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OZET

YETENEK YONETIM UYGULAMALARI iLE ORGUTSEL CEKICILIK
ILISKISINDE ISVEREN MARKASININ ARACILIK ROLU

Almotasembelah H. A. ABUALKAS

Isletme Anabilim Dali
Yonetim ve Organizasyon Programi
Anadolu Universitesi, Lisansiistii Egitim Enstitiisii, Temmuz 2025

Danisman: Prof. Dr. Serap BENLIGIRAY

Bu calismanin amaci orgiitsel ¢ekiciligin artirllmasini saglamaktir. Bu amagla calisma,
yetenek yonetimi uygulamalar ile orgiitsel gekicilik arasindaki iligkiye ve bu iligkide
isveren markasinin aracilik roliine odaklanmistir. Arastirmanin amacina ulagmak igin
nicel yaklagim izlenmis ve veri toplama siireci dijital ortamda gergeklestirilmistir. Bu
kapsamda, yapilandirilmis Google Forms araci kullanilarak bir anket formu
olusturulmus ve tniversite kariyer merkezleri ve farkli dijital platformlar araciligiyla
potansiyel katilimcilara ulastirilmig; 391 katilimcidan elde edilen veriler analiz
edilmistir. Yapilan analizlerin sonuglar1 igveren markasinin sekillenmesinde yetenek
yonetimi uygulamalarinin belirleyici bir rol oynadigini ve bu uygulamalarin isletmenin
disaridan algilanan itibar1 iizerinde giicli bir etki yarattigini; yetenek yOnetimi
uygulamalarinin orgiitsel c¢ekicilik tlizerindeki etkisinin istatistiksel olarak anlamli
oldugunu; isveren markasinin orgiitsel c¢ekicilik iizerinde anlamli bir etkisinin
bulundugunu; yetenek yonetimi uygulamalar1 algismin orgiitsel ¢ekicilik algisini

sekillendirirken igveren markasinin énemli bir arac1 faktdr oldugunu gostermistir.

Anahtar Sozciikler: Orgiitsel Cekicilik, Yetenek Yonetimi Uygulamalari, Isveren
Markasi, Stajyerler.
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ABSTRACT

THE MEDIATING ROLE OF EMPLOYER BRAND IN THE RELATIONSHIP
BETWEEN TALENT MANAGEMENT PRACTICES AND ORGANIZATIONAL
ATTRACTIVENESS

Almotasembelah H. A. ABUALKAS

Department of Business Administration
Management and Organization Department
Anadolu University, Graduate School, July 2025

Advisor: Prof. Dr. Serap BENLIGIRAY

The aim of this study is to increase organizational attractiveness. To this end, the study
focused on the relationship between talent management practices and organizational
attractiveness and the mediating role of employer branding in this relationship. A
quantitative approach was employed to achieve the research objective, and data
collection was conducted digitally. A survey was created using the structured Google
Forms tool and distributed to potential participants through university career centers and
digital platforms. Data obtained from 391 participants were analyzed. The results of the
analyses demonstrated that talent management practices play a decisive role in shaping
employer branding and that these practices have a strong impact on the organization's
perceived external reputation. The impact of talent management practices on
organizational attractiveness 1is statistically significant. The employer brand has a
significant impact on organizational attractiveness. The employer brand is a significant
mediating factor in shaping the perception of talent management practices and the

perception of organizational attractiveness.

Keywords: Organizational Attractiveness, Talent Management Practices,
Employer Brand, Interns.
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1 GIRIiS

Is ortamindaki hizl1 ve siirekli degisimler ve bu degisimlerin yarattig1 i¢ ve dis cevresel
baskilar nedeniyle, isletmeler genel olarak varliklarini ve ¢aligmalarinin devamini tehdit
eden birgok zorlukla kars1 karsiyadir. Bu zorluklarin en onemlileri arasinda yeteneklere
talebin artmasi ve yetenekleri elde etmek i¢in igletmeler arasinda biiyiik bir rekabet
yasanmasti yer alir. Dinamik ¢evre kosullart igverenlerin yetenek eksikligi ve yetenekleri
nasil elde tutacaklar1 konusundaki endiselerini artirmis ve bu konuyu en biiylk
zorluklar1 haline getirmistir (Cascio, 2014, s.121; Gallardo-Gallardo vd., 2020, s. 458).
Bu nedenle isletmeler arasinda "yetenek savasi" yasanmaya baslamistir (Weekhout,

2011, s.10; Muhammad ve Shaikh, 2021, s.11-12).

Yasanan yetenek savasi nedeniyle isletmeler potansiyel ve mevcut calisanlari tarafindan
cekici igverenler olarak algilanmalarini saglayacak imajlarini yonetmeye giderek daha
fazla c¢aba harcamaya baslamiglardir. Bu, "orgiitsel ¢ekicilik" olarak bilinmektir
(Lievens ve Highhouse, 2003, s.75). Bu nedenle, oOrgiitsel basar1 icin yetenekli
calisanlarin ne kadar o©nemli oldugunu anlayan isletmeler, potansiyel nitelikli
calisanlarin kendiliginden ise basvurmasini beklemek yerine, onlari isletmeye ¢cekmek
icin gerekli sistematik ¢aligsmalar yapmaya yogunlagsmislardir (Nur, 2017, s.33). Vroom
(1966), orgiitsel cekicilik kavramini “yetenekleri ¢ekmek icin en 1yi yer” olarak
gosteren ilk arastirmacidir. O zamandan beri bu kavram akademik diizeyde gelisme
gostermistir. Orgiitsel cekicilik, bir isletmenin rakiplere kiyasla birlikte calismak istenen
isletme olarak i¢ ve dis insan kaynaklari tarafindan kabul edilmesini ifade etmektedir

(Arslan, 2020, s. 56).

Yetenekleri ¢ekme ve elde tutma c¢abalarini organize etmek icin isletmeler yetenek
yonetimi kavramin1 benimserler. Yetenek yonetimini benimseyen isletmelerin
yetenekleri ¢cekme ve elde tutma konusunda yiiksek bir yetenegi vardir ve bu sayede
hedeflerine ulasabilirler ve digerlerine gore rekabet avantaj1 elde edebilirler (Collings ve
Mellahi, 2009, s. 305; Al Ariss vd., 2014, s. 174). Bu baglamda isletmeler spesifik
yetenek yonetimi uygulamalari aracilifiyla oOrgiitsel c¢aligmalar yapmaktadir. Bu
uygulamalar yeteneklere ve yetenekli kisilerin isletmede nasil ise alinacagina, terfi
ettirilecegine, gelistirilecegine ve elde tutulacagina odaklanmaktadir (Cetin ve 6zcan,

2014, s. 11).



Isletmeler, dis yetenekleri ¢cekerek ve mevcut yetenekleri elde tutarak giiclii bir drgiitsel
cekicilige ulasmak i¢in planlar ve stratejiler gelistirirler. Gerek nitelikli adaylar igin
calisilacak cazip bir yer olmak gerek mevcut nitelikli ¢alisanlar1 elde tutmak igin
isletmelerin onciiliik ettigi etkili stratejiler arasinda "isveren markas1" vardir. Isveren
markasi, isletmelerin belirli bir isletmedeki potansiyel ve mevcut calisanlar ile
paydaslarin farkindaliklarini artirmak ve algilarini yonetmek ic¢in kullandiklari uzun
vadeli stratejik tekniklerden biridir (Sullivan, 2004). Isletmelerin dogru ¢alisanlar1 ve
yetenekleri ¢ekmek ve elde tutmak igin bir igveren markasi stratejisi uygulamalari
gerekir. Bir bagka deyisle, isletmelerin orgiitsel ¢ekicilige ulasabilmeleri i¢in mevcut
calisanlarin veya potansiyel adaylarin kendileriyle ilgili neleri sevip benimsediklerini
belirlemeleri, bir avantaj paketi olusturmalari, bu paketi i¢ ve dis hedef kitlelerine
pazarlamalar1 gerekir (Bendaraviciene vd., 2014, s. 23; Mosley ve Schmidt, 2017, s.
16).

Isletmeler, giiclii bir isveren markas1 yaratmay1 ve sagladiklar1 ekonomik ve sembolik
faydalar1 hem potansiyel hem mevcut ¢alisanlara iletmeyi basarirlarsa, en iyi yetenekleri
kendilerine ¢ekmek icin 6nemli bir adim atmis, boylece gii¢lii bir konum ve rekabet
avantaji elde etmis olacaklardir (Backhaus ve Tikoo, 2004, s. 503; Florea, 2011, s. 283;
Sokro, 2012, s. 170; Cascio, 2014, s. 122; Giiler, 2015, s. 157-158; Itam vd., 2020,
s.677; Monteiro vd., 2020, s. 2; Muhammad ve Shaikh, 2021, s. 25).

Isveren markasiyla yakindan baglantili olan yetenek ydnetimi uygulamalari isletmenin
mevcut ve potansiyel ¢alisanlar1 goziindeki imajini ve dolayistyla igletmenin ¢ekiciligini
etkiler (Chapman, 2005, s. 929; Collings vd., 2017, s. 333; Maurya ve Agarwal, 2018, s.
22-23). Yetenek yonetiminin temel gorevi isletmenin mevcut ve potansiyel calisanlar
icin ¢ekici kilan marka imajimmi vurgulayacak sekilde en iyi performans gosteren

calisanlari organize etmektir (Hughes ve Rog, 2008, s. 744).

Bu calismanin amaci orgiitsel ¢ekiciligin artirllmasini saglamaktir. Bu amagla ¢aligma,
yetenek yonetimi uygulamalar ile orglitsel ¢ekicilik arasindaki iliskiye ve bu iliskide
isveren markasmin aracilik roliine odaklanmistir. Arastirmanin amacina ulasmak igin
nicel yaklasgim izlenmis ve veri toplama siireci dijital ortamda gergeklestirilmistir. Bu
kapsamda, yapilandirilmis Google Forms araci kullanilarak bir anket formu

olusturulmus ve tniversite kariyer merkezleri ve farkli dijital platformlar araciligiyla



(6rnegin sosyal medya kanallar1 ve cevrim i¢i forumlar) potansiyel katilimcilara
ulagtirilmig; 391 katilimcidan elde edilen veriler analiz edilmistir. Arastirma
kapsaminda Fegley tarafindan 2006 yilinda gelistirilen Bahadinli (2013) tarafindan
Tiirkge’ye uyarlanan Yetenek Yonetimi Uygulamalari dlgegi, Oksiiz'iin 2012 yilinda
gelistirdigi Isveren Markas1 6lgegi ile Highhouse ve digerleri tarafindan 2013 yilinda
gelistirilen Dural ve digerleri (2014) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan Orgiitsel Cekicilik

Olcegi kullanilmistir.

Yapilan analizlerin sonuglar1 igveren markasmin sekillenmesinde yetenek yoOnetimi
uygulamalarinin belirleyici bir rol oynadigini ve bu uygulamalarin isletmenin disaridan
algilanan itibar1 iizerinde gii¢lii bir etki yarattigini; yetenek yonetimi uygulamalarinin
orgiitsel c¢ekicilik tizerindeki etkisinin istatistiksel olarak anlamli oldugunu; isveren
markasinin orgiitsel ¢ekicilik lizerinde anlamli bir etkisinin bulundugunu; yetenek
yonetimi uygulamalart algisinin Orgiitsel ¢ekicilik algisint sekillendirirken igveren
markasinin énemli bir araci faktor oldugunu ve modelin psikolojik siiregleri agiklamada

gecerli kabul edilebilecegini gostermistir.

1.1 Sorun

Uygulayicilar arasinda oOrgiitsel c¢ekiciligin popiilaritesine ragmen, bu alan hala
arastirtlmasi gereken bir dizi soru ve konuyu giindeme getirmektedir (Bakanauskiené
vd., 2017, s. 5). Bu durum, g¢alismanin konusu ile ilgili alan yazinin incelenmesi
sirasinda ortaya ¢ikmis olup, oOrgiitsel cekicilik kavrami ile igveren markasi arasinda
onemli bir kavramsal ve amprik ortlismenin oldugu da ortaya ¢ikmistir. Hendriks'in
kavramsal ¢alismasi ayn1 zamanda bu iki kavram arasindaki ortiisme sorununu da ortaya
koymustur (Hendriks, 2016, s. 8). Ayrica, isveren markasi konusunda son zamanlarda
yapilan bir¢ok arastirmaya ragmen, isveren markasiyla ilgili alan yazininda bazi
eksiklikleri tespit edilmistir. Bunu isveren markasina iligkin 6nceki alan yazini analiz
eden Sokro, 2012 ve Theurer vd., 2018’nin c¢alismalar1 da dogrulanmistir. Bu
caligmalar, onceki c¢alismalarda isveren markasi konusunun, 6zellikle pazarlama ve
orgiitsel cekicilik alaninda biyiik bir kavramsal Ortiismeye sahip oldugunu ortaya
cikarmigtir. Ayrica, uygulama odagin zayifligini, bunun sadece istihdam alaniyla sinirlt
oldugunu ve igverenin markasini elde etmek icin diger uygulamali faaliyetlere

odaklanilmadigini ortaya ¢ikarmistir (Sokro, 2012, s. 164; Theurer vd., 2018, s. 165).



Orgiitsel ¢ekicilik kavrami, yetenegi cekmek ve elde tutmakla ilgili olsa da, yetenek
yonetimi uygulamalarinin Orgiitsel cekicilik iizerindeki etkisini dogrudan veya diger
degiskenler araciligiyla inceleyen caligmalarin 6nemli bir eksikligi bulunmaktadir.
Ayrica genel olarak isletmelerde yeteneklerin nasil gelistirilecegi ve elde tutulacagi ile
ilgili uygulamalara iligkin 6nemli bir arastirma eksikligi bulunmaktadir (Ahmad vd.,

2020, s. 28; Gallardo-Gallardo vd., 2020, s. 458).

1.2 Amag

Gliniimiiziin yogun rekabet ortaminda isletmelerin pazarda ve hedef kitlelerinin
zihninde farkli konumlara sahip olmalar1 ve rakiplerinden farklilagmalar1 gerekli hale
gelmistir. Ancak ayni sektorde faaliyet goOsteren isletmelerin ¢esitli nedenlerle
birbirlerine daha ¢ok benzer hale gelmeleri igverenlerin fark yaratma konusunda islerini
zorlagtirmistir (Lievens ve Highhouse, 2003, s. 75). Bu nedenle isletmelerin rekabet
yarisinda miikemmellige ulasmalarina katkida bulunacak, hedef kitleleriyle olumlu
iligkiler gelistirmelerini ve onlarin {izerinde uzun vadeli olumlu algilar olusturmalarin
saglayacak giiven, itibar ve ¢ekicilik gibi soyut avantajlara ihtiyacglari ortaya ¢ikmistir

(Ustiinbas ve Taskiran, 2020, s. 658).

Isletmelerin ise alim siireglerinde en ¢ok arzu edilen seylerden biri ¢ok sayida ve cesitli
yetenege sahip olmaktir (Mazhar, 2017, s. 18). Orgiitsel ¢ekicilik, yetenekleri ve uygun
adaylar1 elde etmek i¢in énemli bir kaynaktir. Orgiit, potansiyel adaylar i¢in ne kadar
c¢ekici olursa, o isletmede ¢alismak icin daha fazla kisi bagvuruda bulunacak, boylece
isletme yetenekli ve nitelikli adaylari bulmak icin daha fazla segenege sahip olacaktir
(Cable ve Turban, 2001, s. 155; Williamson vd., 2010, s. 669). Bu ¢alismanin temel
amact isletmelerin ¢ekiciliklerini hangi yollarla artirabileceklerini arastirmaktir. Bu
amaca ulagsmak i¢in orgiitsel cekiciligin yetenek yOnetimi uygulamalar1 ve isveren

markasinin aracilik roliiyle artirilip artirilamayacagi incelenmistir.

1.3 Onem

Bu c¢aligmanin Orgiitsel c¢ekicilik ve igveren markasi arasindaki kavram kargasasinin
giderilmesi, Orgiitsel ¢ekiciligin yetenek yonetimi uygulamalar1 ve isveren markasi
araciligiyla artirilip artirillamayacaginin ortaya konmasi agisindan ilgili alan yazinindaki

mevcut boslugu dolduracagi sdylenebilir. Ayrica bu arastirma sonucunda iiretilen bilgi



calisma yeni arastirma sorularina yol acarak gelecekte bu konuda arastirma yapacaklara

yol gosterecektir.

Bu caligmanin bulgular1 ve analiz sonuglar1 igverenlerin nitelikli ¢alisanlar1 kendilerine
cekmelerini ve elde tutulmalarinmi saglayacak degiskenleri ve 6dnemlerini anlamalarini
kolaylagtiracak ve uygulamalarin1 destekleyecek bilgi iiretilecektir. Ayrica ¢aligma,
insan kaynaklar1 uygulamacilarinin igletmedeki uygulamalar1 degerlendirmelerine ve
isletmedeki ¢alisanlarin kalitesine yansiyan yetenekleri gekme ve elde tutma konusunda

yeni uygulamalar eklemelerine yardimer olacaktir.

1.4 Varsaymmlar

Orgiitsel cekicilik, i¢sel ve digsal olmak iizere iki agidan ele alinabilir. I¢sel cekicilik,
mevcut calisanlarin isletmeye iligkin algilarini; digsal c¢ekicilik adaylarin ya da
potansiyel ¢alisanlarin algilarini temsil eder. Bu ¢alismada digsal cekiciligin lgiilmesi
hedeflenmistir. Ancak dissal cekicilik Olciiliirken yetenek yonetimi uygulamalarina ve
isveren markasma iliskin bazi maddelerin tamamen disardan birileri tarafindan
cevaplanmasi miimkiin degildir. Bu nedenle ¢alismanin 6rneklemi farkli sektorlerdeki
isletmelerde staj yapmis kisilerden olusmustur. Ciinkii staj yapanlarin igletme hakkinda

daha ayritili bilgi sahibi olabilecekleri varsayilmistir.

Aragtirmaya katilan stajyerlerin c¢evrimi¢i ankete katilimlar1 sirasinda cevaplarini
etkilemeyecek bir ortamda olduklari; uygulanan anket maddelerini anlayarak, objektif,

tarafsiz ve gergegi yansitacak sekilde cevap verdikleri varsayilmistir.

1.5 Smirhliklar

Arastirmanin ilk sinirliligl, calisma evrenini biiyiik olmasi ve ¢alisma O6rneklemine tek
bir kaynaktan ulagsmanin zorlugudur. Stajyerlere ulasmak i¢in daha once isletmelerde
staj yapmuis stajyer 6grencilerle ilgili verilerine sahip olduklar i¢in liniversitelerdeki cok
sayida kariyer merkeziyle iletisime gecilmistir. Kariyer merkezleri anket formunu
stajyer 0grencilerine gonderdikten sonra katilim diizeyinin yavas ve zayif oldugu ortaya
cikmistir. Bu nedenle katilimi artirmak igin sosyal medyadaki 6grenci gruplarini
kullanip daha 6nce staj yapmis 68rencilerle dogrudan iletisime gecgerek ¢aligma anketine

katilmalarini istenmistir.



Arastirmanin ikinci sinirliligl, bir yandan arastirma degiskenlerinin bir kisminin teorik
cergevesini ele alan c¢ok sayida yabanci ve yerel ¢alismanin varligt ve onceki
caligmalarda arastirmanin bazi kavramlarinda kavramsal oOrtiigmenin varligiydi. Bu,
arastirmacty1 arastirma alan yazinini agik, dogru ve anlagilir bir sekilde sunmak i¢in ¢ok

sayida kaynagi incelemeye ve orijinal kaynaklara geri ddonmeye zorlamistir.



2 ALAN YAZIN
2.1 Orgiitsel Cekicilik
2.1.1 Cekicilik ve orgiitsel cekicilik

Tirk Dil Kurumu [TDK] Soézligi cekiciligi, “cekici olma durumu, alim, albeni,
alimlilik, cazibe, hava, gelgel.” olarak tanimlanmistir (Erisim tarihi: 20.03.2022). Bu
baglamda c¢ekicilik, birinin dikkatini ¢ekecek ve hosuna gidebilecek bir isteklilik
durumu (Akman, 2017, s. 12); bir nesneye, kisiye veya isletmeye karsi olumlu duygular

ve etkiler yaratan bir 6zelliktir (Er, 2016, s. 44).

Orgiitsel ¢ekicilik, bireylerin potansiyel calisma yerleri olarak belirli isletmeler
hakkindaki davranigsal ve duygusal diisiincelerini ifade eder (Highhouse vd., 2003, s.
989). Bir baska deyisle orgiitsel ¢ekicilik, bir isletmeye karsi, isletmeyi bazi iliskiler
baslatmak icin arzu edilen bir varlik olarak gérmeye yonelik bir tutum veya genel
olumlu bir etkidir (Aiman-Smith vd., 2001, s. 221). Pazarlama arastirmalarinda orgiitsel
cekicilik kavrami daha c¢ok marka; psikolojik arastirmalarda bireylerin (kisisel
Ozelliklerinin) isletmeyi neden ¢ekici bulduklari; ise alim arastirma alan yazininde agik
ise, adayin bir isletmedeki ise bagvurma karar1 acisindan ele alinir (Weekhout, 2011, s.

11).

Isletmeler acisindan ¢ekicilik, isverenlerin adaylarimi cezbetmek igin stratejik olarak
giiclii yanlarindan yararlanmaya yonelik girisimlerini ifade eder (Gomes ve Neves,
2011, s. 684). Bu acidan orgiitsel ¢ekicilik, nitelikli insan kaynagini isletmeye ¢ekmekle
ve potansiyel adaylarda “isletmenin g¢alismak i¢in cekici bir yer oldugu” algisim
olusturmakla ilgilidir (Ustiinbas, 2019, s. 3). Bu baglamda 6rgiitsel cekicilik isletmenin
cekici ve ayirt edici bir yer olarak nitelendirilme derecesini ve isletmenin hedef kitlesini
isletmeye entegre olma isteklerine ikna etmedeki giiclinlin derecesini yansitan bir

kavram olarak kabul edilebilir (Sahin, 2018, s. 2).

Orgiitsel cekicilik, i¢sel ve dissal olmak iizere iki acidan ele alinabilir. Igsel cekicilik,
mevecut calisanlarin isletmeye iliskin algilarini; digsal cekicilik adaylarin ya da
potansiyel calisanlarin algilarini temsil eder (Jiang ve Iles, 2011, s. 101; Pingle ve
Sharma, 2013, s. 82). Bu, orgiitsel cekicilige olduk¢a yeni bir yaklagimdir. Cogu
arastirma potansiyel basvuru sahiplerinin algilarina odaklanirken, ¢ok az ¢alisma

isletmeye iligkin deneyim kazanmis bakis agisin1 kesfetmeye yardimci olabilecek ve



sonug olarak ise alinan bireylerin neden bu isletmede ¢alisma tercihinde bulunduklarini
ve nasil burada ¢aligmaya devam ettiklerini yanitlamaya c¢alisan mevcut calisanlara

odaklanmistir (Jiang ve Iles, 2011, s. 101; Bakanauskien¢, 2014, s. 51-52).

Onceki tanimlarindan yola cikarak orgiitsel cekiciligin 6zellikleri asagidaki gibi

siralanabilir (Isikci, 2018, s. 27-28):

e Siireklidir, ¢linkii oOrgiitiin imaji daima olumlu oldugunda, rekabetci oldugu
anlamina gelmektedir.

o Orgiitsel baglilig1 saglamak icin duygusal bir bag yaratilmasi yoluyla zihinsel bir
etkilesimdir.

e Sadece bireysel calisanlar veya adaylar lizerinde degil, miisteriler ve is ortaklari
tizerinde de dolayli bir ilgiye sahiptir.

e Isletmelerin sadece para kazanmayi amaglamadiklari, isletme araciligiyla
topluluk olusturan insanlarin kendi arasinda etkilesim kurmay1 amagladiklarinin
onemli bir kanitidir.

e Nitelik anlaminda isletmenin politikas1 ve tutumuyla uyum gerektirir; ¢iinkii
isletmenin vaat edilen c¢alisma kosullarini saglayamamasi, siirekli caligan
degisimine yol agacaktir.

e Siradan veya soyut degil, aksine somut, goriiniir ve gelecege yonelik bir amaci

olmalidir.

2.1.2 Orgiitsel cekicilik kavraminin tarihsel gelisimi

Orgiitsel gekicilik kavraminin ¢ikis noktasi potansiyel is adaylarmin aligveris yaparken
farkli tirlinler arasinda tercih yapan tiiketiciler gibi, farkli igsverenler arasindan se¢im
yaptiklarinin, hangi ise bagvuracaklarina veya hangi isi kabul edeceklerine karar
verdiklerinin diisiiniilmeye baslanmasidir (Ak¢ay 2014, s. 176). Vroom (1966), nitelikli
calisanlarin  bagvurmasim1  saglamak icin isletmenin ¢ekiciliginin  Onemine
akademisyenlerin ve profesyonellerin dikkatini ¢eken ilk kisi olmustur (Highhouse vd.,
2003, s. 988). Daha sonra, Behling vd. (1968), bir adayin karar verme siirecini, drgiitsel
cekiciligi ve nihayetinde is segme davranigini etkileyen 6zelliklere iliskin bazi i¢goriiler
saglamistir. S6z konusu calismada, adayin isyerini maas ve statii gibi objektif

faktorlerin yani sira igletmenin ve kendisinin kisiligi ve degerleri arasindaki uyum



derecesi gibi 0znel faktorleri dikkate alarak degerlendirecegi varsayilmistir (Harold ve

Ployhart, 2008, s. 192).

Singh (1973) ve Fisher vd.,'in (1979) calismalari, bireylerin bir isletme hakkinda
kullandiklar1 bilgi kaynaklarinin tiirlerini ve igeriklerinin dogrulugunu incelemistir
(Joseph vd., 1973, s. 621; Fisher, vd., 1979). Daha sonra, Turban vd. (1998) ile Turban
ve Greening (1996) orgiitsel cekicilik kavramini inceleyen c¢alismalar yapmistir. Bu
caligmalar ayn1 zamanda, orgiitsel c¢ekiciligin cesitli degiskenler ve kavramlarla
iligkisini inceleyerek, dogru adaylar tarafindan isletmenin ¢alismak i¢in en iyi yer olarak
goriilme derecesini ve calisanlarin bir isletmenin pargasi olmaktan ne kadar gurur
duyduklarimi 6lgmeye olanak saglamistir (Turban ve Greening, 1996, s. 24; Turban vd.,
1998, s. 666- 667).

Son yillarda orgiitsel ¢ekicilik kavrami giderek profesyonel davranig, uygulamali
psikoloji ve yonetim gibi ¢esitli alanlarda tartisilmaya baslamistir (Berthon vd., 2015, s.
155). Ozellikle yonetim alaninda orgiitsel cekicilik kavramma yonelik galigmalar,
kavrami kurumsal sosyal sorumluluk (Kim ve Park, 2011), imaj (Aiman-Smith
vd.,2001; Van Hoye ve Saks, 2011), itibar (Cable ve Turban, 2003; Caligiuri vd., 2010),
iletisim (Bergstrom vd., 2002), kisilik 6zellikleri (Turban ve Keon, 1993; Slaughter ve
Greguras, 2009; Schreurs vd., 2009), pazarlama (Ambler ve Barrow 1996; Ambler,
2000; Ewing vd., 2002) gibi farkli yaklagimlarla iliskilendirerek daha da genisletmistir.

2.1.3 (")rgiitsel cekicilikle iliskili kavramlar

Asagida orgiitsel ¢ekicilikle ilgili kurumsal ¢ekicilik, igveren ¢ekiciligi, orgiitsel itibar,

orgiitsel imaj ve orgiitsel kiiltiir kavramlar1 incelenmistir.

2.1.3.1 Kurumsal cekicilik ve isveren ¢ekiciligi

Alan yazininda "Isveren cekiciligi" ve "Kurumsal cekicilik" kavramlar1 orgiitsel
cekicilik ile ayn1 anlamda kullanilmaktadir (Berthon vd., 2005, s. 155; Akgay, 2014, s.
177; Mishra ve Subudhi, 2017; Ustiinbas, 2019, s. 3; Basal, 2019, s. 71; Krys ve
Konradt, 2021, s. 43 Ug, 2023, s.18). Isveren ¢ekiciligi, bireylerin bir isvereni ¢alismak
i¢cin 1yi bir is ve isyeri olarak gérme bi¢imini ifade eder (Giindogmus, 2017, s. 15).
Baska bir deyisle, isveren ¢ekiciligi, bir igverenin mevcut ve potansiyel c¢alisanlari
lizerinde yarattig1 izlenimdir. Bu izlenim, isletmenin benimsedigi isveren markasinin

faaliyetleri ve stratejiler tarafindan sekillendirilir (Yavuz, 2019, s. 11).



Kurumsal ¢ekicilik, adaylarin isletmeye katilma niyetini etkilemek, bdylece potansiyel
calisanlar1 ¢ekme ve mevcut ¢aliganlari elde tutma ve motive etme becerisini elde etmek
i¢in bir isletmenin gerektirdigi tiim iletisim faaliyetleri ve davranislaridir (Ustiinbas,
2019, s. 5). Kurumsal ¢ekicilik, potansiyel calisanlarin igletmenin iyi bir igveren olarak
algilamasi ve orada c¢aligmayi tercih etmesi olan, isletmelerin sahip olmak istedigi soyut

bir degerdir (Boztepe, 2014, s. 3).

2.1.3.2 Orgiitsel itibar

Orgiitsel itibar, bir isletmenin 6zelliklerine ve niteliklerine dayali olarak deger yaratma
kabiliyetine iliskin bir grup paydasin toplu degerlendirmesi olarak tanimlanir (Rindova
vd., 2005, s. 3). Orgiitsel itibar, paydaslarin isletmenin gegmisteki eylemlere dayali
olarak deger yaratma yetenegi hakkindaki algisi veya yargisidir. Ayrica gelecek
beklentisi saglar ve isletme i¢in 6nem yaratir (Hendriks, 2016, s. 24). Orgiitsel itibar,
bireylerin, gruplarin veya aglarin bir isletme hakkinda sahip oldugu kalict algilar
(Weekhout, 2011, s. 28); paydaslarin belirli bir isletmeyle etkilesiminin olas1
sonuclarint dlgmelerine yardimci olarak 6nemli bir iglev (Mishina vd., 2012, s. 460);
isletmeyle etkilesime giren ¢esitli gruplarin zaman i¢inde yargilarini biriktiren bir siireg
(Nguyen ve LeBlanc, 2001, s. 304) olarak da tanimlanabilir. Orgiitsel cekicilik
acisindan orgiitsel itibar, igletmenin mevcut ve potansiyel ¢alisanlarinin paydas olarak

isletmenin cekiciligine iliskin algilarim etkileyen bir faktdrdiir (Ustiinbas, 2019, s. 25).

Turban ve Cable (2003), Caligiuri vd. (2010), Williamson vd. (2010) ve Weekhout
(2011) gibi baz1 arastirmacilar Orgiitsel c¢ekiciligin Orglitsel itibar aracilifiyla
aciklanabilecegini ifade etmistir. Orgiitsel itibar, herhangi bir isletme icin dogru aday:
cekmede Onemli bir faktordiir. Birey, dis pazarda iyi bir line sahip bir isletmede
caligmak isteyecektir ve bu nedenle orgiitsel itibar, bireyleri isletmeye ¢eken bir faktor
olarak rol oynayacaktir (Cable ve Turban, 2003, s. 2250). Isletmenin bir isveren olarak
itibar1 ne kadar olumlu olursa, potansiyel adaylarin isletmeyi olumlu olarak
degerlendirmeleri ve onu ¢ekici bir is yeri olarak gérmeleri o kadar olasidir; bu da
isverenin yetenek savasinda rekabet edebilecek konuma gelmesini saglayacaktir
(Williamson vd., 2010, s. 673; Weekhout, 2011, s. 29). Orgiitsel itibar, gesitli
paydaglarin bir igletmeye karsi nasil davranacaklarimi belirler; bu, calisanlarin elde
tutulmasi, miisteri memnuniyeti ve miisteri sadakati lizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir

(Chun, 2005, s. 95).
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2.1.3.3 Orgiitsel imaj

Imaj, bir nesnenin bilindigi ve insanlarm onu tanimladigi, hatirladig1 ve iliskilendirdigi
anlamlar dizisidir. Baska bir anlamda, kisinin bir nesne hakkindaki inanc¢larinin,
fikirlerinin, duygularinin ve izlenimlerinin etkilesiminin net sonucudur (Lemmink vd.,
2003, s. 3). Orgiitsel imaj, bir isletme hakkinda bireylerin zihninde olusan genel izlenim
(Nguyen ve LeBlanc, 2001, s. 303) ya da isletme tarafindan kilit paydas topluluguna
verilen acik bir s6z olarak tanimlanabilir (Foster vd., 2010, s. 401). Orgiitsel imaj, farkli
gruplarin iiyelerinin isletmeyle baglanti kurdugu ve bu gruplarin sahip oldugu isletme
hakkindaki tiim bilgileri (algilar, ¢ikarimlar ve inanglar) temsil ettigine iliskin algisidir

(Martenson, 2007, s. 546).

Orgiitsel imaj kavramu orgiitsel itibardan farklidir. Orgiitsel imaj, kamunun bir isletme
hakkindaki inanci; Orgiitsel itibar isletmenin ne yaptigina odaklanilan bir siire boyunca
isletmenin nitelikleri hakkinda bir yargidir. Diger bir deyisle, isletmenin imajini
olusturmak i¢in isletmeyle ilgili ger¢ek bir deneyim gerektirmezken, orgiitsel itibarin
olusturulmasi igletmeyle birikmis deneyim ve etkin bir iletisim gerektirir. Bu nedenle
imaj1 olusturmak veya degistirmek itibardan daha hizlidir (Chun, 2005, s. 96;
Weekhout, 2011, s. 28). Orgiitsel itibar, genel halkin isletme hakkinda ne hissettigini
gosteren daha kalict bir degerlendirmeyi temsil eder. Ornegin, bir isletme hakkinda
genel olarak kamunun olumlu duygulara sahip olmasi (olumlu itibar) ancak bireysel bir
adaym belirli deneyimlerine dayanarak daha olumsuz duygulara sahip olmasi (olumsuz

imaj) veya tam tersi miimkiin olabilir (Lievens ve Slaughter, 2016, s. 44).

Orgiitsel imaj1 isletmenin kalitesi, saygmligs, iinii, istikrar1 ve gekiciligi iizerinde dnemli
bir etkiye sahiptir (Polat, 2009, s. 11). Orgiitiin imaj1, cekiciligi ile dogrudan iliskilidir.
Dis pazarda iyi bir imaja sahip olan bir Orgiit, iyi yetenekleri kendisine ¢ekebilir.
(Joseph, 2014, s. 42). Orgiitsel imaj ile drgiitsel gekicilik arasinda dogrudan pozitif bir
iliski vardir; olumlu bir 6rgiitsel imaj, mevcut ¢alisanlarin elde tutulmasini etkileyen ve
nitelikli ¢alisanlar1 cezbeden gekici bir faktor olabilir (Turban, 2001, s. 303; Cable ve
Turban, 2001, s. 144-145; Lemmink vd., 2003, s. 13; chapman, 2005, s. 935; Leivens
vd., 2005, s. 564; Yildiz, 2013, s. 166; Younis ve Hammad, 2021, s. 257). Orgiitsel
imaj, bir anlamda c¢alisanin géziinde isverenin ¢ekiciligini 6lgen yapidir (Thomas, 2008,
s. 15). Potansiyel calisanlar ve is arayanlar degerli bir imaj yaratmis bir isletmeye

caligmay1 ve ona hizmet etmeyi tercih edecekleri i¢in, orgiitsel imajin kendisi rekabetgi
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pazardan en iyi yetenek havuzunu g¢ekme konusunda Onemli bir rol oynamaktadir

(Joseph, 2014, s. 42).

2.1.3.4 Orgiitsel kiiltiir

Orgiit kiiltiirii, calisanlarin islerinde algilarini, diisiincelerini ve davranislarini belirleyen
ortak degerler, inanglar, aligkanliklar ve varsayimlar biitiiniidiir (Schein, 1985, s. 59).
Orgiit kiiltiirii, icinde yasadiklar1 gruplar tarafindan etkilenen ve sekillendirilen
ritliellerin, mitlerin ve hikayelerin biitliniinii ve olaylarm, fikirlerin ve deneyimlerin
yorumlanmasini ifade eden bir semboller ve paylasilan anlamlar sistemidir (Alvesson,
2002, s. 4). Orgiit kiiltiirii, liderler ve isletme {iyeleri tarafindan dis uyum ve ig
biitiinlesme sorunlariyla basa ¢ikmak icin icat edilen, kesfedilen veya gelistirilen ortak
bir temel varsayimlar modelidir (Schein, 1990, s. 111). Orgiit kiiltiirii, bir isletme
icindeki bireylere ait olduklar1 kiiltiirel kaliplar araciligiyla neyi, ne zaman, nasil
yapacaklarin1 ve davranacaklarini égretir (Sahin, 2010, s. 28). Orgiit kiiltiirii ile orgiit
imaj1 kavrami arasinda bir iligki vardir. Gii¢li bir 6rgiit kiiltiirii, bireyler i¢in ¢ekici bir
oOrgiitsel imaj yaratilmasina ve rekabet avantaji elde edilmesine katkida bulunur (Celik,

2007, s. 31).

Orgiitsel gekicilik ve orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi ve orgiit kiiltiiriiniin isletmelerin
cekiciligini ve adaylar1 ¢ekmeyi ne Olgiide etkiledigini ele alan ¢ok sayida ¢alisma
vardir (Mutonyi vd., 2022, Lee ve Choi, 2022, Chhabra ve Sharma, 2014, Catanzaro
vd., 2010, Braddy vd., 2006, Judge ve Cable,1997, Schneider,1995). Adaylar kendi
degerlerine, ihtiyaglarina ve tercihlerine uygun kiiltiirlere sahip olduklarini diigiindiikleri
isletmelere ilgi duyarlar. Bu nedenle, kiiltiiriiniin, isletmenin hedef kitlesine ¢ekici
goriinen degerleri yansitmasi herhangi bir isletme i¢in ¢ok 6nemlidir (Judge ve Cable,
1997, s. 386; Braddy vd., 2006, s. 526; Catanzaro vd., 2010, s. 656). Orgiit kiiltiirii,
adaylarin isletmede bir isi kabul etme olasiligim1 artirmada ve ise alindiktan sonra
isletmede ne kadar siire kalacaklar1 konusunda 6nemli bir rol oynar (Schneider vd.,

1995, s. 755).

2.1.4 Orgiitsel cekiciligin 6nemi ve isletmeye etkileri

Orgiitsel ¢ekicilik pek ¢ok agidan onemlidir ve isletmeler {izerinde olumlu etkiler
yaratir. Oncelikle orgiitsel cekicilik rekabet avantaji elde etmeye katki saglar.

Glinlimiiziin yogun rekabet ortaminda isletmelerin pazarda ve hedef kitlelerinin
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zihninde farkli konumlara sahip olmalar1 ve rakiplerinden farklilagmalar1 gerekli hale
gelmistir. Ancak ayni sektorde faaliyet goOsteren isletmelerin ¢esitli nedenlerle
birbirlerine daha ¢ok benzer hale gelmeleri isverenlerin fark yaratma konusunda islerini
zorlastirmistir (Lievens ve Highhouse, 2003, s. 75). Bu nedenle isletmelerin rekabet
yarisinda miikemmellige ulasmalarina katkida bulunacak, hedef kitleleriyle olumlu
iligkiler gelistirmelerini ve onlarin {izerinde uzun vadeli olumlu algilar olusturmalarini
saglayacak giiven, itibar ve cekicilik gibi soyut avantajlara ihtiyaglar1 ortaya ¢ikmistir

(Ustiinbas ve Taskiran, 2020, s. 658).

Orgiitsel ¢ekicilik, yogun rekabet ortaminda isletmelerin piyasada kendilerine yer
acabilmeleri ve adlarmmi1 duyurabilmeleri i¢cin diger tutundurma araglariyla birlikte
Oonemli pazarlama faaliyetlerinden biri olarak kabul edilir (Adigiizel ve Kayadibi, 2015,
s. 99; Ug, 2023, s.19).

Orgiitsel gekicilik, nitelikli adaylarin cezbedilmesini ve istihdam edilmesini saglar.
Isletmelerin ise alim siireclerinde en ¢ok arzu edilen seylerden biri ¢ok sayida ve gesitli
yetenege sahip olmaktir (Mazhar, 2017, s. 18). Orgiitsel ¢ekicilik, yetenekleri ve uygun
adaylar1 elde etmek icin 6nemli bir kaynaktir. Orgiit, potansiyel adaylar icin ne kadar
cekici olursa, o isletmede calismak icin daha fazla kisi bagvuruda bulunacak, bdylece
isletme yetenekli ve nitelikli adaylar1 bulmak i¢in daha fazla segenege sahip olacaktir

(Cable ve Turban, 2001, s. 155; Williamson vd., 2010, s. 669).

Orgiitsel cekicilik, orgiitsel basarry1 ve siirekliligi kolaylastirir. Cekici bir drgiitsel imaj
olusturmak ve bu imaj1 destekleyen nitelikli bir ekip kurmak Orgiitsel basariyr ve
stirekliligi saglamaya onemli katki saglar (Jiang ve lles, 2011, s. 101). Bu ¢ekici imaj,
kalite ve yenilik gibi diger faktorlerle birlikte isletmenin potansiyel adaylar ve paydaslar
tarafindan tercih edilmesini saglar (Adigiizel ve Kayadibi, 2015, s. 99).

Orgiitsel ¢ekiciligin isletme iizerinde uzun vadeli olumsuz bir etkisi de olabilir. Ciinkii
orgiit genellikle belirli 6zelliklere sahip kisilere ¢ekici gelmekte ve bir siire sonra bu
insanlar igletmede ¢cogunluk olusturabilmektedir. Bu durum, farkli insanlarin kendilerini
isletmede rahatsiz hissetmelerine ve daha sonra ayrilma karari vermelerine neden
olabilecektir. Bu nedenle isletmelerdeki yoneticiler, farkli insanlar1 dikkate almali ve
isletmede bu farkliliga ihtiyaclari oldugunun farkina varmalidir (Ergin, 2002, s. 68).

Benzer bir goriise gore de, isletmede kalan bireyler ayn1 6zelliklere sahip olacak, ancak
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baslangicta isletmeye ilgi duyanlar daha homojen bir grup olusturacaklari (Schrader,

1987, s. 442) i¢in farkliliklar ortadan kalkmis olacaktir.
2.1.5 Orgiitsel cekicilige iliskin teoriler

Orgiitsel cekiciligin temellerini besleyebilecek farkli yaklagimlarin cesitliligine ve
orgiitsel cekiciligin onemi ve isletmelerin islevleri ve etkinligi tizerindeki etkisine
iliskin alan yazininda bir¢cok ¢alismanin bulunmasina ragmen, orgiitsel cekiciligi
aciklamak icin birlesik ve kapsamli tek bir teori yoktur. Birgok c¢ekicilik ¢alismasi
sadece kisaca teoriye atifta bulunma ve bir ¢ergeve olarak mevcut amprik arastirmaya
daha fazla vurgu yapma egilimindedir (Ehrhart ve Ziegert, 2005, s. 902-903). Farkl
teoriler ve modeller kavramin agiklamasini kolaylastirdigindan, orgiitsel ¢ekicilik
kavraminin teorik cergevesini ele alma girisimleri olmustur. Bu baglamda psikoloji
disiplini, orgiitsel ¢ekicilikle ilgili bircok kavram ve uygulamanin caligilmasina temel
olusturmustur. Ornegin, bireylerin ¢alisma motivasyonlari, hangi isletmelerde ¢aligmak
istediklerine karar verme davranislar1 gibi konular psikoloji disiplini kullanilarak ele

alian konular arasindadir (Jiang ve Iles, 2011, s. 101; Arslan, 2020, s. 57).

Orgiitsel gekiciligi agiklamaya yardimci olmay1 amaglayan teoriler orgiitsel 6zellikler,
ise alim siireci, bireyin kisilik yapist ve sahip oldugu degerler gibi potansiyel
calisanlarin isletmelere basvururken dikkatlerini c¢eken birtakim faktorlere dayanir
(Oksiiz, 2012, s. 11). Behling vd., (1968) tarafindan gelistirilen bireylerin is secimindeki
davraniglar1 konusunda teoriler Nesnel Faktor Teorisi (Objective Factors Theory),
Oznel Faktérler Teorisi (Subjective Factors Theory) ve Kritik Temas Teorisi (Critical
Contact Theory) olmak iizere lice ayrilmistir. Bu teoriler, bagvuranin karar vermesini
etkileyen ozelliklere ve orgiitsel ¢ekicilige odaklanmistir. Nesnel Faktor Teorisi, isletme
hakkinda genel bir degerlendirici yargi olusturmak i¢in bireylerin is, licret veya calisilan
saat gibi somut ve nesnel dzelliklerin; Oznel Faktor Teorisi, ihtiyaglarina, kisiligine ve
degerlerine uygunlugu agisindan degerlendirdigini varsayar. Uyum diizeyi yiiksek
oldugu ol¢iide, bireyler bu isletmeye katilmaya daha yatkin olacaktir. Kritik Iletisim -
Temas- Teorisi, bireylerin isletme ortami veya is hakkinda yeterli bilgiye sahip olmadig1
durumlarda, kararlarinin ise alma siirecinin 6zelliklerine ve onu gergeklestiren kisiye

bagli oldugunu savunur (Harold ve Ployhart, 2008, s. 192-194).

Bir adayin bakis acgisindan orgiitsel ¢ekiciligi inceleyen bir calismada, Ehrhart ve

Ziegert (2005), bireylerin isletmelere nasil ve neden ¢ekildigini aciklayan {i¢ ana teorik
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cergeve sunmustur. Her ana teori, kendi orgiitsel ¢ekicilik yorumunda bir araya gelen
bir dizi teori icermektedir. Bu teoriler Cevresel Siireg¢ Ana Teorisi (Environment
Processing Metatheory), Etkilesimli Siire¢ Ana Teorisi (The Interactionist Processing
Metatheory) ve Kisisel Siirec Teorisi (Self-Processing Metatheory) olarak
adlandirilmistir (902- 903). Birgok arastirmaci yaptiklar: ¢alismalarda orgiitsel ¢ekiciligi
Sosyal Kimlik Teorisi (Social Identity Theory) (Tajfel ve Turner, 1986) ve Isaret
Teorisi (Signaling Theory) (Rynes, 1989; Spence, 1973) gibi bir veya daha fazla teori
yardimiyla agiklamislardir (Abulsaoud vd., 2019, s. 245).

2.1.5.1 Cevresel siire¢ ana teorileri

Cevresel Siirec Ana Teorisine gore, gercek ¢evre (isletmenin nesnel 6zellikleri) ile
algilanan cevre (bireylerin kendilerine sunulan bilgiye dayali olarak isletme hakkinda
objektif yorumlar1) arasinda bir fark vardir. Bu teori, bazi belirsizliklerin varliginda,
bireylerin gercek cevrenin oOzellikleri hakkinda bilinenlerle ilgili bilgileri isleyip
organize ettiklerini ve bdylece kendi benzersiz ¢evre algilarini gelistirdiklerini ve bunun
da c¢ekicilige yol agtigini ileri siirer (Ehrhart ve Ziegert, 2005, s. 905). Arastirmacilar
cevresel siire¢ ana teorilerini iki ana boliime aywmuslardir. Ilki, Isaret Teorisini
(Signaling Theory), Imaj Teorisini (Image Theory) ve Sezgisel-Sistematik Modeli
(Heuristic-Systematic Model) iceren gercek cevre ile algilanan c¢evre iligkisine yonelik
teoriledir. Ikincisi, Maruz Kalma-Tutum Teorisini (Exposure-Attitude Theory),
Bekleyis Teorisini (Expectancy Theory) ve Genellenebilir Karar Alma Siireci Modelini
(Generalizable Decision Processing model) iceren algilanan cevre ve ¢ekicilik iligkisine

yonelik teorileri kapsamina alir (Oksiiz, 2012, s. 13 -14).

2.1.5.1.1 Gergek cevre ve algilanan ¢evre iligkisine yonelik teoriler

Isaret Teorisi, adaylarin isletmeler hakkinda eksik bilgileri oldugundan, aldiklar:
bilgileri isletmelerin ¢calisma kosullar1 hakkinda sinyaller olarak yorumladiklarini ifade
etmektedir (Turban ve Greening, 1997, s. 659). Bu bilgiler, miilakatlar, aramalardan ve
agizdan agiza gibi bireysel diizeyde ve is ilanlarindan gelen bilgiler gibi orgiitsel
diizeyde cesitli kanallardan toplanabilmektedir (Wilden vd., 2010, s. 8; Celani ve Singh,
2011, s. 223-224; Ewerlin, 2013, s. 282;). Adaylar bu isaretleri degerlendirerek
isletmeye katilip katilmamaya karar verirler (Greening ve Turban, 2000, s. 259). So6z
konusu isaretler, adaylarin isletmeler hakkinda goriislerini ve genel duygularimi

olusturmalarina yardimci olabilmektedir (Story vd., 2015, s. 487). Ornegin, adaylar, bir

15



isletmenin ¢alisanlarina yonelik sosyal politikalarini ve programlarini, buranin ¢alismak
icin 1yi bir yer oldugunun bir isareti olarak yorumlayabilmektedir (Turban ve Greening,

1997, s. 659).

Imaj Teorisi, insanlarin nasil karar aldiklarmi aciklayan tanimlayici bir teoridir. Karar
verenlerin, kararlar hakkindaki diislincelerini organize etmek ve nihayetinde karar
alternatiflerini almak veya reddetmek icin ii¢ farkli sematik bilgi yapisini kullandigini
ileri siirer. Insanlar bir karar vermek istediklerinde, ©nce baglamsal bilgileri
hafizalarinda bulundururlar. Bu, benzer durumlarda ge¢miste iyi veya kotli performans
gosteren daha once uygulanmis hedeflerin ve planlarin hafizalarinda bir 6nceki imajini
arayacaklar1 ve daha sonra benzer veya farkli bir karar vermek i¢in bunlar1 temel

alacaklar1 anlamina gelmektedir (Beach ve Mitchell, 1998, s. 12-13).

Imaj Teorisi, adaylarm orgiitsel cekiciligi degerlendirirken kararlariyla ilgili belirli bilgi
tirlerine odaklandiklarin1 ve diger bilgileri ihmal ettiklerini varsaymistir. Bunun
sonucunda bireyler isletme hakkinda kendi izlenimlerini olusturmak i¢in ¢evrenin belirli

yonlerini segici olarak yorumlamaktadirlar (Ehrhart ve Ziegert, 2005, s. 904).

Sezgisel-Sistematik Model, bir kisinin dogru ve yeterli bilgi arzusunun isleme icin giiclii
bir motive edici oldugunu belirtir. Bu model, bireylerin bilissel siireglerinin isletmeden
alman mesajlarin 6zelliklerine gore sekillendigine dikkat cekmektedir. S6z konusu
mesajlar kisinin ilgi alanlariyla ortiisiiyorsa sistematik olarak ele alinacaktir. Sistematik
isleme, kapsamli ve analitiktir ve biiyiik miktarda bilgi toplamay1 igerir; buna karsilik
sezgisel isleme daha az biligsel ¢aba gerektirir ve basit karar kurallarinin kullanimina

dayanir (Griffin vd., 2002, s. 706 -707).

2.1.5.1.2 Algilanan ¢evre ve ¢ekicilik iliskisine yonelik teoriler

Maruz Kalma-Tutumu Teorisine gore, bir seye uzun slire maruz kalmak, onun hakkinda
giderek daha olumlu degerlendirmelere yol agmaktadir (Zajonc, 1968, s. 23). Adaylarla
pazarlama iligkileri kurularak ve onlarla bilgi paylasimi yapilarak isletmenin daha genis
Olcekte degerlendirilmesi ve isletmeye dair kolektif bir algi olusturulmasi ve bdylece

isletmenin ¢ekiciliginin artmasi saglanacaktir (Tangi, 2019, s. 14).

Beklenti Teorisi, ig motivasyonu ¢alismalarinda énemli bir yer tutan; orgiitsel ¢ekiciligin
tanimlari, gelisimi ve boyutlar1 hakkinda popiilerlik kazanan teorilerden biri olmustur

(Tangi, 2019, s. 14). Bu teori, bireylerin farkli hedeflere sahip oldugunu ve ancak belirli
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beklentilerinin olmasi durumunda motive edilebileceklerini savunur. Beklenti Teorisi
secim yapmak i¢in gegctikleri siirecleri agikladig1 i¢in bireylerin se¢imleriyle (Eerde ve
Thierry, 1996, s. 575 -576) ve bir isletmeye veya ise girmeye/isten ayrilmaya nasil karar
verdikleriyle ve islerinden nasil memnun olduklariyla ilgilidir (Wanous vd., 1983, s.

66).

Genellenebilir karar alma stireci modeli, i$ arama ve se¢im yapma i¢in 6zel bir model
olarak sunulmustur. S6z konusu modelde belirli is arama ve se¢im yapma durumlarinda
bir dizi eylem ve siireci tanimlanmustir, s. 1) ideal bir meslegin belirlenmesi, 2) Is
aramanin planlanmasi, 3) Is arama ve se¢im kararinin verilmesi ve 4) Kararin teyid ve

taahhiit edilmesi (Power ve Aldag, 1985, s. 49).

2.1.5.2 Etkilesimli siire¢ ana teorileri

Etkilesimli siire¢ ana teorileri, orgiitsel ¢ekiciligin belirlenmesinin bireyin 6zellikleri ile
cevrenin Ozellikleri arasindaki karsilikli uyumla ilgili oldugunu 6ne siirmektedir. Bu,
bireyin ve c¢evrenin Ozelliklerini tanimlamaya ve aralarinda uyum yaratan 6zellikleri
belirlemeyi amaglar. Etkilesimli siire¢ teorileri Etkilesimsel Psikoloji (Interactional
Psychology) ve Ihtiyac- Baski Teorisi (Need-Press Theory) iceren nesnel uyuma
yonelik teoriler ile Cekme-Segme-Yipranma (Attraction-Selectionattrition Theory) ve s
Uygunlugu Teorilerini (Theory of Work adjustment) iceren 6znel uyuma yonelik

teoriler olarak ikiye ayrilabilir (Ehrhart ve Ziegert, 2005, s. 906-908).

