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isveren markasi hem yetenekli potansiyel adaylar hem de nitelikli isgdrenler icin gekicilik yaratan énemli bir degerdir. Z
kusagidakilerin isveren markasi algisi, etkileyici bir kariyerin ilk adimi igin isyeri seciminde belirleyici bir rol oynayabilmek-
tedir. Aragtirmanin temel amaci, otel isletmelerinde Z kusagindaki isgorenlerin isyeri segciminde isveren markasinin etkisini
belirlemektir. Arastirmada isveren markasinin boyutlari deger algisi, kariyer ve gelisim olanaklari, kurumsal itibar, ekono-mik
unsurlar, ¢alisma kosullari ve sosyal unsurlar olarak belirlenmistir. Veriler Antalya ve Mugla Bolgelerinde uluslararasi ve ulusal
marka otellerde Z kusagi isgérenler (661 kisi) ile yliz ylze gorisiilerek anket formu araciligiyla toplanmigtir. Veri-lerin analiz
icin Yapisal Esitlik Modeli (YEM) kullanilmistir. Sonug olarak, bulgular otel isletmelerinde Z kusagindaki isgéren-lerin isyeri
se¢iminde isveren markasinin etkili oldugunu géstermektedir.
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Abstract

Employer branding is a crucial value that creates attractiveness for both talented potential candidates and qualified
employees. The employer brand perception of the generation Z can play a decisive role in choosing the workplace for the
first step of an impressive career. The main purpose of the research is to determine the effect of employer branding on the
workplace choice of employees in generation Z in hospitality businesses. In the research, the dimensions of the employer
brand were determined as value perception, career and development opportunities, corporate reputation, economic fac-
tors, working conditions and social factors. The data were collected through a questionnaire form in the face to face inter-
views with generation Z employees (661 people) in international and national brand hotels in the Antalya and Mugla regi-ons.
Structural Equation Modelling (SEM) was used to analyse the data. As a result, the findings have indicated that the employer
brand affects the workplace choice of employees in generation Z in hospitality businesses.
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1. GIRIS

insan yasami kusaktan kusaga belirli gelismelerin etkisiyle siirekli degismektedir. Her degisim farkli tercihleri,
davranislari ve etkilesimi de beraberinde getirmektedir. Bu degisimlerin yasandigi gecis donemlerinde belirli
catismalar olsa da yenilik, bir gereksinimin sonucu olarak kabul edilmekte ve etkisini gdsterebilmektedir. Oyle
ki degisen yalnizca tutum ve davranislar degildir, ayni zamanda insanlarin gereksinimi, beklentisi ve degisen
dinyada yerini alma cabasidir. Baslangicta zamanin gerektirdigi gelismeleri ve yeniligi kabul etme egiliminde
olmayanlar bile degisimin gerisinde kalmamak icin yeni durum ve sartlara uyum saglamaya calismaktadir.

Kusak farkliliklarinin yaratmis oldugu degisim sancisi sosyal yasamda oldugu kadar ekonomik yasamda da
hissedilir durumda etkisini géstermektedir. insanlarin is yasaminda farkli beklentilerinin olusmasi gelisme ve
degisime olan gereksinimini ortaya cikarmakta, sonugta tutum ve davranislarini da etkilemektedir. Ozellikle
teknolojinin etkin ve yogun bir sekilde kullanildigi glinimizde bilgiye erisim kadar, onun giincelligi, dogrulugu,
yayginligi ve kullanimi, daha bilingli tutum ve davranislari olusturmaktadir. Geng kusagin daha arastirmaci ve
sorgulayici bilgi arama davranisi, bunun karsilastirmali bir sekilde degerlendirmesini yaparak beklentilerine
cevap bulmasi, gelecegine yonelik dogru kararlari verebilmesi aslinda bu gelismelerin yarattig firsatlardir.
Oyle ki bu firsatlari yaratan bilginin giivenirligidir.

is yasaminda bilginin giivenirligini belirleyen énemli etkenlerden birisi isletmenin kurumsalligi, imaji ve
degerinin yaratmis oldugu markasidir. Marka degeri insanlar izerinde isletmeye yonelik dnemli bir ¢ekicilik
yaratsa da yeterli ve guvenilir bilgi eksikligi nedeniyle erisilemez bir isletme olmaktan oteye gidemez.
Turizm sektériinde marka degeri yliksek otellerin tlketicilerin gozlinde tatil icin pahali, isgérenlerin géziinde
calismak icin “kolay kolay kabul edilmez” algisinin temelinde de bilgi eksiliginin olmasi yatar. Bu nedenle
degisimin yaratmis oldugu en 6nemli kolayliklardan birisi de bilgiye erisimin hizli, basit ve her zaman mimkin
olabilmesidir. Geng kusagin, 6zellikle Z kusaginin giinim{z teknolojisini etkin bir sekilde kullanmasi, sosyal ve
is yasaminda kaliplasmis tutum ve davranislarinin degismesine neden olabilmektedir.

Z kusaginin yeniliklere ve degisime acgik olmasi ve hizli bir sekilde uyum saglamasi, is yagsaminda firsatlari
degerlendirme sansi yaratabilmektedir. Uluslararasi alanda her tiirli bilgiye ulasabilen Z kusagi daha rasyonel
davranarak is yasami icin en uygun otelin degerlendirmesini yapabilmekte ve kariyeri i¢cin dogru karar
verebilmektedir. Diger yandan uluslararasi marka guivenirligi yiksek olan isletmeler de Z kusagini hem tiketici
hem de nitelik isgoren olarak gérebilmektedir. Bu nedenle Z kusaginin isyeri seciminde isveren markasi dnemli
oldugu kadar isletme acisindan da bu kusaktakiler 6nemlidir.

Her alanda oldugu gibi turizm sektériindeki otel isletmelerinin de yogun bir rekabet icinde olmasi, avantaj
saglayabilecek yeniliklere ve deger yarabilecek insan kaynaklarina yatirim yapmasini zorunlu hale getirmektedir.
Ozellikle insan kaynaklarina yapilacak yatirimlar ve uygulamalar ile yaratici ve yetenekli bireylerin isletmeye
cekilmesive mevcutisgdrenlerinisletmede tutulmasiicinisveren markadegerinin 6nemlioldugu goérilmektedir.
Bu arastirmanin gerekgesi, 6zellikle geng kusak olarak kabul edilen Z kusagindaki isgdren adaylari ve mevcut
isgorenler icin dnemli bir ¢ekicilik unsuru olarak isveren markasinin isyeri secimindeki etkisini ortaya ¢ikarmak
ve hangi boyutlarin daha etkili oldugunu belirlemektir.

Arastirmada 6ncelikle konuyla ilgili literatiir taramasi yapilarak hipotezler olusturulmustur. ikinci asamada
Antalya ve Mugla Bolgelerindeki uluslararasi ve ulusal otel zincirlerine bagli isletmelerde tam zamanli olarak
calisan Z kusagindaki isgorenlerle yiz ylize gorismeler yapilarak anket formu araciligiyla toplanan veriler
Yapisal Esitlik Modeli (YEM) ile analiz edilmistir. isveren markasini olusturan boyutlarin Z kusaginin isyeri
secimindeki etkisinin belirlendigi bu arastirmanin hem literatiire bir kaynak olarak katki saglayacagi hem de
uygulamada otel isletmelerinin marka degeri yaratarak Z kusagindaki yaratici ve yetenekli isgérenlere cekicilik
yaratabilecegi bulgulari sunmasi agisindan 6nem arz ettigi dustinilmektedir.

2. LITERATUR
2.1. isgdren Olarak Z Kusagi

Daha once gercgeklestirilen arastirmalar kusak donemleriyle ilgili bulgu ve sonuglari ortaya koyarken hem fikir
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olduklari konulardan birisi de sosyal ve is yasamina iliskin kusaklarin farkh 6zelliklere sahip olmasidir (Strauss
ve Howe, 1991; McCrindle, 2006; McCrindle ve Wolfinger, 2009; Berkup, 2014; Lyons ve Kuron, 2014). Genel
olarak 1924-1945 yillari arasinda doganlar sessiz kusak, II. Dinya Savasindan sonrasi dogum oranlarindaki artisin
yasandigl donem (1946-1964) “bebek patlamasi kusagl (Baby Boomers)”, 1965 ve 1980 (1980 6ncesi) yillari
arasindakiler X kusagi, 1980-1995 yillari arasindakiler Y kusagi, 1995 yilindan sonra (2012’ye kadar) doganlar ise Z
kusagi olarak ifade edilirken 2013 ile 2025 yillari arasindakiler ise alfa gen kusagi olarak belirtiimektedir (Kowske,
Rasch ve Wiley, 2010; Costanza, Badger, Fraser, Severt ve Gade, 2012; Lyons ve Kuron, 2014).

Z kugag) lyeleri kuguk yastan itibaren teknolojinin en gelismis Grinleriyle tanisarak cocukluk dénemlerini
internet ortaminda gegirerek biiylimistiir (Gehrels, Wienen ve Mendes, 2016). Ogrenmenin 6énemli bir
kismini dijital teknolojiyle ve internet Gizerinden gorsel, isitsel nesneler ile seyrederek, yaparak ve uygulayarak
gerceklestirmistir. Oyle ki bu sirecte yanlisi da dogruyu da deneyimleyerek &grenmeyi gerceklestiren Z
kusaginin zihinsel dinyasi 6nceki kusaklardan farkli olusmaya baslamistir. Hizli disinme, dogru karar verme,
sonucu 6ngoérebilme kabiliyeti gelisen bu kusaktakilerin zamanla yaristigi bir diinyada ekonomik ve sosyal
yasamin da degismesi kaginilmaz olmustur.

