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OZET

Bashk: Insan Kaynaklar1 Analitigiyle Is Pozisyonlarindaki Beceri ve Yetkinliklerin
Teshisine Yonelik Model Onerisi: insan Kaynaklar1 Departmanlar1 Uzerine
Bir Uygulama

Yazar: Biinyamin Yasin CAKMAK

Damisman: Dog. Dr. Elvan YILDIRIM

Kabul Tarihi: 06/01/2025 Sayfa Sayisi: viii (6n kisim) + 120 (ana
kisim + 2 (ek)

Giliniimiiz isgiicii piyasasinda veri, isletmelerin karar destegi i¢in kullandig1 en 6nemli kaynaklar haline
gelmistir. Isletmelerde insan kaynagindan veriler aracilityla karar destek iiretilmesi Insan Kaynaklari
Analitigi (IKA) olarak tanimlanmaktadir. IKA nin uygulanmasmin isletmelere sundugu pek ¢ok
faydanin yanminda uygulanabilmesi igin bazi zorluklar bulundugu ifade edilmektedir. Ozellikle pratik
IKA uygulamalarmin az sayida oldugu ifade edilmektedir. Iyi uygulamalarin az sayida olmasi, IKA’nin
uygulanmasindaki engellerle iliskilendirilebilir. Bu engellerin baginda yonetimin veri odakli karar
destegine sicak bakmamasi ve c¢alisanlarin bu becerilerden yoksun olmasi gosterilmektedir. Yonetim
destegi ile beceri ve yetkinliklerin gelistirilmesi ise karsiliklt neden sonug iliskisine sahiptir. Analitik
becerilerden yoksun ¢alisanlarin tirettigi veri odakli karar destegi, yanlis kararlara ve dolayisiyla isletme
yonetimlerinin siirece temkinli yaklasmasina neden olurken, isletme yoOnetimlerinin analitik beceri
taleplerinin var olmamasi da ¢alisanlarin analitik beceriler konusunda kendisini gelistirme niyetlerini
olumsuz etkiler. Bu veriden hareketle siirecin igveren talepleri boyutunu is ilanlar1 iizerinden incelemek
ve pratik uygulamalara katki sunmak amaciyla doktora tez ¢aligmasinda igverenlerin genel olarak beceri
ve yetkinlik talepleri ile spesifik olarak analitik beceri talebini bir departmandaki kariyer siireci boyunca
inceleyebilmek igin beceri ve yetkinlik odakli bir kariyer teshis modeli onerilmistir. ilgili modelin bir
uygulamas1 IK departmanindaki temel fonksiyonlar1 temsil eden anahtar kelimelerin ilan basliklarinda
aranmak suretiyle toplandigi bir is ilam1 veri setiyle gergeklestirilmistir. Frekans analizleri, ¢izgi
grafikler, kiimeleme analizleri ve sicaklik haritalari ile stajyerden direktdre kadar bir kariyer siirecinde
one cikan beceri ve yetkinlikler vurgulanmistir. Uygulama i¢in iki beceri envanteri hazirlanmistir.
Ayrica galismanin birinci ve ikinci boliimiinde IKA’nin tanimu, kapsamu, tiirleri, kullanilan metrikler ve
biiyiik igletmeler tarafindan gergeklestirilen uygulamalara yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklar1 Analitigi, Teshis Analitigi, Beceri ve Yetkinlik Teshis
Modeli, IK Departmani
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ABSTRACT

Title of Thesis: A Model Proposal for Diagnosing Skills and Competencies in Job
Positions Through Human Resources Analytics: An Application on
Human Resources Departments

Author of Thesis: Bilinyamin Yasin CAKMAK

Supervisor: Assoc. Prof. Elvan YILDIRIM

Accepted Date: 06/01/2025 Number of Pages: viii (pre text) + 120
(main body) + 2 (add)

Data has become one of the most crucial resources businesses use for decision support in today's labor
market. The process of generating decision support through data derived from human resources within
organizations is defined as Human Resources Analytics (HRA). While HRA provides numerous benefits
to organizations, it is noted that its implementation faces certain challenges. One significant issue is the
limited number of practical HRA applications, which can be attributed to barriers hindering its adoption.
Chief among these barriers are the reluctance of management to embrace data-driven decision-making
and employees' lack of analytical skills. A reciprocal cause-and-effect relationship exists between
management support and the development of skills and competencies. On the one hand, data-driven
decision-making produced by employees lacking analytical skills may lead to poor decisions, causing
organizational leaders to approach the process cautiously. On the other hand, the absence of managerial
demand for analytical competencies discourages employees from improving their analytical skills.
Based on this observation, this doctoral dissertation proposes a competency- and skill-focused career
diagnostic model to examine employer demands through job postings and contribute to practical
applications. The model aims to analyze general skill and competency demands and specific analytical
skill requirements throughout a career trajectory within a department. The model's implementation was
conducted using a job posting dataset, where keywords representing the core functions of the Human
Resources (HR) department were identified through job titles. Key skills and competencies were
highlighted throughout a career path, from intern to director, using frequency analyses, line graphs,
clustering analyses, and heatmaps. Two skill inventories were developed as part of the application.
Additionally, this study's first and second chapters provide a detailed exploration of HRA, including its
definition, scope, types, metrics, and applications in large organizations.

Keywords: Human Resources Analytics, Diagnostic Analytics, Career Diagnosis Model, HRM
Department
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GIRIS

Dijital doniisiim ve yapay zeka ile kisi, kurum, iilkeler ve hatta makineler ge¢miste
rastlanmayacak kadar biiyiik veri tiretir hale gelmistir. Taylor’un (1911) bilimsel yonetim
ilkelerini yayinladigi tarihlere kadar uzanan ve isletmelerde eski bir gelenege sahip olan
veri liretme/toplama siireci, giiniimiizde bir ugak motorunun doniis hizindan, bir zincir
marketin herhangi bir {liriin rafinin tiikenme hizina kadar hayatin her alanindadir.
Isletmeler bu verileri stratejik planlamalar igin karar destek siireclerinde kullanmaktadir.
Verilerden elde edilen i¢goriiler sayesinde igletmeler, giiclii ve zayif yonlerini belirleme
ve rekabet giiciinii korumay1 hedeflemektedir. Oyle ki veri iiretmek ve bu verileri islemek
glinlimiiz isletmeleri i¢in de rekabette kalmanin temel kosullarindan biri haline gelmistir
(West, 2019).

Gecmiste de isletmelerde veri iiretilmesine karsin bu veriler birbiri ile baglantis1 olmayan
farkli insan kaynaklar1 bilgi sistemleri (IKBS) icerisinde yer almaktaydi (Waters vd.,
2018). Verilerin farkli sistemlerde bulunmasi ve analizdeki zorluklar, IK departmani
acisindan yonetime karar destegi sunmada ciddi bir dezavantaj olusturmus ve isletmelerin
de diger isletmelerle rekabetinde 6nemli bir sorun olarak goriilmiistiir (West, 2019:70).
Ancak giintimiizdeki teknolojik gelismeler ile birlikte verilerin de artik bulut depolama,
hizli internet altyapilar1 ve programlar arasinda verilerin ortak kullanimina imkan veren
veri tabanlar1 sayesinde verilere erismek ve verileri kullanmak kolaylagmistir. Verilere
erisme ve verileri isleme hizinin artmasi beraberinde firsatlar da getirmektedir. Isletme
yonetimi artik ciro ve maliyet izlemesinden personel performansina kadar isletme i¢inde
iiretilen her veriyi her noktada takip edebilmektedir. Uretilen biiyiik veri ve bu verilerin
analizi sayesinde belirli bir veri noktastyla ilgili kim, ne, nerede, nasil veya ne zaman
sorularina cevap veren bilgiler ve iliski ag1 tespit edilebilir hale gelmistir (Torrance,
2023:35). Isletmede IK’y1 veri perspektifinden degerlendirmeyi amaglayan (Ghatak,
2022:1) ve isletmede IK siireglerini iyilestirmek amaciyla veriye dayali kararlar almak
icin verilerden yararlanmaya yonelik (Bauer vd., 2023:199) bu yaklasima insan
kaynaklari analitigi (IKA) ad1 verilmektedir.

IKA en genel tanimiyla IKya iliskin verilerin analitik teknikler sonucu islenmesi ve veri
odakli karar destegi sunulmasi siirecidir. IKA isletmelerde, performans degerlendirme
verilerinin analizi, yetenek yonetimi ve egitim programlarinin optimize edilmesi

(Boudreau ve Ramstad, 2007), calisanlarinin hangi becerilere sahip oldugunu ve hangi



alanlarda gelistirmeleri gerektigini belirlemek (Marler ve Boudreau, 2017) veya ise almak
istenen yetenegin uzmanliglt ve niteliginden, isin yapilis sekline, olusturmak istenen
calisan kiiltiirtine ve is degerleme (West, 2019:49) gibi isletmelerin giiglii-zayif yonlerini
belirlemek ve piyasada rekabet giiciinli korumak i¢in alinan kararlara veri odakli karar
destegi sunulabilecek pek ¢ok alanda kullanilabilmektedir.

IKA, veri odakli karar destegi sunarak isletmeler icin kaynak temelli yaklasima katkida
bulunurken galisanlar agisindan da alinacak egitim, kariyer planlama ve hayat boyu
ogrenme perspektifine katki sunmaktadir. Kaynak temelli yaklasim; isletmelerin rekabet
giiciiniin elindeki kaynaklar1 verimli sekilde kullanabilmesine bagli oldugunu
savunmaktadir (Barney, 1991). Kaynak temelli yaklasimda isletmenin, rekabet giicii elde
edebilmek icin elindeki kaynaklar1 olabildigince verimli sekilde kullanmasi ve stratejik
hedefleriyle birlestirmesi gerekmektedir (Wright ve McMahan, 1992:300-301; Kiran vd.,
2023). Isletmeler igin bu kaynaklarin en dnemlilerinden biri isletmenin elindeki insan
kaynagidir (Sabuncuoglu, 2016; Ugur, 2015). Isletmeler bu kaynagin verimliligini egitim
ve dogru planlama ile {ist diizeye ¢ikararak yetenekleri gelistirme ve isgiicii piyasasinda
rekabet giicinii elinde tutmayr amaglamaktadir. Hayat boyu 6grenme yaklagimi ise
calisilan pozisyondan bagimsiz olarak calisanlarin  kendilerini = siirekli olarak
gelistirmesinin dnemini ifade eder. IKA, veri odakli karar destegi sunarken hem
isletmenin en giiclii kaynaklarindan olan insan kaynagimi verimli kullanmak iizere
isletmeler i¢in i¢goriiler hem de ¢alisanlarin listiinliik ve eksiklikleri gormek ve gidermek
lizere hayat boyu 6grenme ve kendilerini gelistirmelerine katki sunmaktadir. Ornegin ise
alim departmani acisindan isgiicii devir oraninin yiiksek oldugu departmana iliskin
verilerin incelenmesi o departmanda uygulanacak egitim planlamasina katki sunarken
oradaki ¢alisanlar agisindan isletmede verimlilik, kendini gelistirme, kariyer planlama
firsatlarinin goriiniir olmasina imkan saglar.

IKA siirecinde bu adimlar genel olarak hedef departman veya sorunun belirlenmesi, veri
toplama, veri diizenleme (temizleme), analitik yontemin uygulanmasi ve raporlama
olarak gerceklestirilmektedir. Bu siirecin sonunda IKA ile gelecekteki sonuglari
tyilestirmek iizere ge¢mis verileri kullanma, veri destegiyle daha gii¢lii kararlar alma
imkani elde edilmektedir (West, 2019).

IKA’nin her isletme i¢in genel kabul gérmiis bir ¢6ziimii bulunmamaktadir. IKA siireci,

ele alinan soruna uygun olarak farkli kaynaklardan veri toplama ve metrikler olusturma



ve uygulamalar gergeklestirilmektedir. Siireg igerisinde, isletme igi (¢alisan anketleri, is
tanimlari, egitim ve gelisim verileri, ticret, 6diil tazminat verileri, demografik veriler)
veya isletme disindan (paydas verileri, isgiicii piyasasina iliskin makro veriler) toplanan
veriler kullanilabilmektedir. IKA’nin uygulanmasindaki farkli sorular igin hesaplama
yontemleri olarak kullanilan metrikler, dogrudan bu veriler (demografi, iicret, maliyet
gibi) tzerinden oOlgiilen basit istatistikler (ortalama, medyan, yilizdelik) veya farkli
verilerin bir arada islenmesi (¢alisan maliyeti = calisana iliskin iicret ve yan 6demeler
toplami / toplam gelir) sonucu elde edilmektedir.

IKA, elde edilen veri veya metriklerle ele alinan sorunu dort farkli sekilde
inceleyebilmektedir. Tanimlayici analitik, ele alinan soruna iligkin “ne oldu?”” sorusuna
ortalama, medyan, mod, standart sapma, varyans ve frekans dl¢timleriyle (Sivarajah vd.,
2017:275) cevap veren birinci basamak analizlerdir. Teshis analitigi, ele alinan soruna
iligkin nedenlerin ortaya ¢ikarilmasini saglamak {izere “neden oldu?” sorusuna
korelasyon, regresyon gibi tekniklerle cevap veren i¢ gorii elde etme stirecidir. Tahmine
dayal1 analitik, gelecekteki durumu 6ngérmek i¢in “ne olacak?” sorusuna yapay zeka ve
makine 6grenmesi gibi ¢oziimler ve kiimeleme ve siniflandirma analizleri ile cevap verme
stirecidir. Kuralc1 analitik ise analitigin son agamasi olup ¢cogunlukla yapay zeka tabanli
ve tahmine dayali analitikte 6ngoriilen sorunun “nasil olacagini?” incelemek ve gerekli
adimlar belirlemek iizere analizlerin gerceklestirildigi siirectir. IKA nin isletmede ele
alinan soruna gore ¢ok farkli ¢coziimler iiretebildigi goriilmektedir ancak bu faydalarin
yaninda IKA’nin gergeklestirilmesinin oniinde bazi engeller bulundugu ifade
edilmektedir. S6z konusu engeller, IKA siirecinde veri toplama ve tiretmedeki zorluklar,
calisandan veri toplamadaki etik hassasiyetler ve IKA uygulayicilarinin sahip olmasi
gereken becerilerden yoksun olmasi nedeniyle siirecin zorluklart veri odakli
tanimlanabildigi gibi isletme yonetiminin gerekli destegi sunmamasi veya karar destegine

giivenmemesi gibi nedenlerle yonetsel de olabilmektedir.
Calismanin Konusu

Yonetimin gerekli destegi sunmamasi veya beceri yoksunlugu, IKA agisindan kritik
faktorlerdir. Bu iki durum, IKA’nin uygulanmasini zorlastirirken birbiriyle dogrudan
etkilesim halindedir; yonetim desteginin eksikligi, calisanlarin beceri gelistirme

cabalarini sinirlandirirken, beceri eksikligi ise ydnetimin IKA’ya olan giivenini



azaltabilir. Ornegin, iiretilen verilerden yanlis i¢ goriiler elde edilmesi, yalnizca karar
hatalarina degil, ayn1 zamanda zaman ve maliyet kayiplarina yol acarak isletme
yonetimlerinin IKA uygulamalarina temkinli yaklasmasina neden olabilir.

IKA uygulayicilarinin bu nedenle; temel veri analizi, cok degiskenli modeller, gelismis
modelleme yapilari, veri hazirlama, temizleme, problem ¢6zme teknikleri, anket
tasarlama, gecerlik ve giivenirlik analizi, kodlama, istatistiksel analizler, raporlama ve
program becerileri gibi ¢ok c¢esitli yetkinliklere sahip olmalarnn gerektigi ifade
edilmektedir (Levenson, 2011; Kalvakolanu, 2019; Kashive ve Kanna, 2023). Buna ek
olarak, isletme yoOnetimlerinin analitik giindemden yoksun ya da bu konudaki
yaklagimlarinin sinirli olmasi, ¢alisanlarin bu becerileri gelistirme motivasyonunu da
olumsuz etkileyebilir. Nitekim Diinya Ekonomik Forumu’nun 2023 Islerin Gelecegi
Raporu’na gore, isletmelerin yalnizca %35°1 2028 yilina kadar biiyiik veriyi kullanmay1
planladigimi ifade etmektedir (WEF, 2023). Bu veri hem yonetim destegi hem de
calisanlarin motivasyonu ekseninde analitik becerilere olan talebin sinirli kaldigini agikca
gostermektedir.

Bu durumdan hareketle, doktora tez caligmasi, Tirk isglicii piyasasinda beceri ve
yetkinlik taleplerini ve bu talepler iginde analitik becerilerin yogunlugunu konu
edinmektedir. Bu kapsamda, IK departmanindaki farkli pozisyonlarin is ilanlari
tizerinden beceri ve yetkinlik talepleri analiz edilmis ve bu analizler dogrultusunda,

departmanin genelini kapsayan biitiinciil bir beceri ve yetkinlik teshis modeli 6nerilmistir.
Calismanin Onemi

Insan Kaynaklar1 Yénetimi (IK) departmani, isletmelerin stratejik hedeflerine
ulasmasinda kilit bir role sahiptir. Giiniimiiziin dijitallesen is diinyasinda, IK
departmanmin IK planlamadan ise alima ve performans ydnetimine kadar pek ¢ok alanda
gorev aldigi, calisan becerilerinin dogru bir sekilde tanimlanmasi, bu becerilerin
gelistirilmesi ve yoOnetilmesi, organizasyonlarin siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji
saglamasi icin vazgegilmezdir. Ancak, IK departmanlarinin genel yapisini ve bu yapida
calisanlardan talep edilen becerileri biitiinciil bir perspektifle ele alan akademik calismaya
rastlanmamustir. Daha &nce gergeklestirilen calismalarda genellikle bir pozisyonun (IK
analisti gibi) veya belirli becerilerin (teknik beceriler) ele alindig1 goriilmiistiir. Onerilen

model, IK departmaninda IKA’nin talep edilme durumunu inceleyerek biitiin bir



departmanin giris seviyesinden kariyer sonu evresine kadar genel olarak beceri ve
yetkinlik talepleri ile 6zel olarak analitik talebinin incelenmesine imkan sunmaktadir.
Model ayrica bir uygulama ile desteklenmis ve uygulamada karsilasilan sorunlara iliskin
¢oziim yollar1, ¢alisma igeriginde alternatifleri ile ifade edilmistir. Bu nedenle ¢alismada
Onerilen modelin farkli departmanlarda uygulanabilir olmasi, literatiirdeki pratik
uygulamalara katki sunmasi, yenilik¢i ve biitiinciil bir perspektife sahip olmasi ile
modelin uygulanmasinda iiretilen analitik ve genel beceri ve yetkinlik envanterleri;
gelecek arastirmalar, bireysel kariyer planlamalar1 ve isletmelerin stratejik planlamalar

acisindan onemli goriilmektedir.
Calismanin Amaci

IKA’nin uygulanabilmesi i¢in su sorulara cevap verilmesi gerekmektedir: IKA nin 6nemi
isletmeler tarafindan da kabul edilmesine karsin isletmeler, IK departmani ¢alisanlarindan
hangi beceri ve yetkinliklere sahip olmalarini beklemektedir? Bu soruya alternatif olarak:
Tiirkiye’de IK departmani c¢alisanlarindan genel olarak ve analitik hangi beceri ve
yetkinlikler ne dlgiide talep edilmektedir? IKA’y1 uygulayabilme giiciinii degerlendirmek
lizere doktora tez calismasinda IK departmani calisanlarindan talep edilen beceri ve
yetkinlikler ile bu beceri ve yetkinlikler igerisinde analitik becerilerin yogunlugunun
incelenmesi ve IKA’daki pratik uygulamalara katki sunulmasi amaglanmaktadir. Bu
kapsamda IK departmanindaki ¢aliganlardan talep edilen beceri ve yetkinlikler igin isgiicii
piyasasinin en giincel veri kaynaklari olan is ilanlar1 verileri kullamlarak IKA
teknikleriyle IK departmanindaki beceri ve yetkinliklerin incelenmesine yonelik bir
model 6nerilmistir.
Modelleme yaklasiminda Cho vd. (2023) tarafindan sentezlenen ve literatiirde gecen
diger IKA uygulama modellerinin ortak adimlarini ifade eden; sorunun tanimlanmasi,
veri toplama, analiz (6n isleme, beceri envanterinin olusturulmasi), sonuglarin paylasimi
(bulgular) ve yansitma (modelleme, gorsellestirme) cergevesi dikkate alinmistir. Bu
kapsamda:
- Sorunun tanimlanmasi: IK departmani ¢alisanlarindan beklenen beceri ve yetkinlikler
nelerdir? Bu beceri ve yetkinlikler igerisinde analitik beceriler hangi pozisyonlarda

talep edilmektedir? sorularina cevap verilmesi,



- Veri toplama: kariyer.net web sitesi iizerinden Aralik 2021- Mart 2023 arasinda K
departmanimi temsil eden IK fonksiyonlarinin anahtar kelimeleri kullanilarak is
ilanlarinin web kazima teknikleri ile ¢ekilmesi,

- Analiz: On isleme, beceri envanterinin gelistirilmesi, temel bilesenler analizi ve
kiimeleme algoritmasinin uygulanmasi ile beceri ve yetkinliklerin incelenmesi,

- Bulgular: Analiz sonuglarma iligkin bulgulara yer verilmesi,

- Uygulamaya Yansitma: Beceri ve yetkinliklere iliskin sicaklik haritasi, farkli
pozisyonlara iligkin 6ne c¢ikan beceriler, betimleyici istatistikler ve kariyer boyu
ogrenme becerilerinin ifade edilmesi suretiyle 6rnek bir uygulama gergeklestirilmis ve
modelin gorseline yer verilmistir.

Onerilen modelin, IK departmaninda dikey ve yatay hiyerarside pozisyonlardan talep

edilen beceri ve yetkinliklerin incelenmesine imkan sunarak IK departmaninda IKA’nin

uygulanabilirligine iligskin yontemsel bir arag ve literatiirdeki bilgi birikimini artirmanin
yaninda:

- Her seviyeden iK’de kariyer yapmak isteyen yeni mezun ve is arayanlar agisindan
beceri ve yetkinliklerin incelenmesine,

- Isletmeler acisindan isgiicii piyasasindaki beceri ve yetkinlik taleplerinin incelenmesi
ve egitim programlarinin olusturulmasina,

- Egitim miifredatlarinin iggiicii piyasasi ile uyumlulugunun arttirilmasina katki sunmast

amaclanmaktadir.
Calismamin Kapsam

Uygulama ¢aligmasi IKA tekniklerinin is ilanlar1 verileriyle nasil entegre edilebilecegini
ifade etmektedir. IKA teknikleriyle IK departmanlarmin biitiinciil olarak incelenmesi
veriye dayali karar alma slireglerine yeni bir bakis agis1 kazandirmaktadir. Modelin
uygulamasi Tiirkiye isgiicii piyasasinda Aralik 2021 — Mart 2023 tarihleri arasinda IK
departmanimi temsilen IK fonksiyonlarinin anahtar kelimelerini ilan bashiginda igeren is
ilanlar1 ile sinirlandirlmigtir. 1K departmani igerisinde temel 1K kavramlari (personel,
insan kaynaklari, ¢alisan) ile IK fonksiyonlarini ifade eden anahtar kelimeler is ilanlarinin
basliklarinda aranarak eslesme saglanan ilanlarin ¢ekilmesi ile veri seti olusturulmustur.
Gergeklestirilen veri toplama, on isleme, analiz ve gorsellestirmelerde robotik siireg

otomasyon programi UiPath, Microsoft Office Excel paket programi ve Python



programlama dilinden yararlamlmistir. Arastirmanin ilk béliimiinde KA kavramu,
tanimi, 6nemi ve kapsami detaylandirilmustir. ikinci boliimde ise IKA’da kullanilan
metrikler ve hesaplama formiilleri ifade edilmis, ¢okuluslu isletmelerde pratikte nasil

kullanildiklarina iligkin 6rnek uygulamalara yer verilmistir.
Cahsmanin Yontemi

Calismada nicel bir perspektifle onerilen model; is ilanlarinin, web kazima teknikleriyle
elde edilmesi, betimsel istatistiklerle incelenmesi, On isleme, beceri envanterinin
olusturulmasi, IKA’da siklikla tercih edilen kiimeleme teknikleriyle incelenmesi adimlari
ve bu adimlarin gergeklestirilmesinde uygulanabilecek analiz ve teknikleri ifade
etmektedir. Bu tekniklerin IK fonksiyonlar1 dikkate alinarak toplandig: is ilan1 veri seti
ile modelin 6rnek bir uygulamasi gergeklestirilmistir.

Calismada oOnerilen modelin olumlu sekilde ilgili departmanin incelenmesine imkan
sundugu, pozisyon cesitliligindeki karmasikligin giderilmesi ve kariyer basamaklarinin
belirgin olarak ayristirilmasi i¢in yeni bir perspektif kazandirdigi goriilmiis ve sonuglar
ayrica Insan kaynaklar1 yonetimi lisans diplomasina sahip ve IK departmaninda en az 5
yil tecriibesi bulunan IK profesyonelleri ile insan kaynaklar1 yonetimi dersi vermis alanda
bilimsel ¢alismalar1 bulunan akademisyenler tarafindan kontrol edilmistir.

Calismanin bagliklar1 su sekilde planlanmustir. Birinci boliimde IKA’nin kavram ve
kapsamma yer verilerek IKA’nm tanimi, &nemi, kapsami, 6ne c¢ikan beceriler ve
zorluklarma yer verilmistir. Ikinci boliimde IKA’ nin uygulama alanlarina yer verilerek
farkli IK fonksiyonlarma gore gelistirilen metrikler ve ¢okuluslu sirketlerdeki &rnek
uygulamalar ifade edilmistir. Tezin {glincli boliimiinde Onerilen modele iliskin

modelleme yaklagimi, modelin adimlari, uygulamasi ve gorsellerine yer verilmistir.



1. BOLUM: INSAN KAYNAKLARI ANALITIiGi KAVRAMI VE
KAPSAMI

Insan kaynaklar1 analitifinin isletmelerde veri iiretilen biitiin siireclerde kullanimi
miimkiindiir. Calismanin devam eden basliklarinda insan kaynaklar1 analitiginin tanimi
ve Oonemine yer verilerek kavram aciklanmistir. Ardindan insan kaynaklari analitiginin
kapsami ifade edilerek tiirleri, isletmelere katki evreleri, IKA’da kullanilan veri ve
metriklere yer verilmistir. Boliim, insan kaynaklar1 analitiginin uygulanabilmesinde 6ne
cikan beceriler ve insan kaynaklar1 analitiginin zorluklarin1 ifade ederek

tamamlanmaktadir.
1.1. insan Kaynaklar1 Analitiginin Tanimi

Isletmeler, yetenek savaslari, teknolojik gelismeler, dijital doniisiim ve isgiicii
demografisindeki degisikliklerden kaynaklanan cesitli zorluklarla kars1 karsiyadir.
Zorluklarin tistesinden gelebilmek igin isletmelerin degisen stratejileri ile birlikte karar
alma siireclerinde de yeni yaklasimlar benimsenmistir. Gegmiste, isletmeler i¢in karar
alma stireci yoOneticilerin tecriibe ve anlayislarina bagliyken, bilgi-islem gliciiniin
gelismesi, internetin yayginlasmasi, biiylik veri ve bilgi sistemlerinin gelistirilmesiyle
evrimsel bir sigrama meydana gelmistir (Cayrat ve Boxall 2023:6). Artik isletmeler
rekabet giiclinii kaybetmemek i¢in karar alma siireclerinde verilerin 6nemini kabul
etmistir (Jansen vd., 2023:1).

Veri, diinyada var olan veya ger¢eklesen bir seyin soyut temsili olan sembollerden ve
karakterlerden olusur (Torrance, 2023:35). Sanayi devrimi sonrasi isletmelerde veri
toplama, Taylor’un (1911) bilimsel yonetim ilkelerinin yaymlandigi donem kadar eski bir
gecmise sahiptir. Isletmeler kendilerine rekabet giicii saglayan kaynaklarini tespit etmek
i¢cin kaynak temelli bir yaklasim benimsemis ve veriler sayesinde degerli, nadir ve taklit
edilemez strateji ve yeteneklerin belirlenmesi miimkiin olmustur. Kaynak temelli
yaklagima gore bir isletmenin sahip oldugu kaynaklarmin en Onemlilerinden biri
benzersiz insan kaynagi ve bu insan kaynaginin sahip oldugu yeteneklerin
stirdiirtilebilirligidir (Barney, 1991:102). Kaynak temelli yaklasimda igletmenin, rekabet
giicii elde edebilmek i¢in elindeki kaynaklari olabildigince verimli sekilde kullanmasi ve
isletmenin stratejik hedefleriyle birlestirmesi gerekmektedir (Kiran vd., 2023; Wright ve
McMahan, 1992:300-301). isletme bu kaynaklarim veri ile daha detayli tamima ve



gelistirme imkani elde etmistir. Bu nedenle isletmenin farkli kaynaklarindan veri
toplanmas1 ve analiz edilmesi 6nem kazanmis ve bu analiz sonuglar1 organizasyonel
stratejilerin belirlenmesinde 6nemli bir referans haline gelmistir (Totell vd., 2009).
Isletmeler, IKBS araciligiyla verilerin toplanmasini ve saklanmasini kolaylastiran
teknolojik gelismeler nedeniyle insan kaynaklari (IK) departmanlari giderek artan
miktarda veri elde etmistir (Bauer vd., 2023:152). Bu kapsamda birgok veri iiretilmis
olmasma karsin bu verilerin manuel olarak islenmesi veya birbirleriyle iletisim
kuramayan farkli sistemlerde barindirilmasi nedeniyle uzun siire istenen seviyede
kullanilamamigtir (Waters vd., 2018:26). Verilerin farkli sistemlerde bulunmasi ve
analizdeki zorluklar IK departmani agisindan ydnetime karar destegi sunmada ciddi bir
dezavantaj olusturmus ve isletmelerin de diger isletmelerle rekabetinde dnemli bir sorun
olarak goriilmiistiir (West, 2019:70).

Glintimiizde, teknolojinin dahil oldugu tiim alanlarda fiziksel ve bulut depolama aglarinin
gelismesi basta olmak tlizere yasanan veri patlamasi sonucu, yeni yonetim ve isgiictindeki
demografik degisimler ile IK departmanlarinin kendisini yeniden tasarlama ve isletmeye
rekabet avantaji1 saglama ihtiyaci daha belirgin olarak hissedilmektedir (Ghatak, 2022:1).
IK departmanlari IKBS’lerin farkli uygulamalarla sundugu ¢dziimlerle birlikte dijital
donilisim gecirmistir (Lawler vd., 2004). Bu doniisim rekabette varolmak isteyen
isletmeler ve dzellikle isletmelerin IK departmanlari icin daha dnce giindeme alinmayan
cok sayida karmagik siireci yonetmeyi gerektirmis (Chalutz Ben-Gal, 2019:1429) ayni
zamanda IK departman, stratejik is ortagina doniisme olasiligi elde etmistir (Lawler vd.,
2004). Giiniimiiziin 1K doniisiimii, demografi, kiiresellesme ve bilgi teknolojisinin
gelisiminin isletmelerde neden oldugu hizli degisikliklerin (Chalutz Ben-Gal, 2019:1429)
ve isletmeler i¢in daha fazla deger yaratma kaygisinin (Cayrat ve Boxall 2023:6) bir
sonucudur.

Isin gelecegi, calisan refahi, ¢alisan deneyimi, ¢alisan iiretkenligi, is birligi, esitlilik,
esitlik, katilim, aidiyet ve kritik yeteneklerin elde tutulmasi gibi yeni siire¢ ve sorular ile
birlikte 1K doniisiimii, biiyiik veri {iretmenin yani sira analitigi giindemine almak
durumunda kalmistir (Starbuck, 2023:16). Analitik, Tiirk Dil Kurumu sozliigiinde
“coziimlemeli, ¢ozlimsel” olarak ifade edilmekte ve bir durum veya olaym coziime
ulastirilmasi olarak tanimlanmaktadir (TDK, 2023). Analitigin uygulanmasinda girdiler,

siirecler, c¢iktilar ve sonuglar arasinda nedensel iliskiler kurmak i¢in veriler kullanilir.



Biiyiik veri ve analitik sayesinde belirli bir veri noktasiyla ilgili kim, ne, nerede, nasil

veya ne zaman sorularina cevap veren bilgiler ve iliski ag1 tespit edilir (Torrance,

2023:35). Insan kaynagini veri perspektifinden degerlendirmek (Ghatak, 2022:1) ve

isletmede IK siireclerini iyilestirmek amaciyla veriye dayali kararlar almak igin verilerden

yararlanmaya yonelik bu yaklagima (Bauer vd., 2023:199) insan kaynaklar1 analitigi

(IKA) ad1 verilmektedir.

Akademik calismalarda IKA daha yaygin kabul gérmesine ragmen (Bauer vd., 2023:152;

Marler ve Boudreau, 2017; Rasmussen ve Ulrich, 2015:236) kavramin; insan analitigi

(Tursunbayeva vd., 2021:900; Peeters vd., 2020:203), yetenck analitigi (Sivathanu ve

Pillai, 2020:457), insan sermayesi analitigi (Boudreau ve Cascio, 2017:119; Minbaeva,

2018:701) ve isgiicii analitigi (Huselid, 2018:679) olarak da ifade edildigi goriilmektedir.

IKA’nin; veri isleme, analiz ve siireclerini dikkate alan farkli tanimlar1 bulunmaktadir.

IKA:

— Bir dizi faktoriin isgiiclinii ve is performansin1 nasil etkiledigine dair eyleme
gecirilebilir i¢goriler elde etmek icin insan kaynaklari, finans ve is uygulamalarindan
veri alma, biitiinlestirme ve analiz etme stirecidir (Sant, 2016).

— Hangi bi¢cimde olursa olsun, kitlelerin, miisterilerin veya kullanicilarin kullanimini
anlamak ve optimize etmek amaciyla c¢evrimici verileri 6lgme, analiz etme ve
raporlama uygulamasidir (Jansen vd., 2023:1).

— Isletmeler icin en pratik ara¢c ve en kapsamli orgiitsel yonetim igin potansiyel ve
tahmine dayali yontemlerin ortaya ¢ikmasidir (Fitz-Enz ve Mattox, 2014).

— IK ile ilgili mevcut veriler iizerinden ¢ikarimsal istatistikler ve tahmine dayali
modeller kullanan, 1K ile ilgili temel performansi yonlendiren olasi nedenler hakkinda
alinacak kararlara destek vermek i¢in olusturulan gostergelerdir (Edwards ve Edwards,
2016:2)

— Isin insan tarafin1 anlamak, gelistirmek ve optimize etmek i¢in &l¢iim ve analiz
tekniklerinin kullanilmasidir (Waters vd., 2018:28).

— Karar alma siirecini desteklemek, stratejik hedeflere ulasmak ve rekabet avantajini
stirdiirmek i¢in verilerin kullanimini ifade eder (Bauer vd., 2023:152).

— IK siireclerinde veriye dayali karar vermeyi miimkiin kilmak igin, insan sermayesi,
kurumsal performans ve isletme dis1 verilerin tanimlayici, gorsel ve istatistiksel

analizlerini kullanan tekniklerdir (Marler ve Boudreau, 2017:15).
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— Verileri ve bilgileri, IK’da karar vermeyi destekleyen i¢goriilere doniistiirme siirecidir
(Cayrat ve Boxall, 2023:6).

— IK liderlerine simdiye kadar biiyiik dl¢iide icgiidii ve algrya dayal1 olarak alinan tiim
kararlar i¢in veri ve i¢cgdrii dogrulamasi saglayan veri bilimi ¢oziimiidiir (Ghatak,
2022:236).

— Kuruluslarin stratejik hedeflerine ulasmalarina yardimer olmak igin kanita dayali IK
aragtirmalarin1 ve analitik i¢goriileri etik bir sekilde toplamak, analiz etmek, iletmek
ve kullanmak i¢in proaktif ve sistematik bir siiregtir (Falletta ve Combs, 2020:53-57).

— 1K ile ilgili temel veri ve belgeleri toplama, déniistiirme, analiz etme ve karar destegi
sunmak {izere analiz sonuglarmi karar vericilerle paylagsma siirecidir (Kapoor ve
Sherif, 2012:1626).

Alan yazindaki tanimlar dikkate alindiginda IKA’nin genel olarak “isletmenin rekabet

giiclinli gelistirmek tizere farkli soru veya stratejilerin gelistirilmesi i¢in igletme i¢i veya

dis1 verileri ele alarak istatistik veya yapay zeka teknikleriyle islenmesi, analizi ve
raporlanmast sonucunda veri odakli karar destegi sunmay1 amaglayan bir siire¢” oldugu
sOylenebilir.

IKA’nin bir isletmede bir¢ok farkli soru veya strateji i¢in kullanilabildigi goriilmektedir.

Ornegin, performans degerlendirme verilerinin analizi, yetenek yonetimi ve egitim

programlarinin optimize edilmesi (Boudreau ve Ramstad, 2007), calisanlarin hangi

becerilere sahip oldugunu ve hangi alanlarda gelistirmeleri gerektiginin belirlenmesi

(Marler ve Boudreau, 2017) veya ise almak istenen yetenegin uzmanligi ve niteliginden,

isin yapilis sekline, olusturmak istenen ¢alisan kiiltiirline ve is degerlemeye kadar degisen

kararlarda isletmenin isgilicii piyasasinda one ¢ikma hedefine destek saglanmasinda

(West, 2019:49) kullanilabilmektedir. IKA sonucu elde edilen veriler ayrica egitim ve

gelisim programlarinin tasarlanmasina yardimci olur ve organizasyonun genel

performansin1 artirir.  BOylece, kaynak temelli gorlis cergevesinde, isletmelerin
calisanlarindan maksimum verim elde etme stratejileri, insan kaynaklar1 analitigi ile

desteklenir (Wright vd., 2001). Bir verinin analitigi alt1 temel siireci igerir (Jansen vd.,

2023:2):

— Hedeflerin tanimlanmasi,

— Verinin toplanmasi,

— Verinin hazirlanmasi,

11



— Veri kalitesinin degerlendirmesi,

— Analitik yontemlerin uygulanmasi,

— Aktarim (iletisim-gorsellestirme). Falletta ve Combs (2020:53-57) bu siirecin yaninda
son asamaya “etik yonleri goz oniinde bulundurma” maddesini de eklemektedir.

