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OZET

Bu c¢alismanin temel amaci insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, sosyal
sorumluluk odakli insan kaynaklart yonetimi uygulamalar1 uygulamalar1 ve algilanan
isveren markasinin calisanlarin isten ayrilma niyeti ilizerindeki etkileri olusturulan bir
model cergevesinde arastirilmasidir. Ankara’da faaliyet gosteren 12 farkli 5 yildizhi
konaklama isletmesinin 209 calisandan elde edilen veriler ile olusturulan Orneklem
tizerinden gorgiil bir arastirma yapilmistir. Arastirmada elde edilen veriler SPSS (20.0) ve
AMOS programlar1 kullanilarak degerlendirilmistir. Elde edilen bulgular incelendiginde,
calisanlarin isten ayilma niyetleri {izerinde insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin ve
isveren markasinin yorumlanan Orgiitsel kimlik imaji boyutunun kismen, sosyal
sorumluluk odakli insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin ise tamamen etkisi oldugu
gozlemlenmistir. Olusturulan model {izerinden sosyal sorumluluk odakli insan kaynaklar
yonetimi uygulamalar1 ve isveren markasinin yorumlanan Orgiit kimlik imaji
degiskenlerinin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari ve isten ayrilma niyeti arasindaki
aracilik rolii de incelenmistir. Bunun sonucunda isveren markasinin yorumlanan Orgiit
kimlik imaj1 boyutunun insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin isten ayrilma niyeti
tizerindeki etkisinde herhangi bir araci etki bulunamamisken sosyal sorumluluk odakli
insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalarimin kismi aract etkiye sahip oldugu

gozlemlenmistir.

Anahtar kelimeler: insan kaynaklar1 yonetimi, igveren markasi, sosyal sorumluluk odakl

insan kaynaklar1 yonetimi, isten ayrilma niyeti



ABSTRACT

The aim of this research is to examine the effects of human resource management
practices, socially responsible human resource management practices and perceived
employer brand on emploees’ turnover intentions by constructing a model. An empirical
research was conducted over sample, formed with data from 209 employee of 12 different
5 star hotels in Ankara. Data from research is assessed with using SPSS (20.0) and AMOS
software. When obtained findings are considered, it is observed that HRM applications and
interpreted organizational identitiy image have partial impact and socially responsible
HRM applications have full impact on turnover intentions of employees. Mediation role of
interpreted organization identitiy image and socially responsible HRM applications
between HRM applications and employees’ turnover intention was also discussed. As a
result, whereas no mediation impact of interpreted organization identitiy image was found
on employees’ turnover intentions impact of HRM applications, it was observed that

socially responsible HRM applications have partial mediation impact.

Keywords: human resource management, employer brand, socially responsible human

resource management, turnover intention
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GIRIS

Insan kaynagimin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamada sahip oldugu stratejik
onem bu kaynagin korunmasinin Snemini giin gectikce arttirmaktadir. Bu baglamda,
isgiicli devir oraninin yiiksek oldugu konaklama igletmelerinde insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalar1 ve calisanlarin ise devamini saglamada arag¢ olarak kullanilabilecek igveren
markasi mevcut c¢alisanlarin korunmasi ve Orgiitsel ¢iktilar {lizerindeki etkinin kontrol
edilmesinde &nemli rol iistlenmektedir. Ilgili yazin incelendiginde insan kaynaklari
yonetimi (bundan sonra iKY olarak kisaltilacaktir.) uygulamalarinin etkililigi birey ve
Orgiit amaclar1 arasinda denge kurulmasi, isgiicii devir hizim1 diisiiriilmesi ve calisan
verimliliginin arttirilmasinda iistlendigi rol 6n plana ¢ikmaktadir. Bunun yani sira insan
kaynagma yapilan yatirmmin ve etkili IKY uygulamalarinmn, isletmelerde calisan devrini
azaltarak oOrgilitsel bagsariya katki sagladigimi gostermektedir (Huselid, 1995). Tiim bu
cikarimlar dogriltusunda bu calismada insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarmin isten
ayrilma niyetine etkisi ele almmistir. Bunun yami sira isveren tarafindan sunulan
fonksiyonel, ekonomik ve psikolojik yararlar paketi olarak tanimlanan igveren markasi
isletmenin rakiplerinden ayirt edici hale gelmesi ve tercih edilebilirligini arttirmada bir
arag¢ olarak gilinlimiizde kullanilmaya baslanmistir. Calisilabilecek giizel yer (great place to
work) algist yaratmaya yonelik olan isveren markasini sekillendirmede isletmenin disari
doniik imajinda etkili olan sosyal sorumluluk odakli insan kaynaklar1 yOnetimi
uygulamalar1 da bu ¢alismada ele alinmaktadir. Tanimda gecen psikolojik yarar saglama
noktasinda sosyal sorumluluk odakli IKY uygulamalarinin istenilen digsal imaja katki
sagladig1 bu calismada ayrica diisiiniilmektedir. lgili yazinda bu kapsamda bir ¢aligmanin

olmamasi dikkat ¢ekmektedir.

Turizm sektorii baglaminda ele alindiginda sektorde yogun rekabet ortami ve
yiiksek isgiicli devir hizi orant 6n plana g¢ikmaktadir. Hizmet sektoriinde calisanlarin
isletmelerin en degerli kaynagi oldugu gerceginden yola ¢ikarak ¢alisanlarin isten ayrilma
niyetleri ve isten ayrilma davranislarinin isletme verimliligi iizerinde olumsuz etki yarattig
ilgili yazinda belirtilmektedir (Tiizlin, 2013b). Bu dogrultuda isletmenin sahip oldugu insan
kaynaginin korunmasini1 saglamak ve nitelikli adaylarin cezbetmek emek-yogun olan
hizmet sektoriinde, 6zellikle otel isletmelerinde oOncelik haline gelmistir. Bu noktada

igveren markasinin etkililigi bu calismanin temel ¢ikis noktasini olusturmaktadir.



flgili yazin incelendiginde isveren markas: ile ilgili gerceklestirilen arastirmalarin insan
kaynaklar1 yonetiminin ise alim siirecleri ile ilgili oldugu goriilmektedir. Bu calisma ile
IKY uygulamalari, isveren markasi ve sosyal sorumluluk odakli IKY uygulamalar ele
alinmis calisanlarin isten ayrilma niyetinde dogrudan ve dolayli etkiye sahip olmadigi

incelenmistir. Bu baglamda da ilgili yazina katki saglayacag diisiiniilmektedir.

Calismanin birinci boliimiinde insan kaynaklar1 yonetimi kavrami, gelisimi ve
kavramin stratejik nitelik kazanma siirecinde kuramsal zemini ele alinmistir. Ote yandan
IKY ve isletme performansi arasindaki iliski kurulmus ve bu iliskinin 6rgiitsel performans
gostergelerine etkisi tartisilmuistir. Insan kaynaklari yonetimi uygulamalar: etkililigi,
isglicii devir hiz1 ve calisan isten ayrilma niyeti lizerindeki etkileri ele alinarak nedensellik

iliskisi kurulmustur.

Ikinci boéliimde arastirmanin bagimsiz degiskenlerinden olan isveren mMmarkasi
kavrami tamim ve 6nemi ile ele alinmis kavramin kuramsal temelleri incelenmistir. Ilgili
yazinda kullanilan isveren markasi modelleri bu bdliimde incelenerek insan kaynaklari
yonetimi uygulamalar1 ve igveren markasi iliskisi ortaya konmustur. Arastirmada gecen
diger bagimsiz degisken olan sosyal sorumluluk odakli IKY ve arastrmanm bagimli
degiskeni olan isten ayrilma niyeti iligkisi bu boliimde incelenmistir. Ikinci béliim sonunda
aragtirmanin temel sorunsalmi olusturan IKY uygulamalari, Sosyal Sorumluluk Odakli

IKY, Isveren Markasi algis1 ve isten ayrilma niyeti bir arada ele alinmustir.

Calismanm iigiincii béliimiinde IKY uygulamalari, sosyal sorumluluk odakli 1KY
uygulamalar1 ve igveren markasinin isten ayrilma niyeti lizerindeki etkileri ¢aligmanin
orneklemini olusturan 209 konaklama isletmesi c¢alisan1 iizerinden gorgil olarak

arastirilmis ve model 6rnegi sunulmustur.



BOLUM 1
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI, iISGUCU DEVIR HIZI VE iSTEN AYRILMA
NIYETI ILISKISi

1.1. Insan Kaynaklar1 Yénetimi: Kavramsal Gelisim Siireci

Isletmelerde etkili insan yonetiminin 6nciil ve sonuglarma iliskin akademik yazin
ve uygulamalar Onceleri personel yonetimi uygulamalari adi altinda 1970’lerde ortaya
ctkmistir. Gelisen yazin ve uygulamalarla 1980°lerin basi itibariyle IKY bakis acisiyla,
insan kaynag1 yonetiminde farkli uygulamalar ve sonuglari tartisilmaya baglanmigtir. S6z
konusu kavramsal degisim ve gelisime dis ¢evrenin hizli degismesi ve bunun sonucunda
rekabet ortammin artmasi ile kiiresellesme gibi etkenler zemin hazirlamistir. Insan
kaynagina verilen onem artmis, isletmeler insan kaynagi rekabet avantajini elde etmede,
gelistirilmesi  ve yetistirilmesi gereken temel kaynak olarak degerlendirilmeye

baslamiglardir.

IKY ile ilgili yazinda IKY nin ne olduguna iliskin pek ¢ok tanimlama mevcuttur.
IKY isletme hedef ve amaclarma ulasma iizere isletme icin en uygun isgiiciinii arama
secme yerlestirme ve koruma islevlerini iceren yonetsel uygulamalar biitiiniidiir. 1KY,
orgiitsel amaglara ulagabilmek i¢in rgiitiin insan kaynaklarinin en dogru, etkili ve verimli
bir sekilde saglanmasi ve gelistirilmesini ifade etmektedir. IKY isletme igerisinde insanin
stratejik Oneminin farkina vararak, onu bir maliyet unsuru olarak gormekten cok, isletmeye
deger katan, isletmenin etkililik ve verimlilige ulasmasinda onemli derecede katkisi
oldugunu kabul eden bir yaklagimdir. (6rn. Truss ve Gratton, 1994; Huselid, 1995; Storey,
2001; Tiiziin, 2013a; Tiiziin, 2013b). Beer (1984), IKYyi isletme ve ¢alisanlar arasindaki
iligkileri etkileyen yonetim karar ve uygulamalari olarak tanimlamistir. Armstrong (1992),
isletmenin hedefleri dogrultusunda insan kaynaginin yonetimine yonelik stratejik ve tutarl
yaklagimi ifade etmis insan kaynaginin etkili degerlendirilmesine vurgu yapmistir. Dyer ve
Reeves’e (1995) gore 1KY, insan odakl felsefesi ile kalite ve verimlilik iizerinde durarak,
isletmenin etkinligini artirmak ve tiim c¢alisanlarin potansiyelini gelistirmeye c¢abasidir.
Storey (2001), IKY anlayisin1 daha biitiinciil bir yaklasim ile ele almis, rekabet avantaji
saglamada etkili is ve iggilicii yonetiminin stratejik niteliginin 6nemine dikkat ¢ekmistir.

Bu tanimlar dogrultusunda IKY anlayisinin isletmelerde “insan” unsurunun artan énemini



vurguladigini ve isletme hedeflerine ulasmada ne sekilde yonetilmesi gerektigine dikkat

cektigini anlamaktay1z.

IKY’nin gelisim siirecine bakildiginda kavramin personel ydnetiminin uzantisi
niteliginde oldugu goriilmektedir. Bahsi gegen personel ydnetiminden IKY anlayisina
degisim uzun siirede gerceklesmis ve farkli agsamalardan gegmistir. Personel yonetiminde
calisanlar isverenler tarafindan birer maliyet unsuru olarak goriiliirken bu anlayis 1KY
anlayiginda yerini insan kaynaginin bir yatirnm ve rekabet avantaji kaynagi olarak ele
alimmasma birakmistir (Dessler, 2009). Bununla beraber IKY anlayisla personel
yonetiminin bir destek saglama islevinden siyrilip stratejik nitelik kazandig ilgili yazinda
belirtilmistir (Ferris ve digerleri, 1999). Legge (1989) personel yonetiminin ¢ogulcu ve
faydac1 bir yaklasim oldugunu belirtirken IKY anlayisinda bu yaklasim biitiinciil ve
stratejik nitelik kazanmaktadir. IKY’nin temel amaci, isletmelerin insan kaynagi
araciligiyla etkililik ve yeteneklerini arttirarak isletmeye sagladiklari katkilari arttirmaktir
(Storey, 2001; Armstrong, 2009). Bir baska deyisle IKY’ nin amaci, isletme amag ve
hedeflerini yerine getirecek nitelikte iggiiciinii temin etmek ve s6z konusu isgiiciiniin
verimini arttirarak, is giicii maliyetleri dengesini koruyabilmektedir (Truss ve Gratton,
1994). IKY stratejik bakis agis1 kazanma siirecinde, ilgili yazinda IKY ile orgiitsel strateji
arasindaki iliskilere odaklanilmis ve IKY tanimi da bu degisim siirecinden etkilenmistir

(Boxall ve digerleri, 2007).

1990’11 yillarin basindan itibaren artan rekabet ortami, ekonomik kosullarda
degisimler, teknolojinin degisim ve gelisimi, sosyal ve demografik degismeler ile beraber
insan kaynag1 ve bu kaynagin yonetimi rekabetci avantaj saglamadaki rolii ile ilgili yazinda
yerini almaya baslamistir (Boxall ve Purcell, 2011; Pfeffer, 1998). Insan kaynaginin
isletmelerde basar1 saglamadaki stratejik rolii IKY anlayisinin stratejik nitelik kazanmasina
yol agmistir (Delery, 1998). Bu yeni yonetim anlayis: stratejik yonetim ve IKY yaziminin
kesisim noktas: niteligindedir (Boxall, 1998; Boxall ve Purcell, 2011). IKY artik strateji
ile birlikte anilmaya baslanmus ve ilgili yazinda stratejik insan kaynaklar1 yonetimi (SIKY)
tanimlamalar1 ortaya ¢ikmustir. Wright ve McMahan (1992) SIKYyi isletmelerin stratejik
amaglarla biitiinlemis orgiitsel hedeflerini gerceklestirebilmesi igin tasarlanmis 1KY
uygulamalar1 olarak tanimlamistir. Snell ve digerleri (1996), SIKY yaklasimmi beseri

sermaye ile siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmek igin Orgiitsel sistemler
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tasarlanmas1 olarak ele alirken Dyer ve Reeves (1995) da SIKY’nin ortaya ¢ikisinda
stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglama niteligine vurgu yapip uygun kaynak ve
yontemlerin gelistirilmesindeki roliine deginmistir. Ayrica Kazmi ve Ahmad’in (2001)
SIKY ’nin tanim konusunda yaptiklari yazin taramasinda SIKY anlayisinin dért farkl bakis
acis1 iizerinden tanimlandigini belirtmistir. Bu bakis agilar1 ve SIKY tanimlamalar1 Kazmi

ve Ahmad (2001) ¢alismasindan Tablo 1’de aktarilmistir.

Tablo 1. Stratejik IKY Tamimlarinda Kullanilan Farkh Yaklagimlar

Yaklasimin Terminolojisi Katki Saglayanlar One Siiriilen Goriis

IKY strateji odaklidir, yani
stratejik bir dogasi vardir. Bu
yonii ile SIKY, IKY’den de
ayrilir.

Strateji Odakli Mathis ve digerleri, Beer

Stratejik, yonetsel ve
operasyonel olmak {izere ii¢
Karar Odakl Devanna vd. yonetsel seviye vardir.
Stratejik seviyedeki IKY,
SIKY’yi ifade eder.

IKY siireci modelindeki bazi
unsurlar stratejik bir yone

Icerik Odakl Torrington ve Hall sahiptir. Stratejik yonii olan bu
unsurlar SIKY olarak ifade
edilir.

Stratejileri olusturmak ve
Uygulama Odakl Miles ve Snow uygulamak i¢in uygun IKY
sistemlerine gereksinim vardir.

Kaynak: Kazmi A. ve Ahmad F. (2001). Differening Approaches to Strategic Human Resource

Management. Journal of Management Research. 1(3), 138.

Tablo 1°de goriildiigii iizere ilgili yazinda SIKY tanimlar strateji, karar, igerik ve
uygulama odakli olarak ele alinmustir. Strateji odakli tanimlamalarda bu stratejik yén iKY
ve SIKY arasindaki fark olarak ele almmustir. Devanna ve digerleri, (1981) IKY etkinligini
yonetsel seviyeler ile iliskilendirmis, stratejik yOnetsel seviyeye karsiik SIKY
uygulamalarmin geldigini belirtmistir. Torrington ve Hall (1998), SIKY tanimlamasini
igerik odakli olarak ele almustir. Tlgili yazinda strateji tipolojileriyle 6n plana ¢ikan Miles
ve Snow (1994), stratejilerin olusturulmas: ve uygulanmasinda uygun IKY sistemlerine

ihtiya¢ duyulmasina vurgu yapmustir.



SIKY ile geleneksel IKY arasinda kuram ve uygulamada goriilen farklari agiklayan
Anthony ve digerleri (1999), geleneksel IKY ara¢ ve yontemlere odakli bir bakis agisini
temel alirken SIKY isletme hedef ve stratejileri odakli biitiinciil bir yaklasim ortaya
koymaktadir. Bunun yani sira, geleneksel IKY i¢ gereksinimlere odakli uygulamalar
yiiriitirken SIKY dis ¢evre ile i¢ gereksinimleri bir arada yiiriitmektedir. Planlama
siirecinde geleneksel IKY kisa dénemli planlamalar yapmasina karsin SIKY uzun dénemli
ve isletme hedefleri kapsaminda planlamalar yapmaktadir. Bunun yani sira, isletme
biinyesindeki calisanlar geleneksel IKY’de maliyet kaynagi olarak degerlendirilirken SIK'Y
calisanlar oOrgiitsel basar1 saglamada en etkili kaynak olarak degerlendiren bakis agisina
sahiptir. Yine ayn1 calismada Anthony ve digerleri (1999), geleneksel ve stratejik 1KY
arasindaki farklar: ele alirken geleneksel bakis acisinda IK biriminin diisiik statii sahibi
oldugunu belirtirken SIKY bakis acisina gore IK biri stratejik ortak olarak ele

alinmaktadir.

Tablo 2. iKY ve SiKY: Farklar

Geleneksel Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Arag ve Yontemlere Odakl

Isletme hedef ve stratejilerine odakli

I¢ gereksinimlere odakli, dissal egilimleri goz
ardi eden yaklagim

Icsel ve dissal gevre ile yakindan ilgili yaklasim
(SWOT Analizi)

IKYY birimleri arasinda yetersiz koordinasyon ve
iletigim

IKYY birimleri arasinda etkili etkilesim ve
koordinasyon

Kisa dénemli IKY planlamasi

Uzun dénemli IKY planlamasi

Uretim veya satis planlamalarindan saglanan IK
planlamast

Stratejik planlamaya birimler arasi proaktif
katilim

Calisan1 maliyet kaynagi olarak degerlendiren
bakis agisi

Insan kaynagini potansiyel olarak degerlendiren
bakis agisi

IK biriminin diisiik statiisii

IK biriminin stratejik ortak olarak
degerlendirilmesi

Kaynak: Anthony, W. P., Perrewe, P. L., & Kacmar, K. M. (1999). Human resource management: A

strategic approach. Harcourt Brace College Publishers.

IKY’nin isletme hedefleri ile biitiinlesip stratejik nitelik kazanmasiyla birlikte
SIKY’de uyum o6n plana ¢ikan bir &zelliktir. ilgili yazinda iki tip uyum tiiriinden
bahsedilmistir. Bu uyum tiirlerinden yatay uyum farkli IKY uygulama ve siiregleri

arasmdaki karsilikli uyum anlamma gelirken, dikey uyum genel olarak isletme ve IKY



stratejileri arasindaki uyumun ele alindig: tiirdiir (Wright ve Snell, 1998). Yatay uyumun
(IKY uygulamalarinin birbiri ile uyumu) saglanmasi durumunda IKY’nin calisan
performansi iizerindeki etkisi uygulamalarin tek basina uygulanmasina kiyasla daha fazla
olacaktir (Baird ve Meshoulam, 1988). Dikey uyum (isletme ve IKY stratejileri arasindaki
uyum) ise hem stratejik karar alma siireclerinde hem de isletme yonetim kademesinin de
IKY siireclerine katiliminda 6nem tasimaktadir (Schuler ve Jackson, 1987). Ancak
Guest’in (1997) belirttigi iizere, isletme hedeflerinin gerceklestirilmesinde IKY uyumu tek

basina yeterli olmamaktadir.

IKY yonetimin gelisim siirecinde personel yonetimi geleneksel ydnetim anlayst,
modern yOnetim anlayist ve stratejinin etkili oldugu ilgili yazindaki tanimlamalardan
anlagilmaktadir. IKY tanmimlari IKY’nin gelisim siirecindeki stratejik nitelik kazanma
stirecindeki kuramsal altyapinin incelenmesi geregini gostermektedir. Bu baglamda
IK'Y’nin hem yonetsel islev hem de uygulama alan1 olarak nasil stratejik nitelik kazandig1

aktarilacaktir.

1.2. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Stratejik Nitelik Kazanma Siirecinin Kuramsal

Gelisimi

Yukarida da belirtildigi lizere insan yonetimindeki evreler sirasiyla personel
yonetimi, IKY ve SIKY seklinde olmustur. Buna paralel olarak orgiit kuramlarindaki
evreler de Klasik, neo-klasik ve modern kuramlar olarak zaman igerisinde gelismistir.
SIKY kavrami, 1980’li yillarin bagindan itibaren insan kaynaginin énemi ve yonetim
stratejileri ile olan iligkisinin ortaya ¢ikmastyla ilgili yazinda yerini almistir (Devanna ve
digerleri, 1981). IKY nin diger orgiit i¢i degiskenlere ve orgiit performansina olan etkisi
1990’11 yillar itibariyle tartisilmaya baslanmigtir (Wright ve McMahan, 1992; Jackson ve
Schuler, 1995; Delaney ve Huselid, 1996). IKY uygulamalar1 ve &rgiitsel performans
arasindaki iligkiye odaklanan bu makro stratejik bakis acisi insan kaynaginin isletme
stratejileriyle uyumlu hale gelmesini tartismaktadir. SIKY yaklasimi, insan kaynaginin
yonetimi ve stratejik yonetim arasindaki iliskiyi aciklamak i¢in bir takim kuramsal
temellere dayandirilmistir (Baird ve Meshoulam, 1988; Lengnick-Hall ve digerleri, 2009;
Huselid, 1995; Delery ve Doty, 1996; Martin-Alcazar ve digerleri, 2005).



