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oz

I¢sel markalasma; calisanlarn, calistiklart isletmenin marka vaadini, marka degerini
anlamast ve benimsemesi sonucunda, dis miisterilerin de markayr daha kolay benimseyecegini
savunmaktadir. Bu ¢alismanin amaci, iilkemiz literatiiriinde yeterince ele alinmamig olan igsel
markalagma olgusunu teorik temeller ve uygulama agamalart agisindan agikliga kavusturmaktr.
Calismada ilk olarak markalasmanin énemine ve markalagma siirecinde ¢alisanlarin rollerine
deginilmistir. Daha sonra i¢sel markalasma kavrami, i¢sel markalasma uygulamalarinda kullanilan
teknikler ve araglar teorik olarak incelenmistir. Calismanin uygulama béliimii icin bir hizmet
isletmesi olan Arkas Holding’in iki yoneticisiyle, Arkas Holding'deki igsel markalasma
uygulamalariyla ilgili olarak derinlemesine gériismeler yapilmistir. Yapilan gériismeler sonrasinda
elde edilen bulgular degerlendirildikten sonra Arkas Holding de i¢sel markalasmanin énemi, igsel
markalagma uygulamalarinin nasil gergeklestigi, bu siirecte dikkat edilmesi gereken unsurlar ve
karsilagilan zorluklar ortaya konulmugtur.
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ABSTRACT

Internal branding supports the idea that external customers will internalize the brand more
easily if employees understand and adopt the brand promise and brand values of the company which
they work for. The aim of this study is to clarify internal branding phenomenon, which which has not
been discussed enough in the Turkish literature, in terms of literature and application areas. Firstly
the study has discussed the importance of branding process and the role of employees in this process.
Then, the concept of internal branding, the technics and the tools whics are used for application of
internal branding is examined theoretically. In the application part in-depth interviews were
conducted with two managers of Arkas Holding about internal branding activities in Arkas Holding.
After findings of in-depth interviews were examined the importance of internal branding activities,
application process of internal branding, factors should be considered in and the difficulties occurred
in internal branding process of Arkas Holding were discovered.
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A. Kahraman & C. Ay/lgsel Markalasma Uygulamalariyla Markanin Orgiit Icerisinde Ti utundurulmasi: ARKAS
Holding Ornek Olay:

I. GIRIS

Gilnldmiz pazar kosullart isletmeleri rakiplerinden farklilagmalarini
saglayacak yontemler aramaya zorlamaktadir. Isletmeler, bu amaca ulasabilmek
icin markalasma c¢alismalarina Onem vermeye baslamiglardir. Markalagma
surecinde genel olarak dis miisterilere odaklanilmaktadir. Ote yandan siregte
kurum i¢i ¢aligmalarin 6nemini fark eden igletmeler ¢alisanlarin da markalagsma
strecine dahil edilmeleri gerektigini fark etmislerdir. Bu gerekliligin 6n plana
¢ikmastyla beraber, igsel markalagsma olgusu giindeme gelmistir.

Icsel markalasma, markanin orgiit igerisinde tutundurulmasidir. Icsel
markalagsma faaliyetleri araciliiyla ¢alisanlarin markay: benimsemeleri ve ortak
bir marka anlayis1 olusturulmasi amaglanmaktadir. Igsel markalasma siirecinde,
markanin temel degerleri ¢alisanlara iletilmekte ve benimsetilmekte, bu degerleri
Oziimseyen caligsanlarin davranislar igletmenin marka degerleriyle uyumlu hale
gelmektedir. BOylece dis misteriler, kendileriyle ilgilenen, sorumluluk sahibi,
bilgili bir muhatapla karsilasacaktir. Bu sayede, s6zU veren pazarlamacilar ile bu
sOzl tutan g¢alisanlar arasindaki tutarsizliklar ortadan kalkacaktir. Daha Ustin
kalitede hizmet alan dis miisterilerin memnuniyetleri artacaktir. Boylelikle, dis
miisterilerin markay1r benimsemeleri ve markaya baglilik duymalar1 da

kolaylasacaktir.
II. MARKA KAVRAMI VE MARKALASMA SURECINDE
CALISANLARIN ONEMI

Giintimiiz isletme cevresi siirekli degismekte ve birgok parametreden
etkilenmektedir. Isletmelerin bu dinamik ve rekabetci pazar kosullarinda hayatta
kalabilmeleri ve kar elde ederek gelismeleri, rakiplerinden farkli birtakim degerler
sunmalarina baghdir. Bu noktada “farklilagtirict bir deger” olarak ifade edilen
markalagsma kavrami kargimiza ¢ikmaktadir. Marka, “bir saticinin {iriin ve/veya
hizmetlerini tanitan ve rakiplerinden farklilagtiran bir isim, terim, isaret, sembol,
tasarim veya diger Ozelliklerdir” (AMA Dictionary). Markanin temel amaglari;
farklilik yaratmak, isletmenin kendisini ifade etmesini saglamak, marka ve hedef
kitlesi arasinda 6zglin ve giiglii bir bag olusturarak daha fazla miisteri sadakati
yaratmaktir (Erdil ve Uzun, 2009, Bergstorm vd. 2002). Markanin basarili bir
sekilde olusturulmasi ve devamliliginin saglanmasi i¢in dis miisterilere yonelik
olarak gerceklestirilen uygulamalarin yani sira kurum igi faaliyetler de 6nemlidir.
Kurum ici faaliyetlerin yUritulmesi ve stratejik planlarin basarili bir sekilde
uygulanmasi c¢alisanlar tarafindan gergeklestirilmektedir. Calisanlar, hem
fonksiyonel (ne iletiliyor?) hem de duygusal (nasil iletiliyor?) degerlerin iletilmesi
gorevini istlenmesi nedeniyle, miisteriler ve diger paydaslarin marka algilart
Uzerinde de etkili olmaktadir (de Chernatony, 2002). Bu nedenle, ¢alisanlarin
marka degerlerini dogru bir bigimde iletmeleri son derece énemlidir. Isletmenin
verdigi s6z ile ¢calisanlarin davraniglar arasinda tutarliligin saglanmasiyla miisteri
beklentileri karsilanmaktadir. Hedeflenen tutarliligin saglanmasi igin tiim isletme
calisanlarinin marka kimligi kavramina asina olmalari, s6z ve davranislariyla
miisteri beklentilerini karsilamalar1 gerekmektedir (Burmann ve Zeplin, 2005).
Bunun igin {ist yonetim de dahil tiim ¢aligsanlarin ayn1 hedefe ulagsmak yoniindeki
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cabalar1 paylasmalar1 ve kurum iginde paylasilan mesajlarin kendi i¢inde istikrarli
olmasi gerekmektedir (Tatlidil, 2010).