Dinya nafusunun 6nemli bir kismini ve gelecegini olusturan Z kusagi hayallerini gerceklestirebilecegine
inanmakta ve bunun icin strekli arastirma ve etkilesim icindedir (Gehrels, Wienen ve Mendes, 2016; Starecek,
Koltnerova, Babelova, Caganova, Lovasikova ve lvic, 2019). Teknik becerileri oldukga ylksek ve gerek duydugu
her tiirla bilgiye ulasabilme olanaklarina sahiptir (Nadda, Rafiq ve Tyagi, 2017). Kendine olan gliven nedeniyle
Uretim ve hizmet sektoriindeki markalarin dikkatini ¢eken Z kusagl zaman ve mekan sinirlamasi olmadan
daha iyi yasam kosullarini saglama arayisindadir. Z kusagi sosyal tiketimdeki marka arayisini is yasami icin de
dnemsemektedir. isveren markasinin kendisini daha donanimli bir birey olarak yetistirecegi diisiincesiyle tim
olanaklari degerlendirebilmektedir.

Z kusagiyas grubu itibariyle yaraticilik 6zelliklerini kullanabilecek isyeri olarak daha cok marka degeri ylksek
isletmelerin oldugunu distinmektedir (Yasar ve Demir, 2019a). Teknolojik arag bilgisi ve kullanim yeterliligine
sahip bu kusaktaki bireylerin kisisel gelisimine katki saglayabilecek isveren markasina sahip isletmeleri tercih
etmesi rasyonel bir davranistir (Scheuerlein, 2019). Clinkii Z kusagi Uyeleri sosyal yasam doyumunun is
yasaminda devamini saglayacak yaraticiliklarini kullanma, isletmeye deger katma, 6nemsenme ve emeginin
karsiligini alabilecek cgiktilari ortaya koyabilecek ortam arayisindadir. Z kusaginda, bunu ancak marka degeri
ylksek isletmelerde bulabilecegi inanci olusmustur (Goh ve Okumus, 2020; Rzemieniak ve Wawer, 2021). Bu
isletmelerin turizm sektériinde musteriler icin bir ¢ekicilik yaratmasi (Uzun ve Demir, 2019; Demir ve Tir, 2019)
kadar Z kusaginin kariyer baslangici icin 6nemli bir firsat olarak degerlendirilebilir.

Z kusaginin isveren marka degeri yiksek otel isletmelerini tercih etmelerinin temelinde her iki tarafin
hedeflerinin benzerlik gostermesi yatmaktadir (Ognjanovic, 2020). Bu kusaktakilerin analitik ve hizli disinme
yeteneklerinin yiksek olmasi, 6zglvenlerinin yiiksekligi, 6zgir ve bagimsiz davranis sergileyebilmesi, teknolojinin
tiim olanaklarini kullanabilmeleri, gelisime ve degisime acik olmalari isveren marka degeri ylksek otel
isletmelerinin de tercih edecegi hedef kitleyi olusturmaktadir (Gehrels, Wienen ve Mendes, 2016; Nadda, Rafiq
ve Tyagi, 2017). Otel isletmeleri geng kusaktaki yetenekli isgéren adaylarini isletmeye ¢ekebilmek ve mevcut
isgorenleri isletmede tutabilmek igin isveren marka degerini gelistirmesi gerekir.

2.2. isveren Markasi

isletmelerin rekabet ortaminda fark yaratabilmesine olanak saglayan en &nemli unsurlardan birisi de
isveren markasidir. Kavramin fikir sahibi olarak bilinen Simon Barrow, isletmenin sagladig islevsel, ekonomik ve
psikolojik fayda ve degerler bitlini olarak belirttigi isveren markasi, kariyer planlamasi yapan bireylerin géziinde
“cahisilabilecek en ideal yer” algisi yaratmaktadir (Yasar ve Demir, 2019a). Bu alginin iginde ekonomik oldugu
kadar sosyal olanaklar ve psikolojik tatmin de yer almaktadir.

Bilgiye erisimin daha kolay hale geldigi son yillarda, geng kusak olarak adlandirilan Z kusagindaki bireyler
kariyer geleceklerine iliskin karar verirken bircok faktérii dikkate almaktadirlar. Ornegin bireyler sadece iicret ve
diger gelirler gibi ekonomik faktorlerin yaninda ¢alisma yasami kalitesi, sosyal iligkiler vb. psikolojik faktorlerin de
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arayisina girmektedirler (Demir, 2011). Bu asamada isveren marka degeri yiksek isletmelerin daha ¢ekici olmasi
kacinilmazdir. isveren markasina sahip isletmelerde ise ait tanimlar, siiregler, uygulamalar ve araglar belirlenmistir
ve islevsel olarak varligi kabul edilmektedir. Ancak bireylerin aradigi psikolojik ve duygusal gereksinimler, isveren
markasinda daha belirleyici ve ¢ekici faktorleri igerir (Demir, 2010).

Farkh kriz donemlerinde isveren markasina sahip isletmelerin digerlerine gbére daha az etkilendigi
gorilmektedir. Ornegin Covid-19 salgini nedeniyle tiim diinyada yasanan kisitlamalar, ertelemeler ve iptallere
ragmen uluslararasi marka degeri yiksek otel isletmelerinin buyilk cogunlugu diistik doluluk oranina sahip olsa
da faaliyetlerini surdirebilmistir (Demir, Giinaydin ve Demir, 2020). Bu ve buna benzer durumlarda issiz kalan
insanlarin galisma istegi duydugu yerlerin basinda marka degeri ylksek uluslararasi oteller gelmektedir (Budhwar
ve Fadzil, 2000; Solnet, Baum, Robinson ve Lockstone-Binney, 2016). Diger yandan Z kusaginin yeteneklerini
gelistirebilecek en uygun yerlerin de isveren marka degeri yiksek oteller oldugu kanisi oldukca glgltdir (Gehrels,
2019).

isveren markasi otel isletmeleri acisindan da énemsenmektedir. Global rekabetin yiiksek oldugu turizm
sektoriinde, yeteneklerin isveren marka degerine yapacagi katkinin farkina varan oteller mevcut isgérenleri elde
tutmak ve potansiyel calisacaklari isletmeye cekebilmek icin blylk yatirimlar yapabilmektedir. Bu yatirimlar
otellerin marka degerini yiikselterek rekabette avantaji ele gecirebilmek icindir (Liu ve Lin, 2018; Nam, 2018).
Oyle ki, nitelikli ve fark yaratabilecek potansiyele sahip isgérenlerini kaybeden markalarin turizm pazarlarinda
niteligi de azalmaktadir.

isveren markasi isgdrenlerin bir isletmeye karsi sahip oldugu tavir ve tutumu belirler, tercih edilen bir kurum
olarak isletme algisi yaratabilir (Sekiguchi, 2004). Glglu bir sekilde olusan isveren itibari isgérenler ve tiketiciler
basta olmak lizere tiim paydaslar lizerinde olumlu etkiler yaratabilmektedir. isveren markasinin yarattigi isveren
itibari rekabet glicinin elde edilmesine katki saglarken (Zyglidopoulos, 2005) ayni zamanda nitelikli isgérenlerin
istihdami nedeniyle (Doorley ve Garcia, 2007; Rose ve Thomsen, 2004) yiiksek performans (Grieg-Gran, 2002) ile
daha kaliteli is ciktilarina ulasilir (Dowling, 2001; Graafland ve Smid, 2004).

isveren markasi ile etkilesim igerisinde olan bir kavramda isveren kimligidir (Yasar, 2020). isveren kimligi
bir isverene, rakip isverenlerden ayirt edilmesine katki sunmaktadir ve bu isveren daha planl bir sekilde
faaliyetlerini stirdiirmektedir. Bu sayede hem c¢alismalarinda basarili olmakta hem de bilinirlik dizeyini pozitif
olarak genisletmektedir (Karadeniz, 2010). isveren kimligi, isveren konumda yer alan isletmenin temsil ettigi
yaplyl, hangi calismalari stirdirdGglinii ve bu calismalari uygulama seklinin dayandigi temelleri paydas konumda
yer alan gruplara aktaran bir unsurdur (Baloglu, 2016). isveren kimligi konusunda basarisiz konuma gelen bir
isletmenin yasamasi muhtemel kayiplarinin boyutlari ekonomik varli§ina dogrudan etki edebilmektedir. Melewar
(2003) isveren kimliginin isgbrenlerin motivasyonunu arttirma, 6rgitiin misyonunu anlama, 6rgit hedeflerine
yoneltme, nitelikli isgérenleri isletmede tutma, orgitsel baghhg arttirma, isveren itibarinin saglam bir sekilde
olusmasina etki gdstermesine ve isveren marka galismasinin basariya ulasmasina katki sagladigini belirtmektedir.

isveren markasinin énemli unsurlarindan bir digeri ise isveren imajidir. Otel isletmelerinin imaji yalnizca
isgorenler acisindan degil, ayni zamanda tiketiciler, aracilar ve tedarikgiler agisindan da 6énemli bir marka
degeri yaratan unsurdur (App, Merk ve Biittgen, 2012; Lievens ve Slaughter, 2016). isletmenin misteri sadakati
yaratarak Uriin ve hizmet sunumunu kaliteli ve basarili bir sekilde gerceklestirmesi ve hatta stirdirmesi isveren
imajinin daha fazla glclenecegi 6ngoérilmektedir. Bu gelisme hem miusteri sayisinda hem de isletme gelirlerinde
o6nemli bir artisa neden olabilecektir (Yiice, 2018). Dolayisiyla isveren markasinin da giiglenmesi s6z konusudur.

