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Ozet

Isveren markas1 calisan ve potansiyel ¢alisanlara yonelik marka yaratma siireci
oldugundan isgletmelerin giindeme aldig1 ve ihmal edemeyecekleri 6nemli bir konudur.
Bu calismanin amaci, isletmelerin insan kaynagi olan yetenekli ¢alisanlarin igveren
markasiyla etkilesimini ortaya ¢ikarmaktir. Bu kavramlarin birbirleri arasindaki iligkiye
etki eden unsurlarin degerlendirilerek, igveren markasi ile yetenekli ¢alisanlarin
arasindaki etkilesim agiklanmaya ¢alisilmistir. Calismada c¢esitli sektorlerde, is
stireclerinde yetenek yOnetimi ve isveren markasini uygulayan insan kaynagi
yoneticileri ile yar1 yapilandirilmis goriismeler yapilmistir. Calisma, 2017 yili Ocak-
Mayis aylar arasinda olmak iizere toplam 5 ay siirmiis ve 21 insan kaynaklar1 yoneticisi
ile roportajlar gerceklestirilmistir. Arastirmada, Maxqda 11 yazilim programindan
yararlanilarak nitel veriler iizerinden analizler yapilmistir. Arastirma sonucunda,
yetenek ve marka personel iligkisi kavraminin yogun olarak birlikte kullanildigi
gorilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Isveren Markasi, Yetenek Yonetimi, Performans, insan
Kaynaklari.

Abstract

Employer brand is a matter so highly important that cannot be neglected and will
be taken in agendas by enterprises since it is a process to create a brand for currently
working and potential employees. The purpose of this study is to uncover the interaction
of employers' brands with talented employees. The interaction of these concepts with
each other was evaluated and the interaction between the employer brand and talented
employees was tried to be explained. Semi-structured negotiations were held with
human resources managers working in various sectors, employing talent management
and employer branding in business processes. The study lasted a total of 5 months
between January and May 2017 and interviews with 21 human resource managers were
conducted. In the study, analyzes were made on qualitative data by using Maxqda 11
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software program. As a result of the research, it has been seen that the concept of talent
and brand personnel relation is used intensively.

Keywords: Employer Brand, Talent Management, Performance, Human Resources.

Giris

Yenilikler, teknolojik ve sosyal degisimler isletmelerin biiyiime odakl
yaklagimlari, isveren markasi kavraminin popiiler olmasina neden olmustur.
Isletmelerin var olan igveren imajin1 yonetme ihtiyaci, isveren markasmna olan 6nemi
artirmigtir.  Bu degisimler ve gelismeler, insan kaynaklar1 yoOnetiminde bazi
degisiklikleri de beraberinde getirmistir. Insan kaynaklari yonetimi ile ¢alisanlar artik
bir maliyet unsuru olarak goriilmekten ¢ok, isletme icerisinde insanin stratejik onemi
dogrultusunda, isletmenin verimlilige ulasmasma katki saglamaktadir. isletmelerde,
insan kaynaklar1 yonetimi ¢alisanlarin bilgi, yetenek ve deneyimlerinden en iyi sekilde
faydalanarak isletmeyi amaglarina ulagtirmali ve aym1 zamanda ¢alisanlarin
beklentilerine en iyi yontemleri kularanak cevap verebilmeyi hedeflenmektedir (Filizoz,
2003:165). Se¢me ve yerlestirme, egitim, kariyer, performans degerlendirme siireclerine
yetenek yonetimi ve igveren markasi gibi alt fonksiyonlarin uyumlastirilmasiyla insan
kaynaklarmin faaliyet alan1 genislemekte ve igletmeler agisindan daha stratejik bir rol
oynamaktadir. Bu dongiiniin dogru isletilmesi ve yiiriitiilmesi ise insan kaynaklar
birimlerinin etkin ve etkili kullanimi ile miimkiin olabilmektedir. Insan kaynaklari
yonetimi, igletme igerisinde bulunan is ve insan unsurlarin1 uyumlastirmak suretiyle,
etkinlik ve verimlilik ile isletmenin yarattig1 katma degerin arttirilmasi amaciyla insan
unsurunun gelistirilmesi olarak Ozetlenebilir. Burada insan ve 1is unsurlarinin
uyumlastirilmasit genel olarak, isin tanimlanmasindan gerekli is giliciiniin teminine, is
giiclinlin gelistirilmesinden, isin tamamlanmasi i¢in gerekli motivasyon ve hedefleme
unsurlarinin tanimlanmasina kadar ¢esitli siirecleri barindirabilmektedir ( Bingdl,
2010:4).

Glinlimiizde isletmelerin  stratejik hedeflerini  gergeklestirebilmeleri  igin
operasyonel etkinlik, basar1 ve verimlilik faktorlerine odaklandiklar1 gériilmektedir. Bu
amaca hizmet etmek iizere ise katma deger yaratacak yetenekli ¢alisanlari kazanmalari
ve biinyelerinde tutmalar1 gerekmektedir. Bir isletmenin siirdiiriilebilirligi dogru
yeteneklerin dogru islerde ¢alismasina baghidir. Bu nedenle isletmelerin hedefledikleri
yetenekli ¢alisanlar1 ve adaylari iyi tanimlamasi ve kriterlerini belirlemesi énemlidir.
Isverenlerin yetenekli calisanlar1 bir miisteri gibi goriip onlar etkileme ve elde etme
caligmalar1 bir¢ok isletmede goriilmektedir. Bu g¢aligma paralelinde isveren markasi
yaklasimi &n plana cikmaktadir. isveren markasi isletmenin markasinin ¢alisanlar
iizerinde biraktig1 etki ve izlenimidir. Stratejik hedeflerin gergeklesmesinde rol alacak
yetenekli c¢alisanin kritik basar1 faktdrlerinde oynadiklart rol biiyiidiikce, gergeklesen
hedefler, igveren markasimi gli¢lendirerek, yetenekli personel i¢in cazibe merkezi
olusturacaktir. Isletmeler icin en 6nemli rekabet avantaji potansiyeli yiiksek yetenekli
calisanlara sahip olmaktir. Isletmelerin stratejik ve ekonomik acidan hedeflerine
ulagabilmeleri i¢in yetenekli insan kaynagina olan ihtiyaglar1 giin gectik¢e artmaktadir.
Yetenekli calisanlar1 bulmak ve elde etmek kadar, dogru yetenekleri isletmeye
kazandirmakta onemlidir. Bu noktada igletmenin potansiyel veya mevcut ¢alisanlara
yonelik iletisim faaliyetlerinde bulunmasi ve entegre sekilde pazarlama araglarini
kullanmas: gerekir. Ozellikle son zamanlarda giiclii bir isveren marka itibarin1 kurmak
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isteyen isletmeler, sosyal medya araciligiyla, bilgi akisini saglamakta ve iletisim araci
olarak tercih etmektedirler (Vardarlier & Tasc1, 2017: 873).

Isletmeler, kaynaklarmi daha etkin kullanarak hedeflerine ulasma yolunda her
gecen giin daha yogun rekabet sartlarina maruz kalmaktadir. Bu sebeple 6zellikle insan
kaynaklar1 alaninda stratejik hareket kazanma kabiliyeti kabul edilmesi gereken 6nemli
bir gercektir. Ayni sekilde stratejik yoOnetim alaninda Oonemli c¢aligmalar1 bulunan
Michael Porter, insan kaynaklari yonetiminin diger deger zinciri faaliyetleri ile
birlestirildigi takdirde, bir isletmenin rekabet avantaji elde etmek ve bunu silirdiirmek
icin 6nemli bir destek faaliyeti oldugunu ifade etmektedir (Cetin & Ozcan, 2014:7).
Isletmelerin rekabet ortaminda basarili olabilmeleri igin, isveren markasi konusunu da
stratejik olarak ele almasi gerekmektedir. Insan kaynagi isvereni rakiplerinden
farklilagtiran en kritik unsurdur. Isveren markasi, isletmenin insan kaynag: kalitesini
yiikselteceginden, rekabet giicii de aym dogrultuda artis gdsterecektir. Isveren markasi
giiclendik¢e insan kalitesi de artacaktir. Isveren markasi kavrami yetenegi cekme ve
elde tutma boyutunda igletmeler i¢in fayda saglamaktadir.

1. Kuramsal Cerceve
1.1. isveren Markasi

Markalar, isletmelerin maddi olmayan en 6nemli varliklarindan biri olarak kabul
edilmektedir. Isletmenin bir {iriinii olarak markalar, isletmeleri rakiplerinden ayirt
etmeye yarayan en degerli Ozelliklerdir. Bir isletmenin markalagarak elde edecegi
onemli degerlerden biri hedef kitlelerin zihninde olumlu imaj yaratarak isletmenin
itibarin1 arttirmaktir. Isletmelerin en 6nemli hedef Kkitlelerinden biri mevcut ve
potansiyel calisanlaridir. Markalar mevcut calisanlarin performansini arttirmak ve
yetenekli c¢alisanlar icin cazibe merkezi haline gelebilmek igin igveren olarak da
markalarinin degerini yiikseltecek calismalar yaparlar. Kuramsal olarak bu c¢aligmalar
bir biitiin olarak igveren markasi olarak adlandirilir.