Bu c¢aligmada ele alinacak olan SIKY ve &rgiit ve birey performansi iliskisinin
dayandigir kuramsal temellerinden ilki evrenselci kuramdir. “En iyi uygulamalar (best
practices)” olarak da adlandirilan bu yaklasima gore (Pfeffer, 1994; Huselid, 1995; Delery
ve Doty, 1996; Becker ve Gerhart, 1996), baz1 IKY uygulamalar1 diger uygulamalara gore
daha iyidir ve bu uygulamalar isletmelerin performansina dogrudan etki edip bu
performansi arttirmaktadir. Kuram, IKY uygulamalarini bagimsiz degiskenler olarak ele
alirken bu bagimsiz degiskenlerin etki ettigi orgiitsel performansi1 bagimli degisken olarak
ele almig ve aralarinda dogrusal bir bag oldugunu savunmustur. IKYde iyi uygulamalari
Pfeffer (1994) tarafindan tanimlanmis ve 16 IKY uygulamasinin bu nitelikte oldugunu ileri
stirmistiir. Bu uygulamalarin isletmelere yiiksek verimlilik ver kar sagladigini ileri
stirmiigtiir. Pfeffer (1998) yaptig1 bir diger ¢alismada ise basarili isletmelerin 6zelliklerini
is gilivencesi, segici ige alim, takim calismasi, isletme performansma dayali durumsal
ticretlendirme, kapsamli egitim uygulamalari, statii farkliliklarinin ve engellerin azaltilmasi
ve isletme i¢i finansal ve performans ile ilgili bilgi paylasimi olarak yedi baslik altinda
toplamuistir. Pfeffer (1994, 1998) calismalarinda belirtildigi tizere, bu uygulamalar tek
basina isletme performansina etki etmemekte, sistematik ve biitlinciil sekilde ele alinmasi
gerekilmektedir. Konuyla ilgi diger arastirmacilar Delery ve Doty (1996), evrenselci kuram
baglaminda en iyi uygulamalarin neler olduguna yonelik yaptiklart arastirmada stratejik
IKY uygulamalarin1 kuramsal veya gorgiil olarak genel isletme performansiyla ilgili olan
tiim uygulamalar olarak tanimlamistir. Bu kapsamda isletme performansina etki eden 7
ozelligi su sekilde siralamaktadir; isletme ici kariyer olanaklari, egitim sistemleri, sonug

odakl1 performans degerlendirme, kar paylagimi, is giivencesi, ¢alisan katilimi, is tanimlart.

SIKY, IKY uygulamalar ile isletme performansi arasindaki iliskiyi agiklamada
temel kuramlardan olan evrenselci kurama yoneltilen elestiriler de bulunmaktadir. Bu
elestirilerden ilki; en iyl uygulamalarin diger isletmeler tarafindan bir siire sonra taklit
edilme potansiyeline sahip olmasidir. Bu potansiyel rekabet avantaji saglama noktasinda
isletmeler i¢in sorun teskil edebilmektedir. En iyi uygulamalarin isletmeler tarafindan
kabul edilip yaygin olarak uygulanmasi isletmeleri kendilerine 6zgii ve rakiplerinden
ayiracak nitelikte IKY uygulamalarmni gelistirmelerine engel olacaktir. Ayn1 zamanda bu
siire¢c isletmelerin yaraticiligina ve kendi Orgiit kiiltiirlerine uygun uygulamalar

gelistirmelerine de sikinti yaratabilmektedir (Porter, 1996; Giirbiliz, 2011). Evrenselci



kuramin bir diger elestirilen yonii ise kuramn orgiitsel degiskenler ile IKY uygulamalar:

arasindaki iligkiyi goz ard1 etmesidir.

Evrenselci kurama getirilen s6z konusu elestiriler SIKY ile ilgili ¢alismalarda kosul
bagimlilik yaklagiminin benimsenmesini beraberinde getirmistir. Bu yaklagima gore,
isletmenin IKY uygulamalari ile kosul bagimliliklar: (isletme stratejisi ve diger faktorler)
uyumlu ve tutarli olmalidir. Bu kuramin savunuculari, IKY uygulamalarinin farkli isletme
stratejileriyle uyumlu ve tutarliliginin isletme performansina (kar, verimlilik, performans,
isgiici devri) olumlu etkilerini arastirmiglardir (Fombrum ve digerleri, 1984; Dyer ve
Reeves, 1995; Schuler ve Jackson, 1987; Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall, 1988, Youndt
ve digerleri, 1996; Martin-Alcazar ve digerleri, 2005). Orgiit yazinindan hareketle kosul
bagimlilik kuraminin temelinde bir degiskenin diger bir degiskene etki derecesinin tigiincii
bir degisken ile agiklanmasi bulunmaktadir. Kosul bagimlilik yaklagimi, evrensellik
yaklasiminda vurgulanan dogrusal iliskiden daha ziyade etkilesimleri incelemektedir
(Delery ve Doty, 1996). Yani iki degisken arasindaki iligkiyi bir tiglincii degiskene bagh
olarak degismektedir. Bu kapsamda tiim isletmelerde gegerli en iyi uygulamalarin varligim
savunan evrenselci yaklasima elestirel bakis acisiyla yaklasan kosul bagimlilik kurami IK'Y
uygulamalar1 ile uyumlu kosul bagimliliklarin biitiinciil ele alinmasinin isletme

performansina etki edecegini savunmaktadir.

Uyum kavraminin 6ne ¢iktig1 kosul bagimlilik kuraminda uyum g¢esitleri dikey ve
yatay uyum olmak iizere iki sekilde ele almmustir. Dikey uyum, IKY uygulamalarinin
belirli bir orgiitsel faktorler ile uyumunu ifade ederken yatay uyum ise IKY
uygulamalarinin birbirlerini destekleyecek sekilde biitiinciil sekilde birbirleriyle uyumlu
olmasina denir (Delery, 1998). Kosul bagimlilig1 kuramina kars1 yoneltilen elestiriler ise
kuramin dayandigi kosul bagimliliklarin zaman igerisinde degismesi sonucu olusabilecek
uyumsuzluklar ve uyumsuzluk yasayan isletmelerin yeniden uyum yakalamak amaciyla
degisim siirecine girmeleridir. Bunun yani sra kuramin dikey uyuma (IKY
uygulamalarmin isletme stratejileri ile uyumu) dayanmasi yatay uyumun (IKY
uygulamalarinin kendi i¢lerinde uyumu) eksikligine yonelik elestirileri de beraberinde
getirmistir (Delery, 1998). Evrenselci kuramda bagimli ve bagimsiz degiskenler birbirleri
ile dogrudan iliskili iken, kosul bagimlilik kuraminda bu ikili arasindaki iliski isletme
stratejisi gibi kosul bagimliliklara baglidir.



Kosul bagimhilik kuramindan sonra yapisalct kuram da stratejik IKY’nin isletme
performansi ile olan iligkisini agiklamak tizere ilgili yazinda dikkat ¢emistir (Delery ve Doty,
1996). Yapisalct kuraminin kosul bagimlilik kuramiyla benzer yonleri olmasi karsin bu iKi
kuram arasindaki farklar mevcuttur (Delery ve Shaw 2001). Yapisalei kuram, IKY
uygulamalarmin kendi iginde uyumlastirilmasina deginirken bu kuram stratejik IKY ve
isletme performans iligkisinde birden c¢ok bagimsiz degiskenin (strateji, yapi, kiiltliir ve
stirecler) bagimli bir degiskenle iligkisi temeline dayanmaktadir (Meyer ve digerleri, 1993).
Meyer ve arkadaslar1 (1993) calismalarinda yapisalct kurami kosul bagimlilik kuramindan
farkli kilan noktanin biyiiklik, teknoloji ve belirsizlik gibi kosulsal bagimliliklarin
incelenmesi oldugunu belirtmislerdir. IKY uygulamalarmin hem kendi iglerinde uyumlu

olmas1 hem de bu 6rgiit ve cevre diizeyinde biitiinciil ve tutarli olmasini dngérmiistiir.

IKY’nin stratejik niteligin 6n plana ¢ikmasi ve IKY kavraminin stratejik ydnetim
stireci ile ele alinmasi konuyla ilgili yazinda arastirmalarin kaynak temelli bakis acis1 ile ele
alimmasini saglamistir. Kaynak temelli yaklasim, isletmenin kendi kaynaklarinin rekabetci
avantaj Ustiinliigii saglamada etkili olacagin ileri siirmektedir. Bu noktada kaynak bagimlilig
yaklagimi bakis agisint daha net ifade edebilmek icin Barney’in (1991) rekabetei {iistiinliik
kavramini ele almak gerekmektedir. Barney (1991), calismasinda rekabet¢i iistiinliigii bir
isletmenin deger yaratan veya yaratma potansiyeline sahip bir uygulamayi1 mevcut veya yine
potansiyel rakipleri tarafindan eszamanli uygulanamayacak sekilde hayata gegirmesi olarak
tanimlamistir. Bu baglamda, isletme biinyesindeki kaynagin rekabet¢i avantaj saglayabilmesi
icin gerek duyulan bes temel 6zellik de yazinda Barney (1991) tarafindan ortaya atilmistir. Bu
ozellikler, isletmedeki kaynagin isletmeye arti deger katmasi, rakipleri arasinda az bulunur
nitelikte veya essiz olma 6zelligine sahip olmasi, taklit edilememesi ve isletmenin rakipleri
tarafindan bagka kaynaklarla ikame edilemeyen nitelige sahip olmasidir. Bu niteliklere sahip
kaynagin SIKY uygulamalariyla saglanabilir ve korunabilir olmasi IKY ve isletme
performansi iligkisi kapsaminda kaynak temelli yaklasimin ana sOylemiyle Ortiismektedir.
Boxall (1998), calismasinda kaynak temelli bakis agisim SIKY’ye biitiinlesebilecegini
belirtmistir. Ayn1 ¢alismada Boxall (1998) daha nitelikli calisanlara sahip olarak insan
kaynag1 avantajinin saglanabilecegi gibi daha iyi ¢alisma sekilleri ile de isletmenin rakiplerine

kiyasla gorece daha basarili olunabilecegini ileri siirmiistiir.
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Bu calismanin arastirma degiskenlerinden olan IKY uygulamalari ile isveren
markast kavrami iligkisinin kuramsal altyapisi incelendiginde ilgili yazinda konudaki
caligmalarin sayica az oldugu goze carpmaktadir. Konuyla ilgili en ¢ok atif alan ¢calismaya
sahip olan Backhaus ve Tikoo (2004), isveren markasi kavramini kuramsal olarak kaynak
temelli yaklagima dayandirmis, bununla beraber isveren markasi kavrami isaret verme
teorisi ile de biitiinlestirilmistir. Isaret verme kuramu ile isveren markas: iliskisi ikinci
boliimde kapsamli olarak ele alimacaktir. Bu ¢alismanin temel arastirma konusu ise 1KY
uygulamalarinin ¢alisan isten ayrilma niyeti {izerindeki etkisinde isveren markasi ve sosyal
sorumluluk odakli IKY uygulamalarmin etkisini degerlendirmektir. Makro &rgiit kuramlar
IKY uygulamalarinin drgiitsel diizeyde etkilerine vurgu yaparken, mikro kuramlar ise IK'Y
uygulamalarinin bireyler lizerindeki etkilerine odaklanmaktadir. Bu baglamda calismada
IKY uygulamalar1 ve isveren markasi iliskisi makro &rgiit kuramlariyla agiklanirken, soz
konusu degiskenlerle ilgili alginin birey isten ayrilma niyeti lizerindeki etkisi mikro
kuramlarla agiklanabilir. Wright ve Boswell (2002) IKY alaninda yapilacak ve yapilacak
arastirmalarda analiz diizeyi kriteri ile IKY uygulama sayisiin kuramsal gergeve
olusturmada etkili olacagim belirtmistir. IKY alaninda yapilan mikro ¢aligmalarda IK'Y
uygulamalar1 islevsel bakis acisiyla ele alinmakta ve IKY uygulamalarinin bireysel
diizeydeki etkileri arastirilmaktadir. Bu baglamda orgiitsel performansi olusturan birey
performansinin olusumunu degerlendirmede s6z konusu makro degerlendirmeleri goz
oniinde bulundurarak birey diizeyinde mikro bir perspektifle IKY uygulamalarmin galisan
tutum ve davramslar iizerindeki etkisini tartismak gerekmektedir. IKY uygulamalarmin
etkililiginin ¢alisanlarin tutum ve davraniglari lizerindeki etkisi “sosyal degisim kurami”
baglaminda aciklanabilir. Sosyal degisim kuraminin (Blau, 1964) temel sdylemine gore
calisanlarla oOrgiit arasinda karsilikliliga dayali bir iliski s6z konusudur. Calisan orgiitiin
kendisine deger verdigini ve yarar sagladigmi algiladifinda oOrgiite karsi daha fazla
sorumluluk hissetmektedir. IKY uygulamalarmin, temelde bireye deger katmak ve énemli
oldugunu hissettirmek amaciyla gergeklestirildigi g6z Oniinde bulundurulursa, sosyal
degisim kuramina es olarak calisaninin IKY uygulamalarina yonelik olumlu algilamalar
orgiite kars1 pozitif tutum ve davraniglar sergilemesine neden olacaktir (Shore ve Wayne,
1993; Hannoh ve lverson, 2004). Ote yandan ¢alismanin degiskenlerinden isveren markasi
algis1 ve sosyal sorumluluk odakli IKY uygulamalariin ¢alisan tutum ve davranislari
tizerindeki etkisi ise sosyal kimlik kuramma (Tajfel, 1982; Tajfel ve Turner, 1985)
dayandirilabilir. Tajfel ve Turner’in (1985), sosyal psikoloji alaninda gelistirdikleri bir
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kuram, orgiit ¢alismalarinda ilk olarak Ashforth ve Mael (1989) tarafindan kullanilmistir.
Sosyal kimlik kuramina gore; bireyler kendilerini ve diger bireyleri orgiitsel iiyelik,
cinsiyet ve yas uyumu gibi sosyal kategorilerde siniflandirilirlar (Tajfel ve Turner, 1985).
Bu kategoriler, farkli bireyler igin farkli siniflar anlamina gelmekte olup her bir kategori,
biinyesindeki tiyelerinin 6zellikleriyle bireyler kendilerini tanimlanmaktadir (Ashforth ve
Mael, 1989). Bu durum orgiitle kendini tanimlama seklinde gergeklestiginde, orgiit tiyesi
olarak kendilerini silire¢ igerisinde algilamasi sosyal kimligin olusumunda etkendir.
Orgiitiin kimlik ozelliklerinin g¢ekiciliginin 6rgiit {iyeleri tarafindan yiiksek diizeyde
algilanmasi bireyim orgiitle ilgili tutum ve davranislarini etkilemektedir (Van Dick ve
digerleri, 2004; Connaughton ve Daly, 2004; Liponnen ve digerleri 2005). isveren markas1
ve sosyal sorumluluk odakli uygulamalarin bireyin sosyal kimlik algisim1 giiclendirdigi
diisiiniiliirse, so0z konus degiskenler ve isten ayrilma niyeti arasindaki ters yonlii iligki

sosyal kimlik kuramina dayandirilabilir.

1.3. Insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalar1 ve Orgiitsel Performans Gostergelerine

Etkileri: Yazin Taramasi

Isletmelerin stratejik hedeflerini IKY ile baglanti duruma getirdiklerinde beseri
sermayenin etkili kullanilmasi ile performans ve verimlilik artacaktir. Huselid ve digerleri
(1997), stratejik 1KY nin etkililigini cesitli kriterler ile iliskilendirmistir. Bu Kriterler;
isglicii  planlamasi/esneklik ve gelisimi, calisanlarin is siireclerine katilimi, isgilicii
uretkenlik/verimlilik ve ¢iktilarimin kalitesi, yonetim ve idare gelisimi, ¢alisan-yonetici

iliskileri ve takim ¢alismasidir.

Ilgili yazinda etkili IKY uygulamalari ile hem orgiitsel hem de bireysel performans
arasinda iliski olduguna dair ¢alismalar bulunmaktadir (Huselid, 1995; Youndt ve digerleri,
1996; Wright ve digerleri, 2003). IKY uygulamalarinin, isletme icerisindeki diger
uygulamalar ile uyumlu olup isletmenin stratejik hedefleri ile ayn1i dogrultuda olmasi
durumunda Orglitsel verim ve performansin artacagi ileri siiriilmistir (Wright ve
McMahan, 1992; Huselid, 1995). Bu c¢alismalarin ortak sonucu olarak biitlin halinde ele
alman IKY uygulamalarinin hayata gegirilmesi calisan verimliligi ve 6rgiitsel performans
tizerinde olumlu etkilere sahip oldugu anlasilmaktadir (Huselid, 1995; MacDuffie, 1995).
Huselid (1995), ¢alismasinda genel kapsamiyla IKY uygulamalarmin orgiitsel ¢iktilar
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tizerinde olumlu etkileri oldugunu belirtse de bu ikili iligkinin durumsal degiskenler

tarafindan etkilenebilecegini de ifade etmistir.

IKY uygulamalarinin &rgiitsel performans iizerindeki etkilerinin incelenmesinde
farkl1 bakis acilari bulunmaktadir. Huselid (1997), arastirmasinda IKY’nin etkinligi ile
isletme performansi, tiretkenlik ve piyasa degeri arasinda bag oldugunu belirtmistir. Dyer
ve Reeves (1995), calismalarinda 1KY uygulamalar1 ve orgiitsel performans arasindaki
mevceut arastirmalart incelemis ve buna bagl olarak orgiitsel performansin dlgiilmesinde
dort temel olgiit Snermislerdir. Dyer ve Reeves (1995), IKY uygulamalarina iliskin
orgiitsel performans gostergeleri olarak isgiicii devir hizi, ise devamsizlik, iiretkenligi
tanimlanmistir. Bunun yami sira, mali varliklarin getirisi, karlilik gibi gostergeler ise IKY
uygulamalarmin finansal gostergeleri olarak ele alinmaktadir. IKY strateji ve uygulamalari
bu ¢iktilardan IKY ciktilarma (isgiicii devir hizi, ise devamsizlik) dogrudan etki ederken
bunu orgiitsel, finansal ve sermaye piyasalar1 ¢iktilar takip etmektedir (Dyer ve Reeves,
1995). Konuyla ilgili bir diger c¢alismada Guest’e (1997) gore ii¢ tip performans
gostergeleri bulunmaktadir. Bunlar, iiriin-hizmet, zaman 6l¢iim ve finansal gostergelerdir.
Truss (2001) ise, basarili isletmelerde hangi IKY uygulamalarmni kullandigini arastirdig
caligmasinda oOrgiitsel performans ¢iktilarini kisa donemli ve uzun donemli ¢iktilar olmak
tizere ikiye ayirmistir. Kisa donemli ¢iktilar arasinda bireysel diizeyde calisan bagliligi,
teknik bilgi, beceriler ve yeteneklerinin arttirilmasi yer almaktadir. Aym zamanda, 1KY
uygulamalarinin maliyet etkinliginin saglanmasi ve isgiicii devir hizinin azaltilmasi da
diger kisa donem ¢iktilar1 olarak degerlendirilmektedir (Truss, 2001). Uzun doénemli
ciktilar i¢inde bireysel diizeyde refaha kavusma, orgiitsel etkinligin saglanmasi ve sosyal
refaha kavugmak gelmektedir. Konuyla ilgili kapsamli ¢alismasinda Guest (2011) konuya
elestirel bakis agis1 kazandirmis ve hangi IKY uygulama ve etkilesimlerinin Srgiitsel
performansa en c¢ok etkiyi gosterecegine yonelik kesin ayrimin olmadigina dikkat
cekmistir. Armstrong (2006), gerceklestirdigi yazin taramasinda (Tablo 3) IKY
uygulamalar1 ile Orgiitsel performans arasindaki iliskiyi inceleyen ¢aligmalar1 bir araya

getirmistir.
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Tablo 3. IKY Uygulamalari ve Orgiitsel Performans Gostergeleri Iliskisi

Yazarlar Metodoloji/Orneklem Bulgular
Huselid (1995) 968 Amerika firmasinda yliksek Uretkenlik calisan

performansli is uygulamalari

incelenmistir

motivasyonundan, finansal
performans orgiit yapisi, calisan
yeteneklerinden,

motivasyonundan etkilenmektedir.

Huselid ve Becker (1996)

IK sistemleri indeksi ile 740
firmadan veriler toplanmis, her
firmanin yiiksek performansli is
sistemlerini uygulama derecesine
yonelik gostergeler

olusturulmustur

Indekste yiiksek degere sahip
isletmeler hem ekonomik olarak
hem de istatistiksel olarak yiiksek
seviyede performansa sahiptirler

Becker ve digerleri, (1996)

Birtakim arastirma projelerinden
elde edilen ¢iktilar yiiksek
performansli is sistemlerinin
stratejik etkisini degerlendirmede

incelenmistir

Yonetim alt yapisi igine
oturtulmas1 durumunda yiiksek
performans sistemleri etkinlik

iizerinde bir etkiye sahiptir.

Youndt ve digerleri, (1996)

ABD’de 97 fabrikada beseri
sermayenin gelisimine odaklanan
IK sistemleri ve drgiitsel

performans iliskisi incelenmistir

IKY uygulamalarinin drgiitsel

performansla dogrudan iligkilidir

Appelbaum ve digerleri, (2000)

Yiiksek performansli ig sistemleri
44 {iretim yeri ve 4.000’den fazla

calisan lizerinde incelenmistir

Yiiksek performansli is sistemleri
ile performans arasinda giiglii

iliski bulunmaktadir

Guest ve digerleri, (2000a)

1998 yil1 is ve istihdam iligkileri
raporunda kullanilan anket 2000 is
yerinden yaklasik 28000 calisan

uygulanmistir

IKY ile hem galisan tutumlar: hem
de ¢alisan performansi arasinda

giiclii bir iliski bulunmaktadir

Guest ve digerleri, (2000b)

Arastirma 835 6zel sektor
isletmesinde yapilmistir. 610 IK
yoneticisi ve 462 list diizey

yonetici ile goriigiilmiistiir

IKY uygulamalarmin yiiksek
kullanimi, daha yiiksek caligan
baglilig1 ve katilimu iliskilidir.
Bunlar da yiiksek diizeyde
verimlilik ve hizmet kalitesi ile
iliskilidir.
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Guest ve digerleri, (2003)

366 Ingiliz sirketinde dznel ve
somut performans gostergeleri
kullanilarak IK'Y uygulamalari ve
orgiitsel performans iliskisi

incelenmistir.

Bulgulara gére, IKY uygulamalari
ve orgiitsel performans arasindaki
iligki bulunmustur. Ancak bu
uygulamalarin daha yiiksek
performansa imkan sagladig ile
ilgili herhangi bir bulgu

bulunamamuisgtir

Purcell ve digerleri, (2003)

12 farkli isletmede boylamsal
calisma yapilmis ve IKY
uygulamalarinin orgiitsel
performansi ne sekilde etkiledigi

tespit edilmeye caligilmistir

IK politika ve uygulamalari ile
tatmin, motivasyon, baglilik ve
operasyonel performans seviyesi
arasinda pozitif iligki oldugu

ortaya ¢ikmigtir

Wright ve digerleri, (2003)

IKY uygulamalar ve orgiitsel
baglilik ve performans arasindaki
iliski boylamsal olarak

incelenmistir

IKY uygulamalari ile drgiitsel
baglilik ve orgiitsel performans
gostergelerinden isletme
maliyetleri ve orgiitsel performans
gostergelerinden verimlilik
arasinda giiclii ve anlamli bir iliski

oldugu bulunmustur

Kaynak: Armstrong, M. (2006) Strategic Human Resource Management: A Guide to Action, Kogan Page,

3th Edition, London.