ITI. ICSEL MARKALASMANIN TANIMI, AMACI VE KAPSAMI

Bir¢ok isletme markalasmayi, isletmenin faaliyet gosterdigi pazarla
karsilastigi anda olusan marka imaji olarak diisinmektedir. Bu yiizden sadece
digsal markalagma faaliyetlerine odaklanmaktadir. Ancak markalarin, isletme
stratejisinin tamamlayict bir unsuru olmasi nedeniyle, markalasma c¢abalarinin
isletme i¢inde de yiiriitiilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Ciinkii isletme igin kritik
bir unsur olan markalagma stratejilerinin ¢alisanlar tarafindan bilinmemesi veya
anlasilmamas: halinde, isletmeler marka vaadini miisterilere iletmede basarisiz
olmaktadir (Tavassoli, 2008). Bu nedenle, isletmeler dis miisterileri hedef alan
digsal markalasma cabalarinin yaninda, i¢ miisterileri olan ¢alisanlara yonelik
markalagma faaliyetleri de yiiriitmelidirler. S6z konusu bu faaliyetler icsel
markalasma olarak adlandirilmaktadir.

Icsel markalasma, “marka vaadini tutarli bir bicimde iletebilmeleri icin
calisanlarin egitilmeleri, tim islerle ve siireglerle uyumlastirilmalart strecidir”
(Semmans, 2004). Diger bir tanima gore igsel markalasma, “tutarli bir miisteri
deneyimi saglamak i¢in ¢alisanlar giiclendiren ve marka degerleriyle uyumlastiran
stratejik strecler kiimesidir.” (MacLaverty vd., 2007).

I¢sel markalasmanin, Berry (1981) tarafindan igsel pazarlama kavraminin
one siiriilmesiyle ortaya ciktigi sdylenebilir (Mahnert ve Torres, 2007). icsel
pazarlama; “motive edilmis ve miisteri yonlii ¢alisanlar yaratma siireci i¢erisinde,
miisteri memnuniyeti saglamak amaciyla, degisime kars1 gelen orgiitsel direnci
kirmak; kurumsal ve fonksiyonel stratejilerin etkin bir bigcimde uygulanmasi
dogrultusunda caligsanlari uyumlagtirmak, motive etmek, koordine etmek ve
biitiinlestirmek tizere gerceklestirilen ve pazarlama benzeri bir yaklagim
benimseyen planli cabalardir” (Rafiq ve Ahmed, 2000). I¢sel markalasma, icsel
pazarlama uygulamalarimin genis bir boliimiinii olusturmakta ve i¢sel pazarlama
faaliyetlerinin gergeklestirilmesi igin kullanilan spesifik bir ara¢ olarak
tanimlanabilmektedir (Mahnert ve Torres, 2007). Berry ve Parasuraman (1991)
calismalarinda, marka ile ilgili gelistirilen stratejilerin ve yapilan arastirmalarin
calisanlarla paylasilmasinin 6nemine deginmislerdir. Bu siireg, yaratict igsel
iletisim ¢abalarini, markanin gii¢lendirilmesi i¢in ¢alisanlarin egitilmesini, 6rnek
davraniglarin  6diillendirilmesini kapsamaktadir. Ambler ve Barrow (1996),
markaya degerleriyle igsellesen ve davranmiglart markayla uyumlu hale gelen
calisanlarin markanin savunucular1 olacagim ifade etmistir. Marka degerleriyle
calisan degerlerinin tutarli hale getirilmesi ve marka degerleriyle uyumlu g¢aligan
davraniglarinin  gelistirilmesinin 6éneminin farkina varan arastirmacilar igsel
markalagsma konusuna yonelik arasgtirmalar yapmaya devam etmislerdir (Thomson
vd., 1999’dan aktaran Yamagc, 2003; Davis, 2000’dan aktaran Aurand vd., 2005;
Harris ve de Chernatony, 2001; Tosti ve Stotz, 2001; Pringle ve Gordon, 2001;
Bergstorm vd., 2002; Mitchell, 2002; Jacobs, 2003; deChernatony ve Segal-Horn,
2003). Igsel markalasma yaklasimiyla ilgili ilk konferans ise 2003 yilinda
Chicago’da gergeklestirilmistir (Berthon vd., 2005).

