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Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yetenek Dongiisii

Talent Cycle in Human Resources Management
Basak Sayin!

Oz

Insan kaynaklar1 yonetiminde (IKY) yetenek dongtistiniin incelenmesi bu galismanin
temel amacidir. Insan kaynaklari yonetimi, orgtitiin insan kaynaklar1 ihtiyaglarini
degerlendiren, bu ihtiyaclar1 karsilayan ve bu alanda en ytiksek diizeyde etkinligi sunan
bir siirectir. Isletmenin islevlerinden biri de firmanin hedeflerine ulasmasimna yardimci
olan insan kaynaklar1 yonetimidir. Insan kaynaklar1 yonetimi, bir sirketin kiyasiya bir
pazarda basarili olmak igin ihtiya¢ duydugu ttim bilgi, yetenek ve tutumlarla ilgilidir.
Calisanin orgtite kazandirilmas: kadar, calisanin orgiit iginde egitim ile desteklenerek
stirekli gelisimine destek vermek ve calisanin isletme icindeki varligmimn uzun stireli
olmasini saglamakta isletmeler icin bir o kadar 6nemlidir. Bu arastirma, insan kaynaklar1
yonetimi (IKY) alaninda yetenek déngiisii {izerine yapilan arastirmalarin bibliyometrik
analizini sunmaktadir. Bulgular, yetenek dongtisii konusunda oldukca genis bir
aragtirma alaninin varligini ortaya koymaktadir. IKY'deki yetenek dongiisii konusunda
en fazla arastirmanin "Yonetim" alaninda yogunlasti$1 goriilmektedir. Egitim ve egitim
arastirmalar1 alani da yetenek dongiisti tizerine onemli bir odak noktasidir. Diger
kategoriler arasinda spor bilimi, yapay zeka ve makine 6grenme, cinsiyet ve cinsellik
calismalari, sosyal psikoloji ve ekonomi gibi cesitli alanlar yer almaktadir. Bulgular
ayrica, yetenek dongiisti konusunda yapilan arastirmalarin yillar gectikce artan bir
egilim gosterdigini gostermektedir. Ortak yazar analizi sonuglari, arastirmada yer alan
yazarlarin ortak calisma egilimlerini ve aglarmi anlamak icin 6nemli bir bakis agisi
sunmaktadir. Kaynak atif analizi sonuglari, yetenek dongiisii konusunda yapilan
aragtirmalarda en ¢ok atif alan yayinlar1 ve kaynaklar1 ortaya koymaktadir. Ulke atif
analizi sonuglari, yetenek dongiisti konusundaki arastirmalarin hangi {ilkelerde
yogunlastigini ve hangi tilkelerin literattire onemli katkilar sagladigini gostermektedir.
Kurum atif analizi sonuclar ise yetenek dongtisii konusundaki arastirmalarda onctiltik
eden ve etkili olan kurumlari belirlememizi saglamaktadur.

Anahtar Kelimeler: Yetenek Dongiis, Insan Kaynaklar1 Yo6netimi, Ise Alma,
Etkinlestirme, Motive Etme

Abstract

Examining the talent cycle in human resources management (HRM) is the goal of this
study. Human resources management is a process that evaluates the organization's
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human resources needs, satisfies those needs, and offers the highest level of efficiency in
this area. One of the business's functions is human resources management, which also
helps the firm achieve its objectives. Management of human resources is concerned with
all the information, abilities, and attitudes that a company needs in order to thrive in a
cutthroat market. t is equally important for businesses to support the continuous
development of the employee with training within the organization as well as to bring
the employee to the organization and to ensure that the presence of the employee in the
business is long-term. This research presents a bibliometric analysis of research on the
talent cycle in human resource management (HRM). The findings reveal the existence of
a very wide area of research on the talent cycle. It is seen that the most research on the
talent cycle in HRM is concentrated in the field of "Management". The field of education
and training research is also an important focus on the talent cycle. Other categories
include fields as diverse as sports science, artificial intelligence and machine learning,
gender and sexuality studies, social psychology and economics. The findings also show
that research on the talent cycle has shown an increasing trend over the years. The results
of the co-author analysis provide an important perspective for understanding the
collaborative trends and networks of the authors involved in the research. The results of
the source citation analysis reveal the most cited publications and sources in research on
the talent cycle. The results of the country citation analysis show in which countries the
research on the talent cycle is concentrated and which countries make significant
contributions to the literature. The results of the institution citation analysis enable us to
identify the leading and influential institutions in research on the talent cycle.

Keywords: Talent Cycle, Human Resource Management, Recruitment, Enabling,
Motivation

GIRIS

Giintimtiizdeki yogun rekabet ortaminda insan kaynaklar1 yonetimi giincel bir konu
haline gelmistir. Isle, isgoren verimini artirmay1 arzu eden idareciler; klasiklesmis olan
otoriter idareyi birakip, grup ¢alismasini dikkate almaya baslamistir. Firmasinda basarili
olmay1 arzu eden idareciler insan kaynaklar1 yonetimi stratejilerine 6nem vermekte ve
onemli yatirimlarda bulunmaktadir. Insan kaynaklari yonetimi; firmanm gereksinimi
olan insan kaynagini saglamasi, egitim vermesi, oryantasyon prosesine dahil etmesi,
ticret politikasmi1 saptamasi, motivasyonla ilgili konularda destekte bulunmasi
nedeniyle firmanin en 6nemli parcas: durumuna gelmistir.

Degismeyle gelismeye adapte olabilme ve ¢ngoriilerde bulunabilme firmalar igin
vazgecilmez kabiliyetler seklinde belirtilmektedir. S6z konusu kabiliyetlerin olusmast
insan sermayesinin en etkili bicimde yonetilmesini gerektirmektedir ve bu sayede IKY
firmalar agisindan daha da 6nemli olmustur (Yilmaz, 2007, s. 159-168).

Degisim stirecinde idarecilerin firmalarin amaglarina ulasabilmesine yonelik olarak
yararlandiklar1 kaynaklar; para, galisan, mal/hizmet, yer ve zamandir. S6z konusu
kaynaklarin en mithimi en zor bulunam personeldir. Oteki kaynaklar zaman iginde
degisim gostermesine ragmen, insan kaynaginda bu degisim yoktur. Firmalarda insan
kaynag firmanin amacina ulagsabilmesindeki en miihim konulardandir. Son senelerde,
firmalarm, insan kaynagma yonelmesi firmanin merkezine insan kaynagm
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yerlestirmesi ileride de insan etkeninin gittikce giicleneceginin bir isaretidir (Aykog,
1999).

Firmalar icin en kilit sermaye noktas1 insandir. S6z konusu sermayeyi yonlendirecek,
egitecek ve performansmi artiracak bolim ise, insan kaynaklar1 yonetimidir. Buna
kiymet veren firmalar potansiyelini artirmakta ve daha uzun émirlii olmasini temin
etmektedir. Bundan dolay1 insan kaynaklar1 yonetimi, basarili olmay1 arzu eden firmalar
icin vazgecilmezdir.

Bu calismanin amact dogru calisanlari ise almayzi, galisanlar: daha etkin hale getirmeyi
ve calisanlar1 motive etmeyi merkeze alan insan kaynaklar1 yonetiminde yetenek
dongiisiinti incelemektir. Bu baglamda, bu calisma, IKY alaninda yetenek dongiisii
tizerine yapilmis olan arastirmalarin bibliyometrik analizini gerceklestirerek mevcut
literatiirdeki egilimleri, yayinlarin yogunlastigi konulari ve ©Onemli arastirma
bosluklarini belirlemeyi amaglamaktadir. Bu analiz, IKY alaninda yetenek doéngiisii
konusunda yapilan arastirmalarda hangi disiplinlerin etkili oldugunu ve hangi
arastirma yontemlerinin yaygin olarak kullanildigini ortaya koymay1 hedeflemektedir.

1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi

IKY, bir kurumun basarist icin énemlidir. Bunun yani sira IKY'nin degeri ve onemi,
zaman i¢inde kurum igerisinde oldugu gibi disinda da artar. Kurumun hedeflerini elde
edebilmesi icin yalnizca gereken kaynaklarinin bulunmasi bir sey ifade etmemekle
beraber bunlarin etkili bir bigimde kullanilmasi lazimdir (Simsek ve Oge, 2014, s. 1)

[KY’ye insan konu olmaktadir ve kurumun insan kaynaklari gereksinimini
degerlendirip, s6z konusu gereksinimi gidermeyi ve bu hususta en iyi bicimde verim
almay1 temin eden bir prosestir. Bu sayede IKY firmanin islevlerinden biridir ve
kurumun ereklerine katkida bulunmaktadir (Ozgen, Oztiirk ve Yalgin, 2001, s. 9).

IKY 6zetle; bir kurumun en kiymetli varlig1 olan isgiictintin etkili yonetimini temin
etmek tizere tatbik edilen stratejik ve tutarli bir modeldir. IKY verimli performansin
temin edilmesi, gelistirilmesi, motivasyonun artirilmasiyla insan1 elde tutmak tizere
gerceklestirilen biitiin faaliyetlerdir. Barutugil’in bagka bir tanimina goreyse IKY;
calisan personelle kurum arasindaki iliskileri bicimlendiren ve biitiin prosesi igeren
yonetim seklidir. IKY; rekabet atmosferinde mevcudiyetini devam ettirmeye calisan
kurumun gereksinimi olan bilgilerin, becerilerle tavrin tamamuiyla ilgilenir. Kurumun
gereksinimi olan insan kaynagmin tercihinden, egitimiyle gelistirilmesine, personel
arasindaki miinasebetten, ticretlendirmeyle 6diillendirmeye dek giden bir yonetim
bicimidir (Barutgugil, 2004, s. 32-34).