Tablo 3’te goriilecegi gibi, IKY uygulamalar isletmenin ekonomik performansini,

calisan tutum ve davranislarini olumlu yonde etkilemektedir. Huselid (1995), tarafindan
IKY uygulamalarinin, isletme performans: iizerindeki etkisini inceleyen ¢alismasinda, IKY
uygulamalarinin isgiicti devir hiz1 ile negatif, verimlilik, varliklarin briit geri doniis orani
ve borsa degerinin toplam varliklara orani gibi finansal performans c¢iktilar1 arasinda
pozitif iliski bulundugu goriilmiistiir. Bunlarin yan1 sira, ilgili yazinda yapilan
arastirmalarda ¢alisan se¢me yerlestirme, performans degerleme, egitim gibi bir takim 1KY
uygulamalarinin da oOrgiitsel performansa katki sagladigim1i  kanitlayan calismalar
bulunmaktadir (Russel ve digerleri, 1985; Gerhart ve Milkovich, 1992; Knoke ve
Kalleberg, 1994). Ornegin, IKY uygulamalarindan egitim ve gelistirmenin &rgiitsel
performansa katki sagladigt (Russel ve digerleri, 1985), {icretlendirmenin finansal
performans iizerinde etkili oldugu (Gerhart ve Milkovich, 1992), calisan se¢me ve
yerlestirme uygulamalar1 ile isletme performansi arasinda iliski oldugu (Huselid ve

Delaney, 1996) ilgili yazinda ortaya konmustur. ABD’de 97 fabrikada beseri sermayenin
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gelisimine odaklanan IKY sistemleri ve orgiitsel performans iliskisi inceleyen Youndt ve
digerleri, (1996) IKY uygulamalarmin o6rgiitsel performansla dogrudan iliskili oldugu
sonucuna varmistir. Guest ve digerlerinin (2000b) 835 tane 6zel sektor isletmesinde
gerceklestirdigi arastirmasinda 610 IK yoneticisi ve 462 iist diizey yonetici ile
goriisiilmiistiir. Arastirmanin sonucu olarak IKY uygulamalarinin yiiksek kullanimi, daha
yiiksek calisan bagliligr ve katilimi ile iliskili oldugu, bunun da yiiksek diizeyde verimlilik
ve hizmet Kalitesi sagladigi sonucuna varilmistir. 366 Ingiliz sirketinde dznel ve somut
performans gostergeleri kullanilarak IKY uygulamalari ve orgiitsel performans iliskisi
inceleyen Guest ve digerleri (2003), IKY uygulamalar1 ve orgiitsel performans arasindaki
iliskiye dikkat cekmistir ancak bu uygulamalarin daha yiiksek performansa imkan sagladigi
ile ilgili herhangi bir bulgu bulunamamustir. Purcell ve digerlerinin (2003) 12 farkh
isletmede gerceklestirdikleri boylamsal calisma ile IKY uygulamalarinin  &rgiitsel
performansi ne sekilde etkiledigi tespit edilmeye calisilmistir. Calisma sonucunda IKY
politika ve uygulamalari ile tatmin, motivasyon, baglilik ve islevsel performans seviyesi
arasinda pozitif iliski oldugu ortaya ¢ikmustir. Bir diger boylamsal ¢alismada Wright ve
digerleri, (2003) IKY uygulamalar1 ve orgiitsel baglilik ve performans arasindaki iliskiyi
incelemis, IKY uygulamalar ile 6rgiitsel baglhilik ve orgiitsel performans gdstergelerinden
isletme maliyetleri ve orglitsel performans gostergelerinden verimlilik arasinda giiglii ve

anlamli bir iliski oldugunu ifade etmistir.

IKY uygulamalarmin &rgiitsel performansa etkilerine iliskin yapilan yazin
taramasinda, etkili 1KY uygulamalarinin isletmelerin verimlilik, karlilik, finansal
performans gibi somut mali gdstergelerini, isgiicii devir hizi, ise devamsizlik gibi IKY
odakli somut gostergeleri ve bireysel diizeyde calisan tutum ve davranislarina olumlu
etkiledigi goriilmektedir. Ise devamsizlik 6nemli IKY odakli performans gdstergesi olarak
tartisilmakta ve ¢alisanlarin ¢alistiklar: iste mazeretsiz olarak hazir bulunmamasi olarak
tamimlanmaktadir (Dyer ve Reeves, 1995). Bir baska deyisle, devamsizlik orani
calisanlarin calismast gereken yer ve zamanda is basinda bulunmamasi olarak
tanimlanmaktadir (Cascio, 1986). Calisanlarin ise devamsizlik yapmasi isletmelerde
verimlilik ve performansi olumsuz etkilemektedir (Armstrong ve Taylor, 2004). Ise
devamsizligin altindaki sebepler giderilmezse bu davranis ¢alisanlarda isten ayrilma
niyetinin olusmast ve isten ayrilmanin gerceklesmesi ile sonug¢lanabilmektedir. Bu

calismanin temel bagimli degiskeni olan isten ayrilma niyetinin sonucu olusan isten
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ayrilma ve isgiicii devir hizi orami ise IKY uygulamalarinin 6rgiit performansina en énemli

etkilerinden biri olarak degerlendirilmektedir.

1.4. insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalan Etkililigi, Isgiicii Devir Hiz1 ve Calisan

Isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkileri

Isletmelerde IKY islevsel olarak; insan kaynaklari planlamasi, is analizi, isgiicii
secme, yerlestirme ve koruma, egitim ve kariyer planlama, performans degerleme, is

degerleme ve iicret yonetimi gibi uygulamalar1 icermektedir.

Is Analizi, IKY nin en temel islevlerinden olup isletme igerisinde islerin yerine
getirilmesi amaciyla ihtiya¢c duyulan bilgi, gérev ve yeteneklerin sistematik bir sekilde
analiz edilmesi anlamina gelmektedir. Ayrica is analizi diger IKY uygulamalarinin basarili
sekilde yerine getirilmesi i¢in gerekli olan bilgilerin saglanmasina olanak tanimaktadir
(Jackson ve Schuler, 1995). Is analizi ile isletmede yerine getirilen her bir isin niteligi,
niceligi, gerekleri ve calisma kosullarni hakkinda somut veriler elde edilmektedir. Is
analizi sonucunda is ile ilgili 6zellikler, ¢alisma kosullari, gérev ve sorumluluklar “is
tanim1” belgesi ile kayit altina alinmaktadir. Diger yandan isi yerine getirecek kisilerin
sahip olmasi gereken bilgi ve beceri diizeyi, yetenekler, kisisel 6zellikler de “is gerekleri”
belgesi ile ortaya konmaktadir. Is analizi sonucu olusturulan is tammi ve is gerekleri
belgeleri IK planlamasi, is degerleme ¢alismalari, isgiicii secimi ve performans degerleme

gibi énemli IKY uygulamalarinda kullanilmaktadir (Yiiksel, 1999; Can ve Kavuncubast,
2013; Tiiziin 2013a).

Insan kaynaklar1 planlamasi, isletmelerin gereksinim duydugu isgiiciinii nitelik ve
nicelik yoniinden 6ngdrme ve bu gereksinimi karsilamak i¢in gerekli olan planlamalarinin
yapildig1 sistematik bir analiz siirecidir. Patten (1971) IK planlamasi yaparken dogru
sayida ve dogru nitelikte ¢calisanlarin dogru isi yaparak isletme gereklerinin yerine getiriyor
olmasinin énemine vurgu yapmistir. Gelecekte ihtiya¢ duyulmasi olast isgiicliniin 6nceden
belirlenmesi, nitelikli ¢alisanlarin temin edilmesi ve stratejik planlama siireglerinin yerine

getirilmesi i¢in IK planlama islevi IKY nin merkezi ve temel islevlerindendir.
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Rynes (1989), isgiicii segme ve yerlestirmeyi isletme tarafindan belirlenen bos
pozisyonlara bagvuruda bulunan veya is teklifini kabul etme niyetinde olan adaylarin
nicelik ve niteligini etkileyen tiim orgiitsel uygulama ve kararlar olarak tanimlamistir.
Taylor ve Collins (2000) isgiicii segme, yerlestirmeyi ve koruma siirecini igletmenin aday
havuzu olusturmak, potansiyel isgiiciinii cezbetmek ve c¢alisam korumak igin IKY
tarafindan yliriitilen uygulamalarin timi olarak ele almistir. Etkili bir ise alim siireci
isletmelerin bagaris1 ve hayatta kalmasi agisindan en 6nemli role sahiptir (Taylor ve
Collins, 2000). Saks (2006), isletmelerin stratejik hedeflerine ulagsmasinda 6nemli role
sahip olan dogru ig- uygun calisan eslesmesinin isgiicii segcme, yerlestirme uygulamalariyla

saglanabilecegini belirtmis, siirecin stratejik yoniine vurgu yapmistir.

Performans degerleme, isletmelerde c¢alisanlarin sergiledikleri is performansini
olemek amaciyla kullanilan iKY islevidir. Performans degerleme calismalari, isletme
calisanlarinin belirli bir silire zarfindaki basart durumlarinin belirli Olgiitlere gore
degerlendirilmesi ve bu calisanlarin gelecekteki gelisme potansiyellerinin belirlenmesinde
etkili role sahiptir (Armstrong, 1991). Etkili performans degerleme sistemlerinin,
isletmelerde is uyumunu iyilestirmede, Orgiitsel amag¢ ve degerlerin iletisimi islevleri
disinda egitim ihtiyaclarmm belirlenmesi ve ¢alisanlarin gelisimine olanak saglamasi, 1K
planlamasi, Ttcretlendirme, calisan potansiyellerinin degerlendirilmesinde ara¢ olarak

kullanilmaktadir (Deadrick ve Gardner, 1999).

IKY islevlerinden egitim ve gelistirme ¢alisanin isini etkili bicimde yerine getirme
yetenegini arttirarak mevcut ve gelecekteki performansini iyilestirmeye yonelik
uygulamalarin biitiiniidiir (Wexley ve Latham, 2002). Isletmelerde egitim ve gelistirme
faaliyetleri calisanlarin rol ve sorumluluklarim1 anlama seviyesini iyilestirmek, onlarin
becerilerini arttirmak ve ¢alisanin isini en iyi sekilde yapabilmesi i¢in ihtiya¢ duydugu
motivasyonu saglamada dnemli bir aractir (Wexley ve Latham, 2002). Bunlarin yan1 sira
isletme diizeyinde performansi iyilestirme, verimlilik artig1 saglama, ¢alisan devamsizligim
azaltmada ve isletme stratejilerine destek saglamada IKY nin egitim ve gelistirme islevi
kapsamina girmektedir (Jackson ve Schuler, 1995). Calisan ihtiyaclart dogrultusunda
bicimlendirilmis egitim sistemleri calisanlarin isyerlerine kars1 olumlu diisiincelere sahip

olmasinda etkilidir (Wexley ve Latham, 2002).
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Is degerleme, isletmede bir isin diger islere gére hak ettigi gorece degeri sistematik
bir sekilde belirleme ¢alismasidir. Bir isin diger islere kiyasla isletme amaglarina yonelik
sagladig1 katki o isin gorece degerini ifade etmektedir (Can ve Kavuncubasi) Temel IKY
islevlerinden olan is degerleme islerin kapsamli analiz ve tamimlarinin yapilarak
aralarindaki onem ve zorluk derecelerine belirlenmesinden sonra objektif “deger-iicret”
iligskisini kurmay1 hedeflemektedir. Adil bir {icretlendirme sisteminin olusturulmasinda
dogru yapilmis is degerlemeler gerekli verileri saglamaktadir. Is degerlemenin dogru
yapilmasi igin yine temel IKY islevlerinden olan is analizinden faydalanilmaktadir (Can ve
Kavuncubasi). Is degerleme, iicret belirlemede nesnellik, tutarlik ve adalet saglamanin yani
sira ¢alisan motivasyon ve verimliliginin arttirilmasinda etkili bir ara¢ olarak

kullanilmaktadir.

Isletme diizeyinde basar1 ve yiiksek performans biiyiik oranda yukarida ifade edilen
IKY islevlerinin etkili uygulanmasi ve isletme insan kaynagmnmn etkili ve verimli sekilde
yonetilmesine baglidir. Bu sebeple isletme i¢inde dogru ise dogru kisilerin yerlestirilmesi
isletmenin hedeflerinin etkili sekilde yerine getirilmesi i¢in biiylik énem tasimaktadir.
Dogru kisinin dogru ise yerlestirilmesi ise isletmenin olast isgiici devir hizin
etkileyecektir. Yiiksek isgiici devir hizi, isletmelerde ¢alisan temini, se¢imi, oryantasyon
ve egitim maliyetlerinin artmasma neden olmaktadir (Shaw ve digerleri, 1998). Isgiicii
devir hizinin yiiksek oldugu isletmelerde IKY uygulamalarinin etkili yerine getirilip
getirilmedigi konusunda sorun oldugu gostermektedir. Dyer ve Reeves’in (1995)
calismasinda IKY uygulamalarmin etkisinin gdzlemlenebilecegi temel performans

gostergesi olarak isglicii devir hizin1 tanimlamastir.

Isgiicii devir hizi, belirli bir dénem igerisinde isten ayrilan ve ise giren calisanlarin
birbirine oranini gdsteren hesaplamadir (Arthur, 1994). Isletmelerde isgiicii devri goniillii
ve isletme istegi dogrultusunda olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Calisanin baska bir is i¢in,
emeklilik, ya da kisisel sebepler ile isinden ayrilmig olmasi goniillii isgiicti devrini ifade
etmektedir. Isten ¢ikarilma, hastalik, vefat gibi sebepler ise géniillii olmayan isgiicii
kapsamina girmekte ve isletme kaynakli olarak degerlendirilmektedir (McConnell, 1999).
lgili yazinda arastirmalar yiiksek oranda goniillii isgiicii devri ile isletmenin iiretkenlik ve
karliligi (Brown ve digerleri, 2009), calisan performansi (Shaw ve digerleri, 2005), sosyal

sermaye (Shaw ve digerleri, 2005) arasinda olumsuz yonde iliski oldugunu ortaya
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konmustur. Isgiicii devir hiz1 oran1 IKY’nin hem ekonomik hem sosyal etkinligine isaret
etmektedir. Goniillii isgiicii devrinin igsletmenin ekonomik ve sosyal siireglerinde olumsuz
etkisine gdz oOniinde bulunduruldugunda, IKY uygulamalarmimn isgiicii devir hizinm
denetiminde 6nemli rolii bulunmaktadir. Isletmelerde isgiicii devrini etkileyen isletme igi

ve isletme dis1 etkenler bulunmaktadir.

Bu ¢alismanin da bagimh degiskeni olarak calisanlarin isten ayrilma niyetleri ele
alimmustir. Belirtildigi iizere isten ayrilma niyeti, isten ayrilma davranisinin belirleyicisi
olarak orgiitsel davranig yazininda incelenmistir (Newman, 1974; Mobley ve digerleri,
1978; Tett ve Meyer, 1993). Ozellikle, Ajzen ve Fishbein (1980) ve Igbaria ve Greenhaus
(1992), calismalarinda, isten ayrilma niyetinin isten ayrilma davranisi {izerinde en
belirleyici etki oldugunu sonucuna ulagmislardir. Cotton ve Tuttle (1986), isten ayrilma
niyetini kisinin ¢alistig1 isyerinde tahmini kalma siiresi olarak tanimlarken, kavrami Tett ve
Meyer (1993) calisanlarin yakin gelecekte bilingli ve istekli bir sekilde isletmeden ayrilma
egilimi gostermesi olarak ele almistir. Yine Bartlett (2002), bir davranis olarak isten
ayrilma niyetini bilin¢li ve temkinli olarak nitelendirmis ve kisinin isten ayrilma
konusundaki karar1 olarak tanimlamistir. Farrel ve digerleri (1983) isten ayrilma niyetini
¢calisanlarin isyerlerindeki mevcut kosullardan tatminsiz olmalar1 sebebiyle sergiledikleri
aktif eylemler olarak tanimlamustir. Isten ayrilma niyeti ¢alisanlarin isyerlerinden daha iyi
bir alternatif bulduklarinda goniillii olarak gerceklesebilecegi gibi isletmenin ¢alisanin
performansindan memnun kalmamasi durumunda isten ¢ikarilmasiyla goniillii olmadan da

ortaya ¢ikabilmektedir (Dess ve Shaw, 2001).

Mobley (1977) calisanlarin isten ayrilmaya karar verme siirecinin asamalarini bir
model ile agiklamistir Modele gore, isten ayrilma niyeti ilk olarak c¢alisanlarin isletme
yonelik tatmin ve tatminsizliklerini degerlendirdiginde ortaya ¢ikmaktadir. Alternatiflerin
aranmasindan Once, calisanlar olast is degistirmenin maliyetini degerlendirip i
degistirmenin buna deger olup olmayacagini sorgulamaktadirlar. Bu degerlendirme
sonucunda ortaya c¢ikan faydalar is degistirmeye degecekse calisanlar alternatiflerin
aranmasi siirecine girmektedirler. Bu alternatif arama siirecinde ¢alisanin mevcut is sartlari
fayda saglama kapsaminda alternatif sartlar ile karsilagtirilmaktadir. Alternatiflerin
degerlendirilmesi sonucunda saglanacak yeni sartlarin ¢alisana cazip gelmesi durumunda

isten ayrilma niyeti isten ayrilma davranisina doniismektedir.
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Isten ayrilma niyeti ile ilgili ¢alismalar incelendiginde is tatmini, is performansi,
orgiitsel baglilik gibi degiskenlerin calisanlarin isten ayrilma niyetleri tizerinde etkileri
oldugu goriilmiistiir. Mobley’in (1977) g¢alismasinda, c¢alisanin isten ayrilma siirecini
incelemistir. Bu caligmaya gore, ¢alisanin isten ayrilma diisiincesine girmesi is tatmininin
saglanamadig1 durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Is tatmini fazla olan ¢alisanlarin baglilig
artmakta ve caliganlar isyerini benimsemektedirler. Bunun yani sira, yazinda isten ayrilma
niyeti ve davranisinin olumsuz etkilerini ele alan ¢alismalara (Bibby, 2008; Soltis ve
digerleri, 2013) bakildiginda isten ayrilan her ¢alisan yerine ise alinacak yeni calisana
verilecek egitimden ise alim maliyetlerine kadar isletme i¢in maliyetlere sebep oldugu
goriilmektedir. Isten ayrilma niyeti sonucunda gerceklesen isten ayrilmalarm isgiicii
devrinin de artmasina ve yol ac¢tig1 maddi kayiplarin yani sira emek, zaman kaybina hatta

isletme giivenirliginin zedelenmesine, neden olmaktadir.

Isgiicii devir hizin1 kontrol etmede IK'Y uygulamalarinin roliine ilgili yazinda vurgu
yapilmustir (Arthur, 1994). IKY islevlerinden isgiicii segme yerlestirme siirecinde dogru is
ile uygun nitelikteki calisganin bir araya getirilmesi isletme ile c¢alisan uyumunu
saglayacaktir (Armstrong, 2009). Stratejik hedeflere uygun tasarlanmis isgiicii se¢me,
yerlestirme uygulamalar1 gerekli bilgi, beceri ve yeteneklere sahip is gliciiniin segilmesine
olanak taniyacaktir (Combs ve digerleri, 2007). Dogru is ile dogru adayin eslestirilmesi
calisan performans ve verimliligini arttiracak, olasi isgiicli devir hizim1 yonetme olanagi
saglayacaktir (Arthur, 1994; Wright ve Snell, 1998). Bunun yani sira, isletmelerin isgiicli
se¢me, yerlestirme ve gelistirme konularina 6nem verip yatirim yapmasi istenilen seviyede
beseri sermaye yaratilmasina olanak tanimaktadir (Wright ve Snell, 1998; Tiiziin, 2013a;
Tiiziin, 2013b). Ilgili yazinda, IKY uygulamalarinin galisanlarin isten ayrilmalari
tizerindeki etkisini is analizi siireci ile degerlendirmenin miimkiin oldugu belirtilmistir
(Tiiziin, 2013a; Tiiziin, 2013b). Is analizi sonucu olusturulan is analizi ve is gerekleri
belgeleri isletmede yerine getirilen tiim isler hakkinda bilgi verir ve bunun sonucundan
calisandan beklenenin ne oldugu kapsamli bir sekilde ifade edilmesi saglanir. is analizinin
isletmede yerine getirilen tiim isler i¢in gerekli olan ¢iktilar1 saglayip islerin etkili sekilde
yerine getirilmesini saglama roliinden 6tiirti isgilicli devir hizimi etkileyecek dnemli bir arag
durumundadir (Tiiziin, 2013a). IKY’nin egitim ve gelistirme islevi ele alindiginda
isletmeler egitimli calisanlar ile isletme performans, verimlilik ve kalitelerini arttirma

sanslarina sahip olacaklardir. Bunun yani sira, etkili egitim ve gelistirme programlari
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calisan motivasyonunun artmasini saglayacak ve c¢alisanlarin islerini daha iyi
yapabilmesine olanak taniyacaktir. Isbasi ve isbasinda gerceklesecek egitimler ile isgiicii
devir hizinda ve calisanlarin ise devamsizlik oranlarinda azalma goézlemlenebilecektir
(Werner, 2000). Bir diger 6nemli IKY islevlerinden performans degerleme de isgiicii devir
hizina etki etmektedir. Griftin ve Knight’a (1990) gore; ¢alisanlar performanslarinin dogru
degerlendirilecegini hatta buna bagli olarak 6diillendirileceklerini bilmeleri kosulunda daha
fazla c¢aba gostermeye gayret edecek ve daha fazla caba sarf eden galisan da isletme
performansina katki saglayip isgiicii devrinin diisiik olmasimi saglayacaktir. IKY’nin
performans degerleme islevi ele alindiginda dogru ve adil yliriitiilen performans degerleme
siireci c¢alisanlarin igletmeye karsi olumlu yaklagim gelistirmesine yol ag¢maktadir
(Moorman, 1991; Tiiziin 2013a). Etkili IK planlamasinin 6rgiitsel performansa etkisi
aragtirmacilar tarafindan kabul gérmistiir (Crany ve digerleri, 1992). Bunun yani sira, Cho
(2004) arastirmasinda IK planlamasimin isgiicii devir hizina dogrudan etkisi oldugunu
belirtmektedir. Ayn1 calismada (Cho, 2004), etkili IK planlamasinin isletme karlihig1 ile de
dogrudan iliskili oldugunu vurgulamistir. IKY islevlerinden performans degerlemenin de
isgiici devir hiziyla iligkili oldugu yazinda ele alinmistir (Truss, 2001; Wright, 2005).
Performans degerlemenin calisan verimliligi ve isletme satislar1 {izerinde etkili oldugu
arastirmalarla netlik kazanmistir (Huselid, 1995; Truss, 2001). Performans degerleme ve
1sgilicli devir hiz1 iligkisini inceleyen ¢alismalar ulasilabilir hedefler ve geri bildirimlerin 6n
planda oldugu performans degerleme siireglerinin ¢alisan verimliligini 6nemli Olciide
arttirdigini vurgulamaktadir (Truss, 2001). Isgiicii veriminin arttirilmasinda énemli role
sahip olan IK'Y nin egitim ve gelistirme uygulamalari da isgiicii devir hizin1 etkilemektedir
(Cho, 2004; Truss, 2001). Etkili egitim ve gelistirme uygulamalarimin ile
performanslarinda artis gézlemlenen calisanlarin isten ayrilma niyetlerinde de bu oranda
azalma meydana gelmistir (Truss, 2001). Ayrica egitim ve gelistirme uygulamalarina
verilen 6nemin isletmelerin hedeflerine ulagsmasinda ve karliliklarini arttirmada 6nemli
katkilar sagladig1 goriilmiistiir (Bartel, 1994). IKY uygulamalarinin galigan davranis ve
performansina etkisini inceleyen Truss (2001) bir motivasyon araci olarak ddiillendirme
uygulamalarinin iggilicii devir hizin1 oranini azaltip karlilik ve verimlilikte de rolii oldugunu
belirtmistir. ilgili yazinda ¢alisanlara adil ve esit yaklasiimasinin drgiitsel ¢iktilar iizerinde
olumlu etkileri olacagindan bahsedilmistir (Truss, 2001). IKY aracilig: ile calisanlara
yonelik adil ve esit sergilenen davranislar, calisanlarin baghilik ve performansini

performansi olumlu yonde etkilemektedir (Cho, 2004).
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Tett ve Meyer’in (1993) ifade ettigi iizere, isgiicii devir hizin1 anlamak ve
aciklamak icin ¢alisanlarin isten ayrilma davramisina odaklanmak gerekmektedir. Isten
ayrilma davramisinin en temel belirleyicisi ise isten ayrilma niyeti olarak ilgili IKY
yazininda tanimlanmustir (Steel ve Ovale, 1984). Bu nedenle isgiicii devir hizinmn 1KY
uygulamalariyla iliskisi, uygulamalarin ¢alisanlarin isten ayrilma niyetine etkisi iizerinden

tartisilabilmektedir (Tiiziin, 2013a).