343



A. Kahraman & C. Ay/lgsel Markalasma Uygulamalariyla Markanin Orgiit Icerisinde Ti utundurulmasi: ARKAS
Holding Ornek Olay:

Icsel markalasma yaklasimindan literatiirde “Janus etkisi” olarak da
bahsedilmektedir. Janus, mitolojide gegitlerin tanrisi olarak bilinmekte ve iki yiizii
olan bir insan seklinde resmedilmektedir. Isletmeler de bu sekilde Janus’a
benzetilebilir: dis g¢evreye ve miisterilere bakan birinci yiiz ve kurum ig¢indeki
calisanlara ¢evrilmis olan ikinci yiiz. Bu yaklasima gore miisterilerin karsilagtiklar
igletmenin yiizii, ¢aliganlarin igletmelerini gordiikleri seklin bir yansimasidir (Tosti
ve Herbst, 2009). Bu durumda, isletmelerin digsal imajlar1 i¢in genis kaynaklar
harcarken, i¢sel imajlari i¢in genelde ¢cok az bir kaynak ayirmalari veya hi¢ kaynak
ayirmamalar1 ironik goriinmektedir. Ciinkii, i¢sel yliziin yansimasi olmadan, dig
yiiz higbir zaman anlaml1 olamayacaktir. Igsel markalasmanin 5Snemsenmedigi baz1
isletmelerde c¢alisanlarin, isletmelerinin misyon, vizyon, deger ve markalarini
benimsememesi sonucu, marka vaatlerini yerine getirmeleri oldukga gii¢ olacaktir
ve disartya celiskili bir goriintii yansiyacaktir. Diger yandan vaat edilenleri
bulamayan miisterilerin rakip firmalara yonelmesi ve kimi zaman firmay1 geri
donmemek (izere terk etmesi olasidir (Ay vd., 2007).

III. ICSEL MARKALASMANIN AVANTAJLARI

Icsel markalasma yaklasimmin benimsenip uygulanmasi, isletmelere
bir¢ok avantaj kazandirmaktadir. S6z konusu bu avantajlari su sekilde siralamak
mumkandar:

» Calisanlarin markay1 benimsemeleri ve markaya baglilik duymalari:
Calisanlar ¢alistiklar isletmeyi ve onun markasini kendi kendilerine, higbir
etkiye maruz kalmadan sevemeyebilirler. Calisanlarin isletmelerinin
markalarini sevmeleri ve benimsemeleri i¢in yonlendirilmeye ihtiyaclar
vardir. I¢sel markalasma, calislarin &rgiitteki deneyimlerini ve algilarini
yonetmek i¢in stratejik bir orgiitsel girisim olarak ortaya ¢ikmistir (King
ve Grace, 2008; Khan, 2009).

»  Marka degerleriyle uyumlu davranislarin sergilenmesi: i¢csel markalasma
cabalartyla, ¢alisanlarin tutum ve davranislari marka kimligiyle uyumlu
hale getirilmekte ve g¢alisanlarin markayla olan iliskileri gii¢lendirilerek
onlarin markaya baghilik duymalar1 saglanmaktadir. i¢sel markalasma
uygulamalariyla markaya baglilik duyan ve davranislart markayla uyumlu
hale gelen caliganlar markanin savunuculari olmaktadir (Jacobs, 2003).

= Marka vaadinin yerine getirilmesi: Markanin vaat ettigi deger,
irlinlin/hizmetin sahip oldugu ozellikler, reklamlar ve diger tutundurma
calismalari, fiyatlandirma politikalar1 gibi pazarlama uygulamalariyla
miisterilere iletilmektedir. TUm bunlara ek olarak, verilen vaadin yerine
getirilmesi i¢in marka elgilerine de ihtiya¢ vardir. Marka vaadini gergege
doniistiiren marka elgileri, isletmenin ¢alisanlaridir (McEwen ve Robinson,
2007; Haris, 2007). Burada 6nemli olan nokta galisanin, markanin vaadini
iletebilmesi i¢in marka vaadini bilmesinin gerekliligidir. i¢sel markalagsma
cabalariyla calisanlar marka vaadini O6grenmekte, benimsemekte ve
miisterilere agik bir sekilde iletebilecek hale gelmektedir.

» Miisteri memnuniyetinin saglanmasi: Igsel markalasma uygulamalar
sayesinde calisanlar marka unsurlari ve miisteri beklentileri hakkinda
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bilgiye sahip olmaktadirlar. Ayn1 zamanda i¢sel markalagma uygulamalari
kapsaminda verilen egitimlerle ¢alisanlarin yetenekleri gelistirilmektedir.
Calisanlarin davranislarinin markayla uyumlu olmasi durumunda herhangi
bir talep veya problemle gelen miisteri kendisi ile gergekten ilgilenen ve
sorumluluk duyan uygun bir muhatapla karsilagsmaktadir (Kahraman,
2011).

» Isletme stratejilerinin uygulanmasina katki saglamasi: I¢sel markalasma,
isletme stratejilerinin basarili bir bigimde uygulanmasinda énemli bir rol
oynamaktadir. Ust diizey yoneticiler tarafindan gelistirilen stratejiler
calisanlar aracililigiyla uygulamaya konulmaktadir (Goom vd., 2008).
Verilen sozlerin tutulmasi, marka kimligi ve degerlerinin dis miisterilere
dogru bir bi¢imde iletilerek marka imaji olusturulmasinin her bir
basamaginda c¢alisanlar yer almaktadir. Ancak planlarm uygulamaya
konulmasi igin ¢aligsanlari belirli konular hakkinda bilgi sahibi olmalar1 ve
belirli olgiide yetkin olmalar1 gerekmektedir. Bu nedenle strateji ve
uygulamalar1 uyumlu hale getiren faaliyetlere ihtiya¢ duyulmaktadir.
Bunlardan bir tanesi igsel markalagsmadir.