Isveren markasi kavramindan, yetenek savaslari sirasmnda 1990°lu yillarda
bahsedilmistir (Clarke, 2009:33). Yetenek savaslari, iilkenin sosyo-politik, demografik,
teknolojik ve ekonomik degisimleri sonucu olusmustur. Bu savaglar ile isgiliciiniin
nitelikli olma 6zelliginin sayisinin ve etkinliginin azalmasi nedeniyle ¢ok fazla sikinti
yasanmaktadir (Dogru & Cakir, 2015:675). Isveren markasi; bir isletmenin isveren
olarak farklilagmasini saglayan bir olgudur. Balmer ve Gray’e gore (2003:975)
markalarin, istihdam ve tiiketicilerin satin alma davranislar1 da dahil bir takim amaglar
icin ¢esitli paydaslara giiclii ve yonlendirici bir arag olarak hizmet ettigine dair artan bir
farkindalik vardir. Backhaus ve Tikoo’ya gore (2004:507), isletmeler i¢ ve dis
cevrelerinde kendilerine bir kimlik olusturma konusunda ¢esitli maliyetlere
katlanmaktadirlar. Insan sermayesi ile birlikte, marka, bir isletmenin en degerli varlig
haline gelmistir. Bu sayede isveren markasi genel olarak isletmenin isci-isveren
iligkilerinin algilanmasi, adil ve hakkaniyetli ¢calisma kosullar1 sunma diizeyini temsil
eder. Lloyd ise isveren markasini, isletmenin mevcut ve potansiyel ¢alisanlari igin
‘calismak i¢in arzu edilen bir yer’ olarak tanimlamistir (Berthon vd., 2005: 156).
Isletmeler bu yanlariyla kendilerini rakiplerine gére farkli konumlandirarak ideal isyeri-
ideal isveren algisint olustururlar. Katoen ve Macioschek’e gore (2007: 15), isveren
markas1 kavrami, mevcut ve potansiyel isgdrenlerin, belirli bir isletmeye yonelik
algilarin1 yonetmek icin hedeflenen bir stratejidir. Kimpakorn ve Tocquer (2009: 534)
ise, ayni sekilde isgorenlerin imaji oldugunu soylerken tiiketici markasiyla
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karistirilmamasi gerektigine vurgu yapmustir. Dell ve Ainspan, isveren markasinin
nitelikli ¢alisanlarin isletmeye ¢ekilmesini sagladigindan bahsetmistir (Edwards, 2005:
266). Tim bu tanimalamalardan anlasildig1 {izere, igveren markasi gerek mevcut
calisan gerekse de aday iggorenler icin bir deger olgusu icermekte ve isletmeyi c¢ekici
hale getirmektedir. Isveren markas1 kavrami isletmenin kiiltiirli, vizyonu, itibari,
miisterilerine ve ¢alisanlarmma sundugu tiim imkanlarla birlikte, mevcut ve potansiyel
calisanlara kadar uzanan kapsamli bir listeyi igcermektedir.

Gliniimiiz tiketim diinyas1 ve rekabet odakli piyasalar ¢ok eksenli ve odakli
isletmelerin varligin1 sorunlu kilmaktadir. Siiphesiz isletmelerin eksenlerini de
fonksiyonlar1 olusturmaktadir. i¢inde bulundugumuz yiizyilda ise tiim eksenler arasinda
en Onemli fonksiyonlardan birini markalar olusturmaktadir. Ureticiyi ve tiiketiciyi
etkileyen markalar; Oncelikli tercihler arasinda olabilmek i¢in giiglii bir rekabet
icindedirler. Tercih edilen bir tiiketici markasi yaratmak ve bu markanin
stirdiiriilebilirliligini saglamak markanin ayirt ediciligi konusu ile iliskilidir (Dogru &
Cakir, 2015: 675). Della Corte’ye gore markalagma sadece miisteri i¢in degil,
calisanlarin, miisterilerin, hissedarlar ve tedarik¢ilerin oldugu iliskisel bir siirectir (Della
Corte & Mangia, 2009: 24).

Isveren marka yonetimi calismalarinda, “isveren konumlandiriimasinda
pazarlama araglar1 ve stratejileri kullanilmaktadir. Isletmenin i¢ miisterilerini olusturan
mevcut ve yetenekli calisanlar igin farkli yontemler gelistirilir. Isveren markasimin
amaci; mevcut calisanlar igletmede tutmak ve calisan bagliligini arttirmak, yetenekli
calisanlar1 da isletmeye ¢ekme ve elde etme calismalaridir (Bas, 2011: 29). isveren
markasi, igletmenin kiiltiiriine, degerine ve vizyonuna gore en uygun stratejiyi
destekleyen, insan kaynaklari fonksiyonunun 6nemli bir par¢asidir (Vardarlier & Tasc,
2017: 874). Insan kaynaklari yonetiminin etkililigi ve etkinligi fonksiyonlarmn
birbirleriyle uyumlu olarak yonetilmesiyle ilgilidir. Bu anlamda islevler; is taniminin
gerektirdigi niteliklere uygun personelin saglanmasi ve se¢ilmesi, performans yonetimi
kapsaminda olgme, degerlendirme ve odiillendirme, yeteneklerin elde tutulmasina,
egitilmesi ve gelistirilmesine yonelik, isveren markast gibi alanlardaki rolii nedeniyle
insan kaynagindan maksimum verim saglamay1 amaclamasidir.

1.2.Yetenek Yonetimi

Bilisim teknolojilerinin siirekli gelisimi ile bilgi ve iletisim kanallarmin degigimi,
artan rekabet isletmelerin calisanlarina olan bakis acisini degistirmistir. Yetenekler
gelecegin pazarlarina acilan gegitlerdir ve pazara girmede belli bir yetenek, miisteri
degeri ve rekabetteki benzersizlik oOlgiitleri agisindan temel olabilmektedir. Yeni iiriin
gelistirme, satis, pazarlama, iretim, miisteri iligkileri, is gelistirme gibi isletmenin
fonksiyonlarinda fark yaratmak ve verimliligi artirmak icin yetenek Onemli bir yere
sahiptir.

Yetenek kavrami Tiirk Dil Kurumu sozliiglinde “Bir kimsenin bir seyi anlama
veya yapabilme niteligi, kabiliyet ya da dogustan gelen gii¢, kapasitedir.” seklinde ifade
edilmektedir. Tirk Dil Kurumu Sézligii’'nde yetenek, egitim bilimi acisindan “Kisinin
kalitima dayanan ve 6grenmesini gerceveleyen sinir ve disaridan gelen etkiyi alabilme
giici” olarak tanimlanmaktadir (TDK, 2016). “Yetenek” sozciigli {istiin potansiyelin
belirli bir yetenek alaninda iistiin performansa doniistiiriilmesi olarak ifade edilmektedir.
Erdogan (1999: 295) ‘Isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik’ kitabinda yetenegi
“Yetenek, kisinin belirli iligkileri kavrayabilme, analiz edebilme, ¢oziimleyebilme,
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sonuca varabilme gibi zihinsel oOzellikleri ve bazi olgulart gergeklestirebilmesi
seklindeki bedensel o6zelliklerinin tamamidir. Bu durumda yetenek, bireylerin
davraniglarin1 diizenlemede yararlandiklar1 zihinsel ve bedensel kapasiteleri olarak
diisiiniilebilir.” sekilde tanimlamistir.

Yetenek isletmeler ve birey agisindan olmak {izere iki boyutta ele alinabilir. Birey
acisindan, kariyer planlamasi, bir bireyin calisma hayati boyunca ulagsmak istedigi
hedeflere dogru yiirlirken izledigi yoldur. Calisma yasaminda organizasyon icinde
yerini bilme ve gelecekte nerede olmak istedigini belirlemelidir. Bu nedenle kariyer
planlamasindan Once, bireyin o an sahip oldugu yetenekler veri olarak alinacaktir.
Ancak siire¢ iginde Ozellikle gelistirilmesi olasi yetenekler pozisyonun fonksiyonel
ozelliklerine denk diismiiyorsa bunlarin zaman i¢inde gelistirilmesi yoluna bagvurabilir.
Bu yola bagvurmanin belli bir anlam tasiyabilmesi i¢in bireyin istem giicli ve psiko-
sosyal yapisi olumlu bir nitelik gostermelidir (Kaynak, 1996: 68).

Isletmelerin fiziksel ¢alisma sartlari, iicret, yan ddemeler ve sosyal imkanlar gibi
faktorler mevcut ve potansiyel c¢alisanlarin elde edecekleri somut yararlar1 ifade
etmektedir. Isletme acisindan yetenek, dogru isin dogru becerilerle yiiriitiilebilmesidir
(Ath, 2017: 97). Ancak ise uygun yetenekler oOrgiitsel amaclar dogrultusunda
kullanilirsa verimlilik ortaya ¢ikabilir. Verimlilik kisinin yaptig1 isten en iyi sonucun
alinabilmesidir. Kisisel verimin meydana gelmesi i¢in ilk sart, ise uygun bir “kisisel
verim arz1” mevcut olmasidir. Fakat bu verim arzi ancak kisiye uygun bir “gérev”
verilirse ger¢ek verime doniisebilir. Kiginin verim arzi her seyden once yetenekleri ile
sinirlidir. Kullanilmaya hazir yetenekler de tek baslarina verim meydana getiremezler.
Baska bir deyisle yetenekler goreve yonelik motivasyonlarla etken hale getirilmelidir.

