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OZET

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE DIJITAL DONUSUM VE ILETISIMIN
STRATEJIK ROLU

Nihan VURAL
[letisim Tasarimi ve Yonetimi Anabilim Dali
Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ocak 2023
Danisman: Prof. Dr. Deniz TASCI

Teknoloji, kiiresellesme, diinya niifusunun demografisi, ekonomi ve yeni ¢alisma
bicimleri glinlimiiz ¢alisma hayatinda degisikliklere neden olmaktadir. Yonetim ve
calisanlar arasinda koprii gorevi goren ve calisan yasam donglisiine iliskin
diizenlemelerden sorumlu olan insan kaynaklar1 birimi bu degisikliklerin
uygulanmasinda ve etkilerinde stratejik bir role sahiptir.

Bu arastirmanin temel amaci farkli sektorlerdeki organizasyonlarda ¢alisan insan
kaynaklar1 uzmanlarinin goriislerine dayanarak insan kaynaklari yOnetiminin temel
fonksiyonlarindaki dijital donilisiimii ortaya koymaya calismaktir. Bu amagcla; hizli
servis, otomotiv, hazir giyim, lojistik, holding, danigsmanlik, egitim danismanligi,
teknoloji, enerji, bankacilik, medikal, tekstil, kahve, e-ticaret, yazilim, ambalaj,
havayolu, hizl tiikketim, bilgi teknolojileri, cam ambalaj, liretim ve kozmetik gibi farkl
calisma alanlarinda insan kaynaklar1 pozisyonlarinda gorev yapan 30 katilimer ile
goriisme yapilmistir.

Bu goriismelerden elde edilen veriler; katilimcilarin deneyim aktariminda
bulundugu insan kaynaklar1 etkinliklerine katilim ile desteklenmistir. Bu baglamda,
aragtirmada elde edilen veriler katilimcilarin ve sektorlerin 6zellikleri; dijital donlisim
tamimlari, 1K fonksiyonlarinmn uygulamalar;; 1K uygulamalarinda iletisimin rolii
temalarinda siniflandirilmis ve yorumlanmistir. Hem literatiir hem de katilimcilarin
goriisleri bu paradigma degisiminin teknolojik, kavramsal ve IK analitigi baglaminda
isin insandan uzaklasmasi degil isin insancillastirilmast i¢in kullaniminin 6nemine
dikkat ¢ekmektedir. Ancak organizasyonlarin bu uygulamalari benimseme bigimleri ve
hizlar1 uygulamalarin sonuglarinin ve etkilerinin degerlendirilmesi ile ilgili eksikliklerin

olabilecegi ihtimalini ortaya ¢ikarmaktadir. Dolayisiyla bu uygulamalarin paylasilmasi,
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tizerine konusulmasi ve etkilerinin arastirilmasi ¢alisma yasami ve organizasyonlarin

stirdiirtilebilirligi agisindan ¢ok dnemlidir.
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ABSTRACT

DIGITAL TRANSFORMATION IN HUMAN RESOURCES MANAGEMENT AND
THE STRATEGIC ROLE OF COMMUNICATION

Nihan VURAL
Department of Communication Design and Managaement

Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, January 2023

Supervisor: Prof. Dr. Deniz TASCI

Technology, globalization, demographics of the world's population, economy, and
new ways of working cause changes in today's working life. The human resources unit,
which acts as a bridge between management and employees and is responsible for the
regulations regarding the employee life cycle, has a strategic role in implementing and
impacting these changes.

The main purpose of this research is to reveal the digital transformation in the
basic functions of human resources management based on the opinions of human
resources experts working in organizations in different sectors. To this end, fast service,
automotive, apparel, logistics, holding, consultancy, training consultancy, technology,
energy, banking, medical, textile, coffee, e-commerce, software, packaging, airline, fast
consumption, information technologies, glass packaging, production and 30 participants
who work in human resources positions in different fields such as cosmetics were
interviewed.

The data obtained from these interviews was supported by participating in human
resources activities where the participants shared their experiences. In this context, the
data obtained in the research are the characteristics of the participants and sectors;
definitions of digital transformation, and applications of HR functions; The role of
communication in HR practices have been classified and interpreted in themes. The
literature and the participants' opinions draw attention to the importance of using this
paradigm shift in the context of technological, conceptual, and HR analytics, not for the
dehumanization of work but for the humanization of work. However, how organizations
adopt these practices and their speed raises the possibility that there may be deficiencies

in evaluating the results and effects of the practices. Therefore, sharing these practices,



discussing them, and investigating their effects is very important in terms of

organizations' working life and sustainability.
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ETIiK iLKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI

Bu tezin bana ait, 6zgiin bir ¢calisma oldugunu; ¢alismamin hazirlik, veri toplama, analiz
ve bilgilerin sunumu olmak iizere tiim asamalarinda bilimsel etik ilke ve kurallara
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gosterdigimi ve bu kaynaklara kaynakcada yer verdigimi; bu caligmanin Anadolu
Universitesi tarafindan kullanilan “bilimsel intihal tespit programi”yla tarandigim ve
hicbir sekilde “intihal icermedigini” beyan ederim. Herhangi bir zamanda, ¢alismamla
ilgili yaptigim bu beyana aykiri1 bir durumun saptanmast durumunda, ortaya ¢ikacak

tiim ahlaki ve hukuki sonuglar1 kabul ettigimi bildiririm.

(Ogrencinin Ad1 Soyadz)
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1. GIRIS
Girig boliimii, sirasiyla bu arastirmada ele alinan sorunu, arastirmanin temel

amacini, arastirmanin akademik acidan ve uygulamaya doniik onemini, arastirmanin

siirliliklarini ve aragtirmada kullanilan tanimlar1 kapsamaktadir.

1.1. Sorun

Bilim kurgu romanlarinin fonunu olusturan 21. ylizyil, organizasyonlari
sekillendiren bircok gelismenin yasanmakta oldugu bir c¢agdir. Giliniimiizde
organizasyonlar ve bu organizasyonlarin temel unsuru olan insanlar teknolojik, kiiresel,
ekonomik ve yeni ¢aligma bicimleri ile ilgili gelismelerin ve degisimlerin yasandigi bir
siiregten gecmektedir. Bu siireci ifade edebilecegimiz en genis kavram “dijitallesme”
veya “dijital doniistim”diir.

Organizasyonlar1 sekillendiren dijital doniistim genellikle iki sekilde ele alinir.
Bunlardan ilki; mevcut paradigmada, yani islerin mevcut yapilis seklinde ortaya konan
faaliyetin dijitalleserek, yani dijital ortamlara aktarilarak ve dijital is yardimcilari
vasitastyla yapilmasidir. Bu durum teknolojik ilerlemenin dogal bir sonucudur ve hep
olagelmistir. Teknolojik olanaklarin artmasiyla organizasyonlar islerini daha karli ve
verimli yapabilecekleri uygulamalari benimseme egilimindedirler. Bu dijital doniisiim
kapsaminda; bilgi ve iletisim teknolojileri, yapay zeka, yeni medya, artirilmis gerceklik,
sanal gerceklik, Neuralink, biiyilik veri, robotik siire¢ otomasyonu gibi unsurlardan s6z
edilebilir. Yani bu bakis acisinda dijitallesme daha ¢ok sahiplik ve kullanim becerisi ile
iliskilendirilebilir. Dolayistyla mevcut diizenin kolaylastirici ve hizlandirici bir unsuru
olarak ele alinmaktadir.

Dijjitallesmenin diger ele alinis bicimi ise mevcut paradigmanin degisimi ile
iligkilendirilebilir. Burada s6z konusu olan yeni yeterlilikler ve yetkinlikler,
organizasyonlarin yapisal degisimleri, yeni ¢alisma bigimlerini igeren ve yaratict yikim
olarak da adlandirilan bir kirtlimdir. ilk ele alinis bigiminden farkli olarak mevcut
diizeni kolaylastirarak siirdiirmek yerine yikici bir etkiyle degistirir. Organizasyonlar
baglaminda; NFT, Gig ekonomisi, ag tipi ve sanal organizasyonlar, prekarya, dijital goc,
kusak caligsmalari, hizmetkar lider gibi yeni liderlik tipleri, islevsizlesen meslekler, great
reshuffle, blockchain, sanal takimlar, merkezi olmayan otonom organizasyonlar gibi

kavramlar bu kapsamda degerlendirilebilir. Ancak bu iki farkli bakis agisindan



bahsederken ilk siire¢ olmadan zihni degisimin de olmayacagini belirtmek Snemlidir.
Burada sozii edilen, teknolojinin toplumsal yasam tizerindeki etkisidir.

Postmodern diyebilecegimiz bilgi/enformasyon ve ag toplumu kuramlari tiim bu
gelismelerin  toplum iizerindeki etkilerini tartismislardir. Gilinlimiiz toplumlarinin
bilgisayarlastirilmisg, toplum, dijital toplum, bilgi toplumu, ag toplumu, bilgi ve iletisim
toplumu, internet toplumu, iletisim toplumu, siber toplum, medya toplumu, post-
endistriyel toplum, postmodern toplum, sanal toplum gibi, siyasi tartigsmalarda, medya
sOyleminde, giindelik sdylemde ve akademik sdylemde bir¢ok niteleme bulunmaktadir
ve bu kavramlarin ¢ogu bilginin 6nemini, bilginin {iretimini, olusumunu, dagitimini ve
kullanimini, internet ve mobil telefonlar gibi dijital ag teknolojilerinin ve bilgisayarlarin
yiikseligini vurgulamaktadir (Fuchs, 2013).

Istihdam diinyas1 dolayisiyla insan kaynaklari yonetimi uygulamalari, teknolojik
ilerleme ve bilgi toplumunun kurulmasi nedeniyle koklii bir doniisiim gecirmektedir. Bu
degisimler ve gelismelere tiim diinyada kismi stireli ¢alisma, is paylagimi, ¢agri lizerine
calisma, sikistirtlmis is haftasi, evde calisma, uzaktan ¢alisma gibi esnek c¢alisma
bicimlerine olan ilginin artmasina neden olmaktadir. Bu esnek calisma bicimleri i¢cinde
calisanlarin bir fabrika veya ofis gibi geleneksel bir igyerine gidip gelmedigi esnek bir
calisma bigimi olan uzaktan calisma, son zamanlarda ilgi ¢eken konulardan biri haline
gelmistir (Dursun, 2021, s. 120).

Ozellikle de 2020 yilinda tiim diinyay1 saran ve etkisi 2022 yilinda da devam eden
COVID-19 pandemisi, bu calisma bi¢iminin tiim diinyada belirli bir siire de olsa
deneyimlenmesine neden olmustur. Bu siiregte bir siirii lilkede kisitlama ve evde kalma
Onlemleri yiirlirliige girerken, isgliciiniin biiylik bir kismina miimkiin oldugunca evde
kalmalar1 ve uzaktan calismaya devam etmeleri talimati verildi. Bu gelismelerin
sonucunda Onceden uzaktan caligma uygulamalar1 yapan kuruluslarin yani sira daha
once uzaktan ¢aligmay1 denememis kuruluslar, ¢alisanlarin1 eve gondererek tarihteki en
kapsamli toplu uzaktan ¢alisma deneyimi yasadilar (ILO, 2020a, s. 1). Pandemi ile ilgili
kisitlamalar kalktiktan sonra bazi sirketler bu calisma bicimini kalici hale getirecegini
veya hibrit calismaya gececegini ifade etmistir.

Gilintimiizde orgiitler kiiresellesme, ekonomi, teknoloji, liretim bigimleri ve yeni
calisma big¢imleri ve is modelleri gibi hizla degisen trendler nedeniyle ciddi yapisal
degisiklikler ve doniisiimler gecirmeye baglamistir. Kiiresel hastaliklardan, ekonomik

krizlere, iklim degisikliklerinden teknolojik gelismelere tiim degisimler Orgiitleri
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tilkelerinden bagimsiz hale getirmis ve kiiresel bir diizleme tasmmistir. Bu yapisal
doniisiim siirecinin tiim insanlar ve orgiitler agisindan kolaylastiric etkisi oldugu kadar
sancili da bir siire¢ oldugu soylenebilir. Tim bu doniisiimler giinlimiizde ve gelecekte
insan kaynaklarma (IK), orgiitlerin ve ¢alisanlarmn uyum siirecinde c¢ok &nemli
sorumluluklar yiiklemistir.

Bilgi teknolojisi ¢oziimleri ve dijital uygulamalar, igletmelerin fark yaratmanin
Otesinde hayatta kalmak i¢in kullandiklari araglar haline gelmistir. Giiniimiizde internet
teknolojisi, insan giicii bulma ve se¢me siirecinden egitime, is degerlendirme ve
performansin Olgiilmesinden ticretlendirmeye, Odiillendirmeden endiistriyel iligkilere
kadar tiim insan kaynaklar1 yonetimi islevlerinin daha hizli ve daha kolay yiiriitiilmesini
saglamaktadir. Dijital insan kaynaklar1 alaninda isletmeler, dijital ara¢ ve uygulamalari
kullanarak insan kaynaklar1 islevlerini nasil degistirebilecekleri ile ilgilenmektedir.
Dijital doniisiim ve otomasyonun isletmeleri ve isgiiclinii nasil etkileyecegi, son
zamanlarda i diinyasinin en 6nemli giindem maddelerinden biridir (Deloitte, 2017).

Tiim bu geligsmelerin insan kaynaklar1 yonetimini organizasyonlar i¢in daha da
onemli hale getirdigi sOylenebilir. Bu ¢alismada farkli organizasyonlarda iist diizey
insan kaynaklar1 uzmanlar1 ile insan kaynaklarinin temel fonksiyonlarinda
gerceklesmekte olan doniisim ve uygulamalari ile ilgili gorlismeler yapilmistir.
Teknolojik ilerlemeler ve pandeminin de ivmelendirmesiyle organizasyonlarin insan
kaynaklarimin  temel fonksiyonlarindaki uygulamalarin1  giincel literatiir ve
uygulayicilarin goriisleri dogrultusunda ortaya koymak c¢alisan yasam dongiisiinlin ve

organizasyonlarin siirdiiriilebilirligi ve orgiitsel iletisimi i¢in 6nemlidir.

1.2. Amacg

Bu c¢alismanin amaci, farkli sektorlerdeki organizasyonlarda insan kaynaklari
yonetiminin temel fonksiyonlarinda gerceklesmekte olan dijital doniisiimiin, insan
kaynaklar1 analitigi, gilincel kavramlar, kullanilan teknolojiler ve iletisim siirecleri
baglaminda aragtirilmasidir. Bu amag¢ dogrultusunda asagidaki sorulara yanit aranacaktir:

1-Insan kaynaklarinda dijital doniisiimiin tanimi nedir?

2-Insan kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlarinda insan kaynag: analitigi, teknoloji
kullanimi1 ve kavramsal baglamda dijital doniisiim nasil ger¢eklesmektedir?

3-Insan kaynaklar1 yonetiminin (IKY) temel fonksiyonlarindaki dijital doniisiimiin

etkileri nelerdir?



4-IKY ’nin temel fonksiyonlarindaki déniisiimde iletisimin nasil bir rolii vardir?

1.3. Onem

Yonetim Biliminin bir alt alan1 olarak gelisen insan kaynaklar1 alaninin
sinirlarinin - glinlimiizde olduk¢a genisledigi sOylenebilir. Dijital insan kaynaklari
yonetiminin fonksiyonlarin1 operasyonel, iliskisel ve doniisiimsel insan kaynaklari
yonetimi olmak lizere {i¢ temel baslik altinda siniflandirabiliriz (Ma & Ye, 2015).

Ekonomi, kiiresellesme, teknoloji, verinin kullanimi, yeni ¢alisma bigimleri ve
diinya niifusunun demografik yapisindaki egilimler giiniimiiz ¢alisma hayatinda ve
dolayistyla insan kaynaklarinin temel fonksiyonlarinin uygulamalarinda degisikliklere
neden olmaktadir. Teorisi ve uygulamasi baglantili ilerleyen insan kaynaklar1 alaninda
farkl1 organizasyonlarda karar verici konumda olan insan kaynaklar1 iist diizey
yoneticilerinin uygulamalar1 ve belirli uygulamalar hakkindaki goriisleri iizerine
bicimlenen bu arastirma, gilincelligi, gercek deneyime dayanmasi nedeniyle glinlimiiziin

calisma hayatin1 anlamakta rol oynamasi agisindan 6nemlidir.

1.4. Stmirhhiklar

Bu calisma, Tiirkiye’de her biri ayr1 sektorde yer alan 22 organizasyon ile 30
insan kaynaklar1 profesyoneli ile smirlidir. insan kaynaklari yonetimi uygulamalari
baglaminda elde edilen veri agirlikli olarak beyaz yaka, dijital yaka ve ¢cok az miktarda
mavi yaka ile ilgili uygulamalardir. Bununla birlikte, aragtirmanin sonuglar1 2021
yilinda c¢evrimi¢i olarak yapilmig goriismelerden, 2020-2023 yillar1 arasinda

arastirmacinin katildig1 iKY etkinliklerinden elde edilen verilerden olusmaktadir.

1.5. Tanimlar

Dijitallesme: islerin gelistirilmesi, gelirin elde edilmesi i¢in dijital bilginin,
teknolojinin ve verilerin kullanildig: bir sistem.

Veriye Dayal Kararlar: Ilgili, dogru ve zamaninda verilerin analizine ve
yorumlanmasina dayali olarak alinan kararlar.

insan Kaynaklan (IK) Analitigi: Karar vermeyi gelistirmek, stratejik hedeflere
ulasmak ve rekabet avantajini siirdiirmek amaciyla insanlarla ilgili verileri toplama,

analiz etme, yorumlama ve raporlama siirecidir.



insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY): Calisanin yasam dongiisiinii en iist diizeye
¢ikarmak icin c¢alisan yasam dongiisii boyunca bireyleri yonetmekle ilgili kararlar ve

eylemler.



2. ALANYAZIN
2.1. Dijitallesme ve Dijital Doniisiim

Dijital terimi, isletmelerin bilisim teknolojileri ile gegirdikleri degisim ve
dontisiimdiir. Dijitallesme ise islerin gelistirilmesi, gelirin elde edilmesi i¢in dijital
bilginin, teknolojinin ve verilerin kullanildig1 bir sistemi ifade etmektedir. Dijitallesme
stireci ile birlikte isletmeler de bu siiregte varliklarini devam ettirebilme arayisina
girmislerdir. Bu silire¢ bir oOrgiitteki tim departmanlari dogrudan etkilemektedir.
Dijitallesme, bir yandan oOrgiitlerin rekabet edilebilirligini artirirken diger yandan
maliyet avantaji elde etmelerini de saglamaktadir. Dolayisiyla, oOrgiitlerin finansal
yonetimini dogrudan etkilemektedir. Dijital doniisiim siireci, c¢alisma yasamindaki
geleneksel ve halihazirdaki diizenden yeni is modellerine gegilen bir siireci igermektedir.
Bu nedenle farkl ve yaratici yeteneklere sahip personel ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir. Ote
yandan yeni bilgi sistemlerini de gerekli kilmaktadir (Igerli, 2020, 665-667; Aksu ve
Siirgevil Dalkilig, 2019, s. 59 ‘dan aktaran Aydin, 2021, 158).

Yeni iletisim teknolojileri sonrasinda iletisimde zaman ve mekan kisitlart ortadan
kalkmaya baslamis, farkli multimedya formlar1 birbirine yakinsamis ve bir¢ok yeni
etkilesim imkan1 ortaya ¢ikmistir (Neuman, 1991; Shaw, 2015).

Kiiresellesme, bireysellesme, artan ve kolaylasan uluslararasi hareketlilik,
kablosuz iletisim teknolojilerindeki ve ulasim sistemlerindeki ilerlemeler, esnek ¢alisma
bicimleri ve genel olarak dijitallesme siireci gibi bir dizi sosyo-politik faktor, sinirlar
Otesi siirekli hareketliligin bir is ve yasam bicimine doniismesine katki yapmistir
(Hannonen, 2018; Orel, 2019; Olga, 2020).

Teknolojinin etkisi ile degisen emek yapisi giderek dijital hale gelmektedir.
Yapilan degisiklikler, ortaya koyulan yenilikler ve bireylerin yaratict ozellikleri
dijitallesmeyi destekleyen unsurlardir. Aslinda dijitallesmeyi etkileyen en oOnemli
faktoriin yaraticilik oldugu ifade edilmektedir. Dijitallesme, calisma sistemlerini
degistirdigi gibi isgiicii yapisinda da degisiklikleri zorunlu hale getirmistir. Bu nedenle
degisiklige adapte olan kesim varligini devam ettirirken digerlerinin sistem dis1
kalmalar1 muhtemeldir. Ote yandan calisanlarin isini kaybetme, yeni yetenekler elde
edememe sorunlari da ortaya ¢ikacaktir (Isik ve Erol, 2020, 108).

Bilgi toplumu kurami sayisallasmaya (dijitallesmeye) biiyiilk 6nem verir; bunun
nedeni, dijital demokrasi sdylemini giiclendirmektir. 1998 yilindan bugiine her yil,

ulusotesi sirketler, Seattle’da hiikiimet liderlerini toplayarak sayisallasmanin 6nemini
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anlatmakta, onlara dijitallesme i¢in yardim Onermekte, ulus-devletin sonunu getirmek
i¢in e-hiikiimet fikrini pazarlamaktadirlar. 1975 yilinda OECD (Ekonomik Isbirligi ve
Gelisme Orgiitii -ki 24 gelismis iilkenin iiyeligi vardir-), 1979 yilinda da Avrupa
Toplulugu (bugiinkii adiyla Avrupa Birligi) bilgi toplumu kavramini onaylamis ve
benimsemislerdir ve Avrupa Birligi bilgi toplumunu gelecek bes yillik planin anahtar
sOzciigii olarak kabul etmistir (Mattelart, 2004, s. 115).

Birlesmis Milletler de bilgi toplumu kuramini kabul eden bir kurumdur. Birlesmis
Milletler 2002 y1l1 raporunda, bilgi toplumuna gegisin geregi olarak {iniversitelerin roli,
islevi ve misyonu sorgulanmakta ve yasam boyu egitimin uygulanmasinin dnemine
vurgu yapilmaktadir. Rapora gore, universite ve egitim kurumlari yeniden
kurgulanmalidir. Bunun, Sokratik ruhu yeniden canlandirmak, demokrasiyi gelistirmek,
yurttag sorumlulugunu artirmak ve iiretimle baglantili egitimi kurmak icin gerekli

oldugu belirtilir (United Nations, 2002).

2.2. Bilgi/Enformasyon ve Ag Toplumu Kuramlari

Cagdas toplumu tanimlamak i¢in enformasyon toplumu ifadesinin kullanilmasi
1970’lere dayanir. Sanayi sonrast toplum kuramini gelistirmis olan Daniel Bell bu
kuram ile bilgi/enformasyon ve ag toplumu kuramlarinin temelini olusturmustur.
Mekanik teknolojiden entelektiiel teknolojiye dogru bir doniisiim yasandigini ifade eder.
Hizmet ve bilgi {iretimi mal {retiminin Oniine ge¢mistir. BoOylece enformasyon
calisanlar1 toplumun en biiyiik kesimini olusturmaya baslamistir. Ozellikle 1980’lerden
sonra enformasyon edinme, isleme ve saklama da yaygin hale gelmeye basladig: icin
sanayi sonrasi toplum ifadesi bu gelismeler esliginde enformasyon/bilgi toplumu
ifadesine yerini birakir. Bell, tiim bu gelismelere oldukg¢a iyimser bir bakis agistyla
yaklasir.

Ekonomist Fritz Machlup ise 1962’de yayinladigi kitabinda bilgi-lireten emegin
oraninda fiziksel emege gore bir artis olduguna dikkat cekerek “Bilgi Endiistrisi”
kavramini kullanir. Machlup 1958 yilinin verilerini kullanarak bu ¢ikarima ulasmaistir.
Bilgi endiistrisi kavraminin kapsamina aralarinda egitim, basin-yayin gibi alanlarin da
oldugu 50’ye yakin alan1 almistir. Ozellikle bilginin Sl¢iimii icin gostergeler kullanma
yontemi, Machlup’un en 6nemli katkilarindan birisidir. Cakir (2018)’a gore, Porat
birincil ve ikincil sektor ayrimina giderek Machlup’un tanimladigi alanlari

genisletmistir. Porat’in sektdre yonelik degerlendirmeleri sosyolojik boyuttan yoksun
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bir data y1gin1 olarak elestirilse de tablolar, hesaplamalar ve gdstergeler nedeniyle bilgi
toplumu siirecinde onemlidir.

Marshall McLuhan ise iletisim ve enformasyon g¢agi ve elektronik cagi gibi
adlandirmalar kullanmistir. Ancak kiiresellesme olgusu McLuhan’in kiiresel koy
kavrami ile insan iligkilerinin yeni bi¢imine dikkat cekmektedir (Geray, 2003).

Brzezinski, Iki Cag Arasinda: Teknetronik Cagda Amerika’nin Rolii adli
kitabinda teknolojiyi ve elektronigi merkeze alan bir yaklasim gelistirir. Bu gelismeler,
sosyal degisimleri beraberinde getirir. Otomasyon ve sibernetik, endiistriyel is alanlarini
hizmet alanlarima doniistiiriir; bireylerle makineler yer degistirir. Bu durumda ise
potansiyel olarak amagsiz milyonlarca mavi yakali is¢i sorun haline gelir (Brzezinski,
1970, 5-10).

Peter Drucker i¢in bilgi toplumunun temeli egitimdir. Yoneticiler ve uzmanlar
stirekli egitimden ge¢meli, ¢alisanlar1 yonlendirmelidir. Bu siiregte bilgi, temel unsurdur.
Bilgi, paradan hizli dolagmakta ve yayilmaktadir. Bu nedenle bilgi ve enformasyon giic
ve deger haline gelmistir. Yeni bir deger ya da gii¢c yaratmak ise yeni bilgi olusturmak
demektir (Diaconescu, 2009, 50-51). Drucker bilgi isi ve iscisi terimlerini ortaya
koymustur. Kapitalist Otesi Toplum kitabinda, kapitalizmin asildigin1 ve bu nedenle
sorunlarini tartigmanin gereksiz oldugunu ifade eder.

(13

“Producer” ve “consumer” sozciiklerinin birlesmesinden olusan “prosumer”
sOzciigiinlin yaraticist Alvin Toffler’a gbére (1992) bilgi, servet yaratmanin merkezi
haline gelmis ve sirket bilgiyi zenginlestiren bir varliga doniligmiistiir. Enformasyona
sahip olmak is diinyasindaki siiregleri biiylik oranda belirleyebilmek demektir. Bu
nedenle enformasyon savaslari artmigtir. Tarim ve endiistriden sonra batili tlkeler
liclincii dalga olan enformasyon toplumuna ge¢mislerdir. Toffler (2008, 15-17) ise bahsi
gecen bu zaman dilimini “liclincii dalga” olarak adlandirir. Bu yeni uygarligin yeni aile
yapilarii, yeni calisma bi¢imlerini ve yeni yasam tarzlarini, yeni bir biling, yeni
ekonomik ve toplumsal yapilanmalar getirdigini, eski gii¢ iliskilerine, seckinliklere
meydan okuyarak ileride yasanacak gii¢c ¢ekismelerinin zeminini hazirladigini soyler.
Toffler (1980), bu degisimleri endiistri ¢agindan enformasyon cagina gecis olarak
kavramsallagtirmis ve enformasyon cagini dijital teknolojilerin iizerinde yiikselen bir
ekonomi ve toplumun basat oldugu, mekansal kisitlarin ortadan kalktigi ve uzaktan

calismanin mimkiin hale geldigi bir donem olarak tanimlamistir. Gelecege dair

tahminde bulunmay1 seven ve fiitlirist olarak nitelendirilen kuramcilardan biri olan



Toffler, 21. yilizyilin cahillerinin okuma yazma bilmeyenler degil; bildiklerini
unutamayanlar ve yeniden 6grenmekte zorlananlar olacagi (unlearner kavrami) ifadesi
de dikkate degerdir. Ancak erisim sikintisi, bilginin denetim ve giic odakli kullanimi
burada c¢ok da tartisilmayarak teknolojik indirgemeci bir yaklasim olduguna dair
elestiriler de alir.

Bilgisayar-kent dnermesi ile {itopist bir yaklagima sahip oldugu ifade edilen (ki 30
yil i¢inde boyle oldugu da ortaya ¢ikan) Masuda (1983) ise goniillii, paylasim esasli,
cok merkezli topluluklarin, kendiliginden gelisen fikirlerle kiiresel olacaklarini ifade
etmistir. Toplumsal, kiiltiirel ve ekonomik sorunlar c¢oziimlenecek ve gelisme
kendiliginden gelecektir. Bu bakis acismma ragmen Masuda, denetim toplumu ve
otomasyon devlete doniisme risklerinden sz eder.

Ag toplumu, Castells’in (2013, 4) “toplumlarimiz giderek ag ile benlik arasindaki
cift kutuplu bir karsithik etrafinda yapilaniyor” seklinde tanimladigi bir zamanin
toplumudur. Castells’e gore i¢cinde bulundugumuz ekonomik siire¢ kapitalizmdir ama
bu farkli bir kapitalizmdir. Bunun ad1 “Yeni Ekonomi”dir. “Yeni ekonomi, bilgiyi temel
alan bir liretim sisteminin giiclendirilmesinde yeni enformasyon teknolojisini kullanma
becerisinden kaynaklanan bir verimlilik artisina dayalidir (Castells, 2008, 202).”
Castells onceki onermelerin aksine kapitalizmi yok saymaz ancak yeniden tanimlar.
Castells’in issizligin ve enflasyonun azalacagi ve ekonomik biiylimenin artacagi ile
ilgili ongoriileri vardir. Ancak bugiine bakarak bu tahminlerin de Masuda’nin sorun
coziimleri gibi ger¢eklesmedigi sOylenebilir.

Castells’e gore; “Sirketleri harekete geciren, verimlilik degil karlilik, stoklarin
degerindeki artistir (2008, 103).” “Karlilik ve rekabet giicii, teknolojik yeniliklerin ve
verimlilik artisinin fiili belirleyenleridir (2008, 119).” Teknoloji ile ilgili verimlilik
tizerinde duran bir ¢ok kuramcinin aksine Castells; teknolojinin, karlilik ve rekabet giicii
icin istendigi ilizerinde durmustur. Dijital kapitalizmi ortaya c¢ikaran itici giiclin,
enformasyon teknolojilerindeki gelismeler oldugunu vurgular.

Webster (2002), bu kuramlardan yola ¢ikarak enformasyon toplumunun mesleki,
teknolojik, uzamsal, ekonomik ve kiiltiirel kistaslarla tanimlandigin1 belirtir. Ancak
tanmimlar  arasindaki  farklilik  kistaslarin = oOncelik  swrasinin - farkliligindan
kaynaklanmaktadir. Kiiltiirel kistas giindelik yasamda ozellikle mobil iletisim
teknolojileri ile birlikte enformasyonun her an ulasilabilir olmasi ile ilgilidir. Uzamsal-

mekansal kistas ise bilginin her zaman ve her yerde liretilmesi ve dagitilmas: ile ilgilidir.



Bu durumun o6zellikle sirketlerin iiretim bi¢imlerinde ve kiiresellesmelerinde dnemli bir
pay1 oldugunu ifade eder. Boylece sirketlerin giindemine yerelde iiretirken bile kiiresel
stratejiler girmistir. Mesleki kistas daha once pek ¢ok kez deginildigi gibi enformasyon
tiretimi ve dagitiminda calisanlarin sayisinin diger alanlara gore nasil artis gosterdigi ile
ilgilidir. Bununla baglantili olarak ekonomik ve teknolojik kistaslar da ekonomik
alandaki degisimlere vurgu yapar. Enformasyonun islenmesi ve depolanmasi
konusundaki degisimlere, enformasyonun yonetilmesi ve dagitilmast konusunda
yasanan degisimler eklenmistir. Bu durum firetim, bankacilik, egitim gibi toplumsal
yasamin pek c¢ok alaninda yasanan deneyimleri farklilastirmistir. Bu siirecte
enformasyon ve iletisim teknolojilerinin yakinsamasi ile olusan enformasyon aglar
giderek evrimleserek, enformasyon toplumunun altyapisi ve kurucu unsurlarindan birisi
haline gelmistir (Webster, 2002). Bilgisayar ve telekomiinikasyonun yakinsamasi,
enformasyonun islenmesi ile iletilmesi arasinda var olan ayrimi ortadan kaldirmis ve
topluma yeni bir uzam-zaman g¢ergevesi sunmustur. Bu yeni uzam-zaman c¢ergevesi
icinde neredeyse gercek zamana baglanan enformasyon, benzeri goriilmedik 6l¢iide bir
teknik yenilenme ve ekonomik biiyiimeyi yonetir ve hizla ekonominin temel etkinligi ve
mesleklerin degisiminin temel belirleyicisi durumuna gelmistir (Kumar, 2005).

Van Dijk’a gore bilgi toplumu, bilgi yogunlugunun ¢ok yiiksek oldugu bir toplum
bicimidir. Toplumun organizasyonel yapist bilime, rasyonellige ve yansimaya dayanir.
Kirsal ya da endiistriyel bir sektor olup olmadigini gdzetmeksizin biitlin sektorlerde ve
degerlerde bilgi iiretiminin yiikselisiyle belirginlesen bir ekonomisi vardir. Isgiiciiniin
donanimi bilgi ve yiiksek egitime dayanir. Kiiltiir, medya ve bilgi iiriinlerinin isaretleri,
sembolleri ve anlamlari tarafindan belirlenir ve yonlendirilir (Van Dijk, 2012, 23).

Bilgi toplumu kuramlari, dnermeleri ve gelecege yonelik tahminleri ile gesitli
baglamlarda oldukca elestirilmistir. Hizmet sektdriindeki artig sanayi toplumundan bilgi
toplumuna geciste onemli bir gdsterge olarak ele alinmistir. Diger yandan kapitalizmin
yarattig1 sorunlarin bile tartigilmasina gerek olmadigi gibi fikirler de ortaya atilmistir.
Dolayisiyla bilgi toplumu kuramcilar teknolojik indirgemeci ve bu gelismeleri s1§ bir
bakis acistyla ele almalari acisindan oldukca elestirilmislerdir. Ozellikle bilgi
kuramcilarinin en ¢ok savunduklari teknolojilerin sanayi tarafindan iiretiliyor olmasi bir
celiski yaratmaktadir. Bu bakis agisindan sanayi henliz yok olmamis, tam tersine
giderek biiylimiis, ¢esitlenmis ve yayilmistir. Hizmet sektoriiniin istthdam olarak

sanayinin Oniine ge¢gmesi, toplumu bilgi toplumu olarak tanimlamak i¢in yeterli degildir.
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Bilgi toplumu kuramlarinda Bell ve Toffler hizmet sektorii icindeki vasiflari, mesleki
farklilagsmalar1 ve tabakalasmayr dikkate almamakta, sektoriin biiylimesine
odaklanmaktadir. Kullandiklar1 istatistiksel veriler yetersizdir. Farklt meslek
kategorileri ve vasif diizeyleri, istihdamin yeri ve yapilan is dikkate alinarak
degerlendirilmemektedir. Bunlara dayanarak yapilan tahminler asirnidir ve gergegi
yansitmaz (Parlak, 2004, 107-112).

Fuchs, bilgi, enformasyon, ag toplumu vb. kavramlar yerine ‘“ulusdtesi
enformasyonel kapitalizm” kavramlarim1 Onerir. Bu kavramlarin siireci diyalektik,
nesnel, indirgemecilige diismeden ve biitiinciil olarak yorumladigini iddia eder (2014,
212). Bu nitelikler “cagdas kapitalizmin gelisiminde bir egilim ve goreceli bir
diizeydir.” Ancak tek baskin egilim degildir. “Kapitalizm ayni1 zamanda bir¢ok seydir.”
Enformasyonel, finansal, emperyalist, asir1 sanayici vb. kapitalizm ayni1 anda genel bir
liretim, somiirii, tiim bunlarin 6zgiil bir ger¢eklesme, birlikte varolus ve etkilesimidir
(2014, 213). Glinlimiiz toplumlari iiretim giicleri uyarinca enformasyon toplumu ancak
iiretim iligkileri baglaminda kapitalisttir. iliskiler hala 19. yiizyildaki gibidir. Uretim
yine kar amacli yapilmakta ve bunun i¢in iiretimde bilgi ve enformasyon teknolojileri
kullanilmaktadir (Fuchs, 2014, 223). Fuchs’un bu tespitleri kuramlar1 degerlendirmede
anahtar niteligindedir ¢linkii hem tiimiiyle reddetmez hem de elestirir ve eksiklerini dile
getirir. Alternatif bir perspektif niteligindedir.

Bu boélimde bilgi toplumu kuramlarinin gelisimine, O6nemli temsilcilerine,
iceriklerine ve elestirildikleri noktalara deginildi. Elestirilerin ¢ogu; kapitalist otesi
toplum, sanayi Otesi toplum, bilgi toplumu, sorunlarin ¢éziimiinde teknoloji kullanimi
ve mevcut esitsizligin siirdiiriilmesi veya arttirilmasi temelli idi. Diger yanda 6zellikle
iletisim teknolojileri ile bilgi teknolojilerinin yakinlasmasi, enformasyona erisimin
kolay ve hizli hale gelmesi ile ilgili ongdriilerin bir kismini bu kuramlarin séziinii ettigi
sekilde yasadigimiz bir siliregteyiz. Giiniimiizde; bilgi toplumu, ag toplumu, postmodern
toplum, internet toplumu, bilisim toplumu vb. kuramlarinin temel olusturdugu giincel
bazi kavramlar da s6z konusudur. Prekarya kuramindan, ¢evik organizasyonlara; gig
ekonomisinden merkezi olmayan otonom organizasyonlara kadar bilgi toplumu
kuramlarinin ve bu kuramlarin elestirilerinin uzantisi olan giincel kavramlar kuramsal

¢ergevenin ikinci boliimiinii olusturacak.
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2.3. Giincel Kavramlar ve Yaklasimlar
2.3.1. Dijital emek

Dijital emek; bilgi ve iletisim teknolojileri eksenli olarak dijital kapitalizm iginde
emegin yeni bir bi¢imi olarak tanimlanir. S6zciik olarak kokeni 1960°lara dayansa da
giiniimiizde bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismelerle birlikte, iiretim siirecinde
bilgi ve iletisim teknolojilerini kullanarak entelektiiel emegini harcayan isgilerin
emegini ifade etmek i¢in kullanilmaya baglanmistir. 2005 yilindan sonra kavram bir kez
daha genislemistir. Bunda taginabilir akilli cihazlarin yayginlasmasi ve internet aginin
genislemesi etkili olmustur. Boylece dijital aglarda kullanicilar tarafindan iiretilen ve
licretsiz olarak dagitilan igerik ve degerli veri ortaya ¢ikmistir. Kullanict emegi olarak
da ifade edilen bu kavram boylece dijital emegin kapsamini genisletmistir (Fuch, 2014,
354-355; Andrejevic, 2013, 154). Burada temel ayrim geleneksel ¢alisma iliskileri
icinde yer alan dijital emek ile; geleneksel ¢alisma iliskileri disinda kalan dijital emek

uygulamalaridir (Sevgi, 2021, 23).

2.3.1.1. Platform ¢calisma

Avrupa Birligi iilkelerinde gig ekonomisi ile de iliskilendirilen bu kavramin farkli
uygulamalar1 kapsayan tanimlamalar1 s6z konusudur. Kisa, giivencesiz isler, smirl
diizeyde ev isleri gibi konum temelli isler, ara sira yapilan kisa ve basit gorevler, bir
platformun aracilik ettigi isler seklinde farklilasmalar sz konusudur. Ifadenin kullanimi;
platform c¢alisma, platform temelli ¢alisma, dijital platform g¢aligmasi, dijital ¢aligma
(digital labour), digi work, gig ekonomisi ve gig calisma gibi farklilik gosterir.
Dolayisiyla genel gecer bir tanimdan s6z etmek pek miimkiin degildir. Literatiirde;
genis bir sektdr yelpazesinde, farkli is tiirleri i¢in gerekli isgiiciiniin, belirli bir 6deme
karsilig1 online bir platform araciligryla saglandigi ¢alisma seklinde bir tanimi vardir
(Kilhoffer, De Groen ve Lenaerts’den aktaran Tokol, 2021). OECD’ye (2020) gore; bu
hizmetler g¢eviri, tasarim veya veri girisi gibi dijital olarak da gergeklesebilir ya da
temizlik, ulasim gibi belirli bir konumda da gerceklesebilir. Burada Onemli olan
platformlarin aracilik etmesidir. Ornegin; Tiirkiye’deki uygulamalardan biri olan Armut
adli platformda hem boyaci, tamirci gibi kimselerden fiziksel bir hizmet alabilir hem de
redaksiyon, ceviri, desifre gibi bilgisayar ortaminda gerceklesen bir dijital hizmeti
uzaktan olarak da alabilirsiniz. Daha genis bir tanimda ise kuruluslarin ve bireylerin;

kuruluslar ve bireylerle bir araya gelerek ddeme karsiliginda sorun ¢ézmelerine veya
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farkli hizmetler sunmalarina olanak saglayan bir ¢alisma yani istihdam bigimi olarak da
tanimlanir (Eurofound, 2018, s. 9). Dijital ¢alisma platformlar1 ¢esitli baglamlarda
siiflandirilir. Bunlardan ilki gorevin boyutuna gore olan; mikro ve makro gdrevlerdir.
Secim siirecine gore smiflandirmada ise se¢imin kimin tarafindan (miisteri, platform,
calisan) yapildig: ile ilgilidir. Hizmetin sunum sekli yani yapildigi yer de bir diger
siniflandirmadir. Uluslararasi Calisma Orgiitii (ILO); internet ve konum temelli olmak
lizere iki grupta stmiflandirir. Bu iki temel grubun alt gruplar1 da vardir. Internet temelli
olanlar; ayni grupta yer alan; serbest platformlar (freelance platforms) ve yarisma
temelli platformlar (contest-based platforms), rekabet¢ci programlama platformlar
(competitive programming platforms) ve son olarak da mikro gorev platformlaridir
(micro-task platforms). Konum temelli platformlar (location-based platforms) ise kendi
icinde; ulasim platformlari, dagitim platformlari, ev hizmetleri platformlari, ev isleri
platformlar ve bakim hizmetleri platformlari olmak iizere bes alt gruba ayrilir. Bunlara
ek olarak; kitlesel/kalabalik ¢alisma platformlar1 (crowdwork platforms), bulut ¢alisma
platformlar1 (cloud work platforms) ve gig calisma platformlari1 olarak siniflandirmalar
mevcuttur. Bu calisma bicimi ile ilgili temel sorun mevcut yasal diizenlemeler
cercevesinde platform g¢alisanlarinin statiisiinii belirlemek ile ilgilidir. Kendi hesabina
calisanlar olarak smiflandirildiklar: i¢in sendikal haklari ile ilgili sorunlar vardir. Bu
konu ile ilgili diizenlemeler yapilmasi isgiicli piyasasinin gelecegi acisindan oldukga

onemlidir (Tokol, 2021, 36-73).

2.3.1.2. Gig ¢calisma

Gig kelimesi ingilizcede kisa stireli i anlamina gelir. Anlik bir durumu ifade
etmek i¢in bir kullanim ge¢misi olan gig yanina c¢alisma eklenince, kisa veya belirsiz
stireli, gecici ¢alisma bicimini ifade eder. Bu ¢alisma bigimi i¢in farklr ifadeler kullanilir
(Basol, 2021, s. 100). Bu tip ¢alisanlarin olusturdugu piyasa i¢in; paylasim ekonomisi,
gig ekonomisi, platform ekonomisi ve kalabalik ekonomi gibi kavramlar da kullanilir.
Ulkelere gore gig calisma gergeklestirenlerin oranlarmin %?2 ile %20 arasinda degistigi,
giiniimiizde diinya genelinde 4,8 milyar dolarlik biiyiikliige ulagtigi ve 2025 yilina kadar
gig calismanin  yayginhiginda iicte bir oraninda bir artis olabilecegi
degerlendirilmektedir (Basol, 2021, 114).

Modern parca basi ticretli isler gibi benzetmeye dayali bir tanimlamasi da vardir.

Conelly vd. (2021), gig calismayi; dijital ¢alisma, dijitalize edilmis calisma, kitle
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calismast ve kitle kaynakli ¢alisma olarak da nitelendirmislerdir. Burada gegicilik
anlamsal olarak onemlidir. Gegici bir sdzlesme, gecen siire, gegici is, gegici is¢i gibi
kavramlar gig ¢alismay1 ve ekonomisini sekillendirir. Gig ¢alismay1 sekillendiren bir
diger unsur ise beceridir. Bu alan her tiirlii beceriden bireylerin (yiiksek ve diisiik beceri
gerektiren isler) istihdam edilebilecegi bir alandir. Platformlar bazen bu beceriye gore
siirli bir aday ¢esitliligine sahip olabilir. Aday havuzu karma olan platformlar da so6z
konusudur.

Gig ekonomisi kavrami ilk defa Rachel Botsman ve Roo Rogers (2010) tarafindan;
mal ve hizmetlerin kiralanmasi ya da parali veya parasiz takas edilmesini saglayan
ekonomik sistem olarak tanimlanmigtir. Avrupa Komisyonu tarafindan c¢alismanin
gelecegi hakkindaki raporda da bu kavram gegmektedir. Dijital teknolojiler araciligiyla
sinirlar 6tesinde yapilan projeler icin ekiplerin toplandigi bir alan olmasina dikkat
cekilmistir. Gig ekonomisinin yeni firsatlar yaratmanin yani sira emek piyasasinin
dinamiklerini bozdugu da ileri siiriiliir. Bu ¢alisma bi¢imi; esneklik, 6zerklik ve ig-6zel
yasam dengesi saglar. Ancak aynm1 zamanda calisanlar1 savunmasiz hale getirip,
diizensizlestirdigi ve calisanlar1 sosyal giivenlik kapsamindan ¢ikardigi icin
elestirilmektedir (Basol, 2021, 103). Covid-19 pandemisi kisitlamalar1 siirecinde gig
calisanlar1 kisa siireli ¢alisma Odenegi, issizlik 6denegi ya da hastalik izni gibi
durumlardan yararlanamamiglardir (Spurk ve Straub, 2020). Gig c¢alisma,
dijitallesmenin uygulamadaki ve zihni degisiminin yayginlagmasi ile birlikte gelecegin
calisma bi¢imi olarak ifade edilmektedir. Bireylerin neden gig ¢alismaya yoneldigi ile
ilgili olarak yapilan caligmalarda; gelir, kendi isini yapma ve zaman yonetimi
kavramlarinin belirleyici oldugunu raporlanmistir. Bu, gig calismanin bireysel yanina
vurgu yapan calismalardir. Orgiitsel agidan ise; Connelly vd. (2021), gig caligmay1
geleneksel calismadan 5 ana faktoérde farklilastirmislardir. Gig calismay1 farkli insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalart ile yiiriitilmesi gereken calisma bigimleri olarak
degerlendirirler. Bu bes faktor; c¢alisani1 elde tutma, calisma statiisii, performans
yoOnetimi, is tasarimi, gelir ve yan haklardir. Calisan1 elde tutma acisindan, gig
calisaninin tek isvereni veya tek miisterisi yoktur. Calisma statiisii agisindan; gig
calisanlarinin isverenleri sosyal giivenlik maliyetinde muaftir. Performans yonetimleri;
uzun ve orta vadeli degil, kisa veya anliktir. Gelir ve yan haklar agisindan, isten
¢ikarilma maliyetleri ve iicret seviyeleri diisiiktiir. Yani calisan maliyeti diisiiktiir. Is

tasariminda ise; gig ¢alisaninin ydnetici ile yakindan ¢aligmasi ve uzun siireli kariyer
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plan1 olmamasi nedeniyle geleneksel uygulamalara gore farkliliklar vardir. Dolayisiyla
bu tip caligma bi¢imi sunan Orgiitlerin, Orgiitsel tasariminin da farkli olmasi
gerekmektedir. Sen, Arslan ve Biitiin (2020) ise yaptiklar1 arastirmada gig ¢alismanin
geleneksel calismadan; kontrol ve 6zerklik, gorev basina 6deme ve kisa siireli ¢alisma
acisinda farklilagtigini ifade etmislerdir. Birey ve orgiit temelli arastirmalara ek olarak
bir de deneyim temelli bir arastirma vardir. Burada Gleim, Johnson ve Lawson (2019),
gig calismanin daha ilgi ¢ekici bir deneyim oldugu sonucuna varmislardir. Akel (2020)
ise benzer bir ¢alismada; gig ¢alismanin her iki taraf i¢in de deneyim temelli oldugunu
ifade etmistir. Akel, bireylerin bu deneyimi; sosyal, ekonomik, finansal, ¢evresel ve
teknolojik olarak ¢ekici buldugunu belirtmektedir. Ancak cekici bulma durumuna
ragmen; istikrarsiz ¢alisma saatleri, gelir, caligma iliskisinden kaynaklanan haklardaki
eksiklikler, sosyal giivenlik, emekli maasi ile ilgili belirsizlikler ve egitime erisim ve
kariyer gelisimi gibi eksiklikler gig caligma ile ilgili hukuki sorun alanlaridir (Erdogan
ve Cigdem, 2018). Gig calisma ¢alisanlara kiyasla, orgiitler i¢cin avantajlar1 daha fazla
olan bir ¢alisma bigimidir. Orgiitlerin daha ¢evik hareket etmelerine olanak saglayan bir
ozelliktedir. Orgiitler pek ¢ok yiikiimliiliikten muaf bir sekilde hizlica ise alim siirecini
gerceklestirilebilmektedir. Gig ekonomisi; c¢iktt odakli ve en 1yl performans
gosterenlerin tercih edildigi bir yapida gergeklestigi icin, emek piyasasini rekabetgi bir
anlayisla sekillendirmektedir. Biitlin bu unsurlar birlikte degerlendirildiginde gig
calisma i¢in gelecegin yaygin calisma bicimi ifadesi yaninda gelecegi olmayan calisma
ifadesini de beraberinde getirmektedir. Psikolojik etkileri agisindan bakildiginda; gig
calisanlarinin birlikte ¢alisma, is hayatinda iligkiler kurma ve duygusal destek arayisi
seviyeleri ve beklentilerinin diisiik oldugu sOylenebilir. Gig ¢alismanin esitsizlikleri
pekistirdigi de calisanlar tarafindan ifade edilmektedir. Gig calismanin oOrgiitsel
dinamiklerden biri olan insan kaynaklar1 yonetimine de etkileri s6z konusudur.
Geleneksel calismada insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 olan, se¢me-yerlestirme,
egitim-gelistirme, calisan refahini ve iyiligini saglama politikalarinin gig ¢alisanlar1 i¢in

azalmis olmasini beraberinde getirmistir (Basol, 2021, 113-114).

2.3.1.3. Uzaktan ¢calisma

Gig ekonomisinde oldugu gibi, uzaktan caligma ile ilgili kullanilan farkli
kavramlar vardir. Tele calisma, evde c¢alisma, evden c¢alisma, ev temelli ¢alisma bu

kavramlardan bazilaridir.
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Uzaktan calisma esnek bir ¢alisma diizenlemesidir. Uluslararas1 Calisma Orgiitii
(ILO) uzaktan calismayi, bir ¢alisanin bilgi ve iletisim teknolojileri aracilifiyla is
yerinden farkl1 bir mekanda gerceklestirmesi olarak tanimlar. Uzaktan ¢alisma, Tiirk s
Kanunu'nda ise; is¢inin, igveren tarafindan olusturulan is organizasyonu kapsaminda is
gérme edimini evinde ya da teknolojik iletisim araglar1 ile isyeri disinda yerine
getirmesi esasma dayali ve yazili olarak kurulan is iliskisi olarak tanimlanmustir (is
Kanunu 14. Madde). Uzaktan ¢alisma farkli bigimlerde ger¢eklesmektedir. Evde biiro,
uydu biiro, komsu biliro ve mobil yani gezici biiro olmak iizere 4 farkli tiirde
siniflandirilmastir.

Uzaktan g¢alismanin ilk olarak 1970'lerdeki petrol krizi ve bu krizin etkileri
nedeniyle ortaya ¢ikan bir ¢alisma big¢imi olduguna vurgu yapilmaktadir. Bu yillardaki
yaygin diisiinceye gore ise gidip gelen 7 kisiden sadece biri evden caligsa, Amerika
Birlesik Devletleri (ABD)'nin petrol ithal etmeye ihtiyact olmayacaktt (Mann ve
Holdsworth, 2003, 197). 1970'li yillardan itibaren uzaktan ¢alisma uygulamalari her ne
kadar artis gosterse de COVID-19 pandemisi oncesinde isgiiciiniin yalnizca bir boliimii
ara sira evden ¢aligmaktaydi. COVID-19 nedeniyle diinyanin biiyiik bir kism1 uzaktan
calismay1 zorunlu olarak deneyimlemis oldu. Yillar i¢inde yar1 zamanli ve tam zamanl
olarak uzaktan ¢alisanlarin sayist giderek artmaktadir (Dursun, 2021, 121). Bill Gates
2050 yilina kadar calisan niifusun %50 sinin uzaktan calismaya gegecegini tahmin
etmektedir. Bilgi iletisim teknolojileri alaninda yasanan hizli gelismeler, degisimlere
uyum saglamanin 6nemi, ¢eviklik, organizasyonlarin yapisindaki degisiklikler, kii¢iilme
gibi gelismeler diisiiniildiigiinde bu tahminin ger¢eklesme olasiliginin yiiksek oldugu
sOylenebilir (Morgan, 2004, 346).

Deloitte'in Tiirkiye'de ilk COVID-19 vakasinin agiklanmasinin ardindan gecen 15
giinlik siire icerisinde gergeklestirdigi bir arastirmaya gore arastirmaya katilan
sirketlerden %48,7'si tiim ¢alisanlarinin evden calistigini, %43,2'si kismi olarak gecis
yaptiklarin1 %38,1'1 ise calisanlarinin sirkette yani sahada calismaya devam ettigini ifade
etmistir (Deloitte, 2020).

Uzaktan ¢alismanin olumlu yanlar1 ve zorluklari; bireysel, orgiitsel ve toplumsal
olmak ftizere 3 farkli baglamda tartisilabilir. Toplumsal etkisine baktigimizda
katilimciligr artirmasi, ayrimcilik sorununu azaltmasi, kirsalda yasayanlara firsat esitligi
saglamasi gibi olumlu etkilerinden séz edilebilir. Ancak i¢ine kapanik bir toplumun

yaratilmasi yani atomize olmus ve sosyal kurumlardan izole edilmis bireyler yaratmasi
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oldukca tartismali bir yoniidiir. Diger yayginlasmakta olan calisma bigimleri gibi bu
sistemde yasal uyarlama gerektirmektedir.

Orgiitsel agidan baktigimizda, uzaktan calismanin sermaye ve ise alma
maliyetlerini diislirerek, orgiitsel performansi artirdigini isaret eden ¢aligmalar vardir.
Isten ayrilma oranimi diisiirdiigii de ifade edilmektedir. Organizasyonlara daha genis bir
isglicii.  havuzu sunar. Cografi bir kisitlama olmadan organizasyonlar kiiresel
yeteneklerle birlikte calisabilirler. Ozellikle uzaktan calismay1 isteyen ve bu nedenle
daha verimli ¢alisan bir kesim de vardir. Uzaktan calisma ile ilgili organizasyonlar
acisindan en bilyiik zorluklardan biri calisanlarin performanslarint degerlendirirken
siire¢ yerine sonuca odaklanilmasidir. Bu da ¢alisana verilen geri bildirimin etkililigini
azaltabilir. Diger taraftan yeni organizasyon yapilarinda sonug¢ yani ¢ikti odakli bir
performans degerlendirme ve buna gore geri bildirim verme tercih edilebilir bir durum
olarak nitelendirilebilir.

Calisan bagliliginin azalmasi, takim c¢alismasinin olumlu etkilerinden mahrum
kalmak, iletisim etkinliklerinin yeniden planlanmasi, farkli motivasyon yontemlerine
olan ihtiyacin artmasi organizasyonlarda 6zellikle insan kaynaklar1 yonetimi acisindan
bazi zorluklar1 da beraberinde getirmektedir.

Uzaktan ¢alismanin performans ve verimlilik agisindan ¢alisan lizerindeki etkileri
ile ilgili arastirmalar yapilmistir. Bu aragtirma sonuglar1 farklilik gostermektedir. Bu
etkinin duruma gore degistigi yani durumsal oldugu, is tatminine gelince ise belirli
kisilik oOzelliklerine sahip bireylerin uzaktan g¢alisma durumlarinda is tatminlerinin
arttig1 sOylenebilir. Uzaktan ¢aligma siiresi ile ig tatmini arasinda da belirli bir noktaya
kadar dogru orant1 oldugu tespit edilmistir. Is tatmini, gorev bagimhilig, is takdiri gibi
kavramlarla yakindan iliskilidir. Uzaktan c¢alismaya bagl is tatmininin kusaklar
arasinda farklilik gosterdigine dair arastirmalar vardir. Ozellikle Z kusag: icin uzaktan
calisma diger kusaklara gore daha fazla tercih edilir bir ¢alisma bigimidir.

Calisan hali ve gilivenligi agisindan uzaktan ¢alisma c¢aligilan ortamin ergonomisi
ile iligkilendirilebilir. Uzun siire ergonomik olmayan kosullarda ekran basinda ¢aligmak,
calisanda bazi fiziksel rahatsizliklara neden olabilir. Giin i¢inde saglik molalarini
aksatmak bir diger sorun olarak karsimiza c¢ikar. Psikolojik agidan baktigimizda
calisanlarin meslektaslari ile sosyallesememeleri bazi rahatsizliklara yol acabilir. Yine
sayet evden calisiliyorsa, evde yasayan diger bireylerle yasanabilecek stresli durumlar

calisanin psikolojisini kétii etkileyebilir.
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Motivasyon konusuna gelince bunun da is tatmini gibi durumsal konu olduguna
dair arastirmalar vardir. Yine kisiye ve kisinin ¢alisma kosullarina bagli olarak
motivasyon farklilik gdsterebilir. Yeni ¢aligma bicimlerinde insan kaynaklari
yonetiminin lizerinde yeni fikirler gelistirmesi gereken konulardan biridir motivasyon.
Stres agisindan baktigimizda, uzaktan calisma bazi stres etkenlerini ortadan kaldirirken
baz1 yeni stres etkenlerine neden olur. Ornegin isyerine giderken trafikte sikismak bir
stres kaynagi olabilir. Uzaktan calisma ile bu durum Onlenebilir. Ancak uzaktan
calismada da yetersiz teknik destek, bilgi akisinda gerceklesebilecek herhangi bir aksilik,
yeterli geri bildirim almadigimi diisiinme gibi durumlar yeni stres kaynaklari olarak
calisan1 etkileyebilir. Dolayisiyla isin gerektirdigi tiim unsurlarin ¢alisana saglanmasi
uzaktan ¢alismadan kaynaklanabilecek stresleri Onleyebilir. Bu da ancak iyi bir

planlama ile miimkiin olabilir.
Caligsanlarin maruz kaldiklar1 izolasyonu, profesyonel izolasyon ve sosyal izolasyon olarak
iki baglik altinda degerlendirmek miimkiindiir. Profesyonel izolasyon; terfi, 6diill veya
kisisel gelisim firsatlarinin azalmasi olarak tanimlanabilir. Sosyal izolasyon ise c¢alisanlarin
is arkadaglartyla daha az etkilesime sahip olmasi nedeniyle ortaya ¢ikabilir (Colins, Hislop

ve Cartwright, 2016, 163).

Is, aile ve yasam dengesi agisindan uzaktan c¢alismanin hem olumlu hem de
olumsuz etkilerinden sz edilebilir. Burada kosullu bir durum vardir. ise gelis-gidis
stiresinden tasarruf edilse de bazen uzaktan ¢alisanlar zamanlarini iyi yonetememektedir.
Bu da uzaktan ¢alismada is ve yasam dengesi arasindaki sinirlarin belirsizlesmesinden
kaynaklanir. Her an ulasilabilir olmak ¢alisan1 zorlayan durumlardan biridir. Bu noktada
sirketlerin bazi uygulamalar ve ¢alisma diizeniyle ilgili prensipler gelistirmesi gerekir.
Toplantisiz ¢arsamba, evde 6gle arasi, cuma yarim giin tatil olmasi gibi uygulamalar is
ve yasam dengesini saglamak a¢isindan dnemli 6rneklerdir.

Uzaktan ¢aligmanin toplumsal etkilerine baktigimizda 6zellikle kadinlar agisindan
baz1 zorluklar yarattig1 soylenebilir. Kiiltirden kiiltiire farklilik gostermekle birlikte,
evden calisan kadinlarin ¢ocuk bakimi ve ev isleri gibi ugraslar nedeniyle uzaktan
calisma konusunda zorluklar yasadiklari sdylenebilir. Dolayisiyla evde ¢alismak bazen
kadinlarin kariyer gelisimlerini olumsuz etkileyebilmektedir (OECD, 2020, 14).

Uzaktan calismanin getirdigi zorluklar ve yarattigi firsatlar bu siirecin nasil
deneyimlendigine gore degisebilir. Calisan deneyiminin yonetimi agisindan sirketlere
onemli gorevler diismektedir. Farkli kurum ne kuruluslar 6zellikle COVID-19

doneminde uzaktan c¢alisma ile ilgili Onerilerin yer aldigi rehberler yayimlamislardir.
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Sirketlerde ve calisanlarda farkindalik yaratmak agisindan bu uygulamalar énemlidir.
Ancak sadece Oneri diizeyinde kalmasi sakincalidir. Bu alan da yeni hukuksal

diizenlemelere ihtiya¢ duyulan bir alandir.

2.3.1.4. Dijital gezginler (gogebeler)

Dijital gocebelik/gezginlik, 21. ylizyilin kiiresellesmis ve dijitallesmis diinyasinda
gezginlik ile calismay1 bir araya getiren bir ¢aligma bi¢imidir.

Gezgin kavrami, mevcut diizendeki ¢alisma sistemini reddeden, igini Ozgiirce
yapmak isteyen ve seyahatleri buna dahil eden kisidir. Bu kisilerin 6ncelikli amaci,
temel ihtiyacglarinin giderilmesidir. Dolayisiyla, bilinen haliyle ¢alisma yasaminda
zaman ve mekanin Onemini yitirdigi bir g¢alisma bi¢imini benimsemektedirler.
Flashpacker olarak da ifade edilen gezginlere verilen bir diger ad dijital gocebedir. Bu
kavram, tipki esneklik kavraminda belirttigimiz gibi degisen durumlara uyum saglama
davranisi ile dogrudan iliskilidir (Akkus ve Akkus, 2020, 17; Kurt vd., 2013, 7).

Dijital gocebeler, diinyayi siirekli seyahat ederken yasam tarzini siirdiirmek icin
dijital araglar kullanarak dijital {iriin yaratan islere girismektedir. Tasiabilir dijital
cihazlar, dijital gogebelerin seyahat ederken artan bir ¢esitlilikte kariyer yapmalarina
izin vermektedir. Bu kisiler genellikle programci, gelistirici, tasarimci ve igerik
olusturucu kategorilerine girmektedir. Dijital gdgebeler dijital caligmalar: yiiriitmek ve

dijital tirtinleri iiretmek icin bir¢ok farkli teknoloji platformu kullanmaktadir.

Bu caligma bi¢iminin diger uzaktan calisma bigimleri ile ayrildiklari nokta ise dijital
gocebelerin ¢alisma yasamindan beklentilerinin haz ve eglence iizerine kurulmasidir.
Ciinkii  dijital gogebeler calisma alanlarint hobileri ve ilgi alanlart dogrultusunda
belirlemekte ve kendilerine keyif alacaklart bir ¢alisma ortami olusturmaktadirlar (Aydin,

2021, 5.160).

Kavram ilk kez Makimoto ve Manners (1997) tarafindan internetin hayatimiza
girmesi ile miimkiin olan devrimci yasam tarzi degisiklikleri lizerine kullanilmaistir.
Dijital gdcebe yasam tarzi genellikle Milenyum ve sonrasi nesiller i¢in istthdam imkani
saglamaktadir. Tamamen kisisel ozgiirlik ve o6zellige iliskin bir kimlik {izerinden
degerlendirilmektedir. Ayrica Moravec (2018), dijital gogebelerin 6zelliklerinden
bahsederken yeniliklere ve 6grenmeye acik olduklari, bu konuda cesur davrandiklari,
yeni iletisim teknolojileri konusunda uzman olduklart ve yeni kiiltiirlere,
organizasyonlara ve c¢aligma bicimlerine kolay adapte olduklar1 gibi olgular

vurgulamigtir.
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Gig calismada oldugu gibi; dijital gogebelerin ¢alisma hayatinda karsilastiklar
hak kayiplarma karsi sendikal haklardan yararlanmalari mevcut diizende miimkiin
degildir. Geleneksel calisma iliskilerinin disinda yer aldiklari igin iilkelerin yasal
mevzuatlarinda tanimlanan is¢i kavramimin da disinda kalmaktadirlar. Her ne kadar
bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler sayesinde sanal oOrgilitlenmeye ve
dayanismaya imkan veren araglar yayginlasmissa da hem sendikalardan hem de yasal
diizenlemelerden kaynakli olarak dijital gocebelerin sendikal haklara erigebilmesinin
oniinde ciddi engeller bulunmaktadir (Comlekei, 2021, s.88). Dolayisiyla bu ¢alisma
bigimlerinde bir topluluk olarak kiiresel bir hak miicadelesi siirdiirmek onemlidir.
Smercina'nin (2019) da ifade ettigi gibi, dijital gocebeler zaten siirekli kimlik arayislari
kapsaminda ve kendileri gibi olanlarla dayanisma hissi yaratma amaciyla sanal
topluluklar olusturma yoluna gitmektedirler. Ayrica dayanisma, onlarin yalnizlikla
miicadelesi, sosyokiiltiirel yasamlarini zenginlestirmeleri, yeni isler bularak daha
diizenli bir gelir imkanina kavusmalari, giindelik konularda yardimlagsmalar1 oldukca
onemlidir. Boylece siirekli hareket halinde olmanin yarattig1 psikolojik dalgalanmalara
kars1 koymalar1 da kolaylasir. Bir yere ya da bir topluluga ait hissetme hareket halinde
olanlar i¢in bile 6nemli olabilir (Comlekei, 2021, s. 94).

2.3.2. Prekarya

Prekarya kavrami az Once deginilen esnek ve yeni caligma bi¢imlerini de
kapsayan daha genis bir kavramdir. Prekarya, is giivencesi ve siirekliligi bulunmayan
islerde c¢alisanlar1 tanimlamak icin kullanilir. Precariat s6zciigii, Precar ve Proletariat
(proleterya) sozciiklerinin birlesimi ile olusturulan hybrid yani melez bir terimdir
(Preka + riat). Prekaer, Ingilizcede istikrarsiz, ¢dziimsiiz ve ¢dziimii zor anlamlarina
gelir. Proletarya, modern kapitalist toplumun olusumundan itibaren fabrika ve igliklerde
kitlesel olarak ¢alisan isciler, calisanlar demektir (Cakir, 2014). Guy Standing, Ronaldo
Munck, Samir Amin, Loic Wacquant’in bu kavram ile ilgili ¢aligmalar1 vardir.

Guy Standing; Prekarya: Yeni Tehlikeli Siif (2011) isimli kitabinda, prekaryanin
giliniimiiziin baskin kesimi haline geldiginden bahseder. Bu sinifin olusmasindaki temel
etken neo-liberal kiiresel ekonomi politikalarinin savundugu {icret ve istihdam
esnekliginin saglanmasi fikridir. Bu esneklik calisanlar1 giivencesiz kilmakla ayni

anlama gelmekteydi.
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Is esnekligi calisanlarin sirket icinde transfer edilebilmesi demekti; is yapilarmin
degistirilebilmesi demekti; vasiflarda esneklik ise is¢ilerin vasiflarinin kolayca ayarlanmasi
demekti. Aslinda bu uygulamalar, neoliberal iktisat¢ilarin, ¢alisanlar1 daha giivencesiz hale
getirmesi demekti. Yatirim ve istthdamin ancak bu sekilde siirdiiriilebilecegi iddia
ediliyordu. Ekonomideki her tiirden olumsuzluk, esnekligin olmamasiyla ve emek

piyasalarinda reform yapilmasi ile agiklaniyordu (Standing, 2014, 19).

Guy Standing, dijital ve kiiresel kapitalizm tarafindan arzulanan bu grubu 3 ana
tiire ayirir. Bunlardan ilki is¢i simifi kdkenli olanlar, kendilerini prekaryalagma siireci
icerisinde bulanlardir. Ikinci grup ise; egitimli ve yiiksek becerilere sahip olan bir
profile sahiptir. Bu kisiler esnek bir ¢alisma diizeni, kendi degerleri ve gelir tercihleri
nedeniyle prekaryalagmistir. Son grup ise; tam olarak vatandas haklarina sahip olmayan
ve bu nedenle suglu olarak goriilen gocmenler, sessizler ve oOtekilestirilenlerdir.
Standing (2017) prekaryaya 6zgii alt1 toplumsal grup adi verir. Bunlar; elitler, maaslilar,
profisyenler, cekirdek isciler, esnek c¢alisanlar, ayrismis olanlardir. Is pazar giivenligi,
yeterli gelir elde etme giivencesi, is bulma gilivencesi, isinde kalabilme ve yiikselme
giivencesi, saglik ve kazalara kars1 korunma gilivencesi, yetkinlesme gilivencesi; iicret
giivencesi ve temsil edilebilme giivencesi prekaryanin yoksun oldugu giivencelerdir.

Standing’e (2014) gore giivencesizlik, gelirsizlik, belirsizlik ve karmasa 6tke ve
kizginligr biiyiitiir. Prekarya, devletin de birgok olanagindan faydalanamamaktadir.
Devletlerin bu sorun karsisinda iki secenegi olabilir. Birincisi, eski isyeri sistemini
siirdiirmek ki bu isleyis faydaciligi ve ahlak¢iligi besleyerek uzun vadede asir1 sagi
yiikseltmektedir. ikincisi ise insanlara temel giivenliklerini saglama hakkii vermektir.
Bu, kosulsuz temel bir asgari gelirin verilmesi ile ilgili bir noktadir. Asgari bir temel
gelir, haysiyetle yasamak icin temel bir haktir. Giivencesiz insanlar empati duygularini
kolayca yitirir ve tehlikeli olmaya baslar. Temel bir gelir, her insanin kendi karakterini
korumasini saglayacaktir. Tehlikenin giderek arttig1 goriilmelidir.

Ronaldo Munck, Guy Standing’in tehlikeli sinif sdylemini politik bir sorumsuzluk
olarak elestirmektedir. Victor Hugo, Sefiller’de “tehlikeli sinif” argiimanina cevap
vermistir: ¢alisan yoksullar potansiyel katil ya da gaspcilar degil, somiiriicii bir sistemin
kurbanlaridir.

Munck; prekaryalagsma siirecinin 60’lardaki marjinallik, 80’lerdeki sosyal
dislanma ve kayitdisilik olgular birlikte ele alinmasi gerektigini ifade etmistir. Amin de,

Standing ve Munck gibi giivencesiz istihdam iizerinde durmustur. Bu durumu kiiresel
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sermaye birikiminin neden oldugu yoksulluk gergegini asan yoksunlastirma olarak da
goriir. Prekaryay1, hem kiiresel sermaye hem de kente go¢ ekseninde agiklamaya calisir.

Bora (2013)’ya gore, proleterlesme ve issizligin yeni kavrami olan prekarizasyon,
esnek ve giivencesiz istihdam demektir. Bugiin is sozlesmelerinin iicte ikiden fazlasi
gecici olarak diizenlenmekte, 6zellikle kadinlar ve gengler giderek daha ¢ok kisa siireli
sozlesmelerle ise alinmaktadir. Uzun siireli stajlar kurumsallagmakta, buna “kullan-at
istihdam1” denmektedir. Bu ayni zamanda beyaz-yakali tipolojisidir. Asir1 esnek,
performans delisi ve her an ise kosulabilir durumda, 7/24 el altinda ve erisilebilir
durumda. Bu, iletisim teknolojileri ile saglanir. Her an erisilebilirlik teknik anlamda
prekaryayt miimkiin kilmistir.

Esneklesme ve giivencesizlesme, sanayide de, hizmet sektoriinde de yaygin ve
giderek artan bir calisma sistemidir. 21. yiizyilin diinyasinda gelecegi olmayan beyaz
yakalilarin riiyas1 gibi bir tanimlamasi da vardir (Vatansever, 2020).

Muck’a gore; prekaryalagsma, eski efsanevi istikrarli-resmi-diizenli ig¢i statiisiine
kars1 basit bir ikili karsitlik olarak anlasilmamali; daha ziyade biitiin iscileri etkileyen,
bircok boyutu ve etkisi olan bir siire¢ olarak anlasilmalidir (Cakir, 2014). Calisma
hayatinin diizenleyicisi olan, insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin, geleneksel
caligma tanimi disinda olsa da giiniimiizde giderek yaygin bir sekilde artmasi beklenen

bu sinifa dair de stratejileri ve dnermeleri olmasi gerekir.

2.3.3. Biiyiik istifa (Great resignation/The big quit/Reshuffle)

Biiyiik istifa (great resignation); ABD’de pandemiden sonra gerceklesmeye
baslamis bir istifa dalgasidir. Bircok c¢alisanin iist iiste istifa ettikleri bir siireci ifade
eder. Bu terimi ilk kullanan Anthony C. Klotz, Texas A&M Universitesi’ne baglhh Mays
Business School’da igletme profesoriidiir. Mayis 2021°den itibaren ABD’de pandemi
sonrast asilanma ile birlikte o ay 3,8 milyon kisinin istifa ettigi verisine ulagilmistir.
Mayis ayindan sonra da bu siire¢ dogrusal bir artigla olmasa da devam etmistir. Eyliil
2021 istifa ortalamas1 4,4 milyondur. Ortalama 3,5 milyon ile 4,5 milyon aras1 olan bir
say1 soz konusudur. Bu rakam toplam calisanlarin yiizde {igiine denk gelmektedir.
Mayis ayindan itibaren rakamlar toplandiginda 20-25 milyon kisi civaria
ulasilmaktadir. Bu da calisan her bes kisiden birine denk gelmektedir. Kiiresel
ekonominin de pek iyi gitmedigi giiniimiizde insanlarin mevcut islerini korumalari

beklenirken bu sonug, arastirmacilar agisindan sasirtici olarak nitelendirilmistir. Forbes
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dergisi bu olgu ile ilgili bir haber yapmistir. S6z konusu metinde farkli isimler
Onerilmistir. Bunlar; 6nceliklerin yeniden belirlenmesi, mesleklerin yeniden dagitilmasi,
kendini tanimak, sorgulama, biiyiik degisim olarak siralanabilir.

Bu olgunun katalizorii olarak pandemi isaret edilmektedir. Bu durum su an tam
olarak aciklanmasa da ii¢ tane temel unsur motivasyon olarak gosterilmektedir.
Bunlardan ilki pandemi siirecinde yaygin olarak deneyimlenmis olan uzaktan ¢aligsmadir.
Birgok insan bu vesileyle uzaktan caligarak da islerini siirdiirebildiklerini
deneyimlemislerdir. Asilanma sonras1 isyerlerine tekrar doniisle birlikte, her iki ¢alisma
bi¢imini de karsilastirma firsatina sahip olmuslardir. Bazi kisiler farkli nedenlerle
uzaktan calismanin kendileri i¢in daha uygun olduguna karar vermis olabilirler.
Dolayistyla bu ¢alisanlardan bazilar1 kurumsal hayata geri donmek istememis olabilirler.
Ikinci temel motivasyon ise bu siiregte para biriktirerek farkli bir alana ydnelmis
olabilirler. Ugiincii motivasyon ise yine bu siiregte kisiler kendileri ile ilgili bir
farkindalik gelistirmis olabilirler. “Ben hayatta ne yapiyorum?”, “Calismak icin mi
yastyorum?” gibi sorularla varolussal bir sorgulama siirecine girmis olabilirler. Bu
motivasyonda pandemi kaynakli 6liimlerin ve oliimliiliikk duygusuyla kargilagmanin da
etkisi olabilecegi ifade edilmektedir. Ozellikle orta simif beyaz yakali isgilerde bu
faktoriin  etkili oldugu belirtilmektedir. ABD'in simdiki c¢aligma pratiklerine
baktigimizda calisanlarin %45'inin uzaktan ¢alistigini; yiizde 25'inin ise tam zamanl
olarak uzaktan calistigin1 gérmekteyiz. Burada pandemi oncesi ile kiyaslandiginda ¢ok
ciddi bir doniisiim s6z konusudur. Bu istifa dalgasinin 6zellikle 30-45 yas arasinda
yaygin oldugu da gozlemlenmektedir. Bir de ise giris seviyesinde olan gengler de bu
siirece dahil olmustur. Ozellikle perakende, turizm, yazilim, servis sektorii bu sektorler
arasinda sayilabilir. ABD’de danigmanlar, sirketlere uzaktan c¢alisma bi¢imini
organizasyonlarina ekleme konusunda tesvik etmektedir.

Kita Avrupasi’nda ise yeni giris seviyesindeki genglerin de 18 ayda bir is
degistirdikleri ile ilgili bir saptama s6z konusudur. Ozellikle kosullarindan memnun
olmayanlar Gig ekonomisi denilen, bilgiye dayali ve giivencesiz bir ¢alisma bi¢imine
dogru yonelmektedir. ABD’de 500.000 kisi serbest ¢alisan statiisiine ge¢mistir. Bu istifa
siireci belli bash sektdrlerde yogunlasmaktadir. Istifa nedenleri sektdrlere gore farklilik
gostermektedir. Ornegin; yazilim sektdriinde yiiksek oranda bir istihdam sdz konusu
oldugu i¢in, calisma kosullar1 ile ilgili en ufak bir iyilestirme bu sektdrdeki ¢alisanlarin

15 degistirme motivasyonu olmaktadir. Servis sektoriinde ise kisitlama ddéneminde
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yasanilan sorunlar bu sektdre calisan bulmay1 zor bir hale getirmistir. Servis elemani
bulma; servis sektoriiniin riskli bir hale gelmesi nedeniyle zorlagmistir. Tirkiye'de
servis elemani olarak c¢alisanlarin pandemi sonrasi kurye elemani olarak calismaya
baslamalar1 s6z konusu olmustur. Bu durum insanlarin tiiketim bic¢imlerinin
degismesinin dogal bir sonucu olarak yorumlanmaktadir. Bu hareketlilikten kaynakli
olarak bazi pozisyonlarin bosalmasi, ¢alisanlart bu pozisyonlara basvurmaya
yoneltmistir. Dolayisiyla BBC, biiyiik istifa olarak nitelendirilen bu olguyu; biiyiik yer
degistirme anlamina gelen “reshuffle” olarak takdim etmistir.

Ozellikle ABD perspektifinden bakildiginda devletin galisanlara sagladigi
haklarin oldukega kisitli oldugu sdylenebilir. Baz1 sirketler inisiyatif alarak ¢alisanlarina
farkli haklar tanisalar da en genelde bunlarin yetersiz kaldigi ifade edilmektedir.
Dolayisiyla da sosyal gilivencenin bu kadar az oldugu bir iilkede calisanlarin daha iyi
kosullara dogru bir hareketlilik géstermesi de dogal bir sonug olarak yorumlanmaktadir.
Bu nedenle hak arayis1 gerekgelendirmesi bu olgu ile ilgili yorumlarin ortak noktasidir.
ftalya ve Fransa haricinde kita Avrupa'sinda bu durumun yaygin olmamasi yine
calisanlara devlet tarafindan saglanan sosyal giivence ve sendikal haklar ile
iligkilendirilmektedir. Yapisal olarak ABD’ye benzeyen Birlesik Krallik'ta da benzer bir
olguyu gérmek miimkiin. Bu olgu ile ilgili tim okumalarin kesistigi en onemli nokta
calisanlarin kosullarini iyilestirmek i¢in bir hak arayisinda olduklaridir. ABD’de halk
tarafindan sendikal harekete destegin 1965'ten beri su an en yiiksek seviyeye ulastigi
ifade edilmektedir. %68’e ulasan bu rakam 2009’1u yillarda %48 seviyesindedir. Eyliil
ayinda ABD’de yasanan istifa dalgasina grev dalgasi da eslik etmistir. Yeni ¢alisma
bicimleri, tiikketim bigimleri ve yasam bigimleri toplumlar1 degistirmektedir. Dolayisiyla
bu istifa olgusu bir hak arayis1 olarak yorumlandiginda isin insanilesmesi kavrami
lizerine uygulamalar gelistirilmesi, dikkate alinmasi gereken bir kavram olarak ortaya
cikar. Bu sefer kiiresel diizeyde olmasi beklenen bu hak arayisinin sosyal medyada
orneklerini gérmek miimkiindiir: Bir sosyal medya uygulamasi olan Reddit'te is
karsitlig1 anlamina gelen “Antiwork™ isimli bir grup vardir. Pandemi 6ncesinde toplam
tiye sayisit 100.000 olan bu grubun simdilerde iiye sayist 1,5 milyon kisiye ulasmis
durumdadir ve ¢ok farkli ideolojilere sahip insanlardan olusan karma bir grup olarak
nitelendirilebilir. Bu foruma dahil olan kisiler siire¢ igerisinde bilinglendiklerini ifade
etmektedir. Bir firma sendikali olan iscilerini isten ¢ikarmak ister. Bu olay forumda

tartisilmaya baslanir. Foruma tiye olan 1,5 milyon kisiden birisi forumdaki insanlari
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orgiitleyerek bir yazilim hayata gecirir. Firmanin internet sitesinin is alma boliimiine
saldirida bulunurlar. Firmay1 is bagvurusu alamaz hale getirirler. Sendikali isciler bu
olayla ilgili réportaj vererek kim oldugunu bilmedikleri bu kisilere ¢ok tesekkiir ederler.
Siire¢ i¢inde bu yazilimi yapan kisinin Antiwork grubuna dahil olan 21 yasindaki bir
geng oldugu ortaya cikar. Bu gen¢ 6zellikle gruba dahil olduktan sonra bu konudaki
farkindaliginin ytikseldigini ve bir seyler yapmak i¢in sorumluluk hissettigini ifade eder.
Bu olay online olarak direnislerin artacagi noktasinda yorumlar yapilmasina neden
olmustur. Bu Ornekten yola c¢ikarak sirketlerin c¢alisanlarindan veya ¢alisanlarina
sempati duyan kitleler tarafindan siire¢ icerisinde bir siber saldirtya ugrama
ihtimallerinin oldugu belirtilmektedir. Yine benzer sekilde TikTok uygulamasinda; is
birakma konusmalar1 etiketi altinda insanlarin islerinden nasil istifa ettiklerini
anlattiklar1 videolar yaygin olarak paylasilmaktadir. Paylasilan bu videolar 250 milyon
kisiye ulasmis durumda. Dolayisiyla hak arayisi ile ilgili sosyal medyada yani internette

dipten gelen ciddi bir dalganin oldugu sdylenebilir (Mumcu ve Ozer, 2021).

2.3.4. David Graeber: Tirniskadan isler (Bullshit jobs)

2020 yilinda gerceklesmis olan Diinya Ekonomik Forumu’nun raporuna gore
diinyada 78 milyon meslek gecerliligini yitirirken; 133 milyon yeni meslek ortaya
cikmaktadir. Yine aymi etkinlikte yer almis olan merkezi olmayan otonom
organizasyonlar T{izerine g¢alisan ve daginik (merkezi olmayan) ekonominin
baslangicinda oldugumuz ile ilgili ¢alismalar1 olan Prof. Dr. Isabell Welpe, mesleklerin
gelecegiyle ilgili sdyle bir agiklama yapmistir: Ayn1 yerde ve zamanda yapilan islerin
geleceginin pek de olmadigini ifade etmistir. Ayn1 zamanda farkli yerde yapilabilen
isler bir seviye ilkine gore gelecegi acisindan daha sanshidir. Ancak 6zellikle farkli
yerde ve zamanda yapmaya uygun olan islerin bu merkezi olmayan olarak tanimlanan
ekonomide geleceginin ¢ok parlak oldugunu ifade etmistir.

Yale Universitesi ve London School of Economics’de dersler vermis olan
antropolog ve anarsist-aktivist David Graeber, 2013 yilinda bir dergi icin yazdigi
yazinin bashig1 olarak “Tiriskadan Isler Olgusuna Dair” basligini énermistir. Daha sonra
bunu bir teori olarak 2018 yilinda kitaplastirmistir. Graeber tiriskadan isi; “isi yapanin
dahi bu is su ylizden elzem diyemedigi ama istthdam kosullar1 geregi dyle degilmis
numarast yapmak zorunda hissettigi; dibine kadar manasiz, gereksiz yahut habis bir

istihdam tiirii” olarak tanimlamaktadir (Graeber, 2018, 43).
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Tiriskadan isler bes temel tiirde siniflandirmaktadir. lki; feodal hizmetliler adin
da verdigi emir erinin yaptig1 islerdir. Bu kisiler genellikle zengin ve iktidar sahibi
kisilerin ¢evrelerinde yer alan ve ne yaptig1 ¢ok da 6nemli olmadan onlar1 daha 6nemli
hissettirmeye hizmet eden kisilerdir. Bu gruba; bazi binalarin asansérlerinde diigmeye
basmakla gorevli olan 6zel giyimli asansor gorevlerini 6rnek gdstermektedir. Graeber'in
ikinci tanimlamasi; infazcmnin yaptigi islerdir. Burada infazeir sdzcliglinii tamamen
mecazi olarak kullandigini belirtmektedir. Ulusal ordular1 bu kategorinin en bariz drnegi
olarak nitelendirmektedir. Biitlin {ilkelerin baska iilkelerin ordusu oldugu i¢in ulusal
orduya ihtiya¢ duydugunu belirtmektedir. Lobicileri, sirket avukatlarini, halkla iligkiler
uzmanlarini ve tele-pazarlamacilar1 da bu kategoriye dahil etmektedir. Bu alanda yer
alan islerin saldirganlik ve hile icermekte oldugunu iddia etmektedir. Yamacinin yaptigi
isler iiclincli kategoriyi olusturmaktadir. Graeber; bu is kolunu var eden seyin,
isleyisteki bir hata ya da teknik sorun oldugunu belirtmektedir. Yazilim sektoriiniin
isleyisini bu kategoriye o6rnek olarak vermektedir. Daha genis bir perspektifte; bu islerin
sahip oldugu konuma is becerisi sayesinde gelmemis lstlerin verdigi zarar1 gidermeye
dayanan bir yapist oldugunu ifade etmektedir (Graeber, 2021, 87). Dordiincii grup olan
kutu doldurucunun yaptigr isler ise hi¢cbir zaman amacina ulasamayacagini bilerek
islerini yapan kisilerin alanin1 tanimlamak ic¢in kullanilmaktadir. Son grup ise is
yigicinin yaptigi igler olarak adlandirilmaktadir. Graeber, is yigicty1, emir erinin tam
tersi olarak nitelendirmektedir. Buna goére burada s6z konusu olan gereksiz astlar degil,
gereksiz iistlerdir. Ozellikle orta yonetim kademesini; is yigma ve kutu doldurmaciligin
birlesimi olarak tanimlamaktadir.