IKA yalnizca beseri sermaye unsurlarini arastirmak ve gelistirmek iizerine degil ayni

zamanda kurumsal stratejiyi gliclendirmek ve performansi artirmak i¢in insan verileriyle

birlestirilmis analitik teknikleri uygulamaya odaklanir (Mccartney ve Fu, 2022). Analitik

yontemlerin analiz siireci i¢goriiler elde edilmesinde kritik onemdedir. Bu siirecte

varsayimlar yerine bir ¢ergeveye bagli hareket etmenin faydasina isaret ederek Starbuck

(2023:22) asagidaki adimlarinin izlenmesini dnermektedir:

— Sorun ifadesinin anlasilmasi ve tanimlanmasi,

— Tlgili literatiir ve arastirmalarin gdzden gegirilmesi,

Olgiim stratejilerinin tutarli ve giilii olmast,

Analiz yaklagiminin test edilen hipotezler i¢in uygun olmasi,

— Sonuglarin gecerli olmas1 ve hedef kitlede etki uyandiracak sekilde aktarilmasi.
Diinya Ekonomik Forumu (World Economic Forum-WEF, 2023) islerin gelecegi
raporunda 25 endiistri ve 803 isletmeden edinilen verilere gore onlimiizdeki bes yil icinde
isletmelerdeki doniistimiiniin itici giicliniin “teknolojinin benimsenmesi” olmaya devam
edecegi ongoriilmektedir. Ankete katilan yoneticilerin biiyiik bir ¢ogunlugu (%75) diinya
genelindeki isletmelerde 6ntimiizdeki bes y1l iginde biiyiik veri, bulut bilgi islemleri veya
yapay zekadan en az birinin kullanilacagini, otomasyon sistemlerinin verileri islemek ve
raporlamak icin daha yogun olarak (%65) kullanilacagini ve yapay zeka ile karar
vermenin ise daha az isletme (%35) tarafindan benimsenecegini ifade etmektedir.
Nitekim IKA ile ilgili 6zellikle ampirik ¢aligmalarin yiiksek yatirim getirisinin (Chalutz
Ben-Gal, 2019:1429; Narula, 2015), isletme performansinda iyilesmeler (Akter vd., 2016;
Marler and Boudreau, 2017) sagladig ifade edilmektedir. Bu durum yapay zeka destekli
karar almanin 6niimiizdeki yillarda da birgok isletme tarafindan zorlu bir siire¢ olarak

goriildiigiinii ancak IKA uygulamalarinin artarak devam edecegini gostermektedir.
1.2. insan Kaynaklar1 Analitiginin Onemi

Isgiicii zorluklarmin dogasi, geleneksel isletmeler igin ¢alisanlarinin becerilerini giderek

daha fazla karmasik hale getirmekte ve stratejik kararlar i¢in verilerinden bilgi ¢ikarma
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yetenegi giderek daha kritik onem tasimaktadir (Starbuck, 2023:16). Verilerin
matematiksel analizi, yonetici ekibe sunulacak oOnerilere agirlik ve ciddiyet
kazandirmakta, ayn1 zamanda verilere dayali kararlardan alinacak sonuglar, ¢alisanlar ve
isletmeler i¢in de kanit niteligi tasimaktadir (West, 2019:46).

Isletmelerin IKA’dan farkli hedeflerin gergeklestirilmesinde yararlanabildigi ifade
edilmektedir. Bu hedeflerin basinda, farkli uzmanlik alanlarinda g¢alisanlarin arz ve
taleplerindeki kisa ve uzun vadeli egilimleri 6ngérmek i¢in veri toplamak ve kararlar
alinmasi gelmektedir (Kapoor ve Sherif, 2012:1627). Hedeflerden ikincisi yonetim
kararlari1 hizli ve verimli bir sekilde hayata ge¢irmek i¢in insan kaynagim etkili bir
sekilde yonetmeye yonelik icgériiler saglamaktir (Hota ve Ghosh, 2013:169). Ugiinciisii
ise igletme stratejisinin basarili bir sekilde uygulanmasini kolaylagtirmak (Van den
Heuvel ve Bondarouk, 2017) olarak ifade edilmektedir. West (2019:70-71), IKA nin bir

sorunu ele alirken sagladig1 avantajlari su sekilde siralamaktadir:

Gelecekteki sonuclari iyilestirmek i¢in ge¢misten ders almak,

Gelecekteki performansi daha dogru sekilde tahmin etmek,

Getirisi daha yiiksek basliklara odaklayip etkisi olmayanlari takip etmeyi birakmak,

Daha etkili sekilde yonetmek,

Dogru seyin yapildigini ve onyargili karar verilmedigini bilmek.

IKA siirecinde; veriden dgrenme, oriintii ve dolayisiyla talimatlar ¢ikarmakta kullanilan
makine 6grenimi, biligsel bilgi islem teknolojisi ve yapay zeka gibi faktorler IK
profesyonellerinin karmagik IK zorluklarmi ele almak ve daha iyi kararlar almak igin
bliylik miktarda veriyi analiz etmesine olanak tanimaktadir (Chowdhury vd., 2023;
Johnson vd., 2022). IK verilerinin analitik tekniklerle incelenmesi kanita dayali daha iyi
karar alma ve performans artis1 saglamakta (West, 2019:69) ayrica kanit kiiltiiri
olusturulmasini olumlu yonde etkilemektedir (Marler ve Boudreau, 2017:3). Olusturulan
kanitlar isletme icindeki diger kanitlarla (yonetici goriisleri, tecriibi bilgiler gibi) ile
birlestirildiginde karar verme etkinligini artirmasi ve daha yiiksek kurumsal performansa
yol agmast muhtemel goriilmektedir (McCartney ve Fu, 2022).

IKA uygulamalari, temiz veya giiriiltiilii (ham haldeki) verileri inceleme imkani
sundugundan hangi verilerin daha yararli kanit {iretebildigini ortaya ¢ikarma ve gereksiz
veri yigilmalarinin Oniine ge¢meyi kolaylastirmaktadir (West, 2019:69). Ayrica

isletmenin dinamik yeteneklerin ve 6nde oldugu basliklarin ortaya ¢ikarilmasi isletmenin
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pazarlama ve teknoloji etkilesimini giiglendirmektedir (Mikalef vd., 2020). iIKA nin bir
diger faydasi, sundugu dinamik siire¢ sayesinde hem IK departmani fonksiyonlarinin
operasyonel odevlerine hem de isletmelerin uzun vadeli ve stratejik hedeflerine
odaklanmasini saglamaktadir (Chalutz Ben-Gal, 2019). Bu siiregte isletmenin daha iyi
taninmasint saglayan biiylik veri, isglicii piyasasindaki diger isletmelere kiyasla
operasyonlarin daha hizli ve etkili bir sekilde yiiriitiillmesini saglamaktadir (West,
2019:127; Ghatak, 2022:4-5).

IKA, isletme icerisindeki kiiltiir ve aidiyet siirecine katki saglayabilmektedir. Verilere
dayal1 karar verildiginde, is ortam1 daha rekabetci ve anlasilabilir hale gelmekte ve IK
yoneticilerinin en iyi yetenekleri belirleme ve kullanma konusundaki ¢6ziim Onerileri
cesitlenmektedir (Rousseau ve Barends 2011 ; Hamilton ve Sodeman 2020). Ulrich ve
Dulebohn (2015:202) IK A’nin hat yéneticilerine ve IK profesyonellerine IK yatirimlarini
daha iyi gerek¢elendirme, dnceliklendirme ve iyilestirmeye ayrica "IK'nin profesyonel
sayginliga ve karar alma titizligine dogru ilerlemesine" yardimci oldugunu ifade
etmektedir. Bu durum liyakat esasinin dncelenmesi ve performansin ddiillendirilmesinin
yaninda isgiicli maliyetlerinin en aza indirilmesi ve nitelikli ¢alisanlarin ayristirilmasina
imkan saglamaktadir (Watson, 2016). Ghatak (2022:82) IBM/Cognos’ta gergeklestirilen
bir ankete dikkat cekerek IKA uygulamasina veya sistemine sahip isletmelerdeki yanit
verenlerin %33"iniin, analitik sistemi olmayanlara gore bes farkli alanda daha etkili
olduklarin1 bildirdiklerini ortaya cikarmistir. Bunlar: egitim stratejileri gelistirme,
yeniden gorevlendirme ve yeniden egitime yonelik stratejilerin belirlenmesi, is birligi ve
bilgi paylasiminin yayginlastirilmasi, degerli yeteneklerin kurulus i¢inde tutulmasi ve is
giicii performansinin degerlendirilmesi olarak ifade edilmistir. Bu bilgilerden hareketle
IKA’nin yapabilecegi en biiyiik katki, bilinmeyen ve hatta bilinmesi gerektiginin
bilincinde olunmayan ama aslinda bilinmesi gereken seyleri ortaya ¢ikarmasi (West,

2019:34) olarak goriilebilir.
1.3. IK Analitiginin Kapsam

IKA’nin temel hedefinin karar verme siirecini iyilestirmek oldugu gériilmektedir (Coron,
2021:1388). Veri odakli kararlar i¢in IK profesyonellerinin kendilerine sunulan genis veri
cesitliligi ile birlikte bu verileri yorumlamasi ve dogru arag ve metodolojilere hakim

olmas1 beklenmektedir (West, 2019:44). Isletmelerin, analiz fonksiyonunun isleyisini
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sekillendiren benzersiz 6zellikleri, hedefleri ve uygulamalar1 nedeniyle tiim isletmelerin
yararlanabilecegi tek bir analiz profili olmadig: ifade edilmektedir (Waters vd, 2018:245).
Bu nedenle yazarlar IK &l¢iim modellerinin gelistirilmesinin dnemine isaret ederken
kullanilan 6l¢limlerin isletmeden isletmeye degisebilecegini kabul etmektedir (Tootell
vd., 2009:375; Waters vd, 2018).

Metrik olusturmak ve IKA nin gerceklestirilmesindeki en kritik asama, saglam &lgiimle
baslayan yiiksek kaliteli veri toplamaktir. Metrik, bir kavram hakkinda veri toplamak i¢in
kullanilan bir ara¢ veya yontemdir. Tutarli bir metrik bulunmadiginda, bir sorunun ne
kadar ¢ozlime gotiirecegini belirlemek miimkiin degildir (Bauer vd., 2023:212). Metrikler
ve analizler ele alinan soruya gore degisiklik gdstermektedir. Bu nedenle asagidaki
basliklarda IKA nin farkls sorulara iliskin katki evreleri, kullandig1 yontemler, veri tiirleri

ve genel olarak metrikler agiklanmaktadir.
1.3.1.1K Analitiginin Tiirleri ve Katki Evreleri

IK analitigi nedensel faktdrleri anlamaya ve ¢ozmeye yardimei olmak icin gegmis verileri

modelleme, analiz etme ve sorgulamaya imkan tanir (Marler ve Boudreau, 2017). IKA,

verilerdeki Oriintiileri gérmek icin istatistikleri 3 asamada kullanmaktadir (Waters vd.,

2018:28). Bunlar:

— Veri toplama agamasi,

— Verileri metriklere doniistiirme agamasi,

— Metriklere istatistigin uygulanmasiyla elde edilen degerleme veya tahminleme
senaryolarinin olusturuldugu analitik (analytics) asamasidir.

Analizlerin gergeklestirilmesi, verilerin karsilagtirilabilir sayilara (niceliklestirme)

doniistiiriilmesi ile saglanmaktadir (Wang ve Katsamakas, 2019). Niceliklestirme, temel

istatistiksel analizlerden yapay zeka destekli analizlere kadar farkli asamalarda

gergeklestirilebilmektedir. Tablo 1.’de IKA’nin farkl tiirlerinin cevap verdigi sorular ve

siklikla tercih edilen analiz/tekniklere yer verilmistir.
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Tanimlayici

Analitik

Isletmede ele alinan soruya/soruna iliskin tanimlama asamasidir. Onceki yila iliskin say1
veya ylizdelik degerlere veya rapora (birim, iiriin veya baska bir degiskene gore
gesitlenebilir) dayandirilmaktadir (Watson, 2016). Tanimlayict analitikte yer alan
istatistiksel yontemler, temel kaliplar1 tanimlamak i¢in genellikle “ortalama, medyan, mod,
standart sapma, varyans ve frekans Sl¢limii”diir (Sivarajah vd., 2017:275). Tanimlayici
analitik olaylarin anlik bir goriintiisiinii sunar (Edwards ve Edwards, 2016:2). Bu adim nicel
ve/veya nitel arastirmalarla baglatilabilmektedir (Fitz-enz ve Mattox, 2014:3). Tanimlayict
analitik halihazirda ne oldugunu anlamaya odaklanmakta bu da ge¢mise odaklanma
anlamina gelmektedir (Bauer vd., 2023:163; Torrance, 2023:40) bu nedenle cevap verdigi

soru “ ne oldu?” sorusudur.

Teshis
Analitigi

Genellikle tanimlayict analitik tarafindan ortaya ¢ikarilan olaylarin nedenlerinin
belirlenmesi agamasidir (Watson, 2016). Teshis analitigi veri detaylarindaki oriintiilerin
incelenmesi ve veri kesfi ve iliskileri/etkileri acgiklayan korelasyon gibi tekniklerle
karakterize edilmektedir (Torrance, 2023:40-41). Teshis analitiginde korelasyon, regresyon
ve yapisal esitlik modellemesi gibi istatistiksel teknikler agirlikli olmakla birlikte nadiren
sinir aglar1 gibi makine 6grenimi yontemlerini de kapsayabilmektedir (Sivarajah vd., 2017).
Ozellikle regresyon analizleri, bir degiskenin baska bir degisken iizerindeki etkisini
goriirken ayni anda diger birgok degiskenin etkisini kontrol etme yetenegi sagladigindan

siklikla tercih edilmektedir (West, 2019:433).

Tahmine

Dayali
Analitik

Tahmine dayali analitik mevcut verilere dayanarak gelecekte olmasi muhtemel siireclere
odaklanmaktadir (Bauer vd., 2023:163). Tahmine dayali analitikte teshis analitiginden
farkli olarak veri modelleme, makine 6grenmesi veya yapay zeka teknikleri yogunlukla

tercih edilmektedir (Watson, 2016).

Kuralci

Analitik

Kuralci analitik, tahmine dayali olarak yapilmasi alinan kararlarda segenekleri ve eylemleri
onermektedir. Genellikle mantiksiz 6nyargilara tabi olan insan kararlariin aksine kararlar
verilere dayalidir ve bu nedenle daha giivenilirdir (Watson, 2016). Bu asamada yapay zeka;
Ozgegmis, is ilan1 tarama veya miilakat stireglerinin otomatiklestirilmesi gibi siiregler i¢in
kullanilabilmektedir (Tambe vd., 2019:25-27). Kuralct analitik gelecekte ne olmasi
muhtemel olduguna bagli olarak hangi eylemlerin yapilmasi gerektigine odaklanilmaktadir

(Bauer vd., 2023:163).

Tablo 1: IK Analitiginin Tiirleri

Kaynak: Yazar tarafindan diger ¢alismalardan faydalamilarak olugturulmustur.

IKA’nin ele aldig1 sorulara gore farkli IKA tiirleri igin farkli analizler gergeklestirildigi

goriilmektedir. Tanimlayici ve teshis analitiginde temel istatistikler daha yogun olarak

kullanilirken tahmine dayali ve kuralci analitikte yapay zeka, makine 6grenimi gibi

programlama veya algoritmalara daha fazla ihtiya¢ duyuldugu goriillmektedir. Yapay zeka
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(Artificial Intelligence - Al), bilgisayarlarin insan diisiincesini simiile etmek igin
kullanildig1 genis ve yeni ortaya ¢ikan bir alandir. Yapay zeka; ses tanima, makine
goriisti, goriintii isleme ve dogal dil isleme (Natural Language Processing - NLP) gibi
islevleri igerir. Makine 6grenimi ise, kaliplar1 ve aykir1 degerleri belirleme siirecini
otomatiklestirerek veri analizini gelistiren bir yapay zeka alt kiimesidir. Makine 6grenimi
uygulamalari, verileri biiyilk bir hizla isler, ¢cok sayida kesif yolunu takip eder ve
kullanisli olmayanlar1 hizli bir sekilde reddederek, biiyiik miktarda verinin analizini
insanlardan daha hizli bir sekilde destekler (Torrance, 2023). IKA’ nin farkli analitik
seviyelerinin uygulanmasindaki zorluk ve katki diizeyi de degisiklik gostermektedir.

Sekil 1.’de farkl1 IKA tiirlerinin isletmeye kattig1 deger ve zorluklarmna yer verilmistir.

A Na<il Olacak?
Kuralci
Ne Olacak? Analitik |
“ _ . )
BT
g Neden Oldu? An;’Itik \1,'3‘%
0] e W J \\(0
LU Teshis 0O
= Ne Oldu? | Analitigi O(\QO
- N @@
Tanimlayici \
Analitik eﬂrg\
) S
ST 0%
%\\Q (ec,(\)
>
ZORLUK

Sekil 1: IK Analitiginin Katki Evreleri

Kaynak: Watson, J. (2016), 4 Types of Analytics and what they mean for HR, Neocase,

https://blog.neocasesoftware.com/4-types-analytics-mean-hr (Erigim tarihi: 11.12.2022).

IKA’nin gerceklestirilmesindeki zorluklara paralel olarak deger yaratma potansiyelinin
de arttigi gorilmektedir. Zorluk seviyesinin artmasi ayni zamanda isletmede bu
analizlerin daha az profesyonel tarafindan gerceklestirilebildigine isaret etmektedir.
Harvard Business Review’in (HBR, 2014) isletmelerde analitigin benimsenme diizeyini
inceledigi c¢alismada; isletmelerin %]11'inin  isgiicti kararlarinda verileri nadiren
kullandigini, %40'imin verileri raporlama haricinde kullanmadigini, %26'sinin metrikleri

kullandigini, %15'inin isgiiclinii proaktif olarak analiz ettigini ve sadece %9'unun tahmine
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dayali analitigi kullandigin1 ifade etmektedir (HBR, 2014). Nitekim gecen 9 yillik siirecte
WEF (2023) raporunda yapay zeka kullanim oranimin %35 olarak éngdriilmesi IKA’nin

benimsenme oraninin arttigini1 gostermektedir.
1.3.2. IKA Verileri

Literatiirde endiistri iligkilerinden personel yonetimine ve insan kaynaklari yonetimine
gecis, kronolojik bir perspektifle siklikla incelenmis (Jamrog ve Overholt, 2004) ve 1K
departmaninin isletme igerisindeki geleneksel bordro ve performans degerleme gibi
islevlerine ek olarak isletme stratejisine karar destegi sunmasina yarayacak analizlerin
ihtiyact vurgulanmistir (Boudreau ve Ramstad, 2003). Ayrica, hem firsatlar hem de
zorluklar1 beraberinde getiren bilgi teknolojisinin IK fonksiyonlarina uygulanmasina
yonelik oneriler dile getirilmistir (Stone ve Deadrick, 2015). Analitiklerin is diinyasinda
kullanilmas1 yeni bir uygulama olmamakla birlikte genellikle bilimsel yonetim ilkelerinin
kurucusu Taylor’un (1911), farkli degiskenlerin ¢alisan performansini nasil etkiledigini
ele aldig1 (isin en kii¢iikk pargalara ayrilmasi, ustabasilar eliyle hareket ve zaman
etlitlerinin  gerceklestirilmesi ve tecriibesiz is¢inin dahi yapabilecegi diizeye
indirgenmesi) ¢aligmasiyla basladigi kabul edilmektedir. Verilerin ozellikle IK
fonksiyonunlarindaki 6nemi de yillar gegtikce ve diger teknolojik ve demografik
degisikliklere paralel olarak farkli evrimler gegirmistir. Ornegin Huselid’in (1995),
yiiksek performansli is uygulamalari, Kaplan ve Norton’un (1996), is diinyasinda puan
kartlarinin liretimini yayginlastiran “The Balanced Scorecard (Dengeli Puan Karti)”
calismalari, Becker vd. nin (2001) HR Scorecard (IK Puan Kart1) dlgiimleri IK verilerine
olan ilgiyi artirmistir. Fitz-enz’e gore (2000:58) 2000°1i yillarin baslarindaki bu beseri
sermaye Olclimleri ile finans verilerini birlestiren ¢alismalarin temel kaygisi calisan
basina gelir gibi basit 6l¢limlerin 6tesine gegmektir.

Gliniimiizde teknolojinin farkli araglariyla soru sorma bi¢imi degismis, hangi verinin ve
analizin, sorunun cevabmna en 1iyi karar destegi sunacagini belirlemek i¢in
uygulanabilecek evrensel bir plan olmamakla birlikte, isletmede iiretilen soru veya soruna
bagli olarak hangi verilere ihtiya¢ duyuldugu ve bu veriyle ne yapilmasi gerektiginin
belirlenmesi sorusu giindeme gelmistir (West, 2019:125). IK Sistemlerinden gelen veriler
bircok kurumsal 6grenme ekosisteminden (insan kaynaklar1 bilgi sistemlerinden veya

bordro sisteminden) beslenmektedir (Torrence, 2023:141). Waters vd. (2018) bu
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kapsamla sinirli olmamakla birlikte genel olarak isletme igerisinde verinin toplandigi on
temel baglig1 asagidaki sekilde ifade etmektedir:

— Calisan anketi verileri,

— Performans verileri,

— Uretkenlik veya verimlilik verileri,

— Demografik veriler,

— Ogrenme ve gelisim verileri,

— Ise alma ve segme verileri,

— Tazminat verileri,

— Katilim verileri,

— Qdiil, ikramiye ve promosyon verileri,

— Operasyonel veya finansal verilerdir.

Ifade edilen basliklar isletme igerisinde veri toplama igin yararli bir cerceve sunarken
isletme disinda veya isletmenin farkli stratejilerine gore c¢ok ¢esitli verilerin
degerlendirmeye alindig1 bilinmektedir. Ornegin isgiicii piyasasindaki rakiplere iliskin
veriler, paydaslardan elde edilen veriler, istatistik kurumlarindan elde edilen makro
veriler, aday Ozge¢misleri, is ilanlar1 ele alman soruya gore analiz igin

kullanilabilmektedir.
1.3.3. iK Metrikleri

IKA, topladig1 verilerden anlaml &riintiiler elde etmek icin IK metriklerinden siklikla
yararlanmaktadir (Edwards ve Edwards, 2016:5). Metrikler, verilerin kalitesini
degerlendiren (Jansen vd., 2023:60) ve ele alinan sorun veya giindeme iliskin verilerin
degerlendirilmesini saglayan (Dulebohn ve Johnson, 2013) ol¢iilebilir araclardir.
Metriklerin gelistirilmesi, baslarda bos bir pozisyonu doldurmanin ortalama maliyeti gibi
isletme i¢i Olgiimlere odaklanmistir (Coleman,2022). Giinliimiizde ise metriklerin
olusturulmasindaki temel fikir IK departmaninin isletme igerisindeki ¢oziimler igin is
gerekgesi olusturabilmeleri ve bunun IK ile y&netim arasindaki isbirliginin artmasina
katki sunabilmesidir (Dulebohn ve Johnson, 2013). Metrikler sayesinde IKA’nimn
isletmenin tamamina ayn1 anda odaklanmak yerine bir sorun i¢in yalnizca bir departmana
odaklanmas1 saglanmakta ve belirli nislerde neler olup bittigini gérmek icin isletmenin

parcalara ayrilmasini miimkiin kilmaktadir (West, 2019:343).
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IKA’da metrikler, isletmede katma degerleri ve etkinligi ifade etmek iizere nicel ve nesnel
terimleri (verileri) 6grenmek ve onlarla konusmak icin olusturulmustur (Fitz-Enz,
2000:12). IK Metrikleri; verimlilik dl¢iimleri (6rnegin yatirimlardaki kayiplarin tespiti),
etkililik (her planin sonuglarinin programa uygun olarak sunulmasi) ve etki (impact —
sonuglarin isletme diizeyinde stratejik etkileri) degerlerinin incelenmesine katki
saglamaktadir (Pillai and Sivathanu, 2022:3009-3010). Ayrica IKA’da 6lctiigiiniiz
seylerin anlagilmasi ve yorumlanmasi, metrik veya modelleri kullanmanin nedeni olarak
goriilmekte ve degiskenlerin iligkilerini temsil eden bir resim, bir matematiksel formdil
veya dogrulanabilir bir teori iceren bir dizi ifade olarak goriintiilenen entegre bir
kavramsal haritalamay1 icerebilmektedir (West, 2019:371).

Metriklerin olusturulmasinda isletme ici verilerin yaninda isletme paydaslarindan da
yararlanilmaktadir. Isletme i¢i metrikler mevcut durumu degerlendirmeye imkan
sunarken paydaslara iliskin metriklerin amaci, ele alinan sorunu etkileyebilecek veya
etkilenebilecek paydaslari erken belirlemek, etkisini degerlendirmek ve her hedef kitleye
uygun Onemli ¢ikarimlarda bulunulmasini saglamaktir (Waters vd., 2018:201). En sik

karsilasilan ve IKA’da kullanilan metrikler Tablo 2.’de ifade edilmistir.
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Sati Finans insan Miisteri Agirlama Uretim
Metriksleri Metrikleri Kaynaklari Hizmetleri (Hospitality) Metrikleri
Metrikleri Metrikleri Metrikleri
Yillik Faiz ve vergi ise alma zamant Ortalama islem Enerii vénetimi Zamaninda
yinelenen gelir | oncesi kazang 3 sayist Y teslimat
Kullanici Ekonomik ise alim basina | o Satlslarm.yu_z_dem Uretim
basina ortalama - . Ik yanit siiresi olarak ig¢ilik planina
- katma deger maliyet - -
gelir maliyetleri ulasilmasi
Kotaya ulasma |Islem hata oran1| Isten ayrilma Ortalat}la gozum Calisan performansi T.Oplam .
stiresi cevrim siiresi
Isletme Calisan basina Vaka basina . -
Kazanma orani sermayesi gelir etkilesim Briit isletme kart Verim
Pazara niifuz |Borg-6zsermaye Calisan basina Kapasite
¢ Y€| faturalandirilan [Sorun ¢Ozilim orani Doluluk orani P
etme orant kullanimi
saatler
Bir miigterinin . ! .
yasam boyu Katk1 pay1 Devamsizlik .Terc.l ledilen P02|syonuvn qrtalama Teslim Edilen
Ny o iletigim kanali degeri
degeri
Ortalama kar Miisteri Calisan basma IK| .. .. . . .. .| Mevcut pozisyon
marjt memnuniyeti maliyeti Birikmiggoplistesi bagima gelir Hurda
Ortalama yanit Mevcut pozisyon Planlanan
Dontigiim oran1| Likidite oran1 | Calisan katilimi e POZISY« bakim
stiresi basina net gelir . .
yiizdesi
. - Miisteri .. Cahsma
Satig dongiisii Ozkaynak Calisan basina memnuniveti Kullanilan alan stiresi/¢aligma
uzunlugu karlilig egitim maliyeti uamy bagina gelir stiresi +
p kesinti siiresi
Ortalama Alacak . S Mevcut alan bagina | Miisteri geri
hesaplaridaki Cesitlilik L e
anlagma boyutu .. briit isletme kari doniis orani
giinler
Genel
Yllfia.r.l yla Net nakit akist Pazarlan}a_y_anrlm ekipman
biiylime getirisi e
verimliligi
Yeni . . Cevrimigci
miisterilerden Brilt kar marj: derecelendirme
elde edilen
gelirin mevcut Miisteri memnuniyeti
miisterilerden
elde edilen
gelire gore Sadakat programlar1
yiizdesi

Tablo 2: IK Analitiginde Faydalanilan Metrikler

Kaynak: Torrance, M. (2023). Data and Analytics for Instructional Designers. Virginia: Association
for Talent Development (ASTD); HR Metrics Service-HRMS. (2019). HR Metrics Service
Standards and Glossary, www.hrmetricsservice.org (Erisim tarihi 22.10.2023) kaynaklarindan

yararlanilmstir.
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Iyi planlanmis metrikler olmadan, IKA’y1 dogru sonuglara ulastirmak miimkiin degildir.
Burada metrikleri iki kriter ile desteklemek gerekir; birincisi verinin kalitesidir. Yanlis
veya standarttan uzak veriler “¢op veriler” olarak da bilinen diisiik kaliteli (6rnegin
giivenilmez) veriler, analiz sonuglarinda sapmalara ve yanlis karar destegine neden
olmaktadir. Ikinci boyut ise dlciim teknigidir. Zayif 6lciim teknikleri veya metriklerin
belirlenmesi sonucunda verilerin artik nasil analiz edileceginin 6nemi kalmamaktadir.
Tipki ¢Op veriler gibi yanlis tekniklerin uygulanmis olmasi nedeniyle elde edilen bulgular
da artik “¢cOp bulgular” olarak ortaya ¢ikmaktadir (Bauer vd., 2023:212). Metriklerin ve
dlciimlerde IKA uygulayicilarmin &zelliklerinin de belirleyici oldugu goriilmektedir
(Caughlin, 2022; Marler ve Boudreau, 2017). Bu nedenle IKA uygulayicilarinda

bulunmasi1 gereken beceri ve yetkinlikler 6nem tasimaktadir.
1.4. iIK Analitiginde One Cikan Beceri ve Yetkinlikler

IKA siirecinde gelistirilen is modelleri ve metrikler benzersiz 6zellikleri ile insanlarin
neyin, nasil, nerede ve neden énemli oldugunu belirlemesini saglarken (West, 2019:293)
IK metriklerinden yararlanma becerisi, isletme hakkinda o ana kadar dikkate alinmas1 ¢ok
zor olan yeni dngortileri ve bilgileri ortaya ¢ikarir (Edwards ve Edwards, 2016:57). Bunun
saglanabilmesi igin ise IKA uygulayicilarmm Sl¢iimleri anlamasi ve yorumlamasi igin
gerekli becerilere sahip olmasinin 6nemine dikkat ¢ekilmektedir (Tootell vd., 2009: 387).
Beceri, Birlesmis Milletler Egitim, Bilim ve Kiiltiir Kurumu (UNESCO) Uluslararasi
Egitim Biirosu (International Bureau of Educaion — IBE) tarafindan; tipik olarak belirli
bir 13, gorev, akademik disiplin veya bilgi alani ile 6zel olarak ilgisi bulunmayan, farkl
durum ve caligma ortamlarda kullanilabilen  (0rnegin, organizasyon becerileri)
yetkinlikler olarak tanimlanmaktadir (IBE, 2013). Beceri ve yetkinlik terimleri, ¢ok
cesitli baglamlarda gorevleri tamamlamak, siiregleri yiiriitmek ve/veya degisiklikleri veya
sorunlar1 ele almak i¢in bilgi, yontem veya araglar1 uygulama konusunda 6grenilmis
kapasiteleri ifade eder. Beceriler temel, 6nceden tanimlanmis veya rutin prosediirlerle
daha fazla ifade edildiklerinden yetkinliklerden az sayidadir. Yetkinlikler ise becerilerden
daha genis olup yeni, karmagik veya ongoriillemeyen durumlar karsisinda ispatlanmis
yetenekleri ifade eder (Hart vd., 2021:647).

Becerilerin siniflandirilmasinda yumusak (soft), transversal, transferable, 21th century,

sert (hard), teknik (technical) gibi farkli kavramlastirmalar bulunur. Becerilerin
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ayriminda siklikla tercih edilen kullanimlardan biri yumusak ve sert olmak tizere ikili
ayrimdir. Soft (yumusak) beceriler; ¢alisanlarin bir igyerine uyum saglamasini saglayan
becerilerdir (Heckman ve Kautz, 2012). Hard (sert) beceriler ise bilimsel bilgi, mesleki
yetenekler ve teknik uzmanliklarla ilgili beceriler de dahil olmak {izere calisanlarin
isletmede rekabet etmesini saglayan becerileri ifade eder (Laker ve Powell, 2011) ve
teknik calismayla ilgili 6gretilebilir yeteneklere odaklanir (Patacsil ve Tablatin, 2017).
Calismalarda siklikla tercih edilen bir diger tanimlama ise 21. Yiizyil becerileridir. Bu
beceriler, diinyada diisiinme, 6grenme, ¢alisma ve yasama bicimlerini gelistirmek i¢in
Ogretilebilen veya 6grenilebilen yetenekler ve niteliklerdir. Beceriler arasinda yaraticilik
ve yenilik¢ilik, elestirel diigiinme/problem ¢ozme/karar verme, O6grenmeyi Ogrenme
/metabilis, iletisim, isbirligi (takim calismasi), bilgi okuryazarligi, bilgi ve iletisim
teknolojileri (BIT) okuryazarligi, vatandashk (yerel ve kiiresel), yasam ve Kkariyer
becerileri ve sosyal sorumluluk (kiiltiirel farkindalik ve yetkinlik) yer almaktadir
(Vivekanandan ve Pierre-Louis, 2020). Yetkinlikleri becerilerden ayiran, yetkinliklerin
becerilerin mesleki veya kigisel gelisim i¢in kullanilabilme yetenegini ifade etmesidir.
Buradaki yetkinlik, becerinin (sosyal sorumluluk) kullanilabilmesi igin gerekli
(sorumluluk alabilme, 6grenme, alana 6zgii yetkinlik gibi) 6zelliklerdir (Giines, 2012:2).
WETF islerin gelecegi raporuna gore (2023:6), 2027 yilindan once her 10 ¢alisandan 6’s1
kendini gelistirmek iizere egitime ihtiya¢ duyacak ancak egitim firsatlarina ancak 3’1
erisebilecektir. Raporda, calisan becerilerinin %44 {iniin Oniimiizdeki bes yil icinde
degisiklige ugrayacagi ongoriilmektedir. Isletmede problem c¢dzmenin ve bilissel
becerilerin 6neminin en hizla arttig1 ve yaratici diislincenin 6neminin analitik diisiinceden
daha hizl arttig1 ifade edilmekte ve BIT okuryazarliginin en popiiler beceriler arasinda
yer alacagi ifade edilmektedir. Isverenlerin verdigi cevaplarda ayrica ¢alisanlarin liderlik
ve sosyal becerileri (%40), dayaniklilik, esneklik ve ¢eviklik (%32) ile merak ve yasam
boyu Ogrenme (%30) becerilerinin Oncelikle gelistirilmesi 6ne ¢ikmaktadir (WEF,
2023:7).

Literatiirde IK profesyonellerinin becerine iliskin beklentiler farkli caligmalarda
incelenmistir. Bunlardan Chowdhury ve Miah (2016) giris seviyesi 1K pozisyonlarini
istthdam edilebilirlik becerileri lizerinden incelemekte ve bu kapsamda yonetici ve
Ogrencilere uygulanan anketlerle yapilan 6l¢iim sonucunda 8 beceri ve yetkinligin (ekip

liderligi yetenegi, karmagik problem ¢d6zme yetenegi, muhakeme yetenegi, proaktiflik,
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miizakere yetenegi, referans giicii, iiniversite tiiri ve iiniversitenin imaji) Onemli
oldugunu vurgulamaktadir. McCartney vd. (2021) IK analistleri i¢in bir yetkinlik modeli
gelistirmis ve bu kapsamda 110 IK analisti is ilanin1 analiz etmis ve 12 IK analisti ile yar1
yapilandirilmis miilakat gergeklestirilmis sonug¢ olarak alt1 yetkinlige (danigsmanlik,
teknik bilgi, veri akicilig1 ve veri analizi, IK ve is zekas1, arastirma ve kesif, hikaye
anlatimi ve iletisim) dikkat cekmistir. Lo vd. (2015) IK uygulayicilar1 (practitioners) igin
IK departmanindaki yetkinlik gereksinimlerini (liderlik ve iliski kurma, stratejik
odaklanma ve diirtii, 6zgliven ve sosyal faktorler, is farkindaligi, girdi ve destek, sistemler
ve teknoloji, IK anlayist) belirlemistir. Kara vd. (2022) lojistik firmalarinda IK yoneticisi
icin 10 kriter belirlemis ve ¢ok kriterli karar verme teknikleri ile derecelendirmistir.
Ulrich vd. (2012) IK profesyonelleri igin alt1 temel yeterlilik alani (stratejik
konumlandirici, giivenilir aktivist, yetenek gelistirici, degisim sampiyonu, insan
kaynaklar1 yenilik¢isi ve entegratorii, teknoloji savunucusu) tanimlamistir. Poba-Nzaou
vd. (2020) IK ve BIT yetkinliklerini igerik ve kiimeleme analizleri ile karsilastirarak 1K
yoneticisi pozisyonlar1 i¢in dokuz temel yetkinlik (is veya sektor bilgisi, IK Stratejisi, IK
siirecleri, ¢alisan is-yasam dengesi, calisan iliskileri, idari siiregler, politikalar ve
programlar, orglitsel performans, yasalar ve yonetmelikler) belirlemistir. Chung ve Chen
(2021) Taiwan’da ¢evrimigi 1§ ilanlar1 tlizerine yaptiklar1 kiimeleme ve siniflandirma
analizi sonucunda dokuz temel beceri ve yetkinligi (egitim diizeyi, IK ile ilgili siirecler,
isletme yonetimi, genel isler, idari siiregler, psikoloji, hukuk, yabanci dil ve istatistik)
tanimlamaktadir.

Literatiirdeki calismalar genel olarak degerlendirildiginde ¢ok genis bir yelpazede beceri
ve yetkinlikler géze carpmaktadir. Ornegin, kisisel yetkinlikler (liderlik, iletisim, problem
cdozme, Ozgiiven, diiriistliik, etik gibi), isletmeyi okuma becerisi (IK stratejisi, IK
stirecleri, ¢alisan is yasam dengesi, ¢alisan iliskileri, isletme yonetimi, idari igler gibi) ve
mevzuat bilgisinin siklikla vurgulandigi goriilmektedir. Ote yandan IKA igin teknik
becerilerin daha ¢ok 6ne ciktign goriilmektedir. IKA, organizasyon liderlerinin ve IK
profesyonellerinin yalnizca i¢giidiilerine veya sezgilerine giivenmek yerine veri odakli
diisiinmelerini gerektirir ancak bu tiir veriler yalnizca IK departmanlarinin bunlari
gercekten kullandigi dlgiide degerlidir (Bauer vd., 2023:152). IKA’y1 degisikliklere
dayanacak ve is ile alakali kalacak sekilde gelistirmek i¢in dogru insan kaynagina ve

becerilere ihtiya¢ duyulmaktadir (Waters, 2018:174). Levenson (2011); Kalvakolanu vd.
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(2019); Kashive ve Khanna (2023); Kryscynski vd.’nin (2018); McCartney vd. (2021);
Chiarello vd. (2021) c¢alismalarindan faydalanilarak olusturulan Tablo 3.’te IKA

uygulayicilarinda bulunmasi 6nerilen beceri ve yetkinlikler ifade edilmistir.

Beceri ve Yetkinlik Anahtar Kelimeler

Tiirii

—Ortalama Hesaplama —Kaorelasyon/Regresyon Analizi

. —Mod/M Hesapl -V td. Hesapl

istatistik Bilgisi O'd/ .edya.n . e.sap ama ary:':\ns/ S d ‘Sapma esaplama
—Aritmetik Bilgisi —Faktor Analizi
—Yiizdelik/Oranlama —Yapisal Esitlik Modeli
—Veri Toplama —On Isleme

Veri Madenciligi —Veri Tanimlama —Aykirt Deger Belirleme
—Veri Temizleme —Oriintii Belirleme

—Neden-S Di
onug¢ Diyagrami —Nominal Grup Teknigi

—Pareto Analizi

Problem C6zme

Teknikleri —Beyin Firtinasi

—Fayda Maliyet Analizi

Metrik ve KPI Tasarim1 |- Metrik veya KPI Belirleme
(KPI: Anahtar —Birim ve Orneklem secimi
Performans Gostergeleri) [-Gegerlilik ve Giivenilirlik Hesaplamalari

—Excel —One Note
Office Araglar —Word —Access
—Power Point
ERP Programlari —SAP, Micro, Uyumsoft, Zirve, Luca, Canias, SAS, Workcube, Dia vb.

Programlama ve

Algoritma Bilgsi —Visual Basic, Java, R, Python, SQL

—Biiylik Veri —Karar Destek Sistemleri
—Bulut Teknoloji ve Isl —Sistem Mimarisi
Endiistri 4.0’1 Kullanma v te n? oji ve fieme
L —Yapay Zeka —Chatbot
Becerileri ) )
—Sanal Gergeklik ve Simulasyon —Scada
—Derin Ogrenme —Siber Giivenlik

Tablo 3: IKA Uygulayicilarinda Bulunmasi Onerilen Beceri ve Yetkinlikler

Kaynak: Yazar tarafindan diger calismalardan faydalamlarak olusturulmustur.