IKY'nin gelisimi yillar icerisinde farkli bilim adamlar tarafindan ele alinmis ve siireg
icerisinde orgiitiin bir alt sistemi olarak kabul edilmistir. insan kaynaklar1 kavram ilk
olarak 1817’de Springer tarafindan kullanilmis olup, kavramin iceriginin biittinltige
kavusmasin ise Taylor ve Fayol tarafindan yonetim alaninda ortaya atilmis fikirler
desteklemistir. Literattirde IKY uygulamalari orgiitler igerisindeki insan kaynagmi
bulma, se¢me, istihdam saglama, personeli gelistirme ve bunlarin yani sira ilgili plan,
politika ve diger prosediirleri olusturarak standartlastirma, kisa-orta-uzun vadeli
planlamalar yapma, kapsayic1 biitiinler olusturma, kisilerin izleyecegi yolu gosterme,
izleme ve kontrol etme faaliyetlerini kapsayan bir diizenler biitiinti olarak kabul
edilmistir. Bu dogrultuda yillar igerisindeki bu gelisim cizgisi, gtintimiizde isletmelerin
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insan gtici bir baska deyisle is giicti planlamasmi yapmasi, ise alim, personel
degerlendirme sistemini kurma, {ticretlendirme, denetim gibi diizenlemeleri de
beraberinde getirmistir (Tortop vd., 2007, s.17-27).

Zaman icinde IKY kavraminin gelismesini, kurumdaki insan etkeninin degisimiyle ve
gelisimiyle birlikte bir yol takip etmektedir. Insana déniik gerceklestirilen toplumsal
faaliyetler yakin gecmisle alakalidir. Milletleraras1 politik ve iktisadi cevredeki
gelismeler, pazarlarin globallesmesi, demografik gelismeler, miisteri profilleriyle
beklentilerinin  degisimi, rekabet sistemlerinin  farklilasmasi,  isgtictindeki
uzmanlasmanin artmasiyla teknolojideki gelismeler daha onceleri “personel” veya
“personel yonetimi” seklinde isimlendirilen “isglici yonetimi” kavramin
hizlandirmistir ve bugiin karsimiza “Insan Kaynagi Yonetimi” seklinde g¢ikmaktadir
(Tuna, 2016, s. 5).

IKY terimini tek bir tanim ile izah etmek zordur. Bunun sebebi terimin 2 degisik bicimde
kullanilmasindan kaynaklanmaktadir. Oncelikle IKY terimi genel olarak yonetim ve
organizasyon kitaplarinda yonetim c¢alismalarindan miitesekkil biitintin bir kismu
seklinde gortlmesidir. S6z konusu yaklasim IKY terimini daha gelisim asamasinda iken
personel yonetimi biciminde dar bir bakisla sinirlanmasina yol agmustir. Ikincisi bu terim
yonetimsel faaliyetler icerisinde insan yonetimine stratejik bir bakis1 getiren ve personel
yonetiminden net sinirlar ile ayrilan bu tanimlar karsimiza cikar. Bu yeni ve farkli
perspektif bireyi merkeze alan kurumlarda IKY teriminin devamli giincellenen ve insan
kaynaginin ihtiyaglariyla beklentilerine yogunlasan bir yonetim diistincesi olmustur
(Tuna, 2016, s. 12).

Kisacast insan kaynaklar1 yonetimi, kurumsal hedefleri gerceklestirmek igin
kisilerin/bireylerin kullanimidir. Temel olarak tim isverenler ve yoneticiler, isleri
baskalarinin ¢abalariyla gerceklestirirler. Bu sebeple, tiim isgéren ve yoneticilerin insan
kaynaklar1 yonetimi ile ilgilenmesi beklenmelidir. Insan kaynaklar1 yonetiminin temel
fonksiyonlari, ise alma, gelisim, {icretlendirme, is ve ¢alisan saghig ile gtivenligi, isci ve
isveren iligkileri olmak tizere ana bes islevsel alan etkilidir (Mondy, 2017, s. 4).

Ozetle IKY; calisanin maddi, manevi ve toplumsal gereksinimlerini giderirken, firmanimn
gereksinimi olan konuma dogru adaylar1 yerlestirmek ve onlar1 egitmek ise bu
dogrultuda firmalarin insan kaynaklari stratejilerinin temelini olusturmaktadir. Boylece
isletme calisanlarina, calisanlarinin gelisimine ve calisanlarinin isletme hedefleri
perspektifinde etkinlestirilmesine katkida bulunur.

2. Insan Kaynaklarinda Yetenek Dongiisii
Lovelock ve Wirtz (2004) tarafindan ortaya atilan yetenek dongtisti kavrami temelde
firmalarm, hizmet miikemmelligi, tiretkenlik ve satis saglamaya istekli ve yetenekli

hizmet calisanlarini nasil ise alabilecegi, motive edebilecegi ve elde tutabilecegi tizerinde
durmustur.
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3.Calisanlarinizi
Motive Edin ve
Onlara Enerji Verin:

1.Dogru insani

2. Calisanlan Etkinlestirin:

Sekil 1: Insan Kaynaklarinda Yetenek Dongiisii (Lovelock ve Wirtz, 2004)

[nsan kaynaklarinda yetenek déngiisiintin 3 temel bashig1 vardir. Bunlar1 sirasiyla alt
basliklari ile birlikte aciklayacagiz.

2.1. Dogru Caligan1 ise Alma

IKY, kurumlarda insanin olusturacagi katma degeri artirmaya galisan galismalar biittinti
seklinde tanimlanabilir. Modern IKY anlayisinda, personel bir maliyet dgesi degildir,
devamli egitilmesi, gelistirilmesiyle birlikte yatirimda bulunulmasi gereken bir
kiymettir. (Oriicii ve Karabulut, 1999, s. 19-21). Ciinkti kurumlar igin stratejik dnemi
bulunan personelin yarattigi katma deger taklidi imkansiz bir 6zelliktedir. insan
kaynag1 kurumlara devam ettirilebilir rekabet avantaji sunmaktadir (Mayson ve Barrett,
2006).

Genel itibariyle orgtitler icin ise alim, bir 6rgiite veya organizasyona is basvurusunda
bulunacak uygun niteliklere sahip, zamaninda ve yeterli sayida bireyi isletmeye
cekebilme stirecidir. Bunun igin potansiyel ¢alisanlarin firmaya cekilebilmesi icin 6zel
araclarm kullanilmasi gerekebilir, keza bu 6rgiitiin ise alim yontemlerini olugturur.

Isglici kaynag1 {iretimin ya da hizmetin gerceklestirilmesinde isletmelerin
vazgecemeyecekleri bir iretim faktortidiir. S6z konusu bu etken, orgiitler icin bir
maliyet unsuru olarak da degerlendirilmektedir. Ancak dogru isgticti planlamasmin
yapilmasi, orta ve wuzun vadede isletmelerin gelisme potansiyeline gore
degerlendirilmelidir. Boylece isi yiirtitebilecek yetkinlikte ve yetenekte isgdrenlerin
hangi kaynaklardan, hangi yollar ile ve hangi stirede saglanabilecegi belirlenir; istthdam
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etme, stirekli gelisimine destek vermek adina egitime yonlendirme, pozisyon artirma,
yetki verme, performansma yonelik degerlendirmeler yapma ve tcretlendirme
planlamalar1 da bu dogrultuda ¢ikarilir (Sabuncuoglu, 2000, s. 31).

Insan kaynaklarinin planlanmasinin 6zitinde, kurumun ¢alismalarin stirdiirebilmesine
yonelik olarak gereksinim hissedecegi becerilerle yetkinliklerin saptanmasi
bulunmaktadir. Tersi durumda, insan kaynagi planlamasi sadece onceki personel
hareketliliginden yararlanarak gelecegin planlanmasidir (Dessler, 2009, s. 110).

Stiphesiz ki insan kaynaklar1 planlamasi yapilirken kontrol edilemeyen i¢c ve dis
faktorler s6z konusudur. Insan kaynaklarinin planlanmasi pazar sartlari, rekabet
kosullary, ilgili yasa ve kanunlar, makroekonomik gelismeler, teknoloji, is gticii sunumu
vb. dis etkenlerle birlikte is giictintin orgiitteki hareketliligi vb. i¢ faktorlerden etkilenir.

Kurumlarin stratejileri cercevesinde calismalarni en aktif bicimde yiiriitmesiyle
amaglarma ulasmasina yonelik olarak en Kkaliteli insanlar1 saptamasi, etkilemesi,
cekmesi, ise almasiyla elde tutmasi lazimdir. En iyi kurgulanan stratejilerde kabiliyetli
personel olmadig1 zaman yasama gegirilemeyecegi icin personeli bulma ve tercih etme
calismalar1 bilhassa iist yonetimlerce énemli olmasi gereken bir sahadir (Cascio, 2010, s.
199).