Tiim bu tanimlamalar ile Graeber’in vurguladigi asil nokta bazi islerin anlamsiz
oldugu ve hatta yapilmasimin diinyaya zarar vermekte oldugudur. Okuyucuya “diiriist
olun, su an yapmakta oldugunuz is aniden yok olsa, hayattan bir sey eksilir mi?”
sorusunu sormaktadir. Graeber’a gore kapitalist sistem i¢i bos, insanlar1 tatmin etmeyen
ve yabancilastiran igler iiretmektedir. Bunun nedeninin ise kapitalizmin insanlar1 kontrol
etmek, cok da bos birakmayarak mevcut sistem iizerine diisiinmelerini engellemek
oldugunu ifade etmektedir.

Graeber’1n bu is alanlar1 tanimlamasi, isin kosullarindan ziyade islerin tasarimi ile
ilgilidir. Uzaktan ¢ok profesyonel goriinen bazi iglere daha yakindan bakarak; bu islerin
diinyaya kattig1 anlam {iizerine bir tartisma baslatmaktadir. Yonetim feodalizminin

istthdam saplantis1 ve is yaratmanin ifade ettigi de8er {izerine bu tartismayi
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sekillendirmektedir. Otomasyon ve teknoloji ile yapilacak isler azalirken kapitalizmin
yeni ve pek de anlami olmayan isler iireterek insanlar1 kontrol etmeye calistigini ifade
etmektedir. Marx’in yabancilasma kuramindan da hareketle bu islerin insanin kendisiyle
ve diger insanlarla olan iliskisi iizerinde de olumsuz etkilerinden s6z etmektedir. Bu
durumun toplumsal yaralar agtifindan bahsetmektedir. Bunun yani sira Graeber’a gore
zirva islerle kusatilmis bu ekonomik diizende; 6gretmenlik, sosyal hizmetler, saglik gibi
toplumsal faydanin ¢ok agik oldugu isler ise ekonomik fayda elde edememektedir. Yani
bu islerde calisan kisilerin maaglar1 olmasi gerekenin ¢ok altinda kalmaktadir. Graeber,
calisma zamanimin da giiniimiiz kosullarinda yeniden gdzden geg¢irilmesi gerektigini
Oonermektedir. Ortalama bir ¢alisanin glinde sadece 1ii¢ saat calisarak islerini
yapabilecegini belirtmektedir. Kalan bos zamanda ise insanin toplum i¢in bir sey yapma
giidiisii 6n kabulii ile toplum icin faydali ve yaratici seyler iiretecegini iddia etmektedir.
Bir diger 6nerisi ise herkese minimum bir maas vermek yani temel gelir uygulamasidir.
Temel gelir uygulamasi ile yoklugunun bir fark yaratmayacagi anlamsiz islerde insanlar

calismak zorunda kalmayacaklardir.

2.4. Insan Kaynaklar1 Yénetimi
2.4.1. Insan kaynaklar1 yonetimi kavraminin siireci ve tanimi

Insan kaynaklar1 yénetimi (IK'Y) kavraminin ortaya ¢ikist 1960'l1 yillar1 bulmakla
birlikte, insan kaynaklari yonetimi felsefesinin olugsmaya baslamasi 20. ylizyilin
baslarinda goriilen Taylor'un bilimsel yonetim ilkelerine kadar geriye gotiiriilebilir
(Cicek, 2021, 338).

Insan kaynaklar1 ydnetimi kavrami, en temelinde endiistri devrimleri ile paralel
olarak anlamsal ve uygulamaya yonelik farklilagarak belirli asamalardan ge¢mistir. Bu
slirecte basta personel yonetimi olmak {izere, insan kaynaklar1 yonetimi, stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklar1 bilgi sistemleri, e-insan kaynaklari, dijital insan
kaynaklar1 ve giiniimiize geldigimizde calisan yasam dongiisii gibi farkli asamalari
temsil eden isimleri almistir. Giiniimiizde hala farkli organizasyonlarda farkli isimlerle
ve farkli yapilarla uygulamalarini gérmek miimkiindiir. Kimi zaman da bu asamalarin i¢
ice gectigi bir karma yap1 da s6z konusudur.

Personel yOnetiminin, insan kaynaklar1 yonetiminin diger uygulamalarina gore
daha operasyonel ve kapsam olarak daha kisith oldugu sdylenebilir. Islevsel olarak

uzmanlik alani i¢inde kalmis ve Orgiitsel stratejilerin nasil yonlendirilecegine dair
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neredeyse hi¢ karar almayarak sinirli bir rol oynamistir. Bu tiir bir isleyiste yani
personel yoOnetiminde bu bdliim bir maliyet merkezi (cost center) olarak kabul
edilmektedir. Maliyet merkezi; gelir ve kar getirmeyen bir boliim veya boliimleri
tanimlamak i¢in kullanilmaktadir. Dolayistyla bu islemi yiirtitmek kurulusun parasina
mal olmaktadir. Geleneksel yontemlerin benimsendigi bu yaklasimin, degisen ¢aligan
profillerine ve i¢ beklentilere uygun yeni ve uyarlanabilir yontemlere kapali oldugu
sOylenebilir. Kuruluglarda bu birim genel olarak calisanlar tarafindan sosyal haklardan
sorumlu ve danigmanlik hizmetleri icin sinirli bir kapsami oldugu seklinde
algilanmaktadir. Bu simirliliklar1  organizasyonun ihtiyaglarimi  karsilayamamasi
nedeniyle 1980'li yillardan itibaren personel yonetimi kavraminin yerini insan
kaynaklar1 yonetimi almistir (Tasci1, 2018).

Dessler, insan kaynaklar1 yOnetimini c¢alisanlarin  ise alimi, egitimi,
degerlendirmesi ve iicretlendirmesi ile ¢alisma iliskileri, saglik, giivenlik ve esitlik ile
ilgili kaygilartyla ilgilenme siireci olarak tanimlamaktadir (Dessler, 2019, 3). Personel
yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine dogru gegisin temelinde; maliyet merkezli
olan bu birimin verimlilik dolayli bir sekilde gelir ve kar elde etme yapisina dogru bir
dontisiimiiniin  oldugu sdylenebilir. Bir verimlilik merkezi, organizasyon ig¢indeki
insanlarin verimliligini artirarak organizasyonun karliligini artiran bir gelir merkezidir.
Dolayistyla denilebilir ki insan kaynaklar1 yonetiminden glinlimiizdeki farkli
uygulamalarina kadar bu kavram maliyet odaklidan, kar odakli verimlilige dogru bir
degisim gecirmistir (Lussier ve Hendon, 2019).

IK'Y’nin uygulamalarinda kar odakl1 verimlilik anlayisina gegisle birlikte stratejik
insan kaynaklari kavrami ortaya ¢ikmaktadir. Noe vd., (2018), stratejik insan kaynaklari
yoOnetimini; bir organizasyonun hedeflerine ulagmasini saglamayir amaglayan planl
insan kaynaklari konumlandirmalar1 ve faaliyetleri modeli olarak tanimlamaktadir.
Calisma kosullar1 insanilestirilirken; odakta organizasyonun stratejik hedefleri vardir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi sorumluluklar1 yillar icinde degistikce, iinvanlar1 da
degismistir. Personel miidiirii {invan1 bugiin pek de kullanilmamaktadir. Insan
kaynaklar1 yoneticisi, Bas insan kaynaklar1 (CHRO) gibi kavramlar hala yaygindir.
Diger taraftan bazi sirketler insan kiymetleri, ¢calisan deneyimi yonetimi, insan ve kiiltiir
baskani, calisan basaris1 yonetimi, ¢alisan gelisimi destekleme birimi gibi

nitelendirmeleri kullanmaktadir.
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Dessler (2019), insan kaynaklar1 yonetimini sekillendiren trendleri; isgiicii
trendleri, insanlarin nasil ¢alistiklar ile ilgili trendler, teknolojik trendler, kiiresellesme
ile ekonomik trendler olarak siralamaktadir. “Ornegin kusaklar agisindan benzersiz bir
sekilde calisma hayatinda ve ayni organizasyonda sessiz kusaktan itibaren bes kusagin
bir arada calistig1 bir siire¢ yasanmaktadir. Daha Once yasanmamis olan bu durum
calisan deneyimini tasarimlarken dikkate alinmalidir (Kuran, 2018, 8).”

Insanlarin nasil ¢alistiklari ile ilgili trendler ise genisletilmis isgiicii kapsaminda
ele alinmaktadir. Ornegin; serbest calisanlar, damigmanlar ve diger boyle geleneksel
olmayan ¢alisanlarla is yapan sirketler, bu calisan olmayanlar icin iicretlendirme ve
caligsan haklar1 gibi konularda personel politikalar1 olusturmalidir (Dessler, 2019, 9).
Kiiresellesme ve ekonomik trendler ise ulus-devletler, sirketler tarafindan yeni yasalar,
prosediirler, politikalar gelistirilmesi gereken bir alandir. IKY'nin uygulamalari
acisindan bakildiginda; bu alanda calisan uzmanlarin farkindalik gelistirmesi gereken
trendler olmakla birlikte yetkilerinin kisitli oldugu ve organizasyonlarin karar verici
mekanizmalart ile birlikte isbirligi i¢cinde calisilmast gerektigi bu degisimler ekseninde
sdylenebilir. Ozellikle bu trendlere yonelik insan kaynaklar1 (IK) uzmanlarinmn alacag
kararlar ve yapmay1 planladiklar1 uygulamalar kural koyucular ve karar vericiler
tarafindan desteklenmesi gereken bir siiregtir.

Insan kaynaklar: bilgi sistemleri, e-insan kaynaklari, dijital insan kaynaklari,
analitik ve veriye dayali insan kaynaklari, robotik insan kaynaklar1 siirecleri bilgi ve
iletisim teknolojilerindeki gelisim ve degisimleri paralel olarak ilerlemektedir. Dessler'a
gore, sosyal medya araglari, mobil uygulamalar, oyunlastirma, bulut teknolojisi, veri
analitigi ve robot otomasyon siiregleri IKY'nin uygulamalarinda farklilik yaratan temel
teknolojilerdir. Bu teknolojiler IK uzmanlarmi organizasyonun stratejik hedeflerinde
karar verici bir mekanizma haline getirirken ayni zamanda organizasyonun diger
calisanlarin1 ve hat yoneticilerini de 1K gorev ve alanina dahil etmektedir. Gorev
tanimlar1 arasindaki sinirlar bulaniklasmaktadir. “Dagitilnus 1K™ olarak tanimlanan bu
kavram, IK'nin pek ¢ok yoniiniin bastanbasa organizasyonda islerin nasil yapildigina
tamamen gOmiilmiis olacagini, bdylece isin yapilmasinin giinliikk bir parcasi haline
gelecegini ifade etmektedir. Buna gore oOzellikle teknolojik araglar sayesinde insan
kaynaklar1 yonetimi gorevleri organizasyonun ¢aliganlarina ve hat yoneticilerine

dagitilmaktadir (Good vd., 2015).
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Tiim bu degisimler ve gelismeler sonucunda ¢alisanlarin bilgisi, egitimi,
yetenekleri ve uzmanliklarini igeren beseri sermayenin, yetenekler ve yetkinlikler
setinin stratejik bir hale geldigi soylenebilir. Organizasyonun tiim paydaslari agisindan
beseri sermayeyi, fark etmek, gelistirmek, uygun ihtiyaglarla eglestirmek kritik bir

seviyede dnemlidir.

TRENDLER

Ekonomik, kuresel isglucl
teknolojik

— 1 —

s i v

Isverenlerin “Beseri
Sermaye’ye” Dagitilmis K
odaklanmasi

— 1 [

iK'nin calisan performansi, iK yoneticisinin Hat yoneticilerinin
adanmislik ve odaklanma icin daha fazla |IK gorevierinden
iK stratejisine odaklanmasi zamani clmasi daha fazla sorumlu omasi

Sekil 2.1. Trendler IKY i¢in ne ifade eder (Dessler, 2021, 15).

Giiniimiizde 1KY, gesitli evrelerden gecerek nasil tanimlandigi ve ne oldugundan
cok nasil olmas1 gerektigi iizerine oldukca fazla tartismanin yapildigi bir alan haline
gelmistir. Biitiin bu degisimler siirecinde insan ile ilgili kararlar aliyor oldugu gercegi
rehber olacak sekilde teori ve pratikte; kavramsal, anlamsal ve uygulamasal
baglamlarda deneysel siirecini yasamaktadir. Bauer vd. (2020) IKY’yi, calisan ve
organizasyon etkinligini en tist diizeye ¢ikarmak icin ¢alisan yasam dongiisii boyunca
bireyleri yonetmekle ilgili kararlar ve eylemler olarak tanimlamaktadir. Calismanin bir
sonraki boliimiinde; ¢alisan yasam dongiisii siirecinde bu kararlarin ve eylemlerin neler
oldugu, nasil gelistigi, IKY’nin uygulamalar1 ve fonksiyonlar1 baglamimda ele
alinmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi uzmanlar;, hedeflere ulasmada ¢alisan ve
organizasyonun etkinligini en st diizeye ¢ikarmak i¢in calisanlarin yasam dongiisii
boyunca bireyleri yonetmekle iliskili birgok eylem ve programdan sorumludur (Dessler,
2017). Dijital devrim, 'biiyiik veri', birden ¢ok sosyal medya bi¢imi (6rn. Twitter,
Facebook, LinkedIn), mobil telefon aglar1 ve yiiksek hizli fiber optik kablolar gibi
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iletisim ve bilgi teknolojisi degisiklikleri, Bir biitiin olarak IKY stratejileri, yapilari,
organizasyon kiiltiirleri, IKY uygulamalari ve istihdam iliskilerini etkilemektedir.

Stratejik IK'Y'ye odaklanmanin, IK fonksiyonunun sorumluluklarim da genislettigi
sdylenebilir. Ulrich'in stratejik IKY modeline gore; IK fonksiyonu idari uzman, galisan
savunucusu, degisim temsilcisi ve is ortag rollerini oynamalidir (Bauer vd., 2021). IK
ve Orgiitsel stratejiler arasinda asagidaki gibi gesitli baglanti tiirleri tanimlanmistir.
Bunlar; bagdastirici, etkilesimli ve tamamen entegre olmasidir.

Giiniimiiz dijital ¢aginda IK'min en kritik rolii, tiim organizasyonun dijital
doniisiimiinii basariyla ydnetmektir. Bunu yapabilmek icin IK, daha yenilik¢i, yaratici
ve teknoloji odakl is yerleri yaratarak organizasyon yapisini ve kiiltiiriinii degistirmeye
calismaktadir (Daft, 2015; Shamim, Cang, Yu ve Li, 2016).

Iletisim teknolojilerinin kullamminin artmasiyla birlikte giindeme gelen dijital
insan kaynaklar1 ydnetimi, organizasyonel verimlilik ile verimliligin artirilmasi,
biirokrasinin azalmasi, maliyetlerin azalmasi, kagit kullaniminin sona ermesi ve katma
deger yaratilmas1 gibi faydalari giindeme getirmistir. Ozellikle insan kaynaklari
stireglerine yatirim yapan isletmelerde insan kaynaklar1 teknoloji ¢éziimlerini kullanma
ve yayginlastirma cabasi her gecen giin artmaktadir. Insan kaynaklar1 organizasyon
yapisinda “IK Teknolojileri veya Dijital IK” birimleri olusturulur. Bu sayede IK
teknolojilerinin sagladigi kolay raporlama, analiz ve takip gibi mekanizmalar ile
calisanlarin bu konulara harcadigi zaman ve enerjinin stratejik is ortagr olma yolunda
harcanmasini sagladigi sdylenebilir. Ancak insan kaynaklarmin dijitallesmesini sadece
zaman ve enerji tasarrufu saglayan araclar olarak gdrmek yerine stratejik kararlar
almirken bagvurulacak bir destek noktasi olarak gormek organizasyon icin daha
gelistirici olabilir (Vardarlier, 2020).

Yeni teknoloji insanlar tarafindan gergeklestirilen faaliyetleri gerceklestirmek i¢in
ekipman ve bilgi islemeyi kullanmayi yani otomasyonu ve insanlar arasindaki
elektronik iletisimi kolaylagtirmay1 yani isbirligini icermektedir (Noe vd., 2018).
Calisan self servisi (ESS) veya yonetici self servisi (MSS) veya e-HR olarak anilan bu
etkilesimli sistemler, ¢alisanlarin ve yoneticilerin bir hizmetle iletisime ge¢cmek yerine
kayitlar1 giincellemelerine veya sorgularini c¢evrimici olarak ¢ozmek igin bilgi
almalarina olanak tanimaktadir. Bulut teknolojisinin artan kullanimi, sistemlerin

herhangi bir yerden indirilebilecegi, uyarlanabilecegi ve erisilebilecegi anlamina gelir.
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Self servis IK, HRIS (insan kaynaklar1 bilgi sistemi) kullammindaki en son
gelismelerden birisidir (Bondarouk vd., 2017).

Diger inisiyatiflerde oldugu gibi, bu tiir sistemlere ydnelmenin ¢ogu, IK
fonksiyonunun daha stratejik konulara odaklanabilmesi i¢in idari gorevlere harcadig
zamani azaltma ihtiyacindan kaynaklanmaktadir. Verimlilik, hizmet sunumu,
standardizasyon ve Orgiitsel imajdaki gelismeler, genellikle self-servis sistemlerin
getirilmesinin nedenleri olarak gosterilmektedir. Dis kaynak kullanimi, paylasilan
hizmetlere alternatif bir yaklasimdir ancak genellikle ayn1 dagitim kanallarinmi igerir.
Bunlar; self-servis IK ve dis kaynakli bir hizmet merkezidir (Torrington vd., 2020).

Spence (2015), dis kaynak kullaniminin daha aziyla daha fazlasini yapma
ithtiyacindan kaynaklandigini belirtmektedir. Emekli maaslari, maas bordrosu ve ise
alim gibi IK yénetimi tipik olarak dis kaynaklardan temin edilir. Ancak, egitim, yasal
isler ve Ozellikle saglik ve esenlik/is saglig1 gibi daha uzmanlik gerektiren hususlar da
dis kaynak kullanimina tabidir.

Sosyal medya ve bulut bilgi islem gibi teknolojiler sayesinde, daha fazla insan
kaynaklar1 yonetimi goérevi, merkezi bir IK departmanindan diger departmanlara
yeniden dagitiliyor. Sirketin calisanlar1 ve bdliim yoneticileri. Ornegin, LivingSocial
calisanlari, birbirlerinin ¢alismalar1 hakkinda yorum yapmak i¢in Rypple adli bir dijital
ara¢ kullanmaktadir. LivingSocial daha sonra bu yorumlar1 resmi c¢alisan
degerlendirmelerinde bir girdi olarak degerlendirmektedir. Dijital cihazlar ve sosyal
medya sayesinde, isverenler daha fazla IK gorevini merkezi insan kaynaklari
departmanlarindan calisanlara ve bolim yoneticilerine dagitmaktadir. Sonug olarak,
bugiiniin igverenleri, insan kaynaklar1 yoneticilerinin kar1 ve performansi artirarak deger
katmasin istiyor. Profesorler Dave Ulrich ve Wayne Brockbank, insan kaynaklari
yonetiminin amacinin deger katmak oldugunu “IK Deger Onerisi” ifadesini
kullanmaktadirlar. Sirketlerin ¢abalarinin siirdiiriilebilir olmasi1 gerektigini savunarak
sadece karlarina gore degil, ayn1 zamanda ¢evresel ve sosyal performanslarina gore de
degerlendirilmesini ifade etmektedirler. Bu yaklasim, insan siirdiiriilebilirligi, ¢evresel
stirdiiriilebilirlik ve yetenek siirdiiriilebilirligini saglarken ayni zamanda finansal
performans sunmay1 da i¢ermektedir (Dessler, 2020).

Lawler ve Boudreau (2015), yedi iilkede bulunan c¢ok uluslu organizasyonlar
lizerine yaptiklar1 calismada, zaman icinde IKY fonksiyonlarinin benimsedikleri

yaklagimlarda giderek daha sofistike hale geldigini, stratejik diisiinmeyi (pratik degilse
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bile) benimsemeye daha istekli oldugunu ve ayrica su ya da bu tiirden analitik araglart
kullanarak katkilarin1 degerlendirme olasilig1 daha yiiksektir.

Geleneksel IKY islevleriyle ilgili olarak, Endiistri 4.0'm taleplerinin, sohbet
robotlar1, bilgisayar destekli se¢im siiregleri ve sosyal medya kullanimi araciligiyla
cazibe ve secim sistemlerini doniistiirmesi muhtemeldir; 6grenme ve gelistirme, talep
tizerine harmanlanmis, kendi hizina sahip paketlerden olusacaktir; is ve performans
yonetimi kriterleri, belirli teknik yeterlilik ve yetenekler yerine sosyal becerileri
vurgulayabilir; 6te yandan, odiiller ve faydalar, karsilikli olarak iizerinde anlagmaya
varilan  sonuglara  baglhi  olarak  genellestirilmek  yerine = muhtemelen
bireysellestirilmektedir.

Kiiresellesme ise; insanlarin daha karmasik organizasyon yapilariyla yonetilmesi
ve bunu genellikle neredeyse siirekli bir degisim halinde yapmay1 gerektirmektedir.
Wilkinson’a (2022) gore; etik ve esitlik¢i insan kaynaklar1 uygulamalari, ¢ogulcu ve
kapsayici olarak ¢alismay1 yeniden insanlastirabilir. Insanlar uyanik yasamlariin biiyiik
bir boliimiinii is yerinde gecirirler ve 1KY, bu calisma hayatlarinin yasanmaya deger
olmasma yardimei olabilir. IKY teorilerinin daha giiclii cevresel, sosyal sorumluluk ve
etik boyutlar1 ("yesil IKY", "siirdiiriilebilir IKY" ve "sorumlu IKY") dahil etmesi

gerekecegine dair gostergeler vardir.

2.4.2. insan kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlar: ve uygulamalar

Tezin bu bolimiinde ¢alisan yasam dongiisii silirecinin  yonetimi, insan
kaynaklarinin fonksiyonlar1 olan is tasarimi ve analizi, insan kaynaklar1 planlama, ise
alim stireci, egitim gelistirme, performans yonetimi ve degerlendirmesi, kariyer
yonetimi ve elde tutma, ticretlendirme, olumlu ¢alisan iliskileri olusturulmast ve isten

¢ikisin planlanmasi konularina yer verilmektedir.

2.4.2.1. Is akusu, is analizi ve is tasarimi

Bir organizasyonun yapilandirilmasi, organizasyonun ne yapmasinin
amaglandiina gore degismektedir. Iste bu siireg, is akisinin belirlenmesinde oldukga
onemlidir. Is akis1 analizi, bir iiriin veya hizmet iiretmek i¢in organizasyon icinde
yapilmasi gerekenleri belirlemekte kullanilan bir aragtir. Organizasyonda saglanan her
{iriin veya hizmet igin “gdrevler dizisini" tanimlamak gerekir. Is akis analizi geriye

dogru isleyen bir siirectir. Analiz edilen ilk sey siirecin nihai sonucudur. Bu sonug,
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“Organizasyonun lrettigi sey ne olacak?”, “Ciktis1 nedir?”, “Paydaslar1 veya miisterileri
ne beklemektedir?" gibi sorular ile belirlenir. Devaminda belirlenen sonucu olusturmak
icin gereken adimlar ve etkinlikler planlanmaktadir. Is akis1 analizi, organizasyon ve
organizasyon birimleri i¢inde c¢alismaya ve gereken girdiye genis, organizasyon
diizeyinde odaklanma olarak tanimlanmaktadir. Ornegin; Amazon ve Walmart gibi
cevrimici perakendeciler, tedarik, envanter ve mal teslimati dahil olmak {izere degisen
kosullara sik stk uyum saglamalar1 gerektiginden her yil is akiglarini optimize etme
yollar1 lizerinde ¢alismaktadir (Bauer vd., 2020).

Bir sirkette is akis analizinin haritalanmasi genellikle sirketteki hat yoneticileri
tarafindan gergeklestirilmektedir. Bununla birlikte, IK yéneticileri ise siireci anlayarak,
hat yoneticilerine bu adimlar1 yerine getirmek i¢in gereken gorevleri ve insan girdilerini
belirlemede destek olmaktadir. Ayrica gorevleri yerine getirecek insan kaynaklari igin
uygun organizasyon sistemlerini (egitim, gelistirme, tesvik ve tazminat sistemleri gibi)
tasarlayabilmeleri de gerekmektedir. Is analizi IK'nin yaptign hemen hemen her seyin
temelidir ve oOziinde yer alir. Insan kaynaklari planlamasi, ise alim, performans
degerleme, iicretlendirme gibi IK fonksiyonlarmin temelinde is analizi yer almaktadir.
Iyi bir is analizi, bir IK sisteminin basaris1 i¢in giiclii bir temel olusturabilirken, zayif
(veya varolmayan) bir is analizi, bir IK sisteminin etkinligini azaltabilmektedir.

Is akismnn girdileri; makinalar, malzemeler, insan giicii ve paradir. Is akis1 analizi,
organizasyon i¢indeki bazi adimlarin veya islerin  birlestirilebilecegini,
basitlestirilebilecegini veya hatta ortadan kaldirilabilecegini gostermektedir. Bazi
durumlarda, is akis1 analizi, bireysel calisanlardan ziyade belirli grup tiirlerinin veya
kendi kendini yoneten caligma ekiplerinin siireglerinin temel yapi taslart olmasi
gerektigini de ortaya koyabilir.

Organizasyondaki 1is akislarim1 planladiktan sonra, is akislarinin hangi
boliimlerinin nerelerde yapildigini belirlemek gerekmektedir. Bu siirece ise “is analizi”
denir. Is analizi, organizasyondaki her bir is icin gergeklestirilen gorevleri ve calisma
kosullarini belirlemek icin kullanilan siirectir. Is analizi, is akisinin kiiciik bir boliimiine
dair analizin sonuclari, gorevleri, sorumluluklari, becerileri, gereken bilgi, is¢inin
calismasi i¢in gereken kosullart da igermektedir (Lussier ve Hendon, 2019). Bauer vd.
(2020), is analizini isi basaril bir sekilde gergeklestirmek icin gereken is ve ¢alisan
ozelliklerinin analizi olarak tanimlamaktadr. Is analizinde ve yetkinlik modellemesinde

kullanilan bazi temel kavramlar vardir. Bunlardan ilki olan gbrev (task); genellikle isin
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kendisini tanimlamak i¢in kullanilan bir is analizinin 6gesidir. Digeri ise bilgi, beceri,
yetenek ve diger ozellikler olarak tanimlanan KSAO (Knowledge, skills, abilities and
other characteristics)’lardir. Isin nasil yapilacag: ile ilgili bilgi veren kisiler (yoneticiler,
siipervizorler) ve is hakkinda bilgi veren kisiler yani konunun uzmanlar1 (kidemli
calisanlar, denet¢iler) siirecin 6nemli bir parcasidirlar.

Yaygin olarak kullanilan bes is analizi yontemi; anket, gézlem, goriisme, giinliik
tutma ve konunun uzmanlarinin Onerileri olarak siralanabilir. Is analizi yapmaya
yoneltilen elestirilerin temelinde is analizinde kullanilan tekniklerin statik olmasi ve
gelecegi degil gecmisi temel aliyor olmasi vardir. Mekanik bir organizasyonun 6zelligi
olan istikrarli ve rutin isler i¢in yapilan gdrev tabanli is analizinin, glinlimiizde sayisi
gittikge artmakta olan organik organizasyonlarin hizla degisen yapisina ve gorevler
arasindaki belirsiz sinirlara uygun olmadig: ifade edilmektedir (Lussier ve Hendon,
2019). Dolayisiyla is analizinin gdrev temelli mi yoksa yetkinlik temelli mi olacag:
olduk¢a oOnemlidir. Goreve dayali is analizinde is, siire¢ icerisinde gergeklestirilen
gorevlerin bir fonksiyonu olarak tanimlanirken, yetkinlige dayali is analizinde bireyin
yaptig1 iste basarili olmasi i¢in sahip olmasi gereken yeteneklerle tanimlanmaktadir.

Yaygin olarak kullanilan yaklasimlardan biri “Goérev-Gereklilik (Task-KSAO)”
yaklagimidir. Is analisti, isi olusturan gdrevlerin listesini ve bunlari tamamlamak igin
gereken KSAO'lar belirleyerek, gerekceli bir 6nem ve oncelik siralamasi yapmaktadir.
Bir diger teknik olan “Kritik Olaylar Teknigi’nde, uzmanlardan is yerinde sikca
karsilagilan kritik durumlar1 tanimlamalar1 istenmektedir. Sonraki siiregte uzmanlar,
kritik olaylara ¢alisanlarin verebilecegi iyi ve kotii tepki 6rnekleri iiretmektedir. Kritik
olaylar teknigi, ¢alisanlar1 ise almak, egitim igerigi gelistirmek ve performans yOnetim
sistemlerinde kullanilmak {izere goriisme sorular1 gelistirmek icin degerli bilgiler
vermektedir. Pozisyon Analizi Anketi (PAQ), satin alinan hazir bir is analizi anketidir.
PAQ, bir iscinin hangi 6zelliklere sahip olmasi gerektigini agiklayan 195 genel ifadeden
olugmaktadir. Bazi organizasyonlar siireglerini yetkinlik modellemesi adi verilen bir
stirecle analiz etmektedir. Yetkinlik modellemesi ise 1990'larda is analizine bir yaklasim
olarak ortaya ¢ikmistir ve o zamandan beri kullanimi istikrarli bir sekilde artmaktadir.
Yetkinlik modellemesi ile ¢ogu is analizi yontemi arasindaki en biiyiik fark, yetkinlik
modellerinin kapsamli niteligidir. Is analizleri yapan isverenlerin beseri sermayelerini
yonetmeleri acisindan avantajli olduklar1 da sdylenebilir. Ornegin SHRM (Society for

Human Resource Management), IK uzmanlar1 icin yeterliliklerin, belirli gdrevleri
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yerine getirme yeteneginden daha 6nemli olduguna karar veren kuruluslardan biridir.
Insan kaynaklar1 Yonetimi Dernegi (SHRM), bir dizi farkli IK isi tiiriinde IK
mesleginde basari i¢in gerekli yetkinlikleri tanimlayan bir yetkinlik modelini sistematik
olarak gelistirmistir. SHRM’nin yetkinlik modeli, insan kaynaklar1 calismalarinda
biitiinliiglin 6nemini ifade etme amaciyla “Biitiinliik” {in degerini icermektedir. IBM de,
tiim profesyonel ¢alisanlart i¢cin hangi 6zelliklerin ve davranislarin gerekli oldugunu
tanimlayan kapsamli bir yetkinlik modeli gelistirmistir (Bauer vd., 2020).

Daha istikrarli, geleneksel ve biirokratik orgiitlerde goreve dayali is analizi
genellikle normdur. Yetkinlige dayali is analizi, gerceklestirdikleri islerde daha az
yapilandirilmis ve daha az kararli olan organizasyonlarda daha ¢ok kullanilmaktadir.
Ormnegin; bir reklam ajans1 veya arastirma ve gelistirme laboratuvari igin yetkinlik bazli
is analizi secilirken, bir ofis mobilyas1 lreticisi i¢in gorev bazli is analizi tercih
edilmektedir. Ozel sektorde, bircok kurulus ayrintili is analizleri yapmaktadir.
Sirketlerindeki farkli isleri ve orgiitsel hedeflere ulagmak i¢in nasil bir araya geldiklerini
daha iyi anlamak icin ilgili yetkinlik modelleme siirecini kullanmaktadir. Ayrica
yetkinlik modelleri, organizasyonlarin amaglarmi ve degerlerini iletmelerini
saglamaktadir. Ornegin; tiim islerine “Cesitlilik i¢in Deger” katmay1 amaglayan ve tiim
calisanlarin bu degerin organizasyonun basarisi i¢in dnemini fark etmelerini saglamak
isteyen bir organizasyon, “Cesitlilik i¢in Deger” yetkinligini icerebilir (Bauer vd., 2020).
Bu yaklagimlardan her birinin -gorev analizi, kritik olaylar teknigi ve yetkinlik
modellemesi gibi- avantajlar1 ve dezavantajlar1 vardir.

Is analizi siirecinin ¢iktilar1 is smiflandirmasi, is tanmmi ve is gerekleridir
(sartnamesidir). Bir is analizi, isi bilmeyen bir kisinin isin ne i¢erdigine dair bir fikir
edinmesini saglayan ¢ok ayrintili bir belge ile sonug¢lanmaktadir. Ayrintili bir is analizi
yiizlerce gorevi ve diizinelerce KSAO’yu listeleyebilmektedir. Buna karsilik hem is
tanimlart hem de is Ozellikleri genellikle daha kisa belgelerdir. Ortalama bir sayfa
uzunlugunda olabilmektedir. Is basvurusunda bulunanlara ve mevcut calisanlara
islerinin ne icerdigini gostermek i¢in kisa bir belgeye sahip olmak daha yararh
olabilmektedir. Is siniflandirmasi, pozisyon kavrami ile karsilastirilarak daha iyi
tanimlanabilir: Is smiflandirmasi, bir kurulus icindeki ilgili gorevler grubudur, oysa bir
pozisyon, bir kisi tarafindan gergeklestirilebilecek gorevlerdir.

Is tanimi1 bir isin bilesenleri olan baslica gorev ve sorumluluklari igerirken, is

sartnamesi ise i taniminda belirtilen is gorevlerini yerine getirebilecek bir kisinin
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niteliklerini icermektedir. Bu kavram, isle ilgili temel gorevlere, gerekliliklere ve
sorumluluklara genel bir bakis saglamaktadir. Is tanimlari, is basvurusunda bulunanlar
¢ekmek ve onlara isin ne igerdigi hakkinda bir fikir vermek igin kullanilmaktadir.
Gilintimiizdeki degisimlere paralel olarak, glincellenmesi gereken bu tanimlar, igin ne
oldugunun gergek¢i bir Onizlemesini sunmak i¢in se¢im siirecinde is bagvurusunda
bulunanlarla paylasilmaktadir. Ayrica mevcut c¢alisanlarin, kendilerinden ne
beklendigini bilmeleri i¢in de kullanilmaktadir. Is tammlarinin  yazilmasi ve
giincellenmesi, bir IK departmanmin en temel islevlerinden biridir. Ozellikle hizla
degisen organizasyonlarda is tanimlarinin giincellenmesi olduk¢a 6nemlidir.

Organizasyonlarin yapilarindaki degisimler ve kiiresellesme ile birlikte is
analizinde giderek daha cok elektronik veya web tabanli is analizi ydntemleri
kullanilmaya baglanmigtir. Bu yontemler, verinin kiyas ve siniflandirmasinin
yapilmasina olanak saglayan yazilimlar, c¢evrimi¢i hizmetler, sosyal aglar ve veri
tabanlar1 olarak siralanabilir. Ornegin; ABD Calisma Bakanlig: tarafindan yayilanan
mesleki bilgi ag1 sitesi (Occupational Information Network - O*NET) bir dizi meslekle
ilgili kullanigh bir is analizi verisi kaynagidir (Bauer vd., 2020). Veritabani kullanmak,
is analizi icin iyi bir baslangi¢ noktasidir. Ancak her i analizinin biiyiik olasilikla
ozellestirilmesi gerekmektedir.

JobDescription.com’da az bir iicret karsilifinda yasal gereklilikleri karsilayan,
bireysel, dzellestirilmis is tanimlar1 da olusturulabilmektedir. Is kitaphiginda, isleri
tanimlamaya yardimci olabilecek 6zellestirilebilen yetkinlikleri iceren 3.700'den fazla is
tanim1 bulunmaktadir (Lussier ve Hendon, 2019). LinkedIn, Toptalent, kariyer.net gibi
siteler de i tanimlarmi karsilagtirabilmek ve farklarii gézlemleyebilmek i¢in iyi birer
veri kaynagidir.

Is analizinin o6zellestirilmesi siirecinde de organizasyonlarin tiim verilerinin
saklanmasini saglayan bulut tabanli teknolojiler, siniflandirmaya ve iligkiler kurmaya
olanak taniyan yazilimlar ve uygulamalar, IK’nin tahminleme siirecini hizlandirmakta
ve kolaylastirmaktadir. Boylece, IK analitigi ile organizasyonun gelecege yonelik 1K

ihtiyaglariin planlanmasi miimkiin olmaktadir.

2.4.2.2. Is tasarumui / isin yeniden tasarimi

Is tasarimi, her caliganin tamamlamaktan sorumlu oldugu gérevleri ve bu

gorevlerin nasil gergeklestirilecegini belirleme siirecidir. Is tasarimi ¢ok &nemlidir
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ciinkii IKY’deki ¢ok sayida baska islevin yani sira is tatmini ve iiretkenligi de
etkilemektedir. Organizasyonlar i¢in igin ¢alisanin bakis agisindan nasil yasandigini
anlamak Onemlidir ¢iinkii ig¢i katilimini, memnuniyetini, refahin1 ve performansini
artirmak i¢in kullanilabilmektedir (Bauer vd., 2020).

Isin yeniden tasarmmi ise, varolan bir iste gorevlerin veya isin yapilma seklinin
degistirilmesini ifade eder. Isin dogasi son on yilda carpict bigimde degistigi ve
degismeye devam ettigi i¢in bu siire¢ organizasyonlarin siirdiiriilebilirligi i¢in ¢ok
onemlidir. Google gibi bazi sirketler ¢alisanlarindan, yaptiklari isi yeniden tasarlamanin
yollart ile ilgili 6nerilerini sistematik bir sekilde toplamaktadir. Yeniden tasarimi i¢eren
is tasarimi, Uretkenligi arttirmanin yeni yollarin1 bulmak i¢in daha fazla degil, daha
akilli ¢alismakla ilgili bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Is tasariminda dort temel
yaklagim s6z konudur. Bunlar; mekanik, biyolojik, algisal-motor ve motivasyoneldir.
Mekanik is tasarimi; Frederick Taylor tarafindan gelistirilen bilimsel yo6netim
kavramina dayanmaktadir. Bu is tasarimi, gérev uzmanligi, beceri basitlestirme ve
tekrarlama kavramlari etrafinda is tasarlamaya odaklanir. Diger bir deyisle, mekanik bir
is tasariminda, iscinin ¢alisirken ¢ok 1yi ve hizli olabilmesi i¢in isi basit ve tekrarli hale
getirmeye calisma siirecidir (Lussier ve Hendon, 2019). Mekanik is tasarimindaki en
biiylik sorun, isin ¢ok tekrarlayan ve dolayisiyla ¢ok sikici hale geldigi noktaya kadar
uzmanlastirabilmesidir. Bu uygulamanin, isi yapan kisiye etkileri diisliniildiigiinde en
iyi performanst almak i¢in uygun bir yol olup olmadigi tartismalidir. Biyolojik is
tasarimi ise fiziksel ¢alisma ortamini viicudun ¢aligma sekli etrafinda yapilandirarak isci
tizerindeki fiziksel yiikii en aza indirmeye odaklanmaktadir. Bu uygulamadaki temel
amag, iscilerin islerini en az fiziksel zorlamayla yapmalarini saglamaktir. Algisal-motor
i tasarimi, isleri bir is¢inin zihinsel yiikiinii hafifletmelerini saglayacak sekilde
tasarlamaktir. Motivasyonel is tasarimi, isin psikolojik anlamin1 ve motivasyon
potansiyelini etkileyen is Ozelliklerine odaklanmaktadir. Bu yaklagim, tutumsal
degiskenleri is tasariminin en 6nemli sonuglar1 olarak goérerek motive olmus iscilerin
daha fazla is iireteceklerini iddia etmektedir. Bu noktada is yaparken ise yiiklenen anlam
onem kazanmaktadir. Motivasyonel isleri tasarlamak veya yeniden tasarlamak icin
farkli durumlarda farkli is araclar1 da kullanilabilmektedir. Bu araclardan bazilari; is
basitlestirme, is genisletme, ¢alisma ekipleri ve esnek ¢aligmadir.

Is basitlestirme, gorevleri ortadan kaldirma veya birlestirme ve/veya performansi

artirmak icin is sirasint degistirme siirecidir. Bazi durumlarda, is basitlestirme
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motivasyonel bir unsur olabilir. Bir ¢alisan yaptigi isten bunaliyorsa, isin
basitlestirilmesi o kisinin yaptig1 isi daha iyi anlamasini saglar. Boylece bunalmakta
oldugu is daha motivasyonel bir hale gelmis olur. Bununla birlikte isi, is¢inin
sikilabilecegi noktaya kadar basitlestirmek, daha az motivasyonel hale getirme riskini
de tasimaktadir. Bu nedenle basitlestirme siirecinde dengenin saglanmasi dnemlidir.

Is genisletme, daha az tekrarlama ile isleri daha genis hale getirme siirecidir. s
genisletme, ¢esitliligi artirmak i¢in organizasyonda ayni diizeyde gorevler eklemeyi
icermektedir. Isler rotasyon ve zenginlestirme yoluyla genisletilebilir. Is rotasyonu, her
biri belirli bir siire icin ve belirli bir sirayla farkli isler gerceklestirme siirecidir. s
rotasyonu bazi sirketlerde oOzellikle yonetici gelisiminin 6nemli bir parcasi olarak
goriilmektedir.

Is zenginlestirme, dzerkligi artirarak isi daha ilging ve zorlu hale getiren bir
motivasyon olusturma siirecidir. Isleri zenginlestirmenin yaygin bir sekli, ydneticinin
calisanlara daha fazla yetki devretmesidir. Boylece calisan daha 6zerk hale gelir ve
organizasyonun karar siireclerine katilimi da artabilir. YoOnetisim kavrami agisindan
calisanin yaptig1 isin tasarim siirecine katilimi da oldukca dnemlidir.

Katilim1 ve bireysel olarak 6zerkligi destekleyen bir diger uygulama ise “job
crafting”dir. Bu kavram; kiginin kendi isini ihtiyaclarina uyacak sekilde yeniden
tasarlamasi anlamma gelmektedir. Bu siirecin gerceklesebilmesi i¢in organizasyonlarin
calisanlara islerini yapmalar icin yeterli 6zglirliikk vermeleri gerekmektedir (Bauer vd.,
2020).

Is tasarimindaki geleneksel yaklasimlarda bireysel islere odaklanilmaktadir.
Ancak gilinimiizde takim ¢alismasina ve ekiplere yonelik is tasarimlart da
organizasyonlar icin dnemli hale gelmektedir. Ekip tabanli is tasariminin amaci, ekibe
biitiin bir isi vermektir. Takimlar, bu yolla diger takimlara aktarilan yenilik¢i rutinler
gelistirebilirler. Tki yaygin ¢alisma ekibi tiirii, entegre ekipler ve kendi kendini y&neten
ekiplerdir. Entegre calisma ekiplerine bir yonetici tarafindan bir dizi gorev atanmaktadir.
Ekipte tiyelere belirli gorevler verilir ve liyeler sadece isleri yapmaktan sorumludur.
Kendi kendini yoneten ¢alisma ekiplerine ise bir hedef atanir. Ekip, hedefe ulasmak i¢in
tim siireci planlar, diizenler, yonlendirir ve kontrol eder. Genellikle, kendi kendini
yoneten ekipler belirlenmis bir yonetici olmadan ¢alismaktadir. Ekip hem yonetici hem
de is¢idir. Takimlar genellikle kendi iiyelerini secer ve birbirlerinin performansini

degerlendirirler (Lussier ve Hendon, 2019).
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Calisanlarin ¢ogunun, is yasaminda ge¢mis yillara gore ¢ok daha fazla rol
tistlendigi glinlimiiz i giiclinde, esnek ¢alisma tasarimi araglar1 da gerekli hale gelmistir.
Bu aracglardan bazilari; esnek zaman, is paylasimi, uzaktan ¢alisma ve sikistirilmig hafta
gibi uygulamalardir.

Esnek zaman diizeninde, iscilere esnek bir calisma saati seti sunulmaktadir.
Calisanlar, giinliilk veya haftalik olarak belirli sayida saati is basinda tamamladiklari
siirece ¢alisma saatleri iginde programlarii degistirme olanagina sahip olmaktadir. s
paylasiminda, is yiikii ve bu isle iligkili tiim avantajlar da dahil olmak iizere iki (veya
daha fazla) kisinin bir isin tamamin1 paylagsmasi s6z konusudur. Uzaktan calisma,
calisanlarin sirket ofisi digindaki bir yerden, genellikle evden ¢alismasina olanak
saglayan bir uygulamadir. Son olarak, sikistirtlmis bir ¢aligma haftasi, normal bes
giinliik, 40 saatlik ¢alisma haftasin1 alip bes giinden daha az bir siireye sikistirma
anlamma gelmektedir. Dort gilinden olusan 10 saatlik bir g¢aligma haftasi bu
diizenlemeye Ornek olarak gosterilebilir. Bu araglarin  hepsi organizasyonlarin
giinimiizdeki degisimlere ayak uydurmasmi da kolaylastirmaktadir. Bu yoOntemler
bircok durumda, hem {iretkenligi hem de is memnuniyetini artirabilmektedir. Ancak
devamsizlik ve ciro oranlarinin diismesi gibi riskler ve c¢alisan baghlig: ile ilgili
muhtemel sorunlar da sdz konusudur. Is tasarimlarmin iilkelere 6zgii oldugu da
unutulmamalidir. s tasarim bir iilkeden digerine ve bir sirketten digerine 6nemli dlciide
farklilk gosterebilir. Is tasarimindaki farkliliklar, {ilkeler arasindaki kiiltiirel
farkliliklarla da iliskilendirilebilmektedir. Kiiresellesme, artan beceri gereksinimleri ve
teknoloji kullanimi da is tasariminda rol oynayan 6nemli etkenlerdir.

Isin tasarrmindaki kiiresel etkenlerden ilki; iklim degisikligidir. Bu siirecin neden
oldugu sorunlar organizasyonlar1 daha siirdiiriilebilir liretim bi¢imlerini arastirmaya ve
benimsemeye zorlamaktadir. Ayrica iklim degisikliginin yol agtig1 bazi dogal afetler
tilkelerin ekonomisine ve ¢aligma hayatina tehdit olusturmaktadir.

Diger bir etken olan niifusun demografik 6zellikleri agisindan baktigimizda hizla
yaslanan bir niifus oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu agidan bakildiginda isgiicii
alanina yatirnm yapmak gerekmektedir. Niifusun yaslandig: iilkelerde otomasyon ve
robot isglicii bir diger ¢Oziim olarak gelistirilmeye calisilmaktadir. Yas gruplari
acisindan diinya tarihinde ilk defa sessiz kusaktan baslayarak bes kusagin bir arada

calistig1 bir i ortam1 s6z konusudur. Farkli kusaklarin beraber ¢aligabilme becerisinin
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gelistirilmesi ve uyumlarinin arttirilmasi da iizerinde c¢alisilmasi gereken konulardan
birisidir.

Teknolojiler agisindan baktigimizda dijitallesme ile birlikte gig ekonomisi, yapay
zeka, veri kullanimi, otomasyon ve robot isgiicli, is tasarimini sekillendiren 6nemli
gelismelerdir. Yeni teknolojilerden kaynaklanan biiyiik 6l¢ekli is kayiplari, ¢alisanlarin
teknolojilerle uyumlanmasinda yasanilan sorunlar, yetenek kitligi, gig ekonomisinin
beraberinde getirdigi giivencesizlik, is goren devir hizi (turnover) bugiinden baslayarak
gelecegin is diinyasinin tizerine egilmesi gereken konulardir. Bu doniisiimler; ise alim,
is tasarimi, egitim ve beceri karmasi stratejilerini kapsayan IKY igin biiyiik zorluklar
ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, en biiyiik endise, gelecekteki degisikliklerin ne
insan giidiimlii ne de 6zellikle sosyal adalet kaygisi tarafindan yonlendirilmeyecegi
ihtimalidir. Bu nedenle, IK’nin gelismis dijital teknolojilerin uygulanmasima yonelik
insan merkezli bir yaklasimi siirdiiriilebilmesi ic¢in, organizasyonlarin stratejik
degisimine insancil bir sekilde yon vermesi gerekmektedir (Wilkinson, Dundon ve

Redman, 2021).

2.4.2.3. Insan kaynaklar: planlamast

Insan kaynaklar1 planlamasi en temelde organizasyonlarin gelecekte hangi
pozisyonlarda eksiklik, hangi pozisyonlarda fazlalik yasayabilecegi ile ilgili bir
tahminleme sonucunda tasarlanan stratejik plan ve uygulamalardir. Bauer ve calisma
arkadaslar1 (2020); isgiicii planlamasini hem kisa hem de uzun vadede yapilmasi
gerekenleri belirleme ve pozisyonlarin nasil doldurulacagina iliskin bir strateji
olusturma siireci olarak tanimlamaktadir. Isgiicii planlamasi, gelir tahminlemesinden, 6n
goriilen iggiicii devir hizina kadar pek c¢ok faktor hesaba katilarak yapilmaktadir.
Organizasyonun yeni bir sektore girip girmeyecegi, bu yeni sektoriin nasil beceriler
gerektigi de bu planlamada 6nemlidir. Mevcut sektore devam edilecek olunsa dahi is
yapis bicimlerinin degismesi, iiretimdeki teknolojik yenilikler de isgiicli planlamasini
etkilemektedir. 1K tahmini, ge¢mis ve simdiki talebin analizine dayanarak,
organizasyondaki farkli insan kaynaklari tiirlerine yonelik tahmini, arz ve talebi
gelecekteki bir donemde tanimlamaktadir (Lussier ve Hendon, 2019).

Gelecekteki isgiicli gereksinimlerini tahmin etme siirecinde, hem nicel hem de
nitel bilgilere dayanarak tespitler yapilmaktadir. Ongérii yani tahminleme, hem arz hem

de talep tarafinda istatistiksel ve yargisal yontemleri kullanarak gerceklestirilmektedir.
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Istatistiksel yontemler &zellikle organizasyonun gecmisteki egilimlerini gormek
acisindan bagarili yontemlerdir.

Personel ihtiyaglarini 6ngérmede kullanilan baslica araglar; trend analizi, oran
analizi ve dagilim grafigidir. Trend analizi; bir sirketin ge¢cmis donemlerdeki personel
sayis1 incelenerek, gelecege yonelik tahminde bulunmaktir. Oran analizinde; satis hacmi
ile ihtiyag duyulan personel sayisi arasindaki oranlar kullanilarak tahminleme
yapilmaktadir. Dagilim grafiginde ise iki degisken arasindaki iligkiye bakilmaktadir
(Dessler, 2019). Nicel tahmin, ge¢cmis verilere dayanarak gelecekteki olaylari tahmin
etmek icin matematigin kullanildig1 bir yontemdir. Nitel tahminde ise, gelecegi tahmin
etmek i¢in genellikle bir konu veya sektdrdeki uzman havuzunun bilgisine dayanan
nicel olmayan yontemler kullanir. Bu uzman havuzu nitel tahminlemelerinde elde
edilmis olan nicel verilerden de yararlanir. Bdylece mevcut durumu nicel
degerlendirmelerin dayandig: tarihsel ¢evre ile karsilastirirken, sektordeki kosullart ve
genel ekonomik iklimi de dikkate alarak verileri degerlendirebilirler. Dolayistyla
organizasyonun ve insan kaynaklarinin gelecekteki ihtiyaclari ile ilgili hem nicel hem
de nitel analizleri kullanmak iyi tahminler elde etmek i¢in olduk¢a Onemlidir. Bu
siirecin sonunda hangi 6zellikteki isgiicti ile ilgili fazlalik, hangi 6zellikteki iggiicii ile
ilgili eksiklik yasanabilecegine dair bir Ongdrii elde edilmis olur. Bu 0Ongori
dogrultusunda da yasanabilecek sorunlari azaltacak Onlemler alinabilir (Lussier &
Hendon, 2019).

Bu tahminleme yontemleri ile elde edilen verileri, isin bugiiniinii ve gelecegini
etkileyecek trendler ve egilimler baglaminda yorumlamak gerekmektedir. Teknolojideki
gelismeler, kiiresellesme, iklim degisikliginin yarattig1 riskler, go¢ olgusu, degisen
niifus yapisi, yeni c¢alisma bigimleri, siirdiiriilebilir {iretim bigimleri ve yeni
organizasyon yapilari bu baglami olusturan unsurlardir.

Insan kaynaklar1 planlamasini etkileyen teknolojik gelismeler kapsaminda
otomasyon, veri bilimi, yapay zeka, yeni iletisim teknolojilerinin miimkiin kildig: dijital
ekonomiden bahsedilebilir. Otomasyon ve yapay zekanin insanlarin islerini elinden
alacagina dair endiseler veya tahminler bircok alanda tartisilmaktadir. Bu endise,
mevcut islerin otomasyon doniisiimiine dayali olarak is kaybi tahminleri {ireten
modellemelere yoOnelik ¢aligmalarin artmasina neden olmustur. Bu teknolojilerin ise
olan bir diger etkisi ise iglerin yapilis bi¢imlerini degistirmesidir. Yeni isler ortaya

ciktikca ve islerin yapilis bicimleri degistikce mevcut insan kaynaginin bu yeni
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durumlara uyum saglamasi gerekliligi de ortaya ¢ikmaktadir. Bu noktada yetenek kitlig
kavramindan s6z edilebilir. Yetenek kitlig1 en basit tanimiyla isgiiciiniin 6zellikleri ile
organizasyonun  beklentileri  arasindaki  uyusmazliktan ortaya c¢ikan  ve
organizasyonlarda bazi pozisyonlarin doldurulamamasi ile sonug¢lanan bir sorundur.

Iklim degisikliginin yarattig1 riskler organizasyonlar: siirdiiriilebilir iiretim
bicimlerine dogru yoneltmektedir. Bu gecis degisen iiretim bigimleri nedeniyle
isgiiciinde yeni beceriler ihtiyacim1 ortaya ¢ikarmaktadir. Iklim degisikliginin neden
oldugu riskler ve sorunlar iilkelerin ekonomisini de etkilemektedir. Bu siirecler kimi
zaman gog¢ olgusu ile sonuclanmaktadir. Goégiin birgok nedeni olmakla birlikte bu siireg
de nedenlerinden birisidir.

Niifusun giderek yaslanmasi, insan Omriiniin uzamasi gibi etkenler iggiicliniin
yapisint da etkilemektedir. Mevcut organizasyonlarda dort-bes kusak bir arada
calismaktadir. Isgiicii eskiye kiyasla daha ileri yaslara kadar istihdam iginde yer
almaktadir. Niifusun yaslanmasi bakim hizmetleri alaninda isgiicii agig1 olusmasina da
neden olmaktadir. Diger taraftan yaslanan niifusun yogun oldugu {ilkeler otomasyon,
robotlar ve cobotlar (insanla isbirligi yapan robotlar) gibi teknolojik gelismeleri is
yasamina dahil ederek isgiiciiniin yaslanmasinin neden olabilecegi sorunlar1 ¢ézmeye
calismaktadir. Niifusun giderek yaslanmasinin ortaya cikardigi durumlardan biri de
organizasyonlarin yas ayrimciliina engel olacak politikalar gelistirmesidir. Bugiiniin
ise alim siireclerinde yas ayrimciligini is tanimlart iizerinden agik¢a gérmek
miimkiindiir. Yaslanan niifus ve aktif yaslanma bu bakis acisim1 degistirmeyi
gerektirmektedir.

Dijital platform tabanli ¢alisma, insan kaynaklar1 planlamasi agisindan hem bir
risk hem de bir ¢ozlim olarak ele alinabilir. Yerinden calisanlarin kariyer siireglerini
degistirmelerini saglayan bir firsat olarak platform c¢aligma turnover’r (isgiicii devir
oranini) artirmaktadir. Diger taraftan organizasyonlarin ihtiya¢ duyabilecegi adaylara
ulasmanin hizli ve pratik bir yolu olarak ¢o6ziim niteligi de tasimaktadir. Dijital
platformlar, firmanin ihtiyaclarina gore Olceklendirilebilen veya kiiciiltiilebilen dis
beceri setlerine akici erisim saglayarak bir firmanin i¢ IK yeteneklerini tamamlar.
Ornegin; Upwork gibi bazi platformlar, is miisterilerine geleneksel is bulma
kurumlarina kiyasla daha hizli ve daha diisiik maliyetle kiiresel isgiicli piyasasindan
cesitli becerilere ve Ozel yeteneklere erisim saglamaktadir (Wilkinson, Dundon ve

Redman, 2021). Ayrica biiyiik verileri islemek i¢in ucuz bir alternatif sunarak, sirket ici
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is giiclinli hemen kullanilabilir bir ¢evrimigi kiiresel isgiicii ile degistirerek hizla
6l¢eklenmelerini saglar (Berg vd., 2018).

Gig ekonomisinin, yeni bir glivencesiz ¢alisma bic¢imi iiretip liretmedigi de bir
tartisma konusudur. Ozellikle mekéansal smirlamalar1 ortadan kaldiran bir ¢alisma
bicimi olarak uluslararasi/ulusdtesi ve kiiresel diizenlemelere de ihtiyag duymaktadir.
Bu kadar kapsamli bir diizenlemenin ele alinmasinin gerekliligi baghi bagina bir zorluk
olusturmaktadir.

Insan kaynaklar1 planlamasi baglaminda organizasyon tarafindan ¢oziilmesi
gereken durumlardan biri isgéren devir oran1 yani turnover’dir. Sirketler iyi bir ¢alisan
deneyimi ile turnover’1 diisiirebilirler. Isveren markasi olusturma, ¢alisana egitim ve
gelistirme yoluyla yatirim yapma, kisisellestirilmis bir calisan deneyimi yonetimi,
IK’nin turnover’1 engellemek icin destek aldigi unsurlardir. ileri IK analitigi ile, calisan
hakkinda organizasyondaki yasam dongiisii sirasinda toplanan veriler araciligiyla
calisanla ilgili turnover ihtimali de dahil detayli tahminlemeler yapilabilmektedir. Bu
tahminlemeler ile ¢alisan 6zelinde bir plan yapilarak 6nlem alinabilir.

Ardil planlama ise organizasyonda ¢esitli nedenlerle siire¢ icerisinde bosalacak
pozisyonlar i¢in c¢alisanlar1 hazirlamakla ilgili bir siiregtir. Ardil planlama, 6zellikle
stratejik dnem tasiyan yonetici pozisyonlarina, ¢alisanlarin yumusak bir ge¢is yapmasini
saglamaktadir.

Insanlara olan ihtiyacin tahminlerinin olusturuldugu isgiicii ihtiya¢ planlama
sirecinin tamamlanmasinin ardindan, organizasyondaki her is tiiriinde ya bir eksiklik ya
da fazla insanla karsilagsma ihtimali yiiksektir. Bu durumda i¢ isgilicii arz ve talebini
uzlastirmak gerekmektedir. Isgiicii fazlalig1 igin kiigiilme, isten ¢ikarma, iicret indirimi,
ise alimin dondurulmasi, erken emeklilik ve transferler séz konusudur. Isgiicii fazlalig
olusturabilecek alanda ¢alisan insanlar1 yeniden egitmek ve yeni pozisyonlara
hazirlamak insan1 merkeze alan bir yaklagim olarak nitelendirilebilir.

Isgiicii eksiginde ise; fazla mesai, gegici ve sozlesmeli isciler, gig ekonomisi
calisanlar1 hizli ¢oziimler olarak ele alinabilir. Teknolojik yenilikler ise bir diger
coziimdiir. Bagka bir deyisle, bir insanin isini yapabilecek makine veya robotlar
kullanilabilir. Ozellikle niifusu hizla yaslanmakta olan Almanya ve Japonya’da
teknolojik  yenilikler, Dbelirli sektorlerde isgiicii kithgmi ¢6zmek amaciyla

kullanilmaktadir. Diigsiinme, analiz etme ve 6grenme yetenegine sahip bilgisayarlar da
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karar vericileri destekleyen teknolojiler olarak kullanilmaktadir (Lussier ve Hendon,
2019).

fleri IK analitigi becerilerinin insan kaynaklar1 planlamasinda kullanimi giderek
yayginlasmaktadir. IK analitigi; operasyonel raporlama, gelismis raporlama, ileri
analitik ve ongoriisel analitik seklinde kapsami ve derinligi artan asamalara sahiptir.
Ozellikle dngoriisel analitik; ileriye doniik riskleri belirlemek, piyasa kosullarma ve
islerin gidisatina gore isgiicii senaryolarini planlamak amaciyla yapilan dlgiimlerdir. IK
planlamasinda bu yontemden destek almak giiniimiiziin ve gelecegin trendlerine
organizasyonun uyum saglamasini kolaylastiracaktir. Bu noktada insanlar ile ilgili
kararlar alinan bir alanda bu teknolojilerin, yapay zekanin ve tahminleme araglarinin bir
karar destek mekanizmasi olarak kullanilmasi 6nerilmektedir. Son ve nihai kararin yine
bu konuda deneyimli ve etik Ozellikler tasiyan bir insan tarafindan alinmasi insani
merkezine alan bir IK acisindan énemli bir yaklagimdir.

Bu doniistimler, ise alim, is tasarimi, egitim ve beceri karmasi stratejilerini
kapsayan IKY igin biiyiik zorluklar ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, en biiyiik
endise, gelecekteki degisikliklerin ne insan giidiimlii oldugu ne de 6zellikle sosyal
adalet kaygis1 tarafindan yonlendirilemeyecegi duygusudur. Bu nedenle, IK’nin
islevinin, geligsmis dijital teknolojilerin uygulanmasina yonelik insan merkezli bir
yaklasimi stirdiirmek i¢in stratejik degisimi yonlendirmek oldugu da sdylenebilir

(Wilkinson, Dundon ve Redman, 2021).

2.4.2.4. Calisan Temini ve Calisan Secimi

Ise alma ve seg¢im siireci isgiicii planlama ve tahminleme ile baslayan bir siirectir.
Taylor ve Collins (2000)’e gore ise alim, oOrgiitsel hayatta kalma veya basar1 igin en
kritik insan kaynag islevidir. Bu bir siire¢ oldugu i¢in siirecin neleri dnceliklendirmesi
gerektigi ile ilgili ise alimin farkli tanimlar1 bulunmaktadir. Dessler (2019), isverenin
acik pozisyonlar1 i¢in aday bulmak ve/veya adaylarin dikkatini ¢ekmek olarak
tamimlamaktadir. Ise alim siireci sirketler tarafindan farkli sekillerde ele alinmaya
basladikga bu siirecin taniminda da anlamsal bir genisleme oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Ise alim, ¢alisanlarin yasam dongiisiiniin baslangic1 ve bir kurulus i¢indeki
insan sermayesinin kaynagidir. Hem igverenler hem de bireyler agisindan karsilikli bir

karar alma siirecidir.
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[se alim siirecinin tasarimi; is analizi sonucunda elde edilen is tanimi ve
isgliciiniin Ozelliklerinin net olarak belirlenmesi ile baslamaktadir. Ardil planlama,
liderlik programlar1 sirketin i¢ kaynaklar1 ile ileride olusabilecek pozisyonlara
calisanlarini hazirlamasina yonelik uygulamalardir. Sirket i¢indeki pozisyonlar icin ise
alimin faydasi, ilerleme ve gelisme firsatlariin mevcut calisanlar igin cazip olabilmesi
nedeniyle elde tutma konusunda yardimci olmasidir. Boylece hem sirket kiiltiiriinii
tantyan kisiler elde tutulmus olur hem de sirket, dis kaynak siirecini yiiriitmek zorunda
kalmaz. Turnover yani iggéren devir oranin diisiiriilmesinde de bu uygulama 6nemli bir
rol oynamaktadir.

Mevcut ¢alisanlart muhtemel pozisyonlara hazirlamanin yani sira sirketin eski
yani mezun ¢alisanlarindan bir havuz olusturmak sirketler i¢in faydali uygulamalardan
birisidir. Bu nedenle calisan deneyimi yonetimi, eski calisanlarla kurulacak iletisimin
niteliginde belirleyicidir. Bauer vd.’ye (2021) gore, giderek daha fazla kurulus eski
calisanlar1 yeniden ise almayr diisiinmektedir. Organizasyona geri donen “bumerang
calisanlar1" istihdam etme uygulamas1 muhasebe ve danismanlik firmalarinda yaygindir.
Microsoft geleneksel olarak her y1l mezunlarin yaklasik %5'ini ise almaktadir. Sirket, su
anda binlerce iiyesi bulunan “Microsoft Mezunlar Agi”’n1 1995 yilinda baglatmstir.

Diger taraftan ongoriilen pozisyonlar ile ilgili dis kaynaklara yonelik olarak da bir
dizi caligma yiiritilmektedir. Staj, iniversitelerle yapilan isbirlikleri, yetenekleri
kesfetmek icin yapilan uygulamalar, igveren markasi olusturma bu siirecin bir parcasidir.
Dolayisiyla aslinda ise alim ¢ok daha genis bir baglamda siiregelen bir olgudur.

Ise alim siireci, organizasyonun kendi sinirlar1 disindaki kisiler ile oldukga yakin
bir temast oldugu i¢in bu siirecin stratejilerle yonetilmesi olduk¢a Onemlidir.
Kapsayicilik, hakkaniyet, isbirligine agik olma, potansiyel calisan adaylarini
bilgilendirecek bir seffafligi benimseme ve adillik gibi 6zellikleri tagiyan bir ise alim
slireci organizasyonun yarattigi alginin olugmasinda kritik bir rol oynamaktadir. Bu algi
bu ozellikleri ne kadar tasirsa siirdiiriilebilirlik baglaminda organizasyonun en genis
aday havuzuna sahip olmasini saglar.

Ozellikle ise alim siirecini aday ile ortak karar almnan ve etkilesimli bir siireg
olarak gormek ¢ok onemlidir. Adaylardan ise alim siireci ile ilgili geri bildirim almak
bunu saglamanin bir yoludur. Bu geri bildirimler ige alim siirecinin sonraki tasarimlari
icin 6nemli bilgiler saglayabilir. Ise alim siirecinde adaym nasil bir deneyim yasadigin

aktarmasimi ve kendini ifade edebilmesini tesvik eden bir ortam saglanmalidir. Bu
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stirecin  karsiliklilik esasiyla devam edebilmesi icin adayin bilgilendirilmesi
gerekmektedir. Baz1 sirketler potansiyel basvuru sahiplerine; isin gergek¢i ve bazen de
¢ekici olmayan bir gOriiniimiinii sunan Onizlemeler saglamaktadir. Bu uygulamaya
gercekei is Onizlemesi (RJP) ad1 verilmektedir. Gergekei is onizlemesi (RJP), potansiyel
basvuru sahiplerine hem olumlu hem de olumsuz bilgiler de dahil olmak iizere gergek
isin gercekei bir goriinlimiinii sunmaktadir. Bu Onizleme saha ziyareti veya videolar ile
kurgulanabilir. Bu siireci ise almman aday i¢in de devam ettiren sirketler vardir. Bu
sirketlerden biri; yeni ¢alisanlarin egitim programindan gectikten sonra istifa etmeleri
icin finansal bir tesvik sunmaktadir. Boylece ¢alisanin uygun oldugunu hissetmemesi
durumunda istifa edebilmesi i¢in destek saglamaktadir (Bauer vd., 2021).

Ise alim siirecinin, bir sirket igin var oldugu siirece devam edecek bir dongii
oldugu diisiiniiliirse aday havuzunu genis tutmanin ve organizasyon ile ilgili giicli bir
itibar olusturmanin ne kadar énemli oldugu kavranabilir. Isgiicii planlamasinda ortaya
cikabilecek iki temel sorun olan isgiicii fazlaligi ve isgiicii kithig sorunlarini da
¢Ozebilmenin en temel yolu; ise alim silirecine bu anlayis ile yaklasmaktan gegmektedir.
Dolayisiyla ise alimlarda isgiicii c¢esitliliginin arttirilmasina yonelik stratejiler
gelistirmek gerekmektedir. Kapsayicilik kiiltiirii  benimsemis sirketlerin ise alim
uygulamalarinda; yas, cinsiyet, ik ve dezavantajli bireylere yonelik stratejiler
gelistirmeleri gerekmektedir. Bu hem sirketin varolusunu zenginlestiren hem de
cesitliligin  yarattigir sinerjinin sirketin siirdiiriilebilirligine etkisini arttiran  bir
yaklagimdir. Sirketin 6zellikle anlam arayisinda olan ¢alisanlarin verimliligini arttirmasi
acisindan 6nemlidir. Ornegin; yiiksek teknoloji alaninda calismak isteyen kadinlarin
desteklenmesi bu uygulamalar kapsamindadir. Diinya yiiksek teknoloji alaninda ¢alisan
kadin sayis1 erkek sayisindan oldukca azdir ve bu desteklenmesi gereken bir alandir.
Ornegin; Tiirkiye’de Up School, teknolojide rol model kadmlar yetistirme amactyla
kurulmus bir sosyal girisimdir. Ford Otosan, Hepsiburada, Ko¢ Holding, Getir gibi
sirketler bu sosyal girisimler ile istihdam garantili anlagmalar yaparak yetenek
havuzlarini oldukga proaktif bir yontemle genisletmektedir. STEM alaninda daha kiiciik
yaslardan bireylerin hayatina dokunan bir diger sosyal girisim ise Twin Science’dur.
Gelecegin isgiiciiniin yeteneklerinin ve yetkinliklerinin desteklenmesi agisindan bu tip
sosyal girisimler ile sirketlerin stratejik igbirlikleri yapmasi, giderek artan bir olgudur.

Sirketlerin, toplumsal cinsiyet temelli kapsayiciliklar1 ile ilgili olarak is

tanimlarin1 nasil yapilandirdiklar da fikir vermektedir. Arastirmalar, erkek ve kadin
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egemen mesleklerin bu pozisyonlart nasil tanittigt konusunda farkliliklar oldugunu,
geleneksel olarak erkek egemen mesleklerin pozisyon tanimlarinda rekabetci ve baskin
gibi kelimeler kullandigin1 gostermektedir. Ornegin; textio, ilanlar1 cesitli basvuru
sahiplerine ¢ekici hale getirmek i¢in is ilanlarinin metnini analiz ederek bu sorunun
iistesinden gelmek i¢in yazilim gelistiren Seattle merkezli bir sosyal girisimdir (Bauer
vd., 2021). Teknolojinin insan i¢in oldugu anlayisini benimsemis olan sosyal girisimler
ile yapilan isbirlikleri, sirketin kapsayicilik yaklagimini gelistirerek adaylar i¢cin daha
cekici hale gelmesini saglayabilmektedir. Cinsiyet ¢esitliligi s6z konusu oldugunda, bu
sadece bir erkek ya da kadin meselesi degildir. Onemli olan, herkesin nitelikli oldugu
pozisyonlara erismesini saglamaktir. Bu anlamda cesitlilik yonetimi insan kaynaklar1
yonetiminin tiim uygulamalarinda devam eden bir siiregtir.

Yas temelli kapsayicilik acisindan baktigimizda, yetenek havuzunu genisletmenin
farkli uygulamalart oldugunu sdylemek miimkiindiir. Niifusun degisen demografik
yapis1 yani insan Omriiniin uzamasi, insanlarin istihdamda ge¢mise kiyasla daha uzun
siire yer almas1 bu uygulamalar1 gerekli kilmaktadir. Ornegin; encore kariyeri, 65 yasin
geleneksel emeklilik yagindan sonra baglayan bir kariyerdir. Encore kariyerlerinin artan
popiilaritesi, ¢alisan ve topluma katkida bulunan insan sayisini artirdigi i¢in isgiicline
olumlu bir fayda olarak goriilmektedir. Giderek daha fazla birey calismaya devam
etmeyi sectigi ve encore kariyerine gidebilecegi i¢in bunun ise alim i¢in etkileri vardir.
Buna yonelik stratejiler gelistirmek sirketler i¢in giderek daha 6nemli hale gelmektedir.
Encore kariyerine devam etmek isteyen kisilere yonelik is ilanlarmin yayinlandigi web
siteleri (jobs.encoreglobal.com) vardir. Sirketlerin bu alanlarda varlik gostermeleri dahi
daha genel stratejiler gelistirmeden dnce atilabilecek kiigiik adimlardir.

Kapsayicilik uygulamalar1 aday havuzunu genisletme, iyi bir ¢alisan deneyi
sunmanin yani sira hukuksal olarak diinyanin farkl: {ilkelerinde diizenlemeleri olan bir
alandir. Bu alana yonelik tlkeler bazinda degisen yaptirnmlar da s6z konusudur.
Teknolojik olanaklar nedeniyle ulusal sinirlarin etkisini kaybetmekte oldugu giiniimiiz
is dlinyasinda sirketler agisindan kapsayicilik bir zorunluluk haline gelmektedir. Dessler
(2019)’a gore temel kural, ¢alisanlarin veya adaylarin 6zel ihtiyaglarinin anlasilmasi ve
calisabilmeleri icin daha elverisli bir ortam olusturacak bir dizi politika ve uygulamalar
yaratilmasidir.

Ise alim siirecine dahil olan bireyler basvuru sahipleridir. Dolayisiyla basvuru

sahiplerini ¢ekmek, ilgilerini ve katilimlarini siirekli tutmak ise alim siirecinin nasil
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yonetildigi ile ilgilidir. Bagvuru sahiplerinin sayis1 kadar niteligi de 6nemlidir. Aday
havuzunu sirketin amaglar1 dogrultusunda genisletmek isteyen organizasyonlarin belirli
uygulamalara yatirim yapmalar1 gerekmektedir. Potansiyel basvuru sahiplerine tam
olarak nasil ulasilacagina karar vermek hem stratejik hem de finansal bir karardir.
Sirketlerin bu ortamlarda bir temsili séz konusudur. ise alim tasarimma yonelik
stratejilerin ¢iktilar1 bu alanlarda yer alan sirketlerin temsilleri iizerinden goriiniir
olmaktadir. Isverenlerin ise alim siireci icin yatirim yaptiklari uygulamalar en gok
yatirim yapilandan en aza dogru; kariyer web siteleri (sirket), aday takip sistemi (ATS),
sosyal ise alim (yetenek platformlari), is ilanlar1 web sitesi (job boards), mobil kariyer
web siteleri, mobil uygulamalar ve danigsmanlik sirketleri olarak siralanmaktadir (Bauer
vd., 2021).

Ise alimin etkin bir sekilde ger¢eklesmesinde bu uygulamalar olduk¢a énemlidir.
Ise alimn etkinligini lgmekte kullanilan yéntemlerden biri; ise alim kazang piramididir.
[se alim kazang piramidi; ise alim yetkilileri ile miilakata cagrilanlar, miilakata
cagrilanlarla miilakatlar, miilakatlar ile yapilan teklifler ve yapilan tekliflerle kabul
edilen teklifler arasindaki ge¢cmise dair aritmetik iliskileri yansitmaktadir. Buna gore
ornegin; 150 kisiyle is miilakati1 gerceklestirmek icin 200 uygun aday1 gériismeye davet
etmek tizere yaklagik 1200 bagvuru alimmalidir (Dessler, 2019). Dolayisiyla ise alim
sorumlularinin zamandan ve emekten tasarruf ederek ¢esitli, nitelikli ve sayica fazla bir
aday havuzuna erismek i¢in adaylarla karsilikli etkilesimlerinin miimkiin oldugu bu
ortamlardan faydalanmalar1 gerekmektedir.

Sirketin kendi internet sitesinde kariyer firsatlar1 sekmesi bagligi altinda is ilanlart
yayinlayarak adaylarin basvuru yapmasi saglanmaktadir. Bu yontem hem mevcut
calisanlarin hem de ¢alisan adaylarinin degerlendirilmesine olanak saglamaktadir. Bu
alan tlizerinden bagvuru sahipleri gerekli formlar1 doldurabilir, kendileri ile ilgili CV’leri
gonderebilirler. Bu sirket odakli olan adaylar ve sirketin ¢alisanlari igin pratik bir yol
olmakla birlikte ise alim uzmanlarini eger filtreleme 6zelligi olan bir uygulamadan
faydalanamiyorlarsa zorlayabilir. Diger taraftan adaya genis bilgi verilebilen bir alan
oldugu i¢in aday sirketin insan kaynaklar1 yaklagimlar ile ilgili genel bir bilgiye sahip
olabilir. Sadece sirket calisanlarinin erisimine agilabilen alanlar da s6z konusur. Bu da

eleme stirecini kolaylastirabilir.
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Sekil 2.2. Arcelik IK ekram

Farkli uygulamalar yoluyla sirketin web sitesine de yonlendirmeler
yapilabilmektedir. Uluslararast bir ise alim danisman1 olan TMP Worldwide'in
onciiliiglinii yaptig1 bir 6rnek, potansiyel mezunlar1 Jaguar Land Rover'in kariyer web
sitesine yOnlendirmek i¢in c¢evrimigi dijital miizik hizmeti Spotify'in kullanilmasidir
(Bauer vd., 2021).

Cevrimigi ige alim siteleri sirketin kendisine ait olmayabilir ve sirket bu sitelerden
hizmet alabilmektedir. Bu uygulamanin oldukc¢a yaygin oldugu sdylenebilir. Tiirkiye’de
kariyer.net ve toptalent.co yaygm olarak kullanilan sitelere Ornek verilebilir.
CareerBuilder.com, Indeedjob, Monster, Glassdoor gibi 6rnekler de diinyada yaygin
olarak kullanilmaktadir. Ise alim/kariyer siteleri genel amaca uygun olabildigi gibi bazi
alanlarda spesifiklesmis de olabilmektedir. Ornegin; Tiirkiye’de engellilere yonelik ise
alim sitesi engelsizkariyer.com vardir. Bunun yani1 sira uzaktan ¢alisilabilecek isler i¢in
flexjobs, yoneticiler i¢in Ladders, startuplar i¢in AngelList, yeni mezunlar i¢in scouted
gibi 6zellestirilmis siteler vardir. Kiiresel olarak en kapsamli site olan Cin'in job51.com
veritabaninda 72 milyon 6zge¢cmis bulunmaktadir. Tiirkiye’de sirketlerin en c¢ok
kullandig1 ¢evrimigi istihdam platformu 25 milyon 6zge¢misi biinyesinde bulunduran

kariyer.net’tir.
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Sekil 2.3. Kariyer.net istatistikleri

Bu sitelere premium iiyelikleri olan sirketler i¢in siteler sadece bagvurulardan
olusan bir havuz sunmaz. Istege bagli olarak bir eleme siirecine de tabi tutmaktadir.
Filtreleme ve eleme siireci ile ilgili bir diger yontem ise; aday takip sistemidir. Bu
sistem, basvuru sahibi ve ¢alisan verilerini barindirmak ve ise alimla ilgili elektronik is
stireglerini miimkiin kilmak i¢in merkezi bir yol sunan bir i¢ sistemdir. Dessler (2019),
aday takip sistemini igverenler agisindan bagvuru yapanlarin ilgisini ¢ekmek,
bagvurular1 bir araya toplamak, gozden gecirmek, derlemek ve yoOnetmek {izere
yardimci olan ¢evrimigi sistemler olarak tanimlamaktadir. Bu alanda hizmet saglayan
sirketlerin baslicalar1 arasinda; Automatic Data Processing (ADP), HRSmart, SilkRoad
Technology, Monster yer almaktadir. Jobs2Web gibi sirketler ise hangi sitelerin bagvuru
cekmek konusunda sirket i¢in daha etkili oldugu konusunda raporlamalar yapmaktadir.
Filtreleme algoritmalar1 ise alim siirecinde eleme ve siniflandirma konusunda biiyiik
kolayliklar saglamaktadir. Bununla birlikte, yapay zekaya dayali ise alim algoritmalari
gecmis verilere dayandigindan, yasal olarak korunan o&zelliklerle ilgili Onyargilari
cogaltabilir ve Onemli izleme gerektirebilir (Mann ve O'Neill, 2016). Bu durum
ozellikle erkek egemen mesleklerde toplumsal cinsiyet temelli olarak yasanmaktadir.
Ornegin; Amazon sirketinin filtreleme aract kadinlari, yazilm ile ilgili isler igin
erkeklerden daha diisiik derecelendirmistir. Ciinkii bu ara¢ endiistrinin tarihsel erkek
egemenligini yansitan cv'ler kullanilarak gelistirilmistir (Meyer, 2018). Bu araglarin
engellilere uygun hale getirilmesiyle ilgili diizenlemeler de yoktur. Ayrica dijital okur

yazarlig1 diisiik olan kisiler i¢in de firsat esitligi ile ilgili sorunlara neden oldugu da
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sOylenebilir. Bir diger gbz oniinde bulundurulmasi gereken durum ise kisisel verilerin
gizliligi ve glivenligidir.

Ise alim siirecinde yararlanilan bir diger kaynak ise sosyal medyadir. Facebook,
Twitter, Instagram, TikTok, Snapchat ve LinkedIn gibi uygulamalar bu alana 6rnek
verilebilir. LinkedIn sosyal is ag1 olarak nitelendirilmektedir. Ekim 2020 itibariyle 722
milyon kayitli kullanicisi bulunan LinkedIn {izerinden ayda ortalama 100 milyon is
basvurusu yapilmaktadir (Cakar, 2021). Bu uygulamalarda hem igverenin hem de
calisanin bir temsili s6z konudur. Dolayisiyla uygun pozisyon ile uygun adayi
eslestirmenin yani sira igveren markasi olusturma, sirketin temsili ve ¢alisan adaymnin
personasi agisindan da bir bilgi verme ve etkileme araci olarak kullanildig1 sdylenebilir.
LinkedIn sosyal bir is ag1 olarak adaylarin sirketler ile ile ilgili bilgi toplamasina da
hizmet eder. Filtreleme 6zelligi sayesinde bir kisinin kendi i¢in kullandig1 tanimlamalar
dogrultusunda detayli bir bilgi edinilebilir. Hangi egitim kurumlarindan bulundugundan,
kendini hangi alanlarda yetenekli olarak tanimlandigina kadar cesitli filtrelemeler
uygulanabilir. Bu veri sirketlerin insan kaynaginin tasidigi 6zellikler ile ilgili olarak
genel bir bilgi de vermektedir. Isveren markas1 hakkinda farkindalik yaratmak ve is
arayanlarin mesleki profillerini yansitmalar i¢in kabul gdérmiis bir aracgtir (Chiang ve
Suen, 2015). Sosyal medya uygulamalarmin sirketler tarafindan ozellikle Y ve Z

kusaginin ilgisini ¢ekmek i¢in kullanildig1 sdylenebilir.
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Sekil 2.4. LinkedIn genel akis ekrani

Yapay zeka tabanli aday tanimlama araglari, 6zge¢mis veritabanlarin1 taramak ve
adaylar1 islerle eslestirmek i¢in baglamsal arama ve esleme algoritmalarint kullanir.
Web kazima, Twitter 6zet akislarina veya LinkedIn profillerine dayanan becerilerin ve
kisilik 6zelliklerinin hizli aday profillemesine de olanak tanir (Kern vd., 2019). Web
sitesi, adaya takip sistemi, mobil uygulama, sosyal aglar gibi ¢cevrimig¢i ise alimlar diger
yontemlere kiyasla daha fazla sayida, daha ¢abuk, daha uzun siireli ve daha az maliyetli
geri donlis firsati olustururlar (Dessler, 2019). Diger taraftan sosyal medyanin ige
alimda kullanilmasi, 6zellikle yasal ve etik kaygilar1 da beraberinde getirmektedir.
Ozellikle sirketler tarafindan kisilerin giindelik hayati ile ilgili yapilan referans
aragtirmalart ve bunun sonuglarinin karara yansitilmasi dolayli ayrimecilik ve
mahremiyetin istilas1 olarak nitelendirilebilir. Sosyal ag siteleri araciligiyla kesfedilen,
korunan Ozelliklerden herhangi birine iliskin bilgiler, ise alim siirecinde bagvuru
sahiplerini diskalifiye etmek i¢in kullaniliyorsa, bu yasa disidir (Hurrell vd., 2017).

b

Tiirkiye’de de bu siire¢ “Kisisel Verilerin Korunmasi Kanunu” ile diizenlenmektedir.
Bu kanun veri sorumlusuna ve/veya veri isleyene idari yaptinmlar ve cezai
sorumluluklar getirmektedir.

Y ve Z kusag icin kapsayici olan bu yontemler diger kusaklar ve sayisal

okuryazarlik diizeyi diisiik olan adaylar i¢in dislayict olabilir. Bu noktada ¢ok kanalli bir
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iletisim slirdiirmek sirketlerin daha kapsayict olmasimi saglayabilir. Durumsallik
yaklasimiyla pozisyona gore de hangi ise alim kanalinin kullanilacagina karar vermek
gerekebilir. Coklu kanal stratejisi ile hareket edildiginde ise alim uzmani ¢ok fazla
sayida basvuru ile ugrasmak zorunda kalabilir. Bu sorun, is tanimlarinin
detaylandirilmasi ve bir 6n eleme formu ile ¢oziilebilir. Cevrimici ise alim ortamlari ile
entegre aday takip sistemleri kullanmak da ¢ok sayida bagvurunun hizli ve dogru bir
sekilde degerlendirilmesine olanak tamimaktadir. Bu yontemlerin kullanilmas: iK
calisanlarina farkli sorumluluklar da getirmistir. Cevrimici ile alimlarin getirdigi
seffaflik, duyarli insan kaynaklar1 yoneticilerinin i¢ siireglerinin adil olmasinin
saglanmasi i¢in emeklerini iki katina ¢ikarmalarini ve 6rnegin reddedilen is adaylarina
cevap verilmesi ve onlara bazi bildirim islemlerinin yapilmasi ile ise alim siire¢lerinin
medeni olmasini tesvik etmistir (Dessler, 2019,14).