Yetenekli kisi dogustan sahip oldugu bir potansiyele sahiptir. Calisanin yetenekli
kabul edilebilmesi i¢in belli bir alanda gozlemlenebilir bir performansa sahip olmasi
gerekir (McPherson,1997: 67).Yetenek kavramu ile ilgili terimler asagida sekil 1’de

ozetlenmektedir.
[ Potansiyel ] [Performansl

Sekil 1. Yetenek Kavrami (McPherson, 1997:67)

Is yasaminda yetenek kavrami performans, potansiyel ve yetkinlik kavramlari ile
birlikte ele alinmaktadir. Yetenekli insan, bilgi ve becerisi olan, yiiksek potansiyel
sahibi ve igverene katkisi olan ¢alisandir. Digerlerine gore daha basarili sonuglar iireten
performansli kisilerdir. Performans belli bir donem sonunda hedeflenen ve gerceklesen
ciktilarin  kiyaslanmasi kisisel gorevin yerine getirilmesidir (Akal, 2003: 45).
Isletmelerde yiiksek performans igin yeteneklerin egitilmesi ve gelistirilmesine daha
fazla 6nem verilmesinin {lizerinde durulmaya baslanmistir. Yetenekler, dogustan var
olabilecegi gibi sonradan egitim ve tecriibe yoluyla da kazanilmaktadir. Onemli olan
buradaki gizli kalmis olan potansiyelin aciga ¢ikarilmasidir. Bu potansiyelin
degerlendirilmesi ve yeteneklerinin yonetilmesi isletme icin katma deger saglamaktadir.
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Yonetimin rolli, beceri sahibi, yetenekli, istekli, basarili ve verimli calisanlarla
artmaktadir. Yonetimin bakis agisinin gelisime acik olmasi, ¢alisanlarin islerindeki
performansi, liderin veya yoneticisinin potansiyel calisanlar1 iyi bir sekilde
yonetmesiyle isletmeyi basariya gotiirmektedir. Yonetici, ¢calisanin yeteneklerini stirekli
olarak gelistirmek, calisanlar1 kalifiye hale getirmek ve is tatminini saglamak
zorundadir. Ayn1 zamanda isletmedeki diger boliimlerle de her zaman isbirligi icinde
olmas1 gerekir. Yetenek yonetimi, isletmede bulunan calisanlarin uzmanlastigi dallara
yoneltip, bu alandaki yeteneklerin ortaya c¢ikartildiktan sonra diizenli bir hale
getirilmesidir. Pozitif anlamda siirdiiriilen yetenek yonetimi verimliligi ve rekabet
giiclinii arttirirken organizasyonda zaman kaybini 6nlemektedir (Vural vd., 2012:345).

Genel anlamda yetenek yoOnetimi, igletmelerin “rekabetci” pozisyonlar: lizerinde
etkili oldugu konusunda uzman ve uygulayicilarin hemfikir olduklar1 ve isletmenin
basarisinda etkili olan uygulamalardan biri olarak goriilmektedir (Alayoglu, 2010: 92).
Yetenek yoOnetimi, bir isletmenin tiim kademelerinde isbirligi ve iletisimi gerektirir.
Kilit pozisyonlarin saptanmasi, yetenekli ¢alisanlarin tespiti, performans, potansiyel ve
yetkinlik degerlendirme ile yetenekli calisanlari cezbetmeye yonelik uygulamalardir.
Yetenek yonetimi yaklagimi ile yetenekli ¢alisanlari isletmeye ¢ekmek, elde tutmak ve
gelistirmek ve bu paradigmaya uygun yeni uygulamalar gelistirmek gerekir. Bu
uygulamalar arasinda marka personel iligkisini 6n plana c¢ikaran igveren markasi
caligmalarina da yer vermek son derece onemlidir.

1.3. Isveren Markasi ve Yetenekli Cahsan iliskisi

Isveren markasi ve yetenek ydnetimi konulari statejik insan kaynaklarr ydnetimi
acisindan Onemi giiniimiizde daha da artmistir. Amag rekabetin insanlar sayesinde
saglanmasidir. Isletmelerin bu noktadaki gorev ve sorumlulugu, yetenekleri isletmeye
cekme ve yetenekleri elde tutma konularinda gerekli vizyonu olusturacak strateji ve
politikalar1 yaratmaktir (Pogorzelski vd.,201:23). Yetenek yonetimi de bu amaca hizmet
etmektedir. Rekabet¢iligi saglama konusunda yetenekli ¢alisanlar isletmelere katma
deger saglamaktadir. Bir diger onemi isveren markasi, miisteri degeri yaratma
konusundadir. Yetenekler bir isletmenin esaslt bir miisteri yarar1 sunabilmesini miimkiin
kilan becerilerdir. Isletmenin yetenekleri, miisteri degerinin énemine vardig1 ve temel
bir miisteri yarar1 sagladig: siirece etkilidir. Basarili bir yonetim sayesinde isletme ne
tarafa dogru gittigini bilir, amacinin ve hedefinin ne oldugunu saptar. Yetenek
yonetiminde ¢ok iyi bir ekip olusturulmali, insani yaklasimi olan, bilgili, proaktif ve
yenilik¢i ¢alisanlar bulunmalidir. Buradaki denge c¢ok onemlidir. Basarili orgiitler
insancil yaklagimi olan, sakin diisiiniip rasyonel karar verebilen yoneticilerle
gelisebilirler. Mevcut calisanlarin isletmenin kiiltliriine ve stratejisine girmesini
saglamak icin isletmenin amaglarini calisanlarla birlikte gelistirmesi gerekir. Vizyon
gelistirme konusunda da yetenekli ¢alisanlarin katkisi vardir.

Ambler & Barrow (1996:187), ilk o6nce marka kavramini insan kaynaklari
yonetimine uygulayarak, isvereni marka, ¢alisanlari ise miisteriler olarak diistinmiistiir.
Is piyasasindaki adaylarin goziinde isveren markasim giiclendiren unsurlari bulmak igin
calisanlarin goriisleri 6nemlidir. Bu nedenle mevcut arastirmacilar ¢ogunlukla i¢ isveren
markasina odaklanmaktadir. Fakat yeni bir aday1 cezbetmek i¢in isletmeler disariya
bakmak zorundadirlar, dolayisiyla isgiicii piyasasindaki durumu da goz Oniinde
bulundurmak zorundadir. Steve Gilliver’e gore (2009: 4), isveren markasi1 pazardaki bir
organizasyonu tanimlamakta ve onu rakiplerinden essiz yapmaktadir. Bu dogrultuda
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insan kaynaklar1 yoneticileri, isletmelerinin ¢aligilacak en iyi yer oldugu konusunda is
arayanlar1 ikna ederek, zorlayici bir ortam yaratmadan sorumluluk alani
olusturmaktadir. Bu durum igveren ¢ekiciligi kavramini ortaya ¢ikararak ‘potansiyel bir
calisganin, belli bir organizasyon i¢in, Ongoriilmiis faydalar1 ifade eder’seklinde
tanimlanmistir (Berthon vd., 2005: 155). Mevcut ve potansiyel adaylar, isletmenin
paydaslan ile iligkilerinde interaktif ve tutarli iletisime yon vererek isveren markasina
iliskin algilarm sekillenmesine katki saglamaktadir (Oksiiz, 2012: 21). Gomes ve
Neves’e gore (2010: 225), potansiyel adaylarda isletme kimliginin gelistirilmesi ile
imajinin arttirtlmasina dayanmaktadir.

Isveren markasimin, isletmenin ise alim siirecini ve isletme icindeki ¢alisanlar
arasindaki etkilesimi artirdig1 sOylenebilir. Markalar bir firmanin en degerli varliklar
arasindadir. Firmalar genelde marka bilinci olusturma ¢abalarini {iriin ve kurumsal
markalar1 gelistirme yoniinde yogunlagtirsa da, marka bilinci olusturma da insan
kaynaklar1 yonetimi alaninda kullanilabilir. Marka bilinci olusturma ilkelerinin insan
kaynaklart yoOnetimine uygulanmasi "igveren markas1" olarak adlandirilmaktadir.
Giderek artan bir sekilde, sirketler isverenleri cezbetmek igin isveren markasini
kullanmaktadir. Franca (2012: 78) arastirmasinda, igverenin markasi vasitasiyla is
piyasasina iletilen imajinin, bir sirketin aday havuzunu ve ise alim calismasi nasil
etkiledigi iizerinde yogunlasmustir. Isveren markasinin tek boyutlu bir kavram
olmadigint ve her boyutun farkli faktorlerden etkilendigini ortaya koymaktadir.
Arastirma sonuglarinin farklt sirketlerin farkli boyutlarda sorunlarla karsilagabilecegini
acikca ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, pazarlama ve reklamcilik uygulamalar
icin de sonuglar1 vardir. Sirketler, pazarlama ve reklam kampanyalarina harcadiklar
cabalar1 ise alim siirecini de destekledigi i¢in insan kaynaklar1 yonetimi ile senkronize
etmelidirler.