2.1.5.2.1 Nesnel uyuma yonelik teoriler

Etkilesimsel Psikoloji, kisi 6zellikleri ile durum 6zellikleri arasinda siirekli ve ¢ok yonlii
bir etkilesimi vurgulayan davranisin incelenmesine ve aciklanmasina yonelik bir
yaklagimdir; bireysel davranist kavramsallastirirken ve arastirirken g6z Oniinde
bulundurulmas: gereken faktorleri vurgulayan bir dizi 6nerme igerir (Terborg, 1981, s.
569). Durum se¢imine iligskin etkilesimci bu bakis agisi, ¢alisma ortami tercihlerinin
kismen davranisa dayali oldugu seklindeki genel 6nerme i¢in gerekce saglar (Judge ve
Cable, 1997, s. 364). Etkilesimsel Psikoloji yaklasimi psikolojide kok salmis olsa da,
isletmelerdeki bireylerin davraniglar1 {izerine arastirmalar i¢in dogrudan ¢ikarimlari

bulunmaktadir (Terborg, 1981, s. 570; Ehrhart ve Ziegert, 2005, s. 907).

Ihtiyaglarinu Teorisi, gevrelerin bireylerin ihtiyaglarinin tatmin edilmesini kolaylastiran

veya engelleyen 6zelliklere sahip oldugunu ve bu nedenle bireyin ihtiyaclarini gergek
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cevre ile eslestirmenin ve bu ihtiyaglart karsilamaya calismanin 6nemli oldugunu

vurgulamaktadir (Murray, 1938’den aktaran Ehrhart ve Ziegert, 2005, s. 906).

2.1.5.2.2 Oznel uyuma yénelik teoriler

Cekme-Se¢me-Yipranma Teorisi, bir isletmenin sahip oldugu degerlere, kisilige ve
tutumlara benzer Ozelliklere sahip bireyleri kendine g¢ektigini ve sectigini; bu uyuma
sahip olmayan bireylerin yipranacagina, isten ayrilacagma vurgu yapmaktadir. Baska
bir deyisle, bireysel beklentiler ile orgiitsel yasamin gercekligi arasindaki uyum ne
kadar iyi olursa, is tatmini daha yiiksek ve isletmede kalma siiresi daha uzun olacaktir.
Cerceve, birbiriyle iliskili i¢ dinamik siiregten olusmaktadir. Cekme siireci, bireylerin
kisisel ozelliklerine uygun olan isletmeleri tercih ettiklerini; se¢im siireci, bireyler ise
alimirken kullanilan resmi ve gayri resmi se¢im yontemlerini; yipranma siireci,
bireylerin uyum saglayamamalari durumunda isletmeden ayrilacaklar fikrini ifade eder

(Schneider, 1987, s. 440- 442).

Cekme-Se¢me-Yipranma Teorisi Orglitsel teorileri kisisel teorileriler ile biitlinlestiren
orgiitsel davranist anlamayr saglayacak teorik bir cer¢evenin olusumuna katkida
bulunmustur (Oksiiz, 2012, s. 18). Bu nedenle de Cekme-Se¢me-Yipranma Teorisi,
cazibe aragtirmalarinda yaygin olarak kullanilmaktadir (Ehrhart ve Ziegert, 2005, s.
907).

Is Uygunlugu Teorisi, 1950'lerin sonundan baslayarak yaklasik kirk kiisur yil iginde
gelismistir.  Bu  teori  bireylerin  ¢alisma  ortamlariyla  uyusma/benzesme
(Correspondence) ya da uyum saglama arzu ettiklerini belirtir (Dawis, 2002, s. 427). s
Uygunlugu Teorisi, ¢alismay1 birey ve calisma ortami arasinda etkilesimli ve karsilikli
bir siire¢ olarak goriir. Bagka ifadeyle, bireyler ¢aligma ortaminin gereklerini yerine
getirirken, caligma ortami bireylerin genis bir dizi finansal, sosyal ve psikolojik
ihtiyaglarin1 karsilamaktadir (Eggerth, 2008, s. 62). Ise uyum daha sonra bireyin is
kisiligi ve is ortam1 arasindaki uyumu saglama ve siirdiirme stireci haline gelir (Dawis,

2002, s. 428).

2.1.5.3 Kigisel siire¢ ana teorisi

Kisisel Siirec Ana Teorisi, sosyal psikolojiye dayanir ve bir bireyin bireysel
ozellikleriyle ilgili bilgilere odaklanir. Bu teori, benlik kavrami degiskenlerinin

cekiciligi biiylik olciide etkiledigini savunur. Kisisel Stire¢ Ana Teorisinden ii¢ teori
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dallanmgtir: Sosyal Ogrenme Teorisi (Social Learning Theory), Tutarlilik Teorisi
(Consistency Theory) ve Sosyal Kimlik Teorisi (Social Identity Theory) (Ehrhart ve
Ziegert, 2005, s. 908 -909).

2.1.5.3.1 Sosyal Ogrenme Teorisi

Sosyal Ogrenme Teorisi, bireylerin sosyal bir baglamda baskalariyla etkilesime girerek
ogrendikleri fikrine dayanmaktadir. insanlar baskalarmin davranislarini gdzlemleyerek
benzer davraniglar gelistirirler. Bagkalarmin davranislarini  gozlemleyen bireyler,
ozellikle gozlemledikleri davranigla ilgili deneyimleri olumluysa, bu davranis

igsellestirirler ve taklit ederler (Bandura, 1971, s. 6-9).

Sosyal Ogrenme Teorisinde Oz-yeterlik kavramma dayanarak Bandura, bireylerin
yeteneklerini astigin1 disiindiikleri faaliyetlerden kagindiklari, ancak kendilerinin
basaril1 bir sekilde tamamlayabileceklerine inandiklar1 faaliyetleri listlendikleri i¢in, 6z
yeterlik yargilarinin faaliyet secimini etkiledigini 6ne stirmiistiir (Bandura, 1994, s. 72-
73). Yiksek 6z-yeterlige sahip bireyler, diisiik 6z-yeterlige sahip bireylere kiyasla, bir
isletmeye yonelik ¢ekiciligi degerlendirirken kendi uygunluk algilarini degerlendirme
olasiliklar1 daha yiiksektir (Cable ve Judge, 1994, s. 323). Bu, 6z yeterliligi yiiksek olan
bireyler kendilerine uygun c¢alisma ortamlarin1 bulmaya istekli olacagindan, 6z
yeterliligin ¢ekicilikte 6nemli bir rol oynadigini gostermektedir (Ehrhart ve Ziegert,

2005, s. 908).

2.1.5.3.2 Tutarlilik Teorisi

Tutarlilik Teorisine gore, 6z saygis1 yiiksek bireyler, kendi ihtiyaglarini karsilamak ve
algiladiklar 6zelliklerine uymak icin en benzer gordiikleri igleri ve meslekleri segcmeye
calisirlar. Bu nedenle, yiiksek 0z saygiya sahip bireyler, diisik 6z saygiya sahip
bireylere gore ihtiyaglarina uygun isletmelere daha fazla ilgi duylar (Korman, 1966, s.
458; Korman, 1966, s. 67). Buna karsilik, diisiik 6z saygiya sahip olan bireyler, kendi
ozellikleriyle is ortamlarinin 6zellikleri arasindaki uyuma o kadar fazla deger vermezler

(Ehrhart ve Ziegert, 2005, s. 909).

2.1.5.3.3 Sosyal Kimlik Teorisi

Sosyal Kimlik Teorisine gore, bireyler kendilerini ve baskalarini, onlar1 bir arada
gruplandiran farkl kriterlere dayali olarak farkli sosyal kategorilere ayirma ve olumlu

bir sosyal kimlige ulagsma veya bunu siirdiirme egilimindedir (Tajfel ve Turner, 1986, s.
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16). Bireyler, belirli isletmeleri kendilerini ifade etmenin, daha genis toplulukta
kendilerini tanimlamanin ve sosyal onay veya kabul kazanmanin bir yolu olarak
tanimlarlar. Bu nedenle bireyler 6z saygilarii artirmak i¢in belirli isletmeleri tercih
edebilirler (Ashforth ve Mael, 1989, s. 23). Sosyal kimlik teorisi, bireylerin
baskalarindan olumlu geribildirim aldiklar isletmeleri daha ¢ok tercih etme egiliminde
olduklarin1 6ne siirmektedir. Bu durum isletme iiyelerine de yansimakta; isletmede
olumlu bir gozle bakildiginda isletme {iyeleri iizerinde olumlu bir etki ortaya

cikmaktadir (Turban ve Greening, 1997, s. 660).

2.1.6 Orgiitsel cekiciligi etkileyen faktorler

Nitelikli insan kaynaklarin1 ¢ekmek, insan kaynaklar1 prosediirlerinin etkili ve basarili
bir sekilde yonetilmesinde Onemli bir asamadir. Bu nedenle, isletmelernitelikli
calisanlar1 ¢ekmek i¢in Onemli ve Onemsiz faktorleri belirlemeye odaklanmalidir
(Kaplan, 2020, s. 6). Potansiyel calisanlari tespit etmenin ve c¢ekmenin anahtari,
basvuranlar i¢in hangi faktorlerin en ¢ok/en az ¢ekici oldugunu anlamaktir (Harold ve
Ployhart, 2008, s. 191). Isletmeler ancak bu faktorleri ise alma siirecine entegre
ettiklerinde, yeni ¢alisanlart ¢ekmek icin kiiresel olarak basarili bir sekilde rekabet

edebilirler (Berthon vd., 2005, s. 168).

Nitelikli c¢alisanlarin ¢ekicilik algisini etkileyen faktorlerin belirlenmesi sorunu, cok
sayida ve gesitli etki faktorlerinin varligindan dolay: tartismali bir konudur (Kavitha ve
Srinivasan, 2012, s. 17). Genel olarak, isletmenin kendisiyle ilgili bilgiyi hedef kitleye
iletmek icin benimsedigi yontemin yani sira isletmenin gesitli alanlarda basarili veya
basarisiz bir sekilde uyguladigi tiim faaliyet ve Ozelliklerinin isletmenin c¢ekiciligini

etkileyen sebepler oldugu sdylenebilir (Oziigagliyan, 2015, s. 25; Onay, 2020, s. 39).

Ise alimla ilgili arastirmalarda potansiyel calisanlarin isletmeleri ve segim siirecindeki
onemli faktorleri nasil gordiikleri ve bireylerin isletmelere cekilmesini etkileyen
faktodrlerin neler oldugu vurgulanmistir. Onemlerine gore degisiklik gosteren (Lis, 2018,
s. 16) soz konusu faktorlerden bazilari isletmede, isin veya isletmenin o6zelliklerine
(Turban vd., 1998; Aiman-Smith vd., 2001; Lievens vd., 2001 ve Chapman vd., 2005),
sembolik faktorlere, isletmenin sembolik 6zelliklerine dayanan ¢ikarimlara (Lievens ve
Highhouse, 2003; Lievens vd., 2005; ve Lievens vd., 2007; Schreurs vd., 2009;
Anderson vd., 2010) ve birey- Orgilit uyumunu arastiran etkilesimli bakis acisina

(Kristof, 1996; Annelies ve Vianen, 2000; Lievens vd., 2001; Chapman vd., 2005;

20



Ehrhart ve Ziegert, 2005; Slaughter vd., 2004; Li ve Roloff, 2007; Schreurs vd., 2009;
Huang, 2021) odaklanmistir.

2.1.6.1 Orgiitsel faktorler: Somut ve sembolik ozellikler

Isletmeler, mevcut calisanlar1 ve hedef adaylar1 agisindan tercih edilen isveren olmak
icin, islevleri ve orgiitsel oOzellikleri ile rakiplerinden ayrilmaktadir (Kavitha ve
Srinivasan, 2012, s. 17). Bu orgiitsel 6zellikler, bireylerin isletmede ¢alisip ¢alismama
kararlarmi etkilemede 6nemli bir role sahiptir (Kaplan, 2020, s. 8). Objektif Faktor
Teorisi (Behling vd., 1968), bireylerin is se¢imlerini biiyiik dl¢iide, degerlendirilmekte
olan pozisyonun is nitelikleri veya bos pozisyon = Ozelliklerine iliskin

degerlendirmelerine dayandirdigini iddia etmektedir (Chapman vd., 2005, s. 929).

Adaylarin algilarina bagli olduklar1 i¢in degisken nitelikte olduklar1 diisiiniildiigiinden
orgiitsel cekicilik icin gereken faktorleri belirlemek zordur (Yildiz, 2013, s. 167). Buna
ragmen alan yazininda iicret (Lievens vd., 2001; Aiman-Smith vd., 2001; Nur, 2017;
Guliyeva, 2018; Kaplan, 2020), isletmenin biiytikliigii (Lievens vd., 2001; Nur, 2017;
Kaplan, 2020;), kariyer imkanlar1 (Akgay, 2012; Guliyeva, 2018) iletisim (Kaplan,
2020), caligma ortam1 (Punwatkar ve Verghese, 2018), orgiit kiiltlirii ve imaj1 (Aiman-
Smith vd., 2001; Tangi, 2019) ve Orgiitsel sosyal sorumluluk (Lis, 2018; Zhang vd.,
2019; Hari vd., 2021) gibi bir dizi Orgiitsel faktore odaklanan bazi ¢aligmalar

bulunmaktadir.

Orgiitsel gekiciligi etkileyen faktdrler 6lgiilebilir ve nesnel somut ya da bireyin bir
isletmenin parcast olmasiyla iliskilendirilen sembolik 6zelliklerden olusur (Lievens ve

Highhouse, 2003, s. 80-81). Orgiitsel ¢ekiciligi etkileyen somut dzellikler sunlardir:

e Ucret: Isletmenin ¢alisanlarma sundugu {icret, adaylarm isletmede c¢alisma
niyetlerini etkilemede biiyiik 6nem tastyan bir degisken olarak kabul edilmektedir
(Aiman-Smith vd., 2001, s. 233). Ucret, kisilerin isletmede kalmalarin1 saglamada
ve ise karsi pozitif tutumlar olusturmada onemli bir faktoérdiir (Turban ve Keon,
1993, s. 190; Cakar, 2001, s. 145). Orgiitsel faktdrler konusunda Y kusag iizerinde
yapilan arastirmalarda, bu kusagin iicretlerini zamaninda ddeyen isletmelere ilgi
duyduklar tespit edilmistir (Bakanauskien¢ vd., 2016, s. 6).

e Isletmenin biiyiikliigii: Orgiitsel ¢ekicilik iizerinde dnemli bir etkiye sahiptir. Bir

arastirmada potansiyel adaylar tarafindan biiyilk ve orta o6lgekli, cokuluslu ve

21



merkezi olmayan isletmelerin daha c¢ekici olarak degerlendirildigi belirtilmistir
(Lievens vd., 2001, s. 45). Biiyiik isletmelerin insan kaynaklarina verdigi deger ve
sundugu firsatlar kiigiik isletmelere gore daha fazladir (Akgay, 2012, s. 49).

Kariyer gelisimi: Kariyer kavrami, bireylerin yeni becerilerin kazanilmasi yoluyla
isletme icindeki is yasamlarinda basarili bir sekilde ilerlemesini ifade eder (Akgay,
2012, s. 50). Kariyer gelisimini, yaraticilifi ve yeniligi tesvik eden, g¢alisanlara
kariyer firsatlar1 sunan, ilham verici ve baskici olmayan bir ¢calisma ortamina sahip
bir orgiit, calisanlarin dikkatini ¢ekmede etkili bir stratejiye sahiptir (Kaliprasad,
2006, s. 25; Anderson vd., 2010, s. 149). Orgiitsel faktorler konusunda Y kusagi
lizerinde yapilan aragtirmalarda, bu kusagin kariyer firsat1 saglayan isletmelere ilgi
duyduklar1 tespit edilmistir (Bakanauskiené vd., 2016, s. 6). Ayn1 baglamda, isletme
icindeki bireylere yonelik icsel ilerleme firsatlari da bireylerin cezbedilme diizeyinin
artirrlmasina ve isletmenin istedigi nitelikteki calisanlar1 bulmasina katki
saglamaktadir (Akgay, 2012, s. 51).

fletisim: Farkli seviyelerdeki calisanlar ve yoneticiler arasindaki acik ve etkili ic
iletisim, orgiitsel ¢ekicilik lizerinde olumlu bir etkiye sahiptir (Mustamil vd., 2014,
s. 77).

I¢ ortamu: Isletme kendisi igin ¢alisanlar1 basarrya katkida bulunan ortaklar olarak
gordiigii ve onemli konulara katilimlarii artirdigi zaman, mevcut calisanlarin elde
tutulmasina ve potansiyel calisanlar1 cezbetmesine de katkida bulunacaktir
(Kaliprasad, 2006, s. 25). I¢ ortam ¢aliganlarin coskularmin, giiven duygularinin ve
bagliliklariin artmasinda etkili bir faktor olarak kabul edilmekte ve bu da isin
cekiciligine olumlu yansimaktadir (Earle, 2003, s. 251; Punwatkar ve Verghese,
2018, s. 39).

Orgiit kiiltiirii ve imaji: Orgiit kiiltiirii, bir isletmenin isveren olarak cekiciligini
etkileyen en 6nemli faktdrlerden biridir; igletmenin rakiplerinden benzersiz ve farkl
olmasinda Onemli bir rol oynar ve potansiyel c¢alisanlarin isletmede calisma
konusunda net bir fikir olusturmasina yardimci olur (Lee ve Choi, 2022, s. 4).
Piyasalara olumlu katki saglayan isletmeler, paydaslarin zihninde olumlu bir imaj
olusturur. Bu imaj is ortaklari, miisteriler ve mevcut calisanlar i¢in oldugu kadar is
basvurusunda bulunacak adaylar i¢in de énemlidir (Yildiz, 2013, s. 158). lyi bir
orgiitsel 1maj1, isletmeler icin daha iyi calisanlar1 ¢cekmek gibi birgok avantaj

saglamaktadir (Younis ve Hammad, 2021, s. 249).
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e Kurumsal Sosyal Sorumluluk [KSS]: Isletmenin ekonomik cikarlarinin &tesine
gecen ve paydaslart olumlu yonde etkileyen gesitli kurumsal davranislar olarak
tanimlanan (Turker, 2009, s. 413) KSS toplum, paydaslar ve isletmenin kendisi i¢in
sonuglar tlireten bir oOrgilitsel faaliyettir (Wood, 2010, s. 50). Bir grup arastirma
(Turban ve Greening, 1997; Albinger ve Freeman, 2000; Greening ve Turban, 2000;
Luce vd., 2001; Lis, 2012; Jones vd., 2014), KSS’nin orgiitsel ¢ekicilik {izerindeki
etkisini incelemis ve bu alanda iyi bir imaja sahip olan isletmelerin bir¢ok nitelikli
adayin gelmesinde ve igverenin ¢ekiciliginde olumlu bir role sahip oldugu sonucuna
varmistir. KSS isletmelerin toplumsal sorunlara duyarliligi, isletmenin topluma
faydali bir isletme oldugu algisin1 olusturmakta ve dolayisiyla hedef kitle nezdinde
¢ekici hale getirmektedir (Story vd., 2015, s. 487; Gilindogmus, 2017, s. 23;
Ustiinbas 2019, s. 47).

Orgiitsel gekiciligi sadece somut faktdrler etkilemez, adaylar ayn1 zamanda isletmeyle

iligkilendirdikleri sembolik anlamlar temelinde de bir isletmeye ¢ekilebilirler. Bununla

birlikte, bir igveren ile rakipleri arasinda somut faktorlere kiyasla daha biiyiik bir
farklilasma yarattigindan, somut farkliliklar smirli oldugunda sembolik ozelliklerin

Oonemi artar (Lievens ve Highhouse, 2003, s. 81; Schreurs, 2009, s. 42). Sembolik

ozellikler, bir isletmeyle ilgili bireyler tarafindan algilanan bir dizi insani kisilik

ozelligini ifade eder (Slaughter vd., 2004, s. 86). Ornegin, adaylar bir isletmeye baz1
sembolik 6zellikleri yenilik¢i ve heyecan verici gibi atfedilebilir ve bu nedenle ona

katilmakla ilgilenebilirler (Slaughter vd., 2004, s. 99).

Sembolik 6zellikler, bireylerin bir isletmenin statiisiine iligkin algilart ve iginde
calismaktan keyif alacaklarina dair beklentileri ile ilgilidir (Backhaus ve Tikoo, 2004, s.
505). Bu kavram, etkilesimci bakis agisinin, bireylerin kisiliklerine bagli olarak is
yakinliklar1 ve oOrgiitsel Ozelliklerinde farklilik gosterdigi temel ilkesiyle tutarlidir
(Slaughter vd., 2009, s. 42). Sembolik 6zellikler, bir yerde calisirken insanlarin kendi
kimliklerini koruma, kendi imajlarin1 gelistirme veya kendilerini ifade etme
ihtiyaclartyla ilgilidir (Lievens ve Highhouse, 2003, s. 79). Bu nedenle, isletmelerin
bireyin sosyal kimliginin bir parcasi olarak islev gordiigii ifade edilmistir (Ashforth ve

Mael, 1989, s. 22).

Lievens ve Highhouse'nin (2003) calismasi, orgiitsel c¢ekiciligi etkileyen oOrgiitsel

faktorlerle birlikte sembolik faktorlerin etkisini ortaya koymasi nedeniyle onemli
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calismalardan biri sayilir. S6z konusu g¢aligmada samimiyet, yenilik¢ilik, yetkinlik,
prestij ve gili¢ gibi bes kisilik 6zelligine dayali orgiitsel ¢ekicilik i¢in sembolik bir
cerceve sunulmustur (Lievens ve Highhouse, 2003, s. 79). Bir diger énemli ¢alisma
Slaughter vd. (2004) tarafindan yapilmistir. Bu ¢alisma, Aaker’in (1997) ve Lievens ve
Highhouse’nin (2003) ¢alismasinda kullanilan sembolik 6zellikler 6l¢eginin isletmelerin
sembolik o6zelliklerini 6lgmek i¢in yeterli olmadigini degerlendirmis; isletmenin
sembolik o6zelliklerini 6lgmek icin onemli bir degisiklik yapmadan insan Kkisiligi
Olctilerinin kullanilmasina kars1 ¢ikmistir. Bu nedenle ¢alismada, bireylerin isletmelerin
kisilik ozelliklerine iliskin algilarin1 6lgmek i¢in bes boyuttan (izci, yenilikgilik,
baskinlik, tutumluluk ve stil) olusan ¢ok boyutlu yeni bir ol¢ek gelistirilmistir
(Slaughter vd., 2004, s. 99).

Schreurs vd. (2009), Lievens vd. (2007) ve Lievens (2005) tarafindan yapilan
calismalarda sembolik 6zellikler ile bunlarin orgiitsel ¢ekicilik tizerindeki etkileri ele
alimmistir. Bu baglamda orgiitsel ¢ekiciligi etkileyen sembolik oOzellikler sunlardir

(Lievens, 2005, s. 562; Lievens vd., 2007, s. 58):

e Samimiyet (Sincerity), dostluk ve diiriistliik gibi 6zellikleri ifade eder.

e Nese (Cheerfulness), neseli ve arkadas canlis1 gibi 6zellikleri ifade eder.
e Heyecan (Excitement), canli ve yaratici gibi 6zellikleri ifade eder.

e Yetkinlik (Competence), zeka ve basar1 gibi 6zellikleri ifade eder.

e Prestij (Prestige), yliksek statii ve yliksek itibar gibi 6zellikleri ifade eder.
e Saglamlik (Ruggedness), gli¢ ve dayaniklilik gibi 6zellikleri ifade eder.

2.1.6.2 Birey- orgiit uyumu: Nesnel ve oznel uyum

Birey-orgiit uyumu, birey ile Orgiitiin benzer temel Ozelliklere sahip olduklarinda
ve/veya bir tarafin digerinin ihtiyag¢larini karsilamasi durumunda ortaya c¢ikan uyumu
(Kristof, 1996, s. 4); bireysel ozelliklerin isletmenin 6zellikleri ile eslesip eslesmedigini
ifade eder. Bireysel oOzellikler kisilik, tutumlar ve degerler gibi yonleri; Orgiitsel
ozellikler ise, yapilar, gorevler, teknoloji ve oOrgiit kiiltiiri gibi yonleri igerebilir
(Annelies ve Vianen, 2000, s. 114). Baska bir deyisle, birey-orgiit uyumu, hem bireyin
hem de isletmenin istekleri, Oncelikleri ve beklentileri arasindaki uyuma vurgu
yapmaktadir (Chapman vd., 2005, s. 929; Alparslan vd., 2015, s. 177). Adaylar,

becerilerine, ilgi alanlarina ve degerlerine uygun isler ve isletmeler ararlar; isletmeler
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ise belirli beceri ve yeteneklerin yami sira kiiltiirlerine yonelik ihtiyaclarina uyan

adaylar belirlemeye calisir (Huang, 2021, s. 1262).

Kristof (1996), birey-6rgiit uyumunu nesnel ve 6znel uyum olmak iizere ikiye
ayirmistir. Ancak nesnel uyum ve 6znel uyum iki farkli kavram olsa da, yakindan
iligkilidir. Her iki kavram da birey ve orgiit arasindaki uyumu amaglar (Judge ve Cable,

1997, s. 368).

2.1.6.2.1 Nesnel uyum

Kristof'a (1996) gore nesnel uyum, bireysel ve Orgiitsel degerlerin ayr
degerlendirmeleri arasindaki amprik bir iligski olarak tanimlanan ger¢ek uyum anlamina
gelir. Bireyin kisisel degerleri ile ise basvurma asamasindaki orgiitsel ve sembolik
Ozellikleri arasindaki uyumun saglanmasi, isletmelere yonelik bir cekicilik algis
saglamaktadir (Cable ve Turban, 2001, s. 157). Birey-orgiit uyumunun yiiksek diizeyde
olmasi caligsanin isletmede devamliliginin saglanmasinda etkili bir faktor olarak kabul

edilmektedir (Ehrhart ve Ziegert, 2005, s. 906-908).

Birey-orgiit uyumu incelenmesi, tamamlayicit uyum ve biitiinlestirici uyum olmak iizere
iki bicimde gergeklestirilir. Tamamlayici uyum, bireyin Ozellikleri araciligiyla
isletmenin eksikliklerinin tamamlanmasi ya da bireyin eksikliklerinin 6rgiit araciligiyla
giderilmesidir. Biitiinlestirici uyum ise, bireyin temel oOzellikleri ile igletmenin

ozellikleri arasindaki benzerligi ifade etmektedir (Zanco, 2021, s. 15).

2.1.6.2.2 Oznel uyum

Oznel ya da algilanan uyum ise, bireylerin isletmeye ne kadar iyi uyduklarina (veya bir
1 se¢cimi baglamina ne kadar uyacagina) iliskin dogrudan yargilarini temsil eder. Bu
nedenle, 6znel uyum, is arayanlarin kisisel 6zelliklerinin orgiitsel 6zelliklerle ne kadar

1yi eslestigine dair biitiinsel yorumlarini temsil eder (Kristof, 1996, s. 11).

Oznel uyum, bireyin bir isletmeyle calismak isteyip istemedigini etkileyen &znel veya
algilanan uyumdur. Dolayisiyla 6znel uyum, kabul etme kararinda, se¢im ve tercih
siirecinde daha etkili bir algidir (Kristof, 1996, s. 24; Carless, 2005, s. 413). Ciinkii
bireylerin belirli isletmelere yonelik tercihleri, kisisel 0Ozelliklerinin potansiyel
isletmelerle uyumlu olup olmadigina iligkin bir degerlendirmeye dayanir (Schneider vd.,

1995, s. 749).
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Bireyler isletmelerin farkl kisiliklere sahip oldugunu fark edip bu kisiliklere kars1 farkli
algilar olustururlar (Slaughter vd., 2004, s. 99). Is arayanin 6z algilari, isletme
hakkindaki algilartyla uyusmuyorsa, o isletmedeki isler hakkinda daha fazla bilgi
aramamay1 secebilirler. Bu nedenle, isletmeyi kendi kisisel o6zelliklerine benzer
algilayan bireylerde orgiitsel ¢ekicilik ¢ok daha giiglii olacaktir (Slaughter vd., 2004, s.
86-87).

Isletmelerin segilmesi ve i¢inde galismanin tercih edilmesi siirecinde bireylerin kisisel
ozellikleri 6nemli rol oynamaktadir (Tangi, 2019, s. 15). Arastirmalar, bireylerin
demografik 06zelliklerinin, isletmenin cekiciligine iliskin algilarin1 etkileyen kisisel
faktdrlerin bir pargast oldugunu gostermistir (Kaplan, 2020, s. 6). Ornegin, kadimlar
isletmeleri erkeklere gore daha olumlu degerlendirirken (Aiman-Smith vd., 2001, s.
233), bireyler yaslandik¢a yenilik¢i ve kaliteli hizmet sunan isletmelere
yonelmektedirler (Alnmiagik ve Almiagik, 2012, s. 1342). Bir ¢alismada, yiiksek basarili
calisanlarin, diisiikk basar1 seviyelerine sahip olanlardan daha ¢ok c¢ekici ve zorlayici
isleri tercih ettigini ve yetenekleri yiiksek olanlarin egitim ve hizli terfi sistemlerini
tercih ettigi; sosyal agidan basarili bireylerin isletmeden yliksek iicretler ve cesitli
performans odiilleri beklerken, yeni basladiklar1 is yerlerine digerlerine gore daha az
baglilikla bagladigi ve beklentileri karsilanmadiginda daha hizli olarak ayrildigi, is
degistirdigi tespit edilmistir (Trank vd., 2002, s. 342).

Ozetle orgiitsel cekicilik, bir yandan isverenin ¢alisana sunabilecegi tiim faydalarin,
diger yandan da igverenin ve bireyin niteliklerinin etki edebilecegi dinamik bir kavram

olarak goriilmelidir (Tiimer, 2024, s.173).

2.1.7 Orgiitsel Cekiciligin Saglanmasi

Isletmenin orgiitsel ¢ekicilik diizeyini artirabilmesi i¢in oncelikle ¢ekmek istedigi
insanlarin ihtiyaclarimi tespit etmeli, ardindan kimligini, degerlerini ve kiiltiiriinii bu
ihtiyaclara gore olusturmalidir (Thomas, 2008, s. 14). Diger bir deyisle, hedef adaylarin
katilmak istedikleri isletmeden maddi ve manevi beklentileri vardir ve bu beklentilerin
ne Olciide karsilandigina iliskin algilar, isletmeye katilma ya da katilmama kararmi ve
onun cekiciliginin diizeyini belirleyecektir (Uggerslev vd., 2012, s. 611; Oksiiz, 2012, s.
10).
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Isletmeler, isletmenin ihtiya¢ duydugu potansiyel calisanlarmn katilimmi ve mevcut
calisanlarin devamliligin1 saglamak ic¢in oOrgiitsel ¢ekiciligi artirmaya katkida bulunan
aracsal ve sembolik faktorleri anlamalidir (Lievens ve Highhouse, 2003, s. 81; Berthon
vd., 2005:168; Akcay, 2012, s. 32; Akcay 2014, s. 175; Kaplan, 2020, s. 11). Orgiitsel
faktorlerin, oOrgiitsel c¢ekiciligin ilk se¢imlerini etkilemesi igin, bir dizi kriteri
karsilamalar1 gerekir. Faktorler adaylar i¢in goriiniir ve agik olmalidir, orgiit kiiltiirii ve
degerlerinin isaretleri olarak hizmet etmelidirler, son olarak, diger isletmeler tarafindan

sunulan faktorlerden farkli olmalidir (Lievens vd., 2001, s. 34).

Isletmeler seffaf, ¢ift yonlii bir iletisim sistemini benimsemelidir. Isletme, bir yandan
kendine 6zgili faaliyet ve davranislarim1 hedef kitlesine anlatmak i¢in ¢alismali, diger
yandan hedef kitlenin beklenti, istek ve ihtiyaglarin1 tanimlamali ve 6rglitsel stratejilerle

bu beklentilerine uyum saglamak icin ¢aba sarf etmelidir (Boztepe, 2014, s. 5).

Hem mevcut calisanlar hem de potansiyel adaylarda orgiitsel cekicilik yaratabilmek
icin, yiiksek orgiitsel bagliliga sahip olan nitelikli ¢alisanlar1 dahil etmenin yan1 sira,
isletme, ¢alisanlar1 motive etmeli, bireyler ile orgilit uyumu saglamali ve isletme i¢inde
etkili bir iletisim ve karsilikli giiven olusturmali, tim bunlar, ¢alisanlarin isletmeye
baghligim artiracak ve isletmenin amagclarina ulasmasini kolaylastiracaktir (Ustiinbas,

2019, s. 36).
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2.2 Yetenek Yonetimi Uygulamalar:
2.2.1 Yetenek kavram ve ilgili diger kavramlar

2.2.1.1 Yetenek kavrami

Yetenek kelimesinin kokeni binlerce yil dncesine dayanmakta ve dil sozliiklerinde
anlami zamana, kisilere ve bolgelere gore degisim gostermektedir. Yetenegin Yunanca
talanton [avtov] kelimesinden gelen ilk tanimi, Asurlular, Babilliler, Yunanlilar,
Romalilar ve diger eski halklar tarafindan kullanilan bir agirlik birimini ifade etmisti.
Bundan sonra yetenek parasal bir birim haline gelmisti (Gallardo-Gallardo vd., 2013, s.
292). Yetenek kavrami baglangicta doviis ve savas sanatlarindaki erkek cocuklarin
yeteneklerine atifta bulunmak i¢in askeri alanlarda da kullanilmistir (Budak, 2008, s.
165). Geg¢ Orta Cag'da (15. ve 16. yiizy1l) yetenek, bir kisinin kisisel kullanimi ve
gelisimi icin ilahi olarak emanet edilen zihinsel yetenek veya belirli yetenekler anlamina

gelmeye baslamistir (Hoad, 1996, s. 481).

Yetenegin anlami, yalnizca iistiin yetenekliligin dogustan gelen dogasini degil, ayni
zamanda insanin Allah tarafindan kendisine bahsedilen yetenekleri kullanmasi ve
gelistirmesi gerektigini de vurgulayan Hiristiyan yorumlarindan giiglii bir sekilde
etkilenmistir (Gallardo-Gallardo vd., 2013, s. 292). ingilizce Incil, Yunanca yetenek
kelimesini sermayeye (capital) cevirir, bu nedenle s6z konusu ¢eviri insan kaynaklari
yonetimi bilginlerinin insan sermayesi kavramini yetenek ile esanlamli olarak

kullanmalarinin nedenlerinden biri olarak kabul edilebilir (Tansley, 2011, s. 267).

19. Yiizyila gelindiginde yetenek, yetenekle donatilmis bir kiside somutlagmis olarak
goriilmeye baslanmistir. Baska bir deyisle, bu donemde yetenek, zihinsel ve fiziksel
alanlarda olaganiistii basarilar gosterebilen insanlari ifade etmektedir (Tansley, 2011, s.
267). Ayn ylizyilda, 1870 yilinda, yetenek kavramini tanimlamaya yonelik ilk girisim,
Sir Francis Galton'un "Hereditary Genius" adli kitabinda olmustur. Galton yetenegi,
kapasite, gayret ya da zor bir isi yapma giicli olarak tanimlamis ve taniminda bilim
adamlarini, sanatgilar1 ve devlet adamlarini kastetmistir (Budak, 2008, s. 165). Yirminci
ylizyilda yetenek kavrami ve onu olusturan unsurlar psikolojik arastirmalar yoluyla
daha detayli incelenmis, ayrica yetenek kavrami i¢in Gange, Renzulli ve Stenberg

tarafindan cesitli modeller gelistirilmistir (Bahadinli, 2013, s. 12-13).
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2.2.1.2 Yetenek kavraminin tanimi

Yetenek hakkindaki konugsmanin temelini olusturan anlamlar1 anlamanin toplumlar ve
isletmeler icinde etkileri vardir. Spesifik olarak, liderlerin yetenek hakkinda nasil
iletisim kurduklar1 ve diislindiikleri dahili yetenek havuzunu nasil yoneteceklerini
etkileyecektir. Ayrica yetenege nasil anlam yiiklendigi yetenek yonetiminin nasil
uygulandigina, performansin ve potansiyelin nasil dl¢giildligiine ve yetenekli bireylerin
tanimlayict 6zelliklerinin nasil belirlendigine iliskin ¢ikarimlara sahiptir (Plessis, 2010,
s. 21; Meyers vd., 2020, s. 569; McDonnell ve Wiblen, 2021, s. 32). Bunun yanisira
personelin gelisimine miidahale uygulamalar1 iizerinde 6nemli bir etkiye de sahiptir

(Tansley, 2011, s. 266).

Yukarida incelenen tarihsel gelisimi dikkate alindiginda, yetenek kavraminin orijinal
anlammin bireyin kisisel 6zelliklerini ifade ettigi anlasilabilir (Tansley, 2011, s. 267).
Cagdas Ingilizce sdzliiklerde yetenek, dzel becerilere veya yeteneklere sahip kisiler
anlamma gelirken (Gallardo-Gallardo vd., 2013, s. 292) TDK Soézligii dort yetenek
tammi sunmustur. ilkinde yetenek “Bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme
niteligi; istidat, kabiliyet.”; ikincisinde “Bir duruma uyma konusunda organizmada
bulunan ve dogustan gelen gii¢, kapasite.”; iiclincilisiinde “Kisinin kalitima dayanan ve
O0grenmesini c¢erceveleyen simir.”’; dordiinciisiinde “Disaridan gelen etkiyi alabilme

giicli.” olarak tanimlanmistir (TDK, 2023).

Avrupa dillerinin sozliikklerinde (Almanca, Fransizca ve Danca) yetenek genellikle
belirli bir alanda kendini gdsteren ve bir sekilde iistiin performansla baglantili olan
dogustan gelen bir yetenek olarak tanimlanir. Dolayisiyla burada yetenegin kaynagi,
bireyin 0grenerek kazandigi degil, dogustan sahip oldugu bir 6zelliktir. Buna karsilik
Japon kiiltlirlinde yetenegin dogustan geldigine degil, kazanilmis bir basar1 olduguna
inanilir; yillarca siiregelen 6grenmenin ve deneyim kazanmanin bir sonucu olarak

goriiliir (Holden ve Tansley, 2008'den aktaranaran Tansley, 2011, s. 268).

Psikoloji alan yazininda yetenek, bir kisinin belirli iliskileri kavrayabilme, sonuglara
varabilme ve analiz edebilme gibi zihinsel oOzellikleri ve bazi1 olgulan
gerceklestirebilmesi olarak tanimlanir. Bu tanima gore yetenek, bireylerin davranislarini
diizenlemek icin kullandiklar1 zihinsel ve fiziksel kapasite olarak diisiiniilebilir (Giiney,
2000, s. 256). Bagka bir tanima gore ise yetenek, kisinin siirekli yasadigi diisiince,

duygu ve davraniglarini her alanda verimli bir sekilde uygulayabilmesidir (Buckingham
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ve Vosburgh, 2001, s. 17). Genel olarak yetenek kavrami, bir kisiyi digerlerinden ayiran
beceriyi, potansiyeli ve performansi da ifade etmektedir (Tansley, 2011, s. 272; Yal¢in,
2019, s. 6).

Baslangicta yetenek kavraminin ¢ikis noktasi psikoloji alan1 olsa da zaman gectikge bu
kavram yonetim bilimleri alanina girmistir. Psikoloji, yetenek kavramini bireysel bir
bakis agisiyla ele alirken yOnetim, sistemin yetenegi ve i¢inde c¢alisanlarin yetenegi
acisindan bakmaktadir (Akar, 2015, s. 21). Giiniimiiz is diinyasinda isletmelerin yetenek
kavramin en ¢ok rakiplerinden daha iyi performans sergilemek ve pazardaki etkililikler
artirmak icin dile getirdikleri goriilmektedir (Alayoglu, 2010, s. 69). Birbirine benzer
stratejiler izleyen, benzer teknolojik araglart ve yontemleri kullanan isletmeler icin
calisanlarin yetenekleri rekabet avantaji elde etmede temel bir unsur haline gelmistir
(Dep, 2005, s. 17). Bu nedenle isletmeler is ilanlarinda aradiklar1 potansiyel adaylar
tanimlamak i¢in siirekli yetenek kelimesini kullanmaktadirlar (Ashton ve Morton, 2005,

s. 30).

Yonetim alaninda yetenek kavraminin kullanimina ve igletmeleri rakiplerinin Oniine
gecirmedeki faydalarina ilk isaret eden kisi Amerikali akademisyen Philip Selznick
(1984) olmustur. Selznick'e gore yetenekler, bir isletmeyi ileriye gotiirme potansiyeline
sahip olan bir isletmenin ayirt edici unsurlaridir (Selznick, 1984, s. 22). Prahalad ve
Hamel'in 1990'da Harvard Business Review'de yaymlanan makalesi, yetenek
kavraminin isletmelerin rekabet avantaji elde etmeyi saglayacak stratejik bir kaynak
olarak kullanmalar1 gerektigini ifade eden ilk katkilardan biri olarak kabul edilir.
Prahalad ve Hamel, yetenekli ¢alisanlarin, yaptiklar: isin uzmanlasmasindaki bilgi,
ustalik ve deneyim ile bunun isletmedeki ¢alisma uygulamalarina ve mekanizmalarina
yansimasindan dolay1 isletmenin temel yeterliligindeki temel unsurlardan biri oldugunu

savunmustur (Prahalad ve Hamel, 1990, s. 10).

Yetenekli c¢alisanlar, isletmenin temel yetkinliklerine iist diizeyde sahip olan,
digerlerinden daha basarili sonuglar elde eden ve basarilariyla diger ¢alisanlara ilham
veren kisilerdir. Onlarin varliklari, isletmenin mevcut ve gelecekteki performansi igin
biiylik 6nem tasimaktadir (Berger ve Berger, 2018, s. 17). Oldroyd ve Morris, yliksek
performansh ve yiliksek i¢ ve dis gorliniirliige sahip yetenekli ¢alisanlar1 “yildizlar”
olarak tanimlar, cilinkii bu yetenekliler digerlerinden daha i1yi performans gosterirler ve

isgiicli piyasasinda oldukga goriiniirlerdir (Oldroyd ve Morris, 2012, s. 396). Baska bir
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tanimda yetenek, hemen yaptiklar1 katkilarla veya uzun vadede en yiiksek potansiyeli
gostererek oOrgiitsel performansta fark yaratabilen bireyleri ifade etmektedir (CIPD,

2007, s. 3).

Isletmelerin bir yetenek tanim1 yoktur, bunun yerine yetenek anlamlari yaratirlar. Baska
bir deyisle, isletmeler, kendi operasyonel ihtiyaclar1 ve stratejik zorunluluklar
baglaminda yetenegin ne anlama geldigine karar verirler (McDonnell ve Wiblen, 2021,
s. 34). Bu baglamda Wiblen ve Boudreau (2019), yaptiklar1 ¢alismada bir grup 1K
liderinden “Yetenek kavrami sizin i¢in ne ifade ediyor?” sorusuna bir dizi farkli cevap
aldilar. Baz1 cevaplar su sekildeydi: Yetenek, “Onemli ilerleme igin belirlenen yiiksek

2% ¢

potansiyelli calisanlardir.”, “Calisanlarimizin her birinde var olan dogal 6zelliktir.”, “I¢
sistemimizde tanimladigimiz yetkinliklerdir.”, “Calisanlarimizin islerini yapmak icin
sahip olduklar1 kapasitedir.” (Wiblen ve Boudreau, 2019'dan aktaran McDonnell ve

Wiblen, 2021, s. 35).

Yetenek kavramindan bahsederken bireysel yetenek ile orgiitsel yetenek arasinda bir
ayrim yapmak gerekir; ¢iinkil iki kavram birbirinden farklidir. Bireysel yetenek, kisinin
sahip oldugu ve sergiledigi iistiin yonleri ifade ederken (Tak vd., 2007, s. 242) orgiitsel
yetenek, isletmenin faaliyetlerinde paydaslarin ihtiya¢ ve beklentilerini karsilayabilme
yetenegi anlamma gelmektedir (Giimiis ve Oksiiz, 2009, s. 2137). Orgiitsel yetenekte
amag, Onceden belirlenen oOrgiitsel hedeflere ulasabilmektir. Bir isletmenin uzak
hedeflere ulagsma yetenegine sahip olmasi, farkli bir yetenege sahip oldugunun ve onu

diger isletmelerden farklilastirdiginin kanitidir (Altindz, 2009, s. 9).

Orgiitsel yetenek bireyde basladign icin isletmedeki bireysel yetenekler orgiitsel
yetenege ulasmada temel unsurlardan biridir. Yetenekli bireyler bilgi, beceri, yeterlilik
ve tutumlariyla orgiitsel performansa Onemli katkilar saglarlar. Bu baglamda
isletmelerin Orgiitsel yetenege basarili bir sekilde ulasabilmesi i¢in bu bireysel
yeteneklileri farkli sekillerde koordine etmeleri gerekmektedir (Tak vd., 2007, s. 242;
Altindz, 2010, s. 9-10; Akar, 2015, s. 22).

2.2.1.3 Yetenek kavramuyla ilgili diger kavramlar
Alan yazininda yaptigimiz inceleme sonucunda yetkinlik, beceri, performans, potansiyel

ve zeka gibi baz1 kavramlarin yetenek kavrami ile ortiistiigii ve bazen de yerini aldig
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dikkat ¢cekmistir (Bahadinli, 2013, s. 13; Mumcu 2019, s. 4). Bu nedenle s6z konusu

kavramlar1 ve yetenek kavramu ile olan iliskilerini agiklamakta fayda vardir.

2.2.1.3.1 Yetkinlik
Siklikla kullanilan bir tanimda Lucia ve Lespinger yetkinligi “isletmedeki bir rolii etkili
bir sekilde yerine getirmek ve igletmenin stratejik hedeflerine ulagmasina yardimci
olmak i¢in gereken becerileri, bilgiyi, kisisel 6zellikleri ve davranislar1 tanimlayan bir
ara¢” olarak tanimlamistir (Lucia ve Lespinger, 1999'den aktaran Gangani vd., 2006, s.
127-128). Bir baska tanimda yetkinlik, bir kisinin bir gorevi basartyla tamamlarken
siklikla tekrarladigi, iistiin performans gosterenleri vasat performans gosterenlerden
ayiran yetenekler, tutumlar, motivasyonlar, davranislar ve diger bireysel 6zelliklerdir
(Unsar, 2009, s. 45). Yetkinlik kavrami yiiksek performansla iliskili olup kisilik

ozellikleri, beceri, bilgi, tutum, davranig ve giidii gibi ¢esitli unsurlardan olusmaktadir

(Akyol ve Budak, 2013, s. 156).

Yetkinlik kavrami ile yetenek kavrami arasinda bir iliski bulunmaktadir. Yetenek,
kisinin zihinsel ve fiziksel yeteneklerini ifade ederken, yetkinlik, kisinin bu zihinsel ve
fiziksel yetenekleri kullanarak yiiksek performans elde etmek i¢in kullandig1 beceri,
bilgi ve tutumlar1 ifade eder (Akar, 2018, s. 9). Ancak iki kavram kaynak ag¢isindan
farklidir, yetenek biiylik 6l¢iide dogustan ve kalitsaldir ve bunu bagkalarina aktarmak
zordur; yetkinlik ise 6grenerek gelistirilebilen ve baskalarina aktarilabilen tutumlar,
beceri ve bilgiler araciligiyla davramslara odaklanmir (Cevik, 2014, s.10 -11; Ornek,
2018, s. 8).

2.2.1.3.2 Beceri
Beceri, "elinden 1§ gelme durumu, maharet, kisinin yatkinlik ve 6grenimine bagl olarak
bir isi bagarma ve bir islemi amaca uygun olarak sonug¢landirma yetenegi" dir (TDK,
2023). Beceri, fiziksel veya zihinsel olarak belirli bir gorevi yerine getirme yetenegi
olarak tanimlanir (Tak vd., 2007, s. 248). Beceri, zamanla egitim, 6§renme ve deneme

yanilma yoluyla kazanilan niteliklerdir (Bahadinli, 2013, s. 15).

Beceri spesifik olarak kabul edilirken yetenek genis, genel ve kapsamlidir. Bir¢ok
beceri bir araya gelerek yetenegi olusturur. Yetenek kisinin dogustan sahip oldugu,
beceri ise sonradan 6grendiklerinin var olan yeteneklerine eklenmesiyle olusur (Tak vd.,

2007, s. 248; Bahadinli, 2013, s. 15).
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2.2.1.3.3 Performans
Performans, bir bireyin, ekibin, isletmenin veya siirecin elde ettigi basart diizeyidir
(TDK, 2023; EFQM, 2003, s. 34). Performans, bireyin oOrgiitsel amaglarla ilgili
Olctilebilir davranisidir (Sonnentag ve Frese, 2002, s. 18). Bir baska tanimda
performans, calisanlarin belirli bir siire igerisinde yapilmasi gereken iste gosterdigi
basar1 derecesini ifade eder (Giiney, 2015, s. 182). Performans, isletmelerde agikca
yetenekle baglantilidir. Yetenek, isletmedeki basari ve performansin istiinliigiinde

bliyiik rol oynar (Tansley, 2011, s. 272).

Deneyim, azim ve istikrar gibi yiiksek performans gostermede rolii olan calisan
ozelliklerinin yani sira yetenek de yiiksek diizeyde performans gostermenin ayrilmaz bir
pargasidir. Yetenekli ¢alisanlar diger ¢alisanlara gére daha hazirlikli, azimli ve ise daha
hizli uyum saglayarak, yiiksek performans gostererek daha verimli olmaktadirlar. Iki
kisi ayn1 deneyim ve bilgi birikimine sahip olmasina ragmen, birinin iistiin performansi
mevcut yeteneginden kaynaklanir (Yal¢in, 2013, s. 9). Baska bir deyisle yetenek,

performansin artirilmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir (Akar, 2015, s. 19).

2.2.1.3.4 Potansiyel
TDK sozliigiinde potansiyel, “Heniiz ortaya ¢ikarilmamis, gelecekte yapilandirilip
gelistirilebilecek ve kullanima hazir, gizli gii¢ ve yetenek.” olarak tanimlanmistir (TDK,
2023). Isletmeler agisindan bakildiginda potansiyel kavrami, yeni durumlarda yeni
beceriler kazanabilen veya mevcut becerileri yeni olusumlarda gelistirebilen kisileri
ifade eder (Bahadinli, 2013, s. 16). Bir baska tanimda g¢alisanin potansiyeli: daha
kidemli, daha kritik pozisyonlara yiikselme ve bu pozisyonlarda basarili olma

yetenegine, bagliligina ve arzusuna sahip biridir (Tansley, 2011, s. 272).

Performans, g¢alisanin mevcut gorev, rol ve sorumluluklarindaki basar1 diizeyini ifade
ederken, calisanin potansiyeli gelecekte yeni pozisyonlarda ne Olclide basarili
olabilecegini ifade etmektedir (Berger ve Berger, 2018, s. 127). Kisaca potansiyel, "Bu
kisi ne kadar ileri gidebilir?" sorusunun cevabidir (Berger ve Berger, 2018, s. 108).
Yetenek ile potansiyel kavramlari birbirleriyle iliskilidir. Yetenek yonetimi
uygulamalari, yiiksek potansiyele sahip g¢alisanlarin kazanilmasi ve elde tutulmasin
amaclamaktadir ¢linkii bu potansiyeli olanlar ise deger katmada ve isletme kiiltliriiniin

tanitimina katki saglamada biiytik rol oynamaktadir (Altindz, 2009, s. 9).
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2.2.1.3.5 Zeka
TDK Sozliiginiin tanimima gore zeka, "insanin diisiinme, 0grenme, akil yiiriitme,
kavramlar1 ve nesneleri zihinde canlandirabilme, nesnel gercekleri algilama, yargilama
ve sonug¢ ¢ikarma yeteneklerinin tamamidir" (TDK, 2023). Zeka, bireyler arasindaki
farki tanimlayan, zihinsel ustiinliikle ilgili 6nemli bir 6zellik olup; diistinme, 6grenme
ve algilama, gibi bir¢ok beceri ve yetenegin ortak kullanimi ile kendini gosterir. Zeka,
cevre, 6grenme ve deneyimden kaynaklanan etkenlerle bigimlenen bir bilesimdir (Milli

Egitim Bakanligi [MEB], 2016, s. 2).

Zeka ve yetenek kaliimsal olmalart ve dogustan gelen Ozelliklere bagli olmalar
nedeniyle benzerlik gostermektedir. Ancak aralarindaki belirgin fark, zekd kavraminin
zihinsel yeteneklerle iliskilendirilen soyut bir kavram olmasi, yetenegin ise somut ve
soyut olabilen bir kavram olmasi; sadece zihinsel yetenekleri degil fiziksel yetenekleri

de ifade edebilmesidir (Ornek, 2018, s. 11).

2.2.1.4 Yetenekli calisan ozellikleri

Yetenek yonetimini temel alan yeni yonetim felsefesi, yetenekli ¢alisanlarin isletmelerin
rekabet avantaji elde etmesinde en Onemli tretim faktorii olarak goriilmesine
dayanmaktadir (Heinen ve O'Neill, 2004, s. 67). S6z konusu felsefeyi benimseyen
isletmeler yetenekli calisanlarin 6zelliklerini anlamaya odaklanmaya, is verimliligini
artirmak icin bu Ozellikleri ¢alisma ortamina aktaramaya ve onlardan yiiksek diizeyde
yararlanmaya isteklidirler (Bahadinli, 2013, s. 21). TDK Sézliigiinde yetenekli kelimesi
"capli, istidath, kabiliyetli" olarak tanimlanmistir (TDK, 2023). Yetenekliler, ¢agin
ithtiyaglaria uygun nitelik ve bilgi birikimiyle rekabet avantaj1 yaratmada belirleyici rol
oynayan, ylksek performans gostererek digerlerinden ayrilan, uyum saglama yetenegi

yiiksek bireylerdir (Ceylan, 2007, s. 9).

Bu baglamda yetenekli c¢alisanlarin baz1 6zelliklerini asagidaki gibi siralamak
miimkiindiir (Charan, 2007, s. 6; Butterris ve Roiter, 2004, s. 31; Bahadinli, 2013, s.
22):

- Her zaman ayni sekilde davranmazlar, siirekli gelismeye ve degismeye

odaklanirlar.
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- Isletmeleri igin deger yaratirlar ciinkii siirekli olarak iiriinleri, siiregleri ve hatta
ekip arkadaglarini iyilestirmeye calisirlar. Kendi geleceklerine odaklandiklari
gibi isletmenin ¢ikarlarina ve gelecegine de odaklanirlar.