Universiteler ile yapilan isbirlikleri ise alim siirecinde bir diger dis kaynak
kullanimidir. Yetenek yonetimi baglaminda bakildiginda geng yetenekler ve potansiyel
adaylar icin sirketi cazip hale getirmenin etkili yollarindan biri oldugu sdylenebilir.
Universitelerde yer alan kariyer merkezleri ile etkinlikler diizenlemek, is ilanlarinda
belirli iiniversitelerin duyuru kanallarina oncelik vermek ve staj uygulamalar karsilikli
etkilesimi giiclendiren uygulamalardir. Gilinlimiizde tiim etkinlikler hem sanal hem de
yiiz yiize ortamlarda siirdiiriilmektedir. Ornegin; General Electric (GE), her sene
yaklasik 40 okuldan 800 ile 1000 6grenciyi ise almakta ve her okulda igveren markasi
olusturmak amaciyla mevcut ¢alisan ve stajyer gruplarindan faydalanmaktadir (Dessler,
2019, 151).

Tiirkiye’deki uygulamalara bakildiginda ulusal staj programinin yani sira sirketler
ozelinde de farkli uygulamalar oldugu sdylenebilir. Kariyer merkezleri ile igbirligi
yaparak sirketler O6zel etkinlikler diizenleyebilmektedir. Kendi 06zel kanallarindan
donemsel olarak duyurum yapabilmektedirler. Belirli alanlarda daha {iniversite
siirecinden baslayarak kendi potansiyel calisan adaylarini gesitli egitim ve gelisim
planlamalariyla giiclendirmektedirler. Sanal ve mobil uygulamalar ile bu siiregler her iki

taraf agisindan da daha esnek olarak yiiriitiilebilmektedir.
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Sekil 2.5. Ko¢Sistem kariyer ekrani

Tiim bu siiregleri anlamli ve verimli hale getirmek {izerinde durulmasi gereken bir
diger konudur. Staj siireci baglaminda bir 6rnek olarak; stajyerlere anlamli is atamalar:
saglamak, tutma ydnelimleri, kurallar1 ve sik¢a sorulan sorulari ele almak i¢in bir el
kitab1 veya ilgili web sitesinden bilgi saglamak, nasil gittigini ve gelecekteki staj
deneyimlerini gelistirmenin yollarin1 6grenmek igin staj deneyiminin sonunda ¢ikis
goriismeleri yapmak karsilikli olarak anlamli bir siire¢ insa edebilmek i¢in dnemlidir
(Bauer vd., 2021).

Walk-ins yani kendiliginden is basvurusunda bulunma belirli pozisyonlar ic¢in
oldukca etkili bir ige alim yontemidir. Hizmet sektoriinde bu yontemden yararlanildigi
sOylenebilir. “Eleman Araniyor” duyurusu yakinlardaki adaylarin dikkatini ¢ekebilmek
acisindan en maliyet etkin yol olabilir (Dessler, 2019). Burada da siireci dogru
yonetmek sirketin aday havuzunu giiclendirmesi agisindan 6nemlidir.

Genisletilmis i gilicii yani offshoring (yurtdis1 dis kaynak kullanimi) ve
outsourcing (dis kaynak kullanimi) gegici veya gecici olmayan istihdam i¢in kullanilan
diger bir yontemdir. Bu uygulamalar icin profesyonel hizmet veren sirketlerden
faydalanilabilir. Gig ekonomisi calisanlarint sirketlerin aday havuzuna dahil eden
hizmetler s6z konusudur. Ornegin; Gild sirketi, yoneticilerin a¢ik kaynak kodu igin
Web’i arayarak yetenekli yazilim miihendisleri bulmalarina, programcilarin is yapis

bicimleri ile ilgili tahminleme yapmak i¢in teknoloji forumlarini tarayarak kismen
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degerlendirmelerine olanak saglar. BambooHR, CareerPlug, CATS, Hireology de
benzer hizmetler sunan sirketlerdir. Adaylarin ¢ikti odakli olarak degerlendirilmesine
olanak saglayan bu hizmetler, 6zellikle yazilim ve tasarim gibi ciktilar1 ¢evrimigi
ortamda olduk¢a gOriiniir olan isler icin giivenilir bir veri saglamaktadir. Gig
ekonomisinin caligsanlar i¢in birincil veya yan istthdam olarak tercih edilir olmasinin
gittikee arttig1 giiniimiizde sirketlerin bu yeteneklere ulasmasi Ozellikle gilinlimiiz
trendlerine uyum saglayabilecek is giliciine ulasabilmeleri ag¢isindan oOnemlidir.
Elance.com, FlexJobs.com, Guru.com ve GetAFreelancer.com gibi siteler, kuruluslarin
ithtiya¢ duyduklart becerileri bulmalarina yardimci olur. Gig ekonomisi ¢aligsanlarin
sirketin bir parcasi haline getirmek organizasyonlarin siirdiiriilebilirligi ac¢isindan kritik
bir onem tasimaktadir. Belirli alanlarda yetenek kitligi yasanan is diinyasinda bu
alanlarda yetenekli adaylar1 bulmak ve sirkette tutmak giderek zor bir hale gelmistir.
Tiirkiye acisindan bakildiginda gen¢ yeteneklerin gercek goc veya uzaktan calismayi
iceren sanal goc ile kiiresel is diinyasinda giderek daha fazla galismaya bagladiklar
sOylenebilir. Yetenek kitliginda 6. sirada olan Tiirkiye’deki sirketler aday havuzlari
anlaminda yeterlilik ve yetenekler agisindan bir vasatlasma durumu ile kars1 karstyadir.
20 OECD iilkesine dogru yasanan beyin gdciiniin Tiirkiye’ye en az 220 milyar dolara
mal oldugu tahmin edilmektedir (Kuran, 2021). Bu da is diinyasinin yetenekleri ¢gekme
ve ellerinde tutabilme i¢in farkl: stratejiler gelistirmeleri gerektigini gostermektedir. Gig
calisanlar1 sirketin bir pargasi haline getirmek uygulamalardan biri olabilir. Kiiresel
baglamda pek ¢ok sirket kendi yetenek kitlig1 sorunlarini ¢6zmek icin sanal veya reel
olarak beyin goclinii miimkiin kilan ise alim siireglerinden faydalanmaktadir. Dijital
sektorlerde ¢alisan sanal gogmenlere Almanya’dan Norveg’e, Bermuda’dan Cekya’ya
diinyanin pek cok farkli lilkesinde ¢alisma vizeleri veriliyor (Kuran, 2021, 46). Uzaktan
veya hibrit ¢aligmay1 miimkiin kilacak yeni is tanimlar1 olusturmak hem Z kusagini elde
tutmak hem de dijitallesme ile donlisen mesleklere uygun adaylara ulagsmak agisindan
oldukga 6nemlidir. Is ilanlar1 LinkedIn vb. siteler incelendiginde artik remote-freelance,
hybrid, on the job-in house gibi smiflandirmalar oldugunu gérmek miimkiindiir.
Sirketlerin de is akislarini yeniden degerlendirip siirdiiriilebilirlik a¢isindan yeni yapilar
olusturmalart gerekmektedir. Bodylece aday havuzuna sanal gOc¢menleri ve gig
calisanlarin1 da dahil edebilirler. Bu uygulamalar kiiclik ve orta olgekli sirketlere

yeteneklere erisim acisindan firsat esitligi saglamaktadir.
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Ister ¢evrimici ister yerinden hizmet alimiyla sirketler ise alim siireci igin
damismanlik hizmeti de alabilmektedir. Istihdam ajanslar1 sunduklar1 hizmetler ve
gercgeklestirdikleri roller agisindan farkliliklar gdstermektedir. Ornegin; bilgi saglayicist,
¢Opcatan veya yonetici gibi roller ise alim siirecine katilabilirler. Is bulma kurumlari
ayrica isverenlere esnek isciler saglar. Bu alanda hizmet veren istthdam biirolari; kamu
kurumlar1, kar amaci giitmeyen orgiitlerle iligkili kuruluglar ve ve 6zel sahislara ait
kurumlar olabilmektedir. Bunlar genel olarak biitlin i pozisyonlar1 i¢in yararlanilabilir
uygulamalardir. Diger taraftan daha spesifik pozisyonlar i¢in de bir hizmet alim1 sz
konusudur. Headhunter’lar igverenlerin miisterilerine hizmet vermek iizere iist yonetime
uygun yetenekler aramalar1 igin iicret karsiligi tuttuklari 6zel istihdam biirolaridir
(Dessler, 2019). Bu biirolar st diizey yoOneticilik gibi pozisyonlar igin 06zel,
kisisellestirilmis ise alim siirecleri tasarlamaktadirlar. Boylece belirli yetkinlik ve
yetenekleri Slgmeye yonelik oyunlastirma yontemiyle tasarlanmis se¢im siireglerini
yOnetirler.

Bauer vd. (2021) oyunlagtirmay1, siradan bir etkinligin katilimi, motivasyonu ve
puanlamay1 da igeren rekabeti artirmak i¢in oyun benzeri bir etkinlige doniistiiriilmesi
olarak tamimlanmaktadir. Ornegin; geleneksel ise alim prosediirleri, is bagvurusunda
bulunanlarin biligsel yetenek veya kisilik testleri yapmasini gerektirmektedir.
Oyunlastirilmis se¢im prosediirlerinde ise bagvuru sahipleri biligsel islem hizi veya risk
tolerans1 gibi faktorleri degerlendirmek icin bir oyun etkinligine katilabilmektedir
(Bauer vd., 2021).

Omegin; bir ilk olarak Mariott Otelleri, “My Mariott Hotel” adl1 bir Facebook
oyunu yaparak sirketin yonetici programina ise alimimni bu uygulama tizerinden yapmay1
denemistir. Adaylarin kendi restoranlarini tasarladiklari, envanter satin aldiklari,
calisanlar1 egittikleri ve misafirlere hizmet verdikleri kendi sanal otellerini
yonetmelerine olanak tanir. Bir otel isletmesini yiiriitmek i¢in tiim deneyimi sanal
olarak simiile eder. Oyuncularin sagladigt miisteri hizmetlerine goére puanlar
verilmektedir. Ayrica her memnun miisteri i¢in puan kazanabilirler ve kotli miisteri

hizmetleri i¢in de puan kaybetmektedirler (https://hrtrendinstitute.com/).
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Sekil 2.6. Marriot ise alim oyunu (Berzon, 2011).

NTT, liderlik niteliklerini test etmek i¢in "Samuray" adli dahili bir oyun
kullanmaktadir. Bir dizi soruyu yanitladiktan sonra, katilimecilar bagkalarin1 yonetmede
ne kadar iyi olduklarin1 gostermek icin bir arayisa katilirlar. Oyun, NTT'nin sirket
icindeki iyi liderleri bulmasina yardimci olur ve kimin hangi alanda daha fazla yardima
ithtiyaci oldugu konusunda fikir vermektedir (Coene, 2019).

Bir diger 6rnek ise 2003 yilindan beri yapilan Google’in diinya genelinde
diizenledigi online program yazma yarigmasi olan “The Google Code Jam™dir.
Yarigmada finale kalan kisilere para 6diilii ve Google ile ¢alismak i¢in degerlendirilme
odiilii verilmektedir. Facebook da benzer bir uygulama olan “Facebook Hacker Cup™1
diizenlemektedir.

Phoenix Software, adaylar1 tanimak ve is i¢cin dogru adaylar1 segmek igin sirket
calisanlar1 ile birlikte bir kacis odasina bir saat boyunca kilitler. Adaylarin 6zge¢mis
gondermelerine gerek yoktur. Sadece bu aktiviteye kaydolmalar: yeterlidir. Hollandali
ise alim ajans1 Technisch Nederland'dan bu fikri ortaya atan kisiler, basvuru sahiplerinin

ve mevcut personelin yetkinliklerinin dogal bir ortamda 0lgiilebildigi bir “Mobil
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Yetenek Odasi” da baslatmiglardir (Coene, 2019). Owiwi ve Motivist gibi
organizasyonlar, sirketlere calisgan deneyimi yOnetimine yonelik oyun tasarimlar
hizmeti sunmaktadir. Owiwi, oyunlastirma stratejisi ile dogru adaymn bulunmasini
saglayan Atina kokenli igse alim yontemidir.

Motivacraft ise “Softtech Yetenek Kusagi 2020 projesi ile ugtan uca
oyunlastirilmis bir ise alim deneyimi sunmaktadir. Ise alim siirecinin tamamimin Mars
yiizeyinde insanligin ilk kolonisinin kurulmasi tiizerine kurgulandigi bir oyun
tasarladilar. Siirecin iki ana fazini dijital agirlikli 6n eleme siireci ve grup miilakatlari
olusturmaktadir. 21 Subat 2020’de basvurularin acilmasiyla canliya alinan projeye, iki
aylik siire icinde 110 {iiniversiteden binlerce yeni mezun veya son smif Ogrencisi

basvuruda bulunmustur (Uzer, 2020).

Sekil 2.7. Motivacraft Softtech Yetenek Kusagi 2020

Sirketler ise alim konusunda calisan referansindan da faydalanmaktadir. Bir
calisan yonlendirmesi, potansiyel bagvuru sahibi Onerileri i¢cin mevcut calisanlara
dokunan 6zel bir ise alim yontemidir. Google gibi baz1 firmalar mevcut calisanlara
basarili bir yonlendirme i¢in tesvik licreti ddemektedir. Diger tesvikler arasinda iicretli
izin, hediye veya personel toplantisinda taninma sayilabilir. Sirket kiiltiiriinii taniyan
birinin 6nermesi oldugu i¢in maliyet-etkin ve giivenilir bir yontem oldugu sdylenebilir.
Ancak isgiicliniin homojen oldugu bir ortamda referans kullanimi ayrimciliga neden
olabilir (Dessler, 2019).

Geribildirim ve ileribildirim kiiltiiriiniin yaygin oldugu, paydaslarinin katilimina
deger veren sirketlerde isten ¢ikis goriismeleri yapilmaktadir. Boylece organizasyonun

deneyimlemis bir ¢alisanin organizasyon ile ilgili elestirileri ve onerileri veri olarak elde
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edilebilir. Ayrica bu sekilde mezun edilen bir calisan organizasyon ile ilgili olumlu
gorlisiinii de koruyabilecektir. Mezun ¢alisanlart gelecek pozisyonlar i¢in aday
havuzuna dahil edebilmenin dnemli yollarindan biri isten ¢ikma siirecinin etkilesimli bir
sekilde siiriidiirilebilmesidir. Bauer ve arkadaglarma gore (2021), giderek daha fazla
sirket eski calisanlarini yeniden ise almay1 diislinmektedir. Organizasyona geri donen
bumerang caligsanlari isttihdam etme uygulamasi muhasebe ve danigmanlik firmalarinda
yaygindir. Ornegin; 54 iilkeden 48.000 iiyesi bulunan Microsoft Mezunlar Ag1, 1995
yilinda kurulmustur. Kendilerini yasam boyu 6grenen olarak tanimlayan bu topluluk,
liyelerine calisan avantajlar1  saglamak i¢in Microsoft Corp. ile isbirlikleri
gerceklestirmektedir. Microsoft geleneksel olarak her yi1l mezunlarin yaklasik %5'ini ige

almaktadir (https://www.microsoftalumni.com). ise alim siirecinden tasarruf ettiren bu

yontem etkili mezun aginin bir sonucudur.

[se alim siirecinin insan kaynaklarmin dijitallesmesinin en yogun oldugu
fonksiyonlardan biri oldugu sdylenebilir. Dessler (2019)’a gore, ise alim, dijital ve
sosyal medyanin insan kaynaklari yOnetimini tamamen degistiren ve en ¢ok asina
olunan yollarindan birisidir. Is giicii planlama ve tahminleme ile baslayan bu siireg
organizasyonun i¢ ve dis paydaslarina yonelik olarak kapsayici bir yaklasimla ve etkin
bir sekilde siirdiiriilmelidir. Bu planlama organizasyon iginde ¢alisgan adanmigligini
etkilemektedir. Potansiyel ¢alisan adaylar1 agisindan ise isgiicli farkliligini artirmaya
yonelik politikalar ve uygulamalar yaratilmasi bir sirketin siirdiiriilebilirligindeki en
onemli unsur olan “insan”1 merkeze koyan yaklasimdir. Boylece sirketler stirekliligi
saglanmig cesitli ve giiclii bir aday havuzu olusturabilirler.

[se alim siireci nasil sonuglanirsa sonuglansin bir aday igin etkilesimin
gerceklesebilecegi bir ortam saglamak geribildirim ve ileribildirim kiiltiirtinii
olusturmanin en 6nemli yoludur. Cilinkii Bauer ve arkadaslarina goére (2021), basvuru
sahibinin is niteliklerine iliskin algilar1 ve sirket hakkinda ne hissettikleri ile bir is
teklifini kabul etme olasilig1 arasinda giiglii bir iliski vardir. Dolayisiyla ise alim
siirecinde zamanlama ve iletisim, bagvuru sahibinin ilgisini ve katilimini stirdiirmek i¢in
temel faktorlerdir. Bu nedenle siirecin basindan itibaren is basvurusunda bulunanlara
diizenli durum giincellemeleri ve hizli yanitlar saglamak onemlidir. Disney, basvuru
sahiplerinin ise alim siirecinde nerede durduklarini anlamalarina yardimci olmak igin,
durumlarim1  takip edebilecekleri bir ise alim panosu hizmeti vermektedir

(https://jobs.disneycareers.com/).
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Sekil 2.8. Disney Careers ekrant

Gortisme ve saha ziyareti olanaklart da bagvuru sahibinin ilgi ve katilimini
stirdiirmenin diger yollaridir. Taylor ve Collins (2000)’e gore, ise alim, orgiitsel hayatta
kalma ve basar1 i¢in en kritik insan kaynag islevidir. Is ozellikleri kadar adayin
organizasyon ile bag kurmasini saglayacak uygulamalar kiiresel yetenek yonetimi icin
olduk¢a onemlidir. Sirketler, maliyet ve cesitlilik gibi nesnel ise alim hedeflerini ele
almaya g¢aligmanin yani sira, isin ve organizasyonun ¢ekici ancak dogru goriintiilerini
basvuru sahiplerine ileten yontemler de kullanmalidir. Tiim bu faktorlerin dikkate
alinmasi, gelecekteki calisanlarin performansi ve bagliligi agisindan kisa vadede ve
uzun vadede basarili bir ise alim anlamina gelmektedir (Wilkinson, Dundon ve Redman,
2021).

Metrik ve analitik kullanarak etkili ise alimin Olgiilmesi de ise alimda aday
tasariminin  gelistirilmesini saglamaktadir. Bauer vd. (2021), ise alimin etkinligini
degerlendirmek icin potansiyel iggiicii 0l¢iimlerini siniflandirmislardir. Bu Ol¢limlere
genel ise alim temel performans gostergeleri denir. Bunlardan ilki; adaylarin yani
basvuru sahiplerinin iirettigi verilerdir. Bu verileri, bagvuru tamamlama oran1 yiizdesi,
sonraki asamaya gegen nitelikli adaylar ve ise alim kaynaginin izlenmesi
olusturmaktadir. Bagvuru katiliminin siirdiiriilmesi ikinci gruptur. Bu basliktaki veriler;
her bir pozisyon i¢in bagvuran aday sayisi, aday deneyimi anketi, tekliften sonra ise
baslama siiresi ve bir agsamadan digerine gecen aday sayisi yani verimlilik oranidir.
Ugiincii grup veri ise kabul edilen teklif sayisiin genel teklif sayisia oranidir. Bir

pozisyonun agik oldugu giin sayisi ve doldurulan pozisyonlarin agik pozisyonlara orani
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bu verilerin elde edilmesini saglamaktadir. Son grup ise yeni baslayan ¢alisanin girkete
giris yaptiktan sonraki dlgiimlerin sonucunda elde edilen verilerden olusmaktadir. ise
alim basina maliyet, cesitlilik, ise alim miidiirlinlin memnuniyeti, yeni ise alim
memnuniyeti, performans, calisani elde tutma orani (turnover) gibi veriler bu son
grubun bilesenleridir. Geribildirim kiiltiiriiniin dl¢iimleme ile desteklendigi bir igse alim
siireci geg, hatali ise alim ve is goren devir oraninin yiiksek olmasi gibi ihtimalleri
azaltarak sirketin yanlis ise alimlardan kaynaklanan dolayli ve dogrudan maliyetini
(senede ortalama 100 milyonlarca dolar) azaltmanin bir yoludur (Sezgin, 2021).

Bauer vd. (2021) insanlari, bir organizasyonun tartismasiz en degerli bileseni
olarak nitelendirmektedir. Bu nedenle ise ve organizasyona en uygun calisanlarin nasil
secilecegine ve bunun bir organizasyonun stratejisiyle uyumlu adil, yasal olarak
savunulabilir bir sekilde nasil yapilacagina dair cesitli yerlesik veri analizi teknikleri, ise
alim kararlarimi ve yetenek kazanimini desteklemek i¢in ¢ok cesitli se¢im prosediirleri
vardir. Bu yontemlerin kullanilmasindaki temel amag, kisi-is uyumunu saglamak kadar
kisi-organizasyon uyumu hakkinda da dogru bir karar alabilmektir.

Dessler (2019)’a gore, her durumda dogru calisanin secilmesi ii¢c ana nedenden
dolay1 onemlidir: Birincisi, dogru becerilere sahip calisanlar sirket i¢in daha fazla
performans gosterecektir. Ikincisi, etkili secimin yapilmas1 énemlidir ¢iinkii calisanlari
ise almak ve istihdam etmek pahalidir. Ugiinciisii, se¢im &nemlidir ciinkii uygun
olmayan ise alimin hukuki sonuglar1 vardir. Esit istihdam kanunlarina uygun secim
prosediirlerinin yani sira ihmalkar ise alim gibi olgular da ise alimin hukuki boyutuyla
ilgilidir. Dolayistyla herhangi bir test ya da tarama aracinin iki 6nemli &zelligi
giivenilirlik ve gegerliliktir.

Secimde anahtar kavram, her bagvuru sahibinin kapsamli bir profilini elde
etmektir. Sirketler, adaylar hakkinda is i¢in en iyi kisiyi segmelerine yardimci olacak

bilgiyi toplamak i¢in ¢esitli yontemler kullanir (Mathis vd., 2015, 247)
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Sekil 2.9. Kapsamli se¢im siireci (Mathis vd., 2015, 47)

[statistiksel teknikler, algoritmalar, veri madenciligi ve problem ¢6zme de dahil
olmak tizere karmagik hesaplama yapan veri analizi araglari, hangi insanlarin basarili
veya basarisiz oldugunu gosteren kaliplari ve iliskileri belirlemek igin igverenin
verileriyle analiz yapilmasini saglamaktadir (Dessler, 2019, 169). Se¢im siirecinde
hangi yontemlerin kullanilacagina karar verilmesi durumsaldir. En 1yi yontemden ¢ok o
durum igin en iyi ve en uygun yontem veya yontemler kombinasyonu séz konusudur.
Degerlendirme yontemi giivenilir olmali; se¢cim yoOntemleri ise gegerli olmalidir. Bir
secim yonteminin ongoriicli gegerliligi, erkekler ve kadinlar gibi farkli basvuru sahibi
gruplart icin aym: olmalidir. Se¢im yoOntemi kurulusa yiiksek fayda getirmelidir
(Wilkinson, Dundon ve Redman, 2021). Gelistirilmesi veya yonetilmesinin pahali
olmamasi, is Ozellikleri uygunlugu ve zaman faktorii ylksek fayday1 etkileyen
unsurlardir.

Testler se¢im siirecinde kullanilan yontemlerden biridir. Gegerli istihdam testleri,

sitketlerin hangi adaylarin performansinin yiiksek olacagini ise almadan once tahmin
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etmelerine yardimci olmaktadir. Testler en genel anlamda, bilissel yetenek testleri,
motor ve fiziksel yetenekler, kisilik ve ilgi alanlar1 veya basarty1 dlciip 6lgmediklerine
gore siiflandirilmaktadir (Dessler, 2019). Hangi testin kullanilacagi se¢im kriterlerine
gore belirlenmelidir. Se¢im kriterlerine uygun olmadigi halde sadece popiiler oldugu
icin kullanilan testler se¢cim kararini1 zorlastirarak yanlis ise alim ile sonuglanabilir.
Dahasi1 adaylarin sirket ile ilgili goriislerini olumsuz etkileyerek isveren markasina da
zarar verebilmektedir. Hangi testlerin kullanilacagina karar verme asamasinda
endiistriyel psikologlardan ve bu alanda uzmanlasmis sirketlerden danigsmanlik
aliabilmektedir. Bunun yani sira; hr-guide.com, ericae.net, ets.org, kaplan.com,
assestments.biz gibi testler ve test programlari hakkinda bilgi sunan web siteleri de
mevcuttur. Bu testler sirketler tarafindan giderek daha fazla bilgisayar ve c¢evrimici
ortamlarda uygulanmaya baslanmistir (Dessler, 2019). Zaman ve mekan esnekligi
nedeniyle bdylece daha genis bir aday havuzu secim siirecine dahil edilebilmektedir.
Yapay zekanin gelismesiyle birlikte, sanal is testi ve simiilasyonlarin kullanim1 yoluyla
istihdam testinin oyunlastirilmasi da yayginlagmaktadir. Bu araglarin kullanim1 kiigiik
Olcekli sirketler i¢in yiliksek maliyetli olsa da, Unilever gibi daha biiyiik sirketler, ise
alma ve se¢me alanindaki bu tiir teknolojik gelismeleri benimsemektedir. Yapay zeka
kullanimi ile tarama ve aday 6zellikleri 6lgmek i¢in sinirbilimi tabanli oyunlar oynatma
gibi unsurlar igeren bu se¢im yontemi 2016-2017 yillar1 arasinda 68 iilkede 15 dilde
toplam 250.000 bagvuru siirecinde kullanilmistir. Bu yontemin siirecinde, Unilever, is
ilanlarini sosyal medya (Facebook veya LinkedIn) kullanarak duyurmaktadir. Potansiyel
adaylar ise bir 6zge¢mis degil, profillerini sunmaktadir. Daha sonra adaylar 30 dakikada,
sinirbilim temelli bir dizi oyun oynar ve yanitlarin kaydedildigi onceden belirlenmis
sorular1 yanitlar. Bu siirecte kullanilan teknoloji, anahtar kelimeleri, konusmay1 ve
beden dilini analiz eder ve ise alim miidiirii i¢in bunlarla ilgili notlar alir. Elde edilen bu
veriye gOre asamayi gegen adaylar Unilever'de bir “hayattan bir giin” senaryosuna
katilmaya davet edilmektedir (Marchington vd., 2021). Unilever, dijital 1K hizmet
saglayicilar1 Pymetrics ve HireVue ile ortaklik kurarak bu siireci yonetmektedir.
HireVue, Goldman Sachs, Hilton International ve Unilever gibi sirketler icin
otomatik ise alim sistemlerinin lider saglayicisidir. 30 dakikalik degerlendirme paketi,
her aday hakkinda binlerce veri noktasi saglayabilir ve yetkinlikleri, davraniglar1 ve
vicdanlilik gibi kisilik 6zelliklerini yansitan puanlari hesaplayabilmektedir. En dikkat

cekici 0zelligi, binlerce bagvuru sahibinin sistemin Onerilerine gore filtrelenme hizidir.
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Tahmine dayali analitik, “cosku” gibi mikro ifadeler de dahil olmak {izere binlerce veri
noktasini analiz etmek ve otomatik olarak “istihdam edilebilirlik” puan1 olugturmak i¢in
kullanilmaktadir. HireVue, bilin¢dis1 yanlilig1 ortadan kaldirdigini sdyleyerek boyle bir

sistemin tarafsizligin1 savunmaktadir (Wilkinson, Dundon ve Redman, 2021).

Trendler IKY igin ne ifade eder (Dessler, 2021,
15).
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Sekil 2.10. HireVue ekrani

Yazilim tabanl aday degerlendirme merkezlerinden bir digeri de kiiresel bir sirket
olan Development Dimensions International yani kisalmasiyla DDI’dir. DDI, Ford
sirketinin montaj iscilerinin ise alimi icin bir multimedia beceri testi gelistirmistir. Isin
bir onizlemesi gibi olan bu tiir uygulamalar is basinda aday1 gozlemleme simiilasyonu
sunmaktadir.

Ise alim karar1 almada farkli gdzlemler uygulanan bir diger teknoloji tabanli
yontem ise Google kitle kaynagi uygulamasidir. Bu uygulamada aday is bagvurusunda
bulundugunda bilgileri Google basvuru izleme sistemine (ATS) yiiklenmektedir. ATS
tarafindan eslestirildiginde bir Google ¢alisani tarafindan aday i¢in yorum yapmasi
istenmektedir. Boylece asil isi yapan calisanlarin ise alim uzmanina aday ile ilgili
onerilerde bulunmasi saglanmaktadir. Google stratejik baglamda isbirligini tesvik etmis
olmaktadir (Wright’ten aktaran Dessler, 2019).

Denenmemis veya az denenmis dijital yontemler liyakat, objektiflik ve genis bir

aday havuzunu hizli ve maliyetli bir sekilde degerlendirebilme gibi 6zellikleri nedeniyle
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avantajli goriilmektedir. Ancak bu yontemlerle ilgili elestiriler de s6z konusudur.
Oncelikle kriterler dogru belirlenmediginde sirketin itibar1 ciddi bir zarar gorebilir.
Adayin performansi ile ilgili bir tahminleme s6z konusu oldugu i¢in bu siire¢ c¢alisan
yasam dongiisii boyunca takip edilmelidir. Daha radikal bir gorlis, se¢imin
degerlendirme araclarinin kalitesine ve rasyonel karar alma siirecine kolayca
indirgenemeyen bir siire¢ oldugunu ifade etmektedir. Bu siireglerin otomasyonunun
aday ile etkilesimi olumsuz etkiledigine ve ayrimcilig1 arttirdigina dair goriisler de s6z
konusudur (Wilkinson, Dundon ve Redman, 2021).

Goriisme (miilakat), sadece ise alim siirecinin degil ¢alisan yasam dongiisiiniin de
oldukca 6nemli bir unsurudur. En yaygin olarak kullanilan se¢im prosediirii oldugu da
sOylenebilir. Se¢im siirecinin amaclarindan biri de sirketle gelecekteki calisanlar
arasinda iligkiler kurmaktir. Miilakatlar hem yoéneticiler hem de adaylar i¢in yiiksek
sosyal gecerlilige sahiptir, clinkii iki yonlii iletisime daha zengin bir ortam
saglamaktadir (Dipboye vd., 2012).

Gortismeler, yapilandirilmis goriisme ve yapilandirilmamis goriisme olmak iizere
iki temel baslik altinda siniflandirilmaktadir. Yapilandirilmamis miilakat, goriismecinin
sorulara verilen cevaplardan ortaya cikan ilgi noktalarini izledigi yapilandirilmamis
sohbet seklindeki miilakattir (Dessler, 2019, 203).

Yapilandirilmis  miilakat ise davranigsal ya da  durumsal olarak
tasarlanabilmektedir. Davranigsal miilakat, adaylarin ge¢miste isle ilgili bir durumu
nasil ele aldiklarina iligkin sorulari i¢cermektedir. Durumsal goriisme ise adaylara,
varsayimsal bir igle ilgili durumda ne yapacaklarinin soruldugu bir tiir yapilandiriimis
goriismedir (Bauer vd., 2021). Sirketler ise alim siireglerine yapilandirilmig bir goriisme
ekleyerek se¢cim yontemlerinin gegerliligini 6nemli 6l¢giide artirabilir (Huffcutt, 2011).

Bir diger miilakat tiirii ise hizl1 goriismedir (speed interview). Spotify’in igse alim
stireci bu miilakat tiiriine 6rnek verilebilir. Goriismeler yiiz yiize, telefonla, bilgisayar
tabanli veya web tabanli olarak gerceklesebilmektedir. Pandemi nedeniyle ve daha
oncesinden de baslayarak goriintiilii konugmanin sirketler tarafindan tercih edilir

oldugunu séylemek miimkiindiir.
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Birka¢ asamali olarak tasarlanan ise alim siirecinin goriigmelerinden en az biri
video goriisme seklinde gergeklestirilmektedir. Video goriismeleri daha popiiler hale
geldikge, etkilesim dinamikleri degisecektir; 6rnegin, adaylarin videolarini yiikledikleri
tek yonli goriismeler, baz1 adaylar i¢in kaygiy1 azaltabilmektedir. Ancak bagka adaylar1
icin ise kayit edilmis video kullanimi; anlik olarak ellerinden gelenin en iyisini yapma
firsatin1 yok ederek kaygiy1 artirabilmektedir (Blacksmith vd., 2016). Bununla birlikte,
endise verici bir sekilde, bu tiir uygulamalar heniiz gegerlilik, olumsuz etki, iletisim
kalitesi veya gizlilik sorunlarin1 dikkate almamistir (Woods vd., 2020).

Goriismeler ¢ogunlukla es zamanl gerceklesse de video kaydi yoluyla eszamansiz
olarak da yapilabilmektedir. Subat 2017'de PricewaterhouseCoopers (PwC)
Letonya'daki ise alim stratejileri i¢in video goriismeyi kullanmaya baglamistir:
platformu, is adaylarinin soru ve cevaplart kaydetmelerine olanak saglamak igin
kullanmiglardir. HireVue tarafindan desteklenen PwC, yalnizca basvuranlar i¢in daha
genis bir ag olusturmak ve karar verme siirecini hizlandirmak i¢in degil, ayn1 zamanda
her bagvuranin kisiligi, potansiyeli ve adaylarla uyumlulugu hakkinda daha iyi bir fikir
olusturmak i¢in goriisme teknigi olarak kayitli videolar1 kullanmaya karar verdigini
ifade etmektedir (Nankervis vd., 2020). Benzer sekilde Interview Stream sirketi de
isverenlere onceden kaydedilmis ya da aninda gergeklesen miilakat yonetim sistemleri
sunmaktadir. HireVue, goriismeleri kiyaslayarak hem aday hem de goriismeci agisindan
bu veriyi performansi iyilestirmeye yansitmak iizere degerlendirmektedir. Tiirkiye’de

kariyer.net biinyesinde 2013 yilindan beri is goriismesi platformu olarak hizmet veren
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Hire Venue uygulamasi vardir. Platform kendini yiiz ylize ya da telefonla yapilan ilk tur
is goriismelerinin yerini alma iglevi ile tanimlamaktadir.

Gortgmeler gercek bir kisi veya daha Once tasarlanmis uygulamalar, yapay zeka
araciligiyla da gergeklestirilebilmektedir. Dijital teknoloji, adayin mikro ifadelerinin
analizine ve derecelendirilmesine izin veren makine Ogrenimi ve Oriintii tanima
algoritmalar1 gibi giderek daha karmasik araglar1 da igerecektir (Schellmann, 2020).

Sirketler, is arayanlarin avatardan avatara isverenlerle tartisabilecekleri sanal ise
alim ortamlarinda avatarlar1 — insanlarin dijital temsillerini — kullanmaya baglamigtir
(Laumer vd., 2012). Microsoft, Second Life oyununda isverenlerin ve adaylarin
avatarlarinin miilakat gerceklestirdigi se¢im siireglerini kullanmaktadir (Dessler, 2019).
Avatar goriintiileri iki boyutlu olabilir, genellikle ¢izgi filmlere benzeyebilir veya ii¢
boyutlu ve dolayisiyla daha fazla yasam benzeri olabilir. Tekinsiz vadi etkisi, insanlara
yakin fakat kesin olmayan bir benzerlik gosteren ii¢ boyutlu, bilgisayar tarafindan
olusturulan figiirler kullanildiginda ortaya ¢ikabilmektedir. Ozellikle insans1 robotlarin
yarattig1 etkiyi nitelendirmek i¢in de kullanilan bir kavramdir. Bu durum, izleyici igin
esrarengiz (veya garip bir sekilde tamidik), dtrkiitiicii veya tiksinti duygularmi
tetiklemektedir (MacDorman ve Chattopadhyay, 2016).

Ise alim siireci ile ilgili teknolojilerin kullaniminda siirecin belirli noktalarinda
insan dokunusuna ihtiyacin devam ettigi sdylenebilir. Bilgisayar aracilt s
goriismelerinde iletisim teknolojisi giderek yayginlagmaktadir ancak calismalar bu tiir
goriismelerin normalde iletisime yardimci olan goze bakis gibi sozel veya sozel
olmayan ipuglarinin sagladigi medya zenginliginden nasil yoksun oldugunu
gostermektedir. Bu, adaym sosyal becerilerinin goriismeci derecelendirmelerini
olumsuz yonde etkileyebilir. Daha da ileri giderek, avatar goriisme teknolojisinin
kullanimi genel aday deneyimini bozabilir (McColl ve Michelotti, 2019).

Yeni teknolojilerin ige alim siirecinde kullaniminin olumlu etkilerinin; genis bir
aday havuzunu degerlendirebilme, hiz, maliyet, aday siralama 6zelligi sayesinde ise
uygun adaylara ulasma oldugu sdylenebilir. Ancak siirecin belirli asamalarinda ve en
Oonemlisi karar verme noktasinda insan dokunusu s6z konusudur. Dolayisiyla bu
teknolojilerin ise alim uzmanlarinin karar siirecini kolaylastiran destek mekanizmalari
olarak kullaniminin yaygin oldugu soylenebilir. Iyi gelismis se¢im sistemleri, yetenekli
bireyleri organizasyona getirmektedir. Bu kisiler de organizasyonun stratejik hedefleri

gerceklestirmesine yardimei olabilmektedir. Amazon.com'un CEO'su Jeff Bezos'un
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"Yanlis kisiyi ise almaktansa 50 kisiyle roportaj yapmayi ve kimseyi ise almamayi
tercih ederim” ifadesi bu siirecin sirkete nasil bir maliyeti veya katkisi olabilecegini
ozetlemektedir (Bauer vd., 2021).

Bir diger nokta ise dijital siirecte aday deneyimi {izerine yapilan arastirmalarin
azhigidir. Adaylar acisindan video goriisme gibi uygulamalarin zaman ve maliyet
acisindan getirileri olsa da etkilesim ve iletisim boyutu arastirilmast gereken 6nemli bir
konudur. Dolayisiyla bu siireclerin teknoloji destekli olarak yiiriitilmesine aday
deneyiminin de katilmasi gerektigi sdylenebilir.

Se¢im prosediirleri sonucu aday ile ilgili yapilan tahminlemenin, adayin
yerlestirilmesi yani o sirketteki calisan yagam donglisliniin baslamasindan sonra da
destek sistemleri ile takibi, bu tahminlemenin gegerliligi ve giivenilirligini belirlemeyi
saglayabilir. Adaydan calisana doniisen kisi ile ilgili bu veriler sonraki ise alim

stireglerinin ve se¢im prosediirlerinin yeniden tasarlanmasinda kullanilabilir.

2.4.2.5. Oryantasyon/onboarding-ige alistirma/sosyalizasyon

Oryantasyon, onboarding ve sosyalizasyon ise yeni baslayan c¢alisanin performans
gosterebilmesini saglamay1 ve sirket ile uyumunu artirmay1 amaglayan uygulamalardir.
Yeni calisanlarin oryantasyonu, onlar sirkete ve sirketin kiiltlirtine davet eden tek
seferlik bir etkinliktir. ise alistirma (on-boarding) ise giinliik islerinde nasil basarili
olabileceklerini ve c¢aligmalarinin genel isletmeye nasil katkida bulundugunu
anlamalarina yardimci olan ve oryantasyonu da iceren bir dizi etkinliktir (Cascio, 2022).
Iyi tasarlanmis bir ise katihm siireci calisanin sirkete dahil olduktan sonraki
deneyiminin baslangi¢ noktasi oldugu i¢in olduk¢a 6nemlidir. Heinle (2018), calisanin
katilim siirecini katilim dncesi, sirketle ilgili katilim, fonksiyonel katilim ve devam eden
gelisim olmak tizere 4 ayr1 baglikta siniflandirmaktadir. Yeni baslayan c¢alisanin oldukca
stresli oldugu bu dénemde hem kidemli kisiler hem de akranlari tarafindan yaratilan
atmosfer, calisanin bu oOrgiit iklimi igerisinde performans gdstermeyi Ogrenip
ogrenemeyecegi lizerinde etkili olan ilk deneyimleridir. Onboarding (veya orgiitsel
sosyallesme), yeni calisanlarin kurulus i¢inde basarili bir sekilde islev gormeleri igin
gereken bilgi, beceri, davranis, kiiltir ve tutumlari vererek yeni g¢alisanlarin, yeni
kuruluglarina uyum saglamalarina yardimei olma siirecidir (Bauer vd., 2021). Calisanin
ise bagladigr ilk giin cok 6nemli olmakla birlikte ise aligma siirecinin daha uzun zamana

yayilan bir siire¢ oldugu soylenebilir. Ornegin; Microsoft, NASA ve PwC gibi
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organizasyonlar, ise alimlarin bir yil ve daha uzun siirecegini ifade etmektedir.
Isverenler, giiniimiiz ¢alisma ortamindaki basarmin, c¢alisanlarin bir oryantasyon
programini tamamlamasindan, kurallara uymasindan ve isyerinde gezinmesinden daha
fazlasimi gerektirdigini giderek daha iyi anlamaktadir (Noe vd., 2018). Bu siire¢ sirket
icinden birinin yeni ¢aligana akran olarak atanmasini da icermektedir. Bu etkinlikler yiiz
yiize etkinlikler olabilecegi gibi sanal uygulamalarla da desteklenebilir. Giiniimiizde
pandemi kosullarinin da ivmelendirmesiyle bu siireclerin sanal olarak da desteklenmesi
sirketler i¢in tercihten ¢ok gereklilik haline gelmistir. Bu ihtiya¢ sadece pandemi
nedeniyle degil, caligma hayatinda uluslararas1 hareketlilik, uzaktan ¢alisma ve hiz gibi
faktorler nedeniyle de sirketlerin yatirim yaptig1 bir alana doniismeye baslamustir. Ise
alim stirecinin girkete maliyeti diistiniildiiglinde teklif verilen adayin sirkette performans
gbstermeye baslamasi ve turnover ihtimalinin diisiiriilmesinin ne kadar énemli oldugu
algilanabilir. Jobvite.com (2019)’daki verilere gore, acik bir pozisyonun dolmasi
ortalama 28 giin stirmektedir. Hizl1 geri doniis isteyen adaylar1 elde tutmanin en 6nemli
yollarindan biri de tekliften itibaren ¢alisanin sirkete katilim siirecinin net ve hizli bir
sekilde yoOnetilebilmesidir. Sirket ile ilgili belgelerin bulut tabanli teknolojiler
araciligiyla yeni baslayan calisana ulastirilmasi ve ¢alisanin da ¢esitli cihazlardan bu
belgeleri doldurabilmesine olanak saglayan uygulamalar, bu siire¢lerin otomatiklesmesi
ve dijitallesmesi anlamina gelmektedir. Yeni baslayan ¢alisanin kendi kisisel bilgilerini
girip yonetebilecegi uygulamalar kullanmak IK uzmanlarini ve calisanlari tekrar eden
islerden kurtarmaktadir. Ornegin; 2019 yilinda insan kaynaklar1 operasyonlari robotik
siire¢ otomasyonu ile ise alimda dijital is giici donemini baslatan Tiirkiye organize
perakende sektoriiniin 6ncli markasi CarrefourSA, mavi veya beyaz yakalilarin ige giris
stireclerini dijitallestirilerek personel kartlarini hatasiz ve eksiksiz bir sekilde yaklasik
bes kat daha hizli olusturup toplam 1500 saatlik isgiicii agia c¢ikardigini agiklamistir
(https://hrdergi.com, 2019). Otomatiklestirilmis bu sistemler, hosgeldin mektubu gibi

insanst Ogeler, yemekhanenin oturma plam1 gibi pragmatik bilgiler, sirketin
calisanlarinin sosyallesebildigi etkilesim alanlar1 ve otomatik anlik mesaj kullanimiyla
calisana hatirlatma (diirtme) gibi 6zelliklerle zenginlestirilebilmektedir.

Fulcher ve ¢alisma arkadaslar1 (2021), hem kisisellestirmeye hem de otomasyona
izin veren tekrarlanabilir ve olgeklenebilir bu IK teknoloji ¢oziimlerinin tasimasi

gereken Ozellikleri su sekilde siralamaktadir:
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e Diger sistemlerle entegrasyon. Ornegin: Ise alim siirecini kolaylastirmak igin Bagvuru
Sahibi izleme Yazilimi (ATS) ile entegrasyon.

e  Gerekli galisan egitimini ydnlendirmeye yardimci olacak Ogrenme Yonetim Sistemi
(LMS) ile entegrasyon

e Tek tiklamayla arka plan kontrolleri i¢in arka plan kontrol teknolojisi

¢ Google'in G-Suite veya Slack benzeri liretkenlik araclar1 icermesi

e Kendi belgelerinizi olugturmay1 ¢ok kolay hale getirmek i¢in yapilandirilabilir sablonlar
igermesi

e Yonetici dirtiileri, ¢alisan katilimi ve ¢alisanin motivasyonunu ve performansini

etkileyebilecek 6zel e-postalar gibi kigisellestirilmis uygulamalar

IKY’nin tiim fonksiyonlar1 igin kullanilan otomasyon ve destek sistemlerinin
birbirlerine entegre olmasi ¢alisan deneyimi yOnetimi ve bu siireglere yapilan yatirim
acisindan oldukca 6nemlidir. Ayrica bu sistemlerin giincellenmesinin hizli olabilmesi
organizasyonun degisikliklere adaptasyonunu da hizlandirmaktadir. Gilinlimiizde
organizasyonlar siirekli degisen kosullarla kars1 karstyadir. Bu nedenle plan, politika ve
prosediirleri bu kosullara gore degismelidir. Bu sistemler yeni calisanin katilimini
kolaylastirmanin yani sira mevcut ¢alisanlarin giincel tutulmasini da saglamaktadir
(Nankervis vd., 2020). Calisan deneyiminin ugtan uca dijitallestirilmesi uygulamalari,
bu sistemlerin her bir ¢alisan diizeyinde etkilerinin veri olarak izlenebilmesine olanak
saglamaktadir. Boylece sistemlerin kendisi, kendi etkisinin gdézlemini de ortaya
koyabilen araglar olarak ¢alismaktadir.

Ise alim karar siirecinde oldugu gibi ise alistirma siireci de insani dokunuslara
ihtiyag duyulan bir siire¢ olarak nitelendirilebilir. Basarili ise yerlestirmenin temel
unsurlar arasinda, yeni ise alinanlarin akranlariyla kaynagmasina yardimct olmak i¢in
mentorluk ve kogluk, isyeri kiiltiiriine daldirma ve istege bagli 6grenme yer almaktadir.
Olumlu bir ise alim deneyimi yaratmak ve bu unsurlarin ¢alismasini saglamak igin 1K
yoneticileri oyunlagtirma tekniklerini kullanmaktadir (Marchington vd., 2021).
Deloitte’in dijitallestirilmis ve oyunlastirilmis ise alim siirecinde yeni ¢alisanlar, diger
yeni baglayanlarla ekipler olusturmaktadir. Cevrimi¢i olarak gizlilik, uyumluluk, etik ve
prosediirler hakkinda bilgi edinmektedirler. Ekiplerine cesitli sorular sormaktadirlar.
Daha sonra cevaplar ve tiim olasiliklar, tek bir cevap bulmak amaciyla ekipte
tartistlmaktadir. Bu  yaklasim, o©grenme fonksiyonel unsurlarini isbirligi ile
birlestirmektedir. Bu uygulama yeni bir ¢alisanda da ise basladig: ilk giinden itibaren
giiclii bir aidiyet duygusu yaratmaktadir. Deloitte ayrica bir video oyunu gibi
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kurgulanmis bir sanal ofis turu da kullanmaktadir. Bu tur, ziyaretcilerin varig noktalarini
sectigi havaalanindaki bir sahne ile baslamaktadir. Daha sonra ziyaretcgiler o sehre
ucarak yerel Deloitte sanal ofisine ulasirlar. Burada calisanlarla konusarak sirketi

tanimaya baglayabilirler (Coene, 2019).

Deloitte NL OnboARding

by Deloitte NL

Sekil 2.12. Deloitte NL Onboarding

Yeni teknolojilere 1K fonksiyonlarinda yatirim yapilmasinin yetenek ydnetimi
acisindan da etkileri oldugu soylenebilir. Bazi sirketler kariyer etkinliklerinde tiniversite
ogrencilerine artirllmis gergeklik ve VR uygulamalar araciligiyla sirketle ilgili
deneyimler sunmaktadir.

Yeni baglayan c¢alisanlardan ise alisma donemleri ile ilgili geribildirim ve ileri
bildirim almak da uygulamalarin hedefine ulasip ulasmadigini gérmek ve gelecekteki
iyilestirmeleri belirlemek igin olduk¢a 6nemlidir. Ise alistirma deneyimi calisan
bagliligi ve adanmighgi insa etmenin baslangici olarak ifade edilmektedir. Cascio
(2022), calisanlarin yiizde 69'unun, eger iyi bir ise baslama deneyimi yasarlarsa,
sirketlerinde en az ii¢ yil kalma olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu belirtmektedir.
Dolayisiyla iyi bir baglama deneyiminin turnover: diisiirdiigiine dair bulgulardan séz
edilebilir. Yeni baslayan g¢alisanin mevecut pozisyonu i¢in  performansini
segileyebilmesini saglamanin yaninda ise alistirma, bir ¢alisanin o sirketteki deneyimine
yon veren bir siire¢ olarak tanimlanabilir. IKY nin ise alim, egitim ve gelistirme gibi
diger fonksiyonlar1 ile kiyaslandiginda ise alistirmanin daha az yatirim yapilan bir alan
oldugu soylenebilir. Diinya capindaki kuruluslar, ise alim ve se¢im i¢in milyarlarca
dolar harcamaktadir. Ancak genellikle oryantasyon, onboarding ve sosyallesmeyi ihmal

etmektedir (Harpelund vd., 2019). Isgiiciindeki déniisiim, organizasyon yapisindaki
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degisimler ve yeni calisma bigimleri gz Oniinde bulunduruldugunda ise alistirma
siirecinin dijital olanaklar ile yeniden tasariminin sirketler i¢in giderek onemli hale
gelecegi sdylenebilir. Sanal ise alistirma siireci yeni bir alan oldugundan, yeni baglayan
calisanlar1 sirketlere entegre etmek i¢in teknolojinin en etkili sekilde nasil ve ne zaman
kullanilmas1 gerektigi, lizerine ¢ok fazla arastirma yapilmasi gereken bir konudur
(Gruman ve Saks, 2018).

Giiniimiizde, bir sirkette ise alistirma siirecinin sadece IK’nin sorumlulugunda
olmamasinin, birbirine entegre ve isbirligine olanak saglayan merkezi modellerin
yayginlasmasina neden oldugu sdylenebilir. ise alistirma siirecini, kapsamli ve etkili bir
sekilde gergeklestirmek, artik g¢esitli departmanlar arasinda koordineli gabalarin yani

sira detayl1 bir planlama ve etkili bir iletisim gerektirmektedir (Bauer, 2013).

2.4.2.6. Ogrenme ve gelisim

Egitim ve gelistirme, bir organizasyonun faaliyetlerinin bir yoniidiir ve diger
faaliyetlerini desteklemek icin vardir. Firmalar icinde egitim ve gelistirme, insan
kaynaklar1 yonetiminin kilit bir unsurudur. Firmalar kalite temelinde rekabet ettiginde
ve ¢alisanlarin katilimi, ekip ¢alismasi veya liyakate dayali ddeme gibi yiiksek taahhiitlii
calisma uygulamalarin1 benimsediginde; calisanlar1 gelistirmek, performansin kilit
unsurudur (Wilkinson,Redman, Dundon, 2017).

Sirketler, yeni teknolojiler, bilginin hizli gelisimi, is diinyasinin kiiresellesmesi ve
e-ticaretin gelismesi nedeniyle biiylik bir degisim yasamaktadir. Bu ortamda rekabetgi
kalabilmek i¢in sirketlerin, isgiiclinli cezbetmek, calisani elde tutmak ve motive etmek
icin adimlar atmas1 gerekmektedir. Egitim bir liiks degildir; sirketlerin yiiksek kaliteli
iirtin ve hizmetler sunarak kiiresel ve elektronik pazarlara katilmalar1 bir zorunluluk
haline gelmistir. Ayrica egitim, calisanlar1 yeni teknolojileri kullanmaya, sanal ekipler
gibi yeni calisma sistemlerinde gorev yapmaya ve farkli kiiltiirel ge¢mislere sahip
olabilecek akranlar veya miisterilerle iletisim kurmaya ve isbirligi yapmaya
hazirlamaktadir (Noe, 2020). Gelistirme ise, ¢alisanlarin ¢esitli gorevleri yerine getirme
ve yeteneklerini mevcut igin gerektirdiginin 6tesinde ilerletme, becerilerini daha ileri
seviyeye tasima ¢abalarini igermektedir. Gelistirme hem kuruluslara hem de calisanlara
fayda saglayabilmektedir. Kald1 ki gelisim siirecinde bireylerin kariyerleri de evrilebilir
ve yeni veya farkli odaklara kayabilir. Ornegin, Hilton, iist diizey is kararlarmin

firmanin o6zelliklerini nasil etkiledigini daha iyi anlamalar1 i¢in yOneticilerin farkli
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otellerin ¢esitli alanlarinda ¢aligmalarin1 gerektiren bir gelisim programi kullanmigtir
(Mathis, vd. 2017).

Gelisim, egitimden farklidir. insanlari, miisteri hizmetleri sorularini yanitlamak,
kamyon kullanmak, bir bilgisayar sistemine veri girmek, matkap tezgdhi kurmak veya
televizyon monte etmek lizere egitmek miimkiindiir. Ancak muhakeme, sorumluluk,
karar verme ve iletisim gibi alanlardaki gelisim daha biiyiik bir zorluk teskil etmektedir.
Bu alanlar, bireylerin siradan yasam deneyimleriyle ilgilidir ve gelisip gelismemesi
buna baglidir. Yalnizca yoneticiler i¢in degil, tiim ¢alisanlar i¢in planlanmis bir gelisim
deneyimleri sistemi, bir kurulustaki genel yetenek diizeyinin genisletilmesine yardimci
olabilmektedir. Bir kurulustaki olas1 gelistirme odaklar1 arasinda bazi 6nemli ve yaygin
yonetim teknikleri arasinda duygusal zeka, elestirel diisiinme, stratejik planlama,
ogrenme cevikligi ve etik degerler yer almaktadir. Fakat bazi teknik uzmanlar icin
(teknik destek, veri tabani yOnetimi, ag tasarimi vb.) baski altinda c¢alisma, bagimsiz
calisma, sorunlar1 hizli bir sekilde ¢6zme ve net bir sekilde iletisim kurma gibi bazi
teknik olmayan beceriler de gelistirilmelidir (Mathis, vd. 2017). Gelistirme, egitime
benzerdir, ancak daha c¢ok gelecege odakli olma egilimi gdstermektedir. Gelisim,
calisanlarin gelecekteki islere veya pozisyonlara hazirlanmalarima yardimer olan
egitimin yani sira orgiin egitim, is deneyimleri, iligkiler ve kisilik, beceri ve yetenek
degerlendirmelerini de ifade etmektedir (Noe, 2020).

Cogu sirkette egitim ve gelistirme faaliyetleri egitmenler, yoneticiler, kurum i¢i
danigmanlar ve ¢alisan uzmanlar tarafindan saglansa da egitim uygulamalarinin oldugu
diger bircok sirketin gilincel goriintlisiiniin gosterdigi lizere ayni zamanda dis
kaynaklidir da. Dis kaynak kullanimi, egitim ve gelistirme faaliyetlerinin sirket
disindaki kisiler tarafindan saglanmasi anlamina gelmektedir. Sirket disindaki egitim
saglayicilar arasinda kolejler ve tiniversiteler, topluluk ve kolejler, teknik ve mesleki
kurumlar, {iriin tedarikgileri, danismanlar ve danismanlik firmalari, sendikalar, ticari ve
profesyonel kuruluslar ve devlet kuruluslar yer almaktadir (Noe, 2020).

Calisanlart egitmek icin gereken sermayeyi harcamadan Once, bir ¢esit ihtiyag
degerlendirmesi yoluyla kurulusun egitim ihtiyaglarinin gercekte ne oldugunu daha iyi
anlamak akillica bir tutum olarak goriilmektedir. Egitim ihtiyaglar1 degerlendirmesi,
nerede ve ne tiir bir egitime ihtiya¢ duyuldugunu belirlemek i¢in organizasyonun, islerin
ve ¢alisanlarin sistematik bir degerlendirmesidir. Egitim ihtiyaclarinin degerlendirilmesi,

kurumsal stratejiye uygun egitim hedefleri gelistirmenin 6nemli bir pargasidir ve egitim
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programinin en iyi sekilde nasil gelistirilip uygulanacaginin anlasilmasina da yardimci
olur. Ihtiya¢ degerlendirmesi, etkili bir egitim programi gelistirmenin en énemli adimi
olabilir. Bu siirecin ii¢ bileseni vardir: organizasyon analizi, is analizi ve kisi analizi

(Wilkinson ve Dundon, 2021):

e Organizasyon Analizi: organizasyonu daha genis bir diizeyde tanimay1 icermektedir ve
bdylece organizasyona uygun bir egitim programi gelistirilebilir. Orgiitsel analiz, yénetim
ve c¢alisanlarla yapilan goriismeleri, sirket kayitlarinin gdzden gegirilmesini veya anketleri
icerebilir.
e s Analizi: etkili bir egitim programu gelistirmek icin hangi KSAO'larm, gérevlerin ve
yetkinliklerin bir igle iligkili oldugunu ve ayrica calisanlarin iste karsilastiklari kritik
olaylari belirlemeye yardimci olur.
e Kisi Analizi: hangi belirli KSAO'larin veya yetkinliklerin ¢aliganlar arasinda daha fazla
gelismeye ihtiya¢ duydugu, hangi ¢alisanlarin bu egitime en ¢ok ihtiyact oldugu, en etkili
egitim programint gelistirmek igin ¢alisanlarin hangi 6zelliklerinin (demografik olarak
adlandirilir) dikkate alinmasi gerektigini icermektedir.

Kurulusun egitim ihtiyact degerlendirildikten sonra ise egitim tasarimi siireci

baslamaktadir. Bir kurulusun egitim tasarim siireci, egitim programlar1 gelistirmek igin

sistematik bir yaklasimi ifade eder. Bu siirecte yedi adim bulunmaktadir (Noe, 2020):
e Birinci adim, egitimin gerekli olup olmadigini belirlemek icin gerekli olan bir ihtiyag
degerlendirmesidir.
e lkinci adim, gahgsanlarin egitim icerigine hakim olmak igin gerekli motivasyona ve
temel becerilere sahip olmasini saglamaktir.
e Uciincii adim, dgrenmenin gergeklesmesi icin gerekli dzelliklere sahip bir dgrenme
ortami yaratmaktir.
e Dordiincii adim, kursiyerlerin egitim icerigini iglerine uygulamalarini saglamaktir. Bu
adim, kursiyerin beceri gelistirmeyi nasil yonetecegini anlamasini saglamanin yani sira is
arkadasi ve yonetici destegi almay1 igerir.
e Besinci adim, bir degerlendirme plant gelistirmektir. Bir degerlendirme plan
gelistirmek, egitimin ne tiir ¢iktilar1 etkilemesinin beklendigini (6rnegin, 6grenme, davranis
veya beceriler) belirlemeyi, egitimin bu ¢iktilar {izerindeki etkisini belirlemeye olanak
tantyan bir degerlendirme tasarimi segmeyi ve planlamay1 igerir. Egitimin “sonug¢”u nasil
etkilediginin ne sekilde gosterilecegidir (6rnegin, egitimden kaynaklanan finansal faydalari
belirlemek i¢in bir maliyet-fayda analizi kullanilarak).
e Altinct adim, 6grenme hedeflerine ve 6grenme ortamina dayali olarak egitim ydntemini
segmektir. Bu adim, bir egitmenle yiiz yiize etkilesime dayali geleneksel bir egitim

yontemini veya web tabanli egitim veya mobil 6grenme kullanilarak e-6grenmeyi igerebilir.
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e Yedinci adim, programi degerlendirmek ve programda degisiklikler yapmak veya
O0grenme, davranig, degisim ve diger 6grenme hedeflerinin elde edilmesi igin programi

iyilestirmek i¢in siirecteki dnceki adimlardan herhangi birini tekrar gézden gegirmektir.

Calisanlart en 1iyi gelisim firsatlariyla iliskilendirmek, en iyi ihtimalle kesin
olmayan bir bilimdir. En kotii ihtimalle ise istenen sonuclara yol agmayan gayri resmi
ve odaklanmamis bir siire¢ haline gelebilir. IKY profesyonelleri yetenek yonetimini
dahili programlar ve kaynaklardan olusan bir menii araciligiyla etkili bir sekilde
yonetebilir (Sims ve Bias, 2021). Bu kaynaklar, is basinda egitim, dersler ve
programlanmis 6gretim, 6z-yonelimli 6grenme, lider gelistirme, kogluk ve mentorluk,
tersine mentorluk vaka caligmasi, siirekli mesleki gelisim, ciraklik, is oyunlar1 ve rol
yapma, davranigsal modelleme egitimi, cesitlilik egitimi gibi ¢ok sayida ve farkl
sekillerde olabilmektedir.

Is Basinda Egitim: Is basinda egitim (OJT), yeni veya deneyimsiz ¢alisanlarin is
ortaminda ve is siwrasinda isi yapan akranlar1 veya yoneticileri goézlemleyerek ve
ardindan davraniglarini taklit etmeye calisarak 6grenmelerini ifade etmektedir. OJT, en
eski ve en ¢ok kullanilan informal egitim tiirlerinden biridir. Ise yeni alinan ¢alisanlar:
egitmek, yeni teknoloji tanitildiginda deneyimli ¢alisanlarin becerilerini yiikseltmek, bir
departman veya is birimi i¢indeki ¢alisanlar1 capraz egitmek ve transfer edilen veya terfi
ettirilen c¢alisanlar1 yeni islerine yonlendirmek i¢in faydali olabilmektedir (Noe,2020).
Teorik olarak OJT en etkili egitim tiirii olabilir. Ciinkli egitim ve transfer durumlari
aynidir, bu da yiiksek bir transfer potansiyeli saglamaktadir. Dersler veya cevrimici
egitim gibi diger egitim yontemleriyle karistirildiginda OJT’nin, dogru yapildig:
takdirde giiclii bir egitim araci olabilecegi belirtilmektedir (Wilkinson ve Dundon,
2021).

Dersler ve Programlanmis Ogretim: Dersler, bir egiticinin bilgiyi agiklamak ve
aktarmak i¢in bir grup is¢iyle konustugu egitim etkinlikleridir. Anlatim yénteminin bazi
dezavantajlar1 olsa da bazi kesin gii¢lii yonleri de vardir. Dersler, ¢ok sayida insana hizli
bir sekilde bilgi vermek icin harika olabilmektedir ve ayrica yalnizca tek yonlii iletisimi
degil, 6gretim gorevlisi ve kursiyerler arasindaki etkilesimi iceriyorsa ¢ok daha ilgi
cekici ve yararli olabilir. Dersler ayrica diger egitim yontemleri i¢in iyi bir tamamlayici
olarak goriilmektedir ve derslerin olumsuz itibarina ragmen, meta-analitik aragtirmalar,
derslerin bir¢ok tiirde gorev ve beceri egitimi agisindan 6nemli deger saglayabilecegini

one siirmektedir. Programlanmis 6gretim ise O6grenciye bir dizi 6grenme modiilii veya
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adimi sunmay1 igermektedir. Her modiilden sonra, 6grenci materyale hakim oldugunu
gostermek icin bir sinava girer. Testi gegerse bir sonraki modiile gegebilir. Eger durum
tam tersi ise materyale hakim oldugunu kanitlayana kadar modiilii tekrarlamasi
gerekmektedir. Programlanmig 6gretim, yaklasik olarak 20. yilizyilin ortalarindan beri,
kagit biciminde sunulan modiiller ve sinavlarla olmustur. Ancak giiniimiizde
programlanmis Ogretim genellikle cevrimigi olarak verilmektedir (Wilkinson ve
Dundon, 2021).

Oz-yénelimli Ogrenme: c¢alisanlarin  dgrenmenin ne zaman yiiriitildiigi ve
kimlerin dahil oldugu da dahil olmak {izere tiim yonleriyle ilgili sorumluluk almasini
saglamaktadir. Kursiyerler 6nceden belirlenmis egitim igeriginde egitmen olmadan
kendi hizlarinda ustalasirlar. Egitmenler kolaylastirici olarak hizmet edebilir (yani,
o0grenmeyi degerlendirmek veya kursiyer i¢in sorular1 yanitlamak i¢in uygun olabilirler),
ancak egitimi kontrol etmez veya yaymazlar. Ogrenme siireci kursiyerin kendisi
tarafindan kontrol edilir (Noe, 2020).

Lider Gelistirme: bir kiginin liderlik rollerinde etkili olma kapasitesini
genisletmektir. Yoneticiler, etkili liderlerin pozitif degisim yarattiginin ve orgiitsel
basari i¢in 6nemli oldugunun farkindadir (Mathis, vd, 2017). Giinlimiiziin kiiresel olarak
rekabet¢ci ekonomisinde, otorite konumunda olanlarin yani sira bagkalarinin
performansina liderlik etmekten sorumlu olanlar, bunu yapmak i¢in yeterli bilgi, beceri
ve yetkinliklere sahip olduklarindan emin olmalidirlar. Yonetim yetkinlikleri, becerileri
ve yetenekleri sadece dinleyerek, gozlemleyerek veya okuyarak kazanilamayacagindan,
bir kisinin bask1 altinda performans gosterme ve hatalardan ders alma firsatlarina sahip
oldugu gercek uygulama ve deneyim yoluyla edinilmesi gerekmektedir. Bu tiir
deneyimler iyi planlanmali ve denetlenmeli ve katilimeci i¢in anlamli ve zorlayici
olmalidir. Is dis1 konferanslara, calistaylara ve yiiksek o&gretim saglayici kurslara
katilarak birtakim beceriler edinilebilirken, beceri ve yeterliliklerin gelistirilebilecegi
etkili yollardan biri mentorluk ve/veya kocluk olarak goriilmektedir (Nankervis, vd.,
2020).

Liderlik kog¢lugu, bir alt baslikta bahsedilecek olan kog¢lugun 6zel bir
uygulamasidir. Sirketler, yoneticilerin liderlik becerilerini gelistirmelerine yardimci
olmak i¢in disaridan uzmanlart yonetici koglar1 olarak kullanabilmektedir. Bazen bu
uzmanlar sorunlu yOnetim tarzlariyla basa ¢ikmaya yardimer olurlar. Yonetici koglart

olarak hizmet veren danigsmanlar, agirlikli olarak psikoloji veya danigsmanlik
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gecmisinden gelirler. Bazen calisanlarla yiiz ylize gortstirler, ancak bir¢ogu kogluklarini
telefonla veya elektronik ortamda yapar. Liderlik koglugunun etkinligi tizerine yapilan
aragtirmalar, kog¢lugun kronik stres, psikolojik zorluklar ve hatta yoneticilerin ve
midirlerin karsilastifi fizyolojik sorunlarla bas etmede faydali olabilecegini
gostermektedir (Mathis, vd., 2017).

Kogluk ve Mentorluk: Kogluk temel olarak performans yonetimini ve gelisimini
desteklemek, bireyleri liderlik rollerine hazirlamak ve Ogrenme ve gelistirmeyi
desteklemek icin kullanilmaktadir (Marchington, 2021). Kocluk, birey ile kurulusun
icinden veya disindan bir bagka kisi arasindaki yakin iliskiye dayanan bireysel gelisime
gayri resmi bir yaklagimdir. Kog, genellikle gorevde deneyimli olan dogrudan
yoneticidir. Kocluk, bireylerin zayifliklarini gelistirmelerine yardimci olmak igin
tyilestirici olabilmekte veya giiclii yanlarmi ve potansiyellerini gelistirmelerine
yardimc1 olmak i¢in daha proaktif olabilmektedir. City ve Guilds (2018)
aragtirmalarinda, calisanlarin %84'liiniin ko¢lugun her gelisim programinin bir pargasi
olmasi gerektigini diisiindiigiinii tespit etmistir. Ayrica ¢alisanlarin %67'si koglugun bir
degisim doneminden gegerken yardimei oldugunu diisiiniirken, %79'u yeni teknolojilere
ve ¢alisma bicimlerine uyum saglarken yararli oldugunu diistinmektedir. Yoneticiler,
arastirma sorular1 sorarak, aktif olarak dinleyerek, tartisarak, tesvik ederek,
cesaretlendirerek, anlayarak, danigmanlik yaparak ve diiriist geri bildirim saglayarak
kursiyerin performansini artirmak i¢in ¢alisirlar (Torrington, vd., 2020).

Tipkt kocluk gibi kendinden daha diisiik seviyedeki c¢alisanlara tavsiyelerde
bulunan ve tesvik eden yonetici ve yoOneticilere mentor denir. Mentorluk, genellikle iki
kisi arasinda, belirli bir igyerinde veya alanda bir kariyer veya beceri gelistirmek
amaciyla, mentorun danisana kariyerlerini diisiinme, planlama ve y6netme konusunda
yardimci oldugu bir iligkidir (Nankervis vd., 2020) Kocluk ile mentorluk
karsilastirildiginda, mentorluk, tipki kariyer gelisiminde oldugu gibi, bir bireyin veya
grubun daha biitiinsel, daha uzun vadeli gelisimini icermektedir. Tipik olarak, bir kisiyi
desteklemek i¢in daha deneyimli bir danisman ve arkadasla ilgilidir (Marchington,
2021).

Tersine Mentorluk: Bir kurulustaki daha gen¢ personelin, yasli yoneticilere
yardimci olabilecegi, aradaki iliskinin genelde teknolojiye odakli oldugu durumdur
(Torrington vd., 2020). Bir diger deyisle yasli calisanlari, yasamlar1 bilgisayar ve

internetle daha derinden biitiinlesmis olan 20'li yaslarindaki ¢alisanlarin alanlarina dahil
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etmenin bir yolu olarak goriilmektedir. General Electric Co.'nun CEO'su olan Jack
Welch tarafindan iinlenen bir kavram olan tersine mentorluk, mentorlugun iki yonlii
dogasim1 vurgular ve ¢ok kusakli veya kiiltiirel acidan farkli ¢alisanlart iki yonlii
gelisimsel bir iligki i¢inde eslestirerek bir kazan-kazan durumu yaratir (Nankervis vd.,
2020). Ornegini L'Oreal'da stajyerler, yoneticilere Snapchat'i, IK'ya ise sosyal medyay1
nasil kullanacaklarin1 6gretmislerdir. Bu iliskinin geng¢ neslin kendini degerli, taninmis
ve giiclenmis hissetmesine yardimcet oldugu sdylenmektedir. Bir diger agidan ise Capita
Resources'tan Chris Merrick, iist diizey yoneticilerin daha geng birinden akil hocalig
almaya isteksiz olduklari, paylasacak degerli bilgileri oldugunu kabul etmedikleri ve
onlardan geri bildirim almaya ag¢ik olmadiklart gibi zorluklardan bahsetmektedir
(Torrington vd., 2020).

Vaka Calismasi: Vaka c¢alismalari, genellikle yapilandirilmis atdlye ve seminer
oturumlarina dahil edilen sinif durumlarinda ozellikle yararli olabilir. Genellikle
kuruluglardaki ger¢cek deneyimlerden gelistirilen bu vakalar, yoneticilerin gercekleri
nasil elde edeceklerini ve yorumlayacaklarin1 6grenmelerine, bir yonetim kararinin
dayanabilecegi bircok degiskenin bilincine varmalarina ve genel olarak karar verme
becerilerini gelistirmelerine yardimci olabilmektedir. Harvard Business School
tarafindan tinlenen vaka calismasi yaklasimi, genellikle yoneticiyi veya siipervizorii
vakanin kendisine yansitmaya calisir ve ardindan onlardan gergekleri analiz etmelerini
ve bir dizi olasi ¢dziim ve her birinin sonuglarini tiretmelerini ister. Cogu uygulamada,
sendika veya kiigiik grup tartisma yontemi, vaka calismasi yontemine eslik edecektir.
Bu sekilde, karar verme, kisilerarasi, iletisim ve liderlik gibi bir dizi beceri
degerlendirilebilir. Bununla birlikte, vaka calismalarinin kullanimi birincil 6grenme ve
gelisim olarak kullanilmamalidir (Nankervis vd., 2020).

Stirekli Mesleki Gelisim: Siirekli degisimle karakterize edilen bir diinyada
becerilerin, bilgilerin ve deneyimlerin diizenli olarak giincellenmesini saglamak c¢ok
onemlidir ve bu oOzellikle profesyoneller i¢in gecerlidir. SMG, deneyimlerden ve
sorunlardan 6grenme {lizerine diistinmeyi ve bu Ogrenmeyi sonraki durumlarda
uygulamay1 iceren planl bir siirectir. Kisisel gelisim icin hedefler belirlemek ve bunlara
yonelik ilerlemeyi planlamakla ilgilidir. Fakat SMG, agir bir is yiikiiniin yani sira istege
bagli bir ekstra olarak goriildiigiinde, tamamlanmasi pek olast goriilmemektedir.

Kurumsal destek bu noktada SMG'ye yardimci olmaktadir (Marchington, 2021).
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Ciraklik: hem is basinda hem de sinif i¢i egitimi olan bir ig-¢aligma egitimi
yontemidir (Noe,2020). Mesleki ve sosyal becerileri 6grenme modeli olarak tarihi ve
uluslararasi tanmirliga sahiptir. Ornegin, Birlesik Krallik'ta ¢iraklik sisteminin yapisi ve
organizasyonu, politikacilar, sektérel ve mesleki kuruluslar, ciraklik saglayicilar,
kolejler, igverenler, sendikalar dahil olmak iizere cesitli aktorlerin elestirilerine ve
¢ikarlarina yanit vermek igin siirekli revizyona tabi tutulmaktadir. Bu elestiriler ise
tamamlama oranlarina, biirokrasiye, icerige, kaliteye ve esneklige odaklanmaktadir
(Marchington, 2021).

Is Oyunlar1 ve Rol Yapma: Is oyunlari, kursiyerlerin bilgi toplamasini, analiz
etmesini ve karar vermesini gerektirmektedir. Oncelikle yonetim becerilerini
gelistirmek i¢in kullanilir. Oyunlar 6grenmeyi tesvik eder c¢iinkii katilimecilar aktif
olarak dahil olur ve oyunlar isin rekabet¢i dogasini taklit eder. Katilimcilarin oyunlarda
aldig1 karar tiirleri, yonetim uygulamasinin tiim yonlerini icerir: is iligkileri (s6zlesme
miizakerelerinde anlagsma), etik, pazarlama (yeni bir iirlin i¢in ticretlendirilecek fiyat) ve
finans (yeni teknolojinin satin alinmasinin finansmani). Oyunlar ayrica hasta triyaji
veya ucak tamiri gibi ise 0zgii becerilerin gelistirilmesi i¢in de kullanilmaktadir. Aksi
takdirde yaralanma veya kaza riski iceren veya c¢ok maliyetli olacak egitim igin
kullanilabilmeleri bakimindan simiilasyonlara benzerler (Noe, 2020).

Rol oyunlart ise kursiyerlerin yonetici, miisteri veya huysuz ¢alisan gibi bir rolii
iistlendigi ve roliin neleri igerdigini kesfettigi deneyimlere atifta bulunmaktadir. Rol
oyunlar1 genellikle iletisim, satis gibi kisiler aras1 becerileri iceren egitim programlarina
dahil edilir ve tim kursiyerlerin rol oyununu tamamladig iki-ti¢ kisilik kiigiik gruplar
halinde tamamlanabilir. Alternatif olarak, birka¢ kursiyer, kalan kursiyerler onlari
gbzlemlerken rol oynamaya goniillii olabilir. Bir rol oyununda sonuglar, diger
kursiyerlerin duygusal (ve 6znel) tepkilerine baglidir (Noe, 2020).

Davranigsal Modelleme Egitimi: Davranis modellemesi, kursiyerlere, taklit etmek
icin anahtar davraniglar1 gosteren bir model sunar ve kursiyerlere anahtar davraniglari
uygulama firsati verir. Davranis modellemesi, 0grenmenin bir model tarafindan
gosterilen davraniglarin gozlemlenmesi ve dolayli pekistirme yoluyla gerceklestigini
vurgulayan sosyal 6grenme teorisinin ilkelerine dayanmaktadir. Dolayli pekistirme,
kursiyer belirli davraniglart kullanmak igin pekistire¢ alan bir model gordiigiinde

meydana gelmektedir (Noe, 2020).
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Davranis  modellemesi  egitimi, insanlarin  bagskalarim1  gozlemleyerek
ogrenebilecekleri ve daha sonra bu beceriyi kendileri uygulayabilecekleri ve kendi
performanslar1 hakkinda geri bildirim alabilecekleri fikrine dayanmaktadir. Genellikle
kisileraras1 beceri tiirlerini egitmek ic¢in kullanilir ve astlariyla basa ¢ikmak ve onlara
geri bildirim saglamak i¢in gli¢lii beceriler gelistirmesi gereken denetciler igin popiiler
bir egitim tiiriidiir. Meta-analitik ¢aligmalar, davranig modellemesi egitiminin gii¢lii bir
egitim aracit oldugunu ve sonuglarinin zaman icinde siirdiigliinii gostermektedir.
Ogrencilere hem olumlu modeller (ne yapilmasi gerektigi) hem de olumsuz modeller
(ne yapilmamas1 gerektigi) saglanirsa, davranis modellemesi egitiminin iyi bir egitim
transferi ile sonu¢lanmasi daha olasidir (Wilkinson ve Dundon, 2021).

Cesitlilik Egitimi: Giinlimiiz ¢aligma ekipleri ayrica diinyanin dort bir yanindan
uzaktan birlikte calisan farkli kiiltiirel gegmislere sahip bireylerden olusabilmektedir.
Kuruluslarin bu ¢esitliligi yonetmeyi ve kendi lehlerine ¢aligmasini saglamanin bir yolu,
cesitlilik egitiminin tanitilmasidir. Cesitlilik egitiminin nasil yapilacagi sorusu heniiz
netlesmemis olsa da meta-analitik arastirmalar, cesitlilik egitiminin duyugsal (tutumlar),
bilissel (inanclar) ve beceriye dayali (davranigsal) sonuclar lizerinde olumlu bir etkisi
oldugunu gostermektedir. Cesitlilik egitimi, tek bir oturumda degil, zaman i¢inde yiiz
yiize yapildiginda daha fazla etkiye sahip gibi goriinmektedir. Eger egitim goniillii hale
getirilerek, caligsanlar dahil edilerek ve farkli ge¢mislerden isgiler arasindaki temasi
artirilarak, calisanlara olumlu terimlerle c¢ercevelenirse, kuruluslarin c¢esitlilik
egitiminden daha 1yi etki alacagini belirtilmektedir (Wilkinson ve Dundon, 2021).

Teknolojinin ve dijitallesmenin igletmenin her alanina girdigi bu ¢agda bilginin
kapsamu, bilgiye erisim yolu ve hiz1 da degismektedir. Ote yandan bilgiye erisimde yeni
kanallar ortaya ¢ikmakta ve dijitallesme ile zenginlestirilmis egitim ortamlarinin
olusturulmasi isletmeler icin biiyiik dnem tasimaktadir. Insan kaynaklar1 yonetiminin en
onemli islevlerinden biri bahsedildigi iizere calisanlarin egitimidir. Isletmelerde egitim
faaliyetlerinin dijitallesmesi, ¢alisanlarin ¢esitli iletisim araglarini kullanarak zaman ve
yer smirlamasi olmaksizin egitim almalarini saglayan sistemler biitliniidiir. Egitim
ihtiyaglarinin belirlenmesi, egitimin planlanmasi, egitim modiillerinin igerikleri, egitim
kataloglarinin olusturulmasi, egitim etkinliginin Ol¢lilmesi gibi siiregler teknolojik
imkanlar sayesinde elektronik ortamda yonetilmesi kolay hale gelmistir. Egitim
ortamlarinda kullamlan dijital araclar da gesitli sekillerde siniflandirilabilir. Ornekler

arasinda dijital egitim siirecinde kullanilan araclar olarak bilgisayar, diziistli bilgisayar,
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projektor, akilli telefon, oyun konsollar, simiilator ve akilli tahtalar sayilabilir. Gozliik,
saat, kablosuz eldiven gibi elektronik aletlerin iiretimi ve yayginlastirilmast ile
giyilebilir teknolojinin egitim alaninda daha fazla kullanildigi goriilmektedir. Dijital
egitimler sayesinde c¢cok genis cografyalara yayilmis calisanlar kolaylikla egitim
alabilmektedir. Son olarak yapilan arastirmalar, dijital egitimin geleneksel yontemlerle
karsilagtirildiginda akilda kaliciligi artirdigint gostermistir (Vardarlier, 2020).
Geleneksel egitim yontemleri etkili olabilse de yoneticilerin ve egitmenlerin
belirli kosullar altinda yeni teknoloji egitim yontemlerini kullanmay1 diisiinmesi

gerekmektedir (Noe, 2020):
e Yeni teknolojilerin satin alinmasi ve kullanilmasinin gelistirilmesi ve desteklenmesi i¢in
yeterli biit¢e ve kaynak saglanacaktir.
e Kursiyerler cografi olarak daginiktir ve egitimle ilgili seyahat maliyetleri ytiksektir.
e Kursiyerler, internet, web, iPad'ler ve akilli telefonlar dahil olmak iizere teknolojiyi
rahat¢a kullanirlar.
e Yeni teknolojinin artan kullanimyi, sirketin is stratejisinin bir parcasidir.
e Uriinlerin veya hizmet siireclerinin iiretiminde yeni teknoloji kullanilmakta veya
uygulanmaktadir.
e (alisanlarin geleneksel egitim i¢in sinirli zamanlart vardir veya hi¢ zamanlar1 yoktur.
e Mevcut egitim yontemleri, uygulama, geri bildirim ve degerlendirme i¢in sinirlt siireye
izin verir.
e Yeni teknolojinin kullanimi, organizasyonel kiiltiire veya is stratejisine uyar.

Ayn1 zamanda teknolojinin egitim ve Ogrenimi lizerinde en Onemli goriilen
noktalardan ii¢ii sunlardir (Noe, 2020):

1. Daha fazla isbirligi saglar,

2. Daha dinamik bir 6grenme ortami yaratir ve

3. Ogrenci kontroliinii gelistirir.

IKY profesyonelleri tarafindan egitim ve gelisim icin saglanabilecek teknoloji
tabanli kaynaklar simiilasyonlar ve oyunlar, e-6grenme ve ¢evrimigi kurslar, uzaktan
egitim, mobil 6grenme, artirilmig gergeklik, yapay zeka, sosyal medya ve harmanlanmis
o0grenme yaklasimi gibi ¢cok sayida ve farkl sekillerde olabilmektedir.

Simiilasyonlar ve Oyunlar: Zaman zaman ayrim belirsizlesse de simiilasyonlar ve
oyunlar ayni seyler degildir. Simiilasyonlar, deneyimlenebilmeleri, manipiile
edilebilmeleri ile 6grenmenin gerceklesebilmesi icin gergek diinyanin pargalarini

yeniden iiretmeye ¢alisir. Oyunlar ise eglendiren ve mesgul eden egzersizlerdir. Pilotlar

icin zor inig senaryolarimi taklit eden son derece karmasik sistemlerden tip
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kursiyerlerinin dikis dikmeyi Ogrenmelerine yardimci olan programlara kadar
simiilasyonlar, basarisizlikla iliskili riskler yiiksek oldugunda giivenli egitime olanak
tanimaktadir (Mathis, vd., 2017). Ornegin, Atlanta'daki Aircrew Egitim Merkezinde
Delta Airlines, farkli ucgak tiplerini yansitan birden fazla ucus simiilatoriine sahiptir.
Pilot simiilatorler de dahil olmak {izere pek c¢ok simiilator tiiriiniin dezavantaji
maliyetleridir ve genellikle yalnizca giivenligin énemli oldugu ¢ok o6zel is tiirleri igin
kullanilirlar (Wilkinson ve Dundon, 2021). Simiilasyonlar, kiiltiirleraras1 farkindalik ve
kiiltiirel uyum saglama dahil olmak iizere daha genel beceri egitimi i¢in de
kullanilabilmektedir. Calismalar, simiilasyonlarin bireylere sadece bilgi saglamadigini,
aynit zamanda bu bilgiyi bir yasam deneyimine doniistiirdliglinii gostermistir. Bu tiir
egitim simiilatorlerinin en biiyiik yarari, deneyimler ve kosullar ger¢ek gibi goriinse de,
yanlis kararlarin asil iste verildiginde ayni vahim sonuglara yol agmayacak olmasidir
(Nankervis vd., 2020).

Oyunlastirma ise genellikle oyun tasarim o6gelerini bir egitim veya gelistirme
programina uygulamak i¢in teknolojinin (e-6grenme platformlari, yapay zeka ve
giyilebilir cihazlar) kullanilmasiyla iliskilendirilir. Bu yaklasim, 6grenme ¢iktilarina
ulasirken ayn1 zamanda 6grenciyi mesgul etme kapasitesine sahiptir. Ayrica egitmenin,
ogrencilerin  egitimdeki ilerlemelerini ve/veya tamamlamalarini kaydedebilme
avantajina da sahiptir (Nankervis vd., 2020). Oyunlastirma, bir oyuna doniistiiriilen
egitimi veya sadece egitim performanslarina iliskin puanlar agisindan c¢alisanlar
arasinda rekabeti (Ornegin, rozet kazanma, egitimden sonra test puanlari) icerebilir.
Buradaki varsayim, kursiyer motivasyonunu ve katilimini artirabilecegi yoniindedir.
Egitimin oyunlastirilmasi umut verici olsa da, bunun nasil ve ne zaman uygulanacagi ve
kimin i¢in en etkili oldugu konusunda daha fazla arastirmaya ihtiya¢ duyulmaktadir
(Wilkinson ve Dundon, 2021).