Birinci boliimdeki tiim aciklamalar, kuramsal nedensellik ve gorgii destek
baglaminda bu ¢alismada ¢alisanlarm IKY uygulamalarini etkili algilamalarinin isten

ayrilma niyetlerini ters yonlii etkileyecegi savunulmaktadir.
H1: Algilanan IKY uygulamalar: (isgiicii secme ve yerlestirme, egitim, performans

degerleme, iicretlendirme) etkililiginin ¢alisanlarin isten ayrilma niyeti iizerinde negatif

etkisi bulunmaktadir.
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BOLUM 2
ISVEREN MARKASI, SOSYAL SORUMLULUK ODAKLI INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI, ISTEN AYRILMA NIYETI ILISKIiSi

2.1 isveren Markasi: Tanim ve Onem

Giicllii markalar yaratmak igletmelerin rakiplerine karsi rekabetci avantaj saglamada
stratejik Oneme sahiptir. Barrow ve Mosley’e (2005) gore, 20. yiizyilin sonuna kadar
“marka” kavrami yalnizca tiiketici {riinleri ve hizmetleri i¢in kullanirken, bu kelime
giiniimiizde artik ¢ok daha genis anlamda kullanilmaktadir. Belirgin bir kimlige sahip olan
ve bu kimlikle iliskilendirilen iyi veya kotii itibara sahip her seyi ifade etmek icin marka
kullanilabilir. Amerikan Pazarlama Birligine ve genel anlamda kabul gdrmiis tanima gore
marka, bir iiriin ya da bir grup saticinin iiriinlerini ya da hizmetlerini tanimlamaya, onlari
rakiplerin iiriinlerinden ya da hizmetlerinden farklilastirmaya yarayan, isim, terim, isaret,
sembol, tasarim, sekil ya da tiim bunlarin bilesimidir (Backhaus ve Tikoo, 2004). Bu
tanima goOre, marka yaratmak isim, logo, sembol gibi iriinii tanimlayan ve onu
digerlerinden ayiran ozellikleri se¢me siirecidir (Keller, 1993). Diger tanimlara gore
marka, bir iirlin, hizmet ya da isletmeye yonelik beklentilerin olusturdugu vaat olarak kabul
edilmekte ve bu marka vaadinin miisterilerde memnuniyet, kalite ve deger yaratan unsur
oldugu belirtilmektedir (Pringle ve Gordon, 2001). ilgili yazinda konuyla ilgili en ¢ok atif
alan Keller (1993) markay: miisteri agisindan ele alip marka kavramini iiriin ve hizmetlerin
algilanan degeri ile birlikte miisterinin zihninde olusan c¢agrisimlarin biitiinii olarak
tanimlamistir. Bunun yani sira, marka “iirtin hakkinda bir degerin vaat edilmesidir” olarak
da ele alinmigtir. Marka {iriin, hizmet veya isletmeyle ilgili fonksiyonel veya sembolik

faydanin anlamidir (Gamble ve digerleri, 2007).

Bu tanimlamalar dogrultusunda marka kavrami genel anlamda iiriin ve hizmetler
icin kullanilsa da, bu kavram isletmelerin IKY anlayisinda da kullanilabilmektedir
(Backhaus ve Tikoo, 2004). Isveren markasi baglaminda ele alindiginda ise birgok marka
tanimlamasi, markay1 farklilastirmak ve tercih edilebilirligini arttirmaya yonelik hedef kitle
davraniglart gelistirmek iizerine kurulmaktadir. Markayr hedef kitle zihnindeki imaj
(Keller, 1993), kisilik (Aaker, 1996), yaptigi ¢agrisim ve deger sistemi olarak farkl

acilardan olusan bir biitlin biciminde ele almak isveren markasi anlayisinin temelini
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olusturmaktadir. Isletmenin isveren olarak farklilasmasinda arag olarak ele alman isveren
markasi, isletmenin isveren olarak faaliyet gosterdigi sektorde konumlandirilmasini ve
farklilasmasini gerektirmektedir. Bu baglamda, pazarlama yazininda marka kavraminin
hedef kitlesi mevcut ve potansiyel miisterilerken isveren marka yonetiminde hedef kitle
mevcut ve potansiyel ¢alisanlar olarak ele alinmaktadir (Ambler ve Barrow, 1996). Bunun
sonucu olarak igveren marka anlayisinin amaci, mevcut igletme ¢alisanlarinin korunmasi

ve yiiksek nitelikteki isgiiciine ulasmanin kolaylagmasi olmustur.

Isveren markast kavrami ve bu kavramm IKY anlayisinda neden ve nasil
kullanildiginin anlasilmasi i¢in bu bdliimde ilk once ilgili yazindaki marka tanimlamalar1
dogrultusunda olusan igveren markasi tanimlamalar1 ele alinacak ve iki kavram arasindaki
iligki ortaya konacaktir. Yazinda gecen isveren markasinin ¢ikis noktasi incelendiginde
kavramin markalama esasli oldugu goriilmektedir (Morocko ve Uncles, 2008). Bu noktada
isveren markast tanimlamasinda esas alinan marka kavramimin tanimlamalaridir. Kotler
(1991), marka kavramint “bir satict ya da satict grubu tarafindan saglanan mal ve
hizmetleri tanimlamaya ve bunlar1 rakiplerinkinden ayirmaya yarayan bir isim, terim,
isaret, sembol ya da tasarim ya da bunlarin bir birlesimi” olarak tanimlamaktadir. Tanim,
iriin markas1 odak noktasindan hareketle, gecmisten giinlimiize liriin markalarin1 ve bu
markalarin tiiketici ile iliskisini agiklamada kullanilmistir (Mosley, 2007). Ancak
pazarlama yazinina goére, markanin isveren olarak isletmeye doniik etkisinde ve dis
paydaslarin isletmeyi, kurumsal marka ve potansiyel is yerleri olarak nasil algiladiklarina
yonelik oldukga biiyiik etkisi bulunmaktadir (Davies, 2008; Foster ve digerleri, 2010;
Gaddam, 2008). Isletmelerde marka imajina dayanan isveren ve calisanlar1 arasinda
belirgin duygusal bir iligki bulunmaktadir (Davies, 2008; Gaddam, 2008). Yazinda konuyla
ilgili 6nemli ¢aligmalardan birine sahip olan Morocko ve Uncles’a gore (2008), markalama
ve igveren markast birbirleriyle siki bir sekilde iligkilidir. Basarili isveren markalari
genellikle gii¢lii markalar ile paralel sekilde gelismektedir. Yazinda Isveren markasi
kavramiyla alakali ilk ¢alisma Ambler ve Barrow (1996) tarafindan yapilmistir. Bu
calismada yazarlar isveren markasi kavramini, istthdamin saglandigi igveren tarafindan
sunulan islevsel, ekonomik ve psikolojik faydalar olarak tanimlamaktadir (Ambler &
Barrow, 1996). Backhaus ve Tikoo (2004) tarafindan yapilan arastirma (2004), isveren
markast  kavramma  kuramsal altyapt  olusturarak  kavramin  daha  fazla

kavramsallastirilmasia katki saglamistir. Backhaus ve Tikoo (2004), isveren markasini
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tanimlanabilir igveren kimligi ve isletmeyi rakiplerinden ayiran kavram olarak ele
almiglardir. Yazinda bir diger ¢aligmaya sahip Sullivan (2004) da, isveren markasini belirli
bir isletme ile ilgili olarak mevcut calisanlar, potansiyel isgiicii ve diger paydaslarin
farkindaligi ve algilarinin yonetilmesinin hedeflendigi uzun vadeli bir strateji olarak
tanimlamigtir. Martin ve digerleri (2011), bununla birlikte kavrami gelistirmisler ve onu
calisanlarin deger verdigi, yakin iliski kurdugu, kendilerini giivende hissettigi ve ¢alistig
igyerini ¢evresine yiiksek kaliteye sahip istihdam tecriibesi olarak tanitmasi seklinde
tanimlamiglardir. Tiim bu tanimlardan yola ¢ikildiginda isveren markasinin genel 6zelligi,
isletmenin igveren olarak digerlerinden nasil ayrildigini aktarmak amaciyla kullanilan
isletmeye yonelik cazip yonlerin 6n plana cikarilarak degerlerin aktarildigr kimlik
calismasi olarak ele alabilmekteyiz. Yazindaki calismalara dayanarak, isveren markasi
potansiyel isgiicliniin cezbedilmesi ve mevcut ¢alisanlarin korunmasi amaciyla, isverenin
isletme kimligini 6n plana ¢ikararak onu rakiplerinden ayiran 6zelliklerin neler oldugunu
belirleyen Ozelliklerin i¢ ve dis iletisimine iligkin stratejisi olarak tanimlanmaktadir

(Backhaus ve Tikoo, 2004).

Ambler ve Barrow (1996) isveren markasi kavramini isveren tarafindan c¢alisana
sunulan fonksiyonel, ekonomik ve psikolojik faydalarin biitiinii olarak tanimlamaktadir. Bu
tanima gore, fonksiyonel ve ekonomik faydalar ¢alisanlar i¢in fiziksel calisma sartlarini,
yan 6demeler, {icret ve sosyal olanaklar gibi somut faydalar1 ifade etmektedir. Ayni sekilde
tanimda ifade edilen psikolojik faydalar ise ¢aliganlarin 6z kimliklerini koruma, kendilerini
ifade etme ve kisisel imajlarimi gelistirmelerine karsilik gelen faydalart belirtmektedir
(Ambler ve Barrow, 1996; Bas, 2011). Giliniimiiz calisma kosullarinda calisanlar en az
fonksiyonel/ekonomik faydalar kadar psikolojik faydalarin da farkinda ve arayisindadir.
Lievens ve Highhouse (2003) isletmelerin sagladigi calisanlara cazip gelen psikolojik
faydalar1 samimiyet, heyecan, yeterlilik, entelektiiel yon ve meydan okuyucu 6zellikler
olmak tizere bes ana grupta ifade etmistir. Bu ifadeye gore, isverenin tutum ve
davraniglarinda ictenlik, arkadasca yaklagim onun samimiyetini ifade ederken isletmenin
yenilik¢i, yaratict olmast gibi 6zelliklere sahip olmasi c¢alisanlarda heyecan yaratan unsur
olarak belirtilmistir. Giivenilir, basarili imaja sahip olan isletmeler c¢alisanlarin aradigi
isletme yeterliligi kapsamindayken prestij isletmelerin entelektiiel yoniine karsilik

gelmektedir (Lievens ve Highhouse, 2003).
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Isveren Markasinin gelisimine neden olan etmenler de su sekilde gruplandirilmustir.
[k olarak isletmenin iginde bulundugu cevre ve bu cevrenin siirekli olarak bir degisimin
icinde olmasi, kavramin ortaya cikmasinda biiylik role sahip olmustur. Bu acgidan
yaklasildiginda, degisimlere ayak uydurabilen isverenler pazar igerisinde de rekabetci
avantaj saglama ayricalifina erisebileceklerdir (Sullivan, 2004). Bu noktada, isveren
markas1 ayirt edici bir ara¢ niteliginde kullanilabilmektedir. Kavramin gelisiminde etkili
olan diger faktorler arasinda demografik degisimler, beseri sermaye yeterliliklerindeki
dontisiimler ve ise yonelik degismekte olan tutumlar da bulunmaktadir. Bunlarin yani sira,
kiiresellesme ve bunun sonucu olarak ortaya ¢ikan yetenek yonetimi rekabet edebilirlik
acisindan isveren markas1 kavrammna &nem kazandirmustir (Sullivan, 2004). Isveren ve
calisan beklentilerinin karsilanma noktasinda iletisimde ortaya ¢ikan “seffaflik” ihtiyaci da

isveren markasi kapsaminda iki tarafin ortak paydada bulusabilmesine imkan tanimaktadir.

Ambler ve Barrow (1996) isveren tarafindan sunulan islevsel, ekonomik ve
psikolojik faydalar tanimindan yola ¢ikarak kavramin kapsamini genisleten ve zemine
oturtmaya calisan Backhaus ve Tikoo (2004), isletme tarafindan yansitilan igveren markasi
imajin1 islevsel ve sembolik faydalar olarak ikiye ayirmuslardir. Islevsel faydalar, iicret ve
ekonomik faydalar gibi nesnel olarak arzu edilen dgeleri tarif ederken, sembolik faydalar
ise isletmenin 6znel algilar ile iligkilidir. Bu faydalarin hedeflenen kitleye aktarilmasi i¢in,
sembolik faydalarin 6nemine vurgu yapan Backhaus ve Tikoo (2004), isveren markasinin
potansiyel isgiliciine marka tarafindan saglanan faydalar1 aktarmada kullanilabilecek bir
aract gorev lstlenebilecegini ileri siirmiislerdir. Bu baglamda, Backhaus ve Tikoo’ya
(2004) gore, isletmeler mevcut ve potansiyel calisanlara marka ile ilgili yenilikgilik,
esneklik gibi 6zel nitelikleri aktararak kendileri i¢in uygun nitelikteki isgiiclinii cezbedecek
olumlu ve giiclii isveren markasi gelistirebileceklerdir. Isletme tarafindan mevcut ve
potansiyel c¢alisanlara yonelik sembolik faydalarin aktarilmasi isletmeler arasindaki islevsel
farkliliklarin dnemsiz oldugu sektorlerde oldukca dnemlidir. Isveren markasi, bu durumda
isletmenin, igveren olarak digerlerinden ayrilmasi amaciyla kullanilabilir (Backhaus &
Tikoo, 2004). Bu noktada IK'Y ’nin ¢alisan temini islevi baglaminda ise, potansiyel adaylar
isletme tarafindan vurgulanan sembolik faydalarin kendilerine uygun olmasi halinde

isletmeyi ¢alisilacak yer olarak daha ¢ekici bulmaktadirlar (Backhaus & Tikoo, 2004).
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Ilgili yazinda isveren markasma sahip olmanin isletmelere saglayacag: yararlar
arasinda c¢aligan baglilik oranmin artmasi, performans diizeylerinin yiikselmesi, c¢alisan
siirekliliginin saglanmasi, ise alim maliyetlerinin azalmasi bulunmaktadir (Knox ve

Freeman, 2006; Berhon ve digerleri, 2005; Barrow ve Mosley, 2005)

Isveren markas1 kavraminin ortaya ¢ikisinda birtakim arastirmacilar (Ambler, 2003;
Berthon ve digerleri, 2005) gesitli yaklasimlarin oldugunu ilgili yazin taramalarinda ifade
etmiglerdir. Bazi arastirmacilar (Martin ve Hetrick, 2006), isveren markasinin igsel
pazarlama siirecinin bir parcast oldugunu one siirerken buna karsilik diger arastirmacilar
(Backhaus ve Tikoo, 2004) isveren markasinin ortaya cikisini “psikolojik sozlesme
kuraminin” gelisimi ve psikolojik s6zlesmenin kurumsal iligkilere olan etkisine
dayandirmaktadir. Bunun yani sira marka kavrami onceden sadece iiriin ve hizmet ile
bagdastirilirken bugilinlerde kavramin anlamsal alani da biiylik Olglide genislemistir

(Kucherov ve Zavyolava, 2011).

Gilinlimiizde markalar bir isletmelerin en degerli yonlerinden biri olma niteligi
kazanmakta ve bu yilizden marka yoOnetimi isletmelerde Onemli bir silire¢ haline
gelmektedir. Isletmeler iiriin iiretimi ve kurumsal marka kimligi gelistirme yoluyla
markalama ¢abalarini  gerceklestirmektedir. Markalama uygulamalarmin 1KY’ de

kullanilmasi isveren markasi caligmalariyla gergeklesmektedir (Backhaus ve Tikoo, 2004).

2.2 isveren Markasi: Kuramsal Temeller

Isveren markasinin kuramsal alt yapisini ele alan calismalarin sayica az olmasi
sebebiyle ilgili yazinda Backhaus ve Tikoo’nun (2004) ¢alismasi bu kuramsal gerceveye
yon vermektedir. Backhaus ve Tikoo (2004) isveren markasi kavramimin anlasilmasinda
makro oOrgiit bakis acisiyla orgiitsel degiskenler ve aralarindaki iliskinin ele alinmasinda
kaynak temelli yaklagimin (Barney, 1991; Grant, 1991) 6nemini vurgulamistir. Bunun yani
sira, mikro bakis agis1 ile isaret verme teorisinin kullanilmasmin kuramsal bakis agisi

saglamada fayda saglayacagini belirtmistir.

Kaynak temelli yaklasima gore, isletmelerin insan kaynag siirdiiriilebilir rekabetci

avantaj saglamada katki saglamaktadir (Grant, 1991; Porter, 1980). Barney’e (1991) gore
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rekabet avantaji saglamada ihtiya¢ duyulan insan kaynaginin degerli, nadir, taklit ve ikame
edilemez nitelikte olmasi gerekmektedir. Isletmenin miisterileri ve dis tedarikgileri
arasindaki olumlu itibar1 da kaynak temelli yaklagim baglaminda isletmeye rekabet
avantaji saglamaktadir (Barney, 1991). Strateji noktasinda isletmenin deger yaratan bir
stratejiyi uyguladigi sirada bu stratejinin herhangi rakip isletme tarafindan uygulanmadigi
takdirde onun rekabet avantajina doniistiigli kabul edilmektedir. Bir diger deyisle Barney
(1991), rekabetei iistiinliigii, bir isletmeyi deger yaratan bir uygulamayi, mevcut ya da
potansiyel rakipleri tarafindan eszamanli olarak uygulanamayacak bi¢cimde hayata
gecirmesi olarak tanimlamaktadir. Boxall (1996), kaynak temelli yaklasimi IKYY anlayisina
gore ele almistir. Buna gore, isletmeler insan kaynagi avantaji sayesinde nitelikli adaylari
bulma potansiyeline sahip olacaklardir (Boxall, 1996). IKY, kaynak temelli yaklasim
cergevesinde yetenekli adaylar1 ise alip onlar1 gelistirerek onlarin saglayacag: katkilarla
rekabet avantaj kaynaginin temelini olusturabilecektir (Boxall, 1996). Bunun sonucunda

IKYY uygulamalar1 isletme performansi iizerinde katk1 saglayabilecektir (Boxall, 1996).

Beseri sermayenin isletmeler i¢in siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj kaynag: haline
gelmesi bu kaynagin kazandigi dneme isaret etmektedir (Barney, 1991; Mosley, 2007).
Kaynak temelli yaklasim ¢ergevesinde igveren markasi isletmeye onu rakiplerden ayiracak
ve slrdirilebilir rekabet¢i avantaj saglamasina olanak taniyacak insan kaynaginin
cezbedilmesi ve korunmasinda bir ara¢ olarak nitelendirilmektedir (Backhaus ve Tikoo,
2004). Lievens ve Highhouse (2003), piyasalarda yasanan is giicii darlig1 sebebiyle
isletmelerin rekabetci avantaj kaynag olabilecek nitelikte ¢alisanlar: cezbetmesi, ise almasi
ve elde tutulmasmin éneminin arttirmakta oldugunu belirtmistir. Isveren markasinmn dis
pazarlamasi, igletmenin c¢alisilacak en iyi yer olarak algilanmasina sebep olmakta ve bu
sayede nitelikli isgiiciinii cezbetmesine olanak saglamaktadir (Lievens ve Highhouse,
2003). Kaynak temelli yaklasim ¢ergevesinde ele alindiginda buradaki varsayim markanin
ayirt ediciligi sayesinde isletmenin kendine 6zgii, rekabet avantaji saglayacak insan
kaynagi kazanmasina olanak sagladigidir (Backhaus ve Tikoo, 2004). Bunun yani sira, ige
aliman yeni c¢alisanlar igveren markas1 araciligiyla cezbedildiklerinde, isletmenin sahip
oldugu degerleri destekleyerek, orgilite olan baglhiliklarim1 giiglendirerek ve onunla
ozdeslesebilecektir (Backhaus ve Tikoo, 2004). Bu noktada IKY diger isletmelerin taklit
etmesi giic nitelikte is giicli yaratilmasmna olanak saglamaktadir. Isveren markasi

uygulamalar1 da kuramsal olarak isletmenin kendi kaynaklarma yonelik, kendine 6zgii
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stratejilerin uygulanmast temeline dayandirildiginda siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglamada bir ara¢ olarak kullanilabilmektedir. Bu noktada dikkate alinmasi gereken ise
ilgili yazinda 6nde gelen c¢alismalarda da bahsedildigi iizere igveren markasini rekabet
avantaj kaynagi olarak ele alirken yiiksek nitelikte ¢alisanlari isveren markasi kavraminin
rekabetci avantaj saglama kaynagi olarak konumlandirilmasinda avantaj kaynagi saglayan

faktoriin isvereni ¢ekici kilan 6zelliklerinin bulunmasidir.

Mikro diizeyde isveren markas1 kapsaminda IKY islevlerinden calisan secme ve
yerlestirme siireci kuramsal olarak isaret verme kurami (Spence, 1973) ile agiklanmaktadir.
[saret verme kurami, ise alim siirecinde karsilikli olarak isveren ve potansiyel aday
arasindaki iliskiyi aciklamakta kullanilmaktadir (Rynes, 1989). Ise alim siirecinde isveren
markas1 kapsaminda ise alim mesajinin net ve anlasilir olmasinin gerekliligi isaret verme

teorisi kapsaminda degerlendirilebilir.

2.3 Isveren Markasi1 Modelleri

Ilgili yazininda yer etmis isveren markasi siireclerinin agiklanmasinda kullanilan
modellerin ele alinmasindan 6nce isveren markasi zeminini olusturmak ic¢in kullanilmakta

olan kavramlar su sekildedir;

e Marka Cagrisimi: Aaker’a (1991) gore marka cagrisimi bir markaya iliskin
hafizada baglant1 kurulan seylerin biitliniidiir. Marka c¢agrisimlari, isletmelerin
insanlarm zihninde markanin tasidigi anlamu sekillendirmesiyle ilgilidir. Isveren
marka ¢agrisimlari, bir marka isminin tiiketicilerin zihninde ¢agristirdig1 diisiince
ve fikirlerdir (Aaker, 1991). Marka cagrisimi, hedef kitlenin marka ile ilgili bir
hissiyat1 olabilecegi gibi koku, tat veya baska bir duyum ile alakali algilar
seklinde de olabilmektedir (Supphellen, 2000). Marka c¢agrisimi, marka imaji
belirleyicilerindendir. Marka imaj1, tirlinle alakali/alakasiz 6zellikler ve tiiketici
hafizasinda mevcut olan marka birlikteliklerini icine alan islevsel/sembolik

faydalarla ilgili algilarin bir birlesimi seklinde tanimlanir (Keller, 1993).

e Marka Imaji: Marka imaj1 tiiketicinin zihnindeki marka ¢agrisimlarinin yansittig
marka hakkindaki algilar, izlenimler olarak tamimlanmaktadir. Ilgili yazinda

onemli c¢aligsmalara sahip olan Keller (1993) ise, marka imajin1 tiiketicinin
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hafizasinda yer alan marka ¢agrisimlari tarafindan yansitilan bir marka hakkindaki
algilamalar olarak tanimlamistir. Marka farkindaligina sahip isletmelerin
tiikketicilerin zihninde markanin olumlu yanlarini canli tutmalidir. Olumlu marka
imajma sahip olmak isteyen isletmeler i¢in marka imaji 6nemli bir unsurdur.
Marka imaj1 sadece iiretilen iiriiniin hedef tiiketici ilizerindeki olumlu deger
yargilart degil, markayla ilgili olarak satin alma ve satin alma sonrasi
davraniglarda belirleyici faktorlerden bir tanesi olarak pazarlama alaninda miisteri
tatmini ve sadakatini iceren bir kavram niteligindedir (Keller, 1993). Marka
imajinin isletmeye sagladigi stratejik faydalar isletmelerin bu imaja Onem
vermesinde biiyiik rol oynamaktadir. Rakipler arasinda iirtin ve hizmetler ile
farklilasmanin yani1 sira gilicli bir marka imaji O6nemli rekabet avantaji
olusturmaktadir. Markaya kendine 06zgli bir imaj kazandirmak onu rakipleri
arasinda farklilagtiracaktir. Tiiketiciler, iyi bildikleri, giivendikleri, zihinlerinde
olumlu imaja sahip olan markalar1 tercih etme egilimindedir. Bu sadakati

saglamak ve silirdiirmek i¢in ilk adim 1yi bir marka imajina sahip olmak olacaktir.