Yapilan arastirmalar isveren markasinin gesitli boyutlarinin oldugu géstermektedir. Ambler ve Barrow (1996)
bu boyutlari 3 gruba ayirarak ekonomik, fonksiyonel ve psikolojik acidan degerlendirmistir. Adler ve Ghiselli
(2015) ise bunlara “6rgltsel boyut” olarak bir boyut daha eklemistir. Ekonomik boyut isgérenlerin lcret ve diger
gelir kazancini, fonksiyonel boyut sunulan kariyer ve gelisim firsatlarini, psikolojik boyut ise ¢alisma ortamini
kapsamaktadir. Orgiitsel boyut ise, kurumsal &zellikleri, kimligi, imaji gibi unsurlari ifade etmektedir. Ancak
bu boyutlarin daha ayrintili bir sekilde ele alinmasi gerekir. Ozellikle otel isletmelerinde isveren markasinin
farkh paydaslar acgisindan yarattigi etkiler dikkate alindiginda bunlar; deger algisi, kariyer ve gelisim olanaklari,
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kurumsal itibar, ekonomik unsurlar, ¢alisma kosullari, sosyal unsurlari ayri bashklar altinda degerlendirilmelidir
(Yasar, 2020).

Deger algisi boyutu: Deger algisi boyutunun temelinde isletmenin isgorenlerine bir insan olarak deger vermesi
ve bunu isgdrenlerine hissettirmesi icin yapmasi gereken hususlar yer alir (Kavlakoglu, 2018). isgdrenlerin
disiince ve uygulamalarina deger verilerek yeteneklerini kullanma olanaklarini sunulmasi, onlarin kendisini
gosterme cabasi isveren tarafindan 6nemsendigini gosterir. Bu durum is ciktilarina olumlu bir sekilde yansiyarak
daha gicli bir isveren markasina katki saglayabilir.

Kariyer ve gelisim boyutu: isgérenlerin kariyerlerine yénelik egitim calismalari, tecriibe kazanmalari igin
planlama yapmalari, kisisel gelisim icin farkl uygulamalar yapabilmeleri mevcut potansiyelini kullanmasi ve
kendisini yetistirmesi agisindan 6nemlidir. Kariyerini sirdirebilecek ve gelistirebilecek ortam ve olanaklara sahip
isgorenlerin verimli ve etkin bir sekilde ¢alismasi isveren marka degeri icin 6nemli sonuglar yatabilmektedir
(Gilani ve Cunningham, 2017).

Kurumsal itibar boyutu: isveren markasinin belirleyicilerinden birisi de kurumsal itibardir. isletmenin
paydaslarinin saygi duydugu marka degerinin ve kimliginin bir géstergesi olarak ifade edilebilen (Anca ve Roderick,
2007) kurumsal itibar ekonomik ve sosyal agidan 6nemli bir glg olgutidir (Ruiz, Garcia ve Revilla, 2016; Vercic
ve Cori¢, 2018). Oyle ki bu ayni zamanda isletmenin paydaslari tarafindan takdir edilerek 6dillendirilmesidir
(Kadibesegil, 2006). Bir isletmenin toplumda ve sektorde itibar olusturmasi, isgoérenlerinin de ayni itibara sahip
olmasini saglar ve onlarin 6rgiitsel bagliliklarini arttirir.

Ekonomik unsurlar boyutu: isveren markasinin isgérenler agisindan ekonomik boyutunun da oldugu bir
gergektir (Ognjanovic, 2020). Zira isgbrenler sosyal ve psikolojik agidan oldugu kadar ekonomik olarak da tatmin
olmakisterler (Nadda, Rafiq ve Tyagi, 2017). Clinkiiekonomik unsurlarisgérenin sosyal yasaminin da kalite diizeyini
belirler. Hem kendisi hem de ailesi icin 6nemli olan ekonomik faktorlerin strekliligi ve tatmin dizeyi isgéren
agisindan isveren marka degerinin yiiksekligi ve bilinirligi ile 6zdeslestiriimektedir. Oyle ki isletmenin sunmus
oldugu Ucret ve ek kazanglar paketinin derecesi isgdrenin tatmin duygusu, baglihgi, verimlilik diizeyi gibi bir¢ok
konudaki tutum ve davranisinin da belirleyicisi olabilmekte ve bu durum isveren markasina yansiyabilmektedir.

Calisma kosullari boyutu: Otel isletmelerinde bir hizmet UGretimi gerceklestirilmektedir ve bu lretim emek
denilen kavrama yani is gorenlere dayali olarak yuritilmektedir. Calisma saati olarak bir sinirlamanin olmamasi,
misteri memnuniyetinin saglanmasi, farkli departmanlarda gorevlerin ayni kalitede stirdtrilmesi gibi faktorler
is gorenleri zorlayici ¢alisma unsurlari olarak dikkat ¢cekmektedir (Yasar, 2020). Otel isletmelerinde calisma
kosullarinin son yillarda iyilestirilmis olmasi isgdrenlerin hak ettigi bir ortam ve durumun yaratiimasidir. Glnlik
yasamlarinin 6nemli bir b6limini isyerinde geciren isgorenleri calisma kosullarindaki mutlulugu ve huzurunun
sosyal yasamlarina da etki etmesi sadece onlar icin degil, ayni zamanda isletme icinde deger yaratabilmektedir.
Cunku isletmede is ¢iktilarina dogrudan etki eden temel unsurun basinda isgéren performansi, tutum ve
davraniglari gelir (Demir, 2011). isgérenlerde bu tir olumlu degisimler ise isletmeye; tiiketici memnuniyetinin
saglanmasi, sektorde etkinligin arttirilmasi, rekabet avantajinin elde edilmesi, isveren markasinin daha gigla
hale getirilmesi, belirli bir calisma ve kurum kiltirinin olusturulmasi gibi temel katkilari olusturabilmektedir
(Scheuerlein, 2019; Yasar, 2020).

Sosyal unsurlar boyutu: Bir isletmede isgorenler, yonetim ve diger paydaslar gérevlerini yapmanin yani
sira sosyal agidan da etkilesimde bulunma geregi hisseder. Bu noktada isletme icerisinde sosyal agidan belirli
etkinliklerin, sorumluluk paylasiminin yapilmasi gereklidir. isveren markasinin olusumuna katkida bulunmasi
acisindan s6z konusu faaliyetlerin gesitlendirilmesi gerekmektedir. Sosyal unsurlar, bir isletmenin faaliyetlerini
gerceklestigi esnada is gorenlerin arasinda etkinligi artiracak calismalari ve yetki dagilimini icermektedir (Bayrak,
2001). Bu noktada her bir isgdrene esit yaklasim sergilenmesi gerekir ve s6z konusu galismalar igerisinde isletmeye
dair etkinlikler olabilecegi gibi sosyal sorumluluk kapsaminda projelerde olabilir. Bu nedenle etkinliklerin sadece
isletme odakli diisiiniilmemesi gereklidir. isgdrenlerin sosyal acidan kendilerini tamamlayacaklari etkinliklere
katilimi 6zendirici olmasi (Akat, 1999) isveren markasina énemli bir katki saglayabilmektedir.
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2.3. isyeri Segimi

isyeri secimini etkileyen unsurlar isgdren ve isletme acisindan farkl ézellikler gésterebilmektedir. isletmenin
isgorenlerin is deneyimlerini gelistirmesi ve galisma-sosyal yasam dengesini saglayabilecek orgitsel 6zelliklere
sahip olmasi 6nemli bir cekicilik yaratabilmektedir (Ballou, Godwin ve Shortridge, 2003). Bununla birlikte
isveren isletme i¢c dengeleri bozmayacak ve mevcut isgérenlere zarar vermeyecek yeni isgérenlere farkh gekicilik
olanaklari da sunabilmektedir (Connerley, Arvey, Gilliland, Mael, Paetzold ve Sackett, 2001). Ancak isgorenler
acisindan degerlendirildiginde farkli unsurlar isyeri segciminde etkili olabilmektedir.

isgdrenlerin sosyo-demografik dzellikleri isyeri seciminde etkili unsurlardan birisidir. Yas, cinsiyet, egitim
durumu vb. &zellikler isyeri segciminde belirleyici olabilir. Ozellikle Z kusaginin yas grubu itibariyle daha
fazla teknolojik ara¢ ve iletisim olanaklarina sahip olmasi kariyerleri icin en iyi alternatifi degerlendirmesini
kolaylastirabilmektedir (Bejtkovsky, 2016; Goh ve Lee, 2018). isyeri seciminde ekonomik unsurlar kadar
isveren marka degerinin de énemli bir segim kriteri olmasi kaginilmazdir. Z kusagi isveren marka degeri yliksek
isletmelerde yetenekleri gosterebilme, dizenli galisma saati ve kosullarina sahip olma, isyerinde teknolojik
araglarla calisabilme gibi unsurlari da 6nemsemesi kabul edilen bir gergektir (Scheuerlein, 2019; Liu ve Lin, 2018).