- Ise yeni yetenekler getirirler; ¢iinkii yetenekli insanlar yetenekli insanlarla
calismak isteyecektir.

- Calistiklar1 her departmanda basariya ulasabilirler, dolayisiyla isin hangi
kisminda ¢alistiklar1 6nemli degildir.

- Isletmelerinin dis diinyadaki elgileridir, tiim paydaslar1 nezdinde isletmelerini
temsil ederler.

- Calisma sekilleri ve basarilar1 agisindan isletmedeki diger c¢alisanlara iyi bir
ornek olustururlar.

- Hareketlerini kisitlamayan, 6grenmeyi ve gelisimi destekleyen bir calisma
ortamini tercih ederler.

- Liderlik vasiflar1 gosterirler ve takim ¢aligmasini tercih ederler.

2.2.2 Yetenek yonetimi, 6nemi, etkisi, sorumlulugu ve uygulamalari

2.2.2.1 Yetenek yonetimi kavrami ve 6nemi

Yetenek yonetimi konusunu ele alan bir¢ok arastirmaya ve ¢aligmaya ragmen yetenek
yonetimi kavraminin hala ortak bir tanimi bulunmamaktadir. Yetenek yoOnetimi
konusunda arastirmacilar, uygulayicilar ve isletmeler tarafindan kendi bakis agilarina
gore tanimlar iretilmis, dolayisiyla birgok farkli kavram ortaya ¢ikmistir (Ashton ve
Morton, 2005, s. 30; Lewis ve Heckman, 2006, s. 139; Hughes ve Rog, 2008, s. 743;
Bahadinli, 2013, s. 16; Ornek, 2018, s. 32;).

Bir stratejik yaklasim olarak, yetenek yonetimi, isletmenin etkinligi i¢in gerekli insan
sermayesi ihtiyaclarmi karsilamak amaciyla insan kaynaklarina yonelik stratejik ve
kapsamli bir bakis ac¢ist sunar (Lewis ve Heckman. 2006, s. 140; Morgan ve Jardin,
2010, s. 24; Alayoglu, 2010, s. 92; Bahadinli, 2013, s. 20; Tath vd., 2013, s. 540).
Yetenek yoOnetimi, isletmede su anda ve gelecekte belirgin bir fark yaratabilecek
kisilerin (yeteneklerin) performansini ve potansiyelini artiran stratejik bir yaklagimdir
(Ashton ve Morton, 2005, s. 30). Yetenek yonetimi bir tercih ya da tesadiif degil,
isletmede yonetici uygulamalar diizeyinde planlanmasi ve lizerinde 6nemle durulmasi

gereken stratejik bir konudur (Davis, 2016, s. 2). Yetenek yoOnetiminin basarisi,
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stirdiriilebilir stratejik bir bakis acisiyla ele alinmasma ve genel olarak isletmenin
uygulama ve faaliyetlerindeki tiim 1is stratejileriyle iliskilendirilmesine baglidir

(McCauley ve Wakefield, 2006, s. 4; Altug, 2019, s. 35).

Isletmenin hedefleri agisindan bakildiginda yetenek yonetimi, isletmenin mevcut ve
gelecekteki hedeflerine ulasabilmesi i¢in yetenekli ve yaratict kisileri ¢ekmeyi,
gelistirmeyi ve elde tutmayir amaclayan bir yaklagimdir (Wellins vd., 2006, s. 2;
Cappelli, 2008, s. 77). Yetenek yonetimi, stratejik hedeflere ulasmak ve gelecekteki is
ihtiyaglarin1 karsilamak icin yetenekleri ¢gekmek, gelistirmek, dagitmak ve elde tutmak
icin bir isletmede tasarlanan ve uygulanan biitiinlesmis bir dizi uygulamalar, program ve
kiiltiirel normdur (Silzer ve Dowell, 2010, s. 18). Rekabet avantaji elde etmenin bir yolu
olarak yetenek yonetimi, bir isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantajina farkli sekilde
katkida bulunan kilit pozisyonlarin sistematik olarak tanimlanmasini igeren bir dizi
faaliyet ve siirectir (Collings ve Mellahi, 2009, s. 305; Al Ariss vd., 2014, s. 174).
Yetenek yonetimi, rekabet avantaji elde etmek isteyen isletmelerin, yetenekleri
isletmeye ¢ekme ve onlar1 tutma yoniinde faaliyetler yiiriitme yetenegidir (Alayoglu,

2010, s. 92; Akar, 2018, s. 15).

Yetenek yoOnetimi, liderlik pozisyonlarina siirekli i¢ ilerlemeyi saglamak igin bireysel
yetenekleri siirekli olarak tesvik eden ve gelistiren karar verme; (Conaty ve Charan,
2010; Davis, 2016, s. 2) yetenekli calisanlara uygun firsatlarin yaratilmasi; onlarin
performanslarindan faydalanilmasina ve onlar1 gelecege stratejik liderler olarak
hazirlanmasina dayanan sistematik bir siirectir (Rothwell, 2005, s. 77-78; Celik ve

Zaim, 2012, s. 37; Yalsin, 2019, s. 16).

Yetenek yonetiminin bu kadar ¢ok tanimina ragmen kavramsal agiklamasi eksik kalmig
ve kapsamli bir tanima ulagilamamistir. Bunun nedeni yetenek yonetimi alan yazininda
yetenek yonetimine farkli bakan ii¢ yaklasimin olmasidir (Lewis ve Heckman, 2006, s.
140; Bahadinli, 2013, s. 18; Ornek, 2018, s. 33). S6z konusu yaklasimlardan ilki
yetenek yoOnetimini insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalariyla esitler. Bu yaklasimin
savunucularina (Chowanec ve Newstrom, 1991; Olsen, 2000; Hilton, 2000; Byham,
2001; Heinen ve O'Neill, 2004; Mercer, 2005) gore yetenek yonetimi segme, ise alma,
kariyer planlama, gelistirme ve yedekleme gibi uygulamalar1 igerir. Bu yaklagimin
savunucularina gore, yetenek yonetimi her zaman IK uygulamalarii yapmali, ancak bu

uygulamalar IK departmani yerine internet ve dis kaynak kullanimi araciligiyla ve bir
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biitiin olarak isletme genelinde daha hizli yapilmalidir (Lewis ve Heckman, 2006, s.
140; Bahadinli, 2013, s. 18). Bu yaklasim, insan kaynaklarinin anlagilmasina ve yetenek
yonetimi stratejilerinin  gelistirilmesine katki saglamadigi, sadece geleneksel insan
kaynaklar1 kavrami yerine modern bir kavrami (yetenek yonetimi) getirdigi gerekcesiyle

elestirilmistir (Lewis ve Heckman, 2006, s. 140; Wahba, 2016, s. 31).

Yetenek yonetimine ikinci yaklasim, yetenek yonetiminin yetenek havuzlarina
odaklanir. Bu yaklasimin savunucularia Kesler, (2002) ve Schweyer, (2004)’e gore
yetenek yonetimi, igletme genelinde calisanlarin islere yeterli akisini saglamak igin
tasarlanmig bir dizi siiregtir (Lewis ve Heckman, 2006, s. 140). Buna gore yetenek
yonetiminin ilk adimi igletmede mevcut insan kaynagmin belirlenmesini igerir; insan
kaynaklar1 ve yedekleme planlamasi uygulamalarina benzer (Bahadinli, 2013, s. 19). Bu
yaklagim, yetenek yonetimine iliskin herhangi bir teori ve uygulamayi icermemesi ve
kavramin gelistirilmesine pek bir katki saglamamasi nedeniyle elestirilmistir (Wahba,

2016, s. 31).

Uciincii yetenek yonetimi yaklasimi ise, genel olarak yetenege odaklanir. Bu yaklagimin
savunucularina (Buckingham ve Vosburgh, 2001; Walker ve Larocco, 2002) gore
yetenek yOnetimi, Orgiitsel sinirlar veya belirli pozisyonlar ne olursa olsun, yetenege
odaklanilmalidir. Bu nedenle, ikinci yaklasimin aksine, odak noktasi yetenek havuzlar
degil genel olarak yetenektir. S6z konusu yaklagimin savunuculari, yoneticileri mevcut
yetenekleri belirlemeye ve ardindan onlar1 beceri ve bilgi ile tesvik etmeye ve
gelistirmeye; performans diizeylerine gére yonetmeye, yiiksek performans gdsterenleri
rollerine bakmaksizin ddiillendirmeye tesvik eder (Lewis ve Heckman, 2006, s. 140).
Bu yaklasim belirli bir cerceve ve herhangi bir uygulama stratejisi igermemesi

nedeniyle elestirilmistir (Wahba, 2016, s. 31).

Insan kaynaklari iizerinden yetenek yonetimine yonelik farkli yaklagimlar
incelendiginde yetenek yonetiminin, insan kaynaklari1 yonetimine diisen yeni bir rol ve
uygulamalardan kaynaklanan yeni bir yonetim felsefesi oldugu sdylenebilir (Bahadinli,
2013, s. 20). Bu baglamda yetenek yonetimi, yetenekli kisilerin ise alinmasi, elde
tutulmasi ve gelistirilmesine yonelik dnceden tanimlanmis stratejilere dayanan yeni bir
vizyon olarak degerlendirilmekte ve insan kaynaklar1 yonetiminde bulunan ara¢ ve
uygulamalarin aynilarimi kullanmaktadir (Ceylan, 2007, s. 47). Baska bir deyisle

yetenek yonetimi, IK uygulayicilari tarafindan savunulan, yetenek savasinin koriikledigi
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ve stratejik IK yonetiminin temelleri {izerine insa edilen ¢ok yonlii bir kavramdir

(Hughes ve Rog, 2008, s. 746).

Genel olarak, yetenek yonetimi isletmenin karsilasacagi zorluklarla basa ¢ikabilmek ve
hedefine ulasabilmek i¢in isletmede var olan yetenekler ile ihtiya¢ duydugu yetenekler
arasindaki boslugu sistematik olarak kapatmaya calisan, odagi insan kaynaklari olan bir
yonetim siireci olarak tanimlanabilir (Cirpan ve Sen, 2009, s. 110; Aksakal ve
Dagdeviren, 2015, s. 251). Yetenek yonetimi yetkinlikler ile yetenekli kisilerin
isletmeye nasil atanacagi, terfi ettirilecegi, farkli pozisyonlara nasil taginacagi ve hangi
durumlarda isten ayrilacaklari konularina odaklanmaktadir (Cetin ve 6zcan, 2014, s.
11). Kisaca yetenek yonetimi, isletmelerde tiim kadrolarin ise alinmasi, isgiicli
planlamasi, egitim, performans 6l¢iimii, elde tutulmasi ve son olarak yetenek havuzunu
olusturulmasina odaklanan tiim siire¢c ve faaliyetleri kapsayan insan kaynaklarina

yonelik kapsamli bir yaklagimdir (McCauley ve Wakefield, 2006, s. 4).

2.2.2.2 Yetenek savaslari olgusu ve yetenek yionetiminin ortaya cikisini etkileyen
faktorler

Yetenek yonetiminin nereden geldigini ve onu ge¢miste sekillendiren giicleri gérmek,
uygulamanin mevcut durumunun ve gelecekte nereye gidebileceginin anlagilmasina
yardimce1 olmaktadir (Collings vd., 2017, s. 63). "Yetenek Savasi" kavrami, 1997 yilinda
McKinsey & Company tarafindan, isletmelerde yeteneklerin artan Onemine ragmen,
bliyiilk Amerikan isletmelerinin yetenekli insanlari ¢ekme ve elde tutma konusunda
zorluk yasadiginmi fark ettiklerinde ortaya atilmisti. Bu ortamda, Amerika'nin en biiyiik
yonetim danismanhig1 isletmelerinden biri olan McKinsey & Company, “Daha iyi
yetenek icin savasmaya degerdir” sloganimi tasiyan, yetenek savaglarina iligkin iinlii
raporunu yaymlanmistir. Yetenek savasini anlamak amaciyla McKinsey & Company,
farkli sektorlerden 77 biiylik Amerikan isletmesinin katildig1 bir arastirma yapmis; bu
isletmelerin insan kaynaklar1 departmanlariyla birlikte c¢aligarak onlarin yetenek
gelistirme uygulamalarini analiz etmis; yetenek acisindan zengin oldugu diisiiniilen 20

isletmeyle ilgili bir vaka ¢alismasi1 hazirlamisti (Chambers vd., 1998, s. 45- 46).

McKinsey'in arastirmasi, 20. yildaki en 6nemli 6rgiitsel kaynagin teknoloji konusunda
bilgili, kiiresel diizeyde akilli ve operasyonel acidan cevik, akilli, sofistike is adamlari
olacag1 sonucuna varmisti. Ayn1 zamanda ¢alismanin sonuclari, isletmeler arasindaki

rekabetin temeli sayilan {ist diizey yonetici yetenekleri i¢in isletmelerin bir savasa
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girmek iizere oldugunu, ancak ¢ogu isletmenin bu savasa hazirlikli olmadigini, seckin
isletmelerin bile risk altinda oldugunu ortaya koymustu. Arastirmada, bu yetenek
savaginl kazanabilmek icin Oncelikle yetenek yonetiminin Orgiitsel bir Oncelige
yukseltilmesi, ardindan caliganlara bir deger Onerisi sunulmasi ve siirekli yeniden
formiile edilmesi, daha sonra da yetenegin uygun sekilde istihdam edilmesi ve son

olarak bu yetenegi gelistirmesi gerektigi onerilmistir (Chambers vd., 1998, s. 46-48).

McKinsey 2000 yilinda arastirmasini giincellemis ve ankete katilanlarin ylizde 89'unun
yetenekli insanlar1 gekmenin ti¢ y1l 6ncesine gore ¢ok daha zor oldugunu diisiindiigiinii,
ylizde 90'inin ise onlar1 elde tutmanin daha zor oldugunu diislindiiglinii ortaya
cikarmisti. Ayrica bu c¢alismanin sonuglari, iyi yetenek uygulamalarina sahip
isletmelerin ¢ok daha i1yi sonuclar elde ettigini, bunun da operasyonel verimliligi, kar
ve satig gelirlerini artirdigini gdstermisti (Axelrod vd., 2001, s. 9-12). McKinsey'in
calismalar1 bir¢ok iilkede hem demografik hem de ekonomik agidan koklii degisime
neden olmustu. Bu calismalar sonucunda “insanlarin isletmelere ihtiyaclar: oldugu” eski
gercekligin yerini “isletmelerin insanlara ihtiyact oldugu” yeni gergeklik almistir
(Bkz. Tablo 2.1). Ayrica bu yeni durum rekabet avantajinin yeni kaynaginin makineler,
sermaye veya cografya degil, insan olacagini1 da gostermistir. Dolayisiyla, arz azalirken
gelecekte yetenek talebi artacak ve bu da en iyi ve en parlak caligan aramay1 siirekli ve
maliyetli bir savas haline getirecektir (Michaels vd., 2001, s. 5-6; Beechler ve
Woodward, 2009, s. 274).

Tablo 2.1 Is Diinyasinda Eski ve Yeni Ger¢eklikler

Eski gerceklik Yeni gerceklik
Insanlarin isletmelere ihtiyaci var. Isletmelerin insanlara ihtiyaci var.
Makineler, sermaye ve cografya rekabet avantaji  Yetenekli insanlar rekabet avantaji saglar.
saglar.
Daha iyi yetenek ¢ok az fark yaratir. Daha iyi yetenek biiylik fark yaratir.
Is imkanlar1 kisithdar. Yetenekli insanlar azdir.
Calisanlar sadik ve igler giivendedir. Insanlar hareketlidir ve bagllhklar1 kisa
vadelidir.
Insanlar kendilerine sunulan standart paketi kabul Insanlar kendilerine sunulandan ¢ok daha
ederler. fazlasini talep ederler.

Kaynak: Michaels, E., Handfield-Jones, H. ve Axelrod, B. The war for talent. Boston, Massachusetts:
Harvard Business School Press. 2001, s. 6.

McKinsey ve Company'nin 1997 yilinda ortaya ¢ikardigi yetenek savaslart kavrami,
aslinda bu kavram gelistirilmeden 6nce bir¢ok isletmenin yasadig1 ve sikinti ¢ektigi bir

olgunun ifadesiydi (Michaels vd., 2001, s. 1). 1950'lerde isletmelerin c¢alisanlarini
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gelistirmeye yonelik uygulama ve yontemleri vardi, bu durum, birgok isletmede piyasa
degisikliklerini ongorememeleri nedeniyle i¢ yetenek gelisiminin ¢oktiigii 1970'lere
kadar devam etmisti. Daha sonra 1980'lerin basindaki siddetli durgunluk, beyaz yakali
calisanlarin isten ¢ikarilmasina ve bir¢ok isletme ici yetenek gelistirme uygulamasinin

ortadan kaldirilmasina yol agmist1 (Cappelli, 2008, s. 76).

1990'larin baginda isletmeler, icsel gelisimin alternatifi olan disaridan ise alima,
Ozellikle de daha once isten ¢ikarilmis yeteneklerin ise alinmasi gibi bir alternatif
uygulamak zorunda kaldilar. Bu donemde ekonomi biiyiimeye devam ettikge
isletmelerin digsaridan yetenekleri ise almasi giderek artmisti; bu da isletmelerin
performansina olumlu yansimisti, ancak ayni zamanda calisanlarin elde tutulmasinda da
sorunlara yol ag¢misti. 1990'larin ortalarina gelindiginde isletmeler, ayni oranda
deneyimli adaylar1 ¢ektiklerini ve deneyimli calisanlari rakiplere kaptirdiklarini,
disaridan yetenek aramanin asiri derecede pahali hale geldigini ve isletme ici terfi
olasiligin1 engelledigini, bunun da elde tutma sorunlarini daha da artirdigini

kesfetmislerdi (Cappelli, 2008, s. 76).

1990'larin sonlarinda ekonomi hizi artmus, isletmeler ihtiyag duyduklart kisileri ise
almak ve elde tutmak icin ¢abalamak zorunda kalmislardi. Bu doénemde pek c¢ok
isletmenin dolduramadig: yiizlerce bos pozisyon ortaya ¢ikmis ve yatirnm bankalari,
danmismanlik firmalar1 gibi bazi yetenek kaleleri yeteneklerini yeni kurulan dot-com
isletmelerine kaptirmisti. Bu donemde yetenek savasi agikca kizigmis, isletmeler ve
yoneticiler kendilerini dogru insanlar1 ¢ekme ve elde tutma konusunda biiyiik bir
zorlukla kars1 karsiya bulmuslardi. Bu nedenle yoneticiler yetenekleri daha 1yi yonetme

konusunda derinlemesine diisiinmek zorunda kalmislardi (Michaels vd., 2001, s. 1).

Yetenek 21. yiizyilin baglarinda insan kaynaklari alaninda en 6nemli kavram haline
gelmistir. Hemen hemen tiim onde gelen insan kaynaklari danigmanlik firmalari,
yetenek yonetimi olarak adlandirilan ¢oziimleri saglamak icin yeni uygulama alanlar
gelistirmis veya mevcut olanlar1 yeniden markalastirmis ve yetenek yonetimini sadece
insan kaynaklart uzmanlarmin degil, yoneticilerin de ilgi odagi haline gelmistir
(Collings vd., 2017, s. 64). Amerika'dan diinyanin tiim tlkelerine yetenek savaslari
olgusu tartisilmaya baslanmis ve konuyla ilgili hem is diinyasinda hem de akademik

diizeyde bir¢ok ¢alisma yapilmistir (Michaels vd., 2001, s. 1; Ceylan, 2007, s. 20).
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Yetenek yonetiminin gelisimini etkileyen faktorler arasinda rekabet ve kiiresellesme,
bilgi teknolojisindeki gelismeler, ¢alisanlarin demografik 6zelliklerindeki degismeler ve
entelektiiel sermayenin artan Onemi sayilabilir. Bu faktorler asagida kisaca

incelenmistir.

2.2.2.2.1 Rekabet ve Kiiresellesme

1980'1i yillardan itibaren isletmelerin ¢evre kosullarinda rekabet kosullarimi ve
stratejilerini etkileyen degisiklikler ortaya ¢ikmaya baslamistir (Topaloglu ve Kog,
2017, s. 171). Bu degisim ve dalgalanmalar giiniimiize kadar devam etmistir ve
isletmelerin basaris1 yenilik¢i, yaratict ve siirekli gelisen rekabet stratejileri olusturma
ve kullanma konusundaki etkinliklerine bagli hale gelmistir (Schwartz vd., 2010, s. 14).
Ayni baglamda {lkeler arasindaki ulusal sinirlart ortadan kaldiran kiiresellesme
isletmelerin kendi ulusal bdlgeleri disinda rekabet firsatlar1 aramasina itmis, bu
isletmeler arasindaki rekabetin tehlikeli boyutlara ¢ikmasina yol agmis, bu da isletmeleri
bu zorlu rekabet ortaminda ayakta kalabilmek icin verimliliklerini ve kalitelerini
artirmaya zorlamistir (Gersil ve Araci, 2014, s. 75; Topaloglu ve Kog, 2017, s.
162/171).

Yogun rekabet ortaminda isletmeler arasinda yeniliklerin ve teknolojik geligsmelerin
taklit edilmesi sik ve hizli hale gelmistir. Bu nedenle biiyiik 6nem tasiyan ve isletmelere
rekabet giicii kazandirabilecek faktoriin taklit edilmesi zor olan insan sermayesi oldugu
anlagilmistir (Atl;, 2010, s. 8). Isletmeler, uygun insan sermayesinin kendileri igin
hayati bir faktor oldugunun farkina varmislar; ¢linkii bu faktor, kalitenin artirilmasina
ve maliyetlerin azaltilmasina katkida bulunarak onlara digerlerine gore rekabet avantaji
saglayacaktir. Bu durum isletmeleri insan kaynagina odaklanip dnem vermeye ve taklit
edilemeyecek yetenekli insan kaynagina sahip oluncaya kadar gelistirmeye sevk etmistir

(Bingol, 2003, s. 59).

Kiiresellesme, yiiksek performansa sahip stratejik yeteneklerin en iyi rakipler arasina
girme firsatlarinin artmasina katkida bulunmus, dolayisiyla calisan bagliligi ve
yetenekleri elde tutma becerisi igsletmeler icin 6nemli bir konu haline gelmistir (Farndale
vd., 2010, s. 163). The Towers Perrin'in 2003 yilinda yayinladig1 Yetenek Yonetimi
Raporu'na gore c¢alisanlar, ozellikle islerini riske atmadan is arama firsati saglayan

Internet'in varligiyla, kendilerine sunulan firsatlar hakkinda yiiksek bilgiye sahipler. Bu,
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isletmelere calisan bagliligini ve elde tutmayi siirdirme konusunda proaktif olma

sorumlulugunu yiiklemektedir (Berger ve Berger, 2018, s. 17).

Giiniimiizde bu kosullar ve artan degisimler 1s1g8inda isletmeler etkililigi ve verimliligi
saglamak, maliyetleri azaltmak ve rekabet avantaji elde etmek amaciyla, gerekli
becerilere sahip calisanlart ise alma ve onlar1 motive etme ve elde tutma
uygulamalariyla yetenek yoOnetimi kavramini uygulamaya koyma yoluna gitmistir
(Fettahlioglu, vd., 2016, s. 133). Bu baglamda giiniimiizde yoneticiler, ¢alisanlari
motive etmeye, avantaj ve yeteneklerini ortaya ¢ikarip gelistirmeye ve bu avantajlari
isin yararina kullanmalarin1 saglamaya ¢alismaktadir (Geng, 2017, s. 32). Bu kosullar
ayni zamanda yliksek performansh ¢alisanlari cekmek i¢in pazar haritalamasi ve isveren
markasi olusturma gibi yeni konularin gelistirilmesine de katkida bulunmus ve bunlari
isletmeler i¢in birinci oncelik haline gitmistir (Farndale vd., 2010, s. 163). Bu nedenle
yetenek yonetimi kavraminin gelisme siirecinde artan rekabetin ve kiiresellesmenin

etkili faktorler oldugu sdylenebilir.

2.2.2.2.2 Bilgi teknolojisindeki gelismeler

Tarihsel olarak insan, kiiglik topluluklar halinde yasama, avcilik ve tarimla ugrasma
asamasindan sanayi toplumu asamasina ge¢mis ve bu degisim ve gelisim uzun zaman
almistir. Sanayi toplumundan sonra insan “Bilgi Cag1” olarak adlandirilan yeni bir
doneme girmistir. Bu donem, ekonomi, is uygulamalar1 ve uluslararasi iligkiler gibi
hayatin her alaninda niteliksel bir degisimi beraberinde getirmis, teknolojik insan
yasamiin Onceki donemlerine gore c¢ok hizli gelismeye baslamistir. Bu donemde
toplum "bilgi toplumu" olarak anilmaya baslanmistir (Ath, 2010, s. 5). S6z konusu
teknolojik gelismeler sektorii ve is alani ne olursa olsun tiim ekonomik faaliyetleri
bilgiye dayali hale getirmis, 0yle ki bilgi, iiretimin temel faktorlerinden biri haline
gelmis, hatta toprak, makine ve sermaye gibi diger geleneksel iiretim faktorlerinin de

{izerine ¢cikmistir (Michaels vd., 2001, s. 3; Ozsagir, 2007, s. 30).

Bilgi ¢aginda yasanan teknolojik gelismeler is diinyasinda birtakim degisikliklere yol

acmustir. S6z konusu degisiklikler asagidaki gibi siralanabilir:

Isletmeleri daha iiretken ve verimli hale getirmis ve isletmelerdeki operasyonlarin

kalitesini, glivenilirligini ve emniyetini artirmistir (Taylor, 2022, s. 27).
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Isletmelerin maliyetleri daha stratejik ve esnek bir sekilde yonetmelerini saglamigtir
(Mishra ve Akman, 2010, s. 244).

Bireylerin egitim seviyeleri gelismis, sahip olduklari nitelikleri ve bilgiyi artirmistir
(Dogan ve Demiral, 2008, s. 163).

Teknik bilgi ve tecriibeye sahip ¢alisanlara ihtiyag¢ artmistir (Luecke, 2002, s. 68).
Calisanlarin ~ kiiresel  isglicii piyasasina agina olmast ve dis firsatlar
degerlendirebilmesi sayesinde, ¢evrimigi istthdami artirmanin yani sira, var olmayan

yeni is firsatlar1 yaratmistir (Luecke, 2002, s. 68; Taylor, 2022, s. 27).

Hizlanan teknolojik devrimin ortasinda isletmeler, yogun rekabet ortaminda ayakta
kalabilmek i¢in Ozellikle de rekabet avantajinin tek gilivenilir kaynagi olarak kabul
edilen insan sermayesi agisindan daha yaratict ve yenilik¢i uygulamalara ve fikirlere
acik hale gelmistir. Rekabet avantaji yaratacak nitelikli is giiciine olan ihtiya¢ giderek
artmis ve bu da yetenek yonetiminin temelini olusturan nedenlerden biri olmustur. Bilgi
toplumuna ge¢is insan kaynaklar1 yonetimini, yapisini ve uygulamalarini etkilemis ve
onu yeni bir dizi sorumluluk, rol iistlenmeye ve teknoloji kullanmaya zorlamis, bu da
onu geleneksel insan kaynaklari yonetiminden yetenek yonetimine doniisiimii zorunlu

kilmistir (Atl, 2010, s. 7; Bahadinli, 2013, s. 34).

Bilgi teknolojisi sistemleri ayn1 zamanda insan kaynaklar1 yoneticilerinin, karar verme
stirecini yonlendirmek i¢in verilerin ayrintili analizine dayanan c¢ok sayida rapora
erismesine olanak taniyarak, sezgilere ve kisisel tercihlere giivenmek yerine kanita
dayali kararlarin alinmasina olanak tanir. Kisacasi teknoloji, kaynak ve yetenek
yonetiminin uygulanma sekli iizerinde doniistiiricii bir etkiye sahiptir. Giinlimiizde
insan kaynaklari faaliyetlerinde bir¢ok teknoloji kullanilmaktadir. Bunlar arasinda insan
kaynaklar1 planlamasinda veri analitiinin kullanimi, ise alimda sosyal medya, ¢alisan
seciminde elektronik araglar, performans yonetiminde izleme, ¢alisan devir yonetiminde

tahmine dayali yazilimlar ve egitimde e-6grenme yer almaktadir (Taylor, 2022, s. 27).

2.2.2.2.3 Calisanlarin demografik ozelliklerindeki degisimler

Glinlimiliz ¢alisanlarinin ge¢mise gore farkli demografik 6zelliklere sahip olmasi hem
onlarin igletmelerden beklentilerini etkilemis hem isletmelerin bu degisimlerle basa
cikma sekillerini degistirmistir. Giiniimiizlin insan kaynag nesli kendine giivenen, bilgi

diizeyi yiiksek, iletisim araclarini etkili kullanabilen, is-yasam dengesine onem veren,
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siirsiz bir sekilde kiiresel diisiinebilme yetenegine sahip, hedefleri takip eden, yiiksek
beklentilere sahip bir nesildir (Atli, 2010, s. 13; Bahadinli, 2013, s. 28; Cetin ve Karalar,
2016, s. 158). 1950'li yillarda insan kaynaklar1 arasinda "Omiir boyu istthdam"
diisiincesi yayginlasirken, insanlar uzun yillar ayni1 yerde ¢alismaktan gurur duyarken,
buglin tam tersi yasanmaktadir. Calisanlar artik beklentilerini kargilamayan yerlerden

ayrilmay1 tercih etmektedirler (Luecke, 2002, s. 68; Cappelli, 2008, s. 76).

Kusaklar demografik 6zellikler agisindan incelendiginde giiniimiizde is diinyasinda rol
sahibi olan son ti¢ farkli kusaktan s6z etmek miimkiindiir. X Kusagi, 1965- 1979 yillar
arasinda dogan kisileri ifade eder. Bu kisiler isyerlerine bagliliklari, yiiksek ¢alisma
motivasyonlari, otoriteye saygilart ve risk almayi tercih etmemeleriyle karakterize
edilmektedir. 'Y Kusagi, 1980- 1999 yillar1 arasinda dogan, yaratict ve hirsly,
bagimsizlig1 seven, sadakati diislik, takim calismasini ve kayit dis1 ¢alismayi tercih
eden, is ve yasam arasinda denge arayan bir kusaktir. 2000 yili ve sonrasinda dogan
kisilerin olusturdugu Z kusagi yaratict ve isbirlik¢i, teknolojiye baglh ve bilgiyi hizl
isleyebilen, bireysel ¢alismayi tercih eden, otoriteden hoslanmayan ve orgiitsel baglilig
zay1f olan bir kusaktir (Hatum, 2010, s. 6-7; Atli, 2010, s. 13; Cetin ve Karalar, 2016, s.
159; Topcu ve Kirkbesoglu, 2021, s. 56;). Z kusaginin ozellikleri ¢alisma hayatinda Y
kusagina yakindir, ancak hizli teknolojik gelismeler nedeniyle daha pratik ve hizlidirlar
(Altug, 2019, s. 27).

Glinliimiiz is ortaminda farkli kusaklar ayn1 ortamda ve ayni kosullar altinda bir arada
calismaktadir. Kusaklar arasindaki farkliliklar gz 6niine alindiginda isletmeler, insan
kaynaklartyla birlikte yoOnetim yontemlerini ve davramiglarimi degistirmek zorunda
kalmistir (Hatum, 2010, s. 7; Altug, 2019, s. 27). Bu zorlugun 1518inda isletmeler i¢in
¢oziim, farkli kusaklarin 6zelliklerini ve ihtiyaclarini anlamaya odaklanan ve bunlari
basarmak ve yonetmek i¢in calisan yetenek yonetimi yaklasimi olmustur (Atli, 2010, s.
13). Yetenek yonetimi, isletmeleri, yetenekleri ¢ekmek ve onlar1 elde tutmak icin
rekabet edebilmek amaciyla isgiliciindeki demografik degisikliklerle basa c¢ikabilmek
icin stratejiler gelistirmeye yonlendirir (Akar, 2015, s. 35).

Kadinlarin isgiicii piyasasina katilimindaki artis da son yillardaki en dikkat gekici
demografik degisikliklerden biri olmustur. 1973-1993 yillar1 arasinda ABD’de
kadinlarin isgiiciine katilim oran1 ylizde 51'den yiizde 69'a, ayn1 donemde Avrupa'da ise

bu oran yiizde 45'ten yiizde 55'e yiikselmistir. Bu nedenle yetenekli kadin c¢alisanlar
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cezbetmek ve ise almak isteyen isletmeler yar1 zamanl ¢alisma, esnek caligma saatleri,
evden calisma ve cocuk izni gibi ¢oziimler sunmak zorunda kalmistir (Tuy vd.,

2001’den aktaran Akar. 2018, s. 26).

Yetenek yonetimi yaklasimini benimseyen isletmelerin ¢alisanlart cezbetme ve elde
tutma konusunda stratejilerini gelistirirken agirlikli olarak gelecege odaklanmalidir
(Bahadinli, 2013, s. 28). Bu baglamda PwC, "Workforce of the future 2030" raporunda,
yetenekleri ¢ekmek ve elde tutmak isteyen isletmelerin dikkat etmesi gereken ilk
faktorlerin teknoloji ve demografik degisiklikler olacagimi belirtmistir. Raporda
isgliciiniin yaglandigini, bunun da isletmeleri gen¢ yetenek saglama konusunda
gelecekte biiyiik zorluklarla karst karsiya biraktigini ve bu nedenle yash calisanlarin
yeni beceriler 6grenmeye ve isletmelerin iiretkenligini korumak i¢in daha uzun siireler

calismaya zorlanacagini belirtmistir (Stubbings ve Williams, 2017, s. 7).

2.2.2.2.4 Entelektiiel sermayenin artan onemi

Kiiresellesme ve teknolojik gelisme gibi birtakim degisimlerin ardindan ekonominin
ulastig1 gelisme, is basarisin1 sadece maddi varliklara bagli olmaktan c¢ikarmistir.
Glinlimiizde bu gelismeler 15181nda isletmelerin basariya ulasabilmesi, deger katabilmesi
ve dolayisiyla rekabet avantaji elde edebilmesi icin entelektiiel varliklara ihtiyac
bulunmaktadir (Lindahl ve Nordkvist 2004, s. 2; Soylu, 2020, s. 270). Entelektiiel
sermaye, isletmeler i¢in deger yaratmak i¢in kullanilan bilgi, fikri miilkiyet, deneyim ve
bilgiyi ifade etmektedir (Calhan vd., 2020, s. 253). Entelektiiel sermaye insan sermayesi
ve yapisal sermaye seklinde iki temel bilesenden olusur (Edvinsson ve Sullivan, 1996, s.
358). insan sermayesi, bireylerin sahip olduklar1 niteliklerin, bilginin, yeteneklerin ve
becerilerin toplamidir (McGregor vd., 2004, s. 153). Yapisal sermaye ise, ¢alisanlarin
optimum entelektiiel performans ve dolayisiyla genel is performansi arayisinda
desteklenmesine yardimci olabilecek isletmenin mekanizmalarini ve yapilarini ifade

etmektedir (Bontis, 1998, s. 66).

Entelektiiel sermayenin unsurlarindan biri olan insan sermayesi, taklit edilmesinin zor
olmasi nedeniyle isletmelerin rekabet avantaji kazanmasinda diger maddi unsurlardan
daha 6nemli bir unsur haline gelmistir. Bu da yeni anlayis yetenek yonetimi kavraminin
gelismesine zemin hazirlamistir (Ath, 2010, s. 22). Rekabet avantaji elde etmede
entelektiiel sermayeye sahip olmanin giiciiniin farkina varan isletmeler, bilgi

kaynaklarma ve insan sermayesine bilylik dnem vermektedir (Ekim vd., 2019, s. 39;
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Perktas, 2019, s. 115). Bu dogrultuda isletmeler insan kaynaklar1 yonetimine yonelik
yeni ve etkili uygulamalar1 benimsemekte, yetenekleri ¢cekmek icin uygun bir ¢alisma
ortami saglamakta, insan kaynagini siirekli egitmek ve gelistirmek i¢in i¢ uygulamalari
benimsemektedir (Demirkaya, 2006, s. 13; Gormiis, 2009, s. 58). Bu da yetenekli
calisanlarin o igletmelerde galigmaya devam etme, Orgiitsel vatandasligi artirma ve

calisan memnuniyetini saglama isteklerine olumlu yansimaktadir (Yalgin, 2019, s. 24).

2.2.2.3 Yetenek yonetiminin olas: etkisi

Isletmeler her zaman rakiplerinden daha iyi performans gostermelerini saglayacak
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaj1 elde etme arayisinda olmuslardir. Bu isletmeler artik
deger katan ve taklit edilmesi zor olan ve dolayisiyla rekabet avantaji elde eden bir
faktoriin oldugunu kesfetmislerdir. Bu, yetenekli insan faktoriidiir (Alayoglu, 2010, s.
77). Isletmeler sermayeye, bilgi teknolojisine, ekipmana ve birinci simf siireclere
odaklanir ve gabalar, ancak sonucta en 6nemli olan insanlardir (Ready ve Conger, 2007,
s. 84). Gilinlimiizde isletmeler i¢in yetenekli insanlart kazanmak ve elde tutmak sadece
bir yaris degil, bir savastir (Michaels vd., 2001, s. 2). Oyle ki birgok yonetici, rakiplerin
hareketlerinden ya da ekonomideki dalgalanmalardan c¢ok yetenegin isletmedeki
varligina énem vermektedir (Pepe, 2007, s. 208). Isletmelerin, katma deger ve rekabet
avantaji saglayacak yetenekli kisileri cekme ve elde tutma ¢abalari, onemli bir gereklilik

ve stratejik oncelik haline gelmistir (Atli, 2010, s. 64; Davies ve Davies, 2010, s. 418).

2.2.2.3.1 Yetenek yonetiminin igletmeler iizerindeki etkisi

Yetenek yoOnetimi, karmagik ve siirekli rekabet kosullari altinda isletmenin ileri bir
konumunu korumasina ve yiiksek orgiitsel performans sergilemesine katkida bulunan
yeteneklerin igletmeye ¢ekilmesini ve elde tutulmasini sagladigindan isletmelerin
basarist icin temel gorevlerden biri olarak kabul edilmektedir (Aksakal ve Dagdeviren,
2015, s. 251; McDonnell ve Wiblen, 2021, s. 81). Bu nedenler yetenek yonetiminin
isletmeler tarafindan rekabet¢i ve siirdiiriilebilir bir avantaj elde etmek icin dikkate
almas1 gereken en Onemli yonetsel araglardan biri olarak kabul edildigi sodylenebilir

(Alayoglu, 2010, s. 77).

Yetenek yonetimi, isletmelerin potansiyel ¢alisanlar1 belirlemesine ve onlari isletmenin
ihtiyac duydugu gelecekteki gorevleri yerine getirebilecek sekilde gelistirmelerine
olanak tanir. Yetenekleri etkili bir sekilde yonetebilen, kullanabilen ve gelisimine 6nem

veren isletmeler, daha hizli ve kaliteli liriin ve hizmet sunarak daha fazla kar elde
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edebilecektir (Kehinde, 2012, s. 185; Dogan ve Demiral, 2008, s. 154; Davies ve
Davies, 2010, s. 418). McKinsey'in 2008 yilinda Amerika Birlesik Devletleri'nde farkl
sektor ve bolgelerde faaliyet gdsteren isletmeler ilizerinde yaptigir arastirmaya gore,
yetenek yonetimi sistemine sahip olan ve yeteneklerini etkili bir sekilde yoOneten

isletmelerin finansal performansinin diger isletmelere gore daha yiiksek oldugu ortaya

cikmistir (Gutridge vd., 2008, s. 52).

Chowdhury (2001) yetenek iizerine yazdigi kitabinda isletmelerin yetenek yonetimi
uygulayarak yiiksek seviyede kar, stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebileceklerini,
gelecegin liderlerini daha erken kesfedebileceklerini, yiliksek oranda i¢ terfi saglayarak
memnuniyeti artirabileceklerini, ¢alisan devir oranlarmi diisiirebileceklerini, bos
pozisyon riskini azaltabileceklerini ve is kapsami disindan gelen yetenekler i¢in orgiitsel
cekiciligi saglayabileceklerini ifade etmistir (Chowdhury, 2001°den aktaran Altli, 2010,
s. 65-60).

2.2.2.3.2 Yetenek yonetiminin bireyler tizerindeki etkisi

Bireylerin igletmedeki yetenekler grubunun bir parcasi olarak algilanmasi, onlarda diger
yeteneksiz kisilere gore olumlu tutumlarin olugsmasina neden olmaktadir (Swailes ve
Blackburn, 2016, s. 115). Bjorkman ve digerleri (2013) tarafindan yapilan c¢alisma,
yetenekli oldugu diisiiniilen ¢alisanlar ile yetenekli olarak degerlendirilmeyen calisanlar
ve aynit zamanda yetenekli olup olmadiklarindan emin olmayan ¢alisanlar arasinda
onemli farkliliklar bulmustur. Bu calismanin sonuglari, bireylerin kendilerini yetenek
statlisiine sahip olarak gormelerinin, baghiligin artmasi, performansin artmasi ve isten
ayrilma niyetlerinin azalmasi anlamina geldigini gostermistir (Bjorkman vd., 2013, s.

207).

Bjorkman vd. (2013) tarafindan yapilan g¢alismanin sonuglari, bireyin yeteneginin
durumuna iligkin farkindaligin motivasyonel bir etkiye sahip oldugu ve bagllik,
davranig ve performans {izerinde olumlu etkilere yol agtifi sonucuna varmistir
(Bjorkman vd., 2013, s. 207). Alan yazinindaki diger arastirmalar da yetenek
yonetiminin ¢alisanlarin orgiitsel baghliklarimin (Atli, 2010, s. 65; Alayoglu, 2010, s.
77; Bahadinli, 2013, s. 41; Wahba, 2016, s. 28; Akar, 2018, s. 87; Mumcu, 2019, s. 108;
Altug, 2019, s. 168), performanslarinin (Bahadinli, 2013, s. 41; Akar, 2018, s. 86;
Mumcu, 2019, s. 108; Mutlu, 2020, s. 87) ve motivasyonlarinin (Cetin ve Erbay, 2021,

s. 63) artmasi ve isten ayrilma niyetlerinin azalmasi (Boonbumroogsuk ve Rungruang
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2021, s. 469) iizerindeki etkisini gostermistir. Bu sonuglar, yetenek statiisiine sahip
olmanin ve bu statiiniin saglayabilecegi firsatlari, bireyleri isletmeye daha fazlasini
saglamak icin is davranislarini gelistirmeye zorlayabilecegi psikolojik sézlesme teorisi
ile tutarlidir. Ayn1 zamanda sosyal degisim teorisiyle de tutarlidir; ¢linkii bir isletme
bireylere yatirim yaptiginda, bu durum isgletme icin daha yiiksek diizeyde davranis ve

performans araciligiyla karsilikliliga yol agacaktir (Bjorkman vd., 2013, s. 197-199).

2.2.2.4 Yetenek yonetiminde sorumluluk

Ik bakista yetenek yoOnetiminin insan kaynaklari departmanmna bagli oldugu,
uygulamalarinin sadece isletmenin insan kaynaklar1 departmaninin sorumluluklari
dahilinde oldugu zannedilir ancak bu dogru degildir (Cheese vd., 2008, s. 82; Akar,
2018, s. 47). Yetenek yonetimi isletmede O6nemli bir strateji olarak bir biitiin olarak
isletme stratejileriyle entegre oldugundan siirecin uygulanmasinin ve takibinin tek bir
departmana devredilmesi dogru degildir (Cayan, 2011, s. 84). Yetenek yonetimi
stirecinin etkili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in, yonetimin her kademesinden ve tiim
calisanlardan siirekli ilgi gormelidir (Cheese vd., 2008, s. 82). Bu siirecte herkesin
sorumlulugunun bilincinde olmas1 isletmenin yetenek yoOnetimi strateji ve

uygulamalarinin bagarisini da etkileyecektir (Atli, 2010, s. 74).

2.2.2.4.1 Ust diizey yonetimin yetenek ydnetimi sorumlulugu

Ust diizey yonetim kavrami isletmelere gore farklilik gosterdigi icin burada iist diizey
yonetim denildiginde yonetim kurulu, genel miidiirler ve CEO’lar kapsanmaktadir.
Isletmelerde yetenek ydnetimi siireclerinin basarisi, esas olarak iist yonetimin onceligi
olmasma baghdir. Burada yetenek yOnetiminin temel hedeflerini ve stratejisini
belirlemenin yan1 sira, yetenek yoOnetiminin benimsemek ve isletmenin tiim
bilesenlerine bunu desteklediklerini gostermek ve onlar1 degisimin gerekliligi
konusunda ikna etmek iist yonetimin sorumlulugundadir. Calisanlar iist yOnetim
tarafindan desteklenmediklerini hissetmeleri halinde yetenek yonetimi ile ilgili higbir
siirece dnem vermeyeceklerdir (Ceylan, 2007, s. 55; Atli, 2010, s. 74; Cayan, 2011, s.
85).

Uzman Tom Peters giiniimiiziin bagarili liderlerini yetenek fanatikleri olarak
tanimlamaktadir.  Yetenek elde edebilmek i¢cin bu liderlerin  kendilerini
gelistirebilecekleri ve yeteneklerini ortaya ¢ikarabilecekleri uygun calisma ortamini

saglamalar gerekmektedir (Peters, 2006, s. 12). Bu baglamda yetenege 6nem veren
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isletmelerden biri olan General Electric'in eski CEO'su Jack Welch, kendisini bir CEO
degil, yiiksek maash bir insan kaynaklar1 yoneticisi olarak tanimlamistir. Ayrica Welch
en Onemli Onceliklerinden birinin cesaret, kararlilik, vizyon ve diriistliik sahibi

calisanlari isletmeye ¢ekmek oldugunu de belirtmistir (Slater, 1999, s. 3).

Ust diizey yonetim, i¢ ve dis miisterileri hedefleyen essiz bir markanin
gelistirilmesinden sorumludur. Isletme icinde iist diizey ydnetim bunu, &rgiitsel diizeyde
isletme kiltiirii ile bireysel diizeyde calisanlarin yeteneklerini birlestiren entegre bir rol
aracilifiyla uygulamalidir. Bu olmazsa, isletmede yetenek yonetimi siirecleri olsa bile
bunlar ise yaramaz biirokratik prosediirlere dontisecektir (Bahadinli, 2013, s. 44; Ulrich
ve Dulebohn, 2015, s. 191).

Yetenek yonetimi konusunda iist yonetime diisen en onemli sorumluluk ve roller su
sekilde 6zetlenebilir (Peters, 2006, s. 12-13; Caplan, 2011'den aktaran Bahadinli, 2013,
s. 44-45):

- Yetenek yonetiminde vizyon ve degerleri isin vizyon ve degerleri ile tutarli olacak

sekilde desteklemek ve gelistirmek.

- Yetenek yonetimi stratejilerini is stratejileriyle tutarli bir sekilde olusturmak ve

uygulamak.

- Calisanlarin yeteneklerini tespit ederek gelistirmeyi ve desteklemeyi saglayacak

calismalar yapmak.

- Calisanlar1 6n planda tutmak, onlarin beklentilerine ve hatta elestirilerine dnem

vermek.

- Yetenek yOnetimi siireclerinin basarisini ve ilerlemesini saglamak i¢in 6niindeki

tiim engelleri kaldirmak.
- Yetenek yonetimini isletme kiiltiiriiniin ayrilmaz bir pargas1 haline getirmek.

2.2.2.4.2 Insan kaynaklar: boliimiiniin yetenek yonetimi sorumlulugu

Ust diizey yonetim tarafindan yetenek ydnetimine iliskin altyapmin hazirlanmasinin
tamamlanmasinin ve temel bir is stratejisi olarak ele alinmasmin ardindan insan
kaynaklart boliimiiniin rolli, yetenek yOnetimi siireclerinin sistematik bir sekilde

uygulanmasidir (Ornek, 2018:49). Ancak bu, insan kaynaklar1 bdliimiiniin iist diizey
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yonetimle ortak bir rolii olmadigi anlamina gelmez, zira {ist diizey yonetimle is birligi
icerisinde yetenek stratejilerinin gelistirilmesinde ve siirdiiriilmesinde aktif rol
oynamakta, yetenek yonetimiyle ilgili kararlarda iist diizey yonetime yardimci
olmaktadir (Kegecioglu ve Aydin, 2015, s. 109-110). Yetenek yonetiminde insan
kaynaklar1 boliimiine diisen sorumluluk, operasyonel ve stratejik rolleri birlestirdigi i¢in

¢ok yonlidiir (Bahadinli, 2013, s. 49).

Insan kaynaklar1 béliimii, yetenek yonetimi uygulama siirecinin yoOneticisi ve
takipgisidir. Insan kaynaklar1 departmani, isletmede yetenck yonetimi sisteminin
altyapisini yoneten, sistemin etkin isleyisini saglamak amaciyla siirekli izleyen ve
tyilestiren birimdir (Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall, 2004, s. 41). Yetenek yonetimine
iligkin tiim 1is bilesenlerinin koordinasyon ve uyumunun saglanmasi i¢in de
calismaktadir (Cirpan ve Sen, 2009, s. 116). Yetenek yoOnetimi agisindan insan
kaynaklar1 boliimiiniin sorumlulugu ii¢ ana adima odaklanmaktadir; gerekli becerilerin
belirlenmesi, uygun yeteneklerin seg¢ilmesi ve isletmeye yerlestirilmesi ve bu
yeteneklerin  yeteneklerinin ve performanslarinin siirekli iyilestirilmesi. Bu
sorumluluklar g6z Oniine alindiginda, yetenek yoOnetiminin gercek sahibinin insan
kaynaklar1 boliimii oldugu soylenebilir; ¢iinkil yetenek yonetimi sistemini iist yonetimin

destegiyle olusturur, uygular ve siirdiiriir (Atl, 2010, s. 77; Akdemir, 2017, s. 8).

Yetenek yonetimi konusunda insan kaynaklar1 boliimiine diisen en 6nemli sorumluluk
ve roller agagidaki sekilde 6zetlenebilir (Racz, 2000, s. 38-44; Ulrich ve Beatty, 2001, s.
293-307):

- Yetenekleri isletmeye ¢cekmek icin 6nemli ve odaklanmis ¢abalar géstermek.

- Yetenekleri cekmek ve elde tutmak i¢in isletme hedefleriyle uyumlu planlar ve
caligma yontemleri tasarlamak.

- Calisan ihtiyaci ortaya ¢ikmadan Once isletme i¢inde kullanilmak iizere uygun
bir yetenek rezervi (yetenek havuzu) olusturmak.

- Yeteneklerin korunmasina ve verimliliklerini artirmasina yardimci olacak
calisanlar gelistirmek, egitim ve degerlendirme yontemlerini uygulamak.

- lleri diizeyde is verimliligine ulasmasi igin yetenek ydnetiminin uygun isletme
yapisini tasarlamak ve olusturmak.

- Calisanlar ve ekipler arasindaki iligkileri yoneterek, yetenekleri cekme ve elde

tutma yoniinde isletmedeki degisime liderlik etmek.
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2.2.2.4.3 Orta diizey yoneticilerin yetenek yonetimi sorumlulugu

Yetenek yoOnetiminin bagarisinda orta diizey yonetimin de Onemli sorumlulugu
bulunmaktadir. Orta diizey yonetim, bir yandan {ist diizey yonetim ile insan kaynaklari
departmanini, diger yandan g¢aliganlar1 birbirine bagladigindan, orta diizey yonetim
yetenek sisteminin uygulanmasinda koprii gorevi goriir (Altindz, 2009, s. 91; Atli, 2010,
s. 80; Giines ve Keskin kili¢ Kara, 2017, s. 144). Orta diizey yonetim, yetenek
uygulamalarinin uygulanmasini kolaylastirmak, 6nlerindeki tiim engelleri kaldirmakla,
yeteneklerin gelisimsel ihtiyaglarini tespit ederek rehberlik ve yonlendirme yapmakla,
calisanlarin yetenek yoOnetimi sistemine ve isletmede onaylanan planlara gore
desteklenmek ve egitmek icin ¢aba gostermekle sorumludur (Cirpan ve Sen, 2009, s.

115-116; Ornek, 2018, s. 49).

Orta diizey yoneticilerin bir yetenek sistemini uygulamada basarili olabilmeleri igin,
oncelikle yetenek yoOnetiminin isletme acisindan Onemini anlamalar1 ve yetenek
gruplarii yonetmek igin gerekli becerilere sahip olmalari, ardindan isletmenin
onayladig1 yetenek sistemi uygulamalarini departmanlarinin gorevlerine entegre

etmeleri gerekmektedir (Kegecioglu, 2007, s. 509; Atli, 2010, s. 80).

Yetenek yonetiminde orta diizey yoneticilere diisen sorumluluga ragmen bazen bu
sorumlulugu tistlenmek konusunda isteksiz olabilmektedirler. Bunun nedeni, orta diizey
yoneticilerin gilinliik islere odaklanip yetenekleri egitme ve yonlendirme konusunda ek
caba gostermekten kacinmalari (Altindz, 2009, s. 92), yeteneklerin {istiinliigiiniin
kendilerinin  yerine gegebileceginden ve yonetimde yer alabileceklerinden
korkmalaridir. Bu zorluklarin iistesinden gelmek i¢in yonetimin orta diizey yoneticilerin
endiselerini ciddiyetle ele almasi ve yetenek yoOnetimi sisteminin uygulanmasinin
sistemin tiim bilesenleriyle takibinde agik ve dogrudan iletisimi silirdiirmesi

gerekmektedir (Cirpan ve Sen, 2009, s. 116).

2.2.2.5 Yetenek yonetimi kapsaminda yapilan uygulamalar

Yetenek yonetimi uygulamalari, Isletmelerin belirli stratejilerine ve yapisina gore
farklilik gostermektedir (Ozdemir, 2020, s. 54). Temelde yer alan uygulamalar yetenek
yonetimi stratejilerinin ve kilit pozisyonlarin belirlenmesi, yetenekli ¢alisanlarin tespit
edilmesi ve smiflandirmasi, yetenekli c¢alisanlarin  Cekilmesi, se¢ilmesi ve

yerlestirilmesi, egitilmesi ve gelistirilmesi, elde tutulmasi, performanslarinin
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degerlendirilmesi ve Odiillendirilmesi ve yedeklenmesi seklinde ifade edilmektedir (Bkz

Sekil 2.1).