Personel bulmayla se¢cme terimleri ile ise almanin 2 farkli 6gesi vardir ve kimi zaman
birbirlerinin yerine kullanilsa da degisik roller oynamaktadir. Personeli bulma kurumsal
calismalara katki verebilecek adaylar: etkilemeyle cekme anlamlarindadir. Bir calisanin
gorevini birakmasi veya daha evvel bulunmayan bir konumun acilmasiyla
tetiklenmektedir. Calisan aday1 segmeyse pozisyon icin basvuruda bulunan adaylarm
degerlendirilmesiyle birlikte, s6z konusu acik pozisyon i¢in en ideal olan adaymn degil
calisanin o ise atanmasidir (Gilmore ve Williams, 2009, s. 93).

Insan kaynaklari yonetiminin temelinde, bir organizasyon iginde, basarma giicii ve
gorevini yerine getirme diizeyi yiiksek ¢alisanin gelisiminin saglanmasi, ayn1 zamanda
calisana giidiileyici faktorler sunulmas: ve orgiit icindeki varligini stirekli kilmaya
yonelik calismalar yapilmasi icin tutarli bir yaklasimla gerceklestirilen faaliyetler
biitintin yonetimi bahistir (Erkog, 2006, s.233). Buradan yola ¢ikarak IKY'nin de en
temelinde dogru personel se¢imi en 6nemli husus olarak karsimiza ¢itkmaktadir.

Iyi planlanan ve kurumda gereksinim hissedilen niteliklere ve niceliklere dayali olarak
surdiirtilen personel bulmayla se¢me prosesleri, kurumlarin calisan maliyetlerini
azaltmaktadir. Kurumdan verim alinamayan personeli uzaklastirmak, verimli olacak
personeli kuruma kazandirmaktan daha gti¢ ve maliyetlidir. Bundan dolayi, en basinda
aktif personel bulmayla se¢cme metotlarini tercih etmek, yanlis personel se¢iminden
dolay1 kurumun katlanacagi maddi ve manevi zararlar1 engelleyecektir (Orticii, 2002).

Bir orgtitiin basarisi, orgiit icindeki calisanlarin varligiyla gerceklesmekle birlikte, bu
varligr saglayabilmek ile dogrudan iligkilidir. Bu ytizden personel secim stratejisi
belirlenirken, bir orgiitin rakiplerinden daha iyi adaylara ulasmasma ve onlari
btinyesine ¢ekmesine yonelik yapacagi hamleler 6rgttiin, rakipleri igin rekabet avantajt
saglamas1 anlamina gelir demek dogru olacaktir (Armstrong, 2017, s.171).

2.1.1. Calisan aday: teminini saglama

Calisan aday1 temini, actk olan pozisyon igin istenilen konumlarm, isin gereken
isterlerine gore isgoren adaylarinin aranmasiyla basvurmalarmin tesvik edilmesidir.

[111]



A= calisma iliskileri Dergisi
-
A Journal of Labour Relations

Temmuz 2023, Cilt 14, Say1 2, Sayfa: 106-135
July 2023, Volume 14, Number 2, Page: 106-135

Personel bulma faaliyetleri adaylarin aranmasi faaliyetiyle baslamaktadir, adaylarin is
basvurularini tamamlamasiyla sona ermektedir (Glimiis, Ar1 ve Bakirtas 2010).

Calisan gereksiniminin ortaya ¢ikmas: ile gereksinim hissedilen ¢alisanin orgitte
bulunup bulunmadig1 veya dis kaynaklardan saglanip saglanamayacagi saptanmaya
gayret edilir. Personel bulma cok maliyetli bir proses oldugu igin en aktif bulma
kaynaklariyla metotlarinin tercih edilmesine 6zen gosterilmektedir (Bingol, 2016, s.
211,212).

Personel bulma prosesi; kurumun halihazirdaki ve ileride meydana gelecek insan
kaynag1 gereksinimini giderebilmek i¢in aday havuzunu minimum maliyet ile
olusturmaysi, isin gereklerine gore adaylar1 bulup basvuruda bulunmaya 6zendirmeyi,
isin gereklerine gore olmayan adaylariysa basvuruda bulunmaktan caydirip se¢im
prosesini kolaylastirmay1 hedeflemektedir (Orticii, 2002, s. 119, 132).

1§g6ren aday temini yapilirken ¢ok cesitli (i¢ ve dis) kaynaklardan yararlanilmaktadur. Is
miiracaatlar;, duyuru ve ilanlar yoluyla gelen basvurular, mevcut calisanlarin
referanslar1 araciligiyla gelen basvurular, araci istihdam kurum/kuruluslar: vasitasiyla
gelen bagvurular vb. kanallarla aday havuzu olusturmak isletmeler icin avantaj saglayici
faktorler arasindadir. Sayet isletmenin genis bir aday havuzu var ise, personel se¢me
asamasina daha hizl1 gegebilecek boylece zaman tasarrufu saglayarak personel istihdam
stirecini hizlandirabilecektir.

2.1.2. Personel se¢me

Personel se¢me, belirli bir aday grubunun i¢inden, ilgili isle kuruma en iyi adayin tercih
edilme prosesidir. Adaylar, yiiksek niteliklere sahip olma, yeterli niteliklere sahip
olmama veya baska herhangi bir sebep ile ise veya kuruma uygun olmayabilirler. Bu da
s0z konusu adaylarin ise kabul edilmesi durumunda yeterince verimin alinamamasiyla
is iliskisinin sona erdirilmesine neden olmaktadir. Bundan dolayi, bireylerin
kabiliyetleri, nitelikleri, bilgileri ve becerileriyle isin gerekleri ve kurum arasindaki
uyumu elde edebilmek personel secme prosesinin temel amacidir (Mondy, 2008, s. 160).

Personel se¢cme prosesindeki tiim asamalar, ise alinmasi halinde calisanin istenen
performansi en iyi diizeyde gosterecegini 6ngérme esasma dayanir (Yelboga, 2010, s.
229).

Personel se¢gme stirecinde degerlendirilen klasik miilakatlara ek olarak, son yilarda daha
cok yetenek yonetimi yaklasimi kapsaminda degerlendirilen ve iceriisnde kisilik
envanter testleri, mesleki-teknik bilgi ol¢tim smavlari, uygulamali-pratik beceri
degerlendirme smavlar1 vb. uygulamalar: barindiran metodlarda isletmelerde oldukca
yaygin kullanilan uygulamalar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu tiir uygulamalar genel
olarak degerlendirme merkezi uygulamalari olarak adlandirilmakta ve ¢rgiitlerin kendi
i¢ dinamiklerine gore degisiklik gosterebilmektedir.

Degerlendirme merkezi uygulamalarinda genellikle kisinin gelecekteki potansiyel
performansi Olglilmeye c¢alisilir. Bu ama¢ dogrultusunda pozisyonun gercek
uygulamadaki durumlarini kapsayacak nitelikte simiilasyonlar ile birlikte, adayin grup
icindeki davrarnislari, ekip ile ayni hedef dogrultusunda ne derece uyumlu ve koordineli
calistigi, farkh fikir ve diistincelere ne tepki verdigi ve ekip icinde edindigi rol
gozlemlenir. S6z konusu simiilasyonlar, grup calismalari, rol oyunlari, vaka calismalari,
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yetkinlik bazli miilakat uygulamalar1 ve cesitli psikometrik testlerden olusmaktadir
(Atly, 2017, s.117).

Se¢cme evresinde personel adaylarinin isin gerekli kildig1 ozelliklere sahip olup
olmadiklarinin ele alinmasinin yaninda, adaylarin degerleri, tutumlariyla potansiyeli de
saptamaya gayret edilmektedir. Isin gerekli kildig1 bilgi, beceri ve kabiliyet
yetersizlikleri egitimle ortadan kaldirilsa da bireylerin degerleriyle tavirlarmmn
degistirilmesi ok giictiir. Adaylarin s6z konusu 6zelliklerinin de saptanmasi, adaym ise,
ekiple kuruma uyumlu olup olmayacagma iliskin acik fikirler verebilmektedir (Bingol,
2016, s. 234). Bu kapsamda degerlendirildiginde, bahsi gecen degerlendirme merkezi
uygulamalarinda adayin sadece isin gereklilikleri ile niteliklerinin uyumuna degil, ek
olarak orgiit kiiltiirtine uyumu da saptanmaya calisiilmaktadir.

Ttum bunlarin yani sira, personel se¢gme, basvuru yapan adaylar arasindan aranilan agik
pozisyonun isterilerine uygun nitelik ve yetkinliklerde olan adayin secilmesi stirecidir
denilebilir. Se¢im yapilma asamasindan 6nce, agik pozisyonun isterleri, ne kadar acik ve
net olarak ortaya konulursa, en dogru adaya ulasma stireci de o kadar hizlanir. Bahse
konu pozisyondan ne istenildigi tanimlanmis ve belli olan gorev yetkinlikleri zaman
tasarrufu ile birlikte dogru adaya daha hizli ulasma imkani saglar.