Z kusaginin isyeri seciminde sosyal unsurlarin da etkili oldugu 6ne siriilmektedir (Diaconu ve Dutu, 2020;
Schroth, 2019). Calisma-sosyal yasam dengesini kurabilen Z kusagi temsilcileri, 6zellikle sosyal yasamlarinin da
etkin bir sekilde gecirilmesinde isyerinin sundugu olanaklari karsilastirarak karar verebilmektedir. Sosyal yasami
onemseyen ve sosyal iliskileri daha giicli olan Z kusaginin isyeri seciminde buna dikkat etmesi son derece dogal
bir ihtiyac olarak karsilanmaktadir. Bu tir olanaklarin ise daha ¢ok isveren marka degeri yiksek uluslararasi
ozellikteki kurumsal otel isletmelerinin saglayabilmesi Z kusagi icin c¢ekicilik olusturabilmektedir.

Literatilirdeki bilgiler cercevesinde arastirma hipotezleri asagidaki sekilde olusturulmustur. Arastirma modeli
ise Sekil 1’de verilmistir.

Hl-i§veren markasinin yarattigi “deger algis1” isgdrenlerin isyeri secimini olumlu etkiler.

Hz-i§veren markasinin sundugu “kariyer ve gelisim olanaklari” isgorenlerin isyeri segcimini olumlu etkiler.
H3-i§veren markasinin yarattigi “kurumsal itibar” isgorenlerin isyeri secimini olumlu etkiler.

H4-i§veren markasinin sundugu “ekonomik unsurlar” isgérenlerin isyeri segimini olumlu etkiler.
Hs-isveren markasinin sundugu “calisma kosullar” isgérenlerin isyeri secimini olumlu etkiler.

Hs-i§veren markasinin sundugu “sosyal unsurlar” isgérenlerin isyeri segimini olumlu etkiler.

| Ekonomik unsurlar l

Deger algist Hi)
Kariyer ve gelisim T v
olanaklar1 2
isyeri segimi
@y %
Kurumsal itibar

'y
Galisma kosullar

Ha)

(He)

| Sosyal unsurlar

| Ekonomik unsurlar

Deger algist 2—0.67)
(R?=0.61)
Kariyer ve gelisim N v
R2=0.58)
olanaklar1
isyeri segimi

| @eeoss) — %
Kurumsal itibar
'y
o
(R2=0.5 (R?=0.51)
Galisma kosullart

| Sosyal unsurlar

Sekil 1. Kavramsal Model
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3. YONTEM
3.1. Arastirma Olgegi

Arastirmada kullanilan “isveren Markasi Olcegi” Demir ve Demir (2016), Knox ve Freeman (2006), Maxwell
ve Knox (2009), Moroko ve Uncles (2008) ve Roy (2008)’ un calismalarindan yararlanilarak gelistirilmistir.
Olgek gelistirme siirecinde degiskenlerin belirlenmesi ve ifade edilmesi icin turizm alanindaki akademisyen ve
arastirmacilar ile otel yéneticilerinden gériis alinmistir. ingilizce kaynaklardan elde edilen ifadeler, alaninda
uzman iki akademisyen tarafindan énce ingilizce’den Tiirkce’ye ardindan farkli iki akademisyen tarafindan
Tirkce’den ingilizce’ye ve son olarak farkli iki akademisyen tarafindan tekrar ingilizce’den Tiirkge’ye cevrilerek
hazirlanmistir. Olcekte isveren markasini agiklayan 48 adet ifade bulunmaktadir. Olgegin birinci béliimiinde ise
katilimcilarin demografik 6zelliklerine iliskin 6 adet agik uclu soru bulunmaktadir.

Olgegin ilk uygulamasinin bulgulari Yasar ve Demir (2019b) tarafindan uluslararasi turizm kongresinde sdzlii
sunum olarak gerceklestirilmis ve katihmcilarin elestirileri dikkate alinarak bazi degiskenler revize edilmistir
(Olgegin ilk uygulamasinda genel giivenirligi 0.93 ve p<0.01 diizeyinde anlamli bir gecerlilige sahiptir). Olgek
farkh katilimcilara tekrar uygulanarak yayinlanmasi amaciyla bir dergide hakem degerlendirmesine tabi tutulmus
ve isveren markasi-kariyer iliskisi konusu makale olarak yayinlanmistir (Olgegin ikinci uygulamasinda genel
glvenirligi 0.93 ve p<0.01 diuzeyinde anlamh bir gecerlilige sahiptir). Hakem elestirileri ve katkilari dikkate
alinarak ikinci revizyon yapilan 6lgek Yasar (2020)'in Yiksek lisans tezi icin uygulanmis ve son halini almistir
(6lgegin tiglincli uygulamasinda genel giivenirligi 0.95 ve p<0.01 diizeyinde anlamli bir gecerlilige sahip). Olgek
dordiincl kez yalnizca Z kusagina yonelik tekrar uygulanmis ve bulgulari bu makalede sunulmustur (6lcegin
dordiincl uygulamasinda genel givenirligi 0.96 ve p<0.01 diizeyinde anlaml bir gecerlilige sahip).

3.2. Veri Toplama

Arastirmanin verileri katihmcilarla yiiz yiize gériisme yapilarak toplanmis ve bunun igin anket tekniginden
yararlaniimigtir. Anket formu iki béliimden olusmaktadir. Birinci bolimde ankete katilan isgérenlerin demografik
dzelliklerini belirlemek amaciyla acik uclu sorular yer almaktadir. ikinci bélimde ise Z kusaginin isyeri segimini
etkileyen isveren markasi faktorlerini belirlemek amaciyla 5’li Likert derecelendirmesiyle (1: Kesinlikle
Katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Kararsizim, 4: Katiliyorum, 5: Kesinlikle Katiliyorum) olusturulan ifadeler yer
almaktadir.

Veriler (dordlinci kez) 2019 Ekim-2020 Ocak déneminde Antalya ve Mugla Bolgelerinde uluslararasi ve ulusal
otelcilik zincir/gruplarina bagli otel isletmelerinde ¢alismis/halen calismakta olan Z kusaginda yer alan toplam
661 kisiden toplanmistir. Bunlardan 19’u Z kusaginda yer almamasi nedeniyle degerlendirilmeye alinmamistir.
Degerlendirmeye alinanlarin orani %97’dir.

3.3. Veri Analizi

Olgegin ilk li¢ uygulamasinda verilerin ¢éziimlemesinde SPSS 22 programindan yararlanilirken, bu uygulamada
ise LISREL programi tercih edilmistir. Yapisal Esitlik Modeli (YEM) ile ¢6ziimlenen verilere gegerlik ve giivenirlik
analizleri ile Agiklayici Faktor Analizi (AFA) ve Dogrulayici Faktor Analizi (DFA) yapilmistir. LISREL programinin
kullanilmasinin temel amaci 6lgegin cok boyutlu olmasidir. YEM degiskenler arasindaki varsayilan ¢oklu iliskileri
ortaya cikaran bir dizi islemlerdir (Hair, Sarstedt, Ringle ve Gudergan, 2017; Simsek, 2007). Olciim modeli ve
yapisal model olmak lzere kurgulanan YEM’de degiskenler ile yapilar arasindaki iligkiyi belirlemek igin 6lgim
modeli, bu degiskenler arasindaki nedensel iligkileri belirlemek icin yapisal model uygulanir. Diger bir ifade ile
YEM ¢oklu nedensellik iliskilerini bir arada 6lgmeyi saglamaktadir (Hair, Tatham, Anderson ve Black, 2006).

3.4. Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Katihmcilarin tamami 21-24 yas araliginda olup %59’'u erkek %41’i kadinlardan olusmaktadir. Toplam
katihmcilarin %41’i Gniversite mezunu, %33’0 halen Gniversitede okuyan ve %26’s1 lise mezunu olup tamami son
g yildir bir otelde g¢alismis ya da halen calismaya devam etmektedir. Katilimcilarin calistigl otel isletmelerinin
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tamami zincir otel grubunun bir pargasidir. Katiimcilarin tamami tam sigortali, sézlesmeli olarak ¢alismakta ve
lcret dizeyleri 2550-5250 TL arasindadir.

3.5. Gegerlik Ve Giivenirlik Olgiimleri

Deger algisi boyutu: isveren markasi 6lceginin deger algisi boyutu 5 degisken ile temsil edilmektedir. Bu
degiskenler isgbrenin kendisini degerli hissetmesine yonelik tutum ve davranislari icermektedir. Deger algisi
boyutunun giivenirlik ve gegerlik analizi sonucunda a=,92 ve p=,001 dizeyinde gergeklesmistir.

Kariyer ve gelisim boyutu: isgérenlerin kariyer planlamasi, kisisel olarak sosyal ve mesleki gelisimi, terfi
olanaklari gibi degiskenlerin olusturdugu kariyer ve gelisim boyutunun glivenirlik ve gecerlik dlgiimlerine gore
a=,91 ve p=,001 dizeyinde gergeklesmis olup isveren markasi 6lgegine dnemli bir deger yaratmaktadir.

Kurumsal itibar boyutu: Toplam 4 degisken ile agiklanan ve isveren markasinin belirleyicilerinden birisi olan
kurumsal itibar boyutunda isgorenin isletme ile ilgili algiladigi sayginlik, farklilik, referans kaynagi olusturma
gibi durumlar 6nemsenmektedir. Kurumsal itibar boyutunun giivenirlik ve gegerlik analizinde a=,89 ve p=,001
sonuglari ortaya gikmistir.