E-Ogrenme ve Cevrimici Kurslar: e-dgrenme, bilgisayarlar veya mobil cihazlar
araciligiyla ¢evrimigi bir platform tizerinden verilen egitimdir (Wilkinson ve Dundon,
2021). Kitlesel acik c¢evrimici kurslar ise (MOOC'ler), ¢cok sayida dgrenciyi (kitlesel)
kaydetmek igin tasarlanmig 6grenmeyi ifade etmektedir. Ucretsiz ve internet baglantist
olan herkes tarafindan erisilebilir (agik); tartisma gruplar1 ve wikiler (¢cevrimici) dahil
olmak {lizere ders videolar1 ve etkilesimli kurslar kullanilarak c¢evrimi¢i olarak
gercgeklesir ve belirli baglangi¢ ve bitis tarihleri, quizler ve degerlendirmeler ve sinavlar

(kurslar) vardir (Noe, 2020).
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Dijital 6grenmenin temel avantaji, kendi hizlarinda ¢alisan 6grenciler ile vardiyali
calisan, yalniz caligmay1 seven veya geleneksel calisma saatleri diginda 6grenmeyi
tercih eden 0grencilere uygun zaman ve yerlerde erisilebilir olmasidir. Ek olarak, egitim
tutarli ve metodiktir ve egitmenler arasindaki farkliliklara dayanmaz. Yeni bilginin
diinya capinda ve/veya bir¢ok site arasinda hizli bir sekilde yayilmasinin gerektigi ¢ok
uluslu sirketler igin 6zellikle yararlidir. Standart bilgiler veya hizla degisen karmasik
bilgiler i¢in kullanilabilir ve her 6grenci icin kisisellestirilebilir. Son olarak, 6grenci
merkezli gelisim icin ideal olarak goriilmektedir ve ¢alisanlar teknolojiyi kullandiktan
sonra dijital 6grenme, biiylikk ve genisleyen miktarda bilgiye erisimi artirmaktadir.
Genel olarak, teknolojiye asina olan kullanicilar, e-0grenmeyi kagit tabanli 6grenmeye
gore daha eglenceli bulmaktadir; yash calisanlarin yerini daha gen¢ calisanlar aldikca
kullaniminin hizlanacag: diisiiniilmektedir (Marhington, 2021).

Cevrimigi egitimin, diisiik kullanim oranlar1 ve yliksek yipranma gibi yaygin
sorunlarin {stesinden gelecek sekilde tasarlanmasi gerekmektedir. Genel olarak,
Ogrenciler egitimin yararlt ve kullanimmin kolay olacagina inanirlarsa, ¢evrimigi
kurslara kaydolma ve tamamlama olasiliklar1 daha yiiksektir. Cevrimigi egitim, ters yiiz
edilmis sinif ad1 verilen bir modelde 6zellikle yararli olarak goériilmektedir. Yiiz ylize bir
oturum i¢in goriismeden Once, tim kursiyerler bir ¢evrimi¢i 6grenme modiiliinii
bitirirler ve smif ortaminda gerceklestirilen ders oturumunda vakit uygulamali
etkinliklere, icerikle ilgili soru-cevaplara ve proje calismasina ayrilir. Niikleer santral
operatorleri ve kuafor salonlar1 gibi ¢ok ¢esitli sirketler, egitmen ve stajyer zamanindan
daha iyi yararlanmak i¢in tersine ¢evrilmis siniflari kullanmaktadir. Bu tiir egitimlerde
egitmenin rolii 6gretmenden kolaylastiriciya gecer ve kursiyerler, verimli bir egitim
oturumu i¢in egitmene ve diger 6grencilere karsi sorumludur (Mathis vd, 2017).

Uzaktan Egitim: cografi olarak dagmik sirketler tarafindan yeni iiriinler,
politikalar veya prosediirler hakkinda bilgi saglamak ve ayrica beceri egitimi ve uzman
dersleri vermek icin kullanilmaktadir. Diger yerlerdeki kursiyerlere ¢evrimici olarak,
web yayinlar1 veya sanal siniflar araciligiyla verilen egitim, genellikle sohbet, e-posta
ve ¢evrimigi tartigmalar gibi iletisim araglariyla desteklenmektedir (Noe, 2020).

Mobil Ogrenme: Akilli telefonlar veya tablet bilgisayarlar gibi elde tasman mobil
cihazlar araciligiyla egitim verilmesidir (Noe, 2020). Akilli telefonlar, tabletler veya

netbook'lar gibi mobil cihazlart egitime dahil etmek, goriiniiste sonsuz bir potansiyele
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sahiptir. Bununla birlikte, egitim i¢in mobil teknolojinin kullanilmasi olan m-6grenme,

saglam bir strateji gerektirir. U¢ temel stratejik karar sunlardir (Mathis vd, 2017):

e Hedef pazar: m-6grenme ile ulasilmasi umulan 6grenciler kimlerdir? Ogrencilerin
hedefleri, calisma ortamu (O6rnegin, uzak, cok seyahat) ve teknoloji yeterlilik seviyesini
belirlenmelidir.

e Ogrenme igerigi: Ogrencilerin mobil cihazlarda hangi materyallere veya bilgilere sahip
olmas1 gerekirmektedir? Videolar m1 yoksa sesli dersler mi daha iyidir? Mobil 6grenme
basarisini 6lgmek i¢in hangi 6l¢timlerin kullanacagina karar verilmelidir?

e Sistem mimarisi: Hangi isletim sistemi kullanilacak? Calisanlarin kendi cihazlarini
kullanmalarina izin verilmeli mi? Erisimle ilgili giivenlik sorunlarmin g6z oniinde
bulundurulmasi gerekmektedir. Caliganlar, donanim ve yazilim i¢in talimat kilavuzlarina

erismek i¢in mobil cihazlar1 kullanabilir.

Ogrenme icerigi, yaptiklar1 veya iizerinde calistiklar1 seyin fotograflarini
cekebilen ve bunlart bir 6grenme platformunda paylasabilen kullanicilar tarafindan
olusturulabilir. M-6grenme, iyi tasarlandiginda etkilesimli, 6grenciye dayali bir siireg
olabilir (Mathis vd,2017).

Artirllmis  Gergeklik (AR): kursiyerlerin  etraflarindaki  fiziksel diinyay1
gormelerine izin verir, ancak goriigsleri sanal medyay1 igermektedir. ARmin g¢esitli
avantajlar1 vardir. Calisanlar, uzmanlarla etkilesime girebilir, canli yayinlari
goriintiileyebilir ve gercek zamanli verilere, talimatlara, diyagramlara, kilavuzlara ve
videolara erisebilir. AR, ¢alisanlara sadece sdylemek yerine ne yapmalar1 gerektigini
gostermek icin ozellikle yararlidir. Ormnegin, endiistri ¢alisanlar1 veya onarim
teknisyenleri, onarim kayitlar1 hakkindaki bilgileri gérmek, talimatlara bagvurmak, bir
uzmana erismek, kisa bir egitim videosu izlemek ve bir {iriinii dogru bir sekilde monte
edip etmediklerini kontrol etmek i¢in Google Glass gibi bir gozliik kullanabilirler ve
ayrica bunu calisma alanindan ayrilmak zorunda kalmadan yapabilirler. AR, diger yiiz
ylize ve teknoloji destekli egitim yontemlerini de destekleyebilmektedir. Calisanlar
resmi bir ¢evrimigi veya yiiz yiize sinifi veya simiilasyonu tamamlayabilir ve is basinda
destek icin AR kullanilabilir. AR, ¢alisanlarin islerini kesintiye ugratmadan en son bilgi
ve prosediirlere eriserek giincel kalmalarini saglayabilmektedir (Noe, 2020).

Yapay Zeka (Al): bilgisayar, bilgisayar kontrollii robot veya insanlar gibi akillica
diisiinen bir yazilim sistemini ifade etmektedir. AL, bir sorunu ¢ézmeye calisirken nasil
diisiindiiglimiizi, 6grendigimizi, karar verdigimizi ve ¢alistifimizi inceleyerek ve
ardindan bu bilgileri akilli yazilim ve sistemler olusturmak i¢in kullanarak

gelistirilmektedir. Makine 6grenimi, Netflix ve Spotify'in sirasiyla televizyon ve miizik
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icin caligmasina benzer sekilde, kursiyerler i¢in daha kisisellestirilmis ve 6zellestirilmis
bir 6grenme deneyimi olusturmak icin kullanilabilir. Bu, kursiyerleri 6grenmeye motive
etmeye yardimer olur ¢iinkii egitim icerigi onlar i¢in daha anlamli hale gelmektedir.
Ayrica calisanlarin gergekten ihtiya¢ duyduklari egitimi almalarin1 saglayarak egitim
sliresini ve maliyetlerini azaltir (Noe,2020).

Sosyal Medya: Wikiler, Bloglar, Mikrobloglar ve Sosyal Aglar: Giiniimiizde
bir¢ok sosyal ag sitesi ortaya ¢ikmistir ve insanlarin iletisimini, etkilesimini, is birligini
ve hatta 6grenme siireglerini yeniden sekillendirmektedir. Sosyal medya araglari, egitim
stireglerinin gelistirilmesi i¢in bircok 6zellige sahiptir (Vardarlier, 2020). Kullanici
tarafindan igerigin olusturulmasina ve degis tokusuna izin veren etkilesimli iletisimler
olusturmak i¢in kullanilan ¢evrimigi ve mobil teknoloji, wiki'leri, bloglari, Facebook,
MySpace ve LinkedIn gibi aglari, Twitter gibi mikro paylasim sitelerini ve YouTube
gibi paylasilan medyalar1 icermektedir. Sosyal medya kullaniminin desteklenmesi ve
sosyal medyada sunulan fikir, icerik ve tavsiyelerin kaliteli ve sirket oncelikleriyle
ortiisiip ortiismedigine dikkat edilmesi 6nemlidir. Ornegin, analitik hizmetler sirketi
olan Evans Analytical Group (EAG), konuyla ilgili uzmanlar1 bulmak ve kiiresel olarak
dagilmis c¢alisanlarini birbirine baglamak icin gereken siireyi azaltmak ic¢in sosyal
medyay1 kullanmaktadir. Calisanlar, KOBI'leri bulmak ve onlarla is birligi yapmak,
bilgi edinmek ve katkida bulunmak i¢in Twitter, LinkedIn veya sirketin intranetini
kullanmaktadirlar (Noe, 2020).

Sosyal medyanin egitim siireglerine etkisini belirlemek amaciyla Togay, Akdur,
Yetigken ve Bilici (2013) tarafindan yapilan arastirmada, sosyal medyanin ve egitim
stireclerinin ~ desteklenmesinin ~ 6grencinin ~ 0grenmesinde, Ogrenme  siireglerini
kolaylastirmasinda ve egitim Ogretimi gelistirmesinde etkili oldugu tespit edilmistir.
Benzer sekilde; Giilbahar, Kalelioglu ve Madran (2010), sosyal aglarin egitim amaclh
kullanimina iligkin aragtirma yapmislardir ve sosyal aglarin bircok 6zelligi ve imkani
oldugu gergegi, 6gretmenlerin aktif, yaratici, isbirlikli 6grenme ile 6gretme ve 6grenme
siireclerini destekledigi sonucuna varilmistir. Capgemini Damismanlik 1K Barometresi
Anketi 2013'te de, 0grenme ve gelisimde dijital platformlarin nasil kullanilacagina
iligkin katilimcilarin dagilimi farklilik géstermektedir. Bu konuda 6zellikle 6grenme ve
gelismede yer ve zaman gibi sinirli kaynaklar nedeniyle is diinyasindaki trendlerin ¢ok
hizli degismesi, insan kaynaklarinin egitim ve gelisim acisindan esnek, hizli karar

verebilen bir yonetim becerisine sahip olmasi gerekmektedir (Vardarlier, 2020).
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Harmanlanmis Ogrenme Yaklasimi: cevrimici dgrenmeyi, yiiz yiize dgretimi ve
Ogrenim igerigi gibi yontemleri birlestirmektedir. Bu tiir kurslar, 6grencilere hem yiiz
ylize 6gretimin hem de teknoloji tabanli sunum ve 6gretim yontemlerinin (¢evrimici
O0grenme, uzaktan Ogrenme veya tablet bilgisayarlar veya iPhone'lar gibi mobil
teknolojiler gibi) olumlu 6zelliklerini saglarken, egitimin olumsuz 6zelliklerini en aza
indirgemektedir (Noe, 2020).

Karma 6grenmenin popiiler bir uygulamasi ters yiiz smiftir. Ters yiiz sinif,
cevrimici ve yliz ylize 0gretimi birlestirir. Karma 6grenmenin, kursiyerleri 6grenmeye
motive etme ve fikirler veya konular hakkinda bilgi veya bilgileri 6gretmek icin yiiz
yiize 6gretimden daha etkili oldugu bulunmustur. Goriinen o ki, harmanlanmis 6grenme,
yliz ylize ve web tabanli egitimin her ikisinde de var olan olumlu O6grenme
ozelliklerinden yararlanmaktadir. Ilginctir ki, Ogrenciler, harmanlanmis 6grenmeye
kiyasla siif 6gretimine daha olumlu tepki verirler. Bunun nedeni, harmanlanmis
o0grenme kurslarimin daha zorlu olmasi ve iki 6grenme yaklagiminin kullanilmasi
nedeniyle daha fazla zaman taahhiidii gerektirmesi olabilir. Arastirmalar, harmanlanmis
ogrenmeyle ilgili en 6nemli sorunlarin veya sorunlarin hizla degisen teknoloji, yetersiz
yonetim destegi ve harmanlanmis 6grenmeye baglilik ve harmanlanmis 6grenmenin
gercekte ne oldugu ve nasil uygulanacagi konusundaki anlayis eksikligi oldugunu
gostermektedir (Noe, 2020)

Bir kurulusun ¢alisanlar1 onun en biiyiik varlig1 olarak goriilmektedir. Bu nedenle
kuruluglar, calisanlarinin egitimine ¢ok fazla yatirnm yapmaktadir. Baz1 kaynaklar,
egitime yapilan kiiresel harcamalar1 362 milyar dolar olarak tahmin etmektedir. Ancak
bu yatirimin karsiligini alabilmesi i¢in egitimin hem kurulusun amaglarinin hem de
calisanlarin ihtiyaclarini karsilamasi ve ayni1 zamanda organizasyonel karar vericilerin
egitimin ige yarayip yaramadigini bilmesi gerekmektedir (Wilkinson ve Dundon, 2021).
Fakat egitim isinin en belirsiz yonlerinden biri, 6grenme ve gelisimin performansa nasil
katkida bulundugunu ve finansal karsiligini sagladigini gostermek icin etkinligini
degerlendirmektir. (Torrington vd., 2020). Bu kapsamda degerlendirme yapilabilmesi
icin egitim sonuglarmin dort kategoriye ayrilabilecegi bilinmektedir (Wilkinson ve
Dundon, 2021):

1. Kursiyerlerin egitime tepkileri,

2. Kursiyerlerin gercekten 6grenip 6grenmedikleri,

3. Kursiyerlerin ise geri donme davranislari,
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4. Organizasyonel sonuglar (6rnegin, sirket i¢in finansal iyilestirmeler).

Ancak kuruluglarda bu tiir verileri toplamak her zaman kolay olmamaktadir.
Maliyet-fayda analizi ve yatirim getirisi (ROI) analizi, ¢esitli kiyaslama yaklagimlarinda
oldugu gibi egitim sonuglarini 6l¢mek icin yaygin olarak kullanilir (Mathis vd,2017).
Farkli egitim etkinligi Ol¢iimlerini siiflandirmak icin bir diger baskin cerceve,
Kirkpatrick c¢ercevesidir. Kirkpatrick'in modeli, egitim sonuglarmi dort egitim
degerlendirme kriteri kategorisinde siiflandirir: tepkiler, 6grenme, davranis ve sonuglar.
Kriterler, en diisiik ve en temelden (tepkiler) en yiiksek ve en giiclilye (sonuglar) kadar
dort seviyede mevcut olarak kavramsallastirilabilir (Wilkinson ve Dundon, 2021):

Bir egitim programini degerlendirmek, programin nerede yetersiz kalabilecegini
ve bir kurulusun ihtiyaclarin1 daha iyi karsilamak i¢in nasil ayarlanabilecegini veya
tyilestirilebilecegini gosterebilmektedir. Degerlendirmeler yapan ve bunlar iyi yapan
kuruluglar, yalnizca egitim i¢in kurumsal kaynaklarin kullanimim1 hakli ¢ikarmakla
kalmaz, ayni zamanda mevcut programlarini daha da etkili hale getirmek igin
gelistirebilirler. Kuruluglarda veri analitiginin artan kullanimi, bir egitim programinin
basarisina iliskin metrikleri hizli bir sekilde elde etmek i¢in bir dizi avantaj
saglamaktadir. Son yillarda daha yiiksek teknolojili analitiklerin gelistirilmesi,
kuruluglarin egitimlerini daha etkin bir sekilde yonetmeleri ve degerlendirmeleri igin
onemli firsatlar saglamistir. Ornegin, organizasyonlardaki egitim sonuclarinin 8lgiimii,
organizasyonel karar vericiler i¢in daha kolay erisilebilir hale gelmistir. Bu tiir sonuglar,
organizasyon yOneticilerinin insanlarin ne 6grendigi ve egitimin nasil gelistirilebilecegi
konusunda daha bilingli kararlar almasina yardimci olabilir. Buradaki kilit nokta, bu
sonug Olciitlerini organizasyonun toplamasi i¢in nispeten kolay ve uygun maliyetli hale
getirmektir. Kuruluslarda analitigin kullanilmasi, karar vericilerin ve yoneticilerin
egitimin Ogrenme gibi egitim sonuglarini etkileyip etkilemedigini ve bunlarin
performans gibi is sonuglarini nasil etkiledigini gormelerine olanak saglayarak bu
konuda 6zellikle yardimci olabilir. Anahtar, bu egitim sonuglarint sadece hizli ve ucuz
bir sekilde degil, dogru bir sekilde dlgebilmektir. Ornegin, bir kurulus, egitimin calisan
beceri diizeylerini ve satiglar1 artirdigin1 ancak kaliteyi artirmadigini tespit ederek iki
pargal1 bir egitim programi uygulayabilir. Bu bilgilerle donanmig karar vericiler, daha
iyi sonuglar saglamak i¢in programi nasil ayarlayacaklarmi belirleyebilirler (Wilkinson

ve Dundon, 2021).
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Egitimin degerlendirilmesi asamasinda bir diger yontem ise biliylik veri
kullanimidir. Biiyiik veri, pazarlama ve satis, insan kaynaklari, finans, muhasebe,
miisteri hizmetleri ve operasyonlar dahil olmak tizere farkli organizasyon sistemlerinde
verilerin derlenmesiyle gelistirilen karmasik veri kiimelerini ifade etmektedir. Biiyiik
veri, 0grenme ve gelistirme programlarinin etkinligini degerlendirmek, is sonuclari
tizerindeki etkisini belirlemek ve egitim ihtiyaclarini, ders kayitlarini, maliyetleri ve
sonuclar1 elde etmek icin kullanilabilir. Ornegin, biiyiik veriler, calisanlarin
kariyerlerinde ne zaman egitim alacaklarini ve bunun onlarin elde tutma ve terfileriyle
nasil iliskili oldugunu tahmin etmeye yardimei olabilir. Ogrenmeyle ilgili verileri biiyiik
verilerin bir parcasi olarak dahil etmek, bir sirket icin 6grenmenin stratejik degerini
gbstermeye yardimcr olabilmektedir. Biiyiik veri ile 1K, egitimin degerlendirilmesi

asamasinda su tespitleri elde edebilmektedir (Noe, 2020):
e (alisan basina yapilan harcama
e (alisan basina alinan 6grenme saatleri
e Bordro yiizdesi olarak harcama
e Gelir yiizdesi olarak harcama
e Alinan 6grenme saati bagina maliyet
e Harici hizmetler i¢in harcamalarin ytizdesi
e [Egitim ve gelistirme personeli basina alinan 6grenme saatleri
e Dis kaynakli 6grenme etkinliklerinin ortalama yiizdesi
e Icerik alanma gore dgrenme igeriginin ortalama yiizdesi (6r. temel beceriler, miisteri
hizmet, yonetici gelistirme)
e Farkli dagitim yontemleriyle saglanan 6grenme saatlerinin ortalama yiizdesi (egitmen

liderligindeki, teknoloji tabanli vb.)

Kisacasi egitim yonetiminin sayisallastirilmasi ile kesinlesen egitim katilimina,
planlanan ve gerceklesen egitimin durumuna ve tiim egitim istatistiklerine rapor
formatinda ulagsmak miimkiindiir (Vardarlier, 2020).

Sonug olarak egitim, gelisim ve beceriler ekonomik hayatin temel unsurlar1 olarak
goriilmektedir. Firma ve ulusal ekonomi diizeylerinde egitim, beceri seviyelerini,
tiretkenligi ve katma degeri yiikselterek rekabet giiciinlin artmas1 umudunu sunmaktadir.
Sendikalar ve profesyonel dernekler igin egitim, liyelerin uzmanligini artirarak iicret ve
statii miizakerelerini kolaylastirir. Bireyler i¢in ise, egitim ve 6gretim bilgi ve firsatlari
artirabilir, bireyin daha yiiksek getirisi olan iglere erisim saglayabilir ve issizlik
olasiligin1 azaltabilir. Dolayistyla, bu alanda fikir birliginin var olmasina, hiikiimetlerin

diizenleme veya tesvik yoluyla egitimi tesvik etmesine veya isverenlerin anketlerde
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egitimin onemini Ovmesine sasirmamak gerekmektedir (Wilkonson, Redman, Dundon,
2017).

Oyunlastirma, egitimin bir oyuna donistiiriilmesini veya basitge calisanlar
arasinda egitim performanslarina iliskin puanlar agisindan rekabeti (0rnegin, rozet
kazanma, egitimden sonra test puanlari1) kapsamaktadir (Bauer vd., 2021).

Akilda kaliciligr saglamak ve interaktiflik ile 6grenmeyi kolaylastirmak amaciyla
basvurulan popiiler yontemlerden biri olan oyunlastirma, son zamanlarda etkisini daha
fazla hissettirmeye basladi. Egitim alaninda olsun olmasin, sirketlerin kampanyalarinda
dahi rol oynamaya basladi. Bunu, liniversitelerin kuliip etkinliklerinde diizenlenen firma
oyunlartyla gozlemlemek miimkiindiir.

Ogrenme ¢iktilarinin uygulanabilirligi ve girisim ideali olan kurumlarin yenilige
aciklig1 sayesinde bugiin, iiniversiteler disinda da bir¢ok etkinlik i¢cin oyunlastirmanin,
temel dayanak noktas1 oldugu soylenebilir. Fakat oyunlarin zayif tasarimlar1 karsisinda
ayni verimden s6z etmek miimkiin degildir. Bu noktada da disiplinli bir planlama ve
yaraticilik Onem tagimaktadir. Bu kosullar saglanarak tasarlanan oyunlarda aktif
katilimla 6grenen bireylerin aldig1 verimin, pasif 6grenen bireylere oranlara daha fazla
oldugunu gozlemlenebilir.

Is alaniyla ilgili 6grenen kursiyerlere oyunlastirmanin sundugu yéntem ve iletisim
teknikleri; bireyleri 6grenmeyi tesvik etmektedir. Katilimcilar oyunlasgtirmayi, sunum
dinlemeye gore daha aktif bir 6grenme siireci oldugu i¢in tercih etmektedir.

Oyunlastirma, tim geleneksel egitim yontemlerinin yerini alacak uygun bir
alternatif olmasa da teknolojik yenilikler ve psikolojik arastirmalara dayal1 6zel yeniden
tasarim secgenekleri kullanilarak bu tlir yontemleri artirmak ve/veya iyilestirmek i¢in
kullanilabilir (Nankervis vd., 2020).

Gilinlimiizde; ise alma diinyasin1 da ele geciren oyunlastirma, yalnizca eglence
sektorline hizmet etmenin digsina ¢ikmistir. Bu durum girketlerin  dikkatinden
kagmayinca sektorler, sistematik olarak ¢alisan kazanimlarini artirmak adina bu yola
basvurmaya baslamistir. Bu da her gecen giin “oyunlastirma” ile 6grenmenin etkinligini
artirmaktadir.

Temelde oyunlastirma ve ¢ok kaynakli derecelendirmeler, performans
degerlendirmelerini daha eglenceli ve dogru hale getirmek i¢in kullanilabilecek
yaklagimlardir (Mathis vd., 2017). Calisanlarin, ise olan katilimi ve baghligini

artirmasinin yani sira kiiresel anlamda da sirketlerin dikkatinden kagmayan bir yontem

90



oldugu soylenebilir. Keyifle ¢alisan bireyler, sirket verimini giinden giine artirirken bu
durumdan duygusal olarak da faydalanmaktadir. Dolayisiyla sirket ve calisan arasinda
olusan bu bag, bireylerin kriz aninda olay1 terk etmek yerine miicadele etmesine neden
olmaktadir.

Egitim, saglik, hizmet gibi bir¢ok farkli sektoriin kurum i¢i basar1 ve verimliligini
artirmaya yonelik uygulanan 6grenme yontemlerinden biri olan “oyunlastirma” etkin
katilim sayesinde giliniimiiz ve gelecegin popiiler 6grenme yontemlerinden biri olarak

nitelendirilebilir.

2.4.2.7. Performans yonetimi

Resmi performans degerlendirmenin disinda gayri resmi performans
degerlendirme sistemleri, insanlarin bir ofis ortamini1 beraber paylagsmasindan beri var
olmustur. Beraber ¢alistigimiz kisi hakkinda degerlendirme yapmak insani bir edimdir.

Resmi performans degerlendirmelerinin ortalama bir tarihi ¢ok eskiye dayanmaz.
Ugiincii yiizyilda bir Cin uygulamalarinda rastlanmigtir. Grint (1993) Birlesik Krallik'ta
Randell (1989), Robert Owen'in tekstil fabrikalarindaki 'sessiz monitdr' araciligiyla ilk
kullanimini tanimlar. Burada, c¢alisanin ¢alisma alaninin iizerine ¢ok renkli bir tahta
pargast asilmistir ve On rengi, ustabasinin bir Onceki giinkii davramisa iliskin
degerlendirmesini gostermektedir; iyl i¢in beyazdan, kotii igin siyaha kadar. Owen
ayrica c¢alisanlarin yillik degerlendirmesini bir "karakter defterine" kaydetmistir. Bu
erken gelismelerden bu yana, performans degerlendirme, diinya ¢apinda hem kamu hem
de 6zel sektdr kuruluslarinda IKY uygulamalarinin temel bir unsuru haline gelmistir
(Wilkonson, Redman, Dundon, 2017).

Performans Y®&netimi, insan kaynaklar1 yonetiminde en sik kullamilan araglardan
biridir. Calisan performansinin 6l¢iilmesi ve raporlanmasini igerir. Devaminda da bu
konuda ¢alisanlara nerede durduklar1 konusunda geri bildirimler verir. Bunu yapmanin
asil amaci performansin yonetimidir. Performans yonetimi Onceleri 6zellikle kamu
tarafindan kullanilan bir degerlendirme sistemi iken son yillarda Onemli bir veri
saglayan ve calisanin tim performansina dair raporlamalar yapan bir sistemdir.
Performans yonetimi bir bakima siirekli devam eden iletisim siireci olarak
tanimlanabilir. Buradaki iletisim siireci ast-iist olarak devam eder, yani calisanlar ve ona
en yakin st birim olarak. Amag¢ bir davranis1 ve bu davramisin getirdigi sonuclari

gozlemlemek, bu verileri degerlendirmek, raporlamak ve odiillendirmektir. Performans
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yonetim sistemi, bir organizasyonda kendisine yardimci olabilecek yapi ve siiregleri
igerir. Performans degerlendirmenin tipik bazi yontemleri bulunur (Carasco ve Rotwell,
2020). Bunlar:

*360 derecelik degerlendirme

Oz degerlendirme

*Yonetici degerlendirmesi

*Davranis listesi

*Derecelendirme Olgekleri’dir (Carasco ve Rotwell, 2020).

Oncelikle c¢alisanin iistlerinden, ekip arkadaslarindan, yoneticisinden ve
astlarindan gelen doniislerle bir puan olusturulur ve 6z degerlendirme baslar. Oz
degerlendirme, ¢alisanin kendisi ile tamamlanir. Yonetim kisminda ekip iiyelerince bir
yonetici degerlendirmesi ile tamamlanir. Davranis listeleri calisanlar1 derecelendirmeye
yonlendirir. Derecelendirme Olcekleri, derecelendirilen sey ne ise degisir. Performans
yonetiminde basarili olundugunda ¢alisanlar ise daha fazla odaklanir ve geri bildirimleri
artar. Bu da sonrasinda onlarin performans diizeyini belirlemek icin yapilan
degerlendirmelerde ve is gelistirmelerinde 6nemli yol alinmasini saglar.

Performans yonetimi siirecinde, diger organizasyonlarla rekabet halinde olunmak
ve bu durumdan yiiksek karla ¢ikabilmek icin en Onemli sey hedef belirlemektir.
Yonetim daha sonra hem kendisine ait hem de ast kadrodan bu hedeflerle ilgili destek
bekler. Biitlin bunlarin toplami da strateji belirlemektir. Bir organizasyonda is
yaklagimlarini olusturabilmek igin IK ve y&netim kadrosu birlikte ¢alisirsa calisanlarin
verimliligi bir o kadar fazla olur. Degerlendirme raporlariyla ¢aliganlarin is verimliligi
hakkinda geri bildirimler yapilir. Bu degerlendirme raporlariyla organizasyon liderleri
performans yonetimi hakkinda stratejik olarak diistinmelidir.

Performans degerlendirmesi yapmaktaki en dnemli neden calisanin ve yonetimin
arasindaki iletisimi saglamaktir. Bu sekilde calisan hangi konuda yetersiz kaldigini,
catigmalar1 gorebilecek. Yonetim kismi da gerekli ekipmanlar1 da géremedigi sorunlar
varsa onlar1 goriip miidahale edebilecek. Bu sekilde iletisim kurularak {iretkenlik
kaybinin da Oniine gecilebilir. Diger bir neden motivasyondur ki burada calisandaki
kurumsal iiretkenlik artar.

Performans yonetimi ve gelistirme sistemlerinin {i¢lincii unsurunda bizi kargilayan
nokta 6dil mekanizmasi ve yetenek yonetimidir. Calisanlarin performanslarini iiste

cikartabilmek i¢in destek olunmalidir. Birim yoéneticilerinin destegi her kosul icin
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yetmeyebilir, bazi durumlarda danigmanlik alarak uzman yaklagimlarla ¢alisana destek
saglanmalidir. Calisanin fiziki saghigiyla ilgili durumlarda birim yetersiz kalir ve
profesyonel yardim gerekir gibi. Bunun disinda performans yonetimi alaninda calisani
ve ekibi gelistirmenin ayni zamanda kurumsal performansi gelistirmeye yonelik bir
stire¢ oldugu sdylenebilir.

Performansin en 6nemli bilesenlerinden birisi 6diillendirmedir. Maas olmadan, bir
maas paketi sunulmadan is kabul edilmez veya ise devam edilmez. Yaygin goriiste
calisanlarin ise gelmeye devam etmesini saglayan bir diizenleme gibidir. Giderek daha
fazla 6diil, bununla birlikte ¢aba ve performansin ortaya ¢ikmasiyla sadece adet olarak
para degil paranin nasil ¢alisana 6dendigi de énemli hale gelmistir. Odeme, kavramsal
acidan stratejide kullanilan ve isi basarmak i¢in gerekli baglantilardan biridir.
Odiillendirmede, kurumun vizyon/misyon, deger ve kiiltiirlerini yansitmak énemlidir.
Ancak bununla birlikte cogu kurum maas 6demesinde bunu yazili hale getirmede veya
yasallagtirmada yetersizdir. Bu da sorgulamaya agik bir konudur. Maas paketi disinda
diger 6diil paketleri de diisiiniilmeli ve bu faydalar da maksimize edilmelidir. Ise gidiyor
olmak sadece calismak ve maas almak degil bir anlam biitlinliigli aslinda. Arkadas
toplulugu, anlam, kurum kiiltiirii gibi. Insan kaynaklarinin da buna yénelik ¢alisma
yapmast ve bilincinde olmasi gerekmektedir.

Dijital performans yonetimi ise, bir organizasyondaki c¢alisan/kurum
degerlendirmesi i¢in lazim olan donelerin toplanip analizi ve raporlanmasini takip eden
bir siirecgtir. Performans degerlendirmelerinde dijital teknolojinin kullanim1 hem calisan
kariyer hedefleri hem de kurumsal vizyon agisindan Onemlidir. Performans
degerlendirme siirecinin seffafligi, giivenilirligi ve adil olmasi ve bu siirecin tiim
asamalarinin her an ulasilabilir ve izlenebilir olmas1 hem is barist hem de en iyi
performansin olmazsa olmazidir (Aksel vd., 2013). Performans, degerlendirmenin bir
biitiin olarak ¢evrimici olarak yapilmasini saglar. Yoneticiler ve ¢alisanlar, performans
degerlendirme verilerini ¢cevrimi¢i formlar araciligiyla insan kaynaklar1 departmanlarina
sunabilmektedir (Panayotopoulou, Vakola ve Galanaki, 2007). Bir¢ok isletme,
performans yonetimi siirecini kolaylastiran dijital sistemler kullanir. Organizasyonlarda
isverenler performans yonetimi i¢in teknolojiden faydalanirlar. Organizasyondaki
ekipler ve c¢alisanlarin hedeflerinden haberdar olmasit gerekir. Tiim ekiplerin
performanslarinin siirekli takip edilmesi igin teknoloji her anlamda kullanilabilir.

Hedeflerin yazili ¢izelgelerde olmamasi, onun yerine dijital ortamda takip edilebiliyor
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olmas stirekli revize edilebilmelerine olanak saglar. Sistemde yiiklii gostergeler, her
ekibin, calisanin siirekli olarak izlenmesine, hedef yolundaki ilerlemesinin takibinin
kaydedilmesine olanak saglar.

Bugiin yonetimlerdeki en biiyiik zorluklardan birisi firsatlarin dogru kullanilmasi,
dogru insanin kullanilmasi ve teknoloji kombinasyonunun dogru yapilmasidir. Yiiksek
performansa erisebilmek icin bu yapilarin her birinin sorunsuz islemesi ve bir biitiin
halinde digerleriyle uyum saglamasi gerekir. Kalite yonetimi ve envanter sistemiyle en
son teknolojiyi kullanir. Bu sistemlerin de yetkin, donanimli kisiler tarafindan
kullanilmasi1 gerekir. En son unsur da bilgi sistemidir. Modern bilgi sistemleri bilginin
genis anlamda paylasimmi destekler. Insan kaynaklari da bu anlamda yiiksek
teknolojiden faydalanir.

Bilgisayar teknolojisi artik birgok performans yonetim sistemini desteklemektedir.
Kuruluslar genellikle ¢alisanlarin performans derecelendirmelerinin, disiplin cezalarinin
ve ¢alisma kurali ihlallerinin kayitlarini elektronik veritabanlarinda saklar. Birgok sirket,
tiretkenligi ve diger performans olgiitlerini elektronik olarak izlemek i¢in bilgisayarlari
kullanir. s yazilimi saglayicis1 SAP, performans verilerini toplamak ve degerlendirmek
icin kendi yazilimini kullanir ve sik rastlanmayan resmi degerlendirme raporlar1 yerine
diizenli bir bilgi akist elde eder. Calisanlar, proje Ozetlerini metin veya video
formatlarinda gondererek verilere katkida bulunur.

Calisanin performans yOnetiminin yapilmasi/yapilmamasi veya nasil yapilmasi
tim bunlar arasindaki en tartigmali olanlardan biridir. Cogu elestirmen bu konuda
performans yonetiminin gereksiz oldugunu ve birakilmasi gerektigini diigiiniiyor. Bazi
elestirmenlere gore senede bir kez yapilan performans incelemeleri dijital cagdaki
stratejik talepleri karsilayamaz veya giincele gore daha biirokratik kalabilir. Gelenekseli
savunan yaklasimin bagka bir sinirlama da zamaninda dikey yonlii olarak ilerleyen
biirokratik yapinin giinlimiize uyumlanamamasidir. Yapay zeka ve robotik kodlamada
gelinen yiikselis, bilginin yonetimi, tiiketici/calisan isteklerindeki degisimler,
kiiresellesme is yerlerini inanilmaz sekilde doniistiirdii. Is yerleri artik proje olarak
isimlendirildi.

Nesiller, is, teknoloji, hayat, egitim seviyesi gibi farkli deger ve tutumlara sahip
gibi algilanmaktadir. Ve bdylece yetenekleri ve katkilarinda ve bunlar1 nasil

tanimladiklari, raporladiklar1 ve karsiliginda ne odiil alacaklart konusunda farkli
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beklentileri vardir. Bu gibi farkli goriisler/gelismeler performans yonetiminin yapilip
yapilmayacagi konusunda beklentiyi arttirdi, ilgiyi yogunlastirmistir.

Performans yonetimi dongiisii, gelisim iceren bir siirectir; I¢erisinde her rol icin
gecerli/uyumlu bireyler ve gruplar icin de performans kriterlerinin olusturulmasini igerir.
Geri bildirim ve uygun segeneklere gore performansin giivenilir sekilde degerlendirilip
olusturulmasini saglar. Bilgili, donaniml1 bir inceleme gorevlisi tarafindan da resmi bir
geri bildirimle belirlenen eksiklikler i¢in danismanlik ve eksiklerin giderilmesi icin
yapilacaklarin planlanmasi. Potansiyeli yiiksek calisan, yonetici, idarecilerin ko¢lugunu
icerir. Teknoloji sadece calisanlarin gorev yapisin1 degil, ayni zamanda is
performanslarindaki izlenme, Ol¢lilme ve yonetilme kismini da doniistiirmiistiir. IBM,
calisanlarin  gelecekteki performans diizeylerini tahmin etmede performans
incelemelerinin sinirlamalarin1 agmak i¢in yapay zekayi siiper bilgisayar1 Watson
biciminde kullanmaktadir. Bu olasilik ne kadar heyecan verici olsa da yapay zekanin
derecelendirme hatalarini ve performans incelemesini tarihin ¢op kutusuna atip
atmayacagina karar vermek i¢in heniiz cok erken. Belki gecmis performans gelecekteki
basarinin en iyi gostergesi degildir.

IBM'de, performans gozden ge¢irme zamani geldiginde, c¢alisanlar yalnizca
gecmisteki basarilarina (ve basarisizliklarina) gore degil, ayn1 zamanda gelecekte nasil
performans gosterebileceklerine gore de degerlendirilmektedir (Nankervis vd., 2020).

Calisanlar1 yeni beceriler O0grenmeye motive etmek icin, degerlendirmeler
sirasinda daha fazla igveren gelecege odaklanmaya basliyor. Danismanlik sirketi Willis
Towers Watson tarafindan 2.000'den fazla kurulusun katildig1 bir anket, yanit verenlerin
yiizde 40'indan fazlasinin performans yonetiminin odagini gelecekteki potansiyeli ve
becerilere sahip olmay1 icerecek sekilde degistirmeyi planladigini veya degistirmeyi
diisiindiigiinii ortaya ¢ikardi (Nankervis vd., 2020).

Elektronik izleme iiretkenligi artirabilse de ayni zamanda mahremiyet endiseleri
de dogurmaktadir. Bu konuyu elestirenler, bir igverenin, herhangi bir seyin yanlig
olduguna inanmak icin hicbir nedeni olmadiginda ¢alisanlar1 izlememesi gerektigine
isaret etmektedir. Izleme sistemlerinin, isyerini, calisanlarina robot gibi davramldig ve
onurlarmin ellerinden alindig1 bir sisteme doniistiirdiigline vurgu yapmaktadirlar (Noe
vd., 2018). Bazilari, ¢alisanlarin performanslarinin yalnizca masalarda veya tezgahlarda
harcanan zamanla degil, basarilartyla 6l¢iilmesi gerektigine dikkat ¢ekerken, elektronik

sistemlerin, dikkatli yonetimin yerine gecmemesi gerektigini sdylemektedir. izleme
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gerekli oldugunda, yoneticiler onu kullanma nedenlerini bildirmelidir. izleme,
calisanlara kogluk yapmak ve becerilerini gelistirmelerine yardimci olmak i¢in bilgi
toplamak i¢in daha olumlu bir sekilde kullanilabilir. Son olarak, kuruluslar, diger
calisan kayitlarinda oldugu gibi, performans Olgiimlerinin gizliligini de korumalidir

(Noe vd., 2018).

2.4.2.8. Ucretlendirme ve bordro

Dijitallesmenin ilk adimlarindan biri bordro sistemidir. Bu noktada yasal
parametrelere gore hesaplanan bordro islemleri programlarla hatasiz, hizli ve daha az
maliyetle gerceklestirilmistir. Yani dijital bordro ve iicretlendirme, binlerce calisani
olan sirketlerde bile tiim 6demelerin kolayca yapilmasini saglamaktadir. Bordro, avans,
icra, yan hak 6demeleri ve diger kesinti kalemlerinin yani sira sorunsuz bir sekilde
organize edilebilme olanag1 saglamaktadir (Vardarlier, 2020).

Isletmelerde calisanlar igin iicretlendirme politikalar1 belirlenir ve bordro islemleri
dijital yazilimlar ile yapilir. Bu uygulamalar bordro islemleri, bor¢ islemleri, tescil
islemleri ve yan 6deme islemleri olarak siralanabilir. Bordro islemlerinde isletmenin
tiim calisanlarina ait bilgiler tek yerden takip edilebilir; licret hesaplamalar1 bankalara
otomatik O6deme talimati veren -elektronik bankacilik sisteminin kurulmasi ile
saglanabilir. Ayrica personelin aldigi bor¢ ve avanslar da bu sistem {izerinden
izlenmektedir (Aksel vd., 2013).

Insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 arasmnda personel ve bordro siiregleri
dijitallesmeye en uygun departmanlar arasinda yer almaktadir. Bu fonksiyonda
sayisallastirma, isletmelerin personel ve bordro siireglerine dayandirilacak bilgi ve
verilerin dijital ortama kaydedilerek yiiriitiillmesi ve bordro ve personel 6zliik ile ilgili
calismalarin bu bilgi a1 iizerinden yiiriitiilmesidir. Ozellikle bilgisayar kullaniminin
yayginlagsmasi ile personel 0Ozliik yonetimi sayisal bilgi sistemleri {izerinden
yiriitilmeye baslanmistir. (Vardarlier, 2020) Bordrolama ve 06zlik islerinin
dijitallesmesi, yasa ve yonetmeliklerin hizla degismesi nedeniyle verilerin toplanmasi,
saklanmas1 ve raporlanmasi agisindan biiyiik fayda saglamaktadir.

Odeme sistemleri, dijital cagda bir kurulusun yetenek yonetimi stratejilerine
baglanmalidir. Cogu biiyiik kurulus da, yetenek yonetimine yonelik farkli yaklasimlar
gelistirmektedir. Is giicii, kurulustaki farkli yetenek modellerine gore béliimlere

ayrilmalidir. Odiil gergevesi isle ilgili yetenek modeline uyacak sekilde tasarlanmalidir.
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Her biri iicret tasarimia yonelik farkli bir yaklasima isaret eden dort olasi yetenek

modeli vardir (Biswass ve Garrison, 2022).:

1. Kariyer Modeli — kariyer yolundaki calisanlar i¢in uzun vadeli kariyer firsatlari
mevcuttur. Cergeve, kariyer yolunda uzmanlig: ve ilerlemeyi 6diillendirecek sekildedir ve
ticret bu model iginde yapilandirilmalidir.

2. Pazar Modeli — beceriler dis isgiicli piyasasinda mevcuttur ve isverenle uzun vadeli
kariyer firsatlar1 sinirlidir. Bu yetenek modelinde tek bir ticret orani dig pazarla uyumlu hale
getirilmelidir.

3. Tutma Modeli — is i¢in, dis pazarda kolayca bulunamayan uzmanlik becerileri gerektirir.
Ucret, galisan ayni1 iste uzmanlk kazandik¢a kademeli olarak artan daha diisiik baslangic
iicretine dayanmalidur.

4. Katki Modeli — is esnektir ve genis bir sekilde tanimlanmigtir ve ¢aliganin yetenekleri
elde edilen sonuglar1 6nemli dlgiide etkiler. Buradaki 6deme, calisanin yaptig: katkiya gore

degisir. Teknoloji, 6demeyi performansla uyumlu hale getirmeyi kolaylastirmstir.

Bilgi, dijital ¢agda kolayca elde edilebilir hale gelmistir ve bu alanda seffaflik
giderek daha 6nemli hale gelmektedir. Performansa dayali {icretlendirmenin yararli bir
motive edici olmasi i¢in sirketler, gergekci ve anlasilir olan spesifik, 6lgiilebilir hedefler
olusturmalidir. Bu hedeflere, ¢alisanlar1 tam potansiyellerine ulagsmalar1 i¢cin motive
edebilecek ulasilabilir motivasyonel hedefler eslik etmelidir (Biswass ve Garrison,
2022).

Diferansiyel insan kaynaklari yonetimine baktigimizda ise, her bireyin farkli
ithtiyaglarini dikkate alan bireysellestirilmis is sozlesmeleri ve farkli yasam evrelerinde
degisen ihtiyaglar1 da dahil olmak {izere cesitli organizasyon {iiyelerinin ihtiyag¢larini
karsilayan ticretlendirme sistemlerini gérmekteyiz (Niezurawska vd., 2016). Amerikali
yonetim teorisyeni Ed Lawler tarafindan ortaya atilan bir terim olan “yeni iicret”
yaklagimi olarak adlandirilan bu bakis acisi, iicreti yalnizca yasalarin veya cevresel ya
da piyasa baskilarinin bir yansimasi olarak degil, isverenlerin yaptiklar1 stratejik bir
se¢imin parcasi olarak goriir (Wilkinson, 2022). Yeni Ucret modelinde, 6diil sistemi
calisanlara isverenlerinin ¢esitli faaliyet veya davraniglara verdigi 6nemi isaret eder.
Ornegin, uzun siire hizmet veren personele fayda saglayan 6diil sistemlerinin, mevcut
kiiltiirli, sadakatin kurumsal degerlerin merkezinde goriildiigii bir kiiltiire doniistiirmesi
muhtemeldir (Wilkinson, 2022).

Bugiin daha fazla insan, 6zellikle Y Kusagi ve X Kusagi, portfoy kariyerlerini
benimsemektedir. Portfoy kariyeri, genellikle farkl: ticretler 6deyen birkag isten, birden

cok gelir kaynagi saglamaktir. Bu kariyer tipi kisinin becerilerini kullanmasina
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dayalidir. Ornegin, birisi pazarlama becerilerini gegici pazarlama miidiirii isleri icin,
yazma ve pazarlama becerilerini bir kdse yazmak i¢in kullanabilir ve blog ve ¢evrimigi
kurslar 6gretmek icin kocluk becerilerini kullanabilir, bu portfoy kariyere bir drnek
olarak verilebilir (Dessler, 2020). Z Kusag i¢in ¢esitlilik kadar ekip de dnemlidir, ancak
bazi kisiler i¢in bu belirsiz gelecek s6z konusu oldugunda sonu¢ daha c¢ok ¢alismak ve
daha ¢ok gelir elde etmek olmaktadir. Kisiler i¢in ge¢imini saglamak once geldigi icin
bdyle bir ¢calisma modeli uygulayabilmektedirler (Lussier ve Hendon, 2020).

Ucret esitligi, en genel anlamda esit ise esit iicret konusunu ele almaktadir. Ucret
esitligine ulagsmak, daha cesitli ve kapsayici bir i§ yeri yaratmaya yonelik 6nemli bir ilk
adimdir. Toplumsal cinsiyet esitsizligini ele almak i¢in gerekli adimlar1 atmayan
sirketler, kadinlarin isyerinde ilerlemesini etkileyen faktorlerin sayisini artirmaktadir.
Sirket liderligi, isyeri politikalarinin kiiltiirel ¢esitliligi ve toplumsal cinsiyet esitligini
destekledigini ve giiglendirici igyeri ortamlarini destekledigini gérmelidir (Tomacruz,
2018). “Her giin, maas farkinin kadinlara kim olduklari, nasil deger gordiikleri ve ne
olabilecekleri ya da olamayacaklar1 hakkinda yanlig mesaj gonderdigi zamandir” (Curry,
2018).

Esit iicret taahhiidli kurulusun CEQO’su ile baslar ve devaminda iist diizey yonetim
ekibi tarafindan toplumsal cinsiyet esitligine ve kapsayiciliga dayali bir sirket kiiltiirii
yaratmak i¢cin hem zaman hem de kaynaklar ayrilir. Kiiltiir bir kurulusun en tepesinden
belirlendigi icin, eger kadinlar ilerleyecekse, toplumsal cinsiyet esitligi iist yonetimin
stratejik Onceligi olmalidir (Sims ve Bias, 2021). Gergek bir esitligin olmasi igin,
kurulusglarin, insanlara esit davranilacagi, agik bir ortam yaratmasi gerekmektedir ve bu
standard1 belirlemek sirket liderlerine diismektedir (Valet, 2018). Calisanlar, miisteriler
ve hizmet verilen topluluklarin tamamu, icret esitligi ve kapsayiciligi saglayan sirketten
yararlanacaktir. Kapsayiciligi tesvik eden ve g¢alisanlarin kendilerini dahil edilmis ve
yetkilendirilmis hissettikleri bir kiiltiirii saglamak i¢in kurum i¢indeki her tiirlii 6nyargili
davranisa meydan okunmasini saglamak iist diizey y&netimin ve IK profesyonellerinin
roliidiir (Sims ve Bias, 2021).

Sonu¢ olarak baktigimizda; dijitallesmenin ilk adimlarindan biri olan bordro,
kuruluslarin zaman ve kaynak maliyetini azaltmakta olup, dijital IK ile birlikte idari
siirecleri kisaltarak biiyiik kolaylik saglamaktadir. Ucretlendirme ve iicret ydnetimi

konusunda kusaklarin farklar1 gozetilerek olusturulan sistem hem ¢alisma performansini
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artirirken, buna bagli olarak kurulusu olumlu etkilemektedir, hem de ek olarak

calisanlarin motivasyon ve is tatminini artirmaktadir.

2.4.2.9. Kariyer yonetimi

Kariyer, kisinin yasami boyunca isle ilgili deneyimler ve faaliyetlerle ilgili
bireysel olarak algilanan tutum ve davranislar dizisidir (Lussier ve Hendon, 2020).
Bireylerin yetenek yonetiminin énemli bir pargasi olan kariyer planlama ise farkli ya da
ayni goriislere sahip olsun olmasin, en az ¢alisanlar kadar sirketlerin de sorumlulugu
altindadir. Amerika Birlesik Devletlerindeki ortalama 30 ila 35 yasindaki biri,
halihazirda yedi farkli firmada calismis olabilir. Yeni kariyer modeli, daha sik is
degisikliklerini ve ana mesleki alanlardaki degisiklikleri igermektedir.

Farkl1 kariyer goriiglerinin barindigi serbest ¢alisma, sik is degistirme gibi olgular;
geleneksel yaklagimin, yerini ¢agdas bir yaklasima biraktigin1 gdstermektedir. Bu

yaklagimin sahip oldugu degisiklikler, asagida vurgulanmistir:

Geleneksel Kariyer Perspektifi: Kariyer basarisi unvan, para, gii¢ ve statii gibi somut
seylerle temsil edilir. Bireyler, isverenin kendilerini gelistirme ve kariyer ilerlemelerini
gozetme agisindan yol gostermesini bekler. Geleneksel kariyer yollari, statii ve finansal
odiiller kazanmak i¢in yukar1 dogru hareketlere odaklanir.

Cagdas Kariyer Perspektifi: Kariyer basarist su sekilde oOlgiiliir: Bireyin beceri ve
yeterliliklerini artiran zorlayici isler yapmaktan kaynaklanan iiglii doyum. is-yasam dengesi,
etki yaratmak, tutkulu oldugunuz projelerde ¢aligmak ve uzun vadeli mesleki gelisim gibi
soyut varliklara ¢ok deger verilir. Bireylerin, igverenlerinin sorumlulugu iistlenmesine
giivenmek yerine, kariyerlerini planlama konusunda proaktif olma olasilig1 daha yiiksektir

(Mathis vd., 2017).

Calisanlarin kariyer yolculugunun sistematik olarak yiikseldigi diisiiniilse de olasi
diisiislerin arkasinda iyi firsatlar barmabilir. Bu noktada calisanlarin, sirket degerleri
kapsaminda giiglii ve zayif yonlerini tespit edip bu dogrultuda harekete gecmesi, kariyer
planlamanin temel basamaklarindandir.

Kimi igverenler, c¢alisanin kariyer planlamasindan gelisimine kadar paylagim
olarak destekleyici bir dil kullanir. Ornegin Spotify’in web sitesi incelendiginde ilgi
uyandiran profillerle karsilasmak ve bu dogrultuda mevcut ise nasil ulastigini tespit
etmek kolaylagsmaktadir.

Farkli profiller oldugu kadar farkli calisan karakterleri de mevcuttur. Miihendisler,
bilim adamlar1 ve BT sistemleri uzmanlar1 gibi teknik ve profesyonel c¢alisanlar

kurulusglar icin 6zel bir zorluk teskil eder. Bu kisilerin ¢cogu ydnetime girmektense
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teknik alanlarinda kalmak ister, ancak bir¢cok kurulusta ilerlemek yonetime gecmeyi
gerektirir. Bu insanlarin ¢ogu, ilerlemeyle ilgili sorumluluk ve firsat fikrinden hoslanir,
ancak miikemmel olduklari mesleki ve teknik faaliyetleri birakmak istememektedirler
(Mathis vd., 2017).

Ulkeleraras1 kariyer kapsaminda her ne kadar toplumsal cinsiyete dnem veren
topluluklar, calisan kadin ve erkek oraninin esit sartlarindan séz etse de kadinlarin
sosyal yasantilarinin kariyerlerine daha ¢ok yansidigini sdylenebilir. Giiniimiizde
calisan kadinlarin oran1 son on yilda artis gésterdiginden sistematik kariyer planlamalari
da degisiklik gostermistir. Ozellikle Cam Tavan Sendromuna maruz kalan kadinlar,
dogum gibi izinler sonrasi c¢alisma hayatina geri dondiiklerinde kariyerlerinin bir
noktada sekteye ugrayacaklarini diigiinmektedir.

Her ne kadar kimi toplumun cinsiyet esitligine bakis1 olumlu yonde olsa da kadin
ve erkek zihninin duygulara yaklasim bi¢imi yoniinden ayrismasi, kariyer planlama
noktasinda da ayrigmasina sebep olmaktadir. Fakat kadinlar; is giicliniin %47'sini temsil
etmesine ve yoOnetim, profesyonel ve ilgili pozisyonlarin %52'sine sahip olmalarina
ragmen, varliklariyla 6rgiit yiikselir (Noe vd., 2018).

Cocuklu cift kariyerli ¢iftler icin aile sorunlari kariyer ilerlemesiyle catisabilir. Bu
tiir kariyer gelistirme sorunlarinin miimkiin oldugu kadar erken fark edilmesi 6nemlidir.
Miimkiin oldugunda, her iki ortagin da sirket tarafindan istihdam edilmedigi durumlarda
bile planlamaya dahil edilmesi, bu tiir cabalarin basarisini artirabilir (Mathis vd., 2017).

Kurumsal ihtiyaglarla yiiriitiilen kariyer yonetiminde terfi i¢in biiyiik bir rekabet
aclhigr vardir. Fakat mevcut is giicli kitligi, tim bunlar1 gelismeye zorunlu kilmaktadir.
Kurumlar, geleneksel olarak IK planlamasi ve gelistirmesiyle mesgul olsalar da
ihtiyaglara gore uyarlanabilir olup c¢alisan motivasyonuna destek saglamalidir.
Boylelikle stratejik olarak planlanabilir ve beceri gelisimine destek olabilirler.

Mercer'in kiiresel yetenek trendleri lizerine yakin zamanda yaptigi bir anket,
isverenlerin ayni1 zamanda daha ¢esitli bireylerden olusan bir gruba cgesitli sekillerde
kariyer gelistirme firsatlar1 saglamay1 diisiindiiklerini ortaya koymaktadir (Nankervis
vd., 2020).

Yoneticilerin tutumu ve uyguladig1 stratejiler, calisganin ruh halini ve
motivasyonunu dogrudan etkiler. Bu sebeple bir danisan gibi onlar1 yonlendirip iistenci
bakis agisina kapilmadan bireylerin gelisime yoOnelik ¢alismalara destek vermelidir.

Boylece kurum calisanlari, isi yalnizca zorunluluk olarak degil bir kisisel gelisim siireci
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olarak gorebilir. Bu, kurum i¢i verimliligi artirmasinin yani sira sirketi kiiresel anlamda
da ileri tastyabilir.

Ozellikle pandemiyle birlikte uzaktan calisma sisteminin artmasi ve calisanlarin
motive olmakta zorlanmasi da yoneticilerin tutumuna baglanabilir. Gilindem hizla
degisirken sirketler ve yoneticiler, her zaman giincel kalip misyonlarina uygun hareket
edebilmeliler. Bu durumda uzun vadeli kariyer planlamasina katkida bulunmus olurlar.

Gelisime agik bir kurum Ornegi olarak Medtronic’i ele alabiliriz. Medtronic,
diinya capinda 85.000'den fazla ¢alisan1 olan kiiresel bir tibbi teknoloji sirketidir. Sirket,
calisanlarin mesleki giicli ve =zayif yonlerini anlamalarina ve potansiyellerine
ulagsmalarina yardimci olmay1 amaglayan ¢ok cesitli kariyer planlama ve gelisim destek
araglart sunmaktadir. Bu araglar arasinda oOzellestirilmis gelisim planlari, 06z
degerlendirme ve geri bildirim araglari, mentorluk programlari, isletme, miithendislik ve
bilim konularin1 kapsayan kapsamli yerinde siniflar, okul {icreti geri 6deme burslar1 ve
calisanin kendi icinde yeni kariyer firsatlar1 arayabilmesi i¢in ¢evrimigi is listeleri
bulunur (Dessler, 2020).

Calisanin kisisel durumu ve kariyer basarist kigisel yasantisiyla dogrudan ilgilidir.
Yoneticilerle iliskiler, bir ¢alisanin kariyerini kazanmasina veya bitirmesine yardimci
olabilir (Bauer vd., 2021). Bu sebeple bireyi, kendine yabancilastigi formuyla degil
sosyal yasantisiyla es zamanli yonetebilen yonetici ve kurumlar, gelecege tasiyabilir. Bu
yoniiyle kariyer yonetimi, organizasyonlarda insanin stratejik onemine yonelik bir

uygulama olarak nitelendirilebilir.

2.4.2.10. Yetenek yonetimi

Yetenek yonetimi, kurum i¢i verimliligin stirekligini saglamak adia planlamasi
gereken temel asamalardan biridir. Bunun i¢in kimi kurumlar diizenli egitim ve
seminerler planlar, kimi kurumlar bir 6diillendirme sistemi gelistirir. Belirlenen hedef
dogrultusunda performans1 degerlendirip iicretlendirme asamasi, c¢alisanlarin da
motivasyonunu etkilediginden onlar1 hep bir adim fazlasini yapmaya iter. Bu da sirket
ici dinamigi saglam kilmaktadir.

Bugiiniin ¢alisma ortami, dis kaynak kullanimi, artan hareketlilik, kuruluslar ve
calisanlar1 arasindaki daha gevsek psikolojik s6zlesmeler, daha az 6ngoriilebilir ve daha

akic1 kariyer yollar1 ve kendi kendini yoneten 6grenmeye daha fazla odaklanma ile
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karakterize edilmektedir. (Nilsson ve Ellstrom, 2011; Vaiman vd., 2011; D'Amato ve
Herzfeldt, 2008).

Yetenekli bireylerin sundugu potansiyel, kuruma yeni katilacak olan g¢aliganlarin
motivasyonunu dogrudan etkiler. Son yillarda bunun Onemi anlayan sirketler,
kaynaklarini bu dogrultuda kullanmaya ve kurum ici yetenekleri analiz etmeye basladi.
Yasanan bu hareketlilik, her ¢alisani tek bir is tanimina yigmaktan ziyade ilgili alana
yetenegi olan calisanlar1 yonlendirerek verimli bir is boliimii havuzu haline getirmistir.
Bu da uzun vadede, potansiyeli iist diizeye ¢ikarmaya neden olmaktadir.

Lewis ve Heckman (2006), yetenek yoOnetiminin dogasina iliskin {i¢ ana goriis
belirlemistir. Ik goriis, biiyiik dlgiide insan kaynaklari ydnetimi icin yetenek ydnetimi
etiketinin yerini alir. Ikinci gdriis, organizasyondaki pozisyonlar araciligiyla calisanlarin
ilerlemesini yonetmeye odaklanan yetenek havuzlarinin gelisimini vurgular. Ugiincii
goriis, yetenekli insanlarin yonetimine odaklanir ve organizasyon i¢indeki tiim rollerin
“tist dereceli” (Smart, 1999) olarak adlandirilan “A performans gosterenler” ile
doldurulmasi gerektigini savunmaktadir. Diger taraftan C oyuncularinin yonetimini de
vurgulamaktadir (Michaels vd., 2001).

Bireylerin yetenek diizleminde sosyal ve kiiltiirel farkliliklar, en biiyiik ayrim
noktalarindan. Pazarin hizla biiylimesiyle birlikte yonetsel ve profesyonel yeteneklere
olan talebin artmasi, bu ayrimi kayda deger yapmaktadir. Bununla birlikte demografik
ozellikler, is gilicii niceligi ve kalitesi yetenek yoOnetiminin dogasini etkiliyor. Etken
faktorler boylesi cesitliyken kurumlarin calisanlar: titiz bir 6n elemeye tabi tutmasi
gerekmektedir.

Her bireyin yetenekli oldugu ideali, kurumlarin potansiyel degerine ket vurmakta.
Bu noktada yoneticilerin objektif olmasi ve sosyal yasam ile kurumsal yasami
birbirinden ayirmasi, temel unsur. Aksi hédlde calisanlarin birbirini tamidigr ve
yeteneklerin, sosyal yakinlik derecesine gore tanimlandigr bir is fonksiyonunda
verimliligin korunmasi pek olas1 degildir.

Bir damismanlik kurulusundaki “Yiikselen Yetenek”, “Yiikselen Liderler” ve
“Yeni Nesil Lider” olmak {iizere ii¢ farkli yetenek havuzunda bireysel yeteneklerin
deneyimlerini izliyorlar. Bulgulari, yetenek ilerlemesinin teknik uzmanligin gelisimine
ve bu baglamda belirli egilimlerin ve is yonelimlerinin ortaya ¢ikmasina dayandigini
gosteriyor. Calisma, birey farkli gegis torenlerinden gegerken siirekli yeniden ayarlama

gerektiren is kimliklerinin dinamizmine ilging bir bakis ag¢is1 sunuyor. Yetenek
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havuzlarinda ilerleyebilmek i¢in konumlar, iliskiler ve calisma gruplariyla hizli bir
sekilde baglanti kurabilmek ve baglantilarin1 kesebilmek i¢in yetenegin gelismesi
gerektigini One sliriiyorlar (Boussebaa ve Morgan, 2008). Kimi sirketler bu gelisim
siirecine destek olsa kimileri gelisime ayiracak zaman ve enerjisi bulunmadigini dile
getirerek bu asamay1 ihmal etmektedir.

Calisanlarin  biiyiilk c¢ogunlugu, yetenekleri tesvik eden ve gelisime acik
kurumlarda kendilerini daha rahat ifade edip kariyer planlamasimi siirdiirmektedir. Bu
noktada ozellikle “Biz bir aileyiz!”” imaj1 ¢izen kurumlar, bireylere daha kolay istihdam
saglayabiliyor. Calisanlara rakip degil, ayni takimin oyuncusu izlenimi uyandiran
yoneticiler ise ¢alisanlarin potansiyel yeteneklerini ortaya ¢ikarmasini saglamaktadir.

Covid-19 Pandemisiyle baslayan 2020 yili boyunca birgok sirket benzeri
goriilmemis zorluklarla kars1 karsiya kaldi. Bir¢cok kurulus, kuruluslarinin ve
operasyonel siireclerin bir¢ok yoOniinii yeniden diistinmek zorunda kaldi. Market
zincirleri, ¢evrimigi perakende satis magazalar1 ve teslimat hizmetleri gibi kuruluslar,
artan ve degisen tiiketici talebini karsilamak i¢in yiiksek talebi yonetmek i¢in kosturdu.
Tiim bu beklenmedik degisiklikler, biiyiik 6l¢iide yeni operasyonel zorluklar yaratti
(Biswass ve Garrison, 2022).

Gegici olarak uzaktan calisan ise almadan tutun, kurum c¢alisanlarini azaltmaya
yonelik politikalar uygulamaya kadar ¢esitli siiregler yasandi. Tam da bu noktada
yetenek yoOnetimi, belirleyici faktér oldu. Yasanan hibrit istthdam modeli, is giicii
profillerine 6zel yaklagimlar iiretmeyi dogurdu. Gelisime ayak uydurabilen yenilik¢i
sirketler ayakta kalip giiglenirken buna uyum saglayamayan sirketlerin, olumsuz
etkilenecegi ongoriilmektedir.

Uzaktan caligsma, ofisleri ortadan kaldirmadi ancak uzun vadede ofislerin kullanim
sekli degisecek. Calisanlar esnek diizenlemelerle bir ofiste calismaya gelecek. “Hot-
desking” ve “otelcilik” gibi kavramlar popiiler hale gelecegi ifade edilmektedir. Bu
durum, ofis ayak izlerinde bir azalmaya neden olacaktir. Firmalar ticari alan
yiikiimliiliiklerini azaltabilecek (Biswass ve Garrison, 2022).

Yapay zekanin hizla gelisimi, dijital is yiikiine olan talebi biiyiik dl¢lide azaltiyor.
Bu noktada yapay zekanin giicii yetmedigi duygusal zeka (EQ) &ne ¢ikiyor. Insanlarin
makinelere yonelik miicadelesi her gecen giin artarken yetenek yonetimine yonelik en
biiylik dezavantaji, yapay zekanin “sanat, igerik iiretimi” gibi konularda insanlarin

varligin1 unutturacak diizeyde etkili sonuglar elde etmesi olarak ifade edilmektedir.
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Son zamanlarda insan Bulutu platformlarmin ve aracilarinin sayisi biiyiik bir hizla
artmigtir. Bu kadar hizli biiylimesinin birincil nedeni, sirketlerin bu platformlar
kullanarak uygun yeteneklere daha fazla erisebilmesidie. Dolayisiyla, insan Bulutu
platformlar1 artik gerekli yeteneklerin 6nde gelen tedarikc¢isi olarak goriilmektedir
(Biswass ve Garrison, 2022).

Kurumlar ve galisanlar i¢in biiylik zorluk olan yetenek bulma/kesfetme durumu,
bu gibi platformlara olan talebi de artirmis ve bu sayede profesyonel egitime erisim
olanag1 saglanmistir. Kurumun basarisinda ¢alisanin rolii biiyiik. Bu nedenle yoneticiler,
gerekmedikge yetenekli calisanlarini kaybetmek istememektedir. Cilinkii yetenegin
temelde, bir sirketin giiciinii temsil ettigi sOylenebilir.

Bir lidere sahip olmamak, kotli bir lidere sahip olmaktan iyidir. Lider, ¢alisma
ortaminin dinamigini ve verimliligini dogrudan etkiler. Bu sebeple calisan yeteneklerini
yonetmeden once “Ben bu yeterlilige sahip bir yoneticiye sahip miyim?” sorusunu
yanitlamak gerekir. Aksi halde calisanlarin ne kadar iist diizey yetenekleri olursa olsun
bunu yonetmeyi bagaramayan bir yonetici, tiim igleyisi olumsuz etkileyebilir.

Yalnizca yetenek bazinda da degil, bireysel ve orgiitsel iliskiler bazinda da dogru
iletisimi yakalayamayan liderler, var olan ¢alisan yeteneklerini giin yliziine ¢ikarma
konusunda basarisiz olacagindan ¢alisanlarin motivasyonu, yeteneklerinin korelmesine
de zemin hazirlar. Bu noktada durumu analiz etmek ve uygun ¢oziim arayislarina
gitmek gerekir.

Cohen (2015) tarafindan IK uzmanlarmin yénetim kurulu diizeyinde yetersiz
temsil durumuyla basa c¢ikmalarma yardimci olacak kapsamli bir SHRM yeterlilik

modeli 6ne stiriilmiistiir. Tanimlanan temel yetkinlik alanlar1 sunlardir:

1. IK teknik uzmanh@ ve uygulamasi (&rnegin, yetenek ve degisim yonetimi ilkelerini
uygulamak).

2. [lliski yonetimi (Srnegin, goriiniir olmak, miizakere etmek ve catigmalari yonetmek
yoluyla insan ydnetimi gibi kisilerarasi etkilesimleri yonetmek).

3. Danigma (6rnegin, kogluk, problem ¢6zme ve analitik akil yiirlitme yoluyla gesitli
paydaslara rehberlik saglamak).

4. Liderlik ve yon bulma (6rnegin, girisimleri yonlendirme kaynak ve proje yonetimi,
yedekleme planlamasi veya doniisiimcii liderlik).

5. Iletisim (6rnegin, sozlii ve yazili iletisim becerileri, diplomasi, aktif dinleme, sunum ve

kolaylastirma becerileri yoluyla paydaslarla etkili bir sekilde degis tokus yapmak).
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6. Kiiresel ve kiiltiirel etkililik (6rnegin, deneyime agik, uyum saglayabilen ve kiiltiirel
olarak farkinda ve saygili olarak gesitli bakis agilarina deger vermek ve bunlar1 dikkate
almak).

7. Elestirel degerlendirme (6rnegin, is kararlart vermek i¢in bilgiyi yorumlamak, kisinin
objektif, problem ¢oziicii ve elestirel diisiinmesi ve arastirma ydntemlerini anlamasi
gerekir).

8. Etik uygulamalar (6rnegin, orgiitsel uyum ve giiven insa ederek, inanilirliga ve kisisel
ve profesyonel cesarete sahip olarak riski azaltirken degerler).

9. 15 zekas: (6rnegin, bilgileri anlama ve uygulama giiglii bir is bilgisine ve ekonomik
farkindaliga, etkili yonetim becerilerine ve finans, muhasebe, satis, pazarlama, teknoloji

vb. bilgisine sahip olarak).

Yetenek yOnetimi, orgiitsel siirdiiriilebilirligin gelisimine yardimer olabilecek kilit
bireylerin belirlenmesi, yetistirilmesi, ilerlemesi, ddiillendirilmesi ve elde tutulmasi ile
ilgilidir. Bu nedenle is giicii planlamasi, ise alma ve se¢cme, calisani elde tutma ve dis
kaynak kullanim1 gibi ¢ok cesitli kaynak bulma kararlarini etkiler. Ayrica, ise alim
uzmanlar1 yetenek yoOnetimini en iyi adaylari elde etme agisindan gordiiklerinden,
egitimciler ise bunu gelisimle ilgili olarak gordiiklerinden ve 6diil uzmanlari bunu
performans yonetimiyle iliskilendirdiginden, bir biitiin olarak IKY iizerinde etkili
oldugu goriilebilir (Michaels vd., 2001).

Cok uluslu sirketler icin Oncelik noktast olan yetenek yonetimiyle, kiiltiirel
farkliliklar dogrultusunda genis bir bakis acisindan yararlanmak isterler. Bu sebeple
sirket ici calisan, se¢imini ayni yetenege sahip farkli kiiltiirdeki bireylerden yana
kullanabilmekte. Kurum igi ¢esitlilik, uluslararasi diizeyde is yapmak isteyen ve yapan
sirketlerin statiislinii de 6nemli ol¢lide artirmaktadir.

Insan sermayesi, bir organizasyondaki bireylerin bilgi birikimi, becerileri ve
yetenekleridir ve insanlarin islerine getirdikleri yeterlilikleri yansitir (Lengnick ve
Lengnick, 2002). Her ne kadar yapay zekanin, ig giiclinii olumsuz etkileyecegi
diistiniilse de halen verilere duygusal zekd ile yaklasim saglayabilmis degildir
Dolayisiyla insan sermayesi giiniimiizde de gecerligini korumakta ve bu sermayenin
yetenegi dogru yonetebilmesi, ele alinmasi gereken temel noktadir.

Yetenek yoOnetimi, bolgesel ve kiiresel cercevede kurumlarin stirekliligini ve
verimliligini etkileyen unsur olarak karsimiza ¢ikarken, ¢alisan ve yonetici i¢in aranan

on kosul olarak diistiniilebilir.

105



2.4.2.11. Isveren markasi

Sirketlerin, stratejik hedeflerine ulasabilmesi, rekabet avantajina sahip olabilmesi
icin, liretken, yaratict ve giivenilir ¢alisanlar1 kendine ¢ekmesi ve onlar1 elinde tutmasi
gerekmektedir. Bu durum ise iyi igverenler olarak itibar kazanmay1 gerektirmektedir
(Mathis vd., 2017). Imaj, itibar ve markalagsma bir organizasyonun dis diinyasina
yonelik kavramlardir. Imaj ve itibar, halk, tedarikgiler, miisteriler, finansorler veya eski
calisanlar gibi kurulusun disindaki kisilerin sahip oldugu genellestirilmis dis imajla
ilgili kavramlardir. Kuruluslar genel olarak, olumlu bir itibara sahip olabilmek i¢in
kasitli bir sekilde imajlarini etkilemeye calisirlar ve bunun i¢in de imaj brosiirleri, imaj
kampanyalari, reklam veya halkla iliskiler faaliyetlerinden faydalanirlar. Markalasma
ise pazarlama alanindan gelen bir kavramdir ve bir organizasyonun kurumsal imajindan
ve itibarindan daha spesifiktir. Marka kavrami kendi igerisinde dis ve i¢ markalasma
olarak ayrilmaktadir. I¢ markalasma, sirketin marka igerigi agisindan sirket
calisanlarinin davraniglarinin  bilingli olarak etkilenmesi anlamina gelirken; dis
markalasma ise bir kurulusun dis imajinin kurulusun kendisi tarafindan bilingli olarak
etkilenmesi anlamma gelmektedir. Boylelikle igveren markasi terimi olusmakta ve bu
terim Ozellikle potansiyel ¢alisanlar aranirken kullanilmaktadir (Sackmann, 2022).

Isveren markasi, calisanlarin ve disaridan gelenlerin katilmmi saglamak icin
sirketin Oziinii yakalamis olan kurulusun belirgin imajini ifade etmektedir. Bu noktada
marka, benzersiz bir istthdam deneyimi vaat eden bir dizi niteliktir. Kuruluslar, tercih
edilen isverenler olarak itibar gelistirmeye calisirlar. Kuruluslar c¢alisan katilimi, is
tatmini, licret, yan haklar, esnek programlar, kurumsal sosyal sorumluluk ve diger
calisan dostu Ozellikler agisindan siralayan bircok “en iyi igveren anketi” listesi
bulunmaktadir. Caligmak igin en iyi yerler olarak tanimlanan sirketler ve ¢aligmak igin
arzu edilen yerler olarak goriilenler, bu konudaki itibar1 daha diisiik olanlara kiyasla
nitelikli bagvuru sahiplerini ¢ekme konusunda daha basarilidir (Mathis vd., 2017).
Dolayisiyla tercih edilen isveren olarak bilinmek ve bu sekilde miimkiin olan en iyi
yetenekleri gekmek kuruluslarin {izerinde bir baski yaratmaktadir (Nankervis vd., 2020).

Sirketler agisindan vasifli isgiiclinii elde etme durumu s6z konusu oldugunda,
rekabet 6nemli hale gelmektedir. Bir adayin karar verme siireci, diger is tekliflerinden
veya bir sirket hakkinda ornegin bloglardaki olumsuz yorumlar gibi gayri resmi
bilgilerden etkilenebilmektedir. Kurumsal web siteleri, agizdan agiza iletisim, liniversite

sponsorluklart veya tanitim etkinlikleri gibi c¢esitli bilgi kaynaklar1 bir markanin
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algilanis sekline etki edebilir. Dolayisiyla bazi durumlarda sirketlerin nitelikli bagvuru
sahiplerini ¢ekmek, ilgilerini korumak ve onlar1 bir is teklifini kabul etmeleri
gerektigine ikna etmek icin daha fazla ¢alismalar1 gerekmektedir (Cassel, 2017). is
basvurusunda bulunanlarin is verenlere dair incelemeleri glassdoor.com gibi sitelerde
yaygin olarak bulunmaktadir. Bu noktada isverenlerin daha gayretli olmasi, bagvuru
sahiplerine daha nazik davranmasi ve yapilan incelemeleri yanitsiz birakmamasi
gerekmektedir (Dessler, 2020). Dolayisiyla stratejik yoOnetim agisindan, isletmeler,
stratejik hedeflerine ulagabilmek i¢in gerekli insan giiclinii saglayacak olan insan
kaynaklarini ve sosyal medyay1 yetenekli insanlar1 ¢gekmek i¢in kullanmalidirlar. Bunun
icin de sosyal medyada isveren markasi olarak yer almalar1 gerekmektedir. Genel olarak,
calisanlar1 ise almak icin web tabanli uygulamalari ve sosyal medyayr kullanmak,
istihdamda yararli bir ara¢ olarak goriilmektedir. Sosyal medya, dijital iletisimin en
onemli ve etkili iletisim kanali olarak dijital insan kaynaklari icin biiylik 6nem
tasimaktadir. Hem i¢ iletisim hem de dis iletisim icin kullanilabilen sosyal medya,
isveren markasinin ¢iktist olarak degerlendirilen projelerin duyuruldugu 6nemli bir
mecradir. Sosyal medyada yayinlanan mesajlar ¢cok hizli yayildigi ve viral olabildigi
igin igveren marka siirecini farkli noktalara gotiirebilmektedir. Ozellikle marka imajini
giiclendirmek ve yetenekli adaylara ulagsmak i¢in olduk¢a 6nemlidir. Giiniimiizde bir¢ok
isletme de markalarin1 sadece kendi kurumsal web sitelerinde degil, sosyal medya
sitelerinde de yonetmektedir. Isveren markas: yonetimi sirasinda sosyal medyanin
kullanilmast hem isletmeler hem de potansiyel adaylar i¢in bir kazan-kazan firsati
sunmaktadir. Bu nedenle sosyal medyanin isveren markasi yonetimi ve insan kaynaklari
stireclerinde kullanimi, daha genis bir istihdam siirecinin parcasi olarak kullanildiginda
daha etkin hale gelmektedir (Vardarlier, 2020).

Son 10 yilda, tercih edilen igverenleri belirlemek ve kutlamak i¢in bir dizi ulusal
odil (0rnegin AHRI odiilleri) kullanilmistir. Bu tiir Odiillerin ortaya ¢ikisi, hem
kuruluslarin olaganiistii IK basarilarmi tanima ihtiyacin1 hem de potansiyel ise alimlar
icin tercih edilen igverenler olarak onlarin ¢ekiciligini yansitmaktadir. Digerlerinin yani
sira bu sirketler, miistakbel basvuru sahipleri i¢in tercih edilen “markalar” haline
gelmektedir. Tercih edilen bir igveren olma telasi, uzun siiredir pazarlama mesleginin
alant1 olan isveren markalasmasina yeni bir yaklasim getirmistir. Eger bir
organizasyonun c¢aligsanlari gercekten de onun tek siirdiiriilebilir rekabet avantaji

kaynag1 ise, o zaman tercih edilen bir isveren olmanin mevcut en iyi insanlar1 ¢ekmeye
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ve elde tutmaya yardimer olacagl sonucu ortaya cikacaktir. Isveren markasinin rolii
budur - en iyi yetenekleri ¢ekecek olumlu bir imaj olusturmak. En iyileri kendilerine
¢cekmek i¢in bu sirketler, sunulan maas paketinden pozitif psikolojik ve aile dostu
kiiltiirlerinin tanitimina kadar bir dizi avantaji orata koymaktadir. Ayn1 zamanda saglikli
yasam programlari, cocuk bakimi kaynaklari, is-yasam dengesine dair calisma
diizenlemeleri ve bireysellestirilmis maas paketlerinin timii “en iyiyi” ¢ekmek icin
sunulmaktadir (Nankervis vd., 2020).

Bir igveren markasini basarili bir sekilde yonetmek tesadiif degildir. Sirketin
arkasindaki ikna edici hikayeyi yaratmak ve reklamini yapmak icin sirketi benzersiz
kilan seyin ne oldugunu belirlenmesi ve bunun i¢in de zaman ayrilmasi1 gerekmektedir
(Mathis vd., 2017). Isveren markas1 olma siirecinde, web sitesi olusturulmasi, fayda
iletisimi kurulmasi, yetenek yonetimi yapilabilmesi, ¢alisan baglilig1 olusturulabilmesi,
calisan sagligina ve ergonomiye dikkat edilmesi, c¢alisan sikayetlerinin dinlenmesi ve
catismalarin ¢ozliimiiniin saglanmasi, eski calisanlarla iyi iligkiler kurulmasi, isveren

esnekligi ve esnek gorevler gibi noktalara dikkat edilmesi gerekmektedir:

Isveren web sitesi: Is bulma sitelerinin popiilaritesine ragmen, artik bir¢ok
isveren, adaylar1 ise alirken ve isveren markasini giiclendirirken kendi sirket web
sitelerinin ¢ok yararli olabileceginin farkindadir. Isverenler, web sitelerinde istihdam
veya kariyer gibi basliklar altinda bu tiir bilgilere yer vermektedir. Sitelerin bircogunda,
i arayanlarin 6zgegmislerini e-postayla gondermeleri veya cevrimigi bagvurulari
tamamlamalar1 tesvik edilmektedir (Mathis vd., 2017)

Fayda iletisimi: Calisanlar genellikle igverenler tarafindan saglanan faydalarla
ilgili degerlerin ve maliyetlerin tam olarak farkinda degildir. Bu, biiyiik 6lciide sirketin
etkisiz iletisiminden ve faydalar1 calisanlarla tartismak icin net bir stratejisinin
olmamasindan kaynaklanmaktadir. Sonug olarak, bir¢ok isveren, sagladiklari faydalarin
maddi degeri hakkinda calisanlar1 bilgilendirmek i¢in 6zel fayda iletisim sistemleri
gelistirmektedir. Isverenler, fayda iletisimlerini tasarlarken baz1 uygulamalari
benimseyebilirler ve ¢alisanlarin faydalar1 ve ilgili maliyetler konusunda egitilmelerini
saglayan iletisim politikalar1 gelistirmeye odaklanabilirler. Ayn1 zamanda internet ve
sosyal medya, bireyler ve gruplar arasinda daha etkili iletisim saglamaya yardimeci

olabilmektedir (Mathis vd., 2017).
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Yetenek yonetimi ve calisan baghhig: Isverenler agisindan karsilasilan en biiyiik
sorunlardan birisi, yetenek yonetimi olarak tanimlanan; yetenekli ¢alisanlarin ¢ekilmesi
ve elde tutulmasidir. Yeni pazarlarin ve teknolojilerin ortaya ¢ikmasi, mevcut
endiistrilerde, 6zellikle saglik ve egitim sektdrlerinde artan talepler, yiiksek egitimli ve
vasifli insan kaynaklarma olan ihtiyacin artmasi anlamina gelmektedir. isverenler, sirket
imajina uygun goriinen kisileri ararken, potansiyel calisanlar da aradiklar1 seye uygun
goriinen igverenleri arayacaktir (Nankervis vd., 2020). Dolayisiyla her sirketin bir yildiz
calisan1 yani en 1iyi performans gostereni olacaktir. Fakat bu kisiler anlamli isler
yaptiklarinda olduklar1 isyerinde kalacak ve en iist diizeyde performans gosterme
firsatina sahip olacaklardir (Bauer vd., 2021). Calisan baglilig ise bir ¢alisanin diigiince
ve davraniglarinin isine ve isvereninin basarisina odaklanmaktadir. Bir isveren,
calisanlarina egitim ve gelisim yardimi sagladiginda, ¢alisanlarin is tatmini artabilir ve
calisanlar, Ozellikle sirket i¢inde gelecekte daha fazla firsat goriirlerse, iste kalma
olasiliklar1 daha yiiksek olabilir. Tipik olarak bircok igveren tarafindan bir fayda olarak
sunulan 6grenim yardimi programlari, ¢alisanlarin ek egitim ve 6gretim firsatlarini takip
etmelerine olanak tamimaktadir. Bu programlarla, calisanlarin yeni bilgileri ve
yetenekleri igverene yardimci olabileceginden, daha fazla sayida calisani elde tutma
oranlarina da katkida bulunabilmektedir (Mathis vd., 2017).

Calisan saghg ve ergonomi: Isverenlerin calisanlarina fiziksel sekilde zarara yol
acacak veya agmast muhtemel tehlikelerden arinmis bir isyeri saglamasi, is sagligi ve
giivenligi standartlarina uymasi gerekirken; stresi azaltmak ve kaslarin asir1 kullanima,
kotii durus ve tekrarlayan gorevlerden kaynaklanan yaralanmalari sinirlamak igin ise
ergonomiden faydalanmasi gerekmektedir. OSHA, isyerinde ergonomi konusunda
istege bagli olan ancak ISG Yasasinin genel gorevler maddesine dayali bir teftis
sirasinda degerlendirilebilecek kilavuzlar saglamaktadir. OSHA nin ayrica birkag farkl
sektor icin 6zel ergonomik yonergeleri de bulunmaktadir. Bu nedenle iK temsilcileri,
pargast olduklart sektore dayalt OSHA yonergelerini takip edip etmediklerini kontrol
etmelidir. Sirketlerde stresin baslica nedenleri arasinda kisilik tipi, Orgiit kiiltiiri,
orgiitsel degisim, yoOnetim davranigi, is tiirii ve kisilerarast iligki sorunlari
sayilabilmektedir. A tipi kisilikler, zayif organizasyon Kkiiltiirleri, hizla degisen
organizasyonlar, kotli yonetim, calisanlarin hoslanmadigi isler ve zayif kisilerarasi
iligkiler, igyerinde stresi daha yaygin hale getirmektedir. Stres yoOnetimi teknikleri

arasinda iyl zaman yOnetimi becerileri, arada bir rahatlama yetenegi, iyi beslenme, orta
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diizeyde egzersiz, pozitif diisiinme becerileri ve giicli bir kisisel destek agi
bulunmaktadir. Tiim bu araglar, stresle basarili bir sekilde basa ¢ikilmasina yardimci
olmaktadir (Lussier ve Hendon, 2020). Isverenlerin, calisanlarina iyi davranilmasini ve
calisanlarinin saglikli olmasini saglamak igin saglikli isyerleri yaratma sorumlulugu
bulunmaktadir. Caligma ortamin1 daha iyi bir saglik kaynag: olarak tesvik etmek ve
isyerinde saglig1 iyilestirmek, istihdam yoluyla sosyal esitsizligi azaltmak i¢in bir arag
gorevi gdormektedir (Torrington vd., 2020). Is ve calisan sagligiyla ilgili hizmetlerin
yeni bir tiir cevrimici saglayicisina bir 6rnek, “http://www.edocamerica.com” adresinde
bulunan “eDocAmerica”dir. eDocAmerica , bireylere ve aile iiyelerine saglikla ilgili
tiim sorulara kisisel yanitlar veren kurul onayli doktorlara, psikologlara, eczacilara, dis
hekimlerine, diyetisyenlere ve fitness uzmanlarina sinirsiz e-posta erisimi saglayan bir
saglik hizmeti saglayicisidir. eDocAmerica ve diger benzer saglayicilarin hizmetleri,
miisteri firmalarin c¢alisanlarinin rutin saglik sorularinin ¢oguna yanit bulmasini ¢ok
daha kolay ve hizli hale getirmektedir. Bunun iki 6nemli faydasi vardir. Birincisi,
calisanin kigisel ve aile saglig1 izerinde daha fazla kontrol sahibi olmasina izin verir ve
ikincisi, saglik sistemi iizerindeki baskiyr biraz azaltir. Ciinkii caligsanlar, basit bir
sorunun yanitlanmasina ihtiya¢ duyduklar1 her seferinde doktorun muayenehanesine
kosmazlar (Lussier ve Hendon, 2020).