IV. ICSEL MARKALASMA TEKNIiKLERI VE ARACLARI

Kanada Pazarlama Dernegi i¢sel markalasma kapsaminda yapilan
caligmalardan yola c¢ikarak i¢sel markalasmanin uygulanmasi siirecinde
kullanilabilecek teknikleri ve araglari belirlemistir. Bu araglar su sekildedir
(MacLaverty vd., 2007):

1. Igsel Iletisim: Calisan biiltenleri, ¢alisan toplantilari, genel miidiiriin
mesajlart ve bu mesajlar1 destekleyen davraniglari, goriintiili mesajlar, hikaye
anlatimi, Ust yonetimin personel ziyaretleri.

2. Egitim Destegi: Marka 06zelliklerinin ve rollerinin aciklanmasini
kapsayan oryantasyon programlari, marka ¢alistaylar1 (workshops), miisteriye karsi
duyarliligin olusturulmasi, e-6grenme, egitim programina dahil edilmis marka
degerleri, marka araglar1 kiimesi, miisteri videolart.

3. Liderlik Uygulamalari: Yonetici gelistirme programlari, iist yonetimin
personel ziyaretleri, diizenli performans degerlendirmeleri

4. Odiil ve Tanima: Basarilarin kutlandig1 6zel olaylar, grup iiyeleri tanima
programlari, markayr destekleyen davramiglari  kapsayan  performans
degerlendirmeleri, 360 derece geribildirim sistemi

5. Ise Alim Uygulamalari: Marka vaadinin iletilmesi amaciyla Orgiit
icindeki yeteneklerin siirekli olarak gelistirilmesi i¢in uzun dénemli stratejiler

6._Sirdirilebilirlik Faktorleri: i¢sel iletisimler, ¢alisanlarin neyi farkli
yapabilecegini tanimlamak ve bagliligi derinlestirmek icin on hat ¢alisanlartyla
icsel odak grup gorligsmeleri, siirekli miisteri temas gruplar

7. Diger: Projeye 0zgii degerlendirmeler, daha fazla ¢alisanin katilimu icin
planlama yapilmasi
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V. ICSEL MARKALASMA FAALIYETLERINE ILiSKIN BiR
ARASTIRMA

A. Arastirmanin Amaci ve Kapsam

Bu arastirma, igsel markalasma uygulamalarinin temelini olusturan
unsurlart agiga ¢ikarmak {izere tasarlanmistir. Calismada, incelenen igletmenin
i¢csel markalagma uygulamalarina iliskin derin ve kapsamli bilgilerin elde edilmesi
amaglanmaktadir. Bu amaca uygun olarak arastirma problemleri gelistirilmistir:

v' Arastirma Problemi 1: I¢sel markalasma ¢alismalar1 dnemli midir?

v’ Arastirma Problemi 2: I¢sel markalasma uygulamalarindan hangi
birim(ler) sorumludur?

v' Arastirma Problemi 3: I¢sel markalasma uygulamalarinda hangi araglar
kullanilmaktadir?

v Arastirma  Problemi 4: Igsel markalasma  uygulamalarinin
degerlendirilmesi nasil yapilmaktadir?

v' Arastirma Problemi 5: Ig¢sel markalasma faaliyetleri icin kritik basari
faktorleri nelerdir?

v’ Arastirma Problemi 6: igsel markalasma siirecinde karsilasilan zorluklar
nelerdir?

B. Arastirma Yontemi ve Analiz Birimi

Arastirma amaci itibariyle kesfedici niteliktedir. Arastirma yéntemi érnek
olay incelemesidir. Ornek olay incelemesi bir olgunun gercek yasam kosullarinda
derinlemesine incelenmesine dayanmaktadir (Yin, 2003). Arastirma siirecinde
arastirma konusuna iliskin kesfin yapilabilmesi i¢in “nasil”, “ni¢in” sorulari
yoneltilmektedir (Yin, 2003). Arastirma yontemi olarak 6rnek olay incelemesinin
sec¢ilmesinin nedeni; bu yontemin sadece birkac degiskene odaklanmadan var olan
yapilanmay1 tiim yonleriyle ortaya koyabilme ve belirli bir konu hakkinda derin
bilgiler elde etme imkani sunmasidir. Belirli bir isletmenin igsel markalagsma
uygulamalariin anlasilmasi, bu dogrultuda derin ve kapsamli bilgilerin elde
edilmesi ¢alisma amagclarina ulasabilmek i¢in 6nem arz etmektedir.

Bu dogrultuda ilk asamada hangi isletmelerin igsel markalasma
yaklagimimi benimsedigini 6grenmek igin arastirma yapilmistir. Bunun igin
internetten ve basili yaym organlarindan isletmelerin ¢alisanlarina ydnelik
uygulamalari, markalagsma siirecinde calisanlarina verdikleri 6nem arastirilmigtir
ve icsel markalasma uygulamalarinda bulunan isletmelerin listesi ¢ikarilmistir.
Tespit edilen bu isletmelerle iletisime geg¢ilmis ve goriisme talep edilmistir.
Goriisme talebini kabul eden Arkas Holding ile uygulama gerceklestirilmistir.
Arkas Holding, 1902 yilinda Izmir’de, Gabriel J.B. Arcas tarafindan ithalatg1 olarak
kurulmustur. Faaliyet alanin1 1944 yilinda genisleten Arkas, bugiin uluslararasi
tagimacilik sektoriinde entegre hizmet veren biiyiik bir sirketler grubudur.