Ekonomik unsurlar boyutu: Ucret ve sosyal giivence degiskenlerinin yer aldig isveren markasi 6lceginde
ekonomik unsurlar boyutuna iliskin glivenirlik ve gecerlik analizleri a=,91 ve p=,001 olarak gergeklesmistir.

Calisma kosullari boyutu: Calisma kosullari boyutu icinde isgorenlerin gérev ve sorumluluklari, calisma diizeni
ve saatleri, takim galismasi, ortamin fiziksel ve ergonomik durumuna iliskin algi ve tutumlar yer almaktadir. Bu
boyuta iliskin glivenirlik ve gecerlik analizleri a=,90 ve p=,001 diizeyinde olusmus ve isveren markasi ol¢egi icin
onemlidir.

Sosyal unsurlar boyutu: isveren markasinin sosyal degiskenlerinden olusan bu boyutun giivenirlik ve gegerlik
analizleri a=,85 ve p=,001 diizeyindedir. isgdrenlerin sosyal etkinliklere katihmi, sorumluluk projeleri iginde yer
almalari, isletmeyi temsil gorevi gibi motivasyonel degiskenler isveren markasinin olusmasina deger kattigini
ortaya koymaktadir.

4. BULGULAR

Arastirmada Tablo 1’de yer aldigi gibi bagimsiz degiskenlerin oldugu 6 boyut ve bagimli degiskenlerden
olusan 1 boyut olmak {izere toplam 7 boyutun olustugu goriilmektedir. “Deger algisi” ile “isyeri Secimi” arasinda
pozitif ve dogrusal yonlii, anlamli bir iliskinin oldugu ortaya cikmistir (r = .79; p < .01). isgdrenin isyerinde mutlu
olmasina yonelik algiladigi olumlu tutum, kendisine gliven duyulmasi, fikirlerine 6nem verilmesi, saygi duyulmasi
ve ihtiyaci oldugunda isveren tarafindan gerekli destegin saglanmasinin isveren markasinin yaratiimasinda gugli
bir etkisinin oldugu anlagiimaktadir. Guglu isveren markasinin ise isgdrenlerin igyeri seg¢imi ile dogrudan iligkisi
oldugu soylenebilir.

Tablo 1. Korelasyon Analizi Sonuglari

Degiskenler DS |a Ort. | SS 1 2 3 4 5 6 7
1-Deger algisi 5 092 |(4.41 |098 |1

2-Kariyer ve gelisim olanaklari | 5 091 |4.28 | 1.07 |0.78" |1

3-Kurumsal itibar 4 0.89 |4.22 |1.12 |0.61" | 0.53" |1

4-Ekonomik unsurlar 3 0.91 |4.17 |1.14 | 067" |0.57" |0.51" |1

5-Calisma kosullari 4 0.90 |4.09 |1.19 |0.68" | 0.59™ | 0.51" | 047" |1

6-Sosyal unsurlar 3 0.85 |3.96 | 1.23 |0.66™ | 0.42" |0.30" |0.22" |0.28" |1

7-isyeri segimi 3 0.9 4.45 | 0.91 | 0.79” | 0.67” | 0.64™ |0.71" | 0.60” | 0.55" | 1
N=642, Pearson korelasyon (2 yonll), ¥p<0.05 **p<0.01 DS: Degisken sayisi, SS: Standart Sapma
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isveren tarafindan saglanan kariyer ve gelisim olanaklari isgérenler tarafindan dnemsenmektedir. Korelasyon
analizinde “Kariyer ve gelisim olanaklar” ile “isyeri Secimi” arasinda ortaya ¢ikan pozitif, dogrusal yonlii ve
anlamli iliski bunu acikga bir sekilde géstermistir (r = .67; p <0.01). Bu iliskinin glcli olmasinin gostergeleri ise
isgorenlerin sosyal ve mesleki gelisimleri igin firsat yaratilmasi, oryantasyon programlari, adil degerlendirme ve
terfi olanaklari ve kisisel kariyer planlamasina yénelik olumlu algilari ve buna karsi olusan tutum ve davranislarinin
da olumlu olmasidir.

isveren markasinin olusmasinda kurumsal itibarin énemli oldugu bir gercektir. isgdrenin calistig isletme
ile gurur duymasi orgiitsel baghhginin da bir gostergesidir. Kariyeri igin ¢alistig isletmeyi 6nemli bir referans
olarak gérmesi ve bu durumda kendisini ayricalikli hissetmesi kurumsal itibarin bir sonucu olarak gériilmektedir.
“Kurumsal itibar” ile “Isyeri Se¢imi” arasindaki iliskinin varligi &nemli diizeyde ve anlamli olarak gerceklesmis (r =
.64; p <0.01), ayrica iliskinin pozitif ve dogrusal yonli olmasi da bu agiklamayi desteklemektedir.

“Ekonomik unsurlar” ile “isyeri Secimi” arasinda pozitif ve anlamli bir iliskinin (r =.71; p <0.01) olmasi, isveren
markasinda sosyal ve psikolojik unsurlar kadar ekonomik unsurlarin da énemli oldugunu ortaya koymaktadir.
isgdrenlerin ticret ve diger gelirleri ile sosyal giivencenin saglandigi isyeri olarak isveren marka degeri yiiksek
isletmeleri gérmesi bu iliskiyi daha anlamli hale getirmektedir. Bu durum hem isveren markasinin yaratilmasinda
onemli bir unsur, hem de isgorenlerin isyeri seciminde ekonomik unsurlari da 6nemsediginin bir gbstergesidir.

Turizm sektdriinde calisma kosullar isletmeden isletmeye farkhlik gosterebilmektedir. Ozellikle
otellerin galisma kosullarina iliskin yapmis oldugu iyilestirmeler isgorenlerin isyeri secimindeki tercihlerini
etkileyebilmektedir. Korelasyon analizi sonuglari “Calisma kosullar” ile “isyeri Secimi” arasinda énemli diizeyde,
pozitif ve dogrusal yénlii anlamli bir iliski oldugunu géstermektedir (r = .60; p <0.01). isgdrenlerin isyerinde
gorev ve sorumluluklarin belirgin, calisma saatlerinin dizenli ve takim ruhunun yerlesmis olmasina ve fiziksel
ve ergonomik agidan uygun galisma alanlarinin yaratilmasina yonelik algilarinin tutum ve davraniglarina olumlu
yansimasi bu iki boyut arasindaki iliskiyi anlamh hale getirmektedir.

Korelasyon analizinde belirlenen bir baska iliski ise “Sosyal unsurlar” ile “isyeri Secimi” arasindadir. isgérenlerin
isletme tarafindan gesitli sosyal etkinliklere katiminin saglanmasi, tesvik edilmesi ya da temsil gérevi verilmesine
yonelik olusan algilari sosyal unsurlar olarak isveren markasi ile iliskisini anlamh kilmaktadir. Bu iliskinin pozitif ve
dogrusal yonli olmasi da 6nemli bir bulgudur (r = .55; p <0.01).

Tablo 2. Arastirma Hipotezlerine iliskin Olgiim Degerleri

Hipotezler Standardize degerler t R? Sonug
Bagimsiz degiskenler Bagiml
degisken
H,-Deger algisi -> isyeri secimi 0.66 7.78 0.67 Kabul
H,-Kariyer ve gelisim olanaklari | - isyeri secimi 0.59 6.21 0.58 Kabul
H_-Kurumsal itibar - isyeri secimi 0.54 5.86 0.55 Kabul
H,-Ekonomik unsurlar - isyeri secimi 0.63 6.92 0.61 Kabul
H_-Calisma kosullari - isyeri secimi 0.49 5.47 0.52 Kabul
H,-Sosyal unsurlar > isyeri secimi 0.46 4.83 0.51 Kabul
Uyum indeksi élgiim degerleri
X2 df XY RMSEA SRMR GFI AGFI CFl IFI NNFI
669.34 337 1.98 0.68 0.079 0.90 0.91 0.90 | 0.92 0.91
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Sekil 2. Arastirma Modeli

Analiz sonuglari bagimsiz tim faktoérlerin glvenirliklerinin 0.85’in Uzerinde ve p<0.01 diizeyinde
gerceklestigini gostermektedir. Ayni sekilde tim faktorler igin R>0,50 olarak gerceklesmesi yapisal
model agisindan oldukga 6nemli bulgular olarak gérilmektedir. Bu durum 6lgme modelinin ilk asamada
uygun oldugunu ortaya koymaktadir. Tablo 2’de yer alan uyum olgltleri ve degerleri hipotezlerin
Slgtlmesi agisindan 6nemlidir (X2/df<2; RMSEA < 0.10 ve uyum 6l¢itleri: GFI, AGFI, CFl, IFI, NNFI >0.90).
Analiz sonuglarinin gegerligi ve giivenirliginin saglanmasi uyum endeksi degerlerinin de kabul edilebilir
diizeyde olmasi gerekir (Byrne, 1998; Hu ve Bentler, 1999; Tabachnick ve Fidell, 2007).