Tabloda ifade edilen beceriler isletmede farkli sorular i¢in farkli sekillerde kendini
gosterir. Ornegin performans verilerinin incelenmesinde departman bazinda bir inceleme
yapmak i¢in basit filtreleme ve aritmetik ortalama yeterli iken (tanimlayici analitik),
onlimiizdeki ay performansin ne olabilecegi sorusunun cevabi i¢in dogrusal bir model
(regresyon gibi) hesaplamasi yapmak gerekir (tahmine dayali analitik). Analitik beceriler,
bireyin IK analitigi i¢in uygun mantik, analitik, dlgiimler ve siireglerle basa c¢ikma

yetenegini temsil eder (Kryscynski vd., 2018). Yazilim araglar1 veya programlar ise
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isletmenin ihtiyag¢ ve biitgelerine bagli olarak ¢ok sayida alternatife sahiptir. Bu nedenle
IKA’nin uygulanmast icin ayrica bir egitim programinin gelistirilmesi veya iK teorisine
uzak ancak verilerle c¢alisabilecek adaylarin istihdami giindeme gelmektedir. IKA
siirecinde bu ikilem gibi tiim siire¢ boyunca zorluklar yasanmasina sebep olabilecek
faktorlere dikkat cekilmesi uygun bir IKA altyapismin kurulmasi igin 6nemli

goriilmektedir.
1.5. IK Analitiginin Zorluklar:

IKA sayesinde isletmelerin, IK faaliyetlerinin verimliligini ve etkinligini artirabildikleri
ifade edilmistir (Cayrat ve Boxall, 2022:573). Analitigin IK departmam calisanlarinca
kullanilmasinin karar alma kalitesini, nesnelligi, giincelligi iyilestirdigi ve IK stratejisinin
is performans: iizerindeki etkisini gostererek IK'nin stratejik odagini artirdigi kabul
edilmistir (Muiruri vd., 2015). Ancak, IKA'nin énemi anlasiimasina ragmen, isletmelerde
benimsenme siirecinin yavas gerceklestigi vurgulanmaktadir (Marler ve Boudreau, 2017).
IKA’nin benimsenmesine iligkin sorunlar1 isletme ydnetimi ve IKA siireci olarak iki
farkli boyutta ele almak miimkiindiir. isletme y&netiminde karsilasilan sorunlarin basinda
IKA’ya gerekli dnemin verilmemesi 6ne ¢ikmaktadir. IKA’nin galisanlar ve yoneticiler
arasinda kabul gormesi ve gliven olusturmasi Onemlidir. Analitigin kullanimini1 ve
sonuglarin1 desteklemek icin organizasyon kiiltlirlinde bir dontisiim gerekmektedir
(Bondarouk ve Ruél, 2017). Ornegin, Lawler ve Boudreau (2015), 100'den fazla Fortune
500 isletmesinin anket sonuclarindan hareketle IKA benimseme oraninin iicte birden daha
az oldugunu tespit etmistir. Akademik yazinda da IKA’ya iliskin en iyi uygulamalarin
yeterince ele alinmadigi vurgulanmistir. Chalutz Ben-Gal (2019) tarafindan yapilan
literatiir arastirmasinda bircok farkli online veritabaninda IKA’ya iliskin incelenen
makalelerin ¢ogunlukla teorik ¢alismalar oldugu goriilmektedir. Marler ve Boudreau
(2017:23-24) bu tespiti desteklemekte ve performans ile IKA arasinda iliski kuran
akademik caligma ve kanitlarin sayisinin yetersiz oldugunu savunmaktadir. Ayrica
teorideki yaklasim ile IKA uygulamalar1 arasinda bir paralellik bulunmadig da ifade
edilmektedir (Marler and Boudreau, 2017; Rasmussen ve Ulrich, 2015).

IKA’nin benimsenmesine iliskin bir diger sorun, IKA nin uygulanma siirecine iliskindir.
Bu sorunlar genel olarak; veri, model ve metrik, etik kaygilar, analitik ve program

kullanma becerileri olarak ifade edilebilir.
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Veri, Model ve Metriklere iliskin Zorluklar: IKA’nin somut karar destegi sunabilmesi
icin ¢alisan verileriyle ig-pozisyona iliskin verilerin uyumlu hale getirilmesi ve uygun
sekilde islenmesi gerekmektedir (Ghatak, 2022:2). IKA’nin basarisi, mevcut veriler
kisitlt ve gelisigiizel (Kirli veri) oldugunda smurli kalir. Bu nedenle basari, iyi verinin
mevcudiyetine baglidir (Edwards ve Edwards, 2016:3). Bu siirecte verilerin dogru,
giincel, eksiksiz ve uyumlu olmasina ihtiya¢ duyulmaktadir (Cascio ve Boudreau, 2016).
Ayrica verilerin dogru sekilde korunmasi, izinli kullanimi ve adil uygulanmasi
gerekmektedir (Davenport, 2014).

Etik Kaygilar: K analitigi, kisisel ve hassas verilerin kullanimin1 gerektirebilmektedir.
Bu nedenle, veri gizliligi ve etik konulari biiyiik 6nem tasir (Davenport, 2014).
Calisanlarin kisisel yargisina aykirt sonuclar dogurma potansiyeli géz oniine alindiginda
verilere veya algoritmalara karsi da direng veya tehdit algilanabilir (Waters vd., 2018:45).
IKA ekiplerinin verilerin ve teknolojinin kullammim diizenleyen agik bir y&netisim
politikas1 uygulayarak etik bir uygulama gelistirmeleri gerektigi ve ¢alisanlarin gizliligi
ve anonimligi gibi yasalara saygi gostermeleri gerektigi belirtilmistir. (Cayrat ve Boxall,
2022:586-587). Ayrica IKA’min uygulanmasi ve sonuglarmi desteklemek igin
organizasyon kiiltliriinde bir doniisiim gerekebilir (Bondarouk ve Ruel, 2017). Genel
olarak IKA’nin dikkate almas1 gereken etik ilkeler; kisisel gizlilik, veri giivenligi, adil
islem, saydamlik, toplumsal yararin Onceligi ve verilerin dogru ve dogru olmayan
kullanimi konusunda seffafliktir (Falletta ve Combs, 2020:64).

Analitik ve Program Kullanma Becerilerine iliskin Zorluklar: iK profesyonellerinin
analitik becerilerini gelistirmek, daha kapsamli karar destegi i¢in kritik 6neme sahiptir
(Waters vd., 2018:45). Cesitli bilgi sistemleri aracilifiyla toplanan devasa verilerin,
anlamli ¢ikarimlar saglamak i¢in diizgiin bir sekilde analiz edilememesi durumunda ¢ok
az faydas1 vardir (Pemmaraju, 2007). IKA dért farkli uzmanhk alaninda (IK altyap:
bilgisi, davranig bilimleri, istatistik- veri bilimi ve bilgi teknolojileri) farkindalik
gerektirmektedir (Ghatak, 2022:12; Rasmussen ve Ulrich, 2015:237-240; West, 2019:45-
46). IK profesyonellerinin IKA’y1 uygulamada yeterli becerilere sahip olmadiklar1 ifade
edilmektedir (Cleland vd., 2000). IK analiti§i igin yiiksek beklentilere ragmen,
isletmelerin veri analizi yeteneklerinin yeterli olmayabilecegi vurgulanmaktadir
(Gurusinghe vd., 2021; Van den Heuvel ve Bondarouk, 2017). 35 iilkeden 7000'den fazla

IK uzmaniyla yapilan bir ankette, uzmanlarin %355'i analitik uygulama konusunda
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yardima ihtiyac duydugunu belirtmektedir (KIRD 2021). KA siirecinde veri
analistlerinin ortak sikayeti, yoneticilerin veri analizinin ve veriye dayali bulgularin
degerini anlamamasi veya tanimamasidir. Yoneticiler ise, veri analistlerinin, gergekte
yanitlanmasi gereken sorulara anlasilir yanitlar saglayamadigini ifade etmektedir (Bauer
vd., 2023:160). Bu nedenle KA i¢in departman disindan veri bilimci veya istatistik¢i ise
alinmasindansa IK profesyonellerinin becerilerinin gelistirilmesi savunulmakta ve bu
durumun gerekgesi olarak IK’ya 6zgii bilgi, beceri, yetenek ve diger dzelliklerin 1K
verilerinden i¢gorii elde ederken ¢ok daha fazla avantaj sagladigi ifade edilmektedir
(Caughlin, 2022). Siirece hakim olunmamasi veya yapilan isin bilinmemesi, problemin
net olarak ifade edilememesine ve yorumlanamamasina sebep olabilmektedir (Yi1lmaz ve
Bal, 2022:718)

IKA, iyi planlanmasi gereken karmasik ve kiiciik veri setleriyle ¢alisiimasi zor olan bir
alandir (Tambe vd., 2019:17-18). Ayrica IKA’nin nasil kullanilacagini bildiren basit bir
paradigmanin olmamasi (Lesser ve Hoffman, 2012; Narula, 2015) ile teknoloji ve kurum
kiiltiirti eksikligi (Kapoor ve Kabra, 2014) de sorunlara neden olmaktadir. Bu sorunlarin
istesinden gelmek icin veri kaynaklarimin standartlastirilmas: ve farkli departmanlar ve
ekipler arasindaki iletisimin gelistirilmesi onerilmektedir (Marler ve Boudreau, 2017).
Ancak IKA’nin uygulanabilmesinde en temel sorun IK profesyonellerinde bu becerilerin
bulunmamasidir (Kapoor ve Kabra, 2014; Lesser ve Hoffman, 2012; Narula, 2015).
IKA’nin sorunsuz uygulanabilmesi i¢cin hem analitik hem de isletme ve IK siirecleri
hakkinda bilgi ve deneyim onemli goriilmektedir. IKA’nin katki sundugu veri odakli
karar destegi, isletmeleri IK departmanlarini yeniden planlamaya itmis ve isletme
icerisinde daha rasyonel karar alma siirecine evrilmisti. Bu nedenle KA
uygulayicilarinin ve dogal uygulayicilar olarak kabul edebilecegimiz IK departmani
calisanlarinin IKA becerilerine uyum saglamasi gerekmektedir. Isletme agisindan veri
odakli karar almanin yaninda bu siire¢ eksikliklerin daha hizli tespit edilebildigi ve
calisanlar agisindan (IK departmanlari da dahil olmak iizere) siirekli egitim ve gelisimin
one ¢iktig1 bir siiregtir. Bu nedenle isletmeleri 6grenen organizasyonlara, ¢aligsanlar ise
yasam boyu Ogrenmeye tesvik etmektedir. Siirekli 6grenme ve kendini gelistirme,
calisanlarin kariyer basamaklarinda ilerlemelerine ve organizasyon iginde yiikselmelerine
olanak tanir. Is piyasasinda siirekli degisen beceri taleplerine uyum saglamak, bireylerin

rekabet edebilirliklerini artirir (OECD, 2007:162). Bir ¢alisanin, is degistirdiginde veya
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terfi ettiginde, yeni gorevler icin gerekli becerileri 6grenmesi gerekir. Bu durum, hayat
boyu 6grenme kavraminin onemine isaret etmektedir. Calisanlar, kariyerleri boyunca
beceri ve yetkinliklerini siirekli glincelleyerek, isgiicii piyasasinda kendilerini daha s6z
sahibi hale getirebilmektedir. Boylece, IKA nin isletmeye destek sundugu hayat boyu
o6grenme hem bireysel hem de kurumsal diizeyde siirekli gelisimi ve yeniligi tesvik eden
bir mekanizma olarak karsimiza ¢ikar (Lawler ve Boudreau, 2015:101).

IKA ve yasam boyu dgrenme yaklasimi birbirlerini takip eden bir dongii sunarken
isverenler ve calisanlar igin &nemli avantajlar saglar. Isverenler, IKA yoluyla
calisanlarinin 6grenme aktivitelerini izleyebilmekte ve bu verileri stratejik kararlar i¢in
kullanabilmektedir (Marler ve Boudreau, 2017). Ayn1 zamanda, ¢alisanlar da yagsam boyu
O0grenme  yoluyla  becerilerini  gelistirerek  kariyer  gelisimlerine  ivme
kazandirabilmektedir. Bu siire¢ hem isverenlerin hem de ¢alisanlarin hedeflerine
ulagmalarin1 destekleyen bir dinamik yaratacag: diisiiniilebilir. Sonug olarak igverenler,
calisanlarinin  siirekli gelisimlerini destekleyerek, organizasyonun rekabet giiclinii
artirabilirken, calisanlar da kendi kariyer yollarini insa etme firsat1 elde edebilmektedir.
Ornegin, hangi calisanlarm hangi beceri ve yetkinliklere ihtiyag duydugunu belirlemek,
hedeflenmis egitim programlar1 gelistirmek ve kariyer yollarini daha etkili bir sekilde

yonetmek i¢in kullanilabilir (Lawler ve Boudreau, 2015:101-102).

29



2. BOLUM: iK ANALITIiGINDE KULLANILAN METRIKLERIN
HESAPLANMASI VE UYGULAMA ALANLARI

IKA’nin veri odakli karar destegi sunmasi ile isletmelerin hangi miisteri gruplarma
odaklanacagi, hangi iirlin 6zelligi iyilestirme yapacagi, hangi projelere yatirim yapacagi
gibi pek cok konuda isletmelere onerilerde bulundugu goriilmektedir (West, 2019:30).
IKA, isletme ici veya isgiicii piyasasina iliskin is siire¢leri hakkinda veri edinebildigi tiim
birimler ve tiim siire¢lerde uygulanabilmektedir (Yilmaz ve Bal, 2022:719). Bu veriler
bir model gelistirmek, isletme i¢i motivasyonu artirmak veya siiregleri iyilestirmede
kullaniimaktadir (West, 2019:293).

IKA siirecinin baslangicinda sorunun belirlenmesi ve hipotezlerin olusturulmas: kritik
onemdedir (Guenole vd., 2017). Sorun belirleme asamasi da dahil olmakla birlikte
veriden anlamli orlintii ¢gikarma ve veri liretme icin yapay zekd ve makine dgrenmesi
tabanli ve anlik geri bildirim saglayan bir¢ok arag¢ gelistirilmistir. Gelistirilen araclardan;
Openai tarafindan gelistirilen ChatGPT, Google tarafindan gelistirilen Gemini, Anthropic
tarafindan gelistirilen Claude, Elon Musk onciiliiginde kurulan bir ekip tarafindan
gelistirilen X.ai (2023) yazilimlar sezgisel tepkiler de verebilen ve sorulan sorulara gore
cevaplarini ¢esitlendiren genis dil modelleridir. Bu kapsamda spesifik isletme siireclerine
(pazarlama, IK, finans) ¢dziim iireten sohbet robotlari/chatbotlarda olusturulmustur.
Chatbotlar kullanicilar ile genellikle metin ve bazi durumlarda konusma yoluyla iletisim
kurarak bilgi verme veya bir islevi gerceklestirme gorevi iistlenen (Daniel vd., 2020),
konusma aracilar1 olarak da adlandirilan (Kuhail vd., 2022) yazilimlardir. IK departmani
icin gelistirilen sohbet robotlar1 (chatbots) mevcuttur. Bunlardan bazilarina ve islevlerine
asagida yer verilmistir:

— Engage talent; is arayan adaylan kesfetme ve 6zel mesajlar tireterek adaylara erigme

(Pagda, 2018),
— Jobpal; ise bagvuran adaylarda cv degerlendirmesi ve miilakat yapabilme (Jobpal,
2023),
— Leena.Al; calisan deneyimi i¢in anlik veri aktarimi, ig akiglarinin otomasyonu, tedarik

zinciri ve envanter yonetimine kadar is siireclerini yonetme (Leena Ai, 2024),
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— AllyO; ise alimdan fayda yOnetimine ve isten ayrilmaya kadar c¢alisan yasam

dongiisiinli barindiran is siireglerinin takibi ve ¢6ziim 6nerileri sunma (AllyO, 2024)
ozelliklerine sahiptir.

HireVue; ise alim siirecinde adayla videolu miilakat, degerlendirme, metin ile
etkilesime imkan veren yazili ve gorsel yapay zeka asistanidir (HireVue, 2024).

Ideal; is arayanlar ile isverenler arasindaki baglantiy1 giiclendirmek igin gegmis is
ilanlar1 ve Ozgegmislerle egitilmis yapay zeka destekli istthdam eslestirme

platformudur (Ideal, 2024).

Sohbet botlar (chatbots), IKA siirecindeki diger veri kaynaklar1 gibi (isletme ici ve dis1)

veri iiretme ve geribildirim potansiyelleri ile ayr1 birer isletme i¢i veri kaynagi islevi

gormektedir. Gelistirilen araclar sayesinde birden fazla kaynaktan edinilen veriler

birlestirilmekte ve minimum diizeyde algoritma veya programlama becerisi ile

incelenebilmektedir. Verilerin anlamlandirilmasinda (6rnegin verinin boyutlari, betimsel

analitikler ve gorsellestirme) kullanilabilecek en popiiler bes analitik platformu Gartner

(2024) raporunda asagidaki siralama ile ifade edilmis ve tanimlanmustir:

1.

Tableau: Is zekas1 odakli verinin gorsellestirilmesini saglayan interaktif bir yazilimdir.
Verilerin stirekli giincel olarak ulasilmasina ve belirlenen zaman uygun olarak
otomatik degerlendirilmesine imkan saglamaktadir (Tableau Al, 2024)

Microsoft Power BI: Microsoft tarafindan gelistirilen, {iretilen ve sisteme tanimlanan
verileri tek merkezden gorme, diger uygulamalara aktarma ve gorsellestirmeye firsat
sunan bir platformdur (Power Bl, 2024).

Qlik Sense: Veriler arasindaki oOriintiileri kesfetme, otomatik makine 6grenmesi ve
yapay zeka destekli veri hazirlama ve gorsellestirme i¢in kullanilan bir platformdur
(Qlik Sense, 2024).

SAP Business Objects Bl Suite: Veri raporlama, gorsellestirme ve paylasim igin
merkezi bir pakettir. SAP'nin Is Teknolojisi Platformu icin isletme ici BI katmani
olarak, wverileri her zaman, her yerde kullanilabilen iggoriilere doniistiirmede
yararlanilmaktadir (SAP, 2024).

Sisense Fusion Analytics: Isletmede yapay zeka ve makine grenmesi destekli analitik
ve i¢gortiler elde etmek i¢in birden fazla kaynaktan veri ¢ekilmesini kolaylastiran ve
bu verileri diisiik bir kodlama bilgisi ile diger platformlara aktarilmasini saglayan bir

platformdur (Sisense, 2024).
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Gelistirilen yazilim ve araglar ile IKA siirecinin hizlandirildig1 gériilmektedir. Ayrica
IKA’nin énemli adimlarindan olan veri analitiginde bir¢ok dzelligi iicretsiz kullanilabilen
araclar da yer almaktadir. Bu araglar;

RapidMiner: 2001 yilinda Dortmund Teknik Universitesi yapay zeka birimi tarafindan
YALE (Yet Another Learning Environment) adiyla gelistirilmis, 2013 yilinda
RapidMiner adimi almis ve 2022 yilinda Altair Engineering tarafindan satin alinan bir
platformdur. Rapidminer veri 6n isleme, gorsellestirme, istatistiksel modelleme,
ongoriicli analitik, modelleme, degerlendirme ve yonlendirme gibi IKA siireglerinde
kolaylik saglamaktadir (Altair Rapidminer, 2024).

Weka: Waikato Universitesi tarafindan gelistirilen, isletme verilerinin bulut hafizasinda
depolanmasi, internet ortami olan her noktada erisim, verinin islenmesi, yonetilmesi ve
analiz edilmesine imkan saglayan yapay zeka destekli veri platformudur (Weka, 2024).
Orange: Slovenya Ljubljana Universitesi tarafindan gelistirilen a¢ik kaynak kodlu veri
gorsellestirme, makine 6grenimi ve veri madenciligi ile gorsellestirme destegi sunabilen
bir arag setidir (Orange, 2024).

Bu araglar haricinde R ve Python programlama dilleri igerisinde bulunan kiitiiphaneler
aracihigiyla IKA siiregleri gerceklestirilebilmektedir. Bu noktada cevaplanmasi gereken
soru, verilerin yorumlanmasinda nasil bir 6l¢iim yonteminin belirlenmesi gerektigidir.
Giiniimiizde hem IK hem de IKA siirekli bir degisim halindedir (Bamber vd., 2017:1219).
Bu nedenle is siireglerini 6lgme i¢in kullanilan metriklerin (Yi1lmaz ve Bal, 2022:718)
farkli IK siireclerinde birlikte veya bagimsiz kullamldiklar1 gériilmektedir. Metrikler,
verilerin kalitesini degerlendiren (Jansen vd., 2023:60) ve ele alinan sorun veya giindeme
iligkin verilerin degerlendirilmesini saglayan (Dulebohn ve Johnson, 2013) o6l¢iilebilir
araclardir.

Metrikler ve analitikler ile ilgili en nemli nokta, saglam dl¢timle baslayan yiiksek kaliteli
veri toplanmasidir (Bauer vd., 2023:212). Verilerin dogru dlgiimler ile toplanmasi ve
gereksiz veri Uretilmesinden kacinilmasi gerekmektedir. Bu nedenle veri toplanirken
siirlandirilmalari, her durum i¢in yaratilmalari, dogrulanmalari ve yeniden inga
edilmeleri gerekmektedir (West, 2019:300). Calismalar IK metriklerin gelistirilmesinin
onemine isaret ederken kullanilan olciimlerin isletmeden isletmeye degisebilecegini
kabul etmektedir (Tootell vd., 2009:375; Waters vd, 2018). Tim isletmelerin

yararlanabilecegi tek bir analiz profili yoktur. Her isletmenin, analiz fonksiyonunun
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isleyisini sekillendiren benzersiz 6zellikleri, hedefleri ve uygulamalari vardir (Waters vd,
2018:245). Bu gesitliligi detayli inceleyebilmek igin IK fonksiyonlarinda IKA’nimn
uygulama alanlar1 ve bu uygulamalarda siklikla tercih edilen metriklere asagidaki

basliklarda yer verilmistir.
2.1. Farkl iK Fonksiyonlarinda Kullanilan Metrikler

Insan kaynagindan elde edilen verimi en iist diizeye ¢ikarma gabalarmin siirdiiriilebilir ve
basarili olabilmesi i¢in beceriler, ¢alisan deneyimleri, farkli pozisyonlardaki isgiicii
profilleri ve iicret yapilart gibi konularin her zaman takip edilmesi gerekir (Lal, 2015).
Veri kaynag1 se¢imi 1K siirecine baglidir, rnegin ise alimda aday 6zge¢misleri veya is
ilanlar1 gibi isletme dis1 IK verileri kullanilirken, kariyer ve yetenek ydnetimine iliskin
calismalarda ¢cogunlukla isletme ici verilerden yararlanilmaktadir (Coron, 2022). Diizenli
olarak farkli kaynaklardan toplanan veri ve IKA, IK yoneticilerine kararlar igin icgérii ve
bilgi saglayacaktir (Lal, 2015).

Metriklerin hesaplanmasinda ¢alisanlar icin bir standart gelistirilmesi gerekmistir. Tam
zamanl ¢alisanlarin yaninda yar1 zamanl veya yeni istihdam tiirlerine gore calisanlarin
ayni metrikte hesaplanabilmesi i¢in Fitz-Enz ve Davison (2002:128) tarafindan tam
zamanl esdeger (TZE) metrigi tiretilmistir. Bu kavram tam zamanli ¢alisan, yar1 zamanl
calisan (tam zamanli ¢alisan sayisina oranlanarak hesaplanir) ve isletme dis1 ¢alisanlarin
sayisinin toplamini ifade etmektedir (Ataay Saybasili, 2018:90). Metrikler, isletmelere
asagidaki siralama ile uygulanmaktadir (West, 2019:215-216).

— Bir igletme boliimiiniin se¢ilmesi,

— Sorunun tanimlanmasi,

— Soruna iligkin kritik asamalarin tespit edilmesi,

— Kiritik asamalarin nedenleri {izerine sorular hazirlanmasi,

— Uygulanabilir 6l¢iim aracglar1 ve metriklerin tanimlanmasi,

— Nicel ve nitel veri toplanmasi,

— Veri toplamada elde edilen deneyimlerin siirece katilmasi,

— Aksiyonlarin alinmasi,

— Aksiyonlarin soruna ne derece etki ettiginin incelenmesi

— Siirecin genel olarak diger isletme departmanlarina yayilmasi.
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Insan Kaynaklar1 Yonetimi Dernegi (Human Resources Management Association -
HRMA); Alberta IK Enstitiisii, Monitoba IK Dernegi, Saskatchewan IK Profesyonelleri
Dernegi ve Nova Scotia IK Dernegi ile isbirligi icerisinde IK metrikleri icin {i¢ aylik
siirelerle giincel metrikleri inceleyen giincel bir metrik kaynagidir. HRMA (2019a:6) iK
metriklerinin basit istatistiklerle hesaplanabildigini belirterek metriklerin biiyiik bir
cogunlugunda ortalama (aritmetik ortalama) medyan ve yiizdelik dilimlerin kullanildigini
ifade etmektedir. Asagida ortalama, medyan ve yiizdelik dilimlerin kisaca tanimlarina yer
verilmistir.

Ortalama: Verilerin merkezi konumunu tanimlamak i¢in kullanilmakta ve bir grup
degerin toplaminin alinmasi ve deger sayisina boliinmesiyle elde edilmektedir (Akbulut,
2021:172)

Medyan: Sonlu bir sayi listesinde tiim gozlem degerlerinin en diisiik degerden yliksege
dogru siralanmasi sonucu ortadaki saymnin se¢ilmesiyle elde edilmektedir (Akbulut,
2021:172). Farkli bir hesaplama yoluyla bulunabildiginden ortalamadan farkl
olabilmektedir.

Yiizdelik dilim: Bir degiskenin gozlemlerinin belirli bir yiizdesinin altinda kalan
degeridir. Ortalama ve medyan iki tiir ortalama veya merkezi egilim ol¢iistiidiir. Belirli bir
veri kiimesinde verilerin nasil dagildigima gore birbirine yakin veya uzak deger
alabilmektedir.

Metriklerin bir arada veya bir degisken ile iliskisini incelerken kullanilan yontemler ise
farklilik gdstermektedir. Ornegin, Calik ve Demir (2020:45) tek bir IK metrigi ile bir
degiskeni (yas veya cinsiyet gibi) analiz ederken; iki grup (cinsiyet gibi) arasindaki
farkliligini test etmek i¢in bagimsiz drneklemler T Testi, li¢ veya daha fazla grup (egitim
seviyesi gibi) arasindaki farklilig1 test etmek i¢in Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA)
kullanilmasini dnermektedir. Ayrica iki farkli IK metrigi arasindaki iliski igin; Kikare
(Olumsallik katsayisi), Korelasyon veya Basit Dogrusal Regresyon (nedensellik iligkisi)
yontemleri kullanilabilecegini belirtmektedir. Metriklerin ele alinan soruna gore farkl
hesaplama yontemleri bulundugu goriilmektedir. Asagidaki bashklarda farkli 1K

fonksiyonlar1 ve ¢alisan deneyimleri i¢in gelistirilmis metriklere yer verilmistir.
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2.1.1. iK Planlama Metrikleri

IKA, ise alimdan emeklilige kadar calisanlarin yasam dongiisiiniin her asamasini analiz
etme yetenegi saglamakta ve bu siire¢ IK nin planlanmasiyla baglamaktadir (Lal, 2015:2).
IK planlama isletmenin hangi pozisyonlarinin ne zaman, kag¢ kisiyle ve ne sekilde
doldurulmas1 gerektigine karar verme siirecidir (Dessler, 2019:128; Ozer vd., 2017:46).
IK planlamasi yapilirken isletmenin planlanan hedeflerine ulasabilmesi igin gereken
isgiicli talebi say1 ve nitelik olarak belirlenir ve mevcut ¢alisan say1 ve nitelikleriyle
karsilastirilir (Acar, 2018:90). Planlamanin amaci, isverenin bugilinkl isgiicii ile
hedeflenen isgiicii ihtiyaglar1 arasindaki farklari tespit etmek ve bunlara ¢oziim iiretmektir
(Dessler, 2019:128). Asagidaki tabloda IK planlamada siklikla tercih edilen metriklere

ve hesaplama yontemlerine yer verilmistir.

Metrigin Adi Tamm Hesaplama Y 6ntemi
Calisan sayisi, yas, cinsiyet, egitim durumu, P .
Demografi medeni hal verilerinden olusmaktadir Ilgili degiskenlerin sayisal olarak oranlarini

igerir

Calisanlarin tam zamanli, yarim zamanli veya

<P cal1san ARURK sahip oldDBPT: is Ilgili degiskenlerin sayisal olarak oranlarini

So6zlesme Tiiri

Ihtiyaci

ne kadarini kapsadigini ifade eder

sozlesmelerinin oranidir 1genr
Deneyim Shiresi Calisanlarin ortalama gorev siirelerinin Hata!
oranidir
Calisan Maliyeti Calhls'fmla.rq 111$k1.r1 ticret ve yan 6demelerin Hata!
gelir icerisindeki pay1
) Harcanan Saat, [lan-duyuru, Gérevlendirilen
Istihdam Personel, Oryantasyon ve Egitim gibi Hata!
Maliyeti maliyetlerin birlesiminin toplam maliyet :
icerisindeki pay1
IK Yatirm Calisanlara yatirilan her bir Tiirk lirasinin Y
- > Hata!
Getirisi getiri orani
i & Yeni personel ihtiyacinin toplam ihtiyaglarin
Insan Kaynagi p y J9) yag Hata!

Beceri Boslugu
(Skill Gap)

Calisanlarin isi gergeklestirmede ihtiyag
duydugu bilgi beceriye sahip olmasinin
incelenmesidir

Piyasadaki beceriler ile birim ¢aliganlarinin
becerilerinin karsilastirilmasi ile hesaplanir

Tablo 4: IK Planlama Metrikleri

Kaynak: Hodkin, 2023; HRMA, 2019b ¢aligmalarindan faydalanilarak yazar tarafindan olusturulmustur.

IK planlamada &ncelikle galisanlarin demografi ve sdzlesme tiirlerine iliskin veriler
tutulmaktadir. Neredeyse biitlin metriklerle ortak kullanilabilen bu metrikler aym

zamanda ¢apraz tablolar gibi basit istatistiklerle oranlanarak ayni departman igerisinde
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farkli katmanlar (yas, egitim durumu gibi) arasindaki farkliliklarin izlenmesine imkan
tanimaktadir. Metriklerin (demografi, deneyim ve sézlesme tiirii gibi) oran/yiizde olarak
hesaplanmasinin nedeni, departman biiylikliiglinden bagimsiz olarak departmanlar
arasinda adil ve tutarli bir karsilastirma yapilmasma olanak saglamasidir (West,
2019:106). Calisan maliyeti ve istihdam maliyeti isletme biitcesinde ¢alisanlara ayrilan
payin izlenmesi ve yeni makine techizat, ar-ge, yeni ise alinacak personel sayisi gibi
yatirimlara ayrilabilecek biitgenin oransal olarak belirlenmesine imkan saglamaktadir. IK
yatirim getirisi (Return of Investment- ROI) IK uygulamalarinin ve fonksiyonlarmin
etkinliginin yani sira isletmenin deger yaratmak iizere ¢alisanlarini destekleme etkinligini
6lgmek i¢in de kullanilabilmekte ve sonug olarak calisan i¢in harcanan her bir Tirk
Lirasia karsilik olarak elde edilen kar1 dlgmektedir (HRMA, 2019b:9). Insan kaynag:
ihtiyact, isletmede o anda ¢alisanlar ile calismasi gereken personel arasindaki farkin
hesaplanmas1 amaciyla kullanilmaktadir. IK ihtiyaci metrigi diger metrikler ile
kargilagtirilarak (6rnegin ¢alisan maliyeti) performans ve ise alim gibi diger
fonksiyonlarda da kullanilmaktadir. Beceri boslugu piyasadaki veya rekabet edilen alanla
ilgili diger isletmelerdeki profesyonellerin sahip oldugu beceriler ile mevcut ¢alisan

becerilerinin karsilastirilmasi ve eksikliklerin ortaya ¢ikarilmasidir.
2.1.2. Egitim ve Gelistirme Metrikleri

Egitim yeni ya da mevcut ¢alisanlara iglerini yapmalar i¢in ihtiya¢ duyduklar1 temel
becerileri 6gretme (Dessler, 2019:235) baska bir ifade ile acig1 kapatma (Saruhan ve
Yildiz, 2021:314) siirecini ifade etmektedir. Egitim ile birey, grup veya isletme diizeyinde
performans artis1 hedeflenmektedir (Ardi¢ ve Ozdemir, 2108:217). Bu egitimler isletme
ici (oryantasyon, isbasi egitimi, rotasyon, staj, yetki devri gibi) veya isletme dis1 (seminer
ve konferanslar, drnek olay calismasi, duyarlilik egitimi gibi) olabilmektedir (Ozer vd.,
2017 52). Yeni becerilerin egitimi, dgrenilmesi, gelistirilmesi isletmede IK stratejisinin
onemli bir boliimiini olusturur. Bu tiir 6grenme ve gelisim programlar1 ve girisimleri,
orta ve uzun vadede ¢alisanlarin performansini ve gorev stiresini etkilerken elde edilen
egitim ve gelistirme verileri, ¢alisanlarin gelisimini nasil etkiledigine iliskin bilgiler
saglar (Lal, 2015:2). Isletme iginde gelistirilen egitimlerin sonuglarinin daha iyi
anlasilmasinin yani sira veri odakli egitim yonetiminin farkli faydalar1 da bulunmaktadir

(Montezzana, 2024):

36



— Egitimin getirilerine iliskin goriintirliikk ve egitim biitgesinin glivence altina alinmasi,

— Isletmenin siirekli 6grenme odakl1 bir organizasyon kiiltiirii olusturmasina iliskin kanit
olusturulmasi,

— llgi ¢ekicilik, ayrilan zaman ve kalite gibi farkl1 egitim bilesenlerini iceren gelecekteki
egitim planlarina karar vermek i¢in veri elde edilmesi,

— Beceri gelistirme hedeflerine uyumun degerlendirilmesi,

— Ise alim ve yer degistirmeler (terfi, rotasyon gibi) icin isletme ici yetenek havuzunun
stirdiiriilmesi.

Tablo 6. ‘da IKA siirecinde siklikla tercih edilen egitim ve gelistirme metriklerine yer

verilmigtir.
Metrigin Adi Tamm Hesaplama Yontemi
Calisan Gelistirme | Egitim ve gelistirme maliyetlerinin Hata!
Maliyeti toplam maliyetler i¢erisindeki pay1 )
Calisan basina Egitime katilan ¢alisan basina ortalama Hata!
egitim maliyeti ne kadar harcama yapildigini ifade eder :
Egitimin katkis! Egitim 6ncesi ve sonrasi arasindaki Hata!

bilgi diizeyini 6lger

Calisanlardan ne kadarinin egitime
baslayip ne kadarinin bitirdigini ifade
eder

Egitim
tamamlama

Egitime Baslayan Calisan Sayis1 / Egitimi
Tamamlayan Caligan Sayist

Ortalama Egitim | Egitim i¢in harcanan ortalama siirenin

Siiresi belirlenmesidir Egitimlerde toplam harcanan siire / egitim sayis1

Tablo 5: Egitim ve Gelistirme Metrikleri

Kaynak: Montezzana, 2024; Ataay Saybasili, 2018; HRMA, 2019b ¢alismalarindan faydalanilarak yazar
tarafindan olusturulmustur.

Egitim metriklerindeki temel amag egitim alan ¢alisanlarin bunu uygulamaya yansitip
yansitamadigini ve egitime yapilan yatirimin ne kadar kara doniistiiglinii takip etmektir
(Ataay Saybasili, 2018:142). Calisan gelistirme ve c¢alisan basina egitim maliyetleri
egitimin basarisin1 degerlendirmede kullanilan temel metriklerdir. Egitimin katkisi;
egitim Oncesi ve sonrasinda herhangi bir siire¢ icin (talep tamamlama, ig bitirme gibi)
harcanan siiredeki degisimi gostermektedir. Egitim tamamlama ve ortalama egitim siiresi
ise egitimin belirlenen program igerisinde yiiriitiilebilme kapasitesini ve egitim siirecini

gelistirmede harcanabilecek siirelerin hesaplanmasini kolaylastirmaktadir.
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2.1.3. Performans Metrikleri

Performans degerleme, calisanin su anki ve/veya gecmisteki performansini kendisinin
performans standartlari tizerinden Ol¢lilmesi anlamina gelmektedir (Dessler, 2019:274;
Ozer vd., 2017:56). Performans degerlemenin nihai amaci birey veya grup icindeki
becerileri gelistirerek isletme verimliliginin artirilmasidir (Saruhan ve Yildiz, 2021:330).
Degerleme sonuclarindan ¢aliganlara yonelik karar alma siireclerinde yararlanilmaktadir
(Ardi¢ ve Ozdemir, 2018:262). Ucret, terfi ve elde tutma kararlari, ¢alisan ile isletmenin
amaglarinin - uyumlu olup olmadiginin  goriilmesi, herhangi bir yetersizligin
diizeltilmesinde yonetici ve astlarin planlama yapmasina firsat saglamasi, calisanin giiclii
ve zayif yonlerinin ortaya ¢ikarilmasinin saglanmasi (Dessler, 2019:274) bu kapsamda
degerlendirilebilir. Is performansinin ydnetimi ve iyilestirilmesi, etkili ve siirekli isgiicii
kontroliinii gerektirmektedir. Mevcut verilere ve iggdriilere dayanarak planlama
yapilmasi durumunda ise alim politikalarinin olusturulmasi, en yliksek performansa sahip
calisanlarin elde tutulmasi ve mal veya hizmet liretiminin istenen seviyede siirekliligi
saglanabilmektedir (Lal, 2015:2). Tablo 7.’de IKA’da siklikla tercih edilen performans

yonetimi metriklerine yer verilmistir.

Metrigin Ad1 Tamm Hesaplama Yontemi
IK Departman | IK departmanindan talep edilen ve tamamlanan N
S ) o . e - Hata!
Verimliligi gorevlerin IK profesyoneli sayisina bolinmesidir
Performans Egitim 6ncesi ve sonrasinda performansta '
o AR Hata!
Degisim oran1 | yasanan degisimleri gosterir
iK TZE Oram1 | 1K personelinin tam zamanl esdegerine oranidir Hata!

Tablo 6: Performans Y onetimi Metrikleri

Kaynak: Ataay Saybasili, 2018; HRMA, 2019b c¢aligmalarindan faydalanilarak yazar tarafindan
olusturulmustur.

Departman verimlilik oranlar1 departmanlarin ¢alisan basina karsiladiklar1 taleplerin
karsilastirilmasina imkan sunmaktadir. Performans degisim orani 6zellikle demografik
degiskenler ve kidem gibi siirecler ile kullanilarak karsilastirmalar yapilmasi ve sonraki
adimlarin gézden gegirilmesi i¢in dnemli goriilmektedir. TZE orani IK departmaninda
yer alan ¢esitli faaliyetleri ve talepleri yerine getiren ka¢ sayida IK profesyonelinin
gorevlendirildigini izlemeye ve dlgmeye yardimci olmaktadir. Yonetici ve ¢alisanlara

verilen destegin yeterli olup olmamasi, teknoloji eksikligi, dis kaynak kullanimi ve siireg
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iyilestirmelerinin IK departmani verimliligine katki sunup sunmayacagi konusunda

icgoriiler ve kararlar alinmasina katki sunabilmektedir (HRMA, 2019b:23).