Calisan sikayetlerinin dinlenmesi ve c¢atisma coziimii: Isverenlerin,
kuruluglarinin catismayla ne kadar iyi basa ¢iktigina iligkin algilar1 ¢alisan algilartyla
eslesmemektedir. Isverenler, kiiltiirlerinin insanlar1 konusmaya tesvik eden bir kiiltiir
oldugundan emin olmak i¢in ¢alisanlarin sorunlar1 dile getirme deneyimlerini daha
yakindan incelemelidir. Kuruluslarin, sikayetlerin ciddiye alindigi, adil ve hizli bir
sekilde ¢ozlime kavusturuldugu bir ortami tesvik etmesi gerekmektedir (Marchington,
vd., 2021).

Eski cahisanlarla iliskiler: Eski calisanlar, ayrildiktan sonra bile kuruluslara
onemli faydalar saglayabilmektedirler. Bir sirketin eski calisanlar1 (veya mezunlari),
gelecekteki calisanlar i¢in referans kaynagi olabilir, yararli is zekasi saglayabilir, marka
el¢isi olarak hizmet verebilir ve hatta miisteri olabilirler. Baz1 sirketler, bilingli olarak
mezun iligkilerine yatirim yapmakta ve onlarla iletisim halinde kalmaktadir. Bazen eski
calisanlar organizasyona geri donmeye karar vererek “bumerang calisan1” olurlar. Bazi
isletmeler, mevcut ¢alisanlarin sadakatini tesvik etmek i¢in eski c¢alisanlari ise almay1

reddetse de eski calisanlarini ise almay1 diislinenler olas1 faydalar elde ederler. Karsilikli
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deneyim goz Oniine alindiginda, eski calisanlar1 ige almak daha az zaman yatirimi
gerektirmektedir. Bu ¢alisanlar icin ise alim daha az zaman alir. Son olarak, geri
donmeyi secen c¢aliganlar, kurulusun itibar agisindan da iyi gériinmesini saglarlar (Bauer
vd., 2021).

Isveren esnekligi ve esnek gorevler: Atkinson'mn (1984), “esnek firma” modeli,
firmalarin sayisal, zamansal ve islevsel araglar yoluyla esnekligi nasil gelistirdiklerini
aciklamak i¢in siklikla benimsenmektedir. Sayisal esneklik, kurulusun, istihdam edilen
insan sayisi agisindan g¢evreye hizli bir sekilde yanit vermesine olanak tanimaktadir.
Baz1 geleneksel tam zamanli kalici gorevler, kisa siireli sdzlesmeli personel, siirekli
sOzlesmeli personel, tageron isgiler vb. ile degistirilir. Bu, kurulusun is giiciinii hizli ve
ucuz bir sekilde azaltmasina veya genisletmesine olanak tanimaktadir. Esnek firma,
insan kaynaklar1 ihtiyacim karsilamanm gesitli yollarina sahiptir. Ik olarak, birincil
isgiicii piyasasim olusturan cekirdek calisanlar vardir. Isveren tarafindan biiyiik saygi
goriirler, iyi maag alirlar ve firmaya 06zgli ya da firmaya ayirt edici bir karakter
kazandiran faaliyetlerde yer alirlar. Bu ¢alisanlar, kariyer beklentilerini iyilestirmistir ve
isverene, genis deneyime ve uyarlanabilirlige sahip yetenekli profesyonellerle ¢ok
degerli olan bir esneklik tiirli sunmaktadirlar. Esnek saat sistemleri, ¢alisanlara ¢alisma
ve Ogle yemegi saatleri disinda teminat saglayarak igverene fayda saglayabilirken;
ayrica kisisel taleplerin is taleplerine daha kolay uydurulmasina izin vererek de
calisanlara fayda saglayabilmektedir. Artan sayida isverenin esnek calisma saatlerinin,
yar1 zamanh ¢aligma ve evden calisma sundugu goriilmektedir (Torrington vd., 2020).
Ayrica kuruluslar, ¢alisanlarin yar1 zamanli rollere gegmesine izin veren, esneklik sunan,
gorevlerin calisanlarin yetenekleriyle eslesmesini saglayan, isyeri ergonomisine dikkat
eden ve yas ¢esitliligini destekleyen bir igyeri kiiltiirii olusturan “yas dostu bir isyeri”
saglamay1 da distiinebilirler. Bircok yaslh is¢i, koprii isttihdamini iggiicinden ¢ikmak
yerine ayni veya farkli bir organizasyon i¢indeki saatlerini veya is taleplerini azaltmak
(ve ¢ofgu zaman maasin1 da azaltmak) sekilde benimsemektedir. Ornegin, Amerika
Birlesik Devletleri’nde, tam emeklilikten ©nce koprii istthdami yaygindir ve

yaklasik %6011k bir kesim bu se¢enegi tercih etmektedir (Bauer vd., 2021).

2.4.2.12. Cesitlilik yonetimi ve kapsayiciltk

Bu boliimde, iK girisimleri yoluyla gesitliligin nasil yonetilecegini tartigiimaktadir.
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Esit istihdam firsat1 (EEO), pozitif ayrimcilik, ¢esitlilik ve kapsayicilik terimleri
birbirinden farkli kavramlardir ve birbirinin yerine kullanilmamalidir. Cesitlilik ve
kapsayicilik terimleri genellikle birbirinin yerine kullanilir, ancak farkli anlama
gelmektedirler (Lussier ve Hendon, 2020).

Cesitlilik, farkli veya cesitli olmak anlamina gelir ve iste ¢esitli irk, etnik, cinsiyet,
kiiltiirel, ulusal koken, engellilik, yas ve dinsel ge¢mise sahip iki veya daha fazla ¢alisan
grubundan olusan bir is giiciine sahip olmak anlamma gelir. Insanlar arasindaki
farkliliklarin kabuliiyle ve farkli ¢alisanlarin birlikte iyi ¢alismasini saglayan ¢ok genis
bir kavramlar dizisidir.

Kapsayicilik ise, tiim g¢aliganlarin kurulugsun degerli tiyeleri olarak kendilerini ait
hissetmelerini saglama uygulamasidir. Kapsayici bir deger sistemi, bir aidiyet duygusu
yaratir; kisiye saygi duyulma ve oldugunuz kisi i¢in degerli olma duygusunu asilar,
destekleyici bir enerjisi vardir.

Pozitif ayrimcilik, ge¢misteki ayrimciligi azaltmak amaciyla, belirli durumlarda
korunan gruplardan kisilerin ise alinmasini tercih etmek iizere tasarlanmigtir. Hem
devlet hem de 6zel sektordeki cesitli kuruluslar tarafindan olusturulmus bir dizi politika
ve girisimdir. Cesitlilik konusu, IKY’de bir organizasyondaki farkli insan tiirleri ile
ilgilenir. Kapsayicilik, tim ¢aligsanlarin kurulusun degerli {iyeleri olarak kendilerini ait
hissetmelerini saglama uygulamasidir. Iste cesitlilik ve katilimin yaratilmasi firsatlar
saglar, ancak ayn1 zamanda is giiciinde artan cesitlilik, zamanimizin en zorlu IK ve
organizasyonel sorunlarindan birini de beraberinde getirir.

Travellers Insurance ve Airbnb gibi sirketler, ¢esitliligin is i¢in bir zorunluluk
oldugunu sodylemekte ve kapsayici olmalari i¢in ¢alisanlart egitmektedir (Lussier ve
Hendon, 2020). Birgok ¢alisan paydas alt grubu da tarihsel olarak oldugundan ¢ok daha
fazla ilgi gérmeye baslamistir.

Bu gruplar arasinda yagh is¢iler, yonetim ve yoOnetici kadrosundaki kadinlar ve
azinhiklar, LGBTI calisanlar ve daha 1rksal ve etnik agidan cesitlilige sahip bir calisan
havuzu bulunmaktadir. Kamu baskisi, kuruluslardaki bu ve diger gruplarin ¢ikarlarina
katkida bulunmustur ve bu nedenle sirketler, kurulustaki bu paydaslarin ihtiyaglarini
nasil karsilayacaklarini bulmak zorunda kalmaktadir.

Cesitlilik glinlimiizde zamanla artmaya ve biiylimeye devam etmektedir.
Cesitliligi yonetmede ge¢miste oldugundan daha iyi olmak gerekmektedir. Is yerinde

cesitliligin artmasiyla basarili bir is yeri kariyerine sahip olma sans1 da artmaktadir.
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Cesitliligi ve kapsayiciligi benimsemek yeni is firsatlari yaratir. Cesitlilik, satiglar
ve karlar1 artirmakta yardimci olur. Is yerinin kapsayici olmasiyla beraber, calisanlar
kendilerini sisteme dahil hissedecektir, bu durum da kuruma deger vermeleri ve iiretken
olmalar1 anlamina gelmektedir. Calisanlar kendilerini kuruma dahil hissetmezse iiretken
olamazlar.

Lussier ve Hendon’a (2020) gore ¢esitlilik ve kapsayicilik uygulayan sirketlerin
calisanlarindan ve miisterilerinden asagidakiler de dahil olmak lizere somut faydalar

elde ettigine dair kanitlar vardir:

1.Daha diistik ciro, diisiik devamsizlik ve artan iiretkenlik nedeniyle maliyet tasarrufu,
2.Mevcut kalifiye eleman agigini1 dolduran is¢i sayisinda artis,

3.Farkl1 yetenekler igin rekabeti daha fazla olmasiyla; kadinlar, azinlik gruplari ve gesitli is
giicti tiyeleri icin ¢ekici olmasi.

4.Cesitlilige sahip olmanm bir sonucu olarak miigteri artigi, farkli bir miisteri tabanina karsi
kdiltiirel duyarliliga sahip ¢alisanlar,

5. Gelistirilmis kurumsal imaj.

Cesitlilik yonetiminde ana amag, cesitliligin potansiyel faydalarini en iist diizeye
cikarirken, potansiyel olan engellerini en aza indirmektir. Bu tiir faydalar elde etmenin
en Onemli anahtari, cesitliligin ortaya c¢ikabilecek olan potansiyel sorunlarini uygun
sekilde yonetmektir. Cesitliligi yonetmek, isbirligini baltalayabilecek Onyargi gibi
potansiyel sorunlar1 en aza indirirken, ¢esitliligin potansiyel faydalarmi en iist diizeye
cikarmak anlamina gelmektedir. Uygulamada, ¢esitlilik yonetimi hem zorunlu hem de
goniilli eylemler gerektirir. Zorunlu eylemler (6zellikle EEO yasasina uygunluk)
isbirligini garanti edemez. Bu nedenle, ¢alisanlar1 verimli bir sekilde birlikte ¢aligmaya
tesvik etmek i¢in goniilli adimlar atmaya da dayanir. Calisanlarin cesitlilikle ilgili
tutumlarini degistirmek ve/veya cesitlilige sahip bir ig giicliyle ¢alismak i¢in gereken
becerileri gelistirmek icin tasarlanmig egitime cesitlilik egitimi denir. Bu programlar
genellikle ya tutum farkindaligi ve degisikligine ya da davranis degisikligine vurgu
yapar. Tutumlara odaklanan programlarin, katilimcilarin kiiltiirel ve etnik farkliliklarin
yan1 sira kigisel Ozellikler ve fiziksel oOzelliklerdeki (engellilik gibi) farkliliklar
konusundaki farkindaliklarin1 artirma hedefleri bulunmaktadir. Bu programlar,
farkliliklarin ve bu farkliliklar hakkindaki basmakalip yargilarinin farkina varan
insanlarin, kalip yargilarin insanlarla etkilesimlerini etkilemesine izin vermekten

kacginabilecekleri varsayimina dayanmaktadir.
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Esit Istihdam Firsat1 yasalarina ve piyasa gii¢lerine yanit olarak, bugiin bircok
kurulus ¢esitliligi yonetmekle, yani tiim ¢alisanlarin kurumsal hedeflere katkida
bulunmalarina ve kisisel gelisim deneyimlemelerine olanak taniyan bir ortam
yaratmakla ilgilenmektedir. Bu tiir bir ortam, tiim ¢alisanlara adil ve olumlu davranmay1
icerir. 3. BOliim, kuruluslarin yasalara uyarak c¢esitliligi nasil ydnettiklerini
aciklamaktadir. Bu ¢abalarin yani sira birgok kurulus, calisanlara kiiltiirel farkliliklarin
takdir edilmesi gibi farkliliklarin yonetimini destekleyen tutum ve davranislari 6gretmek
icin tasarlanmis egitimler saglar. Bu programlarin ¢cogu, ¢alisanlarin kliselerin olumsuz
duygusal ve performans etkilerine ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan davranislara iliskin
farkindaliklarini artirmak i¢in deneyimsel alistirmalar kullanir (Lussier ve Hendon,
2020).

Cesitlilik egitimi, herkes i¢in en iyi firsatlar1 ortaya ¢ikarmak amaciyla, herkesin
potansiyelini ¢ikarmak i¢in kurulusun tiim calisanlarina saygi duymay1 ve onlara deger
vermeyi vurguluyorsa, herkesi ise alma olasilig1 daha yiiksektir (Noe vd., 2018).

IK, insanlara kapsayiciik yoluyla farkli calisanlarla nasil daha iyi
gecinebileceklerini 6gretmek i¢in ¢esitlilik egitimi sunabilir. Kendilerinden farkli
insanlarin farkina vararak ve onlara karst daha empatik davranarak insanlarin
birbirlerini daha iyi anlamalarma yardimei olur. Ornegin; Starbucks, antibias egitimi
vermek icin bir 6gleden sonra binlerce magazayr kapatmigtir. Starbucks 6rnegindeki
gibi sirketler calisanlarina mentorluk programlar1 sunabilmektedir. Sun Microsystems,
Intel ve Microsoft dahil olmak {izere ¢cogu biiyiik sirket, calisanlari igin sirket i¢inde
gelistirilmis bircok resmi mentorluk programi sunmaktadir (Nankervis vd., 2020).
Mentorluk, 6zellikle tist diizey pozisyonda ¢alismak isteyen kadinlar ve azinlik gruplari
icin Onerilmektedir. Bu mentorluk programlari, bahsi gegen gruplarin st diizey
pozisyonlara yiikselmelerine ve ise alim yapan insanlarin aginda 6n plana ¢ikmalarina
yardimci olabilmektedir. LinkedIn, kariyer danigsmanligi oturumlari i¢in mentorlari
danisanlarla bulusturan yeni bir hizmet sunmaktadir. Tim bu sunulan hizmet ve
programlar, gesitlilik ve kapsayicilik girisimleri zaman ve para gerektirir. Ancak bu
zaman ve maliyet; giderden ziyade IK yatirimlari oldugu gosterilmistir (iiretim
merkezlerine karsi maliyet merkezleri; bkz. B6liim 1), ¢linkii bu yatirimlar sonug olarak
geliri, verimliligi ve kar1 artirmaktadir (Lussier ve Hendon, 2020).

Cesitlilik egitimi programlarinin genellikle {i¢ bileseni vardir. Yasal farkindalik

ilk ve en yaygmn bilesenidir. Burada egitim, ayrimciligin yasal sonuglaria

114



odaklanmaktadir. Cesitlilik egitimine yonelik bu smirlt yaklagim, yalnizca bu yasal
“yapilmas1 ve yapilmamasi gerekenlere” odaklanir. Kiiltlirel farkindalik egitimi yoluyla
kuruluglar, insanlar arasindaki farkliliklara iliskin daha iyi bir anlayis gelistirmeyi
umarlar. Kiiltiirel farkindalik egitimi, tiim katilimcilarin ¢ok cesitli kiiltiirel gegmislere
sahip insanlar arasindaki farkliliklar1 gérmelerine ve kabul etmelerine yardimci olur.
Cesitlilik egitiminin ii¢lincii bileseni olan duyarlilik egitimi daha zordur. Buradaki amacg,
insanlar1 kendi aralarindaki farkliliklara ve s6z ve davranislarinin baskalar1 tarafindan
nasil goriildiigiine kars1 “duyarli hale getirmek™tir. Cesitlilik egitiminin etkililigi lizerine
yapilan arastirmalar, programlarin ilgi c¢ekici veya eglenceli olabilecegi, ancak
insanlarin  kendilerinden farkli ozelliklere sahip diger kisilere karsi tutum ve
davraniglarinda uzun vadeli degisiklikler yaratmayabilecegi konusunda bazi endiseler
uyandirmaktadir (Mathis vd., 2017).

Farklilik egitimi, baz1 durumlarda catismay1 azaltmak yerine catigmay1 artirmistir.
Bazi firmalarda, calisanlar1 ayirici ve boliicii etkiler yaratmis olup, ¢alisanlarin birlikte
iyi caligsabilmeleri i¢in davraniglari degistirmedigi goriilmektedir. Cesitlilik egitiminin
olumsuz sonuglari, kendilerini tiim ¢esitlilik cabalarina karst bir tepki seklinde
gosterebilir. Kadinlar ve azinlik grup liyeleri bazen ¢esitlilik programlarini yetersiz ve
"sozde egitimden" baska bir sey olarak gormemektedir. Bu nedenle, cesitlilik
programlar1  olusturarak, isverenler beklentileri artirabilir ancak  bunlan
karsilayamayabilir. Cogunlukta yer alan bazi bireyler (6ncelikle beyaz erkekler),
cesitlilige yapilan vurguyu toplumsal sorunlarin sorumlulugunu onlara yiiklemek olarak
da yorumlayabilir. Son olarak, ¢esitlilik programlarinin yalnizca kadinlara ve 1rksal
azinliklara fayda sagladigi ve beyaz erkeklerin firsatlarini elinden aldigi seklinde
algilanabilmektedir.

Cesitlilik i¢in ise alim yapilirken ¢ok ¢esitli faktorler dikkate alinabilir. Birgok
isveren, geleneksel olmayan isgiici havuzlarindan is¢i almak igin ¢abalarim
genisletmektedir. Belirli isler i¢in bu ise alimlar agagidakileri igerebilir:

e  Farkli irk/etnik ge¢cmige sahip kisiler

e 40 yasin iizerindeki isciler, 6zellikle emekliler

e Bekar ebeveynler

e Engelli isciler

e  Uzun siireli issiz olanlar
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Etnik iggiicii ¢esitliligindeki artig, daha genis bir yelpazenin potansiyel istihdam
kaynaklarindan yararlanilmalidir. Uygun sekilde yonetilen ise alma stratejileri yoluyla
isyerinin bu niifus demografisini temsil etmesini saglamak ig¢in ¢esitlilikteki
degisikliklerin de izlenmesi ve degerlendirilmesi gerekir. Ornegin, Amerika Birlesik
Devletleri'ndeki Hispaniklerdeki artis, bu gruptan nitelikli kisileri istihdam ig¢in
belirlemek ve ¢ekmek i¢in 6zel ise alma programlarina ihtiya¢ duyulabilecegi anlamina
gelir. Diger potansiyel c¢alisanlar, yeni istihdam firsatlar1 aramakla ilgilenen yash
calisanlar1 ve emeklileri igerebilir.

Bekar ebeveynler, yar1 zamanh calisma da dahil olmak {izere esneklik sunan aile
dostu bir igverene ilgi duyabilir, ¢iinkii ig ve aile hayatin1 dengelemek genellikle zordur.
Baz1 firmalar ayrica esneklik ve evden c¢alisma teknolojisini kullanarak bekar
ebeveynleri ise alir. Son olarak, engelli bireyler, egitim ve beceri niteliklerine ragmen
maalesef genellikle g6z ard1 edilmektedir.

Yapilan ¢aligmalar, is ilanlarinda; kararli, iddiali gibi kulaga erkeksi gelen
kelimeler icerdiginde kadinlarin bagvurma olasiliginin diisiik oldugunu gdstermistir.
Reklamlarda o6zverili, sorumlu, vicdanli gibi kelimeler kullanildiginda kadinlarin
basvurma olasilig1 ise daha yiiksektir. Arastirmalarda, erkekler is ilanlarinda kullanilan
kelimelerden etkilenmis gibi goriinmemektedir. Bu nedenle, reklamlar; ise alirken
cinsiyet agisindan dengeli sifatlar kullanmanin ¢ok az dezavantaji oldugunu
gostermektedir. BT sirketleri ayrica, genel teknoloji ¢alisan1 eksikligi nedeniyle nitelikli
kadm adaylar1 ise alma ¢abalarini hizlandirmaktadir. Kiz Izciler ve diger kuruluslar,
geng kadinlar1 erken yaslardan itibaren bilim, teknoloji, miihendislik ve matematik
(STEM) calisma alanlariyla tanistirmak ve onlari bu talep goren alanlarda kariyer
diisiinmeye tesvik etmek i¢in ¢alismaktadir (Mathis vd., 2017).

Bir bagka onemli tartisma da liderlik pozisyonlarindaki kadinlarin oranlarinin
diisiik olmasidir. Kadinlarin isgiiciine katilim oranlarinin artmasina ve kadinlarin
giderek daha yiiksek egitimli ve kalifiye olmasina ragmen, kuruluglarda 6nemli karar
verme rollerinin ¢ok kii¢iik bir ylizdesini hald ellerinde tutmaktadirlar. "Kadinlarin
isgliciine katilimmi artirmak, bireyler ve aileler i¢in daha iyi yasam standartlarina yol
acmaktadir" (Nankervis vd., 2020). Farkli kusaklar arasinda bulunan is degerleri ve
tercihleri, istihdam deneyiminin her yéniinii etkileyebilmektedir. Ise alma acisindan,
farkli kusaklardan tiyelerle baglanti kurmak i¢in farkli yaklagimlara ihtiya¢ duyulabilir.

Baby Boomerlar (1946 ve 1964 yillar1 arasinda doganlar) geleneksel is ilan1 verme
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yontemleri konusunu tercih edebilmekte ve is bulmak i¢in mobil teknolojiyi kullanmaya
daha az egilimli olabilmektedir. X Kusagi (1965 ile 1980 arasinda doganlar) ¢alisanlari,
esnek calisma diizenlemelerine, evden g¢alismaya ve diger is-yasam dengesi
programlarina deger verebilir. Y Kusagi (1980 ve 2000 yillar1 arasinda doganlar) mobil
teknolojiyi yogun bir sekilde kullanir ve islere ve is politikalarina ve diizenlemelerine
aktif olarak katkida bulunma firsatina deger verir.

Geleneksel igyeri diizenlemelerini yikmak ve esneklige izin vermek, kadinlarin
daha iist seviyelere ilerlemesine yardimci olmanin da anahtaridir. Deloitte Touche ve
Tohmatsu gibi firmalar, daha yiiksek yonetici seviyelerinde kadinlara yonelik firsatlari
artirmay1 hedefleyen 6zel IK programlarina sahiptir.

Sirketler iginde ve cinsiyetler arasinda is boliimiine iliskin temel varsayimlari
sorgulamaya ve kadinlarin ilerlemesi konusundaki sistemik Orgiitsel engelleri analiz
etmeye de ihtiya¢ vardir.

Kadinlarin igyerinde karsilagtiklar1 tek esitsizlik, kuruluslarin iist diizeylerinde
kadmlarm temsilinin az olmas1 degildir. Ucret adaleti de isyerinde esitlik arayan
firmalarin glindeminde olmasi1 gereken bir konudur. 2017'de, tam zamanl yetiskin
normal zamanl ortalama haftalik kazanclar i¢in cinsiyete dayali icret fark: (erkekler ve
kadinlar arasindaki iicret farki) ylizde 15,3'tii. En diisiik bosluk ylizde 6,8 ile kamu
yonetimi ve giivenlik sektoriinde, en yiiksek bosluk ise yiizde 26,1 ile finans ve sigorta
hizmetlerinde goriilmektedir. S6z konusu fark son birkag¢ yilda biraz daralsa da artmaya
devam etmektedir.

Ayrimciligt ve esitsizligi 6lgmek olduk¢a zordur. Ayrimcilik ve esitsizlikle
miicadeleye yonelik farkli orgilitsel yaklagimlarin temelini olusturan teorik tartigmalara
da bakmakta fayda olacaktir.

Belirli gruplarin karsilagtigi dezavantajlar1 hafifletmek icin alinmasi gereken
adimlarla ilgili devam eden bir tartisma bulunmaktadir. Genellikle esit firsatlar veya
liberal bir yaklagim olarak adlandirilan bir yaklagim, yasama eylemini destekler.

Din, inang, cinsel yonelim ve yas konusunda, ikinci bir yaklasim olan ¢esitlilik ve
kapsayicilik, mevzuatin etkili olmayacagini ve bu gruplara iliskin tutum ve dnyargilarda
temel bir degisikligin gerekli oldugunu savunmaktadir. Yasama eylemi {izerindeki ilk
vurgu, bunun sonunda tutumlari etkileyecegi umuduyla benimsenmistir.

Daha az destege sahip olan iiglincli, daha asir1 ve radikal bir yaklagim, belirli

gruplara kars1 gecmisteki ayrimeiligi telafi etmek ve dengeyi daha ¢abuk diizeltmek icin

117



pozitif veya tersine ayrimcilig1 tesvik eden yasalar1 savunanlardan gelmektedir. Birlesik
Krallik'ta mevzuat, dezavantajli gruplar i¢in 6zel destek ve tesvik gibi pozitif eylemler
saglar, ancak engellilik mevzuati disinda pozitif veya tersine ayrimcilik (kendi lehlerine
ayrimcilik) saglamaz. "Esit firsatlar" ve "gesitlilik ve kapsayicilik" etiketleri tutarsiz bir
sekilde kullanmaktadir ve daha da karmasik hale getirmek icin, ¢esitlilige iliskin farkli
bakis acilar1 vardir, bu nedenle bu yaklasimlarin her birini simgeleyen temel farkliliklari
ortaya koyuyoruz ve sunlart sunuyoruz; kavramsal temellerinin ve etkililiklerinin bazi
elestirileri.

Firsat esitligi yaklagimi, ayrimcilifin 6nlenmesi i¢in mevzuat yoluyla davranisi
etkilemeye c¢alisir. Toplumun tiim tiyelerinin haklarin1 destekleyen ahlaki ve etik bir
durusla karakterize edilmistir. Bu liberal yaklasim, daha radikal yaklasimlarda bulunan
sonug esitligi yerine firsat esitligine odaklanir. Yaklasim, bazi bireylerin 6rnegin se¢im
siirecinde alakasiz kriterlerden dolayr ayrimciliga ugrar. Bu alakasiz kriterler, sosyal
olarak tanimlanmis bir grubun {yeleri olarak kendilerine atfedilen basmakalip
Ozelliklere dayanan varsayimlardan kaynaklanmaktadir; Ornegin, kadinlarin aile
taahhiitleri nedeniyle evden uzakta ¢alismaya hazir olmayacaklar1 veya engelli bir
kisinin veya daha yash bir is¢inin hasta olmak icin daha fazla bos zamani olmasi
seklindedir. Bu nedenle firsat esitligi yaklagimu, ilgili, ise dayali kriterlerin kullanilmasi
(is tanimlarini ve kisi 6zelliklerini kullanarak) ve ayrimciligin adil kriterlere, yani isi
yapma becerisine dayandirilmasi ic¢in prosediirleri resmilestirmeye c¢alisir. Mantigi,
herkesin esit sartlarda rekabet edebilecegi bir “esit oyun alan1” saglamaktir. Sosyal
olarak tanimlanmis gruplar arasindaki farklar géz ardi edilir ve yaklasim genellikle
'aynilik' yaklagimi olarak kabul edilir. Bazilarinin esit sekilde rekabet edebilecekleri
diizeye ulagabilmeleri igin pozitif ayrimcihiga degil, pozitif eyleme izin verilir. Ornegin,
bir kurulus, Ozellikle temsil edilen etnik gruplart hedefleyen yayinlardaki bos
pozisyonlarinin reklamini yapabilir. Bununla birlikte, bir bagvuru havuzu olusturduktan
sonra, etnik kdkeni bir se¢im kriteri olarak kullanmamalidir. Firsat esitligi yaklagimlari,
dezavantajli gruplar1 ve Ornegin, isyerindeki temsillerinin daha genis toplumdaki
temsillerini yansitmasini saglamak icin bu gruplar icin hedefler belirleme ihtiyacini
vurgular. itfaiyeciler, polis memurlar1 ve az sayida etnik azinhgin istihdam edildigi
silahl1 kuvvetler gibi yeterince temsil edilmedikleri mesleklerde veya az sayida kadinin

bulundugu iist diizey yonetici rollerinde hedeflere ihtiyag vardir.
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Firsat esitligi yaklasiminda, adil prosediirlerin kullanilmas1 ve izlenmesi
durumunda sonug esitliginin saglanacagina dair bir varsayim vardir. Bagka bir deyisle,
eger bu yapilirsa, herhangi bir azinlik grubunun istihdamin sundugu olanaklardan adil
bir pay almasmi saglayacaktir. Bu tiir azinlik gruplar istihdama tam olarak katilan
tiyeler haline geldiklerinde, belirli sosyal gruplara karsi ayrimciligin dayandigi eski
basmakalip tutumlar, basmakaliplarin yararsiz oldugu gosterileceginden, kademeli
olarak degisecektir. Adil prosediirlerin veya prosediirel adaletin adil sonuglara yol
acacagl varsayimi uygulamada dogrulanmamistir. Firsat esitliginin odak noktasi resmi
stireglerdir ve yine de organizasyondaki her seyi resmilestirmek miimkiin degildir. Buna
ek olarak, azinlik gruplarmin iiyeleri bir kez organizasyonda performans gosterme
becerilerini sergilediklerinde, bunun organizasyondaki tutum ve inanglar1 degistirecegi
varsayimina yonelik elestiriler de bulunmaktadir. Ayrica, kismen esitlik hedeflerinin is
hedefleriyle baglantili olmamas1 ve kismen de esit firsatlarin genellikle IK islevinin
endisesi olarak goriilmesi nedeniyle kuruluslar i¢inde genel bir destek eksikligi olabilir.
Dezavantajli gruplara odaklanmak, is gilicinin bu sekilde tanimlanmayan genis
kesimlerini de yabancilastirabilir; 6rnegin, Atkinson ve Hall (2009), standart kaliplari
benimseyen iscilerin, esnek bir sekilde calisan meslektaglarinin (¢ogunlukla kadin)
kendilerine yiikledigi ekstra yiike icerlediklerini gostermektedir.

Ozetle, gesitlilik ve kapsayicilik bir is yerinin gelisimi ve yeni sistemlere ayak
uydurabilmesi i¢in olduk¢a 6nemli iki kavramdir. Bu yaklasimlar, c¢esitliligin yonetimi
olarak baglamakla beraber sadece azinlik gruplarindakiler i¢in degil, tim bireyler i¢in
firsatlarin iyilestirilmesine odaklanmistir. Bu nedenle, ¢esitliligi yonetmek igsverenlerden
calisanlara kadar herkese fayda saglamaktadir. Ancak son yillarda bu yaklasim,
cesitliligi ve kapsayiciligi vurgulayacak sekilde genisledi. CIPD (2018b) bunu
aciklarken, cesitliligi yonetmenin insanlar arasindaki farkliliklar1 tanimay1 ve bunlara
deger vermeyi ve bunlara saygi duymayi igerdigini savunur ve bu icerme, bu
farkliliklar iyilestirilmis is performansini destekleyen ve farkli calisanlarin birlikte

etkili bir sekilde calismasini saglayan bir fayda olarak gérmeye devam etmektedir.

2.4.2.13. Calisan Baghlhig

Calisan baglilig1 terimi, psikoloji literatiiriinden ve insanlarin kendilerini
gerceklestirdikleri rollere nasil uyguladiklar1 {izerine yapilan arastirmalardan

gelmektedir (Kahn, 1990). Calisan bagliligi, diinya ¢apindaki kuruluslarda kullanilan
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popiiler bir terim olsa da daha yakindan g6zlemlendiginde, bu yapinin tanimlanabilecegi
bir¢ok farkli yol oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar, ¢alisanin orgiite ve degerlerine
kars1 olumlu bir tutumu olarak tanimlanan bagliliktan (Robinson vd., 2004), ¢alisanlarin
rol performansina gosterdigi 6zene (Saks, 2006) ve iste adanmiglik konusuna kadar
uzanir (Schaufeli vd., 2006). Bagl calisanlarin iyimser, islerine son derece odaklanmis,
ise kars1 istekli ve uzun vadede siirdiiriilebilir kurumsal bagariya katkida bulunmak i¢in
fazladan yol kat etmeye istekli olduklari soylenmektedir (Jose ve Mampilly, 2012).
Kisaca, baglilik, enerji, tutku ve ¢ok c¢aligmanin genellikle yapiy1 agiklayan anahtar
kelimeler olarak anildigi, calisanlarin isleri ve organizasyonlar1 hakkinda pozitif
olmalart ile ilgilidir (Farndale vd., 2014).

Calisan baghiligi, verimli bir ig gilicliniin var olabilmesi i¢in ¢ok O6nemli kabul
edilir. Firmalar, ¢alisan katilimin1 performanslarini iyilestirmenin ve rekabet giicilinii
artirmanin bir yolu olarak goriirler. Davranigsal bir bakis agisiyla, daha az bagh
calisanlarla karsilastirildiginda, bagl calisanlar daha fazla saat harcar ve daha yogun
(daha yiiksek iiretkenlik) ve yonlendirmeyle (kurumsal 6nceliklere odaklanma) ¢alisirlar
(MacCormick vd., 2012). Bagli calisanlar ayrica daha yiiksek diizeyde is tatmini,
baglilik ve oOrgiitsel vatandaslik davranisi belirtileri gosterirler (Kelliher vd., 2013).
Kisacasi, bagliligin hem kuruluslar i¢in hem de genellikle bireysel olarak ¢alisanlarin
kendileri i¢in yararl oldugu diistintilmektedir (Bakker ve Demerouti, 2008).

Her liderin, calisgan bagliligmma ilham veren bir is yeri iklimi olusturma ve
stirdlirme yiikiimliliigii vardir. Ancak liderler bagli bir ¢alisma kiiltiirlinii nasil olusturur
ve surdiiriir sorusi basit olsa da, cevabi pek basit degildir. Bir kurulusun ¢aliganlari ile
temas ettigi her alanda eylem gerektirir: ise alma, se¢cme, yerlestirme, egitim,
degerlendirme, ddiillendirme, yonetme ve insanlari isten ¢ikarma sirasinda. Sirketin her
yonii, ¢alisan baghligini tesvik edecek ve isten ayrilmayr caydiracak sekilde organize
edilmelidir (Carasco ve Rotwell, 2020).

Calisan baghiligi, bir ¢alisanin diisiince ve davraniglarinin isine ve igvereninin
basarisina odaklanir. Calisana ilgi IK y&netimi alaninda olduk¢a énemli bir yere sahiptir
¢linkii bu siire¢ birgok &nemli performans sonucunu da etkileyebilir. Ornegin, bagl
calisanlar daha iretkendirler, ise daha fazla adanmighk sergilerler, daha yiiksek
seviyelerde performans gosterirler ve bagli olmayan ¢alisanlara gore isten ayrilmay1

daha az diisiiniirler.
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Bu nedenle, bir IK departmam, bir kurulus genelinde katiim ve baghlik
diizeylerini iyilestirmenin daha iyi yollarin1 bulmak i¢in ydneticiler ve calisanlarla is
birligi igerisinde ¢alismalidir. Sadakat bu konuda olduk¢a 6nemli bir faktordiir, sadakat;
orgiitler ve calisanlar1 arasindaki karsilikli aligveristir. Calisanlarin bir sirkete sadakati,
sirketin kendilerine olan sadakatine iligkin algilarina baglidir. Yoneticileri algakgoniillii
ve giivenilir oldugunda calisanlar daha sadiktir. Ornegin, hata yapildiginda
calisanlardan oziir dilemek isyerinde giiven insa edebilir. Yakin tarihli bir Forum
Corporation anketi, yoneticilerin is yerinde ¢alisanlarmin belirttiginden ¢ok daha sik
Oziir dilediklerini iddia ettiklerini ortaya c¢ikardi. Sonuclar ayrica, ¢alisanlarin
cogunlugunun yonetime giivenin ¢ok Onemli olduguna inandigini, yoneticilerin
yarisindan biraz daha azinm ise ¢alisanlar tarafindan yonetime giivenilmesinin 6nemli
olduguna inandigmi gosterdi. Son olarak anket, yalan sdylemenin, baskalarinin
fikirlerini ¢calmanin, dedikodu yapmanin ve diger iletisim sorunlarinin yonetimle ilgili
onemli endigeler olarak goriildiiglinii ve bu tiir uygunsuz davraniglarin muhtemelen
giivene olan diisiik saygidan kaynaklandigini belirlemistir (Mathis vd., 2017).

Bugiine kadar, akademik literatiirde en fazla ilgiyi ise adanmishiga toplamistir
(Farndale ve Vidovic, 2017). Macey ve Schneider (2008), is ve organizasyon bagliligi
arasindaki ayrimin yani sira, ¢alisan 6zelliklerindeki farkliliklara odaklanarak farkli bir
bakis acis1 benimsemekte ve c¢alisan baglihigini sekillendiren iic bilesenden
bahsetmektedirler; “stirekli baglilik”, “psikolojik durum baglihig1” ve “davranigsal
baglilik”. Strekli baglilik, kisilik gibi kisisel diizeydeki nitelikleri vurgular; psikolojik
durum bagliligi, duygulariyla karakterize edilirken, davranigsal baglilik c¢alisanlarin
eylemlerine odaklanir. Bu kavramsal gerceveyi destekleyen ampirik ¢alismalar, yapilar
arasindaki ¢oklu baglantililik sorunlari nedeniyle sinirlidir (Harter ve Schmidt, 2008). Is
stirekliligi, calisanlarin kendilerini isteki gilinliik gorevlerine tamamen adamalarini
saglayan bir kisilige sahip olduklarinda ortaya cikmaktadir. Ornegin arastirmalar,
yiiksek disadoniiklik ve disliik nevrotikligin (Langelaan vd., 2006) ve yliksek
disadoniikliik ve viedanliligin (Handa ve Gulati, 2014) daha yiiksek ise baglilikla iliskili
oldugunu gostermektedir.

Orgiitsel 6zellik baglilig1 i¢in, calisan dzelliklerinin kurulusla eslestirilmesinin bir
sonucu olarak (kisi-Orgiit uyumunun saglanmasi (Hamid ve Yahya, 2011; Memon vd.,
2014) veya vyalnizca bir sonu¢ olarak benzer bir senaryonun ger¢eklesmesini

bekleyebiliriz. Ise bagllik duygulanimi ve ¢alisanlarin islerini sevmelerini, her sabah
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yataktan kalkmak ve giinliik islerini yapmak i¢in biiyiik bir istek duymalarini ifade
etmektedir. Bu, bireylerin isleri hakkinda tutkuyla konusmalarina, ancak calistiklar
kurulusa baglilik duymamalarma yol agabilmektedir.

Calisan baghliginin anlaminin ve baghiligin itici gii¢lerinin ulusal baglamlarda ne
Olciide farklilik gosterdigini incelemek icin Farndale vd. (2011), Avrupa merkezli ancak
Hindistan ve Cin'de faaliyet gOsteren organizasyonda g¢alisan bagliligini1 arastirmistir.
Bu aragtirma ortami, farkli iilkelerdeki sirket i¢i sonuglarin karsilastirilmasia olanak
saglamistir. Yoneticilerle yapilan goriismelere ve ¢alisanlardan toplanan anket verilerine
dayanan sonuglar, ilgili iilkelerde calisan bagliliginin anlasilma bi¢iminde ¢ok az fark
oldugunu gostermektedir: "tutku", "baglilik", "motivasyon", “mutlu” sozciikleri,
goriigiilen kisiler tarafindan her yerde siklikla kullanilmistir. Spesifik olarak hem ise
baglilik hem de Orgiitsel baglilik tiim kuruluslar tarafindan 6nemli goriilmistiir.
Bununla birlikte, ¢alismanin vurguladigi farkliliklar ise {ilkeler arasinda katilim
diizeylerini yonlendiren faktorlerde bulunmustur. Gozlemlenen farkliliklarin bazilari
ulusal kiltirdeki farkliliklarla agiklanabilse de digerleri yerel/bdlgesel isgiicii
piyasasindaki kosullar, ekonomik baglam ve farkli ¢alisan gruplarinin beklentilerinden
kaynaklanmaktadir. Ornegin, Cin ve Hindistan'da ¢alisanlar, ekstra iicret s6z konusu
oldugunda kurulusla iliski kurmaya daha istekliyken, Hollanda'da baglilig1 uyandirmak
icin daha giiclii tesvik is-yasam dengesi olarak kendini gostermistir (Kelliher vd., 2013).

Bu uluslararas1 karsilastirmali yapilan arastirmadan oldukca 6nemli sonuglar
cikarabiliriz, bunlardan en Onemlisi ise; nasil ortaya ¢iktigi onemli Slgiide farklilik
gosterse de calisan bagliliginin gercekten de evrensel bir yapi olabilecegidir. Ulusal
siirlarin 6tesindeki ¢alisanlar, bagliliklarini ayni veya benzer sekillerde gosterirler ve
yoneticiler, ¢alisanlardan benzer beklentilere sahiptir: Ise baglilik gdstermeleri. Calisan
bagliliginin uygun itici giiclerinin (6zellikle farkli iilke baglamlarinda) taninmasi, bu
yapimin daha derinden anlasilmasini saglamak ve bagliligi uygulamada tesvik edecek
basarili stratejiler uygulamak i¢in kritik 6neme sahiptir. Calisan bagliliginin itici giicleri,
organizasyonel, kisiler arasi, is ve gorev diizeylerinde uygulanabilen bir dizi politika,
uygulama ve faaliyet icerir. IKY alaninda nispeten yeni bir yap1 olmasma ve bazi
elestirilere ragmen bugiine kadarki kanitlarin ¢ogu, bagliligin kuruluslarda incelenmekte
olan olumlu c¢alisgan tutum ve davranig yapilarima degerli bir katki oldugunu

gostermektedir (Farndale ve Vidovic, 2017).
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Dijital is ortaminda igyerlerinin yeri ve zamani yoktur. Dijital teknolojiler ¢alisan
bagliligmi iki sekilde degistirmistir: Calisanlar nasil baglanir ve isler nasil yapilir
(Jesuthasan, 2017). Ornegin, sosyal medya verileri calisan baglihg hakkinda faydali
bilgiler saglayabilir ve duygu analizleri veya metin analizi gibi farkli yontemlerle analiz
edilebilir. Facebook, Twitter, e-posta ve anlik mesajlasma, ¢alisanlar arasindaki iletisimi
ve igbirligini degistirmektedir. Ayrica, yapay zeka tabanli algoritmalara sahip dijital
sistemler veya asistanlar, bir ¢aliganin rutin gorevlerini kolaylastirir ve karmasik ve
yiiksek degerli faaliyetler i¢in ekstra zaman saglamaktadir. Bu nedenle, sosyal medya,
iletisim ve igbirligi araglar1 ve iiretkenlik yazilimi1 gibi yapay zeka ve biiyiik veri analitik
teknolojileri, IK tarafindan isyerinde dijital katilimm etkinlestiricileri olarak
kullanilabilir (Jesuthasan’dan akt. Zehiri, Karaboga ve Basar, 2020).

Calisanlar arasindaki iliski baglilik konusunda olduk¢a 6nemli yere sahiptir. Bu
iligkiler bir igyerinin olumlu olduguna dair 6nemli bir isarettir. Yapilan arastirmalara
bakildiginda; 6zellikle Y kusaginda bulunun calisanlarin bagliligin1 saglamay1 ve elde
tutmayr yonetirken arkadasliklarin gelistirilmesi Onemli bir husus olabilmektedir
(Mathis vd., 2017). Genel olarak bunun anlami, ¢alisanlarin elde tutulmasini etkileyen
seyin yalnizca insanlarin nerede calistigi degil, ayni zamanda kiminle calistigidir.
Calisma ortami ve ¢alisma arkadaslar1 bu hususta olduk¢a 6nem tasimaktadir.

Is Giivenligi ve Is-Yasam Dengesi Birgok kisi, gectigimiz yillarda is giivenliginde
bir diislis yasadi. Tim kiiclilmeler, isten ¢ikarmalar, birlesmeler ve satin almalar ve
organizasyonel yeniden yapilanmalar c¢alisanlarin baghligini, baghiligini ve elde
tutulmasini etkilemistir. Is arkadaslar1 isten ¢ikarmalar ve isten gikarmalarla karsilasip
bunlarla bas ettikce, geri kalan ¢alisanlarin kaygi diizeyleri yiikselir. Sonug¢ olarak,
calisanlar da isten cikarilmadan ayrilmay:1 diisiinmeye baslarlar. Is siirekliligi ve
giivenligine odaklanan sirketler, daha yiiksek elde tutma oranlarina sahip olma
egilimindedir (Mathis vd., 2017).

Giderek daha rekabetci hale gelen kiiresel pazarda isten ¢ikmalari azaltmak igin
kullanilabilecek bazi yontemler bulunmaktadir; ancak bunlardan en etkilisi ¢alisan ile
birebir konusmaktir. Caligan1 tutmak icin neyin gerektigi direkt olarak kendisinden
ogrenilmelidir. Kurulustaki kilit kisileri kaybetmemek gerek maliyet gerekse de zaman
acisindan olduk¢a olumsuz sonuglar doguracaktir. Bu sebeple isten ¢ikis konugmasi

yerine oncesinde kisiyle birebir gériisme yapmak ¢ok daha etkili olacaktir.
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Is yeri, genel olarak baktigimizda, insanlarm hayatlarinin ¢ogunu baskalarinin
yonlendirmesi altinda bir seyler yaparak gecirdikleri yerdir. Ayn1 zamanda igverenler
hem beyin hem de gii¢ icin para ddemekte, calisanlar ise ister istemez igverene
hedeflerine yardimci olmak i¢in ¢aligmak ve makul talimatlar1 izlemek i¢in oradadirlar.
Ancak c¢alisanlar goriislerini paylasabildikleri ve seslerini duyurabildikleri ortamlarda,
kendilerini ve fikirlerini daha degerli hissedecek olup, inisiyatif almalarina olanak
saglandiginda kuruma olan bagliliklar1 da artacaktir. Bu durum goz oniine alindiginda,
calisanlarin bir sese ihtiyaci olmakta ve yoneticilerin onlara konugma firsati vermesi ve
bunu yapmalar1 i¢in tesvik etmesi gerekmektedir. Ancak birgok is yeri "en iyisini
yonetici bilir" modelinde ve yukaridan asagiya otokratik tarzlara goére yonetilmeye
devam etmektedir (Wilkonson, 2022).

Taylorizm ve beyinlerin sadece yoneticiler tarafindan ve diger ¢alisanlarin sadece
emirleri yerine getirmesiyle kullanilmasi gerektigi fikri, yonetim yaklagimlarina uzun
bir golge diisiirmiistiir. Calisan sesinin arkasindaki ig itici giiciiniin ¢ogu 1980'lerin
sonlarinda gelmis ve yetkilendirme ve katilim gibi ilgili girisimlerle iliskilendirilmistir.
Bu tiir fikirler, fikirleri popiilerlesen ve iscilere daha fazla s6z hakki veren Tom Peters
ve Richard Schonberger dahil, bu donemin etkili popiiler yonetim yazarlar1 gurulari
tarafindan savunulmustur. Peter Drucker ve Rosabeth Moss Kanter gibi yazarlar
tarafindan vurgulanan yeni yonetim paradigmasi, biirokrasiden arindirma (hiyerarsinin
ve kuralct kurallarin sonu), erteleme, merkeziyetcilik ve proje tabanli ekiplerin bir
hareketin pargasi olarak kullanilmasi gibi kavramlar1 kucaklamaktadir. Bu yeni bilgiye
dayali yaklagim sayesinde hiyerarsik otoritenin yerini yiiksek giivene dayali iliskiler,
ekip caligmasi ve ¢aliganlarin fikrini beyan edebilmesi alacaktir (Wilkonson, 2022).

Sonu¢ olarak; calisan baglili§i yapismi inga etmede ydneticilerden 1K
departmanina kadar sistemin birgok parcasinin 6nemli oldugunu gériilmiistiir. Is
doyumu iilkeden iilkeye degisse de bagliliga baktigimizda uluslararasi diizeyde hemen
hemen ayni algilanmaktadir. Calisanin kurulusa baglilik gelistirmesinin hem maliyet
hem zaman hem de iiretkenlik acisindan olduk¢a Onemli ve olumlu sonuclari
bulunmaktadir. Bagli ¢alisanlarin yiiksek is tatmini hem birey olarak hem de kurum

olarak yararli olmaktadir.
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2.4.2.14. Calisan mezun etme / Isten ayrilma, ¢citkarilma ve ¢ikis miilakati

Isten ayrilma ve isten ¢ikarilma konusu ¢ok boyutlu bir konudur. Calisanlarin
goniillii olarak isten geri cekilme yollarindan bir tanesi de isten ayrilmadir. Isten ayrilma
stireci asamal1 bir siirectir ve devamsizliktan isi birakmaya kadar evrilir. Bir calisan,
gecici olarak geri ¢ekilmenin sorunlarini ¢ézmeyecegini algiladiginda; daha kalict bir
geri ¢ekilme bi¢imi se¢me egiliminde olur. Calisanin isten ayrilmasinin organizasyona
yiiksek maliyeti vardir. Arastirmalar, isten ayrilmanin yiiksek maliyetlerini
dogrulamaktadir. Bu ylizden isten ayrilmanin nedenlerini anlamak oldukc¢a onemlidir
(Dessler, 2020).

Ancak tiim isten ayrilmalar istege bagh degildir. Calisanin isten ¢ikarilmasinin
dort temeli vardir, bunlar; tatmin edici olmayan performans, suistimal, is i¢in yeterli
niteliklerin olmamasi ve isin degisen gereksinimleridir (Dessler, 2020). Zorbalik ve
diger mobbing tiirleri, sorgulanmadig1 ve kontrol edilmedigi siirece orgiit iklimine ve
calisanlara ve yonetime duyulan giivene ciddi sekilde zarar verebilir (Nankervis vd.,
2020). Arastirmalara gore isten ¢ikarilmanin en temel sebeplerinden biri kétii ise alim
ve se¢im kararlarindan kaynaklanmaktadir. Ise alim miilakatinda degerlendirmelerin ve
is taniminin netligi ile bu tiir isten ¢ikarmalar azaltilabilir.

Yapilan arastirmalara goére insanlarin, az sayida sosyal iligkileri oldugunda bir
organizasyondan ayrilma olasiliklar1 daha yiiksektir (Carasco ve Rotwell, 2020). Bu
baglamda isten ayrilmalar1 azaltacak bir diger yontem ise, ¢alisanlar arasinda sosyal
iligkileri organizasyonel boyutta artirmaktir. Sirket politikast bagliligi artirict diizeyde
ayrilmay1 caydiracak sekilde tasarlanmalidir. Alvesson (2000), isten ayrilma sorunuyla
basa c¢ikmanin en iyi yollarindan birinin, Ozellikle Orgiitsel kimlik duygularini
gelistirerek, ¢alisanda orgiitsel baglilik yaratmak oldugunu savunmaktadir.

Joo (2010) Koreli biiyiik bir sirketle baglilik ve isten ayrilma niyeti {izerine
gerceklestirdigi  arastirmasinda, calisanlarin  oOrglitsel ~ baglilhlk  diizeylerinin
organizasyonun Ogrenme kiiltiiriiyle olumlu bir sekilde iliskili oldugu sonucuna
varmistir. Caliganin, 0zdeslesmeye dayali sadakati, bagliligt kolaylastirmada
oynayabilecegi role destek saglamaktadir. Bu destek durumunun gerceklesebilecegi
ortamimn yaratilmasi isten ayrilmalari azaltabilir. IK Uzmani Steve Browne’ye gore,
sirketin kiiltiirii ¢alisanin sirkette kalmas1 veya ayrilmasina sebep olabilecek en 6nemli
nedenlerden biridir. Calisanin geri ¢ekilmesi, 6zellikle hizmet sektoriindekiler olmak

lizere ¢esitli sektdrlerdeki sirketler igin siirekli bir zorluktur. Istenmeyen bir ¢alisma
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ortami1 ve yanlis sirket kiiltliri politikalar1 tarafindan hizlandirilan bir geri ¢ekilme, isten
ayrilmaya yol acabilir. Ise yonelik tutumlar, baghlik, sadakat gibi konular bir
organizasyonda kalma veya ayrilma kararlarin1 etkileyebilecek faktorlerdir ve
calisanlar1 elde tutma ve isten ayrilma istatistiklerine yansimaktadir (Mathis vd., 2017).

Isten ayrilmalar1 dolayli yoldan azaltma hedefi olan bir diger ydntem ise isten
cikis miilakatlaridir. Bir¢ok isveren, calisan isten ayrilmadan Oncesinde ¢ikis
goriismeleri yapmaktadir. Bu goriismelerin temel varsayimi isten ayrilan calisanin
samimi  cevaplar vermesi yOniindedir. Ancak yapilan baz1 arastirmalar,
ayrilanlarin %38'inin isten ayrilinca maas ve sosyal yardimlari, %4'liniin ise denetimi
sorumlu tuttugunu ortaya koymaktadir (Dessler, 2020).

Isten cikis miilakatlarmin nihai hedefi halihazirda organizasyonda gorev alan
calisanlarin isten ayrilmalarini azaltmak ve calisanlar1 elde tutmaktaktir. Yoneticiler ve
IK bu miilakatlat sonucunda kurulusun zayif yénlerini 6grenebilir. Bu 6grenilen bilgiler
iyilestirmeler yapilmasina olanak saglayabilir. Ayni1 zamanda isten ¢ikis esnasinda
kendisi ve fikirleri ile ilgilenildigini goren calisan, organizasyondan kotii bir algr ile
ayrilmamis olacaktir. Bu tutum piyasa rekabeti acisindan olduk¢a onemlidir. Ancak
calisanlar, isten ¢ikis enasinda ona sorulan sorulara yanit verirken gergekei
davranmayabilir ve ¢ekingen cevaplar verebilirler. Bu durum yanlis veriler elde etmeye
sebep olur. Bu durum ise kurulusun i¢gorii kazanma siirecinde aksakliklara neden
olabilir.

Yasanabilecek birtakim aksakliklar1 6nlemek adina calisan ile ¢ikis goriismesinin
istthdamin son giiniinde degil de isten ayrildiktan belli bir siire sonra yapilmasi
onerilmektedir. Sims ve Bias’a (2021) gore, yiiz ylize veya uzaktan anket yolu ile
istthdamin bitisinden yaklasik ii¢ hafta sonra yapilan miilakat daha dogru sonuclar
verebilir.

Ancak isten ¢ikarma konusu genel anlamiyla olduk¢a maliyetli ve kaynak tiiketen
bir durum oldugu i¢in organizasyonlarin en 6nem vermesi gereken sey saglikli bir
kiiltiir olusturarak c¢alisanlarmi iste tutmaktir. Orgiit, isten ayrilmalari azaltmak ve
kapsayici kiiltiirli olusturmak adina bazi 6nlemler almalidir. Sims ve Bias’a (2021) gore
bunlar, ise alim esnasinda tutarl bir siire¢ olusturmak, calisan bagliligin1 merkeze almak,
calisanin elde tutulmasi i¢in gerekli icgoriiyli kazanmak ve iyilestirmeler yapmak ve is

tanimlarini netlestirmektir.
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Ozellikle is taniminin netlestirilmesi konusu giiniimiiziin hizli ve degisime acik
diinyasinda zaman zaman tam olarak agikliga kavusmayabilir. insanlar1 hizl bir sekilde
onemli gorevlere dahil etmede hata yapma ihtimali yiiksektir ve bu durum koti bir
sekilde sonuclanabilir. Ancak, Onlenebilir c¢alisan devrinin minimumda tututabilmesi
icin calisanlardan gergekci olmayan beklentiler ve etkisiz ise alimlar yonetilebilmelidir
(Torrington vd., 2020). Ise alim esnasinda is tanimi1 net belirlenmemis ¢alisan, siireg
icerisinde kendini yeterince verimli hissetmeyebilir. Bu nedenle ise alim esnasinda
tutarl bir siire¢ izlemek olduk¢a &nemlidir. s tanimi net olan ve dzellikle yetenekleri
dogru bicimde kesfedilen c¢alisan kendini daha verimli hissedecegi gibi c¢alisma
performanst da artacaktir. Bunun sonucunda isten ¢ekilme veya ayrilma ihtimali de
diisecektir.

Google yetenek analitigi ekibi, c¢alisanlarin ge¢misleri, yetenekleri ve
performansiyla ilgili verileri analiz etmistir. Bu ekip, ¢alisanin isten ayrilmasina neden
olabilecek faktorleri belirleyerek personel devir oraninin azaltmasina yardimct olmustur.
Google'in “Googlegeist” anketi, ayrilma olasilig1 daha yiiksek olan Google ¢aliganlarini
belirlemeyi amaclayan bes soru igermektedir. Bir ¢alisanin ve ekibinin yanitlar1 %70
oraninda olumlu sonucun altina diiserse, Google diizeltici 6nlem almaktadir. Alliant
Techsystems sirketi ise, bir calisanin ayrilma olasiligin1 hesaplamak ve onleyebilmek
adina bir "kagis riski modeli" olusturmustur (Dessler, 2020).

Calisanin elde tutulmasi konusunda bir diger 6nemli konu kurum i¢i egitimlerdir.
Yapilan arastirmalar, egitim firsatlarinin, bireysel olarak ¢alisanlar agisindan, isverene
olan baglilig1 artirdigint ve onlarin goniillii olarak ayrilma olasiliklarini, hi¢bir egitim
verilmedigi duruma gore daha az hale getirdigini ortaya koymaktadir.

Isten ¢ikarmalarin 6nlenmesi adma insan kaynaklar1 planlamasi oldukca énemli
bir IK fonksiyonudur. En genel tanimiyla isten ¢ikarmalarin nasil 6nlenebilecegini ve
ele alinabilecegini icermektedir. Insan kaynaklar1 planlamasi, yetenek yonetimi igin
onemli bilgiler saglamaktadir.Bu bilgiler, yiiksek vasifli ¢alisanlar1 ve yoneticileri elde
tutmak, gelistirmek ve motive etmek icin sistematik, planli bir c¢abaya rehberlik
etmektedir (Noe vd., 2018).

Calisanlar1 ve yoneticileri elde tutmak, gelistirmek ve motive etmek icin
sistematik alisan becerilerini gelistiren bazi IK uygulamalar1 vardir. Ogrenim geri
O0deme programlar1 buna iyi bir 6rnek teskil etmektedir. Chipotle, Starbucks, Walmart

ve UPS gibi sirketler ¢alisanlart i¢in kismi veya tam 68renim iicreti 6demektedir. Bu
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programlar ¢alisanlarin egitim c¢alismalar1 sirasinda elde tutulmasina katkida bulunur
(Bauer vd., 2021).

Sonug olarak isten ayrilma, isten ¢ekilme ve isten ¢ikarilma konulari ¢ok degisken
ve boyutlar1 olan konulardir. Isten ¢ikarmalar genellikle organizasyon tarafindan yapilsa
da is taniminin net olmamasi, calisanin kendini verimli hissetmemesi, maddi tatmin
saglanmamasi gibi nedenlerle de isten ayrilmalar goniillii olarak gerceklesebilir. Isgoren
devri (turnover), sirketin politikalarin1 gozden gegirebilmesi i¢in 6nemli bir gostergedir.
Goniilli  ayrilmalarda ¢alisanlarin  tutumlarinin = 6ncesinden  belirlenebilmesi  ve
Onlenebilmesi, gerek anket calismalariyla gerekse de uygun kurum kiltiiri ile
saglanabilir. Tkinci secenek uzun vadeli olumlu sonuglar verebilecek bir ydntemdir.
Isten ayrilmalarin &niine gegen en 6nemli faktoriin sirket kiiltiirii ve calisan bagliligs
oldugu go6z oniline alindiginda uzun vadede olumlu sonuglar almak adina kapsayici

kiiltiir i¢in calismalar yapmak oldukca dnemlidir.

2.4.2.15. IK analitigi (HR analytics)

Gliniimiizde tim is fonksiyonlar1 igin veriler kritik bir kurumsal varlik haline
gelmigtir. Veri toplama, internet, akilli telefonlar, sensorler, 6deme sistemleri, kameralar
ve benzeri bircok cesitli kaynaktan saglanmaktadir. Kit verilere, verileri benzersiz
sekillerde bir araya getirme ve degerli analitik saglama becerisine sahip personele sahip
olunarak deger katilmaktadir. Sirketler, veri yOnetimi yeteneklerinin kuruluslarinin
analitik stratejileriyle son derece iyi biitiinlestigini belirtmektedir. Kuruluslar, makine
Ogrenimi gibi artirllmig analitigi, regresyon analizi ve modellemeyi, karar agaclar1 ve
cok katmanli sinir aglar1 gibi analitik araclar1 kullanmakta ve bir ara¢ seti olarak bir
teknoloji  platformu tarafindan desteklenen giiclii veri yoOnetisimi ilkeleri
gelistirmektedir. Modern veri analitiginin kullaniminin, isletmeler ve kuruluslar icin
yillik gelirin yam1 sira ¢ift haneli yillik isglicii verimliligi artisim1  sagladigi
belirtilmektedir (Biswass ve Garrison, 2022). Buradaki onemli nokta IK
departmanlarinin hangi verilerin hangi amagclarla kullanilacagina dikkatlice karar
vermesidir. Kararlar ilgili, dogru, zamanli verilerin analizi ve yorumlanmasiyla
verildiginde, bunlara veri odakli kararlar denmektedir. Veriye dayali kararlar ilgili,
dogru ve giincel verilerin analizine ve yorumlanmasina dayali olarak verilen kararlardir
(Bauer vd., 2021). Dolayisiyla giiniimiizde bir¢cok kurulusun sahip oldugu kiiresel erigim

ve yapistyla, ¢alisanlarin istihdam ve egitim ge¢misi, becerileri ve yeterliliklerine iligkin
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kapsamli veri bankalarinin olusturulmasi, kurulusun kimlere sahip oldugunu ve bunlari
nasil etkili bir sekilde kullanacagini bilmesi icin onemli bir aractir. Ornegin IBM,
Capital One, SAS ve Oracle gibi sirketler en iyi yetenekleri bulmalarmma ve ise
alimlarin1 saglamalarina yardimeci olmasi i¢in veri madenciligini etkin bir sekilde
kullanmaktadir. Bu tarzdaki ise alimlar, ise maliyetlerini azaltmakta, zaman
kazandirmakta, ige alimda kaliteyi ve objektifligi artirmakta ve c¢evredeki adaylara
ulagma firsat1 tanimaktadir (Dessler, 2020).

Veriye dayali kararlar stratejik IKY hedeflerini bilgilendirmeli ve desteklemelidir.
Bu amagla, insan kaynaklar1 analitigi, yiiksek riskli karar vermeyi desteklemek ve
bilgilendirmek, stratejik hedeflere ulasmak ve rekabet avantajini siirdiirmek igin
verilerin kullanilmasi anlamina gelmektedir. Daha agik bir sekilde belirtmek gerekirse;
insan kaynaklar1 (IK) analitigi, karar vermeyi iyilestirmek, stratejik hedeflere ulagmak
ve rekabet avantajini siirdiirmek amaciyla insanlarla ilgili verileri toplama, analiz etme,
yorumlama ve raporlama siirecidir. Baz1 kuruluslarda IK analitigi, insan analitigi, insan
sermayesi analitigi, yetenek analitigi veya is gilicii analitigi gibi baska isimlerle
anilmaktadir. Bilimsel bir siire¢ olarak IK analitigi, IK sistemleri, politikalar1 ve
uygulamalari tasarlamaya ve uygulamaya yonelik veri odakli bir yaklasimdir. Yani; IK
analitigi, yalnizca icgilidiilerine veya sezgilerine giivenmek yerine, organizasyon
liderlerinin ve IK profesyonellerinin bilim insanlar1 gibi diisiinmesini gerektirmektedir.
IK analitiginin kapsayic1 hedefi; yoneticilere, insanlarin ydnetimini iyilestiren, eyleme
gecirilebilir, kanita dayali uygulamalar saglamak olmalidir (Bauer vd., 2021). Isteki tiim
calismalar 1K analitigi tarafindan toplanmaz. Bunun yerine temel amag, her bir IKY
stireci hakkinda i¢gorii saglamak, hayati verileri toplamak ve ardindan bu verilere dayali
olarak siirecleri iyilestirme konusunda bilingli ve etkili kararlar vermektir. IK personeli
ve yapisi, tazminat ve yan haklar, ise alma, elde tutma ve ayrilmalar da dahil olmak
lizere temel isgiicii, IK ve finansal veriler hakkinda veri istihbarati toplamakta ve
raporlamaktadir (Biswass ve Garrison, 2022). Ornegin, Chevron, T-Mobile ve Facebook
da dahil olmak iizere bir dizi kurulus, bir IK analitik ekibi ekleyerek dahili IKY
islevlerini genisletmistir. Ayrica, ADP, Inc. ve SAP SuccessFactors gibi sirketler artik
veri toplama ve depolama ile ilgili olanlara ek olarak insan verilerini analiz etmek igin
{iriinler ve hizmetler sunmaktadir. Baz1 IK analistleri isletme veya IKY derecelerine
sahip olabilirken digerlerinin endiistriyel ve Orgiitsel psikoloji, hukuk, istatistik,

matematik, veri bilimi, bilgisayar bilimi veya bilgi sistemleri alanlarinda ge¢misleri
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olabilmektedir. IK analistleri arasindaki egitim farkliliklarinin yan1 sira en dnemli sey,
bir IK analiz ekibinin bir biitiin olarak isletme, veri yonetimi, dl¢iim, veri analizi, is
hukuku ve etik alanlarinda yetkin olmasidir. Bir ekip i¢inde bu yetkinliklerden herhangi
birindeki eksik, katki saglanamamasina veya daha da kétiisii 1K analitiginin yasa dis1
veya etik olmayan sekillerde kullanilmasina neden olabilmektedir (Bauer vd., 2021).
Ayrica IK uygulamalar1 daha otomatik ve veri odakli oldugundan, IK yéneticilerinin
gorevlerini yapmaya devam edebilmek i¢in veri yonetimi ve manipiilasyon konusunda
daha da bilgili hale gelmesi gerekmektedir (Lussier ve Hendon, 2020). Teknolojiler ¢ok
hizli gelistigi i¢in, veri profesyonellerinin becerilerini ve bilgilerini giincel tutmak igin
kendilerini siirekli olarak egitmesi zorunlulugu s6z konusudur (Torrington vd., 2020).
Birgok IK grubunun karsilastigi énemli bir zorluk, 1K analitigini diizgiin bir sekilde
nasil kullanacagini bilen yeterli sayida profesyonel personel bulundurmaktir. Analitik,
IK islevleri hakkindaki sorular1 yanitlamak icin cesitli dlciitler ve karmasik modelleme
teknikleri kullanmay1 igermektedir (Mathis vd., 2017).

Giiniimiiz is diinyasinda etkin IK'Y, kurulus iiyelerinin veri odakli karar vermeye
yardimc1 olmak i¢in verilerin nasil yonetildigi, depolandigi, alindigi, birlestirildigi,
analiz edildigi ve raporlandigi hakkinda bilgi sahibi olmay1 gerektirmektedir. Veri
analistleri veya insan kaynaklar1 bilgi sistemlerinde (HRIS) uzman olmasalar bile, tim
calisanlarin veri yonetimi ve HRIS ile ilgili konulara asina olmas1 gerekmektedir. IK
bilgi sistemleri ve elektronik IKY (e-IKY), bu baglamda 6nemli bir rol oynayan,
birbiriyle yakindan iliskili iki IKY veri ydnetimi konusunu temsil etmektedir. Birgok
kurulusta, IK bilgi sistemleri ve e-IKY, kurumsal kaynak planlama sistemi olarak
adlandirilan daha genis bir islevler arasi veri yonetim sistemine entegre edilmistir ve
bunlarin tiimii genel olarak bilgi sistemleri olarak siniflandirilabilmektedir (Bauer vd.,
2021). E-IKY, bireysel ve grup diizeyinde veri ve iletisimin koordinasyonu ve kontrolii
yoluyla IK politikalarmi, uygulamalarini ve hizmetlerini destekleyen bilgisayar
donanimi, yazilimi ve elektronik ag kaynaklarinin bir dizi yapilandirmasidir. Veri
patlamasinin akilli bir sekilde kullanimini ve yalmizca sirket igindeki kisilerin
performansin1 iyilestirmekle kalmayip ayni zamanda katkida bulunan ic¢goriileri
cikarmay1 acgiklamak icin “veriye dayali IK” veya “akilli IK” terminolojisini
kullanilmaktadir (Marchington vd., 2021).

Insan kaynaklar1 dlgiimlerine iliskin karsilastirmali verilerin toplanmasi ve analiz

edilmesi, ayn1 zamanda bir kurulusun 6l¢iimlerini bir karsilastirma grubuyla kiyaslamak
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icin de kullanilabilmektedir. Kiyaslama, kurumsal performansi artirmak adina siireglerin
ve sistemlerin etkinligini 6l¢mek i¢in kullanilan bir yontemdir ve benzer metrikleri
kullanan emsal kuruluslarla karsilastirmali olarak bir kurulusun uygulamalarinin
kalitesinin bir 6l¢limiinii ifade etmektedir. Cesitli veri toplayicilar, miisterilerden veri
toplayarak kiyaslama hizmetlerini artirmaktadir. En iyi kiyaslama, iyi karar verme
standartlarin1 takip eder ve kiyaslamanin amacini ve parametrelerini belirlemeyi, veri
toplamay1, verileri analiz etmeyi ve sonuclari iletmeyi icerir (Biswass ve Garrison,
2022).

Teknoloji temasi, IKY'nin evriminde devrim niteliginde bir rol oynamustir. Veriye
dayal1 karar vermenin gerceklesmesi icin verilere erisilebilmesi gerekmektedir (Bauer
vd., 2021). Belirli bilgi sistemleri aracihigiyla IK, iist diizey yoneticilere gelismis biiyiik
veri madenciligi, analitik ve yapay zeka kullanarak “ya olursa” senaryolarini ele
almalar icin stratejik destek saglayabilmektedir. Veri analitigine dayali, veriye dayali
yonetim kullanilarak, c¢alisan performansinin  birgok yonii bireysel diizeyde
oOl¢iilebilmektedir (Marchington vd., 2021). Departman genelinde sinerji yaratilabilmesi
icin herkesin ayni fikirde olan bir takim oyuncusu oldugundan emin olmak
istenmektedir. Bu durum ise analitik, biiyilk veri ve akilli hedeflerle
dogrulanabilmektedir (Browne, 2017). Dolayisiyla bu kapsamda metrikler ve analitikler
icin veri kullanilabilirligine yonelik baz1 maddelerden bahsetmek gerekmektedir:

Veri Kalitesi: Metrik ve analitik hakkinda diistinlirken hatirlanmasi gereken
onemli bir nokta, saglam 6l¢iimle baslayan yiiksek kaliteli veri toplamanin dnemidir
(Bauer vd., 2021).

Veri Yapisi ve Depolama: Veritabanlari, yapilandirilmis verileri depolamak icin
tasarlanmistir ve verilere yap1 eklemeye yonelik yaygin bir yaklasim, satirlarin farkl
varliklar1 (6rnegin, bireysel calisanlar1) temsil ettigi ve siitunlarin, varliklar1 karakterize
eden benzersiz alanlar1 veya degiskenleri (6rnegin, calisan) temsil ettigi tablolar
kullanmaktir. (Bauer vd., 2021).

Veri Gorsellestirmeleri: HRIS, IK metrikleri ve IK analitigi, verilere dayali insan
kararlar1 vermek icin kritik 6neme sahip olsa da etkili veri gorsellestirmeleri ve verilerle
hikdye anlatimi, bulgularin yorumlanmasini ve iletilmesini kolaylastirmaya yardimci
olabilmektedir (Bauer vd., 2021).

Veri Gizliligi Endiseleri: Biiylik miktarda veri biiylik sorumluluk getirmektedir.

HRIS, kisisel veriler i¢in bir havuz oldugundan, verilerin korunmasi, veri gizliliginin ve
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giivenliginin saglanmasi temeldir. Baslangi¢ olarak, veri gizliligi, bireylerin kisisel
verilerinin toplanmasi, saklanmasi, bunlara erisim ve raporlanmasi tizerindeki
kontrollerini ifade etmektedir (Bauer vd., 2021).

Veri Giivenligi Endiseleri: Veri gizliligi gibi veri giivenligi de hem ¢aliganlarin
hem de yoéneticilerin birincil endisesidir. Veri gilivenligi, ¢alisan verilerine yetkisiz
erisimi Onlemek ve verilerin gizliligini ve biitiinliiglinii korumak i¢in alinan koruyucu
Onlemleri ifade etmektedir. Siber giivenlik, internet {izerinden erisilebilen bilgilere
uygulanan veri gilivenligi olarak diisiiniilebilir. Veri giivenligi, ¢esitli kuruluslar
tarafindan ve ¢esitli nedenlerle tehdit edilebilmektedir (Bauer vd., 2021).

Veri Giivenligini Koruma Yaklasimlar:: Veri koruma ve siber giivenlik, 6zel
uzmanlik gerektiren 6zel alanlardir (Dessler, 2020). Veri giivenligini saglamak i¢in
birka¢ yaygin yaklasim vardir. Giliglii parolalar gerektirme, kullanicilar1 egitme, iki
adimli kimlik dogrulama kullanma ve blok zincir teknolojisini uygulama gibi bazilari
teknolojiktir. Diger yaklasimlar, veri kullanicilarinin uygun egitimi ile ilgilidir (Bauer
vd., 2021).

Cesitliligi Artirma Yolu Olarak Biiyiik Veri ve dahil Etme: Biiyiik veri, hacim,
cesitlilik, hiz ve dogruluk acisindan tanimlanabilen biiyiik (veya c¢ok biiyiik) miktarlarda
yapilandirilmamig, daginik ve bazen hizli bir sekilde akis halindeki verileri ifade
etmektedir. Buna karsilik kiiciik veriler, genellikle 6nceden planlanmis bir amag igin
daha kiigiik hacimlerde toplanan yapilandirilmis verilerdir. Kuruluslar, daha gesitli ve
kapsayict kuruluslar olusturmak icin bir yol olarak analitikten yararlanabilmektedir.
Google ve Facebook gibi sirketler tiiketici demografisi verilerini analiz edip reklamlar
hedef kitleye gore uyarladigindan, giiniimiiziin organizasyonlar1 da hedefli reklamlar
araciligiyla cok cesitli bir miisteri tabanina ulasabilmektedir. Bir baska agidan ise
kuruluslar, ise alim ve secim gibi temel IKY islevleri s6z konusu oldugunda da biiyiik
veri ve analitikten yararlanabilir. Ornegin, makine &grenimine dayali olanlar gibi
algoritmik sistemler ve analitik araglar, bir dizi aday nitelik (6rnegin kisilik, deneyimler)
verildiginde gelecekteki performansa iliskin daha dogru tahminler saglayabilmektedir.
Fakat dikkatli degerlendirme olmaksizin yapilan analitik, potansiyel olarak dnyargiya
acik olabilmektedir ve bu durum kot kararlar1 ve yasal sorunlari beraberinde
getirebilmektedir (Bauer vd., 2021). Biiyiik veri yeni petrol olarak kabul edilse de, bu
yeni petroliin saglam bir is modeline donistiiriilmeden Once iyilestirilmesi

gerekmektedir. Bu nedenle, kurulus iiyelerinin, kuruluslarin kullanabilecegi bilgi haline
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gelmek i¢in Once verileri bilgiye cevirmesi gerekmektedir (Sackmann, 2022). Amazon,
Facebook ve Google gibi sirketler, is kararlarini optimize etmek igin verilerden
yararlanarak muazzam itibarlar ve gelirler elde etmislerdir. Ornegin Amazon, biiyiik
hacimli tiiketici verilerini izler ve karmasik algoritmalar kullanarak tiiketicilerin ne satin
alacagini tahmin edebilmektedir (Bauer vd., 2021). Sonug¢ olarak biiyiikk veri
analitiginden, insanlarin degil verilerin hangi kararlarin en iyi oldugunu ve sonug olarak
hangi kaynaklarin tahsisinin en uygun oldugunu sdyleyebilecegini savunan yeni bir
mantik ortaya ¢ikmaktadir (Marchington vd., 2021).

Yapay zeka (AlI), temel olarak bilgisayarlar1 kullanarak gorevleri yapmak
anlamina gelir. Ornegin, sirketler yapay zekayi, e-postalardaki miisteri adresi
degisikliklerini taramak ve sirketin veri kayitlarina aktarmak (otomasyon), hangi ise
basvuranlarin basarili olacagin1 ve hangilerinin isten ayrilma olasilifinin daha yiiksek
oldugunu 6grenmek ve tahmin etmek (analiz) gibi durumlar icin kullanabilmektedir
(Dessler, 2020). Yapay zeka, adaylarin sayisim1 sadece birkag dakikada
sinirlandirabilmekte ve ¢ift haneli rakamlara indirebilmektedir. Yani teknolojinin
kullanildigr ise alim siirecleri “akillt ise alim siireci” olarak nitelendirilmektedir. Bu
noktada yapay zeka, bulut bilisim, veri analitigi ve blok zincir gibi teknolojiler bu etkiyi
yaratan en 6nemli teknolojilerdendir.

Veri Analizi: Bir firmanin veri analitifinden yararlanabilmesi, yliksek kaliteli
performans verilerinin mevcudiyetine baglidir. Ornegin, bir sirketin ¢alisan se¢iminde
bir kisilik testi kullanmay1 diisiindiigii varsayildiginda; tiim adaylara testi uygulayabilir
ve test puanlarini kullanmadan ise alabilir. Daha sonra ise alimdan 6 ay sonra kisilik
testi puanlart ile is performansi 6l¢iimleri arasindaki iliskiyi inceleyebilirler. Yiiksek bir
korelasyon, c¢alisan seciminde kisilik testinin ongoriicii gecgerliligi i¢in iyi bir kanit
olacaktir. Fakat, bir¢ok kurulusta performans yonetim sistemleri, veri analitigi
calismalarinda giivenilir bir sekilde kullanilabilecek yiiksek kaliteli, objektif ve adil
performans olgiitleri liretilmemektedir (Bauer vd., 2021). Cogu zaman, biiyiik miktarda
nitel veri toplanmaktadir ve arastirmacinin bunu anlamlandirmasi gerekmektedir.
Toplanan veri hacmini azaltmak ve analiz edilmesini saglamak icin kategorilestirme
veya kodlama gerekmektedir. Bu kategoriler/kodlar, arastirma sorularindan, literatiirden
ya da arastirmacinin verileri toplarken kendi deneyimlerinden gelebilir ve konu,

tutumlar, ¢alisma yontemleri, insanlarin 6zellikleri vb. ile ilgili olabilir (Marchington
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vd., 2021). Alt1 adimda veri analizinden su sekilde bahsedilebilmektedir (Creswell,
2014; Creswell, 2017’den aktaran Marchington vd., 2021):

1. Veriler, analiz i¢in diizenlenmeli ve hazirlanmalidir. Bu, gorligmeleri, materyalleri
yaziya dokmeyi, alan notlarin1 yazmayi ve bilgi kaynaklaria bagli olarak verileri farkli
tiirlerde diizenlemeyi icermektedir.

2. Tim verileri okunmali, bilgiler hakkinda genel bir fikir edinilmeli ve genel anlami
tizerinde diisliniilmelidir. Hangi genel fikirler ifade edilmekte? Bilginin genel derinligi,
giivenilirligi ve kullanimina iligkin genel izlenim nasil?

3. Ayrmtili analize bir kodlama siireci ile baglanmalidir. Kodlama islemi, bunlara anlam
yliklemeden once materyali parcalara ayirmaktir. Metin verilerini almay1, paragraflari
kategorilere ayirmayi ve bu kategorileri etiketlemeyi icermektedir. Arastirmacilar,
okuyucularin bulmay1 umdugu konular1 ele alan kodlar, sasirtict kodlar ve arastirmada
daha genis bir teorik perspektife hitap eden kodlar saglayabilecek materyal igin
verilerini analiz etmelidir.

4. Kodlama siireci, analiz i¢in ortam veya kisilerin yani sira kategoriler veya temalarin bir
tanimin1  olusturmaktadir. Agiklama, bir ortamdaki insanlar, yerler veya olaylar
hakkindaki bilgilerin ayrintili bir sekilde sunulmasini igerir. Arastirmacilar bu agiklama
icin kodlar iiretebilir. Kodlama daha sonra az sayida tema veya kategori olusturmak i¢in
kullanilabilmektedir.

5. Betimleme, temalarm anlatimda nasil temsil edilecegini agiklamaktadir. Olaylarin
kronolojisi, birka¢g temanin tartigilmast ve birbiriyle baglantili temalar iceren bir
tartigma dahil olmak iizere analiz bulgularini iletmek i¢in bir hikayeye ihtiyag¢ vardir.

6. Veri analizinde son adim ise verilerin yorumlanmasini igermektedir.

Veri aciklamasi ve arka plan: gergekte ne yapildigini belirten sorusturmanin bir
aciklamasidir. Verilerin 6zlii ve mantikli bir sekilde sunulmasi ve tablolarin,
istatistiklerin, alintilarin ve gozlemlerin uygun sekilde kullanilmasi, okuyucuyu
rapordaki bilgi yigmi boyunca yonlendirmek i¢in ¢ok onemlidir (Marchington vd.,
2021). Veri analitigi ve degerlendirmeleri, liderlerin iyilestirme ve biiyiime firsatlarini
belirlenmesine olanak tanimaktadir (Biswass ve Garrison, 2022).

IK analitigi, becerilere sahip kisilerle birlestiginde giiniimiiziin kuruluslarma
sunulan bilgi islem giicii, sirketlerin daha fazla verimlilik ve etkinlikle iligkili
uygulamalar1 tanimlamanin her zamankinden daha fazla yolunu bulmasini
saglamaktadir. Insan kaynaklari bilgi sistemi ise alim, performans ydnetimi ve egitim ile
ilgili verileri entegre ederek yetenek yoOnetimini destekleyebilir. Verilerin entegre
edilmesi, 6rnegin, HRIS kullanicisinin belirli tiirden ise alma ve egitim kararlarinin

performans basarisiyla nasil iliskili oldugunu gérebilecegi anlamina gelmektedir. Bu, IK
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profesyonellerinin kurulusun yeteneklerini nasil gelistireceklerini ve yeni yetenekleri
nereden ise alacaklarini belirlemelerine yardime1 olmaktadir. Boylece yeni pozisyonlari
veya mevcut pozisyonlardaki agiklart doldurmak igin siirekli bir insan kaynagi arzi
saglanmaktadir. Verilere dayali tahminlerde bulunma potansiyelinden faydalanan ¢ok
sayida sirket olmadig belirtilmektedir. Personel tahmininde, IK uzmani, cesitli insan
kaynaklar1 tiirlerinin arzin1 ve talebini belirlemeye c¢aligsmaktadir. Birincil amag,
organizasyonun hangi alanlarinda isgiicii eksikligi veya fazlalif1 yasayacagini tahmin
etmektir. s giicii talebini tahmin etme ise genellikle bir kurulusun, belirli is kategorileri
veya beceri alanlari i¢in talebi tahmin etmesi anlamina gelmektedir. Planlayici, ilgili is
kategorilerini veya becerileri belirledikten sonra her biri igin olas1 talebi aragtirmaktadir.
Planlamacinin, gerekli beceri ve deneyime sahip insanlara olan ihtiyacin artacagini veya
azalacagini tahmin etmesi gerekmektedir (Noe vd., 2018). Calisan se¢im siirecini
tyilestirmek ve hizlandirmak i¢in kullanilan analitik ve teknik araglar1 gittikce daha
fazla kullanilmaktadir. Ornegin, Shell’deki yoneticiler, ara¢ bakiminda uzmanliga sahip
calisanlara ihtiya¢ duydugunda, dogru becerilere sahip kisileri bulmak i¢in mevcut Shell
calisanlarin1 taramak {izere analitik tabanli yetenek arama algoritmasini kullanmistir.
Google, analitik yaklasimini desteklemek i¢in nasil iicretlendirmeyi tercih ettiklerinden,
genis merkez kampiisiinde kullanilan yeni bisikletlerin tasarimina kadar her konuda

calisanlarindan geri bildirim istemektedir (Dessler, 2020).

2.4.3. insan Kaynaklar1 Yonetiminde iletisim

Iletisim, organizasyon icindeki ve disindaki diger kisilerle bilgi alisverisinde
bulunmak i¢in gereken becerilerdir. Davranis orneklerini, bilgiyi acik bir sekilde ifade
etmeyi, yapici geri bildirim saglamay1 ve etkili bir sekilde dinlemeyi icermektedir (Noe
vd., 2018).

Insan kaynaklar1 yonetiminde, yetkilendirmenin yani sira, calisanlarla iletisim
kurmak onemlidir. Degerlendirmelerin, yonetim ve c¢alisan arasinda, organizasyonun
calisanin performansini nasil hissettigine iliskin resmi iki yonlii iletisim i¢in bir firsat
saglamasi gerekmektedir. Kurumsal iiretkenligi artirmak icin is giicti dahil olmak tizere
adil ve hakkaniyetli eylemlerde bulunabilmek igin ¢alisanlarin nasil performans
gosterdigine dair bilgi edinmek yoneticiler i¢in bir ihtiyagtir (Lussier ve Hendon, 2020).