Sekil 2.1

Yetenek Yonetimi Uygulamalar

Yetenek Yonetimi Uygulamalari

Yetenekli Calisanlarin
Tespit edilmesi ve
Siniflandiriimasi

Yetenek y6netimi Kilit Pozisyonlarin
stratejilerinin belirlenmesi Belirlenmesi

Yetenekli Calisanlarin Yetenekli Calisanlarin
Secilmesi ve Egitilmesi ve
Yerlestirilmesi Gelistirilmesi

Yetenekli Calisanlarin
Cekilmesi

Performans
degerlendirilmesi ve Yedekleme
odiillendirilmesi

Yetenekli Calisanlarin
Elde Tutulmasi

Aragtirmaci tarafindan yetenek yonetimi uygulamalarina iligkin alan yazinindan yararlanilarak

hazirlanmistir.
2.2.2.5.1 Yetenek yonetimi stratejilerinin belirlenmesi

Yetenek yoOnetimi bir tercih ya da tesadiif degil, isletmede yonetici uygulamalari
diizeyinde planlanmasi ve iizerinde onemle durulmasi gereken stratejik bir konudur
(Davis, 2016, s. 2). Yetenek yoOnetiminin basarisinin baslangi¢ noktasi, ona
stirdiiriilebilir stratejik bir perspektiften bakmak ve onu genel olarak isletmenin
uygulama ve faaliyetlerindeki tiim is stratejileriyle iliskilendirmektir (McCauley ve
Wakefield, 2006, s. 4; Altug, 2019, s. 35). Aragtirmacilar ve yoOnetim stratejistleri,
rekabet avantaji elde etmek icin isletmenin digerlerinden farkli ve kolayca taklit
edilmesi veya kopyalanmas1 zor stratejiler izlemesi gerektigi konusunda hemfikirdir.
Ayni durum yetenek yonetimi igin de gegerlidir. Isletmeye benzersiz deneyim ve
yeteneklere sahip insan kaynagmin saglanmasi, isletmenin rekabet avantajina

ulasmasinda 6nemli bir stratejidir (Altintug, 2009, s. 446).
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Yetenek uygulamalarinda ilk adim, isletmenin hedefleri, temel stratejileri ve kiiltiiriiyle
uyumlu bir yetenek yOnetimi stratejisinin belirlenmesidir. Bu stratejinin gelistirilmesi
sirasinda oncelikle isletmenin yetenek yonetimi yoluyla ulagsmak istedigi ana hedeflerin
belirlenmesi (Cirpan ve Sen, 2009, s. 113; Altug, 2019, s. 39). Ayn1 baglamda, her bir
yetenek yonetimi siirecinin entegre bir sekilde ve onaylanmis yetenek yoOnetimi
stratejisinin gerekliklerine uygun olarak tasarlanmasi gerekmektedir. Yetenek yonetimi
siirecler birbirleriyle entegre olmadig: takdirde gerekli performansta calismayacaktir

(Heinen ve O'Neill, 2004, s. 67).

Yetenek yonetimi stratejileri isletmelerin stratejik dnceliklerine, hedeflerine ve rekabet
ortamlarina gore olarak farklilik gdstermektedir. Bu stratejiler her zaman tamamen
olumlu degildir, baska olumsuz yénleri de olabilir. Ornegin, degisimin dngdriilemez ve
hizli oldugu durumlarda, dis yeteneklerin cezbedilmesi bir yonetim stratejisi olarak
onerilmektedir. Ancak bu strateji maliyetlerin artmasina ve isletmeye uyumluluk
sorunlarma yol agabilir. Ote yandan, isletme igi yetenek gelistirme stratejisinin
benimsenmesi egitim ve gelistirme maliyetlerini artiracak ancak daha yiiksek diizeyde
orgiitsel baghlik ve katilim elde edilmesini saglayacaktir (Bahadinli, 2013, s. 63).
Isletmelerde yetenek yonetimi i¢in kullanilan strateji ne olursa olsun, calisanlarin
onaylanmis yetenek stratejisine ulasmalar1 i¢in desteklenmesini saglamak amaciyla
isletmelerin her is biriminde ve departmanda yetenek gelistirme konusunda uzun vadeli

bir yaklagim benimsemesi gerekmektedir (Joyce ve Slocum, 2012, s. 185).

2.2.2.5.2 Kilit pozisyonlarin belirlenmesi

Isletmelerin yetenek yonetimi stratejisini belirledikten sonra orgiitsel stratejisine ve
hedeflerine ulagsmada dogrudan etkisi olan kilit pozisyonlarim1 belirlemesi gerekir
(Cirpan ve Sen, 2009, s. 113). Bu kilit pozisyonlarin iist diizey yeteneklerle
doldurulmasi o6nemlidir; ¢linkii bu, 1is stratejisinin gelistirilmesine, isletmenin
hedeflerine ulagmasina ve rekabet avantaji saglanmasina dogrudan katkida bulunacaklar
(Huselid vd., 2005, s. 2; Yalc¢in, 2019, s. 30). Elbette isletmeler yetenekleri tiim igletme
fonksiyonlarina yerlestirmeye calisirlar, ancak yetenekleri ¢ekmenin, gelistirmenin ve
elde tutmanin maliyeti yiiksektir, bu nedenle isletmelerin kilit pozisyonlara odaklanmasi

gerekmektedir (Bahadinli, 2013, s. 65).

Kilit pozisyonlarin belirlenmesi i¢in yetenek yonetiminin isletmenin genel stratejisini ve

isletmenin stratejik yetkinliklerini acik ve dogru bir sekilde bilmesi gerekir. Ciinkii kilit
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pozisyonlar bu stratejilere gore belirlenecektir. Dolayisiyla isletmedeki kilit
pozisyonlarin isletmenin stratejisine gre farklilik gosterdigi sdylenebilir. Ornegin firma
kalite temelinde mi yoksa fiyat temelinde mi rekabet etmek niyetindedir? (Huselid vd.,
2005, s. 2). Ayn1 baglamda kilit pozisyonlar1 belirlerken isletmedeki en 6nemli ¢alisan

segmentlerini diisiinmeli ve agagidaki sorulart sormalidir:

- Isletme igin gerekli olan ama bulunmasi zor olan kimlerdir?

- Istifalari isletmeye zarar verme riski tastyan kisiler kimlerdir?
- Isletmeye alinmas1 ve egitilmesi en pahali olan kimlerdir?

- Isletmenin miisterileriyle en ¢ok baglantis1 olanlar kimlerdir?

- Isletmede bilgi akisin1 yéneten kimlerdir?

Yukaridaki sorular1 cevaplandiktan ve en yiliksek degere sahip calisanlar belirledikten
sonra, bu grubun elde tutma kaynaklarindan en c¢ok payr almalar1 saglanmalidir

(Luecke, 2002, s. 91).

2.2.2.5.3 Yetenekli ¢alisanlarin tespit edilmesi ve siniflandiriimasi

Her isletmede yetenekli ¢alisanlar vardir. Bu yetenekler siniflandirilmadig: ve onlardan
faydalanmak i¢in galigilmadigi siirece ¢ogu zaman gizli kalirlar (Bahadinli, 2013, s. 68).
Isletmelerdeki kilit pozisyonlarn belirlenmesinin ardindan bu  pozisyonlarin
doldurulmasina odaklanan bir sonraki asama gelir. Yetenek yonetiminin temel anlayisi,
tim calisanlarin ayni1 diizeyde performans gostermemesidir, dolayisiyla isletmeye en
biiylik degeri katan ve isletmenin hedeflerine ulasmasina en ¢ok katkida bulunan
calisanlarin belirlenmesine ve siniflandirilmasina odaklanilir (Ath, 2010, s. 97; Altug,
2019, s. 52). Bu asamada isletmedeki kilit pozisyonlarda gorev alacak calisanlarin sahip
olmasi gereken yetkinlikler ve 6zellikler belirlenir, bu 6zellikler bilgi, beceri, yetenek

ve davranislari ortaya koymaktadir (Huselid vd., 2005, s. 1).

Gerekli ozellikler ve yetkinlikler belirlendikten sonra bu 6zelliklere uygun calisanlarin
secilmesi igin kriterler ve ol¢iim araclart belirlenir. Olgiimler ¢alisanlarin becerileri,
deneyimleri, bilgileri, egitim durumlan, gii¢lii ve zayif yonleri gibi alanlar1 igerir. Bu
alanlarin isletmenin beklentilerine ve kiiltlirline uygun olup olmadig1 degerlendirilir
(Krauss, 2007, s. 66; Atli, 2010, s. 90). Isletmeler yetenekli calisanlar1 tespit etmek
amaciyla calisan performansini 6lgmek i¢in dort temel yontem kullanir: Kaliteye dayali,

davraniga dayali, bilgi ve beceriye dayali ve sonuglara dayali performans sistemleri.
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Performans sistemi isletmenin gereksinimlerine ve hedeflerine gore degisiklik

gosterecektir (Berger ve Berger, 2018, s. 20).

McKinsey yetenek yonetimi is giiciinii A, B ve C grubu olarak ii¢ gruba ayirmistir

(Michaels vd., 2001, s. 125-127):

A Grubu, olaganiistii performansa sahip olanlardir ve diger calisanlar i¢in ilham ve
motivasyon kaynagidirlar. Bunlar isletme calisanlarinin ytizde10-20'sini olustururlar. Bu
tiir ¢alisanlara yatirim yapilmasi gerekir ¢ilinkii onlar en yetenekli grup olarak kabul
edilir. B Grubu, beklentileri karsilayan ancak potansiyeli sinirli olan c¢alisanlardir.
Isletme calisanlarinin yiizde 60-70'ini olusturduklar1 ic¢in ¢alisanlarin ¢ogunlugunu
olustururlar. Bu gruptaki calisanlarin siirekli gelisime ve egitime ihtiyact vardir. C
Grubu, en dislik performans gosteren gruptur ve nadiren iyi sonuglar elde eder.
Isletmedeki ¢alisanlarm yiizde 10-20'sini olusturduklari igin en diisiik ¢alisan yiizdesini
olustururlar. Bu calisan grubunun performansini artirmak i¢in c¢alisilmali, gerekirse

onlar kritik pozisyonlardan ¢ikarmalidir.

Benzer bir baska siniflandirmada Berger ve Berger de ¢alisanlar1 Siiper koruyucular,
Koruyucular, Yerlesik mensuplar ve Uyumsuzluklar olarak dort kategoriye ayirmistir
(Berger ve Berger, 2018, s. 17). Siiper koruyucular (Super keepers), beklentileri 6nemli
Olclide asan ve gelecekte de bunu siirdiirmesi beklenen c¢alisanlar. Koruyucular
(Keepers), su anda beklentileri asan ve gelecekte de bunu yapmaya devam etmesi
beklenen calisanlardir. Yerlesik mensuplar (Solid citizens), beklentileri karsilayan,
uyumsuzluklar (Misfits) ise beklentilerin altinda kalan c¢alisanlardir. Calisanlar, diisiik
performans gosterdikler1 veya islerini yapmak i¢in gerekli yeterliliklere sahip

olmadiklar1 zaman bu son kategoriye yerlestirilirler.

Daha onceki simiflandirmalara gore A veya Siiper Koruyucular grubu calisanlar
yetenek yoOnetimi stratejilerinin odak noktasinda yer alirlar (Altug, 2019, s. 52).
Geleneksel inang, en fazla yetenege sahip isletmelerin kazanacagi yoniindedir ancak
Huselid, Beatty ve Becker, Harvard Business Review’de yayinlanan makalelerinde bu
inanc1 reddedip dogru yetenege sahip isletmelerin kazanacagini savunmuslardir.
Isletmelerin is giicii yonetiminde portfdy yaklasimini benimsemesi, en iyi calisanlart

stratejik pozisyonlara, iyi performans gosterenleri destek pozisyonlarina yerlestirmesi,
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performans gostermeyen calisanlart ve deger katmayan isleri ortadan kaldirmasi

gerektigini de eklemislerdir (Huselid vd., 2005, s. 1).

Degerlendirme stirecinin ardindan degerlendirme sonuglarini ve yetenekli kisinin sahip
oldugu ozellikleri iceren bir yetenek profili olusturulur. Bu asamada Olc¢timleri
incelemek, yetenekli calisanlar1 belirlemek ve siniflandirmak i¢in uzmanlasmis bir
yetenek komitesi olusturulur. Bu komite farkli alanlarda deneyimli yoneticilerden
olusmaktadir. Bu asamada ¢alisanlar yetenek matrisinde dogru yerlere yerlestirilmistir.
Bu matris isletmedeki yeteneklere iliskin 6nemli bir veri kaynagi olmaktadir. Daha
sonra isletmenin hedef ve stratejileri dogrultusunda calisanlara yonelik yapilacak

aksiyonlarin listesi olusturulur (Krauss, 2007, s. 65; Atli, 2010, s. 90).

2.2.2.5.4 Yetenekli calisanlarin ¢ekilmesi

Gilintimiiz i3 diinyasindaki yeni rekabet 15181nda yetenegin az olmasi ve isletmelerin
yetenekli calisanlar1 elde etmekte zorlanmasi nedeniyle yetenekleri ¢ekme asamasi,
yetenek yoOnetimi siirecinin en Onemli asamalarindan biridir. Bu da isletmelerin,
calisanlar1 ise alma, gelistirme ve oOdiillendirme bigimlerine yansiyan geleneksel
calisanlarla ilgilenme yOntemlerini degistirmesine neden olmustur (Douglas vd., 'nden
aktaran Altug, 2019, s. 55). Yetenekleri ¢ekme, yetenekli c¢alisanlarin isletmeye
kazandirilmasi yolunun baslangicidir (Heinen ve O'Neill 2004, s. 68).

Yetenek cekme, isletmenin ihtiya¢ duydugu niteliklere sahip ve yetenek stratejilerine
dayal1 kisileri ise alma siirecini ifade etmektedir. Geleneksel ise alim, yetenek
cekmesinden farklidir. Geleneksel ise alim, uygun calisanlarin bos pozisyonlara
yerlestirilmesi  siirecini  ifade ederken, yetenek ¢ekme, yiiksek performanslari
aracilifiyla orgiitsel yeteneklere katkida bulunabilecek belirli temel iglerde yeteneklerin

ise alinmas1 anlamina gelir (Akar, 2015, s. 83).

Isletmelerin en iyi yetenekleri ¢ekebilmeleri igin yalnizca ¢ekmek istedikleri adaylarin
ozelliklerini tamimlamalari yeterli degildir. Isletmeler, birlikte galisacaklari yetenekli
adaylardan beklentilerini bilmelidir. Giliniimiizde yetenekli calisanlar en iyi kosullar
sunan igyerlerini tercih etmektedir. Bu nedenle, tercih edilen igveren olabilmek icin
calisanlar1 cezbetmeye yonelik ¢esitli faaliyetlere girigmektedir. Bu baglamda iki
onemli kavram ortaya ¢ikar: Calisan deger Onerisi ve isveren markast (Hatum, 2010, s.

73; Atly, 2010, s. 104; Ozdemir, 2020, s. 59).
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Deger Onermesi, bir isverenin istihdam ettigi ¢alisanlarina sagladigi faydalarin,
firsatlarin, kaynaklarin ve avantajlarin bir kombinasyonunu (Rosethorn, 2009, s. 21;
Bas, 2011, s. 73); calisanlarin isletme igindeki istihdamlarindan dolay1 yararlandiklarini
algiladiklar1 katma profesyonel ve kisisel degeri ve calisanlara sunulan farkli 6diil
ozelliklerini, faydalar1 ve ¢alisanlara saglanan avantajlari igerir (Paadi vd., 2019, s. 53).
Calisan deger Onerisi kavrami, isletmenin calisanlarin beklentilerini, ihtiyaglarin1 ve
hatta hayallerini karsilamasi etrafinda doner. Cigeklerin arilar1 ¢ekmesi gibi, ¢alisanlarin

deger oOnerisi de yetenekleri ¢eker (Michaels vd., 2001, s. 85).

Isveren markasi, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgilidir (E1 Habsi, 2018, s. 41),
yetenek yoOnetim sistemleri i¢in gerekli ¢oziimdiir ve isletmenin kiiltiiriine uyan ve
orgiitsel cercevede iyi performans gosteren adaylari ¢ekmeyi amaclayan iletisim
stratejilerinde  kullamlir (Mokina, 2014, s. 136). Isveren markasi, isletmenin
calisanlarin, potansiyel calisanlarin ve ilgili paydaslarin farkindaliklarini ve algilarini
yonetmek i¢in uyguladiklari uzun vadeli bir stratejidir. Bu strateji, yetenek cekiciligini,
calisanlarin ise alimini, elde tutulmasim1i ve yonetim iiretkenligini artirmay1
amaclamaktadir (Sullivan, 2004). Isveren markasi, bir isveren olarak isletme tarafindan
sunulan bir paket ekonomik, psikolojik ve fonksiyonel faydayi igerir (Ambler ve

Barrow 1996, s. 187). Isveren markasi ve calisan deger dnermesi kavramlar1 dérdiincii

boliimde ayrintili olarak anlatilmaktadir.

Yetenek cekme asamasinda bir diger onemli nokta adaylarla iletisimdir. Adaylarin
isletmeye ilk temas1 olacagindan adaylarla uygun iletisim kanallarinin segilmesi biiyiik
onem tagir. Isletme kiiltiiriinii yansitan ve adaylarin isletmeye katilmalari halinde elde
edecekleri faydalar1 acik¢a ortaya koyan iletisim kanallart secilmelidir (Ath, 2010, s.
104; Altug, 2019, s. 62).

Asagidaki yetenekleri ¢gekmek icin en sik kullanilan kanallar gosterilmektedir:

e (Calisan referanslari: Bu yontemde isletme calisanlar1 tanidiklari, gerekli 6zelliklere
sahip kisileri onermektedir (Akar, 2015, s. 89).

e Isletmelerin web siteleri: Bu ydntemde, yetenekli kisilere yonelik ise alim ilanlari
araciligiyla uygun adaylar1 ¢ekmek icin isletme web siteleri kullamilir (Hatum,

2010, s. 48).
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e Universiteler: Universiteler geng yetenekleri ¢cekmek igin énemli bir kaynaktir.
Giliniimiizde isletmeler, 6grenci adaylarini isletmeler ile bulusturmak ve istedikleri
yetenekleri segmek i¢in tiniversitelerde etkinlikler diizenler (Altug, 2019, s. 64).

e E-istihdam: Son yillarda teknoloji kullanimimin artmasi nedeniyle bu, isletmelerin
yetenekleri ¢ekmesinin en yaygin yolu haline gelmistir. Bu sayede isletmeler
yetenekli adaylara kolaylikla ulasabilir, onlarla daha hizli iletisime gegebilir ve
isletmelere daha genis secenekler sunabilirler (Luecke, 2002, s. 35-36). Monster,
Kariyer ve LinkedIn gibi giiniimiiz is diinyasinda bir¢ok popiiler is sitesi vardir.

e istihdam isletmeleri: Bu isletmeler belirli bir iicret karsiliginda isletmelere aday
arama ve se¢me faaliyetlerini yiiriitmektedir. Isletmeler, 6zellikle iist diizey
pozisyonlar s6z konusu oldugunda maliyet, zaman ve gizlilik agisindan elde
ettikleri faydalar nedeniyle yetenekleri ¢cekmek i¢in uzman ise alim isletmelerine

yonelmektedir (Luecke, 2002, s. 39).

2.2.2.5.5 Yetenekli calisanlarin segilmesi ve yerlestirilmesi

Yetenekli calisanlarin ise alinmasi siireci, yetenek yonetiminin ilk ve en énemli girdi
kaynagidir. Bu asamada isletmedeki kilit pozisyonlar icin gereken ideal ozellikleri
tastyan adaylar belirlenir (Bahadinli, 2013, s. 70). Yetenek se¢me asamasi isin
gerektirdigi niteliklere uygun oOzellik ve yeteneklere sahip yetenekli ¢alisanlarin
secilmesine yonelik gerceklestirilen faaliyetleri ifade etmektedir (Yal¢in, 2019, s. 33).
Yetenekli ¢alisanlarin  segilmesi siireci geleneksel ise alim siirecinden farklidir.
Geleneksel siirecte calisanlar talep iizerine secilirken, yetenek secimi siirekli bir ise alim
stirecidir. Yetenek yonetimini uygulayan isletmeler acil ihtiyaclar1 karsilamay1 degil,
yetenekler i¢in tercih edilen bir igveren olmay1 hedefler. Bu baglamda yetenek yonetimi,
calisan se¢me siirecini bir pazarlama siireci olarak goriir. Pazarlama departmani
miisterilerin gereksinimlerini ve ihtiyaclarini anlayip bu ihtiyaclara gore isletmenin
tirtinlerini sundugu gibi, yetenek yoOnetimindeki ise alim departmani da adaylarin

ihtiyaglarini anlayip bunlar1 gergeklestirmek icin ¢alisir (Atli, 2010, s. 125).

Katma deger yaratacak dogru yetenegin seg¢ilmesi, geleneksel ise alim yontemlerinde
oldugu gibi uzun aday listeleri arasindan segim yapilmasi yeterli degildir. Isletmelerin
daha aktif, hedef odakli ve yetenekler agisindan ¢ekici ise alma ve segme stratejileri ve
uygulamalan gelistirmeleri gerekmektedir (Bahadinli, 2013, s. 70; Gatewood vd., 2016,
s. 7).
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Yetenek segme siirecinde dnemli soru “Dogru kisi nasil segilecek?” tir. Bu nedenle
isletmelerin Oncelikle dogru kisiyi segme kriterlerini olusturmasi gerekmektedir. Hatum,
isletmelerin se¢im kriterlerini belirlerken yetenekleri farkli gruplara yerlestirmesi
gerektigini onermektedir. Buna gore yoneticileri segerken tecriibe yiiksek potansiyeller
secerken potansiyel ve yetkinlikler, uzman secerken teknik bilgi ve tecriibe se¢im kriteri
olabilir. Se¢im kriterleri belirlendikten sonra pozisyona dogru kisiyi se¢gmek i¢in uygun
secim ydntemleri kullanilabilecekler (Hatum, 2010, s. 54). Isletmeler yetenek segerken
oncelikle isletme igine bakmali, i¢inde gerekli Ozelliklere sahip adaylar bulmak
miimkiin degilse isletme disindan yeni yetenekler ¢ekilmelidir (Cirpan ve Sen, 2009, s.

114).

Isletmeler yetenekleri se¢mek icin is goriismeleri ve degerlendirme merkezi
uygulamalar1 gibi farkli yontemler kullanmaktadir. Is goriismesi (Miilakat), uygun
adaylarin se¢iminde en yaygin kullanilan yontemlerden biridir. Ayn1 zamanda adayla
yiiz yiize iletisim kurarak onun hakkinda gerekli tiim bilgileri edinme istegi nedeniyle
gorlisme, yetenek secimi asamasinda Onemli bir adim olarak degerlendirilmektedir

(Geylan vd., 2018, s. 74).

Degerlendirme merkezi uygulamalari, yetenek yonetiminde, isletmedeki Kkilit
pozisyonlara uygun adaylarin gelecekteki performanslarmi 6lgmeye ¢aligarak tespit
etmek i¢in kullanilan yontemlerden biridir. Degerlendirme merkezi uygulamalari,
adaylarin belirli bir zaman i¢inde tamamlamalar1 gereken bir dizi gorev, arastirma ve
ornek olaylarindan ve yontemlerin birlesiminden olusan bir degerlendirme ve se¢cme
siirecini igerir (Altindz, 2009, s. 98; Hatum, 2010, s. 89). Degerlendirme merkezi
uygulamalar1 simiilasyon, rol oyunu, psikolojik testler ve gercek hayattaki is
durumlarina iligkin giincel ¢alismalar gibi ¢esitli yontemleri icerir. Bu yontemlerin timii
adaylarin davranislarini, sorunlarla nasil bas ettiklerini, calisma ekibi i¢inde nasil
calistiklarimi ve farkli is yasami durumlariyla nasil basa ¢iktiklarini incelemeyi

amaclamaktadir (Bahadinl, 2013, s. 77).

2.2.2.5.6 Yetenekli ¢calisanlarin egitilmesi ve gelistirilmesi

Gliniimiliziin yogun rekabet ortaminda isletmelerin siirekli olarak becerilerini
gelistirmesi ve kendilerini yenilemesi gerekmektedir. Yetenekler, isletmelerin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmeleri icin siirekli gelistirmeleri gereken en

onemli unsurlardan biridir. Bu nedenle isletmelerin yetenekleri cezbetmek ve elde
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tutmak, yliksek performanst ve uzun vadeli siirekliligi saglamak igin gelistirme
faaliyetlerine 6nem vermesi gerekmektedir (Michaels vd., 2001, s. 95). Calisanlarin
gelistirmeye ve egitmeye ihtiyac duyan sadece isletmeler degildir. Giliniimiizde
calisanlarin isletmelerde calismaktan beklentileri degismistir. Calisanlar, bilgi ve
becerilerini gelistirebilecekleri kmurumsal bir ortamda c¢alismayr tercih etmeye

baslamistir (Luecke, 2009, s.116).

Egitim ve gelisim kavramlar1 pratik hayatta siklikla karistirilsa da farkli anlamlar
tasimaktadir. Egitim, bireylerin belirli bir konudaki kisa vadeli performansina
odaklanirken, gelisim kavrami, bireyleri gelecekte karsilasabilecekleri karmasik
durumlara hazirlamaya odaklanir (Hatum, 2010, s. 74). Yetenek egitimi siireci iyi
uygulanirsa isletmelere onemli faydalar saglayacaktir. Yetenek egitimi, giiniimiizde
isletmelerin ¢ogunlugu icin en Onemli unsur olan insan kaynaginin degerini
artirmaktadir. Ayrica, ozellikle isletmelerin dis yeteneklerle dolduramayacag stratejik
pozisyonlar i¢in bos pozisyonlar oldugunda, isletmelerin yetenek bosluklarini hizli bir
sekilde doldurmasini da saglar. Yetenek egitimi ayni zamanda calisanlarin ise

bagliliginin artmasina da katkida bulunur (Altug, 2019, s. 77).

2.2.2.5.7 Yetenekli calisanlarin elde tutulmasi

Calisanlan elde tutma, isletmelerin, hedef ve stratejilerine ulagsmalarina katkida bulunan
seckin calisanlarin1 kaybetmemek icin gosterdigi tiim cabalar olarak tanimlamaktadir.
Bagka bir deyisle calisan1 elde tutma, uzun vadede calisan sadakatini saglamak icin
kullanilan stratejileri ifade etmektedir (Frank vd., 2004, s. 13). Giiniimiizde is
piyasasinin son derece rekabetci gergekliginde, calisanlar1 elde tutmak ve sadakatlerini
saglamak isletmeler i¢in olduk¢a zor hale gelmistir. Bu gercekte, 6zellikle yetenekler
arasinda olmak {izere calisan devir oraninda bir artis vardir. Yetenekli calisanlar,
isletmelerin sagladig1 ¢alisma kosullarina, tesvik ve avantajlara gore is degistirme ve
isletmeler arasinda gecis yapma egilimindedir (Thirupathy ve Dhayalan, 2016, s. 2).
Cappelli'ye gore giinlimiiziin yogun rekabet ortaminda, calisanlarin isletmelerde kalip
kalmama konusundaki kararlar1 iizerinde, isletmelerin yetenekleri elde tutmak igin

yaptiklarindan piyasa kosullar1 daha fazla etkilidir (Cappelli, 2000, s. 104).

Harvard Business Review'da 2010 yilinda diinya ¢apinda 100 isletme ve 20.000 ¢alisani
kapsayan, yetenekleri elde tutma iizerine iinli makalelerinde Martin ve Schmidt,

isletmelerin, yetenegin tiim c¢abalarini ve sadakatlerini ise adayacagi konusunda yanlis
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bir algiya sahip olduklarini savunmuslar. Arastirmalarinda ortaya koyduklart sonuglar,
her dort yetenekli calisandan birinin bu yil i¢inde isini birakmay1 planladigini, her ii¢
yetenekli ¢alisandan birinin ise isine tam anlamiyla odaklanamadigini itiraf ettigini
gOstermistir. Arastirmacilara gore bunun nedeni, yeteneklerin ¢alistiklar isletmelerden
yiiksek beklentilere sahip olmalar1 ve c¢alistiklar1 igletmelerin bu beklentileri
karsilamadigint gordiiklerinde hayal kirikligina ugramalart ve dolayisiyla yiiksek
yeteneklerine duyduklar1 gliven sayesinde, kendilerine daha iyi firsatlar sunan bagka

yerleri aramaya ¢ikmalaridir (Martin ve Schmidt, 2010, s. 55).

Yetenek yonetimini benimseyen isletmeler, yeni gergekligin farkinda ve yeteneklerin
elde tutulmasini saglayacak uygulamalart benimsemek i¢in yogun caba harcarlar.
Yetenek yoOnetimi, yeteneklerin ihtiyaclarinin ve hangi faktorlerin birinci sinif
oyunculart mutlu ettiginin anlagilmasinda 6nemli bir rol oynar. Yetenek yonetimi,
yeteneklerin iyi bir sekilde elde tutulmamasi durumunda isletmede kalict olmayacaginin
bilincindedir ve bu nedenle, yeteneklerin sadakatini saglayan ihtiyaclarinin yani sira
pazarin gergekligini ve sundugu teklifleri incelemeye odaklanir (Cappelli, 2000, s. 104;
Martin ve Schmidt, 2010, s. 57).

Calisanlar1 elde tutma baglaminda isletmeler ¢alisanlarina deger veren, i tatminlerini ve
isletmeye olan bagliliklarini artiran maddi ve manevi ddiiller yoluyla yetenekleri motive
ederler. Aynm1 baglamda isletmeler de yeteneklerini egitmek ve gelistirmek icin ¢aba,
zaman ve para harcar. Tiim bu cabalar yetenekleri elde tutmak ve kaybetmemek icindir
(Hatum, 2010, s. 97; Ozdemir, 2020, s. 62). Chowdhury (2000), yetenekli calisanlar:
cekmek ve elde tutmak i¢in yalnizca finansal ddiillerin ve {icretlerin yeterli olmadigini,
isletmelerin yeteneklere miisteri gibi davranmasi, esnek bir calisma ortami1 ve pozitif bir

orgiitsel kiiltlirii yaratmasi gerektigini savunmustur (Akar, 2018, s. 36).

2.2.2.5.8 Performans degerlendirilmesi ve ddiillendirilmesi

Yetenek yonetiminin kullandigi 6nemli uygulamalardan biri de performans
degerlendirmesidir. Yetenek yonetiminde performans degerlendirmesi, yetenekli
calisanlarin motive edilmesi ve gelistirilmesine yonelik araglardan biri olarak kabul
edilmektedir (Tunger, 2013, s. 87; Altug, 2019, s. 73). Performans degerlendirme,
bireylerin belirli bir donemde orgiitsel hedefler dogrultusunda elde ettigi sonuglarin
analiz edilmesi ve bu analiz sonuglarina gére uygun dnlem ve kararlarin alinmasi olarak

tanimlanmaktadir (Tunger, 2013, s. 89). Bir bagka tanimda performans degerlendirmesi,
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calisanin gorevdeki basarisini, isteki davranis ve tutumlarint ve 6zelliklerini dlgen ve
calisanin isletmenin hedeflerine ulagsmadaki katkilarin1 degerlendiren planli bir aragtir

(Bahadinli, 2013, s. 96).

Performans degerlendirmesi cezalandirici degil, gelisimsel bir aragtir ve iki temel amaci
vardir. Birincisi yOneticilere, ¢alisanlarin terfi ve iicret artiglart gibi uygun idari kararlari
alabilmeleri igin degerlendirme konusunda bilgi saglamaktir. Ikinci, bir yandan
calisanlarin 6nceden belirlenen hedeflere ve standartlara bagliligi, bir kusur durumunda
hangi gelistirme ve egitim yOntemlerinin uygulanacagi konusunda isletmelere geri
bildirim saglamak, diger yandan degerlendirme sonuglarina gore c¢alisanin kendisini
gelistirmesi i¢in geri bildirim verilmektedir (Bahadinli, 2013, s. 98; Tunger, 2013, s.
104).

Yetenck yonetiminde, yetenekli c¢alisanlarin performanslarinin  degerlendirilmesi,
isletmenin verimliliginin artirilmasi agisindan temel bir gereklilik olarak goriilmektedir.
Performans degerlendirmesi sayesinde yetenekli calisanlarin isletmenin hedeflerine
ulagsmasinda ne Ol¢iide katki sagladiklarinin belirlenmesi ve ayni zamanda isletmelerin
bireylerin verimliligini belirlemesi ve siirekli olarak gelistirmesi miimkiin olacaktir
(Cakmak ve Bicer, 2006, s. 3). Bu da isletmelerin yetenek havuzlari olusturmasina
destek verilmesine olanak saglayacaktir (Bahadinli, 2013, s. 100). Ote yandan
yetenekler de isletmelerde performans degerlendirme sistemine Onem verirlerdir.
Yetenekler performans degerlendirmesini performanslarinin sonuglarini ve isletmenin
hedeflerine ulagmadaki roliinii bilmelerini saglayan bir geri bildirim olarak goriirlerdir.
Bu da onlarin motivasyon, memnuniyet ve isletmeye baglilik diizeylerine yansir (Altug,

2019, s. 73).

Performans degerlendirme kapsamda degerlendirme sonuglarina gore yliksek
performans gosterenler i¢in 6diil ve takdir programlar1 diisiik performans gosterenler
icin egitim ve gelisim programlar1 tasarlanir. Yetenek yonetiminde performans
degerlendirme sonuglarina gore kararlar alinirken iki 6nemli kritere odaklanilir; ytiksek
gecmis performans ve yiiksek gelecek potansiyeli. Yetenekli bir ¢alisanin ge¢miste
yiiksek performansa sahip olmasi yeterli degildir; isletmenin hedeflerine ulagmasina
katkida bulunacak giiclii gelecek yeteneklerine de sahip olmasi gerekir (Hatum, 2010, s.
74-75).
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2.2.2.5.9 Yedekleme

Gilinlimiiz is ortamindaki hizli degisimin 1s181nda, is giicii devir hizinda 6nemli bir artis
s0z konusudur. Bu zorlugun 1s1ginda ve uygun isgiiciinii bulma konusunda zaman
kaybetmemek adina isletmeler, ihtiya¢ duyduklarinda nitelikli ¢alisanlar1 elde etmek
icin yedeklemeye bagvururlar (Bano vd., 2022, s. 11-12). Yedekleme, cesitli
sebeplerden dolay1 beklenmeyen bos pozisyonlarin olusma riskini ortadan kaldirmaya
yonelik bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Barutgugil, 2004'tan aktaran Altug, 2019, s.
83). Yedekleme, bir veya daha fazla kisi olabilecek yedeklerin isletmedeki kilit
pozisyonlara atanmasi amaciyla belirlendigi ve bu yedeklerin kariyer gelisimine ve
kariyer hareketliligine yonelik planlamanin yapildig: siirectir (Akar, 2015, s. 117). Bir
baska tanimla yedekleme, Oldiiklerinde, emekli olduklarinda veya isletmeden
ayrildiklarinda mevcut liderlerin yerini alabilecek gelecekteki liderleri belirleyip
yetistirerek is siirekliligi icin gerekli olan degerli oOrgiitsel bilginin depolanmasini
saglayan siirekli ve sistematik bir siireci ifade eder (Obianuju vd., 2021, s. 70). Yetenek
yonetiminde yedekleme, insanlar1 uzun bir siire boyunca bir isletmenin yetenek

ihtiyaclarii karsilamaya hazirlama siireci olarak tanimlanir (Estedadi vd., 2015, s. 43).

Yedekleme iyi uygulanmast durumunda her tiir isletme iizerinde 6nemli etkileri ve
faydalar1 vardir. Yedekleme, bir isletmenin 6liim, hastalik, isten ¢ikarilma, istifa ve terfi
gibi Ongoriilemeyen olaylar nedeniyle bos pozisyonlar1 doldurmaya hazirlanmasin
saglar. Yedekleme, beklenmeyen olaylara hazir, metodik bir yaklasgimdir (Bano vd.,
2022, s. 13). Mevcut liderlik nesli emekli olmaya bagsladikca, cok yakin gelecekte yeni
nesil liderlere ihtiya¢ duyulacak ve bir yedekleme planina sahip olmak, isletmenin bu
kacinilmaz gercekle basa ¢ikmaya hazir oldugu anlamina gelir. Ayrica yedekleme, is
stirekliligine 6nemli Olgiide katkida bulunan bilgi ve deneyimi aktaramaya yonelik
kasith bir strateji olarak, yonetimin iist diizey liyelerini gen¢ meslektaslarina mentor ve

kog olmaya tesvik eder (Obianuju vd., 2021, s. 70 -71).

Yedekleme yonetimi yalnizca bir olay meydana geldiginde gelecekteki bos pozisyonlari
doldurmak i¢in potansiyel isimleri listelemek ve yazmak degildir. Yedekleme bes temel
adimdan olusan bir siirectir (Bahadinli, 2013, s. 85). ilk adimda, mevcut ve gelecekteki
kritik pozisyonlar belirlenir. Daha sonra, bu pozisyonlari doldurmak i¢in gereken
yetkinlikler ve 6zellikler belirlenir, organizasyon i¢indeki potansiyel adaylar tespit edilir

ve degerlendirilir, bilgi ve deneyim diizeyini yiikseltmek amaciyla segilen adaylar
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egitilir ve gelistirilir. Son olarak da stratejiler uygulanir ve etkinligi periyodik olarak
degerlendirilir (Priya ve Sudhamathi, 2018, s. 59- 60). Bu siirecin basarili olabilmesi
icin yedekleme yoOnetiminin isletme stratejileri, planlar1 ve kararlaryla
biitlinlestirilmesinin yani sira, yedekleme siireci i¢in iist yonetimden destek alinmasi

gerekir (Bano vd., 2022, s. 15).

Yetenek yonetiminde yedekleme onemli bir siirectir. Giinlimiiziin degisen kosullari
nedeniyle, isletmelerin yetenekli calisanlar1 bulup elde tutmasi zordur, bu nedenle
yedekleme siireci, yetenek yonetiminin, zaman kaybetmeden ve yiiksek maliyete
katlanmadan yetenek akisini siirdiirmesine ve onlari elde tutmasina yardimci olur
(Altug, 2019, s. 88; Bano vd., 2022, s. 12). Yetenek yonetiminde odak noktasi sadece
bos pozisyon i¢in bir ¢alisanin belirlenmesi ve gelistirilmesi degil, bunun yerine giiclii
bir aday grubunun belirlenmesi ve gelistirilmesidir; buna yetenek havuzu denir. Daha
sonra bir veya daha fazla acik pozisyon olustugunda bu havuzdan secim yapilacaktir

(Bano vd., 2022, s. 12).
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2.3 isveren Markasi

“Bir isletmenin tiriin ve hizmetlerinin itibart onun yiizii ise, isveren markasi onun kalbi ve
ruhudur. Isletmenin ilerlemesini saglayan kisilerin kolektif iyi niyetini temsil eder.”

(Stringer ve Rueff, 2006).
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2.3.1 Marka kavrami, 6nemi, ilgili diger kavramlar ve tiirleri
2.3.1.1 Marka kavrami

Tarih boyunca {ireticiler tarafindan iriinlerini diger rakip triinlerden ayirt etmek ve
yiiksek kaliteli tirtinleri daha diisiik olanlardan ayirmak i¢in bircok yontem izlenmistir.
Markanin ortaya ¢ikmasmin ana nedeni budur. Marka kelimesi eski Norveg dilinde
yakmak anlamina gelen “Brand”dan gelmektedir. Cift¢iler, sahip olduklarini kanitlamak
icin sigirlarin derilerindeki etiketleri yakmistir. Zamanla markanin kullanim alani
genislemis ve bu kullanim, belirli bir markay1 tasiyan hayvanlarin kalitesini ifade eden,
alicilarin bu markalara gére hayvan kalitesini ve fiyatin1 degerlendirebildigi “itibar’a
dontismistiir (Lindemann, 2010, s. 3). Ticari markalar Etruria, Yunanistan ve Roma
gibi eski uygarliklarda kullanilmustir. Ureticiler, kendi {iretimleri olan ¢anak ¢omlegi
digerlerinden ayirt etmek, kokenlerini ve kalitesini ifade etmek igin bazi semboller

kullanarak ¢anak ¢omleklerini isaretlemislerdir (Lindemann, 2010, s. 3).

17. ve 18. Yiizyillarda Fransa ve Belcika'da hali, mobilya ve ince porselen icin ticari
markalar daha yaygin hale gelmis, fabrikalar markay1 kaliteyi ve mensei belirtmek igin
kullanmistir (Clifton ve Simmons, 2003, s. 15). Bununla birlikte, ticari markalarin
yaygin kullanimi esas olarak 19. yiizyilin sonlarinda ve 20. yiizyilin baslarinda Sanayi
Devrimi'nin ortaya c¢ikmasiyla olmustur. Bu donemde teknolojik gelismelerin ve
tilketim triinlerinin tam olarak pazarlanmasina olanak tanimasi sonucunda iireticiler
tirtinlerini korumak ve onlara olan talebin artmasini saglamak zorunda kalmislardir.
Ureticilerin bu amagla yaptiklar1 girisimler giiniimiiz anlayisina yakin marka
kavraminin dogusu olarak kabul edilmektedir (Uztug, 2005, s. 14). Bugiin Coca-Cola,
Heinz, Kodak Film, Singer dikis makineleri gibi ge¢misi s6z konusu doneme dayanan
uluslararas1 markalar vardir. Bu markalarin tamitilmasiyla birlikte, markalarin
sahiplerinin haklarmi korumak igin ilk olarak 1867 yilinda Ingiltere'de marka mevzuati

cikarilmistir (Clifton ve Simmons, 2003, s. 15).

20. yiizyilin ilk on yilinda marka kavrami, sadece isletmelerin iirlinlerini sergilemek ve
pazarlamak i¢in kullandiklar1 bir pazarlama araci degil, ayn1 zamanda Sivil Toplum
Kuruluslarinin (STK'lar), iiniversitelerin ve bireylerin deger yaratmak icin kullandiklar
soyut varliklardan biri haline geldigi yeni bir doneme girmistir (Goker, 2014, s. 9).
Ancak 20. Yiizyilin sonlarina kadar ¢ogu insan tarafindan marka kavrami yalnizca

tiiketim mallar1 ve hizmetleri ile iliskilendirmistir. Ilerleyen dénemde markanm daha
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yaygin olarak, ayirt edici bir kimlige ve bu kimlikle iligkili iyi veya kotii itibara sahip
hemen hemen her seyi tanimlamak ic¢in kullanildigina tanik olunmaktadir (Barrow ve

Mosley, 2005, s. 57).

Gliniimiizde pek ¢ok isletme, sektorleri veya faaliyetleri ne olursa olsun, markanin
basarinin itici giiglerinden biri oldugunu, deger ve sadakat yaratmak, inovasyona ilham
vermek ve isletmeyi yonlendirmek igin bir isletmenin 6nemli bir varligi oldugunun
farkindadir. Bu nedenle markay1 farkli boyutlari, diger ilgili alanlar1 ve markanin
tanimlandig1 bakis acilar1 ile kavramsal olarak iliskilendirme ihtiyacina dikkat

cekilmigtir (Uztug, 2005, s. 18).

Marka, arastirmacilarin farkli bakis agilar1 ve markanin genis alanlariyla iligskilendirme
cabasi nedeniyle zaman iginde farkli ve gesitli sekillerde tanimlanmistir. Geleneksel
olarak marka, belirli bir ad, logo, tasarim veya cesitli isaretlerin ve sembollerin
kullanilmast yoluyla {iriinii tanimlama ve onu benzer rakiplerinden ayirma ile
iligkilendirilir. Bu, yaygin olarak pazarlama alaninda kabul goren bir tanimlamadir

(Uztug, 2005, s. 15-16).

Amerikan Pazarlama Birligi [AMA] 1960 yilinda markay1: “Bir saticinin veya bir satici
grubunun mallarin1 veya hizmetlerini tanimlamay:1 rakiplerinin irlinlerinden ve
hizmetlerinden ayirmayi saglayan bir isim, terim, isaret, sembol yada tasarim veya
bunlarin kombinasyonu.” seklinde tanimlamistir (Hedding vd., 2009, s. 9). Tirk Dil
Kurumu sdzliigiine gére marka, “Italyanca kokenli bir kelimedir. Ticari bir mali veya
herhangi bir seyi tanimlamak ve diger benzer {riinlerden ayirt etmek icin kullanilan bir
resim, harf, bilimsel ad veya simge ile yapilan isarettir.” (TDK, 2017, s. 1). Tiirk Patent
Enstitiisii [TPE] 'e gore,

Marka, bir tesebbiisiin mallarinin veya hizmetlerinin diger tesebbiislerin mallarindan veya

hizmetlerinden ayirt edilmesini saglamasi ve marka sahibine saglanan korumanin konusunun agik

ve kesin olarak anlasilmasini saglayabilecek sekilde sicilde gosterilebilir olmasi sartiyla kisi adlar

dahil sozciikler, sekiller, renkler, harfler, sayilar, sesler ve mallarin veya ambalajlarinin bi¢imi

olmak iizere her tiirlii isaret. (TPE, 2022).

Basit ticari anlamda marka bir performans vaadidir. Marka araciligiyla bir sey veya biri
size belirli bir dizi hizmet ve fayda saglayacagina s6z vermektir. Dolayisiyla giiclii
marka, s0ziinii tutan ve kendisine diizenli olarak geri donecek alicilar1 kendine ¢eken bir

markadir (Barrow ve Mosley, 2005, s. 58). Finansal acgidan marka, paydaslara
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ekonomik 0mrii boyunca belirli nakit akislar1 saglayan ve bilangcoda yayinlanan maddi
olmayan bir varliktir (Clifton ve Simmons, 2003, s. 18; Lindemann, 2010, s. 5). Is
stratejisinin pusulasi olarak marka, yeni bir yon, c¢esitlilik, yenilik ve isletmenin
genislemesine ve biiylimesine yardimci olan tim iyi seyleri se¢gmek i¢in en iyi
secenekleri gosterir (Bruce ve Harvey, 2008, s. 7). Orgiitsel bir bakis acisina gore
marka, bir isletmenin temsil ettigi her seydir; isletmenin &zlemlerini, tarihini,
uzmanligini, zaman iginde insa edilmis bilgi ve becerilerini, degerlerini ve kiiltliriinii

yansitir (Bruce ve Harvey, 2008, s. 7).

Miisterinin bakis agisindan, bir markanin bir {iriin veya hizmetle duygusal bir baglanti
ile birlikte miisterinin zihninde olusturdugu bir dizi zihinsel ¢agrisimdir (Kapferer,
2008, s. 10). Marka, bir kisinin bir iirlin, hizmet veya isletme hakkindaki i¢giidiisel
hissidir. Bu, birey icin sezgisel bir duygudur. Ciinkii nihayetinde marka, isletmeler veya
pazarlar tarafindan degil, bireyler tarafindan belirlenir, dolayisiyla isletmelerin buradaki
rolii, yalnizca ayirt edici tirlin niteliklerini ileterek bireyleri etkilemektir (Neumeier,
2006:18). Bu nedenle isletmeler, pazarda rekabet avantaji elde etmelerini saglayacak
miisterileri ¢ekmek icin onlarla duygusal ve uzun siireli iletisim kurarlar (Wheeler,

2018, s. 2).

Marka ve markalasma kavrami siklikla karistirilmakta ve cogu zaman tek bir kavram
olarak kabul edilmektedir, ancak iki kavram arasinda bir fark vardir. Marka bir
pazarlama araci olurken, markalasma bir eylemdir (Hobkirk, 2012). Markalagma, bir
markanin bazi Ozelliklerinden ve avantajlarindan esinlenen, ancak Oncelikle bir
markanin yaratilmasi, siirdiiriilmesi ve genisletilmesi ile ilgili siire¢ ve faaliyetin
kendisine odaklanan oldukg¢a yeni bir gelismedir (Stigel ve Frimann, 2006, s. 244).
Markalasma, pazarlama ve reklam stratejilerini, tutundurma faaliyetlerini, miisteri talep,
beklenti ve elestirilerinin degerlendirilmesini igeren uzun vadeli planli bir siirectir

(Oztiirk, 2010, s. 31).

2.3.1.2 Marka kavraminin onemi ve faydalart

Marka tiiketiciler, isletmeler ve toplumlar acisindan farkli 6nem tasir ve farkli faydalar
yaratir. Tiiketiciler agisindan marka iirlinlin markasiz olan digerlerinden daha kaliteli
oldugu algisini yaratir; gerekli tirlinii belirleme ve satin alma konusunda daha kolay ve
hizli karar vermeyi saglar; iiriiniin kalitesi hakkinda gilivence verdigi gibi herhangi bir

olumsuz durumda magduriyetin giderilmesini kolaylastirir (Cop ve Bekmezci, 2005, s.
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68); nereden ve ne zaman satin alindig1 fark etmeksizin ayni iiriinii ya da hizmeti almay1
garanti eder; marka ile iyi ve glivene dayali bir iligski kurarak iirlinii stirekli satin almay1
miimkiin kilar; ¢cevreye ve topluma karsi sorumlu davranislar sergilemesi nedeniyle etik
tatmin duygusu hissettirir; marka ¢ekiciligi, logo, iletisim ve tiiketici deneyimleri ile
ilgili odiiller araciligiyla psikolojik tatmin duygusu yagamay1 ve yaratti1 yasam tarzini

izlemeyi saglar (Kapferer, 2008, s. 22).

Gicli bir marka isletmeye yliksek bir pazar payina sahip olma, piyasayi kontrol etme ve
piyasadaki dalgalanmalara dayanma yetenegi saglar, yeni kiiresel pazarlara girmesini
kolaylastirir ve pazara yeni trlinler sunarak genislemesini kolaylastirir (Miller ve Muir,
2004, s. 33-36). Ayrica marka, rakiplerin pazara girmesini engelleyen saglam engeller
yaratir; miilkiyetini ve Orgiitsel kimligini korumasini, yasal olarak savunmasini, bir
anlamda tiim rakiplere "uzak durun" mesaj1 vermesini saglar ve yaraticilik ve yenilik
ruhu yaratir (Bruce ve Harvey, 2008, s. 55); isletmenin yetenekleri cezbetmesini, daha
verimli ve nitelikli insanlarla ¢alismasini saglar; nakit akislarini daha etkili ve kolay bir
bicimde planlamasini ve yonetmesini miimkiin kilar ve yiiksek bir kar marji1 ve biiyiik

bir finansal piyasa degeri elde etmesini kolaylastirir (Goker, 2014, s. 11).

Giliglii markalar yaratmak ve bunlar1 etkin bir sekilde yonetmek toplum agisindan
onemli yararlar saglar. Marka, iilkenin giicii ve statiisii konusunda olumlu bir imaj verir;
iilkelerdeki istthdami artirir ve issizlik oranlarimi diisiirtir, milli geliri olumlu etkiler
(Demir, 2018, s. 7); kiiresel ekonomik krizlere dayanma yetenegi kazandirir (Cebeci,
2015, s. 17); triin kalitesinin artirnlmasimna ve uluslararas1 kalite standartlarinin
benimsenmesine katkida bulunur; uluslararasi pazarlara girisi destekler; fiyat dengesini
korur ve tiiketicileri dolandiricilik ve sahtecilige karsi korur (Arpaci vd., 1992'den

aktaran Cop ve Bekmezci, 2005, s. 69).

Markalarin ve markalagmanin tiiketiciler, isletmeler ve toplum agisindan sagladigi pek
cok faydaya ragmen toplumda markalara olumsuz yaklasan goriisler de vardir. Bu
gorlislere sahip olanlar, markanin Ozellikle benzer iiriinlerde gereksiz ve gercekei
olmayan iirlin farklilagtirmasina yol agtigini ve tanmmis markalarin gereksiz yere
fiyatlarin1 artirdigini ve bunun da diger isletmelerin fiyatlarina yansidigini savunurlar

(Ak, 2009, s. 17).
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2.3.1.3 Marka tiirleri

Alan yazininda farkli marka siniflandirmalar1 yapilmistir (Ak, 1998; Gilmore, 2003;

Kotler ve Armstrong, 2004; Yatagan, 2015) Ancak bu ¢aligmada 556 sayili Markanin

Korunmast ile ilgili Kanun Hilkkmiimde Kararnamedeki siniflandirma benimsenmistir.

Bu siniflandirmada marka, sahibine ve amacina gore iki grup altinda toplanmustir.

Sahiplerine gore markalar ortak, bireysel ve garanti markalardir:

Ortak marka, birlesmis isletmelerin mal ve hizmetlerini diger isletmelerin mal
ve hizmetlerinden ayiran, iiretim veya hizmet isletmeleri tarafindan kullanilan
bir isarettir (Yarici, 2007, s. 128). Bu markalar, rekabetin yogun oldugu bir
ortamda rakip isletmeler arasinda uzun vadeli anlagsmalar sonucunda olusur.
Isletmeler yeteneklerini, kaynaklarini ve firsatlarini bir sebeke veya konsorsiyum
seklinde birlestirir. Bu sayede isletmeler daha fazla kazang elde edebilir ve
piyasalardaki gii¢ seviyelerini artirabilirler (Cakir, 2019, s. 11). Procter &
Gamble, Unilever ve Taris ortak marka Ornegi olarak verilebilir (Sartain ve
Schumann, 2006; Demir, 2017, s. 56).

Bireysel marka, gergek veya tiizel kisilerin sahip oldugu markalardir. Bir tiizel
kisilige sahip olan holding isletmelere ait markalar bireysel markalar olarak
kabul edilir (Goker, 2014, s. 10).

Garanti marka, marka sahibinin kontrolii altinda isletmeler tarafindan saglanan
iirlin veya hizmetlerin iiretim standartlarini, 6zelliklerini, cografi kaynaklarini ve
kalitesini saglamak amaciyla olusturulan ayirt edici bir isarettir. Buna gore,
marka sahibi tarafindan belirtilen standartlara, niteliklere ve sartlara uymadikca
higbir isletme bu markayr kullanamaz (Yarici, 2007, s. 128). Uluslararasi
Standartlar Orgiitii [ISO] ve Tiirk Standartlar1 Enstitiisii [TSE] tarafindan verilen

onaylar bu tlir markalara 6rnek olarak gosterilebilir (Goker, 2014, s. 10).