Gerek duyulan bilgiler, incelenecek isletmenin yoneticileriyle ikili
derinlemesine gériismeler (paired depth interview) yapilarak elde edilmistir. ikili
goriisme yapilmasinin nedeni yaratilacak etkilesim sayesinde daha fazla veri elde
etme imkan1 sunmasidir. Bu dogrultuda i¢sel markalagsma konusunda yeterli bilgiye
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sahip olan Arkas Holding insan Kaynaklar1 Miidiirii ve Arkas Holding Kurumsal
Iletisim Miidiirii ile 1 saat 5 dakika siiren bir griisme yapilmistir.

Gortisme i¢in soru formu hazirlanmistir. Goriisme sorulari, Punjaisri vd.
(2009b), Papasolomou ve Vrontis (2006), Leberecht (2004), Henkel vd. (2007)
tarafindan i¢sel markalasmaya iliskin yapilan ¢aligmalarda kullanilan arastirma
sorularia uyarlamalar yapilarak hazirlanmistir. Bunun yani sira literatiir taramasi
sonucu elde edilen teorik bilgilerden ve daha Once yapilmis arastirmalarin
sonuglarindan da yararlanilarak goriisme sorularina eklemeler yapilmustir.
Goriisme formunda 19 adet soru yer almaktadir. Konuyla ilgili genel bilginin
verildigi bir belge ve hazirlanan goriisme formu, goriisme yapilacak kisilere de
iletilmistir. Ciinkii goriisiillecek kisilerin goriismenin kapsami hakkinda 6nceden
bilgi sahibi olmasiyla daha zengin bilgiler elde edilecegi diisiiniilmiistiir.
Ayrmtilarin  korunmasi ve verilerin eksiksiz olarak elde edilmesi amaciyla,
gorlismeler sirasinda goriisme yapilan kisilerin izinleri dahilinde ses kayit cihazi
kullanilarak tiim goriismeler kayit altina alinmstir.

C. Arastirma Bulgularn

I¢sel Markalasmaya Verilen Onem: Arkas Holding, i¢sel markalasma
kavramindan haberdardir ve i¢gsel markalagsma yaklasiminin 6neminin farkindadir.
Calisanlarini beseri sermayesi Ve rekabet listiinliigii saglayan bir unsur olarak goren
Arkas Holding i¢sel markalagma faaliyetlerinin, ¢alisanlarin markay1 benimseyerek
marka degerleriyle tutarli davramglar sergilemelerini sagladigina, bunun
sonucunda da miisteri memnuniyeti yaratildigina inanmaktadir.

icsel Markalasma Faaliyetlerinden Sorumlu Birimler: Arkas
Holding’de igsel markalasma calismalar1 “Kurumsal iletisim Direktorliigi” ve
“Insan Kaynaklar1 Direktorliigii” ortakligiyla yiiriitiilmektedir. Kurumsal Iletisim
Direktorliigii bu siire¢ icerisinde kurum kiiltiirii unsurlarinin olusturulmasindan,
igsel iletisim faaliyetleriyle en {ist kademeden en alt kademeye kadar tim
personelin marka ve igletme faaliyetleriyle ilgili bilgilendirilmelerinden, kurum
icindeki sosyal organizasyonlarin diizenlenmesinden sorumludur. insan Kaynaklar
Direktorliigiiniin igsel markalagsma siirecinde istlendigi temel sorumluluk marka
degerlerine uyum saglayan personellerin secilmesi, personelin kurum kiiltiirii ve
marka degerlerini kavramasi icin egitilmesi ve markayla tutarli davraniglar
sergileyen personelin ddiillendirilmesidir. Caligsanlara daha rahat ulasabilmeleri ve
daha net gozlem yapabilmeleri nedeniyle, igsel markalagsmanin uygulanmasindan
departman yoneticileri de sorumlu tutulmaktadir.

Icsel Markalasma Faaliyetlerinde Kullamlan Araclar: Arkas
Holding’in i¢sel markalasma siirecinde yararlandigi araglar; segme ve yerlestirme
uygulamalari, oryantasyon programlari, egitim, igsel iletisim faaliyetleri, yonetici
ve lider gelistirme programlari, kogluk programlari, takim ruhunun yaratilmasi ve
calisanlarin  giliclendirmesi, i¢ rotasyonlardir. Her bir ara¢ su sekilde
kullanilmaktadir:

v' Se¢cme ve Yerlestirme Uygulamalari: Marka degerleriyle uyumlu
calisanlarin ise alinmasina dikkat edilmektedir. Bu uyumun markanin
benimsenmesini kolaylastiracagina inanilmaktadir. Uyumun
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saglanabilmesi i¢in marka degerleriyle oOrtiisen dort temel yetkinlik
gelistirilmistir. Bu yetkinlikler: Dayanisma, isine baglilik, siirekli
ogrenme-gelisme ve takimdasliktir. BUtin departmanlar igin eleman
arayisinda bulunurken bu doért temel 6geye mutlaka dikkat edilmektedir.
Daha sonraki agamalarda adayin ¢alisacagi departmana ve gorev tanimina
gore farkli yetkinlikler aranmaktadir.

Oryantasyon Programlari: Ise yeni alinan personeller, ise ve pozisyona
gbre planlanmis oryantasyon programlarina alinmaktadir. Arkas Holding,
ise alim siirecinde markanin degerleriyle ¢alisanlarin degerlerinin uyumlu
olmasina dikkat edilmektedir. Bununla birlikte yeni c¢alisanlar ise
basladiklarinda birtakim uyum sorunu yasayabilmekte; isletme hakkinda,
isin yapilist hakkinda yeterli bilgileri olmadigini ifade etmektedirler.
Hissedilen bu zorluk sosyalizasyon siireci ve oryantasyon egitimleriyle
asilmaya calisilmaktadir.