IKY’de iletisimin asil amaci da bilgi akismin yogun oldugu ve diizenlemelerin,
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yasalarin yayilmasini etkileyebilecek engellerin ortadan kaldirildigi bir ortami tespit
etmek ve departmanlar arasindaki uyumu saglamaktir (Sims ve Bias, 2021).

IKY’de iletisim, sozlii veya yazili iletisim becerilerinden diplomasi ve aktif
dinleme, sunum gerceklestirmeye kadar tiim siirecler kurum icerisindeki paydaslar ile
etkili bir ortam yaratmay1 amaglamaktadir (Marchington vd., 2021). IKY nin en &nemli
islevi, yeterli iletisim kurabilmek ve bu siireci yonetebilmektedir. Gelistirilmig iletisim
ve anlayls, Orgiit iklimine bagli olarak kisisel iliskilerden kaynaklanmaktadir.
Yoneticiler ile calisanlarin is hedeflerini birlikte degerlendirebildigi, tartisabildigi
ortamlar &nemlidir. Bu iletisimden fayda iletisimi olarak da sdz edilebilir. lyi
bilgilendirilmis ve her tiirlii soruyu cevaplayabilen IK profesyonelleri ve diger kilit
yoneticiler tarafindan desteklenmelidir. 1K iletisimi, IK verilerinin ve bilgilerinin
kurulus genelinde alinmasina ve dagitilmasina odaklanmaktadir. Asagi dogru iletisim,
ist yonetimden organizasyonun geri kalanina dogru akarak ¢alisanlar1 organizasyonda
neler oldugu, olacagi ve list yonetimin beklentileri hakkinda bilgilendirmektedir (Mathis
vd., 2017).

IKY’de iletisim temel olarak baglayici bir etken olsa da organizasyonlarin
ilgilerine gore degisen ve kendilerine ait birbirinden farkl: iletisim stratejileri sunabilir.
Ormegin orgiitlerin dijital teknolojileri ve araglari is siireclerinde ne &lgiide uyguladiklari,
biiylik 0l¢iide stratejilerine, bu dijital teknolojileri ve araglar1 kullanma konusundaki
bilgilerine ve ilgili sektorlere baglidir (Sackmann, 2022). Bilgi ve iletisim
teknolojilerinin (BIT) gelisimi ile birlikte, kurumlarda yoneticiler ve calisanlar
arasindaki iletisim esneklik kazanmistir (Van Dyne vd., 2007).

Yeni iletisim teknolojileri sonrasinda iletisimde zaman ve mekan kisitlart ortadan
kalkmaya baslamis, farkli multimedya formlar1 birbirine yakinsamis ve bir¢ok yeni
etkilesim imkani ortaya ¢ikmistir (Neuman, 1991; Shaw, 2015). Dijital iletisimdeki
bliylime ve bulut bilgi islemin kullanilabilirligi, bazi is tiirlerinin igyerinden uzakta
yiiriitiilmesine izin vermistir. Ornegin, c¢alisanlar verilere ve kaynaklara uzaktan
erigebilmekte ve sanki isyerindeymis gibi benzer sekilde calisabilmektedir. Ozellikle,
mobil teknolojilerin kullanimi, iletisim almak veya yanit vermek i¢in belirli bir yerde
fiziksel olarak bulunmalar1 gerekmediginden, insanlarin erisilebilirligi ve iletisime yanit
verme hizi hakkindaki beklentileri artirmistir (Matusik ve Mickel, 2011).

fletisim siireglerinin iyilestirilmesi ve teknolojik yeterliklere uygun hale

getirilmesi yalnizca kurumda yer alan mevcut paydaslar1 degil ayn1 zamanda kurumun
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ise alim siireglerini de etkilemektedir. Dolayisiyla ise alim siireclerinin paydasi olan
potansiyel adaylar agisindan video goriisme gibi uygulamalarin zaman ve maliyet
acisindan getirileri olsa da etkilesim ve iletisim boyutu arastirilmasi gereken 6nemli bir
konudur. Ise alistirma siirecini, kapsamli ve etkili bir sekilde gerceklestirmek, artik
cesitli departmanlar arasinda koordineli ¢abalarin yani sira detayl bir planlama ve etkili
bir iletisim gerektirmektedir (Bauer vd, 2021).

Organizasyonlarin sektorlerine ve bilgilerine bagli olarak kullanilabilecek
merkeziyetsiz sistemler de gilinlimiizde tartisilan konulardan birisidir. DAO
(Decentralized Autonomous Organizations) sistemleri, ekip iletisimi, yonetisim, tahkim,
sOzlesme, yonetim islevi veya yonetim kurulu gibi insan eylemine dayanan ¢ok sayida
zincir dis1 operasyonel gereksinimleri barindirmaktadir. Ayrica iletisim, isbirligi ve
miizakere yoluyla sunulan etkilesime sahiptir (Samuel, 2020).

Insan kaynaklarinin temel fonksiyonlarinda iletisimin ¢ok énemli bir islevi oldugu
sdylenebilir. Ozellikle geri bildirim ve ileri bildirim bu fonksiyonlarin uygulamalarinda
giderek yayginlagmaktadir.

Geribildirim, kuruluslarda, calisan bagliligini artirmanin en etkili ve yaygin
yollarindan birisidir. Geribildirimin siklikla ve anlamli sekilde yapilmasi etkililigini
belirleyen en oOnemli faktorlerdendir. Geribildirim, c¢alisanlara; istlerinden, 1is
arkadaslarindan ¢alisma stirecindeki performanslar1 hakkinda bilgi saglamaktadir
(Demerouti, 1999). Diizenli geri bildirim, ¢alisanlarda karsiliklilik tepkisini tetikleyerek
calisan bagliliginda rol oynamaktadir.

Bir organizasyonun IK profesyonelleri ve yoneticileri, calisanlarda en iyiyi
ortaya c¢ikaran is yaklasimlari gelistirmek igin isbirligi yapmalidir. insan kaynag
uzmanlari tarafindan, yoneticilerin is performanslarini iyilestirebilmeleri i¢in ¢alisanlara
geri bildirimde bulunmalarin1 saglayan degerlendirme siiregleri olusturmalidirlar.
Degerlendirme  siiregleri  karsilililik  yaratarak calisanin  igsel motivasyonunu
artirmaktadir.  Geribildirim incelemesinin temel amaclarindan biri, aliciyr bir
performans sorununun var olduguna, diizeltici eylemin gerekli olduguna ve sorunu
¢ozmenin kendi gii¢leri dahilinde olduguna ikna etmektir. Geleneksel geri bildirim, bir
siipervizor monologu araciligtyla gecmisteki performans zayifliklarina odaklanma
egilimindeyken; ileri besleme formiilii, bazen davranissal kocluk teknikleriyle
birlestirilen aktif bir iki yonlii dinleme ve diyalog aracilifiyla ¢alisanin giiglii yonlerini

merkeze almaktadir (Nankervis vd., 2020).
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[leribildirim ayn1 zamanda bire bir davranissal kogluk igin giiglii bir aragtir.
Davranis koglugunun asamalari; kanita dayali problem analizi, ¢6ziim belirleme, pilot
uygulama, asil uygulama, geri bildirim ve davranis degisikligi gibi bir sira izlemektedir.
Budworth, Latham ve Manroop tarafindan yapilan bir arastirma, ileri beslemeli
goriismelerin bireysel performansi iyilestirmede geri bildirim odakli degerlendirme
goriismelerinden daha etkili bir ara¢ oldugunu 6ne siirmektedir (Nankervis vd., 2020).

Kisisellestirilmis egitim programlari; sirketler i¢in daha etkili sonuglar
yaratmanin yani sira, ¢alisanlar icin geri bildirim saglamanin da bir yoludur. Egitim
programlar1 ve geribildirim, ¢alisan baglhiligini artiracagi i¢in, ¢alisanin is tatminini ve
motivasyonunu da etkileycektir. Bu durum ¢alisanin isten ayrilma diisiincesini en aza
indirecektir. Culture Amp, organizasyonlara ¢alisgan memnuniyeti, performans, geri
bildirim, esnek calisma diizenlemeleri ve planlama araglar1 hakkinda hizmet
vermektedir (Biswass ve Garrison, 2022).

Calisan performans Ol¢iimleri, performans 06z degerlendirmeleri, c¢alisan
degerlendirmeleri ve yonetim degerlendirmeleri yapilarak gelistirilebilir ve izlenebilir.
Fica’ya gore (2020) bu degerlendirmeler, performans iyilestirme ve diizeltici eylemler
elde etmek i¢in 360 derecelik bir geri bildirim unsurunu icermelidir. 360 derece
geribildirim; calisanlara farkli paydaslardan geribildirim sunan, zengin bilgi saglama
potansiyeline sahip ve ¢oklu puanlayicil siireglerdir. 360 derecelik bir degerlendirme,
bir c¢alisanin yoneticilerinden, liderlerinden, c¢alisma arkadaslarindan gelen geri
bildirimlerin ortalama puanlar1 karsilastirilmasiyal elde edilen sonuglar dogrultusunda
bir 6z degerlendirme ile baslamaktadir (Carasco ve Rotwell, 2020). Geribildirimlerde
cesitliligi saglamak igin siireg, ¢alisanin farkli rollerinin degerlendirilmesini icerebilir.

Gilinlimiizde 360 derece geri bildirimin popiilerliginin ve Oneminin gittikce
arttig1 sdylenebilir. Cok kaynakli geri bildirim, bir¢ok is i¢in ¢alisan performansinin ¢ok
boyutlu oldugunu ve departman, organizasyon ve hatta ulusal sinirlar1 astigin1 kabul
etmektedir. Bir ¢alisanin performansini yeterli ve adil bir sekilde degerlendirebilmek
icin bircok kaynaktan bilgiye ihtiya¢ vardir. 360 derece geribildirim bu ihtiyaca yonelik
oldugu sdylenebilir.

Diger taraftan, geribildirime ydnelik elestiriler de séz konusudur. Ornegin
yapilan bazi arastirmalar; geribildirimin her zaman ¢ok dogru sonuglar
vermeyebilecegini ortaya koymaktadir. Buna gore; insanlardan, digerlerinin

performansi hakkinda bir derecelendirme yapmalar1 istendiginde, bu degerlendirme,
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degerlendirdikleri kisilerden ¢ok, derecelendirmeyi yapan kisi hakkinda daha fazla bilgi
verebilir. Insanlar, baskalarni derecelendirirken kendilerini 6lgiit olarak kullanma
egilimindedir ve bu nedenle goriisleri zaman zaman olduk¢a 6znel olabilir (Hutchinson
ve Brown, 2021).

Bu degerlendirme farkli teknolojik araglarla da yapilabilmektedir. Robotik,
yapay zeka, makine 0grenimi ve kuantum hesaplama, organizasyonlara geriye doniik
performans incelemelerinde kolaylik saglayabilir. IK uygulamasmin bir¢ok alaninda
oldugu gibi, gercek zamanli performans geri bildirimini desteklemek icin siirekli artan
sayida cevrimici uygulama mevcuttur. GE, yoneticilerden her seviyedeki ¢aliganlara
kadar geribildirim almak adina bir uygulama gelistirmistir. Organizasyonlar; Reflektive,
Betterworks, Zugata, HighGround, WorkBoard ve SuccessFactors gibi saglayicilarin
geri  bildirim araglarin1  igeren siirekli performans yOnetimi {riinlerinden
faydalanmaktadir (Nankervis vd., 2020).

Yapay zeka giidimli performans yoOnetimi sistemleri, ger¢ek zamanli
performans verilerinin kullanarak, c¢alisanlara ve sirketlere daha gergek zamanli geri
bildirim ve gelecek ile ilgili tahminleme saglamaktadir. Sosyal medyanin kurum igi
iletisim stratejisini ve geribildirim sistemini gelistirmek i¢in kullanilmasi, ¢alisanlarin
bilgiden faydalanmalari, aninda geri bildirim verme, ¢alisan tepkilerinin ve Onerilerinin
gercek zamanlt Olglilmesi gibi avantajlar yaratmaktadir (Brown ve Brown, 2012).
Organizasyonlarin, geribildirim sistemlerine yapay zeka destekli programla
birlestirmesinin gelisimleri agisindan 6nemli oldugu sdylenebilir.

Ek olarak; organizasyon Kkiiltiirli, calisanlarin geribildirim ve ileribildirim
sistemini benimsemesinde olduk¢a 6nemli bir faktordiir. Kurumun kiiltiiriiniin diiriist,

cok boyutlu ve dogrudan geri bildirime izin vermesi olduk¢a dnemlidir.
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3. YONTEM

Bu bdliimde arastirma modeli, evren ve Orneklem, veriler ve toplanmasi

konusunda bilgilere ayr1 basliklar halinde yer verilecektir.

3.1. Arastirma Modeli

Bu calismanin amaci insan kaynaklarinin temel fonksiyonlarindaki dijital
doniistimii, uygulamalarini, uzmanlarin uygulamalar ile ilgili goriislerini ortaya koymak
oldugundan c¢aligsma nitel paradigmaya uygundur.

Bu arastirma, i¢ ige ge¢mis ¢oklu durum calismasit (6rnek olay) olarak
desenlenmistir. Durum c¢aligmasi, "giincel bir olguyu gercek hayattaki baglamiyla —
ozellikle olgu ile baglam arasindaki sinirlar tam olarak belirgin degilse— inceleyen
ampirik bir arastirmadir (Yin, 2008’den aktaran, Merriam, 2013, 40)". Bu tiir
arastirmalarin odagindaki ampirik ¢alisma birimleri, halihazirda "orada bir yerde" olan
ve kesfedilerek arastirilmayi bekleyen durumlardan olugmaktadir (Schwandt ve Gates,
2014, 601). i¢ ice gegmis coklu durum deseninde her bir durum, kendi i¢inde cesitli alt
birimlere ayrilarak calisilabilmektedir (Yildirrm ve Simsek, 2016, 302). Bu calisma
acisindan da farkli organizasyonlardaki IK profesyonellerinin konuya yaklasimi i¢ ige
geemis ¢oklu bir durum calismasina temel olusturmaktadir. Merriam (2013, 42),
arastirmacilarin durum c¢alismasini bir durumu kavrama, kesfetme ve yorumlama
ithtiyact duyduklarinda tercih ettiklerini sdylemektedir. Bu yontemle birlikte arastirma,

"nasil" ve "neden" sorularini temel alan bir yol haritas1 izlemektedir.

3.2. Arastirmacinin konumu

Aragtirmaci, 2006 — 2013 yillart arasinda setlerde reji ekibinde c¢alismistir. Reji
ekibi; bir sette makyaj, 151k ve kostiim gibi tiim ekiplerin siirece katkisini yonlendiren,
ekipleri koordine eden bir birimdir. Reji ekibinin basi da rejisor yani siireci yoneten
vurgusuyla yonetmendir. Sette tiim ekiplerin koordineli ¢aligabilmesinde iletisimin
stratejik bir rolii vardir. Ek olarak sette ¢alisan ekipler bir proje i¢in bir araya gelirler ve
projenin sonunda dagilirlar. Dolayisiyla giiniimiizde ¢alisma hayatina etki ettigi ifade
edilen trendler ile set siirecinin benzer noktalar1 s6z konusudur. letisim Tasarimi ve
Yonetimi Boliimiinde yapilan bu tezde arastirmaci; reji ekibi ile benzerlik gosterdigini
diisiindiigii insan kaynak siireclerini yine iletisimin merkezde oldugu; teknoloji, veri
analitigi ve kavramsal yenilikler baglaminda ele almistir. Dolayisiyla tezle ilgili

140



arastirma konusunu belirlenmesinde is deneyiminin etkisi olmustur. Insan kaynaklari
yonetiminin dijitallesmesinin insan kaynaklar1 meslegini degistirdigi soylenebilir.
Bordro gibi operasyonel islerin teknolojiye devredilmesi, insan kaynaklari alanin
yeterlilik, yetenek ve tanimim da degistirmeye baslamistir. Insan Kaynaklar1 Yénetimi
Dernegi (SHRM), basar ile ilgili bilgi ve becerileri tanimlamigtir. Bunlar; 1K bagar1
yetkinlikleri olarak adlandirdign dokuz kategoride gruplandirmistir: IK uzmanhg, iliski
yonetimi, etik uygulama, danisma, liderlik ve yonlendirme, iletisim, kiiresel ve kiiltiirel
etkinlik, elestirel degerlendirme ve is zekasidir. iletisim hem teknolojik boyutta hem de
anlamsal olarak ¢aligma hayatina ve insan kaynaklar1 alaninda giderek artan 6nemde bir
rol oynamaktadir.

Geri bildirim, igveren markasi, ileri bildirim ve goriisme gibi siiregler insan
kaynaklar1 ve iletisim alaninin birbirleriyle kesistigi noktalar oldugu i¢in arastirmaci

disiplinlerarasi bir sekilde konuyu ele almaya calismistir.

3.3. Giivenilirlik (Trustworthiness)

Nitel arastirmalarin  giivenilirligi konusunda aliabilecek bazi Onlemler
bulunmaktadir. Alanyazinda "triangulation" olarak da adlandirilan ¢esitlilik,
arastirmacinin belli bir konuya ya da arastirma sorularina farkli bakis agilarindan
yaklagabilmesi anlamina gelmektedir (Flick, 2018, 788). Burada bahsedilen farkli bakis
acilarii edinmek de farkli kuramsal yaklagimlarin ya da veri toplama araglarinin
kullanilmastyla saglanmaktadir. Yildirnm ve Simsek (2016, 279), gozlem siirecinde
arastirmacinin 6grendiklerini goériisme yoluyla teyit etmesi ya da goriismede ortaya
¢ikan bulgularin dokiimanlarla desteklenmesinin arastirmanin inandiriciligini artiran bir
yontem oldugunu vurgulamaktadir. Neuman (2006, 222) ise bir seye ¢esitli acilardan
bakmanin tek bir yonden bakmaktan daha iyi oldugunu sdylerken cesitliligin Sl¢tim,
gbzlemci, kuram ve yontem boyutlarinda tiirlere ayrildig1 vurgusunu yapar. Dolayisiyla
bu calismada da hem veri toplama asamasinda farkli araglar kullanilarak hem de
bulgularin yorumlanmasi asamasinda farklt yollardan elde edilmis verilerin
karsilastirilmastyla giiclii bir ¢esitliligin olusmasi hedeflenmistir.

Bagka bir onlem ise arastirmacinin vardigi sonuglar1 katilimcilarla paylasarak
goriis almasidir. Buradaki amag, durumu olabildigince dogru ve yansiz betimlemektir
(Yildirim ve Simsek, 2016, 299). Arastirma siiresince gozlem ve goriisme yoluyla

edinilen veriler katilimcilarla paylasilmig, gerekli durumlarda onlarin cevaplarina gore
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farkli goriisler hakkinda tartigma yoluyla duruma yonelik bakis agisinin geniglemesi
saglanmigtir. Tez tamamlandiktan sonra, tekrar Insan Kaynaklari alaninin profesyoneli
olan katilmcilar ile paylasilmigtir. Bulgular kismindaki uygulama ve literatiir
karsilastirmas1 ve kavramlarin kullanimi ile ilgili geribildirim alinmistir. Katilimcilar
tarafindan veriler ve wverilerin analizi dogrulanmistir. Ek olarak arastirmacinin
danigmani, yonetim ve iletisim alanlarinda calismakta olan bir akademisyendir. Tiim
stire¢ danigsmanin gézetiminde gerceklesmistir.

Son onlem ise arastirmacinin ulastift sonuglarin ne kadar isabetli oldugu
konusunda ayni1 alanda c¢alisan diger arastirmacilarin  goriisiine basvurmasi
gerekmektedir (Yildirnm ve Simsek, 2016, 299). Bu arastirmada da verilerin hem
toplanmast hem de analizi esnasinda, baska arastirmacilarin goriigleri almarak
bahsedilen Onlem alinmistir. Ayrica verilerin toplanmasi sirasinda, ilgili durum
hakkinda bilgisi olan farkli mesleklerden alan uzmanlariyla da goriismeler

gergeklestirilmistir.

3.4. Verilerin Toplanmasi

Farkli organizasyonlardaki insan kaynaklar1 alaninda ¢alisan profesyonellere soru
sorabilme yeterliligini artirmak amaciyla Oncelikle konuya iliskin gilincel alanyazin
taramas1 yapilmistir. Bunun yani sira arastirmaci, 2020 — 2023 yillar1 arasinda
gerceklesen ulusal ve uluslararasit insan kaynaklari etkinliklerine katilmistir. Bu
etkinliklerin 6zel sohbet odasi alanlarindan ve LinkedIn Premium hesabinin mesaj
atabilme Ozelligini kullanarak arastirmanin katilimcilarina ulagilmistir. Arastirmaya
katilanlardan, goriisme yapilabilecek kisi Onerisi istenmis ve baglanti kurulmustur.
Pandemi etkisiyle arastirmanin konulari giincel oldugu igin, katilimcilar arastirmaya
katki sunmak konusunda comert davranmislardir. Gilincel alanyazindan ve
etkinliklerden yola ¢ikarak sorular hazirlanmistir. 22 farkli sektérde yerinden calisan ve
bagimsiz c¢alisan 30 katilimciyla yar1 yapilandirilmis ¢evrimigi  gériisme
gergeklestirilmistir. Goriigme sorulart EK -1°de yer almaktadir.

Gortismeler Zoom uygulamasi ile yapilmis ve katilimcilarin izniyle (beyan olarak
da mevcuttur) kayit edilmistir. Yapilan goriismelere iliskin detaylar Tablo 3.1.’de
verilmigtir. Buna gore; 1.193 dakika, yani 19 saat gorlisme yapilmistir. 19 saatlik

goriismenin birebir 428 sayfa desifresi yapilmistir. Ayn1 zamanda insan kaynaklari
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etkinliklerindeki tematik konusmalar da ekran goriintiisii kaydetme yoOntemiyle

dosyalanmigtir. Tiim bu ham veriler 2 TB’lik Google Drive alaninda depolanmustir.

Tablo 3.1. Gorlisme detaylari

Katihmel No Tarih Siire Transkript Sayfa Sayisi
Katilimer 1. 01.07.2021 60’ 15
Katilimer 2. 01.07.2021 60’ 15
Katilimer 3. 02.06.2021 74° 19
Katilimer 4. 06.06.2021 52’ 14
Katilimer 5. 07.06.2021 80’ 17
Katilimer 6. 08.06.2021 56’ 13
Katilimer 7. 08.06.2021 46’ 10
Katilimer 8. 09.06.2021 71’ 15
Katilime1 9. 10.06.2021 55’ 11
Katilimer 10. 11.06.2021 54° 9
Katilimer 11. 11.06.2021 54° 9
Katilimer 12. 11.06.2021 50° 12
Katilimer 13. 15.06.2021 68’ 15
Katilimer 14. 15.06.2021 60’ 12
Katilimer 15. 16.06.2021 56’ 12
Katilimer 16. 16.06.2021 64’ 17
Katilimer 17. 17.06.2021 104’ 20
Katilimer 18. 17.06.2021 72’ 18
Katilimer 19. 17.06.2021 52’ 11
Katilimer 20. 18.06.2021 72’ 15
Katilimer 21. 20.05.2021 88’ 20
Katilimcer 22. 21.06.2021 60’ 14
Katilimer 23. 22.06.2021 64’ 14
Katilimer 24. 24.05.2021 66’ 15
Katilimcr 25. 24.05.2021 68’ 16
Katilime1 26. 25.06.2021 74 19
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Katilime1 27. 26.05.2021 50° 11

Katilime: 28. 26.05.2021 57 13
Katilimci 29. 28.06.2021 56’ 13
Katilimer 30. 31.05.2021 70° 14

3.5. Katihhmcilar

Gortisme yapilan katilimcilarin genel 6zelliklerine iliskin veriler EK 2’de yer
almaktadir.

Buna gore 30 katilimcinin 18’1 kadin, 12’si ise erkektir. Katilimcilarin yaslarina
bagl olarak kusak dagilimlarina bakildiginda bir katilimc1 Baby Boomer kusagi, 18
katilimc1 X kusagi, 11 katilmer ise Y kusagina aittir. 30 goriisme katilimcist; hizl
servis, otomotiv, hazir giyim, lojistik, holding, danigsmanlik, egitim danismanligi,
teknoloji, enerji, bankacilik, medikal, tekstil, kahve, e-ticaret, yazilim, ambalaj,
havayolu, hizli tiikketim, bilgi teknolojileri, cam ambalaj, liretim ve kozmetik gibi farkl

caligma alanlarinda insan kaynaklar1 pozisyonlarinda gérev yapmaktadir.

3.6. Verilerin Analizi

Nitel yontemlerin arastirma esnasinda eszamanli olarak analizi de olanakli
kilmas1 en biiylik avantajlarindan biridir. Bu ¢alismada da arastirma siirecinde analiz
odakli bir yaklasim gergeklestirilmistir. Analiz siirecinde birden fazla alan uzmaninin
goriisii alinarak daha dnce de belirtildigi gibi veri ¢esitliligi saglanmistir.

Toplanan veriler tematik analiz yaklasimiyla analiz edilmistir. Bu yaklagima
gbre, arastirmacilar birgok hikdyeyi toplar ve tiimevarimsal bir yaklasimla veriyi
kavramsal bir bigimde gruplandirirlar (Ersoy ve Bozkurt, 2016, 229). Bu bulgularin
diizenlenmesi i¢in de Oncelikle temalara uygun bir sekilde kodlama yapmak gereklidir.
Bu arastirmada da verilerin kodlanmasi asamasinda Bryman'in (2012, 597) onerdigi
yontem izlenmistir. Buna goére goriismelerin dokiimleri dncelikle sirayla okunmus, ilgili
olabilecek kodlarin planlamasi yapilmig ve son olarak goriigme dokiimlerine geri
doniilerek her bir gériismenin kodlamasi yapilmustir.

Buna gore desifresi yapilan goriismeler, dijital déniisiim tanimlar;, IKY
fonksiyonlar ve uygulamalari, Katilimcilar ve sektorlerin  6zellikleri ve IK

uygulamalarinin gergeklesme siirecinin iletisim baglaminda degerlendirmesi olarak dort
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ana tema altinda kodlanmistir. Bu dort tema ve bunlarin altinda yer alan kodlarin

dagilimi Sekil 3.3’te goriilmektedir.

Bulgularin
Siniflandiriimasi

|
iKY'de Dijital Donisum iKY Fonksiyonlan ve Katlimcilarin ve
Tammlari Uygulamalani Sektérlerin Ozellikleri

[

Is
Akigi/Analizi/Tasarimi, Insan Kaynaklar
Yeterlilikler ve Planlamasi
Yetkinlikler

Oryantason/
ise Alim Onboarding/ Ogrenme ve Gelisim Performans Yanetimi
Sosyalizasyon

Sekil 3.3. Temalarin dagilimi

Elde edilen veriler, goriismelerden ortaya ¢ikan dort ana temaya gore Bulgular
ve Yorum baslhigi altinda incelenmektedir. Her temanin altinda yer alan kodlar ise ayr1
birer alt baslik verilerek yorumlanmaktadir. Bu veriler, betimsel analizin gerektirdigi
gibi, katilimcilarin goriislerini carpict bir sekilde yansitabilmek amaciyla dogrudan
alint1 yoluyla paylasilmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016, 239). Bir sonraki boliimde

bu bulgularin yorumlanmasina yer verilmektedir.
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4. BULGULAR VE YORUM
4.1. Dijital Doniisiim Tanimlar:

Goriisme yapilan katilimcilardan organizasyonel baglamda kendi dijital doniisiim
tanimlarin1 yapmalar1 istenmistir. Buna gore katilimci 2 dijital doniisiimii soyle

tanimlamistir:

Dijital doniisiim bizim gibi bir sirkette kaginilmaz bir durum. Ciinkii biz ¢ok genis, yaygin
bir aga sahibiz. Tirkiye'nin her yerinde restoranimiz var. 20 bin ¢alisan1 1200 noktaya
dagittiginizi diistiniin ve bu 1200 noktadaki 20 bin ¢alisani bir standartta ayni esgiidiimle
hareket ettirmeniz gerekir. Bunun tek yolu dijital ortam. Dolayisiyla sirketimiz goziiyle
bakildiginda, dijital doniisiim degil aslinda hani dijital varolus, biz buna "dijital dirilig"
diyoruz. Ben bugiin Erzurum'daki restoranda c¢alisan kuryelerimle iletigime gegebiliyorum.
Hani benim i¢in dijital doniisiimiin, sirketimiz olarak dijital doniisiimiin anlam1 bu demek.
Bunu saglayabiliyorsak herkese firsat esitligi saglamisizdir. Herkes bizim i¢in aslinda 1200
degil bir noktada duruyor su anda. Tek tikla herkese ulasabiliyoruz. O yiizden benim igin ve
sirketimiz i¢in dijital doniisiim bu demek.

Katilimer 4, “Aslinda biitiin alanlarda, teknolojinin girebilecegi tiim alanlarin
dijitallesmesi diye yorumluyorum. Bu benim su anda yaptigim isin aslinda yakin bir
zamanda, bir 10 sene sonra mesela tamamen dijitallesip aslinda bana bile gerek
kalmayincaya kadar gecerli olacak bir tanim” diye diislindiigiinii belirtirken Katilime1 7,
sOyle sOylemistir:

Benim anladigim dijitallesmede gercekten geleceginizi Ongdrebildiginiz, bugilinden
ongorebildiginiz yorumlar1 yapabilmenize destek olacak sistemleri kurabiliyor olmak
dijitallesme. Yoksa hani veriyi girdim, iste artik raporlarim var... Iste bir tusla bastyorsunuz,
oblirti de bir tusla onay veriyor; dijitallesme bu degil. Dolayisiyla da gergekten nasil
sOyleyeyim, dngorebiliyor olmay1 saglayacak biitiin kurgular benim igin dijitallesme.

Katilimer 11, kendi dijital dontisiim tanimini sdyle yapmustir:

Dijital doniisiim oncelikle tek seferlik bir proje olarak adlandirdigimiz bir sey kesinlikle
degil. Diinya, kullandigimiz araglar, jenerasyonlar degisiyor, diinyada yeni neslin varlig
artiyor onlardan beklentiler artiyor. Artik, esneklik kolaylik gibi nasil ki bireysel
hayatimizda onemliyse, is hayatimizda da miisterilerimize de yasattigimiz seylerin de
bunlarla uyumlu olmasi1 gerekiyor. Dolayisiyla bizim, dijital diinyaya uyumlanma,
gelismelere gore pozisyonumuzu esnetme ileri tagima olarak tanimlayabilirim dijital
doniisimii.

Katilimer 16 dijital doniisiimii bir yikim olarak goriisiinii sdyle agiklamistir:

Yani oncelikle bence bir yikim da ayni zamanda. Ciinkii ¢ok kaliplagmis tabii ki belli bagl
kurallart oluyor herkesin ve alistig1 bir diizen oluyor ama dijital doniisiime girdiginiz anda

biraz daha esnek, ¢evik bakma becerilerini hepimizin kazanmasi gerekiyor. Daha dinamik
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yapilar1 kazanmamiz gerekiyor. Yikimdan kastim kotii anlamda degil aslinda iyi anlamda.
Ciinkii o yikimi su sekilde sdylemeye ¢alisiyorum; oncelikle ¢alisan, zihnindeki bariyerleri
yikmak. Ciinkii bazen dijitallesmeyi tehlike olarak gorebiliyor ¢aligan, isinden olabilecegini
ongorebiliyor. O yilizden oOncelikle o zihindeki o bariyeri yikmak, daha sonrasindaki
icindeki potansiyeli ¢ikartabilmesi i¢in aslinda ¢ok iyi bir firsat oldugunu gdstermek ve bu
da bence yoneticilerin, liderlerin en biiyiik gorevlerinden biri. Calisanlarin biraz daha
yaraticiliklarini tetiklenmek, daha yenilik¢i bakmalarini saglamak bence dijital doniisiimii
tamamen aslinda, ¢aligana bir kap1 agiyor, ¢alisana bambagka bir kap1 agiyor. Operasyonel
stireglerini hafifletiyor, ona biraz daha biitlinii gérme sansi taniyabiliyor. Kendini aslinda
daha fazla gelistirme sansi taniyabiliyor. O goézle ¢alisana bakabilme aslinda sansi vermek.
Yani yikmaktan kastim; bariyerleri yikmakti. Pozitif anlamda aslinda bu sekilde
tanimlayabilirim.
Katilimer 21 dijitali gelecekle soyle iliskilendirmistir:
Dijital doniigiimii, gelecek olarak tanimliyorum. Aslinda kelime manasi olarak “digit” den
geliyor; sayisala dokmek yani. Biitiin hikaye, isleri, siirecleri, dijital ortamda yapmak.
Dolayistyla izlenebilir hale getirmek. Bunun sonu tabii bunu insandan da ¢ikma robotlarin
da dijital olmaya baslayinca sayilabiliyor, hesaplanabilir hale geliyor biraz operasyonel
mitkemmellik esprisi de var tabii. O yiizden iste bu analitikler, big data, teknoloji kullanimi
gibi bir siirli sey de geliyor akla. Aslinda bir degisim, gelecege hazirlanmak, gelecegin
teknolojileri anlamina geliyor. Insandan da kurtarmak aslinda ¢iinkii insan yapinca hata da
yapiyor, duygularint karistirtyor vs vs. Yani bir 6l¢ek de kazaniyor sirketler. Biz buna hazir
miy1z? Aslinda dijital doniisiimiin boyle de bir boyutu var bence. Isi ve insam1 gelecege
hazirlamak aslinda.
Katilimer 28 ise kendi goriisiinii s0yle aktarmistir:

Dijitallesme bana gore ne insan kaynaklar: siireglerinde; aslinda sadece insan kaynaklari
stireclerinde degil biitlin siireclerde olabildigince yalinlagma {iizerine, olabildigince sistem
iizerinden hareket ederek arsiv ve dokiimantasyonun elektronik ortamda tasimnacak ve
bilgiye, gecmis bilgiye rahat ulasilabilecek ve yeni verilerin rahatlikla saglanabilecegi,
kisilerin is yapis sekillerini hizlandiracak ve bu sayede ciddi sekilde insanlarin isini
rahatlatacak, (kullanicilarin, insanlarin demeyeyim) kullanicilarin ve i¢ miisterilerin ve dig

miisterilerin igini rahatlatacak bir sistem biitiinii diyelim.

4.2. Is Akis1/ Is Analizi / Is Tasarim /Yeterlilik ve Yetkinlikler

Is akisi, analizi ve tasarimu siirecleri; is tanimi, siire¢ tasarimi, ¢alisma bicimleri
ve esnek zaman kullanimi, yeni meslekler, yetkinlikler gibi farkli unsurlariyla dijital
doniistimii tanimlayan teknoloji kullanimi, veri analitigi ve kavramsal uygulamalar

baglaminda analiz edilmistir.

147



Tablo 4.1. s akis1, analizi ve tasarimi fonksiyonlarinin kodlarmn dagilimi

Teknoloji Veri Analitigi Kavramsal
Cevrimigi hizmet Entegre sistem Calisma bigimleri
Bulut teknolojisi Operasyonel is Uzaktan ¢alisma
Sosyal ag Kiyaslama Hibrit
Web tabanli Raporlama Operasyonel
Entegre Tahminleme Siireg
Siniflandirma Esnek
Is tanimi Yetkinlik

Yeni meslekler

4.2.1. is akisi/analizi ve tasarimu siireclerinde teknoloji kullanimi

Organizasyonlarin yapilarindaki degisimler ve kiiresellesme ile birlikte is
analizinde giderek daha c¢ok elektronik veya web tabanli is analizi yOntemleri
kullanilmaya baglanmigtir. Bu yontemler, verinin kiyas ve siniflandirmasinin
yapilmasina olanak saglayan yazilimlar, ¢evrimi¢i hizmetler, sosyal aglar ve veri
tabanlar1 olarak siralanabilir (Bauer vd., 2021). Katilimc1 5 kendi kullandiklar1 bir

sosyal is ag1 lizerinden uygulamay1 anlatmistir:
Yani mesela biz yurtdisinda, Giliney Amerika’da diyelim bir liman isletmeciligine teklif
veriyoruz. Onu yaparken hem o iilkedeki hem o bolgedeki hem de o isle ilgili biitiin verileri
bir araya getirip, burada LinkedIn’den de destek aliyoruz. LinkedIn’de inanilmaz bir data
var ¢iinkil biitiin diinyada. Oradan da destek alip bir simiilasyon yapiyoruz. Bu hem biitge
anlaminda, is kadrosu anlaminda, iicretler anlaminda, yan haklar anlaminda her sey.
Dolayistyla biz is giicii olarak hedefimiz ne; oraya verdigimiz ya da verecegimiz teklifle ya
da isletme karimizla onu karsilayabiliyor muyuz? Ya da hangi veya oradaki bazi
pozisyonlart outsource mu etmeliyiz yoksa bordrolu bizim kendi inhouse ¢alistirmaliyiz?

Bunlarm hepsini analiz ediyoruz.

LinkedIn, Toptalent, kariyer.net gibi siteler de is tanimlarim1 karsilagtirabilmek
ve farklarim1 gozlemleyebilmek igin iyi birer veri kaynagidir. Diinya Ekonomik
Forumu'nun LinkedIn ve Coursera ortak sirketlerindeki veri bilimcilerle ortaklasa

hazirlanan Yarinin Isleri raporu, ilk kez gercek zamanl isgiicii piyasasini kullanarak
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ekonomi genelinde bir dizi yeni igin ortaya ¢ikisini 6lgmenin ve izlemenin bir yolunu
sunmustur (WEF, Future of Jobs, 2020).

Bulut bilisim, yapilandirilabilir veri isleme kaynaklarina (aglar, sunucular,
depolama, uygulamalar), her yerden paylasilan ortak bir havuza ag erisimi saglayan bir
modeldir (Ozbebek Tung, 2020). Ortak ¢aligmaya olanak saglayan birbirine entegre
sistemler, bireyin self servis olarak tiim veriye ulasabilmesi; is tanimlarini, is
tasarimlarin1 ve yetkinlik setlerini bigimlendirmektedir. Katilimci bu doniisiimii en
genis bakis agisiyla su sekilde ifade etmistir:

(...)Ya burada bir bosluk var. Ben burada kendime bir siire¢ yaratabilirim. Hatta onu
kendim de cep telefonumla dizayn edebilirim.” Dolayisiyla yani mesela yeni bir beceri bu;
kendi kendine siiregler kurgulayabilme, kendi kendine planlamalar yapabilme falan gibi ve
bunlar1 o elindeki cihazin olanaklarini kullanarak kolayca yapabilme(...) Eskiden bir yerde
yapilan, uzmanliklar1 olan seyler esasinda o uzmanliklar ¢cok daha kullanici seviyesine
dogru gidiyor. Dolayisiyla obiir uzmanlik da ortadan kalkiyor yani, dyle bir seye artik
ihtiya¢ olmuyor.

Teknolojiler agisindan baktigimizda dijitallesme ile birlikte gig ekonomisi, yapay
zeka, veri kullanimi, otomasyon ve robot isgiicii, is tasarimini sekillendiren 6nemli
gelismelerdir. Yeni teknolojilerden kaynaklanan biiyiik 6l¢ekli is kayiplari, ¢alisanlarin
teknolojilerle uyumlanmasinda yasanilan sorunlar, yetenek kitligi, gig ekonomisinin

beraberinde getirdigi gilivencesizlik, is goren devir hizi (turnover) bugiinden baslayarak

gelecegin is diinyasinin lizerine egilmesi gereken konulardir.

4.2.2. Is akisi/analizi ve tasarimu siireclerinde veri analitigi

IK analitigi, yalnizca icgiidiilerine veya sezgilerine giivenmek yerine,
organizasyon liderlerinin ve IK profesyonellerinin bilim insanlar1 gibi diisiinmesini
gerektirir. Ayn1 zamanda, verinin kullanim1 i¢in is zekasina da ihtiyaclar1 vardir (Bauer
vd., 2021). Katilimc1 20, kendi is siireci agisindan verinin is siireglerinde karar ve oneri

destek sistemi olarak kullanilmasini giindelik bir uygulama iizerinden anlatmistir:
Benim e-maillerimde yeni bir ylikleme yaptilar; haftalik olarak en sik kimlerle yazigtigimi
cikartiyor ve bir analiz veriyor bana. O data, o analizi dogru okudugunuz zaman sizin
hayatiniz1 o kadar kolaylastirtyor ki bana diyor ki "Su kisiyle, A kisisiyle bu hafta 20 defa
maillesmigsin. Belki bir telefon agsaydin bu is ¢oziilecekti." diyor bana, fikir veriyor yani,
hayatimi kolaylastirtyor. O zaman bizi aslinda ileriye gétiirecek olan sirket, yani bireyden
baslayacaksin; bireyi, sirketi, sektorli, {ilkeyi ileriye gotiirecek sey aslinda bu tiir

hayatimizin iginde bizim zamanimizi yiyen kiigiik, anlamsiz islerden kurtulmamiz,
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operasyonel islerden kurtulmamiz. Asistanim da bu, akil hocam da bu, her sey bu yani. Her
sey bana iste sOyliiyor "Sunu ara!" diyor. Oradan olmuyor cep telefonuma geliyor. Ciinkii
sistemler birbiriyle entegrasyon projeleri yapilmis, entegre. Telefondan hatirlatryor, mesajla
hatirlattyor. Hani her sekilde bu dijitallesme dedigim gibi operasyonel isleri ortadan
kaldiriyor. insanlar kendini yetistirmek, gelistirmek, diisiinmek zorunda kalryorlar artik. Ve

bunu iyi yapanlar da kariyerlerinde ¢ok hizli yiikselmeye basliyorlar.

Organizasyonlar, doniislim ihtiyaciyla karst karsiya kaldiklarinda, liderler
genellikle gerekli temel bilesenleri diisiiniirler. Ardindan, derin veri analitiginden,
gercek zamanli miisteri i¢goriilerinden, dijitallestirilmis c¢oziimlerden, siire¢ yeniden
miihendisliginden ve en son doniisiim taktiklerinden yararlanirlar (Moore, 2019).
Katilimer 21, calisma bigimleri ile ilgili alacaklari kararlar1 kanita dayali olarak
bicimlendirecekleri bir ¢alismadan bahsetmistir. Bunu da kendi organizasyonlarinin

stratejik karar almada diger organizasyonlardan farki olduguna dikkat ¢cekmistir:
Su an yine bir uydu caligmamiz var, uzaktan ¢alismayla ilgili. Pandemiden sonra da
uzaktan calismay1 kalici hale getirmek istiyoruz. Tek tek fonksiyonlarina baktik, bir is
diyelim ki 100 tizerinden 80 gibi bir puan1 varsa ofise gelmesine hi¢ gerek yok ama 20-30
ise ofise gelebilir. Mesela idari igler ofiste kalmali. 50-60 kalirsa yar1 ofis yar1 hibrit olmasi
gerekiyor. Tiim islerin skorlarina bakildi, birkag hafta icerisinde Holding bunu agiklayacak.
Bugiine kadar bircok holding sdyledi ama higbiri nasil yapacagmi sdylemedi. ilk kez biz
sOyleyecegiz nasil yapacagimizi.
Is analizinin ozellestirilmesi siirecinde de organizasyonlarin tiim verilerinin
saklanmasini saglayan bulut tabanli teknolojiler, siniflandirmaya ve iligkiler kurmaya
olanak taniyan yazilimlar ve uygulamalar, IK’nin tahminleme siirecini hizlandirmakta

ve kolaylastirmaktadir. Boylece, IK analitigi ile organizasyonun gelecege yonelik 1K

ihtiyaglariin planlanmasi miimkiin olmaktadir.

4.2.3. Is akigr/analizi ve tasarimm siireclerinde kavramsal yenilik¢i uygulamalar
Bauer vd.’ye (2021) gore, islerin yapilis bicimlerinin hizla degistigi giiniimiizde

organizasyonlardaki zorluklardan biri is tanimlarini giincel tutmaktir. Hizla degisen

endiistrilerde ve organizasyonlarda her yil is tanimlarim1 gilincellemek gerekmektedir.

Katilimer 2, bu tanimlamaya uyan kendi sektorii i¢in su ifadeleri kullanmistir:
Ciinkii bu kadar biiylik bir yapiy1 yonetiyorken ¢ok biiyiik bir transatlantiksiniz siz ama bir
bot gibi, hiz-siirat motoru gibi de ¢ok hizli ¢evik hareket etmeniz gerekiyor. Yoksa fast
food sektoriindesiniz, sektoriin gerisinde kalirsiniz ve yani tiikenirsiniz. Bu ylizden siirekli
yenilik¢i, siirekli yenilik... Bizim zaten mottomuz bu. O yilizden biz de bdyle standart is

yapis sekilleri, yazili ¢izili dokiimanlar ¢ok bulamazsiniz. Her departmanin kendine 6zel bir
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is yapis sekli ve organizasyonel yapist vardir. Bunlar siirekli giincelleniyor, siirekli
yenileniyor. Yeni yeni is kollari, yeni yeni pozisyonlar... Herhalde ¢ok iddiali olmayayim
ama sektdrde en ¢ok yeni pozisyon yaratan veya departman yaratan kurumlardan biriyizdir.
Ozellikle bu pandemi dijital tarafta inan1lmaz pozisyonlar yaratt: bizde de. Sirf markalarla
isbirligi yapilmasi icin bizde bir miidiirliik var, bir miidiirliikle yonetiliyor bu. Yani marka
is birliklerini yapmak i¢in bir miidirliigiimiiz var bizim. ... Gida markalarmin diger

markalarla olan is birliklerini yoneten bir miidiirliik. ..

Is tasarimi ve isin yeniden tasarimi buna uygun ¢alisanlarin varhgina da ihtiyag
duymaktadir. insan, organizasyonun stratejik bir unsurudur. Insan Stratejisi; “insanlara
ilham verme” deger Onermesini tiim calisanlar i¢in bir gerceklik haline getirmeyi
amaglar. Insan Sermayesi uzmanlari, o6zellikle is doniisiimiinii yonlendirerek ve
yenilik¢i kiiresel programlarin saglanmasi yoluyla organizasyonun vizyonunu ve
misyonunu desteklemeyi amaclamaktadir. Katilimer 3, “normalde asagida vida sikan
veya bir makine operatdrii olan arkadasimiza, excell egitim verdik. Bizim dijital
toollarimizin igeride kullandigimiz dijital toollarin egitimini verdi. Ve onlar1 aslinda
birer veri giris ve veri anlamlandirma operatoriine doniistiirdiik” bir ¢alisan1 doniistiirme
stirecini orneklendirilmistir. Friedman (2020) ayrica "yeniden beceri kazanmanin" yeni
sinir oldugunu gormektedir. Bazi durumlarda, radikal bir yeniden beceri kazandirma, bir
otel resepsiyon gorevlisini alip onlara siber gilivenlik yapmayi 6grenmeyi veya bir
havayolu kontuar gorevlisini bir veri danigmanina doniistiirmeyi igerebilir (Friedman,
2020).

Calisanlarin  ¢ogunun, is yasaminda gecmis yillara gore ¢ok daha fazla rol
istlendigi glinlimiiz is giiclinde, esnek ¢alisma tasarimi araclar1 da gerekli hale gelmistir.
Bu araclardan bazilari; esnek zaman, is paylasimi, uzaktan ¢alisma ve sikistirilmig hafta
gibi uygulamalardir. Birgok organizasyon, calisanlara is ve yasam ihtiyaglarini
dengelemelerine yardimci olacak esnek calisma diizenlemeleri sunmaktadir. Bir tiir is
diizenlemesi, iscilerin ¢esitli calisma programlar1 arasindan se¢im yapabilecekleri esnek
zaman diizenlemesidir. Pandemi doneminde uzaktan ¢alisma bir 6nlem olarak farkli
sektorlerde denenmek durumunda kaldi. Organizasyonlar, igsin dogasina goére yeni
calisma bicimleri ile ilgili diizenlemeler {lizerinde ¢alismaya basladi. Bu noktada, beyaz
yaka, mavi yaka ve dijital yaka esnek zaman ve calisma bi¢imi ayrimi {izerine Katilimci

22 diizenleme stratejilerini anlatmistir:
Mavi yakanin dogasinda bu var. Yani o ise gelip filli olarak o isi yapmaniz lazim; bagka
sansiniz yok ¢ilinkii. Onlar i¢in neler yapabiliriz diye diisiindiigiimiizde, iste mesela yemek

saatleriyle ilgili daha esnek, mola saatlerini kullanmada daha esnek olmalari, daha 6nce ¢ok
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daha titizlendigimiz bazi konularin tolere araligini genisleterek, onlar i¢in de beyaz yaka
icin boyle bir imkan varsa, onlar i¢in de boyle bir imkan. Her olgunun kendine 6zgii

yapilarini kabul ederek birtakim ¢oziimler iiretebilirsiniz, bunda da gok biiyiik bir sorun yok.
Diger taraftan uzaktan calisma ile ilgili iletisim, ¢alisan bagliligi, etkinlik ve
verimlilik ile ilgili endiseleri de s6z konusudur. Bu endiseleri Katilime1 30, “yani
gelmezse isin ¢ok kotii etkilenecegi olan isler var, iiretime baglh olanlardan haric.”;
Katilimer 26, “Yani hi¢ beklenmeyen, ‘zaten onlar yapar’ denilen firmalar, bunu hig
verimli bulmadi.” ve Katilimer 30 ise; “Ama yiiz ylize iletisim olmadan isletmelerin
bircogunun ayakta kalmakla ilgili ciddi zorluk yasayacagini diisiiniiyorum.” sdzleriyle
ifade etmislerdir. Bir diger konu ise isin hukuksal olarak uzaktan c¢aligmaya
uygunlugudur. Katilimer 14 bankacilik sektori ile ilgili olarak “Bizim aslinda boyle bir
planimiz olsa bile hani BDDK dedigim gibi bunu ¢ok uygun gérmiiyor” demistir.

Dijital doniislim, yeni is modelleri olusturmak, is siireclerini iyilestirmek ve
gercek zamanl bilgilerin kullanim seklini degistirmek i¢in olduk¢a umut verici ve zorlu
bir silirectir. Dijital ortama uyum saglama ihtiyaci kagimnilmaz olsa da bdyle bir
degisikligin kurum i¢in deger yaratacagi kesin degildir. Dolayisiyla boyle bir siirecin
orgiit ortaminda nasil basarili bir sekilde yonetilebileceginin arastirilmasi ve kiiltiirel
unsurlarin teknolojik degisime uyum saglamadaki etkisinin belirlenmesi gerekmektedir
(Biswass ve Garrison, 2022). Katilimci1 27, bir organizasyonun tiim paydaslarini katarak
biitiinciil bir bakis acisiyla “benim miisterime, calisanima ve hissedarima da
saglayacagim i modelim ne olmali?” diye sormustur. Katilimer 22 ise is akisi
anlaminda daha yatay bir organizasyon yapisina doniisiime dikkat ¢ekerek hizmet alima,

stratejik isbirligi ve otomasyon gibi kavramlara yer vermistir:
Hizmet alim1 yapacaginiz noktalar vardir. Mesela sunu fark edebilirsiniz; ya biz burada bir
isgiicli kullaniyoruz. Burasini emek yogun hale getirmisiz. Ama yapacagimiz otomasyonla
ya da digariddan hizmet alarak yaptirirsak bunu, belki de orada bu iggiliciine gerek
kalmayacak. Bu noktaya gelinebilir mi; iiretimin 6zelinde, yapilan tiretim kosullarinda evet
gelinebilir. Bu benim isletmemde olabilir mi; evet olabilir, baz1 noktalar buna agik. Ama
bunun i¢in gerekli alt yapilarin ve teknolojik diizenlemelerin, proses diizenlemesini, proses
yaklagimini tekrar gézden gecirilmesi gerekir. Ofis baglaminda mesela zaten baktiginizda
hibrit caligma kosullarina ¢oktan gectik.
2020 yilinda gerceklesmis olan Diinya Ekonomik Forumu’nun raporuna gore
diinyada 78 milyon meslek gecerliligini yitirirken; 133 milyon yeni meslek ortaya
cikmaktadir. Yine aymi etkinlikte yer almis olan merkezi olmayan otonom

organizasyonlar T{izerine c¢alisan ve daginik (merkezi olmayan) ekonominin
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baslangicinda oldugumuz ile ilgili ¢alismalar1 olan Prof. Dr. Isabell Welpe, mesleklerin
gelecegiyle ilgili soyle bir agiklama yapmistir: Ayni yerde ve zamanda yapilan islerin
geleceginin pek de olmadigini ifade etmistir. Ayn1 zamanda farkli yerde yapilabilen
isler bir seviye ilkine gore gelecegi acgisindan daha sanshidir. Ancak o6zellikle farkli
yerde ve zamanda yapmaya uygun olan islerin bu merkezi olmayan olarak tanimlanan
ekonomide geleceginin ¢ok parlak oldugunu ifade etmistir. Katilimer 28, “Sekreterler
ortadan kalkiyor, biiro memurlari, evrak getir gotiir isi yapan kisiler ortadan kalkiyor ve
her seyden evvel kagit ortadan kalkiyor” derken; Katilimc1 21, organizasyon i¢indeki

mesleklerin islevsizlesmesini su sekilde ifade etmistir:

Outlook diye bir akil hocam var benim. “Nihan Hanimla goriiseceksin saat 13:00'de,
unutma!" diyor. Yani etrafimda... Eskiden bunlar neydi iste bu tiir isler yok oldu ortadan.
Bakiyorsunuz iste biiyiik biiyiik holdinglerin, sirketlerin yoneticileri, asistan1 yok, sekreteri
yok. Eskiden “odaci” diye bir kavram vardi mesela, iste benim babamlarin sirketlerinde
falan. Odac1 yok, sofor yok, o yok bu yok. Yani ¢ok azaldi bunlar. Bu tiir isler gidiyor.
Nitelikli isler yapmaya zorluyor artik sistem sizi. "Yok ben hala sekreter olacagim." Ama
olamazsin artik, yok, azaldi. Eskiden bir sirkette vardi 20 tane asistan, her bir iste o

miidiiriin asistani, bu miidiiriin asistani; yok artik dyle pozisyonlar.

Yale Universitesi ve London School of Economics’de dersler vermis olan
antropolog ve anarsist-aktivist David Graeber’in 2018 yilinda kitaplastirdigi teorisi
Tiriskadan isi (Bullshit jobs); Katilimer 17 “onu delege ettigi o boliim ortadan kalkmaya
basliyor, yani esas etkisi burada” derken Katilimc1 22, kusaklarin bu siireci

yasamalarindaki farkliliklarina dikkat ¢ekmistir:
25 yil icerisinde var olacak mesleklerin %70'inin, yaklagik %70'inin su anda adimi
bilmiyoruz. O kadar belirsizlikle dolu bir yapidan bahsediyoruz ki 6zellikle isletmelerde
iste uzun yillar gegirmis ve birebir bdyle ¢alisarak, fiili orada bulunarak, gézlemleyerek,
denetleyerek gecirmis insanlar i¢in bu biraz daha korkutucu. Ben aslinda meslek hayatini
bugiinlerde 15-20. yillarinda olan insanlarin mutlaka bir adaptasyon egitimine alinmasini
oneriyorum. Ciinkii bu degisim gercekten korkutucu. "Nasil yonetecegiz, nasil yapacagiz,
nasil edecegiz?" diye. Yeni jenerasyon zaten bu degisimin i¢ine dogdu. Bu degisim zaten
onlar i¢in degisim degil, birlikte geldikleri bir kiiltiir. Ve belirsizlik onlar i¢in ¢ok yorucu
degil. Ha neden yorucu degil; bircok kaynakla onu belirli hale getirebiliyorlar. Bilgiyi
nereden ve nasil saglikli alabileceklerin, benim jenerasyondan daha iyi biliyorlar.
Bauer vd. (2020), is analizini isi basarili bir sekilde gerceklestirmek i¢in gereken
is ve calisan ozelliklerinin analizi olarak tanimlamaktadir. s analizinde ve yetkinlik

modellemesinde kullanilan bazi temel kavramlar vardir. Bunlardan ilki olan gorev (task);

genellikle isin kendisini tanimlamak i¢in kullanilan bir is analizinin 6gesidir. Digeri ise
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bilgi, beceri, yetenek ve diger ozellikler olarak tanimlanan KSAO (Knowledge, skills,
abilities and other characteristics)’lardir. Katilimcilarin bu paradigma degisiminse en
cok ortaklastiklar1 KSAOQO’lar; esneklik, otonomluk, dijital yeterlilik, dayaniklilik
(resilience), yasam boyu Ogrenme, bildiklerini unutabilme, 6z yoOnetim (disiplin),
sorgulama, 6grenme cevikligi, iletisim becerisi, yaraticilik, takim ¢alismasina uygunluk,
adaptasyon gibi kavramlaridir. Katilimc1 12 ortaklasan bu yetkinlikleri soyle ifade
etmistir:
Canan Hanim'in bir lafi var, General Elektrik Ulke Direktériiniin “Bugiin isinizi annenize
anlatabiliyorsaniz, 20 yil sonra o is kalmayacak demektir.” diyor ve ben g¢ok dogru
buluyorum bunu. O yiizden isler o kadar ¢ok degisiyor ki. Kisilerin sistemde kalabilmesi
icin reskill edilmesi gerekiyor. Bazi seyleri unutup {izerine yeni seyler 6grenmesi gerekiyor.
Insan kaynaklar1 bunu cesitlendirmesi ig¢in hem gelisim, egitim-gelisim kismina
odaklanmasi gerecek. Diger boyutta da ise alimda bdyle insanlara, daha flexible, daha
adaptasyonu yliksek insanlart ige almasi gerekecek. Bu da baska bir sey. Ben su anki
ekibimde istedigim sey; Ogrenmeyi Ogrenebilecek kisileri igse alin. Ciinki ¢ok kritik

olduguna inantyorum. Ogrenmeye hevesli, merakli, yani isi “Benim is tamimim bu, ben

giinliik degisiyor neredeyse artik giinliik degisiyor. Bana bugiin “Aaa benim is tanimimda
bu yok.” diyebilecek bir insani ben istemiyorum, onu gelistiremem. Esnek olacak. Bugiin
bunu yaptik, ertesi giin is tanimi degisebilir. Hani ben bunu beyan ederim ona, resmi olarak
beyan etmek zorundayim o ayri konu. Ama egitimini verdigimde anlayip adapte olabiliyor

mu; en kritik sey bu olacak. Ve insan kaynaklari buna odaklanmak zorunda kalacak.

Bu doniisiimler; ise alim, is tasarimi, egitim ve beceri karmasi stratejilerini
kapsayan IKY igin biiyiik zorluklar ortaya koymaktadir (Wilkinson, Dundon ve Redman,
2021).

4.3. Insan Kaynaklar1 Planlamasi

Insan kaynaklar1 planlamasi; insan kaynaklar1 bilgi sistemleri, turnover, ardil
planlama, beyin gocli, yetenek kithig1 gibi kavramlarla iligkilendirilerek dijital
doniisiimii tanimlayan teknoloji kullanimi, veri analitigi ve kavramsal uygulamalar

baglaminda analiz edilmistir.

Tablo 4.2. Insan kaynaklar1 planlamasi kodlarmn dagilimi

Teknoloji Veri Analitigi Kavram
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Insan kaynaklar1 bilgi sistemleri Tahminleme Dijital gog

Dashboard Turnover Turnover
Ardil planlama Isgoren devri Dijital platform tabanli ¢alisma
Otomasyon Isgiicii eksikligi Hizmet alim1 (Outsourcing)
Robotlar Isgiicii fazlalig: Kariyer
Dijital ¢caligma platformlar1 Arz-talep Kulis

Liyakat

Terfi

Yetenek kitligi

4.3.1. Insan kaynaklar1 planlamasi teknoloji kullanimi

Scholz'un (2019) belirttigi gibi, HRM'deki her sey dijitallestirilebilir ve biiyiik
veri analizleri i¢in kullanilabilir. Marler ve Parry (2015), insan kaynaklar1 bilgi
sistemlerini, bireysel ve grup diizeyinde veri ve iletisimin koordinasyonu ve kontrolii
yoluyla IK politikalarini, uygulamalarimi ve hizmetlerini destekleyen bilgisayar
donanimi, yazilimi ve elektronik ag kaynaklarinin bir dizi yapilandirmasi olarak
gormektedir. Katilime1 9, insan kaynaklart planlamasinin bir unsuru olan ardillik

planlamasi ile ilgili e-HRM kullaniminda s6z etmistir:

(...) calisanlarin sirket icerisinde ya da sirketten dnceki kariyer izlerini diyelim, kariyerlerini
ve onlarm yetkinliklerini, kurum igerisindeki gelisimlerini daha kolay takip edecek, bunu
kayit anlaminda size bir kere daha, birka¢ defa daha Oniiniize sunabilecek ya da

raporlayabilecek alt yapilarin sunulmasini, ilk dijitallesme adimi olarak sdyleyebiliriz.
Insan kaynaklar1 planlamasini etkileyen teknolojik gelismeler kapsaminda
otomasyon, veri bilimi, yapay zeka, yeni iletisim teknolojilerinin miimkiin kildig: dijital

ekonomiden bahsedilebilir.

4.3.2. Insan kaynaklar1 planlamasi veri analitigi

Insan kaynaklar1 planlamasinda, 1K uzman, cesitli insan kaynaklar: tiirlerinin
arzin1 ve talebini belirlemeye calisir. Birincil amag, organizasyonun hangi alanlarinda
isgiicii eksikligi veya fazlalig1 yasayacagini tahmin etmektir. IK tahmini, ge¢mis ve
simdiki talebin analizine dayanarak, organizasyondaki farkli insan kaynaklar tiirlerine

yonelik tahmini, arz ve talebi gelecekteki bir donemde tanimlamaktadir (Lussier ve
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Hendon, 2019). Katilime1 2, isgdren devirinin (turnover) yliksek oldugu sektorii ve

organizasyonuyla ilgili kullandiklar1 tahminleme modelini anlatmistir:
Biz yaklagik son bes yildir zaten bu teknolojiyi kullaniyoruz. Turnover bizim en biiyiik
hedeflerimizden bir tanesi, en siki takip ettigimiz hedeflerden biri. Fast food sektdriinde
olmasi gereken bir turnover var. Yani buradaki sirket hedefimiz %0 degil. Ciinkii kariyer
anlaminda da g¢alisanlara yeni yollar agabilmeniz i¢in belirli bir turnoverin olmasi gerekiyor.
Dolayisiyla kurum olarak bizim belirledigimiz yillik turnover hedeflerimiz %50 ve %70
arasinda degisir. Bunu da bu teknolojiyle biz de modelleyerek takip ediyoruz. Ciinkii
bizdeki modeller de ¢ok farkli, sezonluklara gore farkli modellerimiz var. Biiylik sehirlere
gore farkli modellerimiz var. Giiney Dogu’daki restoranlara gore farkli modeller var. Bu
modellerin hepsi bu VA teknolojisi igerisinde, bu VA arkadaslarimizin yeteneklerinde

modelleniyor ve bize geliyor. (...) Biz iK olarak bu giicii ¢ok net kullantyoruz her verimizde.

Insan kaynaklar1 planlamasi baglaminda organizasyon tarafindan ¢oziilmesi
gereken durumlardan biri isgéren devir orani yani turnover’dir. Sirketler iyi bir ¢alisan
deneyimi ile turnover’1 diisiirebilirler. Isveren markasi olusturma, calisana egitim ve
gelistirme yoluyla yatirim yapma, kisisellestirilmis bir calisan deneyimi yonetimi,
IK’nin turnover’1 engellemek icin destek aldig1 unsurlardir. ileri K analitigi ile, calisan
hakkinda organizasyondaki yasam dongiisii sirasinda toplanan veriler araciligiyla
calisanla ilgili turnover ihtimali de dahil detayli tahminlemeler yapilabilmektedir. Bu

tahminlemeler ile ¢alisan 6zelinde bir plan yapilarak 6nlem alinabilir.

4.3.3. Insan kaynaklar1 planlamasi kavramsal yenilik¢i uygulamalar

Dijital platform tabanli ¢alisma, insan kaynaklar1 planlamasi agisindan hem bir
risk hem de bir ¢oziim olarak ele alinabilir. Yerinden calisanlarin kariyer siireclerini
degistirmelerini saglayan bir firsat olarak platform c¢aligma turnover’r (isgiicii devir
oranini) artirmaktadir. Diger taraftan organizasyonlarin ihtiya¢ duyabilecegi adaylara
ulasmanin hizli ve pratik bir yolu olarak ¢oziim niteligi de tasimaktadir (Wilkinson,
Dundon ve Redman, 2021). Hizmeti dis kaynaklardan gecici ¢alisma bigimiyle
saglamanin giderek yayginlagsacak olmasina dikkat ¢ceken Katilimer 17, ¢alisanlar elde
tutmanin yerini erisilebilirligin alabilecegini sdylemistir:

Iste benim esasinda sirketimin degerini saglayan, calisanlar1 elimde tutmaktan ziyade, bdyle
bir dis hizmeti kendime kolayca eklemleyebilmek veya bir tanesinden mahrum kalsam bile
digerini kolayca ona eklemleyebilmek. Yani mesela iki giin i¢inde yeni bir hukuk servisini

kendi i¢ime alabilmek; hi¢bir sorunsuz, aynen ¢aligabilir halde. Yeni diinya bdyle ¢cok daha

fazla unsurun birbiriyle etkilesim halinde calistigi dolayisiyla elde tutmadan ziyade
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istendiginde erigebilme, istendiginde o seyleri yani belki bir avukat yerine 120 avukatla bir
iligki tesis etmis olmak ve gerektiginde hemen o hizmeti alabilmek... Yani bir avukat tutup,
hukuk miisaviri tutup ona bir ofis verip “Sen burada benim islerimi yapmay1 bekle” demek

yerine esas sirketin kabiliyeti, bu demin dedigimi yapabilme haline geliyor.

2018’den beri miihendislik, saglik ve yazilim gibi belirli alanlarla bir go¢ ve
dijital go¢ soz konusudur. Evrim Kuran (2021, 20) “Onlar Gogtii Buradan™ kitabinda
bugiiniin Tiirkiye’sinde yasanan yeni nesil bir go¢ hareketini ele almaktadir. 20 OECD
tilkesine dogru yasanan beyin gogiiniin Tiirkiye’ye en az 220 milyar dolara mal oldugu
tahmin edilmektedir. Bu alanlar yetenek kithginin oldugu alanlar olarak
tanimlanmaktadir. Yetenek kitligt en basit tanimiyla isgiicliniin 6zellikleri ile
organizasyonun  beklentileri  arasindaki  uyusmazliktan  ortaya ¢ikan  ve
organizasyonlarda bazi pozisyonlarin doldurulamamasi ile sonuglanan bir sorundur. Bir
diger neden ise yazilim gibi uzaktan calismaya uygun yapida isler olmasidir. Katilime1
18, en zor bulduklar1 pozisyonlarin teknoloji ile ilgili pozisyonlar oldugunu ifade
etmistir. Katilimec1 5 ise belirli alanlarda bir ¢alisanin organizasyonda kalma siiresinin
giderek azaldigini ifade etmistir: “Tirkiye'de sOyleyeyim; su anda Ozellikle beyaz
yakalilarda sey; hani boyle spesifik IT, bilgi teknolojileri, data veri analizleri, hazine ya
da o benzeri pozisyonlarda 3,4 yila kadar indi bu sirkette caligsma siireleri.”

Katilimer 9, liyakat ile ilgili sorunlara dikkat cekerek dijitallesmenin insan
kaynaklar1 planlamasi alaninda yayginlagsmasimin 6niindeki en biiylik engelin kariyer
alaninda kulis faaliyetleri oldugunu soylemistir. Katilimci 18 de “Bir pozisyon
acildiginda ilk akliniza gelen her giin beraber ofiste ¢alistiginiz Cagatay mi olur yoksa

evdeki Nihan mi olur? ifadesi ile Katilimci 9 ile ortaklagmustir.
Yani kariyerin igerisinde kulis ¢ok fazla var, ¢ok fazla var! Belki gereginden fazla var.
Performans degil, kulis bazen 6ne ¢ikiyor kariyerle ilgili gelismeler. Performansa zaten
¢ogu zaman bakmiyorlar, bakin bu 6nemli bir ciimleydi sdyledigim. Direkt konumuzla
ilgili degil ama 6yle. Oyle olmaya devam ettigi siirece kulis faaliyetleri kariyerinizin
yonetiminde Snemli bir yer almaya devam ettigi silirece dijitallesmenin yayginlagmasi

devam edemeyecek.

4.4. ise Ahm

Ise alim siireci; basvuru, is tanim, gériisme, teklif gibi farkli asamalariyla dijital
dontisiimii tanimlayan teknoloji kullanimi, veri analitigi ve kavramsal uygulamalar

baglaminda analiz edilmistir.
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Tablo 4.3. Ise alim fonksiyonu kodlarin dagilimi

Teknoloji Veri Analitigi Kavram
Online platform Filtreleme Geri bildirim
Basvuru Degerlendirme Ileri bildirim
Aday Eslesme Oyunlastirma
Kariyer web sitesi Persona Otonom
Mobil uygulama Profilleme Self servis
Is bagvurusu Yanilgt Otomasyon
Filtreleme Analiz Operasyonel
Miilakat Raporlama

4.4.1. Ise ahmda teknoloji kullanimi

Ise alim siirecinde, online platform, filtreleme, sosyal is a1, robot miilakat,
yazilim, video gorlisme, web sitesi gibi araclarin kullanimi teknoloji kapsaminda
degerlendirilebilir. isverenlerin ise alim siireci igin yatirim yaptiklar1 uygulamalar en
¢ok yatirim yapilandan en aza dogru; kariyer web siteleri (sirket), aday takip sistemi
(ATS), sosyal ige alim (yetenek platformlari), is ilanlar1 web sitesi (job boards), mobil
kariyer web siteleri, mobil uygulamalar ve danismanlik sirketleri olarak siralanmaktadir
(Bauer vd., 2021). Ozellikle basvuru siireglerinin organizasyonlarda yaygm olarak
dijitallestigi ifade edilebilir. Katilimc1 12 bu konuyu sdyle ifade etmektedir: “2001'den
sonra kariyer.net ile beraber biitiin her sey online hale geldi. Bagvurular, filtrelemeler...
Inanilmaz kolaylastird1 isleri”.

Dessler’a gore (2019) 150 kisiyle is miilakat1 gergeklestirmek i¢in 200 uygun
aday1 goriismeye davet etmek iizere yaklagik 1200 bagvuru alinmalidir. Dolayistyla ise
alim sorumlularinin zamandan ve emekten tasarruf ederek cesitli, nitelikli ve sayica
fazla bir aday havuzuna erismek icin adaylarla karsilikli etkilesimlerinin miimkiin
oldugu dijital ortamlardan faydalanmalar1 gerekmektedir. Siirecin kolaylagsmasi
noktasinda hiz, zaman ve maliyet unsurlarina agirlikli olarak dikkat ¢ekilmektedir. Bu
noktada bir adayin pozisyonla eslesme siiresi dijitallesmeyle birlikte daha kisa siirede
gerceklesmektedir. Bu uygulamalar1 kullanmanin etkisine deginen Katilimcr 18 “(...)
eskiden belki bir agik pozisyonun kapanma zamani 60 giinlerdi, 40 giinlerdi, hani

normaldi ¢ok zordu (...) Hemen bugiin ihtiyac1 sdyleyip bir hafta sonra masasinda
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otursun istiyor c¢alisan. Dolayistyla hiz bence en 6nemli etki olarak ilk aklima gelen
sey” demistir.

Yeni teknolojilerin ige alim siirecinde kullaniminin olumlu etkilerinin; genis bir
aday havuzunu degerlendirebilme, hiz, maliyet, aday siralama 6zelligi sayesinde ise
uygun adaylara ulasma oldugu sdylenebilir. Ancak siirecin belirli asamalarinda ve en
Oonemlisi karar verme noktasinda insan dokunusu s6z konusudur. Dolayisiyla bu
teknolojilerin ige alim uzmanlarin karar siirecini kolaylastiran destek mekanizmalari
olarak kullaniminin yaygin oldugu sdylenebilir. Katilime1 26 bu araglarin destek unsuru
olarak kullanilmasi1 gerekliligini sdyle ifade etmistir:

Ama bizde yine o ilk agama diginda bahsettigim higbir asamadaki tool, arag hani eleme
araci degil, en fazla tavsiye aracidir. Ciinkii biz seye inaniyoruz; bir biitiin olarak bakmak
lazim hepsine, tek bir aragtan bir elemeye ¢ok fazla inanmiyoruz. O yiizden de farkli

seviyelerde miilakat konsepti vardir organizasyonumuzda, mutlaka bagka insanlar da goriir.
Ama ilk seviye tabii ki bagvurularin ¢oklugu nedeniyle mecburen koydugumuz bir asama...
Katilimer 14 ise bu durumu; baska bir IK fonksiyonu olan bordro ile kiyaslayarak
sunlar1 sOylemistir:
Ama ige alim, yani kendi giivenlikleri olan, yani en sonunda insanin dokunmas1 gerekiyor
bir yerde. Yani o miilakat performansini birinin gézlemlemesi gerekiyor. Ya bordroda bunu
yapmaya gerek yok. Ya bordronun nasil géziiktiigiine birinin bakmasi ¢ok 6nemli degil. (...)
En nihayetinde onun yorumlamasini bir insan yapiyor ama. Ya bordrodaki fark bu;
bordroda bir insanin bunu yorumlamasina gerek yok. Ama ise alimda duyulan ihtiyag¢ farkl.

O yiizden biraz geriden geliyor ve ayni seviyede de dijitallesmiyor.

Aday havuzunu genis tutmak agisindan coklu kanal stratejisi benimsemek
onemlidir. Farkli kusaklara ve farkli 6zelliklerdeki bireylere ulasabilmek i¢in kapsayici
bir ise alim siireci stratejisi izlemek gerekir. Ozellikle Y ve Z kusagma ulasabilmek
acisindan mobil teknolojilere yonelik ise alim stratejileri gelistirmek Onemlidir.
Katilime1 adaylara web’den degil de mobilden ulasmanin daha kolay oldugunu
soylemistir. Ozellikle giiniimiizde is géren devir oranmin yiiksek oldugu teknoloji,
yazilim gibi sektorlerde genglere ulasabilmenin 6nemi {lizerine Katilimci 27 su ifadeleri

kullanmaktadir:

Teknoloji sektdrii icin konusuyorum, kaynaga ulasmak c¢ok zor ve sizin ¢ok saglam bir
database yonetimi, bilgilendirme y6netimi, ise alim siirecinin saglam islemesi gerekiyor ki
siz aslinda profesyonel anlamda bir is veren markas: olarak hem de dogru kaynaklara
ulasmak noktasinda elinizdeki o biiyllk havuzu yonetin. O yiizden de hep en sona

birakiliyor ama bence hep daha dncii olmasi gerekiyor.
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Ise alim siirecinin asamalarinin dijitallesmesinin adaya da sagladig1 kolayliklar
s0z konusudur. Aday ayni anda farkli siirecleri yiiriitebilir. Bu durum zaman zaman
organizasyonlarin aday tarafindan ise alim siirecinin teklif agamasinda daha kolay red
cevabr almasina neden olmaktadir. Katilimer 4, organizasyonlar1 yetenek edinimi
konusunda gig calisanlar1 gibi farkli uygulamalar stratejik olarak benimsemeye iten bu

stireci anlatmustir:

Ya oyle durumlarla karsilastyoruz ki; goriismeyi yapiyoruz, bir aday, gayet istekli,
gayet giizel, her sey yolunda, istedigi maasi veriyoruz. Diyor ki “Bir saat sonra sizi
arayacagim.” diyor. “Tamam” diyoruz, gayet giizel. Genellikle “bir hafta sonra” falan
diyorlar. Bir saat sonra ariyor, diyor ki “Ben ... nden bir teklif almigtim. Siz 6 lira verdiniz
ama onlar 9 lira verdi, ben oraya gidiyorum.” diyor. Simdi anlatabiliyor muyum? Bu tiir
seyler hep aslinda dijitallesmenin teknik olarak, teknoloji olarak kullanilmasindan 6te,

birtakim seyleri de yani is yapis tarzimizi da etkiliyor.

Sonug olarak igse alim stirecindeki dijital doniisiimii teknoloji kullanimi agisindan

ele aldigimizda katilimcilarin ortaklastigi noktalar, hiz, maliyet ve genis aday havuzuna
ulasma agisindan sagladigi avantajlardir. Diger taraftan teknolojik uygulamalarla
yapilandirilan igse alim siireci katilimcilara ve literatiire gore karar agamasinda insan
yorumlamasina ihtiya¢ duyulan bir alandir. Dolayisiyla bu araglar ve bu araglardan

elden edilen veriler bir karar destek mekanizmasi olarak konumlandirilmalidir.

4.4.2. Ise ahmda veri analitigi

Analitik, 1K islevleri hakkindaki sorular1 yanitlamak igin ¢esitli olgiitler ve
karmasik modelleme teknikleri kullanmay1 igerir. IK analitigi, kantitatif araglar ve
modeller temelinde 1K kararlari vermeye yonelik kanita dayali bir yaklasim olarak
tanimlanabilir (Mathis vd., 2015, 70). Ise alim siirecinde teknolojinin kullanimi; verinin
de farkli acilardan kullanimina olanak saglamaktadir. Katilimer 21 bu durumu; “ige
alimin alt yapisin1 buna gore tam olarak dijitallestirdik. Bu da ciddi bir big data
olugsmas1 demek analitik anlamda da bir yap1 olusuyor. Raporlama, infografikler
degisiyor, birgok sey dijitale gegince onlar1 da raporlamak daha kolay hale geliyor”
diyerek desteklemistir.

Ise alim siirecindeki verinin en temel kullanimlarindan biri bagvuru araglarindaki
filtreleme ozelligidir. HireVue, Goldman Sachs, Hilton International ve Unilever gibi

sirketler icin otomatik ise alim sistemlerinin lider saglayicisidir. 30 dakikalik

degerlendirme paketi, her aday hakkinda binlerce veri noktasi saglayabilir ve
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yetkinlikleri, davranislar1 ve vicdanlhilik gibi kisilik ozelliklerini yansitan puanlari
hesaplayabilmektedir. En dikkat ¢ekici 6zelligi, binlerce bagvuru sahibinin sistemin
Onerilerine gore filtrelenme hizidir. Tahmine dayali analitik, “cosku’ gibi mikro ifadeler
de dahil olmak {izere binlerce veri noktasini analiz etmek ve otomatik olarak ‘istihdam
edilebilirlik’ puani1 olusturmak i¢in kullanilmaktadir. HireVue, bilingdis1 yanliligi
ortadan kaldirdigin1 sOyleyerek bdyle bir sistemin tarafsizligin1 savunmaktadir
(Wilkinson, Dundon ve Redman, 2021). Katilime1 22 verinin filtrelenmesi uygulamasi

ile ilgili sunlar1 s6ylemistir:

Mesela iste eskiden ¢ok zor olan bazi degerlendirme siiregleri, yiizlerce kriteri baz
aldigimizda "Hangi adayr nerede degerlendireyim?" artik bircok sitede sdyle
diistinebilirsiniz; aday size kisa listede yiizde ka¢ uyumlu olarak geliyor kasiniza? Bu
pozisyonu actiginizda ve nitelikleri siraladiginizda, siz “o niteliklere gore bir filtre getir"
dediginizde diyor ki "X adayr sizin aradifiniz pozisyonla %95 eslesiyor ya da %80
eslesiyor gibi konular var. Bunlar1 yine raporlamalari son derece kolay ve etkin bir sekilde
yapilabiliyor.

Filtreleme algoritmalar1 ise alim siirecinde eleme ve smiflandirma konusunda
biiyilk kolayliklar saglamaktadir. Bununla birlikte, yapay zekaya dayali ise alim
algoritmalar1 ge¢mis verilere dayandigindan, yasal olarak korunan ozelliklerle ilgili
Onyargilar1 ¢ogaltabilir ve 6nemli izleme gerektirebilir (Mann ve O'Neill, 2016). Bu
durum oOzellikle erkek egemen mesleklerde toplumsal cinsiyet temelli olarak
yasanmaktadir. Ornegin; Amazon sirketinin filtreleme arac1 kadmlari, yazihm ile ilgili
isler icin erkeklerden daha diisiik derecelendirmistir. Ciinkii bu araca endiistrinin
tarihsel erkek egemenligini yansitan CV'ler kullanilarak gelistirilmistir (Meyer, 2018).
Filtrelemenin literatiirde de tartigmali olarak ele alinmasina Katilimci1 14 su sekilde
dikkat ¢cekmistir:

(...)kariyer.net kullantyoruz ve orada iste en ¢ok size uygun olan CV'ler gibi bir ayr1 bir sey
ayirtyor bize. Ona da baktigim zaman aslinda bir yerde bir seyin hatali oldugunu da
goriiyorum, istedigimi yapmadigini da goériiyorum. Simdi bizim igveren olarak baktigimiz
zaman; bir size bagvuranlar, bir de bunlarla iliskili sizin verdiginiz is dalina en ¢ok uygun
olanlar diye bir yiizdelik yapiyor. Onu ayr1 bir klasore atiyor, 20-30 tanesi. Oraya baktiginiz
zaman %90, %80 gibi numaralar veriyor ama ben bunlarin igerisinde gergekten
yonlendirmeye gore dogru olami c¢ok heniiz goremedim, orada da bir hata var diye
diistiniiyorum, daha gelisim alan1 var diye diisiiniiyorum ama ise alim tarafinda 6zellikle

bence bu tir sistemlerin eger olursa, hayatimiza girerse mesela psikoteknik testler

kullaniyoruz ve aslinda benim goriismede ¢ok etkilendigim bir aday vardi mesela yakin
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zamanda ve aday yaptigimiz c¢alisma sonucunda ticari bakis agisinin ¢ok geride kaldigi
ortaya ¢ikti. Biz buna ¢ok sasirdik ¢iinkii ¢alistigi sirket ve sorumlulugu geregi de boyle bir
sey olmuyor olmasi gerekiyordu. Goriismemiz sirasinda iste ¢ok konsantre olamadigini
sOyledi falan ama bu bizim i¢gin dnemli bir veriydi agik¢asi. Dolayistyla klasik bir goriisme
ve oradaki hissiyattan 6te bu tiir materyallerin kullanilmasi1 da ¢ok etkili oldugunu

goruyorum.

Filtrelemenin yaratma ihtimali olan yanlili§i ydnetebilmenin Onerileri; veriyi

cesitlendirmek, kriterleri gesitlendirmek, se¢cim yoOntemlerini kapsayici bir sekilde

arttirmak ve fiziksel goriismenin de yer aldigi hibrit yontemler uygulamaktir (Bauer vd.,

2021). Bu noktada yapilandirilmamis, daginik ve bazen hizli akish biiyiik veriyi,

planlanmis bir amag¢ icin kiiclik hacimlerde toplanan yapilandirilmig verilere

doniistiirmeyi onermektedir. Katilimei 2 bu tasarimi sdyle 6rneklendirmistir:

Biz sunu odlgmeye calisiyoruz; bu yetkinligi sergilemekte ne kadar istekli? Boyle bir
durumla karsilagtiginda bu yetkinligini kullanacak m1? Ciinkii biz sunu da gordiik ki evet
gercekten bu yetkinlige sahip ama gerektigi durumlarda bu yetkinligini kullanmiyor ¢alisan,
bunda istekli degil. Belki buna sahip oldugunun farkinda bile degil. O yiizden biz daha ¢ok
secme yerlestirmede Nihan Hanim, ¢ok bagvuru aldigimiz igin, ¢ok ¢ok pozisyonumuz
oldugu i¢in hani deneyimimiz bu anlamda genis. Bizim su andaki en odaklandigimiz nokta
burast. Kisi bu davranisi sergilemekte istekli mi, sergileyecek mi? Bunu kesfetmeye

¢alistyoruz aslinda.

Benzer sekilde Katilimer 22 de sec¢im siireciyle ilgili veriyi yapilandirmay1 bir

uygulamalari lizerinden anlatmustir:

Adayin dahil olacagi rol ¢ok stresli bir roldiir, bununla ilgili bir rol ¢alismasint yapip aday
sanal ortamda da buraya katilip kendilerine baz1 gérevler verilerek... Ornek veriyorum:;
finans yoneticisine daha bilgisayarini agtiginda 100 tane mail geliyor. Bu maillere cevap
vermesini istiyorsunuz, 15 dakikada hangi mailleri nereye gonderecegi konusunda hemen
giinliik, saat de 09:00-10:00 arasinda bes karar vermesini istiyorsunuz. Bazilarini nereye

atayacagini ya da delegasyonu nasil yapacagryla ilgili...

Bu biiyiik veriyi organizasyonlarin kullanma yontemlerinden biri; i taniminin ve

bu tanima uygun adayin yeterlilik ve yetkinliklerinin belirlenmesidir. Yani is pozisyonu

icin aday profili ¢ikarilmaktadir. Katilimer 17, gelistirdikleri bir uygulama iizerinden bu

durumu sdyle ifade etmistir:

Yani mevcut ¢alisanlarimizin belli bir rol i¢in basar1 oranlarinin profillerini tespit etmek
icin epey bir veri topladik. Tabii Kisisel Verilerin Korunmas: Kanunu ¢er¢evesinde bunlari
anonimlestirerek... Basarili bir ¢alisanin gesitli boyutlarda hangi 6zelliklere sahip olmasi
gerektigini, yani bugiin basarili olan bir magaza miidiiriiniin, 0 magaza miidiiriiniin bize

girmis oldugu, yani diyelim bizdeki siirecinden, magaza miidiirii olana kadarki siiresi kadar
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geri gidip, yani 5-6 sene geri gidip o 5-6 sene Onceki halini dogru tespit etmek lazim ki
bugiin o insanlar1 alalim, ki onlar 5-6 sene i¢inde ayni elimizdeki basarili magaza miidiirleri
gibi magaza miidiirleri iiretsinler. Bunlarin aile durumlari, egitim durumlari, hobileri gibi
cesitli boyutlarda yani asagi yukari 200-300 ayr1 veri boyutunda &zelliklerini topladik.
Mesela en basarili olan profillerin 6zellikleri; hi¢ de bizim uygulamakta oldugumuz
kurallar... Nedir kurallar; prezantabl olsun, giiler yiizlii olsun gibi boyle ¢esitli seyler var
degil mi? Ve biz ise alimda onlar1 yakalamaya ¢alisirken, onlarin da belki 6nemli olduguna
ama esas 6nemli olan ¢ok baska faktorler oldugu ortaya ¢ikti. Yani ne bileyim, ¢ok ¢ocuklu
ailelerdeki kii¢iik kiz kardeslerin mesela ¢ok iyi magaza miidiirleri ortaya ¢ikardigini tespit
ettik. Ne bileyim ayni1 sekilde tek ¢ocuklu ailelerdeki erkeklerin ¢ok kotii magaza miidiirii
oldugunu tespit ettik veya iste ablalar1 olan kii¢lik erkek kardeslerin iyi magaza miidiirii
olamadigint kesfettik. Yani simdi bu gibi 6rneklerle, yani bu veriler artarsa, yani bu gibi
profillerle esasinda ¢ok daha dogru ise alim seyleri yapilabilir. Yani bir ise alimci, bizatihi
ise alim prosediiriinii yiiriitmek veya yonetmek yerine esasinda bu demin dedigim gibi
islerle, yani “Acaba nasil profillerin ben bana en faydali olacak calisan1” gibi seylere

kaymast gerekecek.