Personel seciminde, ise alma ve secim araglarinin en iyi karmasini olusturmak bir baska
deyisle adaylarin potansiyel yeteneklerini tahmin etme yontemi olarak birden fazla
secim tekniginin kullanilmasi, yalnizca gortisme ya da yalnizca miilakat gibi tek bir
yonteme gore daha basarili bir yontem olacaktir (Armstrong, 2017, s.181).

Ayni zamanda son zamanlarda teknolojinin de gelisimi ile birlikte, siklikla karsimiza
cikan uzaktan ¢alisma modeli ya da esnek calisma saatleri uygulamalar1 da adaylarin
isyeri tercihlerinde motive edici diger bir gii¢ olarak degerlendirilebilmektedir Ornegin
Deloitte damismanlik firmasmin 1993 yilinda c¢alisanlari tizerinde yaptigi arastirma
sonucunda, calisanlarin %80’i zaman ve mekandan bagimsiz esnek galisma sistemini
tercih etmislerdir (Atli, 2017, s.152).

2.2. Calisanlar1 Etkinlestirme

Dogru adaylar: sectikten ve onlar iyi egittikten sonra, bir sonraki adim cephe hatti
gliclendirmektir. Hemen hemen tiim ¢i1ir acan hizmet firmalarinin, basarisiz hizmet
islemlerini iyilestiren veya bir miisterinin giintinii glizellestirmek veya o miisteri i¢in bir
tur felaketten kaginmak icin fazladan yol kat eden ¢alisanlarin efsanevi hikayeleri vardir.
Bunun olmasina izin vermek igin calisanlarin giiclendirilmesi gerekir (Lovelock & Wirtz,
2004, 5.296).

On saflardaki personel siklikla kendi baglarmna, miisterileriyle yiiz yiize calistiklar1 ve
yoneticilerin davranislarim1 yakindan izlemesi zor oldugu icin, ¢alisanlarin kendi
kendini yonlendirmesi, 6zellikle hizmet firmalarinda giderek daha 6nemli hale gelmistir
(Yagil, 2002). Arastirma ayn1 zamanda yiiksek yetkilendirmeyi (veya etkinlestirmeyi)
daha ytiksek miisteri memnuniyeti ile iliskilendirmistir (Bradley ve Sparks, 2000).

Pek cok hizmet icin, calisanlara daha fazla takdir yetkisi (ve muhakemelerini nasil
kullanacaklar1 konusunda egitim) saglamak, onlarin her durumda amirlerden onay
almak igin zaman harcamak yerine aninda tstiin hizmet vermelerini saglar.
Yetkilendirme, hizmet sorunlarina ¢oziim bulmak ve hizmet sunumunu 6zellestirme
konusunda uygun kararlar almak icin 6n saflardaki personele bakar (Lovelock & Wirtz,
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2004, 5.296).

Etkinlestirme ifadesi yonetim alaninda kullanildiginda; isbirligi yaparak, yetkiyi
paylasarak, kendini ve astin1 gelistirerek personele katki sunma anlamu tasir (Kocgel,
2014, s. 474). Personel motivasyonunu yiiksek hissediyorsa, kendisine ve yaptig: ise
gliveniyorsa, amaca ulasma konusunda kendisini giidiilenmis hissediyorsa bu
davranislarin arkasinda etkinlestirme (veya gticlendirme) kavrami oldugu ifade
edilebilir. (Kogel, 2014, s. 416). Eger birey kendisine giiveniyorsa ve calisma ortaminda
giliven problemi yoksa daha verimli ¢alisacaktir. Sorumluluk ve yetki calisanlara dengeli
bir sekilde dagitildiginda is goren isini sahiplenecek ve yonetimin siki denetimi ortadan
kalkarak otokontrol sistemi devreye girecektir. Calisanda yasanan bu olumlu etki
organizasyonu de etkileyecek ve rekabet edebilen, hizli karar aliabilen, {iretim odakl
bir sistem olusacaktir. Biitiin gelismelerin olusmasinda temel etken etkinlestirmedir.
Kisaca etkinlestirme hem calisana hem de orgtite bircok katk: saglamaktadir (Cuhadar,
2005, s. 20-21).

Etkinlestirme ifadesi is gorenin calisma hayatinda kendi galisma alani icinde baska
birinden izin almaksizin karar verebilmesi demektir. Bu stirecte calisan emanetci gibi
davranmaz isi sahiplenir (Ataman, 2002, s. 348).

Personel etkinlestirme, yonetim alaninda diinyada gerceklesen gelismelere paralel
olarak biirokrasinin azaltilmak istenmesi, merkezi yonetimden vazgecilerek yerel
yonetimlerin giiclendirilmek istenmesi, geleneksel 6rgiit yapilarindan modern ve proje
odakl: orgtitlere gecisin baslamasi ile 1980'lerin sonlarinda ortaya ¢ikmis bir kavramdir
(Simsek, 2004, s. 15-16).

Ozellikle hizmet sektoriinde yiiksek temas iggorenlerin, firma amag ve hedefleri
dogrultusunda birebir miisteri ya da misafir ile iletisime gectigi asikardir. Bu personelin
etkinlestirilmis olmasinin, isletmelere sundugu avantajlarin direkt olarak karsimiza
citkmakta oldugu bir ornektir. Personel sayet dogru sekilde yetkilendirilmemis ve
etkinlestirilmemis ise, hizmet kari zincirinin bir halkasmmin net bir sekilde eksik
oldugunu soylemek yanlis olmayacaktr.
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Sekil 2: Hizmet Kar1 Zinciri (Heskett, Sasser ve Schlesinger, 1997)

Yonetici calisana yetki devri ve gii¢ paylasimi yaparak onlara sorumluluk ytikler.
Personel de bu sayede hata oranini en aza indirir ve performansimni arttirir (Eltistiin,
2018). Personel etkinlestirmede giic paylasimi ve yetki devrinden kasit; liderin,
calisaninin ilgi ve yeteneklerine gore uzmanlik alanini ilgilendiren yonde bir paylasim
yapmasidir (Akbolat, Durmus ve Unal, 2017, s. 74).

2.2.1. Paydaslik ve verilen kararlarda etkin olma yetkisi

Calisanlarin yonetim ve karar alma siireclerinde bulunmasi durumunu ifade eder
(Kerse, 2013, s. 13). Katilma kavramindan kasit calisanlarin siirece dahil olmasi ve stireci
etkilemesidir. Calisanlarin yonetim tizerinde bir hiikiim sahibi olmasi degildir. Katilma,
orguitiin amaglarina hizmet etmek i¢in kullanilan bir aractir (Demirbilek ve Ttirkan, 2008,
s. 50).

Katilma unsurunun gerceklesmesinden beklenen sonug bireye olan saygmin artarak
orgut kultiirti icinde yerlesmesini saglamis olmaktir. Bu kiilttirtin olusabilmesi igin
organizasyon icerisinde yer alan yoneticilerin calisanlara bu yetkiyi devretmede istekli
olmalar1 gerekmektedir. Yoneticiler tecriibe ve becerilerini galisanlara aktararak onlari
orgtitle ilgili karar alma, kaliteyi arttirma, problem ¢ozme, orgiitii gelistirme gibi
islevlerin yerine getirilmesinde ise kosmas1 hem onlara basar1 duygusunu tattiracag:
hem de kendilerine deger verildigini hissettirecegi diistintilmektedir (Efil, 2010, s. 178-
179). Isverenler bu tarzda bir yonetimle birlikte calisanlar1 sorumluluk almalar yontinde
tesvik etmeli, karar almalarmi ve inisiyatif kullanmalarini kolaylastirmali, orgiit
icerisindeki biirokrasiyi en aza indirmek icin gayret gostermelidir (Dogan, 2003, s. 6).

Isletme igerisinde onemli komitelerde ve projelerde umut verici potansiyel tastyan bir
isgbrenin veya yonetici adaylarinin gorevlendirilmesi, isletmenin perspektifinden
bakmasmin saglanmasi, gorevlendirilen personele ayri ve genis bir deneyim
kazandirmaktadir. Alinan 6nemli kararlarda karar vericilerden biri olmak, igletmenin
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kisa, orta ve uzan vadeli planlar1 ve planlamalarinda gorev almak kisilere isletme
icindeki sahip olacaklar1 giivenilir bir bilgi kaynag: ve deneyim kazandirabilir (Bingdl,
2016, s.313).

2.2.2. Egitim ve gelistirme

Egitim ve gelisim, stirekli olarak degisen ve ilerleyen yonetim tarzi anlayisinin
vazgecilmez unsurlari olmustur. insan1 egitmeden yonetimi gelistirmeyi diisiinmek
sonu¢ alinamayacak bir stirectir. Calisanlar kendi isleriyle alakali basariya ulasmadaki
on sart 6grenmeye istekli ve hazir bulunmalaridir (Kingir, 2006, s. 213-214).

Calisanin isiyle alakali tutum ve davranislarina etki edecek yeterli diizeyde bir egitim
almasi, onlarin isleriyle alakali dogru ve hizli karar almalarinda, yetkilerini dogru
kullanmalarinda ve sorumluluklarini tam olarak yerine getirmelerinde énemli bir etki
yaratir. Kisi kendisini gelistirecek seviyede bir egitim almazsa isiyle ilgili stirekli
basarisiz olma tedirginligi yasarlar ve kendilerini yetersiz goriirler. Bu davranista 6rgtit
hedeflerini basariya ulastirmada zafiyet yaratir (Robbins, 1994, s. 429).