Sokro (2012: 171) yaptig1 calismada, isverenlerin kuruluslarinda markalagma
kavramint kullanip kullanmadigint ve isveren markasinin bankacilik sektoriindeki
calisanlar1 ¢ekme ve elde tutma konusunda nasil etkiledigini arastirmistir. Calismanin
sonucunda, igletmelerin igveren marka siire¢lerini ¢alisanlar1 ve miisterileri ¢cekmek icin
kullandiklarin1 ortaya koymustur. Ayrica, isletmelerin marka isimlerinin, ¢alisanlarin
orgiitte kalma kararin1 onemli Olglide etkiledigini sonucuna ulagsmistir. Bu nedenle,
isverenlerin ¢aliganlarinin rahat hissetmelerini ve Orgiitte kalmalarmi saglayacak
kosullar iceren uygun calisma ortami yaratmalar1 gerekmektedir. Ciinkii isveren
markas1 kavrami, rekabetci hale gelen bir ise alim ortaminda miimkiin olan en iyi
yetenekli caligani isletmeye c¢ekmeye ve tutmaya yonelik bir yaklasimdir. Ayrica
Kucherov ve Zavyalova (2012: 87) potansiyel calisanlarin kendi is tercihleri hakkinda
yaptig1 ¢alismasinda, isveren markasinin girkete yetenek katmak i¢in gii¢lii bir faktor
olabilecegini tespit etmistir. Calismanin sonuglari, ¢alisanlarin egitim ve gelistirme
faaliyetlerine daha diisiikk personel devir hizi ve daha yiiksek insan kaynaklari
yatirimlart orani nedeniyle bir takim ekonomik avantajlar kazandirdigini desteklemistir.
Gergekten de, isveren marka sadakati, yeteneklerin artmasiyla sonuglanan daha biiyiik
taahhiit dlizeyini gelistirmistir. Giiclii bir igveren markas1 daha iyi basvurularin
yapilmasina ve yetenekleri ¢cekmeye ve elde tutmaya fayda saglamaktadir (Collins &
Stevens, 2002: 1125; Slaughter vd., 2004: 91).

Tiim bu aciklamalar dogrultusunda insan kaynaklar1 da igveren markasi ve imaji
konusunda kritik 6neme sahiptir. Bunun nedeni, isveren markasinin potansiyel adaylarin
o isletme hakkindaki diisiincesinin ¢alismak i¢in ideal bir yer olarak gormesinden
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kaynaklanmaktadir (Alniacik ve Alniagik, 2012: 1338). Ayn1 zamanda is goriismesine
giden aday icinde miilakat oncesi ve miilakat siirecide adayin isletme hakkindaki ilk
izlenimlerinin olugmasini saglamaktadir. Potansiyel adaylarin miilakat siirecinde
goriigmeyi yiirliten insan kaynaklari uzmanlarinin davraniglar ile ilgili de bir algisi
olusmaktadir. Bu durum adayin isletmeye yonelik isveren markasi algisini da olumlu
etkilemektedir (Baum ve Kabst, 2013: 176). Bu nedenle ise alim oncesi donem ve aday
secimi siirecinde igveren markasi yonetimi konusunda 6nemli katkilar saglayabilecegi
distiniilmektedir (Gozen, 2016: 68).

1.4. Yetenekli Cahisanlar ve Performans

Yeteneklerin yonetilmesi acisindan performans yonetimi sisteminin isleyisinin
calisanlarla paylasilmasi Onemlidir. Gilinlimiizde performans yonetimi, hem
organizasyonlarin gelistirilmesi, etkinlik ve verimliligin arttirllmast hem de insan
kaynaklar1 yonetiminin etkin bir sekilde gerceklestirilmesinde dnemli bir arag¢ olarak
goriilmektedir. Performans degerlendirme sistemi ile ilgili uygulamalar zaman
icerisinde degisiklikler gostermis ve yOnetim ig¢in Onemini arttirarak planlanan ve
gerceklestirilen hedefler tiim organizasyonu ilgilendirmeye baglamistir. Performans
yonetimi, ortak bir ¢aligmayi amagclayarak, yapilan hatalar ile birlikte gergeklesen
basarilar agisindan sorumlulugun paylagmasini saglayan bir sistemdir. Ayrica
isletmelerde performans degerlendirmenin yapilmasi, ¢alisanin mesleki gelisimini ve
gelecek ile ilgili kariyer planlamasini belirlemektedir (Barutgugil, 2004:427). Yetenekli
calisanlar1 belirlenmesinde de mevcut performans c¢iktilarindan yararlaniimaktadir.
Yetenek ve performans dogrultusunda iist diizey yonetime gelebilecek kisilerin
belirlenmesini saglamaktir. Insan kaynaklar1 ydnetiminde etkin performans gelistirme
stratejilerinin temelini calisanlarin degerlendirilmesi ve geri-bildiriminin yapilmasi
olusturmaktadir. Performans degerlemesi, ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirilmesinde ve
performansin arttirilmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Basarili igletmelerde yoneticiler
veya liderler, isletmelerdeki agik pozisyonlar i¢in en dogru adayi secen, yetenegi
kesfeden, performans beklentisini tanimlayan ve c¢alisandan beklentilerini ifade
edebilen, yetenekli calisanlarin performanslarini gelistirme yoniinde egilimi olan ve
caba gosteren kisilerdir (Tagraf, 2009: 399). Performans degerlendirme sistemi,
calisanin yetenegini kesfetmesini saglar, giiclii yonleri ile gelistirmesi gereken yonlerini
aciga cikarir ve yeteneklerin performansini gelistirici ¢alismalar yapar.

Performans degerlendirmesi ve performansin olgiilebilmesi igin, oncelikle bu
sistemin acik bir sekilde tanimlanmasi ve calisanlar ile paylasilmasi gerekmektedir.
Yoneticilerin performanst Olgmeleri i¢in, performansin gostergelerini kendilerinin
olusturabilecek ve tanimlayabilecek 6zellikte olmast gerekmektedir (Arslan, 2011: 424).
Yoneticilerin belirlemis olduklar1 performans kritelerini calisanlariyla paylagsmast ve
aciklamasi gerekir. Yetenekli calisanlar basar1 odakli olduklari igin iistiin performansi
amaclamaktadirlar. Performans degerlemesinden beklenen faydanin saglanabilmesi i¢in,
organizasyonun amaglarina yonelik, sistemli bir degerlemenin gelistirilmesi ve belirli
periyodlarla sistemin izlenmesi gerekmektedir. Yetenekli ¢alisanin, performansi ve is ile
ilgili basarilar1 hakkinda bilgilendirilmeye, yoneticisinden geri doniisler almaya ihtiyaci
vardir.

Performans degerlemeye, calisanin bireysel olarak ihtiya¢ duymasinin yani sira
tim organizasyonun verimliliginin Olgiilmesi agisindan gereklidir. Performans
degerlendirme sonucunda, ¢alisanlarinin basarilarini ve basarisizliklarini gérmesi, varsa
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eksikliklerinin ~ giderilmesi ve is yapis sekillerini degistirmeleri ¢alisanlarin
motivasyonlar1 acisindan Onemlidir. Bununla birlikte yetenek yoOnetiminde yetenekli
calisanlarin tespiti i¢in potansiyel degerlendirme yonelik bazi uygulamalar yapilir (Atl,
2017:81). Calisan farkli bir pozisyonda daha yiiksek bir performans sergileyebilir mi
gibi sorulara yanitlar aranir. Calisanin ideal profili ile suan ki performansi arasindaki
aciga bakilir ve gelisim planlari bu dogrultuda hazilanir. Isletmenin hedefleri ile
yetenekli calisanin hedefleri biitiinlestirilerek, marka personel iliskisi ayn1 amaglar
dogrultusunda performans yonetimi siirecine dahil edilir. Calisanlarin yetkinliklerinin
performans  ve  potansiyellerinin  belirlenmesinde  degerlendirme  merkezi
uygulamalarindan da yararlanilmaktadir.

Konuyla ilgili ABD ve Kanada’da, farkli sektorlerde faaliyet gdsteren
isletmelerde yapilan arastirmalarda, insan kaynaklari yoneticilerine uygulanan anket
sonuclarinda galisanlarin basarili olmalar1 ve yiiksek performans gostermelerinde etkili
olmasi beklenen baglica faktorler belirlenmistir. Yetenekli calisanlar is yasam dengesine
onem vermekte olup, bu dogrultuda uygun rol ve sorumlulugun verildigi bir gérevde
calisarak, kendilerini gelistirme ve siirekli 6grenme konusunda firsatlarin sunuldugu bir
isletmede calismay1 tercih etmektedirler. Yetenekli ¢alisanlar, is siireclerinde diigiince
ve fikirlerini rahatca sdyleyebildikleri bagimsiz olduklarini hissettikleri bir ortamda
yoneticilerin kendilerine deger vermelerini ve fikirlerini saygi goOstermelerini
beklemektedir. Her isletmenin i¢inde bulundugu sartlar dikkate alinarak basari faktorleri
belirlenebilir (Alayoglu, 2010: 87).