Insan kaynaklar1 analitiginin kullanim literatiirde gesitli agilardan tartismalidir.
Alanyazinla benzer sekilde katilimeilar da IK analitiginin kullanimi konusunda olumlu
ve olumsuz degerlendirmeler yapmislardir. Ancak, herhangi bir teknoloji gibi, 1K
analitik araclarinin da avantajlar1 ve dezavantajlar1 vardir. Verini ise alim siirecinde
kullaniminin en saglikli sonuglar1 vermesini saglamak noktasinda katilimcilarin
uygulamalar1 ve literatiiriin Onermeleri tutarhidir. Ancak veri kullaniminin dogru
uygulanmasina yonelik katilimeilarin s6z ettigi uygulamalar; literatiirdeki Onermeler
kadar kapsamli ve biitiinciil degildir. Bauer vd.ne (2021) gore, IK analitik ekibi, dogru
yetkinlikler karigimina sahip dogru insanlardan olugsmalidir. Bunlar; teori, isletme, veri
yonetimi, 6l¢iim, veri analizi, is hukuku ve etiktir. Cok boyutlu bir alan olan isgiicii
analitigi icin sirketlerin IK béliimlerinin heniiz bu kadar kapsamli yapilandirilmadig
sOylenebilir.  Bu  durumda  organizasyonlar agisindan  veri  kullaniminin
siirdiiriilebilirligine zarar vermektedir. Ust yonetimin destegi ile ¢ok boyutlu ve

siirdiiriilebilir veri kullanimi igin IK béliimlerinin yapilandiriimasi gerekmektedir.

4.4.3. Ise ahmda kavramsal yenilikci uygulamalar

Ise alim siirecindeki kavramsal yenilik¢i uygulamalardan biri; adaydan ise alim
stirecine geri bildirim ve ileri bildirim alarak, ise alim siireglerini yapilandirmada bu

unsurlar1 kullanmaktir. Bu uygulamanin adil ve seffaf siire¢ yOnetimiyle isveren
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markasi ile ilgili olumlu algty1 pekistirdigi sdylenebilir. Katilime1 27, “galisanin, ki bu
aday da olabilir, ona kimi zaman 06zellestirilmis birtakim seyler iletmemiz gereken ise
alim siireclerinde Oncelikli olmasi gerekiyor.” demistir. Katilimer 22 yonetisimi arttiran
bu uygulamay1 sdyle anlatmistir:
Mesela goriigmelerimizi artik soyle kapatmayi tercih ediyorum adaylarla "Bu goériismeyi siz
nasil degerlendirdiniz?" Simdi aday bittikten sonra "Goriismem nasildi?" diye size
soruyordu, biz artik soruyu tersten soruyoruz. "Bizi nasil buldunuz? Bizim goriismemizi
nasil buldunuz? Sorularimizi nasil degerlendiriyorsunuz?" gibi neredeyse tersine mentorluk
yaplyoruz.

Geri bildirim ve ileri bildirim kiiltiiriinii yayginlastirmanin bir diger katkisi 1yi bir
ise alim siireci deneyimi yaratmaktir. Bu durumda organizasyonun kiiltiiriine uygun
yeteneklerin teklifi kabul etme olasiligini arttirabilir. Ozellikle yetenek kithg: (yetenek
azhig1) ve yiiksek isgdren devri (turnover) olan alanlarda adaylarin teklifi kabul
etmelerini saglamak ve bagliliklarini arttirmak ¢ok onemlidir. Katilimer 3 “O yiizden
burada hakikaten iyi bir siire¢ ve iyi bir deneyim yaratmamiz lazim. Hani miisteri
deneyimi, agile ceviklik vs. falan konustugumuz noktada, aday deneyimi ve calisan
deneyimi bizim en Oncelikli masamizdaki konumuz” diyerek aday ve calisani farkli
gormeyen bir bakis agisindan bahsetmistir. Katilimc1 14 ise iyi aday deneyimi

yaratmaya yonelik geri bildirim alma uygulamalarini sdyle anlatmistir:

Onun disinda ise alim gibi siireglerden sonra da calisan deneyimiyle ilgili anket atiyoruz.
Yani “Burada yasadiginiz deneyim nasildi1?” Mesela terfi sinavlar1 yapildi cumartesi giinii.
Biz yarin siirece giren herkese ¢aligan deneyimi atayacagiz. Yani “Bu dijital ortamda
yapildi, herhangi bir sorun yasadiniz m1?”” Bu anket sonuglarini da analiz ederek yapilacak

gelistirmeler konusunda kullaniyoruz

Bir diger kavramsal yenilik ise oyunlastirmadir. Olumlu bir ise alim deneyimi
yaratmak ve bu unsurlarin calismasimm saglamak igin IK yoneticileri oyunlastirma
tekniklerini kullanmaktadir (Marchington vd., 2021). Se¢im siirecinde Gig calisanlar1 ve
Z kusagini etkilemede oyunlastirmanin etkili oldugu sdylenebilir. Adaylar, ise alim
stirecinde bir diizeyde etkilesim ve katilim beklemektedir. En iyi adaylari ¢ekmek icin
ise alim uzmanlari, oyunlastirma yoluyla organizasyonlarin1 farklilastirmaya
caligmalidir (Mathis vd., 2017). Katilimcr 30, ise alim siireclerine dahil ettikleri

oyunlastirma uygulamasini su sekilde ifade etmistir:
Ise alimda insan kaynaklarinin sordugu sorular dijital olarak sormaya calistyoruz mesela su
anda. Simdi bir oyun create ediyoruz, dijital bir oyun create ediyoruz, bir firmayla

calistyoruz. Daha imzalanmadigl i¢in sdylemeyeyim ismini, onunla c¢alistyoruz. Create
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ettigimiz oyunda Once iste MT siireci i¢in kullanacaginiz ama hani benim ajandamda sey
var; MT nin Gtesinde yani belirli bir seviyenin altindaki tiim ise alimlarda, insan kaynaklar1
goriismesi yerine bu oyunu ya da bu benzer... Oyun dedigim de bdyle atlamali ziplamali
degil sonucta. Hani, “Bir Troleybiisiin Yokus Asagi Gidis" diye bir kitap vardir, okudunuz
mu bilmiyorum. Seyi anlatir; boyle troleybiis yukaridan asagiya inerken icindesiniz. Iste
sag tarafa gittiginde bir tane geng cocuk var, sol tarafta iki tane yagl var. Simdi hani sag ya

da sola ¢ekeceksiniz.

Oyunlastirma durumsal degerlendirme testlerine olanak tanir ve daha geleneksel
yontemlerle birlikte se¢im kararlar1 vermede faydali olabilmektedir (Georgiou vd.,
2019). Katilimc1 2, calistigi organizasyonda ise alim siire¢lerinde oyunlastirma

kullanimini anlatmastir:

Ama bu oyunlastirma teknikleri biliyorsunuz son zamanlarda segme yerlestirme tarafinda
oldukga trend bir uygulama. Biz pandemi oncesinde de bunu kullaniyorduk, o zaman test
ediyorduk aslinda. Bizim birebir goriismedeki miilakat deneyimimizden g¢iktilariyla
oyunlastirma tekniginin bize verdigi rapor ortiisiiyor mu diye. Belirli bir oranda Ortiistiigii
icin pandemi sonrasinda bunu daha agirlikli kullanmayi tercih ettik. (...) Oyunlagtirma
teknigi de bu anlamda biraz daha bize elimizi kolaylastirdi. Cilinkii o ortami size simiile
ediyor zaten, o durumu yaratiyor. Ancak tabii aday oldugu i¢in orada o davranisi
sergilemek mecburiyetinde hissediyor kendini. Ve otomatik refleksle bunu sergiliyor. Ama
is hayatinda birkag kisiyle ¢alisiyorken, sorumluluk alacak baska insanlar da varken, buna
ne kadar ortak oluyor ne kadar ortaya koyuyor; bunu anlamaya calisiyoruz.

Bauer vd. (2021) oyunlastirmayi, siradan bir etkinligin katilimi, motivasyonu ve
puanlamay1 da igeren rekabeti artirmak i¢in oyun benzeri bir etkinlige doniistiiriilmesi
olarak tamimlanmaktadir. Ornegin; geleneksel ise alim prosediirleri, is basvurusunda
bulunanlarin biligsel yetenek veya kisilik testleri yapmasini gerektirmektedir.
Oyunlastirilmis se¢cim prosediirlerinde ise bagvuru sahipleri biligsel islem hizi veya risk
tolerans1 gibi faktorleri degerlendirmek icin bir oyun etkinligine katilabilmektedir.
Katilime1 22 Bauer’in ifadesini organizasyondaki su ornek ile desteklemistir:

Adaylarin  yetkinliklerinin  degerlendirilmesi, mutlaka degerlendirme teknikleri
gelistirilmeli ve aday1 drnek veriyorum stresle ilgili bir yetkinlik deneyimine sokmaniz igin
eskiden biz bazi kiiciik kurgular yapardik. Iste aday geng bir adaysa, panel goriismesinde
aday gergekten ¢ok stres olacaktir, bunda hi¢ sey yok. Ciinkii karsida dort tane kelli felli
adam, yani ya da kadin hi¢ fark etmez. Sorular sorular siirekli... Adayin reaksiyonunu
anlamaya calistyorsunuz, stresini anlamaya calisiyorsunuz. Artik bunlara da gerek yok
¢linkii ¢ok bu stresi anlamanin... Gorev bazli mi, isletme bazli mu stresleri anlamanin ¢ok

daha kolay yontemleri var. Aday iste o belirlediginiz dijitalize edilmis ortama girerek orada

¢ok daha etkin ve yetkin degerlendirilebilir durumda diye diistiniiyorum.
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Bir diger dijital doniistim ile birlikte tartisilan kavramsal yenilik de
otonomlasmadir. Ise alim siireci ise alim uzmanlar tarafindan gergeklestiriliyor olsa da
buna yonelik uygulamalar ise alimin belirli asamalarin1 insan kaynaklar1 uzmanlarinin
gorev ve sorumluluk tanimindan organizasyonun daha geneline yayildig1 sdylenebilir.
Operasyonel islerin  teknoloji ile gergeklestirilmesi, IKY profesyonellerinin
organizasyon icindeki roliinii degistirmeye baslamustir. ise alim agisindan baktigimizda,
cesitli araclar vasitasiyla bu fonksiyonun dagitilmis bir IK uygulamasma déniismeye
basladig1 soylenebilir. Katilimc1 15, ise alim siirecinin dijitallesmesini, “yOnetici is
ilanin1 kendisi post edebiliyor, oradan basliyor. Aday oraya basvuruyor, o basvuru
ilerliyor; eger o aday secilmisse bu sefer onlar sisteme aktariliyor, ¢alisan olarak geciyor.
Oradan diger sistemlere aktariliyor” diye Ozetleyerek organizasyondaki diger
paydaslarin teknolojik imkanlar ile ise alim siirecine nasil dahil oldugunu belirtmistir.
Self servis ile ilgili bir bagska uygulama 6rnegini de Katilimer 30, iizerinde ¢alistiklar

bir stratejik uygulama olarak belirtmistir:
Simdi bizim de boyle karar verme mekanizmasi... Dogrusu-yanlisi olmayan ama hani
"Hangisini tercih edersin?"i igerir. Bdyle bir chatbot arka tarafta bir bdyle robotik bir sey
stireci, linkleme planimiz var. Simdi buradan gegirecegiz insanlari, bagvuran insanlari. Hani
oradan belirli bir puan alacaklar ya da belirli bir ¢iktis1 olacak. Ardindan hiring manager
dedigimiz, yani insan kaynaklar1 disindaki kiginin goriip alabilecegi seviyeye gelsin
istiyoruz bu agsamay1.

Ise alim siirecinin dijital doniisiimiinde kavramsal yeniliklerden ilki; stratejik
iletisim kapsaminda degerlendirilebilecek olan geri bildirim ve ileri bildirimdir. Bu
unsurlar organizasyonun siirdiiriilebilirligi i¢in iletisimin stratejik kullanimina yoneliktir.
Oyunlastirmanin kullanimi ise hem yetenek ¢ekme hem de yeni yeterlilik, yetkinlik
setlerini 6l¢iimleme acisindan ¢ok yaygin olmamakla birlikte denenen bir uygulamadir.
Yaraticilik, tasarim ve teknolojiye yonelik alanlarda ya da yonetici pozisyonlarinda
kullanimmin giderek yayginlasmakta oldugu soylenebilir. Ise alim siirecinin belirli
asamalarinin self servis ve otonom hale gelmesinin ise esneklik, ¢eviklik, yalinlik gibi
organizasyonel yapilar1 destekledigi sdylenebilir.

4.5. Oryantasyon / On-Boarding / Sosyalizasyon

Oryantasyon/on-boarding/sosyalizasyon; otomasyon, destek sistemi, uygulama,
sanal gergeklik, online anket, akran ve mentor atamasi kavramlari ile dijital donilistimii
tanimlayan teknoloji kullanimi, veri analitigi ve kavramsal uygulamalar baglaminda

analiz edilmistir.
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Tablo 4.4. Oryantasyon/ on-boarding/sosyalizasyon kodlarin dagilimi

Teknoloji Veri Analitigi Kavram
Destek sistemi Online anket Mentorluk
Otomasyon Geri bildirim Akran
Otomatik mail Geri bildirim
SMS Ileri bildirim
Sanal gergeklik Caligan baglilig
Sanal tur

Yetersiz

4.5.1. Oryantasyon / on-boarding / sosyalizasyon teknoloji kullanimi

IKY’nin tiim fonksiyonlar1 igin kullanilan otomasyon ve destek sistemlerinin
birbirlerine entegre olmasi ¢alisan deneyimi yOnetimi ve bu siireglere yapilan yatirim
acisindan oldukca Onemlidir. Ayrica bu sistemlerin giincellenmesinin hizli olabilmesi
organizasyonun degisikliklere adaptasyonunu da hizlandirmaktadir. Gilinlimiizde
organizasyonlar siirekli degisen kosullarla kars1 karstyadir. Bu nedenle plan, politika ve
prosediirleri bu kosullara gore degismelidir. Bu sistemler yeni calisanin katilimini
kolaylastirmanin yani sira mevcut ¢alisanlarin giincel tutulmasini da saglamaktadir

(Nankervis vd., 2020). Katilimci 2, organizasyondaki sistemlerini su sekilde anlatmistir:

(...) buras1 tamamen bize 6zel markalandirilmis, bize 6zel giydirilmis bir hesap. Yani global
bir yazilim degil, tamamen bizim olusturdugumuz ve igine girdiginizde... Hatta link
uzantisinin bile .... oldugu, tamamen bize 6zel bir platform burasi. Oldukga biiyiik bir
platform. Burada 20 bin ¢alisanimizin ayr1 ayri kendi hesabi var; yani bir Facebook gibi
hesabi var calisanimizin. Girip tiim self servis ve IK uygulamalarindan burada

faydalanabiliyor.

Katilimer 3, uzaktan ¢alismanin zorunlu hale geldigi pandemi siirecinde online
etkilesimi artirmaya yonelik olarak disaridan hizmet alimiyla Peoplise’da ise alim ve
oryantasyon siirecini takip ettiklerini ifade etmistir.

IKY fonksiyonlar1 icinde &zellikler bu fonksiyonun dijitallesmesi noktasinda
zorluklar oldugu ve araglarin yetersiz kaldigi ile ilgili katilimcilar arasinda bir

ortaklagsma s6z konusudur. Katilimei 24, bu zorlugu su sekilde dile getirmistir:
Temel problem, ige yeni baslayan kisinin oryantasyonu. Tamam, dijitalden iletigim

kurdunuz, smav yaptiniz, miilakat yaptiniz, envanteri degerlendirdiniz, ise alim karar1
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verdiniz. Ise aldigimz kisiyi nereye koyacaksmiz? Evde nereye koyacaksimz, bu bir
problem, hala bir problem. Nasil ¢6zecegimiz Oniimiizdeki donem uygulamalarina bagh
goziikiiyor.

Kullanilan teknolojiler iginde sanal gerceklik uygulamasi bu problemin ¢oziimii
olarak degerlendirilen teknolojilerden birisidir. Bu etkinlikler yiiz ylize etkinlikler
olabilecegi gibi sanal uygulamalarla da desteklenebilir. Giiniimiizde pandemi
kosullariin da ivmelendirmesiyle bu siireglerin sanal olarak da desteklenmesi sirketler
icin tercihten ¢ok gereklilik haline gelmistir. Ancak bu da uygulayicilar tarafindan

yetersiz olarak tanimlanmaktadir. Katilimc1 26, bu durumu soyle ifade etmistir:
Ug boyutlu bir arada olma araglarin1 global platformlarda kullantyoruz, kullandigimiz oldu.
Insanlar bir araya gelip dans ettiler, keyifli tecriibeler de oldu. Burada da takip ediyoruz
ama su ana kadar boyle ¢ok etkin yani gergekten fark yaratacagiz dedigimiz bir arag
gormedik.

Bir diger ara¢ olan sanal tur Katilimci 30’un bulundugu organizasyon tarafindan
on-boarding siirecinin dijitallesmesi i¢in kullanilmas1 planlanmis ancak maliyetli
bulundugu i¢in vazgecilmistir.

Pandeminin iK alaninda bazi uygulamalari kullanmay1 hizlandirdig1 sdylenebilir.
Mobil uygulamalar kullanict agisindan daha erisilebilir ve daha kapsayicidir. Katilimct
27 dncti olduklart ifade ettigi dijital oryantasyon uygulamasini su sekilde tarif etmistir:

Dijital oryantasyon appimiz var. Bunu daha 6nce de kullaniyorduk ama su an ¢ok popiiler
oldu. Bir pandemi doneminde yaklasik 100 kisiyi ise aldik hi¢ gérmeden. Bu app {izerinden
size bir parola geliyor o sekilde giris sagliyorsunuz. Evrak hazirlama, Organizasyon kimdir,
buradaki kuliipler vs. hepsi hakkinda o uygulamadan gérebiliyorsunuz. Ozellikle bir
yazilim uygulamasi dediginizde size anlatti§im oryantasyon app i baya dncii olabilecek bir

uygulama diyebilirim. Pandemi 6ncesinde de vardi evet ancak ses getirmiyordu ve zaten

yliz yiize goriisme opsiyonumuz vardi. Pandemiyle kiymetli hale geldi.

Otomatiklestirilmis bu sistemler, hosgeldin mektubu gibi insans1 ogeler,
yemekhanenin oturma plan1 gibi pragmatik bilgiler, sirketin c¢alisanlarinin
sosyallesebildigi etkilesim alanlar1 ve otomatik anlik mesaj kullanimiyla calisana
hatirlatma (diirtme) gibi ozelliklerle zenginlestirilebilmektedir. Katilimc1 29, mail ve
SMS yoluyla yeni ise baslayan calisanlara hosgeldin mesaji gonderdiklerini
belirtmistir.
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4.5.2. Oryantasyon / on-boarding / sosyalizasyon veri analitigi

Calisan deneyiminin ugtan uca dijitallestirilmesi uygulamalari, bu sistemlerin her
bir calisan diizeyinde etkilerinin veri olarak izlenebilmesine olanak saglamaktadir.
Boylece sistemlerin kendisi, kendi etkisinin gdzlemini de ortaya koyabilen araglar
olarak caligmaktadir. Sirket ile ilgili belgelerin bulut tabanli teknolojiler araciligiyla
yeni baslayan c¢alisana ulastirilmasi ve calisanin da cesitli cihazlardan bu belgeleri
doldurabilmesine olanak saglayan uygulamalar, bu siireglerin otomatiklesmesi ve
dijitallesmesi anlamina gelmektedir. Katilimc1 23, oryantasyon silirecinde olan
calisanlardan kendi siireciyle ilgili veri alma yontemi olarak anket uygulamalarini

anlatmstir:
Biz o arada o ¢alisana nasil dokunabiliyoruz, her sey yolunda mi, online anketler planladik,
ekip arkadaglariyla donemsel bir araya gelmesini sagladik ve o ii¢ haftalik siireci de bu

anlamda dogru kullanarak oryantasyona kisiyi emin adimlarla verebildik.

4.5.3. Oryantasyon / on-boarding / sosyalizasyon kavramsal yenilik¢i uygulamalar

Ise alim karar siirecinde oldugu gibi ise alistirma siireci de insani dokunuslara
ihtiyag duyulan bir siire¢ olarak nitelendirilebilir. Basarili ise yerlestirmenin temel
unsurlar1 arasinda, yeni ise alinanlarin akranlariyla kaynasmasina yardimer olmak i¢in
mentorluk ve kogluk, isyeri kiiltiiriine daldirma ve istege bagl 6grenme yer almaktadir
(Coene, 2019). Katilime1 2, mentorluk programina on-boarding siirecinde bagladiklarini
ifade etmigtir. Katilimc1 6 ise akran (buddy) uygulamalarindan bahsetmistir. Katilimci
21°de bu siirecin fiziksel olarak ayni1 mekanda bulunmay1 gerektiren bir siire¢ oldugunu

ifade etmistir:
Oryantasyon programlarini mutlaka online degil, 2-3 hafta ofise gelmesini isteyecegiz.
Ofisi gorsiin, yasasin, hissetsin isteyecegiz. O olmadan olmasin istiyoruz artik, ona body
atayip onunla goriisiip konusmasini istiyoruz sonraki siiregleri i¢in. Bunun hibrite

donecegini diigiiniiyorum ben.

Yeni baslayan c¢alisanlardan ise alisma donemleri ile ilgili geribildirim ve ileri
bildirim almak da uygulamalarin hedefine ulagip ulasmadigini gérmek ve gelecekteki
iyilestirmeleri belirlemek igin olduk¢a 6nemlidir. Ise alistirma deneyimi calisan
baglilig1 ve adanmiglig1 insa etmenin baslangici olarak ifade edilmektedir. Katilime1 4

bu amagla yaptiklar1 uygulamalarini anlatmistir:
O siirecin disinda da yeni nesil, aramiza katilanlarla iligkili mutlaka igte stay interview

denilen gorisme seklini yapip “Neredesin? Ne yapiyorsun? Hayalin nerede? Nasil

169



gidiyor?” bunu diizenli olarak takip ediyoruz. Yeni baslamigsa ve geng jenerasyonsa,
herkese yapiyoruz ama onlara 6zellikle birinci aym sonunda, ise girmeden 6nce, girdigi ve
girdikten sonraki siiregteki deneyimini mutlaka birebir soruyoruz ve sorguluyoruz. Bu iki
aylik deneme siirecinin disinda olan bir siire¢. Dolayisiyla biliyoruz ki onlara ¢ok ayr1 bir

ilgi duymamiz lazim ve onlarla birlikte ayrica ilerlememiz lazim, bunu yapmaya ¢alisiyoruz.

4.6. Ogrenme ve Gelisim

Ogrenme ve gelisim; harmanlanmis 6grenme, c¢evrimici dgrenme, karar destek,
O0grenme yoOnetim sistemi, tersine mentorluk, oyunlastirma, kapsayicilik gibi
unsurlariyla dijital doniisiimii tanimlayan teknoloji kullanimi, veri analitigi ve

kavramsal uygulamalar baglaminda analiz edilmistir.

Tablo 4.5. Ogrenme ve gelisim kodlarin dagilimi

Teknoloji Veri Analitigi Kavram

Online platform Filtreleme Oz yonelim

Sanal gergeklik Olgiimleme Tersine mentorluk
Artirllmis gergeklik Yapay zeka Liderlik egitim
Cevrimi¢i 6grenme Karar destek Cesitlilik egitimi
e-0grenme Algoritma Reskill

Yapay zeka Otomasyon Oyunlastirma
Harmanlanmig Bot

Hibrit Chatbot

Zoom, teams Kigisellestirme

Ogrenme yonetim sistemi

Outsource

4.6.1. Ogrenme ve gelisimde teknoloji kullanim

Wilkinson ve Dundon (2021) e-0grenmeyi, bilgisayarlar veya mobil cihazlar
araciligiyla ¢evrimici bir platform iizerinden verilen egitim olarak tanimlamaktadir. E-
O0grenme, ¢evrimici 6grenme, uzaktan 6grenme, acik ¢evrimici kurslar, sanal gergeklik,
artirtlmis gerceklik, yapay zeka, bloglar ve wikiler gibi is birligi araglar1 ve sosyal
medya akilli telefonlar1 ve iPad'ler gibi tablet bilgisayarlar kullanilarak mobil 6grenme
bu kapsamda yer almaktadir. Arastirmaya katilan, 30 Katilimcinin 30’u da pandemi
sirasinda tamamen online egitime gegis siirecini deneyimlediklerini ifade etmislerdir.
Daha 6nce bu siirece yonelik uygulamalar1 olmasina ragmen katilimcilardan yarisi, yiiz

ylize egitimlerinin de devam ettigini anlatmislardir. 30 Katilimcmin 29’u tamamen
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cevrimigi egitime gectikleri siirecte zorlandiklarini ve 6grenme siirecinde harmanlanmis,
hibrit bir yaklasimm daha etkili ve verimli oldugunu diisiindiiklerini belirtmislerdir.
Bunun nedenlerini; akran 0grenmesi siirecinin eksik kalmasi, etkilesimin az olmasi,
sitkict olmasi, 6z yonelimli O6grenmede zorlanma, iletisimin eksilmesi olarak
gerekcelendirmislerdir. Katilimer 1, bu durumu su sekilde anlatmistir:
Simdi dijitallesmeyle birlikte biz online platformlarda egitim verdigimizde, aynen bu
sekilde yaptigimiz gibi evet onlart goriiyoruz kameradan. Ama herhangi bir temasimiz, bir
iste ayni alan1 paylasma gibi bir durumumuz séz konusu degil. Dikkatleri dagilabiliyor
bazen ya da farkli durumlar olabiliyor ya da egitimi acaba ¢ok verimli bir ortamda mu takip
edebiliyorlar? Ya da egitimin basar1 oran1 ne kadar ne kadar verilebiliyor gibi bu aslinda
dijitallesme bizim bu anlamda evet igimizi kolaylastirdi diyelim; herkese ulagabilmeyi
kattik. Ama ayn1 zamanda o egitimin verimini, etkisini ne kadar karsi tarafa yansidigiyla
ilgili handikaplar da olusturabilen bir yaprya geldi.

Katilimeilarin bu goriisiiniic Noe (2020) de; geleneksel yiiz yiize ve teknoloji
tabanli egitim yOntemlerini birlestiren harmanlanmis bir 6grenme yaklasimi, mevcut
egitim yontemlerinin giiclii yonlerinden yararlanmanin en iyi yolu olabilir diyerek
desteklemektedir. Katilime1 14; harmanlanmis 6grenme uygulamalarin1 su sekilde
anlatmistir:

Sanal Smiftan verdigimiz egitim videolarin1 da uygulama iizerinden vermeye calistyoruz
zaten. Yani biri iste miisteriyi kabul ediyor, talebini aliyor, ekrani agiyor. Hangi ekrana
girdigini gosteriyoruz. Iste hangi tuslara bastigii, talep iletecekse nasil iletecegini
gosteriyoruz. Aslinda onu biraz yasatmaya ¢alisiyoruz. Yani egitim kaydini olustururken
uygulamali bir sekilde c¢ekiyoruz ama onun disinda da yine ya mesela subede bir
arkadasimiz giseden operasyona gegecek. Yani gise bankosundan operasyona gececek. Biz
buna igbast egitimi veriyoruz subede. Zaten hani subede calisiyor, yani yan yana g¢alistig1
insanlar. Yani yine isbast egitimini ihtiya¢ duydugumuz yerde yiiz yiize ya da yan yana
verilmesini sagliyoruz

Harmanlanmig 6grenme, 6grencilere pratik yapma, soru sorma ve diger 6grenciler
ve akranlarla hem yiiz ylize hem de ¢evrimigi etkilesim kurma firsatlar1 saglamaktadir.
Akranlarla ¢evrimigi iletisim kurmaya olanak saglamayi Katilimc1 27, “Baz1 ekipler,
cevik bir sekilde kendi kendilerine organize oldular ve dediler ki, bir konuda kafan
karigirsa suna soracaksin diye birer abi, abla belirlediler. Hemen onlarla ilgili Body
sistemi kurduk” diyerek orneklendirmistir. Katilime1r 26, “Yaptigimiz egitim sayisi
katland1 diyebilirim. Cok da katilim artt1 yani. Hani eskiden 12-15 kisi yapiyorduk,
simdi 100-120 kisi ayn1 anda yapabiliyoruz bazi seyleri” diyerek O6grenme siirecinin

dijitallegsmesinin katilimi ve 6grenmeye yonelik materyalleri arttirdigini belirtmistir.
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Ogrenme yonetimi sistemleri organizasyonlar tarafindan kendi i¢ birimleri
tarafindan saglanabilecegi gibi disaridan hizmet alimiyla da gergeklesmektedir. Bu
statejik igbirliklerini; Katilimer 1, bir {iniversite ile yaptiklar1 E-Sertifika programiyla;
Katilimer 4, Enocta ve Udemy platformlar ile; Katilimer 6, yine Enocta ile; Katilimci
13, Izgéren Akademi ile;Katilimer 21, Harvard’in ve MIT’nin online programlari,
Linkedin Learning ve Coursera ile drneklendirmiglerdir. Katilimcilar; dijital 6grenme
stirecinde etkilesimi arttirmak i¢in zoom, teams gibi yazilimlardan faydalandiklarin1 da
eklemislerdir. Katilimci 29; bulundugu organizasyonda “2011 yilinda dijital doniistimii
baslatmak i¢in dijital kiitiiphane kurduk: bir¢ok kitap 6zeti, bilimsel makale ve ¢esitli
sunumlar” gerceklestirdigi uygulamadan bahsetmistir. Katilimc1 22, bu siireci su sekilde

Ozetlemistir:

Ozellikle e-learning ¢ok ciddi bir sekilde hayatimiza girdi ve kisiler artik bir bilgisayara
bile gerek yok, cep telefonumuzdan igletmenin e-learning modelini indirdiginizde, oradan
kendisine atanmig egitimleri, bu egitim siirelerini vs. vs. vs. gibi. Hem kisi buradaki
egitimleri degerlendirebilir durumda. Bir de eskiden tabii bunlar sadece slaytlar ya da ses
kayitlari iizerinden ya da kaydedilmis video ¢gekimi {izerinden giderken artik bu platformlar
tizerinde karsinizda canli bir egitmenle de bu egitimleri gerceklestirmeye basliyorsunuz.
Tipki sohbet odalart gibi, bir¢ok isletmeden... sadece isletme bazli da degil, farkli

isletmelerin farkli katilimcilar: ayni1 odada bulusarak sadece tek farklilik yiiz yiize degil.
Sanal gerceklik (VR), kursiyerlere ti¢ boyutlu bir 6grenme deneyimi saglayan
bilgisayar tabanli bir teknolojidir. Bu, simiilasyonlarin daha da gercekg¢i olmasini saglar.
Ozel ekipman kullanarak veya bilgisayar ekraninda siiriikleyici modeli gériintiileyerek,
kursiyerler simiile edilmis ortamda hareket eder ve bilesenleri ile etkilesime girer. VR,
simiile edilmesi zor, tehlikeli veya yeniden olusturulmasi pahali olan durumlar icin
degerlidir. Ogrencilerin senaryolar1 gézden gecirmelerine ve gevreye, tesislere veya
diger insanlara zarar vermeden bilgi ve becerileri uygulamanin etkilerini gérmelerine
firsat vermektedir. VR ayrica egitmenlerin farkli kosul tiirlerini simiile etmesine de
olanak tanir (Noe, 2020). Katilimer 3; Avrupa Birligi projesi ve Is-Kur isbirligi ile
yaptiklar1 sanal gerceklik projelerini Noe’nin de belirttigi gibi “simiile edilmesi zor,
tehlikeli veya yeniden olusturulmasi pahali olan durumlar icin degerli” olarak
nitelendirmistir:
Gelisim, yani o hissederek egitim kismini, sanal gergeklige tasidik ve orada
deneyimlettirdik c¢alisanlara. Tamamiyla o gozligi taktiginda o operasyonun igerisinde

oluyor ve bunun birtakim avantajlari da vardi. Eskiden bu egitim esnasinda birtakim is

giivenligi risklerine neden oluyordu o ilk agsamada, ¢alisani ise aldigimizda, o operasyona
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egitirken veya baska bir operasyona gegtiginde. Simdi onlar1 ortadan kaldirmis olduk. Ki
birtakim malzemeleri, ¢ok pahali ekipmanlart veya orada kullanilan gergekten iretim
malzemesini hurda edebiliyordu; bunlarin oniine geg¢mis olduk. En Onemlisi iste basta
saydigim o riski azalttik ve tekrar tekrar deneme sansi ¢ok kisa bir siire igerisinde oldugu
icin ve bunu da dl¢timleyebildigimiz i¢in o egitim programi i¢erisinde, yani bir basar1 puani,
deniyordu bir basart puani, bir daha deniyordu, bagka operasyonu deniyordu. O iiretim

alanini bizzat yasiyordu. Bu anlamda pozitif yonlerini kullandik diyebilirim.

Sanal gerceklik (VR) ve artirlmis gerceklik (AR) uygulamalar ile ilgili

oyunlagtirma kapsami disinda katilimecilar tarafindan baska bir ornek verilmemistir.

Arastirmaya katilanlarin en ¢ok ortaklastigi konular; mentorluk, kogluk gibi gelisimsel

uygulamalarda ve staj gibi pratik yapmay1 gerektiren uygulamalarda dijitallesmenin zor

oldugudur. Bu durumu Katilime1 9 “Beden dili, kurum igerisindeki sinerji, kisiyle amiri

arasinda ya da kogu arasindaki giindelik hayatin igerisindeki etkilesimlerin gesitliligi,

dijitallesme adina azaltilabilir” diyerek ifade etmistir. Katilime1 12 ise bu durumu

imkansiz olarak nitelendirmistir:

Liderlik gelisimi ¢ercevesinde kogluk ve mentorluk diyebilirim. Yani ¢iinkii onu
dijitallestirmeniz miimkiin degil. Onu mutlaka bir tabii online yaparsiniz ama karsinizda bir
insana ihtiyaciniz var. Liderlerin, o mentorluk, kogluk gelistirme kismi ¢ok degerli; bunu
dijitallestirmeniz miimkiin degil. Egitimi online alir, hic onemli degil ama o egitimi
aldiginizda egitilmiyorsunuz. Onlar1 hayata gecirmeniz gerekiyor ve bunun da deneme-
yanilma test ettiginiz birisine ihtiyacinmiz var her zaman. Bir hani koc¢luk, mentorluk

diyebilirim. Yoksa onun diginda her seyi dijitallestirebilirsiniz.

Bir diger dijitallesmesi zor oldugu diisiiniilen staj ile ilgili olarak Katilimc1 6

“Online oldugu zaman da staj, etkinligini yitiriyor bizim a¢imizdan” demistir. Katilimci

9, kariyer adimlart ile iligkilendirdigi bu siirecin zorlugunu su sekilde ifade etmistir:

Bence en zorlayici sey kariyer gelisimiyle ilgili adimlardir. Onu dijitallestirmek biraz daha
zor ¢linkii insanoglu beser. Her ne kadar rasyonel kararlar aldiginiz iddia etse dahi, ¢gogu
zaman kararlarini duygularina gore aliyor. Dijitallesme de duygular birazcik olsun arka
plana ittigi i¢in bence burada bir bu anlamda dijitallesmenin zorlanacag: yerler var. Kisileri
de, calisanlar1 da zorlayacag yerler var. Zaman gosterecek bu konularin, bu handikaplarin

nasil ¢oziilecegini. ..

4.6.2. Ogrenme ve gelisimde veri analitigi

Yapay zeka (Al) is diinyasinda siire¢ otomasyonu, biligsel i¢gdrii ve bilissel

katilim i¢in kullanilmaktadir. Uzman sistemler, makine 6grenimi ve sohbet robotlari

(chatbot), egitimde bilissel i¢gorii ve biligsel katilim saglamak icin Al'in kullanildig: {ig
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yoldur. Al, bir sorunu ¢ézmeye calisirken nasil diisiindiigiimiizii, 6grendigimizi, karar
verdigimizi ve calistigimizi inceleyerek ve ardindan bu bilgileri akilli yazilim ve
sistemler olusturmak i¢in kullanarak gelistirilmektedir. Kursiyerler i¢in daha
kisisellestirilmis ve 6zellestirilmis bir 6grenme deneyimi olusturmak i¢in kullanilabilir.
Bu, kursiyerleri 6grenmeye motive etmeye yardimci olur ¢ilinkii egitim icerigi onlar igin
daha anlamli hale gelmektedir. Ayrica ¢aligsanlarin ger¢ekten ihtiyag duyduklari egitimi
almalarini saglayarak egitim siiresini ve maliyetlerini azaltir (Noe, 2020). Katilimci 14,
kursiyerler icin daha kisisellestirilmis ve Ozellestirilmis bir 6grenme deneyimi

olusturduklari uygulamalarini anlatmastir:

Bir kisiye robot lizerinden egitimler atattirtyoruz. 7 tane egitim paketimiz var, bunu robot
attyor; personelin egitim yapip yapmadigini kontrol ediyor. Egitimi tamamlayana kadar da
bu 7 farkli egitime sistemini agmiyor. Teknik olarak buradaki siire¢ tam olarak dijitallesmis
durumda ¢iinkii hi¢ insan miidahalesi yok.

Egitimde, kursiyerlere egitimde Ogrendikleri kavramlari hatirlatan mesajlar
vermek i¢in sohbet robotlart kullanilabilir. Ornegin; 6grenme hedefleri hakkinda
hatirlaticilar gondermek ve bu hedeflere ulagsma yolunda ilerleme hakkinda soru sormak,
ek 6grenme kaynaklar1 saglamak ve Ogrencileri kurs icerigi hakkinda sinamak gibi...
Dijitallesmenin paradigma degisimi olduguna her fonksiyon O6zelinde dikkat ¢eken
Katilimer 17, 6grenme ve gelisimin de veri kullanimi ile tamamen degisecegi
Ongoriistinli kapsamli bir sekilde ifade etmistir:

Yeni diinyada bir kere yani nasil dedim ya demin Knowledge Based sirketlerde bu
insanlarin zihinlerinde, yani onlarin bildikleriyle, yapmayi bildikleriyle veya tecriibeleriyle
saklaniyordu ve sirketlere kullandirtyordu calisanlar. Simdi bu siire¢ bazli bir sirket ortaya
ciktiktan sonra yani knowledge based’in gittigi yer, o silireclerin trettigi verilerle.
Dolayistyla yani Learning and Development esasi olan, yani insanlara bir seyi yapmayi
O0gretme, insanlarin davraniglarini diizenleme falan gibi seyler baska bir sekle biirlinliyor
gibi geliyor bana. Bu yeni diinyada bir bilgiyi 6gretmeye, yani dnceden dgretmeye gerek
oldugunu zannetmiyorum. Halbuki bizim simdi gegmis paradigmadaki biitiin insan gelisim
hikayemiz, insanlarin 6nce bir seyleri 6grenmeleri, sonra onu biraz pratik etmeleri, ondan
sonra da uygulamalarina liderlik etmeleri seklinde oluyor. Yani biraz bdyle zamanda bir
O0grenme zamani var, bir “staj zamani1” var diyelim, bir de bir uygulama zamani var. Simdi
bu zamanlar i¢ igce geciyor bu yeni paradigmada. Yani artik kimsenin, ben kimseyi bir sinifa
sokup da artik iste “Su isi sOyle yapman gerekir.” gibi bir seyin artik kalmayacagini,
kalmadigini; zaten bununla ilgilenen bir kusak da kalmadigimi. Yani boyle bir seyi

ogrenmekle, dnceden 6grenmekle ilgilenmiyorlar. Bu yanlig anlasilmasin yalniz. Yani bir
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seyi 6grenmekle ilgilenmiyorlar anlamma gelmiyor. Onceden dgrenmekle ilgilenmiyorlar.
Ciinkii yaptiklart anda onlar1 yonlendiren bir siirii sey var. Yani bugiin atiyorum bir yani
Getir firmasinda ise gelen birini diisiiniin. Yani bunu artik yani bir sinifa sokup “Bak iste su
uygulamay1 acacaksin. Once su sayfa bu sayfaya bakacaksin. Suraya seyini gireceksin.”
gibi bir seyi anlamasina gerek yok. Zaten o uygulama o kadar kullanici dostu ki onu isi
yaparken, daha ilk giin ise ¢iktig1 andan itibaren isi ona yaptiriyor, yani bir seyi dnceden
O0grenmemis olsa dahi. Simdi iste paradigma degisimi bu tam. Bu ne demek; artik biz
kigileri gelistirirken, onlara bir seyler &gretmek yerine, onlara bazi seyleri kullanma
becerileri gelistirmek gibi bir seyi, yani gelisimi bir bilgiyi 6gretmekten, bir beceriyi
kazandirmaya donistiirmek gerekiyor. Yani sirketlerdeki Learning and Development
departmanlarinin belki ismi de degismesi gerekiyor. Yani bilgiden ziyade beceriye donen
bir sey gerekiyor. Bu becerilerle ne kastediyorum; yani bdyle herhangi bir uygulamayi, bir
ornek vermek gerekirse herhangi bir uygulamay: aldiginda, “ha simdi bunun susu
nerededir” yani bunun mesela ortaya ¢ikan bilgiyi, bir yere gonderecegim ben. O gdnderme
sekli nasil olur? Mesela bu bir beceri degil mi? Ciinkii o uygulamada da ayni, bu
uygulamada da ayni. Iste bir kare i¢inden ¢ikan bir ok var yani. O oku kullanmay1 becerme,
yani o cihazi kullanmay1 becerme. Yani o sirketin ne is yapacagini bilmek yerine, o cihazi
kullanmay1 becerme gibi bir beceri kazanmasi veya bunu ¢abuk yapma, hatasiz yapma gibi
becerileri kazandirmak. Yani ben bu Learning and development biitiin miifredatinin
degismesi gerektigini diisiiniiyorum. Ve ayni zamanda yontemlerinin de degismesi
gerektigini diisiinliyorum. Yani bir sinifa sokup veya simdi mesela bu konuda biz ¢ok
dijitallestik diyen c¢ok sirket var ki yaptiklar1 tek sey esasinda eski egitim dokiimanlarini,
iste bir e-learning platformuna kaydedip insanlarin oradan seyretmesini saglamak. Yani bu
diisliniirseniz, yani ilk basta tanimladigim bir teknolojiyi kullanarak eskiden yapilmakta
olan seyi biraz daha iyi, kolay, uzaktan falan yapmak anlamina geliyor. Ama icerideki
sunum hala ayni. “Sdyle yaparsin, boyle yaparsin.” falan gibi bir seyler 6gretmeye ¢aligiyor.
Halbuki bunun hem igerik olarak hem de yontem olarak degismesi lazim. Yani e-learning
platformuna mevcut egitim materyallerini tagimak, dijital doniisiim anlamina gelmemeli.
Yani dijital doniisim daha ¢ok bu; ben artik buna bir sey 6gretmem gerekmiyor. Zaten
ogrenir yaparken. Cilinkii o kadar kolay onu ona yaptiran desteklerim var ki! Ama iste boyle
cihazlara yatkinlik, bunlari kullanmaya yatkinlik, kavramaya yatkinlik gibi seyler o
becerileri saglamam. Hatta benim saglamam da gerekmiyor. Bunlar1 nasil anlarim bu
becerilere sahip olan kisileri? Nasil test ederim, nasil onlar1 degerlendiririm bu beceriye

sahip mi degil mi diye? Sanki bunlara yonelmesi gerekiyor o boliimiin, o isin.

4.6.3. Ogrenme ve gelisimde kavramsal yenilik¢i uygulamalar

Noe’ye (2020) gore harmanlanmis 6grenme artan 6grenci kontrolii saglar,

kendi kendini yonetmeye izin verir ve dgrencilerin kendi 6grenmeleri i¢in daha fazla
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sorumluluk almalarmi gerektirmektedir. Ogrenmedeki dijital doniisiim 6z yonelim ile de
ilgidilir. Oz-yonelimli 6grenme; calisanlarin 6grenmenin ne zaman yiiriitildiigi ve
kimlerin dahil oldugu da dahil olmak iizere tiim yonleriyle ilgili sorumluluk almasini
saglamaktadir. Ogrenme siireci kursiyerin kendisi tarafindan kontrol edilir. Katilimci 17,
o6grenme ve gelisimdeki bu degisimi kullanict deneyimi baglaminda su sekilde ifade

etmistir:

(...) Esasinda bir kullanici deneyimine katki saglayan bir sey oluyor. Yani kullanici
deneyimini $oyle yapmamiz lazim ki bizim insanlarimiz becerileri daha kolay kazansinlar
gibi feedback veren bir yer haline geliyor. Yani bu da onun yani egitim materyali
hazirlamasindan, onun esasinda yani kullanicinin zihninin nasil ¢aligtiin1 analiz edip, o
zihne nasil daha kolay hitap edilir, nasil daha kullanici dostu seyler yapilir gibi baska bir
seye doniisiiyor. Yok olmuyor ama bambagka bir seye doniisiiyor. Yani bir yani hedef,

beceri kazandirmayi nasil yapmak gerekiri arastiran bir boliim haline geliyor yani.

Yeni teknoloji, beceri gereksinimlerinde ve is rollerinde degisikliklere neden
olmaktadir. Beceri eksikligini giderme, yeniden beceri kazandirma organizasyonlar i¢in
olduk¢a 6nemlidir. Katilimc1 21, ¢alistii organizasyonun dijital doniisiim ofisinin veri,
teknoloji ve uzaktan c¢alisma baglaminda yaptiklart uygulamayir ve calisanlarinin

gelecege hazirlanmalar1 konusunda nasil bir yontem izlediklerini anlatmistir:
Data konusu nasil olacak, teknoloji konusu nasil olacak, uzaktan ¢alisma konusu nasil
olacak gibi konular1 anlatacaklar. Iyi uygulama ornekleri getirecekler. Bir tane de orta
kademede ¢alisan uzmanlar ve miidiirler i¢in yaptik. Siz satig, pazarlama, insan kaynaklari
gibi herhangi bir iste olabilirsiniz ve herhangi bir sebepten Gtiirii hepsi farkli bir yere
evrilecek ve bu kisilere diyecegiz ki gelin bunlar1 yapan siz olun, sizi déniistiirelim. Bunlari
Koc¢ Universitesi ile anlastik, 4 grup olustu, iceriden cok talep olustu. Sartlar1 var tabii,
dijital yatkinlik, okuryazarlik yiiksek olacak ve segilirsen eger eger katilma sansi elde
ediyorsun. Ilk grubunu yaptik. ikinci grup devam ediyor, digerleri de yapilacak. Egitimin
sonunda da nereden nereye geldim diye 6lgek var ve Ol¢iiyoruz, sonucunda ayrica kendi
icinde egitim sonunda proje gelistirme yaparak o sekilde sertifikasini alacak. Dijital
Doniisiim ofisinin baslattigi programla da Data Navigator diyoruz bu kisilere, bu projelere
katilip gorev alip basarili olurlarsa, gelecekte de insan kaynaklarinin igerisinde yeni bir siirii

is olustugu zaman o islerdeki ¢alisan olabilme sanslari olacak bu kisilerin.

Cok kusakli ve kiiltiirel olarak cesitli is giiclinii barindirmak i¢in mentorluk
ihtiyact hayati 6nem tasimaktadir. Tersine mentorluk, nesiller aras1 6grenmeyi tesvik
etmek icin daha geng, daha geng bir ¢alisanin daha kidemli bir ¢alisan ile ilgilenmesini
icerir (Murphy, 2012). Tersine mentorluk, su anda is giiciinde olan nesiller arasindaki

ucurumu kapatmada 6nemli bir rol saglayabilir. Katilimc1 12 “Diger bir uygulamamiz
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da tersine mentorluk. Gengler, ve iiniversite 0grencileri ¢alisanlarimiz online ortamda
liderlere mentorluk yapryorlar.” diyerek bu uygulamay1 6rneklendirmistir. Katilimei 27,
hiyerarsik olmayan bu uygulamay1 “Takildigin noktada kime gidip soru sorabileceksin?
Ustte birisi olmak zorunda degil.” diye ifade etmistir. Katilime1 15, “Bana mentorluk
yapan Y jenerasyonundan iki arkadasim var, ¢alisanimiz. Ben X kusagindanim, yasimi
paylasmistim zaten.” demistir. Katilimer 18, ayn1 baglamda iiniversite ile yaptiklar1 bir
is birligini anlatmustir: “MEF Universitesiyle isbirligi yaptik, biitiin customer yani
miisteri ¢alisan 20 arkadasimizin veri analitigi... Iste ne bileyim kullanilan programlar,
dogru karar verme, veriyi anlama, sunma...” Katilimc1 29, mentorluk siirecinin yiiz
ylize olmasi gerektigine istinaden, “tersine mentorliige de Oniimiizdeki giinlerde
basliyor olacagiz zaten. O da planlarimiz arasinda. Aslinda gecen sene baglamistik ama
pandemi sebebiyle ara verdik” demistir.

Bauer vd.’ye (2021) gére Ogrenme ve gelisim alaninmn giincel konularindan bir
oyunlagtirmadir. Oyunlagtirma, egitimin bir oyuna doniistiiriilmesini veya basitce
calisanlar arasinda egitim performanslarina iligkin puanlar agisindan rekabeti (6rnegin,
rozet kazanma, egitimden sonra test puanlari) kapsayabilir. Katilimec1 13, lider
yetistirme ile ilgili olarak oyunlastirmadan nasil faydalandiklarin1 “bir oyun var “CEO
Olmak!” diye, bdyle Monopoly gibi bir oyun. O birazcik nasil kendimize gore

2

kisisellestirebiliriz ona da bakiyoruz.” diyerek ifade etmistir. Katilimc1 26 geng
yetenekleri ¢cekmeyi de hedefleyen “Hem bir seminerler dizisi hem de bir online
simiillasyon oyunu. Takimlar birbiriyle yarisiyor ve birincilere staj olarak 6diil
veriyoruz” diyerek oyunlastirmay1 6rneklendirmistir.

Kapsayicilik kavramina ve gelecegin yeterliliklerini sekillendirmeye Ornek

verilebilecek bir uygulama da Katilime1 12°nin bulundugu organizasyon dahil, toplamda

sekiz organizasyonun dahil oldugu bir uygulamadir. Katilimci 12 su sekilde anlatmistir:
Bizimle beraber 8 sirketle beraber yaptik. “Tiirkiye'nin Mithendis Kizlar1” diye bir STK var,
onlar i¢in ayr1 bir egitim programi yaptik; bunlarin hepsini online yaptik. Cok da giizel geri
bildirimler aldik agikgasi. Ilklerden biriyiz, hani bizden sonra yapanlar oldu ama ilklerden

bir tanesiyiz.

Wilkinson ve Dundon’a gore (2021), glinlimiiz ¢alisma ekipleri ayrica diinyanin
dort bir yanindan uzaktan birlikte calisan farkl: kiiltiirel ge¢mislere sahip bireylerden
olusabilmektedir. Kuruluslarin bu ¢esitliligi yonetmeyi ve kendi lehlerine ¢alismasini

saglamanin bir yolu, cesitlilik egitiminin tanitilmasidir. Aragtirma kapsaminda yer alan
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katilimcilar ¢esitlilik yonetimi ile ilgili belirli uygulama 6rnekleri veri olarak elde edilse

de 6grenme ve gelisim fonksiyonu i¢inde yer alabilecek bir bulguya rastlanmamastir.

4.7. Performans Yonetimi

Performans yonetimi; performans 6l¢timii, geri bildirim ve performans gelistirme
stiregleriyle dijital donilisiimii tanimlayan teknoloji kullanim, veri analitigi ve kavramsal

uygulamalar baglaminda analiz edilmistir.

Tablo 4.6. Performans yonetimi kodlarin dagilimi

Teknoloji Veri Analitigi Kavram

Yazilim Yapay zeka Proje bazli calisma

Elektronik performans izleme Gelecek Gig ekonomisi

SAP Tahminleme Geri bildirim

Bulut Entegre fleri bildirim

SMS Gelecek performans Esneklik

GSM Turnover Ceviklik

Intranet Calisan baglilig Hedef bazli

Giyilebilir teknoloji Anket Yetkinlik bazli
Anlik 360 derece

4.7.1. Performans yonetimi teknoloji kullanimi

Dijjital performans yOnetimi ise, bir organizasyondaki c¢alisan/kurum
degerlendirmesi i¢in lazim olan donelerin toplanip analizi ve raporlanmasini takip eden
bir siirectir. Performans degerlendirmelerinde dijital teknolojinin kullanim1 hem ¢alisan
kariyer hedefleri hem de kurumsal vizyon agisindan Onemlidir. Performans
degerlendirme siirecinin seffafligi, giivenilirligi ve adil olmasi ve bu siirecin tiim
asamalarinin her an ulasilabilir ve izlenebilir olmasi hem ig barist hem de en iyi
performansin olmazsa olmazidir (Aksel vd., 2013). Katilimci 2, performans yonetiminin
dijitallesmesini, hiz, zaman, maliyet, erisilebilirlik ve merkezilesme gibi sagladigini
faydalar baglaminda degerlendirmistir:

1200 noktadan diisiiniin; performans degerlendirme raporlari topluyorsunuz. Béyle kutular,
koliler, kargolar falan. Bunlar1 ortadan kaldirmak i¢in ilk performans degerlendirmesine

gectik biz ve inanilmaz bir ilgi gordii(...)Insanlar artik uygulamay1 o kadar benimsemisler
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ki biz SMS'le de ¢alisanlara ulasiyoruz bu arada. SMS atiyoruz diyoruz ki “Performans
donemi basladi, girip yetkinliklerinizi degerlendirin.” diye. Sonraki ilk biiylik modiiliimiiz,
fonksiyonumuz performans degerlendirme oldu. Diger fonksiyonlar ¢ok paralel ve hizli bir
sekilde ilerledi. Clinkii performansta aldigimiz o etkinlik, o geri bildirimler o kadar iyi geldi
ki... Bir de restorandaki is ylikiinii de azalttik. Biz artik restoran miidiirii oturup restoranin
cirosunu toplayip falan bir performans kart1 olugturmaya calismiyor, bunu tamamen merkez
yapiyor ve calisan kendi hesabina girdiginde bunu gorebiliyor zaten. O yilizden inanilmaz
etkili oldu.

Katilimer 3, bulundugu organizasyonun kendi ihtiyaglart dogrultusunda bir
performans yonetimi yazilimi tasarladiklarini ve en Onemli 6zelliginin de kullanict

dostu oldugunu ifade etmistir:

Yeni performans sistemi, tamamriyla holding i¢in tasarland: ve igeride tasarlandi. Onun
tasarim siirecinde de zaten pilot oldugumuz i¢in adim adim beraber aslinda geri
bildirimimizle tasarladik. Cok kullanict dostu, miithis bir altyapiyla; zaten kendi
tasarlamamizin nedeni de bizim isteklerimize uyan hem bu konuda ¢alisan Amerika'daki
start-uplara da bakildi, yurtdisindaki. Hem de biiyiik firmalara baktigimizda, bu esnekligi
saglayabilecek bir yazilim bulamadik, bizim isteklerimizi karsilayacak. Dondiik biz de
holding olarak kendi yazilimimizi yapmaya karar verdik ve miithis bir program ortaya ¢ikt1.
Yani giinimiiziin kosullarini, degisen diinya ihtiyaglarini daha esnek, daha hizli adapte

olabilen bir performans yonetim sistemi diyebiliriz 6zetle.

Elektronik performans izleme (EPM), bilgisayarlar1 veya diger insan disi
yontemleri kullanarak devam eden c¢alisan eylemlerini gozlemleme siirecidir (Lussier ve
Hendon, 2020). Katilime1 18, Feedback4e platformda; Katilimer 25, Success Factor
yaziliminda; Katilimci 13 ise mobil tabanli, bulut tabanli bir uygulama ile performans
yonetimini gergeklestirdiklerini ifade etmislerdir.

Dessler (2020); giyilebilir cihazlar araciligiyla iscilerin performansini takip
edildigi ile ilgili uygulamalardan s6z etse de; arastirmadan elde edilen verilerde bu
duruma karsilik gelen bir veriye ulasilamamistir. Arastirmada rastlanmayan bir diger
uygulama ise; kitle kaynak kullanimli performans degerlemedir. Genellemek gerekirse
bulut tabanli ya da intratnet(kapali sistem)olarak elektronik performans yonetim
sistemleri arastirmaya katilan organizasyonlar tarafindan en yaygin olarak kullanilan
uygulamalardir. Yiiksek performansli is sistemlerinin son unsuru, kurulusun bilgi
sistemleridir. Yoneticiler, toplanacak bilgi tiirleri ve bilgi kaynaklar1 hakkinda kararlar
alir. Ayrica, organizasyonda kimlerin bilgiye erisebilecegine ve bilgiyi nasil kullanima
sunacaklarina karar vermelidirler. Internet de dahil olmak iizere modern bilgi sistemleri,

kuruluslarin bilgiyi genis ¢apta paylasmasma olanak saglamistir. IK departmanlar,
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calisanlara sosyal haklar, egitim firsatlari, is firsatlar1 ve daha fazlasiyla ilgili bilgilere

erisim saglamak i¢in bu teknolojiden yararlanir (Noe vd., 2018).

4.7.2. Performans yonetimi veri analitigi

Nankervis vd.’ye gore (2020); robotik, yapay zeka (Al), makine 6grenimi ve (en
azindan gelecekte) kuantum hesaplama, kuruluslart geriye doniik performans
incelemelerinin angarya ve yanlishgindan kurtarabilir. IBM'de, performans goézden
gecirme zamani geldiginde, c¢alisanlar yalnizca gegmisteki bagarilarmma  (ve
basarisizliklarina) gore degil, ayni zamanda gelecekte nasil performans
gosterebileceklerine gore de degerlendirilir. Arastirmanin katilimcilarini performans
Olclimii iizerine verdikleri ornekler genellikle calisanin geg¢mis verilerine ve mevcut
durumunu saptamaya yonelik uygulamalardir. Gelecege yonelik tahminleme modeli
tasarimi ile ilgili olarak 30 katilimcidanl’i 6rneklendirme yapmustir. Katilimeir 3;
calisanin gelecege yonelik degerlendirilmesi ile ilgili uygulamalarini su sekilde ifade
etmistir:

Bir defa sunu net ifade edeyim; bizde mesela yaklasik 3 bucuk yildir iK analitigi béliimii
var. En basitinden bir 6rnek vereyim; hani turnover hani ¢alisan ayriligi. Ayrilinca
giindemimize girer “Aaa neden ayrildi?” vs. falan. Bizim bir model yapimiz var, analitik
modelimiz. Tirkiye'de ilk veya diinyada da ender modellerden, %86 basar1 oraniyla kimin
ayrilabilecegini tahmin ediyor organizasyonda. Yani bu ne demek; bu benim 6nceden
aksiyon alabilmem, evet hepsini kurtaramazsiniz. Ama belki gelecek icin daha o6nce
aksiyon almaya, belki iste .... ayrilacaktir ama iste Nihan Hanim igin o da benzer siirece
girecektir; bunu tahminlemenize yarar ve onlar i¢in bir aslinda bir pro aktivasyon almanizi
saglayacak bir tasarim sistemi. Bu bizim turnover tahminleme modelimiz, analitik
modelimiz. Birgok datayla besleniyor. Yani neyle besleniyor; iste x kisinin ise girerken
yaptigimiz kisilik envanterinden tutun da yillar igerisindeki performans notlari,
organizasyondaki kariyer hareketleri, hangi egitimlere katildigi, onunla beraber x’in iste
yakin arkadaglarinin hangi egitimlere gittigi, onlarin performanslari. Beraber galisti1

yoneticisinin performansi, onun iste yetenek yonetimindeki rolii gibi gibi onlarca datayla

beslenen bir analitik modelden bahsediyoruz, bu gibi noktalar var diyebilirim.

Alanyazinda; oniimiizdeki 100 yilda basarili olmak i¢in gerekli olduguna
inandig1 15 beceriye (esneklik ve iletisim gibi) gore derecelendirilen bir performans
Olclim sistemi Onermesine ve kullanimina rastlanmistir. Bu uygulama 6zellikle belirli

alanlardaki yetenek ac¢igim1 giderebilmek ve organizasyonlardaki is giiciiniin
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strdiiriilebilirligini saglamak igin Onerilmektedir. Ancak arastirmadan elde edilen
verilerde bu 6nerme ile ilgili bit uygulamaya rastlanmamastir.

Organizasyonlar, performans degerlendirmesini ¢ok ¢esitli amacglar igin
kullanirlar. Anketler, performans beklentilerini netlestirmek ve tanimlamak, egitim ve
gelisim ihtiyaclarini belirlemek, kariyer danismanligi saglamak, yedeklemeyi planlamak,
bireysel, ekip ve kurumsal performansi gelistirmek, iletisimi ve katilim1 kolaylastirmak,
finansal Odiilleri tahsis etmek, terfiyi belirlemek, calisanlar1 motive etme ve kontrol
etme ve kiiltiirel degisimi saglama (Bowles ve Coates, 1993; IDS, 2007; IRS, 1994,
1999; Nankervis ve Compton, 2006). Genel itibariyle gdriigme yapilan katilimcilar;
performans 6l¢iimii sonucunda elde edilen verinin iKY nin diger fonksiyonlar1 ile olan
etkilesimine deginmemislerdir. Katilimer 17, fonksiyonlarin birbirleriyle konusabilmesi
gerekliligini su sekilde ifade etmistir:

Performans degerlendirmesi diyelim, bir diger seyin devamu olarak; yani belki egitim
gelisimin devami olarak performans degerlendirmesi diyelim. Yani herkesin kendi
performansini kendi degerlendirdigi veya otomatik olarak performanslarin degerlendirildigi
ve kisilere geri bildirimlerin verildigi bir yap1 ortaya ¢ikiyor. Dolayisiyla yani eskisi gibi bir
batch process olarak, yani senede iki kere bir haftani ayirip iste goriismeler yaptigin,
feedback falan alip verdigin bir performans degerlendirme kavrami yerine, esasinda
devamli performansin degerlendirildigi, devamli o performans degerlendirmesinden gelen
geri bildirimlerin verildigi ve o geri bildirimlerin cevabinin verildigi, yani gereginin yerine
getirildigi bir ortama doniisiiyor. Dolayisiyla performans degerlendirme diye bir sey sanki

kalkiyor ortadan gibi goriiniiyor. Ama esasinda kalkmiyor, dagiliyor. Yani baska bir

ortamda, baska bir zamanda yapilmaya baslaniyor.

4.7.3. Performans yonetimi kavramsal yenilikci uygulamalar

Proje tabanli galisma, performans yonetimi siireclerine karmasiklastirmaktadir.
Bir ¢alisan, tek hatli yoneticiye atanir, ancak daha sonra bir performans gdzden gecirme
dongiisii boyunca birkag proje yoOneticisine rapor verebilir. Bu, hedefleri kimin
belirledigi, bunlar1 kimin gézden gegirdigi ve bu hedefler arasindaki gerilimlerin nasil
ele alindigina dair sorular1 giindeme getirmektedir. IK'nin, bu durumlarda performans
stireglerinin nasil yonetilecegi konusunda boliim yoneticisinden ziyade calisanla daha
fazla calisacak sekilde siirecleri uyarlamasi gerekebilir (Keegan ve Den Hartog, 2018).
Katilimer 2, proje tabanli ¢aligma tlizerinden ¢aliganin daha otonom (6zerk ve 6zyonetim)

oldugu performans yonetimi uygulamalarini 6rneklendirmistir:
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Bunun haricinde yine performans degerlendirme tarafini kaginilmaz degistirmenizi gerekti.
3 aylik, 6 aylik, hatta yillik periyotlar ¢ok ¢ok uzun. Bu yiizden bizde s6yle bir sistem var,
yine uygulamada yonetiliyor bu. Biz artik calisma saatlerinden bagimsiz ¢alisiyoruz. Yani
08:30-18:00, 09:00-17:00 gibi ¢aligma saatleri yok; biz proje bazli ¢alistyoruz. Projenin bir
bitis siiresi vardir, bagartya ulagmasi igin belirli kriterleri vardir. Calisan bunu sagladigi

stirece hangi aralikta, ne zaman, ne kadar calistig1 bizim i¢in kritik degil.

Kuvaas ve ark. (2016), c¢alisanlarin hedeflerin degistirilemeyecegini hissettigi
durumlarda performansin diistiigli durumlarda esneklik ve o6zerklik ihtiyacin1 da
gostermektedir. Onceden belirlenmis hedefler, bdylesine hizla degisen bir is baglaminda
kisitlayict bir faktor olabilir ve kurulus icin en 6nemli olduklarindan ziyade tam olarak
Olciilebilir olduklari ve sistemi tatmin ettikleri igin Olgiilebilir hedefler belirleme
tuzagin1 bize hatirlatirlar (Torrington ve digerleri, 2020). Katilimer 2, performans
yonetimi siirecinin dijitallesme ile birlikte IK’nin sorumluluk alanindaki anlam
degisimine dikkat cekmektedir. IK uzmanlar1 dijitallesme ile birlikte performans
yonetimi siirecinin operasyonel kismina daha az dahil olup, verileri degerlendirip
Oneriler olusturma anlaminda daha anlaml, stratejik ve deger iireten kisminda yer

almaya baslamislardir:
Yani burada IK olarak performans: biz ydnetmiyoruz. Yénetici ve birlikte ¢alistig1 insan
yonetiyor, onlarin yonetimine biraktik biz. Bizdeki en radikal degisim bu oldu. Bundan
onceki kiiltiirlerde disiplinler nasildi; IK bir standart belirler, yéneticinin ve caliganlarin
oniline koyar, bu standartlar doldurulur ve bir ¢ikt1 ortaya cikar. Hayir biz bunu yiktik
tamamen ne yaptik; biz dedik ki “Buyurun kendi performans sisteminizi kendiniz kurun.
Biz size dijital olarak bu platformu yarattik, nasil takip edebileceginizi gosterdik.”
Dolayistyla kendileri kurguluyorlar burada. Personel departmani mesela ¢alisan yillik bir
tane hedef verebiliyorken, marketing tarafi haftada bes tane hedef veriyor. Ciinkii orada ¢ok
daha pazarlama aktiviteleri fazla, reklam aktiviteleri fazla. Dolayisiyla boyle oldugunda
artik herkes birer IK'c1 gibi hareket ediyor. Bizim isimiz de kolaylasmis oldu. Biz de
uygulamadan bu hareketleri takip ederek, bir sonraki donemde verilecek hedeflerin igin
yonlendirme yapiyoruz sadece. Diyoruz ki “Bakin iste bu hedef cok yakin, kolay
yakalanmig. Bu biraz daha zorlastirilabilir, biraz dahi iyilestirilebilir.” veya “Bu hedef
tutturulamamis, ¢cok zor. Bir sonraki donemde bu hedef ikiye {ice boliinerek verilebilir.”
gibi. Ciinkii nihayetinde bizdeki performans degerlendirme, ¢alisanin yillik olarak alacagi
primi de etkiliyor. Bu yiizden kurgulanmasi ve uygulanmasi son derece énemli. Bizdeki en

radikal degisimler bunlar diyebilirim.

360 derece performans degerlendirme sistemi ve gelisen ve giderek
karmasiklasan diger sistemler ile isletmelerin performans konusunu dogru ve verimli bir

sekilde ¢aligtirabilmesi 6nemlidir. Bu kapsamda dijital doniisiim ile performans yonetim
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sistemlerinin anlik olarak Olciilebildigi, hata olasiliginin en aza indirildigi, donemsel
veya tam zamanli ¢alisanlar, departmanlar gibi arizalarda karsilagtirmalarin kolaylikla
yapilabildigi bir alan haline gelmistir. Siire¢lerin sonuglarini birlestirmek insan
kaynaklarinin diger fonksiyonlarina ait siire¢lerden elde edilen bilgilerle web tabanli
veya 0zel yazilim siirecleriyle yiiriitiilmesi ve bu bilgilerin toplanmasindan analizine
kadar olan siirecin dijital platformda yiiriitiilmesi performans yonetimi siireclerine
onemli katki saglayacaktir. (Aksel vd., 2013’den akt. Vardarlier, 2020). Katilime1 6,

360 derece performans degerlendirme uygulamalarini su sekilde anlatmastir:

Mesela bu sene bir 360 derece degerlendirme uygulamasi yaptik. Hem holdingin hem
sirketlerin genel miidiirleri, holdingin de {ist yonetimi kapsaminda. Yani bu genel sey 360
derece de mesela tamamriyla online-dijital olan, hi¢ kimsenin birbirini gérmedigi bir sistem
iizerinde yiiridii. Kisi kendisini degerlendirdi; alti, esiti ve iistii degerlendirdi ve oradan
aldigimiz raporlara gore bu kisilere geri bildirimler gitti. Buradaki geri bildirimler
tamamiyla bizim yine strateji ve degerlerimizle dogru orantili olarak sirketleri gotiirmeye
calistigimiz yerle ilgili.

Performans yonetimi ile ilgili kavramlar arasinda katilimecilarin en sik tekrar
ettigi kavram, geri bildirimdir. Benzer sekilde performans yonetimi ile ilgili olarak
Ozetlenen alanyazin taramasinin 31 sayfalik belgesinde; geri bildirim sozciigi
aratildiginda 97 sonug elde edilmektedir (Sekil 4.19.). 30 katilimcinin oldugu goriisme
verilerinin performans yonetimi basliginda siniflandirilmis olan alt1 sayfalik verisinde

geri bildirim sozctugii 19 defa katilimcilar tarafindan kullanilmistir (Sekil 4.20.).
Asagidaki sekillerde bu yineleme goriilebilir:

2 i - 1= .2 3 4 5 6 7 a E IR T OIS TS ~ SIS - EAAR TGOS E I )
tekdiizeligi artirmak degildir . Bunun yerine, bir degerlendirme sirasinda daha zengin geri i

e o 5 7 geri bildirim 1797 ~ - C X
bildirim saglamak i¢in ¢aligamin farkl rollerinin degerlendirmelerini yakalamak tizere

tasarlanmigtir(Mathis ve digerleri, 2017).

Orijinal olarak tasarlandifn ve kullanildigiy haliyle, ¢ok kaynakh geri bildirim,
(e
|

bireylerin geligimi igin degerlendirmelerin kullammina odakl C: becerileri,

karar verme becerileri, ekip etkinligi, iletigim becerileri, yonetim stilleri ve teknik beceriler
degerlendirilebilecek performans alanlarindan sadece birkagidir. Yonetici, hem geri bildirimi
balangigta almak hem de saglanan bilgilere genel bir bakis saglamak igin galisanlan takip
etmek igin gok kaynakh geri bildirim yaklasimlarinda odak noktas: olmaya devam
ediyor(Mathis ve digerleri, 2017).

Mentorlar ve damisanlar igin hedef belirleme siirecini bu kadar kafa kanstiricl yapan
nedir? Her seyden dnce, hedefler AKILLI olmalidur, yani spesifik, 6lgiilebilir, eyleme dayals,
gergekgi ve zamana bagh olmalidir. Bu yeterince zor degilse, mentorlann ve daniganlarin
hedef belirlemede oynamasi gereken rolleri anlamaya ¢aligmak da zor olabilir. Mentorlar
siirece yardimer olmalidir, ancak 6zellikle hedefler onlann is gabalarini etkilediginden, hedef
belirlemeyi yoneten kigiler mentorlar olmahdir. Saglam hedef belirlemedeki genel amag, her
iki taraf arasinda bir 6grenme ortakhg gelistirmektir(Mathis ve digerleri, 2017),

Tiim durumlar igin tek bir degerlendirme yontemi en iyisi degildir, bu nedenle
yontemlerin bir kombinasyonunu kullanan bir performans 6l¢ilim sistemi mantikh
olabilir(Mathis ve digerleri, 2017).

Deierlendirme geri bildirim goriismesi, her iki taraftaki herhangi bir yanlis

Sekil 4.19. Alanyazinda geri bildirim
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merkez yapryor ve galigan kendi hesabin girdigiinde bunu gurclﬂlwur zaten. O ylizden insmlmaz
etkili oldu (Katihimcei 2).

Bunun haricinde yine performans degerlendirme tarafini kagimilmaz degigtirmenizi gerckti
Soylediginiz gibi 3 ayhik, 6 aylik, hatta yillik periyotlar ok gok uzun, Bu yiizden bizde soyle bir
sistem var, yine uygulamada ydnetiliyor bu. Biz artik galisma saatlerinden bagimsiz galisiyoruz
Yani 08:30-18:00, 09:00-17:00 gibi galisma saatleri yok; biz proje bazl galistyoruz. Projenin bir
bitig siiresi vardir, basarya ulagmas: icin belirli kriterleri vardir. Calisan bunu sagladifs siirece
hangi aralikta, ne zaman, ne kadar gahstii bmm |:,|n kritik degil. Bu hedefleri birlikte ¢ahstifn
insanlara verip takip edebil iin 1 zaten. Herkesin bireysel hedefleri
vardir ve bu bireysel hedeflerin gmkusmmn diizenli olarak sisteme girilir, caligan da buradan
takip eder. “Bu hedefim igin geride kalmigim, biraz daha bastwmam gerekiyor. Yoksa hedefim
kagacak tarihi yaklagh.” veya “Beklenilenin gok distiine ¢ikmigim, zaten hedef, tarih gelmeden
goktan ulagilmis.” gibi. Dolayisiyla bizde bu tir seyleri IK olarak bu sistem dstiinden
izleyebiliyoruz. Yani burada IK olarak performans: biz yénetmiyoruz. Yonetici ve birlikte galigug
insan ydnetiyor, onlann yonetimine birakuk biz. Bizdeki en radikal degigim bu oldu. Bundan
Gneeki kiltirlerde disiplinler nasildy; {K bir standart belirler, yoneticinin ve cahsanlann énine
koyar, bu standartlar doldurulur ve bir giku ortaya gikar. Hayir biz bunu yiktik tamamen ne yaptk;
biz dedik ki “Buyurun kendi performans sisteminizi kendiniz kurun. Biz size dijital olarak bu
platformu yarattik, nasil takip edebileceginizi gosterdik” Dolayisiyla kendileri kurguluyorlar
burada, Persone! departmam mesela galisan yillik bir tanc hedef verebiliyorken, marketing tarafi
haftada bes tane hedef veriyor. Ciinkii orada gok daha pazarlama aktiviteleri fazla, reklam
aktiviteleri fazla. Dolayisiyla byle oldugunds artik herkes birer 1K'c1 gibi harcket ediyor. Bizim
igimiz de kolayla § oldu. Biz de uy bu takip ederek, bir sonraki donemde
verilecek hedeflerin igin yonlendirme yapryoruz sadece. Diyoruz ki “Bakin igte bu hedef ok
yakin, kolay yakalanmis. Bu biraz daha zorlastrilabilir, biraz dahi iyilestirilebilir.” veya “Bu hedef
tuLluru]amﬂmla ¢ok zor. Bir mnraks duncmdc bu hedef ikiye fice béliinerek verilebilir.” gibi.
Ciinkii nihay bizdeki calisamn yilik olarak alacay primi de
ctkiliyor. Bu yiizden kurgulanmasi ve uygulanmasi son derece dnemli. Bizdeki en radikal
degigimler bunlar diyebilirim (Katlime 2).

Yeni performans sistemi, tamamiyla holding igin tasarlands ve igeride tasarlandi. Onun
tasanm siirccinde de zaten pilot oldufumuz igin adim adim beraber ashnda §en bildirimimizle
tasarladik. Cok kullanici dostu, miithis bir altyapiyla; zaten kendi tasarlamamizin nedeni de bizim
isterlerimize uyan hem bu konuda aligan Amerika'daki startuplara da bakildi, yurtdigindaki. Hem
de biiyik firmalara baku da, bu esnekligi saglayabilecek bir yazhm by k. bizim
isterlerimizi karsilavacak  Diéindiik hiz de holdine olarak kendi vazilimimezs vanmava karar verdik

Sekil 4.20. Gortiismelerde geri bildirim

Alanyazin taramasi ile katilimcilardan elde edilen veriler kiyaslandiginda;
alanyazinda oldukca Onemsenen ileri bildirim kavrami ile ilgili bir uygulamaya
rastlanmamistir. Nankervis vd.’ye (2020) gore ileri bildirim ve davramissal kocluk,
gelisim odakli performans yonetimi ig¢in uygun secenekler olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Averbook’a gore calisanlar geri bildirim istemez, ilgi isterler. Esinize veya partnerinize
“Sana biraz geri bildirim vermeliyim” dersen, “Evet, uzun zamandir geri bildirim
bekliyorum” diye cevap vermeyeceklerdir.

Calisan performansinin yonetimi -hem yapilip yapilmamasi gerektigi hem de
nasil yapilmasi gerektigi- cagdas insan kaynaklari yonetiminin (IKY) tiim y&nleri
arasinda en tartigmali olan uygulamalardan birisidir. Bazi elestirmenler, performans
yonetiminin tamamen terk edilmesi gerektigini savunmakta ve hantal olarak
nitelendirmektedir. Yillik performans incelemesi, dijital ¢agin stratejik taleplerini ve
ortaya c¢ikan “dijital yerli” isgiiclinlin ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamaktan aciz,
sanayicilik ve bilirokrasinin kalintis1 olarak kinanmaktadir. Ayrica, caligsanlarin -
ozellikle de mobil ve dijital olarak yetenekli Y kusaginin- yoneticilerinden istedigi tek
veya ana sey geri bildirim olmayabilir. Performans gelistirme amagclari i¢in diizenli geri
bildirim saglanmasi, ¢alisanin uzun vadede tek bir kurulus iginde biiylimek ve ilerlemek
istedigi durumlarda uygun olabilir. Bununla birlikte, yilda bir kez yapilan resmi geri
bildirim turu, yillarca tek bir iste kalmaya pek ilgi duymayan, kendi kariyer

gelisimlerini yonetmekten mutlu olan ve geleneksel siireclere karsi sabirsiz, oldukca
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hareketli ve goriinen geng calisanlar i¢in rahatsiz edicidir. Ayrica organizasyonlar; artik
dort kusaktan insanlar1 istihdam etmektedir. Bu kusaklarin, yeteneklerinin ve
katkilarinin (performans dahil) nasil tanimlanmasi, oOlgiilmesi ve Odiillendirilmesi
gerektigi konusunda da farkli beklentileri vardir (Nankervis vd., 2020). Performans
gelistirmeye yonelik kogluk uygulamalari kusaklar arasi bu farkliligin neden oldugu
zorluga bir ¢6ziim olarak hem katilimcilarin uygulamasi hem de literatiir taramasindan
elde edilen bilgiler dogrultusunda onerilmektedir. Katilime1 11, fonksiyonlar arasinda
en gelismeye acik alan olarak nitelendirdigi performans Olglim sistemlerinin

gerekliligini iletisim siireci ile kiyaslayarak anlatmistir:
Calisanla yoneticinin haftada en az 15-20 dakika bir araya gelmesi. Calisanla ilgili karsilikli
geribildirim, kariyer hedeflerin ne gibi konusmalarin yapildigi bir ortam olursa esas
performans yonetimi bu zaten... Oncelikle bizim bahsetti§im performans sisteminden, sen
yonetici olarak c¢alisaninla her hafta goriisiirsen zaten onun bir sikintisi var mt yok mu zaten
anlarsin. Biz {i¢ ay sonunda zaten yoneticiye bu calisanla ilgili bir risk goriiyor musun gibi
sorular soruyoruz. Iki soru soruyoruz; bu ¢alisanla her kosulda calisir misin? Bu calisanla

ilgili bir risk gdriiyor musun?
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5. SONUC VE ONERILER

Bu arastirmanin temel amaci farkli sektdrlerdeki organizasyonlarda ¢alisan insan
kaynaklar1 uzmanlarimin goriislerine dayanarak insan kaynaklari yOnetiminin temel
fonksiyonlarindaki dijital doniisiimii ve bu siirecte iletisimin stratejik roliinli ortaya
koymaya calismaktir. Bu amacla; hizli servis, otomotiv, hazir giyim, lojistik, holding,
danigmanlik, egitim danigmanligi, teknoloji, enerji, bankacilik, medikal, tekstil, kahve,
e-ticaret, yazilim, ambalaj, havayolu, hizli tiikketim, bilgi teknolojileri, cam ambalaj,
tiretim ve kozmetik gibi farkli ¢alisma alanlarinda insan kaynaklar1 pozisyonlarinda
gorev yapan 30 katilimci ile goriisme yapilmistir. Bu goériismelerden elde edilen veriler;
katilimcilarin deneyim aktariminda bulundugu insan kaynaklari etkinliklerine katilim ile
desteklenmistir.

Teknoloji, kiiresellesme, diinya niifusunun demografisi, ekonomi ve yeni ¢alisma
bicimleri gilinlimiiz ¢alisma hayatinda degisikliklere neden olmaktadir. Yonetim ve
calisanlar arasinda koprii gorevi goren ve calisan yasam donglisiine iliskin
diizenlemelerden sorumlu olan insan kaynaklar1 birimi bu degisikliklerin
uygulanmasinda ve etkilerinde stratejik bir role sahiptir.

Bu baglamda, arastirmada elde edilen veriler katilimcilarin ve sektorlerin
ozellikleri; dijital doniisiim tanimlari, IK'Y "nin siireci ve fonksiyonlarmin uygulamalari;
IK uygulamalarinda iletisimin rolii temalarinda siniflandirilmis ve yorumlanmistir.

Dijital doéniisiim tizerine farkli disiplinlerde ¢esitli tanimlar vardir. Katilimcilardan
kendi mesleki siiregleri ve deneyimleri dogrultusunda dijitallesmeyi tanimlamalari
istenmistir. Katilimcilarin  tanimlarindan yola c¢ikarak dijitallesme; teknolojilerin
kullanimi; teknolojilerin kullaniminin neden oldugu paradigma degisimi olmak tizere iki
temel baslik altinda ifade edilmistir. Teknoloji kullanimi ve yeni teknolojilerin
benimsenmesi ile ilgili olan tanmimlar; hiz, kolaylik, maliyet gibi kavramlarla
iligkilendirilmistir. Katilimcilarin ¢ogu dijitallesmeyi bu ilk tanim ¢ergevesinde
degerlendirmistir. Diger bakis agist yine ilkiyle ilgili olan ama daha biitlinciil bir bakis
acisidir. Teknolojinin kullanimint etkilerini, yaratmakta oldugu kiiltlirii ve yikiciligini
ele alan bir paradigma degisimidir. Alanyazinda da katilimcilarin goriislerine benzer
sekilde dijitallesmenin ele alindig: ifade edilebilir. Ik tanima isaret eden uygulamalar
pandemi gibi durum degisikliklerine tepki olarak benimsenmek zorunda kalinmis
uygulamalardir. Ikinci tanim ise bu paradigma degisiminin farkinda olan ve buna

yonelik bir stratejik bakis acis1 gelistirmenin gereklikliligini igsellestirmeyi isaret eden
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bir tanimlardir. Teknolojilerin benimsenmesi ile ilgili dijital donilisim siirecinde
katilimcilarin ortaklastigi nokta organizasyonun ihtiyaci dogrultusunda hareket etmektir.
Maliyet ve zaman anlaminda insan kaynaklar1 uygulamalarinin dijitallesmesinin
ihtiyaglara gore sekillendirilmesi iist yonetimi ve karar vericileri ikna etmenin ve
sonraki siirecler i¢in giivenlerini kazanmanin bir yolu olarak goriilmektedir.
Organizasyon agisindan karlilik, verimlilik ve etkinlik kavramlarma eklenen
strdiiriilebilirlik ~ kavraminin  hem uygulamalarin  dijjitallesmesinde hem de
uygulamalarin tiim paydaslara olan etkilerinde 6nemli hale geldigi sdylenebilir.

Iletisim teknolojilerinin kullaniminin yayginlasmasiyla birlikte giindeme gelen
insan kaynaklar1 yonetiminin dijitallesmesini sadece zaman ve enerji tasarrufu saglayan
araglar olarak gdrmek yerine stratejik kararlar alinirken bagvurulacak bir destek noktasi
olarak gérmek organizasyon i¢in daha gelistirici olabilir.

Insan kaynaklar1 fonksiyonlarindaki dijitallesme teknoloji kullanimi, insan
kaynaklar1 analitigi ve kavramsal olmak tizere ii¢ farkli baglik altinda yorumlanmaistir.
Teknoloji kullanimimin temel amaglari; hiz, ihtiyag, maliyet ve erisilebilirlik olarak
ifade edilebilir. Bir calisanin kendisi ile ilgili bilgilere ulasabilmesini saglayan
yazilimlar islerin daha hizli yapilmasindan farkli bir baglamda ele alinabilir. Bu
teknolojilerin 1K uygulamalarinda kullanilmas: dagitilmis IK’nin yayginlasmasina
neden olmaktadir. Organizasyonun paydaslarmin bu uygulamalara kendi cihazlari
lizerinden erigimi, giiniimiiziin calisma hayatinin yetenek ve yeterlilikleri olarak
tanimlanan otonomluk, esneklik, zaman yonetimi gibi 6zelliklerin kazanilmasina uygun
bir zemin saglamaktadir. Bu uygulamalar organizasyon yapisinda, ¢alisan 6zelliklerinde
degisime yol agmaktadir. En genel anlamda merkezi olmayan otonom organizasyonlara
dogru bir egilimi hem katilimeilarin goriisleri hem de alanyazin desteklemektedir.