Backhaus ve Tikoo’nun (2004) olusturdugu model isveren markasi olusturma
siirecini ele almaktadir. Bu modele gore, isveren markalama siireci iki temel {izerine
kurulmustur. Bunlar; isveren markast marka cagrisimlari ve isveren markast marka
sadakatidir (Backhaus ve Tikoo, 2004). Isveren marka cagrimlari, isletmenin algilanan
cekiciligini etkileyen bir diger unsur olan isveren marka imajini sekillendirmektedir
(Backhaus ve Tikoo, 2004). Isveren markalama siirecinde orgiit kiiltiirii ve kimliginin
isletmenin hedef kitlesine (potansiyel adaylar ve mevcut calisanlar) dogru aktarilmasi
algilanan igveren marka sadakatine olumlu katki saglamaktadir (Backhaus ve Tikoo, 2004).
Orgiit kiiltiiri aym zamanda isveren markalama siirecinde geri bildirim saglayan temel
unsur iken isveren marka sadakati c¢alisanin iiretkenligini arttirmaya katkida
bulunmaktadir. Isveren markas: siirecinde diger énemli bir kavram ise isveren marka
imajidir. Backhaus ve Tikoo (2004), 6rgiit kimliginin isveren markasi imaj1 ile aktarildigini
belirtmistir. Sekil 1’e gdre, potansiyel adaylar, igveren markalama siirecinin ¢iktist olan
marka cagrisimlari dogrultusunda algiladiklar igveren marka imajint

sekillendirmektedirler (Backhaus ve Tikoo, 2004).
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Sekil 1. Backhaus ve Tikoo Isveren Marka Modeli
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Baglilig1
«—> Orgiit Kiiltiiri

Kaynak: Backhaus, K., & Tikoo, S. (2004). Conceptualizing and researching employer branding.

Istenilen nitelikte adaylarda ne sekilde istenilen ¢agrisimi yaratilp bunun
dogrultusunda algilanan marka imaj1 olusturulabilecegi ilgili yazinda yer etmis arastirma
konularindandir. Bu baglamda, isveren imajinin potansiyel adaylar1 cezbetmede bir arag
olarak kullanilabilecegi Barber (1998) tarafindan ortaya konulmustur. Bu varsayimdan
yola ¢ikarak igveren imajiin hangi yonleri ve ne sekilde vurgulanmasi gerektigine yonelik
caligmalar incelendiginde ise kisi-organizasyon uyumuna (person-organisation fit) vurgu
yapilan arastirmalarin oldugu goriilmiistiir (Mosley, 2007). Bu s6z konusu uyuma gore,
potansiyel bagvuru sahipleri igveren marka imajin1 kendi ihtiyaglari, kisilikleri ve degerleri
ile karsilastirmaktadir (Mosley, 2007). Isletme ile potansiyel adaylarin degerleri arasindaki
uyum arttik¢a, isletmenin birey i¢in daha cazip olma olasilig1 da artmaktadir (Judge ve

Cable, 1997).

Knox ve Freeman (2006), isletmenin isveren marka imaj1 araciligiyla potansiyel
adaylar ve ise alim gergeklestirenlerin algilarina yonelik bir ise alim siireci modeli (Sekil
2) Onermistir. Bu model kapsaminda, isletmenin igveren marka imaji potansiyel adaylar
araciligi ile digsal, mevcut ¢alisanlar araciligi ile de igsel olarak Olglilmiistiir. Yazarlara
gore ise alim modeli, isletme tarafindan iletilen mesajlar ve kurulan iletisimden cok,
adaylar ve calisanlarin algiladiklar1 tutum ve imajin sekillenmesinde calisanlar ile harici

gruplar arasindaki iletisimin 6nemine vurgu yapmaktadir.
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Sekil 2. ise Ahm Modeli
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Kaynak: Knox, S., & Freeman, C. (2006). Measuring and managing employer brand image in the service

industry.

Mosley’in  (2007) isveren markast deneyimi modeline bakildiginda, calisan
deneyiminin uzun vadeli yoOnetimi pahasina iletisim marka taahhiitlerinde sadece
hedeflenen isveren markasinin  zayifliklarim1  gosterdiginden  igveren  marka
olusturulmasindaki ¢aligmalara yeni bir bakis acis1 getirmektedir. Modelde isletme, calisan
deneyimini tutarli ve belirgin hale getiren her bir “temas noktas1” i¢in bir vaatte
bulunmaktadir (Mosley, 2007). Isveren marka deneyimi modeli, ilk cemberde isletmenin
degerleri, liderlik, yonetim becerileri ve giinliik rutinleri igerirken ikinci asamada bu
cember caliganlara yonelik performans ve gelisim, iletisim, oryantasyon gibi siirecleri
kapsamaktadir. Modelde belirtilen ¢alisan deneyimi biiyiik oranda ilk ve ikinci ¢emberdeki
kisiler arasi etkilesime dayanmaktadir. Bu modele gore, isletmeler isveren markasinin
istenilen nitelikte adaylarin ilgisini ¢ektiginden ve igveren marka yonetiminin ise istenilen
dlciide isletme kiiltiiriinii ortaya ¢ikarip giiglendirdiginden emin olmak zorundadir. Isveren
marka deneyimi rakiplerden farkli, ayirt edilebilen 06zellikte marka yaklagiminm
olusturmaya yardimci olmak, belirgin marka davraniglarini yaratmak ve bunun sonucunda
miisteri deneyimine deger katacak ve isletmeyi rakiplerinden farkli kilacak nitelikteki

miisteri hizmeti tarzini giiclendirmeyi amaglamaktadir (Sekil 3) (Mosley, 2007).
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Sekil 3. Isveren Marka Deneyimi Modeli

Siireg
‘Temas Noktalar’’

isveren
Markasi

uoAseyueiQ

Deneyimi

Paylasilan
Hizmetler

Kaynak: Mosley, R. W. (2007). Customer experience, organisational culture and the employer brand.Journal
of Brand Management, 15(2), 123-134.

Wilden ve digerleri (2010), calismalarinda c¢alisan temelli marka degeri ig¢in
potansiyel igveren ve calisani tasvir eden bir kavramsal cergeve iizerinde calismistir.
Calisma, miisterinin {iriin kalitesi degerlendirmesi ilizerinde marka sinyallerinin roliinii
inceleyen Onceki miisteri temelli marka olusturma arastirmasindan uyarlanan bir calisan
temelli marka degeri modelini ortaya koymustur. Isletmenin arz edilen iiriin olarak
istihdam imkanlar1 ile dahili pazarlamanin ilgili hale getirilmesiyle, miisteri davranisi
modellerinin istthdam pazarma uygulanmast mimkiin kilinmigtir. Daha O6nceden
belirtildigi sekilde, i degerlendirmeleri, {irtin degerlendirmelerinin pazar bilgisi, dnceki
deneyimler ve markadaki giivenden etkilenmesiyle ayni sekilde arastirma, deneyim ve
giiven Ozelliklerince etkilenebilir (Franck, Pudack ve Opitz, 2002). Bu modele gore,
Erdem ve Swait (1998) marka sinyalinin agikliginin igveren markasinca iletilen kesin bilgi
tarafindan belirlendigini Onermektedirler. Isveren markasmin acgik iletimi ve marka
sinyallerinde yanliligin olmamasi istihdam piyasasinda giivenilir bir pozisyon yaratmakta
olup, ayn1 zamanda potansiyel calisanlar i¢in bilgi maliyetini de diigiirmektedir. Tirole’e
(1999) gore, giivenilir marka sinyalleri hedef gruba ulagmakta biiyiik bir potansiyeli olan
bilgiyi iletmektedir.
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Isverenin marka sinyallerinin giivenilirligi hakkinda potansiyel calisanlarin algis
potansiyel igverenlerin giivenmeye deger olup olmadigi degerlendirmelerine baglidir. Bu
model, bir sinyal giivenilir ise ve miistakbel isveren giivenmeye deger olarak kabul
edilmekteyse, potansiyel calisanlarin firmaca istthdam edilmekle azalan riski baglantili
hale getirdigini ve isletme tarafindan verilen sozlerin biiyiik ihtimalle yerine getirilecegi

beklentisinde giiven kazandiklarin1 gostermektedir.

Mandhanya ve Shah’mn (2010) “calisan markalama” modeli yetenek yOnetimi
stirecinde igveren markasindan ne sekilde faydalanilabilecegini gostermektedir. Sekil 4’te
goriilen modele gore, yetenek yonetimi igveren markasinin yaratilmasiyla baglamaktadir.
Model, igveren markasi siirecini hem mevcut ¢alisanlar hem de potansiyel adaylar i¢in ele
almistir. Potansiyel adaylar icin igveren markasi, isletmenin ¢aligmak icin tercih edilen bir
yer olarak algilanmasinda IKY aracilig1 ile kurumsal bir iin yaratilmasimin énemine vurgu
yaparken mevcut ¢alisanlar i¢in markalama siirecinin ¢alisanlarda isletmeye yonelik saygi

ve gliven yaratmasi gerekliligi tizerine kuruludur.

Sekil 4. Isveren Markasi Sinyal Modeli
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Kaynak: Wilden, R., Gudergan, S., & Lings, I. (2010). Employer branding: strategic implications for staff

recruitment.

Model, isletmenin isveren markasi olusturma siirecinde algilanan igveren marka

imaj1 iletisiminin potansiyel adaylar lizerinden gerceklestigini belirtmektedir (Mandhanya
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ve Shah, 2010). Modele gore, isveren markasi baglaminda potansiyel c¢alisanlar igin
isletmenin cekiciligini etkileyen algilanan isveren imajmi sekillenmektedir. Isveren
markasimin olusturulmas1 karsilifinda isveren markasina sadakate katkida bulunan
organizasyon kiiltlirii ve organizasyon kimligini etkilemektedir. Bu sadakat karsiliginda
calisanlar1 elde tutmakta olup organizasyonun yetenekleri yonetmesine yardimeci
olmaktadir. Model, potansiyel adaylarin isletmenin isveren markasi ¢alismalar1 sonucu
algiladiklar1 marka cagrisimlarindan algilanan bir marka imaji1 gelistirdiklerinin lizerinde
durmaktadir. Bu baglamda isveren markasi marka cagrisimlari ve marka sadakati
yaratmada ara¢ olarak kullanilmakta ve potansiyel adaylarin isletmeye yonelik algilari
etkileyerek isveren markasi imajinin olusmasini saglamaktadir. Ayni zamanda bu modelde
igsveren markasinin orgiit kiltlirii ve Orgiitsel kimlik degiskenleri ile igveren markasi

sadakati yaratabileceginin de alt1 ¢izilmektedir. Bu sadakat, isletmelerin calisanlarini

korumasina ve yetenek yonetimi siireglerine de olumlu katki saglamaktadir.
2.4. IKY Uygulamalar: ve isveren Markas: liskisi
Isveren markasinin IKY uygulamalari ile biitiinlestirildigi yazin tarandiginda Tablo

4 de yer alan ¢alismalarin mevcut oldugu gortilmiustiir.

Tablo 4. Isveren Markas: ve IKY Uygulamalan liskisi: Yazin Taramasi

Yazarlar ILiSKi & METOD

Isveren marka uygulamalarinin fonksiyonel, ekonomik, psikolojik
boyutta IKY ile iliskisi/Nitel

Ambler ve Barrow, 1996

Orgiitsel ¢ekicilik, kurumsal itibar,
orgiitsel ozellikler ile ige alim gorevlilerinin
davranislar iligkisi/Nicel

Turban ve digerleri, 1998

Cable ve Graham, 2000 [s arayan adaylarin igletme {inii algis1 ve bu alginin

bilesenleri/Nicel+Nitel

Isletme cekiciligi, isletmenin prestiji ve isletmeye yonelik izleme
yonelimi arasindaki iligki/Nicel

Highhouse ve digerleri,
2003

Lievens ve Highhouse,
2003

Aragsal ve sembolik 6zelliklerin isveren olarak isletme ¢ekiciligi ile
iligkisi/Nicel

Backhaus ve Tikoo, 2004

Isletmenin igeride ve disarida diger isletmelerden farkinin ve arzu
edilen isveren olmasinda igveren markasi ile iligkisi/Yazin taramasi

Berthon ve digerleri, 2005

Orgiitsel gekiciligin bilesenlerini tanimlama ve
islevsellestirme/Nicel

Bellou ve digerleri, 2005

Tercih edilen isveren ve isveren markasi arasindaki iliski/Nicel

Knox ve Freeman, 2006

Hizmet sektoriinde isveren marka imajimin Sl¢lilmesi ve
yonetilmesi, isgoren temini ve ise alim siireci arasindaki iliski/Nicel
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Lievens ve digerleri, 2007  Isveren markas1 imaji ve kimligi, isveren iliskisi/Nicel

Tiiziiner ve Yiiksel, 2009 Isveren ¢ekiciliginin bilesenleri/Nicel

Wilden ve digerleri, 2010 Isaret teorisi baglaminda isveren markasi ve etkileri arasindaki
iliski/Nitel

Almacik ve Almacik, 2012 Orgiitsel cekicilik ve demografik dzellikler arasindaki iliski/Nicel

Van Haye ve digerleri, Aragsal imaj, sembolik imaj ve orgiitsel ¢ekicilik arasindaki
2013 iliski/Nicel

Isveren markas1 yazim1 kapsaminda ii¢ calisma mevcut calisanlarn algisini
dogrudan ele almistir. Knox ve Freeman (2006) ile Lievens ve digerleri (2007) ile Dutton
ve Dukerich (1991) tarafindan imaj ve kimlik gelistirilen gergevesini kullanarak, isveren
markasina yonelik algilar lizerine odaklanmiglardir. Bu c¢aligmalar algilanan isveren
markasinda orgiit kimligine vurgu yapmis ve bu kimligi sekillendiren 3 bakis agisi
oldugunu belirtmistir. Bunlar, i¢ (¢alisanlarin algisi), dis (isletme digindakilerin algisi) ve
yorumlanan dis (¢alisanlarin dis cevre ile ilgili algisi) bakis agilaridir. Knox ve Freeman
(2006) isveren olarak essiz nitelikteki isletmelerin sahip oldugu algilara odaklanarak ve
sadece potansiyel ¢alisanlarin algilarini dahil etmek amaciyla dis bakis agisini sinirlayarak
yukarida belirtilenleri isveren markasi cercevesine uyarlamistir. Lievens ve digerleri
(2007) de benzer bir yaklasim ile konuyu ele almislardir. Her iki ¢caligma da ii¢ bakis agis1
arasinda onemli farkliliklar oldugunu ortaya koymustur. Lievens ve digerleri (2007),
isletmenin dis imajinin ¢alisanlar tarafindan cazip olarak yorumlanmasi halinde mevcut
calisanlarin kendilerini isletme ile daha giiclii bicimde 6zdeslestirecegini ifade etmistir.
Lievens ve digerleri (2007) arastirmalarinda, isveren markas: siirecinde isletme tarafindan
saglanan yararli ve sembolik faydalarin potansiyel c¢alisanlar i¢in algilanan Orgiitsel
cekicilik iizerindeki etkisi ile mevcut calisanlarda algilanan oOrglitsel kimlik {izerindeki
etkilerini 6l¢miislerdir. Potansiyel isgilicii lizerinde igveren markasinin her iki bileseni
(yararh ve sembolik faydalar) ile algilanan 6rgiitsel ¢ekicilik arasinda anlam saptanmustir.
Mevcut ¢alisanlar ile ilgili olarak, sembolik faydalarin orgiitsel kimlik ile anlamli sekilde
iligskili oldugunu, ancak yararli faydalarin ayni sekilde iligkili olmadigint saptanmistir

(Lievens ve digerleri, 2007).

Tiim bu c¢aligmalara bakilarak mevcut ve potansiyel ¢alisanlar arasinda 6nemli
farkliliklar oldugu anlasilmaktadir. ilk iki calismanin (Knox ve Freeman, 2006; Lievens ve
digerleri, 2007) sonuglar1 mevcut ve potansiyel calisanlarin isletmenin igveren markasini

farkli sekilde algilama egiliminde oldugu gostermektedir. Ilgili yazina gore, potansiyel
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calisanlar1 igeren isveren markasi uygulamalarina iliskin sonuglarin mevcut ¢alisanlar igin

genellenemeyecegini diistinmek makul bir davranis olacaktir.

IKY agisindan ele alindiginda, isveren markasi, ¢alisan segme yerlestirme siirecinde
isletmeye uygun adaylarin secilmesi ve ise yerlestirilmesinde bir ara¢ olarak
kullanilmaktadir (Barrow, 2008). Potansiyel adaylar icin ilgi ¢ekici, merak uyandiran bir
igsveren marka imajma sahip olmak isletmelerde isveren markasi stratejileriyle hayata
gegmektedir. Gilinlimiiz  kosullarinda rekabet {Ustlinliigli saglayabilmek amaciyla
isletmelerin bilinyelerinde nitelikli ¢alisanlari barindirmasi biiyiikk 6nem kazanmistir. Bu
baglamda Moroko ve Uncles’a (2008) gore, rekabet¢i avantaj saglamada giiglii isveren
markasinin taninir, fark edilebilir, yenilikleri takip eden ve rakiplerinden ayirt edilebilir
nitelikte olmasi gerekmektedir. Algilanan igveren markasini isletme icinden yoneltilen
bakis agisina gore degerlendirdigimizde isveren markasi mevcut ¢alisanlara yonelik iken,
kurum disma ¢ikildiginda bu odak noktasi diger taraflar ve potansiyel ¢alisanlar olarak
degismektedir. Ilgili yazina gore, isveren markasina sahip olan isletmeler nitelikli isgiiciine
ulagabilmenin yan1 sira mevcut ¢alisanlarin da isletmeye yonelik algilarin1 degistirecektir
(Lievens ve Highhouse, 2003). IKY’nin 6nemli islevlerinden olan calisan se¢me
yerlestirme islevi igveren markasi1 kapsaminda nitelikli insan kaynagi yaratmada 6n plana
cikmaktadir, yani mevcut calisanlarin elde tutulmasi ve yeni calisanlarin kuruma ¢ekilip
dahil edilmesi isletmelerde IK biriminin temel siireclerindendir (Moroko, Uncles, 2008).
Potansiyel adaylara yonelik isletmenin calisilacak iyi yer “great place to work™ algisi
olusturulmasindan sonra bu adaylardan uygun nitelikte olanlarin isletmeye
kazandirilmasida IKY nin rolii bulunmaktadir. Bunun yami sira, ¢alisan se¢cme siirecinde
isletmelerin sahip oldugu isveren markasi giiclendik¢e bagvurularin say1 ve niteliginde artig
goriildiigi gibi is teklifi gotiiriilen adaylarin is teklif oranlarini kabul etme oraninda da artig
gorilmiistiir (Barrow ve Mosley, 2011). Aday ve isletme beklentilerinin birbiri ile uyumlu
olmalarin1 saglamada yine IK birimi arabulucu rol iistlenmekte, buna karsilik bu durum
isveren markasi iletisimi ve gelistirilmesinde IKY’nin gorevlerinden oldugu saptanmigtir
(Ambler ve Barrow, 1996). Ambler ve Barrow’a (1996) gore, IKY’nin isletme
calisanlarina ve yonetim kademesine yakinlig1 isveren markasinin hayata gecirilmesinde en
bliyiik rol oynayicilardandir. Moroko ve Uncles’a (2008) gore, isveren markasi baglaminda
IK biriminin gérevi, isveren markasin1 kurum icinde hayata gecirmek ve onun potansiyel

aday ve mevcut ¢alisanlarla iletisim i¢inde olmasini saglamaktir. Ise alim siirecinde aday
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havuzu olusturulmasi ve isletme ile adaylar arasinda dogru iletisim kurulmasi isveren
markasi agisindan Oonem tagimaktadir (Backhaus ve Tikoo, 2004). Bu iletisimin dogru
kurulabilmesi i¢in IK birimi, firmanin adaylara ulasacagi kanalda ise alim mesajini uygun
ifade edip etmedigine dikkat etmelidir. Ise alim mesaji, isveren ve ¢alisan arasindaki
psikolojik anlagmanin ilk adimidir (Backhau ve Tikoo, 2004). Isveren marka mesaj1 yeterli
ve net bilgi igerdiginde ise alim esnasinda isletme hakkinda daha dogru bir alginin
yaratilmasi kolaylagacaktir (Rousseau, 2001). Yeterli ve net bilgi icermesinin yani1 sira ise
alim mesaj1 ger¢ekci olmalidir. Arastirmaya gore, gergekci mesaja sahip is ilanlar1 aday
beklentilerini netlestirmesi sonucu isletmelerde isgiici devir hizim1 diistirmektedir
(Rousseau, 2001). IK biriminin kurum kimligi ve kiiltiiriinii yansitacak net ve gercek
icerikli ise alim mesajin1 olusturmasi igveren markas1 kapsaminda isletmeye nitelikli ve

uygun adaylarin ¢ekilmesinde 6nem tasimaktadir (Rousseau, 2001).

Isveren markasmin faydalar1 IKY acisindan degerlendirildiginde IK biriminden
beklenen gorevler goz dniinde bulundurulmalidir. K birimi kurum icinde hem ¢alisanlar
temsil etmektedir hem de yOnetimin stratejik amaglarimi gerceklestirmeye hizmet
etmektedir. Isveren markasina sahip bir isletme hem potansiyel adaylara marka degeri
tizerinden ulasabilmekte hem de mevcut ¢alisanlarinin bagliliklarini arttirmaktadir. Ayni
zamanda insan kaynaklar1 biriminden beklenen inovatif bakis agis1 ve istikrarin (Ulrich,
1997) da siirekli saglanmasin1 kolaylastirmak acisindan da isveren markalamasi insan
kaynaklart biriminin marka yonetim araglarin1 kullanarak bu iki beklenti arasinda denge

kurmasina olanak saglamaktadir.

Isveren markasi yaklasimmi benimsemenin diger bir énemli faydasi ise isletme
“chg1” giindemle daha iyi entegrasyon saglamasidir. Ornegin, pazarlama ve IKY islevleri
¢ogu zaman anlasamamaktadir. Zira genellikle birbirine ¢ok benzer amaglar1 anlatmak i¢in
farkl1 dil ve modeller kullanmaktadirlar. I¢ ve dis marka iliskileri yonetimini “birlestiren”
bir modelin benimsenmesi, birimler arasi1 yiizeysel islev karmasalarinin agikliga
kavusturulmasina ve ¢oziilmesine yardimci olabilir ve i¢ ve dis giindemlerin birbiriyle

daha uyumlu hale getirilmesini saglayabilir (Barrow ve Mosley, 2005).