2.1.4. is Degerleme ve Ucret Yonetimi Metrikleri

Ucretlendirme veya iicret yonetimi isletmede kimlerin, neye gore ve ne zaman ve nasil
licretlendirilecegine iligkin politika, yapi, sistem ve uygulamalari kapsamaktadir (Ozer
vd., 2017:53). Ucret yonetimi ¢alisanlarim islerinden dogan, dogrudan maddi (iicret, maas,
tesvik, komisyon ve primler) 6demeler ile dolayli maddi (isveren tarafindan 6denen
sigorta ve tatil gibi maddi yardimlar) 6demeleri igermektedir (Dessler, 2019:346). Bu
asamada islerin katma degerleri hesaplanmakta ve goreceli sirast (en fazla katma deger
yaratan isten en az katma deger yaratan ise dogru) belirlenmektedir (Saruhan ve Yildiz,
2021:363). IKA, bordro maliyetlerini, iicret degisimlerini ve fazla mesai harcamalarini
izlemeye yardimci olarak en iyi, en tutarli performans gosterenleri ddiillendirirken,
maaglari, ddiilleri ve performanst hakkinda eyleme gecilebilir bilgiler saglamaktadir.
(Lal, 2015:3). Tablo 7.’de is degerleme ve licret yonetiminde siklikla tercih edilen

metriklere yer verilmistir.

Metrigin Ad1 Tanim Hesaplama Yo6ntemi

Ucret Araliklarmi | Isletme genel iicret seviyesinin
Asma Orani iizerinde iicret alanlarmn Hata!
belirlenmesini saglamaktadir

Ucret maliyet Calisanlara verilen ticretlerin tam Hata!
orant zamanli esdeger icerisindeki payidir :
Calisan bagina bir ¢alisanin isletmeye sundugu kar Hata!
kazang oranidir )
Ucret harcamalar1 | toplam ddenen iicretin toplam Hata!
orant harcamalar icerisindeki payidir )
Calisan basina yan | her bir ¢alisan i¢in yan haklar i¢in Hata!
haklar maliyeti gideri ifade eder :
[sgiicii Toplam fayda maliyetinin toplam Hata!

Maliyetlerinden | isgiicii maliyetlerine oranidir
Elde Edilen Fayda

Tablo 7: Is Degerleme ve Ucret Yo6netimi Metrikleri

Kaynak: Montezzana, 2024; Ataay Saybasili, 2018; HRMA, 2019b ¢alismalarindan faydalanilarak yazar
tarafindan olusturulmustur.

Ucret araliklar1 isletmenin iicretler icin calisan basmna ortalama maliyeti iizerinden

hesaplanmaktadir. Bu ortalama isyeri, birim/departman, mavi/beyaz yaka gibi ayrimlara
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gore degisiklik gosterebilmektedir. Ucret araliklarmi asma orani, ele alman
departmandaki ortalama iicreti dikkate alarak karar vermeyi kolaylastirmaktadir. Ucret
maliyet orani, licret 6demelerinin TZE icerisindeki oranini verir bu sayede isletmede tam
zamanl bir ¢alisanin net ve briit maliyeti hesaplanabilmektedir. Calisan basina kazang,
isletmedeki her bir calisan i¢in harcanan bir TL’ye karsilik elde edilen kari ifade
etmektedir. Bu tespitlerden yeni ise alim veya eldeki calisanlari egitim gelistirme
planlamasinda faydalanilmaktadir. Ucret harcamalar1 orani isletmenin toplam giderleri
igerisinde ticretlerin oraninin tespitine imkan saglamakta ve bu giderler sonraki planlama
ve yatirimlar i¢in faydali olarak goriilmektedir. Calisan basina yan haklar maliyeti iicret
haricindeki ¢alisan basina giderlerin toplam giderler igerisindeki oraninin incelenmesine
imkan saglamaktadir. Isgiicii maliyetlerinden elde edilen fayda ise toplam fayda

maliyetlerinin toplam isgiicii maliyetlerine oranlanmasi ile elde edilmektedir.
2.1.5. Kariyer ve Yetenek Yonetimi Metrikleri

Kariyer kavrami ile ¢alisanin ¢alisma hayatin1 kapsayan siirecteki bilgi, beceri gibi
ozelliklerine bagli olarak izleyebilecegi gorevler ifade edilmektedir (Ozer vd., 2017:55).
Kariyer yonetimi, ¢alisanlarin kariyer becerilerini ve ilgi alanlarini daha iy1 anlamalarini,
gelistirmelerini ve bunlar1 hem isletme i¢cinde hem de isletmeden ayrildiktan sonra en
etkin bigimde kullanmalarina imkan saglamaktadir (Dessler, 2019:309). Bu nedenle
kariyer gelistirme calisanlarin oniinii agmak ve motivasyon amaciyla kullanilabilmekte
ve bireysel veya orgiitsel acilardan incelenmektedir (Sabuncuoglu, 2016:7). Isletmede
kilit personelin takibi i¢in ayrica siklikla kullanilan bir diger kavram yetenek yonetimidir.
Yetenek yOnetimi Ol¢limleri, isletmeye yetenekli calisanlarin kazandirilmasi, isten
¢ikislarinin incelenmesi ve siirecin 6l¢timii i¢in kullanilan araglardan olusmaktadir (van
Vulpen, 2018). Yetenek yonetimindeki en onemli konulardan biri ¢alisanlarin elde
tutulmasidir. Calisanlarin elde tutulmasi ve isletmeye olan genel bagliliklari, kurumsal
basarinin ve uzun vadeli karliligin anahtaridir. Kilit ¢calisanlarin gelistirilmesi, yeniden
egitilmesi ve elde tutulmasi i¢in 6nemli ipuclart saglamak amaciyla isgiiciiniin farkli
pozisyonlarinda galisanlarin isletme i¢i hareketliligi de takip edilebilir ve analiz edilebilir
(Lal, 2015:2-3). Tablo 8.’de kariyer ve yetenek yonetimi igin siklikla tercih edilen

metriklere yer verilmistir.
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Isletmenin i¢ kaynaklarindan
Terfi Oram1 | terfi ettirdigi calisanlar1 temsil Hata!
etmektedir

Dikey ve yatay pozisyonlar
Terfi Stiresi icin ayrigtirilmig ortalama terfi
siiresini belirtmektedir

Terfi Eden Calisanlarin ilgili Pozisyonda toplam ¢alisma siiresi
/Pozisyonda Daha once Terfi Alan Caligsan Sayisi

Calisanlarin terfi, transfer

Yetenek veya isten ayrilma yoluyla Farkl1 pozisyonlar i¢in ortalama gdrev siiresi dikkate
Mobilitesi hareketliliginin takip alinmaktadir
edilmesidir

Demografik degiskenleri baz

Yetenek alarak en yiiksek beceriye Bir demografik degiskene gore (yas gibi) yeteneklerin
dagilimi sahip (yetenekli) ¢alisanlarin kategorize edilmesi, sayisallastirilmasi ve oranlanmasidir
izlenmesidir

Yeni ige alinanlarin ortalama

departman Hata!

performansina/iiretkenligine
erigimi igin gegen siiredir

Calisanin Tam
Uretkenlige
Ulagma Siiresi

Tablo 8: Kariyer ve Yetenek Yonetimi Metrikleri

Kaynak: van Vulpen, 2018; HRMA, 2019b; Ataay Saybasili, 2018 caligmalarindan faydalanilarak yazar
tarafindan olusturulmustur.

Terfi oranm1 ve terfi siiresi isletme igin kritik pozisyonlarda calisilan ortalama siirenin
incelenmesi ve bu pozisyonlarin terfi veya rotasyona elverislilik kapasitelerinin
izlenmesini saglamaktadir. Yetenek mobilitesi ve yetenek dagilimi calisanlarin bir
pozisyonda ortalama ne kadar siire gec¢irdigini ve bunun demografi gibi herhangi bir
metrige gore nasil cesitlendigini izleme suretiyle kariyer planlama yaninda egitim, 1K
planlama ve ise alim gibi diger pozisyonlar i¢in de kullanish veriler tretmektedir.
Calisanin tam iiretkenlige ulagsma siiresi, yapilan isler i¢in gerceklestirilecek is analizleri
ve yapilacak testler sonucu ortalama performansin belirlenmesi ile iiretilebilen bir
metriktir. Calisanin tam tlretkenlige ulastig1 siirenin azaltilmasi isletme agisindan 6nemli
ve diger IK fonksiyonlarmin (ise alim ve egitim gibi) basarisin1 degerlendirmeye imkan

saglayan bir metriktir.
2.1.6.1se Alim Metrikleri

Ise alim, planlama neticesinde belirlenen agik pozisyonlar igin aday bulmak ve/veya bu
adaylarin dikkatini ¢cekme siirecini ifade etmektedir (Dessler, 2019:135). Dogru yetenegin
ise alinmas1 ve secilmesi, IK'nin énemli gdrevlerinden olup yiiksek bir yatirim getirisi
gerektirdigi ifade edilmektedir (Chalutz Ben-Gal, 2019). Bu agama adaylari ise almak ve

onlar1 verimli bir sekilde istihdam etmekle ilgilenmektedir (Armstrong, 2017:171; Ozer
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vd., 2017:50-51). Ayrica kaynak temelli goriise gore degerlendirildiginde isletmenin
stratejik kabiliyeti ¢alisanlarmin giicii ile dl¢iilmektedir (Armstrong, 2017:171). Ise alim
siirecinde talep, nitelik ve pozisyonlara iligkin {invanlar saptanmakta, miilakat, deneme
ve psikoteknik uygulamalara basvurularak adayin ise ilgisi dl¢iilmektedir (Sabuncuoglu,
2016:7). ise alim s6z konusu oldugunda hem nicelik hem de nitelik Snemlidir.
Organizasyon temsilcilerinin ihtiyaclar, maliyetler ve zamanlama gibi faktorleri,
bireylerin ise igse alim siirecine tepkileri, isin yeri ve organizasyonel ozellikleri gibi
faktorleri géz oniinde bulundurdugu hem isverenler hem de bireyler acisindan ortak bir

karar alma stirecidir (Bauer vd., 2023:393). Tablo 9.’da ise alim siirecinde siklikla tercih

edilen metriklerin adlari, tanimlari ve hesaplama yontemlerini ifade etmektedir.

Orani (3 Ay)

Basladiktan Sonraki 3 Ay Icerisinde Daimi
Olarak Calisan Kisi Sayisina Oranidir

Metrigin Ad1 Tamm Hesaplama Yontemi
Ise Alim Calisanlar igerisindeki Yeni Calisanlarin Hata!
Orani Sayisin1 Temsil Eder )
Isten Ayrilma | Kendi Istegiyle veya Tst.emsiz Olarak Isten Hata!
Orani Ayrilanlarin Calisanlar Igerisindeki Sayisi :
) ise Bagladiktan Sonra Kisa Siirede (3 Ay)
Erken Istifa | Istifa Eden Calisanlarin, Caligmaya Hata!

Taleplere IK Departmanina Bos Pozisyon Talebinin Aday Bildirme Tarihi - Talep Alma Tarihi
Cevap Verme | Ulastigt Andan Uygun Adaylarim
Siiresi Sunulmasina Kadar Gegen Siire
Pozisyon ik Ihtiyacinin IK Departmanina Ulastig
Doldurma | Tarih Ile Adayin Isi Kabul Ettigi Tarih Teklif Kabul Tarihi - Talep Alma Tarihi
Siiresi Arasinda Gegen Siire
Miilakat Miilakatlar Igin Ayrilan Siirenin Toplam Hata!
Siiresi Miilakat Sayisi Igerisindeki Payidir )
Yeni Ise Ise Alim Siirecinin Ne Kadar
Al.me.m (YIA) Bzisarlll [sletll@lgml Hata!
I¢in Ise Alim | Gostermektedir
Verimliligi
Teklif Kabul | Adaylara Sunulup Kabul Alan Tekliflerin Adaylarin Kabul Ettigi Teklifler / Adaylara
Orant Oranidir Sunulan Toplam Teklifler
Aday Orant Poz@yonlarq Ba.sv.uran Aday Sayisinin Agik Hata!
Pozisyonlar Igerisindeki Pay1

Tablo 9: ise Alim Metrikleri

Kaynak: Starbuck, 2023; van Vulpen, 2024; HRMA, 2019b c¢alismalarindan faydalanilarak yazar
tarafindan olusturulmustur.

Ise alim oran1 hem ise alim hacmi hem de isgiicii talebinin 6l¢iilmesinde kullanilmaktadir

(HRMA, 2019b:14). Yeni ise alinanlar ayrica isletme icerisindeki oryantasyon, egitim,
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performans gibi bir dizi diger metrigin degerlendirilmesinde faydalidir. isten ayrilma
orani ve erken istifa orani isletme tarafindan ¢ikis miilakatlar1 gibi uygulamalarla
nedenleri arastirilan Onemli siireclerdir. Erken istifa oran1 ise alim Kkalitesini
gostermektedir. Eger bu oran istihdamin belirlenen siiresi i¢in (6rnekte 3 ay) daha uzun
hizmet siiresine sahip calisanlara kiyasla daha yliksekse biiylik bir sorunun gostergesi
olarak kabul edilmektedir (HRMA, 2019b:15). Isletmeler isten ayrilanlari elde tutma ve
gelistirme siireglerinin belirlenmesinde stratejik bir metrik olarak kullanmaktadir. Ise
alim departmaninin taleplere cevap verme, miilakat siiresi, ise alim verimliligi, teklif
kabul oranit ve pozisyon doldurma siireleri, departmanin performansinin oSlgiilmesi
amaciyla kullanilmaktadir. Aday orani bos pozisyonlarin izlenmesi i¢in 6nemli bir
metriktir. Isletmenin ne kadar bos pozisyona sahip oldugu ve bu pozisyonlarin ne kadar

talep gordiigiiniin incelenmesine imkan saglamaktadir.
2.1.7. Diger Cahsan Deneyimi Metrikleri

Calisan deneyimi, calisanin isletmeye katilisindan ayrilisina kadar karsilastigi tiim
siireclerde edindikleri biitiinsel algilar1 olarak tanimlanmaktadir (Plaskoff, 2017:137).
Olumlu ¢alisan deneyimi ise; motivasyonu, bagliligi, is ¢abasini, organizasyonda kalma
niyetini vb. artirmak i¢in calisanlar1 igyerinde etkileyen uyaranlar1 karmasik siiregler
olarak goren ve inceleyen bir perspektif sunar (Vereb vd., 2024). Calisanlarin bu
deneyimleri oOrgiit kiiltiirii tarafindan desteklenmekte veya belirlenmektedir. 1K
departmani orgiit kiiltiiriiniin sekillenmesinde, kapsayici ve ¢esitli bir ¢alisma ortamini
tesvik ederek, acik iletisimi savunarak, ¢alisan katkilarini tantyarak ve ddillendirerek ve
stirekli 6grenme ve gelisimi tesvik ederek dnemli bir rol oynamaktadir (Rodriguez vd.,
2022). Bu nedenle olumlu ¢aligan deneyiminin saglanmasinda IK departmani dnemli
goriilmekte ve IKA tarafindan calisan deneyimlerine iliskin bir¢ok arastirma
yapilmaktadir. Tablo 10.’da ¢alisan deneyimine iliskin siklikla kullanilan metrikler yer

almaktadir.

43



Metrik Ad1

Metrik Taninm

Hesaplama Yontemi

Calisan Baglilig:
ve Katilimi

Calisanlarin islerine ve organizasyona ne
kadar bagli olduklarini 6lger.

Calisan bagliligi anket sonuglari, katilim
oranlar1 ve geribildirim analizleri.

Isgiici ~ Devir | Calisanlarm belirli bir dénemde isten | Toplam isten ayrilan calisan sayismin toplam
Orani ayrilma oranlarmi  ve bu ayrilma | ¢alisan sayisina oranlanmasi.

(Turnover) sebeplerini gosterir.

Is-Yasam Calisanlarin is ve dzel hayat dengelerini | Is ve 6zel yasam dengesine yonelik anket
Dengesi ve bu dengenin genel memnuniyete | sonuglari ve ¢aligan geribildirimleri.

katkisini gosterir.

Calisan Saglig1 | Fiziksel ve zihinsel saglik | Calisan saglig1 programlarina katilim oranlari,

ve Refahi programlarinin, is yerinde giivenlik, | saglik verileri ve ¢alisan memnuniyet
stres yonetimi ve refah girigimlerinin | anketleri.
etkinligini degerlendirir.

Calisan Iliskileri | Calisanlarin yoneticilerle ve | Calisgan memnuniyet ve tutum anketleri,
meslektaglariyla  olan  iligkilerinin | geribildirim seanslar1 ve iletisim siklig1
kalitesini ve is yerindeki iletisim | analizleri.
etkinligini degerlendirir.

Dahil Etme ve | Is yerinde cesitlilik ve dahil edici | Cesitlilik anket sonuglari, dahil etme

Cesitlilik politikalarin  etkinligini ve ¢alisan | programlarina katilim oranlar1 ve ¢alisan geri

(Diversity and | algisini dlger. bildirimleri.

Inclusion)

Isletmede calisanlarin belirlenen siirecte
ne kadarmin halen g¢alismaya devam
ettigini gostermektedir

Elde tutma orani Hata!

Tablo 10: Diger Calisan Deneyimi Metrikleri

Kaynak: van Vulpen, 2018; HRMA, 2019b; Ataay Saybasili, 2018 caligmalarindan faydalanilarak yazar
tarafindan olusturulmustur.

Calisan baglilig1 ve katilimi, ¢alisanlarin islerine olan bagliliklarini, motivasyonlarini ve
igyerindeki katilimlarini ifade eder. Yiiksek baglilik, calisanlarin is hedeflerine ulasma
konusunda daha istekli olmalarin1 saglar ve genel is verimliligini artirir. Isgiicii devir
orani, igten ayrilma orani; ¢ikis orani, yipranma orani ve fesih orani ile es anlamlidir
(West, 2019:103). Ise alim orani gibi isletmenin eksikliklerinin belirlenmesi ve yeniden
planlama igin yararh bir dizi 6l¢iimiin temelini olusturur. Isgiicii devri belitli bir orana
kadar ideal goriilmekle birlikte verimlilik kaybi, ise alim ve egitim maliyetleri, miisteri
memnuniyeti ve ¢alisan morali agisindan maliyetlere neden olabilmektedir. Bu nedenle
isgiicli devir oraninin ¢alisan sayilarina alternatif olarak iilke para birimi maliyetlerine de
doniistiiriilerek kullanilmas1 6nerilmektedir (HRMA, 2019b:16). Isgiicii planlamas:
analitigi  kapsaminda, ihtiya¢ duyulan isgiiclinlin tahmin edilebilmesi ve
yedekleme/yetenek (succession/talent) planlamasinin yapilabilmesi igin isgiicii devri
(turnover) ve devamsizlik (absenteeism) tahmininin yapilabilmesi gerekmektedir (Calik

ve Demir, 2020:30). Ozellikle isgiicii devir oraninin dogru bir sekilde tahmin
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edilebilmesi, gelecekteki isgiicii planlamasinda daha faydali olmaktadir (Momin ve
Taruna, 2015). Is-yasam dengesi, ¢alisanlarin is hayati ile 6zel yasamlari arasinda saglikli
bir denge kurmalarin1 ifade eder. Bu denge, ¢alisanlarin stres seviyelerini azaltarak, is
tatminlerini artirir ve genel yasam kalitelerini yiikseltir. Calisan sagligi ve refahi,
calisanlarin fiziksel, zihinsel ve duygusal saglik durumlarini kapsar. Saglikli ¢alisanlar,
daha yiiksek verimlilik ve daha diisiik devir oranlar1 ile sonuglanir. Calisan iligkileri,
calisanlarin orgiit kiiltiirii ve diger is arkadaglar1 ile uyumunu desteklemek amaciyla
memnuniyet, tatmin, iletisim gibi alt metriklere sahip ve bunlarin isletmeye gore birlikte
veya bagimsiz ve baska metriklerle incelenmesiyle elde edilen bir metriktir. Dahil etme
ve cesitlilik, ozellikle ¢cokuluslu veya farkli ¢aligma kiiltiirlerinden ¢alisanlarin benzer
isleri yaptiklari isletmelerde tercih edilen ve bu calisan gruplarinin isletme stratejisiyle
biitiinlesmesini ve gruplar arasi sorunlarin giderilmesini amaclayan metriklerdir. Elde
tutma orani ise belirli bir siiregte isletmenin, ¢alisanlardan ne kadarini elinde tutabildigini
gostermek i¢in kullanilan 6nemli bir metriktir. Elde tutma hesaplamasi, isgiicii devrinin
performans tlizerindeki etkisinin ve genel elde tutma maliyetlerinin anlagilmasina dayal

olarak da olusturulabilmektedir (Ton ve Huckman, 2008).
2.2. IK Analitiginin IK Fonksiyonlarinda Kullanim Alanlar

IKA isletmede veri toplanabilen biitiin siire¢lerde kullanilabilmektedir (Y1lmaz ve Bal,
2022, West, 2019). IKA’nin gergeklestirilmesinin &n kosulu, sorunun dogru teshisi,
kaliteli veri ve bu verilerin dogru sekilde 6lgtimiine imkan sunan metrik veya istatistiksel
tekniklerin uygulanmasidir. Metriklerin bagimsiz veya birlikte kullanimi ve diger
verilerle  birlestirilmesi  sonucunda farkli isletmelerde farkli sonuglar elde
edilebilmektedir. Tablo 12.’de IKA’nin farkli IK fonksiyonlarma ve calisan
deneyimlerine gore uygulama alanlari; siire¢, hedefler, kullandig1 veri/metrikler ve

ulagmak istedigi sonuglara gore tablolastirilarak ifade edilmistir.
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Siire¢ Analiz Hedefi Veri Tiirii Sonuglar
Beceri Bosluklarmin Isgiicii Piyasas1 Verileri Performans igi Temel
Belirlenmesi Istihdam Kurumlari ve Portallarindan | Beceriler
IK Planlama | Dogru Aday Dogru Edinilen Belgeler, Caligan Verileri Uzun ve Kisa Siireli
Pozisyon Eslesmesi Sensorler Tarafindan Toplanan Isgiicii Arz ve Talep Plani
Veriler
Egitim Thtiyaglarinin Egitim Icerigi Otomatik ve
Egitim ve Belirlenmesi Egitim Gegmisi Kigsisellestirilmig Egitim
. Mevcut Egitim Performans Degerlendirme Verileri Onerisi
Gelistirme e o
Programlarimin Etkinligi Egitim ve Performans
iliskisinin Kurulmasi
Isletmede Etkili IK idari Veriler Performansi Arttiran IK
Performans Faktorlerini Analiz Etme Isgiicii Devri Ver_ileri Faktorleri o
degerlendir Performansin Nede_:nlernp Caligan Anketleri . o Cal}san Memnuniyetini
me ve Caliganlar Uzerindeki Performans Degerlendirme Verileri Etkileyen Olumsuz
Etkilerini Tespit Etme Mali Istatistikler Unsurlar
Sosyal Medya Verileri
Adil Ucretlendirme Piyasa Verileri, I¢ Ucret Dagilimi Adil Ucretlendirme
i Politikalar1 Gelistirerek Verileri, Performans Degerlendirme Politikalar1, Ucret
Degersleme Piyasa Rekabetgiligini Verileri, Callsaq Memnuniyet Artiglart ve Bonuslar,
- Artirmak ve Performansa Anketleri, Mali Istatistikler Biitge Uyumu,
ve Ucret o .
Yénetimi D_ayah Oc_lu_llendgmf: r Iferformat_lsa Dayali
Sistemlerinin Etkinligini Odiillendirme, Ucret
Incelemek Memnuniyeti”
Terfi Siireclerini Optimize Terfi Orani, Terfi Siiresi, Yetenek Isletme ici Kariyer
Etmek, Yetenek Havuzunu Mobilitesi, Yetenek Dagilimi, Hareketliligi izleme, Terfi
Giiglendirmek, Yeni Calisanin Tam Uretkenlige Ulagma ve Rotasyon Siireclerinin
Kariyer ve | Calisanlarin Uretkenlige Siiresi, Elde Tutma Orani, Optimizasyonu, Yetenekli
Yetenek Ulasma Siirelerini Demografik Veriler, Performans Calisanlarin Elde
Y 6netimi Kisaltmak ve Yetenekli Verileri, Isten Cikis Verileri Tutulmasi, Yeni
Caliganlarin Elde Calisanlarin Tam
Tutulmasina Y&nelik Uretkenlige Ulasma
Stratejiler Gelistirmek Siiresinin Kisaltilmasi
Dogru Aday1 Verimli ve Ozgegmis Verileri Adayn Kisi-Is Uyumu
Zamaninda Ise Alma Sosyal Medya Verileri Performans Tahmini
ise Alim Istenen Yéonetici Yapay Zeka Destekli Miilakat Verileri ise Alim Siirecinin
Davraniglarinin Tesvik Isgiicii Piyasas1 Verileri lyilestirilmesi Istenen
Edilmesi Aday Havuzunun | Gegmis Adaylarin ise Alim Bilgileri Yonetici Yetkinlikleri ve
Genigletilmesi E-Posta Kayitlari Ozellikleri
Calisanlarin I Tatmini ve Calisan Baghligi Anket Sonuglari, Is- | Calisan Baghlig1 ve
Bagliligini Etkileyen Yasam Dengesi Anketleri, Calisan Katiliminin Artmast, Is-
Faktorlerin Yani Sira [s- Saglig1 Verileri, Geri Bildirim Yasam Dengesi
Calisan Yasam Dgngesi, 'Sa}gl%k ve Analizleri, Cesitlilik ve Dahil Etme Iyilestirmeleri, Calisan
Deneyimi Refah Girigimlerinin I Yeri | Programlarima Katilim Oranlar Sagligi ve Refahi
Uzerindeki Etkilerini Destekleme, Etkin Iletisim
Degerlendirmek ve Cesitlilik
Politikalarinin
Giiglendirilmesi

Tablo 11: IKA nin Uygulama Alanlari

Kaynak: Cho vd., 2023, van Vulpen, 2018; HRMA, 2019b; Ataay Saybasili, 2018 g¢aligmalarindan
faydalanilarak yazar tarafindan olusturulmustur.
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IKA’nin kararlarinin sorgulanmasi gerektigi de ihmal edilmemesi gereken bir durumdur.
Karar desteginde yiiksek dogrulukla karar alinabilmesinin yaninda bu kararlarin makine
tarafindan grenilen diger kararlardan gelistigini dikkate almak gerekmektedir. Ornegin
Amazon 2018 yilinda yapay zeka destekli ise alim uygulamasimi kadinlara karsi
Onyargilar gostermesi nedeniyle kaldirmak zorunda kalmistir (Iriondo, 2018). Asagidaki
basliklarda Tablo 12.°de belirtilen uygulamalarin farkli ampirik ¢alismalar ve isletme

deneyimlerinden hareketle nasil gerceklestirildigi ifade edilmistir.
2.2.1. IK Planlamasinda iK Analitigi

Planlama sayesinde daha biiyiik isletme hedefleriyle uyumlu iK hedefleri belirlenirken
analitik sayesinde hangi tlir verilerin analiz edilecegine dair net bir resim elde
edilmektedir (Hansen, 2024). Isletmenin calisan arz ve talebindeki yetenek boslugunu
basarili bir sekilde tahmin edebilmesi ve yetenek yonetimi igin kapsamli bir IK
planlamasinin yapilmasi gerekmektedir (Isson ve Harriott, 2016:104-108).

IK profesyonelleri dogru calisanlar1 bulma ve tutundurma konusunda yeni zorluklarla
kars1 karsiya kaldiklart icin isgiicii planlamasi hi¢ olmadigr kadar 6nemli bir hale
gelmigstir. Stratejik isgilicli planlamasi 6nce organizasyonun gereksinimlerini ve isletme
igin yetenek sonuglarni anlamayla baslar, ardindan yetenek boslugu risklerini, yetenek
talebini ve yetenek arzin1 6lgmektedir (Oktay, 2024). Burada dikkat edilmesi gereken
nokta isten ayrilanlarin hangi vasif ve kalitedeki calisanlar oldugudur. Isletme icin
stratejik 6neme sahip calisanlarin ayrilma durumlar1 6zellikle incelenmelidir. Kendi
istegiyle ayrilanlarin ve istekleri disinda ayrilanlarin yogunlugu ile diisiik performansl
calisanlarin ayrilma yogunlugu ve yiiksek performansli ¢alisanlarin ayrilma yogunlugu
ayristirtlmalidir (Calik ve Demir, 2020:31).

Literatiirdeki calismalarda IK planlamasina iliskin analitikler uygulanirken farkl
metriklerin kullanildig1 goriilmektedir. Ornegin Weiss (2016:1355-1358) isgiicii
planlamasinda analitigin anahtar performans indikatorleri (Key Performance Indicators-
KPI), egitim maliyeti, bagvuru/ise alim orani, beceri ve yetkinlikler, ¢alisan sayisi,
finansal veriler ve lokasyon gibi verilerin farkli kombinasyonlarla ele alinmasim
onermektedir. Ayrica yapay zeka destekli isgiicii planlama modelleri, belirli bir ¢calisanin
gelisim planini hedeflenen pozisyonlardaki ve liderlik yollarindaki yiiksek performansh

calisanlarin  yetkinlikleri ve oOzellikleriyle eslestirebilir (Johnson vd., 2022). IK
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planlamada IKA’nmn kullanimma iliskin cokuluslu sirketlerin 6rnek uygulamalarima
asagida yer verilmistir.

Walmart, IKA’y1 iK planlamasini optimize etmek ve ¢alisan memnuniyetini artirmak igin
kullanmaktadir. Magaza trafigi, satislar ve calisan tercihleri hakkindaki verileri analiz
ederek hem igletmenin hem de ¢alisanlarin ihtiyag¢larini karsilayan kriterler belirlenmistir.
Bu, c¢alisan memnuniyetinin artmasina, isten ayrilmalarin azalmasina ve miisteri
hizmetlerinin iyilesmesine yol agmistir (Kumar, 2023).

Experian, IKA’y1 elde tutma sorunlar1 ve ¢alisan devir oranmnin yiiksekligi nedeniyle
kullanmaktadir. Dogal devir oranimnin %3-4 iizerinde seyreden devir oranina ¢dziim
bulmak amaciyla farkli departmanlarda kullanilmak {izere 200 kriterli (ise gidis gelis
siiresi, yonetici performansi gibi veriler igeren) bir model olusturulmustur. Incelemeyi
yapan IKA ekibi bu sayede isten ayrilmalara neden olan kritik faktorleri
belirleyebilmistir. Tahmin algoritmalarinin kiiclik farkliliklarla birden ¢ok igyerinde
devreye alinmasi sonucu farkli departmanlarda elde tutma oranlarinda artis goriildigi, 18
ayda %2-3"liik bir kayip diistisiiyle sonuglandigi ve tahmini 8-10 milyon dolar tasarruf
saglandig ifade edilmektedir (van Vulpen, 2021).

Microsoft, IKA’y1 ¢alisan mutluluguna ve refahina yol agan kriterleri belirlemek {izere
calisan  anketlerinden, geri  bildirim  platformlarindan  ve  performans
degerlendirmelerinden gelen verileri kullanarak gergeklestirmektedir. Analiz sonuglari
calisan motivasyonunu ve elde tutmay1 artirmak i¢in esnek ¢alisma diizenlemeleri, saglik
programlar1 ve tanima planlar1 gibi siirecleri tasarlamak i¢in kullanilmaktadir (Time
Champ, 2024).

IBM, Watson adl1 yapay zeka programi ile IKA’y1 Sosyal Nabiz ad1 verilen ¢alisan duygu
durumunu belirlemek, motivasyon ve bagliligini artirmak iizere iizere ¢aliganlarin; sosyal
medya, ise alim, gorev siiresi, terfi ge¢misi, performans, maas, konum, is rolil
verilerinden karar destegi elde etmek {izere kullanmaktadir. Yapilan yatirimin 2017-2020
yillar1 arasinda {i¢ yiliz milyon dolar tasarruf sagladig: ve kritik roller i¢in isgiicti devir
oranini %25 diisiirdiigii, tiretkenligi artirdig1 ve ise alim maliyetlerini diisiirdiigli ifade

edilmektedir (van Vulpen, 2021).
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2.2.2. Egitim ve Gelistirmede 1K Analitigi

Tiim calisanlarin kararlarini etkileyen Onyargilar olabilir ancak onyargilarin farkina
varma ve oOnyargilar1 degistirmede c¢alisanlar1 egitme ve gelistirme onemli bir kriterdir
(West, 2019:530-556). Egitim degerlendirmesinin en zorlu yonlerinden biri, egitim
sonuglarmin aslinda is hedeflerine, yani sonug kriterlerine bagli oldugunu gostermektir.
Analitiklerin isletmelerde kullanilmast bu baglamda ozellikle yararli olabilir; karar
vericilerin ve yoneticilerin, egitimin Ogrenme gibi egitim sonuglarini etkileyip
etkilemedigini ve bunlarin performans gibi is sonuclarini nasil etkiledigini gérmesine
olanak tanir. Onemli olan bu egitim sonuglarini yalnizca hizli ve ucuz bir sekilde degil,
dogru bir sekilde 6lgebilmektir (Bauer vd., 2023:569).

Literatiirdeki caligmalarda egitim ve gelistirme metrik ve verilerinin siklikla diger
fonksiyon ve siireclerin analitiginde kullanildig1 belirtilmekle birlikte IKA ve egitim
iligkisini basit istatistikler (Narendar ve Mishra, 2021) ve nitel yontemle (Anger vd.,
2021) inceleyen c¢alismalar bulunmaktadir. Ayrica egitim etkinligini degerlendirmek i¢in
semantik olarak zenginlestirilmis ger¢ek zamanli veriye dayali performans degerlendirme
(Arena vd., 2018) ve beceri smiflandirma (Perini vd., 2017) araglar1 gelistirilmistir.
Egitim ve gelistirmede IKA’min kullanimina iliskin cokuluslu sirketlerin 6rnek
uygulamalari sdyledir:

Nestlé, IKA’y1 isletme stratejileriyle uyumlu hale getirmek icin birimler arasi is birligi
kurmustur. Calisanlarin analitik becerilerini gelistirmek i¢in egitim programlari
diizenlenmis ve bu programlar, is siirecleriyle entegre edilmistir. Egitim programlarinin
etkisi siirekli olarak izlenip optimize edilmesi sonucunda egitim ve gelisim programlari,
¢alisan memnuniyetini ve performansini artirmistir (Ferrar ve Green, 2021:255-257).
IBM, IKA’y1 calisanlarin egitim ve gelisimine katki sunmak amaciyla kullanmak iizere
sistemler gelistirmistir. Bu sistemler kurumsal ihtiyaglar ile ¢alisan becerileri arasindaki
bosluklar1 belirlemek ve gercek zamanli veriler kullanarak kisisellestirilmis bir egitim-
gelisim Oneri sistemi sunabilen 6grenme platformlaridir (Seo vd., 2020). IBM ayrica
Watson Career Coach sanal asistani ile, bir ¢alisanin kariyer hedeflerini organizasyonun
hedefleriyle uyumlu hale getirmektedir. Bu basarmak i¢in etkilesimler ve giincellemeler
yoluyla galisanin tercihlerini ve ilgi alanlarint 6grenerek ve mevcut is firsatlar1 ve

gelecekteki kariyer hamleleri i¢in 6nerilerde bulunmaktadir (Cho vd., 2023)
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Viessmann Group, IKA stratejisini gelistirmek icin IK departmaninda calisanlarin
analitik becerilerini artirmak amaciyla egitim programlari diizenlemistir. Bu
programlarda, verilerin daha iyi toplanmasi, analiz edilmesi ve is kararlarina
doniistiiriilmesi i¢in gerekli yetkinliklerin gelistirilmesi hedeflenmistir. IKA ekibi, veri
bilimi ve istatistik gibi alanlarda uzmanlardan destek almis ve analitik becerilerini
giiclendirmistir. Sirket IKA ile ¢alisan gelisimi ve beceri yonetimi alanlarinda 6nemli
ilerlemeler kaydettigini ve sirketin is stratejileriyle uyumlu hale getirilmis egitim
programlarinin gelistirilmesine ve calisan bagliliginin artirilmasina yardimci oldugunu

ifade etmistir (Ferrar ve Green, 2021:95-98).
2.2.3. Performans Degerlemede IK Analitigi

Performans degerleme, yetenek planlamasinin genellikle birinci adimi olarak

nitelendirilmektedir (Handa ve Garima, 2014). Yetenek analizi, potansiyel yetenek

bosluklarini veya bir kurulusun yetenek talebi ile mevcut yetenek arzi arasindaki farki

belirlemek icin aktif olarak veri toplamay: ifade eder (Bauer vd., 2023:391). Istikrarl

biiylime i¢in isletmeler ¢alisan performansini iyilestirmeli, isgiliciinii degerli varliklara ve

yiiksek performansl ekip iiyelerine doniistiirmelidir. IKA, IK departmani ¢alisanlarina,

calisan bagliligi ve genel performans hakkinda i¢goriiler saglamakta ve etkilerini

tyilestirmenin yollarin1 kesfetmelerine farkli sekillerde yardimci olmaktadir (Oktay,

2024):

— Isgiicii verilerini temel girdi olarak kullanarak isletme iiretkenligini siirdiirmek igin
performans tahmini yapma ve faydalar saglama,

— Calisan verilerinden elde edilen i¢goriilerle daha iyi performans gosterenleri belirleme
ve onlari ddiillendirme,

— Karar alma i¢in dogru ve islenebilir i¢godriiler saglama,

— Dogrudan veya dolayli olarak c¢alisan performansini etkileyen calisan baglilig
kriterlerini belirleme.

Performans degerleme ayrica bircok ¢alismada incelenmistir. Bu ¢alismalardan; Mustaq

vd. (2024) yiiksek teknoloji iiretim sektoriinde, Arora vd. (2023) ve Muhammed ve Naz

(2022) bankacilik sektdriinde, Cavanagh (2024) saglik sektdriinde IKA nin performans

tizerine etkilerini calisanlarla gergeklestirilen anket veya miilakatlarla incelemistir.
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Performans degerlemede IKA’nin kullanimma iliskin ¢okuluslu sirketlerin rnek
uygulamalarina asagida yer verilmistir:

POSCO, IKA’y1 isletmedeki yoneticilerin performans geri bildirim davranislarini
degerlendirmek ve ekip olusturmak igin en uygun davranisi belirlemek amaciyla
kullanmistir. Uygun davranis1 belirleyebilmek i¢in kisilik analizi, egitim ge¢misi,
performans degerlendirme verileri, resmi nitelikler, dil yeterliligi ve isle ilgili odiiller
dahil olmak iizere on yillik yapilandirilmis ve yapilandirilmamis IK verileri analiz
edilmistir. Bu analiz, beceri ve deneyimle ilgili ek anketlerle birlikte, adaylarin her
pozisyona uygunlugunu derecelendirmek ve Oncelikli adaylari belirlemek igin
kullanilmis ve yonetici ise alim1 ig¢in otomatik bir Oneri sistemi gelistirilmistir (Cho vd.,
2023)

Amazon, IKA’y1 kullanarak personel performansini ve ¢alisan sadakatini iyilestirmeyi
amaglamaktadir. Amazon, calisan katilimi, iggiicii devri ve performans oOl¢iimleri
lizerinde veri analizi yaparak kritik eylem noktalarin1 belirlemektedir. Ornegin, ayrilma
riski tasiyan c¢alisanlar1 belirlemede tahminleyici analitik kullanilmakta ve kariyer
gelistirme firsatlar1 sunmak veya programlarini ayarlamak gibi sorunlarinmi ele alarak
proaktif bir yaklasim benimsenmektedir (Time Champ, 2024).