Egitim ve Gelisim: Egitim departmani ve ¢alisan iliskileri departmaninin
koordineli bir sekilde ¢alismasiyla yiiriitiilmektedir. Egitim faaliyetlerinin
temel amaci; ¢alisanin yerine getirmekte oldugu goreviyle ilgili teknik bilgi
ve beceri diizeyini arttirmak, Kariyer planlariyla iliskili olarak bir sonraki
gorevinde ihtiya¢c duyacagi becerileri kazandirmaktir. Bunun yam sira,
Arkas Holding egitimlerin ¢alisanlarin kendilerini degerli hissetmesine
yardimel olacagina inanmaktadir. Calisanlarin gorev tanimlarina gore
egitimlerin kapsaminda birtakim degisiklikler olmaktadir. Egitim
stirecinde marka degerleri, kurum kiiltiiriiyle ilgili bilgiler verilmektedir.
Calisanin potansiyeli yiiksekse onu desteklemek igin Ozel egitimler
verilmektedir.  Egitime ihtiyag duyan c¢alisanlara egitim talebinde
bulunabilme imkani saglanmustir. Calisanlar egitim taleplerini insan
kaynaklar1 boliimiine veya bagli bulunduklar1 miidiirlere iletmektedir.
Talepler gerekli onaylardan gegerse caligsan egitime alinmaktadir.

Icsel Iletisim Faaliyetleri: Arkas markanin icsellestirilmesi icin iletisim
araglart olarak kurum kimligi kitabimi, periyodik yaymlari, sosyal
organizasyonlari, afisleri, isletme televizyonlarini, intranet sistemini ve
elektronik postay1 kullanmaktadir. Kurum felsefesi kitapgiginda Arkas’in
amaci, kurum kiiltiirii, hedefleri ve ilkeleri ile ilgili bilgiler yer almaktadir.
Kurum felsefesi kitapgigi ise yeni baslayan ¢alisanlara dagitilmaktadir. Bu
sayede, calisanlar ise baslar baslamaz Arkas kurum kiltiiri ve marka
degerleri konusunda bilgilendirilmis olmaktadir. Arkas Holding Kurumsal
Iletisim Direktorliigii, “Seyir Defteri” ve “News” adlarinda iki dergi
yayinlamaktadir. News dergisi miisterilerine yonelik olarak hazirlanirken
Seyir Defteri Arkas personeline yonelik olarak hazirlanmaktadir ve 1999
yilindan beri yayinlanmaktadir. Bu yayi aracilifiyla, ¢alisanlar holdingin
gergeklestirdigi  aktiviteler konusunda bilgilendirilmektedir. Arkas’ta
caligmakta olan kidemli personeller igin geleneksel olarak her yil Arkas
Hizmet Odiil Torenleri diizenlenmektedir. Bu térenler sirasinda marka
degerlerine ve kurum felsefesine deginilmektedir. Biitiin holdingi
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kapsayacak sosyal organizasyonlarin her zaman yapilmasi zor oldugu i¢in
birimler bazinda organizasyonlar da yapilmaktadir. Arkas Holding
bilinyesindeki diger 6nemli bir organizasyon Deniz Yildizlar1 Sosyal
Sorumluluk Caligsmalari’dir. Deniz Yildizlar1 Sosyal Sorumluluk Grubu,
Arkas calisanlarinin bir araya gelmesiyle olusturulan bir platformdur.
Projelerin ¢alisanlar tarafindan gergeklestirilmesi nedeniyle Deniz
Yildizlar sosyal sorumluluk projeleri Holding’in diger sosyal sorumluluk
projelerinden farklidir. Afisler markanin i¢sellestirilmesi agisindan dnemli
bir uygulamadir. Arkas Holding’in ydnetim binasinin koridorlarinda igsel
markalagma ¢alismalarinin baglangicinda olusturulan ve kurum felsefesini
anlatan karikatiirler afisler seklinde yer almaktadir. Kurum kiiltiirii, amaci,
hedefleri ve ilkeleri her bir afiste ayr1 ayr1 duyurulmaktadir. Calisanlar
koridorlardan gecerken bu afisleri siirekli olarak gormektedir. Boylece
caligsanlarin kurum felsefesini siirekli olarak animsamalar1 saglanmaktadir.
Toplant1 odalar1 ve yemekhane gibi toplu alanlarda televizyonlar
bulunmaktadir. Bu televizyonlarda, holding ile ilgili ¢esitli bilgiler
yayinlanmaktadir. Arkas Holding iletisimini biiyiik ol¢iide intranet
iizerinden gergeklestirmektedir. Yeni ve eski birgok duyuru intranet sistemi
Uzerinden takip edilebilmektedir. Kurumsal iligkiler ~departmani
modiilinden markayla ve kurum kiiltiiri ile ilgili bilgilere ulasilmaktadir.
Genellikle giinliik is siirecleri i¢in tercih edilen e-posta ile markaya yonelik
bilgilendirmeler de yapilmaktadir. Marka ile ilgili bilgilendirmeler,
kurumsal iletisim departmani tarafindan yuritulmektedir.