Amacina gore markalar, ticari ve hizmet markalardir:
Ticari marka, bir igletmenin ticaretini ve/veya imalatin1 yaptig1 {irlinlerini diger
isletmelerden ayiran isarettir. Bir {iriin veya ambalaji iizerinde mallarin {ireten
veya piyasaya cikaran isletmeyi gosteren isaretlere ticari marka adi verilir
(Yarici, 2007, s. 127).
Hizmet markasi, bir isletmenin sundugu hizmetleri diger isletmelerden ayirt

etmek icin kullanilan igaretlerdir. Bu kavram somut bir mal veya iirlinden degil,
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bir hizmetten bahseder. Bankalarin, turizm isletmelerinin ve danigmanlik

isletmelerinin markalart hizmet markasi 6rnekleridir (Cakir, 2019, s. 11).

2.3.1.4 Markayla iligkili kavramlar

Alan yazininda marka kavraminin bir¢ok baska kavramla iligkilendirildigi ve zaman
zaman karistirlldigr gozlemlenmistir. Bu kavram kargasasinin ortadan kaldirilmasi ve
marka kavramimin daha dogru anlasilmasi i¢cin marka imaji, marka kisiligi, marka
kimligi, marka degeri ve oOrgiitsel marka gibi kavramlardan s6z edilmesi yararh

olacaktir.

2.3.1.4.1 Marka imaji
Marka imaji, tiiketicilerin bir marka hakkindaki algilarinin, goriislerinin, duygularinin,
diisiincelerinin, gozlemlerinin ve inanglarinin toplami; yapilan tiim pazarlama iletisim
faaliyetleri araciligiyla tiiketicinin zihninde olusturulan maddi olmayan beklentiler ve
degerler biitliintidiir (Pickton ve Broderik, 2005, s. 662). Bir baska deyisle marka imaj,
tilkketicinin ¢esitli kaynaklar araciligiyla iirlin hakkinda anladiklarinin, algiladiklarinin
ve deneyimlediklerinin toplanmudir (Ozdemir, 2009, s. 62). Tiiketiciler, markayi
olusturduklart ve hafizalarinda tuttuklar1 imaja gore degerlendirir ve satin alirlar (Keller,
1993, s. 3). Bu kavram ile tiiketicilerin aslinda bir iriinii degil imaj1 satin aldiklarina

dikkat ¢ekilmektedir (Oztiirk, 2010, s. 32).

Marka imaj1 olusturma siirecinin bir dizi 6nemli unsuru bulunmaktadir. Bunlarin bir
kismi triin, bir kismi da tiiketici ihtiyaglari, yasam tarzlar1 ve kendi degerleri ile
ilgilidir. Satin alma siirecinde tiiketicilerin kararlarini neye gore ve nasil verdikleri hem
biligsel hem sembolik yaklagimla incelenmektedir. Bilissel yaklasim, markanin islevsel
ozelliklerine odaklanir ve tiiketiciyi, satin alma isleminden elde edecegi faydaya
odaklanan bir karar verici olarak goriir. Sembolik yaklagim, tiiketicinin markaya yonelik
duygusal algisi1 iizerinde durur. Bu yaklasimin odak noktasi marka imaj1 ve tiiketicinin

markaya yonelik sahip oldugu sembolik degerlerdir (Odabasi ve Oyman, 2014, s. 370).

Basarili bir markanin imaj1 ii¢ 6genin birlesimidir: Iyi bir iiriin, ayirt edici bir kimlik ve
sunulan ek degerler (Ozdemir, 2009, s. 63). S6z konusu dgeler birbiriyle baglantilidir ve
hepsi basarili bir marka yaratmak igin onemlidir. ik adim etkili bir {iriine sahip
olmaktir. Sonraki adimda {iriine diger tirlinlerden farkli bir kimlik ve tiiketiciye fayda

saglayacak katma deger kazandirmaktir (Doyle, 2008, s. 408-409). Son adimda da
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markanin basarili olmasi i¢in 6zel bir duygusal bag saglamasi gerekir. Baska bir deyisle,
tiketiciye somut olmayan ve farkinda olmadigi ama bir kere denediginde de

vazgegemeyecegi bir sey sunulmalidir (Ozdemir, 2009, s. 63).

2.3.1.4.2 Marka kisiligi
Tiiketici psikolojisi alaninda yapilan amprik arastirmalar, insanlarin kendi kisiliklerine
uyan bir markaya karsi olumlu tutumlar sergilediklerini ve siklikla satin aldiklarini
gostermistir. Bu dogrultuda marka kisiligi kavrami ortaya ¢ikmistir (Bosnjak vd., 2007,
s. 304). Marka kisiligi kavrami bir marka ile iliskilendirilen bir dizi insan 6zelliginden
olusur. Markanin da insanlar gibi 6zellikleri vardir; markalar da insanlar gibi dogarlar,

biiyiirler, gelisirler ve degisirler; kisilik 6zelliklerine ve duygulara sahiptirler (Oztiirk,

2010, s. 33).

Markanin kisiligi marka adi, iirtin 6zellikleri, sembolii, logosu, fiyati, reklam formati ve
dagitim kanali gibi uygulamalarla sekillenir (Aaker, 1997, s. 347-348). Markalar,
ekonomik ve toplumsal sinif, cinsiyet ve yas ile ilgi, duyarhlik, sicaklik gibi kisilik
ozellikleri agisindan incelenebilirler (Oztiirk, 2010, s. 33). Bu nedenle marka,
tilketiciyle gii¢lii bir iligski kurmak i¢in kendisini bir insan kisiligi olarak sunar (Basaran,
2021, s. 10). Bu baglamda Andrews ve Shimp, (2018) tarafindan yapilan bir arastirmada
markalarin farkli derecelerde sahip oldugu bes kisilik 6zelligi (samimiyet, heyecan,
yetkinlik, ince zevklilik ve dayaniklilik) tespit edilmistir (Andrews ve Shimp, 2018, s.
31).

2.3.1.4.3 Marka kimligi
1990'larda 6zellikle Avrupa baglaminda yapilan bir dizi arastirma, orgiitsel kimlik, imaj
ve itibar arasindaki etkilesimin marka kimligini ortaya ¢ikardigini ifade etmis ve marka
kimliginin kavramsallastirilmasina yol agmistir (Heding vd., 2009, s. 48). Marka
kimligi, markay1 ifade eden kavramdir (Kuzu, 2019, s. 6); markanin kalbi ve ruhudur;
markanin amacini ortaya ¢ikarir ve anlamini ifade eder (Demir, 2006, s. 22). Marka
kimligi, markanin tiiketiciye sundugu tiim hizmet ve faydalari gostererek marka ile
tilkketici arasinda bir bag olusturur (Ak, 2009, s. 7). Bagka bir tanimda marka kimligi,
markanin ¢ekici bir imajin1 yaratmak amaciyla tiiketiciye gonderilen mesajlarda (marka
adi, sembol, logo, renkler, ambalaj, reklam vb. araciligiyla) temsil edilir (Cakir, 2019, s.

17).
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Yapilan arastirmalar marka imajinin tiiketici tarafindan yapilan analizin sonucu oldugu,
marka kimliginin ise marka sahibinin (isletmenin) kontrolii altinda oldugunu
gostermistir (Uztug, 2005, s. 44). Marka kisiligi marka davranisina odaklanirken, marka
kimligi triinlin tiiketiciye daha somut bir sekilde anlatmak istedigi seye odaklanir
(Basaran, 2021, s. 11). Marka imaj1, kisiligi ve kimligi arasindaki iliski Sekil 2.2'de

gosterilmektedir.

Sekil 2.2

Marka Imaji, Kisiligi ve Kimligi Arasindaki Iliski.

Tiiketicinin Alg1 Siizgeci

Marka Marka

e Mark imaj1
kimligi kisiligi

Isletme Tiiketici

Kaynak: Can, 2007, s. 232

Kapferer (2008), ¢ekici bir marka kimliginin kendi kisiligine, degerlerine ve inanglarina
sahip olmasi, iirlin niteliklerine uygun olmasi, tiiketiciye derin bir i¢ ilham vermesi
gerektigini belirtmistir. Bu amagla markanin kimligini belirlemeden 6nce su sorularin
cevaplanmasi gerekir: Markanin amaci ve vizyonu nedir?, Markay farkli yapan nedir?,
Marka hangi ihtiyaci karsiliyor?, Markanin dogasindaki kalict unsur nedir?, Markanin
degeri veya degerleri nedir?, Markanin yetkinlik alam1 nedir? Mesruluk alanlar
nelerdir?, Markay1 farkli kilan isaretler nelerdir? (Kapferer, 2008, s. 172). Kapferer, bu
sorular1 yanitladiktan sonra, markanin tiiketici ile bag kurabilmesi ve iirlinlin ona hitap
edebilmesi icin marka kimliginin birbiriyle baglantili alti 6zellikten (kisilik, kiiltiir,
iligkiler, 6z imaji, yansima ve fiziksel gOriinlim) olugmasi1 gerektigini eklemistir

(Kapferer, 2008, s. 182-187).
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2.3.1.4.4 Marka degeri

Marka degeri kavrami bir markayla iligkilendirilen tiim varliklar ve bir {iriin veya
hizmete ek deger saglayan markanin yarattig1 algilar olarak tanimlayan Aaker (1991) ve
Keller (1993) tarafindan gelistirilmistir (Aaker, 1991, s. 15-16; Keller, 1993, s. 8).
Marka degeri, 1980'lerde isletmelerin ilgi odag1 ve pazarlama stratejilerinin ve rekabetin
temeli haline gelmistir (Kuzu, 2019, s. 9). alan yazininda markanin degeri tiiketici esaslh
(Brand Equity) ve isletme esasli (Brand Value) olarak iki farkli yaklagimla
tanimlanmistir (Andrews ve Shimp, 2018, s. 27).

Aaker (1991) tarafindan gelistirilen tiiketici esasli marka degeri yaklasimina gore,
marka degeri bir {irlin veya hizmet tarafindan bir firmaya ve/veya o firmanin
miisterilerine saglanan degere eklenen veya bu degerden eksilen, bir markaya bagh
marka varliklar1 ve yilikiimliiliikleri kiimesi”dir (Aaker, 1991, s. 15). Bu yaklasgim
acisindan markali bir iirlinlin fiyatin1 artiran veya talep yaratan sey algilar, inanglar ve
davraniglar biitiiniidiir (Tiwari, 2010, s. 422). Marka degeri, tiiketicilerin markadan
tamamen haberdar ve markanin iyi olduguna dair bir algiya sahip olmasiyla elde edilir
(Yatagan, 2015, s. 13). Isletme esasli marka degeri gesitli paydaslar i¢in marka degerini
artirma c¢abalarindan kaynaklanan sonuglara odaklanir (Andrews ve Shimp, 2018, s. 27).
Bagka bir deyisle, marka degeri, markalagmanin isletmeler i¢in ne anlama geldigini
ifade eder (Raggio ve Leone, 2007, s. 387). Buna gore marka degeri satildiginda, takas
edildiginde veya stokta sergilendiginde belirlenebilen bir varlik olarak markanin toplam

degeridir (Demir, 2006, s. 31).

Marka degeri (Brand Value & Equity) arttikga birgok olumlu sonu¢ dogurur. Bu
sonuclar arasinda daha yiiksek pazar payi, artan marka bagliligi, yiiksek fiyatlar talep
etme yetenegi, daha yiiksek kar marjlari, rekabet¢i piyasa kosullarina ve pazarlama
krizlerine karsi daha az kirilganlik, ilave lisanslama ve marka genisletme firsatlar
sayilabilir (Keller, 1993, s. 8-9; Andrews ve Shimp, 2018, s. 27; Bay, 2016, s. 7; Keller
ve Swaminathan, 2020, s. 43). Genel olarak marka degerlemesi sosyal ve kamusal
konular, risk yonetimi, yatirimer iligkileri, derecelendirme igletmeleri, kontrol agamalari,
pazarlama faaliyetleri, vergiler, stratejik orgiitsel gelisim, birlesme ve satin almalar ve is

gelistirme gibi bir¢ok agidan deger yaratir (Clifton, 2009, s. 37-38).

Marka degerini artirmak icin daha marka yaratilirken tiiketicinin isteklerinin dikkate

alinmasi, tiiketici ile onun kalbini cezbeden duygusal bir bag kurulmasi, markanin
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tiiketicinin hizli ve kolay anlasilmasini saglayacak basitlikte olmasi, markanin {iriniin
vaat ettigi tim Ozellikleri tasimasi, markanin konumu ve tiiketiciye verdigi mesaj

belirlendikten sonra bu mesajin defalarca tekrarlanmasi gerekir (Ak, 2009, s. 9-10).

2.3.1.4.5 Orgiitsel marka
Isletmelerin temel amaci kar elde etmek ve karliligimi siirdiirmektir. Bu, hedef kitlenin
isletmeyi ne kadar tamidigmma ve tercih ettigine baghdir (Arslan, 2020, s. 21).
Tiiketicinin odaklanmasi, genellikle iiriiniin diger 6zelliklerinden ziyade yalnizca {iriine
duyulan giiven duygusuna dayanir. Bu giiven, temelde iirlin/hizmet iireten igletmeye
duyulan giivendir (Kuzu, 2019, s. 12). Orgiitsel marka hedef kitlenin, paydaslarm ve
gruplarin dikkatini ¢eken, isletmeyi digerlerinden ayiran ve taninan degerler ve
semboller ¢ercevesinde markaya yonlendiren bir islevdir (Hatch ve Schultz, 2003, s.
1046). Orgiitsel marka, bir isletmenin benzersiz is modelinin gorsel, sozlii ve

davranigsal ifadesidir (Knox ve Bickerton, 2003, s. 1013).

Orgiitsel marka, isletmenin adini potansiyel miisterilerin zihninde bilinir, taninir ve
giivenilir kilarak, miisteriler ve tedarikg¢ilerle iligkilerin kurulmasini kolaylastirarak;
miisterilere sagladig1 faydalar1 gostererek ve isletmenin deger sistemini biinyesinde
baridirarak isletmeye bir¢ok fayda saglar (Chernatony vd., 2011, s. 192). Olumlu bir
orgiitsel markaya sahip isletmeler, yetenekli adaylara daha kolay erisim saglar,
calisanlarin elde tutma oranlarini artirir ve ¢alisan tutkusunu, baghiligin ve tiretkenligini

yukseltir (Chaitanya, 2017, s. 24).

Orgiitsel bir marka yaratmanm baslangi¢ noktasi isletmenin kimligini olusturma ve
imaji yonetme siireci ve belirli bir isletmenin ilgili paydaslarinin farkindaligini ve
algilarimi1 yonetmek i¢in amacli, uzun vadeli bir stratejidir (Chaitanya, 2017, s. 23).
Orgiitsel marka, stratejik vizyon, drgiit kiiltiirii ve orgiitsel imaj gibi birbiriyle iliskili iig
ana bilesenden olusur (Bkz Sekil 2.3). Stratejik vizyon, isletmenin temel fikrini ve
gelecekteki konumu igin {ist ydnetimin isteklerini ifade eder. Orgiit kiiltiirii, isletmenin
mirasin1 somutlastiran ve anlamlarini tiim paydaslara ileten icsel degerler, inanglar ve
temel varsaymmlardir. Orgiitsel imaj, miisterilerin, hissedarlarm, medyanin ve
kamuoyunun goriisleri dahil olmak {izere dis diinyasinin isletme hakkindaki genel

izlenimini temsil eder (Hatch ve Schultz, 2003, s. 1047).
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Sekil 2.3

Bagsarili Orgiitsel Markanmin Unsurlari.

Orgiitsel
Marka

Kiiltiir

Kaynak: Hatch ve Schultz, 2003, s. 1047

2.3.2 Isveren markasi ve yonetimi
2.3.2.1 Isveren markasi kavramimin tarihsel gelisimi

1990'larda isletmeler, "y1ldiz performans gosterenleri" siirdiirmek ve yeni yetenekleri
¢cekmek i¢in giiniimiize kadar da devam eden yetenek savasina aktif olarak dahil oldular.
Ciinkii olusan kosullar nedeniyle isletmelerin "en iyi isveren" statiisiinii elde etmeleri ve
calismak icin harika bir yer olarak goriilmeleri gerekmistir. Ozellikle isletmeler rekabet
avantaj1 elde edebilmek icin yeni insan kaynaklart marka yonetimi stratejileri bulmak
zorunda kalmislardir (Ewing vd., 2002, s. 11; Rosethorn, 2009, s. 11). Ayn1 dénemde,
internetin ortaya cikisiyla birlikte insanlarin igyerleri, isletmeler ve yaptiklari islerin
dogas1 hakkinda daha cok bilgi edinme yetenegi kazanmalar1 da yeni bir asama olarak

kabul edilmistir (Rosethorn, 2009, s. 15; Santo, 2016, s. 17).

1996'da Ambler ve Barrow, yetenegin biiylime bi¢iminin is piyasasinin gelisme
bi¢cimiyle uyumlu olmadigini savunmustur. Bdylece insan kaynaklar1 yonetimi ile
marka pazarlamasini tek bir kavramsal alanda birlestiren yeni bir kavram yaratilmig ve
buna isveren markasi adi verilmistir. Kavram, isletmelerin ¢alisanlar1 ¢ekmek ve elde
tutmak icin onlara sundugu cesitli faydalar etrafinda sekillendirilmistir (Ambler ve

Barrow, 1996, s. 185 -186). Bu cercevede Ambler ve Barrow, isveren markasi
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kavraminin isletmelerdeki uygulamasini incelemek igin ¢esitli sanayi ve hizmet
sektorlinde faaliyet gosteren 27 isletmeden katilimcilarla detayli goriismeler
gerceklestirmis; isveren markast kavramini uygulayan isletmelerin en iyi adaylar
cekme ve en vasifli insanlar1 elde tutma konusunda yiiksek bir beceriye sahip

olduklarini tespit etmistir (Ambler ve Barrow, 1996, s. 194 ve 201).

Isveren markasimin Ambler ve Barrow tarafindan yapilan bu ilk tespiti ve yoneticilerin
isveren markasinin nitelikli ¢alisanlari cekmeye ve elde tutmaya katkisini fark etmeye
baslamasi, igveren markasi kavraminin gelismesine ve popiilerliginin artmasina katkida
bulunan ¢ok sayida calismaya ve tartigmaya yol agmistir (Kara, 2013, s. 41; Wong,
2014, s. 27).

Isveren markas1 kavrami, insan kaynaklar1 diinyasinda nispeten yeni olmasina ragmen,
yetenek savasina destek vermek ve rekabet avantaji elde etmek i¢in onemli bir stratejik
ara¢ ve uzun vadeli bir ¢oziim olarak yillar i¢inde hizla gelismistir (Oguz, 2012, s. 6;

Santo, 2016, s. 18).

2.3.2.2 Isveren markasinin tanimi

Son yirmi yilda igveren markasiyla ilgili bircok tanim yapilmistir. Ambler ve Barrow
(1996) tarafindan yapilan ilk tanimda igveren markasi, bir isveren olarak isletme
tarafindan sunulan, ekonomik, psikolojik ve fonksiyonel fayda iceren bir pakettir
(Ambler ve Barrow 1996, s. 187). Daha sonra isveren markas1 bir strateji, isveren
kimligi, insan kaynaklar1 siireci, tanitim siireci, algi ve c¢agrisimlar agisindan da
tanimlanmistir (Backhaus ve Tikoo, 2004; Sullivan, 2004; Aggerholm vd., 2011;
Martina vd., 2011; Johnson, 2021).

Bir strateji olarak isveren markasi, belirli bir isletmenin ¢alisanlarin, potansiyel
calisanlarin ve 1ilgili paydaslarin farkindaliklarini ve algilarin1  yonetmek icin
uyguladiklar1 uzun vadeli bir stratejidir. Bu uzun vadeli strateji, yetenek c¢ekiciligini,
caliganlarin ige alimmi, elde tutulmasini ve yonetim iretkenliini artirmay1
amaclamaktadir. Bu strateji, isletmenin bir igveren olarak ¢ekici imajini siirekli olarak

isletmenin 1yi is uygulamalariyla birlikte ortaya koyarak ¢alisir (Sullivan, 2004).

Bir igveren kimligi olarak isveren markasi, isletmenin farkli ve benzersiz bir isveren
kimligi yaratarak sinirlar iginde ve disinda terfi etme ¢abalariyla ilgilidir. Bu kavram,

isletmelerin politikalari, eylemleri ve degerleri etrafinda sekillenir. Bunlarin hepsi,
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yetenekli calisanlara ulasmak, ise almak ve elde tutmak icin gerekli faktorlerdir
(Backhaus ve Tikoo, 2004, s. 504- 505). Isveren markasi, ¢alisanlarin deger verdigi,
bagli oldugu ve baskalarina tanitmaktan mutlu hissettigi ayirt edici bir 6rgiitsel kimliktir

(Martina vd., 2011, s. 3618).

Bir siire¢ olarak igveren markasi, isveren markasi yaratmak i¢in markalagma, pazarlama,
iletisim ve insan kaynaklar1 tekniklerinin uygulandigi bir stiregtir (Martina vd., 2011, s.
3619). Isveren markas: iletisim, insa etme ve calisanlar ile isveren arasinda kalici
iligkiler kurmay1 tesvik eden disiplinler arasi bir siirecidir (Johnson, 2021, s. 10). Bu,
birey, isletme ve toplum igin birlikte siirdiiriilebilir degerler yaratmak amaciyla degisen
orgiitsel baglamin etkisi altinda bir isletme ile potansiyel ve mevcut calisanlar1 arasinda
stirdiiriilebilir iligkiler yaratan, miizakere eden ve uygulayan bir siiregtir (Aggerholm

vd., 2011, s. 105).

Uygulayicilarin  bakis acisindan isveren markasi bir danigmanlik firmasi olan
Universum Global tarafindan yetenekleri ¢ekmek ve elde tutmak i¢in bir isletmenin
hedef kitlesine tercih edilen bir igveren olarak tanitma siireci seklinde tanimlanmistir.
Yetenek, genellikle yiiksek potansiyele sahip, stratejik olarak Onemli veya isletme
icinde kilit pozisyonlara sahip c¢alisanlar olanlar olarak goriliir (Universum Globa,

2022). (Erisim tarihi, 21.11.2022).

Isveren markasi, 6ziinde, isletme ile calisanlar1 arasindaki iki yonlii bir islemdir
(katilmay1 veya kalmay1 se¢gme nedenleri). Isveren markasmin temeli, bu anlasmayi
ayirt edici, ikna edici ve bireyle alakali bir sekilde ifade etmek ve g¢alisanin o isletme
icindeki yasam dongiisii boyunca gecerli olmasini saglamaktir (Rosethorn, 2009, s. 19-
20). Isveren markasi, stratejik insan kaynaklari yonetimi ile ilgilidir (E1 Habsi, 2018, s.
41), yetenek yonetim sistemleri igin gerekli ¢ozliimdiir ve isletmenin kiiltiiriine uyan ve
orgiitsel ¢ercevede iyi performans gosteren adaylart ¢ekmeyi amaclayan iletisim

stratejilerinde kullanilir (Mokina, 2014, s. 136).

Isveren markas1, hem dahili hem de harici paydaslar icin promosyonun ve degerlerine
ve kiltliiriine dayali olarak bir igveren olarak farkli ve arzu edilir kilan seyin ne
olduguna iligkin net bir goriisii icerir; mevcut ve potansiyel ¢alisanlar1 ¢cekmek, motive
etmek ve elde tutmak i¢in sunduklar1 degerlere, sistemlere, politikalara ve davraniglara

dayali olarak bir orgiit imaji olusturur (Sengupta vd., 2015, s. 309). Sartain ve
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Schumann (2006) 'a gore isveren markasi, isletmeye ait degerlerin, yaptigi tekliflerin ve
verdigi Odiillerin bir bilesimidir; markanin disarida vaat ettikleri ile icerideki
deneyimlerin talep ettigi seyleri birlestirir. Ciinkii isveren markasi, ¢alisanlara markay1
miisterilere sunma taahhiidii karsiliginda onlar1 motive eden bir deneyim sunma
taahhiidiidiir. Esasen bu, isletme ve ¢alisanlar1 arasindaki bir iligki ile ilgilidir” demistir

(Sartain ve Schumann, 2006'dan aktaran Adlain, 2014, s. 8).

Isveren markasi, isletme kiiltiiriinii gelistirerek ve onu pazara tasimak icin bir isveren
olarak iletisim kurarak isletmede potansiyel ve mevcut c¢alisanlarin goziinde isletmenin
imajim1 yansitir. Isveren markasi, insanlari hem kisisel hem de profesyonel diizeyde
basari, Uretkenlik ve memnuniyet hedeflerini benimsemeye ve paylasmaya tesvik
etmenin yani sira isletmenin kiiltliriiniin, sistemlerinin, tutumlarmin ve calisanlarla
iligkilerinin biitiinlinii ifade eden bir "deger 6nermesi" iletir (Mandhanya ve Shah, 2010,

s. 44).

Mosley ve Schmidt (2017), isveren markasini iki asamada tanimlamistir. ilk asama,
dahili markalagmadir; ¢aligmak icin arzu edilen bir yer insa etmek olarak tanimlanir. Bu
asamada fikirler, semboller ve maddi nesneler veya eserler gibi somut bilesenlerin yant
sira isletmeye 6zel bir kiiltiir insa edilir. Ikinci asama ise, kiiltiiriinii isletmenin
hedeflerine katkida bulunabilecek arzu edilen potansiyel yetenekli ¢alisanlara tanittig
dis markalasma olarak tanimlanmaktadir. Isveren markasmin bu asamadaki birincil
amaci, belirlenen amag¢ ve hedeflere ulasmak i¢in isletmenin ihtiya¢c duydugu yetenege

sahip calisanlar1 gekmektir (Mosley ve Schmidt, 2017, s. 63-64).

Isletme, markas1 ve calisanlari arasindaki iliski ilging bir dongiidiir; isletme, kendisi
veya hizmetleri veya TUriinleri i¢cin bir marka yaratmaya odaklanirken, bunu ayni
zamanda bir igveren olarak iceride ve disarida bir marka yaratmak i¢in yapar (Edevbaro,
2021, s. 10). Bu anlamda igveren markast kavraminin pazarlamadan kaynaklandig1 ve
pazarlamanin kavram ve ilkelerinin insan kaynaklari alanina uyarlanmasiyla elde
edildigi belirtilmektedir (Edwards, 2010, s. 6). Tiketici markas1 pazarlama ara¢ ve
teknikleri uygulanarak pazarda, igveren markasi da ayni yontemlerle insan kaynaklar
alaninda konumlanmaktadir. Bu nedenle isveren markasi, isletmelerin marka yonetimini
ve pazarlama diisiincesini birlestirerek kullandiklar1 insan kaynaklari stratejilerinden

biri olarak ifade edilebilir (Sanioglu Tanis, 2021, s. 6).
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2.3.2.3 Isveren markasu ile iiriin/hizmet markasi arasindaki iliski

Isveren markasi, marka alt alanlarindan biridir ve iiriin ya da hizmet markasiyla
benzerlikler tasimaktadir. Isletmenin iiriin ya da hizmet arkas1 ayirt edici ve iyi bir imaja
sahipse, marka ile tiiketiciler arasinda giiclii bir iliski yaratacaktir. isveren markasi sz
konusu oldugunda, tiiketicilerden ziyade ¢alisanlar veya potansiyel calisanlar olacaktir

(Backhaus ve Tikoo, 2004, s. 501).

Isveren markasi, tiiketici markasindan farklidir. Ciinkii isveren markasi, isletmenin
isveren olarak kimligini igerir, bu istihdama 6zeldir; hem i¢ hem de dis kitlelere, yani
mevcut ve potansiyel calisanlara odakli, mevcut calisanlart muhafaza ederken yeni
calisanlar isletmeye cekmeye yoneliktir. Tiiketici markalarinin birincil hedef kitlesi
mevecut ve potansiyel miisterileridir; mevcut miisterileri muhafaza ederken yeni

miisterileri isletmeye ¢ekmektir (Backhaus ve Tikoo, 2004, s. 503; Edwards, 2010, s. 6).

Chunping ve Xi (2011), isveren markasi ile tiiketici markasi arasinda ayrim yapmustir.
Isveren markasinin hedefi daha ¢ok geng, nitelikli insanlar iken, tiiketici markas: iiriin
farkliligma gére farkli gruplara odaklanmaktadir. Isveren markasinin reklami isletmeyle
ilgili faydalara ve icinde ¢aligmanin avantajlarina odaklanirken, tiiketici markasinda
odak {riiniin etkililigi ve tiiketiciye verdigi duygular iizerindedir. Promosyon
kanallarinda da tiiketici markasi, calisanlart ¢ekmek i¢in 6zel reklam platformlarina
odaklanan igveren markasina kiyasla daha genis kanallar kullanir. Son olarak, isveren
markasi igsel ve digsal bir imaj yaratmaya, tiikketici markasi esas olarak tiiketicilerin

algilayacagi bir digsal bir imaj olusturmaya odaklanir (Chunping ve Xi, 2011, s. 2088).

Ikisi arasinda birtakim farkliliklar olmasina ragmen, isveren markas: hala tiiketici
markasinin bir pargasi olarak goriilmekte (Mokina, 2014, s. 141); kiiltiir, calisan
motivasyonu, tutumlar, orgiitsel degerler ve iletisime odaklanarak isletmenin i¢ ve dis
isglicii piyasalarinda c¢ekiciliginin artmasina yardimer olmaktadir (Edevbaro, 2021, s.

11).

"Kurumsal Liderlik Konseyi" (1999) tarafindan yapilan bir arastirma hem iiriin hem de
igsveren markasinin dogalarin1  tanimlayan belirli bilesenlere sahip oldugunu
gostermektedir. Uriin markasimin bilesenleri {iriin 6zellikleri, kalite, performans, deger,
fiyat, yenilik, tasarim, imaj ve prestij; isveren markasmin bilesenleri ¢aligma ortama,

isletme kiiltlirii ve ortami, is-yasam dengesi, licret ve yan haklar ve {iriin/isletme marka
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giicudiir. Sekil 4.3’te goriilebilecegi gibi, iirlin markasi ile igveren markasi birbiriyle
iligkilidir; giiglii iiriin markasi, isveren markasmin giiclinii artirmada 6nemli bir rol
oynayabilirken isveren markasi isletmeye ve {liriinlerine deger katabilecek c¢alisanlari
cezbetmede ve elde tutmada Onemli bir rol oynayabilir ve bdylece {iriin markasini

giiclendirebilir (Mokina, 2014, s. 144).

Sekil 2.4

Isletmenin Uriin Markast ile Isveren Markas: Arasindaki Baglantt.

Uriin Kalite ve
ozellikleri perforrnans

Calisma
ortami

Ucret ve
yan haklar

Imaj ve
prestij

Uriin/isletme
marka giicii

Deger ve

Is-yasam
fiyat

A dengesi
Inovasyon .
ve tasarim Isletm kiiltiiri
ve gevre
Uriin Markasi Isveren Markasi

Kaynak: Mokina, 2014, s. 145

Istese de istemese de her isletmenin zaten bir isveren markas1 vardir ve isletmelerin onu
yonetmeleri gerekir (Santo, 2016, s. 17). Yeni kurulan isletmelerin bile en basindan bir
isveren markasi programi vardir ancak ¢ogunlukla bunun farkinda degildirler. Isletmeler
igsveren markasmni ancak algiy1 ve imaji etkileme yoluyla yonetebilir ve
giiclendirebilirler. Bu giiclendirme ve etki kiiltiir, degerler, misyon ve amaglar, sunulan
faydalar ve avantajlar, caligma ortami, 6grenme ve gelisme olanaklari, c¢esitlilik ve
katilim saglama, ilerleme olanaklar1 ve saglanan firsatlar, yonetim yaklagimi ve isletme
yapist, yenilik ve teknoloji gibi isveren markasi unsurlarinin iletisimi yoluyla

gerceklesir (Kacija, 2021, s. 9).
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2.3.2.4 Isveren markasinin onemi

Isveren markas1, insan kaynaklar1 yonetiminde isletmeye ve calisana fayda saglayan
onemli araglardan biri (Ramdenee, 2019, s. 9) ve isletmenin rekabet¢i olabilmesi igin
insan kaynaklar1 boliimlerinin odaklanmasi gereken onemli bir faaliyettir (Edwards,

2005, s. 266).

Isveren markasi, isletmenin daha genis bir kitleyle iletisim kurmasia olanak tanir ve
isletmenin diger isletmelerden nasil farklilastigina iliskin 6zelliklerini iletmesi i¢in genis
bir ¢ergeve olusturur ve bu da rekabet avantaji elde etmesine yol agabilir (Backhaus ve
Tikoo, 2004, s. 503; Adlain, 2014, s. 19; Zaware ve Shinde, 2020, s. 77; Johnson, 2021,
s. 12). Giiglii bir isveren markasi, isletmenin dogru insanlar1 kendine ¢ekmesi ve elde
tutmasi sayesinde Orglitsel basartya ulagsmasini saglar; bu da orgiitsel performansin ve
biiyiimenin kalitesine yansiyarak isvereni rakiplerinden farkli kilar (Sullivan, 2004, s.
507; Edwards, 2005, s. 266; Fernon, 2008, s. 50; Mosley ve Schmidt, 2017, s. 9; Kacija,
2021, s. 10; Taylor, 2022, s. 127).

Isveren markasi, isletmeyi seckin yetenekler icin ilk tercih haline getirdigi icin,
yetenekleri isletmeye ¢ekmek i¢in iyi bir aragtir. Ayrica isveren markasi, ¢alisanlari
tiretkenligi artirmaya ve dolayisiyla isletme tarafindan saglanan iiriin ve hizmetlerin
kalitesini ylikseltmeye motive ettigi i¢in iiretkenligi artirmaya yonelik bir tesvik olarak

kabul edilir (Chunping ve Xi, 2011, s. 2088).

Isveren markasi yoluyla orgiit, ise alimi ve elde tutmayr gelistirmek ve insan
sermayesini artirmak i¢in deger Onermesini yalmizca i¢ paydaslara degil potansiyel
calisanlara (dis paydaslar) da pazarlayabilecektir (Backhaus ve Tikoo, 2004, s. 511;
Santo, 2016, s. 21; Sarti, 2021, s. 16). Bu, isletme i¢in olumlu bir Orgiitsel itibar
olusturmaya ve siirdiirmeye yardimci olacaktir (Sullivan, 2004, s. 507; Barrow ve
Mosley, 2005, s. 78; Martin vd., 2005, s. 79; Adlain, 2014, s. 21; Martin ve Groen-In't-
Woud, 2011, s. 87). Ayrica, daha diisiik bir ise alim maliyetine ve bagvuru yapan
kalitesinde genel bir artisa yol agacaktir (Chunping ve Xi, 2011, s. 2088; Zaware ve
Shinde, 2020, s. 79).

Isveren markasi, isletmeyle uyumlu kiiltiire sahip dogru adaylari cezbeder ve ayni
zamanda potansiyel c¢alisanlara beklenen is deneyimi konusunda gilivence verir

(Sullivan, 2004, s. 507; Srivastava ve Bhatnagar, 2010, s. 26). Isveren markasimna en
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biiylik yatirnmi yapan isletmeler, ¢ok sayida yetenekli calisanla dikkat g¢ekici diizeyde
baglantiya sahiptir. Bagka bir deyisle, daha fazla insan isletmeyi ¢aligmak i¢in iyi bir yer
olarak gordiik¢e, isletmenin isi yeni edinilen yetenek ve artan baglhlik diizeyleriyle daha
da gelisecektir (Backhaus ve Tikoo, 2004, s. 510). Isveren markasi, ¢alisan katilimini,
cekiciligini ve elde tutulmasini artirir. Calisanlarin baglilig arttikca isten ayrilmay1 daha
az distintirler ve bu da daha diisiik ¢alisan devrine yol acgar, boylece ise alim siirecinin
maliyetleri azalir (Berthon vd., 2005, s. 154; Mosley ve Schmidt, 2017, s. 9; Taylor,
2022, s. 126).

Isveren markasi, ¢alisanlarin markaya sadakatini artirir. Isveren markasi sadakati, bir
calisanin bir isletmeye sahip oldugu duygusal bagdir. Bu baglilik, isletmede kosullarin
uygun olmadigi zamanlarda bile calisanlarin isletmede kalmasini1 saglayacaktir
(Backhaus ve Tikoo, 2004, s. 509; Barrow ve Mosley, 2005, s. 81). Ciinkii isveren
markasi, calisanlarin "kalplerini ve akillarim1" kazanmaya ve ise geldiklerinde
isletmenin markasini yasamak i¢in motive olmalarina odaklanir (Edwards, 2005, s.

266).

Barrow ve Mosley (2005), isveren markasinin islevsel olarak isletme lizerinde 6nemli i¢
etkilere sahip oldugunu one siirmiistiir. Isveren markasi, yoneticilerin ¢alisan iletisimini
misteri iletisimine benzer bir bakis agisiyla gdrmelerini saglayacagindan, yonetim ve
calisanlar arasindaki i¢ iletisimi giiglendirmeye katkida bulunur. Isveren markasi,
yoneticileri yalnizea iletisimi yaymak yerine hedef kitleleri, baslik mesajlarini, fayda
odakli iknay1 dikkate almaya tesvik eder. Isveren markasi ayn1 zamanda pazarlama ve
insan kaynaklar1 arasinda 6nemli ve etkili bir baglant1 saglamaya yardimci olacak ve
isletmenin davranis1 ve orgiitsel degisimle ilgili liderlik giindemi iizerinde 6nemli bir
etkiye sahip olacaktir. Ayni baglamda, arastirmacilar, igveren markasi yOnetiminin,
markanin anlagilmasini ve ¢aliganlarin tutarli bir marka deneyimi saglamada oynadiklari
onemli rolii gelistirmeye calisan dahili pazarlama programlarina daha fazla etki ve
giivenilirlik saglayabilecegini ileri siirmiistiir (Barrow ve Mosley 2005, s. 79 -80).
Ayrica igveren markasi, insan kaynaklarinin rol ve islevinin gelistirilmesine, daha
stratejik odakli ve isletmenin diger temel islevleriyle daha fazla ilgili hale gelmesine

katki saglamaktadir (Edwards, 2005, s. 269).

Ambler ve Barrow (1996), bir isveren markasinin calisanlara, bir iirlin markasinin

tiiketicilere sagladig: islevsel, ekonomik ve psikolojik faydalar saglayabilecegini one
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siirmiistiir. Islevsel faydalar, isletmenin ¢alisana sagladigi gelisim, mesleki egitim ve
Ogretim firsatlarini; ekonomik faydalar, igletmenin calisanlara sagladigi hediye ve maas
gibi maddi veya parasal odiilleri; psikolojik faydalar, ¢alisana daha derin anlam, yon ve

aidiyet duygusu veren unsurlari igerir (Ambler ve Barrow, 1996, s. 187).

Gicli bir igveren markasi, isletmede daha memnun ve mutlu olan ve iyi performans
gostermek i¢in motive olmus ve bagl olan c¢alisanlar yaratmaya yardimei olabilir. Bu,
iiretkenligi ve misteri hizmetlerinin kalitesini artiracak ve uzun vadede daha memnun
miisterilerle sonucglanacaktir (Barrow ve Mosley, 2005, s. 83). Giiclii bir isveren
markasi, ¢aliganlara kendilerini hem kisisel hem de profesyonel olarak gelistirme firsati
verir (Arslan, 2020, s. 53); 6z saygilarinin artmasina yardimci olarak calisanlar birer
marka savunucusuna doniistiirlir (Srivastava ve Bhatnagar, 2010, s. 27). Gigli bir
isveren markasina sahip bir igletmenin iiyesi olmak benlik saygisini artirmakta ve
orgiitsel kimligi ve isverene olan giiveni giliglendirmektedir (Lievens vd., 2007, s. 63;
Taylor, 2022, s. 126). Bu baglamda basarili bir isveren markasi, bireylere kendilerini
gerceklestirme firsat1 da sunmaktadir (Arslan, 2020, s. 54).

2.3.2.5 Isveren markasina iliskin yaklasim ve teoriler

Isveren markasmin uygulayicilar arasinda popiiler olmasina ragmen, teorik bir cergeve
gelistirmeye yonelik akademik ilginin olmamasi nedeniyle arastirmacilar elestirilmistir
(Backhaus ve Tikoo, 2004, s. 503; Davies, 2008, s. 669).Bu konuda c¢alisma yapan
Backhaus ve Tikoo (2004), isveren markas1 kavramina iliskin kapsamli teorik bir
cerceve olusturulurken kaynak temelli yaklasim ile (Barney, 1991) psikolojik sézlesme
(Hendry ve Jenkins, 1997) ve marka degeri (Aaker, 1991) teorilerinin
kullanilabilecegini 6ne stirmiistiir (Backhaus ve Tikoo, 2004, s. 503- 504).

2.3.2.5.1 Kaynak Temelli Yaklasim

Kaynak temelli yaklasim, (Resource-Based View) siirdiiriilebilir rekabet avantajina
nasil ulastiklarint anlamak i¢in isletmelerin kaynaklarini analiz eder ve yorumlar
(Wernerfelt, 1984, s. 173). Teorinin ana fikri, pazarda bir nis elde etmek i¢in rekabetci
1s cevresine bakmak veya rekabet ve tehditlere karsi bir avantaj elde etmek yerine,
isletmenin zaten mevcut kaynaklarma ve potansiyeline bakmasi gerektigidir (Barney,

1991, s. 99).
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Barney'e gore, kaynak temelli yaklasim iki varsayima dayanir. Ilki, bir endiistri i¢indeki
isletmeler kontrol ettikleri stratejik kaynaklar ve izledikleri stratejiler acisindan benzer
degildir. ikincisi, isletmelerin stratejilerini uygulamak icin kullandiklar1 kaynaklar,
isletmeler arasinda hareket edemez ve kolayca kopyalanamaz. Bu varsayimlara
dayanarak, kaynaklarin bir isletmeye rekabet avantaji elde edebilmesi i¢in nadir,
degerli, ikame edilemez ve taklit edilmesi zor olmasi gerekir (Barney, 1991, s. 101-

102).

Insan sermayesi ekipman, tesis ve teknoloji vb. diger kaynaklar gibi siirdiiriilebilir
rekabet avantaji1 yaratan onemli bir kaynaktir (Wernerfelt, 1984, s. 172; Barney, 1991, s.
106; Boxall, 1998, s. 266; Priem ve Butler, 2001, s. 25). Boxall (1996)’1n insan
kaynaklar1 yonetimini kaynak temelli bir yaklagimla inceledigi c¢aligmasina gore,
nitelikli ¢alisanlar igletmeye Onemli bir rekabet avantaji saglayan bir kaynaktir. Bu
kaynaklar yalnizca onceden belirlenmis rekabet senaryolarini yiiriitmeye degil, ayni
zamanda stratejik yetenek olusturmaya ve ayrica isletmenin uzun vadeli direncini

artirma becerisine odaklanmaya yardimci olmaktadir (Boxall, 1996, s. 70).

Kaynak temelli yaklasim cergevesinde isveren markasi, nitelikli insan kaynagini
cekerek ve elde tutarak isletmeye deger katan ve bdylece rekabet avantaji saglayan
uygulamalar biitiinii olarak goriilmektedir. Isletmeler bu rekabet avantajin1 hem dis hem
de i¢ pazarlama uygulamalar1 yoluyla elde edebilirler. Isletmeler, yetenekli calisanlar:
cekmek ve boylece ayirt edici insan sermayesi kazanmak i¢in kendilerini harici olarak
tercih edilen bir isveren olarak pazarlarlar. Isletmeler, dogru ¢alisanlari cektikten sonra
sistematik olarak calisanlar1 isveren markasinin deger onermesini sergilemeye maruz
birakir, boylece rakip isletmelerin taklit etmesi veya elde etmesi zor olan ayirt edici bir

isgiicline ulagirlar (Backhaus ve Tikoo, 2004, s. 503- 504).

Kaynak temelli yaklasim yalnizca isveren markasi kavramiyla iligkili olmayip, yetenek
yonetimi kavrammin da dayandigi temel yaklasimlardan biridir. Kaynak temelli
yaklasim, yetenegi, Isletmelerin stratejik hedeflerine ulasmalarmin yan1 sira degerli ve
stirdiiriilebilir rekabet avantajlar1 elde etmelerine yardimci olan 6nemli bir kaynak
olarak gériir. Bu nedenle, bu yaklasima gore, Isletmeler mevcut yeteneklerini korumals,
gelistirmeli ve stratejik olarak kullanmalidir. Ayrica kaynak temelli yaklasim,
Isletmelerin isgiicii planlama ve ise alim siireglerini bu stratejik yaklasim agisina uygun

sekilde sekillendirmeye tesvik etmektedir. Bu, Isletmelerin mevcut yeteneklerini ve
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gelecekteki ihtiyaglarini goz oniinde bulundurarak dogru calisanlart ¢ekmesini saglar.
Kaynak temelli bir yaklasim, Isletmelerin yetenek gelistirme stratejilerini
belirlemelerine de yardimei olabilir. Bunlara ¢alisanlarin egitimi, gelisimi ve kariyer

ilerlemesi gibi faktorler dahildir (Akar, 2015, s. 49-50).

2.3.2.5.2 Psikolojik Sozlesme Teorisi

Psikolojik Sozlesme Teorisi (Psychological Contract Theory), isveren markasi
kavramina teorik bir temel olusturabilecek onemli teorilerden biridir (Backhaus ve
Tikoo, 2004, s. 504; Moroko ve Uncles, 2008, s. 165). Psikolojik s6zlesme kavrami,
bireyin kendisi ile baska bir taraf arasinda yazili veya s6zlii olabilecek bir miibadele
sozlesmesinin hiikiim ve kosullarina iliskin inanglarini ifade eder (Rousseau, 1989, s.
123). Orgiitsel kavramda psikolojik sézlesme, her bir tarafin digerine kars1 sahip oldugu
yikiimliiliikler agisindan bir isletme ile bireysel bir c¢alisan arasindaki istihdam
iligkisidir (Edwards ve Karau, 2007, s. 68). Psikolojik s6zlesmeler, is iliskilerinin temel
dayanagidir ve bir isletmeye katilim icin gerekli tesvikleri ve katkilar1 olusturur.
Isletmelerde calisan ve isveren arasinda karsilikli beklentiler vardir. Birey, isverenden
gelen belirli tesvikler (yiiksek iicret, is gilivenligi gibi) karsiliginda isverene belirli
katkilar (sik1 ¢alisma, sadakat gibi) bor¢lu olduguna inanir (Rousseau, 1990, s. 389-
390).

Son yillarda, psikolojik sozlesme kavrami, cagdas zamanlarda calisan tutum ve
davraniglarinin anlagilmasini gelistirdigi i¢in 6n plana ¢ikmistir (Aggarwal ve Bhargava,
2009, s. 238). Bir calisanin psikolojik sézlesme hakkindaki inanglari, igveren tarafindan
istthdam sirasinda ve ayrica calisan ile isveren arasinda devam eden etkilesimler
sirasinda verilen agik veya zimni sozlerden gelisir. Bu beklentiler, calisanlarin zaman
icinde yaptiklar1 katkilarin bir sonucu olarak isverenlerinden belirli yiikiimliiliikler
almaya hak kazandiklarina dair algilar1 aracilifiyla gelistirilmektedir (Edwards ve
Karau, 2007, s. 68). Calisanlar, ise alim siirecinde, isletmeden gelen agik ifadeler ile
harici ise alim gorevlileri, agizdan agiza veya basindan gelen bilgiler gibi gayri resmi ve
potansiyel olarak yanlis bilgilere dayal1 olarak bu karsilikli yiikiimliilikler hakkinda bir
goriis olustururlar (Rousseau, 1990, s. 390).

Birey, yaptig1 katkilarin isletmeyi karsilik vermeye mecbur ettigini algiladiginda,
psikolojik bir sozlesme ortaya c¢ikar (Rousseau, 1989, s. 124). Psikolojik sozlesme

yerine getirildiginde, c¢alisanin ilgili ve sadik olma olasilifi daha yiiksektir; ancak
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sOzlesme bozulursa, baglilikta ve tiretkenlikte diisiis meydana gelebilir ve buna calisan

devrinde bir artis eslik edebilir (Rousseau, 1990, s. 390).

Psikolojik sozlesme, karsilikli yarar saglayan bir iligki {izerine kurulu algilara dayali
olmas1 nedeniyle isveren markasiyla iliskilendirilir. Ornegin, isletme c¢alisanlarindan
diizenli olarak yiiksek bir maas karsiliginda uzun saatler ¢aligmasini bekleyebilir.
Isletmeni deger onermesinin duyurulmasi, isletmenin galisanlara saglamay: taahhiit
ettigi seylerle ilgili beklentileri artirmasi muhtemeldir; ancak calisanlarin istthdamda
elde ettikleri ve psikolojik sdzlesmenin belirli igerigi, bir isletmenin igveren markasinin
istihdam deneyimlerinin icerigini sekillendirmeye yardimci olacaktir (Bkz. Sekil 2.5).

(Edwards, 2010, s. 15).

Sekil 2.5

Isveren Markast ile Psikolojik Sozlesme Arasindaki Iliski

Orgiitsel yiikiimliiliiklere
yonelik beklentiler

Isveren markasi
mesaji

Markayla 6zdeslesmis
(essiz) istihdam deneyimi

Calisan yiiktimliliiklerine
yonelik beklentiler

Kaynak: Edwards, 2010, s. 15

Isletmeler deger onermelerini ¢alisanin ve isverenin sahip oldugu yiikiimliiliikler
hakkinda bir algi yaratan mesajlarla pazarlar. Isveren is deneyimi sirasinda soziinii
yerine getirirse basarili bir psikolojik sézlesme kurulmus sayilir (Backhaus ve Tikoo,
2004, s. 504). Marka oOnermesinin anlasilmasi ve dolayisiyla giiclii bir igveren
markasinin hayata gec¢irilmesi konusunda basarili olabilmek i¢in psikolojik s6zlesmeler

biiylik 6nem tagimaktadir (Moroko ve Uncles, 2008, s. 165).
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2.3.2.5.3 Marka Degeri Teorisi

Marka degeri, igveren markasini anlamak i¢in tamamlayict bir teorik bakis agisi
saglamaktadir. Isveren markas1 kavramu, tiiketici esasli marka degeriyle oldugu gibi
marka degeri ile de iliskilendirilebilir. Isveren marka degeri, isveren markasi
faaliyetlerinin istenen sonucudur (Backhaus ve Tikoo, 2004, s. 504). Isveren marka
degeri sayesinde, mevcut ve potansiyel calisanlar igletmenin ise alma ve elde tutma
siireciyle etkilesime girecek; bu etkilesim, isletmede calismak i¢in bagvuran potansiyel
calisanlarin yani sira mevcut ¢alisanlarin kalma niyetleri ve baglilik diizeyleri tizerinde

etkili olacaktir (Collins ve Kanar, 2014, s. 287)

Cable ve Turban (2003), marka degeri teorisinde marka degerini orgiitsel itibar kavrami
araciligiyla igveren markasimna baglamistir. Yapilan c¢alismada iyi bir orgiitsel itibara
sahip bir igletmenin isveren markasi degerini artiracagi ve bdylece potansiyel ve mevcut
calisanlarin isletmeye yonelik algilarini etkileyecegi ileri siiriilmiistiir (Cable ve Turban,
2003, s. 2245). Berthon vd. (2005), marka degeri ile isveren markasi arasindaki iligkiyi
isveren cekiciligi baglaminda agiklamistir. Calisanlarin igveren cekiciligine iliskin
algilari, igsveren marka degeri diizeyine katkida bulunur. Bagka bir deyisle, bir igveren
mevcut potansiyel ¢alisanlar tarafindan ne kadar g¢ekici olarak algilanirsa, s6z konusu

isletmenin igveren marka degeri o kadar giiclii olacaktir (Berthon vd., 2005, s. 156).

2.3.2.6 Isveren markasinin yéonetim siireci ve modelleri
2.3.2.6.1 Isveren markasinin yonetim siireci

Isveren markasi yaratmak, bir dizi asamadan ve adimdan gecen uzun, kapsamli,
dongiisel ve siirekli bir siiregtir (Bas, 2011, s. 51; Mosley ve Schmidt, 2017, s. 9;
Yal¢in, 2022, s. 70). Genel olarak, bir isveren markasi1 olusturma siireci iki adimdan
olusur. Ilki, isletmeyi ¢alismak icin harika bir yer haline getirmek; ikincisi, dogru
yetenegin isletmenin ne kadar harika oldugunu bildiginden emin olmak (Mosley ve

Schmidt, 2017, s. 9).

Isveren markasini ydnetme yontemleri isletmelere gore farklilik gosterdigi igin isveren
markasini yonetme siirecine baslamadan once isletmelerin kendilerine iki soru sormasi
gerekmektedir. Ilk soru, “Isletmenin faaliyet gosterdigi cevrenin 6zellikleri nelerdir?
dir. Ozellikle istikrarsiz ortamlarda, isveren markasmi yonetmek gibi herhangi bir

stratejik adimda tiim cevresel degiskenler dikkate alinmalidir. Ikinci soru, “Isveren
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markas1 yonetimi calismalarini neden yapiyoruz?” dur. Isveren markasi yonetiminin
calisan kalitesini artirmak, isletmeye baglilik yaratmak gibi isletmenin ihtiyaclar ile

ortiisen belirli bir hedefi olmalidir (Bas, 2011, s. 48-49).

Isveren markas1 gelistirilirken ii¢ farkli adim belirlemek miimkiindiir. Baslangigta
isletme, markanin temel degerini saglayan bir "deger Onermesi" gelistirilir. Deger
Onermesi, isletmenin calisanlarina gergekten sundugu seydir. Deger Onermesini
gelistirdikten sonra isletme, deger 6nermesini hedef potansiyel calisanlarina, ise alim
ajanslarina ve istthdam danigmanlarina pazarlar. Bu sayede isletme, potansiyel beseri
sermayeyi olusturan dis pazarint hedeflemekte ve ayn1 zamanda markasinin degerini ve
imajim1 gelistirmektedir. Son olarak, igveren markasi i¢ isgiicline pazarlanir. Dabhili
marka olarak da bilinen dahili pazarlamanin amaci, ¢alisanlarin isletmenin Orgiitsel
deger ve hedeflerine bagli kalmasini saglamaktir (Backhaus ve Tikoo, 2004, s. 502-
503).