Bahsi gecen egitimler calisanlarin is alanlarma ve sorumluluklarma yonelik kendisini
gelistirebilmesi ile alakali olmalidir. Bu egitimler bir program dahilinde ve ihtiyag
analizine gore sekillendirilmelidir. Calisanlar ise baslamadan ¢nce yeterli egitimi almig
olmalar1 gerekmektedir. Calisma hayat: icinde de degisen sartlara ve ihtiyaglara gore
hizmet i¢i egitimlerle personeli verimli tutmak ve motive etmek gerektigi
diistintilmektedir. Boylece is goren siirekli olarak 6grenmeye hazir, yeterliligi yiiksek ve
yeni olusacak ihtiyaclara hizli cevap verecek kapasitede olacaklar1 dustintilmektedir
(Sen, 2010, s. 38).

Egitim ve gelistirme kavramlar1 arasinda anlam bakimindan bazi farkliliklar
bulunmaktadir. Calisanin o anki isiyle alakali gelisimi desteklenmek isteniyorsa egitim
icin hazirlik yapilmalidir. Gelecekteki islere yonelik bir hazirlik s6z konusu ise gelistirme
kavrami tizerinde durulmalidir. Calisma hayatinda kisi ise baslamadan once, ise
basladig1 andan itibaren de emekli olana kadar ise uyum, yeni gelismeleri benimseme
ve performansi arttirmaya doniik hizmet i¢i egitimlerden gecmektedirler. Yapilan
arastirmalardan yeterli egitim almamus kisilerin verimliliklerinin diistik oldugu, calisma
isteklerinin ve ekibe uyum oranlarinin az oldugu gorulmektedir (Kingir, 2006, s. 163-
169).

2.2.3. Takum ¢alismast

Takim calismas: modern o6rgiit yapilarinda 6nemini gittikge arttiran kaynaklardan ve
personel etkinlestirmenin temel unsurlarindan bir tanesidir. Takim calismalarinda
calisanlar kendilerini gelistirebilecek ve kendi isleri ile ilgili dogru karar alabilmelerini
saglayacak imkana sahip olabilmektedirler. Takim calismasmin etkin olarak
uygulandig: bir orgtitte hiyerarsik baski azalmakta, yonetim kademeleri azalmakta ve
calisanin performans: iistii tarafindan degil calisanlar tarafindan degerlendirilmektedir
(Kara, 2010, s. 23).

Takim c¢alismasinda yer alan bireyler farkl fikirlere kars: saygili, isbirligine yatkin ve
elestirilere agik olmasi gerekmektedir. Takimin etkin olarak calisabilmesi icin bu
ozelliklerin takim calisanlarinda olup olmamasina baglidir. Takimi ilgilendiren iki temel

[116]



A= Calisma lliskileri Dergisi
A . Journal of Labour Relations Ba@ak Saym

unsur vardir. Bunlardan birincisi takimin calisacagr konunun, isin veya sorunun ne
oldugu ve neleri kapsadig ile alakalidir. Ikincisi ise takim calisanlarinm dayanisma
icerisinde calisabildikleri, birbirleri ile olan iliskileri, calisma tarzlari1 yani kisacasi
calisma sekilleri ile alakalidir (Efil, 2010, s. 132-133).

Takimlar ortak bir hedef etrafinda bir araya gelen ve uyumlu galisma ihtiyaci hisseden
bireylerden olusurlar. Takim igerisinde herkesin ortak amaci kendilerine verilen
sorumlulugu yerine getirmek, amaglar: gelistirmek ve gerceklestirmektir. Takim motive
olmussa basar1 beraberinde gelir, bu motivasyonun kaynag1 takim arkadaslaridir.
Takimda yer alan bireyler calisma arkadaslarinin hepsinin olan giiciiyle ve tiim
gayretiyle calistigini gormek ister (flisu, 2012, s. 20).

Ortak ekip ruhu ayni hedefte olmasinin bir gostergesidir denilebilir. Isgorenler takim
ruhu ile hareket ettiklerinde, birlikte basarmanin verdigi motivasyonu da
yasayacaklardir.

2.3. Calisanlar1 Motive Etme

Motivasyon, literatiirde karsimiza gtidiilenme, moral giicti, tesvik etme gibi kelime
karsiliklariyla gikmaktadir. Insan faktoriiniin psikolojik bir varlik oldugunu diistinecek
olursa, kisinin calistigi ortamda duygusal olarak motive edilmesi is performansina
olumlu olarak yansiyacaktir demek yanls olmayacaktir.

ey

Bir firma, dogru insanlar1 ise aldiginda, onlar1 iyi egittiginde, giiclendirdiginde ve onlar1
etkili hizmet sunma ekipleri halinde organize ettiginde, onlarin hizmet sunacagindan
nasil emin olabilir? Personel performansi, yetenek ve motivasyonun bir fonksiyonudur
(Bowen ve Schneider, 1995). Etkili ise alma, egitim, etkinlestirme ve takimlar firmaya
yetenekli insanlar verir ve 6diil sistemleri onlar1 motive etmenin anahtaridir. Hizmet
personeli, kaliteli hizmet vermenin odiillendirilmesinin anahtar1 oldugu mesajini
almalidir. Giiclti hizmet performansi gosterenleri motive etmek ve ddillendirmek,
onlar1 elde tutmanin en etkili yollarindan bazilaridir. Terfi ettirilenler gercekten seckin
hizmet saglayicilar ise ve isten atilanlar miisteri diizeyinde hizmet vermeyenlerse,
personel hizla mesaji kavrar (Lovelock ve Wirtz, 2004, s.300).

Hizmet isletmelerinin basarisiz olmasimnin baslica sebeplerinde biri, mevcut ddiillerin
tamamini etkin bir sekilde kullanmamaktir. Birgok firma 6diil olarak paray: diistintir,
ancak bu her kosulda etkili degildir. Adil bir maas almak, motive edici bir faktorden ¢ok
daha hijyen bir faktorudur. Adil olarak goriilenden daha fazlasini 6demenin yalnizca
kisa vadeli motive edici etkileri vardir ve hizla etkisini kaybeder. Ote yandan,
performansa bagli primlerin tekrar tekrar kazanilmasi gerekir ve bu nedenle etkinlikleri
daha kalic1 olma egilimindedir. Diger, daha kalic1 6diiller ise isin icerigi, geri bildirim ve
hedef koymadir (Lovelock ve Wirtz, 2004, s.301).

Isletmelerde motivasyonu gelistiren bazi faktorler su sekilde siralanabilir:

e Isletme hedeflerinin belirlenirken calisanlarin siirece dahil edilmesi,

e Isletme kararlar1 alinirken, calisan katitlimimin saglanmasi,

e Isletmenin acik vizyona sahip olmasi,

e Calisanlarin ¢rgiit icinde 6nemli konularda aktif rol almasinin saglanmasi,

e Orgiit icinde sunulan her katkiya saygi duyulmas,

e (Calisanlarin i¢cinde bulunmaktan memnun olacak fiziksel ortamin yaratilmasi,
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o Orgiit igindeki yonetici ve liderlerin 6rnek davraniglarda bulunmast,

e Ekip ruhunu saglayarak aidiyet duygusunu gelistirmek,

e Calisan bagarilarmin takdir edilmesi ve 6diillendirilmesi (Seyyar ve Oz, 2007,
5.268-269).

2.3.1. Maddi ve maddi olmayan ek yan haklar, odiiller

Personel motivasyonunu saglayan bir diger unsur, parasal veya parasal olmayan
odtllerdir. Parasal odiillerin -her ¢alisan igin farklilik gostermekle birlikte- ekonomik,
ruhsal ve sosyal yansimalar: vardir. Ekonomik olarak ek maddi odemeler, kisilerin
yasam standartlarma erisimlerini ya da bu standartlarmni yiikseltmelerini saglarken;
ruhsal olarak kisisel deger ve 6zgitiven duygusunu saglar. Keza sosyal olarak ise, es
seviyedeki ¢alisanlardan olusan gruplar igerisinde bir diizen, hiyerarsi ve mesrutiyet
sagladig1 ortaya konmaktadir.

Literattire baktigimizda ozellikle Tiirk yazmindaki genel tamimlamalar karsisinda
“6dul” ve “ticret” kavramlarinin birbiri yerine oldukca sik kullanildigimi karsimiza
cikarmaktadir. Bu kapsamda ticret, calisanin mevcut gorev tanimi kapsamindaki isleri
ve calismalarinin karsiiginda diizenli olarak sagladigi maddi kaynak iken; odiil,
calisanin mevcut gorevi disinda ek bir performans gostermesi ve diizenli olmayan
sagladigr maddi ya da maddi olmayan yararlar denilebilir (Uyargil vd., 2010, s.355).