Google IKA’y1, etkili yoneticilerin temel 6zelliklerini belirleyen Project Oxygen ve
basarili ekiplere katkida bulunan faktorleri inceleyen Project Aristotle gibi projelerde
kullanmaktadir. Bu projeler Google'm yonetim uygulamalarini iyilestirmesine, ekip
dinamiklerini gelistirmesine ve yiiksek performansl bir iggiiciinii korumasina yardimei
olmustur (Kumar, 2023).

Walmart, 200 milyar islem verisi satirindan olusan, her saat ortalama 2.5 petabayt veri
toplayan, siirekli yenilenen veri kafesi adi verilen bir platform sayesinde anlik olarak
pazarlama, satin alma ve performans degerleme yapabilmekte ve sorunun saptanmast ile
¢oziimi arasindaki siirenin biiyiik veri isleyebilme becerisi sayesinde 2-3 haftadan 20
dakikaya diisiiriildiiglinti ifade etmektedir (Marr, 2016:18; Projectpro, 2024)

Procter and Gamble (P&G), yetenek edinme siirecini gelistirmek icin IK analitigini
kullanmustir. Isletmenin becerileri, performansi ve kariyer hedeflerine iliskin ¢alisan veri
analizi, P&G'nin yetenek havuzundaki bosluklar1 belirlemesine ve bu bosluklar1 agsmak

icin stratejiler gelistirmesine yardimci olmustur. Ayrica gelistirilen IKA sistemi ile
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gelecekteki isgiicii gereksinimleri tahmin edilmekte dogru yetenegin ise alinmasi igin
karar destegi saglanmaktadir (Time Champ, 2024).

General Electric (GE), performans yonetim sistemini yeniden tasarlamak i¢in IK
analitigini kullanarak geleneksel yillik degerlendirmelerden daha siirekli bir geri bildirim
yaklagimina ge¢mistir. GE, c¢alisan performansi, katilimi ve geri bildirimi hakkindaki
verileri analiz ederek, calisan ihtiyaglariyla daha iyi uyum saglayan ve daha yiiksek
performans saglayan yeni bir sistem gelistirmistir (Kumar, 2023).

Oracle HCM, IKA’y1 galisan performans: ve beceri degerlendirme verilerini agik
pozisyonlara uygulayan bir beceri eslestirme sisteminde kullanmigtir. Bu sayede igletme
ici bir yetenek havuzundan olusturulmus, ise alim maliyetleri ve oryantasyon siireleri
azalmistir. Ayrica isletmenin en 1yi yeteneklerinin katilimini ve becerilerinin bilincinde
olup gelistirilmesini saglayarak calisgan bagliligi ve elde tutma giiciinde artis tespit

edilmistir (Hansen, 2024).
2.2.4. 15 Degerleme ve Ucret Yonetiminde IK Analitigi

Is degerleme ve iicret yonetimi IKA’nm yiiksek dogrulukla karar destegi sunabildigi
alanlardandir. Bunun nedeni gerek is degerlemenin gerekse ticretlerin siirekli olarak kayit
altinda tutulmasi ve bu verilerin calisanlarla paylasgilmasidir. Ucret ve is degerleme
verileri genellikle kisisel, demografik ve sosyoekonomik metriklerle eslestirilir ve
bunlarin hepsi ¢alisanlarin ayri1 ayri incelenmesi igin kullanilabilmektedir (Manroop vd.,
2024). Literatiirde IKA’nin yapay zeka destekli araclar belirli beceriler veya yeterlilikler
i¢in piyasa tabanli tazminat oranlarini belirlemek {izere biiyiik miktarda iicret ve yan hak
verisini islemek i¢in kullamlabildigi (Johnson vd., 2022) goriilmektedir. is degerleme ve
ticret yonetiminde c¢alisanlardan toplanan ¢ok sayida degisken veya metrigin kullanildig
goriilmektedir. Ornegin Kakulapati vd. (2020) isletmede gelir oranlari, demografik
veriler, bordro ve hizmet gecmisi kayitlari, ticret ve 15 performansi bilgileri ile ¢alisanlarin
aylik gelirlerine gore yiiksek dogruluklu siniflandirma analizleri gergeklestirmistir.

IBM, iicret planlamasina yardimec1 olan ve yoneticilerin kritik veri noktalarini eksik veya
fazla agirliklandirmaktan kaginmasina yardimci olan yapay zeka destekli bir karar destek
arac1 tasarlamustir. Uygulama, Isgiicii Istatistikleri Biirosu gibi kaynaklardan alian harici
bilgileri, degistirme maliyeti gibi faktorlere iliskin dahili verilerle entegre ederek

tavsiyelerde bulunurken diizinelerce veri noktasini incelemektedir. Uygulama,
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odaklanilan cografyalardaki basarili ilk denemelerin ardindan, su anda on binlerce ilk
kademe yoneticisine tazminat planlamalarinda yardimer olmak {izere dagitilmaktadir.
Ayrica, araci kullanirken, yoneticiler herhangi bir calisanla ilgili yapay zeka onerisini
gecersiz kilma firsatina sahiptir ve sistem yoneticilerin gergek kararlarindan 6grenmeye
devam edebilir. Genel olarak, yoneticiler yapay zekanin sundugu tavsiyelere uyma
egilimindedir ve bu, IBM'de calisanlara fazla veya az 6deme yapilmamasini saglamaya

yardime1 olmustur (Guenolev ve Feinzig, 2018:15).
2.2.5. Kariyer ve Yetenek Yonetiminde IK Analitigi

Kariyer ve yetenek ydnetimi adimi IKA nin grup kararlar1 yerine ¢alisanlar igin bireysel
karar mekanizmalar irettigi alanlardir. Kariyer ve yetenek analitigi, iicret ve maliyetler
gibi belirli alanlardaki yatirimlarin getirilerini 6l¢mek i¢in kullanilmakta ve isletmelere
bugiinii ve gelisim stratejilerini hesaplamak tizere bilgi saglamaktadir (Saputra vd., 2022).
Ancak yetenek yonetimi alaninda hangi bireyin hangi kosullarda en uygun aday olup
hangi kosullarda en verimli olduguna dair giivenle sonu¢ ¢ikarmak i¢in ¢ok az veya
yetersiz veriye sahip olundugu ifade edilmektedir (Russell ve Bennett, 2015). Ayrica
kariyer ve yetenek yonetiminde karar almak sadece zor degil, hatali kararlar ayn1 zamanda
maliyetlidir. Isletme, yanlis insanlara veya yanlis programlara yatirnm yaptiginda,
basarisizliga mahkim ekipler kurulur ve yetenek yonetimi ¢abalari daha maliyetli hale
gelir. Bu tiir senaryolarda, kurumsal performansin zarar gormesi yiiksek olasidir (Russell
ve Bennett, 2015).

Literatiirdeki kariyer ve yetenek yonetimine iliskin ¢alismalarin hizl tiikketim (Saputra
vd., 2022) gibi gida sektorii i¢in kariyer ve yetenek yonetimi sorunlarint ¢ozmek iizere
isletme igerisindeki ¢alisan verileri kullanilarak yetenek analitigi modeli gelistirildikleri
goriilmektedir. Kariyer ve yetenek yonetiminde IKA’nin kullanimima énem veren I1BM,
hangi seviyede olursa olsun tiim ¢alisanlarina yiiksek kalitede kariyer rehberligi saglamak
icin kariyer koglugunu devreye sokmustur. Kisisel bir danisman olarak ¢alisan Watson
Kariyer Kogu (Watson Career Coach-WCC) gelecekteki firsatlarla ilgilenen calisanlarla
etkilesime giren bir yapay zeka asistanidir. Dogal dille sorular sorup yanitlayarak ve
gecmis bilgilerle entegre olarak calisani tanir. Coziimiin ikinci bir bileseni olan is firsati
eslestirmesi, ¢alisanlarin 6zgegmislerini yiiklemelerine veya becerilerle ilgili sorulari

yanitlamalarina olanak tanimakta ve calisana uygun roller Onermektedir. Hatta,
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calisanlarin birim disinda aradigi firsatlar i¢in Kariyer gezgini modiiliine sahiptir. Kariyer
gezgini, calisanlarin istedikleri rollere dogru kariyer yollarini planlamalarini saglamakta
ve gerekli becerileri gelistirmelerine yardimci olacak gelisim Onerileriyle onlar1 bu rollere
dogru biiylimeye hazirlamaktadir. Asistan, ¢alisanlarin becerilerini siirekli olarak
gelistirmelerine yardimei olacak kisisellestirilmis 6grenme Onerileri de sunabilmektedir

(Guenole ve Feinzig, 2018:18).
2.2.6. ise Almda IK Analitigi

Ise alma, belirlenen organizasyonel rollere ilgi duyan ve bunlar1 yerine getirebilecek

kapasitedeki kisileri belirleme ve bu ydnde calisma siirecidir. Ise alim s6z konusu

oldugunda hem nicelik hem de nitelik onemlidir (Bauer vd., 2023:393). IKA, IK

profesyonellerine bos pozisyonlar i¢in dogru adayin analizinde yardime1 olan ve boylece

maliyeti diisiiren dogru bir ise alim plani tasariminda yardimer olur (Calik ve Demir,

2020:32). Handa ve Garima (2014) ise alimda IKA’nin cevap verebildigi sorulari su

sekilde ifade etmektedir:

— Ise alim igin gerekli aday havuzunu gérebiliyor muyuz?

— Adaylarin 6zellikleriyle is gereklerinin uyusma diizeyini gorebiliyor muyuz?

— Adaylarin kendilerine sunulan is teklifini kabul etme olasilig1 nedir?

— Adaylarin ise baslamasi1 durumundaki basar olasiligini hesaplayabiliyor muyuz?

— Adaylarin ise basladiginda tam uyum saglamasi ve basar1 kazanmasi i¢in gerekli olan
zaman ne kadardir?

IKA bu sorulara cevap verirken ise alim siirecini iyilestirmeye, ise alimlarin kalitesini

artirmaya ve ise alim maliyetlerini azaltmaya farkli sekillerde yardimci olmaktadir

(Oktay, 2024):

— Giincel teknoloji ve istatistigi kullanarak dogru yetenekleri ¢ekmek icin daha iyi is
ilan1 hazirlama,

— Asint ise alim veya eksik ige alim donemleri hakkinda gegmis veri saglayarak,
organizasyonlarin etkili uzun vadeli ige alim planlar gelistirmesine yardimci olma,

— Ise alim uzmanlarmin is ilanlarin1 yayinlayabilecekleri platformlari belirleme,

— Yetenekli calisanlarla benzer niteliklere sahip adaylari belirleme,

— Ise alim maliyetlerini farkli departman/isyeri/bdlgelerle karsilastirma.
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Calisanlara uygun egitim saglanmasi, orgiitsel bilgi paylasimini tesvik etmek i¢in dogru
kosullarin olusturulmasi, ise alim ve se¢im faaliyetlerinin uygun sekilde yonetilmesi
orgiitsel yaraticilik iizerinde olumlu etkiler olusturmaktadir (Di Prima vd., 2024). IKA
uygulayicilarinin da ise alimda IKA kullanma niyeti ve davranislar1 IKA teknikleriyle
incelenmis (Peist ve Edlmann, 2020), kiimeleme algoritmalart ile kisi is uyumu
degerlendirilmistir (Shet ve Nair, 2023). Ise alimda IK A nin kullanimina iliskin cokuluslu
sirketlerin 6rnek uygulamalarina asagida yer verilmistir.

Unilever, IKA’dan ige alim siirecinde LinkedIn profillerinden basvuru verilerini toplayip
analiz ederek faydalanmistir. Veriler, bir bagvuru sahibinin davranisini, tutumunu ve is
ile ilgili yeteneklerini tahmin etmeyi igermektedir. Bu analizin sonuglar1 bagvuru sahibine
48 saat i¢inde ulastirilmaktadir. Ayrica Unilever, miilakatlar sirasinda yanitlarin igerigini,
yiiz ifadelerini, duygu seviyelerini ve goriisiilen kisinin diiriistliigiinii degerlendirmek ve
bunlar belirli is i¢in ideal adayla karsilastirmak i¢in yapay zekay1 da kullanmaktadir (Cho
vd., 2023).

LinkedIn, IKA’y1 ise alim kalitesini ve uygun yeteneklerin edinilmesini iyilestirmek igin
kullanmaktadir. Aday profilleri, is ilanlar1 ve igse alim sonuglari verilerindeki kaliplari ve
egilimleri inceleyerek daha sonraki is ilanlarini iyilestirmek, pasif adaylari hedeflemek
ve aday deneyimini gelistirmek i¢in kullanilmakta, bu da platformun en iyi yetenekleri
¢ekme sansini arttirmaktadir (Time Champ, 2024).

Johnson & Johnson, IKA’y1 deneyim ve isten ayrilma arasindaki baglantiyr test etmek
icin kullanmaktadir. Bu kapsamda kirk yedi bin ¢alisan hakkinda veri toplanmis ve
tiniversiteden mezun olur olmaz ise aliman calisanlarin daha deneyimli adaylara gore
aslinda 6nemli 6l¢iide daha uzun siire kurulusta kaldig: belirlenmistir. Ayrica iki grubun
isletmeye katkilar1 arasinda 6nemli bir fark bulunamamistir. Analiz sonuglarini dikkate
alarak isletme yeni mezunlarin ise alimlarini %20 arttirmis, performansi korurken isten
ayrilmayi etkili bir sekilde azaltmistir (Ankum, 2023).

Nielsen, IKA’y1 elde tutma ve ise alim kalitesini gelistirmede kullanmistir. Gelistirilen
tahmin modeli yas, cinsiyet, gorev siiresi ve yonetici notu gibi 20 degisken ile baslatilip
zamanla gelistirilmistir. Analizler, terfi almanin ¢alisanlar1 isletmede kalmaya ikna etse
de rotasyonlarin da gii¢lii bir motivasyon kaynagi oldugunu tespit etmistir. Sonug olarak
alt1 ay igerisinde isten ayrilma potansiyeli en yiiksek calisanlarla temas kurulmasi ve

isletmenin %40'min rotasyona tabi tutulmasimi planlamay1 gerektirmistir. Bu yatay
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gecisleri yapmanin, bir ¢alisanin isletmede kalma sansini %48 arttirdig: tespit edilmistir
(van Vulpen, 2021).

Cisco Systems, gesitlilik ve kapsayicilik girisimlerinin etkili oldugundan emin olmak i¢in
IKA’y1 kullanmaktadir. Cisco, ¢alisan demografisini, ise alim prosediirlerini ve terfi
oranlarini incelemek icin veri analizini kullanip ¢esitlilik ¢abalarinin iyilestirilebilecegi
alanlar1 belirlemistir. Bilgiler, kurulus i¢inde yeterince temsil edilmeyenlere yardimei
olmak i¢in 6zellestirilmis ise alim stratejileri, ¢esitlilik egitimi ve mentorluk programlari
olusturmak i¢in kullanilmistir (Time Champ, 2024).

Coca-Cola, IK sistemi, hizmet merkezi i¢in vaka yonetim sistemi ve oryantasyon/ise alim
araglart dahil olmak iizere cesitli veri kaynaklarini, gorevleri beceri setine gore
segmentlere ayirmak igin IKA’dan yararlanmistir. Sonugta, Coca-Cola yetenek gelistirme
hatt1 olusturmus ve dogru beceri setinin uygun goreve atanmasinin saglamasina olanak
tanimistir (Chartered Institute of Personnel and Development- CIPD, 2016).

IBM, is arayanlarin ilk etkilesimden itibaren ilgisini ¢eken anlamli bir deneyim yaratmak
ve ayn1 zamanda becerilerine uygun roller i¢in uygunluklarina dair ortak bir anlayis
gelistirmek i¢in Watson Candidate Assistant (WCA) aracini gelistirmistir. WCA, is
arayanlarin IBM ile etkilesim kurma seklini degistirmis, adaylar ve igverenler bir chatbot
araciligiyla gercek zamanl etkilesim, 1§ arayanlar icin daha kisisellestirilmistir. Bagvuru
sahiplerinin aldig1 daha zengin bilgiler, is bagvurusunda bulunanlarin roller i¢in daha
giiclii bir uyum saglamasina yol agmistir (Guenole ve Feinzig, 2018:11). Ayrica IBM'in
Blue Match yazilimi, ¢alisanlara kariyer ilerleme hamleleri ve yeni igler 6nererek kariyer
gelisimini desteklemek amaciyla IKA’y1 kullanilmaktadir. Algoritmalar ¢alisanlarin ilgi
alanlarina, onceki islerine, egitimlerine ve son olarak ge¢cmiste bu islerde basarili olmus
bireylerin 6zelliklerine dayanmaktadir. 2018 yilinda is degistiren isletme calisanlarinin
%?27's1, bunu isletmenin Blue Match yazilimindan gelen tavsiyelere dayanarak yaptigini
ifade etmektedir (Tambe vd., 2019).

IKA’nin basarisini belirleyen en 6nemli unsurlardan ydnetim destegi, IKA uygulayicilar:
olan IK departmani g¢aliganlarinin sahip oldugu analitik becerilerdir. Bu beceriler,
yalnizca IKA nin tiim fonksiyonlarinin etkin bir sekilde uygulanmasinda degil, aym
zamanda ¢alisan deneyimi siireglerinin iyilestirilmesinde de kritik bir rol oynamaktadir.
Analitik becerilerin varlig1 kadar, bu becerilerin yonetim tarafindan desteklenmesi ve

isletme icinde tesvik edilmesi de dnemlidir. Yonetim desteginin eksikligi, calisanlarin bu
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becerileri gelistirme motivasyonlarini olumsuz etkileyebilir; ¢alisanlarin analitik
becerilerindeki yetersizlik ise yonetimin IKA uygulamalarina olan giivenini zayiflatabilir.
Doktora tez ¢alismasinda bu siirecin igsveren kismi is ilanlarindaki beceri yetkinlikler
{izerinden arastirilmistir. isletme yonetimlerinin IKA beceri yetkinlik taleplerini anlamak
ve Tiirkiye isgiicii piyasasi acisindan teshis edebilmek icin Tiirkiye’de IK departmani
calisanlarindan talep edilen beceri ve yetkinlikler ile analitik beceri ve yetkinliklerin
incelenmesine imkan sunacak bir model Onerilmistir. Gergeklestirilen doktora tez
calismasinin tcilincli boliimiinde, kariyer baslangicindan sonuna kadar beceri ve
yetkinliklerden en sik talep edilenler ve pozisyonlar arasi beceri ve yetkinliklere iliskin
benzerlik ve farkliliklarin vurgulanmasina ve kariyer boyunca 6ne ¢ikan becerilerin
incelenmesine imkan sunacak bir model &nerilmis ve IK departmaninda farkli

pozisyonlar1 temsil eden is ilanlar1 veri seti lizerinden bir uygulama gerceklestirilmistir.

2.2.7. Diger Cahsan Deneyimi Siireclerinde IK Analitigi

Organizasyonlar yetenekli calisanlarini kaybetmemek i¢in dikkatli davranmaktadir
(Johnson vd., 2022). Calisan deneyimi, g¢alisanlarin isletmede yasadiklar1 bilissel,
davranigsal ve duygusal durumlarina iligkin algilari, isletme ve diger aktorler arasindaki
sosyal etkilesimleri, refah1 ve siireglerini iceren ¢ok boyutlu bir yaklasim olarak
tanimlanmaktadir (Batat, 2022). Calisanlarin igyerinde yasadiklar1 veya hissettikleri
siirecler calisan deneyiminin kapsamina girebilmektedir. Calisan deneyimi isletmeler
acisindan; elde tutma, devamsizlik, isgiicii devir orani ile iliskilendirilebilirken ¢alisanlar
acisindan motivasyon, baglhlik, i3 yasam dengesi, sinizm gibi kavramlarla
iliskilendirilebilir.

Calisan deneyimlerinin ¢ok boyutlu yapisi nedeniyle 6rnegin isgiicli devir oranini standart
bir model ile tanimlamak yerine kisisel boyutlar1 olan ve ayrintili incelenmesi gereken
karmagik bir Orgiitsel siire¢ olarak ifade edildigi goriilmektedir (Avrahami vd., 2022).
IKA, ¢alisan baglilik diizeyleri, ¢alisan memnuniyet endeksi, ayrilik goriismeleri gibi
topladig1 verilerle IK uzmanlarmin devir oranlarim yakindan incelemesine olanak tanir
(Oktay, 2024). Devamsizlik, takip edilmesi gereken diger bir 6nemli konudur. Esnek
calismada bile, kisilerin belirli zamanda ve belirli yerlerde bulunmalarini gerektiren,

toplanti, raporlama yapma, satig goriismesine katilma gibi ylikiimliiliikleri devam
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edecektir (Cascio ve Boudreau, 2011:52). Calisan devamsizligi, her ne kadar higbir
kurum tercih etmese de is hayatinda sik¢a yasanmaktadir (Calik ve Demir, 2020:30).
Calisan deneyimine iligskin ¢alismalarda isgiicii devir orani ile; yetkinlikler (Chalutz Ben-
Gal, 2019), orgiitsel baglilik (Meyer ve Parfyonova, 2010), isletmeye giiven (Purba vd.,
2016), is tatmini (Aswale ve Mukul, 2019) iliskileri incelenmis ve anlamli iligkiler ile
etkilere sahip oldugu belirlenmistir. Avrahami vd. (2022), yetkinlik, orgiitsel baglilik,
giiven ve kiiltiirel degerleri birlikte ve bagimsiz ele alarak regresyona dayali siniflandirma
analizleri gerceklestirmistir, degiskenler arasindaki iligkileri saptayarak siniflandirma
modeli olusturmustur. Calisan deneyiminde IKA nin kullanimina iliskin baz1 ¢okuluslu
sirketlerin uygulamalar1 soyledir:

Natural Australia Bank, calisan bagliligi ve is giivenligine yonelik veriler toplamistir.
Toplanan veriler calisan memnuniyeti ve miisteri memnuniyetinin insana yonelik
demografi ve diger faktorlere gore iliskisi incelenmistir. Yiiksek ¢alisan bagliligina sahip
subelerde miisteri memnuniyetinin iki kat daha yiiksek oldugu bulunmus, pozisyondaki
ortalama gorev siiresi ve is glivenligi gibi faktorlerin yiiksek miisteri memnuniyetine yol
actig1 saptanmustir. (Ferrar ve Green, 2021:20-26).

C. ve J. Clark, yaklasik 1400 lokasyonu ve 13 binin iizerinde ¢alisan1 olan Ingiliz bir
ayakkabi treticisidir. Sirket calisan baglilig1 ve performans: arasindaki iliskileri tespit
edebilmek icin 450 metrik/veri noktasi belirleyerek analizler yapmis ve sonug olarak
calisan bagliligindaki her %1 lik artis i¢in i performansinin %0,4 arttigini tespit etmistir
(Ankum, 2023).

Trimble, calisan performansini ve bagliligini artirmak i¢in ii¢ aylik “T-Time” goriismeleri
baslatmistir. Goriismelerden elde edilen geri bildirimler diizenli olarak toplanmis ve
analiz edilerek “T-Time” goriismelerinin sonuglari takip edilmistir. Calisan baglilig1 ve
isten ayrilma oranlan iizerinde etkileri degerlendirildiginde tam katilim saglanan “T-
Time” gorlismelerinin, calisan baghliginda %300 artis sagladigi ve isten ayrilma
oranlarini %500 azalttig1 tespit edilmistir (Ferrar ve Green, 2021:45-48).

E.O, Almanya merkezli ve yaklasik 78 bin ¢aligan1 istthdam eden bir elektrik sirketidir.
Devamsizlik 6ngoriilenin iizerinde gergeklestiginde sirket, plansiz izinlerin arkasindaki
faktorleri belirlemek iizere 55 senaryo olusturmus ve bu kapsamda 11 hipotezi
dogrulamistir. Sonug olarak tatil siiresi ve zamanlamasinin yilin geri kalanindaki plansiz

izinlerin en biiyiik sebebi oldugu tespit edilmistir (Ankum, 2023).
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3. BOLUM: BECERI VE YETKINLIiK TESHiS MODELI ONERISi

IK departmanlari isletmelerde yonetim kararlarinin ¢alisanlara aktarildig1 kdprii gorevini
iistlenmektedir. IK departmanlarinda uzun siiredir kullanilan performans degerlendirme
gibi temel istatistik bilgisine dayanan gelenek, IKA ile giincel istatistik ve yapay zeka
destekli yeni karar destek mekanizmalarma evrilmistir. IKA’nin isletmede
uygulanmasinin niindeki engellere deginen calismalar siklikla IK uygulayicilar1 olarak
IK profesyonellerini isaret etmekte ancak beyaz yakanin bunu gergeklestirmek icin yeterli
istatistik ve algoritmik becerilerinden yoksun olduguna dikkat cekmektedir. Ote yandan
siire¢ bir veri analisti elinde gerceklestirildiginde ise IK deneyiminden yoksun olmanin
anlamli Oriintiileri yorumlama ve kararlara aktarmada eksikliklere neden olacagi
(Caughlin, 2022) vurgulanmaktadir. Bu siirecte yonetim desteginin belirleyici bir rol
iistlendigi ifade edilmektedir. Bu nedenle doktora tez calismasinda Tiirkiye’de 1K
departmani ¢alisanlarindan talep edilen beceri ve yetkinlikler ile bu beceri ve yetkinlikler
icerisinde analitigin hangi beceriler ve araglar ile ne siklikla talep edildigi IK departmani
ve fonksiyonlarini temsil eden anahtar kelimeler iizerinden erisilen is ilanlar1 {izerinden
IKA teknikleri ile incelenmis ve Tiirkiye baglaminda 6zgiin bir model olusturulmustur.
IKA’nin uygulanmasindaki zorluk, en iyi stratejik iggoriileri elde etmek igin hangi
analitigin  hangi ortamlarda uygulanacagimi bilmektir (Levenson, 2018:686).
Calismamizda dnerilen model, IKA tiirlerinden teshis analitiginin sorularina cevap veren,
beceri ve yetkinlik teshis modelidir. Modelin uygulanmasi sonucunda: 1K departmani
calisanlarinin genel ve analitik beceri ve yetkinlikleri, pozisyonlar arasi benzerlikler ve

pozisyon ¢esitliligi incelenebilecektir.
3.1. Modelleme Yaklasin

IKA uygulama siireci ve modelleme iizerine farkli calismalar cesitli yaklasimlar
Onerilmistir. Literatiirde siklikla tercih edilen modellerden biri olan ve mantik, analiz,
Olciim ve siire¢ kelimelerinin ingilizce ilk harflerinden olusturulan LAMP (Logic,
Analysis, Measure, Process) modelidir. Bu modelde sayilart ve sonuglari birbirine
baglayan hikdye olusturma (mantik), dogru sonuca varma (analiz), dogru sayilari
kullanma (6l¢iim) ve karar alma silireci (siire¢) adimlarinin gergeklestirilmesi

onerilmektedir (Boudreau ve Ramstad, 2004).
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Jansen vd. (2023:2) IKA’nin; hedeflerin tanimlanmasi, verinin toplanmasi, verinin
hazirlanmasi, veri kalitesinin degerlendirilmesi, analitik yontemlerin uygulanmast ve
aktarim (iletisim-gorsellestirme) olmak {lizere 6 adimin uygulanmasi gerektigini
belirtmektedir. Fink (2017) IKA siirecini; dogru soruyu sormak, soruyu cevaplamak i¢in
uygun yontemi belirlemek, gerekli verileri bulmak veya olusturmak, verileri etkili bir
sekilde analiz etmek, analizden i¢goriiler gelistirmek, bu i¢goriilere dayali olarak eylemde
bulunmak ve eylemin etkinligini belirlemek i¢in sonuglar1 6lgmek adimlariyla yedi
basamakta tanimlamaktadir. Falletta ve Combs (2020) IKA siirecini paydas
gereksinimlerini belirlemekle baslatip; IK arastirma/analitik giindemini tanmimlama, veri
kaynaklarini belirleme, veri toplama, analiz, sonuglari iletme ve karar destegi saglama
olmak flizere yedi adim Onermektedir. Yazarlarin ortak olarak vurguladigi adimlar
hedefin/sorunun belirlenmesi, veri kaynaklarinin belirlenmesi, toplanmasi, analizlerin
gercgeklestirilmesi, sonuglarin yorumlanmasi ve yonetimle paylagilmasidir.

Cho vd. (2023) IKA’nin uygulanmasi igin yapilan modelleme ¢alismalarini incelendigi
literatiir taramasinda tiim modellerde vurgulanan; sorunun tanimlanmasi, veri toplama,
analiz (0n isleme, beceri envanterinin olusturulmasi), sonuglarin paylasimi (bulgular) ve
yansitma (modelleme, gorsellestirme) adimlarina dikkat c¢ekmistir. Doktora tez
calismasinda IK departmaninda beceri ve yetkinlik odakli kariyer teshis modelinin

gelistirilmesi asamalarinda Cho vd. (2023) tarafindan 6nerilen adimlar takip edilmistir.
3.2. Modelin Olusturulmasi

IKA’nin dogal uygulayicilari olarak IK departmam ¢alisanlarmin beceri ve yetkinliklerini
is ilanlar1 {izerinden IKA teknikleriyle incelemeye imkan sunan bir model &nerisi sunan
doktora tez caligmasinda 6ncelikle modelin uygulama adimlarinin yer aldig1 gorsele yer
verilmistir. IK departmani igin beceri ve yetkinlik odakli kariyer teshis modeli yer

almaktadir.
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(2-3-4) n-gram
Manuel Kodlama

Sekil 2: IK Departmani1 Beceri ve Yetkinlik Teshis Modeli
Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Model genel olarak 6 agamadan meydana gelmektedir. Modelin gorsellestirilmesinde
draw.io programindan yararlanilmistir. Modelin gerceklestirilmesinde kullanilan araglar
ve gorevler modelin adimlar igerisinde ifade edilmistir. Bu adimlar kisaca:

1. Adim: Modelin veri (is ilan1) toplama asamasidir. Python programlama dilinde
Selenium ve Beautifulsoup kiitiiphanelerinden yararlanilmigtir. Bu adimin alternatifi
olarak UiPath RPA programi ile bir akis semasi olusturularak web sitesinden is ilanlar
bir Excel dosyasina kaydedilmis ve URL bilgilerinden hareketle ilanlardaki basliklar
(sehir, nitelik, pozisyon adi) kazinmastir.

2. Adim: On isleme asamasidir. Burada Excel formatindaki veri Python programlama

dilinden yararlanilarak kii¢iik harf doniisiimii, 6zel karakter silme islemlerine tabi
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tutulmustur. Bu asama neticesinde yine Python’dan yararlanilarak genel olarak iK
departmanindaki pozisyon ve sehir dagiliminin izlenebilmesi amaciyla frekans analizi,
ortalama deneyim incelenmistir.

. Adim: Beceri envanterinin (s6zliigiin) olusturulmasi adimidir. Bu adimda AB Beceri
Taksonomisi ESCO Tiirkge’ye ¢evrilmis, alandaki diger akademik caligmalarda ifade
edilen analitik beceriler ve IK departmanma iliskin arastirmalardan elde edilen
beceriler birlestirilmistir. Insan kaynaklar1 yonetimi boliimii lisans mezunu ve en az 5
yil IK departmani is tecriibesine sahip IK profesyonelleri ile ve insan kaynaklari
yonetimi dersi veren akademisyenler tarafindan geviriler ve beceriler incelenerek
eslestirme ve eklemeler yapilmistir. Belirlenen beceri ve yetkinlikleri ifade eden
kelime/kelime gruplari n-gram teknigi ile Python’da 2 ve 3’1i n-gramlar incelenerek
her bir beceri ve yetkinlik icin ifadeler belirlenerek s6zliik olusturulmustur.

. Adim: Sozligiin veriye Python ile uygulanmasi sonucunda her bir Transversal beceri
icin 0-1’1i sonuglar1 veren beceri matrisinin olusturulmasiyla baslar. Bu adimda hem
beceri ve yetkinlikler hem de pozisyon ¢esitliligi incelenebilir hale gelmistir. Bu
sozliik ve olusturulan fonksiyonel IK departmani pozisyonlarindan hareketle IK
departmani i¢in veri toplanan donemde Tiirkiye genelinde talepler gorsellestirilmis,
pozisyonlar olarak boliinerek her bir pozisyonun i¢ benzerlikleri incelenmistir.

. Adim: Pozisyon ¢esitliligi dikkate alinarak IK departmanindaki pozisyon
cesitliliginden hareketle pozisyonlarin ortak beceri ve yetkinliklerini vurgulamak ve
bu pozisyonlarin incelenebilirligini kolaylastirmak amaciyla Oncelikle en 6nemli
beceri ve yetkinlikler temel bilesenler analizi ile ortaya cikarilmig, kiime sayisi
belirlemek i¢in elbow yontemi ve siliiet skorlarindan yararlanilmis ve aglomeratif
hiyerarsik kiimeleme algoritmasi kullanilmasina karar verilmistir.

. Adim: Kiimelerin vurgulandig1 kariyer boyu gelistirilecek beceri ve yetkinlikleri ifade
eden ¢izgi grafik, kiimeler aras1 farkliliklar1 ifade etmek i¢in kullanilan 1s1 haritas1 ve
biitiin IK departmaninda tercih edilen program ve araglarin ifade edildigi kelime bulutu
gorsellerinin yer aldig1 gorsellestirme asamasidir. Bu asama diger adimlardan farkl
olarak yeni bir analiz yerine bulgularin anlagilirliginin arttirllmas1 amaciyla

uygulamaya yansitma olarak ifade edilmis ve kariyer rehberi lizerinden agiklanmistir.
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Doktora tezinin ilerleyen bagliklari, 6nerilen modelin hangi soruna cevap verdigini
aciklayan sorunun tanimlanmasi basligi ve modelin uygulama adimlarina iliskin

basliklar1 kapsamaktadir.
3.2.1. Sorunun Tanimlanmasi

IKA’nin igletmede karar alma siireglerine sundugu katkilarin yaninda IKA
uygulayicilarinin IKA’y1 gerceklestirmede gerekli becerilerden yoksun oldugu ifade
edilmistir. Bu sorunun asilabilmesi 6ncelikle IKA uygulayicilarinin hangi becerilere
sahip olmasinin istendiginin incelenmesi ile miimkiindiir. Ayrica IKA’nmn dogru karar
destegi saglayabilmesi i¢in veri analitiginin yaninda isletmedeki siirecler hakkinda bilgi
sahibi olunmasinin da &nemi vurgulanmaktadir. Bu nedenle IKA’nin uygulayicilari
olarak IK departmani galisanlarindan talep edilen beceri ve yetkinlikler incelenmistir.

Gecmis calismalarda siklikla tercih edilen bir pozisyon veya bir sektoriin incelenmesi
yaklagimlarma yeni bir perspektif sunan model, ayni departmandaki ¢ok sayida
pozisyonun birbiri ile benzerlik ve ayrigmalarini beceri ve yetkinlikleri dikkate alarak
inceleyebilme ve erken kariyer ile olgun kariyer arasindaki ge¢isi gézlemleme firsati

sunmaktadir.
3.2.1.1. Modelin Gerekliligini Belirleyen Unsurlar

Isletmelerdeki IK departmanlari, analitik uygulamalar ile veri destekli karar destegi
sunma imkani elde etmistir. Isletmeler IKA’y1 daha verimli kullanabilmek i¢in isletme
ici, paydaslar veya ulusal erisime acik kaynaklardan edindikleri verileri analiz ederek
isletme stratejisine en uygun kararlar1 vermeye ¢aligmaktadir. IKA’dan verimli iggdriiler
elde edilmesi icin veri analitigi yaninda isletme siirecleri ve IK hakkinda bilgi sahibi
olunmas1 gerektigi ifade edilmektedir. IK departmani isletmede is analizleri ve 1K
planlama asamasindan ise alim, egitim, performans, kariyer, isten ¢ikarma ve disiplin
siireglerine kadar isletmede 1K {izerine alinan kararlarin tamaminda halihazirda karar
destegi iirettiginden IKA siirecine en yakin departman olarak éne ¢ikmaktadir (Caughlin,
2022). Ayrica ydnetimin IKA siirecine destek vermesi gerekmektedir. Yonetim destegi
ve IKA uygulayicilarinin becerileri arasinda neden sonug iliskisi mevcuttur. Onerilen
model analitik beceri taleplerinin incelenebilmesi igin 6ncelikle 1K departman

calisanlarindan genel olarak talep edilen beceri ve yetkinliklerin incelenmesi gerekir. Bu
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nedenle model Tiirkiye isgiicii piyasasinda IK departmanindan her seviyede beceri ve
yetkinlik talebinin incelenmesine ve farkli pozisyonlar arasindaki beceri gecislerinin
izlenmesine imkan sunarak iki temel sorunu giindemine alacaktir.

- Her seviyedeki IK departmani calisanlarmin hangi beceri ve yetkinliklere sahip

olmalar1 beklenmektedir?
- IKA’nin dogal uygulayicilar1 olarak iK departmani ¢alisanlarindan beklenen analitik
beceriler nelerdir?

Isgiicii piyasasinin beklentilerini incelemek iizere is ilanlar1 {izerinden gergeklestirilen
arastirmalarda Ar-Ge (Ozcan vd., 2020) veya yapay zeka ve makine 6grenmesi (Verma
vd., 2022) gibi belirli anahtar kelimelerle bir alanin veya psikolog (Richter vd., 2022),
proje yoneticisi (Zheng vd., 2020), gibi spesifik olarak bir pozisyonun incelendigi
goriilmektedir. Ozellikle bir departmanin incelendigi calismalarda en yiiksek sayida
frekansa sahip becerilerin 6ne ¢ikarildig: ve farkli pozisyonlar dikkate alinmaksizin genel
olarak departmanda en ¢ok talep edilen becerilerin vurgulanmasiyla yetinildigi
anlagilmaktadir. Bu yaklasimin gerek is arayanlar gerek isletmeler acisindan kisithi bir
yarar sundugu diisiiniildiigiinden ¢alismada, IK departmaninin kariyer baslangici
pozisyonlarindan (stajyer, asistan gibi), kariyer sonu pozisyonlarina kadar (miidiir,
direktor gibi) farkli i pozisyonlarim beceri ve yetkinlikleri arasindaki benzerlik ve
farkliliklarin yorumlanabilmesi, biitiin beceri ve yetkinlik taleplerinin yaninda spesifik
olarak analitik becerilerin ve pozisyonlar arasi beceri benzerlik ve farkliliklarinin

incelenebilmesine imkan sunan bir model 6nerilmesi amaglanmustir.
3.2.1.2. Modelin Kullanim Alanlar:

IKA uygulamalarinin isletme icinde veya disinda toplanan veriler kullanilarak ve
genellikle metrikler ile gergeklestirilmesi daha 6nceki basliklarda ifade edilmisti. Doktora
tez calismasi ile gelistirilen model, isgiicii piyasasinda IK departmanindaki becerileri
giincel olarak takip etmekte yararl birer arag olan is ilanlarini analiz ederek ulastigi beceri
haritas1 yetenek mobilitesi ve yetenek dagilimi metriklerini iiretebilir. Ayrica onerilen
modelin ¢iktilarindan biri olan beceri matrisi, isletmeler i¢in egitim planlarinin
gelistirilmesi, ise alim politikalari, kariyer yonetimine katki sunarken, calisanlar veya
adaylar i¢in bireysel kariyer planlamasinda kullanilabilir. Bu ¢iktilar dikkate alinarak

modelin genel olarak;
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IK departmanindan her seviyede talep edilen becerilerin belirlenmesinde,

Analitik beceri taleplerinin izlenmesinde,

IK departmaninda farkli pozisyonlarda deneyim ve program kullanma becerilerinin
izlenmesinde,

Yakin beceri ve yetkinlikler gerektiren pozisyonlara gecis i¢cin hangi ek becerilerin
kazandirilmasinin faydali ve gerekli oldugunun tespit edilmesinde,

IK departmaninda isgiicii piyasasmin giincel beklentilerini sunan bir beceri ve

yetkinlik odakli kariyer rehberi olusturulmasinda kullanilabilecegi diisiiniilmektedir.