Berthon vd., (2005) tarafindan yapilan calismada, gii¢lii bir isveren markasi gelistirmek
icin igletmeyi anlamak, c¢alisanlar i¢in miisterilere verilen marka vaadine benzer ikna
edici bir marka vaadi olusturmak, isveren marka vaadinin yerine getirilmesini 6lgmek
icin kriterler gelistirmek, isveren marka vaadini desteklemek ve gelistirmek icin
isletmedeki tiim insan kaynaklar1 uygulamalarini uyumlu hale getirmek ve son olarak
uygulamak, dlgmek ve degerlemek seklindeki adimlarin uygulanmasi gerektigi ifade
edilmistir (154). Ayrica giiglii igveren markasinin hiyerarsi ve tiim i¢ faaliyetlerle
uyumlu olmasinin yani sira is stratejisi, insan kaynaklari ve yetenek stratejisi, pazarlama
stratejisi gibi isletmedeki diger stratejilerle de uyumlu olmasi gerektigi unutulmamalidir

(Mosley ve Schmidt, 2017, s. 11; Edevbaro, 2021, s. 20).

Giiclii bir igveren markast olusturmak i¢in Bruce ve Harvey (2008) daha pratik su bes
adim1 onermistir: 1) Isletmenin vizyonunu ve degerlerini yansitacak sekilde gekirdek
markanmn net bir taniminin yapilmasi; daha sonra bu cekirdek marka degerlerinin
isveren markasinin heyecan verici tanimiyla birlestirilmesi, 2) Ust yonetimin ve
ozellikle CEO’nun igveren markasini desteklemesi, onu yasamasi ve onu temsil eden
diirlist bir 6rnek olmasi, 3) isveren markasinin isletmenin hedef ve stratejisi ile tutarls,
isletmenin tiim departman ve boliimlerinde tek tip olmasi, 4) Calisanlarin,
sorumluluklar1 tanimlayarak ve kilit calisanlarin rolii i¢in hesap verebilirlik sistemini

etkinlestirerek, gli¢lii bir igsveren markasi yaratma siirecine tam katilimin saglanmasi, 5)
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Performansi 6lgmek ve basariy1 artirmak icin siirekli bir degerlendirme sistemi kurmasi

(Bruce ve Harvey, 2008, s. 251 -252).

Bas (2011)’in kitabinda yer verdigi ve Sekil 2.6'ta gosterilen isveren markasi yonetim
stirecinin adimlar1 igveren markasinin degerlendirilmesi, igveren marka kimliginin
tanimlanmasi, c¢alisgan deger Onermesi olusturulmasi, markanin konumlandirilmasi ve

uygulanmasidir (Bas, 2011, s. 52-114).

Sekil 2.6

Isveren Markasi Yonetim Modeli

ISVEREN MARKA
DEGERLENDIRMESI

Nasil algilaniyoruz?

UYGULAMA
IK siireglerini igveren
Markasinin gereklerini
karsilayacak sekilde
nasil yapilandirabiliriz?

: Neyi temsil ediyoruz?
Nasil algilanmak istiyoruz?

CALISAN DEGER

KONUMLANDIRMA ONERMESININ
Nasil farklilasabiliriz? OLUSTURULMASI

Ne vaat ediyoruz?

Kaynak: Bas, 2011, s. 52

Isveren markasinin mevcut durumunun degerlendirilmesi asamasinda, markanin hedef
kitlenin zihnindeki imaj1 (mevcut ¢aligsanlar ya da hedeflenen adaylar) belirlenir. Baska
bir deyisle, “Hedef kitle isletmeyi nasil gérmektedir?” sorusuna cevap aranir Ayrica bu
asamada isletmenin (bilingli ya da bilingsiz) olarak halihazirda uygulamakta oldugu
isveren markasi faaliyetleri ve uygulamalar1 6lgiiliir. Bu, isletmenin mevcut konumunu
anlamasi ve daha sonra igveren markasini yonetmede saglikli stratejiler belirlenebilmesi
acisindan onem tasir (Bas, 2011, s. 52; Gozen, 2016, s. 51; Mosley ve Schmidt, 2017, s.
9). Bas (2011), bu asamada yanitlar1 isletmenin isveren markasi alanindaki konumu
hakkinda saglikli bir degerlendirme yapilmasina katkida bulunan bir dizi soru sorulmasi

gerektigini ifade etmistir, s. Potansiyel adaylarin isinizle ilgili farkindalik diizeyi nedir?,
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Isletme isminden bahsederken ¢alisanlarmizin ve potansiyel adaylarinizin aklinda nasil
bir igveren imaj1 var?, isveren markasi imaj1 onu rakiplerinden ayiran 6zellikler igeriyor
mu?, Isletmenin iletisim faaliyetlerinin potansiyel adaylar iizerindeki etkisi nedir? (Bas,

2011, s. 57 -58).

Net ve giiclii bir igveren markast kimligi olusturmak, igsveren markasini yOnetme
siirecinde 6nemli bir adimdir. Bu asamada isletme nasil bir isveren olmak ve nasil
goriinmek istedigini tanmimlar (Bas, 2011, s. 71). Bir sonraki asamada g¢alisan deger

onermesi yapilir

Calisan deger Onermesi, isveren markasinin kalbinde yer alan kritik bir alandir ve
isveren markasini etkili bir sekilde yonetmek icin gerekli olan bir kavramdir (Mosley,
2005, s. 4). Hatta bir¢ok isletmenin can damari sayilabilir (Paadi vd., 2019, s. 53).
Calisan deger Onermesi, bir isletmenin rakip isverenlere kiyasla adaylarin ve
calisanlarin zihninde neyi temsil etmek istediginin Oziinli yakalamasi nedeniyle ikna
edici bir igsveren markas1 gelistirmede hayati bir adimdir (Bas, 2011, s. 54; Wong, 2014,
s. 30; Mosley ve Schmidt, 2017, s. 9). Calisan deger Oonermesi, ¢alisanlarin islerine
bagli, liretken ve tatmin olmalarini saglamak icin igletmenin calisanlarina kendilerini
degerli hissettiren teklifi olarak tanimlanabilir (Botha vd. 2011, s. 3). Deger 6nermesi,
bir igverenin istihdam ettigi calisanlarina sagladig1 faydalarin, firsatlarin, kaynaklarin ve
avantajlarin bir kombinasyonunu (Rosethorn, 2009, s. 21; Bas, 2011, s. 73); calisanlarin
isletme icindeki istihdamlarindan dolayr yararlandiklarim1 algiladiklar1  katma
profesyonel ve kisisel degeri ve ¢alisanlara sunulan farkli 6diil 6zelliklerini, faydalar1 ve

calisanlara saglanan avantajlari igerir (Paadi vd., 2019, s. 53).

Bir isletmenin calisan deger onermesi hem somut hem de soyut faydalardan olusur.
Somut faydalar ticretlendirme, mali ikramiyeler, izin 6denekleri, is yeri konumu ve
politikalar gibi nesnel orgiitsel faydalardan olusur. Soyut faydalar ise, bir igletmenin
degerleri ve prestiji ve birey-6rgiit uyumu gibi daha 6znel algilara atifta bulunur
(Ramdenee, 2019, s. 9). Calisan deger dnermesinin genel olarak ¢alisanlara sunulan her
seyin kapsamli bir agiklamasi olarak degil de igveren markasinin en belirgin veya ayirt
edici Ozelliklerinin daha 6zlii bir aciklamasi olarak tasarlandigina dikkat edilmelidir

(Mosley, 2005, s. 4).
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Kisacasi, calisan deger onermesi isletmenin neler sunabilecegini anlamak ve ardindan
bunu hedef adaylara ¢ekici ve rekabetten farkli bir sekilde iletmekle ilgilidir. Bir isletme
deger oOnerilerinde bulunabilir, ancak bunlar1 kabul etmeye karar verecek olan
paydaslardir, bu nedenle ¢alisan deger 6nermesinin isletmenin markasi ve faaliyetleri ile

tutarli olmas1 gerekmektedir (Moroko ve Uncles, 2008, s. 165; Santo, 2016, s. 22).

Gicli bir calisan deger 6nermesi gelistirmek i¢in isveren tarafindan marka hedeflerinin
belirlenmesi (¢alisanlar1 ¢ekmek/cezbetmek, katilmak elde tutmak gibi); mevcut
calisanlarin ve potansiyel adaylarin isletme hakkinda ne disiindiiklerinin bilinmesi ve
analiz edilmesi; igveren markasiyla ilgili tim departmanlar dahil olmak iizere kilit
paydaslarin igveren markas1 gelistirme siirecine dahil edilmesi; fikir toplamak ve
isveren markasinin temelini kurmak i¢in gerekli bilesenleri olusturmak amaciyla ¢aligan
deger Onermesi iizerine bir c¢alistay diizenlenmesi; is anlasmasinin disiiniilmesi
(Isletmenin ¢alisanlardan ne bekledigine ve karsiliginda ¢alisanlara ne sunmaya istekli
olduguna iliskin); giic ve esneme arasinda bir denge saglanmas1 (Etkili bir calisan deger
Oonermesi mevcut giiglii yonleri yansitir, ancak gergekei gelecek 6zlemlerini de igerir);
calisanlara benzersiz bir deneyim sunularak ve ardindan bu deneyimi yaratici bir sekilde
pazarlayarak isletmenin farklilastirilmas: ve rakiplerinden 6ne ¢ikarilmas: gerekir

(Mosley ve Schmidt, 2017, s. 16).

Isveren marka yonetimi modelinin 6nemli bilesenlerinden biri de konumlandirmadir.
Kavrami gelistiren Ries ve Trout (2001) 'e gore konumlandirma, potansiyel bir
miisterinin zihninde yeni ve farkli bir sey yaratmak anlamina gelir. Odak noktasi iirlin
degil, potansiyel miisteridir. insan kaynagini ¢ekmede de ayn1 mekanizmayla yeni bir
calisan bir isi kabul ettiginde isletmeyi satin alir. Ise alim programlar1 ve deger
Onermesi yoluyla isletme zaten kendisini pazarlamaktadir (Ries ve Trout, 2001, s. 5 ve
159). Ayn1 baglamda konumlandirma, hedef kitlenin zihninde isletmeyi farklilastiran bir
rekabet avantaji yaratmak anlamina gelmektedir. Bu nedenle isletme, bu asamada
igveren markasi kimliginde ve isletmenin ¢alisan deger 6nermesinde bulunan avantajlar
vurgulamalidir (Bas, 2011, s. 54; Bayrak, 2016, s. 32). Bir isveren markasi konumu,
isletmenin sundugu isveren markasi kimligi ve deger 6nermesi ile desteklenmeden etkili

olmayacaktir (Bas, 2011, s. 89).

Isveren markasi, hedef kitlenin zihninde kendine 6zgii bir kisilige ve yere sahip

olmalidir. Bu nedenle, isveren markasinin "¢alisilacak en iyi yer" olmasi i¢in ayirt edici
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ve giiclii bir imaj yaratmasi gerekir (Berthon vd., 2005, s. 154). Konumlandirma
kavramini gelistirenlere gore, izleyici algisinda "ilk olmak" her zaman daha iyidir.
Insanlar aya ilk ayak basan kisiyi tamirlar ve ondan sonra kimin yiiriidiigiinii

hatirlamayabilirler (Ries ve Trout, 2001, s. 22 ve 164).

Konumlandirma sayesinde isletmeler, hedef kitlenin zihninde ayricalikli bir konum elde
edebilir. Bu basari, hedef kitlenin kalbini kazanmaya yonelik faaliyetlerin yani sira,
isletmelerin sundugu katma degeri iletmek i¢in hedef kitleyle etkili bir iletisim
kurulmasiyla elde edilebilir (Rijkenberg, 2009'dan aktaran Kara, 2013, s. 69). Isveren
markasi iletisimi, hedef kitle agisindan isveren markasinin sesi oldugu i¢in biiyiik 6nem
tasir; isletmedeki tiim igveren markas1 uygulamalarinda verilebilecek istihdam vaadiyle
ilgili mesajlar1 temsil eder (Backhaus ve Tikoo, 2004, s. 507; Botha vd., 2011, s. 4). Bu
amagla Internet iizerinde medya, is platformlar1 ve sosyal aglar gibi bircok iletisim
kanal1 kullanilabilmektedir (Kara, 2013, s. 70; Gozen, 2016, s. 54; Mosley ve Schmidt,
2017,s.9).

Isveren markasmin 6zii, calisanlara sozler vermek ve ardindan bu sdzleri yerine
getirmek i¢in caligmaktir. Bu sozlerin yerine getirilmemesi, isletmeyi telafisi giic
zararlara maruz birakir. Bu baglamda {ist yonetimin bu siirece katilimi bu sozlerin
gerceklesmesini saglamada onemli bir rol olarak degerlendirilmektedir (Bas, 2011, s.
54-55). Isveren markas: siirecinde basarili olmak isteyen herhangi bir isletmede iist
yonetim, bu siirecin tiim agamalarinda agirlikli olarak yer almalidir (Bruce ve Harvey,

2008, s. 251).

Isveren markas: siirecine katilim sadece iist yonetimle sinirli kalmamalidir. Giiglii bir
isveren markasinin kurulmasi ve uygulanmasiyla ilgili insan kaynaklari, pazarlama,
reklam ve halkla iligkiler gibi departmanlarin da devreye girmesi gerekir. Isveren
markasinin yonetimi konusunda uzmanlardan yardim almak da miimkiindiir (Bayrak,
2016, s. 34). Bu siirecin uygulanmas: sirasinda tutarliligin saglanmasi ve bdylece
igveren markasi hedefine basarili ve catigmasiz bir sekilde ulasabilmesi i¢in isletmenin
tim bolim ve birimlerinin birbiriyle siirekli iletisim halinde olmasi zorunludur

(Yorulmaz, 2019'dan aktaran Yal¢in, 2022, s. 71).

Isveren markasi uygulama asamasinda, ayir edici avantajlar, zorluklar ve kariyer

gelisimi ic¢in firsatlar gibi isletme tarafindan sunulan istihdamin gercek¢i yonleri
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pazarlanir. Bu mesajlar, uygun adaylari1 cezbetmeyi amaglar ve ayni zamanda isletmenin

calisanlara yonelik niyet ve vaatlerini de belirtir (Backhaus ve Tikoo, 2004, s. 507).

Isveren markas1 yonetimi siireci uygulama asamasinda bitmez, ayn1 zamanda siirecin
Olciilmesi ve degerlendirilmesi gerekir (Basal, 2019, s. 93). Giicli bir isveren markasi
icin igveren markasi yonetim modelinin diizenli olarak 6l¢iilmesi ve sonuclarin ciddiye
aliarak iyilestirme ve degistirme faaliyetlerinde kullanilmasi gerekir. Bunu verimli
sekilde basarmak i¢in isveren markas1 Olgiitleri isletmenin temel degerlendirme
kriterlerinin bir parcast olmalidir (Ambler ve Barrow, 1996, s. 197; Sullivan, 2004;
Mosley ve Schmidt, 2017, s. 9).

Bir isletmenin igveren markasinin etkili bir sekilde calisip ¢alismadigini 6lgmek igin,
isletmenin satin alabilecek (miisteri deneyimi) ve calisilabilecek bir yer olarak

degerlendirilmesi (¢alisan deneyimi) gerekir (Sartain ve Schumann, 2006, s. 227).

Herhangi bir igveren markasinin 6zii, ¢alisanlarin markayir miisterilere sunmalari i¢in
gereken davramislar nasil ifade ettigini icerir. Isveren markasinin nihai sonucu, sadece
daha fazla satin almaya ve baskalarina anlatmaya karar veren bir miisteri i¢in yarattig1
farktir. Bu nedenle, isveren markasinin miisterinin deneyimi (farkindaligi, tercihi,
kullanim1 ve sadakati) tizerindeki etkisinin Olciilmesine odaklanilmalidir (Sartain ve
Schumann, 2006, s. 228). Ayni sekilde miisteri deneyimi isletmenin finansal
sonuglarima da yansiyacaktir. Finansal geri doniisiin boyutu, isletmeye is giicliniin
tiretkenligi hakkinda bir degerlendirme saglayacagi gibi insan kaynaklarina yaptig

yatirrmin karsiliginda elde ettigi getiriler hakkinda da bilgi verecektir (Bas, 2011:120).

Miisteri deneyiminin Ol¢iilmesi amaciyla is siireglerinin sonuclarini, etkililigini ve
verimliligini 6l¢gmeyi saglayacak siireglere iliskin veriler siirekli olarak gbézden
gecirmelidir. Ayrica, periyodik goriismeler yoluyla ve isletmeye gonderilen mektuplar
ve yorumlar incelenerek miisterilerle iletisim etkinlestirilmeli. (Sartain ve Schumann,

2006, s. 229-230).

Calisan deneyimi, ¢alisan deger 6nermesinin vaad ettigi seyi yerine getirmekle ilgilidir
(Kacija, 2021, s. 16). Calisan deneyimi, bir anlamda calisanin de§er Onermesinin
gercekliginin ve yeterliliginin testidir (Rosethorn, 2009, s. 23). Calisan deneyimi,
"Calisanlarin, isletmeyle etkilesimlerine yanit olarak isteki deneyimleri hakkinda sahip

olduklar1 bir dizi alg1" dir (Itam ve Ghosh, 2020, s. 41). Calisan deneyimi, c¢alisanin
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yolculugu boyunca temas noktalarindaki tiim karsilasmalarindan elde ettigi calistigi
isletmeyle olan iligkisine iligskin biitiinsel algilar1 olarak tanimlanabilir (Plaskoff, 2017,
s. 137).

Calisan deneyimi, ¢alisanlar ve isletme i¢in biiylik bir deger tasimasi nedeniyle miisteri
deneyimi kadar dikkatli yonetilmesi gerekir (Mosley ve Schmidt, 2017, s. 21). Is
tatmini, orgiitsel baglilik ve isgilicli devri bir isletmedeki ¢alisan deneyiminin 6nemli
gostergeleridir. Isletme i¢indeki isveren markasinin seviyesini tespit edebilmek i¢in s6z
konusu gostergelerin Olciilmesi ve degerlendirilmesi gerekir (Bas, 2011, s. 121).
Plaskoff (2017) tarafindan yapilan bir ¢alismada c¢alisan deneyiminin yOnetilmesinin
insan kaynaklar1 yonetiminden farkli oldugu ifade edilmis ve isletmelerin daha iyi
calisan deneyimi olusturabilecegi alt1 yol gosterici ilke dnerilmistir. S6z konusu ilkeler
calisanlar1 ve onlarin ihtiyaglarini derinlemesine anlamak, genis ve biitiinsel diislinceyi
benimsemek, maddi olmayan seyleri somut hale getirmek, radikal katilimda 1srar etmek,
yinelemek ve denemek ve son olarak siirece giivenmek ve takdir etmektir (Plaskoff,

2017:138-140).

Miisteri deneyiminde oldugu gibi, ¢alisan deneyimi hakkinda sonuglar elde etmek i¢in
bir isletmenin ¢alisanlar hakkinda topladig: bilgileri sistematik olarak gdzden gegirmesi
ve kendi ¢alisan arastirmalarindan bazilarma periyodik olarak yatirim yapmasi gerekir
(Sartain ve Schumann, 2006, s. 231). Isveren markasina iliskin basarili bir calisan
deneyimi, igveren markasi giinliik deneyimin bir parcasi haline geldiginden, ¢alisanlarin
markaya olan gii¢lii duygusal baghiligim1 ifade eder. Ayrica, basarili bir ¢alisan
deneyimi, c¢alisanlarin miisterilere verilen marka s6ziini ve bu soOziin yerine
getirilmesinde calisanlarin oynamasi gereken rolii anladigini da ifade eden deneyimdir

(Sartain ve Schumann, 2006, s. 233).

Bir igsveren markasinin giicili, ¢alisan deger Onermesinden ve calisan deneyiminden
dogrudan etkilenir. Sekil 2.7 gosterildigi gibi, bir isveren markasinin giicii, calisan deger
Onermesi ile ¢alisan deneyimi arasindaki siiregelen uyumun sonucudur (McLeod ve
Waldman, 2011'den aktaran Kacija, 2021, s. 13). Isveren markasinin giicii, isletmenin
mevcut ve potansiyel calisanlarina sagladigi calisan deger 6nermesi ile ¢alisanin yasam
dongiisii boyunca isletmenin soézlerinin fiili olarak yerine getirilmesini ifade eden
calisan deneyiminin birlesimine dayanmaktadir. Bu, isveren i¢in gii¢lii bir marka ile

sonuclanacak ve boylece dogru c¢alisanlar1 ¢eken ve mevcut calisanlar: elinde tutan bir
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rekabet avantaji elde edilecektir (Rosethorn, 2009, s. 20). Calisan deneyimi ile deger

Onermesi arasindaki uyum, is tatmini seviyesini artirma ve boylece c¢alisan devrini

azaltma olanagi saglar (Zaware ve Shinde, 2020, s. 79).

Sekil 2.7

Giiclii Isveren Markasinin Bilegenleri

Calisan deger
onermesi

Isletmenin
calisanlarina ve
potansiyel adaylarina
verdigi farklilastirici
s6zd.

Kaynak: Rosethorn, 2009, s. 20

+

Calisan deneyimi

Calisanin yasam
donglisi boyunca
isletme tarafindan
vaad edilenlerin fiilen
gerceklesmesi.

2.3.2.6.2 Isveren markasi modelleri

Giglii isveren
markasi

Mevcut galisanlari
elde tutarak ve uygun
¢alisanlari ¢gekerek
rekabet avantaji elde
edilmesi.

Isveren markasin1 yonetmek ic¢in Backhaus ve Tikoo (2004) ve Mosley (2007)

tarafindan modeller gelistirilmistir. Backhaus ve Tikoo (2004) tarafindan gelistirilen

model igveren markasi alan yazininda en yaygin olarak kullanilan igveren markasi

modellerinden biridir. Sekil 2.8'de ye alan model isveren markasi isveren markasi

cagrisimlar ve igsveren markasi sadakati seklinde iki temel unsurdan olusmaktadir.

Sekil 2.8

Backhaus ve Tikoo'nun Isveren Marka Modeli

isveren
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Markasi
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Kaynak: Backhaus ve Tikoo, 2004, s. 505
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Backhaus ve Tikoo tarafindan gelistiren modelin ilk unsuru olan isveren markasi
cagrisimlart (Employer Brand Associations), bir marka adinin tiiketicilerin zihninde
uyandirdig1 fikirlerdir. S6z konusu ¢agrisimlar, markayla olan deneyimlerin ve
iletisimlerin c¢oklugu araciligiyla markayla olan iliskinin giiclinii artiracaktir (Akar,
1991, s. 177). Baska bir deyisle, marka cagrisimlari, tiiketicinin hafizasinda yer alan ve
tiiketicinin markay1 anlamlandirdigi, markayla ilgili ¢esitli bilgilerin demetidir. Marka
cagrisimlari, marka imajin tiiketici i¢in sekillendirir (Backhaus ve Tikoo, 2004, s. 505;
Akar, 1991, s. 177). Cagrisimlar, herhangi bir bigimde olabilir ve iiriin 6zelliklerini veya
tiriinden bagimsiz yonleri yansitabilir (Keller, 2013, s. 72) Marka ¢agrisimlar1 yalnizca
sOzlii veya gorsel degildir, bunlar tat, koku veya ses gibi duygusal izlenimler de olabilir

(Supphellen, 2000, s. 321).

Marka ¢agrisimlarinin tanimina benzer sekilde, isveren markasi ¢agrisimlari, mevcut ve
potansiyel c¢alisanlarin bir isletme hakkinda sahip olduklari fikirler olarak tanimlanir
(Backhaus ve Tikoo, 2004, s. 506). Bu cagrisimlar arasinda imaj, semboller, kisilik,
aragsal faydalar (maas, kariyer gelistirme firsatlar1) ve duygusal faydalar (itibar ve orgiit

kiiltiirii) bulunmaktadir (Otken ve Okan, 2015, s. 44).

Ikinci unsur olan isveren markasi sadakati (Employer Brand Loyalty), tiiketicinin
markayla olan iligkisi ve ona kars1 hissettigi olumlu bir duygu olarak tanimlanir (Akar,
1991, s. 71). Rakipleri indirimli fiyatlar ve teklifler sunsa bile, tiiketiciyi bir markay1
digerine gore tekrar tekrar aramaya ve satin almaya ikna etme yetenegi, marka
sadakatidir (Palumbo ve Herbig, 2000, s. 116). Marka sadakati, markaya duyulan giiven
ve tiiketici lizerinde yarattig1 etkiden kaynaklanmaktadir (Chaudhuri ve Holbrook, 2001,
s. 81). Marka sadakati, azaltilmis pazarlama maliyetleri, daha fazla yeni miisteri ve daha
fazla ticari kaldirag gibi belirli pazarlama avantajlar1 yaratir (Akar, 1991, s. 81-82).
Uriin markas1 sadakatine benzer sekilde, isveren markasi sadakati de calisanlarin
igverenlerine olan bagliliklaridir ve orgiit kiiltiiriiyle ilgili davramigsal unsurlar ve
orgiitsel kimlikle ilgili tutumsal unsurlar araciligiyla sekillendirilir (Backhaus ve Tikoo,

2004, s. 508).

Backhaus ve Tikoo'nun modeline gore, potansiyel ¢aliganlar, igsveren markasinin sonucu
olan marka g¢agrisimlarindan igverenin marka imajinmi gelistirir ve bu imaj isletmenin

cekiciligi iizerinde etki yapar. Isveren markasi aym zamanda isletmenin kiiltiiriinii ve
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kimligini etkilemekte, bu da isveren markasi sadakatine katki saglamakta ve dolayisiyla

calisan iiretkenligi ile sonuglanmaktadir (Backhaus ve Tikoo, 2004, s. 504).

Moseley'in Sekil 2.9°da yer alan ¢alisan deneyimi modelinde, isletme, calisanlarla her
temas noktasinda onlara bir s6z verir. Bu model, her biri ¢alisan deneyimindeki bir grup
iletisim unsurunu temsil eden iki daireden olusur. Birinci daire (isttihdam deneyimi) ise
alim, oryantasyon, ¢alisan iletisimi, ortak hizmetler, 6diil, 6l¢iim, performans yonetimi
ve calisan gelisimini; ikinci daire (giinliik deneyim) ise degerleri, yonetim becerilerini
ve liderlik becerilerini i¢erir. Bu modelde ¢alisanin deneyimi, bireylerin birinci ve ikinci

dairenin bilesenleri ile toplam etkilesimine bagli olarak olusur (Mosley, 2007, s. 131).

Sekil 2.9

Isveren Markasi Deneyimi Modeli

Siireg
‘Temas Noktalary’

igvcren
Markasi

uoAseyuehiQ

Deneyimi

Paylasilan
Hizmetler

Kaynak: Mosley, 2007, s. 131

98



2.4 Yetenek Yonetimi Uygulamalari ile Isveren Markasi Arasindaki Iliski

Isveren markasina yetenek yonetimi perspektifinden bakildiginda, basarili bir isveren
markasi, tiim potansiyellerini ortaya koyan ve isletmenin kiiltiiriinde basarili olan
yetenekli calisanlar1 cezbetmeye ve elde tutmaya yardimci olan marka olacaktir
(Collings vd., 2017, s. 333). Ambler ve Barrow (1996), isveren markasina yonelik ilk
caligmalardan birinde, isveren markasinin temel amaglarindan birinin “en iyi adaylar1”
cezbetmeye ve “en iyi kisileri” ise almaya yardimci olmak oldugunu savunmustur. "En
iyi" adaylan ve kisiler makul bir sekilde "yetenekli" adaylar ve kisiler olarak terciime
edilebilir; dolayisiyla, isveren markasinin temel amaclarindan biri yetenekli ¢aligsanlar
cekmek ve elde tutmaktir (Ambler ve Barrow, 1996, s. 185 -186). Bir isletme resmi bir
stratejik yetenek yOnetimi programi yiiriittiiglinde, bunun isletme ile iliskili isveren

markasi tizerinde derin etkileri olacaktir (Collings vd., 2017, s. 350).

Chapman (2005), isveren markasi1 kavrami ile yetenek yoOnetimi arasindaki iliskiyi
birbirine bagli giiclii bir iliski olarak ifade etmistir; ¢iinkii yetenek yonetimi
uygulamalari, bir isveren olarak isletmenin itibarin1 ve gelecekteki imajin1 belirleyen
insan kaynaklar1 uygulamalarinin bir birlesimi olarak degerlendirilmektedir (Chapman,
2005, s. 929). Ayni baglamda Hughes ve Rog, yetenek yonetiminin temel gorevinin,
isletmenin potansiyel ¢alisanlar i¢in ¢ekici kilan marka imajini vurgulayacak sekilde en
1yi performans gosteren calisanlar1 organize etmek oldugunu belirtmislerdir (Hughes ve

Rog, 2008, s. 744).

Onceki alan yazininda Sandeepanie vd. (2023), Maurya ve Agarwal (2018) ve
Kucherov ve Zavyalova (2012) gibi bir grup c¢alisma araciligiyla yetenek yonetimi
uygulamalar ile igveren markasi arasinda pozitif bir iliski oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu
caligmalarin tiim sonuglari, yetenek ydnetimi uygulamalarinin isveren markasinin

giiclinii etkiledigini ortaya koymustur.

Sandeepanie ve digerlerinin (2023) calismasi, isveren markasi olusturmada yetenek
yonetimi ve psikolojik s6zlesmenin roliinii arastirmay1 ve temel kavramlar arasindaki
bosluklari belirlerken pratik bir kavramsal model gelistirmeyi amaglamistir. Bu ¢aligma,
1960 ile 2022 yillar1 arasinda insan kaynaklar1 yonetimi, marka yonetimi ve psikoloji
alanlarindaki Onceki alan yazinini analizine dayanmistir. Calisma, psikolojik
sOzlesmenin aracilik rolil araciliiyla yetenek yonetimi ile igveren markasi arasindaki

iligkiye iliskin kavramsal bir model gelistirmenin yani sira, ¢alisma degiskenleri
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arasindaki aragtirma bosluklarinin belirlenmesiyle sonuglanmistir (Sandeepanie vd.,

2023, s. 196).

Maurya ve Aggarwal'in (2018) calismasi, orgiitsel yetenek yonetimi uygulamalarinin
isveren markas1 tizerindeki potansiyel etkisini mevcut calisanlarin bakis acisiyla

incelemeyi amacglamistir. Bu calisma, Hindistan'daki komiir ve demir endiistrilerindeki
197 yoneticiden veri toplamak i¢in anket yontemini kullanan niceliksel bir yaklagimi
benimsemistir. Calismanin sonuglari, yetenek yonetiminde yapilan oOrgiitsel ¢abalarin
isveren markasinin giiciinii ve dolayisiyla orgiitsel ¢ekiciligi etkiledigini gostermistir.
Calisma, isveren markasi lizerinde olumlu etki yaratma ve igverenin ¢ekiciligini artirma
yetenekleri nedeniyle yetenek yonetimi programlarinin = stratejik  kullanimina

odaklanmanin gerekliligini ortaya koymustur (Maurya ve Aggarwal, 2018, 1).

Kucherov ve Zavyalova (2012) tarafindan yapilan ¢alismanin amaci insan kaynaklari
gelistirme ve yetenek yonetimi uygulamalarinin isveren markasina etkilerini ortaya
koymaktadir. Bu ¢alismada iki hipotezden olusmaktadir: Ik hipotez, insan kaynaklari
ve yetenek gelistirme uygulamalariin igveren markasi iizerindeki etkisini test etmek
icin gelistirilmistir. Bu hipotezi 6lgmek amaciyla, igveren markasina sahip 18 igletme ve
isveren markasi olmayan 95 isletmedeki calisanlara anket dagitilmistir. Bu isletmeler,
en 1iyi igvereni se¢mek i¢in 2008 yili i¢in taninmis Rus yatirim isletmesi Head-Hunter
tarafindan diizenlenen bir yarismaya gore se¢ilmistir. Ankete her iki isletme tiiriinden
toplam 1.194 calisan katilmistir. Ankette ii¢ ekonomik faktdr (devir orani, IK
maliyetlerinin isletmenin toplam maliyetleri icindeki ortalama pay1, yillik IK egitim
biitcesi ile yillik isgiici tazminat fonlar1 arasindaki oran) ve yedi orgiitsel faktor
(6rgiitsel hedefler belirleme, karar alma, IK egitim, ydnetim, performans degerlendirme,
IK gelistirme faaliyetleri, drgiitsel degerler) yer almistir (Kucherov ve Zavyalova, 2012,

5.91-91).

Kucherov ve Zavyalova (2012) tarafindan yapilan c¢alismanin ikinci hipotezi ise
yetenekleri ¢ekmede igveren markasinin Onemini incelemeyi amaclamaktaydi. Bu
hipotezi test etmek i¢in, 70 iiniversite 6grencisinden olusan 6rneklem grubuna bir anket
dagitilmistir. Anket, 6grencilerin iki isletme arasindaki tercihlerine iliskin maddeleri
igeriyordu. Isletmelerden biri cazip avantajlar ve calisma kosullar1 sunmakta ve iyi bir
itibara ve bir isveren markasina sahiptir. ikinci isletme de cazip avantajlar ve ¢alisma

kosullart sunmaktadir, ancak is piyasasinda buna karsi olumsuz goriisler vardir ve
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isveren markasimna sahip degildir. Veri analizi yoluyla, igsveren markasina sahip
isletmelerin giiclii ekonomik ve orgiitsel faktorlere sahip oldugu sonucuna varilmis ve
dolayisiyla insan kaynaklar1 gelistirme ve yetenek yonetimi uygulamalarinin igveren
markasi yaratmanin fizibilitesini etkiledigi sonucuna varilmistir. Calisma ayn1 zamanda
isveren markasinin yetenekleri isletmeye ¢ekmede bir faktor olabilecegi varsayimini da

kabul etmistir (Kucherov ve Zavyalova, 2012, 5.92-103).

Yetenek yOnetimi ile isveren markasi arasindaki iliskiyi ele alan onceki ¢alismalarin
sayica az ve belirli sektorlerle sinirli olmasinin yani sira nispeten kiigiik 6rneklemli
nicel ¢aligmalar oldugu goriilmektedir. Bu nedenle yetenek yonetimi uygulamalari ile
isveren markas1 arasinda daha giiclii bir iliskinin kesfedilmesine hala yer oldugu
sOylenebilir. Bu goriis, yetenek yonetimi ile isveren markasi arasinda daha kapsamli bir
yaklagima ulagmak icin arastirmalarin ya karma yontemler (nicel ve nitel) ya da
nispeten biiylik 6rneklemlerle nicel yontem kullanilarak yapilmasi gerektigini dne siiren
Sandeepanie vd. (2023) tarafindan da desteklenmistir (Sandeepanie vd., 2023, s. 214).
Sandeepanie vd., ayrica kiiresel imalat ve hizmet sektdriinde yetenek yonetimi ile
isveren markasi arasindaki iliskiyi inceleyen c¢alismalarin eksikligini de ortaya
koymaktadir (Sandeepanie vd., 2023, s. 216). Bu nedenle arastirmamizin ilk hipotezi
asagidaki gibidir:

Hi: Yetenek yonetimi uygulamalarinin igveren markast iizerinde anlamli etkisi vardir.

2.5 Yetenek Yonetimi Uygulamalar ile Orgiitsel Cekicilik Arasindaki Tliski

Yapilan alan yazimi taramasinda, akademisyenlere uygulanan “Yetenek yoOnetiminin
isten ayrilma niyeti ve orglitsel ¢ekicilik {izerine etkisinde is tatmininin aracilik rolii”
baglikli doktora tezi olan Er (2016) ¢alismasi disinda, yetenek yonetimi uygulamalari ile
orgiitsel ¢ekicilik arasindaki iliskiden bahseden bir calismaya rastlanmamistir. Bu
calismada nicel yontem benimsenmis; anket Tirkiye'de 14 {iniversitedeki
akademisyenlere uygulanmistir. Elektronik anket araciligiyla 405 akademisyenden veri
toplanmistir. Er’in ¢alismasi, yetenek yonetimi ile orgiitsel ¢ekicilik arasindaki iligkiyi
uygulamali olarak inceleyerek aralarinda pozitif bir iligki oldugunu ve yetenek
yonetiminin akademisyenlerin {niversiteleri ¢ekici bulmalarina katki sagladigini

kanitlamistir (Er, 2016, s. 178).
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Yetenek yonetimine iligkin kavramsal g¢erceveye bakildiginda oOrgiitsel c¢ekicilik ile
kavramsal bir iliski kesfedilecektir. Yetenek yonetimi, isletmenin mevcut ve gelecekteki
hedeflerine ulasabilmesi ve isletmede siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmesi i¢in
yetenekli kisileri cekmeyi, gelistirmeyi ve elde tutmay1 amaglayan bir yaklasim olarak
tanimlanmaktadir (Wellins vd., 2006, s. 2; Cappelli, 2008, s. 77; Collings ve Mellahi,
2009, s. 305; Alayoglu, 2010, s. 92; Silzer ve Dowell, 2010, s. 18; Al Ariss vd., 2014, s.
174; Akar, 2018, s. 15). Bu baglamda yetenek yonetimi kavrami, yetenekleri isletmeye
cekmek ve mevcut ¢alisanlar ile potansiyel adaylar arasinda "isletmenin c¢alismak ig¢in
¢ekici bir yer oldugu" algisim1 yaratmakla ilgili olan orgiitsel ¢ekicilik kavrami ile

baglantilidir (Ustiinbas, 2019, s. 3).

Aralarinda kavramsal bir baglant1 olmasina ragmen, yetenek yonetimi uygulamalar ile
orgiitsel c¢ekicilik arasindaki iliskinin arastirilmasindaki bu eksiklik, bu iki kavram
arasindaki iliskiyi acikliga kavusturmak ve incelemek icin amprik ¢aligmalarin
yapilmasint 6nemli kilmaktadir. Bu nedenle arastirmamizin ikinci hipotezi asagidaki
gibidir:

H>: Yetenek yonetimi uygulamalarimin orgiitsel ¢ekicilik tizerinde anlamli etkisi vardir.

2.6 Isveren Markasi ile Orgiitsel Cekicilik Arasindaki iliski

Isletmelerin calisanlar1 ve yetenekleri elde tutmak igin izledikleri en ©nemli
stratejilerden biri giiclii bir isveren markasi yaratmaktir. Bu stratejinin ¢alisanlarin
baglilig1 ve orgiitsel ¢ekicilik diizeyi lizerinde 6nemli bir etkisi olmustur, ¢iinkii ¢alistig
isletmenin ¢alisilmak i¢in en iyi yer oldugunu ve cazip deger Onermelerine sahip
oldugunu goren bir birey, oradan ayrilmayr ve baska bir isletmede c¢alismay1
diistinmeyecektir. Aksi takdirde c¢alisanlar sorunlarla karsilagtiklarinda calistiklar
isletmeden ayrilacaklar ve daha iyi oldugunu diisiindiikleri baska bir isletmeye
gececeklerdir (Berthon vd., 2005, s. 156; Bas, 2011, s. 22; Timer, 2024, s.73).
Rosethorn (2009), da bunu dogrulamis ve insan kaynaklar1 yonetimine stratejik ve giiglii
bir yaklasim uygulayabilen bir isletmenin farkli ve giiglii bir isveren markasia sahip
oldugunu ve "en iyi isyeri" odiiliinii kazandigin1 eklemistir (Rosethorn, 2009, s. 20).
Edwards (2005) da isveren markasinin Orgiitsel c¢ekiciligi artirmada 6nemli rol

oynamanin yani sira c¢alisanlarin kalitesini, motivasyonunu ve performansini da
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artirdigini, aynt zamanda isletmenin deger ve hedeflerini benimseyen calisanlarin

yaratilmasina olanak sagladigini belirtmistir (Edwards, 2005, s. 266).

Isveren markasi siireci, calisanlar ve adaylar da dahil olmak iizere tiim paydaslara tutarli
mesajlar iletir ve boylece hedef paydaglar arasinda igveren g¢ekiciligine iliskin giiglii
algilar yaratabilir (Mishra ve Subudhi, 2017, s. 35). Bir isletmenin kendisi i¢in ¢alisacak
yetenekleri ¢ekmedeki basarisi, biiyiik 6l¢iide bu isletmelerin bu yetenekleri ¢ekmek
icin sundugu deger onerileriyle ilgilidir (Oksiiz, 2012, s. 213). Dolayisiyla &rgiitsel
cekiciliginin giiclii ve basarili bir isveren markasinin sonucu oldugu ve isveren
markasinin orgiitsel c¢ekiciligi belirleyen temel unsurlardan biri oldugu oldukga net bir
sekilde sdylenebilir (Sokro, 2012, s. 170; Theurer vd., 2018, s.158; Ug, 2023, s.18).
Ozetle, isveren markasi ve orgiitsel gekiciligin birbirini tamamlayan ve birbirine g¢ok
yakin iki kavram oldugu, her ikisinin de yeteneklere yonelik oldugu sdylenebilir

(Ttimer, 2024, s.73).

Isveren markasinin orgiitsel cekicilik iizerindeki etkisine iliskin Kalifska-Kula ve
Staniec (2021) calismasinin sonuglarina gore, orgiitsel ¢ekicilik, (isletme reklamlari,
tiniversite mezunlar1 veya stajyerler gibi orgiitsel elgiler) gibi dis isveren markasi
faaliyetleri ve (ekibi olusturma, i¢ iletisim, isletme i¢i promosyonlar) gibi i¢ isveren
markasi faaliyetlerinden énemli 6l¢lide olumlu yonde etkilenmektedir (Kalinska-Kula

ve Staniec, 2021, s. 597).

Alan yazininda isveren markasi ile orgiitsel ¢ekicilik arasindaki iliskiyi ele alan pek ¢cok
calisma bulunmaktadir. Bularin bir kismi (Backhaus ve Tikoo, 2004; Botha vd., 2011;
Chhabra ve Sharma, 2011; Jiang ve Iles, 2011; Mishra ve Subuahi, 2017) bu konuyla
ilgili alan yazinini analizine dayanan teorik calismalardir. Diger calismalar ise
(Weekhout, 2011; Oksiiz, 2012; Sokro, 2012; Giiler, 2015; Maheshwari vd., 2017;
Sahin, 2018; Arslan, 2020; Kalinska-Kula ve Staniec, 2021; Timer, 2024) amprik
caligmalardir. S6z konusu calismalar degiskenler, boyutlar ve uygulanan sektorii
acisindan farklilik gostermektedir. (Bkz. Tablo 7.1). Bu nedenle arastirmamiz igin
gelistirilen ticlincii hipotez agagidaki gibidir:

Hs: Isveren markasinin orgiitsel cekicilik iizerinde anlamli etkisi vardr.
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Tablo 2.2 Isveren Markas: ile Orgiitsel Cekicilik Arasindaki Iliskiye Dair Onceki Calismalar

Cahisma Amag Yontem Uygulama yeri Olcekler Sonuclar
Bu  ¢aligmada, COVID-19 Nitel arastirma yontemi Tirkiye’deki orgiitsel Gorlisme yontemi - Rekabetci is piyasasinda isletmeler
Timer (2024) pandemisi siireci ve sonrasindaki  (Goriligmeler). isletmelerde calisan beyaz kullanilmis ancak Oksiiz i¢in igveren markasi zorunludur.

Kalinska-Kula
Staniec (2021)

Arslan (2020)

veE

donemde isverenlerin orgiitsel

cekiciliklerini arttirmasinda
igveren markalagmasinin

tistlendigi roliin ortaya

konulmas1 amaglanmugtir.

Bu c¢alisma, mevcut calisanlar

tarafindan  algilanan  igveren

markas1 ile igveren c¢ekiciligi
arasindaki iligkileri incelemeyi

amaclamistir.

Bu arastirmanin amaci, igveren
markasi ve orgiitsel gekicilik
arasindaki baglantiy1 motivasyon
faktorleri iizerinden analiz

etmektir.

Nicel aragtirma yontemi

(Anket).

Nitel aragtirma yontemi
(Dokiiman incelemesi).
isveren markasi ve
orgiitsel cekicilik iligkisi
kapsaminda motivasyon
faktorlerinin yeri ve
onemi Google 6rneginde

mercek altina alinmistir.

yaka calisanlar. (30 kisi)

Polonya'da hizmet sektdriinde
faaliyet gosteren farkli

firmalardan 520 ¢alisan

Google
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(2012)61¢egindeki maddeleri

kullanilmustir.

Onceki alan yazinma dayali

bir 6lgek olusturulmustur

- Isveren markasi ile orgiitsel gekicilik
arasinda dogrudan bir iliski vardir,
hatta bu iki kavramin birbirine yakin
oldugunu soyleyebiliriz.

- Bir igverenin ¢aligana sunabilecegi
tiim avantajlar, orgiitsel ¢ekiciligi

etkileyebilir.

Yogun dis ve i¢ igveren markast
faaliyetleri igveren ¢ekiciligini

dogrudan etkilemistir.

- Isveren markas1 orgiitsel gekicilik
yaratmanin temelidir.

- Birbirleriyle baglantili olan isveren
cekicilik;

markast  ve  Orgiitsel

isletmenin cahisanlarina  sundugu,
potansiyel c¢alisanlarina ise vaat ettigi
faktorleri

motivasyon sayesinde

basariya ulasabilmektedir.



Tablo 2.2 (Devam) [sveren Markasi ile Orgiitsel Cekicilik Arasindaki Iliskive Dair Onceki Calismalar

Sahin (2018)

Maheshwari vd.
(2017)

Bu calisma, orgiitsel cekicilik ve
isletmeye baglilik iizerinde
igveren markasinin ne derece
6nemli oldugunu ortaya

¢ikarmak amaci ile yapilmistir.

Bu arastirma, hizmet
isletmelerinin bir igveren olarak
imaj1 ve ¢ekiciligi igin igveren
markalamasini aragtirmay1

amaclamigtir.

Nicel aragtirma yontemi

(Anket)

Nitel aragtirma yontemi
(IK Uzmanlarla

Gorligsmeler).

Spor boliimlerinde 6grenim

goren 818 dgrenci

Mauritius-MBC grubuna ait
13 bankada uygulanmistir
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Isveren Markas1 Olgegi:

(6kstiz 2012)

-Motivasyon faktorlerinin uygulanmasi
isveren markasina katki saglamada ve
dolayisiyla orgiitsel cekiciligin olumlu
yonde gelistirilmesinde rol

oynamaktadir.

Arastirma, ¢alisanlarin ilgisini
¢ekmede ve onlari isletmede tutmada
igveren markasinin 6nemini ortaya
¢ikarmistir. Arastirmanin sonuglari,
igveren markasi dlgegine gore
ogrenciler i¢in en ¢ok tercih edilen
unsurlarin iyi bir maagin yani sira
eglenceli ve mutlu bir ¢alisma ortami

oldugunu gostermistir.

Stratejik yetenek yoOnetiminin
gelistirilmesinde  igveren  markasi
bilyilk onem tasimaktadir. Isveren
markas1 oOrglitsel ¢ekiciligi saglar ve
boylece rekabet avantajina katkida

bulunur.



Tablo 2.2 (Devam) [sveren Markas: ile Orgiitsel Cekicilik Arasindaki Iliskive Dair Onceki Calismalar

Giler (2015)

Sokro (2012)

Oksiiz (2012)

Bu ¢aligma, bir isletmenin
igveren markasinin orgiitsel
cekicilik tizerindeki etkisini

belirlemeyi amaglamistir.

Bu ¢alismanin amaci,
igverenlerin igletmelerinde
igveren markasini kullanip

kullanmadiklarini ve igveren

markasinin Gana'daki bankacilik

sektorlinde ¢alisanlarin ilgisini

cekme ve elde tutmay1 nasil

etkiledigini aragtirmaktir.

Bu ¢alismanin amaci, igveren

markalagmasinin orgiitsel

Nicel arastirma yontemi

(Anket).

Nicel aragtirma yontemi

(Anket)

Nitel ve Nicel aragtirma

yontemi (Goriismeler ve

Kara Harp Okulda 539 6grenci

Gana'nin en biiyiik 2

bankasinin 87 ¢alisani

Anketler turizm, gida, saglik,

lojistik, otomotiv, tekstil,
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Isveren Markas1 Olgegi:
(Onceki alan yazinina dayali

bir 6l¢ek olusturulmustur)

Orgiitsel Cekicilik Olgegi:
(Highhouse vd., 2003)

Onceki alan yazinma dayal

bir 6lgek olusturulmustur.

Isveren Markas1 Olcegi:

Onceki alan yazinina dayali

- Isveren markas: orgiitsel cekiciligi
dogrudan etkiler ve en biiyiik etki
psikolojik ve sembolik faydalar gibi
soyut faydalar lizerinde olmaktadir.
- Organizasyonlarin orgiitsel
¢ekiciliklerini artirmak i¢in isveren
markalarina, 6zellikle isveren olarak
saglamay1 vaat ettikleri manevi
faydalara 6nem vermelerinin ve buna
dair bilgilerin tiim paydaslarina
ulagmasini saglamalarinin yararli

olacag diigiiniilmektedir.

- Bankalar, ¢alisanlarini ve
miisterilerini ¢cekmek i¢in
isletmelerinde isveren markasi
stireglerini uygulamaktadir.

- igletmelerin marka adlari, calisanlarin
isletmeye katilma ve isletmede kalma

kararmi 6nemli 6l¢iide etkileyebilir.

Calisma, bes boyut ve kirk ti¢

maddeden olusan orgiitsel gekicilik



Tablo 2.2 (Devam) Isveren Markas: ile Orgiitsel Cekicilik Arasindaki Iliskive Dair Onceki Calismalar

Weekhout (2011)

cekicilik tizerindeki etkilerini
ortaya koymak ve orgiitsel

cekicilik baglaminda isveren

markasi faktorlerine iligkin bir

Olcek gelistirmektedir

Bu ¢alismanin amaci, igveren
markasi ile orgiitsel ¢ekicilik
arasindaki iliskiyi ve isletme
web siteleri ile sosyal medya
sitelerinin bu iliski tizerindeki

aracilik etkisini incelemektir.

Anket)

Nitel ve Nicel aragtirma
yontemi (Goriismeler ve

Anket)

finans, medya ve biligim gibi
sektorlerde ve farkli
pozisyonlarda 480 calisandan

saglanmustir.

ilk asamada Hollanda’da
sanayi sektoriinden 8 isletme
secilerek bu isletmelerdeki
igveren markasinin giiclini
belirlemek amaciyla insan
kaynaklar1 yoneticileri ve
yetenek yonetimi
yoneticileriyle goriismeler
yapilmigtir.

ikinci asamada, MBA
programindaki 38 6grenciye
igveren markasi ile orgiitsel
cekicilik arasindaki iligkinin

6l¢iimii uygulanmistir.

bir 6lgek olusturulmustur.

Isveren Markas1 Olcegi ve
Orgiitsel Cekicilik Olgegi:
Onceki alan yazinma dayali

bir 6lgek olusturulmustur.

baglaminda igveren markasinin bir
Olciistinii gelistirmistir.

Adaylari igletmeye ¢eken tek sey maas
degildir. Adaylarin igletmede katilma
veya isletmede kalma kararint
etkileyen bagska maddi ve sembolik

faktorler de vardir.

Isveren markas ile orgiitsel cekicilik
arasinda dogrudan bir iliski vardir.
Daha yiiksek diizeyde isveren markasi
alan isletmeler, orgiitsel ¢ekicilikleri

agisindan daha yiiksek puan almistir.

Isletme web siteleri ve LinkedIn
aracilifiyla isveren markasi olugturma
ile orgiitsel ¢ekicilik arasinda 6nemli

bir iligki vardir.
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2.7 Yetenek Yonetimi Uygulamalan ile Orgiitsel Cekicilik Arasindaki iliskide
Isveren Markasinin Aracilik Etkisi

Ilgili alan yazminda yetenek ydnetimi uygulamalar ile orgiitsel cekicilik arasindaki
iligkiyi igveren markasinin rolii iizerinden incelemeyi amaclayan herhangi bir ¢aligmaya
rastlanmamistir. Alan yazininda bu iliskiyi inceleyen yakin bir c¢alisma; Yaqub ve
Aslam Khan'm (2011) yetenek yonetimi ve isveren markasinin orgiitsel ¢ekicilik
tizerindeki etkisini incelemeye c¢alisan calismasidir. Bu c¢alismaya internette

yayinlanmadigi i¢in tam olarak ulagsmak miimkiin olmamis ancak 6zetine ulagilmistir.

Yaqub ve Aslam Khan'in ¢aligmasinin amaci, liniversite dgrencilerinin igveren markasi
algilarin1 ve isverenlerin gelecekteki yetenekleri ise alma ve yonetme konusundaki
yollarint belirlemek, ayrica yetenek yonetiminin 6grenciler i¢in dnemini ve potansiyel
isverenlerine iliskin algilarini bilmektir. Rawalpindi ve Islamabad'daki ii¢ iiniversiteden
100 katilimciya uygulanan bu c¢alisma, yetenek yoOnetimi ve isveren markasinin
birlesiminin, Ogrenciler agisindan c¢alismak i¢in herhangi bir isletmeyi ¢ekici hale
getirebilecegi sonucuna varmistir (Yaqub ve Aslam Khan, 2011, s. 57). Ayn1 dogrultuda
Maurya ve Agarwal, algilanan yetenek yonetimi uygulamalari ne kadar uygun olursa
isveren markasinin da o kadar biiylik olacagin1 ve dolayisiyla igletmenin bir isveren

olarak o kadar ¢ekici olacagina dikkat ¢cekmistir (Maurya ve Agarwal, 2018, s. 22).

Bir yandan yetenek yonetimi uygulamalar ile igveren markasi arasindaki dogrudan
pozitif iliski, diger yandan isveren markas1 ile orgiitsel ¢ekicilik arasindaki pozitif iligki
hakkinda Onceki c¢alismalarin gosterdigine dayanarak, isveren markasinin, yetenek
yonetimi uygulamalar ile orgiitsel ¢ekicilik arasindaki iligkiyi artirict ve giiglendirici bir
rol istlenmesi beklenmektedir. S6z konusu rolii test etmek icin gelistirilen modele

iliskin hipotezimiz asagidaki gibidir:

Hy: Yetenek yonetimi uygulamalarimin orgiitsel ¢ekicilik tizerindeki olumlu etkisinde

isveren markasinin aracilik etkisi vardir.
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3 YONTEM

Bu boéliimde arastirma icin gelistirilen model ve modele dayali hipotezler, arastirmanin
evreni ve Orneklemi, veri toplama araglari, 6lgeklerin gilivenirlilik analiz sonuglar1 ve

istatistiksel analizleri hakkinda bilgiler yer almaktadir.