5. SONUC VE TARTISMA

Z kusaginin isgbren olarak en fazla bulundugu yerlerden birisi de otel isletmeleridir (Eurostat, 2018; WTO and
ILO, 2014). Hem turizm sektorinin istihdam yapisi hem de geng kusagin tercih etmesi nedeniyle isveren-isgéren
iliskileri turizm sektori icerisinde daha dinamiktir. Z kusagindaki isgérenler kariyerlerinin basinda gerek duydugu
gelisim olanaklarini otel isletmelerinde daha kolay bulabilmektedir. Ozellikle beklentilerinin karsilandigini géren
ve mesleki deneyimini saglayan isgorenler kariyer planlamasina daha avantajli baglayabilmektedir.

isveren markasi Z kusaginin isyeri seciminde dnemli bir yere sahiptir. Zira Z kusagl daha ¢ok arastiran ve
sorgulayan, sonuglari karsilastirarak karar verebilen, teknolojik olanaklarla desteklenmis bir donemde yetismistir.
Bu nedenle beklentilerini kargilayacak en uygun isyerinin seciminde daha rasyonel diisiinebilmektedir. isyerine
mutlu olmasi kadar kendisine gilivenilmesi, énem verilmesi, saygl duyulmasi gibi deger algisi Z kugaginin isyeri
secimini etkiledigi arastirma sonuglarinda oldugu gibi literatlirdeki benzer calismalarla da desteklenmektedir
(Bejtkovsky, 2016; Schroth, 2019; Yasar ve Demir, 2019a; 2019b). isletmede isgérenlerin kendilerine yonelik
deger algi dizeyinin ylksekligi isveren markasinin 6nemli gostergesidir. Dogal olarak Z kusaginin deger algi
dizeyini ylksek buldugu isyerinin tercih etmesi kariyer planlamasi agisindan da énemli bir etkendir.

isveren markasinin bir unsuru olarak gériilen kariyer ve gelisim olanaklari Z kusagi icin ayri bir Sneme sahiptir.
Yas itibariyle kariyerinin basinda olan Z kusagindakiler mesleki gelisim olanaklarini en iyi sekilde degerlendirerek
gliclii bir kariyere sahip olmayi hedeflemektedir. Oyle ki Z kusagi isten ¢cekinmez ve isyerine ydnelik énceden
tanimlanmis bir dizi bilgi ve distinceye sahiptir (Cseh-Papp, Varga, Szabo, Szira ve Hajos 2017; Desai ve Lele,
2017). Bu verileri kullanarak isyeri segiminde kariyer ve gelisim olanaklarini iyi degerlendiren isgorenlerin isveren
markasi degerinin yikselmesine de katki saglamasi mimkiindir. Cinki{ kazan-kazan ilkesine gore hem isveren
hem de isgérenler birbirine katki saglayarak énemli kazanimlar elde edecektir. Ozellikle isveren markasinin
yarattigl esit ve adaletli terfi ve kadrolamanin Z kusagina getirecegi gliven isletme imaji agisindan da olumlu etki
yapacaktir.

Guclii ve gekici bir kariyere sahip olmak isteyen Z kusagindaki isgorenler icin isveren markasina sahip isletmeler
iyi bir referans 6zelligine sahiptir. Bu arastirma sonucunda ulasilan bulgularin ortaya koydugu kurumsal itibar
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unsurlariisgérenlerin kariyerleriicin sadece bir marka ismi degildir. Ayni zamanda nitelikli, mesleki ve teknik agidan
donanimli bir isgérenin oldugunun gostergesi olarak kabul edilir. Clinkl isveren markasina sahip isletmeleri tercih
etmek isgbren acisindan 6nemli olabilir ancak isletmenin de 6ncelikle o isgdreni tercih etmesi gerekir. Dolayisiyla
isveren marka degeri ylksek isletmeler isgdren segiminde belirli islem ve Olgutlere gore karar vermektedir.
Goessling (2017) gore isveren marka degeri yuksek isletmeler gelisme ve 6grenme potansiyeli ylksek isgorenleri
secer. Kurumsal itibarin glicli bir referansa sahip Z kusagi isgorenleri digerlerine gore kendilerini ayricalikh
hissedecektir. Bir baska bakis agisindan bunu; “isveren markasinin yarattigi nitelikli isgéren” olarak agiklamak
mimkandur.

Calisma yasaminda isgorenlere sunulan ekonomik unsurlar isyeri segimini etkileyen faktérlerden birisidir
(Demir, 2011). Ozellikle kariyer baslangicinda olan isgdrenlerin mesleki ve teknik acidan gelisimlerini saglayabilmek
ve sosyal yasam kalitesine sahip olabilmek icin ekonomik unsurlarin tatmin edici diizeyde olmasini beklemesi
dogal bir durumdur. Z kusagindaki isgérenlerin ¢alisma yasaminda isletmelerin sundugu maas, prim ve diger
nakdi 6demeleri, sosyal giivenlik 6demeleri, tim 6demelerin diizenli yapilip yapiimadigi, isgérenlere yapilan
o6demeler-emek degeri dengesi gibi konulari glinimuz iletisim ve teknolojik araglarla daha kolaydir. Z kusagi farkli
isletmelerde isgorenlere yapilan finansal destek ve olanaklari karsilastirma yaparak (Benraiss-Noailles ve Viot,
2020; Koulopoulos ve Keldsen, 2016) isyeri secimini daha bilingli yapabilmektedir. Turizm sektoériinde isveren
markasina sahip isletmelerin sahip oldugu kurumsal imaj, sektorel isglict istihdam politikalari, uygulamalari ve
aday isgorenlerin algisi Z kusaginin isveren markasina sahip isletmeleri tercih etmesine neden olmaktadir.

Ginlimiizde otel isletmelerinde ¢alisma kosullarinin daha iyilestirildigi bir gercektir. isgdrenlerin is ciktilarina
etkin bir katki saglamasi icin yalnizca ekonomik unsurlar tek basina yeterli degildir. isgérenlerin bir birey olarak
sosyal yasaminin oldugu, calisma ve sosyal yasam dengesini kurmasi hem kendi performansi hem de isletme
performansini olumlu etkileyecektir. Z kusaginin isyerindeki gérev ve sorumlulugunun belirli olmasi, ¢alisma
saatlerinin diizenli olmasi ve ¢alisma alaninin fiziksel ve ergonomik agidan uygun olmasi daha verimli ve Uretken
olmasina, isyerindeki mutlulugunun sosyal yasamina yansimasina etki edebilmektedir (Bencsik, Horvath-Csikds
ve Juhdsz, 2016; Csiszarik-Kocsir ve Garia-Fodor, 2018). isveren markasinin yarattigi bu unsurlara isyerindeki
takim galismasinin varligi da eklendiginde Z kusaginin isyeri se¢ciminde calisma kosullarinin énemli bir etken
oldugunu soylemek mimkindr.

Z kusaginin isyeri se¢ciminde 6nemsedigi sosyal unsurlar (Walmsley, Cripps ve Hine, 2020) kimi zaman sosyal
sorumluluk projeleri kimi zaman gesitli etkinliklerde isletmeyi temsil etme seklinde ortaya ¢ikan uygulamalardir.
Sosyal sorumluluk unsurlarinin isgérenlerin motivasyonu ve orgutsel baghliklarindaki olumlu etkisi (Goh ve Lee,
2018; lorgulescu, 2016) Z kusaginin isletmeye cekilmesinde dnemli bir etken olarak degerlendirilebilir. isveren
marka degeri yiksek isletmelerin isgérenlere sosyal unsurlari daha kolay sunabilmesi, bu isletmeler agisindan
isglicli piyasasinda rekabet avantaji yaratarak Z kusagindaki daha nitelikli isgérenlerin teminini de kolaylastirabilir.

Turizm sektoriinde nitelikli isgdren sayisina olan ihtiyag her gecen glin artmaktadir. Diger yandan geng kusagin
icinde bulundugu Z kusagi daha donanimh ve glicli olanaklara sahip olarak yetismekte, daha bilingli ve secici
karar verebilmek igin arastirma ve sorgulama yapabilmektedir. Ozellikle artan rekabette avantaji elde etmek
isteyen otel isletmelerinin glicli bir isveren markasi olusturarak Z kusagina yonelik istihdam g¢alismasi sektorel
ve {lke cikarlari agisindan olduk¢a dnemlidir. isveren markasiyla nitelikli bireylere ulasmak giiniimiiz kosullarinda
daha kolaydir. Ozellikle Z kusagina ydnelik istihdam programlarinin uygulanarak onlarin isletmeye cekilmesi 6rgiit
ici motivasyonu arttirirken daha mutlu ve is tatmini elde eden isgérenlerin olusmasina katki saglayacaktir. Bu
durum ayni zamana isletmede isglicli devir hizinin azalmasina da neden olabilmektedir. Diger yandan isletme
itibarinin artmasi daha fazla taninirliga ulagmasi insan kaynaklari agisindan oldugu kadar tuketiciler agisindan da
olumlu etki ve sonuglar ortaya ¢ikaracaktir.

5.1. Literatiire Katkisi

Literatiirde isveren markasi konusunda yapilan ¢calismalar genellikle misteriler agisindan gekicilik yaratabilen
degerler Gizerine yapilmis ve satis-pazarlama kapsaminda gercgeklestirilmistir. Potansiyel ve isletmedeki mevcut
isgorenlerin isyeri secimi tzerinde isveren markasinin etkisine yonelik calismalar ise daha sinirlidir. Bu durum
turizm sektoriindeki isletmeler ve isgorenler acgisindan daha dar bir sinirhlik olusturmaktadir. Diger yandan otel
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isletmelerinde Z kusagindaki isgorenlerin isyeri seciminde isveren markasinin etkisine yénelik dogrudan bir
arastirmaya ulasilmamis olup en yakin tek benzer ¢alisma (Goh ve Okumus, 2020) 2020 yilinda yayinlanmistir. Bu
kapsamda degerlendirildiginde arastirmanin 6zgiin bir ¢alisma olarak literatlire 6nemli bir kaynak olusturacagi
disinulmektedir.