2. Arastirma Yontemi

Bu aragtirma isveren markasi acisindan, bir igletmenin insan kaynagi yetenegini
nasil sekillendirdigini kesfetmeye calismistir. Isveren markasi ve yetenek performans
streci agisindan vaka caligmasi olarak ele alinmis ve nitel analiz tekniginden
yararlanilmstir.

2.1. Orneklem

Bu kesfedici ve tanimlayici aragtirma, farkli sektorlerden personel biiyiikliigii 150
ile 300 arasinda olan isletmelerin 21 insan kaynaklar1 yoneticisi ile derinlemesine
goriisme gerceklestirilmistir. Isletmelerin isveren markasini ve yetenek yonetimini
degerlendirmek iizere birgok farkli calismadan faydalanilmis ve bu g¢aligmalarin
degerlendirmeleri g6z Oniinde bulundurulmustur. Degerlendirme sonrasi, goriisme
esnasinda arastirmanin temel sorusundan sapmamak adina isveren markasi i¢in Berthon
vd. (2005)’nin gelistirdigi “Isveren Cekiciligi Olcegi” (EmpAt Scale) ile Amber ve
Barrow (1996), Knox ve Freeman (2006) ve Backhaus ve Tikoo (2004) calismalarinda
yer alan ifadelerden de yararlanilmigtir. Literatiir taramasi ile yetenek yonetimine iliskin
olceklerden Tutar, Altindz ve Cop (2011) tarafindan “Yetenek Yonetimi Olgegi” ile
Balyejjusa, (2014), Akar (2012); ve Davies and Davies (2010) c¢aligmalarindan
yararlanarak goriisme soru formlar1 olusturulmustur. Bu dogrultuda arastirma
kapsaminda;

- Isletmelerin stratejik hedeflerini gerceklestirebilmeleri igin operasyonel etkinlik,
basar1 ve verimlilik faktorlerine odaklanmalarinin 6nemine,

- Yetenekli personelin kritik basar1 faktorlerinde oynadiklari rol ile firma hedefleri
arasinda iliski nasil olduguna,
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- Insan kaynaklarmin etkin ve etkili kullanimi isveren markasini ve karlihig nasil
etkiledigine,

- Isletmelerde yetenek yonetiminin énemine,

- Yeteneklerin performans degerlendirmesi nasil olmasi gerektigine ve nasil
uygulandigina,

- Marka ve personel arasindaki iliskinin ne olduguna,

- Firmanin personeliyle iligkisi, personelin firmaya bakisi markayr ne derece
etkiledigine cevap aranmaistir.

2.2. Veri Toplama Araglan

Daha Once hazirlanmis miilakat akisina sadik kalinarak, yari yapilandirilmis
derinlemesine miilakat teknigi kullanilmigtir. Arastirmanin verilerinin toplanmasinda
yart yapilandirilmis goriisme tekniginin kullanilmasinin nedeni; insan kaynaklari
yoneticilerinin igveren markasi ve yetenek performans siireci ile ilgili goriislerini
bildirirken, dnceden hazirlanmig goriigme formlarina bagl olarak siirdiiriilmesi ile daha
sistematik olarak ilerlemesidir. Bu teknik, goriismeyi yliriiten kisiye belirli diizeyde
standartlik ve esneklik saglamasi bakimindan faydali olmustur (Yildirrm & Simsek,
2011: 152; Ekiz, 2003:25). Goriismeler 2017 yili Ocak-Mayis aylar1 arasinda
gerceklesmistir. Maksatli ornekleme yoOntemiyle belirlenen yoneticilerden alinan
randevular dogrultusunda 45-60 dakika derinlemesine goriisme gergeklestirilmistir.
Gortigmeler veri kaybetmemek adina ses kayit cihazi kullanilarak kayit altina alinmigtir.
Gortismelerde toplam 1200 dakikaya yakin ses kaydi elde edilmistir. Yapilan
goriigmelerde insan kaynaklar1 yoneticilerinin goriigleri goriisme formuna not edilmis,
alinan ses kayitlar1 bire bir transkriptasyon ile kagida dokiiliip, elde edilen veriler
bilgisayar destekli nitel veri analizi yazilimlarindan Maxqda 11 ile analiz edilmistir.
Program sayesinde goriisme metinlerinin belirli bir sistematige oturtulmasi saglanmaistir.
Maxqda 11 programu ile, igerik analizi sistematik hale getirilerek ve metinleri bir arada
analiz etme kolaylig1 elde edilmektedir. Ayrica, programin kullanigli olmasi, metinlerin
detayli olarak incelenmesi saglikli veri yonetimi bakimindan, ayrintili icerik analizi ve
kavramlar arasindaki ilgkiyi kapsamli olarak sunmasindan dolay: tercih edilmistir .
Analiz tablolar1 ve sekiller, insan kaynaklar1 yoneticileri ile yapilan roportaj metinleri
iizerinde kodlamalar yapilarak elde edilmistir. Programda kodlama, metinlerin
sistematik analizini yapmak ve siniflandirmak i¢in kullanilan bir aragtir (Schonfelder,
2011: 21; Verbi Software, 2014: 22).

3. Arastirma Bulgulan

Insan kaynaklar1 yoneticileriyle yapilan goriismeler neticesinde toplanan ses
kayitlarindan elde edilen verilerin kodlanmasi, temalarin bulunmasi, temalarin
diizenlenmesi, bulgularin tanimlanmasi ve yorumlanmasi i¢in Maxqda 11 programina
yiiklenmistir. Uzman goriisleri dogrultusunda kod anahtari kullanilarak kodlama
yapilmis ve programa tanimlanmistir. GoOriisme sonuglari, metinler halinde
diizenlenerek kodlamayabilmeye yonelik tek tek okunmus, her réportaj metni, sozciik,
climle veya paragraf gibi anlamlar1 analiz edilerek kodlamasi yapilmigtir. Daha sonra
kodlar arasi iliskiler goz Oniinde bulundurarak ayni kodun kisiden kisiye ya da
sektorden sektore nasil farklilastigi tespit edilmistir. Tespit edilen ortakliklardan
hareketle 6nce kod kategorileri ardindan da sekillere ulasilmigtir. Yapilan okumalar
neticesinde "karlilik", "basar1", "hedef", "marka personel iliskisi",
"yetenek","verimlilik", "etkinlik", "isveren markas1" ve '"performans" kodlari
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olusturulmustur. insan kaynaklar1 yéneticileriyle yapilan roportajlar Maxqda 11 paket
programina aktarilmigtir. Her bir roportajda faktorleri iceren kodlar rdportajlar
icerisinde gegen sozciik, climle, paragraflar diizeyinde analiz edilmistir.

Tablo 1. Kod Iliskiler Tarayicisi

Kod Sistemi Karlik Basar! Hedef Marka Persone! lgkisi Yetenek Verimiik Etkinli IsverenMarkasi  Performans

i Ug Karlitk [} ]

o Basan ] . [ ] ] [ | L]

o Hedef *

o Marka Personel liskisi ] B L] [ | [ | |
Yetenek L} L] L] »

o Verimiik | | [ | L] |

o Etlinik ' [ [ | .
Tsveren Markas! ' ]
Performans ' ' ’ t | u

Ik olarak kodlarm birbirleriyle iliskileri analiz edilmis ve Tablo 1°deki matris
elde edilmistir. Bu analize gore ¢esitli kodlarin birbiriyle etkilesime ge¢me sayilart nicel
olarak degerlendirilmis olup; gii¢lii ve giicsiiz iliski baglarin1 gostermistir. Bu baglar ise
calismaya katilan yoneticilerin degerlendirmelerinde kullandiklart unsurlar1 ortaya
cikarmistir. Bu matrise gore; marka personel iliskisi ile basari, igveren markasi ile
marka personel iligkisi, verimlilik ile etkinlik kodlar1 birbirleriyle oldukg¢a yliksek
diizeyde iliski icerisinde goriinmektedir. Bu noktadan hareketle yiiksek etkilesimli
kodlarin, insan kaynaklar1 yoneticileri i¢in ortak kaliplar olusturdugundan s6z etmemiz
miimkiindiir. Buna gore marka personel iligkisinden bahseden bir yonetici, bu dnermeyi
muhakkak igveren markast ve basar1 kodlaryla kesistirmektedir. Ayni sekilde
verimlilikten bahseden bir yonetici de etkinligi ayn1 so6z Obeginde muhakkak
kullanmaktadir. Bu sonuglardan hareketle bu kodlarin insan kaynaklar1 yoneticileri igin
ortak kaliplar oldugundan bahsetmek dogru bir tespit gibi goriinmektedir.