IKY yazinindaki en énemli konulardan biri IKY ile isletme stratejisi arasindaki

iligkidir. Barrow ve Mosley’e (2005) gore, kendi ¢alisma kosullarini kontrol etme imkan
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verilen ¢alisanlarin performansi da artmaktadir. Calisanlara yeterli standartlar ve yol
haritalart sunuldugu miiddetce, merkezi kontrole duyulan ihtiyag da azalmaktadir.
Gilinlimiiz ¢alisanlar1 tizerindeki bu tesirler etkili bir igveren markasi olusturmak isteyen

herkesin g6z 6niinde bulundurmasi gereken olgulardir.

IKY islevleri géz oniinde bulunduruldugunda her bir islevin isveren markasina
sagladig1 katkilar bulunmaktadir. Bunlarin biitiin olarak kullanilmas1 gerekliligi ise
isletmelerin isveren markasi uygulamalarinda 1KY’ nin ne derece énemli rolii oldugunu
gostermektedir. Giliniimiizde g¢evresel faktorlere bagli olarak c¢alisanlarin isten ayrilma
niyetlerinin artisin olmasi nitelikli iggiiciinii bulma ve korumanin 6nemine bir kez daha
vurgu yapmaktadir. Nitelikli ¢alisanlarin isten ayrilma niyetinde olmasi isletmelerde beseri
sermaye kaybimna yol agmanin yani sira onlar1 ekonomik agidan da etkilemektedir. Isten
ayrilma niyeti sonucu gergeklesen isten ayrilmalar yeni calisanlarin bulunmasinda
isletmelerde yeni maliyetler yol agacaktir (Mitchel ve Lee, 2001). Bu kapsamda
isletmelerde mevcut calisanlar1 korumak ic¢in alinacak Onlemler hem isten ayrilma
maliyetlerin engellenmesinde hem de isletmelerin nitelikli isgilicli kayiplarinin
engellenmesinde onemli olacaktir. Isveren markasmin isletmeye sagladigi faydalara
bakildiginda isten ayrilma niyeti tlizerinde kontrol saglamaya olanak tanidigim
gormekteyiz. Allen’a (2008) gore calisanlarin ¢alisma isteginin azalmasina yol acan ve
sonucunda isten ayrilmaya sebep olan etmenleri ortadan kaldirmak calisan siirekliligini
saglamada 6nem tasimaktadir. Allen (2008) isveren tarafindan saglanan {iicret, yan haklar,
kisisel gelisim gibi imkanlar ki bu faydalar Simon ve Barrow (1996) tarafindan 6ne siiriilen
isveren markasi faydalar1 ile ayn1 kapsamdadir, ¢alisanlarin isten ayrilma niyetine etki
etmektedir. Berthon ve digerleri (2005) tarafindan yapilan calismada giiclii igveren
markasina sahip isletmeler ile ¢alisanlarinin isten ayrilma niyetini arasinda negatif yonde
iliski bulundugu belirtilmistir. Bunun yani sira, etkin isveren markasi uygulamalarinin
calisanlarin algiladiklar1 marka imajina olumlu katki sagladigr ve bu algilanan marka
imajinin da onlarin ¢aligma siirelerine olumlu yodnde etki ettigi ilgili yazinda ifade
edilmektedir (Phillips ve Connell, 2003). Tim bu zincirleme etkilesim sonucunda
calisanlarin giiglii isveren markalar1 yaratarak calisanlarin isten ayrilma niyeti kontrol
edilebilmektedir Turizm sektorii acisindan ele aldigimizda isletme tarafindan calisanin
kendisine saglanan fonksiyonel ve sembolik faydalarin gerekli tatmini yaratmasi

durumunda ¢alisanlarin isten ayrilma niyetlerinin azalacagi diisiiniilmektedir. Kashyap ve
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Rangnekar (2014) arastirmalarinda algilanan olumlu isveren marka imaj1 ile isten ayrilma
niyeti arasindaki iliskiyi ele almiglardir. Bu arastirmanin sonucuna gore, calisanlar ve
potansiyel adaylar tarafindan algilanan isveren marka imaji1 ne kadar giiclii olursa isten
ayrilma niyetlerinde o derece azalma gézlenmistir. Calistig1 isyerine karsi calisilacak en iyi
yer (best place to work) algisina sahip olan ¢alisanlarin isletmeye baghlik diizeylerinin
artmasi ve isten ayrilma niyetlerinin azalmasi isletmelerde giiclii igveren markalarinin

yarattig1 sonug olarak ele alinmaktadir (Berthon ve digerleri, 2005)

H?2: Algilanan isveren markasimin ¢alisanlarin isten ayrilma niyeti tizerinde negatif

etkisi bulunmaktadir.

2.5 Sosyal Sorumluluk Odakh IKY ve isten Ayrilma Niyeti Iliskisi

Kurumsal sosyal sorumluluk kavrami 1950’lerde ortaya c¢ikmasina karsin
giiniimiizde ¢ok genis kapsamla ele alinmaktadir (Porter ve Kramer, 2002). lgili yazinda,
kurumsal sosyal sorumluluk isletmelere uzun donemde basar1 ve siirdiiriilebilirlik
saglamakta etkili bir ara¢ olarak ele alinmaktadir (Porter ve Kramer, 2002). Yazindaki
arastirmalarda (Fombrun 2005; Hickman ve digerleri, 1999) kurumsal sosyal sorumlulugun
miisteri sadakati ve c¢alisanlarin korunmasi gibi orgiitsel performans gostergelerine de
olumlu katki sagladigini ifade edilmistir. Isletmelerde kurumsal sosyal sorumlulugun
anlasilmasi, gelistirilmesi ve hayata gecirilmesinde 1KY nin énemli rolii bulunmaktadir
(Shen ve Zhu, 2011). Aym sekilde IKY’nin bu rolii, isletmelerin sosyal sorumluluk
kavramima gerekli 6nemi vermesi ve c¢alisanlarina olan davraniglarini goz Oniinde
bulundurmada da 6nem tasimaktadir (Shen ve Zhu, 2011). Kurumsal sosyal sorumluluk
kavrami1 kapsam olarak c¢alisanlar1 ve toplum, tedarikgiler, miisteriler, sivil toplum
kuruluslari, hiikkiimet gibi dis paydaslarin faydasi ile ilgilidir (Voegtlin ve Greenwood,
2016). Calisan agisindan ele alindiginda kurumsal sosyal sorumluluk igveren ile iliskileri
ve is kanununa gore ¢alisan haklarin1 korumaktadir (Shen ve Zhu, 2011). Bununla birlikte,
kurumsal sosyal sorumluluk kavrami IKY konularini yasal zorunluluklarin &tesinde genis
bir kapsamda ele almaktadir (Voegtlin ve Greenwood, 2016). Winstanley ve digerleri
(1996), calismalarinda IKY’nin toplumsal bir amaca hizmet etmesi gerektigini
onermislerdir. IK'Y, bu hizmeti isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluk girisimlerine

katilimlarin1 ~ kolaylagtirarak ~ saglayabilmektedir. Bunu gergeklestirebilmek igin,
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isletmelerin  kurumsal sosyal sorumluluk girisimlerinin sonuglarini  planlanmast,
uygulanmasi ve degerlendirilmesi, sosyal performansa deger bigilmesi ve 6diil, egitim ve
gelisme ile degerlendirme sonuglar1 arasinda bir bag kurulabilmesi igin yeterli personeli

gorevlendirmeleri gerekmektedir (Voegtlin ve Greenwood, 2016).

Sosyal sorumluluk odakli IKY uygulamalarinin ii¢ ana kapsami bulunmaktadir.
Bunlar, isgiicii-yasa uyumlu IKY; ¢alisan odakli IKY ve genel anlamda kurumsal sosyal
sorumluluk girisimini kolaylastiran iKY uygulamalari olarak ortaya cikmistir (Voegtlin ve
Greenwood, 2016). Isgiicii-yasa uyumlu IKY, isletmelerin yerel is hukukuna uymalarini
gerektirmektedir. Isgiicii-yasa uyumlu IKY temelde firsat esitligi, saglik ve giivenlik,
calisma saatleri, asgari iicret ve ¢ocuk isci ve zorla calistirma konularini igcermektedir
(Rhoades ve Eisenberger 2002). Calisan odakli IKY uygulamalari, ¢alisanlarin kisisel ve
ailevi ihtiyacglarini yasal zorunluluklarin 6tesinde ele almaktadir (Shen ve Zhu, 2011). Bu
uygulamalar, calisanlara isletme ici destek ve adalet saglamaktadir. Kurumsal sosyal
sorumluluk kapsaminda ¢alisan odakli IKY uygulamalar1 kisisel gelisim igin egitim,
geribildirim, akil hocalig, kariyer ve yonetsel gelisim ve kara siireglerine ¢alisan katilimi
gibi konularla isletme ici esitligin benimsemesinde calisan ihtiyaglarina odaklanmaktadir
(Legge 1998; Waring ve Lewer 2004). isletmelerin kurumsal sosyal sorumluluk girisimini
kolaylastiran IKY uygulamalari, isletmenin kurumsal sosyal sorumluluk girisimlerine
katilimini1 kolaylastirmaya yardimer IKY politikalartyla ve uygulamalariyla alakalidir. Bu
lic ana bilesen isletmelerde hem ¢alisanlarin hem de dis paydaslarin ¢ikarlarin1 gozetmekte
ayn1 zamanda isletme icin kisa donemde etkililigi, uzun dénemde ise siirdiiriilebilirligi

saglamaktadir (Voegtlin ve Greenwood, 2016).

Swanson ve Orlitzky (2006), kurumsal sosyal sorumluluk baglaminda belirli IKY
uygulamalarm ele aldig1 galismasinda sosyal sorumluluk odakli IKY uygulamalarinin
kurumsal sosyal performans ve sorumluluga nasil deger kattigina iliskin bir model
gelistirmistir. Sekil 5’te de goriildiigii {lizere, biitlinlesik modelde isgiicii arama se¢gme
yerlestirme, hizmet ici eg8itim ve gelisim, performans degerleme ve {icretlendirme

islevlerinin kurumsal sosyal performansa yiiksek diizeyde katki sagladigini belirtmistir.
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Sekil 5. Sosyal Sorumluluk Odakh IKY Modeli

Isgiicii arama segme verlestirme

Hizmetici Sosyal sorumlulik W
egitim ve odakli IKY derhor;nans
gelisim uygulamalart CECHICINS

Ucretlendirme

Kaynak: Swanson, D. & Orlitzky, M., (2006). Socially responsible human resource management: Charting

new territory. Human resource management ethics, 3-25.

S6z konusu modelde IKY uygulamalarinin 6rgiitlerin deger yaratma siireglerini
destekleyerek isletmenin finansal ve sosyal performansina olumlu katki saglayabilirler.
Bahsedilen dort temel uygulama Sekil 5’te de gorildiigi gibi isgiicli arama se¢me,
performans degerleme, iicretlendirme, egitim ve gelisim uygulamalart olarak
tamimlanmaktadir. Isletme sosyal performansmna katki saglamak iizere orgiitlerin isgiicii
cesitliligi ile uyum saglayabilecek kisilik Ozelliklerine sahip isgiiciinii se¢gmesi Onem
tasimaktadir. Ote yandan modele gore, bilissel ve ahlaki gelisim diizeyleri yiiksek
isgliclinli  segmenin kurumsal sosyal performans iizerinde olumlu etkisi oldugu
belirtilmektedir (Swanson ve Orlitzky, 2006). Sosyal sorumlulugu 6nemseyen ve sosyal
sorumlu davranis gostermis isgliciinii isletmeye ¢ekmek ve alim siirecinde oncelik vermek
isletmenin sosyal sorumluluk performansina katki saglamaktadir (Greening ve Turban,
2000; Turban ve Cable, 2003). S6z konusu modelde ¢alisanlarin performanslarini
degerlemede olusturulacak kriterlerin ekonomik ve sosyal sorumluluk amaglar1 temel
alinarak olusturulmasi durumunda isletmenin IKY iliskili sosyal performansina katki
saglamaktadir. Ucretlendirme islevi icinse orgiitlerin calisan o6diillendirme siirecinde
isletme sosyal sorumlulugunu g6z oOniinde bulundurmasi gerektigi vurgulanmaktadir.
Odeme sistemlerinin ekonomik ve sosyal performans amagli tasarlanmasi ve
odiillendirmenin ¢alisanlarin sosyal sorumluluk davranislari ile tutarli yapilmasi geregi
belirtilmistir. Son olarak, modelde yer alan egitim ve gelisim IKY islevini sosyal

sorumluluk odakli gelistirmede, ¢alisanlarin yeniliklere ve yeni diisiincelere agik, insan
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iliskilerine duyarli iletisim gerceklestirebilecek donanimda olmalar1  gerektigini
belirtmistir. Bu baglamda, s6z konusu becerileri gelistirmeye yonelik egitimlerin verilmesi

onem tasimaktadir (Swanson ve Orlitzky, 2006).

IKY yazmnindaki ana akim temelde isletme stratejisi ve IKY uygulamalar
arasindaki uyumun ¢aligan is tatmini, performans ve kariyerinde basar1 gibi ¢alisan tutum
ve davraniglarina iligkin temel belirleyici olabilecegini belirtmistir. Bu uyumun calisan
tutum ve davramiglar1 {izerinde etkisi calisanin icinde bulundugu isletmeyle benzer
ozellikleri tagimas1 durumunda ve isletmenin gerceklestirildigi sosyal sorumluluk odakli
uygulamalarina gore artacagina iliskin arastirmalar da mevcuttur (Kristof, 1996; Swanson
ve Orlitzky, 2006). Ayrica, potansiyel isgiicii igin ise ¢alismak istedigi isletmenin ¢evresine
duyarli sosyal sorumluluk faaliyetleri potansiyel isgiicliniin 6rgiitii daha cekici algilamasin
beraberinde getirmektedir. Bu durumda calisan tutum ve davranmislarini olumlu sekilde

etkilemektedir.

Isletmelerde IKY’ nin yasadigi degisim ve iistlendigi stratejik rol yeni ydnetim
anlayis1 ve etrafli doniistimleri beraberinde getirmistir. Bu siirecte calisanlarin beklentileri
degismis ve ylikselmistir. Calisanlarin i1yl motive edilebilmesini saglayacak strateji ve
uygulamalara duyulan ©6nem de artmustir. Isletme degerleri kapsaminda calisan
farkindaliklar1 sonucu olusan talep ve beklentileri giderebilecek nitelikle IKY
uygulamalarini 6n plana ¢ikarmak rekabet ortaminda avantaj saglamanin dnemli bir araci
olacaktir. Kurumsal sosyal sorumluluk baglamiyla IKY nin stratejik rolii ele alindiginda
Zappala ve Cronin (2003) iki temel sonug ileriye siirmiistiir. Bu sonuglardan ilki,
calisanlarin sosyal sorumluluk projeleri kapsaminda iki yonlii roliine isaret etmistir.
Calisanlar hem bu sosyal sorumluluk projelerinin hayata ge¢mesinde rol iistlenirken hem
de bu sosyal sorumluluk projeleri sonucu ortaya ¢ikan pozitif orgiitsel ortamin
sonuglarindan etkilenmektedirler. Ikinci sonug¢ olarak bu etki calisanlarda moral,
motivasyon ve baglhiligin artmasi seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Simmons’a (2003) gore;
isletmelerin sosyal sorumluluga verdikleri onemin IKY’ye yansimasi ise Oorgiitsel
performans ve baglili§in daha kapsamli tanimlanmasina olanak saglanacaktir. Dowling
(1997), kurumsal 1imaj bilesenlerini isletmenin goriiniimii, iletisimi, tutum ve
davraniglarindan olusan bir biitiin oldugunu ifade etmistir. Buna gore sosyal sorumluk

odakli uygulamalar bu biitiinii besleyip istenilen nitelikte imajin iletilmesine olanak
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tanmimaktadir. Isletmelerin sosyal sorumluluk projeleri de bu siiregleri destekleyen énemli
uygulamalardir. Ilgili yazinda isletmelerin sosyal sorumluluk odakli projelere verdikleri
destegin isletmelerde ¢alisanlarin tutum ve davranislarina olumlu katki sagladigina iliskin
sinirlt sayida arastirma bulunmaktadir (Kundu ve Gahlavat, 2005; Shen ve Zhu, 2011). Bu
baglamda sosyal sorumluluk odakli IKY uygulamalarinin calisanlarin isten ayrilma

niyetleri izerinde olumsuz etkisi beklenebilir bir durum olarak goriilebilir.

H3: Algilanan sosyal sorumluluk odakli IKY uygulamalarinin ¢alisanlarin isten

ayrilma niyeti tizerinde negatif etkisi vardir.

2.6. IKY Uygulamalari, Sosyal Sorumluluk Odakh IKY, isveren Markas: Algisi ve
Isten Ayrilma Niyeti

Isveren markasi yazini ve olusum siireci incelendiginde, isveren markasinin ¢alisan
tarafindan nasil algilandig1 kurumsal kiiltiir, kurumsal kimlik, kurumsal imaj, kurumsal {in
gibi orgiitsel diizeydeki bazi degiskenlerle iliskilendirilmektedir (Backhaus ve Tikoo,
2004). Bu ¢alismada IKY uygulamalarmin ¢alisan isten ayrilma siireci iizerindeki etkisinde
sosyal sorumluluk odakli IKY uygulamalar1 ve isveren markasinin algilanma bi¢iminin rol
oynayacagi diisiiniilmektedir. Bu baglamda igveren markasin algilanmasini degisken olarak
IKY uygulamalar1 ve sosyal sorumluluk odakli IKY uygulamalarinin isveren markasiyla

iliskisi 6nem kazanmaktadir.

Isveren markasi kavraminin temelinde nitelikli aday ve calisanlarin isletmeye
cekilmesi ve korunmasi bulunmaktadir. Yiiksek donanimli ve ise uygun potansiyel
isgliciiniin isletmeye c¢ekilmesi ve korunmasi igletmelerin sosyal sorumluluk anlaminda
yapmast gerekenler unsurlar i¢cinde yer alabilir. Farkindalig:1 yiliksek potansiyel adaylari
cezbetmede sosyal sorumluluk yonii 6n plana ¢ikmis isletmelerin daha basarili oldugu
diisiiniilmektedir. Zappala ve Kronin (2003) calismalarinda sosyal sorumlulugu orgiitsel
kimligin bir pargasi olarak degerlendirmis ve isletme ile is Ozelliklerinin potansiyel
isglicliniin beklentileriyle uyumlu olmasi durumunda calisan tutum ve davranislarini

bicimlendirecegini belirtmistir.
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Calisilacak en iyi yer (best place to work) algisi yaratmada bir arag olarak
kullanilan igveren markast kavrami potansiyel adaylar i¢cin cezbedici imaj temeline
dayandigindan bu noktada sosyal sorumluluk odakli IKY uygulamalarinin potansiyel
isgliclinii cezbetmede etkisi olacagi bu ¢alismada diisiiniilmiistiir. Bu durum isletmenin
stirdiiriilebilir rekabet ortaminda hem nitelikli insan kaynaginin hem de rekabet avantajinin
stirdiiriilebilmesinde daha biiylik 6énem tasimaktadir. Bunun yani sira, sosyal sorumluluk
odakli IKY uygulamalar1 ile isletme biinyesindeki insan kaynagina doniik, yetkinlik
yonetimi ve calisanlarin beklentilerine uygun IKY uygulamalari orgiitsel calisma

ortaminda olumlu etki yaratmaktadir (Swanson ve Orlitzky, 2006).

Turban ve Greening’e (1996) gore isletmeler isveren markalari ¢er¢evesinde sosyal
sorumluluk odakli uygulamalarina (toplum ve c¢alisan iliskisi, ¢evre politikasi, {iriin kalitesi
ve azinlik gruplara yaklasimi) vurgu yapmasi bu isletmelerin potansiyel igveren olarak
daha ¢ekici goriilme egilimi saglamaktadir. Bu sebeple, isveren markasi iletigiminin
pargas1 olarak iletilen mesajlar, bir isletmenin potansiyel isveren olarak ne kadar g¢ekici
gdziiktiigiinii arttirmak igin isletme IKY uygulamalarinin sosyal sorumluluk odakli

niteligine vurgu yapmasi gerekmektedir (Turban ve Greening, 1996).

Isletme genelinde cabalar ve yoneticilerinin tutum ve davranislari c¢alisanin ise
devam etmesinde rol oynamaktadir. Chen ve digerlerine (2011) gore ¢alisanin ise devamini
saglamaya yonelik bu cabalar onlarin isyerlerine bagli olmasina ve isten ayrilma
egiliminde olmamalarinda etkili olmaktadir. IKY islevleri ve sosyal sorumluluk girisimleri
ile ¢alisana saglanan kendini gelistirme, bilgi ve farkindalik seviyelerini arttirmanin yam
sira onlarin karar siireglerine katilim1 saglanarak onlarin isten ayrilma niyeti kontrol altinda
(Cho ve digerleri, 2009). Isveren markasi1 baglaminda, kurumsal sosyal sorumluluk odakl
IKY uygulamalarmin isletmelerde 6n plana ¢ikmasi halinde hem isletme rakipleri arasinda
kurumsal sosyal sorumluluk yoniiyle 6n plana ¢ikacak hem de calisanlarin buna baglh
olarak algiladiklar1 isveren markasin1 sekillenecegi diisliniilmektedir. Yukaridaki
nedensellik ve arastirmalar baglaminda bu c¢alismada algilanan isveren markasinin ve
algilanan sosyal sorumluluk odakli IKY uygulamalarinm, IKY uygulamalarmin isten

ayrilma niyeti lizerindeki olumsuz etkisinde araci rol iistlenecegi diisiiniilmektedir.
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H4: IKY uygulamalarimin ¢alisanlarin isten ayrilma niyeti iizerinde negatif

etkisinde algilanan igveren markasinin araci etkisi bulunmaktadr.
HS5: IKY uygulamalarimn calisanlarin isten ayrilma niyeti iizerinde negatif

etkisinde algilanan sosyal sorumluluk odakli IKY uygulamalarinin araci etkisi

bulunmaktadir.

47



BOLUM 3
INSAN KAYNAKLARI YONETiMi UYGULAMALARI, SOSYAL
SORUMLULUK ODAKLI INSAN KAYNAKLARI YONETIMI UYGULAMALARI
VE iISVEREN MARKASININ ISTEN AYRILMA NiYETI UZERINDEKI
ETKILERINE YONELIK MODEL ONERIiSi: KONAKLAMA iISLETMELERI
CALISANLARI ORNEGI

3.1. Arastirmanin Onemi ve Kapsami

Bu calismanin temel amaci, IKY ve sosyal sorumluluk odakli iKY uygulamalari ile
isveren markasi algilamalarinin, c¢alisanlarin isten ayrilma niyetine etkileri {izerine bir

model Onerisi sunmaktir.

Isgiicii devir hiz1 tiim isletmeler igin yonetilmesi en zor siireglerden biridir.
Yarattigi maliyetler dolayisiyla isletmeler cesitli uygulamalar ve ¢alisan tutum,
davraniglarini yénlendirmeyle isgiicii devir hizin1 kontrol altina almak isterler. Isgiicii devir
hizinin en temel belirleyicisi ise calisan isten ayrilma niyetidir. Bu durum, bazi alanlarda
cok daha 6nem kazanmaktadir. Hizmet isletmeleri isgiicii devir hizinin en yogun yasandigi
ve zor yonetildigi alanlardan biridir. Tiirkiye’de hizmet isletmelerinin biiyiik bir kismi
turizm sektorii i¢inde yer almaktadir. Sektor ele alindiinda, yiiksek isgiicii devir hiz1
oranlar turizm sektoriiniin ayirt edici 6zelliklerden oldugu ilgili yazinda belirtilmektedir
(Hinkin ve Tracey, 2000; Nadiri ve Tanova, 2010). Hizmet isletmelerinin dogas1 geregi s6z
konusu durum her zaman yonetilmesi gereken en 6nemli slire¢ olarak turizm isletmelerinin

karsisina ¢ikacaktir.