Modelin uygulanmasi sonucunda olusturulan kariyer rehberinden:

Isletmeler agisindan en iyi yetenekleri belirleme, isletmeye kazandirma, yeni is ilam
vermede,

Isgiicii piyasasim takip eden ise alim departmanlar1 veya isverenlere veri kaynagi
olarak,

Her seviyeden IK departmaninda kariyer yapmak isteyen yeni mezun veya
profesyonellerden talep edilen becerileri incelemek igin rehber olarak,

IK galisanlarinin éncelikle gelistirmeleri gereken beceri ve yetkinlikler igin bir rehber
olarak,

Isletmede egitim departmanlar1 acisindan beceri bosluklarinin belirlenmesi ve
¢Oziimler Uiretilmesi i¢in arag olarak,

Yiiksekogretim Kurumu ve {niversiteler gibi egitim kurumlarinin egitim
miifredatlarin1 olustururken faydalanabilecegi bir rapor niteligi yaninda 6grencilerin
benzer niteliklerle isgiicli piyasasina katildiklar1 diistintildiigiinde beceri envanteri ile
ders planlar1 ve miifredatlarindaki sektdr derslerinin olusturulmasi veya planlanmasi

icin faydalanilabilir.

Ayrica modelin uygulanabilmesi i¢in gelistirilen ve becerilerin ¢ercevesini temsil eden

temel veri yapist farkli departmanlarda olusturulacak kariyer rehberleri igin bir

gelistirilebilir bir kaynak niteligi tagimaktadir.

3.2.2. Veri Toplama

S6z konusu modelde kullanilabilir becerilerin belirlenebilmesi i¢in is ilanlarindan

faydalanilmigtir. IK departmani ile ilgili pozisyonlarin belirlenebilmesi icin &ncelikle

anahtar kelimelerin belirlenmesine ihtiyag duyulmaktadir. Anahtar kelimeler;
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isletmelerde insan kaynagmi (insan kaynaklari, personel, calisan, ézliik, 1K, HR), IK

fonksiyonlarini ve modiilleri temsil eden kelime/kelime gruplari belirlenmistir. 1K

fonksiyonlarin1 temsil eden anahtar kelimelerin belirlenmesinde farkli iK kitaplarinda

gecen boliim adlart dikkate alinmistir (Bingol, 2019; Sabuncuoglu, 2016; Ugur, 2015).

Sonug olarak IK departmani ¢alisanlarini temsilini saglamak {izere is ilanlarmin pozisyon

adlarinda;

— Isletmelerde insan kaynagini temsil eden; Insan Kaynaklari, 1K, iK, Personel, Calisan
kelime/kelime gruplarindan,

— Ise Alim fonksiyonunu temsil eden; Tedarik, Se¢im, Ise Alim, Se¢me, Yerlestirme
kelime/kelime gruplarindan,

— Performans Degerleme fonksiyonunu temsil eden; Performans, Degerleme
kelimelerinden,

— Kariyer ve Yetenek Yonetimi fonksiyonunu temsil eden; Terfi, Kariyer, Yetenck
kelimelerinden,

— Insan Kaynaklar1 Planlama fonksiyonunu temsil eden; Planlama kelimesinden,

— s Degerleme ve Ucret Yonetimi fonksiyonunu temsil eden; Is Degerleme, Ucret,
Ucretlendirme, Bordro, Biitce, Maas, Odeme, Tahakkuk, Ozliik, kelime/kelime
gruplarindan,

- Egitim ve Gelistirme fonksiyonunu temsil eden; Egitim ve Gelistirme, Gelisim,
kelimelerinden en az birini barindiran is ilanlar1 ile, analistler ile ilgili olarak Is
Analizi, Analitik, Analitigi kelime/kelime gruplarindan en az birini barindiran is
ilanlar1 veri setine dahil edilmistir.

Anahtar kelime/kelime gruplarinin belirlenmesinin ardindan Tiirkiye’de faaliyet gésteren

en Uinlii isttihdam eslestirme sitelerinden kariyer.net iizerinden insan kaynaklar1 ve temel

IK fonksiyonlarinin anahtar kelimelerini igeren is ilanlar1 web kazima ydntemi ile iki

farkl teknikle elde edilmistir.

Ik teknik Python programlama dili ile gerceklestirilmistir. Bu asamada anahtar

kelimelerin/kelime gruplarinin her biri bir excel dosyasinda ayri satirlara yazilarak

dosyalanmis ve Python kiitiiphanelerinden yararlanilarak dosyadaki anahtar kelimeler
kariyer.net web sitesinde ayr1 ayri aranarak yeni bir excel dosyasina kaydedilmistir.

Anahtar kelimelerinin tamami aranip web kazima islemi gerceklestiginde yine Python ile

nitelik ve pozisyon siitunlarinin her ikisini dikkate alarak biitiin dosyada tekrar eden ilan
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ciftleri silinmis ve benzersiz ilanlar her hafta i¢in ayr1 bir Excel dosyasinda saklanmaistir.

Bu teknik i¢in uygulanan is akis semas1 Sekil 3.’te ifade edilmistir.

Kitdphaneleri Yikle
Baglat (Selenium, Pandas,
BeautifulSoup, Time)

i

Siradaki Anahtar
Kelimeyi Excel
—>» Dosyasindan Oku

s

5 Nitelik ve Pozisyon i
Tekrarl [Tarih].xIsx P p llanlan Tekrarsiz
Baska Anahtar Hayie Dosyasinin Yedegini Su_tunlgrlna S [Tarih].xlsx dosyasina Son
Kelime Kaldi Mi? Olustur Birebir Eslesen kaydet
S llanlan Kaldir Y

Evet

Websayfasi icerigini

Anahtar Kelimeyi Site 4| aynstir (pozisyon,
Adiyla Grupla nitelik, adres, girket
adi)

Sayfa Numarasini A
Belirle (1'den Bagslat)

&

URL olustur ve istek
Gonder

J——

Websitesi cevap Evet
veriyor mu? (HTTP
Response = 200)

Ne  w ¥
Hayir Evet

I ilanlarini Kazi

i

Sonraki Sayfaya Ge¢

1

Hayir

Son Sayfa Mi?

Verileri Tekrarl [Tarih]
» Excel Dosyasina
Kaydet

Sekil 3: Is lanlar1 Web Kazima Is Akis Semasi
Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Ikinci teknik, Python algoritmasiin her bilgisayarda istenen hizda ¢aligmamasi ve web
sitesinde  yapilan giincellemeler sonucu kodun hata verebilmesi nedeniyle
olusturulmustur. Bu adimda, UiPath program1 ve Microsoft Office - Excel makrolarindan
yararlanilmistir. UiPath, bilgisayarda gergeklestirilen is akis siire¢lerinde otomasyon igin
kullanilan ve yapay zeka destekli ¢oziimler lireten bir robotik siire¢ otomasyon (robotic
process automation - RPA) programidir (Uipath, 2005). Uygulanan adimlar Sekil 3.‘te
belirtilen adimlara paralel olarak tasarlanmis ancak stire¢ iki asamaya boliinmiistiir.

Birinci asamada: UiPath icerisinde yer alan veri kazima meniisii kullanilarak bu basligin
altinda her bir fonksiyon ve siire¢ i¢in ifade edilen kelime/kelime gruplari icin (6rnek;
insan kaynaklari) projeler olusturulmustur. Ornegin, insan kaynaklari igin olusturulan

Uipath Projesi Sekil 4.’te ifade edilmektedir.
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»

f:: Data Scraping

»

' Attach Browser Insan Kaynaklari Page
v ! g

B Excel Application Scope B

{} "C:\Users\Sau\Desktop\19 temmuz 2022.xlsx" O @O

»

: Write Range
{} "Sayfal" 7 @ Hice @

{} ExtractDataTable T &

Sekil 4: UiPath Web Kazima Adimlari

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Sekil 4.’te belirtilen adimlar “insan kaynaklar1” ad1 ile kariyer.net sitesi lizerinden yapilan
bir veri kazima islemine iligkin UiPath projesine aittir. Bu projede gecen adimlar temelde
i¢ islem gergeklestirir:

— Insan kaynaklar is ilanlari igin listelenmis web sayfalarina gider.

— Sayfada ifade edilen ilanlardaki; isletme ad1, pozisyon, URL ve adres bilgilerini kazir.
— Kazan bilgileri 19 Temmuz 2022.xIsx (excel) dosyasina yazar.

Ikinci asamanin olusturulma sebebi birinci asamadan farki olarak ilanlardaki metinsel
ifadelerin ¢ekilmesi i¢in ilanlarin her birinin igeriginin kontrol edilmesine ihtiyag

duyulmasidir. Bu islem Uipath {iizerinden gerceklestirildiginde uzun sirdiigi
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goriildiigiinden ilanlarin tek tek URL bilgilerinden hareketle icerigindeki bilgileri excelde
nitelik siitununa yazan bir makrodan faydalanilmasi kararlastirilmigtir. Excel Visual
Basic for Applications (VBA) ile olusturulan excel makrosu ¢alismanin ekler boliimiinde
(Ek-2) ifade edilmistir:

Olusturulan makro Excel dosyasindaki veri sayfasinda gecen is ilanina ait web sitesi
adresini (URL) B siitunundan okur ve ilanda gegen metinleri ayni satirda E hiicresine
yapistirir. Gelistirilen iki ayr1 teknikten faydalanilarak Aralik 2021-Mart 2023 tarihleri
arasinda haftalik olarak is ilanlar1 ¢ekilmistir. Siirecin sonunda 70.792 is ilanina

ulastimistir.
3.2.3. On isleme ve Beceri Envanteri Olusturma

On isleme ve beceri envanteri olusturma adimlari bu boliimde detaylari ile agiklanmis

ve karsilasilan sorunlara iligkin ¢6ziim Onerileri ifade edilmistir.
3.2.3.1. On isleme

Veri temizleme asamasi, metin madenciliginde ©On isleme adimlart olarak

tanimlanmaktadir. On isleme adimlari dncelikle tiim veride uygulanan genel 6n isleme

ile gerceklestirilmistir On isleme siireci Python programlama dili ile gergeklestirilmis
olup 6n islemede:

— Veri oncelikle MS Office Excel (xIsx) formatina doniistiiriiliir. Her bir ilan bir satirda
temsil edilmekte ve veri temel olarak igyeri ad1, pozisyon adi, erisim linki (url), sehir
bilgisi ve becerilerin yer aldig1 nitelik stitunundan meydana gelmektedir.

— Biitilin harfler kiigiik harfe ¢evrilir.

— Noktalama isaretleri (Nokta ( . ), Virgiil (, ), Noktal1 Virgiil ( ; ) iki Nokta Isareti ( : ),
Uc Nokta Isareti ( ... ), Soru Isareti ( ? ), Kesme Isareti ( ¢ ), Tirnak Isareti (), Tek
Tirnak Isareti (¢ ¢), Unlem Isareti (! ), Kisa Cizgi ( — ), Kdseli Parantez [ ], Uzun
Cizgi (), Egik Cizgi (/), Denden Isareti (//), Diizeltme (sapka) Isareti (*)) kaldirilir
ve yerlerine birer bosluk eklenir.

— Parantez isareti “( )” yalnizca nitelik siitununda dogrudan silinmis, diger siitunlar i¢in
ayr1 kosullar belirlenerek kullanilmistir. Ilgili kosullar veri temizlemenin asagida
belirtilen diger adimlarinda ifade edilmistir.

— 1Iki veya daha fazla bosluk bulunan kisimlar tek bosluga doniistiiriiliir.
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— Pozisyon ve nitelik slitunundaki veriler ayr1 ayri islenebilir degerlere doniistiirtiliir
(tokenize edilir).

Veri temizlemenin ikinci adimi pozisyon adlarinin 6n isleme siirecidir. Birinci adimda

gerceklestirilen islemlere ek olarak unvan/pozisyon adlart tek tek kontrol edilmis ve

saglikli bir analizin gergeklestirilebilmesi i¢in Python programlama dili ile pozisyon
siitununda asagidaki adimlar uygulanmstir:

— Yar1 zamanli- tam zamanli ifadeler silinmistir.

— Parantez icerisinde gecen ifadeler parantez isaretleri “( )’ ile birlikte silinmistir. Is
ilanlar1 ve pozisyon adlar1 serbest metin olarak yazildigindan pozisyon basliklarinda
pozisyon adi1 ve parantez i¢i ifadeler gegebilmektedir bu kisit ilgili pozisyonun ayr1 bir
pozisyon olarak degerlendirilmesine neden olacagindan silinmesi gerekir. Ornegin:
Insan Kaynaklart Uzmam (Istanbul) pozisyonunda Istanbul lokasyonu temsil etmesine
ragmen basvuran adaylar i¢in 6nemli bir kriter olarak ayrica pozisyon adinda da
belirtilebilmektedir.

— Tek kelime ile ifade edilen (stajyer, uzman gibi) pozisyon adlar1 silinmistir.

— Tiim veri setinde yalnizca bir defa gegen pozisyon adlari silinmistir.

Veri temizlemenin tiglincii adimu ilgili pozisyonun lokasyonunun incelenebilmesi igin

uygulanan veri isleme adimlarindan olusmaktadir. Bu asamada:

— Tiirkiye’nin 81 ilinin adlar1 haricindeki kelimeler silinmistir.

— Parantez igerisinde gecen ifadeler parantez isaretleri “( ) ile birlikte silinmistir.

— 11 kosulu birden fazla kez saglaniyorsa (Istanbul Ankara gibi) ilk ifade edilen il

degerlendirmeye alinmigtir.
3.2.3.2. Beceri Envanterinin Olusturulmasi

Doktora tez calismasi siirecinde en ¢ok zaman ayrilan asama beceri envanterinin
olusturulmas1 ve anahtar kelime/kelime gruplarinin belirlenmesi asamalaridir. Bu
asamada 1K departmanindan her seviyeden talep edilen becerilerin ortaya ¢ikarilmasi
amaclanmustir.

Isin gerektirdigi becerilerin incelenmesi, isi kimin yapabilecegine iliskin Ongorii
saglamaya imkan tanir. Isin gerektirdigi becerilerin bilinmemesi bireyler i¢in ekonomik
firsatlara engel olur, isletmelerde biiylimeyi yavaslatir ve genel olarak iiretkenligi sekteye

ugratir. Bu nedenle, beceri eksikliklerini dnceden anlama ve tahmin etme yetenegi,
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politika yapicilar ve egitimciler i¢in bunlarin olumsuz etkilerini hafifletmeye yardimci
olmak agisindan kritik dneme sahiptir (Dawson vd., 2020). Is ilanlar1 isgiicii piyasasinin
beceri taleplerini belirlemek icin en giincel veri kaynaklaridir. Isgiicii piyasasinin
verilerinin analiz edilmesi, yliksek 6grenim ile 1§ piyasasi ihtiyaglar1 arasindaki ugurumun
daraltilmasinda 6nemli iyilestirmelere yol agabilir (Comyn ve Strietska-Ilina, 2019).
Beceriler, pozisyonlar iizerinde varligi/etkileri incelenen bagimsiz degiskenleri temsil
etmektedir. Bagimsiz degiskenler tanim olarak bagimli degiskenler iizerinde etkileri olan
ve arastirmaci tarafindan dolayli veya dogrudan olarak bu etkilerin incelendigi
degiskenlerdir. Bu degiskenler arastirmanin sonucunu etkileyen durumlari temsil
etmektedir (Simsek, 2021:37)

Bagimli degiskenler, aragtirmacinin, sonuglar1 degistirmek veya incelemek istedigi
durumu temsil etmektedir. Bu degiskenler arastirmanin sonucunu temsil etmektedir
(Simsek, 2021:37) Gelistirilen modelde pozisyon adlar1 bagimli degiskeni temsil
etmektedir.

Soft (yumusak) beceriler; ¢calisanlarin bir igyerine uyum saglamasini saglayan becerilerdir
(Heckman ve Kautz, 2012). Hard (sert) beceriler ise bilimsel bilgi, mesleki yetenekler ve
teknik uzmanliklarla ilgili beceriler de dahil olmak iizere ¢alisanlarin isletmede rekabet
etmesini saglayan becerileri ifade eder (Laker ve Powell, 2011). Yumusak beceriler;
baskalariyla igbirligi yapmaya yonelik yetenekleri ve davranigsal unsurlar1 vurgularken;
sert beceriler, teknik c¢aligmayla ilgili 6gretilebilir yeteneklere odaklanir (Patacsil ve
Tablatin, 2017). Beceriler bir meslekle sinirlandirilmaksizin (¢apraz/transversal) farkli
islerde kullanilabilir. Beceriler, temel, 6nceden tanimlanmis veya rutin prosediirlere daha
fazla atifta bulunmalari anlaminda yetkinliklerden daha dardir. Yetkinlikler ise
becerilerden daha genistir ve yeni ve karmasik durumlarda ve/veya Ongoriilemeyen
zorluklar veya sorunlar karsisinda kanitlanmis yeteneklere atifta bulunur. "Capraz
beceriler ve yetkinlikler" basligi, taksonominin kapsamli dogasini isaret eder; "yumusak",
"bilissel olmayan”, "sosyo-duygusal", "anahtar ve '"gekirdek" beceriler ve/veya
yetkinlikler gibi alternatif basliklarin siklikla daha sinirlt bir beceri ve yetkinlik kiimesini
ele aldigini ifade eder (Hart vd., 2021). ESCO’da transversal beceriler yukarida deginilen
6 beceri, 98 alt beceri ve 611 ifade ile temsil edilmektedir. Tek basina ESCO beceri
siniflandirmasinin kullanilmas: biitiin beceri ve yetkinliklerin temsili acisindan eksik

kalabilir. Ornegin Chiarello vd. (2021), endiistri 4.0 becerilerini inceledigi ¢alismasinda
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ESCO taksonomisinin eksikliklerine isaret etmistir. Benzer sekilde ESCO ¢ercevesinden
faydalanan baska calismalarda da ele alinan tlkedeki isgiicii piyasasinin kavramsal
cesitliligi nedeniyle Italya-WETA (Giabelli vd., 2022) veya Ukrayna-UkrESCO (Pryima
ve Rogushina, 2018) gibi iilkelerde diizenlemeler yapilarak kullanilmistir. ESCO’nun
heniiz Tiirk¢e bir gevirisi bulunmadigindan ve Tiirk isgiicli piyasasinin kavramsal
zenginligi nedeniyle ESCO’nun ¢apraz beceriler siniflandirmasinda yer almayan beceri
ve yetkinlikler de eklenecek ve taksonomi uzman goriisii ile diizenlenmistir.

Yukaridaki veriler 1s181inda beceri seti li¢ asamada olusturulmustur:

— Birinci asamada beceri ve yetkinlikler i¢in bir gergeve olarak alandaki en kapsamli
taksonomilerden biri olan Avrupa Komisyonunun ESCO (European Skills,
Competences, Qualifications and Occupations- Avrupa Becerileri, yetkinlikler,
Nitelikler ve Meslekler) projesinden yararlanilmistir. ESCO, 3008 meslek ile 13890
beceri ve yeterliligi kapsayan, beceriler ile mesleklerin siniflandirmasini amaglayan
bilgi ve iletisim teknolojileri tabanli bir platformdur. ESCO’da herhangi bir meslekten
bagimsiz olarak kullanilan becerilere ¢apraz (transversal) beceriler ad1 verilmektedir.
Transversal beceriler; Temel beceriler ve yetkinlikler, Disiinme becerileri ve
yetkinlikleri, Kendi kendini yonetme becerileri ve yetkinlikleri, Sosyal ve iletisim
becerileri ve yetkinlikleri, Fiziksel beceriler, el becerileri ve yetkinlikleri, Yasam
becerileri ve yetkinlikler olarak tanimlamaktadir.

— Ikinci asamada hard/teknik becerileri belirlemek iizere daha once gergeklestirilen
akademik caligmalarda gegen farkli IK departmani pozisyonlari igin olusturulan
becerilerin incelendigi bir literatiir taramas1 gerceklestirilmis, Tiirkiye Is Kurumu
(ISKUR) Tiirk Meslekler SézIiigii incelenmistir.

— Ugiincii adimda, ilk iki adimdan elde edilen beceriler incelenmistir. Tiirkge gevirisi
yapilan beceri seti Google Anket formatinda hazirlanmig ve her biri Tirkiye’de
faaliyet gosteren ¢ok uluslu isletmelerde IK departmanlarinda gérev almis, en az 5 yil
tecriibbeye ve IK lisans diplomasma sahip, IK profesyonellerine gdnderilmis her
birinden geribildirimler alinmistir. Yapilan geri bildirimler neticesinde becerileri
temsil edebilecek kavramlar zenginlestirilmis ve yeni maddeler eklenmesi
onerilmistir. Onerilerin degerlendirilmesi igin ayn1 uzmanlarin katilimiyla odak grup
goriismesi gergeklestirilmistir. Eklemeler dikkate alinarak hazirlanan metin insan

kaynaklar1 yonetimi dersi verme deneyimi olan akademisyenlerden olusan dort kisilik
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uzman paneli tarafindan incelenmistir. Uzman panelinin sonucunda, yedi maddenin

eklenmesi ve 11 maddenin yeniden ifade edilmesi kararlastirilmistir.
Olusturulan beceri setinde gecen ifadeler dikkate alinarak Python ile frekans analizi ve
kelime birliktelik analizleri (n-gram) gergeklestirilmistir. 2°1i ve 3’lii n-gramlar ile her bir
anahtar kelimenin Oncesindeki ve sonrasindaki kelimeler incelenmis ve beceri ve
yetkinliklere isaret eden kelime (raporlama) veya kelime gruplari (zaman yonetimi)
belirlenmis ve bir sozliik gelistirilmistir. Gelistirilen sézliikk Python araciligiyla biitiin veri
setine uygulanarak beceri ve yetkinliklerin 0-1 (var veya yok) ve deneyim taleplerinin yil

cinsinden vurgulandig: siitunlar1 kapsayan beceri ve yetkinlik matrisi elde edilmistir.
3.2.4. Sonuglarin paylasimi (Bulgular)

Sonuglarin paylasimi basligi doktora tez calismasinda Onerilen modelin uygulanmasi
sonucunda elde edilen bulgular1 ifade etmektedir. Bu asamada oncelikle pozisyonlara
iligkin betimsel istatistikler ifade edilmis, pozisyon g¢esitlilige iliskin tespitlere yer
verilmistir. Ayrica, pozisyon bazinda talep edilen analitik beceriler ile uygulamanin ifade
giiciine katki sunan cografi bulgulara (il bazinda IK departmam isgiicii talebi) yer

verilmistir.
3.2.4.1. Betimsel istatistikler

IK departmaninda ortalama bir yillik siirede kazinan is ilanlarindan bes veya daha fazla
sayida temsil edilme sartin1 saglayanlar tabloda ifade edilmistir. IK departmani en diisiik
deneyim talebinden hareketle hiyerarsik olarak 21 ayr1 pozisyon ve bu pozisyonlarin
kendi igerisinde 871 farkli alt pozisyonundan meydana gelen bir departmandir. Tablo
12.’de belirtilen 21 pozisyon ve 871 alt pozisyon tiim verinin %99,09’unu temsil

etmektedir.
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Anahtar Ortalama . Alt -
- . - Yiizde . Kosiniis
Kelime Birim Deneyim Frekans Pozisyon N
: . (%) Benzerligi
(Pozisyon) Siiresi (Y1l) Sayisi
Stajyer IK, Ise Alim 0 416 2.64 34 0,87
Asistan IK, Ise Alim, Idari Isler, Bordro 0.45 324 2.06 24 0,82
Uzman iK, Bordro, Ozliik, ise Alim, Egitim 1.06 1017 6.45 71 0,95
Yardimcisi
Gorevli IK, Ozliik Isleri, Idari Isler, Bordrolama 1.22 132 0.84 16 0,88
Eleman IK, Ozliik Isleri, Bordro, Personel Isleri, Idari Isler 1.24 496 3.15 24 0,93
Memur IK, Personel, Ozliik Isleri 1.26 77 0.49 7 0,86
Personel IK, Idari Isler, Bodro Islemleri 1.52 62 0.39 15 0,81
Danigman IK, SAP, Kariyer, Egitim 1.71 126 0.8 18 0,79
Analist IK, Bordro, Ise Alim 2.21 19 0.12 12 0,77
Sorumlu IK, Idari Isler, Personel, Ozliik Isleri, Ise Alim, Egitim 2.27 1749 11.09 86 0,95
Is Ortag1 IK 2.34 476 3.02 1 0,99
Yetkili Bgrdrq, Qzluk Isleri, Performans ve Yetenek Yonetimi, Ise Alim, Kariyer 236 121 077 28 0,80
Y onetimi
Koordinator IK, Egitim, Personel 2.42 45 0.29 8 0,99
Uzman IK, qudro ve Ozluk 1.5161'1, Ise Alim, Idari Isler, Egitim ve Geligim, 25 7932 5031 315 0,95
Organizasyonel Gelisim
Miidiir . o C e s
IK, Personel, Egitim ve Gelisim, Idari Isler 3.34 110 0.7 15 0,84
Yardimcisi
Takim Lideri IK, Ise Alim, Bordro, Organizasyonel Geligim, Ozliik Isleri 341 59 0.37 21 0,86
Sef IK, Personel, Idari Isler, Egitim, Ozliik Isleri, 3.43 282 1.79 22 0,87
Yénetici IK, Bordro ve Ozliik Isleri, Idari Isler, ise Alim, Organizasyonel Geligim 3.75 821 5.21 69 0,91
Y6netmen IK, Organizasyonel Gelisim 4 269 1.71 22 0,96
Miidiir IK, 1dari Isler, Personel 4,96 1025 6.5 59 0,98
Direktor IK, Egitim 6.2 61 0.39 4 0,99

Tablo 12: IK Departmani Pozisyon Hiyerarsisi Betimsel Istatistikler

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
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Bu pozisyonlar haricinde kogu, ekip iiyesi, takim arkadasi, gelisim yardimcisi, amiri,
formeni, yonetici yardimcisi, baskani, genel miidiirii, ¢alisan1 adlariyla temsil edilen
pozisyonlar bulunmakla birlikte toplam veri toplama siirecinde benzersiz sekilde 5
defadan az kullanildiklar1 goriildiigiinden analize dahil edilmemistir. Tablo 12’de
belirtilen 21 pozisyonlardan en yiiksek frekans temsiline sahip pozisyonun, ayni anahtar
kelimedeki diger pozisyonlar ile benzerliklerini incelemek tizere kosiniis benzerlikleri
hesaplanmistir. Benzerlik hesaplama, biitiin veri toplama siirecinde yalnizca bir kez ilana
c¢ikilan is ilan1 bagliklar1 ortalama hesaplamasi agisindan ikinci bir ilanla karsilagtirmaya
imkan vermediginden ve verideki her bir is ilan1 bashiginin ilgili pozisyon igerisinde en
az 2 farkli ilan ile benzerliklerini ve dolayistyla yakinligini analize imkan sunmasi adina
en az 3 frekansa sahip pozisyonlar dikkate alinarak gerceklestirilmistir.

Metin benzerligini hesaplama algoritmalar1 arasinda kosiniis mesafesi, metin
vektorizasyonundan sonra iki vektor arasindaki dahil edilen agiy1 hesaplayarak yalnizca
karsilastirma yapmakla kalmayip ayn1 zamanda veriler arasindaki iligkinin kapsamini ve
yoniinii de gosterebilen en 6nemli dlgiilerden biridir (Liu vd., 2021:1654). Pozisyonlarin
birbiri ile benzerliklerini kiimeler {izerinden incelemeye imkan saglayan diger benzerlik
ol¢iitli olan Jaccard benzerligi ise alt pozisyonlar1 birrer kiime olarak kodlayip benzerlik
hesaplamasina imkan saglar (Niwattanakul vd., 2013). Kosiniis benzerligi metinden
anlaml Oriintii ¢ikarma ve kiimeleme icin en ¢ok tercih edilen benzerlik oOl¢iistidiir
(Subhashini ve Kumar 2010). Kosiniis benzerligi i¢in 0,6 ile 1.0 arasindaki degerler giiclii
benzerlik gostergeleri olarak kabul edilirken, 0,3 ile 0,6 arasindaki degerler kismi
benzerligi ve 0,3'ln altindaki degerler genellikle benzerlikten ¢ok farkliligi gosterir
(Manral, 2023). Jaccard, benzerligi ise 0-1 araliginda ve 1’e yaklastik¢a artan kiime
benzerligini ifade etmektedir (Sanger ve Warin, 2019). Tablo 12. genel olarak
incelendiginde biitiin pozisyonlarda her iki benzerlik dl¢iitiiniin en az biri i¢in ¢ok yliksek
i¢ benzerlik sartinin saglandigi goriilmektedir. Doktora tez c¢alismasinda her bir alt
pozisyonun ayr1 ayri vektorler olarak ele alinmasi ve bu vektorler arasi benzerliklerin
incelenmesi uygun goriilmiis ve kosiniis benzerlikleri dikkate alinmistir. Pozisyonlarin
genel olarak benzerlikleri degerlendirildiginde her birinin en az %77 benzerlik gosterdigi
tespit edilmistir.

Is ilanlar1 serbest metinlerle olusturulduklarindan pozisyonlarin temsil ettigi farkl

islevlere iliskin ¢ok cesitli alt pozisyonlara rastlanmistir. Asagidaki basliklarda 6ncelikle
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genel olarak iK departmanlarinin Tiirkiye genelinde ¢alisan talebi il bazinda incelenmis
ardindan tabloda bahsi gegen pozisyonlarin ayr1 ayr1 alt pozisyonlar1 ve beceri

beklentilerine iliskin detaylara yer verilmistir.
3.2.4.2. Cografi Bulgular

Cografi bulgular is ilanlari kazinirken elde edilen sehir bilgisinden hareketle 1K
departmanlarindaki ise alim talebini ifade etmekte olup Sekil 5.’te gorsellestirilmistir.
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Harita 1: Tiirkiye Geneli IK Departmami Calisan Talebi

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Sekil 5. Veri toplanan siirecte elde edilen 15619 benzersiz is ilan1 dikkate alindiginda
Istanbul iller arasinda agik ara en yiiksek IK departmani calisan talebinin bulundugu il
olarak 6ne ¢ikmaktadir. Istanbul ilinde toplam beyaz yaka talebi veri toplanan siirede
9096°d1r ve bu veri toplanan siirede toplam pozisyonlarin %58,2’sini temsil etmektedir.
IK departmani beyaz yaka talebinin yogun oldugu diger illerden Ankara 1173 ilan ile
%7,5, Kocaeli 1019 ilan ile %6,5, izmir 946 ilan ile %6,1’ini temsil etmektedir. ilk 5 ilin
ilanlar1 dikkate alindiginda toplam ilanlarin %78,3’{inli temsil ettikleri goriilmektedir.
Harita genel olarak incelendiginde IK departmaninda is bulabilme oran1 en yiiksek bolge
olarak Marmara Bolgesi 6ne ¢ikmaktadir. Marmara, Ege ve Akdeniz’de denize kiyi
illerde talep, i¢ kesimlere gore daha yiiksektir. Bu durumun tek istisnasi Ankara’dir.
Ayrica Karadeniz Bolgesi, Dogu ve Gilineydogu Anadolu Bolgelerinde Kayseri,

Diyarbakir ve Samsun hari¢ veri toplanan siiregte ¢ok az sayida is ilanina rastlanmigtir.
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Bu durum ozellikle IK departmaninda kariyer planlayanlar igin yiiksek niifuslu
biiyiiksehirlerde ve Marmara Bolgesinde kariyer firsatlarinin c¢esitlenebilecegi ve

alternatifler iiretilebilecegini gostermektedir.
3.2.4.3. IK Departmam Calsanlarindan Beklenen Beceri ve Yetkinlikler

Pozisyonlarin 21 anahtar kelimeye gore incelenmesi i¢in olusturulan tabloda 6rnegin
uzman pozisyonu kendi i¢in 315 alt pozisyonu temsil ettiginden incelenemeyecek kadar
cesitlilik arz eder. Bu durumun 6niine gegmek amaciyla her bir pozisyon i¢in pozisyonun
kendi i¢inde en az %2 kosulu ile temsil eden ilan basliklar1 incelenmistir. Asagidaki alt
basliklarda sirastyla IK departmaninda 21 pozisyon igin en sik ilana ¢ikilan pozisyonlarda
beceri ve yetkinlik taleplerinin en az %50 ile ilanlarda yer almas1 ve ortalama deneyim

siiresi dikkate alinarak incelenmistir.
Stajyer

IK departman stajyerler ilanlari igerisinde %2 ve iizeri temsile sahip iki pozisyon tespit
edilmistir. Bunlar; insan kaynaklar1 stajyeri (%94,4) ve ise alim stajyeridir (%5,6). ilanlar
genel olarak incelendiginde %74,9 ile en fazla beceri beklentisinin Microsoft Office
Programlar1 oldugu goriilmektedir. Stajyer pozisyonlarinda ofis programlari haricinde
program bilgisi talebi %12 seviyesindedir. Bunlar arasinda en yaygin olarak ifade
edilenler Micro (%4,1) ve Orka’dir (%1,5), herhangi bir IKBS* hakkinda bilgi sahibi
olunmas: talebi ise (%4,4) seviyesindedir. Tiirkiye’de IK stajyerlerinden genel olarak
yalmzca Ingilizce dil bilgisi talep edilmekte olup bu talep %36 seviyesindedir.
Stajyerlerden talep edilen beceriler arasinda:

— Yazil1 ve sozlii iletisim (%67),

— Gelisime agik olma (%66),

— Takim calismasimna yatkinlik (%53) 6ne ¢ikmaktadir. Ise alim stajyerlerinde ayrica

empatinin daha siklikla vurgulandig tespit edilmistir.

' s ilanlarinda gegen herhangi bir “ERP, PDKS, IKBS” programlari hakkinda bilgi sahibi olma talebi tiim
calismada TKBS kavrami altinda ifade edilmistir.
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Asistan

IK departmam asistan ilanlari icerisinde %2 ve iizeri temsile sahip dort pozisyon tespit
edilmistir. Bunlar; insan kaynaklar1 asistan1 (%94,4) ise alim asistan1 (%5,6), insan
kaynaklar1 ve idari isler asistan1 (%6,89) ve bordro asistanidir (%4,3). Asistan
pozisyonlarmin tiim IK departmani ilanlari icerisinde %2 seviyesinde tercih edildigi
goriilmektedir. Bu pozisyonlarda deneyim sarti aranmadigi da tespit edilmis olmakla
birlikte tiim asistan pozisyonlart i¢in ortalama deneyim siiresi 0,5 yildir. Asistan
pozisyonlar1 genel olarak incelendiginde en yiiksek talebin Microsoft Office programlari

(%75,7) oldugu goriilmektedir. Office programlari haricinde herhangi bir IKBS hakkinda

bilgi sahibi talebi %15,4 olarak dl¢iilmiistiir, Ayrica %8,9 seviyesinde Micro programi ve

%2 SAP HR modiilii bilgisi aranmaktadir. Yabanci dil bilgisi %44’tiir. Yabanci dil

talepleri icerisinde %42 ile Ingilizce ilk siradadir ardindan %1 ile Arapga ve %1 Almanca

bilgisi talep edildigi tespit edilmistir. Ayrica sunum programlari bilgisi ve sunma becerisi
talebi %5 seviyesindedir. Asistanlardan talep edilen beceriler arasinda:

— Yazili ve sozli iletisim (%67),

— Gelisime agik olmak (%64),

— Takim galismasina yatkinlik (56),

— Is ahlaki ve etik bilinci (%31) 6ne ¢ikmaktadir. insan kaynaklar1 ve ise alim
asistanlarinin 6zdes beceri taleplerinin bulundugu goriilmektedir. Bunlara ek olarak
insan kaynaklar1 ve idari igler asistanlarinda yasal mevzuata hakim olmak, bordro
asistanlarinda ise gelisime acik olmanin O6ne ¢ikan beceriler arasinda yer aldig

gorilmektedir.
Uzman Yardimecisi

IK departmani uzman yardimcisi pozisyonlari igerisinde %1 veri iizeri temsile sahip bes
pozisyon tespit edilmistir. Bunlar; insan kaynaklari uzman yardimcisi (%62,2), bordro ve
0zliik igleri uzman yardimeisi (%22,2), ise alim uzman yardimcisi (%7,1), personel 6zliikk
isleri uzman yardimcist (%5,4) ve egitim uzman yardimeisidir (%3). Uzman yardimcisi
pozisyonlarinin tiim IK departmaninda is ilanlar igerisindeki talep seviyesi %6,5’tir.
Uzman yardimcist pozisyonlarinda ¢alisabilmek igin ortalama 1,1 yi1l deneyime sahip
olmak istenmektedir. Bu pozisyonlar genel olarak incelendiginde en yiiksek beceri

talebinin Microsoft Office programlarini kullanabilmek (%84,2) oldugu goriilmektedir.
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Office programlari haricinde herhangi bir IKBS hakkinda bilgi sahibi olma talebinin %27

oldugu goriilmektedir. Ayrica %7 seviyesinde Logo ve %6 seviyesinde SAP HR, %5

Micro program bilgisi aranmakta ve uzman yardimcilarindan ortalama %32 seviyesinde

yabanci bir dil bilmeleri istenmektedir. Yabanci dil bilgisi talepleri igerisinde %28,6 ile

Ingilizce ilk sirada olup %1 Almanca ve %1 Arapga bilgisi talep edilmektedir. Ayrica

sunum yapma ve sunum programlar: ve Adobe gorsellestirme programlart (Illustrator,

Photoshop gibi) kullanma becerisi talebi %8 seviyesindedir. Uzman yardimcilarindan MS

Office programlari haricinde en fazla talep edilen diger beceriler arasinda:

— Yazl ve Sozlii Iletisim (%73),

— Gelisime Acik Olma (%61),

— Takim Calismasina Yatkinlik (%57),

— Analitik Diisiinme (%52) 6ne ¢ikmaktadir Insan kaynaklari uzman yardimcist ile
bordro ve 6zliik igler uzman yardimeilari, personel 6zliik igleri uzman yardimcilari,
egitim uzman yardimcilar1 arasinda beceriler paralellik gostermektedir. ise alim
uzmanlarinda bu becerilere ek olarak %20 seviyesinde yasal diizenlemelere hakim

olmalar istenmektedir.
Gorevli

IK departman gorevlisi pozisyonlari igerisinde %2 ve iizeri temsile sahip dort pozisyon
tespit edilmistir. Bunlar; Insan kaynaklar1 gorevlisi (%89,3), ozliik isleri gorevlisi (%3,3),
idari isler gorevlisi (%2,5) ve bordrolama 6zlik isleri gorevlisidir (%2,5). Gorevli
pozisyonlarmin tiim IK departmaninda is ilanlari igerisindeki talep seviyesi %0,8 dir.
Gorevli pozisyonlarinda galigabilmek igin ortalama 1,2 yil deneyime sahip olmak
istenmektedir. Gorevli pozisyonlari genel olarak incelendiginde en yiiksek talebin %76,2
ile Microsoft Office programlar1 oldugu goriilmektedir. Office programlar1 haricinde
herhangi bir IKBS hakkinda bilgi sahibi olma talebinin %27,9 oldugu tespit edilmistir.
Ayrica %8,2 Micro, %5 Logo ve %4,9 Netsis program bilgisi aranmakta ve gorevli
pozisyonlarindan genel olarak %21 seviyesinde yabanci bir dil bilmeleri istenmektedir.
Yabanci dil bilgisi talepleri igerisinde %20,5 ile Ingilizce ilk sirada olup %1 seviyesinde
Arapga bilgisi talep edilmektedir. IK gorevlilerinden en ¢ok talep edilen diger beceri ve
yetkinlikler arasinda:

— Yazili ve Sozlii iletisim (%67),
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— Yasal Diizenlemeler hakkinda bilgi sahibi olma (%54) 6ne ¢ikmaktadir. IK gorevlisi
ile 6zliik isleri ve idari isler gorevlisi pozisyonlar1 arasinda beceri ve yetkinlik talepleri
arasinda paralellik bulunmakta olup bordrolama ve 6zliik isleri pozisyonlarinda ayrica

analitik diisiinme becerisinin vurgulandig1 goriilmektedir.
Eleman

IK departmani elemanlar: igerisinde %2 veri {izeri temsile sahip bes pozisyon tespit

edilmistir. Bunlar; insan kaynaklar1 elemani (%73,4), personel o6zlik isleri elemani

(%12,2), bordro ve 6zliikk isleri eleman1 (%7,2), muhasebe ve personel 6zliik isleri

elemant (%3,6) ve personel isleri ve idari isler elemanidir (%2,5).