Ayni analizden hareketle karlilik ve performans, isveren markas: ve karlilik,
marka personel iligkisi ile hedef, isveren markasi ile hedef kodlar1 birbirleriyle nadiren
iligkide oldugu s6z konusudur. Buradaki degerlendirmede ise bazi yorumlara yer
vermek dogru olacaktir. Nitekim etkilesimi diisiik iliskideki kodlarin bazilarinin
yoneticilerin terimlere yabancilasarak gereck hayatta kullanimdan kagindigi bazilarinin
ise iki terimi yanyana getirmekten oOzellikle g¢ekindiginden bahsetmek yanlis bir
degerlendirme olmayacaktir. Karlilik 6zellikle insan kaynaklari yoneticileri igin
vurgudan kacinilan bir terim olmakla birlikte; bu birim yoneticileri performans kodu ile
karlilik kodunu kasith olarak kesistirmek istemeyebilmektedirler. Performans;
verimlilik, etkinlik, hedef gibi kodlarla etkilesebilirken karlilik kaginilan kod haline
gelmektedir.

Maxqda ile yapilan analizde elde edilen bir bagka degerlendirme ise Kelime
Bulutu’dur. Kelime Bulutu; roportajlarda kullanilan biitiin  kelimelerin  kullanim
frekanslarina gore, daha sik kullanilan kelime daha biiyiik olmak iizere; sik kullanilan
kelimeler haritasini ¢ikarmaktadir.Bu roportajlardan olusturulan kelime bulutu ise Sekil
2’ deki gibidir.
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BL s bu dogru gibi ner ile TNSAN

isveren kada marka markasi naS|| ne o olarak performans
personel ~ sizce Var Ve yani yetenek yetenekli ysnetin QOk
Sekil 2. Kelime Bulutu

Kelime bulutundan, anlamsiz kelimeler, baglaglar ve tiimleyici kelimeler
cikarildig1 zaman; personel, marka, performans ve yetenek kelimeleri 6ne ¢ikmaktadir.
Bu kelimeler ile ilgili olarak; insan kaynaklar1 yoneticilerinin siklikla bagvurdugu kod
veya faktorler yorumlamasi yapmak yanlis olmayacaktir diyebiliriz.

Roportajlardan elde edilen bir diger bulgu ise, kodlarin, sektorlere gore dagilim
analizidir. Maxqda konfigilirasyon tablosu araciligiyla yapilan analizde; hangi kodlarin
hangi roportajlarda kullanildigi ve hangilerinden kullanilmadigi, rdportaj sahibinin
calistig1 sektor one ¢ikarilarak degerlendirilmistir. Bu sayede bazi kodlarin baz1 sektorel
roportajlarda hi¢ kullanilmadigi bazilarinin ise tiim sektorlerde ortak olarak kullanildigi
sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu degerlendirme amaciyla; Tablo 2.’de roportajlardan elde
edilen sektorel konfigilirasyon tablosu ortaya ¢ikmustir.

Tablo 2. Sektorel Konfigilirasyon

Configuration Table - detail view

” h

Belge Grubu Belge adi Karhhk Ba:
Uretim 4 (]
Uretim 3 (]
Uretim 2
Uretim 2
Uretim 1
Sagik 3
Sadik 2
Sagik 1
Perakende 2
Perakende 1
Lojistk 2
Lojistik 1
Insaat 2

r Hedef Marka Person... Yetenek Verimlilik Etkinlik isveren Markasi  Performans Sui
[ [ (] (] (]
(] (]

== mmmy
=

Insaat 1
Hizmet 3
Hizmet 2

Hizmet 1 u
Gida 3 [ ]
Gida 2 u
Gida 1

Biisim 3 n
Bilisim 2 [ ] [ ]
Bilisim 1 [ ]

]
AR A A A AR R A AR RN AR A AR AN AR AN AR AN A

PR Y PR P R ) P R [ ) [ ) R ) [ () [ R 5 [ R ) R
L B BN BN BN BN BN BN BN BN RS B BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN |

| B BN BN BN BN BN BN BN BN BN B BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN |
I annr
N M N W W W W N WD W W WO~ W w0 3

Bu konfigiirasyon tablosunda roportajlarin ve roportajlardaki kodlarin roportaj
yapilan yoneticilerin sektorlerine gore dagilimlarina yer verilmistir. Genel olarak
yorumlamak gerekirse; marka personel iliskisi, yetenek ve performans kodlar: biitiin
sektorel yoneticilerin ortak kodlar1 iken; bazi kodlarin bazi sektorlerde daha fazla 6ne
ciktigini, baz1 sektorlerde ise geri planda kaldig1 goriilmektdir. Her ne kadar sektorel
orneklemler genelleme yapmaya sayisal olarak elverisli olmasada, fikir vermesi
acisindan degerlendirilmelerinde sakinca yoktur. Ornek vermek gerekirse, isveren
markasina deginmeyen tek rOportaj Ulretim sektoriinden gelirken, hedef koduna
deginmeyen iki roportajda bilisim sektoriinden ¢ikmistir. Ayni sekilde verimlilik
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koduna deginmeyen tek sektorde insaat olmustur. Ancak bunlarin her birinin ayr1 ayri
degerlendirilmesi daha dogru songlar verecektir. Ornegin; isveren markasina
deginmeyen {iretim sektliindeki yoOneticinin igveren markast Onceligi olmadigi
diistintilecegi gibi verimlilik koduna deginmeyen insaat sektorli yoneticisinin verimlilik
kodu siirekli giindeminde oldugu ve bir bakima koda yabancilastigl icin verimlilik
kodunu kullanmadig1 varsayilabilir. Haliyle her kodun kullanildig1r ve kullanilmadig:
roportajlarin ¢apraz ve /veya farkli analizlerin yapilmasina genel degerlendirme igin
ihtiya¢ duyulmaktadir.

Tablo 3. Genel Konfigiirasyon

Configuration Table

Karhhk Basan Hedef Marka Person... Yetenek Verimlilik Etkinlik Isveren Markasi  Performans Frequency Percent

. u [ ] [ ] [} ] L] 1 4,35
. [ ] u [ ] u [ ] [ ] u 1 4,35
* [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] 1 4,35
o n [ ] n [ ] [ ] [ ] u 1 4,35
. [ ] u [ ] [} [ ] [} [ ] u 1 4,35
. [ ] [} [ ] [ ] [} [ ] [} 1 4,35
. [ ] n u [ ] ] u [ ] u 1 4,35
. [ ] [ ] [} [ ] [ ] [} [ ] u 1 4,35
* ] [ ] ] [ ] [ ] n [ ] | ] 5 21,74
[ ] n [ ] [} [ ] [ ] [ ] [ ] u 10 43,48

23 100,00

Ayni sekilde Tablo 3’te kod bazli olarak roportajlarin geneli degerlendirildiginde,
9 kod {lizerinden roportajlarin genel dagiliminda dikkat ¢eken durumlar olusmustur.
Yoneicilerin %13 1 karliliktan bir kod seviyesinde bahsetmemistir. Ayni1 sekilde yine %
13’ii basaridan bir kod seviyesinde bahsetmemistir. insan kaynaklar1 yéneticilerinin
%8.7’si hedef faktoriinden %4.35°1 verimlilik faktoriinden, %4.35°1 igveren markasi
faktoriinden bir kod seviyesinde bahsetmemistir. Marka personel iliskisi, yetenek ve
performans biitiin sektorel roportajlarin ortak kodlar1 gibi goriinmekte olup, etkinlik ise
yoneticilerin %21.6’s1 tarafindan bir kod seviyesinde deginilmeyen faktorii olmustur.

Perf AR Mans
Pe rg,‘rrnfgm!a“ Performans

i o \ Perf
'3 ’E-'éxmmng‘rﬁéikw Performans griormens

Igeizn Ma | / Performans ¢ ¢ ¢
»""'Performarﬁ i ?
ar el iy ﬂ%ﬁhsl
9%%ar /Ersoﬂn %!(ISI

Isvei =i Marka:
Isveren Markas: {
\ ligkisi
ka Persdgh| lligkisi

arka Perdglel lligkisi

¢Hed§“‘, a
edef, 1\ | Marka Pednel iligkisi
Marka Personel ilgkisi
Maﬂ(ap¢mel ligkisi
of Marka Personel llikisi
Vetenek
Hedef / Yetenek
Yy / / etehek
Verimfijk |
Veriml@

I
Verimnfi;? ) ¢
Verimplifikariic .
—

Performans

¢ Igveren Markasi
Isveren Markasi  Isveren Markasi

. oy Qa%:mk
,¢ \\ ¢ : ¢?Iik Ka?ﬁg?l{erhﬁm“k
006 9 AN
B°§‘§a§asa§aﬁa§ans EtklE”‘tlll(inliQ ¢ ¢ ¢ thinlik

g

Sekil 3. Tek Vaka Modeli Haritas1
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Yapilan kodlamalara iliskin Maxqda tek vaka modeli haritas1 Sekil 3'te
gosterildigi gibi olusmustur. Yapilan roportajlar sonucu elde edilen goriisme formlarin
degerlendirilmesiyle kodlar olusturmustur. Kodlar, goriisme formlarinin Maxqda nitel
aragtirma paket programina yiliklenmesinden sonra, metin igerisinde gegen sozciik,
climle, paragraflar okuma sirasinda hangi temel kod ile iliskiliyse o koda iliskin
isaretlemenin yapilmasiyla tek vaka modeli haritast olusturulmustur. Sekil 3'te
gosterilen tek vaka modeli haritasina gore yapilan roportajlarin sonucunda "yetenek" ve
"marka personel iligkisi" ile ilgili kodlamalarin agirlikli oldugu goriilmektedir. Bu
kodlar1 sirastyla “performans”, “isveren markasi” ve “hedef” kodlari izlemektedir.
Agirliklarima  gore roportajdaki  diger kodlarin  dagilim siralamasi  sekil 3’de
gosterilmektedir.