Prim, personele daha once (bireysel sozlesmeler ile) kararlastirilmak suretiyle
verilebilecegi gibi, kurumca tek tarafli olarak personeli “6zendirmek” ile
odillendirmek” icinde verilebilmektedir. Personele gore prim, kazanilanin paylasildig:
iletisini veren giidiileyici bir 6zelliktedir (McFarland, 1974) ve bir 6diillendirme yontemi
seklinde gortliir. Ayrica, personelin standart ¢cabasinda artis vb. pozitif bir degisme
olusturacaginin diistintildugt hallerde, prim kurumca bir motivasyon vasitas: seklinde
kullanilabilmektedir (Donnelly, Ivancevich, Donnelly, ve Gibson, 1971) ve hedeflere
ulasmak tiizere tatbik edilen vasitalardan birisi olarak ele alinmaktadir.

Parasal odiller farkli sekillerde yapilabilir: Kisa vadeli ¢demeler, tesvik temelli
Odemeler ve uzun vadeli hisset senetleri gibi. Kisa vadeli 6demeler kisilerin baz
ticretlerini tanimlarken, genellikle kisinin isletmedeki gorev siiresini, is unvanini ve
performansini yansitmaktadir. Tesvik temelli 6demelerde kisa vadeli veya tek sefere
mahsus Onemli performans gostergeleri sonucu kisilere verilen 6diil niteligindeki
ddemeler olup; genellikle toplam ticretin %10"uile %150’si arasinda degisiklik gosterdigi
saptanmustir. Hisse senedi alternatifi seklindeki uzun vadeli giincel piyasa degerinden
harig tutularak, calisana 6zel sabit bir deger karsiliginda satin alma hakki sunulmas ise,
calisanlarin sahip olduklar1 orgiitiin hisse senedi fiyatinin artmasiyla, kendi sahip
olduklar1 mali istirakinde otomatik olarak degerinin artacagini gostererek, calisanlara
motivasyon saglar (Ulrich vd., 2012, ,5.92-93).

Ek maddi 6diil sistemlerinde, isletmelerde karm dagitilmas1 da karsimiza ¢ikmaktadir.
Soz konusu kar dagitimi tiim calisanlara esit dagitilacag gibi, belli esaslar cercevesinde
de (kidem, liyakat ve mesleki siniflara gore de) dagitilabilir. Ornegin isletmede kidem
ozendirilmek isteniyorsa, kar pay1 kisinin isletmede gecirdigi stire baz almarak
dagitilabilir. Dagitilan kazancin dagitimi her isletmede farklilik gostermekle birlikte,
genel olarak bu miktar %8 ile %75 arasinda degismektedir (Budak, 2016, 5.565).
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Tum bunlarin yani sira, projeye 6zel istihdamlarda s6zlesme sonu 6demeleri ve/veya
yabanci calisan istihdamlarinda calisanlarin kendi tilkelerine yapacaklar: seyahatlerdeki
masraflarin  karsilanmasi olarak tanimlanabilecek ev Odemeleri de karsimiza
¢ikmaktadir (Uyargil vd., 2010, s.659).

2.3.2. Geri bildirim

Kuskusuz ki calisanlar sunduklar1 hizmet icin ne diistintildtigtinii merak ederler. Bu
kasamda genel olarak geribildirimi, isgorenlerin islerini ne kadar iyi yaptiklar:
konusunda acik ve dogrudan elde ettikleri bilgi olarak agiklayabiliriz.

Geri bildirim kavrami, kaynaktan ¢ikan mesajin karsidaki kisi tarafindan dogru sekilde
anlasildiktan sonra vermis oldugu cevaptir. Geri bildirim; calisanlarin, miisterilerin,
hiyerarsik olarak daha alt kademede calisan yoneticilerin sorunlari, Onerileri,
calismalarin nasil ilerledigine dair yapmis olduklar: bilgilendirme calismalarmi st
yonetime aktarmasidir. Geri bildirim asagidan yukari olabilecegi gibi tist kademelerden
alt kademelere dogru da olabilmektedir. Bu da o orgiitte acik iletisimin oldugunu
gostermektedir (Caglar ve Kilig, 2006, s. 4-7).

Geri bildirim sayesinde calisanlar eksik yanlarmi gorecek ve hata yapma olasiliklar:
artacaktir. Dogru yaptiklar: islerde de geri bildirim yoluyla desteklendigini goren
calisan motivasyonunu arttiracak ve basariya odaklanacaktir (Dogan, 2003, s. 30).

Performans yonetiminin gelismesinin dntindeki en 6nemli faktor geri bildirim yaparak
personelin motivasyonunu arttirmaktir. Modern yonetim anlayisinda saglhkli iletisim
kurmak esastir. Iletisimi olusturan en &nemli unsur ise personele geri bildirim
saglamaktir (Giircti, 2014, s. 14-15).

Dogru bir geribildirimde bulunmak calisanin is verimliligini pozitif yonde
etkilemektedir. Acgiklandig1 {tizere geribildirim illa calisanin olumlu o6zelliklerini
vurgulamak degildir. Olumsuz bir geribildirimde bulunurken, yapict bir tavir
sergilemek ve yol haritas1 gostererek, calisanin eksik yonleri hakkindaki gelisimine katki
sunmaktadir. Bir isletmede ne kadar agik, net, dogru bir iletisim ag1 kurulursa,
calisanlarda isletmenin kendilerinden ne bekledigini daha dogru kavrayacak,
gorevlerini buna gore icra etmeleri daha da kolaylasacaktir. Bu yaklasim ile calisanlarin
isletmelerinin kendilerinden ne bekledigini bilmesi dogru bir {iretim akisin1 meydana
getirirken, isletme icinde verimliligin artmas: anlamina gelecektir.

2.3.3. Hedef koyma

[s gorenler tarafindan belirlenen orgiit hedeflerini sadece kendisinin benimsemesi ve bu
yonde hareket etmesi orgiitti basariya ulastirmada yeterli gortilmemektedir. Yonetici
calisanlarmi ve orgiitiinii ¢ok iyi tanimali ki hedefleri de ayrintili bir sekilde ortaya
koyabilmelidir. Bu hedeflerin orgiite yararli olabilmesi i¢cin de personele detayli bir
sekilde bilgilendirme yapilmali onlar1 harekete gecirmelidir. Sadece kendi cabasmin ve
gayretinin,  orgit  hedeflerinin = gerceklestirilmesinde  yeterli = olmayacag:
diistiniilmektedir (Okstiz, 2010, s. 28).

Yonetici personelin ekip ruhu ile hareket etmesini istiyorsa onlar1 bilgi paylasim
stirecinin icine aktif bir sekilde dahil etmeli ve onlar1 6rgtitiin ortak hedefleri etrafinda
toplayarak harekete gecirmesi gerekmektedir. Belirlenmis ve hedeflenmekte olan bir
misyon ve vizyon yoksa, calisanlar orgiit hedeflerinden haberdar degilse calisan
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motivasyonunun varligindan s6z etmek miimkiin gortilmemektedir (Kocel, 2011, s. 416).

Hedefler; yatay, dikey ve icsel olarak ti¢ sekilde olusmaktadir. Personel de bu hedeflere
yonlendirilmektedir. Boylece orguitiin hedeflerine ulasmasmnda onemli ¢lctide katki
saglandig1 disiintilmektedir. Orgiit calisanlarina vizyon ve misyon kavramlarim
benimsetmeden hareket etmek kaosa yol agabilmektedir (Dogan, 2003). Calisanlar1
belirlenen ortak hedefler etrafinda harekete gecirme eylemi, onlarmn birbirleri ile
kaynasmasini ve ekip ruhu olusmasmi saglar. Sonug olarak etkin ve verimli bir
organizasyon ortaya gikar.

Ortak hedef icin, bir arada hareket etme bilinci ¢alisanlarin isletmeye sunduklar:
hizmetin kalitesini 6nemli 6lctide etkileyecektir. Isletme hedeflerinin bilincinde ve
farkinda olan tiim calisanlar, ayn: hedef dogrultusunda hareket ederken, takim ruhu
bilincine de sahip olacaklardir.

3. Insan Kaynaklarinda Yetenek Dongiisiinde Dijitallesme Boyutu

Yakin zamana kadar bilgi, emek stirecindeki en 6nemli degisim etkeniydi. Bilginin bu
emek ve iiretim siirecine girmesi rekabeti, rekabet de calisma hayatinda hizli degisimleri
beraberinde getirdi. Iste bu hizli degisim ve gelismeler baglaminda kiiresellesme
kavrami dogdu. Bu kavram hem akademik hem de sosyal hayatta cok 6nemli hale geldi.
Onemini vurgulamak igin Bauman'm su sozleri herhalde yerinde olacaktir. "... herkes
'kiiresellesmenin' geri doniisii olmayan ve hepimizi esit ve ayni sekilde etkileyen bir siireg,
diinyamn kacamayacagr bir kader oldugu konusunda hemfikirdir" (Bauman, 2017, s. 7).
Kiresellesme, rekabetci piyasalar ve zamanmn kacmilmaz bir sonucu olan yogun
demografik ve ekonomik degisimler yetenek yonetimi tartismasimu gelistirmistir
(Chambers vd., 1998, s. 4-57). Dahasi, bu degisimlerin yarattig1 bilgi birikimi bir dizi
yeniligi gerektirmektedir. Dolayisiyla emek yogun tiretimden sonra Endiistri 4.0 gibi
devrimlerden bahsetmek miimkiindiir. Tiim bunlarin olusumunda 6nemli bir nokta da
insan kaynag: faktortidiir. Gunumiizde dikkatler sadece bilgiye degil, aym1 zamanda
fark yaratan niteliklere, yani insan yetenegine de odaklanmis durumda. Insan
kaynaklarinin ilgi odag1 olacagi yeni bir donemin baslamak {izere olduguna inaniliyor.