3.1 Arastirma Modeli ve Hipotezler

Arastirmanin temel amaci orglitsel ¢ekiciligi artirmay1 saglayacak bir model olugturmak
ve bu modeli test etmektir. Bu baglamda ayrintili bir alan yazini taramasina dayali
kavramsal bir model olusturulmustur (Sekil 3.1). Bu modelde 6rgiitsel ¢ekicilik bagiml
degisken, yetenek yOnetimi uygulamalar1 bagimsiz degisken ve igveren markasi araci

degisken olarak ele alinmistir.

Sekil 3.1

Calismanin Kavramsal Modeli

isveren Markasi

Kariyer Firsatlari ve
Gelisimi

Calisma Ortami
isletme Ozellikleri

is ve Yasam Dengesi
Maas ve Diger Maddi
Faydalar

Yetenek Yonetimi
Uygulamalari

A 4

Orgiitsel Cekicilik

H2

Arastirma modelinin test edilmesine yonelik hipotezler asagidaki gibidir;

Hi: Yetenek yonetimi uygulamalarinin igsveren markasi izerinde anlamli etkisi vardir.
H2: Yetenek yonetimi uygulamalarinin 6rgiitsel ¢ekicilik izerinde anlamli etkisi vardir.
H3: Isveren markasinin orgiitsel gekicilik {izerinde anlamli etkisi vardir.

H4: Yetenek yOnetimi uygulamalarinin orgiitsel g¢ekicilik {izerindeki olumlu etkisinde

isveren markasinin aracilik etkisi vardir.
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3.2 Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Bu ¢alismada digsal orgiitsel ¢ekiciligin 6lglilmesi hedeflenmistir. Ancak digsal ¢ekicilik
Olctiliirken yetenek yonetimi uygulamalarina ve igveren markasina iliskin bazi sorularin
tamamen digardan birileri tarafindan cevaplanmasi miimkiin degildir. Staj yapanlarin
isletme hakkinda daha ayrintili bilgi sahibi olabilecekleri varsayimiyla calismanin

orneklemi farkli sektorlerdeki isletmelerde staj yapmis kisilerden olugsmustur.

Calismanin evrenini Tiirkiye'de farkli sektorlerde calisan stajyerler olusturmaktadir. Bu
calismada olasilik temelli olmayan Ornekleme yontemlerinden biri olan amach
ornekleme yontemi tercih edilmistir. Bu yontemde, arastirmanin amacina uygun olarak,
belirli 6zellikleri ve zengin bilgileri igeren bir 6rneklem secilmektedir (Ko¢ basaran,

2017, s. 490).

Arastirma yiiriitiilmeden 6nce 28.02.2025 tarih ve 854822 protokol numarali Etik Kurul
Karar Belgesi (EK-1) alinmis ve bu belgeye istinaden anketin katilimcilara dagitilmasi
icin izinler (EK-2, EK-3) alinmistir. Aragtirma katilimcilar rizast (EK-4) dayali

yirtitiilmiistir.
3.3 Veri Toplama Teknigi ve Araci

Arastirmanin amaglarina ulasmak i¢in nicel yaklasim kullanilmistir. Veri toplama siireci
dijital ortamda gerceklestirilmistir. Bu kapsamda, yapilandirilmis bir anket formu
Google Forms araci kullanilarak olusturulmus ve potansiyel katilimcilara iiniversite
kariyer merkezleri (hangileri oldugu yaz) ve farkli dijital platformlar araciligiyla

(6rnegin sosyal medya kanallar1 ve ¢cevrim i¢i forumlar) ulagtirilmistir.

Anket formu tiniversitenin kariyer merkezlerine géonderilmis ve daha sonra staj yapmis
ogrencilere dogrudan e-posta yoluyla kariyer merkezler tarafindan gonderilmistir.
Katilmi artirmak i¢in anket formu, sosyal medya platformlarindaki iiniversite ve
ogrenci kuliibli sayfalarinda iiniversite ogrencilerine de gonderilmistir. Sadece daha
once staj yapmis olanlarin katilimi istenmistir. Veri dogrulugunu saglamak i¢in, sosyal
medya iizerinden ankete katilan kisilerle telefonla iletisime gecilerek daha Once staj

yapip yapmadiklari teyit edilmistir.

Anket formunun ilk boliimiinde katilimcilara arastirmanin amaci hakkinda bilgi verilmis
ve goniillii katilim esasina gore devam etmeleri istenmistir. Katilimcilar, anonim olarak

ve kendi istekleri dogrultusunda ankete katilmislardir. Bu yoniiyle veri etik kurallara
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uygun bir bi¢imde veri toplanmistir. Anket formu, hem 6l¢ek maddelerinden hem de
demografik sorulardan olugsmakta olup, yanitlarin tamami c¢evrim i¢i sistemde dijital
olarak kaydedilmistir. Bu yontem, genis katilimci kitlesine ulagmay1 miimkiin kilmakta
ve zaman-mekan kisitlamalarin1 ortadan kaldirarak veri toplama siirecinin etkinligini

artirmaktadir (Wright, 2005).

Veri toplama araci iki boliimden olusmaktadir. Birinci bdliimde katilimcilara iliskin
cinsiyet, yas, egitim durumu gibi demografik sorularin yani sira staj siiresi, stajin
yapildig1 isletmenin dahil oldugu sektor ve kesim (kamu, 6zel) gibi yapilan staja iliskin
sorular yer almustir. Ikinci boliimde yetenek ydnetimi uygulamalari, isveren markasi ve

orgiitsel ¢ekicilik dlgeklerine iliskin maddeler bulunmaktadir (Bkz. EK-5).

(Calisanlarini isletmenin vizyonu ve misyonu ile uyumlu hale getirmesi; Her seviyedeki
calisanlar i¢in genis bir yedek havuzu olusturmasi) gibi maddeleri iceren, 2006 yilinda
Fegley tarafindan gelistirilen yetenek yonetimi uygulamalar1 6l¢egi kullanilmistir. Bu
Olcegi Bahadinli tarafindan 2013 yilinda Tiirkge’ye uyarlanmistir.  (Benim igin, bu
kurum/igletme ¢alismak i¢in elverisli bir yerdir; Bana gore bu kurum/isletme ¢aligmak
icin cazip bir yerdir) gibi maddeleri iceren, 2013 yilinda Highhouse ve digerleri
tarafindan gelistirilen Orgiitsel ¢ekicilik 6lgegi kullanilmistir. Bu 6lgegi 2014 yilinda
Dural ve digerleri tarafindan Ingilizce’den Tiirkce’ye ¢evrilmistir. (Calisanlara yonelik
bireysel kariyer hedefleri ve planlari; Cok yonlii gelisme) gibi maddeleri igeren, 2012

yilinda Oksiiz tarafindan gelistirilen isveren markasi dlgegi kullanilmistir.

Yetenek yoOnetimi uygulamalart olcegi ve orgiitsel g¢ekicilik 6lgegi orijinal olarak
Ingilizce olarak tasarlanmis 6lcekler oldugundan, Tiirk¢eye cevrilerek bircok Tiirkge
calismada uygulanmasina ragmen Olgeklerin orijinal ¢aligmalarina  dontilerek
arastirmaci tarafindan Ingilizceden Tiirkgeye yeniden cevrilmistir. Daha sonra ceviri,
Tiirkiye'deki akredite Ingilizce dil 6gretim merkezlerinden birinde yeminli terciiman
tarafindan kontrol ettirilmistir. Ceviri baglam, konu ve teknik anlamlar dikkate alinarak,

kastedilen anlamda herhangi bir bozulmaya yol agmadan yapilmistir.

Kullanilan tiim 6lgekler “tamamen katilmiyorum, katilmiyorum, kararsizim, katiliyorum

ve tamamen katiliyorum” seklinde 5'li Likert tipi dl¢ek olarak uygulanmistir.

Olgeklerin giivenilirliginin ve katilimcilar tarafindan dogru anlasilabilirliginin test

edilmesi amaciyla ilk olarak 50 pilot katilimcidan veri toplanmis ve toplanan veriler
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IBM SPSS Statistics 25 aracilifiyla on test ile gilivenilirlik agisindan degerlendirilmistir.
Pilot ¢caligma sonucunda elde edilen verilerin giivenilirliklerinin tespit edilmesi ardindan
esas veri toplama siirecine baslanilmistir. Bu siirecin sonunda toplamda 391 adet gecerli

veri elde edilmistir.

Veriler betimsel, tanimlayici ve giivenilirlik analizleri ile faktor analizi, korelasyon ve

regresyon analizi teknikleri kullanilarak analiz edilmistir
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4 BULGULAR

4.1 Betimsel Analiz

Katilimeilarin demografik 6zellikleri hakkinda bilgi sahibi olmak iizere, katilimcilara

iligkin alt1 farkli betimsel istatistik tablosu hazirlanmistir. (Bkz. Tablo 4.1).

Tablo 4.1 Betimsel Istatistik Tablosu

Degisken  Nitelik Frekans Yiizde Toplam
(%) (%)
Cinsiyet Erkek 112 28,6 28,6
Kadin 279 71,4 100,0
Toplam 391 100,0
18 ve alt1 4 1,0 1,0
Yas 19 -25 151 38,6 39,6
25 ve listil 236 60,4 100,0
Toplam 391 100,0
On Lisans 129 33,0 33,0
Egitim Lisans 232 59,3 92,3
Durumu Lisansiistii 30 N 100,0
Toplam 391 100,0
29 ig giiniinden az 80 20,5 20,5
Staj 30 is giind 114 29,2 49,6
Siiresi 31 is giiniinden ¢ok 197 50,4 100,0
Toplam 391 100,0
Mesleki, Bilimsel ve Teknik Faaliyetler 147 37,6 37,6
Insan Saglig1 ve Sosyal Hizmet Faaliyetleri 70 17,9 55,5
Imalat 46 11,8 67,3
Staj Bilgi ve iletisim 37 9,5 76,8
Sektorii Konaklama ve Yiyecek Hizmeti Faaliyetleri 27 6,9 83,7
Idari ve Destek Hizmet Faaliyetleri 26 6,6 90,6
Toptan ve Perakende Ticaret 15 3,8 94,4
Gayrimenkul Faaliyetleri 9 2,3 96,7
Ulagtirma ve Depolama 7 1,8 98,5
Insaat 7 1,8 100,0
Toplam 391 100,0
Staj Kamu 184 47,1 47,1
Yapilan Ozel 207 52,9 100,0
Kesim Toplam 391 100,0

Tablo 4.1’de elde edilen bulgulara gore, katilimcilarin %71,4’tinti kadinlar (n=279) ve
%28,6’sm1 erkekler (n=112) olusturmaktadir. Bu dagilim, 6rneklem grubunda kadin
katilimcilarin erkek katilimecilara oranla belirgin bicimde daha fazla temsil edildigini
gostermektedir. Bu bulgu, anketin cinsiyet ayrimi yapilmaksizin rastgele
gonderilmesine ragmen kadinlarin ankete katilmaya erkeklerden daha fazla ilgi

gosterdigini gostermektedir.
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Katilimcilarin yasina gore, katilimeilarin %1°ini 18 yas ve alt1 (n=4), %38,6’sin1 19-25
yas araligindaki (n=151) ve %60,4’tinii 25 yas ve lizeri bireyler (n=236)
olusturmaktadir. Bu dagilim, 6rneklem grubunda geng yetiskin ve yetiskin katilimcilarin
cogunlukta oldugunu gostermektedir. Anket, daha Once staj yapmis veya ankete katilim

sirasinda halen staj yapmakta olan stajyerleri hedef almistir.

Katilimcilarin  egitim durumlarma iliskin dagilim bulgulara goére, katilimcilarin
%59,3’linii  lisans mezunlar1 (n=232), %33’lnii 6n lisans mezunlar1 (n=129) ve
%7,7’sini lisansiistii dlizeyde egitim almis bireyler (n=30) olusturmaktadir. Bu dagilim,
orneklem grubunun biiylik cogunlugunun lisans diizeyinde egitim aldigin

gostermektedir.

Katilimcilarin staj siiresine iligkin dagilim bulgulara gore, katilimeilarin %50,4°1 31 is
giiniinden fazla staj yapmis (n=197), %29,2’si 30 is glinii (n=114) ve %20,51 ise 29 is
giinlinden az staj siiresine sahip oldugunu belirtmistir (n=80). Bu dagilim, 6rneklem

grubunda ¢cogunlugun 30 is giinii {izeri staj deneyimine sahip oldugunu gdstermektedir.

Katilimcilarin staj yaptiklart sektorlere iliskin dagilim bulgulara gore, katilimcilarin
%37,6’s1 mesleki, bilimsel ve teknik faaliyetler sektdriinde (n=147), %17,9’u insan
saglig1 ve sosyal hizmet faaliyetlerinde (n=70), %11,8’1 imalat sektoriinde (n=46),
%9,5’1 bilgi ve iletisim sektoriinde (n=37), %6,9’u konaklama ve yiyecek hizmeti
faaliyetlerinde (n=27), %6,6’s1 idari ve destek hizmet faaliyetlerinde (n=26), %3,8’1
toptan ve perakende ticaret sektoriinde (n=15), %2,3’li gayrimenkul faaliyetlerinde
(n=9), %1,8’1 ulastirma ve depolama (n=7) ve yine %1,8’1 insaat sektoriinde (n=7) staj
yaptiklarin1  belirtmistir. Bu dagilim, orneklem grubundaki katilimcilarin biiyiik
cogunlugunun mesleki, bilimsel ve teknik faaliyetler alaninda staj yaptigim

gostermektedir.

Katilimcilarin staj yaptiklar1 kesime iliskin dagilim bulgulara gore, katilimcilarin
%352,9’u ozel sektorde (n=207) ve %47,1°1 kamu sektoriinde (n=184) staj yaptiklarini
belirtmistir. Bu bulgu, 6rneklem grubunda 6zel sektorde staj yapan katilimcilarin kamu

sektoriinde staj yapanlara kiyasla bir miktar daha fazla temsil edildigini gostermektedir.
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4.2 Tammlayic Istatistikler

Aragtirma kapsaminda kullanilan tiim ifadelere iligkin ortalama (Ort.), standart sapma

(Std. S.), carpiklik (Carpiklik) ve basiklik (Basiklik) degerlerine yer verilmistir (Bkz.

Tablo 4.2).

Tablo 4.2 Degiskenlere Yonelik Tamimlayici Istatistikler Tablosu

n

Min.

Max.

Ort.

Std. S.

Carpikhik

Basikhk

Yetenek Yonetimi Uygulamalar

Calisanlarini igletmenin vizyonu ve
misyonu ile uyumlu hale getirmesi.
Her seviyedeki ¢aliganlari i¢in genis
bir yedek havuzu olusturmasi.
Calisanlarmin isletmede kalmay1
istemelerini saglayacak bir kiiltiir
yaratmas.

Bireylerin isletmeye katilmak
istemelerini saglayacak bir kiiltiir
yaratmast.

Calisanlariin emeklerine deger veren
bir kiiltlir olugturmasi.

Calisanlarmin yaptiklari ige tutkuyla
inandiklari bir kiiltiir yaratmasi.
Calisanlarmin her giin ise gelmek icin
heyecanlandiklari bir ortam
olusturmasi.

Calisanlarin fikirlerinin dinlendigi ve
deger gordiigii bir ortam yaratmasi.
Kariyer geligimi ve yiikselme
firsatlarin1 destekleyen politikalara
sahip olmasi.

Mevcut ¢alisanlarin ve adaylarin
yetkinlik seviyelerindeki farklari
belirlemesi.

Isletme biiyiiyiip gelistikce yaratilacak
bos pozisyonlar1 belirlemesi.
Calisanlarimi yaptiklari isleri
etkileyecek kararlar1 almalari
konusunda yetkilendirmesi.

Dogru ise dogru insanin
yerlestirilmesi.

Mevcut galisanlarina iglerini daha iyi
yapmalarma imkéan taniyacak uygun
egitimi vermesi.

Mevcut galisanlart isin gerektirdigi
onemli becerilere hakim olduklarinda
maasg ayarlamasi yapmasi.

En yiiksek performansi gosteren
calisanlarini odiillendirmesi.

391

391

391

391

391

391

391

391

391

391

391

391

391

391

391

391

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

116

5,00

5,00

5,00

5,00

5,00

5,00

5,00

5,00

5,00

5,00

5,00

5,00

5,00

5,00

5,00

5,00

3,8568

3,6726

3,9156

3,8824

3,9540

3,9054

3,8235

3,9309

3,9463

3,8926

3,8696

3,8159

3,9693

4,0588

3,8133

3,7468

1,10242

1,13465

1,15937

1,13971

1,15156

1,17833

1,26169

1,20802

1,19601

1,09485

1,10285

1,06788

1,22541

1,08326

1,25205

1,28894

1,133

-, 718

-1,075

-1,021

-1,084

-1,044

-,834

-1,034

-1,062

-1,035

-1,019

1,011

1,210

-1,297

-,943

-,732

,788

-,335

,345

276

,402

,187

-424

101

217

495

440

,587

,506

1,129

-,128

-,625



Tablo 4.2 (devami) Degiskenlere Yonelik Tanimlayict Istatistikler Tablosu

Isveren Markasi

Kariyer firsatlari ve gelisimi

Calisanlara yonelik bireysel kariyer 391 1,00 5,00 3,7417 1,17986 -919 -,044
hedefleri ve planlart.

Cok yonlii gelisme. 391 1,00 5,00 3,8568  1,15023  -,998 ,266
Kariyere yonelik kurum iginde egitim. 391 1,00 5,00 39156 1,14602 -1,087 ,404
Kariyer gelisimine yonelik izin 391 1,00 5,00 3,8798 1,15620 -,954 ,128
(lisansiistii egitim i¢in vs.).

Kariyere yonelik kurum diginda 391 1,00 5,00 3,6854 1,17921 -,699 -,347
mesleki egitim.

Yurtdist egitim. 391 1,00 5,00 3,3043 1,38377  -,243 -1,185
Kariyer gelisimi. 391 1,00 5,00 3,9412 1,14763 -1,122 ,546
Kariyer hedefi belirleme destegi. 391 1,00 5,00 3,9130 1,17128 -1,052 ,244
Uluslararasi kariyer. 391 1,00 5,00 3,4169 1,33113 -,332 -1,059
Kariyer acisindan terfi uygulamalari ve 391 1,00 5,00 3,8517  1,22307  -,957 -,114
yiikselme.

Odiillendirme (egitim, yiikselme vs.). 391 1,00 5,00 3,8286 1,25220  -,854 -,358
Calisanlarin yetenekleri dogrultusunda 391 1,00 5,00 3,9233 1,19368  -1,024 ,064
kariyer geligimi.

Calisma ortamm

Calisanlarin deger gordiigii calisma 391 1,00 5,00 3,9795 1,18087 -1,181 577
ortami.

Rahat ve huzurlu ¢alisma ortami. 391 1,00 5,00 4,0691 1,14705  -1,283 ,857
Sicak ve samimi ¢alisma ortami. 391 1,00 5,00 4,0307  1,17411 -1,244 ,702
Giivenilir ¢alisma ortami. 391 1,00 5,00 4,1739  1,08388  -1,553 1,905
Calismanin takdir edildigi bir ortam. 391 1,00 5,00 3,9488  1,21632  -1,105 ,264
Demokratik ve hoggoriilii calisma 391 1,00 5,00 3,9591 1,20399  -1,117 ,358
ortami.

Dayanisma ve takim ruhu olan ¢aligma 391 1,00 5,00 3,9898 1,18317  -1,222 ,673
ortami.

Eglenceli ve mutlu ¢caligma ortami. 391 1,00 5,00 4,0051 1,15247  -1,192 ,614
Adil uygulamalara sahip ¢alisma 391 1,00 5,00 3,9770 1,20127  -1,106 279
ortami.

Fiziksel olarak konforlu is ortamu. 391 1,00 5,00 3,9565 1,14831 -1,089 ,430
Isletme ozellikleri

Taninan ve bilinen bir kurum. 391 1,00 5,00 3,9821 1,08471 -1,212 1,030
Biiytik bir kurum. 391 1,00 5,00 3,8593 1,16274  -,963 ,153
Pazarda basaril1 ve lider konumda bir 391 1,00 5,00 3,7954 1,09969  -,890 ,255
kurum.

Koklii bir tarihe sahip bir kurum. 391 1,00 5,00 3,7826  1,17727  -813 -,234
Itibarl1 ve saygin bir kurum. 391 1,00 5,00 4,0486 1,01536 -1,324 1,528
Kurumsal bir yapi. 391 1,00 5,00 4,0230  1,10337 -1,174 ,733
Uluslararasi alanda faaliyet gosteren 391 1,00 5,00 3,5217 1,32197  -,509 -,927
bir kurum.

Finansal olarak gii¢lii bir kurum. 391 1,00 5,00 3,8721 1,18279  -,994 ,159
Biiyiik bir sehirde yerlesmis bir kurum. 391 1,00 5,00 3,9335 1,19214  -1,012 ,061
is ve yasam dengesi

Spor yapabilme (salonlar vs.). 391 1,00 5,00 3,0997 1,35978  -,059 -1,262
Yar1 zamanli ¢alisma. 391 1,00 5,00 3,3504 1,34259 =371 -1,113
Ofis disindan c¢alisma. 391 1,00 5,00 3,2532 1,39774 -,255 -1,240
Caliganlarin ailelerine yonelik etkinlik 391 1,00 5,00 3,2327 1,37171 -,264 -1,166
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Tablo 4.2 (devami) Degiskenlere Yonelik Tanimlayici Istatistikler Tablosu

(kutlamalar vs.).

Esnek calisma saatleri. 391 1,00 5,00 3,3223 1,39725 =317 -1,228
Cocuk bakim destegi (kres vs.). 391 1,00 5,00 3,3146 1,37962 -,308 -1,152
isyerinde sosyal aktivite olanaklar1 ve 391 1,00 5,00 3,5294 1,35629 -,558 -,935

dinlenme alanlar1.

Maas ve maddi faydalar

Maas. 391 1,00 5,00 3,8568 1,24857  -,958 -,072
Calisanlarin 6diillendirilmesi (ikramiye 391 1,00 5,00 3,6957 1,31732 -,697 -,708
vs.).

Cift maas gibi ek kazang. 391 1,00 5,00 3,3785 1,45882 =274 -1,365
Kideme bagli ticret artist. 391 1,00 5,00 3,8824 1,25329 -1,025 ,010
Performansa dayali 6deme (prim vs.). 391 1,00 5,00 3,5882 1,37813 -,613 -,892
Orgiitsel Cekicilik

Genel c¢ekicilik

Benim i¢in, bu kurum/isletme ¢alismak 391 1,00 5,00 3,7494 1,15851 -,872 ,015
icin elverisli bir yerdir.

Bana gore bu kurum/isletme ¢aligmak 391 1,00 5,00 3,6215 1,18968 =778 =272
i¢in cazip bir yerdir.

Bu kurum/igletme hakkinda daha fazla 391 1,00 5,00 3,7136 1,12992 -,866 -,029
bilgi edinmek isterdim.

Bu kurumda/isletmede olasi bir 391 1,00 5,00 3,7110 1,17707  -,751 -,334

pozisyon benim i¢in ¢ok ¢ekicidir.

Takip etme niyeti

Bu kurum/igletme tarafindan yapilacak 391 1,00 5,00 3,7596 1,17604  -,902 ,023
i teklifini kabul ederdim.

Bir igveren olarak, bu kurum/igletme 391 1,00 5,00 3,6675 1,21611 -,786 -,300
ilk tercihlerimden biri olurdu.

Bu kurum/igletme, beni is goriigmesine 391 1,00 5,00 3,8721 1,12501 -1,093 ,642
cagirsaydi, giderdim.

Bu kurumda/isletmede ¢alismak igin 391 1,00 5,00 3,6113 1,23922 -,626 -,653
biiyiik ¢aba sarf ederdim.

Bu kurumu/igletmeyi is arayan bir 391 1,00 5,00 3,7468 1,22572  -,859 -,210
arkadasima tavsiye ederdim.

Prestij

Bu kurumda/isletmede ¢alisan kisiler, 391 1,00 5,00 3,7775 1,14538  -,863 ,048

muhtemelen burada ¢alistyorum

demekten gurur duyuyorlardir.

Bu kurum/igletme, caligmak igin 391 1,00 5,00 3,8926  1,08070  -1,182 ,985
saygin bir yerdir.

Bu kurum/igletme, muhtemelen ¢cok iyi 391 1,00 5,00 3,7391  1,13837  -,890 ,208
igveren olarak anilmaktadir.

Bu kurum/isletme, ¢alismak i¢in 391 1,00 5,00 3,7877 1,11100 -,960 ,372
prestijli bir yerdir.

Bu kurumda/isletmede ¢alismak 391 1,00 5,00 3,9974  1,05368  -1,079 , 720
isteyecek muhtemelen pek ¢ok kisi

vardir.

Carpiklik ve basiklik degerlerinin +2 ile -2 deger araliinda bulunmasi durumunda

verilerin normal dagilim varsayimimi sagladig1 belirtilmektedir (George ve Mallery,
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2003, 5.99). Gergeklestirilen betimsel analizler sonucunda Tablo 4.2’de goriildiigi gibi,
arastirmada incelenen degiskenlerin ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin belirtilmis olan
aralikta bulundugu ve dolayisiyla verilerin normal dagilim varsayimini sagladigi

belirlenmistir.

Yetenek yonetimi uygulamalari kapsaminda yer alan ifadelerden elde edilen ortalamalar
incelendiginde, ¢alisanlarin yaptiklari isleri etkileyecek karar alma siireglerine katilimini
destekleme (Ort. = 3,8159, SS = 1,06788), calisanlarin ise tutkuyla baglanmalar1 (Ort. =
3,9054, SS = 1,17833) ve kariyer gelisimi destekleyici politikalar (Ort. = 3,9463, SS =
1,19601) gibi maddelerde yiiksek puanlar goze c¢arpmaktadir. En yiliksek ortalama,
calisanlara uygun egitim saglanmasina iliskin maddede (Ort. = 4,0588, SS = 1,08326)
elde edilmistir. Bu bulgu, insan kaynaginin gelistirilmesi ve yeteneklerin elde tutulmasi
adina egitimin gii¢lii bir unsur oldugunu gostermektedir. Ayrica bu maddelerde negatif
carpiklik degerleri (< -1), dagilimin sola ¢arpik oldugunu ve katilimcilarin genel olarak

yiiksek puan verdigini gostermektedir (Tabachnick ve Fidell, 2013, s. 77).

Isveren markasi, Kariyer Firsatlar1 ve Gelisimi agisindan degerlendirildiginde, dzellikle
kurum i¢i egitim (Ort. = 3,9156), kariyer hedefi belirleme destegi (Ort. = 3,9130) ve
kariyer gelisimi (Ort. = 3,9412) maddelerinde ortalamalarin yiiksek oldugu
goriilmektedir. Yine, carpiklik degerlerinin ¢ogunlukla negatif olmasi, olumlu
goriislerin agirlikli oldugunu gostermektedir. Calisma ortami boyutu altinda ise
giivenilir (Ort. = 4,1739), huzurlu (Ort. = 4,0691) ve samimi (Ort. = 4,0307) ¢alisma
ortamlarina iliskin degerlendirmeler 6ne ¢ikmustir. Isletme dzellikleri kapsaminda ise en
yiiksek ortalama, isletmenin sayginlhigina iliskin ifadede (Ort. = 4,0486) elde edilmistir.
Is ve yasam dengesi boyutunda ise ortalamalarin genel olarak 3,0 ile 3,5 araliginda
kaldig1 dikkat c¢ekmektedir. Maas ve maddi faydalar bashg altinda yer alan
maddelerden en diisiik ortalama, ¢ift maas gibi ek kazanglara iliskin maddedir (Ort. =
3,3785). Buna karsilik, kideme bagli iicret artisi (Ort. = 3,8824) ve temel maas
uygulamalari (Ort. = 3,8568) daha yiiksek ortalamalara sahiptir.

Orgiitsel cekicilik boyutu kapsaminda analiz edilen alt 6lgeklere iliskin bulgular,
calisanlarin isletmeye yonelik algilarin1 ¢ok boyutlu olarak degerlendirme imkani
sunmaktadir. Oncelikle “Genel gekicilik” alt boyutunda yer alan ifadelerin ortalama
degerleri incelendiginde, ¢alisanlarin isletmeye yonelik genel bir olumlu algiya sahip

olduklar1 sdylenebilir. Bu alt boyuttaki tiim maddelerin ortalamalar1 3,62 ile 3,75
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arasinda degismektedir. “Benim i¢in bu kurum/isletme ¢aligmak igin elverisli bir yerdir”
ifadesi en yiiksek ortalamaya sahip olurken (Ort. = 3,7494), “Bana gore bu
kurum/isletme caligmak i¢in cazip bir yerdir” maddesi en diisiik ortalamay1 almistir

(Ort. = 3,6215).

Takip etme niyeti alt boyutuna iliskin bulgular da calisanlarin igletmeye yonelik
egilimlerini yansitan 6nemli gostergeler sunmaktadir. En yiiksek ortalama degeri “Bu
kurum/igletme beni is goriismesine cagirsaydr giderdim” maddesi almistir (Ort. =
3,8721). Buna karsin, “Bu kurumda/isletmede calismak i¢in biiyiik ¢aba sarf ederdim”
ifadesi en diisiik ortalamay1 almistir (Ort. = 3,6113).

Prestij alt boyutuna iliskin maddeler ise isletmenin dis algis1 ve itibartyla ilgili
stajyerlerin algilarin1 yansitmaktadir. Bu alt boyutta en yiiksek ortalama “Bu
kurum/igletme, calismak icin saygin bir yerdir” maddesinde goriilmistir (Ort. =
3,8926). Ote yandan, “Bu kurum/isletme, muhtemelen ¢ok iyi isveren olarak

anilmaktadir” ifadesi nispeten daha diisiik bir ortalama degere sahiptir (Ort. = 3,7391).

Tiim bu bulgulara ek olarak, orgiitsel ¢ekicilige iliskin “Bu kurumda/isletmede ¢aligmak
isteyecek muhtemelen pek ¢ok kisi vardir” genel ifadesi, tiim maddeler arasinda en

yuksek ortalamaya sahip olanidir (Ort. = 3,9974).

4.3 Giivenilirlik ve Faktor Analizleri

Yetenek yonetimi uygulamalari, igveren markast ve orgiitsel cekicilik dlgeklerinin

giivenilirlik testi ve faktor analizi sonuglart asagida sunulmustur.

4.3.1 Giivenilirlik analizi
Arastirmanin degiskenleri ve alt boyutlarina iligkin giivenirlik testi sonuglar1 asagida

sunulmustur (Bkz. Tablo 4.3).

Tablo 4.3 Giivenilirlik Analizleri Tablosu

Degisken Cronbach Alfa
Yetenek Yonetimi Uygulamalari 974
Isveren Markas ,979
-Kariyer Firsatlar1 ve Geligimi ,968
-Calisma Ortam1 979
-Isletme Ozellikleri ,934
-Is Yasam Dengesi 914
-Maas ve Maddi Faydalar 939
Orgiitsel Cekicilik ,972
-Genel Cekicilik 917
-Takip Etme Niyeti ,959
-Prestij ,944

120



Tablo 4.3’te yer alan bulgular dogrultusunda, aragtirmada kullanilan tiim degiskenlere
iliskin giivenilirlik katsayilarinin olduk¢a yiliksek oldugu goriilmektedir. Nitekim,
Nunnally (1978, s. 245) tarafindan Onerilen Olgiitlere gére 0.70 ve tizerindeki alfa
katsayilar1 giivenilir kabul edilmekte olup, 0.90 ve {lizerindeki degerler ¢ok yliksek
giivenilirlik diizeyine isaret etmektedir. Bu baglamda, hem bagimli hem de bagimsiz
degiskenleri temsil eden tiim Olgeklerin ,914 ile ,979 arasinda degisen Cronbach Alfa
katsayilari, kullanilan Olgeklerin igsel tutarliligimin  oldukca gii¢lii oldugunu

gostermektedir (Nunnally, 1978, s. 245).

"{sveren Markas1" (,979) ve onun alt boyutlar1 olan "Calisma Ortam1" (,979), "Kariyer
Firsatlar1 ve Gelisimi" (,968), "Maas ve Maddi Faydalar" (,939), "Isletme Ozellikleri"
(,934) ve "Is Yasam Dengesi" (,914) icin elde edilen degerler, bu boyutlara iliskin
maddelerin benzer yapiy1 yiiksek diizeyde yansittigini gdstermektedir. Benzer sekilde,
"Orgiitsel Cekicilik" (,972) degiskeni ile onun alt boyutlar1 olan "Genel Cekicilik"
(,917), "Takip Etme Niyeti" (,959) ve "Prestij" (,944) i¢in hesaplanan alfa katsayilar1 da
oldukea yiiksek diizeyde giivenilirlige isaret etmektedir.

Sonug olarak, ¢alismada yer alan tiim Slgeklerin istatistiksel olarak giivenilir oldugu ve
Ol¢iilmek istenen yapilar: tutarl bir bigimde yansittig1 sdylenebilir (Nunnally, 1978, s.

245).

Bu caligmada agimlayici faktor analizi (AFA) kullanilmigtir. Sosyal bilimlerde yaygin
olarak kullanilan AFA, gozlenen degiskenlerin altinda yatan degiskenleri (faktorleri)
belirlemek icin kullanilan istatistiksel bir tekniktir. Bu faktor analizi, daha once baska
dillerde veya baska Kkiiltiirlerde gelistirilmis ol¢ekler kullanmildiginda da uygundur
(Organ, 2018, s. 413).

4.3.2 Yetenek uygulamalari yonetimi dl¢eginin faktor analizi

Yetenek yonetimi uygulamalari 6l¢egine iliskin Ac¢imlayict Faktor Analizi (AFA)

sonuglar1 Tablo 4.4’te gosterilmektedir.
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Tablo 4.4 Yetenek Uygulamalar: Yonetimi Olgegine Ait Acimlayict (Kesfedici) Faktor Analizi Tablosu

ifadeler n Faktor  Aciklanan
Yiikleri Varyans

Calisanlarini igletmenin vizyonu ve misyonu ile uyumlu hale 391 ,787

getirmesi.

Her seviyedeki galisanlari i¢in genis bir yedek havuzu olusturmasi. 391 ,746

Calisanlarmin igletmede kalmay1 istemelerini saglayacak bir kiiltiir 391 ,886

yaratmasi.

Bireylerin isletmeye katilmak istemelerini saglayacak bir kiiltiir 391 ,858

yaratmasi.

Calisanlariin emeklerine deger veren bir kiiltiir olusturmasi. 391 ,896

Calisanlarimin yaptiklari ise tutkuyla inandiklari bir kiiltiir yaratmasi. 391 ,883 71,978

Calisanlarimin her giin ise gelmek i¢in heyecanlandiklart bir ortam 391 ,884

olusturmasi.

Calisanlarim fikirlerinin dinlendigi ve deger gordiigii bir ortam 391 ,902

yaratmasi.

Kariyer gelisimi ve yiikselme firsatlarini destekleyen politikalara 391 ,899

sahip olmasi.

Mevcut ¢alisanlarin ve adaylarin yetkinlik seviyelerindeki farklari 391 ,842

belirlemesi.

Isletme biiyiiyiip gelistikce yaratilacak bos pozisyonlar: belirlemesi. 391 811

Calisanlarimi yaptiklar isleri etkileyecek kararlart almalari 391 ,778

konusunda yetkilendirmesi.

Dogru ise dogru insanin yerlestirilmesi. 391 ,867

Mevcut ¢alisanlarina islerini daha iyi yapmalarina imkén taniyacak 391 ,860

uygun egitimi vermesi.

Mevcut ¢alisanlari isin gerektirdigi 6nemli becerilere hakim 391 ,845

olduklarinda maas ayarlamasi yapmasi.

En yiiksek performansi gosteren calisanlarini ddiillendirmesi. 391 ,801

KMO: ,969

Bartlett’s Kiiresellik Testi Ki-Kare: 6926,473
Serbestlik Derecesi (df): 120

p (Sig.): 0,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Tablo 4.4 6l¢egin Sl¢iim yapisinin tek boyutlu ve yiiksek agiklayiciliga sahip oldugunu
gostermektedir. Olgege ait KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) &rneklem yeterlilik katsayisinin
,969 olarak hesaplanmasi, faktor analizinin yiiriitiilmesi i¢in verinin son derece uygun
oldugunu gostermektedir. Nitekim, KMO degerinin ,90 ve iizerinde olmasi, érneklem
blyiikliigiiniin faktor analizi i¢in “mikemmel” diizeyde yeterli oldugunu ifade

etmektedir (Field, 2009, s. 647).

Ayrica Bartlett Kiiresellik Testi sonucunda elde edilen Ki-kare degeri (¥*=6926,473;
sd=120; p<0,001), degiskenler arasinda faktdr analizi yapilmasini miimkiin kilacak
diizeyde anlamli bir iligki yapist bulundugunu gostermektedir. Bu sonuglar, verinin

faktor analizi i¢in uygun oldugunu dogrulamaktadir (Hair vd., 2014, s. 101).
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AFA sonucunda tek bir faktor altinda toplanan 16 maddeye ait faktor yiiklerinin ,746 ile
,902 arasinda degistigi goriilmektedir. Bu degerler, her bir ifadenin faktdrle olan
iliskisinin oldukc¢a yiiksek oldugunu ve tek bir yapi altinda giiclii sekilde toplandigini
gostermektedir. Nitekim ,70 ve tizerindeki faktor yiikleri yiiksek kabul edilmekte, ,90’a
yaklasan degerler ise cok giiclii iliski diizeylerine isaret etmektedir (Tabachnick ve
Fidell, 2013, s. 635). Bu kapsamda, 6lgegin maddelerinin anlamli bir bicimde ayni

yapiy1 temsil ettigi sdylenebilir.

Analiz sonucunda agiklanan toplam varyans orani %71,978 olarak bulunmustur. Bu
oran, sosyal bilimler alanindaki ¢alismalarda Onerilen minimum %350 diizeyinin ¢ok
tizerinde bir agiklama giiciine sahiptir (Hair vd., 2014, s. 103). Dolayisiyla, yetenek
yonetimi uygulamalar1 degiskeninin yiiksek yap1 gegerligine sahip oldugu ve
orneklemdeki bireyler tarafindan tek bir biitiinciil kavramsal yap1 olarak algilandigi

anlasilmaktadir.

4.3.3 Isveren markasi olceginin faktor analizi

Isveren markas1 olcegine iliskin A¢imlayici Faktdr Analizi (AFA) sonuglari Tablo
4.5’ta gosterilmektedir.

Tablo 4.5 [sveren Markas: Olgegine Ait Acimlayict (Kesfedici) Faktor Analizi Tablosu

n Faktor Aciklanan

Faktorler ve Maddeler Yiikleri Varyans

1.Faktor Kariyer Firsatlar1 ve Gelisimi

Calisanlara yonelik bireysel kariyer hedefleri ve planlari. 391 ,642

Cok yonlii geligme. 391 ,603

Kariyere yonelik kurum i¢inde egitim. 391 ,609

Kariyer gelisimine yonelik izin (lisansiistii egitim i¢in vs.). 391 ,659

Kariyere yonelik kurum disinda mesleki egitim. 391 ,719

Yurtdist egitim. 391 ,715

Kariyer gelisimi. 391 ,696 22,453
Kariyer hedefi belirleme destegi. 391 ,665

Uluslararasi kariyer. 391 ,682

Kariyer agisindan terfi uygulamalar1 ve yiikselme. 391 ,665
Odiillendirme (egitim, yiikselme vs.). 391 ,627
Caliganlarin yetenekleri dogrultusunda kariyer gelisimi. 391 ,636

2. Faktor Calisma Ortam

Caliganlarin deger gordiigii calisma ortami. 391 ,793

Rahat ve huzurlu ¢aligma ortama. 391 ,833

Sicak ve samimi ¢alisma ortami. 391 ,822

Giivenilir ¢aligma ortami. 391 ,819

Calismanin takdir edildigi bir ortam. 391 ,796 16.609
Demokratik ve hoggoriilii ¢alisma ortami. 391 , 799 ’
Dayanisma ve takim ruhu olan ¢aligma ortama. 391 , 794

Eglenceli ve mutlu ¢aligma ortami. 391 ,769

Adil uygulamalara sahip ¢aliyma ortami. 391 ,7128

Fiziksel olarak konforlu is ortamu. 391 ,653
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Tablo 4.5 (devam) Isveren Markas: Olgegine Ait Acimlayict (Kesfedici) Faktor Analizi Tablosu

3. Faktor isletme Ozellikleri

Taninan ve bilinen bir kurum. 391 ,863

Biiyiik bir kurum. 391 ,867

Pazarda basarili ve lider konumda bir kurum. 391 ,753

K&klii bir tarihe sahip bir kurum. 391 ,830

Itibarl1 ve saygin bir kurum. 391 , 739 15,045
Kurumsal bir yapi. 391 ,738

Uluslararasi alanda faaliyet gosteren bir kurum. 391 ,630

Finansal olarak gii¢lii bir kurum. 391 ,642

Biiytiik bir sehirde yerlesmis bir kurum. 391 ,688

4. Faktor is Yasam Dengesi

Spor yapabilme (salonlar vs.). 391 ,720

Yar1 zamanli ¢aligma. 391 ,692

Ofis digindan ¢alisma. 391 , 767

Calisanlarin ailelerine yonelik etkinlik (kutlamalar vs.). 391 , 728 14,589
Esnek ¢alisma saatleri. 391 ,659

Cocuk bakim destegi (kres vs.). 391 ,650

Isyerinde sosyal aktivite olanaklari ve dinlenme alanlari. 391 ,675

5.Faktor Maas ve Maddi Faydalar

Maas. 391 ,602

Caliganlarin 6diillendirilmesi (ikramiye vs.). 391 ,631

Cift maas gibi ek kazang. 391 ,563 7,246
Kideme bagli iicret artisi. 391 ,693

Performansa dayali 6deme (prim vs.). 391 ,645

Toplam Varyans: %75,942
KMO: ,970

Bartlett’s Kiiresellik Testi Ki-Kare: 19266,540
Serbestlik Derecesi (df): 903

p (Sig.): 0,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.?

Tablo 4.5 Isveren markasi olgeginin &lglim yapismin ¢ok boyutlu ve yiiksek
aciklayiciliga sahip oldugunu gdstermektedir. KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) orneklem
yeterlilik katsayisimin ,970 olarak hesaplanmasi, analiz i¢in veri setinin son derece
uygun oldugunu gostermektedir. KMO degerinin ,90 iizerinde olmasi, orneklem
biiyiikliigiiniin faktdr analizi i¢cin “miikemmel” diizeyde yeterli oldugunu ifade
etmektedir (Field, 2023, s. 647). Ayrica Bartlett Kiiresellik Testi’nin anlamli ¢ikmasi
[¥*=19266,540; sd=903; p<0,001], degiskenler arasinda yeterli diizeyde iliski oldugunu
ve faktor analizinin yapilabilecegini ortaya koymaktadir (Hair vd., 2014, s. 101).

Analiz sonucunda, toplam varyansin %75,942’sinin aciklanmasi, sosyal bilimlerde
kabul edilen %50’nin ¢ok iizerinde bir oran olup, elde edilen bes faktorlii yapinin
Olctimledigi kavramsal yapiy1 oldukca giiclii bir bicimde yansittigini gostermektedir
(Hair vd., 2014, s. 103). Bu durum, isveren markas1 algisinin birden fazla boyut altinda

sekillendigini gostermektedir.
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[k faktor olan kariyer firsatlar1 ve gelisimi boyutunda, faktdr yiikleri ,603 ile ,719
arasinda degigsmektedir. Bu degerler, her bir maddenin kendi faktoriiyle anlamli bir
iliski kurdugunu géstermektedir. Ozellikle ,60 iizeri faktdr yiiklerinin tatmin edici
oldugu bilinmektedir (Tabachnick ve Fidell, 2013, s. 635). Bu faktor, bireylerin kariyer

hedeflerine ulagma firsatlarina iliskin algilarini1 yansitmaktadir.

Ikinci faktor olan ¢alisma ortami boyutuna ait yiikler ,653 ile ,833 arasinda degismekte
olup, 6zellikle ,80 tizerindeki degerler, madde-faktor iliskisini ¢ok giiclii sekilde ortaya
koymaktadir. Bu boyut, ¢alisanin sosyal ve psikolojik ihtiya¢larini karsilayan ortam

kosullarini temsil etmektedir.

Isveren Markas1 dlgeginin iigiincii faktdrii olan isletme 6zellikleri boyutundaki yiiklerin
,630 ile ,867 arasinda yer aldigi goriilmektedir. Bu boyut, isletmenin dig imaj1 ve

kurumsal itibari ile ilgilidir.

Dordiincti faktor olan is yasam dengesi boyutunda ise yiikler ,650 ile ,767 arasinda
degismektedir. Bu boyut, esneklik, aile dostu uygulamalar ve kisisel zamana saygi gibi

unsurlar1 kapsamaktadir.

Besinci ve son faktor olan maas ve maddi faydalar boyutunda ise faktor yiikleri ,563 ile
,093 arasinda seyretmektedir. Her ne kadar ,60 altindaki yiikler zayif olarak
degerlendirilse de ,50 iizerindeki degerler minimum kabul edilebilir diizeydedir ve

analizde yer verilmesi miimkiindiir (Kalayct, 2017: 5.330).

Elde edilen bu yapi, isveren markasi kavraminin calisanlar agisindan yalnizca maddi
unsurlar degil, ayn1 zamanda psikososyal, kiiltiirel ve gelisimsel yonleri de kapsayan
cok boyutlu bir yap1 oldugunu ortaya koymaktadir. Bu ¢ok boyutluluk, alan yazinindaki

igveren markasi tanimlarini desteklemekte ve yapinin gegerliligini giiglendirmektedir.

4.3.4 Orgiitsel cekicilik 6l¢ceginin faktor analizi

Orgiitsel ¢ekicilik dlgegine iliskin A¢imlayic1 Faktdr Analizi (AFA) sonuglar1 Tablo
4.6’de gosterilmektedir.
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Tablo 4.6 Orgiitsel Cekicilik Olcegine Ait Acimlayici (Kesfedici) Faktér Analizi Tablosu

ifadeler n Faktor Aciklanan
Yiikleri Varyans

Benim i¢in, bu kurum/isletme ¢alismak igin elverisli bir yerdir. 391 ,860
Bana gore bu kurum/igletme ¢alismak i¢in cazip bir yerdir. 391 ,870
Bu kurum/isletme hakkinda daha fazla bilgi edinmek isterdim. 391 , 714
Bu kurumda/isletmede olast bir pozisyon benim i¢in ¢ok ¢ekicidir. 391 ,896
Bu kurum/igletme tarafindan yapilacak is teklifini kabul ederdim. 391 ,881
Bir igveren olarak, bu kurum/isletme ilk tercihlerimden biri olurdu. 391 ,902
Bu kurum/isletme, beni is goriismesine ¢agirsaydi, giderdim. 391 ,882 73,345
Bu kurumda/isletmede ¢alismak i¢in biiyiik ¢aba sarf ederdim. 391 ,897
Bu kurumu/isletmeyi ig arayan bir arkadasima tavsiye ederdim. 391 ,882
Bu kurumda/isletmede ¢alisan kisiler, muhtemelen burada calistyorum 391 ,847
demekten gurur duyuyorlardir.

Bu kurum/igletme, calismak i¢in saygin bir yerdir. 391 ,845
Bu kurum/igletme, muhtemelen ¢ok iyi isveren olarak anilmaktadir. 391 ,850
Bu kurum/igletme, caligsmak igin prestijli bir yerdir. 391 ,865
Bu kurumda/isletmede ¢aligmak isteyecek muhtemelen pek ¢ok kisi 391 ,779
vardir.

KMO: ,966

Bartlett’s Kiiresellik Testi Ki-Kare: 6322,230
Serbestlik Derecesi (df): 91

p (Sig.): 0,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Tablo 4.6’da yer alan orgiitsel cekicilik oOlgegi 15 ifadeden olusmaktadir.
Gergeklestirilen kesfedici faktor analizi sonucunda, orgiitsel c¢ekicilik dlcegine ait 15
maddeden biri (Son c¢arem olmadigr siirece, bu kurumda/isletmede c¢alismak
istemezdim), diger maddelerden farklilasarak tek basina ayri bir faktor altinda yer almig
ve bu durum yapisal tutarlilifi olumsuz etkileyebileceginden analizden ¢ikarilmistir.
Ozellikle, s6z konusu madde ile diger maddeler arasindaki korelasyonun zayif olmasi
ve bu maddenin ortak varyans agiklama diizeyinin diisiik kalmasi, faktér yapisina
anlaml katki saglamadigini gostermektedir. Bu tiir durumlarda, 6lcekteki genel faktor
yapisina aykirt davranan ifadelerin ¢ikarilmasi literatiirde onerilmektedir (Field, 2013, s.

676; Hair et al., 2014, s. 101; Giirbiiz ve Sahin, 2018, s.321).

Orgiitsel ¢ekicilik 6lcegine iliskin Agimlayici Faktdr Analizi (AFA) sonuglar, tek
faktorlii bir yapinin dl¢limledigi kavramsal alani yiiksek tutarlilikla temsil ettigini ortaya
koymaktadir. Olgekte yer alan ifadelerin tiimii, isveren markasma iliskin g¢ekicilik
algisin1 yansitirken, faktor yiiklerinin ,714 ile ,902 arasinda degismesi, maddelerin

Olctligii yapiya yiiksek diizeyde katkr sagladigin1 gostermektedir. Sosyal bilimlerde ,70
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ve tlizeri faktor yiiklerinin “yiiksek” olarak kabul edilmesi (Kalayci, 2017: s.330), bu

bulgularin psikometrik agidan son derece giiglii oldugunu kanitlamaktadir.

KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) 6rneklem yeterlilik degeri ,966 olarak hesaplanmistir. Bu
deger, veri setinin faktér analizine son derece uygun oldugunu ve Oorneklem
biiylikliigiiniin yeterli diizeyde oldugunu gostermektedir. KMO degerinin ,90 iizerinde
olmasi, analiz i¢in “miikemmel” bir uygunluk diizeyini temsil eder (Hair vd., 2014, s.
101). Ayrica Bartlett Kiiresellik Testi sonucu anlamli bulunmustur [x*=6322,230;
sd=91; p<0,001], bu da degiskenler arasinda yeterli korelasyonun bulundugunu ve

faktor analizi yapilabilecegini dogrulamaktadir (Tabachnick ve Fidell, 2013, s. 635).

Toplam varyansin %73,345 oraninda agiklanmasi, tek bir faktoriin orgiitsel cekicilik
yapisinin ¢ok biiyiikk bir kismmi kapsadigini gostermektedir. Bu oran, sosyal
bilimlerdeki %350 esik degerinin oldukc¢a iizerindedir ve Olgegin gegerliligini

pekistirmektedir (Hair vd., 2014, s. 103).
Sonu¢ olarak, elde edilen bulgular orgiitsel c¢ekicilik Olgeginin giicli bir yap1

gecerliligine sahip oldugunu ve arastirma baglaminda gilivenle kullanilabilecegini

gostermektedir.

4.4 Hipotez ve Model Testleri

Bu boéliimde arastirma modelinin test edilmesinin yani sira aragtirmanin hipotezleri de

test edilmektedir.

4.4.1 Birinci hipotezin test edilmesi
Yetenek yonetimi uygulamalart ile igveren markasi arasindaki iligkiyi test etmek

amaciyla korelasyon analizi yapilmistir (Bkz. Tablo 4.7).

Tablo 4.7 Yetenek Yonetimi Uygulamalart ve Isveren Markasi Degiskenleri Arasindaki Iliskive Yonelik

Korelasyon Analizi Tablosu

Yetenek Yonetimi isveren Markasi
Uygulamalan

Yetenek Pearson 1 ,815™
Yonetimi Korelasyon
Uygulamalan Sig. (2-tailed) ,000

N 391 391
isveren Markas1  Pearson ,815™ 1

Korelasyon

Sig. (2-tailed) ,000

N 391 391

**, Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamhdir (2-tailed).
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Tablo 4.7 incelendiginde, yetenek yonetimi uygulamalari ile isveren markasi arasinda
pozitif yonli ve yliksek diizeyde anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir (r = ,815; p <
,01). Bu durum, isletmelerim yiriittiigii yetenek yonetimi uygulamalarinin, igveren

markasina yonelik algilarla gii¢lii bicimde iliskili oldugunu ortaya koymaktadir.

Korelasyon katsayisinin ,815 diizeyinde ve anlamli (p <,01) bulunmasi, bu iki degisken
arasinda bir iliski oldugunu gostermektedir. Bdylece, isveren markasinin
gliclendirilmesi siirecinde yetenek yonetimi uygulamalarinin etkili bir unsur olarak rol

oynadig1 sOylenebilir.

Yetenek yonetimi uygulamalarinin isveren markasi tizerindeki etkisini 6lgmek amaciyla
gerceklestirilen regresyon analizinde giiclii ve anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir

(Bkz. Tablo 4.8).

Tablo 4.8 H! Hipotezi Model Ozeti Tablosu

Model R R? Diizeltiim Tahmini  Durbin-
is R? Standart  Watson
Hatas1
1 ,8152 ,665 ,664 ,52126 2,000

a.Bagimsiz degisken: (Sabit), Yetenek Yonetimi Uygulamalari
b.Bagimh Degisken: Isveren Markasi

Elde edilen R degeri (,815), yetenek yonetimi uygulamalari ile igveren markasi arasinda
yiiksek diizeyde pozitif yonlii bir iliski oldugunu gostermektedir. Ayrica modelin
determinasyon katsayist olan R? = ,665 ile isveren markasina iliskin toplam varyansin
%66,5’lik  kisminin  yetenek yOnetimi uygulamalart tarafindan  aciklandigi
anlasilmaktadir. Bu bulgu, yetenek yonetimi uygulamalarinin isveren markasi algisinin

sekillenmesinde 6nemli bir belirleyici oldugunu gostermektedir.

Diizeltilmis R? degeri (,664) de o6rneklem biiytlikligl dikkate alindiginda modelin genel
gecerliligini teyit eder niteliktedir. Tahmini standart hata degeri olan ,52126, modelin
Ongordiigii degerlerle gozlenen degerler arasindaki farkin oldukca diisikk oldugunu
gostermekte ve boylelikle modelin giivenilirligini desteklemektedir. Ayrica Durbin-
Watson istatistigi 2,000 olup artiklar arasinda otokorelasyon olmadigini ortaya
koymaktadir; bu da regresyon modelinin varsayimlar acisindan uygunlugunu

dogrulamaktadir (Mayer, 2013: s.417; Kalayci, 2017: 5.267).
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Yetenek yonetimi uygulamalarinin igveren markasi tizerindeki etkisini test eden
regresyon modelinin anlamliligt ANOVA (varyans) analizi ile de degerlendirilmistir

(Bkz. Tablo 4.9).