Tiiziin’iin (2013b) IKY uygulamalarinin farkliliklar1 ve isgiicii devir hiz1 iliskisini
inceledigi arastirmasinda 5 yildizli konaklama isletmelerindeki IKY uygulamalar ve
isglicii devir hiz1 iligkilendirilmistir. Arastirmada, 2006-2009 yillar1 isgiicii devir hizi
ortalamalar1 temel alinmis ve isgiicii devir hiz1 oraninin bu konaklama isletmelerindeki
yillar arasinda %0,0 ile %2,80 arasinda degistigi ifade edilmistir. Saptanan iggiicli oraninin
IKY uygulamalar ile iliskisi incelendiginde is analizi yapan isletmelerin tiimiinde isgiicii
devir hiz1 gorece diisiik, yapilandirilmamis miilakat uygulayan isletmelerin tiimiinde isgiicti

devir hiz1 gorece yiiksek bulunmustur (Tiiziin, 2013b). Tiim calisanlarina performans
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degerleme uygulayan isletmelerin %43’linde isgiicii devir hizinin gorece diisiik oldugu da
bulgular arasindadir. Calisanlarina oryantasyon uygulayan isletmelerin %57 sinde isglicii
devir hiz1 gorece diisiik iken hizmet i¢i egitimi ortak gerceklestiren zincir isletmelerin

%67’ sinde isgiicii devir hizinin gorece yliksek oldugu saptanmustir.

Ote yandan TUYUP’un (2016) turizm sektdriinde yaptigi isgiicii arastirmasi
bulgularina gore, Tiirkiye genelinde 78 ili kapsayan 1356 konaklama isletmesinde (1-5
yildizl1 oteller) son bir yilda ise girenlerin sayist 101.141 iken isten ayrilanlarin sayisi
81.131 olarak belirlenmistir. Genel profile gore, son bir yilda isgiicii akiskanhiginin ([(Ise
giren sayisitisten ayrilan sayisi)/2]/mevcut calisan sayisi) %90.9 oraninda oldugu tespit
edilmistir. Aym rakamlar {izerinden sektordeki istihdam artis oranmna ((Ise giren sayisi-
isten ayrilan sayisi)/mevcut ¢aligan sayisi)) bakildiginda ise, bu oranin %19.9 oldugu ifade
edilmistir. Ankara ilinde goriisiilen 178 konaklama isletmesinde, son bir yilda ise giren
sayis1 1.802 kisi iken 1.539 kisi isten ayrilmistir. Bu rakamlar dogrultusunda Ankara ilinde
isglicii akiskanlik oran1 %31.9 olarak belirlenmis, istihdam artis oran1 %5 olarak ifade
edilmigstir. Tirkiye genelinde meydana gelen bu isgiicii hareketliliginin nedenlerine
bakildiginda ise sektorde diger isyerlerinden gelen is teklifleri %58.7 etkililik orani ile en
basta gelirken %57.9 oranla bunu iicretlerin diisiik olmast ve %54.5 oram ile sik is
degistirmenin turizm sektorii calisanlar1 i¢in genel tutum haline gelmis olmasi nedeni

izlemektedir.

Algilanan igveren markasinin nitelikli isgiiciiniin isletmeye katilimini saglamada ve
isletmeyi rakiplerinden ayiran 6zelliklerinin ortaya konulmasinda ara¢ olarak kullanildig:
ilgili yazinda yapilan ¢aligmalarla ortaya konmustur. Ancak ilgili ulusal yazinda bu alginin
isten ayrilma niyetine etkisine inceleyen daha onceden yapilmis herhangi bir calisma

bulunmamaktadir.
3.2. Arastirmanin Sorunsah ve Modeli
Calismanin sorunsali kapsaminda IK'Y uygulamalari, sosyal sorumluluk odakli iKY

uygulamalar1 ve igveren markasi uygulamalarinin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkilerine

yonelik onerilen model ve ¢aligmanin hipotezleri bu boliimde sunulmustur (Sekil 6).
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Sekil 6. Arastirmanin Modeli

Hl

IKY Uygulamalar

Isgiicii Secme
Yerlestirme

Performans
Degerleme

Egitim

Ucretlendirme

H1: Algilanan IKY uygulamalarinin (isgiicii segme ve yerlestirme, egitim,

performans degerleme, ticretlendirme) etkililigi ¢alisan isten ayrilma niyeti {izerinde

negatif etkisi vardir.

H2: Algilanan isveren markasinin calisan isten ayrilma niyeti lizerinde negatif

etkisi vardir.

H3: Algilanan sosyal sorumluluk odakli IKY uygulamalarinin ¢alisan isten ayrilma

niyeti lizerinde negatif etkisi vardir.

H4: IKY uygulamalarinin calisan isten ayrilma niyeti iizerinde negatif etkisinde

Sosyal Sorumluluk
Odakli IKY

Isveren Markasi

algilanan igveren markasinin araci etkisi vardir.

H5: IKY uygulamalarmin calisan isten ayrilma niyeti {izerinde negatif etkisinde

algilanan sosyal sorumluluk odakli IKY uygulamalarinin araci etkisi vardir.

3.3. Arastirmanin Yontemi

3.3.1. Evren ve Orneklem

Bu arastirmanin evreni Ankara’da faaliyet gosteren 5 yildizli otel isletmeleri

olusturmaktadir. Aragtirmanin 6rneklemi ise evreni temsil etmesi amaciyla ve evreni temsil
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edecek nitelikte 5 yildizh ve 150 ve iizeri calisani olan IK birimi konaklama
isletmelerinden rastlantisal olarak segilen katilimcilardir. Konaklama isletmelerinin 1K
birim temsilcileri ya da uzmanlari ile goriisiilmiis ve arastirmanin kapsami hakkinda bilgi
verilmistir. Aragtirmaya katilmay1 kabul eden konaklama isletmelerine 30-50 arasinda ve
toplamda 450 kagida basili olarak hazirlanan anket dagitilmistir. Arastirma icin gonderilen
anketlerden 246 tanesi geri almmistir. Geri doniis oram1 %54°tiir. Analizler Oncesi
anketlerin degerlendirilmesi yarim doldurulan ve yapilan incelmeler sonucunda

kullanilamayacak anketler ¢ikarildiktan sonra analizlere 209 anketle devam edilmistir.

Arastirmanin temel arastirma sorulart dogrultusunda aragtirmada yapisal esitlik
modellemesi uygun bulunmustur. Arastirmanin bagimli degiskenini isten ayrilma niyeti,
bagimsiz degiskenlerini ise IKY uygulamalari (isgiicii secme yerlestirme, egitim,
performans degerleme, iicretlendirme), sosyal sorumluluk odakli IKY uygulamalar ve
isveren markasi olugturmaktadir. Buna gore arastirmadaki her bir parametre i¢in en az on,
normal dagilimin olmadigi durumlarda ise her bir parametre i¢in yirmi anket gerektigi ilgili
yazin tarafindan kabul gormiistiir (Hair ve digerleri, 1998; Kline, 2011). Ote yandan,
yapisal esitlik modellemesi kullanilmasi durumunda kesin olarak kabul goérmiis bir
orneklem sayis1 bulunmamakta birlikte, 6rneklem sayisinin 200 olmasi yoniinde genel bir
fikir birligi bulunmaktadir (Garver ve Mentzer, 1999; Hoe, 2008). Ayrica yapisal esitlik
modellemesi ile gergeklestirilen aracilik etkisi analizinde de drneklem sayisinda 200 degeri
kesme deger olarak kabul gormektedir (MacKinnon ve Fairchild, 2009; Preacher ve Hayes,

2008). Bu baglamda caligmanin 6rneklemini olusturan 209 katilimer yeterli gorilmiistiir.

3.3.2. Veri Toplama ve Araclar

Arastirmada bahsedildigi iizere anket yontemi kullanilmistir. Bu amagla uygulanan

anket formu EK(1)’de yer almaktadir.

Calismanin anket formunda konaklama isletmelerinde hizmet veren calisanlarin
isgiicii segme yerlestirme, egitim, performans degerleme, iicretlendirme IKY etkililiine
iliskin algilar1 ile isten ayrilma niyetlerini, sosyal sorumluluk odakli IKY uygulamalarina
iliskin algilar1 ve igveren markasi algilama diizeylerini arastiran ifadeler bulunmaktadir.

Anketin ilk boliimiinde katilimcilarin demografik ve sosyal 6zellikleri sorulmustur.
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Aragtirmanin  bagimli degiskeni isten ayrilma niyeti Mobley ve digerlerinin (1978)
calismalarindan faydalanilarak 3 madde ile 6l¢lilmiistiir. S6z konusu li¢ madde daha dnce
Tiiziin (2013) ve Tiiziin ve Kalemci (2012) ¢alismalarinda da kullanilmis, gecerliligi ve
giivenilirligi test edilmistir. Olcegin degerlendirilmesi 5°li likert bi¢iminde olmakla
birlikte, katilimcilardan ifadelere ne derece katilip katilmadiklarina yonelik 1 (higbir

zaman) ile 5 (her zaman) arasinda degisen bir puanlama yapmalari istenmistir.

Arastirmanin bagimsiz degiskenleri anketin diger boliimiinii olusturmaktadir. IKY
uygulamalarinin etkililigini degerlendirmek iizere farkli ¢aligmalardan faydalanilmistir.
Isgiicii se¢me yerlestirme, egitim, performans degerleme, iicretlendirme etkililigini
degerlendirmek {izere Tsaur ve Lin (2004) ile Edgar ve Geare (2005) calismalarindan
faydalanilmistir. S6z konusu oOlgekler Tiiziin’tin (2013) calismasinda kullanilmis ve
gecerliligi test edilmistir. Isgiicii segme yerlestirme 5 madde, performans degerleme 4
madde ile, egitim 5 madde ile, iicretlendirme 3 madde ile degerlendirilmistir. Sosyal
sorumluluk odakli IKY uygulamalarinin algilanma diizeyini dlgmek iizere Shen ve Zhu
(2011) calismasinda yer alan 10 ifade kullanilmistir. Calisanlarin isletmelerin igveren
markasini algilama diizeylerini degerlendirmek tizere 3 farkli calismadan faydalanilmis ve
bu calismalarin  degerlendirmeleri g6z Onilinde bulundurulmustur. S6z konusu
degerlendirme sonrast Amber ve Barrow (1996), Knox ve Freeman (2006) ve Backhaus ve
Tikoo (2004) calismalarinda yer alan ifadelerden 23 ifade kullanilmistir. Olgeklerin
degerlendirilmesi 5°1i likert bi¢iminde olmakla birlikte, katilimcilardan ifadelere ne derece
katilip katilmadiklaria yonelik 1 (hi¢ katilmiyorum) ile 5 (tamamen katiliyorum) arasinda

degisen bir puanlama yapmalari istenmistir.
Olusturulan 6l¢ek daha dnce kullanilmis ve gegerlilik analizi yapilmislara ek olarak
once Tiirkceye, sonra tekrar Ingilizceye c¢evrilerek anlam biitiinliigiiniin korunmasi

saglanmstir.

Toplanan veriler SPSS (20.0) ve AMOS paket programlari kullanilarak analiz

edilmistir.
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3.4. Arastirma Bulgular

3.4.1. Betimleyici Istatistikler

Tablo 5°de ornekleme iliskin betimleyici istatistiklerinden yas, cinsiyet,

egitim durumu ile ilgili bulgular sunulmustur.

Tablo 5. Yas, Cinsiyet, Egitim Durumuna lliskin Bulgular

Yas F % Cinsiyet F % Egitim F %
20-25 18 86 Kadin 93 445  Lise ve dengi mesleki okul 11 5,3
26-30 56 26,8 Erkek 108 51,7 Lisans 167 79,9
31-35 44 211 Yiiksek Lisans/Doktora 14 6,7

36-40 33 15,8
41-45 16 7,7
46-50 1 0,5

Tablodan da goriilecegi iizere arastirmaya katilan 209 kisinin yag aralig1 20 ile 50
yas arasinda degismektedir. Katilimcilarin %26,8’sini 26-30 yas arasindaki c¢alisanlar
olusturmaktadir. Katilimcilarin %44,5’ini kadinlardan, %51,7’s1 erkeklerden olusmaktadir.
Calismaya katilanlarin egitim durumuna bakildiginda %79,9’u lisans mezunu, %6,7’si
yiiksek lisans/doktora mezunu ve %5,3 {iniin ise lise ve dengi mesleki okul mezunu oldugu

goriilmektedir.

Arastirmaya katilan otellerde goriisiilen kisilerin ¢alistiklari pozisyona iligkin

betimleyici bilgiler Tablo 6’da goriilmektedir.

Tablo 6. Katihmcilarin Calistiklar: Pozisyona iliskin Bulgular

Meslek F %
Banket 5 2,4
Yiyecek-igecek 8 3,8
Finans 5 2,4
Garson 1 5
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Gece Miidiirii 4 19
Misafir fliskileri 8 3,8
Giivenlik 2 1,0
Kat Hizmetleri 2 1,0
insan Kaynaklar 24 11,5
Bilgi Teknolojileri 4 1,9
Muhasebe 15 7,2
Mutfak 1 5
Onbiiro 35 16,7
Satin Alma 3 14
Satis 36 17,2
SPA 1 5
Stajyer 7 3,3
Tekniker 1 5
Temizlik 2 1,0
Turizm 7 33
Yonetici 6 2,9

Katilimcilarin ~ ¢alistiklart  pozisyona iliskin  betimleyici analiz sonuglarina
bakildiginda katilimcilarin %17, 2’si satig biriminde, %16,7’s1 6nbiiro biriminde , %11,5°1
insan kaynaklar1 biriminde %7,2’sinin ise otellerin muhasebe biriminde c¢alistig
goriilmektedir. Tablo 7’de katilimcilarin kurumda g¢alisma siirelerine iliskin bulgular

sunulmustur.

Tablo 7. Katihmcilarin Kurumda Calisma Siiresine iliskin Bulgular

Deneyim F %
0-1 45 21,5
1-5 91 43,5
5-10 10 4,8
10+ 1 0,5
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Katilimcilarin  kurumda ¢alisma siirelerine bakildiginda, %43,5’1 1-5 wyildir
kurumda calistigin1 belirtirken %21,5’1 0-1 yildir calismaktadir. %4,8°1 ise 5-10 yildir ayni
kurumda ¢alismaktadir. Katilimcilardan sadece 1 kisinin 10 yildan fazla siiredir ayni

kurumda ¢alistig1 goriilmektedir

3.4.2. Degiskenlerin Gegerlilik Giivenilirlik Analizi ve Degiskenler Aras iliskiler

3.4.2.1. isveren Markas1 Olcegi

Calismada igveren marka Olgegi ilgili yazinda farkli c¢alismalarin bulgulart ve
kullandiklar ifadeler goz oniinde bulundurularak olusturulmustur. Bu baglamda isveren
markas1 Olgegine kesfedici faktdr analizi uygulanmistir. Faktor analizi sonucunda
maddelere ait elde edilen yiik degerleri, faktor ortak varyanslari ve agiklanan toplam
varyans ve giivenirlik katsayilari Tablo 8’de sunulmustur. Analiz sonucunda 6zdegeri
birden biiyiik olan ii¢ faktoér ortaya cikmistir. Faktorlerin altinda olusan maddeler
incelendiginde bu faktorler yorumlanan o6rgiit kimlik imaji, algilanan islevsel fayda ve
algilanan psikolojik fayda olarak tanimlanmistir. Ayrica faktor analizi sonucunda 7, 15,
17, 19 maddelerin uygun yiliklenmedigi tespit edilmis ve bundan sonraki analizlerden
cikarilmustir. Isveren markasi kavrami ulusal yazinda az ¢alisilan konu olmasi nedeniyle bu
Olcegin sonuclarinin sonraki caligmalara 151k tutmasi beklenmektedir. Bu baglamda ilgili
yazin g6z Oniinde bulundurularak ii¢ faktdre ayrilan igveren markast ilk faktori
yorumlanan orgiit kimlik imaji1, algilanan islevsel fayda, algilanan psikolojik fayda olarak

tanimlanmis ve bundan sonraki analizlerde de bu isimleriyle kullanilmistir.

Tablo 8. isveren Markasi Olcegi Kesfedici Faktor Analiz Sonucu

Olcek
Ma%lde Faktor Faktor Yikua Crombach
No Alfa
1 319
2 Yorumlanan | 298
Orgiit
’ cimiik | 2% 86
4 Imaji 187
5 305
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6 ,465
8 ,341
Algilanan
9 Islevsel ,313 72
Fayda
10 ,336
11 ,281
12 ,200
13 217
14 ,134
16 ,049
Algilanan
18 Psikolojik ,099 ,92
Fayda
20 144
21 ,133
22 ,236
23 ,186

3.4.2.2. Sosyal Sorumluluk Odaklh iKY Olcegi

Calismanim bagimsiz degiskeni olan sosyal sorumluluk odakli IKY ifadeleri igin
AMOS 20 paket programi kullanilarak dogrulayici faktor analizi gerceklestirilmistir. 10
maddeden olusan 6l¢ekten 4, 8, 10 uncu maddeler ¢ikarilmis ve tek bir degisken altinda

toplanmasi saglanmastir.

S6z konusu 6lgege iliskin uyum indeksleri Tablo 9’da belirtilmistir

Tablo 9. Sosyal Sorumluluk Odakh IKY Dogrulayic1 Faktor Analizi

Model x*/sd  NFI TLI CFlI RMSEA
Bir Faktorlii Model 1,98 94 94 ,96 ,06
N=2009.
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Bu calismada yapilan dogrulayici faktor analizi i¢in Kikare uyum testi (Chi-Square
Goodness), NFI (Normed Fit Index), TLI (Tucker-Lewis index), CFl (Comparative Fit
Index) ve RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) uyum indeksleri
incelenmistir. NFI, TLI, CFI indeksleri i¢in kabul edilebilir uyum degeri 0.90 ve
mitkemmel uyum degeri 0.95 olarak kabul edilmektedir (Bentler ve Bonett, 1980; Bentler,
1980). RMSEA ig¢in ise 0.08 kabul edilebilir uyum ve 0.05 miikemmel uyum degeri olarak
kabul edilmistir (Byrne ve Campbell, 1999; Brown ve Cudeck, 1993). Tablo 9
incelendiginde, 4, 8 ve 10’uncu maddeler ¢ikarildiginda dlgeginin uyum indekslerinin
anlamli oldugu goriilmektedir (X2 /sd=1.98). Uyum indeksi degerleri RMSEA= .06, NFI=
94, TLI= .94, CFI=.96 olarak bulunmustur. Sekil 7°de 6l¢ege iliskin dogrulayici faktor

analizinin sonuglar1 goriilmektedir.

Sekil 7. Sosyal Sorumluluk Odakh iKY Uygulamalar1 Dogrulayici Faktér Analizi

4,00 0: .46

SRHRM1

SRHRM3 -15

SRHRM5S

SRHRM9




3.4.2.3. IKY Uygulamalan Etkililigi Olcegi

Calismanm diger bagimsiz degiskeni olan IKY Uygulamalarn Etkililigi ifadeleri
icin dogrulayici faktdr analizi gerceklestirilmistir. 17 madde ve 4 faktdrden olusan IKY
uygulamalan etkililigi 6lgeginden dogrulayici faktér analizi sonucunda bazi maddeler
cikarilmistir. Bu baglamda, IKY uygulamalarinin etkililigin tek bir degisken olarak ele
alinmas1 amaglandigindan 1KY uygulamalar1 icinde toplanmayan maddeler ileriki
analizlerden ¢ikarilmistir. Bu dogrultuda se¢gme yerlestirmeye iliskin 1 madde, egitime
iliskin 1 madde ve performans degerlemeye iliskin 1 madde IKY uygulamalar: etkililigi

6lceginden ¢ikarilmistir.

Olgegin son durumuna iliskin uyum indeksleri Tablo 10’da sunulmustur.

Tablo 10. IKY Uygulamalan Etkililigi Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi

Model x*/sd NFI TLI CFlI RMSEA
flk Model 3,264 ,833 ,835 ,876 ,10

Son Model 1,760 ,933 ,943 ,969 ,06
N=209.

Tablo 10 incelendiginde IKY uygulamalari etkililiginin tek bir degisken olarak ele
alimmas1 ve gerekli maddelerin c¢ikarilmasi sonucunda o6l¢eginin uyum indekslerinin
anlaml oldugu goriilmektedir (X2 /sd=1,76). Uyum indeksi degerleri RMSEA= .06, NFI=
.93, TLI= .94, CFI=.96 olarak bulunmustur.

S6z konusu olgege iliskin dogrulayis1 faktér analizi sonuglart Sekil 8’de

sunulmustur.
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Sekil 8. IKY Uygulamalar Etkililigi Dogrulayict Faktor Analizi
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Mobley ve digerlerinin (1978) olusturdugu isten ayrilma niyeti 6l¢eginin gecerliligi

daha 6nce pek ¢ok uluslararasi ve ulusal calismada gecgerliligi kanitlanmistir.

Yukaridaki dogrulayici faktdr analizleri sonucunda ¢alismanin verisinin ¢aligmanin
kuramsal alt yapisi ile ortiistiigli goriilmektedir. Bu durumda ileriki analizlerin yapilmasi
uygun bulunmustur. Tablo 11°de arastirma 6lgeklerinin korelasyon katsayilari, ortalama ve

standart sapma degerleri goriilmektedir.



Tablo 11. Arastirma Olgeklerinin Korelasyon Katsayilari, Ortalama ve Standart
Sapma Degerleri

Degiskenler 1 2 3 4 5 6
1. 1KY Uygulamalari Etkililigi (.88)
Sosyal Sorumluk Odakl o
2. iKY .62 (.81)
Isveren Markasi
3. (Yorumlanan Orgiit Kimlik H56**  52**  (.86)
Imaiji)
Isveren Markas1 (Algilanan o DA o
4. islevsel Fayda) .61 .59 (.79)
Isveren Markas1 (Algilanan wx 0O o o
5. Psikolojik Fayda) .69 .68 67 (.92)
-36** -
6. Isten Ayrilma Niyeti S48F* 36 ~46**  -10** '49** (-73)
Ortalama 396 377 413 4.01 3.86 1.66
Standart Sapma .80 .88 .83 .86 .84 1.40

N:209 ()Cronbach’S Alpha degerleri * p<0.05, ** p<0.01 (two-tailed)

Korelasyon tablosuna gore, ¢alismanin bagimli degiskeni olan isten ayrilma niyeti
ile en yliksek korelasyon sirasiyla isveren markasinin algilanan psikolojik fayda boyutu
(.48), IKY uygulamalarinin etkililigi (.48), isveren markasinin yorumlanan &rgiit kimlik
imaj1 boyutu ve sosyal sorumluk odakli IKY Uygulamalar (.36) negatif yonlii iliski i¢inde
oldugu goriilmektedir. Isveren markasinin islevsel fayda boyutunun isten ayrilma niyetiyle
en dusiik iliski i¢inde oldugu goriilmektedir. Calismanin bagimli degiskenlerinin kendi
i¢lerinde olumlu yonde iliski i¢inde olduklar1 goriilmektedir. IKY uygulamalari ile sosyal
sorumluluk odakli IKY uygulamalari (.62), isveren markasinin algilanan psikolojik fayda
boyutu (.69), isveren markasimin yorumlanan orgiit kimlik imaji1 boyutu (.56), isveren

markasinin islevsel fayda boyutu (.61) olumlu yonde iliski icinde olduklar1 gériilmektedir.
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3.4.3. Etki Analizi Sonuclar:

Calismanin hipotezleri dogrultusunda gerceklestirilen yapisal esitlik modeli
uygulanmistir.  Yukarida belirtilen model dogrultusunda gergeklestirilen ilk analizin

sonuglar1 Tablo 12°de yer almaktadir.