Teknolojik gelismeler ve dijitallesme, 21. yiizyilin sonunda calisma seklimiz {izerinde
biiyiik bir agirliga sahip. Teknoloji araciligiyla yeni yeteneklerin ortaya ¢ikmasi beklenen
bir sonugtur. Bunun dogal bir sonucu olarak insan kaynaklari stratejileri de bu gelisen
diizenin unsurlarma gore sekillenmeye bashiyor. Bu baglamda 'insan' unsuru biitintin
bir bilesenidir. Onun degerini olusturan unsurlarin da zaman iginde degismesi
bekleniyor. Sirketlerin bu siire¢ evrimine hazirlikli olmasi gerekir. Bir kurulusun temel
degerleri, bilgiyi ne kadar iyi isledigine gore sekillenir. EY (Ernst & Young) Tiirkiye
Danismanlik Hizmetleri Ortagi ve EY CESA Dijital Hizmetler Lideri Dogan'a gore,
biiyiiyen insan entelektiiel rezervuari, yetenek yonetimi gibi uygulamalarin temelini
olusturuyor. insan kaynagim kaybettigini iddia etmektedir (Dilekgi, 2018). Bunun
nedeni bilgi ve teknoloji caginda olmamizdir. Ancak kismen de kiiresellesmenin
etkilerinin giderek daha fazla hissediliyor olmasidir. Z kusaginin gelecekte isgiicii
piyasasinda aktif olarak yer alacagi distiniildiigiinde, yetenek olarak 'toplanmast’
gereken yeni ise alimlarmn farkli kusaklardan oldugunu unutmamak gerekir. Her
kusagin calisma sistemlerindeki olasi farkliliklar goz dntine alindiginda, bu kusagin ve
gelisimin yeni donemde getirecegi en yenilikci hamlenin yetenek yonetimi uygulamasi
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olacag1 sonucuna varilabilir. Kusaklar arasindaki farklara ¢rnek vermek gerekirse, X
kusagi insan kaynaklar1 yonetimini ifade ediyorsa, Z kusag1 da tiim giincel gelismelerin
ve hizlarin hayata gecirilmesinde etkili olan yetenek yonetimini ifade etmektedir. Bu
nedenle insan kaynaklar: stratejisinde yeni dénemin yetenek yonetimi ile basladigimni
soylemek yanlis olmayacaktir.

4. Yontem
4.1. Arastirmanin Amaci

Bu calisma, IKY alaninda yetenek dongiisii iizerine yapilmis olan arastirmalarin
bibliyometrik analizini gerceklestirerek mevcut literattirdeki egilimleri, yayimnlarm
yogunlastig1 konular1 ve 6nemli arastirma bosluklarini belirlemeyi amaglamaktadir. Bu
analiz, IKY alaninda yetenek dongiisii konusunda yapilan arastirmalarda hangi
disiplinlerin etkili oldugunu ve hangi arastirma yontemlerinin yaygin olarak
kullanildigin1 ortaya koymay1 hedeflemektedir.

Ayrica, bu calismanin amaci IKY alamindaki yetenek dongiisii tizerine yapilan
arastirmalarin  yillara gore dagilimimi inceleyerek zaman icindeki egilimleri
belirlemektir. Boylece, IKY alaninda yetenek déngiisii tizerine yapilan arastirmalarm
gelisimini ve 6nemli dontim noktalarini anlamamiza yardimci olmay1 amaglamaktadir.

4.2. Arastirmanin Modeli

Bu arastirma, IKY alaninda yetenek dongiisti {izerine yapilan arastirmalarin
bibliyometrik analizini gerceklestirmek amaciyla bir sistemsel literatiir taramasi
yapmustir. Bibliyometri, yayimlar ve atif verileri gibi bilimsel ¢alismalarin niceliksel
analizini gergeklestiren bir yontemdir.

4.3. Arastirmanin Materyali

Bu ¢alisma i¢in materyal olarak Vosviewer adl1 bir uygulama kullanilacaktir. Vosviewer,
bilimsel literattirti analiz etmek ve gorsellestirmek i¢in kullanilan bir yazilimdir. Bilimsel
makalelerin buiytik veri kiimeleri {izerinde analiz yapma yetenegi ve gorsel ag haritalar1
olusturma 6zelligi ile bilinmektedir.

Arastirmanin kapsami, 1995 ile 2023 yillar1 arasinda yayinlanan akademik makaleler ve
bilimsel kaynaklar: icermektedir. Vosviewer uygulamasi, bu siire zarfinda yaymlanan
literatiirti tarayacak ve analiz edecektir. Bu uygulama, makalelerin metin tabanl
analizini gerceklestirirken ayn1 zamanda makaleler arasindaki baglantilar: da kesfetmek
icin bibliyometrik analiz yontemlerini kullanacaktir.

Vosviewer uygulamasi kullanilarak, IKY alaninda yetenek dongiisii konusunda
yayimnlanmis makaleleri iceren bir veri tabani olusturulacaktir. Bu veri tabani, cesitli
akademik arama motorlar1 ve veri tabanlar1 {izerinde yapilan literatiir taramalariyla
olusturulacaktir.

Vosviewer, toplanan makaleleri otomatik olarak analiz etmek i¢in metin madenciligi ve
veri simiflandirma algoritmalarini1 kullanacaktir. Makalelerin baslik, yazarlar, anahtar
kelimeler, 6zeti gibi temel bilgileri ¢ikarilacak ve analiz i¢in uygun hale getirilecektir.

Vosviewer, veri tabanindaki makaleler tizerinde analizler gerceklestirecek ve iligkili
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kavramlar1 ve anahtar kelimeleri belirleyecektir. Bu analizler, gorsel ag haritalar1 ve
kiime analizleri seklinde sunulacaktir. Hgﬂi kavramlar arasindaki iligkiler ve 6nemli
temalar gorsel olarak temsil edilecektir.

Vosviewer tarafindan tiretilen gorsel ve metin tabanl ¢iktilar analiz edilecektir. Yetenek
dongtisi  kavraminin  IKY alamindaki literatiirdeki ~6nemi ve  gelisimi
degerlendirilecektir. Bulgular, calismanin amacma yonelik olarak yorumlanacak ve
tartisilacaktr.

4.4. Veri Analiz Yontemi

Bu calismanin veri analiz yontemi bibliyometrik analizdir. Bibliyometri, bilimsel
yaymlarin analizine dayanan bir disiplindir ve akademik arastirmalarin
degerlendirilmesi, yayin trendlerinin belirlenmesi ve bilimsel bilginin haritalanmasi gibi
amaclarla kullanilir. Bu yontem, literatiirdeki makalelerin metin tabanli analizini
gerceklestirmek ve aralarindaki baglantilar1 ve egilimleri ortaya c¢ikarmak igin
istatistiksel ve gorsel yontemler kullanir.

Arastirmanin verileri, Vosviewer uygulamasi ile toplanan akademik makaleler ve
bilimsel kaynaklardan olusmaktadir. Bu makaleler, 1995 ile 2023 yillar1 arasinda 1KY
alaninda yetenek dongtisti konusunda yayinlanmis ¢alismalar1 kapsamaktadir.

4.5. Bulgular

Bulgular, yetenek dongtisti konusunda oldukga genis bir arastirma alanmnin oldugunu
gostermektedir. 659 arastirmanin gesitli konulara odaklandig: goriilmektedir.

IKY'deki yetenek déngiisii konusunda en fazla aragtirmanin "Yénetim" alaninda oldugu
goriilmektedir. Bu, isletme yonetimi ve insan kaynaklari yonetimi alaninda yetenek
dongiistine odaklanan bircok ¢alismanin oldugunu gostermektedir.

Egitim ve egitim arastirmalar1 alan1 da yetenek dongiisti konusunda 6nemli bir ilgi
alanidir. Bu, yetenek dongtisiiniin ¢alisanlarin egitimi ve gelisimiyle iliskili oldugunu ve
bu alanda yapilan arastirmalarin énemli bir yere sahip oldugunu gostermektedir.

Diger kategoriler arasinda spor bilimi, yapay zeka ve makine 6grenme, cinsiyet ve
cinsellik ¢alismalari, sosyal psikoloji ve ekonomi gibi cesitli alanlar yer almaktadir. Bu,
yetenek dongiistiniin farkli disiplinlerde de 6nemli oldugunu ve cesitli perspektiflerden
incelendigini gostermektedir.

e 2023 yilinda, su ana kadar ulasilan calisma sayis1 26'dir. Bu, calismanizin giincel
bir konuya odaklandigmni ve yakin zamanda yapilan arastirmalarin da
incelendigini gostermektedir. Bu, yetenek dongtisti konusundaki arastirmalarin
devam ettigini ve konunun halen ilgi ¢ekici oldugunu gostermektedir.

e 2022 yilinda ulasilan ¢alisma sayis1 72'dir. Bu, gectigimiz yil yetenek dongtisti
konusunda yapilan arastirmalarin yogun oldugunu gostermektedir. Bu durum,
konunun 6nemini ve ilgi ¢ekiciligini vurgulamaktadir.

e 2021 yilinda ulasilan ¢alisma sayis1 74'ttir. Bu da oldukca aktif bir yil oldugunu
gostermektedir. 2021 yilinda yapilan arastirmalarin, yetenek dongiisi
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konusunda 6nemli bir ilgi oldugunu ve literatiire dnemli katkilar sagladigini
gostermektedir.