Yonetici/Lider Gelistirme ve Kogluk Programlari: Arkas’in yonetici ve
lider gelistirme programlari, 29 Mart 2007 tarihinde baslatilan Yonetici
Rotasi Programi kapsaminda yiiriitmektedir. Bu programda yoneticilerinin
kendilerini ve gevrelerini tanimalarini, farkli agilardan olaylara ve kisilere
bakabilmelerini, kendilerinin ve ekiplerinin potansiyellerini ortaya
cikartarak bu yetenekleri degerlendirebilmelerini, sahip olduklar1 bilgi ve
becerilerin yani sira tutumlarini ve bakis agilarini, kisisel etkinliklerini
gelistirmelerini  hedeflemektedir. Arkas Holding’de yoneticiler, kendi
caligma arkadaslarina kogluk da yapmaktadir. Holding’de takimlar halinde
calisilmaktadir ve her bir takimin lideri vardir. Liderler, is yapis bigiminin
yaninda kurum kimligini ve marka degerlerini de sorumlu oldugu kisiye
aktarmakta ve hatirlatmaktadir.

Takim Ruhunun Yaratilmasi ve Calisanlarin Giiclendirilmesi: Takim
ruhunun yaratilmas: Arkas Holding i¢in ¢ok 6nemlidir. TUm g¢alisanlara
ortak bir marka kavrayisi benimsetilerek takim ruhu yaratilacagina
inanilmaktadir. Faaliyet alanlar1 iginde inisiyatif almas1 desteklenerek
caliganlarin 6zgiiven kazanmalar1 da istenmektedir.

Ic Rotasyonlar: Is rotasyonu uygulamalar1 sayesinde calisanlar farkli
birimlerde bulunabilmektedir. Boylece tiim birimler birbiriyle iletisim
icindedir. Rotasyon uygulamalar1 zorunlu olabildigi gibi yoneticinin
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talebine bagli da olabilmektedir. Ornegin; pazarlama kadrolar1 icin

rotasyon her zaman saglanmaktadir.

Icsel Markalasma Uygulamalarimn Degerlendirilmesi:  Arkas
Holding’de igsel markalagsma uygulamalarinin basarisinin olgiilmesinde, calisan
performans degerlendirme, c¢alisan ve miisteri memnuniyet Olgiimlerinden
yararlanilmaktadir.

Icsel Markalasma Faaliyetleri i¢cin Kritik Basar1 Faktorleri: Arkas
Holding’e gore igsel markalagsma siirecinde basarili olmak igin goz Oniinde
bulundurulmas1 gereken unsurlar sunlardir: Yonetici destegi, takim ruhunun
yaratilmasi ve markaya uygun insanlarin ise almmasidir. Ozellikle, ise alim
faaliyetleri i¢csel markalasma uygulamalarinin basarili olmasinin 6n kosulu olarak
gorulmektedir. Adaylarin ise alinabilmeleri igin holding tarafindan belirlenen ve
markanin temel degerleriyle oOrtiisen dort temel yetkinligi mutlaka tasimasi
gerekmektedir. Ayrica, yonetici desteginin saglanmasi i¢in yoneticilerin iyi bir
bicimde bilgilendirilmesi ve egitilmesi gerektigine inanilmaktadir.

I¢sel Markalasma Siirecinde Karsilasilan Zorluklar: Arkas Holding’in
igsel markalagma siirecinde karsilagtigi zorluk calisanlara marka degerlerinin
benimsetilmesidir. Ozellikle, ise yeni giren ¢alisanlardan ziyade ¢ok uzun siiredir
holdingde c¢alisan kisilere degerlerin benimsetilmesi zor olmaktadir. Ciinkii yeni
elemanlarin ise alim siirecinde marka degerlerine ve kurum kdltlriine uyumu
mutlaka g6z oniline alinmaktadir. Dolayisiyla, zaten uyum bastan saglandigi i¢in
degerlerin benimsetilmesi zor olmamaktadir. Ancak, insan kaynaklar
faaliyetlerinin aktif ve sistemli bir bicimde yiiriitiilmedigi donemlerde ise
alinanlarin degerleriyle markanin degerleri arasinda uyumun saglanmasi oldukga
zor olmustur.

VI. SONUC VE ONERILER

Basarili bir sekilde yonetilen markalagma faaliyetleri isletmelerin rakipleri
arasindan siyrilarak farkliliklarmi  vurgulamalarmi  miimkiin -~ kilmaktadar.
Markalagsma siirecinde isletmeler pazarlama iletisimi ¢abalariyla sunduklari
degerleri tiiketicilere iletmektedir. Isletmenin vaadini iletme strecinde, pazarlama
iletisimi araglarina ek olarak ele alinmasi gereken bir diger unsur calisanlardir.
Biitiin c¢alisanlarin marka degerleriyle uyumlu bir sekilde hareket etmeleri
arzulanan marka imajinin sunulmasi agisindan Onemlidir. Bu dogrultuda,
calisanlarin igletmenin markast hakkinda bilgilendirilmeleri ve markay1
benimsemeleri icin calismalar yapilmaktadir. Bu caligmalar igsel markalagsma
olarak adlandirilmaktadir. Icsel markalasma calisanlarin, isletmenin ve markanin
degerlerini benimsemeleri sonucunda, dig miisterilerin de markayr daha kolay
kabullenecegini varsayan bir yaklasimdir. i¢sel markalagma siirecinde isletmenin
vizyonu, misyonu, stratejileri ve markalagma cabalar1 hakkinda bilgi sahibi olan
calisanlar, vaat edilen degerlerin miisterilere iletilmesini miimkiin kilmakta, isletme
stratejilerinin  uygulanmasini kolaylagtirmakta, sadik miisteriler yaratilmasina
yardime1 olmaktadir.