Tablo 4.9 H: Hipotezi Modeline Ait Anova (Varyans) Analizi Tablosu
df

Karel Karel
Model areler (Serbestlik areler F P
Toplam . Ortalamasi (Anlamhlik)
Derecesi)
Regresyon 209,383 1 209,383 770,613 ,000°
3 Artik Deger 105,695 389 272
Toplam 315,079 390

a.Bagimh degisken: Isveren Markasi
b.Bagimsiz degiskenler: (Sabit), Yetenek Yonetimi Uygulamalari

Tablo 4.9’a gore, regresyon modeline iligskin F degeri 770,613 olarak bulunmus ve bu
deger p = ,000 diizeyinde anlamlidir. Bu sonug, olusturulan modelin istatistiksel olarak
anlamli oldugunu ve bagimsiz degisken olan yetenek yonetimi uygulamalarinin, bagiml

degisken olan igveren markasini anlamli bicimde yordadigini gostermektedir.

Modelin toplam varyansi 315,079 iken, bu varyansin 209,383’liikk kism1 regresyon ile
aciklanabilmis; geriye kalan 105,695’°1lik kismi ise artik (hata) varyansi olarak kalmistir.
Regresyon tarafindan agiklanan varyansin yiiksekligi, modelin agiklayici giiciinii ortaya

koymaktadir.

Katsay1 analizi sonuglarina gore, yetenek yonetimi uygulamalar1 de§iskeninin igveren
markasi lizerindeki etkisi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (f = ,741; p <,001),
(Bkz. Tablo 4.10). Standartlagtirilmis B katsayis1 ,815 olarak hesaplanmis ve bu deger
s0z konusu degiskenin igveren markasi iizerinde oldukga gii¢lii ve pozitif yonde bir etki
olusturdugunu gostermektedir. Diger bir ifadeyle, yetenek yonetimi uygulamalari
arttik¢a, isveren markasi algisinda da anlamli bir artis gozlemlenmektedir. t degeri (t =
27,760; p < ,001) bu iliskinin yiiksek diizeyde anlamli oldugunu ortaya koyarken,
Tolerans ve VIF degerleri (Tolerans = 1,000; VIF = 1,000) ise modelde ¢oklu dogrusal
baglant1 (multicollinearity) sorununa rastlanmadigini gostermektedir (Mayer, 2013:

s.424).
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Tablo 4.10 H1 Arastirma Modeline Ait Katsayr Analizi Tablosu

Standartlastirilmamis | Standartlastiriimg Esdogrusallik
Model Katsag;;al:'dart Katsayilar T P Istatistikleri
B Hata i} Tolerans | VIF
1 (Sabit) ,885 ,107 8,276 ,000
YET , 741 ,027 ,815 27,760,000 1,000 1,000

a.Bagimh Degisken: Isveren Markasi
YET: Yetenek Yonetimi Uygulamalari

Elde edilen bulgular, 6nceki analizlerle birlikte degerlendirildiginde, yetenek yonetimi
uygulamalarinin igsveren markasi iizerinde etkili oldugunu ortaya koymakta ve Hi

hipotezini desteklemektedir.

4.4.2 ikinci hipotezin test edilmesi

Yetenek yonetimi uygulamalar ile Orgiitsel cekicilik arasindaki iliskiyi test etmek

amaciyla korelasyon analizi yapilmistir (Bkz. Tablo 4.11).

Tablo 4.11 Yetenek Yonetimi Uygulamalar:i ve Orgiitsel Cekicilik Degiskenleri Arasindaki Iliskiye

Yénelik Korelasyon Analizi Tablosu

Orgiitsel Cekicilik  Yetenek Yonetimi

Uygulamalar

Orgiitsel Pearson 1 7Y
Cekicilik Korelasyon

Sig. (2-tailed) ,000

N 391 391
Yetenek Pearson 570" 1
Yonetimi Korelasyon
Uygulamalari Sig. (2-tailed) ,000

N 391 391

**, Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamhdir (2-tailed).

Tablo 4.11°de yer alan Pearson korelasyon analizi sonuglarina gore, yetenek yonetimi
uygulamalan ile Orgiitsel c¢ekicilik arasinda pozitif ve istatistiksel olarak anlamli bir
iliski oldugu goriilmektedir (r = ,570; p <,001). Bu iliski diizeyi orta giicte ve anlaml

bir korelasyona isaret etmektedir.

Yetenek yonetimi uygulamalarinin  Orgiitsel cekiciligi {lizerindeki etkisini 6lgmek
amaciyla gerceklestirilen regresyon analizinde orta diizeyde pozitif bir iliski oldugu

goriilmektedir (Bkz. Tablo 4.12).
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Tablo 4.12 H2 Hipotezi Model Ozeti Tablosu

Model | R R? Diizeltilm | Tahmini Durbin-
is R? Standart | Watson
Hatasi
1 ,570a ,325 ,323 ,81350 2,146

a.Bagimsiz degisken: (Sabit), Yetenek Yonetimi Uygulamalari
b.Bagimh Degisken: Orgiitsel Cekicilik

Tablo 4.12°¢ gore, yetenek yoOnetimi uygulamalar1 degiskeninin orgiitsel ¢ekicilik
tizerindeki etkisini agiklamaya yonelik kurulan modelde, bagimsiz degiskenin orgiitsel
cekiciligi anlamhi diizeyde agikladigr goriilmektedir. Modele iliskin belirlenen
korelasyon katsayis1 (R = ,570) orta diizeyde pozitif bir iliskiye isaret etmektedir.
Ayrica, agiklayicilik diizeyine karsilik gelen determinasyon katsayisi (R* = ,325),
yetenek yonetimi uygulamalarinin orgiitsel cekicilik degiskenindeki toplam varyansin
%32,5’ini agikladigini gdstermektedir. Bu oran, modelin anlamli ve agiklayict bir

yapiya sahip oldugunu ortaya koymaktadir.

Diizeltilmis R? degerinin ,323 olarak belirlenmis olmasi, drneklem biiyiikligline gore
modelin agiklayiciligmin oldukga tutarli oldugunu gostermektedir. Tahmini standart
hata degerinin ,81350 olarak hesaplanmasi ise modelin hata paymin kabul edilebilir
diizeyde oldugunu gostermektedir. Durbin-Watson katsayisinin 2,146 olmas1 ise
modelde otokorelasyon olmadigint ve artitk degerlerin bagimsiz oldugunu

gostermektedir.

Yetenek yonetimi uygulamalarmin orgiitsel c¢ekicilik {izerindeki etkisini test eden
regresyon modelinin anlamliligt ANOVA (varyans) analizi ile degerlendirilmistir (Bkz.

Tablo 4.13).

Tablo 4.13 H2 Hipotezi Modeline Ait Anova (Varyans) Analizi Tablosu
Df

Karel Karel
Model areler (Serbestlik areler F P
Toplam ] Ortalamasi (Anlamhihik)
Derecesi)
Regresyon 123,931 1 123,931 187,270 ,000b
3 Artik Deger 257,432 389 ,662
Toplam 381,364 390

a.Bagimh degisken: Orgiitsel Cekicilik
b.Bagimsiz degiskenler: (Sabit), Yetenek Yonetimi Uygulamalari
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Tablo 4.13 incelendiginde, modelin anlamlilik diizeyinin p < 0,01 oldugu goriilmekte ve
bu durum modelin tamaminin istatistiksel olarak anlamli oldugunu gdstermektedir
(Mayer, 2013: s.424; Kalayci, 2017: 5.268). Bdylece, yetenek yonetimi uygulamalarinin

orgiitsel ¢ekicilik lizerinde anlamli bir etkisi oldugu sdylenebilir.

Katsay1 analizi sonuglarina gore, yetenek yonetimi uygulamalar1 degiskeninin orgiitsel
cekicilik iizerindeki etkisi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (B =,570; p < ,001),
(Bkz. Tablo 4.14). Tabloda yer alan p degerinin 0,01’den kiigiik olmas1 (p < 0,01)
yetenek yoOnetimi uygulamalarinin bagimli degiskeni anlamli sekilde etkiledigini
gostermektedir (Kalayci, 2017: s.268). Tolerans ve VIF degerleri sirasiyla 1,000 olup,
coklu dogrusal baglanti sorununun bulunmadigin1 dogrulamaktadir (Mayer, 2013:
s.424). Standartlagtirilmis beta katsayisina gore yetenek yonetimi uygulamalari bir birim
arttiginda, oOrgiitsel ¢ekicilik 0,570 birim pozitif yonde artmaktadir. Bu sonuglar

dogrultusunda, H> hipotezi desteklenmistir.

Tablo 4.14 H2 Arastirma Modeline Ait Katsay: Analizi Tablosu

Standartlastirilmamis | Standartlastirilmis Esdogrusalik
Model Katsag:::‘dart Katsayilar ¢ p Istatistikleri
B Hata B Tolerans | VIF
1 (Sabit) 1,548 ,167 9,283 ,000
YET ,570 ,042 ,570 13,685 ,000 1,000 1,000

a.Bagimh Degisken: Orgiitsel Cekicilik
YET: Yetenck Yonetimi Uygulamalari

4.4.3 Uciincii hipotezin test edilmesi
Isveren markas: ile orgiitsel cekicilik arasindaki iliskiyi test etmek amaciyla korelasyon

analizi yapilmistir (Bkz. Tablo 4.15).

Tablo 4.15 Isveren Markas: ve Orgiitsel Cekicilik Degiskenleri Arasindaki Iliskiye Yonelik Korelasyon

Analizi Tablosu

Isveren Markasi Orgiitsel Cekicilik

Isveren Pearson 1 ,630™
Markasi Korelasyon

Sig. (2-tailed) ,000

N 391 391
Orgiitsel Pearson ,630™ 1
Cekicilik Korelasyon

Sig. (2-tailed) ,000

N 391 391

**, Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamhdir (2-tailed).
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Tablo 4.15’e gore, iki degisken arasinda pozitif yonde ve giiclii bir iliski bulunmaktadir;
Pearson korelasyon katsayist r = 0,630 olup, bu iliski 0,01 anlamlilik diizeyinde
istatistiksel olarak anlamhidir (p < 0,01) (Mayer, 2013: s.412; Kalayci, 2017: s.251). Bu
bulgu, isveren markasinin artiginin orgiitsel ¢ekicilik ile birlikte anlamli sekilde arttigini
gostermektedir. Boylelikle, isveren markasi ile orgiitsel ¢ekicilik arasinda giiglii ve

pozitif bir korelasyon iligkisi oldugu soylenebilir.

Isveren markasinin orgiitsel ¢ekiciligi  iizerindeki etkisini dlgmek amaciyla
gerceklestirilen regresyon analizinde orta diizeyde pozitif bir iligki oldugu

goriilmektedir (Bkz. Tablo 4.16).

Tablo 4.16 H3 Hipotezi Model Ozeti Tablosu

Model | R R? Diizeltilm | Tahmini Durbin-
is R? Standart | Watson
Hatas1
1 ,6302 ,396 ,395 ,76921 2,132

a.Bagimsiz degisken: (Sabit), isveren Markasi
b.Bagimh Degisken: Orgiitsel Cekicilik

Tablo 4.16’a gore, modelin korelasyon katsayisi (R) 0,630 olup, bagimsiz degisken olan
igveren markasimin bagimlhi degisken orgiitsel ¢ekiciligin %39,6’sin1 (R* = 0,396)
acikladig1 goriilmektedir. Diizeltilmis R* degeri 0,395 olarak hesaplanmis ve modelin
tahmini standart hatas1 0,76921°dir. Durbin-Watson testi sonucu 2,132 degerindedir; bu
deger hata terimleri arasinda bir korelasyon olmadigini, yani hata terimlerinin
birbirinden bagimsiz oldugunu gostermektedir (Mayer, 2013: s.417; Kalayci, 2017:
$.267). Bu sonuglar dogrultusunda, isveren markasinin Orgiitsel cekicilik iizerindeki

aciklayicilik giiciinii orta diizeyde oldugu kabul edilebilir.

Isveren markasmin orgiitsel gekicilik {izerindeki etkisini test eden regresyon modelinin

anlamliligt ANOVA (varyans) analizi ile degerlendirilmistir (Bkz. Tablo 4.17).

Tablo 4.17 H3 Hipotezi Modeline Ait Anova (Varyans) Analizi Tablosu

Df
Karel Karel
Model areler (Serbestlik areler F P
Toplam ] Ortalamasi (Anlamhihik)
Derecesi)
Regresyon 151,201 1 151,201 255,547 ,000P
3 Artik Deger 230,162 389 ,592
Toplam 381,364 390

a.Bagimh degisken: Orgiitsel Cekicilik
b.Bagimsiz degiskenler: (Sabit), Isveren Markas:
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Tablo 4.17 incelendiginde, modelin anlamlilik diizeyinin p < 0,01 oldugu ve F degeri
255,547 olarak hesaplandig1 goriilmektedir. Bu sonug, modelin tamaminin istatistiksel
olarak anlamli oldugunu gostermektedir (Mayer, 2013, s. 424; Kalayci, 2017, s. 268).
Dolayisiyla, isveren markasi degiskeninin orgiitsel ¢ekicilik {izerinde anlamli bir etkisi

bulundugu sdylenebilir.

Katsay1 analizi sonuglarina gore, igsveren markasinin orgiitsel ¢ekicilik {izerinde anlaml
bir etkisi bulunmaktadir (B = 0,693, p < 0,01), (Bkz. Tablo 4.18). Bagimsiz degiskenin
standart hatas1 0,043 olup, t degeri 15,986 olarak hesaplanmistir. Bu degerler, isveren
markasinin  orgiitsel  ¢ekicilik iizerindeki pozitif ve giiclii etkisi oldugunu
gostermektedir. Esdogrusallik istatistikleri kapsaminda, tolerans degeri 1,000 ve VIF
degeri 1,000 olarak bulunmus; bu da ¢oklu baglanti sorununun olmadigini dogrulamistir
(Mayer, 2013, s. 424; Kalayci, 2017, s. 268). Sonug¢ olarak, H3 hipotezi kapsaminda

isveren markasinin orgiitsel ¢ekicilik iizerindeki pozitif etkisi kabul edilmistir.

Tablo 4.18 H3 Arastirma Modeline Ait Katsay: Analizi Tablosu

Standartlastirilmamis | Standartlastirilmis Esdogrusalik
Model Katsayilar Katsayilar h P istatistikleri
B Standarg B Tolerans | VIF
Hata
1 (Sabit) 1,156 ,168 6,901 ,000
ISMA ,693 ,043 ,630 15,986,000 1,000 1,000

a.Bagimh Degisken: Orgiitsel Cekicilik
ISMA: isveren Markasi

4.4.4 Modelin Test Edilmesi

Sekil 3.1 arastirma modelini gostermektedir. Bu model, yetenek yoOnetimi
uygulamalarinin igveren markasmin araci degiskeni araciligiyla oOrgiitsel cekicilik
tizerindeki etkisini anlamayi amacglamaktadir. Modelin test edilmesi amaciyla
PROCESS Model 4 (Hayes, 2018) kullanilarak 391 kisilik 6rneklem {izerinde 5000
Bootstrap orneklemesi ile yiiriitiilmiistiir (Bkz. Tablo 4.19).
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Tablo 4.19 H4 Model Analizi Tablosu

Bagimh Degisken Bagimsiz B SE T P LLCI ULCI
Degisken
Araci Degisken Yetyort 0,7414 0,0267 27,76 <.001 0,6888  0,7939
(ismakort)
Yetyort 0,1693 0,0676 2,50 .0127 0,0364  0,3022
Bagimh Degisken
(orcekort)
Ismakort 0,5410 0,0743 7,28 <.001 0,3949  0,6871
yetyort — 0,4011 0,0818 — — 0,2403  0,5641
Dolayh Etki ismakort —
orcekort

Not: Bootstrap 0Ornekleme sayist 5000°dir. Tim giliven araliklart %95 giiven
diizeyindedir.

Model: PROCESS Model 4 (Hayes, 2018), N =391.

e Direct effect (Dogrudan Etki): yetyort — orcekort =0,1693 (p =.0127)

e Indirect effect (Dolayh Etki): yetyort — ismakort — orcekort = 0,4011
(BootLLCI = 0,2403, BootULCI = 0,5641)

e Giiven aralig1 sifir1 icermediginden aracilik etkisi istatistiksel olarak anlamhdir.

e Dolayl etkinin dogrudan etkiden daha biiyilik olmasi, kismi aracilik yapisina isaret

etmektedir.

Analiz sonuglarina gore, bagimsiz degisken olan yetenek ydnetimi uygulamalari
(yetyort), aracilik degiskeni igveren markasi (ismakort) iizerinde pozitif ve anlamli bir
etkiye sahiptir (B = 0,7414, SE = 0,0267, t = 27,76, p < .001). Bu durum, yetenek
yonetimi uygulamalar1 algisindaki artisin igveren markasin1 anlamli bir sekilde
artirdigin1  gostermektedir. Ayrica, isveren markasinin orgiitsel ¢ekicilik (orcekort)
tizerindeki etkisi de pozitif ve anlamli bulunmustur (B = 0,5410, SE = 0,0743, t = 7,28,
p <.001). Bagimsiz degisken olan yetenek yonetimi uygulamalar ise orgiitsel ¢ekicilik
tizerinde dogrudan anlamli bir etkiye sahiptir (B = 0,1693, SE = 0,0676, t = 2,50, p =
.0127).

Aracilik etkisi Bootstrap yontemi ile test edilmis ve dolayl etkinin biiyiikligi 0,4011
olarak bulunmustur. %95 giiven aralig1 (0,2403 — 0,5641) sifir1 igermediginden, aracilik
etkisi istatistiksel olarak anlamlidir. Dolayli etkinin dogrudan etkiden daha yiiksek
olmasi, isveren markasimnin yetenek yonetimi uygulamalar1 ile orgiitsel cekicilik

arasindaki iligkide kismi aracilik rolii oynadigini ortaya koymaktadir.
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Elde edilen bulgular, yetenek yoOnetimi uygulamalari algisinin oOrgiitsel cekicilik
tizerindeki etkisinin sadece dogrudan degil, ayn1 zamanda isveren markasi araciligryla
da dolayli olarak gergeklestigini gdstermektedir. Bu sonug, Hayes (2018) tarafindan
ifade edildigi tlizere, aracilik modelinde bagimsiz degiskenin bagimli degisken
tizerindeki etkisinin, aracilik degiskeni yoluyla kismi olarak gergeklestigini

gostermektedir.

Sonug olarak, yapilan analiz, yetenek yonetimi uygulamalar1 algisinin orgiitsel ¢ekicilik
algisim1  sekillendirirken Isveren Markasinin dnemli bir aract faktér oldugunu
desteklemekte ve modelin psikolojik siiregleri aciklamada gecerliligini ortaya
koymaktadir. Ilgili bulgular, siirecin karmasikligini gozler dniine sermesi bakimindan,
igveren markasinin orgiitsel ¢ekicilik algisini anlamada dikkate alinmas1 gereken 6nemli

bir degisken oldugunu gostermektedir (Hayes, 2018).
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5 SONUC, TARTISMA VE ONERILER

5.1 Sonug¢

Arastirma, isveren markasinin aracilik rolii araciligiyla yetenek yOnetimi
uygulamalarinin orgiitsel ¢ekicilik lizerindeki etkisini incelemeyi amaglamaktadir. Buna
gore, bu etkiyi incelemek icin bir modeli gelistirilip test edilmistir. 391 stajyerden
toplanan bir anket araciligiyla elde edilen bulgularin analizine dayanarak, asagidaki

sonuclara ulagilmistir.
Arastirmadan elde edilen sonuglar soyle 6zetlenebilir:

1- Yetenek yOnetimi uygulamalart ile isveren markasi arasinda pozitif yonli ve
yiiksek diizeyde anlamli bir iligki vardir. Yetenek yonetimi uygulamalarinin
isveren markas1 iizerindeki anlamli bir etkisi vardir. Yetenek yOnetimi
uygulamalar arttik¢a ¢alisanlarin isverenin markasina yonelik olumlu algilarini da
artiracaktir.

2- Yetenek yonetimi uygulamalari ile 6rgiitsel ¢ekicilik arasinda pozitif yonlii ve orta
diizeyde anlamli bir iligki vardir. Yetenek yonetimi uygulamalarinin orgiitsel
cekicilik lizerinde anlamli bir etkisi vardir.

3- Isveren markas: ile orgiitsel ¢ekicilik arasinda pozitif yonde ve giiglii bir iliski
vardir. Isveren markasinin orgiitsel cekicilik iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

4- Isveren markasi, yetenek yonetimi uygulamalar ile orgiitsel gekicilik arasidaki
iliskide Onemli bir aract faktordiir ve etkisini artirir. Yetenek yonetimi
uygulamalar algisinin orgiitsel ¢ekicilik tizerindeki etkisinin yalnizca dogrudan

degil, ayn1 zamanda isveren markasi araciligiyla dolayli olarak da etkilemektedir.

5.2 Tartisma

Elde edilen arastirma sonuclari, alan yazin1 baglaminda dort temel alanda
degerlendirilebilir: 1. Yetenek yonetimi uygulamalar1 ile igveren markasi arasindaki
iligki, 2. Yetenek yoOnetimi uygulamalan ile orglitsel cekicilik arasindaki iligki, 3.
Isveren markas: ile orgiitsel ¢ekicilik arasindaki iliski, 4. Isveren markasi araciligiyla

yetenek yonetimi uygulamalarinin orgiitsel gekicilige etkisi.
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5.2.1 Yetenek yonetimi uygulamalari ile isveren markasi arasindaki iliski

Aragtirmada, yetenek yoOnetimi uygulamalar1 ile igveren markasi arasinda giiclii ve
pozitif bir iliski oldugu ve bu uygulamalarin igveren markasini olumlu yonde etkiledigi
saptanmistir. Bu sonug, isletmelerin yiiriittiigli yetenek yonetimi uygulamalarinin,
isveren markasina yonelik algilarla gii¢lii bi¢imde iligkili oldugunu ortaya koymaktadir.
Analiz sonuglarina gore, yetenek yonetimi uygulamalar arttik¢a, ¢alisanlarin isveren
markasia yonelik olumlu algilarinin da artma egiliminde oldugu anlasilmaktadir.
Isveren markasmin temel amaglarindan biri yetenekli calisanlar1 ¢ekmek ve elde
tutmaktir (Ambler ve Barrow, 1996, s. 185). Bu nedenle, igletmeler yetenek yonetimi
uygulamalarin1 iceren resmi bir stratejik program yiiriittiiglinde, bunun isletme ile

iligkili igveren markasi lizerinde derin etkileri olacaktir (Collings vd., 2017, s. 350).

Yetenek yOnetimi uygulamalar ile igveren markasi arasindaki iligki ¢cok sayida ¢alisma
tarafindan teorik olarak desteklenmistir. Ornegin, Chapman (2005), yetenek y&netimi
uygulamalarin1 bir igverenin markasin1 ve gelecekteki imajini tanimlayan insan
kaynaklart uygulamalariin bir birlesimi olarak tanimlamistir (Chapman, 2005, s. 929).
Ayni baglamda, Sandeepanie vd. (2023), herhangi bir isletmedeki yetenek yoOnetimi
uygulamalarinin, igveren markasini giliglendirmede ve potansiyel calisanlar icin onu
¢ekici kilmada 6nemli bir rol oynadigini belirmislerdir (Sandeepanie vd., 2023, s. 213).
Ampirik acidan, onceki alan yazininda Maurya ve Agarwal (2018) ve Kucherov ve
Zavyalova (2012) gibi bir grup ¢alisma araciliiyla yetenek yonetimi uygulamalar ile
isveren markasi1 arasinda pozitif bir iliski oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu g¢aligmalarin
sonuglari, yetenek yonetimi uygulamalarinin igveren markasinin giiciinii etkiledigini

ortaya koymustur.

Yetenek yOnetimi uygulamalarinin isveren markasi iizerindeki etkisini incelemek igin
Kucherov ve Zavyalova (2012), tarafindan yapilan ¢aligmanin sonuglarina gore, yetenek
yonetimi uygulamalar1 yapan isletmeler, yetenekleri ¢ekmelerini saglayan giiclii bir

igveren markasina sahiptir Kucherov ve Zavyalova, 2012, s. 91).

Maurya ve Agarwal (2018)'in ¢aligmasinda yetenek yonetimi uygulamalarinin igveren
markasi tizerinde gliclii etkisinin oldugunu gostermistir (r = 0,595, p < 0,01) Maurya ve
Agarwal, 2018, s. 20), ayn1 analizin bulgular1 ¢alismamizda da (r = 0,815; p < 0,01)

bulunmustur. Sonuglardaki farkliliklara ragmen her iki bulgu da yetenek yoOnetimi

138



uygulamalar ile igveren markasi arasinda pozitif bir iliski ve gili¢li bir etki oldugunu

gostermektedir.

Onceki sonuglar baglaminda, isveren markasinin insasinda yetenek yoOnetimi
uygulamalarinin etkili oldugu agik bi¢imde goriilmektedir. Nitekim, nitelikli insan
kaynaginin elde tutulmasinda ve isletmeye yonelik olumlu alginin olusturulmasinda
igsveren markasi onemli bir unsur olarak one ¢ikmakta, bu markanin gii¢lii bigimde
insasinda ise yetenek yonetimi kritik bir rol oynamaktadir. Dolayisiyla modelin
anlamliligr, hem teorik temellendirmeleri hem de uygulamali analiz sonuglari ile

ortismektedir.

5.2.2 Yetenek yonetimi uygulamalari ile orgiitsel ¢ekicilik arasindaki iliski

Yetenek yonetimi uygulamalari ile orgiitsel ¢ekicilik arasinda pozitif yonlii ve orta
diizeyde anlamli bir iliski vardir. Bu sonug, yeteneklerin isletmeye ¢ekilmesi,
gelistirilmesi ve elde tutulmasina yonelik sistemli uygulamalarin, isletmenin i¢ ve dis
cevre tarafindan cazip bir calisma yeri olarak algilanmasini destekledigini
gostermektedir. Yetenek yonetimi kavrami, yetenekleri isletmeye ¢ekmek ve mevcut
calisanlar ile potansiyel adaylar arasinda "isletmenin ¢alismak i¢in ¢ekici bir yer
oldugu" algisim1 yaratmakla ilgili olan orgiitsel cekicilik kavrami ile baglantilidir

(Ustiinbas, 2019, s. 3).

Is arayan bireylerin, kurumsal degerler ve g¢aligan gelisimi konularmda hassasiyet
gosterdigi diisiiniildiiglinde, yetenek yonetiminin sadece igsel bir insan kaynaklar1 araci
degil, ayn1 zamanda digsal bir imaj ve alg1 yonetimi mekanizmas1 oldugu agiktir. Bu
sonug, Orgiitsel cekiciligin sadece statik bir algidan ibaret olmadigini; aksine, isletmenin
sundugu firsatlarn, c¢aliganlara yonelik gelisim olanaklarinin  ve stratejik IK
uygulamalarinin bu alginin olusumunda dogrudan belirleyici oldugunu gostermektedir.
Dolayisiyla, Yetenek yonetimi uygulamalarinin etkili bigimde hayata gecirilmesi,
isletmenin cazibesini artirarak, nitelikli adaylar1 isletmeye ¢ekme potansiyelini
yiikseltmektedir (Cappelli, 2008, s. 77; Silzer ve Dowell, 2010, s. 18; Al Ariss vd.,
2014, s. 174; Akar, 2018, s. 15).

Arastirmada elde edilen sonuglar, yetenek yonetimi uygulamalar ile orgiitsel c¢ekicilik
arasindaki iliskiyi inceleyen tek calisma olan Er (2016) iletutarlidir. Bu g¢alismada

akademisyenleri tiniversitelere ¢ekmede yetenek yonetimi uygulamalarinin olumlu bir
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rolii oldugunu ortaya konmustur (Er, 2016, s. 178). Er aragtirmasi bu arastirmayla ayni
orgiitsel ¢ekicilik Olciisiinii kullanirken, yetenek yonetimi uygulamalart i¢in farkli bir
Olcti kullanmustir. Er arastirmasinda yetenek yoOnetimi uygulamalarmin oOrgiitsel
cekicilik tizerindeki etkisini test eden istatistiksel testlerin sonuglar1 (Anova analizi;
Katsay1 analizi), arastirmamizdaki ayni testin bulgularindan onemli Ol¢lide daha
disiiktiir (8=0,382; p <,001), (B =,570; p <,001) . Ancak, her iki ¢aligmanin bulgulari
yetenek yonetimi uygulamalari ile orgiitsel ¢ekicilik arasinda pozitif bir iliski oldugunu

gostermistir (Er, 2016, s.178).

Bu sonuglar dogrultusunda, isletmelerin yetenek yonetimi uygulamalart kapsaminda
calisanlarin gelisimine ve elde tutulmasina yonelik sergiledigi stratejik yaklasimlar, dis
ve i¢ paydaslar nezdinde kurumsal cazibenin olusumunu ve giiclenmesini
desteklemektedir (Aksakal ve Dagdeviren, 2015, s. 251; McDonnell ve Wiblen, 2021, s.
81).

5.2.3 Isveren markasi ile orgiitsel cekicilik arasindaki iliski

Yapilan analizler sonucunda isveren markasi ile orgiitsel ¢ekicilik arasinda pozitif
yonde ve giiclii bir iliski bulunmustur. Isletmelerin c¢alisanlarini ve yetenekleri elinde
tutmak i¢in izledigi en 6nemli stratejilerden biri giiclii bir isveren markasi yaratmaktir.
Bu stratejinin ¢alisanlarin bagliligi ve orgiitsel cekicilik diizeyi iizerinde onemli bir
etkisi olmustur. Clinkii ¢alistig1 isletmenin ¢alismak icin en 1yi yer oldugunu ve cazip
deger Onermelerine sahip oldugunu goéren bir birey, oradan ayrilmay1 ve bagka bir
isletmede calismay1r diisiinmeyecektir. Aksi takdirde c¢alisanlar  sorunlarla
karsilastiklarinda ¢alistiklart isletmeden ayrilacaklar ve daha iyi oldugunu diisiindiikleri
baska bir isletmeye gececeklerdir (Berthon vd., 2005, s. 156; Bas, 2011, s. 22; Timer,
2024, 5.73).

Bu sonug, gii¢lii bir igsveren markasina sahip isletmelerin mevcut yetenekleri elde tutma
ve disaridan yetenek ¢cekme konusunda daha iyi olduklarmi gdstermektedir. Isletmeler,
calisanlara ve adaylara hem maddi hem de sembolik faydalar sunan gii¢lii ve ¢ekici bir
deger Onerisi yaratir ve ardindan bunu tutarli mesajlarla paydaslara ileterek onlar1 ¢eker
ve elde tutar (Mishra ve Subudhi, 2017, s. 35; Ramdenee, 2019, s. 9) Bu nedenle,
yetenekler isveren markasi olan bir isletmenin sundugu faydalara ikna oldugunda,
buray1 calismak icin ¢ekici bir yer olarak algilar ve bdylece bu isletmenin Orgiitsel
cekicilige sahip oldugu sdylenebilir. Dolayisiyla orgiitsel ¢ekiciliginin giiclii ve bagarilt
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bir igveren markasinin sonucu oldugu ve isveren markasinin Orgiitsel cekiciligini
belirleyen temel unsurlardan biri oldugu oldukca net bir sekilde sdylenebilir (Sokro,

2012, s. 170; Theurer vd., 2018, s.158; Yavuz, 2019, s.11; Ug, 2023, s5.18).

Bir st paragrafta soz edilen sonug, isveren markas: ve orgiitsel cekicilik teorileri
tarafindan da desteklenmekte ve agiklanmaktadir (Bkz. Orgiitsel Cekiciligine Iliskin
Teoriler Isveren Markasina Iliskin Yaklasim ve Teoriler). Sezgisel-Sistematik Model,
bir isletme tarafindan paydaslara gonderilen mesajlarin onlarin ilgi ve ihtiyaglariyla
uyumlu olmast durumunda, onlarla sistematik olarak etkilesime gireceklerini
aciklamaktadir (Griffin vd., 2002, s. 706 -707). Beklenti Teorisi de bireylerin
beklentilerini anlayan ve bunlar1 karsilamak i¢in c¢alisanin isletmelere cekildigini ve
motive edildigini aciklamaktadir (Eerde ve Thierry, 1996, s. 575 -576). Ayn1 baglamda,
Cekme-Se¢me- Yipranma Teorisi, bireylerin kisisel 6zelliklerine uygun olan igletmeleri

tercih ettiklerini agiklamaktadir (Schneider, 1987, s. 440- 442).

Isveren markasi teorileri agisindan psikolojik s6zlesme teorisi, birey ile isletme arasinda
karsilikl1 yarar saglayan bir anlagsma oldugunu, isletmenin bireye belirli faydalar iceren
bir deger Onerisi sundugunu, karsiliginda bireyin de isletmenin hedeflerine ulagmasi igin
caba sarf ettigini agiklamaktadir (Rousseau, 1990, s. 390). Marka degeri teorisi ayrica
isveren markasi ile orgiitsel cekicilik arasindaki iliskiyi agiklamaktadir. Teori, artan
isveren markasi faaliyetlerinin markaya deger kattigin1 ve bunun da isletmenin bireyler
i¢in ¢ekiciligini artirdigini savunur (Backhaus ve Tikoo, 2004, s. 504; Collins ve Kanar,

2014, s. 287).

Bu caligmada ulasilan sonug, isveren markasi ile orgiitsel ¢ekicilik arasindaki iliskiyi
inceleyen tiim onceki ¢alismalarla tutarhidir. Bu ¢alismalarin bir kismi1 (Backhaus ve
Tikoo, 2004; Botha vd., 2011; Chhabra ve Sharma, 2011; Jiang ve iles, 2011; Mishra ve
Subuahi, 2017) gibi ¢aligmalar bu konuyla ilgili alan yazinini analizine dayanan teorik
calismalardir. Diger calismalar ise (Oksiiz, 2012; Giiler, 2015; Tiimer, 2024) amprik

calismalardir.

Aragtirma sonuglari, isveren markasi ile orgiitsel cekicilik arasindaki iligkiye iliskin
Oksiiz’iin (2012) ¢alismasinin sonuglariyla biiyiik dl¢iide ortiismektedir. S6z konusu
caligmada gelistirilen 6l¢ek ile bu calismada kullanilan 6l¢egin yapist farkli olsa da

regresyon analizi (igveren markasinin orgiitsel cekicilik iizerindeki etkisi) sonuglari, iki
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arastirma arasinda yaklasik %40 oraninda benzerlik gostermektedir (Oksiiz, 2012,
s.207). Her iki arastirmanin sonuglari, aday ¢ekiciliginin yalnizca isletmelerin sundugu
maas gibi maddi faydalardan etkilenmedigini, ayn1 zamanda sembolik faktorlerin de
aday cekmede ve mevcut ¢alisanlari elde tutmada 6nemli bir rol oynadigini ortaya

koymustur (Oksiiz, 2012, 5.207).

Calismanin sonuglar ayrica Giiler’in (2015) calismasinin sonuglariyla da ortiismektedir.
Giiler’in c¢aligmasinda da saptadigi isveren markasi ile orgiitsel cekicilik arasindaki
pozitif iliski bu ¢alismayla tutarlidir. Giiler calismasinin sonuglari, 6zellikle igsletmelerin
calisanlara ve adaylara sundugu manevi faydalar agisindan igveren markasi ile orgiitsel

cekicilik arasinda pozitif bir iliski oldugunu gostermistir (Gtiler, 2015, s.128/159).

Arastirmanin isveren markasi ile orgiitsel c¢ekicilik arasindaki iliskiye dair sonuglari,
Timer'in (2024) c¢alismasiyla da tutarlidir. Bu calisma, isveren markasinin orgiitsel
cekiciligi lizerinde dnemli bir etkiye sahip oldugu ve yetenekleri gekmek ve elde tutmak
isteyen isletmelerin gii¢lii bir igveren markasina sahip olmasi gerektigi sonucuna
varmistir (Ttimer, 2024, s. 137).

5.2.4 Isveren markas1 araciigiyla yetenek yonetimi uygulamalarinin orgiitsel

cekicilige etkisi

Isveren markasi, yetenek yénetimi uygulamalari ile drgiitsel ¢ekicilik arasindaki iliskide
onemli bir arac1 faktordiir ve etkisini artirir. Yetenek yonetimi uygulamalari algisinin
orgiitsel c¢ekicilik tlizerindeki etkisinin yalnizca dogrudan degil, ayn1 zamanda isveren
markas1 araciligiyla da dolayli olarak da etkiler. Analiz sonuglari, yetenek yonetimi
uygulamalar ile orgiitsel ¢ekicilik arasindaki isveren markasi {izerinden dolayl etkinin,
yetenek yonetimi uygulamalar ile orgiitsel ¢ekicilik arasindaki dogrudan etkiden daha

giiclii oldugunu gostermistir (Bkz. Tablo 10.24).

I¢ ve dis yetenekler, somut ve soyut beklentilerini karsilayan igletmeleri aramakta ve bu
isletmeler i¢in caligmaya cabalamaktadirlar (Harold ve Ployhart, 2008, s. 192). Bu
baglamda, isletmeler ¢ekici faydalar saglamanin yam sira yetenek odakli uygulamalar
benimsediklerinde, "calisilacak en iyi yer" unvanimi kazanirlar; baska bir deyisle,
yiiksek orgiitsel ¢ekicilige sahip isletmeler haline gelebilirler (Berthon vd., 2005, s.154).
Yetenek uygulamalarinin, yetenekleri ¢ekme ve isten ayrilmay1 azaltma etkisi olmasina
ragmen, bu yeterli degildir (Altl, 2010, s. 65-66). Isletmeler ayrica, gekici bir deger

Onerisi sunabilecekleri ve bunu paydaslara tutarli bir sekilde iletebilecekleri gii¢lii bir
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isveren markasi da gelistirmelidirler (Mishra ve Subudhi, 2017, s. 35; Ramdenee, 2019,
s. 9). Bu model sayesinde isletmeler, performansina yansiyacak ve onu digerlerinden
ayiran bir rekabet avantaji yaratacak en iyi yetenekler i¢in ¢ekici bir varis noktasi haline
gelebileceklerdir (Aksakal ve Dagdeviren, 2015, s. 251; McDonnell ve Wiblen, 2021, s.
81).

Ilgili alan yazimi incelendiginde, olusturulan model araciligiyla ulasilan bu sonucu
tartisan birkag calisma tespit edilmistir (Backhaus ve Tikoo, 2004, s. 504; Altli, 2010, s.
66; Kucherov ve Zavyalova, 2012, s.92-103; Maurya ve Agarwal, 2018, s. 22). Ancak,
bu calismalar bu iliskiyi deneysel olarak test etmeden teorik olarak sunmuslar; yetenek
yonetimi uygulamalarinin isveren markasinin giiciinii etkiledigini ve bunun da orgiitsel

cekiciligi olumlu yonde etkiledigini vurgulamislardir.

Arastirmanin sonuglar1 yetenek yonetimi uygulamalart ve igveren markasinin orgiitsel
cekicilik iizerindeki etkisini inceleyen Yaqub ve Aslam Khan (2011) tarafindan yapilan
bir c¢alismanin sonuclariyla tutarlidir. Bu c¢alisma hem yetenek yonetimi
uygulamalarinin hem de isveren markasinin orgiitsel ¢ekicilik iizerinde birlesik bir

etkiye sahip oldugunu ortaya koymaktadir (Yaqub ve Aslam Khan, 2011, s. 57).

Sonug olarak ilgili alan yazininda yetenek yonetimi uygulamalari ile orgiitsel ¢ekicilik
arasindaki iligskiyi isveren markasinin rolii {lizerinden ampirik olarak inceleyen
arastirmalarin eksikligi goz Oniine alindiginda, bu arastirmanin yukarida belirtilen

model (Bkz. Sekil 3.1) test edilerek alan yazinina katki saglandig: diistiniilmektedir.

5.3 Oneriler

Arastirmanin ele almaya calistig1 sorunlardan biri, genel olarak arastirma degiskenleri,
ozellikle yetenek yonetimi uygulamalarn ile orgiitsel cekicilik arasindaki iliskiyle ilgili
olanlar iizerinde yapilan aragtirmalarin eksikligidir. S6z konusu eksikligi gidermek
amaciyla bu caligmada bir yandan aragtirma degiskenleri arasindaki dogrudan etkinin
yani sira igveren markasinin aracilik rolii aracilifiyla yetenek yonetimi uygulamalari ile

orgiitsel ¢ekicilik arasindaki dolayl etki incelenmistir.

Bu arastirmanin yeni sonuclara yol acabilecek bazi degisikliklerle ayni arastirma
modelini ele alan gelecekteki calismalara yol gosterici oldugu sdylenebilir. Ornegin, bu
sektorlerde ampirik caligmalarin eksikligi nedeniyle yeni c¢alismalar, imalat ve hizmet

sektorleri gibi belirli sektorlere uygulanabilir, ayrica kamu veya 6zel kesimde ayr1 ayri
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da uygulanabilir. Arastirma yontemi agisindan, gelecekteki arastirmalar nicel ve nitel
yaklagimlar1 birlestirerek aragtirma degiskenleri arasindaki iliskiyi de inceleyebilir. Bu,
veriler dogrulugunun artirilmasina ve calisma degiskenleri arasindaki iliski hakkinda

yeni yonlerin kesfedilmesine katkida bulunacaktir.

Ote yandan, gelecekteki arastirmalar, yetenek yonetimi uygulamalari ile orgiitsel
cekicilik arasindaki iliskiyi, orgiit kiiltiirii ve liderlik stilleri gibi yeni degiskenlerin
aracilik rolii araciligiyla inceleyebilir. Gelecekteki arastirmalar ayni arastirma modelinin

Tiirkiye'yi diger tilkelerle karsilastiran ampirik bir aragtirmasini da yiiriitebilir.
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EK-4 Arastirma Goniillii Katilim Formu

ARASTIRMA GONULLU KATILIM FORMU

Bu galisma, “Yetanek vénetim Uygulamalan ile Orgiitsel cekicilik iliskisinde iveren Markasivin Aracilik Rold”
bashkl bu calismanin amao drgiitsel cekiciligin yetenek ydnetimi uygulamalan ve isveren markasiin aracilik
roli  yoluyla artbmhp  artmlamayacagim  ortaya  koymaktr.  Calisma, Cahsma, Prof. Dr.  Serap
BEMLIGIRAY damismanhiZinda Almotasembelah ABUALKAS tarafindan yiritdlmektedir. Calismaya iliskin temel
kabullerimiz agafidaki gibidir:

#  Bucalismaya katilminiz gdnillilik esasina dayanmaktadir.

»  veriler nicel arastirma ile calismanin amac dofrultusunda sizden toplanacaktr.

* isminizi yazmak ya da kimliginizi agifa cikaracak bir bilgi vermek zorunda degilsiniz/arastirmada
katihmcilann isimleri gizli tutulacaktir.

*  Arastrma kapsaminda toplanan veriler, sadece bilimsel amaclar dogrultusunda kullamilacak, arastirmanin
aman disinda ya da bir baska arastirmada kullanilmayacak, sizin (yazil) izniniz olmadan baskalanyla
paylasiimayacaktir.

# istemeniz halinde toplanan verileri inceleme hakkiniz bulunmaktadir.

#  Sizden toplanan veriler on-line olarak korunacak ve arastirma bitiminde arsivienecek, bir sure sonra imha
edilecektir.

* Veri toplama strecinde/sireclerinde size rahatsizlik verebilecek herhangi bir soru/talep olmayacaktir. Yine
de katihiminiz sirasinda herhangi bir sebepten rahatsizhk hissederseniz cahgmadan istediginiz zamanda
ayrlabileceksiniz. Aynimaniz durumunda sizden toplanan weriler galigmadan cikanlacak wve imha
edilecektir.

Gonalli kathm formunu okumak ve degerlendirmek Gzere ayirdi@iniz zaman igin tesekkdr ederim. Calisma
hakkmdaki sorulanmiz  Anadolu  Oniversitesi  Lisamsistd  Egitim  Enstitisdnden
aragbirmacrya yoneltebilirsiniz.

Bragtirmac Adic Almotasembelah ABUALEAS
Adres:

I; Tel

Cep Tel

Bu galizmaya tamamen kendi nzamla, istedigim takdirde ¢alymadan aynlabilecegimi bilerek verdigim bilgilerin bilim=el
amaglaria kullanidmasma kabul ediyorum.
({Lirtfen bu formu dofdurup imzalediktan sonra ver toployan kigiye vanniz. )

onaylyorum
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EK-5 Orgiitsel Cekiciligi Artirma Anketi

Sayin Katihmel,

Doktora tezi kapsaminda yapilan bu g¢alismanin amaci orgiitsel ¢ekiciligi artirmanin
yollarini aramaktir. Bu amacla yetenek yonetimi uygulamalar ile igveren markasinin
orgiitsel ¢ekicilik lizerindeki etkisini analiz etmeyi saglayacak bir model gelistirilmistir.
Bu modeli test etmek icin gerekli veriyi bize goniillii olarak saglamaniz durumunda
bilimsel bir calismaya destek vermis olacaksiniz. Anket formu iki kisimdan
olusmaktadir; birinci kisimda katilimcilarin demografik 6zelliklerine, ikinci kisimda
yetenek yonetimi uygulamalari, isveren markasi ve orgiitsel ¢ekicilige iliskin algilarinin
Olclilmesine iliskin ifadeler yer almaktadir.

Arastirma sonuglarinin gegerliligi ve giivenilirligi cevaplarinizin dogruluguna ve
samimiyetine bagli olacaktir. Bu nedenle gercek diisiincenizi ifade eden cevaplar
vermeye odaklanmaniz ¢ok Onemlidir. Sizin sagladiginiz veri yalnizca bilimsel ve
akademik amaclarla kullanilacak olup, hi¢bir zaman iicilincii kisilerle paylasilmayacak
ve bilimsel aragtirma etigine uygun olarak gizli tutulacaktir. Ayirdi§iniz zaman ve
verdiginiz destek i¢in ¢ok tesekkiir ederiz.

Almotasembelah ABUALKAS

Prof. Dr. Serap BENLIGIRAY

Anadolu Universitesi

Anadolu Universitesi

Demografik Bilgiler
Liitfen asagidaki seceneklerden durumunuza en uygun olani isaretleyiniz
Cinsiyetiniz [] Kadin [] Erkek
Yasiniz ] 18 vealti []19-25 [] 25 ve uistii
Egitim [] OnLisans |[] Lise [] Lisansiistii
durumunuz
En son staj yaptiginiz kurumu diisiinerek cevap veriniz
Staj siireniniz [] layvealtt |[[]2ay-3ay |[] 3aydan fazla
[C] Toptan ve [] Ulastirma [] Imalat [] Konaklama | [] Mesleki,
Perakende ve Depolama ve Yiyecek Bilimsel ve
Ticaret Hizmeti Teknik
Faaliyetleri Faaliyetler
Staj yaptigimz | [ ] Insaat [] idari ve [] Insan Saghig |[] Gayrimenkul |["] Bilgi ve
sektor Destek ve Sosyal Hizmet | Faaliyetleri Iletisim
Hizmet Faaliyetleri
Faaliyetleri
[] Diger Hizmet Faaliyetleri: ...........coooiuiuiiiiiiiiiiiiii e
Staj yaptiginiz )
kesim [] Kamu [] Ozel
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EK-5 (Devami) Orgiitsel Cekiciligi Artirma Anketi

1. Boliim: Yetenek yonetimi uygulamalari

Bu boliimdeki sorular1 ¢aligmak istediginiz belli bir kurumdan/isletmeden beklentilerinizi staj yaptiginiz
kurumu diisiinerek “Tamamen katilmiyorum” ile “Tamamen katiliyorum” arasinda degerlendirerek
cevaplayiniz.

2| & g
# ifadeler 5 i E E £ | B S
ES\E |5 |§ |E%
[ - R - B - e
1 Calisanlarini igletmenin vizyonu ve misyonu ile uyumlu hale
getirmesi
Her seviyedeki ¢aliganlari igin genis bir yedek havuzu olusturmasi
3 Calisanlarinin igletmede kalmayi istemelerini saglayacak bir kiiltiir
yaratmasi
4 Bireylerin isletmeye katilmak istemelerini saglayacak bir kiiltiir
yaratmasi
5 Calisanlarinin emeklerine deger veren bir kiiltiir olusturmasi
6 Calisanlarinin yaptiklari ise tutkuyla inandiklar bir kiiltiir yaratmasi
7 Calisanlarinin her giin ise gelmek i¢in heyecanlandiklar bir ortam
olusturmasi
8 Calisanlarin fikirlerinin dinlendigi ve deger gordiigii bir ortam
yaratmasi
9 Kariyer gelisimi ve yiikselme firsatlarin1 destekleyen politikalara

sahip olmast

10 | Mevcut ¢alisanlarin ve adaylarin yetkinlik seviyelerindeki farklar
belirlemesi

11 | Isletme biiyiiyiip gelistikge yaratilacak bos pozisyonlari belirlemesi

12 | Calisanlarim yaptiklari isleri etkileyecek kararlart almalar1 konusunda
yetkilendirmesi

13 | Dogru igse dogru insanin yerlestirilmesi

14 | Mevcut ¢alisanlarma islerini daha iyi yapmalarina imkan tanityacak
uygun egitimi vermesi

15 | Mevcut calisanlari isin gerektirdigi dnemli becerilere hakim
olduklarinda maag ayarlamasi yapmasi

16 | En yliksek performansi gosteren calisanlarini édiillendirmesi.
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EK-5 (Devami) Orgiitsel Cekiciligi Artirma Anketi

2. Boliim: Isveren markasi

Bu boliimdeki ifadeleri ¢alismak istediginiz belli bir kurumun/igletmenin saglamasini beklediginiz olanaklar

staj yaptiginiz kurumu diistinerek “Tamamen katilmiyorum” ile “Tamamen katiliyorum” arasinda
degerlendirerek cevaplayiniz.

£l £ £
. 2| & g £
# Boyutlar Ifadeler s S % S g oi=
1 Calisanlara yonelik bireysel kariyer hedefleri ve planlari

2 Cok yonlii gelisme

3 § Kariyere yonelik kurum i¢inde egitim

4 %o Kariyer gelisimine yonelik izin (lisanstistii egitim icin vs.)
5 o Kariyere yonelik kurum disinda mesleki egitim

6 = Yurtdis1 egitim

7 g Kariyer gelisimi

8 & Kariyer hedefi belirleme destegi

9 i Uluslararasi kariyer

10 E Kariyer agisindan terfi uygulamalar1 ve yiikselme

11 Odiillendirme (egitim, yiikselme vs.)

12 Calisanlarin yetenekleri dogrultusunda kariyer gelisimi

13 Caligsanlarin deger gordiigii calisma ortami

14 Rahat ve huzurlu ¢alisma ortami

15 Sicak ve samimi ¢alisma ortami

16 g Giivenilir ¢caligma ortami

17 5 Caligmanin takdir edildigi bir ortam

18 g Demokratik ve hosgoriilii ¢aligma ortami

19 %‘ Dayanigsma ve takim ruhu olan ¢aligma ortami

20 o Eglenceli ve mutlu ¢aligma ortami

21 Adil uygulamalara sahip ¢alisma ortami

22 Fiziksel olarak konforlu is ortami

23 Taninan ve bilinen bir kurum

24 | Biiyiik bir kurum

25 g Pazarda basarili ve lider konumda bir kurum

26 % Koklii bir tarihe sahip bir kurum

27 S Itibarli ve saygin bir kurum

28 g Kurumsal bir yapi

29 % Uluslararasi alanda faaliyet gosteren bir kurum

30 | Finansal olarak giiclii bir kurum

31 Biiyiik bir sehirde yerlesmis bir kurum

32 o 7 Spor yapabilme (salonlar vs.)

33 o % 20 | Yari zamanli ¢alisma

34 |7 >3 [ 0ofis disindan ¢aligma
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EK -5 (Devami) Orgiitsel Cekiciligi Artirma Anketi

35 Calisanlarin ailelerine yonelik etkinlik (kutlamalar vs.)
36 Esnek calisma saatleri

37 Cocuk bakim destegi (kres vs.)

38 Isyerinde sosyal aktivite olanaklar1 ve dinlenme alanlar1
39 Maas

40 25 E Calisanlarin odiillendirilmesi (ikramiye vs.)

41 g = § Cift maas gibi ek kazang

42 = g & Kideme bagli iicret artis1

43 Performansa dayali 6deme (prim vs.)

3. Boliim: Orgiitsel cekicilik
Bu boliimdeki ifadeleri en son staj yaptiginiz kurumu/igletmeyi diisiinerek “Tamamen katilmiyorum” ile
“Tamamen katiliyorum” arasinda degerlendirerek cevaplayiniz.

pek c¢ok kisi vardir.

g|
, S| E |g | E =
# Boyutlar Ifadeler 5 S % S g $2
SE|E |2 |z B2
SE1E |5 |E | &%
S - - e
1 Benim igin, bu kurum/isletme ¢alismak igin elverisli bir
yerdir.
2 = Son ¢arem olmadig siirece, bu kurumda/isletmede
E caligmak istemezdim.
3 s Bana gore bu kurum/igletme ¢alismak igin cazip bir yerdir.
4 Tq) Bu kurum/isletme hakkinda daha fazla bilgi edinmek
3 isterdim.
5 Bu kurumda/isletmede olas1 bir pozisyon benim i¢in ¢ok
cekicidir.
6 Bu kurum/isletme tarafindan yapilacak is teklifini kabul
ederdim.
7 gs Bir isveren olarak, bu kurum/isletme ilk tercihlerimden
E“ biri olurdu.
8 g Bu kurum/isletme, beni is goriismesine ¢agirsaydi,
° giderdim.
9 g Bu kurumda/isletmede ¢alismak icin biiyiik caba sarf
&= ederdim.
10 Bu kurumu/igletmeyi is arayan bir arkadasima tavsiye
ederdim.
11 Bu kurumda/isletmede calisan kisiler, muhtemelen burada
calistyorum demekten gurur duyuyorlardir.
12 Bu kurum/isletme, ¢aligmak icin saygin bir yerdir.
13 = Bu kurum/isletme, muhtemelen ¢ok iyi isveren olarak
E anilmaktadir.
14 Bu kurum/isletme, calismak i¢in prestijli bir yerdir
15 Bu kurumda/isletmede ¢alismak isteyecek muhtemelen
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