IK elemam pozisyonlarinmn tiim IK departmaninda is ilanlar1 icerisindeki talep seviyesi

%3,2’dir. Uzman yardimcisi pozisyonlarinda ¢alisabilmek i¢in ortalama 1,2 y1l deneyime

sahip olmak istenmektedir. Asistan pozisyonlar1 genel olarak incelendiginde en yiiksek

talebin %74,9 ile Microsoft Office programlari oldugu goriilmektedir. Office programlari
haricinde herhangi bir IKBS hakkinda bilgi sahibi olma talebi %27,6 olarak 6l¢iilmiistiir.

Ayrica %7,2 Micro ile %6 Logo ve Netsis program bilgisi aranmakta ve IK

elemanlarindan genel olarak %10,3 seviyesinde yabanci dil bilmeleri istenmektedir.

Yabanc dil bilgisi talepleri igerisinde yalnizca Ingilizcenin yer aldig1 goriilmiistiir. Talep

edilen beceriler arasinda:

— Yazl ve Sozlii Iletisim (%62),

— Gelisime A¢ik Olma (%53),

— Yasal mevzuat hakkinda bilgi sahibi olma (%53) 6ne ¢ikmaktadir. IK eleman ile
personel 6zliik isleri eleman1 ve muhasebe ve 6zliik isleri eleman1 pozisyonlarindan
talep edilen beceri ve yetkinlikler arasinda paralellik bulunmakla birlikte, personel
isleri ve idari isler elemaninda ve bordro ve 6zliik isleri elemaninda is ahlaki ve etik

bilinci vurgulanmaktadir.
Memur

IK departman1 memur pozisyonlari igerisinde %2 veri iizeri temsile sahip ii¢ pozisyon
tespit edilmistir. Bunlar; insan kaynaklari memuru (%81,8), personel memuru (%10,4),
ve personel ozliik isleri memurudur (%5,2). IK memur pozisyonlarinin tiim K

departmaninda is ilanlar icerisindeki talep seviyesi %0,5’tir. Memur pozisyonlarinda
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calisabilmek i¢in ortalama 1,3 yil deneyime sahip olmak istenmektedir. Memur
pozisyonlart genel olarak incelendiginde en yiiksek talebin %80,5 ile Microsoft Office
programlari oldugu goriilmektedir. Office programlar1 haricinde herhangi IKBS hakkinda
bilgi sahibi olma talebi %24,7 olarak Ol¢iilmiistiir. Ayrica %10 seviyesinde Netsis
programi ve %5 seviyesinde Sap HR modiill bilgisi aranmaktadir. Memur
pozisyonlarindan genel olarak %22 seviyesinde Ingilizce bilmeleri talep edilmekte olup
veri toplanan siiregte baska yabanci dil talebine rastlanmamustir. Talep edilen diger
beceriler arasinda:
— Yazl ve Sozlii Iletisim (%68),
— Gelisime Acik Olma (%53) 6ne ¢ikmaktadir. Personel memuru ve personel 6zliik isleri
memuru pozisyonlarinda ayrica yasal mevzuat hakkin bilgi sahibi olmanin

vurgulandigi goriilmektedir.
Personel

IK departmani elemanlar icerisinde %2 ve iizeri temsile sahip pozisyon alti tespit
edilmistir. Bunlar; insan kaynaklar1 personeli (%51,7), insan kaynaklar1 ve idari isler
personeli (%16,7), bordro islemleri personeli (%5), bordro personeli (%5), bordro ve
ozliik isleri personelidir (%3,3). IK elemani pozisyonlarinin tiim IK departmaninda is
ilanlar1 igerisindeki talep seviyesi %0,4 tiir. Personel pozisyonlarinda calisabilmek i¢in
ortalama 1,5 y1l deneyime sahip olmak istenmektedir. Personel pozisyonlar1 genel olarak
incelendiginde en yliksek talebin %78,3 ile Microsoft Office programlart oldugu
goriilmektedir. Office programlari haricinde herhangi bir IKBS hakkinda bilgi sahibi
olma talebi %35 olarak dl¢iilmiistiir. Ayrica %9,4 seviyesinde Logo programi %9,1 Micro
ve %6,5 seviyesinde Sap HR modiilii bilgisi aranmaktadir. Personel pozisyonlarinda
genel olarak %13,3 seviyesinde yabanci dil bilmeleri istenmekte olup veri toplanan
siiregte yalnizca Ingilizce bilmenin talep edildigi goriilmektedir. En c¢ok talep edilen
beceri ve yetkinlikler arasinda:
— Yazili ve Sozlii iletisim (%70),
— Yasal mevzuat hakkinda bilgi sahibi olma (%48) One ¢ikmaktadir. Personel
pozisyonlar1 icerisinde ¢ok yiiksek oranda beceri ve yetkinlikler benzer olmakla
birlikte insan kaynaklari ve idari isler personeli ile bordro islemleri personelinde

analitik diisiinme becerisinin vurgulandigi goriilmektedir.
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Damisman

IK departmani elemanlar: igerisinde %2 veri {izeri temsile sahip bes pozisyon tespit
edilmistir. Bunlar; ise alim danigmani (%63), insan kaynaklari danigman1 (%14,5), Sap
danigsmani (%9,2), insan kaynaklar1 ve kariyer danigsmani (%8,4), egitim danismanidir
(%2,5). IK eleman1 pozisyonlarmin tiim 1K departmaninda is ilanlar icerisindeki talep
seviyesi %0,8’dir. Danisman pozisyonlarinda ¢aligabilmek i¢in ortalama 1,7 yil
deneyime sahip olmak istenmektedir. Danigsman pozisyonlar1 genel olarak incelendiginde
en yiksek talebin %69 ile yabanci dil bilgisi oldugu goriilmektedir. Danigman
pozisyonlarinda MS Office programlari hakkinda bilgi sahibi olma talebi %49,6
seviyesindedir, ayrica %67,2 Ingilizce, %1 Arapga ve %]l Almanca dil bilgisi
istenmektedir. Office programlar: bilme talebi ise %52 seviyesindedir. Program bilgisi
dikkate alindiginda %7,4 Dia, %6,6 Micro ve %5 SAP HR modiili bilgisi istenmektedir.
Danismanlardan yukarida ifade edilenler haricinde en cok talep edilen diger beceriler
arasinda:
— Yazl ve Sozlii Iletisim (%66),
— Gelisime Ag¢ik Olma (%50) 6ne ¢ikmaktadir. Pozisyon igerisinde talep goren beceri ve
yetkinlikler arasinda yiiksek oranda (%64) benzerlik bulunmasina karsin insan
kaynaklar1 danismaninda planlama ve organizasyon ve SAP danismanlarinda takim

caligmasina yatkinlik ve analitik diistinmenin vurgulandigi goriilmektedir.
Analist

IK departmani analist pozisyonlar1 ad1 gegen ve en az 2 defa ilana ¢ikilan 3 pozisyon
tespit edilmistir. Bunlar; bordro analisti, insan kaynaklar1 analisti ve ise alim analistidir.
IK elemam pozisyonlarinm tiim IK departmaninda is ilanlar1 igerisindeki talep seviyesi
%0,1’dir. Analist pozisyonlarinda calisabilmek i¢in ortalama 2,2 yil deneyime sahip
olmak istenmektedir. Bu pozisyonlari genel olarak incelendiginde en yiiksek talebin %79
ile Microsoft Office programlar1 oldugu goriilmektedir. Office programlar1 haricinde
herhangi bir IKBS hakkinda bilgi sahibi olma talebi %5 seviyesindedir. Ayrica SQL
(%15), SAP (%10,5), Visio (%10,5) ve Power Bl (%10,5) programlar1 hakkinda bilgi
sahibi olmak o6ne ¢ikmaktadir. Yabanci dil bilgisi talepleri icerisinde %63 ile yalnizca

Ingilizce bilmenin talep edildigi goriilmektedir. Ayrica sunum yapma ve sunum
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programlari kullanma becerisi talebi %40 seviyesindedir. Analistlerden talep edilen diger

beceri ve yetkinlikler arasinda:

— Takim Calismasina Yatkinlik (%68),

— Yazli ve Sozlii Iletisim (%63) 6ne ¢ikmaktadir. Analist pozisyonlarinda gerek frekans
sayisinin azligr (f:19) gerekse alt pozisyon sayist (f:10) dikkate alindiginda

pozisyonlarin bir arada incelenmesi miimkiin olamamustir.
Sorumlu

IK departmani sorumlu ad1 gegen pozisyonlar igerisinde %2 veri iizeri temsile sahip yedi
pozisyon tespit edilmistir. Bunlar; insan kaynaklar1 sorumlusu (%72,3), insan kaynaklari
ve idari isler sorumlusu (%10,2), personel ve 6zliik isleri sorumlusu (%4,8), personel
sorumlusu (%3,8), ise alim sorumlusu (%2,7), egitim sorumlusu (%2,3), personel ve idari
isler sorumlusudur (%2,2).
IK departmaninda sorumlu adi gegen is ilanlarmin tiim IK departmaninda is ilanlari
icerisindeki oran1 %11,1°dir. Sorumlu pozisyonlarinda ¢alisabilmek i¢in ortalama 2,3 yil
deneyime sahip olmak istenmektedir. Bu pozisyonlar1 genel olarak incelendiginde en
yiiksek talebin %72,7 ile Microsoft Office programlari oldugu goriilmektedir. Office
programlar1 haricinde herhangi bir IKBS hakkinda bilgi sahibi olma talebi %27,3 olarak
Olglilmiistiir. Ayrica ilanlarin %10,6’sinda Micro, %6,6’sinda Logo ve %4,7’sinde Netsis
program bilgisi aranmaktadir. Sorumlu pozisyonlarinda yabanci dil bilgisi %23
seviyesindedir. B diller arasinda Ingilizce ilk sirada olup %20 ve %l ile Arapca, Rusca
ve Almanca bilgisi talep edilmektedir. IK sorumlularindan talep edilen diger beceriler
arasinda:
— Yasal Diizenlemeler hakkinda bilgi sahibi olma (%65),
— Yazili ve Sozlii Iletisim (%64),
— Gelisime Acik Olma (%55) 6ne c¢ikmaktadir. Sorumlu kavrami gecen pozisyonlar
igerisinde biiyiik benzerlik olmakla birlikte insan kaynaklar1 ve idari isler sorumlusu
ilanlarinda planlama ve organizasyon becerisi ile personel sorumlusu ilanlarinda

analitik diisiinme vurgulandigi goriilmektedir.
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Is Ortag

IK departmam is ilanlar1 igerisinde is ortag1 (business partner) olarak yalnizca insan
kaynaklar1 is ortagi bashigma rastlanmistir. IK elemani pozisyonlarinin tim K
departmaninda is ilanlar1 icerisindeki talep seviyesi %3’tiir. Is ortagi pozisyonlarinda
calisabilmek icin ortalama 2,3 yil deneyime sahip olmak istenmektedir. Bu pozisyon
genel olarak incelendiginde en yiiksek talebin %75,7 ile Microsoft Office programlari
oldugu goriilmektedir. Office programlari haricinde %210,6 Sap HR modiilii, %6,2 Micro,
%4,1 Dia ve %5,7 herhangi bir KBS hakkinda bilgi sahibi olunmasi talep edilmektedir.
IK is ortag1 pozisyonunda genel olarak %71 yabanci dil bilinmesi talep edilmektedir.
Yabanci dil bilgisi talepleri igerisinde %66 ile Ingilizce ilk sirada olup %2 Almanca, %1,5
Rusca, %1,2 Arapca bilgisi yer almaktadir. Is ortagi pozisyonlarindan talep edilen diger
beceriler arasinda:

— Yazili ve Sozlii fletisim (%72),

— Gelisime A¢ik Olma (%68),

— Organizasyon Becerisi (%62) 6ne ¢ikmaktadir.
Yetkili

IK departmam elemanlar1 icerisinde %2 veri iizeri temsile sahip dért pozisyon tespit
edilmistir. Bunlar; insan kaynaklar yetkilisi (%70,5), bordro ve 6zliik isleri yetkilisi
(%7,6), performans ve yetenek yonetimi yetkilisi (%5,9), ise alim ve kariyer yonetimi
yetkilisidir (%4,8).

Yetkili pozisyonlarinmn tiim IK departmaninda is ilanlari igerisindeki talep seviyesi
%0,8’dir. Uzman yardimcisi pozisyonlarinda ¢alisabilmek i¢in ortalama 2,4 y1l deneyime
sahip olmak istenmektedir. Yetkili ad1 gecen pozisyonlar genel olarak incelendiginde en
yiiksek talebin %73,3 ile Microsoft Office programlari oldugu goriilmektedir. Office
programlar1 haricinde herhangi bir IKBS hakkinda bilgi sahibi olma talebi %18,1 olarak
Olciilmiistlir. Ayrica is ilanlarinin ortalama %06,7 sinde Love veya Micro ile %4,7’sinde
Sap HR modiilii bilgisi aranmaktadir. Yetkili pozisyonlarinda incelenen siire igerisinde
yalmzca Ingilizce dil bilgisi talebi oldugu ve bu talebin ortalama %43,8 oraninda oldugu
goriilmektedir. IK yetkililerinden talep edilen diger beceri ve yetkinlikler arasinda:

— Gelisime Agik Olma (%63),

— Yazl ve Sozlii Iletisim (%61),
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— Organizasyon Becerisi (%56),

— Takim Calismasina Yatkinlik (%51),

— Analitik Diistinme (%50) 6ne ¢ikmaktadir. Yetkili pozisyonlarindan beceri talepleri
igerisinde benzerlik orani yiiksek olmakla birlikte bordro ve 6zlik isleri yetkili
ilanlarinda ayrica yasal mevzuat hakkinda bilgi sahibi olmanin one ¢iktig

goriilmektedir.
Koordinator

IK departmaninda koordinatdr ad1 gecen ilanlar igin en az 2 defa ilana ¢ikilan ii¢ farkli
pozisyon bulunmaktadir. Bunlar; insan kaynaklar1 koordinatori (%80), egitim
koordinatorii (%4,4) ve personel koordinatoridiir (%4,4).

Koordinator ilanlarmin tiim IK departmaninda is ilanlarn igerisindeki talep seviyesi
%0,3’tiir. Bu pozisyonlarda calisabilmek i¢in ortalama 2,4 yil deneyime sahip olmak
istenmektedir. Bu pozisyonlar1 genel olarak incelendiginde en yiiksek talebin %60 ile
Microsoft Office programlari oldugu goriilmektedir. Office programlart haricinde
herhangi bir IKBS hakkinda bilgi sahibi olma talebi %17,8 olarak &lgiilmiistiir. Ayrica
ilanlarin %15,6’sinda Micro ve %6,7’sinde SAP HR bilgisi aranmaktadir. Yabanci dil
bilgisi talepleri igerisinde %64,4 ile Ingilizce ilk sirada olup %4,4 Arapca ve %2
Fransizca ve Rusga bilinmesi istenmektedir. Koordinatorlerden talep edilen diger
beceriler arasinda:

— Yazili ve Sozlii iletisim (%73),

— Gelisime A¢ik Olma (%60) 6ne ¢ikmaktadir.

Uzman

Insan kaynaklar1 departmanindaki uzman pozisyonlar1 veri toplanan dénemde en sik
karsilasilan pozisyonlar: temsil etmektedir. Elde edilen ilanlarin ortalama %50 si uzman
pozisyonlarindan olusmakta ve ortalama 2,5 y1l deneyim talep edilmektedir. Incelenen is
ilanlarinda uzman pozisyonlarinin 308 farkli baslikla temsil edildigi goriilmektedir. 1K
departmani elemanlar1 icerisinde %1 ve iizeri temsile sahip alt1 pozisyon tespit edilmistir.
Bunlar; insan kaynaklari uzmani (%55,2), bordro ve 6zliik isleri uzmani (%21,7), ile alim
uzmant (%10,7), idari isler uzman (%6,5), egitim ve gelisim uzmani (%4,1),

organizasyonel gelisim uzmanidir (%1,8).
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Uzman pozisyonlarinin tiim IK departmaninda is ilanlar1 icerisindeki talep seviyesi

%50,3’tlir. Bu pozisyonlardaki beceri ve yetkinlik talepleri genel olarak incelendiginde

en yiiksegini %82,2 ile Microsoft Office programlari oldugu goriilmektedir. Office

programlari haricinde herhangi bir IKBS hakkinda bilgi sahibi olma talebi %25,6 olarak

Olgtilmistiir. Ayrica ilanlarin %8,6’sinda Micro, %7’sinde Sap HR veya Logo program

bilgisi aranmaktadir. Yabanci dil bilgisi talepleri ierisinde %36,4 ile ingilizce ilk sirada

olup, %1 Almanca ve Rusca, %0,5 seviyesinde Arapca, Fransizca, Ispanyolca ve

Italyanca bilmenin talep edildigi goriilmektedir. Asistanlardan talep edilen diger beceriler

arasinda:

— Yazl ve Sozlii Iletisim (%67),

— Gelisime A¢ik Olma (%60),

— Takim Caligmasina Yatkinlik (%52),

— Yasal Diizenlemeler hakkinda bilgi sahibi olma (%52),

— Planlama ve organizasyon (%51) dne ¢ikmaktadir. Bu beceri ve yetkinlikler haricinde
bordro ve 6zliik isleri uzmani pozisyonlar: ile idari isler uzmani pozisyonlarinda

analitik dlisiinme vurgulanmaktadir.
Miidiir Yardimcisi

IK departmaninda miidiir yardimcis1 pozisyonlar igerisinde %2 ve iizeri temsile sahip
dort pozisyon tespit edilmistir. Bunlar; insan kaynaklari miidiir yardimcist (%83,3),
personel miidiir yardimcisi (%35,9), egitim ve gelisim miidiir yardimcisi (%3,9) ve insan
kaynaklar1 ve idari isler miidiir yardimeisidir (%2,9). IK elemani pozisyonlarinin tiim IK
departmaninda is ilanlar1 icerisindeki talep seviyesi %0,7’dir. Miidiir yardimcisi
pozisyonlarinda calisabilmek i¢in ortalama 3,3 yil deneyime sahip olunmasi gerektigi
belirtilmektedir. Bu pozisyonlar genel olarak incelendiginde en yiiksek talebin %81 ile
Microsoft Office programlart oldugu goriilmektedir. Office programlari haricinde
herhangi bir IKBS hakkinda bilgi sahibi olma talebi %17,6 ve Sap HR modiilii talebi
%11,8 olarak olgiilmiistiir. Bu programlar haricinde %10,8 Micro, %5 Logo program
bilgisi aranmaktadir. Veri toplanan siire icerisinde Miidiir yardimcist pozisyonlarinda
yalmzca Ingilizce dil bilgisinin talep edildigi goriilmiis olup Ingilizce bilgisi talebi
ortalama %50 seviyesindedir. Miidiir yardimcilarindan en fazla talep edilen beceri ve

yetkinlikler arasinda:
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— Gelisime A¢ik Olma (%63),
— Yazili ve Sozlii Iletisim (%63),

— Yasal Diizenlemeler hakkinda bilgi sahibi olma (%57) 6ne ¢ikmaktadir.
Lider

IK departmani igerisinde lider kavrami bashiginda gegen is ilanlari icerisinde %2 ve iizeri
temsile sahip sekiz pozisyon tespit edilmistir. Bunlar; insan kaynaklar1 takim lideri
(%37,3), ise alim takim lideri (%17), insan kaynaklari lideri (%6,8), bordro takim lideri
(%5,1), insan kaynaklar1 ve organizasyonel gelisim takim lideri (%35,1), bordro ve 6zliik
isleri takim lideri (%3,4), organizasyonel gelisim takim lideri (%3,4), personel ve 6zliik
isleri takim lideridir (%3,4). Lider pozisyonlarmmn tiim IK departmaninda is ilanlari
icerisindeki talep seviyesi %0,4’tlir. Lider pozisyonlarinda ¢alisabilmek icin ortalama 3.4
yil deneyime sahip olmak istenmektedir. Bu pozisyonlar genel olarak incelendiginde en
yiiksek talebin %78 ile Microsoft Office programlart oldugu goriilmektedir. Office
programlart haricinde herhangi bir IKBS hakkinda bilgi sahibi olma talebi %12,9 olarak
Olglilmiistiir. Ayrica ilanlari %9,7’sinde SAP HR modiilii bilgisi istenmektedir. Lider
pozisyonlarinda incelenen siire i¢in yabanci dil bilgisi talebi %63 olup yalnizca Ingilizce
talep edilmektedir. Lider pozisyonlarindan yukarida ifade edilen beceri ve yetkinlikler
haricinde:
— Gelisime Agik Olma (%68),
— Yazl ve Sozlii Iletisim (%61),
— Bagskalarina Liderlik Etme (%53),
— Takim Calismasma Yatkinlik (%51) one ¢ikmaktadir. Bu beceri ve yetkinlikler
haricinde ise alim takim lideri ve insan kaynaklar1 takim lideri i¢in liderlik

becerilerinin siklikla vurgulandig: tespit edilmistir.
Sef

IK departmanindaki is ilanlarinda sef kavrami gegen pozisyonlar icerisinde %2 ve iizeri
temsile sahip bes pozisyon tespit edilmistir. Bunlar; insan kaynaklar sefi (%72,1),
personel sefi (%12,5), personel ve idari isler sefi (%4,5), egitim sef, (%3.,4) ve personel
0zliik isleri sefidir (%2,6).
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IK departmaninda sef pozisyonlarinin tiim IK departmaninda is ilanlari icerisindeki talep

seviyesi %1,8’dir. Bu pozisyonlarda ¢alisabilmek i¢in ortalama 3,4 yil deneyime sahip

olmak gerekmektedir. Sef pozisyonlar1 genel olarak incelendiginde en yiiksek beceri ve

yetkinlik talebinin %76,6 ile Microsoft Office programlari oldugu goriilmektedir. Office

programlar1 haricinde herhangi bir IKBS hakkinda bilgi sahibi olma talebi %29,8 olarak

Ol¢tilmiistiir. Ayrica %10,9 Micro, %10,2 SAP HR modiilii ile %9,4 Logo, %6,8 Netsis

program bilgisi aranmaktadir. Yabanci dil bilgisi talepleri icerisinde %29,8 ile ingilizce

ilk sirada olup %2 Rusca ve %1 Fransizca bilgisi talep edilmektedir. Seflerden talep

edilen diger beceri ve yetkinlikler arasinda:

— Yasal Diizenlemeler hakkinda bilgi sahibi olma (%72),

— Yazl ve Sozlii Iletisim (%63),

— Gelisime Agik Olma (%61) 6ne ¢ikmaktadir. Bu beceri ve yetkinlikler haricinde
personel ve oOzlik isleri sefinde analitik diislinme egitim sefinde planlama ve

organizasyon becerilerinin vurgulandigi goriilmektedir.
Yonetici

IK departmani igerisinde ilan basliklarinda ydnetici kavramia yer veren %2 ve iizeri
temsile sahip yedi pozisyon tespit edilmistir. Bunlar; insan kaynaklar1 yoneticisi (%67,6),
bordro ve 6zliik isleri yoneticisi (%9,5), insan kaynaklar1 ve idari igler yoneticisi (%8,7),
ise alim yoneticisi (%6,7), calisan deneyimi ve insan kaynaklar1 yoneticisi (%2,9),
organizasyonel gelisim yoneticisi (%2,7), bordro yoneticisidir (%2,1).

IK elemani pozisyonlarmin tiim IK departmaninda is ilanlari igerisindeki talep seviyesi
%S5,2°dir. Uzman yardimcisi pozisyonlarinda ¢alisabilmek i¢in ortalama 3,8 y1l deneyime
sahip olmak istenmektedir. Yonetici pozisyonlart genel olarak incelendiginde en yiiksek
talebin %67,4 ile Microsoft Office programlari oldugu goriilmektedir. Office programlari
haricinde herhangi bir IKBS hakkinda bilgi sahibi olma talebi %22,3 olarak 6lgiilmiistiir.
Ayrica ig ilanlarinin %6,8’inde Micro ve %5,8’inde SAP HR modiilii hakkinda bilgi
sahibi olunmasi istenmektedir. Yoneticilerden genel olarak ortalama %37,5 Ingilizce ve
%1 Almanca ve Rusca bilgisi talep edilmektedir. Yoneticilerden talep edilen diger beceri
ve yetkinlikler arasinda:

— Yazili ve Sozlii iletisim (%69),

— Gelisime Agik Olma (%67),
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— Yasal Diizenlemeler hakkinda bilgi sahibi olma (%60),

— Planlama ve organizasyon (%53),

— Takim Calismasina Yatkinlik (%52),

— Problem ¢6zme (%51) 6ne ¢cikmaktadir. Ayrica bordro ve 6zliik isleri yoneticilerinde

ve ise alim yoneticilerinde analitik diislinmenin vurgulanmaktadir.
Yonetmen

IK departmanindaki is ilanlarinda yonetmen kavrami gecen pozisyonlar igerisinde %1 ve
tizeri temsile sahip iki pozisyon tespit edilmistir. Bunlar; insan kaynaklar1 yonetmeni
(%98,4) ve insan kaynaklar1 ve gelisim yonetmenidir (%1,6). IK eleman1 pozisyonlarinin
tim IK departmaninda is ilanlar1 icerisindeki talep seviyesi %1,7’tir. Yonetmen
pozisyonlarinda c¢alisabilmek icin ortalama 4 yil deneyime sahip olunmasi
beklenmektedir. Bu pozisyonlar genel olarak incelendiginde en yiiksek talebin %64,6 ile
Microsoft Office programlari oldugu goriilmektedir. Office programlari haricinde
herhangi bir IKBS hakkinda bilgi sahibi olma talebi %25,8 olarak dl¢iilmiistiir. Ayrica is
ilanlarmin %7,7’sinde Logo, %7,3’linde Micro ve %#4,4’linde Netsis programlari
hakkinda bilgi sahibi olunmasmin istendigi goriilmektedir.  Yabanci dil bilgisi
incelendiginde veri toplanan siire iginde yalnizca %36 oraninda Ingilizce talep edildigi
goriilmektedir. Yonetmen pozisyonlarindan talep edilen diger beceriler arasinda:

— Gelisime A¢ik Olma (%72),

— Yazili ve Sozlii iletisim (%69),

— Yasal Diizenlemeler hakkinda bilgi sahibi olma (%68),

— Organizasyon Becerisi (%65),

— Takim Calismasia Yatkinlik (%53),

— Analitik Diigtinme (%53) one c¢ikmaktadir. Ayrica insan kaynaklar1 ve gelisim

yonetmeni pozisyonlarinda i ahlaki ve etik bilincinin vurgulandigi gériilmektedir.
Miidiir

IK departmaninda miidiir pozisyonlar1 igerisinde %2 ve iizeri temsile sahip ii¢ pozisyon
tespit edilmistir. Bunlar; insan kaynaklar1 miidiirii (%86,9), insan kaynaklar1 ve idari isler
miidiirii (%10,4) ve personel miidiiriidiir (%2,7). IK elemani pozisyonlarmin tiim K

departmaninda is ilanlar1 igerisindeki talep seviyesi %6,5°tir. Bu pozisyonlarda
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calisabilmek i¢in ortalama 5 yil deneyime sahip olunmasi istenmektedir. Miidiir
pozisyonlart genel olarak incelendiginde en yiiksek talebin Kanun ve Mevzuat bilgisi
(%74) ile Microsoft Office (%64,8) programlar1 oldugu goriilmektedir. Office
programlari haricinde herhangi bir IKBS hakkinda bilgi sahibi olma talebi %18,6 olarak
Ol¢iilmiistiir. Ayrica is ilanlarmin %7,6’sinda Micro, %4,8’inde Logo programlari
hakkinda bilgi istenmektedir. Yabanci dil bilgisi talepleri icerisinde %41,5 ile Ingilizce
ilk sirada olup %1 Arapca ve %1 Rusca bilgisi talep edilmektedir. IK miidiirlerinden en
cok talep edilen diger beceri ve yetkinlikler arasinda:

— Yasal Diizenlemeler hakkinda bilgi sahibi olma (%73),

— Gelisime agik olma (%68),

— Yazili ve Sozlii fletisim (%68),

— Planlana ve Organizasyon Becerisi (%63),

— Analitik Diistinme (%51) 6ne cikmaktadir. Personel miidiirii ilanlarinda ayrica is

ahlaki ve etik bilincinin siklikla vurgulandigr goriilmektedir.
Direktor

IK departmaninda veri toplanan siiregte karsilasilan en yiiksek deneyime sahip
pozisyonlar direktdr pozisyonlaridir. Is ilani bashiginda direktor terimini igeren %2 ve
tizeri temsile sahip tek pozisyon insan kaynaklari direktoriidiir (%95,1).

Direktdr pozisyonlarinin tim IK departmaninda is ilanlari igerisindeki talep seviyesi
9%0,4’tiir. Direktor calisabilmek i¢in ortalama 6 yi1l deneyime sahip olmak istenmektedir.
Direktor pozisyonlar1 genel olarak incelendiginde en yiiksek talep 6grenmeye kendini
gelistirmeye acik olmak (%84), kanun ve mevzuat bilgisi (%64) ve planlama ve
organizasyon becerisidir (%64). Herhangi bir IKBS hakkinda bilgi sahibi olma talebi
%19,7 olarak Olglilmiistir. Ayrica %6,6 Logo ve %4,9 Micro program bilgisi
aranmaktadir. Yabanci dil bilgisi talepleri igerisinde %57,4 ile yalnizca Ingilizce yer
almaktadir. Asistanlardan talep edilen diger beceriler arasinda:

— Takim Calismasina Yatkinlik (%57),

Yazili ve Sozlii iletisim (%52),

— Analitik Diisiinme (%48),

— Bagkalarmna Liderlik Etme (%48),

— Problem C6zme Becerisi (%48),
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— Office programlari (%32,8) 6ne ¢ikmaktadir.

Genel olarak degerlendirildiginde 6ne ¢ikan beceri ve yetkinliklerin tecriibe ile nasil bir
iliski kurdugunu anlamak, is diinyasinda hangi yetkinliklerin hangi asamada daha ¢ok
talep edildigini gostermektedir. Oncelikle en sik karsilasilan becerilere bakildiginda MS
Office uygulamalarindan 6zellikle Excel siklikla vurgulanmaktadir.

Yazili ve Sozlii Iletisim becerisi her seviyede dnemli olmakla birlikte, 6zellikle 3 yil
tecriibe gerektiren pozisyonlara kadar daha siklikla vurgulanmistir. Bu, kariyerin erken
asamalarinda, etkili iletisim becerilerinin ¢alisanlarin is yerinde kendilerini ifade
edebilmeleri, ekip caligmasina katki saglayabilmeleri i¢in ne kadar énemli oldugunu
gosterir. Takim calismasina yatkinlik da benzer sekilde erken kariyer doneminde yogun
olarak talep edilen yetkinliklerden biridir. Ornegin, uzman veya miidiir pozisyonlar gibi
daha iist seviyelerde, organizasyon becerisi ve dijital araglart kullanma kabiliyeti 6n plana
cikmaktadir. Ozellikle 2-4 yil arasinda deneyime sahip calisanlarda bu becerinin &n plana
cikmasi, takim dinamiklerini anlamanin ve is birligine katki saglamanin, calisanlarin
organizasyon i¢indeki uyumunu artiran kritik bir faktor oldugunu gostermektedir.
Deneyim diizeylerine gore beceri setleri genisledikce, daha karmasik ve liderlik
gerektiren yetkinlikler 6n plana ¢ikmaktadir. Ornegin, 4 yil ve iizeri deneyime sahip
pozisyonlarda liderlik, sayisal hesaplamalar yapabilmek gibi beceriler sikca talep
edilmektedir. Bu pozisyonlar genellikle yonetici, midiir veya direktor gibi liderlik
gerektiren pozisyonlardir. Bu asamada g¢alisanlardan sadece bireysel performans degil,
ayn1 zamanda ekipleri yonetebilme ve stratejik Kararlar alabilme becerileri bekleniyor.
Ayrica mevzuat ve ISG siiregleri hakkindaki bilgi ve deneyimi de iist diizey pozisyonlar
icin giderek daha 6nemli hale gelmektedir. Bu beceri, calisanlarin kariyerlerinin her
asamasinda kendilerini gelistirme istegi tasimasinin isverenler tarafindan degerli
bulundugunu ortaya koymaktadir. Ozellikle hizli degisen is diinyasinda, bu tiir esnek ve
gelisime agik bireyler, organizasyonlarin adaptasyon siireglerine katki saglamaktadir.
Daha spesifik beceriler olan ‘Tiiketimin Olumsuz Sonuglarin1 Azaltma’ ve ‘Cevre Dostu
Davraniglar1 Tesvik Etme’ gibi cevreyle ilgili yetkinliklerin ise nispeten daha diisiik
frekansta talep edilmesi dikkat ¢ekicidir. Verilerde bu ¢evresel becerilerin az yer bulmasi,
is ilanlarinda ¢evresel duyarlilik ve siirdiiriilebilirlik ile ilgili yetkinliklerin halen genis

capta bir beklentiye sahip olmadigin1 géstermektedir.
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3.2.4.4. Analitik Beceriler

IK Analitiginin kavram ve kapsami incelenirken Tablo 3.’te IK profesyonellerinin sahip
olmasi gereken analitik becerilere iligkin farkli calismalardan elde edilen basliklar
birlestirilmisti. Bu verilerden hareketle Transversal beceriler igerisinde yalnizca
raporlama becerisinin ‘istatistiksel rapor hazirlama’ analitik becerisi ile benzerlik
gosterdigi belirlenmistir. Bu kapsamda Tablo 3.’te belirtilen biitiin kelime ve kavramlar
icin 3’1 n-gramlardan hareketle sozliik olusturulmustur. Tablo 13. Farkli pozisyonlarda

analitik becerilerin talep edilme sikligin1 ifade etmektedir.

D1* Al1* A2* A3* A4* AS*  A6* A7* A8*

Stajyer - 0.5 - 0.3 - 747 109 0.5 0.5
Asistan 0.45 - - 0.3 1.0 75.7 253 1.0 1.6
Uzman Yardimcais1  1.06 0.8 0.3 - 15 842 432 2.4 0.2
Gorevli 1.22 - - - - 76.2 42.6 0.8 -
Eleman 1.24 - - - 0.6 749 422 1.9 -
Memur 1.26 - - - 1.3 805 351 3.9 -
Personel 1.52 = - - 3.3 78.3 533 3.3 -
Damisman 1.71 1.7 0.8 - 34 496 177 1.7 34
Analist 221 - 5.3 105 158 79.0 421 158 -
Sorumlu 2.27 11 0.3 - 1.8 727 442 1.7 0.1
is Ortag 2.34 0.7 - - 9.4 75.7 264 0.2 -
Yetkili 2.36 - - - 2.9 73.3 381 3.8 -
Koordinator 242 - - - 6.7 60.0 333 2.2 -
Uzman 25 0.4 0.4 0.1 3.6 822 446 2.8 0.5
Miidiir Yardimcais1  3.34 1.0 - - 1.0 755 39.2 1.0 1.0
Takim Lideri 3.41 - - 34 203 78.0 356 3.4 34
Sef 3.43 0.8 0.0 - 3.8 76.6  55.9 3.4 0.4
Yonetici 3.75 0.4 0.3 0.4 7.1 674 394 3.6 0.4
Yonetmen 4 - - 0.8 6.1 64.6 439 2.4 -
Miidiir 4.96 0.9 0.1 0.4 5.7 64.8 328 0.9 -
Direktor 6.2 - - - 5.0 328 246 3.3 -

Tablo 13: Analitik Beceriler ve Pozisyon Eslestirmesi (%)

Not: D1*: Ortalama Deneyim Talebi, A1*: istatistik Bilgisi, A2*: Veri Madenciligi, A3*: Problem Cézme
Teknikleri, A4*: Metrik ve KPI Tasarimi, A5*: MS Office Araglari Kullanimi, A6*: IKBS, A7*:
Programlama ve Algoritma Bilgisi, A8*: Endiistri 4.0’1 Kullanma Becerileri

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
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Analitik beceriler incelendiginde, c¢esitli is pozisyonlarinin belirli yetkinliklerle nasil
iligskilendirildigi ve deneyim seviyesine gore bu yetkinliklerin nasil degistigi
gozlemlenmektedir. Erken kariyer donemi olarak da ifade edilen kariyer baslangicinin ilk
2 yilina kadar MS Office araglar1 ve IKBS programlari haricinde analitik beceri talebinin
%1-2 seviyelerinde oldugu goriilmektedir. Analistler ile gerceklestirilen akademik
calismalarda miilakatlarda Onemle ifade edilen istatistik bilgisinin, is ilanlarinda
neredeyse hi¢ (ortalama %0-1) yer almadigi goriilmektedir. Bu durum istatistige iligkin
aranabilecek anahtar kelimelerin c¢ok c¢esitli olmasi veya testler ile Olgiilmesinden
kaynaklanabilecegi diisiiniilmektedir.