Yapisal esitlik modelinde kurgulanan ilk modelde tiim bagimli degiskenlerin isten
ayrilma niyeti iizerindeki etkisi olciilmiistiir. IKY uygulamalarindan {icretlendirme ile
isveren markasinin algilanan psikolojik fayda boyutu ve igveren markasinin islevsel fayda
boyutunun isten ayrilma niyeti lizerinde herhangi bir negatif etkisi bulunmadigindan ve
model uyum indekslerinin iyilik degerlerinin kotii olmasindan dolay1 ileriki analizlerden bu
iic degisken cikarilmistir. Gergeklestirilen ikinci modelde se¢gme yerlestirme, performans
degerleme ve egitim tek bir degisken olarak IKY uygulamalar altinda toplanmus, isveren
markasinin algilanan psikolojik fayda boyutu ve igveren markasinin islevsel fayda boyutu
modelden ¢ikarilmig, diger bagimli degiskenlerin isten ayrilma niyeti lizerindeki etkileri
degerlendirilmistir. Sekil 9 isten ayrilma niyeti iizerindeki dogrudan etkinin modelini

gostermektedir.

Sekil 9. IKY, Yorumlanan Orgiit Kimlik Imaji, SSOIKY nin isten Ayrilma Niyeti
Uzerindeki Dogrudan Etki Modeli
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Tablo 12. IKY, Yorumlanan Orgiit Kimlik imaji, SSOIKY’nin Isten Ayrilma Niyeti
Uzerindeki Dogrudan Etkileri

Estimate(B) S.E. C.R. P
Isten Soifr?lljlluk
- - **
ANyirllerga «— Odakli iKY 21 247 ,519
y Uygulamalar1
Isten Yorumlanan
Ayrilma —  Orgiit Kimlik -,80 207 -4,048 ki
Niyeti Imaj
Isten .
Ayrilma «—— IKY .49 238 -1,996 o
L Uygulamalari
Niyeti

**P<0.05, ***p<0.001

Isten ayrilma niyeti iizerinde en giicli dogrudan etki isveren markasinin
yorumlanan o&rgiit Kimlik imaji (B=.-80, p<0.001) oldugu goriilmektedir. SSOIKY
uygulamalarmin (p=.-21, p<0.05) ve IKY uygulamalarinin da (B=.-49, p<0.01) isten
ayrilma niyeti lizerinde edogrudan ters yonlii etkisi oldugu goriilmektedir. Model uyum
indekslerinin kabul edilebilir siirlar igerisinde yer aldigir goriilmektedir (x*/sd: 2.58,

NFI:.75, TLI:.80, CFI:.83, RMSEA:.08).

Bu baglamda, ¢alismanim ilk hipotezi olan algilanan IKY uygulamalarinmn (isgiicii
secme ve yerlestirme, egitim, performans degerleme, iicretlendirme) etkililigi ¢alisan isten
ayrilma niyeti iizerinde negatif etkisi vardir kismi olarak kabul edilmistir. Ucretlendirme
uygulamalarinin isten ayrilma niyeti {izerinde olumsuz etkisi yoktur. Caligmanin ikinci
hipotezi olan algilanan igsveren markasinin c¢alisan isten ayrilma niyeti {izerinde negatif
etkisi degerlendirildiginde bu hipotezin kismen kabul edildigi goriilmektedir. Isveren
markasinin sadece yorumlanan orgiit kimlik imaj1 isten ayrilma tizerinde etkili olmus,
algilanan islevsel fayda ve algilanan psikolojik fayda olarak tanimlanan isveren markasi
boyutlarinin isten ayrilma niyeti lizerinde dogrudan etkisi bulunmamaktadir. Caligmanin
{iciincii hipotezi olan algilanan sosyal sorumluluk odakli IKY uygulamalarinin galisan isten
ayrilma niyeti lizerinde negatif etkisi degerlendirildiginde hipotezin kabul edildigi

gorilmektedir. Bu dogrultuda H1, H2 kismen, H3 tamamen kabul edilmistir.
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Sosyal sorumluluk odakli IKY ve isveren markasmin yorumlanan orgiit kimlik
imaj1 degiskenlerinin IKY uygulamalar1 ve isten ayrilma niyeti arasindaki aracilik roliine

iliskin yeni bir yapisal esitlik modeli kurgulanmistir. Sekil 10°da model goriilmektedir.

Sekil 10. IKY, Yorumlanan Orgiit Kimlik imaji, SSOIKY nin Isten Ayrilma Niyeti
Uzerindeki Araci Etki Modeli
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IKY Uygulamalarmin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisinde sosyal sorumluluk
odakli IKY ve isveren markasinin gerceklestirildigi modelde SSOIKY nin kismi aracilik
etkisinin oldugu gériilmektedir. Sosyal sorumluluk odakli IKY nin bir énceki modele gore
isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisi beta degeri -.14 e diismiistiir. Bu baglamda, IKY
uygulamalarinin calisanlarin isten ayrilma niyeti {izerinde negatif etkisinde algilanan

isveren markasinin araci etkisi bulunmaktadir hipotezi kismen kabul edilmistir. IM
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uygulamalarmin yorumlanan &rgiit kimlik imaji boyutu IKY Uygulamalarinin isten
ayrilma niyeti lizerindeki etkide araci rol oynamamaktadir. Caligmanin besinci hipotezi
olan IKY uygulamalarnnin calisanlarm isten ayrilma niyeti iizerindeki negatif etkisinde
algilanan sosyal sorumluluk odakli IKY uygulamalarinin araci etkisi bulunmaktadir
reddedilmistir. S6z konusu aract modelin uyum indekslerinin kabul edilebilir sinirlar

icerisinde yer aldig1 goriilmektedir (x?/sd: 2.59, NFI..75, TLI:.81, CFI:.82, RMSEA:.07).

Tablo 13. Hipotezlerin Desteklenme Durumu

Hipotez Sonug

HI: Algilanan IKY uygulamalar: (isgiicii secme ve
yerlestirme, egitim, performans degerleme, iicretlendirme) Kismen Kabul
etkililiginin ¢alisanlarin isten ayrilma niyeti tizerinde negatif etkisi Edilmistir.
bulunmaktadir.

H2: Algilanan isveren markasinin ¢alisanlarin isten ayrilma Kismen Kabul
niyeti tizerinde negatif etkisi vardir. Edilmistir.

H3:  Algilanan  sosyal — sorumluluk  odakli  IKY
uygulamalarimin ¢alisan isten ayrilma niyeti tizerinde negatif etkisi Kabul Edilmistir

vardir.

H4: [KY uygulamalarimin ¢alisanlarin isten ayrilma niyeti
. Kismen Kabul
tizerinde negatif etkisinde algilanan isveren markasinin aract etkisi
Edilmistir.
bulunmaktadir.

H5: IKY uygulamalarumn calisanlarin isten ayrilma niyeti

iizerindeki negatif etkisinde algilanan sosyal sorumluluk odakly IKY Reddedilmistir.

uygulamalarinin araci etkisi bulunmaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Bu ¢alismada IKY uygulamalari, sosyal sorumluluk odakli iKY uygulamalar1 ve
algilanan igveren markasinin calisanlarin isten ayrilma niyeti {zerindeki etkileri
olusturulan bir model ¢ercevesinde incelenmistir. Bu baglamda Ankara’da faaliyet
gosteren 12 farkli 5 yildizli konaklama isletmesinin 209 ¢alisanindan olusturulan 6rneklem

tizerinden gorgiil bir aragtirma yapilmistir.

Arastirmanin  hipotezleri baglaminda c¢alismada yapisal esitlik modelinden
faydalanilmistir. Calismanin bagimsiz degiskenlerinden olan igveren markast ulusal ve
uluslararas1 yazinda oldukga dikkat ¢ceken yeni konu olarak arastirmalarda yer almaktadir.
Bu calismada isveren markasinin {i¢ yapist ortaya ¢ikmistir. Buna gore algilanan isveren
markasi; yorumlanan orgiit kimlik imaji, algilanan islevsel fayda, algilanan psikolojik
fayda olarak tanimlanmustir. Kurulan ilk modelde IKY uygulamalar etkililigi 6lgeginin
ticretlendirmeye yonelik boyutu ile isveren markasinin algilanan psikolojik ve islevsel
fayda boyutunun g¢aligmanin bagimsiz degiskeni olan isten ayrilma niyeti ile herhangi
negatif etkisinin bulunmamasi ve model uyum indekslerinin istenilen aralikta
olmamasindan dolay1r modelden bu ii¢ degisken ¢ikarilmistir. Kurulan son modelde se¢me
yerlestirme, performans degerleme ve egitim islevleri tek bir degisken olarak IKY
uygulamalar1 altinda toplanmis, igveren markasinin algilanan psikolojik ve islevsel fayda
boyutu modelden ¢ikarilmis, diger bagimli degiskenlerin isten ayrilma niyeti lizerindeki
etkileri incelenmistir. Tim bu silire¢ sonrasinda, arastirma degiskenlerinin ¢alismanin
bagimli degiskeni olan isten ayrilma niyetine olan dogrudan etkilerine bakildiginda isveren
markasinin yorumlanan 6rgiit kimligi imajmin en giiclii etkiye sahip oldugu goériilmektedir.
Diger bagimsiz degiskenlerden olan sosyal sorumluluk odakli IKY uygulamalar ve IKY
uygulamalarinin isten ayrilma niyeti iizerinde dogrudan etkili oldugu goriilmistiir. Bu
baglamda iicretlendirme uygulamalari hari¢ algilanan IKY uygulamalarmin etkililigi
calisan isten ayrilma niyeti lizerinde negatif etkisi nedeniyle H1 kismi olarak kabul
edilmistir. Caligmanin ikinci hipotezi olan algilanan igveren markasinin calisanin isten
ayrilma niyeti lizerine negatif etkisi H2 degerlendirildiginde isveren markasinin algilanan
psikolojik ve islevsel fayda boyutlarinin isten ayrilma niyeti ilizerinde dogrudan etkisi
bulunmadig1 goriilmiistiir. Isveren markasinin yorumlanan 6rgiit kimligi imajmin isten

ayrilma niyetinde dogrudan etkiye sahip olmasi H2’nin kismen kabul edilmesini
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saglamustir. Sosyal sorumluluk odakli IKY uygulamalar1 calisanlarin isten ayrilma niyeti
lizerinde negatif etkiye sahiptir. H3 kabul edilmistir. Arastirmada, sosyal sorumluluk
odakli IKY uygulamalar1 ve isveren markasinin yorumlanan &rgiit kimlik imaji
degiskenlerinin IKY uygulamalar1 ve isten ayrilma niyeti arasindaki aracilik rolii de
incelenmistir. Sosyal sorumluluk odakli IKY uygulamalarinin kismi araci etkiye sahip
olmasi sonucunda ¢alismanin algilanan sosyal sorumluluk odakli IKY uygulamalari, IKY
uygulamalarin ¢alisan isten ayrilma niyeti tiizerinde negatif etkisinde araci rol
listelenmektedir Bu baglamda H4 kabul edilmistir. Isveren markasinin yorumlanan rgiit
kimlik imaji boyutunun IKY uygulamalarinin isten ayrilma niyeti {izerindeki etkisinde

herhangi bir araci etki anlamli bulunmamistir. Bu baglamda H5 reddedilmistir.

Bu durumda isveren markasinin orgiit kimlik imaji boyutunun ¢alisan tutum ve
davraniglarin1 belirlemede onemli bir etkiye sahip oldugu sdylenebilir. Yorumlanan o6rgiit
kimligi imajinin isten ayrilma niyeti tizerinde bu derece etkiye sahip olmasinin sebeplerini
aciklamada sosyal kimlik kuramindan fayda saglanabilecegi bu calismanin sonucu

kapsaminda diistiniilmektedir.

Tiim bu sonuglar dogrultusunda degerlendirildiginde, turizm sektdriinde IKY
islevlerinden iicretlendirmenin isten ayrilma niyeti iizerinde dogrudan etkisinin olmadig:
ortaya konulmustur. Bu durumun giiniimiiz degisen ve gelisen ¢aligma ortami baglaminda
degerlendirildiginde c¢alisan beklentilerinin de farklilastigina yonelik isaret niteliginde
oldugu diisiiniilmektedir. IKY uygulamalarinin etkili sekilde yiiriitiilmesinin isletmelerde
isgiicii devir hizinin en biiyiik gostergesi olan isten ayrima niyeti izerindeki negatif etkisi
ilgili yazinda daha once de ortaya konmustur (Tiiziin, 2013b). Bu ¢aligmada da, bu ikili
arasindaki negatif iligki tekrar kanmitlanmigtir. Calisanlarin isten ayrilma niyeti iizerinde
igveren markasi boyutlarindan yorumlanan o6rgiitsel imajin etki derecesinin araci bir rolden
Ote dogrudan etkiye sahip olmasi bu ¢alismanin 6n plana ¢ikan sonuglarindan biri olarak
degerlendirilmektedir. Turizm sektdrii baglaminda degerlendirildiginde, isletme imajinin
calisanlarin isten ayrilma niyetine olan etkisi isveren markasinin ¢alisanlarin korunmasinda
kullanilabilecek etkili bir arag roliine sahip oldugunun gostergesi olarak diisiiniilmektedir.
Isletmelerin yorumlanan orgiitsel imajlarimi giiclendirmek icin isveren markalarina,
ozellikle ¢alisanlar tarafindan yorumlanan igveren imajlarina 6nem vermelerinin yararl

olacagi bu ¢alisma kapsaminda diistiniilmektedir.
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Isveren markas ile ilgili kuramsal alt yapinm ilgili yazinda ¢ok fazla ¢alisiimamus
olmasindan dolayr bu iligkinin ileriki ¢aligmalar i¢in {istlinde durulabilecegi
diisiiniilmektedir. Ilgili kuramsal zeminin gelistirilmesiyle isveren markasmi dlgme ve
degerlendirmede daha etkili 6l¢iit ve olgeklerin gelistirilebilecegi diistiniilmektedir. Ayrica
potansiyel adaylar1 cezbetme noktasinda yorumlanan orgiitsel kimlik imajinin etkisi de

bundan sonraki ¢aligmalar i¢in bir arastirma konusu niteligi tagidig: diistiniilmektedir.

Yorumlanan 6rgiit kimlik imajinin isten ayrilma tizerinde etkili olmasi ve algilanan
islevsel, psikolojik faydalarin isten ayrilma niyetine etki etmemesi turizm sektori
acisindan ele alindiginda isletmelerin iizerinde durmasi gereken bir sonug olarak ortaya
cikmaktadir. Bu sonug¢ Ozellikle turizm isletmeleri agisindan degerlendirildiginde oOrgiit
kimlik imaj1 yaratmanin isgiicli devir hizin1 kontrol etmede bir arag¢ olarak kullanilabilecegi
soylenebilir. Isgiicii devir hizimin yiiksek oldugu turizm sektoriinde calisanlarin elde
tutulmasinda isletmenin algilanan digsal imaj1 ¢alisan tutum ve davraniglarinda etkisinin
olmas1 sebebiyle isveren markasinin isgiicii devir hizin1 diisiirmede bir ara¢ olarak ele
alinabilecegi diistiniilmektedir. Ayn1 sekilde ilgili yazinda bu tiirde iliskilerin ele alindig:
caligmalarin sayica az olmasi sebebiyle de c¢alismanin bu boslugu doldurmasi

beklenmektedir.

Bu ¢alismanin bundan sonraki ¢alismalara 151k tutmasi beklenmektedir. Ozellikle
isveren markas1 gibi yorumlanan ve IKY uygulamalari gibi aktif yasanan siireglerin bir
arada degerlendirildigi calismalara daha fazla ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu baglamda calisma
bulgular1 olduk¢a smirli sayida arastirmanin yer aldigi ulusal IKY yazmnina katki
saglamaktadir. Ote yandan calismanin bazi kisitlar1 bulunmaktadir. Calisma 209 hizmet
calisan1 iizerinde gergeklestirilmistir. Daha genis ve farkli demografik ve sosyal
ozelliklerin oldugu bir 6rneklem ile farkli araci degiskenlerin gz 6niinde bulundurularak
genisletilmesi ¢alismanin sonuglarinin degerlendirilmesi agisindan daha anlamli olacaktir.
Ayrica sonuglar Orneklemin i¢inde bulundugu kiiltiirel baglam acisinda da
degerlendirilebilinir. Gelecek arastirmalarda kiiltiirel unsurlar1 da dikkate alan ve kiiltiirel
baglama uygun gelistirilecek Olgeklerin kullanilmasiyla farkli sonucglar elde edilebilir.
Ayrica nicel ve nitel yontemlerin biitiinlestirildigi arastirmalarla 1KY uygulamalarini

degerlendirmek yazina katki acgisindan 6nem tagimaktadir. Bunun yani sira hem c¢alisan
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hem de yéneticilerin 1KY etkinligi ile ilgili algilamalarmni biitiinlestiren calismalar IKY

uygulamalarini degerlendirmek agisindan daha etkili olabilir.
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EKLER

EK-1

Degerli katilimci,

Bilimsel bir arastirma icin hazirlanan bu anket formunda sorularin dogru ya da yanlis cevabi
bulunmamaktadir. Sorularin tamamina vereceginiz icten ve samimi cevaplar arastirmanin amacina
ulasmasinda blyiik énem tasimaktadir. Bu ¢ercevede kimliginiz degil, verdiginiz cevaplar énem
tasimaktadir. Sorulari liitfen "olmasi gerekeni (ideali)" degil, "hali hazirda olani" diistinerek yanitlayiniz.

Katkilarinizdan dolayi tesekkiir eder, calismalarinizda basarilar dileriz

Ars. Gér. Hazal ICIRGEN & Dog. Dr. ipek Kalemci TUZUN

Cinsiyetiniz oKadin - oErkek
Yasiiz,__ .
Egitim durumunuz; oLise Mezunu  oUniversite Mezunu aYuksek Lisans/Doktora Mezunu

Kag yildir bu kurumda calisiyorsunuz?_

Mesleginiz (Uzmanliginiz)

IKY UYGULAMALARI
' S . 1
Calistiginiz kurumdaki asagidaki is uygulamalari ile ilgili o= § £ S I
diisiincelerinizi belirtiniz. =z £ 5 g =
c = © N c
s X & T B
U @© N (T §] (]
o < - -~ -~
S1  Calistigim kurumda isglicii segme ve yerlestirme sireci adil (tarafsiz) 1 2 3 4 5
gergeklestirilir.
S2  Cahstigim kurumda isglicli segme ve yerlestirme silirecinde adam 1 2 3 4 5
kayirmacilik yapiimaz.
S3  Cahstigim kuruma yeni bir eleman alinacagi zaman istihdam 6ncesi 1 2 3 4 5
yetenek testleri uygulanir.
S4  isgiicii temininde eleman segimi isin ve kurumun ihtiyaglarina gére 1 2 3 4 5
gercekei olarak yapilir.
S5  Cahstigim kurum isglicli segiminde yapilandiriimis ve standart 1 2 3 4 5
milakat teknigini kullanir.
E1l Bu kurumda galisanlar diizenli olarak egitim alirlar. 1 2 3 4 5
E2  Bu kurumda galisanlarin ihtiyaglarina gore egitim gergeklestirilir. 1 2 3 4 5
E3  Bu kurumda egitim programlarinin amaglarina ulasip ulasmadigi 1 2 3 4 5
degerlendirilir.
E4  Calistigim kurum, beceri ve yeteneklerimi gelistirmek icin bana 1 2 3 4 5

egitim firsati sagliyor.
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Bu kurum, calisanin gelisimine 6nem verir.

Bu kurumda calisanlarin is performanslari adil ve dogru sekilde
degerlendirilir.

Galistigim kurumda performans degerlemede isle ilgili kriterler 6n
plandadir.

Calistigim kurumda performans degerleme sonuglari ¢alisanlarla
paylasilir.

Bu kurumda performans degerleme objektif ve él¢lilebilir kriterlere
gore yapilir.

Bu kurumda calisanlarin is performansi 6dillendirilir.

Kurumdaki ticret yonetimi uygulamalari beklentilerimle
ortismektedir.

Bu kurumda c¢ahisanin ihtiyaglarini karsilamak icin verilen maddi
tesvikler siirekli gozden gegirilir.

ISVEREN MARKASI UYGULAMALARI

isletmenizin sektor igindeki konumunu diisiindiigiimiizde
asagidaki ifadelere ne derecede katildiginiz belirtiniz.

Calistigim kurum sektoriinde calisilacak en iyi yerdir.
Calistigim kurumda calismak yeni mezunlara cazip gelir.

Cahistigim kurumda basarili olabilmek igin beklenenden daha fazla caba
gostermeye hazirim.

Bu kurumu galismak igin gevreme dneririm.

Cahstigim kurumda is arkadaslarimla iyi iliskiler icindeyim.
Calistigim kurumda Ustlerimle iyi iliskiler icindeyim.
Calistigim kurumda yoneticiler ¢alisanlara karsi ilgilidir.
Calistigim kurumda yoneticiler ¢alisanlara karsi samimidir.
Calistigim kurumda yoneticiler liderlik vasiflarina sahiptir.

Bu kuruma yetkin ¢alisanlar segilir.

Calistigim kurumda yenilikgi ve sorunlara ¢6ziim getiren oneriler
odullendirilir.

Calistigim kurum fikirlerimi 6nemser.

Calistigim kurum eleman temininde kendi ¢alisanlarinin distincelerine

onem verir.

Calistigim kurum benim is-6zel yasam dengeme 6zen gosterir.

lyi kalitede hizmet veren bir kurumda calisiyorum.
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Calistigim kurumda calisanlarin yararlanabilecegi sosyal imkanlar
bulunur.

Calistigim kurumda ailelerimizle katilabilecegimiz sosyal etkinlikler
diizenlenir.

Bu kurumda calisanlar arasinda eglenceli bir is ortami vardir.
CGalistigim kurumda kendimi ailenin bir pargasi olarak hissediyorum.
Kariyerimin devaminda bu kurumda g¢alismak isterim.

Diger kurumlar arasindan se¢im yapmak zorunda olsam yine galistigim
kurumu secerdim.

Calistigim kurum benim hedeflerimi 6nemser.

Calistigim kurumda mesleki uzmanlasmaya yonelik is icerigi mevcuttur.

SOSYAL SORUMLULUK ODAKLI IKY UYGULAMALARI

Calistiginiz kurumun asagidaki faaliyetlerini nasil
degerlendirdiginizi belirtiniz

Calistigim kurum insan kaynaklari ydonetiminde firsat esitligine 6nem
verir.

Calisanlara performanslarina gore asgari icretin lizerinde 6deme
yapilir.

Bu kurumda ¢alisma saatleri is kanununa uygun olarak diizenlenmistir.
Bu kurumda is sagligi ve glvenligine iliskin agik ve detayll mevzuat
mevcuttur.

Calistigim kurum tedarikgileriyle ve is ortaklariyla iliskilerinde
calisanlarini gbzeten isglicl standartlarini takip eder.

is-yasam dengesi saglamak icin esnek ¢alisma saatleri ve is programlari
uygulamalari gelistirir.

Calisanlarin karar verme ve toplam kalite stireglerine katilimi
desteklenir.

Sendikalar ¢alisanlarin haklarini temsil edip korumaktadir.

Calistigim kurum kurumsal sosyal sorumluluk aktivitelerine, topluma ve
yardim derneklerine katki saglayan calisanlarini 6dillendirir.

isglicli seciminde zor durumda olan ve yerel adaylara éncelik taninir.
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ISTEN AYRILMA NIYETI

1 2 3

1 Su andaki isimden siki sik ayrilmayi dislinliyorum. 4 5
2 Gelecek yil buyik ihtimalle yeni bir is ariyor olacagim. 1 2 3 4 5
3 Bulabildigim ilk firsatta bu kurumdan ayrilacagim. 1 2 3 4 5
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