Sonu¢ ve Degerlendirme

Isletmelerin temel giidiilerinden biri, rekabet giicii elde ederek biiyiimeye tesebbiis
etmektir. Biliylimeyi amag¢ edinen isletmeler, onceligi insanlara vermek gerektiginin
farkina varmistir. Ozellikle farkli cografya ve kiiltiirlerde gorev yapabilecek personel
bulma, yetistirme ve elde tutma konularinda isletmelerin ¢ok basarili olduklar
sOylenemez. Yetenek perspektifi bircok isletmenin dogal Ozellikleri arasinda yer
almamaktadir.Yeni satis ve pazarlama stratejileri, yeni iriin gelistirme c¢abalari,
inovasyon, yatirim alanlar1 yaratma arayislari, satinalma ve birlesmeler, igsveren markasi
yaratma g¢aligmalari, yetenek yonetimi stratejileri biiylime giidiisii sonucu takip edilen
yontemlerden bazilaridir. Isletmelerin kimlik anlayisi temel yeteneklerden ¢ok stratejik
is birimleri olarak adlandirilan pazar odakli olusumlar c¢evresinde belirlenmektedir.
Isletmelerin nihai iiriin iizerinde odaklanmasi kuskusuz kacinilmazdir, ama bunun
mutlaka temel yetenekler iizerinde ciddi sekilde odaklanmayla tamamlanmasi gerekir.
Isletmeler artik yalnizca bir iiriin ya da hizmetler portfdyii olarak degil, ayn1 zamanda
bir yetenekler portfoyli olarak goriilmelidir. Gliglii ve yetenekli bir insan kaynagi
isverenin markasidir. Mitkkemmel isletmeler, yetenekleri ¢ekmek ve elde tutmak igin,
giiclii isveren markasin1 6n plana cikarip yetenek yonetimi uygulamalar1 ve stratejilerini
siirekli gelistirir. Isletmenin hedeflerini gerceklestirmesi ve basarili olabilmesi i¢in insan
kaynagini en verimli sekilde yonetmesi ve yetenekleri elde tutmasi gerekir. Bu nedenle,
yeteneklerin kisisel gelisimi i¢in kariyer imkanlar1 sunan ve firsat tantyan, fikirlerine
onem veren, yonetime katilimci olmalarina tesvik eden ve yeteneklerin degerli
olduklarini hissettiren bir igletme olmalar1 gerekir.

Calismalardan ve degerlendirmelerden ulasilan sonuca gore, isveren markasi,
calisanlar ve gelecekteki muhtemel adaylar olarak sirketin imaji i¢in tasarlanmig
biitiinciil bir siirectir. Backhaus ve Tikoo’ya gore (2004) isveren markasi, ¢alisanin algi
ve farkindaligin1 basarmak icin, hedeflenmis uzun donem stratejisi olarak 6n plana
¢ikmaktadir. Insan kaynaklari yoneticileri, isveren markasi uygulamalariyla mevcut
calisanlar1 yonetmeyi ve organizasyonla biitiinlestirmeyi amaglamaktadir (Balmer &
Gray, 2003). Calisanlarin bilgi, beceri ve yetenekleri isletmenin en 6nemli rekabet
kaynag1 haline gelmistir. Celik ve Zaim (2011) ise ¢aligmasinda, yetenek savaslarini
degerlendirerek en iyi yetenek yonetimi yaklasiminin isletmeye 6zel oldugunu, basarili
bir sekilde uygulanmasi igin ise tiim calisanlar tarafindan 6zveriyle desteklenmesi
gerektigini vurgulamistir. Her isletmenin igveren markasini odak noktasina alip, iiriinleri
ve hizmetlerini, i¢ ve dis miisterilerine yonelik ¢alismalarini siirdiirmesi ve gelistirmesi
gerekmektedir. Bu gereklilik ozellikle rekabetgi yapiin temel o6zelliklerinden biri
olarak isgletmelerin karsisina c¢ikmaktadir. Bu nedenle isveren markasi ve yetenek
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yonetimine yoOnelik stratejik planlama yapilmasi ve yonetim ile iletisimi gelistirmeye
yonelik iletisim kanallarinin yayginlagsmasi yoniinde ¢aligilmalidir. Yeteneklere dogru
stratejiler uygulanarak yonetilmesi performansini etkileyecek boylelikle isletmelerin
isveren markasi etkisini arttiracaktir. Kiiresellesme konusu da isletmelerin yetenekli
calisan ihtiyacini giderek arttirmaktadir. Yetenekli calisan sikintisi, diinya ¢apinda bir
yetenek av1 baslatilmasina neden olmustur. Isletmelerin en biiyiik endisesi ise gelecekte
yetenekli ¢alisan bulma konusundadir. Performans yonetiminde degisen kiiresel anlayis
ile birlikte yetenek yonetimin igveren markasina faydasi ve yetenekli calisanlarin
isletme performansina katkisi yadsinamaz bir siirectir. Yetenekleri yonetmek ve elde
tutmak, yiiksek performans diizeylerine sahip yeteneklerin isletmede bulunmasi,
isverenin markasina yapmis oldugu en iyi yatirnmdir. Isveren markasinin hedef kitlesi ig
ve dis miisteriler ile potansiyel calisanlardir. Mevcut c¢alisanlarin igveren markasi
tarafindan tatmini ¢alisan bagliligini saglayacak bdylelikle miisteri tatmini ve miisteri
baglilig1 da karliliga etki edecektir.

Calismada Tirkiye’nin 6nde gelen ve yaygin olan sektorlerin (iiretim, saglik,
perakende, lojistik, insaat, hizmet, gida ve bilisim) insan kaynaklar1 yoneticileriyle
yapilan roportajlarin sonucu degerlendirilmistir. Degerlendirme neticesinde yetenek ve
marka personel iliskisi kavraminin yogun olarak birlikte kullanildig1 gériilmiistiir. Insan
kaynaklar1 yoneticileri ile yapilan roportajlarda personel, marka, performans ve yetenek
kelimelerini ¢ok sik tekrarladiklari, igveren markasi ve yetenek performans siireglerini
yonetilirken marka personel iligkisi, yetenek ve performans kavramiyla iligkilendirildigi
tespit edilmistir. Isveren markas1 yonetimi, strateji ve uygulamalarina yonelik Dogru ve
Cakir (2015) yaptig1 calismada, “Sirketler ve sirketlerin insan kaynaklar1 yoneticileri
isveren markasi yonetim strateji ve uygulamalarini sirket i¢inde ve disindaki ihtiyac ve
beklentilere gore sekillendirmektedirler. Ayrica sirketler; isveren markasi stratejilerini
merkez noktalarinda konumlandirarak, departmanlar arasindaki etkilesim ve
entegrasyonu da saglamaktadirlar” diye bahsederek igveren markasinin insan kaynaklari
Ogelerinin  stratejideki Onemini bu calismadaki sonuglarla paralel olarak
degerlendirmistir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi yaklasimmin iizerinde durdugu calisma yontemleri
arasinda etkinlik ve verimlilik 6n plandadir. Ayrica isletme hedefleri, karlilig1 ve
caliganlarin basaris1 birbirinden ayri diisiiniilemez. Insan kaynaklarmin fonksiyonlari
acisindan; marka personel iligkisi, yetenek, performans ve igveren markasi kavramlar
da birbirini destekleyici sekilde ele alinmaktadir. Isletmelerin sahip oldugu kaynaklar
diisiiniildigiinde; isletmenin maddi kaynaklart ne kadar gii¢lii olursa olsun isveren
markas1 agisindan olumlu bir izlenime ve insan kaynagi agisindan yeterli yetkinlige,
yetenekli personele sahip degilse basar1 olasihg diisiik olacaktir. Isveren markasin
Onemsemeyen igletme, motivasyonu diisilk ve isteksiz ¢alisanlarla, isletmenin
hedeflerine ulagmasi, verimlilik, is kalitesi ve diger isletmelerle rekabet edebilmesi
acisindan zorlanmaktadir. Bu yoniiyle insan kaynaklari yonetiminin temel amaci olan
verimliligi arttirmak i¢in; degisen i¢ ve dis ¢cevre kosullarini yeni yonetim teknikleriyle
uyumlastirarak yonetmek gerekir.