5.2. Uygulamaya Katkisi

Otel isletmelerinde isgdrenler rekabette fark yaratan &nemli bir unsurdur. Ozellikle gen¢ ve dinamik
isgorenlerin yogun bir sekilde istidam edildigi otellerde hizmet kalitesi ve miisteri memnuniyetinin saglanmasinda
kilit rol oynayan isgérenlerinde yaratici ve niteliklerinin yliksek olmasi gerekir. Ancak turizm isgiicii piyasasindaki
ekonomik ve sosyal gostergeler nitelikli isgérenlerin istihdamini zorlastirmaktadir. Bu zorlugu asabilenlerin
cogunlukla marka degeri ylksek otel isletmeleri oldugu bilinmektedir. Dolayisiyla daha nitelikli isgérenlerin
isletmeye ¢ekilmesi ve mevcut nitelikli isgorenlerin isletmede tutulmasinda isveren markasinin dnemli etkisinin
oldugu anlasiimaktadir.

Z kusagindaki yetenekli ve yaratici adaylara nasil ulasilabilecegi ve onlarin isletmeye nasil cekilebilecegi kadar
mevcut isgorenlerin de isletmede tutulmasi 6nemlidir. Otel isletmelerinin Z kusagindaki isgorenlerle rekabette
onemli bir avantaj elde edebilecegi kabul edilirken, bu kusaktakilerin ancak isveren marka degeri yiksek
isletmeleri tercih edecegi de unutulmamalidir. Bu nedenle isveren markasinin yaratilmasinin otel isletmelerine
yalnizca misteri agisindan degil ayni zamanda deger katabilecek isgérenler agisindan gekicilik unsuru olusturdugu
disinulmektedir. Z kusagidaki isgérenlerin isveren markasinin hangi boyutunu daha fazla 6nemsedigi, bu
boyutlarin etki dizeyi ve sonuglarinin otel isletmeleri agisindan degerlendirilebilecegi ongérilmektedir.

KAYNAKCA

Adler, H. & Ghiselli, R. (2015). The Importance of Compensation and Benefits on University Studens’ Perceptions
of Organizations as Potential Employers, Journal of Management and Strategy, 6(1): 1-9.

Akat, I. (1999). isletme Yénetimi, izmir, Baris Yayinlari.

Ambler, T. & Barrow, S. (1996). The Employer Brand. Journal Of Brand Management, 4 (3), 185-206.

Anca, C., E. & Roderick, B. (2007). “The Influence Of Brand Image And Company Reputation Where Manufacturers
Market To Small Firms: A Customer Value Perspective”, Industrial Marketing Journal, No: 36, 135-137.

App, S., Merk, J. & Buttgen, M. (2012). Employer branding: Sustainable HRM as a competitive advantage in the
market for high-quality employees. Management revue, 23 (3),262-278.

Ballou, B., Godwin, N. H., & Shortridge, R. T. (2003). Firm Value And Employee Attitudes On Workplace
Quality. Accounting Horizons, 17(4), 329-341.

Baloglu, Z. (2016). isletmelerde Kurumsal Kimlik Yénetimi: Adana ilinde Faaliyet Gésteren Otel isletmelerindeki
Calisanlar Uzerine Bir inceleme”” (Yiiksek Lisans Tezi). Cag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Mersin.

Bayrak, S. (2001). Ahlak Ve Sosyal Sorumluluk. istanbul, Beta Yayinlari.

Bejtkovsky, J. (2016). The Employees of Baby Boomers Generation, Generation X, Generation Y and Generation Zin

Selected Czech Corporations as Conceivers of Development and Competitiveness in their Corporation. Journal
of Competitiveness, 8(4), 105-123.

Bencsik, A., Horvath-Csikds, G., & Juhasz, T. (2016). Y and Z Generations at Workplaces. Journal of
Competitiveness, 8(3), 90-106.

Benraiss-Noailles, L., & Viot, C. (2020). Employer Brand Equity Effects On Employees Well-Being And
Loyalty. Journal Of Business Research. 10.1016/J.Jbusres.2020.02.002

Berkup, S. B. (2014). Working With Generations X And Y in Generation Z Period: Management Of Different
Generations in Business Life. Mediterranean Journal Of Social Sciences, 5(19), 218-218.

Budhwar, P., & Fadzil, K. (2000). Globalization, Economic Crisis And Employment Practices: Lessons From A Large
Malaysian Islamic institution. Asia Pacific Business Review, 7(1), 171-198.

Byrne, B.M. (1998). Structural Equation Modeling with LISREL, PRELIS and SIMPLIS: Basic Concepts, Applications
and Programming, Mahwah, New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates.

192



Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Sayi 46, Eyliil 2021 E. Yasar, M. Demir

Connerley, M. L., Arvey, R. D., Gilliland, S. W., Mael, F. A., Paetzold, R. L., & Sackett, P. R. (2001). Selection in The
Workplace: Whose Rights Prevail?. Employee Responsibilities And Rights Journal, 13(1), 1-13.

Costanza, D. P., Badger, J. M., Fraser, R. L., Severt, J. B., & Gade, P. A. (2012). Generational Differences in Work-
Related Attitudes: A Meta-Analysis. Journal Of Business And Psychology, 27(4), 375-394.

Cseh-Papp, |., Varga, E., Szabd, K., Szira, Z., & Hajos, L. (2017). The Appearance Of A New Generation On The
Labour Market. Annals Of The Faculty Of Engineering Hunedoara, 15(1), 123-130.

Csiszarik-Kocsir, A., & Garia-Fodor, M. (2018). Motivation Analysing And Preference System Of Choosing A
Workplace As Segmentation Criteria Based On A Country Wide Research Result Focus On Generation Of
Z. Online Journal Modelling The New Europe, (27), 67-85.

Demir, M. (2011). isgérenlerin Calisma Yasami Kalitesi Algilamalarinin iste Kalma Niyeti ve ise Devamsizlik ile
iliskisi. Ege Academic Review, 11(3), 453-464.

Demir, M. & Demir, $.5. (2016). “Akademik Beklenti Akademik Memnuniyet Ve Kariyer Planlamasi iliskisi Turizm
Lisans Ogrencileri Ornegi”. Uluslararasi insan Bilimleri Dergisi, 13(1), 46-59.

Demir, M., Giinaydin, Y. & Demir, S. S. (2020). Koronaviriis (Covid-19) Salgininin Tirkiye’de Turizm Uzerindeki
Onciilleri, Etkileri Ve Sonuglarinin Degerlendirilmesil. International Journal Of Social Sciences And Education
Research, 6(1), 80-107.

Demir, S. §. (2010). Cekici Faktdrlerin Destinasyon Secimine Etkisi: Dalyan Ornegi. Ege Academic Review, 10(3),
1041-1054.

Demir, S.S. & Tur, E. (2019). Otel Logosu Ne Soyler? Tuketiciler Ne Algilar? Journal Of Tourism Theory And
Research, 5(1), 51-64.

Desai, S. P., & Lele, V. (2017). Correlating internet, Social Networks And Workplace-A Case Of Generation Z
Students. Journal Of Commerce And Management Thought, 8(4), 802-815.

Diaconu, M., & Dutu, A. (2020). Employees’behavior Within Labor Market: Generation Z Vs. Generation Y. The
USV Annals of Economics and Public Administration, 20(1), 113-119.

Doorley, J. & Garcia, H., F. (2007). Reputation Management The Key To Successful Public Relations And Corporate
Communications, Routledge, New York.

Dowling, G. (2001). Creating Corporate Reputations: Identity, Image, And Performance, Oxford University Press,
New York.

Eurostat (2018). Tourism industries -Employment. https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.
php?title=Tourism_industries_-_employment&oldid=445425#The_tourism_industries_employ_over_13_
million_people_in_the_EU (Erisim Tarihi: 22.09.2020).

Gehrels, S. (2019). Introducing Employer Branding: Potential for the Hospitality and Tourism Industry. In Employer
Branding for the Hospitality and Tourism Industry: Finding and Keeping Talent. Emerald Publishing Limited.

Gehrels, S., Wienen, N., & Mendes, J. (2016). Comparing Hotels’ Employer Brand Effectiveness Through Social
Media And Websites. Research in Hospitality Management, 6(2), 163-170.

Gilani, H., & Cunningham, L. (2017). Employer Branding And its influence On Employee Retention: A Literature
Review. The Marketing Review, 17(2), 239-256.

Goessling, M. (2017). Attraction And Retention Of Generations X, Y And Z in The Workplace. Integrated Studies.
66. Https://Digitalcommons.Murraystate.Edu/Bis437/66

Goh, E., & Lee, C. (2018). A Workforce To Be Reckoned With: The Emerging Pivotal Generation Z Hospitality
Workforce. International Journal Of Hospitality Management, 73, 20-28

Goh, E., & Okumus, F. (2020). Avoiding The Hospitality Workforce Bubble: Strategies To Attract And Retain
Generation Z Talent in The Hospitality Workforce. Tourism Management Perspectives, 33, 100603. Https://
Doi.0Org/10.1016/).Tmp.2019.100603

Graafland, J. & Smid, H. (2004). Reputation, Corporate Social Responsibility And Market Regulation, Tijdschrift
Voor Economie En Management. Xlix, 271-308.