I¢sel markalasmaya olan ilgi diinya capinda hizla artarken iilkemizde ise
igsel markalagma kavrami hala derinlemesine incelenmemis konular arasinda yer

350



Ydnetim ve Ekonomi 22/2 (2015) 341-353

almaktadir. Bu g¢alismada, igsel markalasma uygulamalarmin temelini olusturan
unsurlart ve igsel markalasma uygulamalarinin ne sekilde gergeklestigini agiga
cikartmak i¢in igsel markalasma yaklasimini benimsemis olan Arkas Holding
yoneticileriyle derinlemesine yiiz ylize goriismeler gergeklestirilmis ve bulgular
degerlendirilmistir. Arkas Holding, c¢alisanlarin1 beseri sermayeleri olarak
gormektedir. Yoneticiler icsel markalasma kavramindan haberdardir ve igsel
markalasma uygulamalarinin 6nemli oldugunu vurgulamiglardir. Bir hizmet
isletmesi olmasi nedeniyle miisterileriyle siirekli olarak dogrudan iletisimde
bulunduklarint vurgulayan yoneticiler, i¢sel marka uygulamalarinin marka ve
isletme performansina olumlu katkilar1 oldugunu ifade etmislerdir. Arkas
Holding’de i¢sel markalagsma galismalar1 kurumsal iletisim ve insan kaynaklar
departmanlarinin ortak caligmalariyla yiiriitiilmektedir. Bu bulgu literatiirle
paralellik gostermektedir. Literatiire gore de igsel markalagsma uygulamalari,
cogunlukla pazarlama ve/veya kurumsal iletisim ve insan kaynaklari
fonksiyonlarimin ortak ¢aligmasiyla ylriitiilmektedir. Arkas Holding, igsel
markalasma faaliyetlerinin yerine getirilmesinde Arkas Holding se¢me ve
yerlestirme uygulamalari, oryantasyon programlari, egitim programlari, i¢ iletigim
faaliyetleri, lider/yOnetici yetistirme programlari, kogluk/mentorluk programlari,
takim ruhu yaratilmasi ve ¢alisanlarin giiglendirilmesi, i¢ rotasyonlar olmak (izere
birtakim araglardan yararlanmaktadir. Bu araglar arasinda ise alim uygulamalari,
sosyalizasyon siireci ve oryantasyon egitimleri, diger egitim programlar1 ve igsel
iletisim faaliyetleri 6n plana ¢ikmaktadir. igsel iletisim ve egitim faaliyetlerinde
genel olarak isletme ile ilgili genel bilgiler ¢alisanlara aktarilmaktadir ve biiylik
oOlglide kurum Kultirine odaklanilmigtir. Markaya iliskin bilgiler ise geri planda
kalmakta, sadece markaya odakli faaliyetlere ¢ok sik rastlanilmamaktadir. Markaya
iliskin daha fazla bilginin verilmesi i¢csel markalasma uygulamalarinin daha basaril
sonuglar vermesini saglayacaktir. Arkas Holding yoneticilerine gore igsel
markalagma siirecinde basarili olmak i¢in goz Oniinde bulundurulmasi gereken
unsurlar sunlardir: Yonetici destegi, takim ruhunun yaratilmasi ve marka
degerlerine uygun calisanlarin ise alinmasidir. igsel markalagma siirecinde Arkas
Holding’in kargilastigi en ©Onemli zorluk; c¢alisanlara marka degerlerinin
benimsetilmesidir. Arkas Holding’de i¢sel markalasma uygulamalarinin
basarisinin 6l¢iilmesinde, ¢alisan performansini degerlendirme, ¢alisan ve miisteri
memnuniyet Ol¢iimlerinden yararlanilmaktadir. Performans degerlendirme
formunda marka degerlerine uyum kriteri vardir. Ote yandan, c¢alisanlarin marka
degerlerini ve marka vaadini bilip bilmedikleri 6l¢iilmemektedir. Bu eksikligin
giderilmesi i¢in ¢alisanlarin bu konulardaki bilgi diizeylerinin 6l¢iilmesi amaciyla
anketler uygulanabilir.

Icsel markalasma tecriibelerinin ve farkli isletmelerin bu konudaki
goriislerinin ortaya cikarilmasi 6nemlidir. Daha sonra yapilacak ¢aligmalarda farkl:
sektorlerden isletmelerin igsel markalasma uygulamalar1 incelenebilir ve
karsilagtirmalar yapilabilir. Bu calismada i¢sel markalasma uygulamalari
yoneticilerin bakis agisindan ele alinmis ve incelenmistir. Gelecek ¢alismalarda
calisanlarin i¢sel markalasma uygulamalarina bakis agisi, galiganlarin markaya
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yonelik tutumlart ve iletilmek istenen marka vaadini nasil algiladiklar
aragtirilabilir. Ayrica, dig miisteriler de arastirma siirecine dahil edilerek marka
vaadinin algilanmasi konusunda i¢ ve dis miisteriler arasinda farklilik olup
olmadig1 incelenebilir. Calisma kapsaminda yapilan goriismeler sonrasi elde edilen
bulgular gerek literatiire katki yapmasi, gerekse isletmelere yol gostermesi
baglaminda onemlidir. Her ne kadar aragtirmanin genellenmesi miimkiin olmasa
da, hizmet isletmelerinde i¢sel markalasma uygulamalarinin nasil gergeklestigini
ve uygulama siirecinde nelere dikkat edilmesi gerektigini ortaya g¢ikarmasi
acisindan yararl olabilecegi diisiiniilmektedir.
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