Bu aragtirmada elde edilen bulgulara gore, isletmelerin isveren markasina yonelik
caligmalar yapmasi ile yetenegin performansi arasinda anlamli bir iliski oldugu 6ne
siiriilebilir. insan kaynaklar1 yéneticileri ile yapilan roportajlarda personel, marka,
performans ve yetenek kelimelerini ¢ok sik tekrarladiklari, isveren markasi ve yetenek
performans siireglerini yonetilirken marka personel iligkisi, yetenek ve performans
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kavramiyla iliskilendirildigi tespit edilmistir. Bu iliskinin belirleyicisi olarak yetenek ve
marka personel iligkisi kapsaminda isveren markasinin iizerinde durulmalidir.
Arastirmada bazi kisitlardan da s6z edilebilir. Arastirma 5 aylik zaman dilimini
kapsamaktadir. Belirlenen sektorlerde sadece insan kaynaklar1 yoneticileriyle roportaj
yapilmistir. Bir sonraki ¢aligmada igverenlerin goriisleri de degerlendirilebilir ve sektor
sinirlamast  yapilabilir. Ayni  konu {izerinden nicel c¢alisma yapilip sonuclar
karsilastirilabilir. Aragtirmanin kisitlart ayn1 zamanda bu alanda yapilabilecek baska
arastirmalar i¢in Oneri niteligi tasimaktadir.

Son olarak, insan kaynaklari uygulamalarinda dikkat edilmesi gereken Onemli
hususlardan biri, yetenekler ve igveren markasi arasinda giiclii bir iliski kurulmasi
yoniindedir. Bu konuda 6nemli rekabet iistiinliigli yaratacak olan isveren markasi ve
yetenek yonetimi unsurlarim1 géz ardi etmemelidir. Isveren markasina stratejik bakis
acist basarty1; yetenekli personele stratejik onem vermek ise isletmelerin uzun dénemli
yiiksek kurumsal performans saglamasi agisindan 6nemlidir.
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Extensive Summary

Introduction

Brands are deemed as one of the most important intangible assets of enterprises.
As a product of an enterprise, a brand is its most valuable feature which functions to
distinguish the enterprise from its competitors. One of the most important values, an
enterprise may get through branding is to improve enterprise’s reputation by creating a
positive image in the minds of target groups. One of the key target groups of enterprises
is their existing and potential employees. Brands study on escalating value of brands in
order to increase current employees’ performances and to become an attraction center
for talented employees as employer. Hypothetically these studies are referred as
employer brand as a whole. Employer brand and talent management have become more
important in terms of strategic human resources management. Objective is to ensure
competition by people’s hands. Enterprises’ duties and liabilities at this point are to
attract talented people to enterprise and to create strategies and policies forming
required vision in keeping those talented people (Pogorzelski et. al., 201:23). Employer
brand concept has been mentioned in 1990s during talent wars (Clarke, 2009:33). Talent
wars appeared due to socio-political, demographical, technological and economical
changes happened in the country. With these wars, number and efficiency of labor being
qualified decreased and therefore many burdens are experienced (Dogru & Cakir,
2015:675). Employer brand is a fact ensuring differentiation of an enterprise as an
employer. According to Balmer and Gray (2003:975), there is a rising awareness that
brands serve as a strong and leading instrument to various partners for some several
purposes including employment and consumers’ buying behavior. Lloyd on the other
hand defined employer brand as ‘a place where existing and potential employees wish
to work’ (Berthon et. al., 2005:156). Employer brand is a key structure of human
resources function, supporting the optimum strategy in accordance with enterprise’s
culture, value and vision (Vardarlier & Tasci, 2017: 874). Human resources
management effectiveness and efficiency are about administering functions in harmony
with each other. To this end, functions are to select and employ most convenient
personnel in accordance with qualifications of the job, to measure, evaluate and reward
within the scope of performance management, to target maximum yield from human
resources due to its role in fields such as employer brand in keeping talented people as
well as training and developing them. Employer brand is a matter so highly important
that cannot be neglected and will be taken in agendas by enterprises since it is a process
to create a brand for currently working and potential employees. The purpose of this
study is to uncover the interaction of employers’ brands with talented employees. The
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interaction of these concepts with each other was evaluated and interaction between the
employer brand and talented employees was tried to be explained.

Methodology

With this study, it was tried to be explored how an enterprise’s HR talents give its
shape to employer brand. It was taken as a case study from employer brand and talent
performance process perspective and qualitative analysis technique was used. This
exploratory and descriptive research has been done by making 21 in-depth interviews
with HR managers of enterprises from various sectors having 150 to 300 employees as
size. Many different studies were used to evaluate employer brands and talent
managements of enterprises and evaluations in these studies were considered. After
evaluation, statements from “Employer Attractiveness Scale (EmpAt Scale)” developed
by Berthon et. al. (2005) and studies of Amber and Barrow (1996), Knox and Freeman
(2006) and Backhaus and Tikoo (2004) about employer brand were also used during
these interviews in order not to deviate from fundamental question of this research.
Interview questionnaire forms were created by using “Talent Management Scale” by
Tutar, Altonéz and Cop (2011) selected among other talent management scales, studies
by Balyejjusa (2014), Akar (2012) and Davies & Davies (2010) upon literature search.
By this way, answers to following questions were sought in this research;

- Importance for enterprises to focus on operational effectiveness, success and
efficiency factors in order to achieve their strategic goals,

- How is the relationship between talented employees’ roles in critical success
factors and firm’s targets,

- How does effective and efficient use of HR influence employer brand and
profitability,

- Importance of talent management in enterprises,

- How should performance assessment be for talented personnel and how does it
apply,

- What is the relationship between brand and personnel,

- On what scale do firm’s relationship with its employees as well as employee’s
view about firm have influence on the brand.

Sticking to the flow of interview prepared earlier, semi-structured in-depth
interview technique was used. The reason why semi-structured interview technique was
used in collecting research data was because when HR managers are declaring their
comments on employer brand and talent performance process, maintaining the process
by sticking to interview forms prepared earlier allows a more systematic progress. This
technique was also useful to the person who was running the interview for providing
standardization and flexibility at a certain level (Yildirim & Simsek, 2011: 152; Ekiz,
2003:25). Interviews were done from January to May 2017. In line with the
arrangements with managers selected by purpose-based sampling method, 45 — 60
minute in-depth interviews were made. Sound recordings nearly 1200 minutes were
taken in total during these interviews. HR Managers’ opinions were noted on interview
forms during these interviews and sound records were turned into word-to-word written
transcriptions and collected data were analyzed by Maxqda 11, one of the computer
aided qualitative data analysis software programs. Thanks to this software, interview
texts were put into a certain systematic. Analysis tables and diagrams were obtained by
doing coding on straight texts of interviews made with HR managers.
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Findings

Interviews with HR managers were uploaded to Maxqda 11 software in order to
encode data obtained from sound recordings collected as a result of these interviews, to
find and arrange themes and to identify and interpret findings. In line with expert views,
a code key was used for encoding and it was identified to software. Interview results
were read one by one for ability to encode upon organizing in the form of written texts
and text of each interview has been encoded upon analysis of its meanings such as text,
word, sentence or paragraph. Afterwards, how the same code would differ from person
to person and/or sector to sector, considering relationships between codes. Using
common grounds identified, firstly code categories and then diagrams were reached. As
a result of readings, “profitability”, “success”, “target”, “brand — employee
relationship”, “talent”, “efficiency”, “effectiveness”, “employer brand” and
“performance” codes were created. Interviews done with HR managers were uploaded
to Maxqda 11 package software. Codes including factors of each interview were
analyzed at the level of words, sentences and paragraphs mentioned in the interviews.
Firstly the interrelationship between codes was analyzed. In such analysis, number of
interaction between various codes was quantitatively evaluated and it showed strong
and weak relationship ties. These ties revealed the facts used by participant managers in
their evaluations. According to this matrix, codes of brand-employee relationship and
success, employer brand and brand-employee relationship, efficiency and effectiveness
were in a significantly high correlation. From this point, it is possible for us to say that
highly interacted codes create common patterns for HR managers. Accordingly a
manager mentioning about brand-employee relationship intersects this hypothesis
certainly with employer brand and success codes. Likewise, a manager mentioning
about efficiency also uses effectiveness in the same phrase for sure. In the light of these
conclusions, it seems a correct determination to say that these codes are common
patterns for HR managers.

Conclusion

In this study, results of interviews done with human resources managers from
Turkey’s leading and common sectors (production, health, retail, logistics, construction,
services, food and informatics) were analyzed. As a result of this analysis, it is seen that
talent and brand employee relationship concepts were used together frequently. It is
found that HR managers repeated the words; employee, brand, performance and talent
so frequently during their interviews and in managing employer brand and talent
performance processes, brand- employee relationship was correlated with talent and
performance concept. As the indicator of this correlation, employer brand should be
emphasized within the scope of talent and brand employee relationship. According to
findings of this research, it may be suggested that there is a significant correlation
between enterprises’ studies on employer brand and talent’s performance. There were
some limitations in this research. It includes a 5-month period. Interviews were done
with only HR managers from predetermined sectors. In further studies, employers’
opinions may be analyzed and sector limitation may be applied. A quantitative study
may be done over the same subject and conclusions may be compared. Limitations of
this research also have the quality of recommendation for further studies in this field.
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