Tablo genel olarak incelendiginde program kullanma becerileri haricinde en siklikla talep
edilen becerinin metrik ve KPI tasarimi oldugu dikkat ¢ekicidir. Departman genelinde
ortalama talep %10’un altinda yer almasina karsin 2 ve {izeri yi1l deneyim gerektiren
pozisyonlarda deneyim arttik¢a artan bir talebe sahip oldugu goriilmektedir. Metrikler ve
KPI tasariminda takim lideri pozisyonu en yiiksek talebe sahiptir. Bu istisna haricinde
departman genelinde analitik becerilerin ancak analist is ilanlarinda yer aldigi
goriilmektedir. Bu durum departman geneline yansiyan analitik beceri talebi yerine
yalnizca analistler kanaliyla veri madenciliginin ve problem ¢6zme tasarimlarinin
gerceklestirilmesinin tesvik edildigini gostermektedir. Algoritma becerileri de yine en
yiiksek seviyede analist pozisyonundan talep edilmektedir. Program kullanma becerileri

thmal edildiginde ise departman genelinde ortalama %3 seviyesindedir.
3.2.4.5. Pozisyonlar Aras1 Benzerliklerin incelenmesi

Tablo 12°de ifade edilen ve kosiniis benzerlikleri hesaplanan IK departmani pozisyonlar
dikkate alindiginda genel olarak benzerlik oraninin %60 esiginin ¢ok {izerinde oldugu ve
i¢ benzerlik oranlarmin yiiksek oldugu tespit edilmistir. Veri toplanan siire icerisinde 1K
departmaninda en az 3 kez ilana ¢ikilan 21 farkli pozisyon ve bu pozisyonlarin igerisinde
871 farkl1 alt pozisyon tespit edilmistir. 871 alt pozisyon igerisinde pozisyon i¢inde %1
temsile sahip 87 pozisyon yer almaktadir. Ayni1 departman igerisinde benzer gorevlerde
bulunan calisanlardan talep edilen beceri ve yetkinlikler arasinda da benzerlikler olmasi
olasidir ancak teshis analitiginde durumun tespiti igin olaylar arasindaki (pozisyon)
oriintlilerin (beceri ve yetkinlikler) incelenmesine ihtiya¢c duyulmaktadir. Bu nedenle

calismanin bu asamasinda pozisyonlarin 6nce i¢ benzerlikleri (stajyer ilanlarinin diger
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stajyer ilanlari ile karsilastirilmasi gibi), ardindan diger pozisyonlar ile benzerlikleri
(stajyer ilanlart ile asistan ilanlarimin karsilastirilmas: gibi) incelenmistir. Benzerlik
kriterlerini saglayan pozisyonlar bir {list kiimede ifade edilmistir.

Kiimeleme ayni gruptaki nesnelerin bir arada gruplanmasi islemidir. Kiimeleme
sonucunda benzer Ozelliklere (beceri veya yetkinlik) sahip pozisyonlar ayni kiime
icerisinde temsil edilir. Pozisyonlar arasi benzerliklerin incelenebilmesi amaciyla
pozisyonlar, beceri ve yetkinliklerin bir arada ge¢cme sikligma gore dlgiilen Oklid
mesafesi dikkate alinarak kiimelenmistir. Bu agsamada her bir pozisyon, diger pozisyonlar
ile benzerligi ile kiimelenir. Koordinator (45) ve analist (19) pozisyonlarin 50 esik
degerinden diisiik frekansa sahip olmalari nedeniyle kiimeleme analizi disinda
brrakilmistir.

IK’de, benzer becerileri gerektiren is pozisyonlarmi kiimelemek, egitim ihtiyaclarini
belirlemek ve kariyer yollarini planlamak igin stratejik bir yaklagim olarak
kullanilmaktadir. Bu yaklasim, is diinyasinda talep edilen becerilerin belirlenmesine ve
organizasyonlarin bu becerileri gelistirmelerine yardimei olur. Ozellikle beceri temelli
kiimeler, egitim programlarinin optimize edilmesi ve c¢alisanlarin kariyer gelisim
yollariin planlanmasinda 6nemli bir rol oynar. Hiyerarsik bir kiimeleme algoritmasi
kullanilarak yapilan metin madenciligi, yapilandirilmamis veya yari yapilandirilmis
metin belgelerindeki iligkili bilgileri analiz etmek ve arastirma egilimlerini tanimlamak
i¢in etkili bir yontemdir (Pejic-Bach vd., 2020). Bu ¢alismada, is pozisyonlar: arasindaki
benzerlikleri belirlemek ve bu pozisyonlar1 belirli kiimeler altinda toplamak amaciyla
aglomeratif hiyerarsik kiimeleme yontemi kullanilmistir. Bu yontemde, baslangicta her
gbzlem birer kiime olarak ele alinir ve daha sonra en yakin iki kiime adim adim
birlestirilir. Bu siireg, tiim gézlemler tek bir kiimede birlesene kadar devam eder. Modelin
kurgulanmasinda Mhamdi vd. (2020) ve Siswipraptini vd. (2023) tarafindan is profilleri
dikkate alinarak gergeklestirilen kiimeleme calismalarindan yararlanilarak hem teknik
(hard) hem de davranigsal (soft) becerileri kapsayacak sekilde genisletilmis ve 1K
departmaninda uygulanmistir. Ayrica is profilleri (Pejic-Bach vd., 2020) ve is Oneri
sistemleri (Mishra ve Rathi, 2022) {izerine yapilan ¢aligmalardaki pozisyonlarin veya is
basamaklarinin (baslangic seviyesi, orta seviye yoOnetici gibi) beceri ve yetkinlikler

dikkate alinarak kiimelenmesi veya siniflandirilmasiyla elde edilen yeni is tanimlar
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tartigmalarina tek departmandaki farkli is profillerinin incelenmesiyle farkli bir perspektif
kazandirmaktadir.

Kiimeleme siirecine baslamadan 6nce, veri setindeki tiim T (transversal becerileri temsil
icin kullanilmistir) beceri ve yetkinliklerine Temel Bilesenler Analizi (Principal
Component Analysis- PCA) uygulanarak, veri setindeki varyansin %95’ini agiklayan
temel bilesenler belirlenmistir. PCA’ nin uygulanmas: ile diisiik frekansli pozisyonlarin
beceri ve yetkinliklerin oransal olarak az sayida ancak temsilde yiiksek oranda temsil
edilmesinin Oniine gecilerek kiimeleme basarisi arttirilmistir. Kiimeleme islemi sirasinda,
pozisyonlar arasindaki mesafeleri 6l¢gmek i¢in Oklid uzaklig: kullanilmis ve bu mesafeler
Ward yontemiyle birlestirilmigtir. Ward yontemi, kiimeleme sirasinda iki kiime
birlestiginde toplam i¢ varyansi en az artiracak sekilde calisir, bu da daha kompakt ve
tanimli kiimeler elde edilmesini saglar. Kiimeleme algoritmalar ayr1 ayr1 denenmis ve en
verimli sonu¢ aglomeratif kiimeleme teknigiyle elde edilmistir. Aglomeratif hiyerarsik
kiimelemenin avantaji, gézlemler arasindaki benzerlikleri dikkate alarak hiyerarsik bir
yapt olusturmast ve bu yapilarin dendrogram gibi gorsellestirme araclariyla analiz
edilebilmesidir. Bu teknikte basta her bir gozlem (pozisyon) bir kiime olarak hareket
etmekte ve benzerlik orani yiiksek diger gozlemlerle bir iist kiimede birlesmektedir.
Elde edilen kiimelerin gecerliligini test etmek amaciyla cesitli i¢ gecgerlilik Olgiitleri
(Silhouette Skoru, Elbow Metodu) kullanilmistir. Silhouette puani [-1, 1] araligindadir.
Dolayisiyla, Silhouette puanit +1'e yakin bir degere sahipse bu, Ornegin komsu
kiimelerden ¢ok uzakta oldugunu gosterir. 0 degeri, 6rnegin iki komsu kiime arasindaki
karar sinirinda veya ¢ok yakininda oldugunu gosterir ve negatif degerler, bu 6rneklerin
yanlig kiilmeye atanmis olabilecegini gosterir (Shahapure ve Nicholas, 2020). Bu 6lg¢iitler,
olusturulan kiimelerin genel olarak anlamli ve uygun sekilde gruplandigini (0,24) ancak
yiiksek oranda benzerlik gdsterdigini ispat etmistir. Departman igerisinde benzer gorevler
ve bu gorevlerin gerektirdigi beceri ve yetkinliklerin biiylin oranda benzerlik gostermesi
nedeniyle kiimeler arasi siliiet skorlarinin 1 degerinden uzak veya 0 degerine yakin
cikmasi beklenen bir durumdur. Ayrica 0 degerinin tiizerindeki Ol¢limler kiime
elemanlarimin dogru dagildigini ifade etmektedir. Kiime sayisinin belirlenmesinde ikinci
bir yontemle (elbow — dirsek yontemi) analizin gegerliligi desteklenmistir. Elbow (dirsek

yontemi), kiimeleme analizinde dogru kiime sayisin1 belirlerken, genellikle kiime sayisina
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karsilik inertia (veya distortion) degerlerine bakilir ve kirilma (dirsek) goriilen nokta
optimum kiime sayis1 olarak kabul edilir.

Inertia, her bir noktanin en yakin kiime merkezine olan uzakliginin karelerinin toplami
olarak tanimlanir. Bu, kiimeleme modelinin i¢indeki verilerin ne kadar “dagimik” ya da
ne kadar “siki” oldugunu OGlgen bir metriktir. Yani, inertia degeri diisiik oldugunda,
kiimeler i¢indeki noktalar kiime merkezine daha yakindir ve bu da daha iyi bir kiimelenme
anlamina gelir. Ancak inertia’nin daha da diisiiriilmesi, daha fazla kiime kullanmakla
miimkiin hale gelir, ki bu da modelin asir1 karmasik hale gelmesine neden olabilir.
Inertia su sekilde hesaplanir:

Inertia

n

= Z(Xi 2 Uk(i))z

i=1

Burada:

— x;, i-inci veriyi temsil eder,

— Hg(i), i-inci verinin ait oldugu kiimenin merkezidir,

— n, veri setindeki veri sayisidir.

Elbow yonteminde, farkli kiime sayilar1 i¢in inertia hesaplanir ve bu degerler bir grafik
tizerinde kiime sayisina kars1 ¢izilir. Grafikte kiime sayis1 arttik¢a inertia degeri azalir,
clinkii daha fazla kiime daha kiiciik gruplara boliinmeyi saglar ve her veri noktasi kiime
merkezine daha yakin olur ancak, kiime sayis1 arttik¢a inertia’daki azalma bir noktadan
sonra yavaglar. Bu noktaya kadar inertia hizla azalirken, bu noktadan sonra eklenen her
yeni kiime ¢ok az iyilesme saglar. Iste bu noktaya “dirsek” (elbow) ad1 verilir. Dirsegin
oldugu yer, kiimeler arasindaki farklarin en belirgin oldugu ve ek kiimeler eklemenin
fayda saglamayi1 durdurdugu yerdir. Bu noktada kiime sayisini se¢gmek, modelin fazla
karmasik olmadan yeterince iyi bir kiimelenme saglamasini hedefler. Sekil 5.’te Elbow

yontemi ile inertia degerleri dikkate alinarak belirlenen kiime sayilari ifade edilmistir.
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Sekil 5: Elbow Yontemi Sonug¢ Grafigi
Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
Elbow yodntemi sonucu inertianin paralellik gostermeye bagladigi sinirin dort kiimeye
isaret ettigi goriildiiglinden pozisyonlarin dort kiimede temsil edilmesi uygun
goriilmistiir. Beceri ve yetkinlikler dikkate alinarak ve deneyim taleplerine yer vererek
yapilan aglomeratif kiimeleme sonucunda her bir pozisyonun en siklikla (en yiiksek
frekansa sahip oldugu) bulundugu kiimeye atanmasi ve bir defa ifade edilmesi sart1 ile
olusturulan 4 kiime ve elemanlar1 asagida ifade edilmistir:
Kiime 1: Stajyer, Asistan, Memur, Danigsman
Kiime 2: Uzman Yardimcisi, Is Ortagi, Uzman, Gorevli, Sorumlu, Yetkili, Eleman,
Personel
Kiime 3: Miidiir Yardimcisi, Sef, Lider, Yonetici, YOnetmen
Kiime 4: Miidiir, Direktor
Kiimelerin olusturulmasinda Python algoritmasindan yararlanilmistir. Kiimelere iligskin
alternatif bir yontem olarak biitlin matriste ayn1 pozisyona iligkin biitiin ilanlarin teke
indirgendigi (frekanslarin toplanmasi yoluyla tek satirda ifade edildigi) alternatif bir
yontem denenmis elde edilen her iki kiime c¢iktisi, envanter olusturma siirecine katki

sunan IK profesyonelleri ve akademisyenler tarafindan degerlendirilmis olup

97



geribildirimler dikkate alinarak her bir pozisyonun en siklikla (en yliksek frekansla) yer

aldig1 kiimeye atanmasi sonucu elde edilen kiimelerin kullanilmasi uygun goriilmiistir.
3.2.5. Uygulamaya Yansitma

Uygulamaya yansitma adimi simdiye dek gerceklestirilen analiz ve bulgularin
anlagilabilirligini arttirmak amaciyla gorseller yardimiyla modelin ¢iktilarinin
sunulmasidir. Gelistirilen model genel olarak IK departmani i¢in beceri ve yetkinlikleri
dikkate alan is ilanlar1 tizerinden giincelligi saglanan bir kariyer rehberi niteligi tasir. Bu
nedenle uygulamaya yansitmanin basliginda deneyim dikkate alinarak gelistirilmis beceri
ve yetkinlik odakli kariyer rehberi icin kiimeleme sonuglarmnin yansitildigs 1s1 haritasi, IK
departmaninda stirekli gelistirilmesi gereken beceri ve yetkinliklere iliskin gorseller ve
IK departmaninda kullanilan programlar ifade edilmistir.

Kariyer rehberi gelistirilmesi her bir departman igin her seviyeden kariyer yapmak isteyen
aday, 0grenci veya mezunlar, egitim politikalar1 ve igverenler agisindan Onemlidir.
Gelistirilen modelin uygulanmas1 sonucunda IK departmaninda goriilen pozisyon
cesitliligini anlama ve bu pozisyonlar arasindaki gecisi izleyebilme ve hazirlik
yapabilmeye firsat sunulmasi agisindan pozisyonlar (Insan kaynaklar1 uzmani, ise alim
uzmani gibi) yerine pozisyonlar (uzman, asistan gibi) incelenmis ve Ortintiiler aglomeratif
hiyerarsik kiimeleme algoritmasi ile izlenmistir. Olusturulan kiimeler daha sonra beceri
ve yetkinliklerin gegme oranina gore elbow yonteminde belirlenen 4 kiime elemanlaria
gore ayristirilmistir. Kiimeler IK departmaninda kariyer yapma siireci boyunca 6ne ¢ikan
beceri ve yetkinlikler olarak Sekil 6’da ve hiyerarsik kiimeleme sonucunda belirlenen dort
kiimenin elemanlar1 ve bu kiimelerdeki pozisyonlarda diger kiimelerden farkli olarak

siklikla vurgulanan beceri ve yetkinlikler Sekil 7.’de ifade edilmistir.
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Sekil 6: IK Departmani Kariyer Boyu Ogrenme Beceri ve Yetkinlikleri
Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
Elbow (dirsek) ydntemi sonucuna gére olusturulan IK departmanindaki 4 kiime dikkate
alinarak, IK departmaninda kariyer boyu yogunlukla (en az %30 esik degerine gore) talep
edilen beceri ve yetkinlikler Sekil 6.’da ifade edilmistir.
Kiimeler incelendiginde Kiime 1, genel olarak 1K departmaninda baslangig seviyesindeki
pozisyonlar1 temsil etmekle birlikte kiime elemanlar1 dikkate alinarak deneyim
gerektirmeyen stajyer pozisyonundan baslayip ortalama 1,5 yi1l deneyim talebine sahip
pozisyonlar1 ifade etmektedir. Kiime 2, minimum 1,1 y1l ve ortalama 2 y1l iK siireglerinde
deneyim sahibi olunduktan sonra atanan genellikle birinci seviye terfi pozisyonlaridir.
Kiime 3, IK departmaninda minimum 3,3 yil deneyim gerektiren, tiim kiimeler dikkate
alindiginda ortalama 3,6 yil deneyim gerektiren {ist yOnetici pozisyonlarini ifade
etmektedir. Kiime 4, IK departmanindaki en yiiksek deneyim gerektiren miidiir ve
direktor pozisyonlarindan olusmaktadir. Bu kiimeye iliskin pozisyonlar minimum 5 yil
ve ortalama 5,6 y1l deneyim aranan IK departmaninda kariyer sonu pozisyonlarina isaret
etmektedir.
[lanlarda gegme sikliklar1 dikkate alindiginda yazili ve sézlii iletisim becerileri biitiin
kiimelerde en ¢ok talep edilen yetkinliktir. MS Office programlar ilk 2 kiimede en ¢ok
talep edilen beceri olmasina karsin kariyer sonu pozisyonlarinda (miidiir ve direktor)
Oonemi azalmakta ve bunun yerine planlama ve organizasyon ile problem ¢6zme becerileri

one cikmaktadir. IK departmaninda gelisime agik olma, planlama ve organizasyon,
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problem ¢dzme ve analitik diisiinme becerilerinin siirekli gelistirilmesine vurgu yapildigi
goriilmektedir. Takim ¢aligmasina yatkinlik ve en az bir yabanci dil bilme ortalama iki is
ilanindan birinde vurgulanmaktadir. Yabanci diller arasinda 6zellikle ingilizce (yabanci
dil bilgisi talepleri i¢erisindeki oran1 %97°dir) bilmenin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir.

IK departmaninda kariyer boyu 6grenme beceri ve yetkinlikleri haricinde kiimeler arasi
gecisleri vurgulayan beceri ve yetkinlikleri vurgulamak amaciyla olusturulan 4 kiime
arasindaki degisiklikleri inceleyebilmek amaciyla Sekil 6.’da ifade edilecek kadar
stireklilik gostermeyen ancak ilanlarla siklikla vurgulanan 10 beceri ve yetkinlik 1s1
haritasi ile ifade edilmistir. Kiime elemanlar1 kiime yaninda belirtilmis, Transversal (T)
beceriler her kiimede ayr1 ayri1 6nem sirasina gore kirmizidan sariya listelenmistir (T
degerlerinin ifade ettigi beceri ve yetkinlikler Ek-1’de ifade edilmistir). T degerlerinin
tizerindeki rakamlar oransal olarak ilgili kiimede ilgili T beceri veya yetkinliginin

bulunma sikligini ifade etmektedir.

Kime 1: memur, stajyer, asistan, danigsman

i ' | ' ' ' ' '
T102 T103 T42 T45 T96 T83 Ti1 T26

Kime:2iuzmarnisgoreil, personel, uzman 286 214 187 16.1 13.9 125 10.3 83
yardimcisi, yetkili, eleman, sorumlu, is ortagi
i l | ! | | | '
T43 T T83 T11 T45 T42 T26 T96
Kiime 3: lider, midir yardimcisi, sef, “yo'netici, 210 183 17.9 178 172 154 15.0 87
yonetmen
| ] ] ! | | | '
T103 T102 T43 T T11 T42 T45 T26 T83 T96
Kame 4: mudur, direktér 439 283 25.1 20.8 18.9 16.6 14.6 10.1 8.7
e — | | | ! | | | '
T103 T102 T42 T26 T T11 T43 T45 T83 T96

Sekil 7: IK Departmani Beceri ve Yetkinliklerine iliskin Is1 Haritas1 (%)
Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
Kiime 1: Ilk kiimede beceri ve yetkinlikleri 6klidyen mesafe dikkate alinarak birbirine
daha yakin olan memur, stajyer, asistan ve danigman pozisyonlarindan olugmaktadir. Bu
kiime genellikle IK’de kariyer baslangi¢ pozisyonlarin1 barindirmaktadir. Sorumluluk
bilinci ile empati becerisi en ¢ok bu kiimeye iliskin pozisyonlarda vurgulanmaktadir.

Ayrica kanuni mevzuat bilgisi %14,5, raporlama becerisi %22,6 seviyesindedir.
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Kiime 2: Ikinci kiime genel olarak kiime incelendiginde genellikle Kiime 1’den terfi
edilen pozisyonlari (uzman yardimcisi, personel, yetkili, eleman, sorumlu, is ortagi,
uzman, gorevli) ifade etmektedir. Bu pozisyonlarda éncelikle IK departmaninda bir siire
deneyim aranmaktadir. IK departmanina iliskin mevzuat hakkinda bilgi sahibi olmanin
ilk defa bu kiimede 6ncelik olarak vurgulanmakta ve sonraki kiimelerde de mevzuat
hakkinda bilgi sahibi olmanin 6nemine daha fazla isaret edilmektedir. Bu pozisyonlara
iliskin ilanlarin ortalama her ikisinden birinde ayrica raporlama becerisi, planlama ve
organizasyon becerisi, analitik diistinme, problem c¢6zme ve yabanci dil bilgisi
istenmektedir. Raporlama becerilerinin ve zaman yo6netimi becerisinin en yiiksek
seviyede talep edildigi kiimedir.

Kiime 3: IK departmaninda deneyimli ydnetici pozisyonlarmi (sef, lider, ydnetmen,
yOnetici, miidiir yardimcisi) temsil etmektedir. Beceri ve yetkinliklere iligskin talepler
Kiime 2 ile siklikla benzerlik gostermekle birlikte yasal mevzuat hakkinda bilgi sahibi
olma, planlama ve organizasyon, takim ¢alismasina yatkinlik, liderlik, zaman yonetimi
ve problem c¢ozme yetkinliklerine iligkin taleplerin daha siklikla vurgulandigi
goriilmektedir. Stres yonetiminin en siklikla vurgulandigi kiimedir.

Kiime 4: IK departmanindaki en yiiksek deneyim gerektiren pozisyonlar1 (miidiir,
direktor) igermektedir. Bu pozisyonlar bir¢ok farkli beceri ve yetkinliklerin birarada talep
edildigi st diizey yoneticilerdir. Genel olarak diger kiimelerde gecen biitiin beceri ve
yetkinliklerin vurgulandig1 goriilmekle birlikte diger kiimelerden farkli olarak en 6nemli
yetkinligin yasal mevzuat hakkinda bilgi sahibi olmak oldugu goriilmektedir. Kiime 3 ile
biiyiik dl¢iide benzer beceri ve yetkinlik talepleri bulunmakla birlikte liderlik ve ISG
kanun ve uygulamalar1 hakkinda bilgi sahibi olmanin en yiiksek seviyede talep edildigi
kiimedir. Ayrica sayisal hesaplamalar yapabilmenin Kiime 1.’den baglayarak Kiime 4’e

kadar siirekli olarak daha yogunlukla talep edildigi gortilmektedir.
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Sekil 8: IK Departmaninda Siklikla Tercih Edilen Program ve Araglar
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Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

MS Office programlar1 haricinde IK departmaninda herhangi bir IKBS program ve
araclar1 hakkinda bilgi sahibi olma talebi %23,4 seviyesindedir. Spesifik program ismi
belirtilen ilanlar dikkate alindiginda ise Micro (%8,4), Logo (%6), SAP HR modiilii
(%5,6) 1K departmaninda siklikla talep edilen programlardir. Bu programlar haricinde
ilanlarin ortalama %2’sinde Netsis, Luca, Canias, Dia, Uyumsoft, programlarinin talep
edildigi goriilmektedir. Genel olarak ilanlarin %42 sinde MS Office programlari

haricinde en az bir program hakkinda bilgi sahibi olunmasinin istendigi goriilmektedir.
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Bu calisma, IK departmanindaki farkli pozisyonlarda talep edilen beceri ve yetkinlikleri
teshis analitigi yaklasimiyla ortaya koymay1 amacglamistir. Web kazima yontemiyle elde
edilen is ilanlar1 verileri, kiimeleme, temel bilesenler analizi (PCA) ve benzerlik olgiitleri
gibi IK analitigi (IKA) teknikleriyle biitiinciil bir sekilde analiz edilmistir. Bdylece,
stajyerlikten miidiir veya direktér pozisyonlarma kadar uzanan genis bir kariyer
yelpazesinde, hangi becerilerin 6ne ¢iktig1 ve bu becerilerin deneyim diizeyine gore nasil
degistigi detayli bicimde incelenmistir.

Calismada IK departmani biitiinciil olarak ele almirken kaynak temelli ve hayat boyu
dgrenme yaklagimlarindan yararlanilmaktadir. Isletmeye rekabet avantaji saglamada en
onemli kaynaklardan birinin insan kaynagi oldugunu savunan kaynak temelli goriise gore
bu kaynagin potansiyelini en {ist diizeye ¢ikarmak gerekir, bu da isletmelerin elindeki
kaynagm giiclii ve zayif yonleri hakkinda bilgi sahibi olmasi ile miimkiindiir. KA,
isletmelere bu bilgi ve karar destegini sunar. Ote yandan, IKA isletmedeki calisanlar1 da
kariyer gelisimi, degisen kosullara uyum saglamak ve giincel kalmak i¢in siirekli bir
ogrenme stirecine tesvik etmektedir. Hayat boyu 6grenme bu noktada ¢alisanin beceri ve
yetkinliklerini stirekli olarak gelistirmesi i¢in siirekli bir 6grenme siirecinin
i¢sellestirilmesini ifade eder. Bu nedenle IKA hem calisanlar hem de isverenler igin veri
odakl1 karar alma siireclerini desteklemektedir.

Onerilen modelin ¢iktilari, isletmeler, calisanlar ve iiniversiteler i¢in pek cok pratik fayda
saglamaktadir. Isverenler, bu model araciliiyla pozisyonlar arasi beceri benzerliklerini
tespit edebilecegi, yetenek yonetimi ve egitim planlamalarinda kullanilabilecegi,
calisanlarim ise kariyer siireci boyunca agirlik verilmesi gereken beceiler hakkindaki bilgi
birikimini arttiracag digiiniilmektedir. Ayrica, tiniversiteler ve diger egitim kurumlari da
giincel is gilicii piyasast gereksinimlerini dikkate alarak miifredatlarin1 gbzden
gecirebilme sans1 elde etmektedir. Bu yoniiyle model hem ¢alisanlarin hem de
isverenlerin karar alma siireclerinde veri odakli bir yol haritasi sunarak IK analitigi
uygulamalarinin 6nemini ortaya koymaktadir.

Modelin uygulama siireci boyunca, ¢alismanin veri toplama ve analiz agamalari, modelin
uygulanabilirligini ortaya koyan dnemli bulgular sunmustur. Veriseti, Aralik 2021- Mart
2023 tarihleri arasinda haftalik olarak toplanan ve Tiirkiye is giicii piyasasinda IK

departmanini temsil eden is ilanlaridir. Bu veriler; kiimeleme analizleri, temel bilesenler
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analizi (PCA), frekans analizleri ve benzerlik olgiitleriyle incelenmistir. Uygulama
sonugclari, deneyim seviyesine gore talep edilen beceri setlerinin giderek karmasiklastigini
ve liderlik, mevzuat bilgisi, stres yonetimi gibi daha iist diizey yeterliliklerin zaman i¢inde
Oon plana c¢iktifim1 gostermistir. Kariyerin ilk yillarinda takim calismasi, sorumluluk
bilinci ve iletisim becerileri 6ne ¢ikarken, uzman veya sorumlu gibi orta kademe
pozisyonlarda raporlama, mevzuat bilgisi ve zaman y&netimi vurgulanmistir. Ug yildan
fazla deneyim gerektiren pozisyonlarda ise sunum becerileri, mevzuatlara hakimiyet,
analitik diisiinme ve program bilgisi 6nem kazanmis, miidiir ve direktor gibi iist diizey
pozisyonlarda liderlik becerileri, stratejik karar alma, sayisal hesaplamalar ve Is Saglig
ve Giivenligi (ISG) siireclerine yonelik bilgi talebinin artti1 gdzlemlenmistir. Bu dagilim,
kariyer basamaklarinda ilerledik¢e ¢alisanlardan beklenen niteliklerin niteliginde bir
dontisiim yasandigini gostermektedir.

Modelin uygulama sonuglari, Tiirkiye’de IK departmanlarinda analitik becerilerin heniiz
yeterince talep edilmedigini gostermektedir. Analitik diisiinme becerisi disinda veri
odakli ya da istatistiksel analiz agirlikli beceriler toplam is ilanlarinin ancak yaklasik
%?3’linde yer bulmustur (Arastirma Sorusu 2). Giiniimiizde veriye dayali karar almanin
onemi giderek artmasina karsin bu oran, isletmelerin analitik uygulamalari IK siireglerine
tam olarak entegre etmedigini diisiindiirmektedir. Ote yandan, yazili ve sozlii iletisim,
problem ¢dzme, takim c¢alismasi ve yabanci dil bilgisi gibi temel yetkinliklerin yaygin
sekilde talep edildigi, hemen her pozisyonda giig¢lii bir vurguyla yer aldig1
gozlemlenmistir. Bu bulgu, kaynak temelli goriis ve hayat boyu 6grenme yaklasimiyla da
uyumludur; insan kaynaginin degerli bir varlik oldugu, bu nedenle calisanlarin 6zellikle
soft becerilerini siirekli gelistirmesi gerektigi fikrini dogrulamaktadir. Literatiirde
Calanca vd. (2019), Krpalek vd. (2021) ve Cakmak ile Yigit (2024) tarafindan da
vurgulanan bu soft becerilerin 6nemi, ¢alismada saptanan yiiksek talep diizeyleriyle
(Arastirma Sorusu 1) paralellik gostermektedir.

Dikkat ¢ekici bulgulardan bir digeri, ilan verme kiiltiiriine iliskin elde edilen verilerdir. Is
ilanlarinin yaklagik %43’iinde, isletme adinin veya pozisyon basliginin degistirilmesine
ragmen beceri ve yetkinlik metinlerinin tamamen ayni oldugu goézlemlenmistir. Bu
durum, standardizasyon eksikligini ve pozisyon tanimlarinda o6zgilinliikten uzak
uygulamalarin  yayginligimi gdosterirken, modelin benzerlik analizlerini igermesi

sayesinde boyle tekrarlar ayirt edilebilmistir. Benzer bicimde, ilan sayisi diisiik ya da
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tanimi1 net olmayan pozisyonlar (6rnegin koordinator, analist gibi) veri setine
eklenemedigi i¢in, gelecekte daha genis ve cesitli veri toplama siirecleriyle bu
pozisyonlarin da ayrintili olarak incelenmesi Onerilmektedir. Ayrica, ¢alisma yalnizca
belirli bir donem ve platformla smirlt oldugu icin, farkli sektorlerde ve farkli zaman
dilimlerinde yapilacak benzer analizlerde sonuglarin degisebilecegi g6z ardi
edilmemelidir.

Modelin sundugu biitiinciil bakis agisi, literatiirde cogunlukla tek bir pozisyon veya belirli
bir anahtar kelimenin mesleki ¢ergevesini ele alan g¢alismalardan (Ozcan vd., 2020;
Verma vd., 2022; Zheng vd., 2020) farkl1 ve biitiinciil bir bakis agisina sahiptir. Ayrica
Mhamdi vd.’nin (2020), Siswipraptini vd.’nin (2023) ve Pejic-Bach vd.,’nin (2020)
ortaya koydugu becerileri lizerinden liretilen yeni is profilleri yaklasimlarina analitik ve
genel beceri taksonomisiyle daha genis bir yaklasim getirilmis ve yeni is profilleri i¢in
departmandaki is pozisyonalarinin benzerlikleri kullanilmak suretiyle yeni bir perspektif
kazandirilmigtir. Diger ¢alismalardan farkli olarak yer verilen ve tiim kariyer siirecinde
biitiin departmanda 6nemli goriildiigli anlasilan; yazili-sozlii iletisim, problem ¢ézme,
gelisime acik olma, problem ¢ézme, analitik diisiinme, takim calismasina yatkinlik ve
temel teknolojik beceriler gibi siirekli talep goren beceri ve yetkinliklerin varligi,
gelecekte de bu taleplerin giincel kalacagini ima etmektedir. Analitik becerilere talebin
diisik olmas1 ise IK analitiginin Tiirkiye’deki isletmelerde heniiz tam olarak
benimsenmedigi ya da stratejik plana yeterince entegre edilmedigi sonucuna
gotlirmektedir. Bu durum, isletmelerin O6nemli bir gelisim potansiyelini
degerlendiremedigini ve veri odakli karar alma siireglerinin daha da yaygimlasmasi
gerektigini ortaya koymaktadir.

Gelecek calismalarda, farkli iilkelerdeki uygulamalarla karsilastirmalar yapmak ve yapay
zeka ile makine 0grenmesi gibi teknolojilerin entegrasyonunu incelemek yol gosterici
olabilir. Ayrica, 1K departmani disindaki farkli departmanlarda da benzer bir beceri-
yetkinlik incelemesi yapmak, modelin daha genis kapsamli bir bigimde uygulanmasina
kap1 aralayabilir. Bdylece, yalmzca IK departmani igin degil, isletmelerin tiim
fonksiyonlart i¢in kiimeler ve gelisim planlar1 tasarlanabilir. Sonug¢ olarak, onerilen
model, giincel is giicii piyasasi talepleri dogrultusunda IK departmaninda ihtiya¢ duyulan
becerileri ve yetkinlikleri detayli bicimde haritalandirarak sirketler, ¢alisanlar ve egitim

kurumlart i¢in stratejik bir rehber niteligi tagimaktadir. Analitik yaklasimlarin heniiz
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smirh diizeyde talep edilmesi, Tiirk isletmelerinde IK analitigi potansiyelinin heniiz tam
anlamiyla kesfedilmedigini diisiindiirmekte, ancak soft becerilerin yiiksek orandaki
talebi, calisanlarin mesleki gelisimlerinde hayat boyu Ogrenme anlayisinin siirekli
doniisen isgiicli piyasasinda vazgecilmez bir olgu olarak var olmaya devam edecegini

gostermektedir.
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Ek 1: Beceri Envanteri

Liderlik Etme
— Bagkalarina Liderlik Etme (T42)
— Bagkalarin1 Motive Etme (T89)
Empati
— Miisteri Beklentileri Anlama (T28)
— Bagkalarina Tavsiyede Bulunma (T3)
— Empati Gosterme (T43)
Bilgi, Fikir ve Kavramlarin islenmesi
— Hizli Diigiinme (T16)
— Analitik Diigiinme (T23)
Elestirel Diistinme (T48)
— Biitiinsel Diigtinme (T80)
— Hafizada Tutma (T95)
Cevresel Farkindalik
— Biyolojik Cesitliligi ve Hayvan Refahim Tesvik Etme

(T2)
— Kirliligi Azaltma Yollarini Benimseme (T6)
— Kisisel Davranisin Cevresel Etkisini Degerlendirme (T17)
— Tiiketimin Olumsuz Sonuglarin1 Azaltma (T25)
— Cevre Dostu Davraniglari Tegvik Etme (T49)
Dijital Cihaz ve Uygulamalar Kullanma
— Dijital Donanimi Kullanma (T38)
Dijital iletisim Kanallarin1 Kullanma (T63)
— Web Tarayicilarini Kullanma (T68)
— Dijital igerik Olusturma (T82)
— Siber Giivenlik Onlemleri Uygulama (T93)
— Dijital Kimlikleri Yonetme (T69)
Takim Cahismasi
— Takim Ruhu Olusturma (T64)
— Takim Caligmasina Yatkinlik (T35)
is Ahlaki ve Etik Bilinci
— Sadakat Gosterme (T41)
— Giivenilir Olma (T70)
— Olgunluk Gosterme (T36)
— Gizlilik Esaslarina Saygi Gosterme (T90)
— Baglilik Gosterme (T15)
Kural ve Standartlara Uyma
— Yasal Diizenlemelere Uyma (T66)
— Kalite Standartlarina Uyma (T18)
— Hak ve Sorumluluklari Kullanma (T94)
Fiziksel Sartlara Uyma
— Fiziksel Kosullara Uyma (T8)
— Fiziksel Degisikliklere ve Tehlikelere Hazirlikli Olma
(T92)
Temel Alan Bilgisi
— Bilim Teknoloji ve Miihendislik Bilgilerini Uygulama

(T30)

— Sosyal Bilimler ve Beseri Bilimler Bilgilerini Uygulama
(T87)
Girisimcilik

— Girisimci Ruhunu Gosterme (T71)
Finansal Beceri ve Yetkinliklerin Uygulanmasi

— Mali ve Maddi Kaynaklar1 Yonetme (T14)
Yazh ve Sozlii iletisim

— Tartigmay1 Yonetme (T29)

— Kitleye Hitap Etme (T34)

— Bilgi Akisin1 Saglama (T72)

— Ikna ve Etkileme (T88)
Catisma Yonetimi

— Uzlagma, Miizakere Etme (T44)

— Catigmalar1 Cozme (T54)
Kiiltiirel Beceri ve Yetkinlikler
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— Kiiltiirlerarast Farkliliklar1 Yonetme (T75)
— Kiiltiirel Deger ve Normlarin Cesitliligine Saygi Duyma
(T32)
Duygu Durum Yoénetimi
— Hayal Kirikligin1 Yénetme (T12)
— Zorluklarla Miicadele Etme (T22)
— Belirsizlikle Basa Cikma (T33)
Stresle Basa Cikma (T45)
Gelisime A¢ik Olma
— Elestiriye A¢ik Olma (T4)
Merakli Olma (T20)
Degisime Uyum Saglama (T24)
- Ogrenmeye Istekli Olma (T56)
- Kisisel Gelisime Onem verme (T21)
Planlama ve Organize Etme
— Organizasyon Becerisi (T39)
— Planlama Becerisi (T91)
— Talimat Verme (T37)
— Sorumluluklar1 Devretme (T62)
Karar verme ve Sorumluluk Bilinci
— Inisiyatif Gésterme (T1)
— Sorumlu Hissetme (T9)
— Kararlilik Gosterme (T10)
— Karar Alma (T81)
— Taahhiitleri Yerine Getirme (T7)
is Saghg ve Giivenligi Bilinci
— Psikolojik Sagligi Koruma (T26)
— Bagkalarim Sagligint Koruma (T27)
Kendi Sagligin1 Koruma (T60)
— Saglik Sistemini Bilingli Sekilde Kullanma (T51)
— Saglik Riskleri Konusunda Farkindalik Gosterme (T78)
— Hijyen Standartlar1 Uygulama (T84)
— Kronik Saglik Kosullarint Yénetme (T86)
Prezantabl
Sayisal Verileri Kullanabilme
— Hesaplamalar Yapma (T11)
— Olasiliklar1 Hesaplama (T13)
— Sayisal Bilgiyi Yorumlama (T40)
Problem Coézme
— Sorunlar1 Tanimlama (T59)
— Problem C6zme Becerisi (T61)
Verimli Calisma
— Verimli Calisma Bilinci (T46)
— Konsantrasyonu Koruma (T58)
Ozerk Calisma (T76)
Zaman Yonetimi (T83)
Detayci Olma (T50)
Yaratici ve Yenilik¢i Diisiinme
— Yenilik¢i Diisiinme (T77)
— Yaratict Olma (T79)
— Aklini Yeni Fikirlere A¢ik Tutma (T96)
Temel Yurttaghk Bilinci
— Sosyal Sorumluluk (T47)
— Toplumsal Norm ve Kurallara Uyma (T52)
Arag Kullanabilme (T97)
Seyahat Edebilme, Mobilite (T98)
Yabana Dil Bilgisi (T99)
MS Office Programlar: (T100)
iK Paket Programlari veya Araclar1 (T101)
Raporlama (T102)
Yasal Diizenlemeler Hakkinda Bilgi Sahibi Olma (T103)



Ek 2: Visual Basic Makrosu

Sub Kariyer()
Dim i As Integer
Dim beceri As Integer
Dim url As String
Dim talep As New MSXML2. XMLHTTP60
Dim dokuman As New MSHTML.HTMLDocument
beceri = Sheets("Sayfal").Range("100000").End(xIUp).Row
For i =1 To beceri
On Error Resume Next
url = Sheets("Veri'").Range("B" & i).Value
talep.Open "GET", url, False
talep.send
If talep.Status <> 200 Then
MsgBox "Sayfaya ulasilamadi: " & url (URL Yazilmalidir.)
Exit Sub
End If
dokuman.body.innerHTML = talep.responseText
Sheets("Veri").Range ("E" & i).Value = dokuman.getElementsByClassName("job-detail-
qualifications") (0).innerText
On Error GoTo 0
Next
End Sub
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