193



Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Sayi 46, Eyliil 2021 E. Yasar, M. Demir

Grieg-Gran, M. (2002). Financial Incentives For Improved Sustainability Performance: The Business Case And The
Sustainability Dividend, Mining, Minerals And Sustainable Development, April 2002 No. 47, Ss. 1-49.

Hair Jr, J. F., Sarstedt, M., Ringle, C. M., & Gudergan, S. P. (2017). Advanced issues in Partial Least Squares
Structural Equation Modeling. Sage Publications.

Hair, J.F., Tatham, R.L., Anderson, R.E. & Black, W. (2006). Multivariate Data Analysis, Upper Saddle River, NJ:
Pearson Prentice Hall.

Hu, L. & Bentler, P.M. (1999). Cutoff Criteria for Fit Indexes in Covariance Structure Analysis: Conventional Criteria
Versus New Alternatives”, Structural Equation Modeling: A Multidisciplinary Journal, 6(1), 1-55.

lorgulescu, M. C. (2016). Generation Z and its perception of work. Cross-Cultural Management Journal, 18(01),
47-54,

Kadibesegil, S. (2006). itibar Yénetimi, istanbul, Mediacat Yayinlari.

Karadeniz, M. (2010). Halkla iliskiler Faaliyetlerinin Rolii Ve Onemi, istanbul, Beta Yayincilik.

Kavlakoglu, M., E. (2018). Sirketlerin isveren Markasi Uygulamalari: Bankalarin Stirdiriilebilirlik Raporlari Uzerine
Bir Arastirma, (Yiksek Lisans Tezi). Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, istanbul.

Knox, S. & Freeman, C., (2006). Measuring And Managing Employer Brand Image in The Service Industry. Journal
Of Marketing Management, 22, 695-716.

Koulopoulos, T., & Keldsen, D. (2016). Gen Z effect: The Six Forces Shaping The Future Of Business. Routledge.

Kowske, B. J., Rasch, R., & Wiley, J. (2010). Millennials’(lack of) attitude problem: An empirical examination of
generational effects on work attitudes. Journal of Business and Psychology, 25(2), 265-279

Lievens, F., & Slaughter, J. E. (2016). Employer image And Employer Branding: What We Know And What We
Need To Know. Annual Review Of Organizational Psychology And Organizational Behavior, 3, 407-440

Liu, Y., & Lin, H. (2018). Opportunities, Strengths and Measures for China’s Hotel Brands to Go Global in the
Context of “The Belt and Road”. In 3rd International Symposium on Asian B&R Conference on International
Business Cooperation (ISBCD 2018). Atlantis Press.

Lyons, S., & Kuron, L. (2014). Generational Differences in The Workplace: A Review Of The Evidence And Directions
For Future Research. Journal Of Organizational Behavior, 35(S1), 139-157.

Maxwell, R. & Knox, S., (2009). Motivating Employees To “Live The Brand”: A Comparative Case Study Of Employer
Brand Attractiveness Within The Fir. Journal Of Marketing Management. C.25. S.9-10: 893-907.

McCrindle, M. (2006). New Generations At Work: Attracting, Recruiting, Retaining And Training Generation Y.
The ABC Of XYZ. Sidney, Australia: Mccrindle Research

McCrindle, M. & Wolfinger, E. (2009). The ABC Of XYZ: Understanding The Global Generations. The ABC Of XYZ.
Sidney, Australia, UNSW Press.

Melewar, T. C. (2003). Determinants Of The Corporate Identity Construct: A Review Of The Literature. Journal Of
Marketing Communications, 9(4), 195-220.

Moroko, L. & Uncles, M. (2008). Characteristics Of Successful Employer Brand, Brand Management, Cilt.16,
Sayi.3, (160-175).

Nadda, V., Rafiq, Z., & Tyagi, P. (2017). Effectiveness And Challenges Of Recruitment Process Outsourcing (RPO)
in The Indian Hotel Sector. International Journal Of Academic Research in Business And Social Sciences, 7(2),
218-236.

Nam, S. (2018). Assessing The Impacts Of Foreign Direct Investment (FDI) On Local Skills Development: The Hotel
Industry in Siem Reap, Cambodia (Doctoral Dissertation, Auckland University Of Technology).

Ognjanovi¢, J. (2020). Employer Brand And Workforce Performance in Hotel Companies. Hotel And Tourism
Management, 8(2), 65-78.

Rose, C. & Thomsen, S. (2004). The Impact Of Corporate Reputation Performance: Some Danish Evidenc,
European Management Journal, 22 (2), 201-210.

Roy, S. K. (2008). Identifying The Dimensions Of Attractiveness Of An Employer Brand In The Indian Context”. South
Asian Journal Of Management, 15(4).

194



Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Sayi 46, Eyliil 2021 E. Yasar, M. Demir

Ruiz, B., Garcia, J.A. & Revilla, A.J. (2016). “Antecedents And Consequences Of Bank Reputation: A Comparison Of
The United Kingdom And Spain”, International Marketing Review, 33 (6), 781-805.

Rzemieniak, M., & Wawer, M. (2021). Employer Branding in the Context of the Company’s Sustainable
Development Strategy from the Perspective of Gender Diversity of Generation Z. Sustainability, 13(2):828.
https://doi.org/10.3390/su13020828

Scheuerlein, K. (2019). Recruitment and Retention of Generation Z in the Workplace (Doctoral dissertation) The
College of St. Scholastica, United States.

Schroth, H. (2019). Are you ready for Gen Z in the workplace? California Management Review, 61(3), 5-18.

Sekiguchi, T. (2004). A Preliminary Investigation Of The Cognitive Process Of Japanese Undergraduate Job
Seekers, Osaka Keidai Ronshu, 55 (3), 123-136.

Solnet, D., Baum, T., Robinson, R. N., & Lockstone-Binney, L. (2016). What About The Workers? Roles And Skills
For Employees in Hotels Of The Future. Journal Of Vacation Marketing, 22(3), 212-226

Starecek, A., Koltnerova, K., Babelova, Z. G., Caganova, D., Lovasikova, S. & Ivic, M. (2019). Value Orientations
of Generation Z and Their Performance in Education Process. In 2019 17th International Conference on
Emerging elLearning Technologies and Applications (ICETA) (pp. 739-744). |EEE.

Strauss, W. & Howe, N. (1991). Generations: The history of America’s future, 1584 to 2069. New York, NY: William
Morrow.

Simsek, O. F. (2007). Yapisal Esitlik Modellemesine Giris:(Temel ilkeler Ve LISREL Uygulamalari). Ekinoks.
Tabachnick, B.G. & Fidell, L.S. (2007). Using Multivariate Statistics (5th Edition), New York: Allyn and Bacon.

Uzun, H. & Demir, §.S. (2019). Marka Kent Isparta Uzerine Bir Arastirma. Siileyman Demirel Universitesi iktisadi
ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 24(2), 171-186.

Vercig, A. T. & Cori¢, D. S. (2018). The Relationship Between Reputation, Employer Branding And Corporate Social
Responsibility. Public Relations Review, 44(4), 444-452

Walmsley, A., Cripps, K. & Hine, C. (2020). Generation Z And Hospitality Careers. Hospitality & Society. 10(2),
173-195.

WTO and ILO-World Tourism Organization and International Labour Organization- (2014), Measuring Employment
in the Tourism Industries — Guide with Best Practices, UNWTO, Madrid.

Yasar, E. (2020). isyeri Seciminde isveren Markasinin Etkisi: Konaklama isletmeleri Ornegi, (Yiiksek Lisans Tezi)
Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, Isparta.

Yasar, E. & Demir, M. (2019b) isveren Markasini Olusturan Kariyer Degiskenlerinin Bireylerin Kariyer Planlamasina
Etkisi: Otel Isletmeleri Ornegi. The Third International Congress on Future of Tourism: Innovation,
Entrepreneurship and Sustainability (Futourism 2019), 3(1), 518-523

Yasar, E. & Demir, M. (2019a). isgérenlerin Kariyer Planlamasinda isveren Markasinin Rolii: Otel isletmeleri
Ornegi. International Journal Of Social Sciences And Education Research, 5(4), 502-514.

Yiice, N. (2018). Enerji Sektériinde Halkla iliskiler Faaliyetleri Ve Dagitim Sirketlerinin Kurumsal Kimlik Calismalarina
Etkileri, (Yiksek Lisans Tezi) Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, istanbul.

Zyglidopoulos S. C. (2005). The Impact of Downsizing on Corporate Reputation, British Journal of Management,
16 (3), 11-25.

Beyan ve Aciklamalar (Disclosure Statements)

1. Bu galismanin yazarlari, arastirma ve yayin etigi ilkelerine uyduklarini kabul etmektedirler (The authors of this
article confirm that their work complies with the principles of research and publication ethics).

2. Yazarlar tarafindan herhangi bir ¢ikar ¢atismasi beyan edilmemistir (No potential conflict of interest was
reported by the authors).

3. Bu ¢alisma, intihal tarama programi kullanilarak intihal taramasindan gegirilmistir (This article was screened
for potential plagiarism using a plagiarism screening program).

4. Bu makale i¢in etik kurul izni gerekmemektedir (Ethics committee permission is not required for this article).

195