Dagitilmis IK kavramindan yola ¢ikarak insan kaynaklari alaninda diger islerde
oldugu gibi operasyonel islerin teknoloji vasitasiyla ¢6ziilmesi sonucunda daha yaratici
ve karar vermeyi gerektiren islerin odagina insan1 yani ¢alisant alan bir egilimden s6z
edilebilir. Bu noktada IK’nin kendisi organizasyon icin daha stratejik hale gelmeye
baslamistir. Demografinin degisen yapist, islerin siireclerinin degisimdeki hiz ve is giicii
hareketliligi IK uzmanlarim karar destek sistemlerine ve veriye dayali karar alma
stireclerine dahil olmasini gerektirmistir. Bu da meslegin kendisini yeterlilikleri ve

yetkinlikleri anlaminda daha stratejik bir yapiya dogru yoneltmektedir.
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Karar destek sistemleri ve 1K analiti§inin uygulamalarda kullamim gesitliligi s6z
konusudur. Esnek ve uzaktan yeni ¢alisma bigimleri; fiziki olarak gozlemlenebilir
calisandan veri ve ¢ikt1 olarak degerlendirilen bir ¢alisana dogru gecisi gerektirmistir.
IK analitigi ile ilgili temel endiselerden biri isin insani dokunusunun ihmal
edilebilirligidir. Bunu yani sira c¢alisanlarin siirekli izlenmesinin motivasyona ve
bagliliklarina negatif bir etkide bulunabilecegi ihtimalidir. Bu noktada iletisimin
stratejik bir 6nemi oldugu ifade edilmektedir. IK analiti§inde verinin yorumlanmasi
sonrasinda calisanla kurulacak iletisimin yonetimi veri kullaniminin risklerinin ve
olumsuz etkilerinin yonetilmesinde oldukca dénemlidir. Iletisim, yasam boyu 6grenme,
geri bildirim ve ileri bildirim insan kaynaklar1 uygulamalarinda ve dijital doniisiimde
ortaya ¢ikabilecek muhtemel problemlerin ¢oziimii olarak tartisilmaktadir.

Iletisim agisindan baktigimizda IK siireclerinde teknoloji kullaniminin birtakim
sinirliliklart da beraberinde getirdigi ve bu smirliliklart farkli yollarla ¢oziilmeye
calisildigr ifade edilebilir. Video goriisme yazilimlariin iki duyu organina yonelik
olmasi iletisimin anlamimni ve etkisini azaltmaktadir. Bu VR ve AR gibi farkli
teknolojilerle ¢oziilmeye c¢alisilmaktadir. Diger taraftan hibrit tasarimlar bu sinirliliga
yonelik baska bir ¢oziim Onerisidir. Verinin kullanimi, insanlarin duygularini ses ve
goriintii izerinden analiz eden yazilimlar teknolojik araclarin bu smirliligina bir diger
¢cozlim olarak sunulmaktadir. Ancak maliyet ve etkilerinin tartisilir olmasi nedeniyle
kullanimlar1 ¢ok yaygin degildir.

Dijitallesmenin neden oldugu iletisimsel uzakliga kavramsal ¢6ziimlerden biri de
isveren markasidir. Is géren devrini diisirmek ve yetenekleri ¢cekmek igin iletisim
araglariyla organizasyonlar is veren markasina yonelik algilar olusturmaktadir. Kusaklar
arasindaki etkilesimi arttirmay1 hedefleyen bir uygulama oldugu da sdylenebilir.

Yine yeni ¢aligma bicimleri baglaminda ekiplerin uzaktan calisabilmesinin yani
sira iligkiselliklerini ve iletisimlerini koruyabilecekleri etkinlikler ve uygulamalar
IK’nin stratejik olarak iizerine yeni uygulamalar ve fikirler gelistirmeye calistiklar1 bir
alan olarak goriilmektedir.

Hem literatiir hem de katilimcilarin goriisleri bu paradigma degisiminin teknolojik,
kavramsal ve IK analitigi baglaminda isin insandan uzaklagmas: degil isin
insancillagtirilmast  i¢cin  kullaniminin ~ 6nemine  dikkat c¢ekmektedir. Ancak
organizasyonlarin bu uygulamalari benimseme bigimleri ve hizlar1 uygulamalarin

sonuclarinin ve etkilerinin degerlendirilmesi ile ilgili eksikliklerin olabilecegi ihtimalini

188



ortaya ¢ikarmaktadir. Dolayisiyla bu uygulamalarin paylasilmasi, {izerine konusulmasi
ve etkilerinin arastirilmasi calisma yasami ve organizasyonlarin stirdiiriilebilirligi
agisindan ¢ok onemlidir.

Bu aragtirmanin katilimeilart karar verici ve uygulayict pozisyonda olan insan
kaynaklar1 profesyonellerdir. Katilimcilarin goriisleri ve 1K uygulamalari agirlikli
olarak beyaz yaka ve dijital yaka ile ilgili goriislerden olusmaktadir. Bu aragtirma mavi
yakal1 ¢alisanlar icin dijital IK uygulamalar1 olarak cesitlendirilebilir. Uygulamalar tiim
calisanlara veya belirli ¢alisan 6zelliklerine gore kisitlanabilir.

Bu caligmay1 destekleyecek baska bir arastirmada ise, insan kaynaklarinin temel
fonksiyonlarindaki dijitallesmeye yonelik uygulamalarin ¢alisanlar {izerindeki etkisi ve

calisan geri bildirimi lizerine yogunlasabilir.

189



KAYNAKCA

Abdula, A. (2021). Ongdoriilemeyenler. (5. Baski). istanbul: Destek Yayinlari.

Acar Erdur, D. (2020). Insan kaynaklar1 yoneticilerinin gdziinden cesitlilik, kapsayicilik
ve dislayicilik. Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 34 (1), 214-
234,

Acilioglu, 1. ve Kaya, N.N. (2021). Beyaz yakali’mn dijital yakali’yva doniisiimii. (2.
Basim). Ankara: Elma Yayinevi.

Aguado, D., Andrés, J. C., Garcia-Izquierdo, A. L., and Rodriguez, J. (2019). LinkedIn
big four: Job performance validation in the ICT sector. Journal of Work and
Organizational Psychology, 35, 53-64.

Akarun, L., Aras, N., Aydemir, F. B., Bilge, U., Mutlu, U., Selcen, C., Sencer, A.,
Tugcu, T., Yerlikaya, S. ve Yildiz, S. (2020). Tiirkiye'de dijital doniisiim
degerlendirme araci (D3A) 2019-2020 sonu¢ raporu. istanbul: Boun Endiistri 4.0
Platformu.

Akel, G. (2020). Evaluation of Sharing Economy in Experiential Appealing.
Uluslararasi Iktisadi ve Idari Incelemeler Dergisi, 26, 53-66.

Akkus, G. ve Akkus, C. (2020). Sirt Cantali Gezginlerin Demografik Ozellikleri ile
Kisisel Gelisimleri Arasindaki Farkliligin Incelenmesi. Ahi Evran Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, 6 (1), 173-186.

Aksel, 1., Arslan, M. L., Kizil, C., Okur, M. E., ve Seker, S. (2013). Dijital isletme
(digital business). Istanbul: Cinius Yaynlari.

Almeida, F. and Santos, J. D. (2020). The role of social networks in the
internationalisation of startups: LinkedIn in portuguese context. Management &
Marketing Challenges for the Knowledge Society, 15 (3), 345-363.

Al-Qawasmeh, A. and Saha, A. (2019). Using al to build communities around interests
on LinkedIn. RecSys '19: Proceedings of the 13th ACM Conference on
Recommender Systems, New York: Association for Computing Machinery, 521.

Amin, S. (2009) Diinya Yoksullugu, Yoksullagma ve Sermaye Birikimi. (Cev.
sendika.org) Miilkiye Dergisi, XXXIII (262), 89-97.

Anderson, V. and Fontinha, R. (2019). Research methods in human resource
management. Investigating a business issue. (4. Edition). London: Kogan Page.

Andrejevic, M. (2013). Estranged Free Labor. In: Digital Labor the Inretnet as
Playground and Factory. New York: Routledge.

190



Armstrong, M. (2006). A handbook of human resource management practice. (10.
Edition). London: Kogan Page

Armstrong, M. (2021). Armstrong’s Handbook of Strategic Human Resource
Management: Improve Business Performance Through Strategic People
Management. (7. Edition). London: Kogan Page.

Armstrong, M. and Taylor, S. (2020). Armstrong’s Handbook of Human Resource
Management Practice. (15. Edition). London: Kogan Page.

Ashton, J. (2021). The Nine Types of Leader. How the leaders of tomorrow can learn
from the leaders of today. New York: Kogan Page.

Austin, M. (2019). Beyond the profile. Making your LinkedIn page work harder,
smarter. California CPA Magazine, (September), 26-27.

Avci, M. ve Yavuz, E. (2020). Calisanlarin Esnek Calisma Diizenlemelerine Y onelik
Tutumlarinin Ise Devamsizlik Algilar1 Uzerindeki Etkileri: Kamu Kurumlarinda
Bir Alan Arastirmasi. Yonetim Bilimleri Dergisi, 18 (35), 37-55.

Aycan, Z. (2021). Yeni nesil igin liderlik gog¢ kiiltiiriinden giiclendirme kiiltiiriine
doniisiim. Istanbul: Dogan Yayinlari.

Aydin, A. (2000). Insan kaynaklar1 yonetiminin degisen yiizii: Stratejik insan kaynaklar1
yonetimi modu. Oneri Dergisi, 3 (13), 77-84 .

Aydin, A. (2001). Toplam kalite yonetiminin veri tabani: insan kaynaklar1 yonetimi.
Oneri Dergisi, 4 (15), 69-75.

Aydin, G. C. (2021). Emegin Yeni Formlar1 ve Yeni Calisma Bigimleri. H. Sevgi (Ed.),
21. Yiizyil’da Endiistri Iliskileri iginde (147-168). Istanbul: NotaBene Yayinlari.

Bakan, U. (2014). Bireysel farkliliklarin sosyal sermaye olusumuna etkisi: Facebook ve
LinkedIn kullanicilari iizerine karsilagtirmalr bir analiz. Yayimlanmamis Doktora
Tezi. Izmir: Ege Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Bakker, A.B. and Demerouti, E. (2008) Towards a model of work engagement. Career
Development International, 13 (3), 209-23.

Baldwin, R. (2021). Kiiresel robotlasma: kiiresellesme, robot bilimi ve gelecekte
istihdam. (Cev: K. Y. Us). Istanbul: Siyah Kitap.

Bamberger, P. A., Biron, V. and Meshoulam, 1. (2014). Human resource strategy.
Formulation, implementation, and impact. (2. Edition). New York: Routledge.

Baran Tatar, Z. ve Yiiksel, S. (2019). Mobbing at workplace - Psychological trauma and
documentation of psychiatric symptoms. Arch Neuropsychiatry, 56, 57-62.

191



Baricco, A. (2020). The game -oyun-. (Cev: K. Atakay). Istanbul: Sia Kitap.

Baruffaldi, S. H., Di Maio, G. and Landoni, P. (2017). Determinants of PhD holders’
use of social networking sites: An analysis based on LinkedIn. Research Policy,
46 (4), 740-750.

Bagar, P. ve Giiltekin, A. (2018). Isletmelerin yabanci pazarlara yayilma ydntemlerinin
insan kaynaklar1 fonksiyonu iizerindeki etkisi. Uluslararas: Yonetim Iktisat ve
Isletme Dergisi, 14 (3), 825-849.

Basol, O. (2021). Gig Calismain Yiikselisi ve Emek Piyasasina Yansimalari. H. Sevgi
(Ed.), 21. Yiizyil’da Endiistri Iliskileri iginde (99-118). Istanbul: NotaBene
Yayinlart.

Bauer, T., Erdogan, B., Caughlin, D. and Truxillo, D. (2021). Fundamentals of human
resource management. People, data and analytics. California: Sage Publications.

Berg, J., Furrer, M. Harmon, E., Rani, U. and Silberman, M. S. (2018). Digital Labour
Platforms &the Future of Work Towards Decent Work in the Online World.
Geneva: ILO.

Bhardwaj, S., Atrey, P. K., Saini, M. K. ve El Saddik, A. (2016). Personality assessment
using multiple online social networks. Multimed Tools Appl, 75, 13237-13269.

Biswas, B., Garrison, W. and Ramires, R. L. (2022). The New World of Work: People
Leadership in The Digital Age. New York: Routledge.

Bondarouk, T., Parry, E. ve Furtmueller, E. (2017) Electronic HRM: Four decades of
research on adoption and consequences, International Journal of Human
Resource Management, 28 (1), 98—131.

Bora, T. (2013) Beyaz yakalilarin  isyanmin  ardinda ne  var?
http://www.radikal.com.tr/hayat/beyaz-ya- kalilarin-isyaninin-ardinda-ne-var-
1140107/ (Erisim Tarihi: 21.12.2021)

Borek, A. ve Prill, N. (2021). Veri ve yapay zekayla dijital doniisiim: isletmelerde dijital
doniisiim, makine 6grenimi ve yapay zekd. (Cev: D. Glilmez Aydin, M. Demirekin,
O. N. Kiiskiin). Istanbul: The Kitap.

Boroughs, A. and Rickard, C. (2016). Using technology to create value. Designing the
tools for the new hr function. Oxon: Routledge.

Boroughs, A., Palmer, L. and Hunter, 1. (2016). Hr transformation technology.

Delivering systems to support the new hr model. Oxon: Routledge.

192



Botsman, R. and Rogers, R. (2010). What’s mine is Yours: The Rise of Collaborative
Consumption. New York: Harper Collins.

Bourse, M. ve Yiicel, H. (2012). [Iletisim bilimlerinin seriiveni. Istanbul: Ayrint
Yayinlari.

Boussebaa, M. ve Morgan, G. (2008) Managing talent across national borders: the
challenges faced by an international retail group. Critical Perspectives on
International Business, 4 (1), 25-41.

Brenner, S., Aksin Sivrikaya, S. and Schwalbach, J. (2020). Who is on LinkedIn? Self-
selection into professional online networks, Applied Economics, 52 (1), 52-67.

Brzezinski, Z. (1970). Between Two Ages: America’s Role in the Technetronic Era.
New York: Viking Press.

Briscoe, D., Schuler, R. and Tarique, 1. (2012). International human resource
management policies and practices for multinational enterprises. (4. Edition).
New York: Routledge.

Brown, B. and Pederson, J. A. (2020). LinkedIn to classroom community: assessing
classroom community on the basis of social media usage. Journal of Further and
Higher Education, 44 (3), 341-349.

Browne, S. (2017). Hr on Purpose. Developing Deliberate People Passion. Alexandria:
SHRM Books.

Browne, S. (2020). Hr rising from ownership to leadership. Alexandria: SHRM Books.

Bryman, A. (2016). Social research methods. (4. baski). Birlesik Krallik: Oxford
University Press.

Budak, G. (2016). Yetkinlige dayali insan kaynaklar: yonetimi. (3. Basim). Ankara:
Nobel Akademik Yayncilik.

Caldeira, D. C. M. F., Correia, R. C. M., Spadon, G., Eler, D. M., Olivete-Jr, C. and
Garcia, R. E. (2017). Data mining on LinkedIn data to define professional profile
via MineraSkill methodology. 2017 12th Iberian Conference on Information
Systems and Technologies (CISTI), Manhattan: IEEE.

Capiluppi, A., Serebrenik, A. and Singer, L. (2013). Assessing technical candidates on
the social web. IEEE Software, 30 (1), 45-51.

Carasco, M. and Rothwell, W. J. (2020). The essential hr guide for small businesses and
startups. Alexandria: SHRM Books.

193


https://ieeexplore.ieee.org/author/37085990635
https://ieeexplore.ieee.org/author/37087379106
https://ieeexplore.ieee.org/author/38469368800

Carmack, H. J. and Heiss, S. N. (2018). Using the theory of planned behavior to predict
college students’ intent to use LinkedIn for job searches and professional
networking. Communication Studies, 69 (2), 145-160.

Cascio, W. F. (2022). Managing Human Resources. Productivity, quality of work lide,
profits. (12. Edition). New York: McGraw Hill.

Cassel, C. (2017). Managing Diversity and Inclusion. A. Wilkinson, T. Redman, T.
Dundon (Editorler) Contemporary Human Resource Management Text and Cases
icinde (315-332). Harlow: Pearson Education Limited.

Castellano, W. G. (2016). 21. yiizyil isgiicii adanmishg icin uygulamalar: degisen iy
yerinde yetenek yénetiminin zorluklari. (Cev: O. Kunday). Ankara: Nobel
Akademik Yayincilik.

Castells, M. (2008) Enformasyon Cagi: Ekonomi, Toplum, Kiiltiir, Cilt:1, Ag
Toplumunun Yiikselisi. (Cev. E. Kilig). Istanbul: Bilgi Universitesi Yayinlari
Castells, M. (2013). Isyan ve Umut Aglari Internet Caginda Toplumsal Hareketler.

Istanbul: Kog¢ Universitesi.

Castillo-de Mesa, J. and Gomez-Jacinto, L. (2020). Connectedness, engagement, and
learning through social work communities on LinkedIn.
Psychosocial Intervention, 29 (2), 103-112.

Chang, S. E., Liu, A. Y. and Shen, W. C. (2016). User trust in social networking
services: A comparison of Facebook and LinkedIn. Computers in Human
Behavior, 69,207-217.

Charlier, M. (2017). Strengthen your LinkedIn profile: The ideal tool for networking
and job searching. Briiksel: Plurilingua Publishing

Chen, X., Liu, Y., Zhang, L. and Kenthapadi, K. (2018). How LinkedIn economic graph
bonds information and product: Applications in LinkedIn salary. KDD 'I8: The
24th ACM SIGKDD International Conference on Knowledge Discovery and Data
Mining, New York: Association for Computing Machinery, 120-129.

Chiang, J. K. H. and Suen, H. Y. (2015). Self-presentation and hiring recommendations
in online communities: Lessons from LinkedIn. Computers in Human Behavior,
48, 516-524.

Cho, V. and Lam, W. (2021). The power of LinkedIn: how LinkedIn enables
professionals to leave their organizations for professional advancement. Internet

Research, 31 (1), 262-286.

194


https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1066-2243
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1066-2243

Cirucci, A. M. and Pruchniewska, U. M. (2022). UX Research Methods for Media and
Communication Studies An Introduction to Contemporary Qualitative Methods.
New York: Routledge

Clemente-Mediavilla, J. and Antolin-Prieto, R. (2019). LinkedIn job offers aimed at
advertising graduates in Spain. El profesional de la informacion, 28 (6), 1-7

Collins, A. M., Hislop, D. and Cartwright (2016). Social Support in the Workplace
Between Teleworkers, Office-based Colleagues and Supervisors. New Technology,
Work and Employment, 31 (2), 161-175.

Connely, C. E., Fieseler, C., Cerne, M., Giessner, S. R. and Wong, S. 1. (2021).
Working in the Digitized Economy: HRM Theory & Practice. Human Resource
Management Review, 31 (1).

Cook, R., Jones-Chick, R., Roulin, N. and O'Rourke, K. (2020). Job seekers' attitudes
toward cybervetting: Scale development, validation, and platform comparison.
International Journal of Selection Assessment, 28 (4), 383-398.

Cottrell, D. (2015). Bir giinde nasil lider olunur? (Cev: Y. F. Ziilfikar). Istanbul:
Etkilesim Yaynlari.

Currence, J. (2018). Mastering consultation as an HR practitioner. HR Magazine,
(September/October), 17.

Cakir, M. (2018). Bilgi toplumu kuramlar1 ve prekarya tartigmalari. M. Cakir (Ed.),
Bilgi toplumu tartismalar: iginde (s. 19-114). Istanbul: Pales Yayinlar1.

Cakar, N. N. (2018). Endiistri 4.0 ve Calismanin Gelecegi. Ejovoc, 8 (2), 97-105.

Cicek, O. (2021). Endiistri Iliskilerinden Insan Kaynaklari Y&netimine Paradigma
Déniisiimii. H. Sevgi (Ed.), 21. Yiizyil'da Endiistri Iliskileri iginde (323-352).
Istanbul: NotaBene Yayinlari.

Comlekei, M. F. (2021). Dijital Gogebelik: Gezginin Riiyasi mi, Yeni Bir Yasam ve
Calisma Big¢imi mi? H. Sevgi (Ed.), 21. Yiizyil’da Endiistri Iliskileri iginde (77-98).
Istanbul: NotaBene Yayinlar.

Daft, R. L. (2015). Organization theory and design. Boston: Cengage Learning.

Das Gupta, A. (2020). Strategic human resource management: formulating and
implementing hr strategies for a competitive advantage. New York: Routledge.

Davis, J., Wolff, H. G., Forretc, M. L. and Sullivan, S. E. (2020). Networking via
LinkedIn: An examination of usage and career benefits. Journal of Vocational

Behavior, 118, 1-15.

195



Debroux, P. (2018). Human resource management in Japan: changes and uncertainties
A new human resource management system fitting to the global economy. Oxon:
Routledge.

Dede, N. P. (2018). Insan kaynaklar: yoneticilerinin degisen rolleri ve yetkinlikleri: Ila¢
sektorii 6rnegi. Istanbul: Beta Basim Yayim.

Deloitte. (2020). COVID-19 Sonras: Yeni Calisma Hayatina Hazir misimiz? Isin
Gelecegini Dayamiklilik ve Esneklik Temeli Uzerine Kurmak. Istanbul: Deloitte
Tiirkiye.

Deloitte. (2020). Global Insan Kaynaklari Trendleri. Sosyal Sirket Sahnede:
Paradoksla Yiizlesmek. Istanbul: Deloitte Tiirkiye.

Deloitte Insights. (2018). Global Human Capital Trends. New York: Deloitte Insights

Deloitte University Press. (2017). Global Human Capital Trends. Rewriting the Rules
for The Digital Age. Westlake: Deloitte University Press

Demiral, G. (2019). Endiistri 4.0’in insan kaynaklarina yonelik etkileri: teknolojik
degisim farkindaligi iizerine bir arastirma. Ekev Akademi Dergisi, 0 (80), 191-208.

Dessler, G. (2018). Human resource management. (16. Edition). New York: Pearson.

Dessler, G. (2019). Insan kaynaklar: yonetimi. (Cev: 1. Sener ve M. Erdilek Karabay).
Ankara: Palme Yayievi.

Dessler, G. and Chhinzer, N. (2020). Human resources management in Canada. (14.
Edition). Ontario: Pearson.

Deszczynski, B. (2021). Firm competitive advantage through relationship management:
a theory for successful sustainable growth. Cham: Palgrave Macmillan.

Dezfouli, F. N., Dehghantanha, A., Eterovic-Soric, B. and Choo, K. K. R. (2016).
Investigating social networking applications on smartphones detecting Facebook,
Twitter, Linkedln and Google+ artefacts on Android and iOS platforms,
Australian Journal of Forensic Sciences, 48 (4), 469-488.

Dhanpat, N., Buthelezi, Z. P., Joe, M. R., Maphela, T. V. and Shongwe, N. (2020).
Industry 4.0: The role of human resource professionals. SA Journal of Human
Resource Management, 18 (0), 1-11.

Diaconescu, M. (2009) Building a Knowledge Society in the European Union,
BULETINUL Seria, LXI (1), 50-59.

196



Dietel, J. E. (2017). They do! How the explicit motive-structure predicts user behavior
in (business-) social network sites like Xing or LinkedIn. Computing, 99 (5), 537-
550.

Dijital Tiirkiye Platformu. (2019). Dijitallesme Yolunda Tiirkiye. Istanbul: Pwc &
Dijital Tiirkiye Platformu.

Doganoglu, F. (2001). Kiiresellesme ve insan kaynaklar1 ydnetimi. Oneri Dergisi, 4
(16), 173-181.

Dufty, J. (2022). The everything guide to remote work: the ultimate resource for remote
employees, hybrid workers, and digital nomads. Simon & Schuster.

Dursun, S. (2021). Emek Piyasalarindaki Doniistimiin Uzaktan Caligma Baglaminda
Degerlendirilmesi. H. Sevgi (Ed.), 21. Yiizyil'da Endiistri Iligkileri icinde (119-
146). Istanbul: NotaBene Yaynlari.

Eagleton, T. (2020). lyimser olmayan umut. (Cev: E. Ayhan). Istanbul: Ayrint1 yaymlar1.

Erdil, O. (1996). Personelden insan kaynaklar1 yonetimi perspektifine. Oneri Dergisi, 1
(4), 61-65.

Erdogan, F. ve Cigdem, S. (2018). Gig Ekonomisi ve Freelace Isgiiciiniin Yiikselisi:
Freelancer.com Uzerinden Bir Degerlendirme. E. Erdogan (Ed.), Se¢me Yazilar -
Il iginde (s. 229-261). Sakarya: Sakarya Yayincilik.

Ersoy, A. ve Bozkurt, M. (2016). Anlat1 Arastirmasi. i¢inde Egitimde Nitel Arastirma
Desenleri (Ed: A. Saban ve A. Ersoy). Ankara: An1 Yayimcilik.

Esen, D. ve Esen, M. (2018). Tiirkiye’de yayinlanan siirdiiriilebilirlik raporlarinin
siirdiiriilebilir insan kaynaklart yonetimi baglaminda incelenmesi: Nitel bir
arastirma, (17. UIK Ozel Sayisi), 827-844.

Eurofound (2018). Employment and Working Conditions of Selected Types of Platform
Work. Luxembourg: Publications Office of the European Union

Farndale, E., Hope Hailey, V., Kelliher, C. and van Veldhoven, M. (2011) A study of
the link between performance management and employee engagement in Western
multinational corporations operating across India and China. Research report.

Farndale, E. ve Vidovic, M. (2017). Employee Engagement. A. Wilkinson, T. Redman,
T. Dundon (Editorler) Contemporary Human Resource Management Text and

Cases i¢inde (429-449). Harlow: Pearson Education Limited.

197



Felicio, T., Samagaio, A. and Rodrigues, R. (2020). Adoption of management control
systems and performance in public sector organizations. Journal of Business
Research, 124, 593-602.

Finn, E. (2020). Algoritmalar ne ister? Hesaplama ¢aginda hayal giicii. (Cev: S. Kdse).
Istanbul: Tellekt.

Fisher, D. J. P. (2017). Building a LinkedIn profile that build your career. Journal of
Accountancy, (October), 36-41.

Frayne, D. (2020). Calismanmn reddi: ¢alismaya direnisin teorisi ve pratigi. (Cev: I.
Argat). Istanbul: Islik Yaynlar1.

Fredericksen, E. D., Witt, S. L., Patton, W. D. and Lovrich, N. P. (2016). Human
resource management the public service perspective. (2. Edition). New York:
Routledge.

Frier, S. (2021). Filtresiz: Instagram is diinyasini, sohreti ve kiiltiirii nasil dontistiirdii.
(Cev: B. Yiiksekkas). Istanbul: Nova Kitap.

Fuchs, C. (2014) Dijital Emek ve Karl Marx. (Cev. T. E. Kalayc1 ve S. Oguz). Istanbul:
Nota Bene Yayinlar.

Fulcher, J., Marasco, K. and Cote, T. (2021). People operations: automate hr, design a
great employee experience and unclash your workforce. Hoboken: Wiley.

Garg, R. and Telang, R. (2018). To be or not to be linked: online social networks and
job search by unemployed workforce. Management Science, 64 (8), 3926-3941.

Geray, H. (2003). Iletisim ve teknoloji, uluslararast birikim diizeninde yeni medya
politikalari. Ankara: Utopya Yayinlart.

Geyik, S. C., Ambler, S. and Kenthapadi, K. (2019). Fairness-aware ranking in search
& recommendation systems with application to LinkedIn talent search. KDD '19:
Proceedings of the 25th ACM SIGKDD International Conference on Knowledge
Discovery & Data Mining, New York: Association for Computing Machinery,
2221-2231.

Gibbs, C., MacDonald, F. and MacKay, K. (2015). Social media usage in hotel human
resources: recruitment, hiring and communication. [International Journal of
Contemporary Hospitality Management, 27 (2), 170-184.

Gibson, A. (2020). Agile Workforce Planning. How to align people with organizational

strategy for improved performance. London: Kogan Page

198



Gios, L. (2021). Resilience and Strategy Execution in Public Organisations. Wiesbaden:
Springer.

Gleim, M. R., Johnson, C. M. and Lawson, S. J. (2019). Sharers and Sellers: A Multi-
group Examination of Gig Economy Workers’ Perceptions. Journal of Business
Research, 98, 142-152.

Gomez-Garcia, M., Matosas-Lopez, L. and Ruiz-Palmero, J. (2020). Social networks
use patterns among university youth: the validity and reliability of an updated
measurement instrument. Sustainability, 12, 1-14.

Graeber, D. (2021). Tiriskadan isler. (Cev: B. Esen). Istanbul: Everest Yayinlari.

Gullien, M. (2021). Motivation in organisations: searching for a meaningful work-life
balance. New York: Routledge.

Giilbahar, Y., Kalelioglu, F., & Madran, O. (2010). Sosyal aglarin egitim amaclh
kullanimu. Tiirkiye 'de Internet Konferansi, XV, 2-4.

Giiler, M. (2019). Isveren Markasinin Insan Kaynaklar1 Siirecleri Uzerine Etkileri.
Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, (42.1), 34-48.

Hairston, S., Wu, D. and Yu, J. (2019). Analyzing the LinkedIn profiles of audit
partners. A snapshot of firm leadership. The CPA Journal, (March), 54-57.

Hamid, S.N.A. and Yahya, K.K. (2011) Relationship between person-job fit and person-
organization fit on employees work engagement: a study among engineers in
semiconductor companies in Malaysia, Annual Conference on Innovations in
Business and Management, London, UK.

Handa, M. and Gulati, A. (2014) Employee engagement: does individual personality
matter, Journal of Management Research, 14 (1), 57-67.

Harter, J.K. and Schmidt, F.L. (2008) Conceptual versus empirical distinctions among
constructs: implications for discriminant validity. Industrial and Organizational
Psychology, 1 36-9.

Harvard Business Review. (2021a). fletisim 2. (Cev: T. Gezer). Istanbul: Optimist
Yayin Grubu.

Harvard Business Review. (2021b). Insan kaynaklari. (Cev: U. Sensoy). Istanbul:
Optimist Yayin Grubu.

Hofert, S. (2018). Agiler Fiihren. (2. Edition). Wiesbaden: Springer Gabler.

Hofert, S. (2022). The Agile Mindset Developing Employees, Shaping the Future of
Work. Wiesbaden: Springer Gabler.

199



Hougaard, R. and Carter, J. (2022). Compassionate leadership : how to do hard things
in a human way. Massachusetts : Harvard Business Review Press.

Holbeche, L. (2009). Aligning human resources and business strategy. (2. Edition).
Oxford: Elsevier.

Hughes, R., Kinder, A. and Cooper, C. L. (2019). The Wellbeing Workout. How to
Manage Stress and Develop Resilience. Cham: Palgrave Macmillan

Hurrel, S. ve Scholarios, D. (2017). Recruitment. A. Wilkinson, T. Redman, T. Dundon
(Editorler) Contemporary Human Resource Management Text and Cases iginde
(79-105). Harlow: Pearson Education Limited.

Hurt, K. ve Dye, D. (2020). Cesur kiiltiirler. 1stanbul: Optimist Yayin Grubu.

Hutchinson, E. and Brown, C. (2021). The Strengths-Based Organization. London:
Practical Inspiration Publishing,

Huws, U. (2014). Labor in the global digital economy. New York: Monthly Review
Press.

ILO (2020). Teleworking During the COVID-19 Pandemic and Beyond.
https://www.ilo.org/wemspS/groups/public/—ed_protect/—protrav/—
travail/documents/instructionalmaterial/wems_751232.pdf. (Erisim Tarihi:
20.11.2022)

Irgens, E. J. (2011). Pluralism in management. Organizational theory, management
education, and ernst cassirer. New York: Routledge.

Isik, M. ve Erol, H. O. (2020). Endiistri 4.0 Farkindalig: ve Isgiicii Nitelikleri Uzerine
Etkileri: Siileyman Demirel Universitesi Ogrencileri Uzerine Bir Arastirma.
Avrasya Uluslararsi Arastirmalar Dergisi, 8 (24), 86-112.

Igerli, L. (2020). Dijital Déniisiimle Degisen Liderlik Anlayist: Dijital Liderlik Uzerine
Bir Degerlendirme. International CEO Communication, Economics, Organization
& Social Sciences Congress, 18-20 Aralik, Bosna-Hersek, ISBN: 978-605-06656-
4-2. 665-675.

Ildiz, S. (2016). Elektronik insan kaynaklar: yonetimi ise alim faaliyetleri kapsaminda
kariyer sitelerinin kullanimi: Konya ornegi. Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi.
Konya: KTO Karatay Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii.

flhan, U. D. (2020). Covid-19 ile Miicadelede Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Uygulamalarinda ihtiyag Duyulan Aksiyonlarin Belirlenmesine Yénelik Orgiitsel

200



Miidahale Yontemi Onerisi. Gaziantep University Journal of Social Sciences, 19
(COVID-19 Special Issue), 288-307.

Jacobs, N. and Cooper, R. (2018). Living in digital worlds. Designing the digital public
space. Oxon: Routledge.

Jarrahi, M. H. (2018). Social media, social capital, and knowledge sharing in
enterprise. IT Professional, 20 (4), 37 - 45.

Jekiel, C. M. (2020). Lean human resources. Redesigning hr processes for a culture of
continuous improvement. (2. Edition). New York: Routledge.

Jesuthasan, R. (2017). HR’s new role: Rethinking and enabling digital engagement.
Strategic HR Review, 16(2), 60—65.

Johannessen, J. A. (2018). Automation, innovation and economic crisis surviving the
fourth industrial revolution. Oxon: Routledge.

Johannessen, J. A. (2019). The workplace of the future. The fourth industrial revolution,
the precariat and the death of hierarchies. Oxon: Routledge.

Johnson, M. A. and Leo, C. (2020). The inefficacy of LinkedIn? A latent change model
and experimental test of using LinkedIn for job search. Journal of Applied
Psychology, 105 (11), 1262—-1280.

Jones, S. E. (2014). The emergence of the digital humanities. New York: Routledge.

Jose, G. and Mampilly, S.R. (2012) Satisfaction with HR practices and employee
engagement: a social exchange perspective. Journal of Economics and Behavioral
Studies, 4 (7), 423-30.

Kahn, W.A. (1990) Psychological conditions of personal engagement and
disengagement at work. Academy of Management Journal, 33 (4), 692—-724.
Karaboga, U. (2020). Ise alim siireclerinde yapay zeka teknolojilerinin kullanimu.
Yaymmlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul: Medipol Universitesi, Sosyal

Bilimler Enstitiisii.

Karakanian, M. (2000). Are human resources departments ready for e-hr? Information
Systems Management, 17 (4), 31-35.

Kariyer.net & Pwc (2017). Insan Kaynaklar: Siireclerinde Dijitallesme Endeksi
Arastirmast. Istanbul: Kariyer.net & Pwc

Kelleher, J. D. ve Tierney, B. (2020). Veri bilimi. (Cev: O. Oztiirk). Istanbul: Tellekt.

201


https://ieeexplore.ieee.org/xpl/RecentIssue.jsp?punumber=6294
https://ieeexplore.ieee.org/xpl/tocresult.jsp?isnumber=8429267

Kelliher, C., Hope-Hailey, V. and Farndale, E. (2013) Employee engagement in multi-
national organizations’, in Truss, K., Alfes, K., Delbridge, R., Shantz, A. and
Soane, E. Employee Engagement in Theory and Practice, UK: Routledge.

Kenthapadi, K., Chudhary, A. ve Ambler, S. (2017). LinkedIn salary: A system for
secure collection and presentation of structured compensation insights to job
seekers. 2017 IEEE Symposium on Privacy-Aware Computing (PAC), Manhattan:
IEEE, 13-24.

Kesen, H. (2012). How E-HR optimizes the human resource management process. 2012
3rd International Conference on System Science, Engineering Design and
Manufacturing Informatization, Manhattan, IEEE, 369-372.

Keskin, U. ve Geylan, A. (2019). Insan kaynaklar1 yoneticilerinin aydinlik ve karanlik
yiizii. Uluslararasi Yonetim Iktisat ve Isletme Dergisi, 15 (2), 463-483.

Kirel, C. (2007). Orgiitlerde mobbing yonetiminde destekleyici ve risk azaltic1 6neriler.
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 7 ).
http://www.ajindex.com/dosyalar/makale/acarindex-1423869629.pdf (Erisim
tarihi: 21.12.2021)

Kim, S. ve Laignel, E. (2018). Innovative Workplaces. Contract Magazine, (June), 77-
85.

King, B. (2020). Augmented. (Cev: K. Balaban). Istanbul: Maltepe Universitesi
Kitaplari.

Komljenovic, J. (2019). Linkedin, platforming labour, and the new employability
mandate for universities. Globalisation, Societies and Education, 17 (1), 28-43.

Kopp, D. M. (2020). Human resource management in the pornography industry.
Business practices in a stigmatized trade. Cham: Palgrave Macmillian.

Krogerus, M. ve Tschappeler, R. (2021). Degisim kitabi. (Cev: U. Tonka). Istanbul:
The Kitap.

Kulik, C. T. (2004). Human resources for the non-hr manager. Mahwah: Lawrence
Erlbaum Associates.

Kuran, E. (2018). Telgraftan Tablete. Istanbul: Destek Yayinlar1.

Kuran, E. (2020). Z bir kusag: anlamak. (6. Basim). Istanbul: Mundi Kitap.

Kuran, E. (2021). Onlar géctii buradan: Tiirkiye nin yeni gé¢ nesli. Istanbul: Mundi
Kitap.

202


https://www.dr.com.tr/Yazar/mikael-krogerus/s=35497
https://www.dr.com.tr/Yazar/roman-tschappeler/s=275349

Kurt, A. A., Gliniig, S. ve Ersoy, M. (2013) Dijitallesmede Son Durum: Dijital Yerli,
Dijital Go¢men ve Dijital Gocebe. Ankata Universitesi Egitim Blimleri Fakiiltesi
Dergisi, 46 (1), 1-22.

Kurzweil, R. (2016). Insanlik 2.0. (Cev: M. Sengel). Istanbul: Alfa Yayin Grubu.

Lal, P. (2015). Transforming hr in the digital era. Workforce analytics can move people
specialists to the center of decision-making. Human Resource Management
International Digest, 23 (3), 1-4.

Langelaan, S., Bakker, A.B., Schaufeli, W.B. and Van Doornen, L.J.P. (2006) Burnout
and work engagement: do individual differences make a difference?. Personality
and Individual Differences, 40 (3), 521-32.

LaPoe, V. L., Olson, C. C. ve Eckert, S. (2017). Linkedin is my office; Facebook my
living room, Twitter the neighborhood bar: media scholars’ liminal use of social
media for peer and public communication. Journal of Communication Inquiry, 41
(3), 185-206.

Lassiter, C., Fisher, D., Frey, N. ve Smith, D. (2022). How leadership works : a
playbook for instructional leaders. California: Corwin.

Laumer, S., Eckhardt, A. ve Weitzel, T. (2012). Online gaming to find a new job —
examining job seekers’ intention to use serious games as a self-assessment tool.
German Journal of Research in Human Resource Management, 26(3), 218-240.

Lee, E. A. (2019). Dijital ruh: insan ve teknoloj arasindaki yaratict ortaklik. (Cev: A.
Uysal ve G. Uysal). Istanbul: Kog Universitesi Yaynlari.

Lengnick-Hall, M. L. ve Lengnick-Hall, C. A. (2002). Human Resource Management in
the Knowledge Economy: New Challenges, New Roles, New Capabilities.
Oakland: Berrett-Koehler Publishers.

Lengnick-Hall, M. L. ve Moritz, S. (2003). The impact of e-HR on the human resource
management function. Journal of Labor Research, 24, 365-379.

Lessa, L. P. ve Branddo, W. C. (2018). Filtering graduate courses based on LinkedIn
profiles. WebMedia '18: Proceedings of the 24th Brazilian Symposium on
Multimedia and the Web, New York: Association for Computing Machinery, 141-
147.

Lewis, C. ve Malmgren, P. (2021). Liderlik laboratuvari: 21. yiizyilda liderlik. (Cev: U.
Sensoy). Istanbul: Tiirkiye Is Bankas1 Kiiltiir Yayinlari.

203



Lewis, R.E. ve Heckman, R.J. (2006) Talent management: a critical review. Human
Resource Management Review, 16 (2), 139-54

Li, S., Shi, B., Yang, J., Yan, J., Wang, S., Chen, F. ve He, Q. (2020). Deep job
understanding at LinkedIn. SIGIR '20: Proceedings of the 43rd International
ACM SIGIR Conference on Research and Development in Information Retrieval,
New York: Association for Computing Machinery, 2145-2148.

Li, X., Cox, A. ve Wang, Z. (2018). How do social network sites support product users’
knowledge construction? A study of LinkedIn. Online Information Review, 42 (3),
304-323.

Lindner, A. M. ve Barnard, S. R. (2020). All media are social. Sociological perspectives
on mass media. New York: Routledge.

Lussier, R. N. and Hendon, J. R. (2018). Human resource management: functions,
applications and skill development. (2. Edition). Thousand Oaks: Sage
Publications.

Lussier, R. N. ve Hendon, J. R. (2020). Fundamentals of Human resource management:
functions applications and skill development. (3. Edition). Thousand Oaks: Sage
Publications.

Ma, L. ve Ye, M. (2015). The role of electronic human resource management in
contemporary human resource management. Open Journal of Social Sciences, 3
(04), 71-78.

Ma, S. Q. ve Leung, L. (2019). The impacts of personality traits, use intensity and
features use of LinkedIn on bridging social capital. Applied Research in Quality of
Life, 14, 1059-1078.

MacCormick, J.S., Dery, K. ve Kolb, D.G. (2012) Engaged or just connected?
Smarthpones and employee engagement. Organizational Dynamics, 41 (3), 194—
201.

Makimoto, T. ve Manners, D. (1997). Digital nomad. Hoboken: Wiley.

Mann, ve Holdsworth, L. (2003). The Psychological impact of Teleworking: Stress,
Emotions and Health. New Technology, Work and Employment, 18 (3), 196-211.

Manville, G. ve Greatbanks, R. (2020). Performance management in hybrid
organisations: A study in social housing. European Management Journal, 38,

533-545.

204



Maree, T. (2017). Linkedin users’ self-brand congruence, attitudes and social media use
integration, Communicatio, 43 (3-4), 95-113.

Marchington, M., Wilkinson, A., Donnelly, R. and Kynighou, A. (2021). Human
resource management at work: the definitive guide. (7. Edition). London: Kogan
Page.

Marr, B. (2018). Data-driven hr. London: Kogan Page.

Marr, B. (2020). Yapay zeka devrimi. (Cev: U. Sensoy). Istanbul: Optimist Yaymn Grubu.

Marwan, A. M. K. (2019). Impact of Artificial Intelligence on Education for
Employment: Learning and Employability Framework. Yayimlanmamis Yiksek
Lisans Tezi. Kahire:The American University in Cairo, School of Business.

Masuda, Y. (1983). The information society as post industrial society. (2. Edition).
Washington: World Future Society.

Mathis, R. L., Jackson, J. H., Valentine, S. R. and Meglich, P. A. (2017). Human
Resource Management. (15. Edition). Boston: Cengage Learning

Mattelart, A. (2004) Bilgi Toplumunun Tarihi. (Cev: H. Yiicel). Istanbul: iletisim
Yayinlari.

McGuire, D. (2014). Human resource development. (2. Edition). Chennai: Sage
Publications.

Memon, M.A., Salleh, R., Baharom, M.N.R. ve Harun, H. (2014) Person-organization
fit and turnover intention: the mediating role of employee engagement. Global
Business and Management Research: An International Journal, 6 (3), 205-09.

Mercer. (2021). Kiiresel Yetenek Egilimleri Tiirkiye Arastirma Raporu. istanbul: Mercer.

Merriam, S. B. (2013). Nitel arastirma desen ve uygulama i¢in bir rehber. Selahattin
Turan (Editor). Ankara: Nobel Akademik Yayincilik.

Michaels, E., Handfield-Jones, H. and Beth, A. (2001) The War for Talent.
Boston:Harvard Business School Press.

Moravec, J. W. (2018). Who are Knowmads? The Education Futures Blog.
https://www.educationfutures.com/blog/post’knowmadsdefinition (Erisim Tarihi:
15.12.2021)

Moore, S. E. (2019). The language of LinkedIn: popular publications, the gender gap,
and pedagogy. Business and Professional Communication Quarterly, 82 (4), 401—
417.

205



Morgan, R. E. (2004). Teleworking: An Assessment of the Benefits and Challenges.
European Business Review, 16 (4), 344-357.

Munck, R. (2013) The Precariat: A View From the South. Third World Quarterly, 34
(5), 747-762.

Nankervis, A., Bairds, M., Coffey, J. ve Shields, J. (2020). Human resource
management. Strategy and practice. (10. Edition). South Melbourne: Cengage
Learning Australia.

Nedlund, E. (2020). 20 digital innovators transforming benefits, hr. Employee Benefit
Adviser, (September), 20-24.

Neuman, W. R. (1991). The Future of the Mass Audience. London: Cambridge
University Press.

Ng, Y. K. (2022). Happiness - concept, measurement and promotion. Singapore:
Springer.

Niezurawska, J., Karaszewska, H. ve Dziadkiewicz, A. (2016). Attractiveness of
cafeteria systems a viewed by generation Z. International Journal of Social,
Behavioral, Educational, Economic, Business and Industrial Engineering, 10(2),
684—688.

Nijjer, S. and Raj, S. (2021). Predictive analytics in human resource management: a
hands-on approach. Oxon: Routledge.

Nistor, N. and Stanciu, I. O. (2016). Being sexy and the labor market: Self-
objectification in job search related social networks. Computers in Human
Behavior, 69, 43-53.

Noe, R. A. (2020). Employee Training & Development. (8. Edition). New York:
McGraw-Hill Education.

Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B. ve Wright, P. M. (2018). Fundamentals of
Human Resource Management. (7. Edition). New York: McGraw-Hill Education.

Nudurupati, S. S., Garengo, P. and Bititci, U. S. (2021). Impact of the changing
business environment on performance measurement and management practices.
International Journal of Production Economics, 232, 1-15.

OECD (2020). Regulating Platform Work in the Digital Age.

Okan Ibiloglu, A. (2020). Mobbing (psychological violence) in different aspects.
Psikiyatride  Giincel Yaklagimlar, 12 (3),
https://dergipark.org.tr/tr/download/article-file/861300 (Erisim tarihi: 15.12.2021)

206



Olga, H. (2020). In Search of a Digital Nomad: Defining Phenomenon. Information
Technology, Tourism, 22, 335-353.

Olivier, S., Holscher , F. and Williams, C. (2021). Agile Leadership for Turbulent
Times: Integrating Your Ego, Eco and Intuitive Intelligence. Oxon: Routledge.

Orel, M. (2019). Coworking Environments and Digital Nomadism: Balancing work and
Leisure Whilst on the Move. World Leisure Journal, 6 (13), 215-227.

Orhan, K. (2010). Amerika Birlesik Devletleri’nde ve Avrupa’da insan kaynaklari
yonetimi yaklagimlarinin  bir karsilagtirllmasi:  Avrupali insan kaynaklari
yaklagimi miimkiin ~ midiir? Ege  Akademik Bakig, 10 (1).
https://dergipark.org.tr/tr/download/article-file/558279 (Erisim tarihi: 13.11.2021)

Osborne, C. (2008). Leadership. New York: DK Publishing

Osborn, D. S. and LoFrisco, B. M. (2012). How do career centers use social networking
sites? The Career Development Quarterly, 60 (3), 263-272.

Ozbucak Albar, B. ve Ofluoglu, G. (2017). Calisma hayatinda mobbing ve tiikkenmislik
iliskisi. HAK-IS Uluslararasi Emek ve Toplum Dergisi, 6 (16), 538-550.

Ozdemir, E. ve Kalayc1, O. (2021). Agile déniisiim: ¢evik doniisiim icin 5 adim. Istanbul:
Scala Yaymcilik.

Quirk, T. J. ve Palmer-Schuyler, J. (2020). Excel 2019 for human resource management
statistics a guide to solving practical problems. (2. Edition). Cham: Springer.
Pack, T. (2017). LinkedIn learning provides 9,000-plus online courses. Information

Today, (January/February), 31.

Paliszkiewicz, J. ve Madra-Sawicka, M. (2016). Impression Management in Social
Media: The Example of LinkedIn. Management, 11 (3), 203-212.

Pan, Y., Peng, X., Hu, T. ve Luo, J. (2017). Understanding what affects career
progression using LinkedIn and Twitter data. 2017 IEEE International
Conference on Big Data (Big Data), Manhattan: IEEE, 2047-2055.

Panayotopoulou, L., Vakola, M., ve Galanaki, E. (2007). E-HR adoption and the role of
HRM: Evidence from Greece. Personnel Review, 36 (2), 277-294.

Parlak, Z. (2004). Sanayi Otesi Toplum Teorilerinin Elestirel Bir Degerlendirmesi.
Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, 2, 95-125.

Parsehyan, B. G. (2020). Insan kaynaklar1 ydnetiminde dijital doniisiim: ik 4.0. Turkish
Studies - Applied Sciences, 15 (2).
https://dx.doi.org/10.29228/TurkishStudies.41930 (Erisim tarihi: )

207



Pelenk, S. E. (2020). inovatif (yenilik¢i) insan kaynaklari uygulamalarinin yenilik
kiiltiiriine etkisi. Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 19
(Temmuz 2020 Ozel Say1), 237-261.

Perisic, 1. (2018). Conversations, machine learning and privacy: LinkedIn’s path
towards transforming interaction with its members. WSDM 'I8: Proceedings of
the Eleventh ACM International Conference on Web Search and Data Mining,
New York: Association for Computing Machinery, 4.

Perkin, N. ve Abraham, P. (2021). Building the agile business through digital
transformation. (2. Edition). New York: Kogan Page.

Pisano, S., Lepore, L. ve Lamboglia, R. (2017). Corporate disclosure of human capital
via LinkedIn and ownership structure. An empirical analysis of European
companies. Journal of Intellectual Capital, 18 (1), 102-127.

Pramod, D. ve Bharathi, S. V. (2016). Social media impact on the recruitment and
selection process in the information technology industry. International Journal
of Human Capital and Information Technology Professionals, 7 (2), 36-52.

Pullan, P. (2022). Virtual Leadership: Practical Strategies for Success with Remote or
Hybrid Work and Teams. (2. Edition). London: Kogan Page.

Raghavan, H. (2018). Building near realtime contextual recommendations for active
communities on LinkedIn. KDD 'I18: The 24th ACM SIGKDD International
Conference on Knowledge Discovery and Data Mining, New York: Association
for Computing Machinery, 2874.

Ramraj, S., Sivakumar, V. ve Kaushik Ramnath, G. (2020). Real-Time Resume
Classification System Using LinkedIn Profile Descriptions. 2020 International
Conference on Computational Intelligence for Smart Power System and
Sustainable Energy (CISPSSE), Manhattan: IEEE, 1-4,

Rasskazova, O., Alexandrov, 1., Burmistrov, A. ve Siniavina, M. (2019). Changes in
functional responsibilities of hr-specialists in connection with the digital
transformation of companies. SPBPU IDE 'l19: Proceedings of the 2019
International SPBPU Scientific Conference on Innovations in Digital Economy,
New York: Association for Computing Machinery, 1-5.

Raymond, N., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B. ve Wright, P. M. (2019). Fundamentals of
Human Resource Management. (8. Edition). New York: McGraw-Hill Education.

Reese, B. (2020). Yapay zeka cagi. (Cev: M. Dogan). Istanbul: Say Yaynlari.

208



Reed, S. M. (2022). SHRM® Society for Human Resource Management Complete Study
Guide SHRM-CP Exam and SHRM-SCP Exam. Hoboken: John Wiley & Sons.

Reilly, P. ve Williams, T. (2016a). How to get best value from hr. The shared services
option. Oxon: Routledge.

Reilly, P. ve Williams, T. (2016b). Strategic hr. Building the capability to deliver. Oxon:
Routledge.

Roberts, G. ve Sambrook, S. (2014). Social networking and HRD. Human Resource
Development International, 17 (5), 577-587.

Robinson, D., Perryman, S. ve Hayday, S. (2004) The drivers of employee engagement.
Report No. 408, Brighton, UK: Institute for Employment Studies.

Roisin, F. (2022). Who Is Wellness For?. New York: HarperCollins Publishers.

Roulin, N. and Levashina, J. (2019). LinkedIn as a new selection method: Psychometric
properties and assessment approach. Personnel Psychology, 72, 187-211.

Ryan, B. (2016). Promote your expertise with Linkedln. A complete profile is just the
start. New Hampshire Business Review, (February, 19 - March 3), 35.

Ryan, B. (2017). Linkedlns ongoing evolution. Global interconnectivity, and with it
global commerce, is just starting to ramp up. New Hampshire Business Review,
(March 17-30), 9.

Sackmann, S. A. (2021). Culture in Organizations Development, Impact and Culture-
Mindful Leadership. Cham: Springer

Saks, A.M. (2006) Antecedents and consequences of employee engagement. Journal of
Managerial Psychology, 21 (7), 600-19.

Samuel, R. (2020). Decentralized Autonomous Organizations. E-book.

Say, C. (2021). Yeni diinya yeni ag. (6. Baski). Istanbul: Destek Yayinlari.

Schaufeli, W.B., Bakker, A.B. and Salanova, M. (2006) The measurement of work
engagement with a short questionnaire: a cross-national study. Educational and
Psychological Measurement, 66 (4), 701-16.

Schellmann, H. (2020). Brush up on your virtual handshake. Armed with Al and
wearable tech, recruiters may soon rely more on personality traits and
physiological signs than resumes. Wall Street Journal, R8.

Sebring, S. S. (2018). Leading with LinkedIn. Credit Union Management, (July), 34-35.

Seger, H. S. ve Oktem Ozgiir, A. (2017). Insan kaynaklar1 ydnetimi alaninda bilgi ve

iletisim teknolojileri kullanimi: insan kaynaklar1 yoneticileri ile nitel bir arastirma.

209



Uluslararas: Iktisadi ve Idari Incelemeler Dergisi, (16. UIK Ozel Sayis1), 149-
166.

Sekendiir Turgu, G. (2020). Bireylerin sosyal i1 aglarina iligkin algisi: LinkedIn {izerine
bir arastirma. Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Aksaray: Aksaray
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi.

Sevgi, H. (2021). Dijital Kapitalizm ve Endiistri Iliskileri. H. Sevgi (Ed.), 21. Yiizyil'da
Endiistri Iliskileri icinde (13-36). Istanbul: NotaBene Yayinlari.

Shamim, S., Cang, S., Yu, H. ve Li, Y. (2016). Management approaches for Industry
4.0: A human resource management perspective. In 2016 IEEE Congress on
Evolutionary Computation (CEC). 5309-5316

Shaw, A. (2015). Dialectics of Affordances: Stuart Hall and the Future of New Media
Studies, Culture Digitally, 10.

Shin, K. Y. ve Lee, J. H. (2017). A job applicants’ résumé verification method using a
social network analysis. Using Facebook like as Linkedin for a recruiting. 2017
11th International Conference on Software, Knowledge, Information Management
and Applications (SKIMA), Manhattan: IEEE, 1-5.

Shivakumar, S. K. (2020). Build a next-generations digital workplace: transform legacy
intranets to employee experience platforms. California: Apress Media.

Sims, R. R. (2021). Leadership, Leaders and Leading. Charlotte: Age Publising.

Sims, R. R. ve Bias, S. K. (2021). Human Resources Management and Ethics: An
Introduction and Overview. R. R. Sims ve S. K. Bias (Editorler). Human
Resources Management and Ethics iginde (1-24). Charlotte: Information Age
Publishing

Sloman, S. ve Fernbach, P. (2021). Bilgi yanilsamas:. (Cev: E. M. Selvi Hosafc1).
Istanbul: Pegasus Yaymcilik.

Slone, A. R. ve Gaffney, A. L. H. (2016) Assessing students’ use of LinkedIn in a
business and professional communication course. Communication Teacher, 30
(4), 206-214.

Smart, B.D. (1999). How Leading Companies Win by Hiring, Coaching and Keeping
the Best People. New York: Prentice Hall.

Smith, L. and van Genderen, J. (2018). Kick start your career. Successful strategies and

winning techniques. Oxon: Routledge.

210



Spurk, D. ve Straub, C. (2020). Flexible Employment Relationships and Careers in
Times of the COVID-19 Pandemic. Journal of Vocational Behavior, 4, 473-499.

Sundstrom, M., Alm, K. H., Larsson, N. and Dahlin, O. (2021). B2B social media
content: engagement on LinkedIn, Journal of Business & Industrial Marketing, 36
(3), 454-468.

Susskind, D. (2021). Calisiimayan bir diinya. (Cev: T. Gezer). Istanbul: Optimist Yayin
Grubu.

Standing, G. (2011). The precariat the new dangerous class. London: Bloomsbury
Academic.

Standing, G. (2014). 4 precariat charter from denizens to citizens. London: Bloomsbury
Academic.

Standing, G. (2017). Prekarya bildirgesi haklarin kisimasindan yurttaghga. (Cev: S.
Demiralp ve S. Cinar). Istanbul: Iletisim Yayincilik.

Steimer, S. (2018). Best Practices for writing, sharing and posting on LinkedIn.
Marketing News, (May), 56-58.

Storey, J., Wright, P. M. and Ulrich, D. (2019). Strategic human resource management.
A research overview. Oxon: Routledge.

Sahin Yarbag, P. (2020). Finans sektorii calisanlarmin is tatminleri ile IK yonetimi
modellerinin iliskisi. fs, Giic: Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklari Dergisi, 22
(1). https://www.proquest.com/docview/2410834534?pq-
origsite=gscholar&fromopenview=true (Erisim tarihi: 03.03.2022)

Sen, G., Arslan, A. H. ve Biitiin, E. (2020). Gig Ekonomisinin Havacilik Sektoriindeki
Gelecegi. Journal of Aviation Research, 119, 1-4.

Sendogdu, A. A. (2020). Endistri 4.0 devriminde robotik kaynaklar yonetimi
baglaminda insan kaynaklar1 yonetiminde yeni agilimlarin kaginilmazhigi. Atatiirk
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 34 (1), 168-184.

Senkal, A. (2015). Bilgi ekonomisi ve emek. Kocaeli: Umuttepe Yaylari.

Simsek Evren, E. ve Akoglan Kozak, M. (2017). Otel isletmelerinin potansiyel
calisanlara yonelik izlenim yonetimi taktikleri: web sitelerinin analizi. Dokuz
Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 19 (3), 441-469.

Talarico, D. (2019a). The missing link? Using LinkedIn to market your professional
programs.  Recruiting &  Retaining  Adult  Learners, 21  (11).
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/nsr.30498 (Erisim tarihi: )

211


https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0885-8624

Talarico, D. (2019b). Learn how to source story ideas using LinkedIn. Recruiting &
Retaining Adult Learners, 21 (12).
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/nsr.30508 (Erisim tarihi: 05.06.2021)

Tarique, 1., Briscoe, D. R. ve Schuler, R. S. (2022). International human resource
management: policies and practices for multinational enterprises. (8. Edition).
New York: Routledge.

Tifferet, S. ve Vilnai-Yavetz, I. (2017). Self-presentation in LinkedIn portraits:
Common features, gender, and occupational differences. Computers in Human
Behavior, 80, 33-48.

Timmermans, S. ve Tavory, I. (2022). Data Analysis in Qualitative Research.
Theorizing with Abductive Analysis. Chicago: The University of Chicago Press.

Tobback, E. (2019). Telling the world how skilful you are: Self-praise strategies on
LinkedIn. Discourse & Communication, 13 (6), 647—668.

Toffler, A. (1980) The Third Wave. London: Pan.

Toffler, A. (1992) Yeni Giicler Yeni Soklar. (Cev: B. Corakg1). Istanbul: Altin Kitaplar.

Toffler, A. (2018). Uciincii dalga. (Cev: S. Yenigeri). Istanbul: Koridor Yayincilik.

Togay, A., Akdur, T. E., Yetisken, I. C., & Bilici, A. (2013). Egitim siireclerinde sosyal
aglarin kullanimi: Bir MYO deneyimi. Akademik Bilisim Konferansi, X1V, 28-30.

Toker, A. ve Kbksalan, M. (2017). Accenture Tiirkiye Dijitallesme Endeksi. Accenture,
Vodafone, Bogazig¢i Universitesi, Tiirkiye Bilisim Vakfi, ODTU.

Tokol, A. (2021). Platform CAlisma, Calisanlar Acisindan Yarattigt Sorunlar ve
Sendikalar. H. Sevgi (Ed.), 21. Yiizyil’da Endiistri Iligkileri iginde (37-76).
Istanbul: NotaBene Yayinlar.

Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. ve Atkinson, C. (2017). Human resource
management. (10. Edition). Harlow: Pearson Education Limited.

Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. ve Atkinson, C. (2020). Human resource
management. (11. Edition). Harlow: Pearson Education Limited.

Ulastiran, T. (2014). Elektronik insan kaynaklar: yonetimi uygulamalart kapsaminda
elektronik ise alim ve kariyer sitelerinin kullamimi: ISO 500 biiyiik sanayi
isletmesi iizerinde betimsel bir arastirma.Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi.
Izmir: Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Ulrich, D., Brockbank, W., Johnson, D., Sandholtz, K. ve Younger, J. (2009). Ik
yetkinlikleri. (Cev: N. Sahinbas Koksal). istanbul: Hiimanist Kitap.

212



UNICEF, PwC and Generation Unlimited. (2020). Stepping Forward. Connecting
Today’s Youth to The Digital Future.

Unkelos-Shpigel, N., Sherman, S. and Hadar, I. (2015). Finding the Missing Link to
Industry: LinkedIn Professional Groups as Facilitators of Empirical Research.
2015 IEEE/ACM 3rd International Workshop on Conducting Empirical Studies in
Industry (CESI), Washington, IEEE Computer Society, 43-46.

Utz, S. ve Breuer, J. (2019). The relationship between networking, LinkedIn use, and
retrieving informational benefits. Cyberpsychology, Behavior and Social
Networking, 22 (3), 180-185.

van de Ven, N., Bogaert, A., Serlie, A., Brandt, M. J. ve Denissen, J. J. A. (2017).
Personality perception based on LinkedIn profiles. Journal of Managerial
Psychology, 32 (6), 418-429.

van Dijck, J. (2013). You have one identity: performing the self on Facebook and
LinkedIn. Media, Culture & Society, 35 (2), 199-215.

Van Dijk, J. (2018). Ag toplumu. (Cev: O. Sakin). Istanbul: Epsilon Yaymevi.

van Zoonen, W., Bartels, J., van Prooijen, A. M. and Schouten, A. P. (2018). Explaining
online ambassadorship behaviors on Facebook and LinkedIn. Computers in
Human Behavior, 87, 354-362.

Vardarlier, P. (2020). Digital Transformation of Human Resource Management: Digital
Applications and Strategic Tools in HRM. U. Hacioglu (Ed.), Digital Business
Strategies in Blockchain Ecosystems i¢inde (239-264). Cham: Springer.

Vatansever Toylan, N. ve Cakireli, Y. (2020). Structure and Strategy in Virtual
Organizations: Strategies for Virtual Travel Organizations. U. Hacioglu (Ed.),
Digital Business Strategies in Blockchain Ecosystems iginde (401-424). Cham:
Springer.

Venkataraman, G., Lad, A., Guo, L. ve Sinha, S. (2016). Fast, lenient and accurate:
Building personalized instant search experience at LinkedIn. 2016 IEEE
International Conference on Big Data (Big Data), Manhattan, IEEE, 1502-1511.

Vilkas, M., Duobiene, J., Rauleckeas, R., Rutelione, A. and Seinauskiene, B. (2022).
Organizational Models for Industry 4.0 Lean, Agile and Service-Oriented
Organizations. Cham: Springer.

Violeta, S. and Diana, S. (2018). Purchased goodwill and types of synergies in

businesses combinations. Microsoft-LinkedIn transaction. Procedia - Social and

213


https://www.computer.org/csdl/search/default?type=author&givenName=Naomi&surname=Unkelos-Shpigel
https://www.computer.org/csdl/search/default?type=author&givenName=Sofia&surname=Sherman
https://www.computer.org/csdl/search/default?type=author&givenName=Irit&surname=Hadar
https://ieeexplore.ieee.org/author/37085360130

Behavioral Sciences, 238.
https://reader.elsevier.com/reader/sd/pii/S187704281830034 X ?token=C6E70EA4
1A357DDD541E210332EEO0D37FEEFCFC815532442DC45469241 E9A1AE48B
2154A9D903060FC99D1806BOEF 155&originRegion=eu-west-

1 &originCreation=20220221113920 (Erisim tarihi: 21.12.2021)

Wang, S., Ding, W., Li, J, Yuan, Y., Ouyang, L., and Wang, F. Y. (2019).
Decentralized Autonomous Organizations: Concept, Model, and Applications.
IEEFE Transactions on Computational Social Systems, 6 (5), 870-878.

Webb, A. (2021). Dokuz diinya devi: teknoloji devleri ve onlarin diisiinen makineleri
insanligi nasil tahrip edebilir? (Cev: D. Dalgakiran). Istanbul: Kronik Kitap.
Webster, F. (2020). Theories of the Information Society, (3. Edition) London: Routledge
Weiss, P. (2016). HyperThinking. Creating a new mindset for the age of networks.

Oxon: Routledge.

Whitehead, J. ve Peckham, M. (2022). Network Leadership Navigating and Shaping
Our Interconnected World. New Y ork: Routledge.

Wilkinson, A. (2022). Human Resource Management: A Very Short Introduction.
Oxford: Oxford University Press.

Wilkinson, A. ve Dundon, T. (2021). Contemporary human resource management, text
and cases. (6. Edition). Chennai: Sage Publications.

Wilkinson, A. ve Redman, T. (2013). Contemporary human resource management text
and cases. (4. Edition). Harlow: Pearson Education Limited.

Wilkinson, A., Redman, T. ve Dundon, T. (2017). Human Resource Management: A
Contemporary Perspective. A. Wilkinson, T. Redman, T. Dundon (Editorler)
Contemporary Human Resource Management Text and Cases iginde (4-33).
Harlow: Pearson Education Limited.

Wiseman, L. (2021). Potansiyeli c¢ogaltan liderlik: etkili liderler insanlarin
potansiyelini nasil ategler? (Cev: U. Giilsiin). Istanbul: Nova Kitap.

Withers, M., Williamson, M. ve Reddington, M. (2010). Transforming hr. Creating
value through people. (2. Edition). Oxford: Elsevier.

Woodcock, J. ve Graham, M. (2020). The gig economy. Cambridge: Polity Press.

World Economic Forum. (2020). The Future of Jobs Report. Geneva: World Economic

Forum

214



Wu, Y., Dhakal, N., Xu, D. ve Cho, J. (2018). Analysis and prediction of endorsement-
based skill assessment in LinkedIn. 2018 IEEE 42nd Annual Computer Sofiware
and Applications Conference (COMPSAC), Washington: IEEE Computer Society,
461-470.

Xu, Y. (2019). Data science challenges @ LinkedIn. KDD '19: Proceedings of the 25th
ACM SIGKDD International Conference on Knowledge Discovery & Data
Mining, New York: Association for Computing Machinery, 3170.

Yazict, S. (2019). Z kusaginin is yasamina iligkin beklentileri, is ve meslek tercihlerine
iliskin algilamalari ile x ve y kusagina mensup insan kaynaklari yoneticilerinin z
kusagina iliskin beklenti ve algilamalar: iizerine saglik sektoriinde gorgiil bir
arastirma. Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. Istanbul: Marmara Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Yildiz Contuk, F. ve Nas, Y. (2019). Y kusaginin istthdam beklentileri iizerine bir
inceleme: Fethiye Ali Sitki Mefharet Kogman Meslek Yiiksek Okulu Ornegi.
Uluslararas: Yonetim Iktisat ve Isletme Dergisi, 15 (2), 484-502.

Yorks, L. Abel, A. L. ve Rotatori, D. (2022). Strategic Human Resource Development
in Practice Leveraging Talent for Sustained Performance in the Digital Age of AL
Cham: Springer.

Zaltman, G. (2016). Tiiketici nasil diigiiniir. (Cev: A. S. Kog). Istanbul: MediaCat
Kitaplari.

Zehir, C., Karaboga, T. and Basar, D. (2020). The Transformation of Human Resource
Management and Its Impact on Overall Business Performance: Big Data Analytics
and Al Technologies in Strategic HRM. U. Hacioglu (Ed.), Digital Business
Strategies in Blockchain Ecosystems i¢inde (265-282). Cham: Springer.

Zuboff, S. (2021). Gozetleme kapitalizmi ¢cagi. (Cev: T. Uzungelebi). Istanbul: Okuyan
Us Yayinevi.

https://appadvice.com/app/deloitte-nl-onboarding/1570394043
https://www.arcelikglobal.com/tr/sirket/insan-kaynaklari/kariyer/
http://www.edocamerica.com
https://www.hirevue.com/solutions/campus-recruiting-software
https://hrdergi.com

https://hrtrendinstitute.com/

215


https://appadvice.com/app/deloitte-nl-onboarding/1570394043
https://www.arcelikglobal.com/tr/sirket/insan-kaynaklari/kariyer/
http://www.edocamerica.com
https://www.hirevue.com/solutions/campus-recruiting-software
https://hrdergi.com
https://hrtrendinstitute.com/

https://jobs.disneycareers.com/

https://jobs.disneycareers.com/search-jobs/login/391/1/1

https://www lifeatspotify.com/how-we-hire

https://www.linkedin.com/feed/

https://www kariyer.net/

https://www kariyer.net/kurumsal/hakkimizda

https://kocsistem.com.tr/kariyer/

https://www.microsoftalumni.com

https://www.motivacraft.com/tr/blog/oyunlastirma/uctan-uca-oyunlastirilmis-bir-ise-
alim-sureci-deneyimi-softtech-yetenek-kusagi-2020-3244/

https://www.wsj.com/

216


https://jobs.disneycareers.com/
https://www.lifeatspotify.com/how-we-hire
https://www.linkedin.com/feed/
https://www.kariyer.net/
https://www.kariyer.net/kurumsal/hakkimizda
https://www.microsoftalumni.com
https://www.wsj.com/

EKLER

EK 1. Goriisme Sorulari

KiSISEL BiLGILER:

Admiz - Soyadiniz:

Yasimiz:

Egitim durumunuz:

Is deneyiminiz:

Hangi birimler:

Kurumunuz:

Su anki pozisyon:

Kariyer planiniz:

DIJITAL DONUSUM KAVRAMI IiLE ILGILI SORULAR:

Sizce organizasyonlar agisindan dijital dontisiim kavrami nedir?

Mesleki stirecinizde kullandiginiz ilk dijital uygulama neydi ve sizin siirecinizde hangi
yilda basladi bu dontistim?

Sizce IKY'de gerceklesmekte olan dijital déniisiimiin nedenleri nelerdir? Bu durum bir
istek mi yoksa ihtiya¢ midir?

Isletmelerin diger islevlerindeki (iiretim, pazarlama, muhasebe, yeni calisma bigimleri
vb) dijitallesmenin IK'Y'ye etkileri var midir? Varsa nelerdir?

IKY’NIN FONKSIYONLARINDAKI DIJiITAL DONUSUM SURECH

Bu doniisiimiin gerceklesmesinde yani etkisinde ve hizinda IKY'nin fonksiyonlari
arasinda bir farklilik var m1 genel egilime baktiginizda? Eger varsa bu farklilik neden
kaynaklantyor olabilir?

Dontisiim siirecinde fonksiyonlar arasinda bir dncelik siralamaniz var mi1? Varsa bunun
nedeni nedir?

IKY'de kullandiginiz yazilim, donanim, sistem, sosyal ag gibi uygulamalara 6rnek
verebilir misiniz?

Oncii oldugunuzu diisiindiigiiniiz bir dijital IKY uygulamaniz var mi1? Varsa anlatabilir
misiniz?

Dijital 6deme araclarinin calisanlarin motivasyonuna ydénelin etkisi ne olacak sizce?

(Kripto para ile maaslarin 6denmesi ya da tesvik amacli)
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Kariyer kusaklarinin yonetimine, kariyer planlama, yetenek yonetimi, isveren markasi
gibi konulara yonelik dijital uygulamalariniz nelerdir?

Online staj uygulamaniz var m1?

Bu sekilde kag kisi istthdam edildi (Tamamen uzaktan bir siire¢). Oryantasyona yonelik
dijital uygulamalar neler oldu?

Dijitale aktarilmasi en zor IKY fonksiyonu nedir sizce?

Calisan deneyimine yonelik uygulamalar?

IKY’NIN FONKSIYONLARINDAKI DIJITAL DONUSUMUN ETKILERINE
YONELIK SORULAR

IKY'nin temel fonksiyonlarinin dijitallesmesinin bu fonksiyonlarmn etkililigine bir
katkis1 olmus mudur veya olmasi1 beklenmekte midir?

Bu dijital doniisiimiin c¢alisanlarin is yerindeki gilindelik yasamina etkileri nelerdir?
Ornek verebilir misiniz?

Dijital kiiltiir kavram1 yani bu teknolojileri kullanmanin anlamsal farki nedir? (Dijital
yaka kavrami)

Tiim bu dijjital uygulamalarin ¢alisan {lizerindeki etkisini 6l¢iiyor musunuz? Metodlar
nelerdir? Olgmeyi planltyor musunuz?

Tiim bu doniistimden genel beklentiniz nedir?

IKY'nin temel fonksiyonlarindaki dijital doniisiim IKY uzmanlarin1 ve bu meslegin
tanimini nasil etkilemistir? Ornek verebilir misiniz?

IKYY biriminin sorumluluk alanina bu degisimin etkisi nedir?

IKY’NIN FONKSIYONLARINDAKI DIJiTAL DONUSUMDE iLETISIiM
fletisim unsurunun dijital doniisiim siirecinde nasil bir rolii var sizce? Bunu yeni iletisim
teknolojileri (zoom, sosyal medya,chatbot vb) baglaminda aciklayabilir misiniz? Yani
fiziksel yakinligin olmadigi durumlarda etkilesim ve iliski saglayan uygulamalar
baglaminda degerlendirebilir misiniz?

[letisimi saglayan ve giiglendiren araglardan hangilerini kullaniyorsunuz?

Doniistimii iletisim yoluyla destekleyen farkli uygulamalariniz var m1?

IKY'de dijital doniisiimii destekleyen, kolaylastiran iletisim uygulamalarina yonelik
gelecege dair planlariniz var mi1? Varsa agiklayabilir misiniz?

Dijital doniigiim siirecinden kaynaklanan iletisim sorunlar1 yasadiniz mi? Eger

yasadiysaniz nasil ¢ozlimler tirettiniz?
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fletisimin bir siire¢ olmas1 ve baz1 dijital uygulamalarin bunu simiile ederken siireci
kisaltarak iletisimin anlamini azaltmasina yonelik uygulamalariniz nelerdir? Bu durumu
bir eksiklik olarak goriiyor musunuz?

2 duyuyu uyaran bir iletisimin etkileri neler. Diger 3 duyuya yonelik uygulamalariniz
var m1? Eksiklik olarak gbriiyor musunuz?

Pandemi stirecinde dijitale tagidiginiz geleneksel etkinlikleriniz var mi1? (Bayramlagma,
dogum giinii, beyin firtinasi vb.)

Pandemi siirecinde baglattiginiz ve sadece dijitalde olan bir etkinlik, iletisimi
giiclendirmeye yonelik bir uygulama var mi1?

IKY’NIN FONKSIYONLARINDAKI DIJITAL DONUSUMDE
YARARLANILAN KAYNAKLAR

Baska sirketlerin IKY'deki dijital doniisiim uygulamalarini takip ediyor musunuz?
Faydal1 veya gereksiz buldugunuz bir uygulama var m1? Ornek verebilir misiniz?

Bu alanla ilgili gelismeleri hangi kaynaklardan takip ediyorsunuz?

BITIRIRKEN

IKY'nin gelecegine ve bu dijital doniisiimiin sonraki evrelerine dair sdylemek
istediginiz bir seyler var m1? Daha da 6tede ne var sizce?

Kendinizi benim yerine koysaniz kendinize ne sorardiniz?

Sizin gibi calismamiz igin gériisme yapabilecegimiz birini énerebilir misiniz? Iletisim

kurmamiz yardime1 olabilir misiniz?
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EK 2: Katilimcilara ait bilgiler

Direktorii

(Lisans)

Ohio Universitesi
(YL)

fletisim ve Gelistirme

Istanbul Ticaret
Universitesi (Doktora)
Halkla iliskiler ve
Reklamcilik Ana
Bilim Dal.

Giyim Sektorii)

KATILIMCI CINSIYET YAS UNVAN EGITIM DENEYIM KUSAK SEKTOR SEKTOR YIL | CALISAN
SAYISI
Katilimer 1 Kadin 37 Marka standartlari ve | KTU Biyoloji 15 Y1l Y Kusagi Hizli servis 20.000
egitim kidemli (Lisans) sektorii (Gida) 28 Y1l
miidiirii
Katilimer 2 Kadin 39 Insan kaynaklar1 Uludag Universitesi 16 Yil Y Kusagi Hizlt servis 20.000
midiri (Lisans) sektorii (Gida) 28 Y1l
Calisma Ekonomisi
Westminster
Universitesi (YL)
Insan Kaynaklar1
Y 6netimi
Katilimer 3 Erkek 42 Insan Kaynaklari Bogazici Unv 19 YIL Y Kusag Otomotiv 68 Y1l 2.500
Direktorii (Lisans)
Endiistri Mithendisligi
Katilimer 4 Kadin 49 Insan Kaynaklart Marmara Universitesi | 21 Y1l X Kusagi (Perakende Hazir | 36 Y1l 2.100
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Katilimer 5 61 CHRO Hacettepe 35Y1l BB Ingaat, Lojistik ve | 59 Yil 13.000
Erkek Insan Kaynaklari Unv.(Lisans) (Baby Boomer) | Enerji Sektorii
Baskan1 iktisat
Katilimer 6 Kadin 50 HR Vice President Bilkent Universitesi 29 Y1l X Kusagi Enerji, akaryakit 61 Y1l 3.360
K Baskan (Lisans) Uluslararasi perakendesi,
Yardimcist iliskiler boliimii. finans, internet-
eglence, sanayi,
otomotiv, turizm
ve gayrimenkul.
Katilimer 7 Kadin 48 Kurucu/Danisman Bogazici Sosyoloji 22 Yil X Kusagi Is Ortaklig: / 19 Y1l 1-10
(Lisans) Egitim ve
Bogazici Psikoloji Istihdan
(Yiiksek Lisans) Danismanlig1
Katilimer 8 Kadin 44 Vice President, ITU (Lisans) 23 Yil X Kusagi 20 Sirket 50 Yl
Human Resources Isletme Miihendisligi metal, otomotiv, 929
IK Bagkan ambalaj, yap1
Yardimcisi malzemeleri, 7.500
gayrimenkul,
lojistik, enerji,
gida ve hizmet
Katilime1 9 Erkek 52 HR Executive ODTU(Lisans) 30 Y1l X Kusag1 Damigmanlhik - -
IK Direktorii Uluslararasi Iliskiler
Massachusetts
Dartmouth (YL)
Isletme
Katilimer 10 Kadin 33 Insan Kaynaklari’na Kocaeli Universitesi 12 Yil Y Kusagi Teknoloji 23 Y1l 236
bagli Organizasyonel | (Lisans) Hizmetleri —

221




Gelisim Miidiirii Isletme - Iktisat Finansal Istirakgilarla
Teknoloji Grubu 550
Katilimer 11 Kadin 45 Chief Experience ITU (Lisans) 23 Y1l X Kusag1 Teknoloji 23 Y1l 236
Oftficer / Isletme Miihendisligi Hizmetleri —
Miisteri Deneyimi Finansal Istirakgilarla
Genel Midiir Teknoloji Grubu 550
Yardimcist
Katilimer 12 Kadin 43 Tirkiye insan Bogazici (Lisans) 19 Yil X Kusagi Enerji Sektorit 99 Y1l 757
kaynaklart Iktisat Kiiresel Enerji dogrudan
direktorliigii ODTU (YL) Sirketi 15.000
Endiistri ve Orgiit
Psikolojisi
Katilimer 13 Kadin 46 Chief Human Ege Unv.(Lisans) 24 Y1l X Kusagi Otomotiv tedarik | 70 Yil 3.000
Resources Officer / Felsefe sanayi, hizmet,
CHRO Middlesex Unv. (YL) teknoloji,sosyal
Insan Kaynaklar Organizasyonlarda sorumluluk
Bagkan liderlik, kogluk ve
danigmanlik
Katilimer 14 Erkek 40 Egitim ve Kariyer Sakarya Universitesi 14 Y1l Y Kusagi Finans Sektorii / 37 Y1l 4.000
Y6netimi Midiiri (Lisans) Banka
Endiistri Mithendisligi
Fatih Universitesi
(YL)
Gebze Teknik
Universitesi (Isletme
ve Yo6netim)
Katilimer 15 Kadin 48 Human Resources Ankara Unv(Lisans) 27 Yil X Kusagi ilag Sirketi
Director, Turkey, Uluslararasi iliskiler Global 146 Y1l Global 34000
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North Africa and Marmara Unv(YL)
Southeast Asia / Insan Kaynaklar1 TR 120
insan kaynaklari Yonetimi TR 29 Y1l
egitim ve gelistirme
direktorligii
Katilimer 16 Kadin 37 Group Human Kitahya Dumlupinar 15 Y1l Y Kusagi Tekstil Sirketi 35Y1l 2000 genel
Resources Manager / | Unv. (Lisans) Insaati beyaz
Insan Kaynaklar Isletme esya, ambalaj 200 grup
Grup Mudiirii departmanlari
Katilimer 17 Erkek 57 Tiirkiye CEO / Bogazigi Unv 33 Y1l X Kusag1 Hizmet Sektori TR 15Y1 64 Magaza
(Lisans) (700)
Bas Yonetici Ingaat Miihendisligi Global 20 Y1l
Ecole Polytechnique 1000 Magaza
de Montréal (YL) (5000)
Proje Yonetimi
Katilimer 18 Kadin 40 Chief People and Istanbul Unv (Lisans) | 24 Y1l Y Kusagi Aragtirma ve
Culture Officer / Maliye Perakende 7Y1 60
CPCO Bahgesehir Unv(YL) teknolojileri
Insan Kaynaklar Pazarlama lletisimi ve sirketi — startup
Direktorii — Insan ve Halkla liskiler
Kiiltiir Sorumlusu
Katilimer 19 Kadin 44 Human Resources Anadolu Unv (Lisans) | 23 Yil X Kusagi e-ticaret, 21 Y1l 1500
Director / Insan Egitim Iletisimi ve perakende
Kaynaklar Direktorii | Planlamasi sektorii
Katilimer 20 Kadin 43 Insan Kaynaklari Istanbul Unv (Lisans) | 20 Yil X Kusag1 Yazilim sektorii 8Y1l 450
Direktorii Sosyoloji bulut tabanli
Uskiidar Unv (YL) muhasebe
Tasavvuf Enstitiisii
Katilimer 21 Erkek 47 Chief People & Bogazici 25 Y1l X Kusagi Gida, Perakende, | 78 Yil 65.000
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Business Support Unv.(Lisans) Kisisel Bakim,
Officer / insan ve Is Psikoloji Gayrimenkul,
Destek Bagskani Marmara Unv. (YL) Ambalaj, Arge,
Insan Kaynaklar1 E-Ticaret
Yonetimi
Katilimer 22 Erkek 46 Deputy General Dokuz Eyliil Unv. 23 Y1l X Kusag1 Ambalaj Uretimi 17 Y1l TR 500
Manager HR & (Lisans)
Admin (HR Isletme 30 Yil Global 3500
Management &
Administrative
Affairs Professional)
/ Insan kaynaklar1 ve
idari iglerden
sorumlu genel miidiir
yardimcist
Katilime 23 Kadin 37 System Development | Ankara Unv. (Lisans) | 13 Yil Y Kusagi Tagimacilik ve 120 Y1l 7000
and Human Peyzaj Mimarligt Hizmet Sektori
Recources Ankara Unv.(YL)
Coordinator / Sistem Isletme
Gelistirme ve IK
Koordinatorii
Katilimer 24 Erkek 46 Director of Human Ankara Unv (Lisans) 20 Yil X Kusagi Finans Sektorti / 37 Y1l 4000
Resources / Insan Kamu Yo6netimi Banka
Kiymetleri Miidiirii
Katilimer 25 Erkek 42 Chief Human Bogazigi Unv 17 Y1l Y Kusag: Havayolu Sirketi | 33 Yil 5.000
Resource Officer / (Lisans)
Insan Psikoloji
Kaynaklarindan Istanbul Medipol Unv
sorumlu Direktor (Lisans)
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Hukuk

Isik Unv(YL)
Isletme
Marmara
Unv(Doktora)
Ing. Isletme
Katilimer 26 Kadin 40 Head of HR / Bogazigi Unv 18 Yil Y Kusagi Hizl1 tiiketim 120 Y1l Dogrudan
Fabrikalar hari¢ (Lisans) Uriinit 1600
biitiin TK Tsletme Dolayl 2500
stireglerinden
sorumlu IK direktdrii
Katilimer 27 Kadin 50 Human Resources ODTU (Lisans) 28 Y1l X Kusagi Bilgi 10 Y1l 300+
Director / Insan Kamu Yonetimi ve Teknolojileri
Kaynaklar1 Direktorii | Siyaset Bilimi Alaninda Hizmet
Katilimer 28 Erkek 50 Human Resources Marmara Unv 20 Y1l X Kusagi Cam ambalaj 87 Y1l 22.000
Manager / Insan (Lisans)
Kaynaklar Mudiirii Tsletme
Katilimer 29 Kadin 45 HR Coordinator / Anadolu Unv. 26 Yil X Kusagi Kablo ve Vana 44 Y1l 40 (sirket)
(Lisans) ireitim
Kamu Yo6netimi 1000
Yasar Unv(Doktora)
Isletme
Katilimer 30 Erkek 40 Global Personal Kocaeli Unv. (Lisans) | 20 Yil Y Kusagi Kozmetik 95 Y1l
Wash Tribe Leader, Endiistri Mithendisligi 4500

Executive Board
Member / fcra
Kurulu Uyesi -
Global insan

kaynaklar1 direktorii

San Diego Southern
State Unv. (YL)

Isletme
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