2020 yilinda ulasilan calisma sayisi 55'tir. Bu, gectigimiz yilin da yetenek
dongtisti  konusunda yogun arastirmalar yapilan bir yil oldugunu
gostermektedir.

2019, 2018 ve 2017 yillarinda ulasilan ¢calisma sayilar: sirastyla 57, 56 ve 50'dir. Bu
yillarda yapilan arastirmalarin stireklilik gosterdigini ve yetenek doéngiisi
konusundaki ilginin devam ettigini gostermektedir.

2016, 2015 ve 2014 yillarinda ulasilan calisma sayilar1 sirasiyla 44, 40 ve 26'dir. Bu
yillarda da yetenek donguisti konusunda yapilan arastirmalarin onemli
oldugunu ve literatiire katk: sagladigin1 gostermektedir.

Daha onceki yillara bakildiginda, 2013, 2012 ve 2011 yillarinda ulasilan ¢alisma
sayilar1 sirasiyla 20, 26 ve 35'tir. Bu yillarda da yetenek dongtisii konusunda
yapilan arastirmalarin devam ettigi gortilmektedir.

2010 ve daha eski yillara bakildiginda, calisma sayilar1 genellikle daha dustikttr.
Bu, yetenek dongiisii konusundaki arastirmalarin daha yeni bir konu oldugunu
ve son yillarda daha fazla ilgi cekmeye basladigin gosterebilir.

4.5.1. Ortak yazar analizi (Co-authorship of authors)

Toplamda 1028 eslesmeye ulasilmaistir.

Bardia, Aditya; Chauv, James; Hurvitz, Sara A.; Kivork, Christine; Master,
Aashini K.; McAndrew, Nicholas Patrick; Spring, Laura; Tetef, Merry 1.; Wang,
Lisa S. gibi yazarlar arasinda 2 ortak calisma oldugu gortilmektedir. Bu yazarlar,
ayn1 arastirma konusuna veya projesine katkida bulunan ve birlikte yayin yapan
yazarlar olarak belirlenmistir.

Scullion, Hugh; Dries, Nicky; Liu, Yipeng; Moore, Neil; Smith, Simon; Stokes,
Peter; Farndale, Elaine gibi yazarlarin ortak calismalar1 da 8 veya daha fazla
yayinda yer almaktadir. Bu yazarlar, genellikle birlikte calisma egiliminde olan
ve birlikte ¢ok sayida yayin tireten ortak yazarlar olarak degerlendirilebilir.

Dinome, Maggie I.; Lee, Minna K. gibi yazarlar ise 1 ortak calismada yer
almaktadir. Bu durum, bu yazarlarin daha az sayida ortak projeye katildigim
veya birlikte calisma egilimlerinin daha smirli oldugunu gostermektedir.

Yazarlar arasindaki ortaklik sayis1 ve giicluliik puanlar: da verilmistir. Guigliiliik
puani, ortak yazarlarin birbirleriyle olan baglantilarinin giictinii temsil eder.
Ornegin, "V" ile isaretlenmis yazarlar arasindaki baglantilarin giiclii oldugu
gortilmektedir.

Bu bulgular, arastirmada yer alan yazarlarin ortak calisma egilimlerini ve aglarini
anlamak i¢in 6nemli bir bakis acis1 sunmaktadir. Ortak yazarlik iliskileri, farkli arastirma
projelerindeki isbirliklerini ve yayinlarini gostererek, ilgili alanlarda bilgi paylasiminin
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ve isbirliginin nasil gerceklestigini vurgulamaktadir.
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Sekil 3: Ortak Yazar Analizi

4.5.2. Kaynak atif analizi

Toplamda 244 eslesmeye ulasilmaistir.

"Human Resource Management Review", 17 belgeye yapilan 184 atif ile en
yiiksek atif sayisina sahip kaynak olarak gortinmektedir. Bu kaynak, yetenek
dongtisii konusunda yapilan arastirmalarin énemli bir referans noktas: olarak
kabul edilmekte ve literatiirde yaygin bir sekilde atifta bulunulmaktadar.

"International Journal of Human Resource Management" ve "Journal of World
Business" gibi diger kaynaklar da 6nemli bir atif sayisina sahiptir. Bu kaynaklar,
yetenek dongtisii konusunda yapilan arastirmalarda sikca basvurulan ve degerli
bulunan kaynaklar olarak kabul edilmektedir.

"Human Resource Management", "Employee Relations" ve "Personnel Review"
gibi diger kaynaklar da literatiirde sikca atifta bulunulan kaynaklar arasmndadir.
Bu kaynaklar, yetenek dongtisii arastirmalarinda 6nemli bir rol oynamakta ve
literatiire katki saglamaktadir.

"Journal of Management Development", "International Journal of Organizational
Analysis" ve "Human Resource Development Quarterly" gibi kaynaklar da atif
sayilartyla dikkat cekmektedir. Bu kaynaklar, yetenek dongiisti konusunda
yapilan arastirmalarda 6nemli bir rol oynamaktadir.

Diger kaynaklar arasinda "Journal of Organizational Effectiveness: People and
Performance", "Asia Pacific Journal of Human Resources", "Journal of
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Management", "European Management Review" ve "European Journal of
Training and Development" yer almaktadir. Bu kaynaklar da yetenek dongiisti
konusunda yapilan arastirmalarin kaynakga listelerinde sikca yer almakta ve
literatiire katk: saglamaktadir.

Bu bulgular, yetenek dongtisii konusunda yapilan arastirmalarin en ¢ok atifta bulunulan
kaynaklar1 ve bu kaynaklarin literatiirdeki 6nemini gostermektedir.
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Sekil 4: Kaynak Atif Analizi

4.5.3. Ulke atsf analizi

Toplamda 62 eslesmeye ulasilmistir.

USA (Amerika Birlesik Devletleri), 117 belgeye yapilan 61 atif ile en yiiksek atif
sayisina sahip tilke olarak goriinmektedir. Bu, Amerika Birlesik Devletleri'nin
yetenek dongitisti konusundaki arastirmalarda oncti bir rol oynadigini ve diger
tilkeler tarafindan sikca referans gosterildigini gostermektedir.

Ingiltere, 72 belgeye yapilan 56 atif ile diger bir 6nde gelen tilkedir. ingiltere'nin
yetenek dongtisii arastirmalarinda etkili oldugu ve literatiirde 6énemli bir rol
oynadig1 goriilmektedir.

[rlanda, 28 belgeye yapilan 37 atif ile 6nemli bir atif sayisina sahiptir. Bu da
[rlanda'nin yetenek dongiisti konusundaki arastirmalarda etkili oldugunu ve
literatiirde dikkate deger bir rol oynadigini gostermektedir.

Diger tilkeler arasinda Avustralya, Hollanda, Almanya, Cin, Fransa, Isvicre,
Hindistan, Italya, Birlesik Arap Emirlikleri, Kanada, Finlandiya, Polonya,
Belcika, Yeni Zelanda, Kibris ve Norveg yer almaktadir. Bu tilkelerin yetenek
dongiisti konusundaki arastirmalarda 6nemli bir etkileri oldugu ve literatiire
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katki sagladiklar1 gortlmektedir.

Bulgulara gore, yetenek dongitisti konusunda yapilan arastirmalarda Amerika
Birlesik Devletleri, ingiltere ve Irlanda gibi tilkelerin &ne ¢iktig1 soylenebilir.
Ancak, diger tilkelerin de 6nemli bir etkiye sahip oldugu ve arastirmalara katki
sagladig1 gortilmektedir.

Bu bulgular, yetenek dongtisti konusunda yapilan arastirmalarin hangi tilkelerde
yogunlastigini ve hangi tilkelerin literatiire 6nemli katkilar sagladigini gostermektedir.
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Sekil 5: Ulke Atif Analizi

4.5.4. Kurum atif analizi

Toplamda 621 eslesmeye ulasilmistir.

Tilburg Universitesi, 745 belgeye yapilan 17 atif ile en yiiksek atif sayisina sahip
kurum olarak goriinmektedir. Bu, Tilburg Universitesi'nin yetenek dongiisii
konusunda yapilan calismalarda onemli bir etkiye sahip oldugunu ve diger
arastirmacilar tarafindan sikca referans gosterildigini gostermektedir.

Lancaster Universitesi ve Penn State Universitesi, sirastyla 649 ve 621 belgeye
yapilan 17 atif ile ytiksek atif sayilarina sahip diger kurumlar arasindadir. Bu da
bu tniversitelerin yetenek dongiisti arastirmalarinda énemli bir rol oynadigim
ve literattirde etkili olduklarmi gostermektedir.

McGill Universitesi, Purdue Universitesi, Boston Universitesi, Kaliforniya Eyalet
Universitesi Fullerton ve Chester Universitesi gibi diger kurumlar da atif
sayilariyla dikkat cekmektedir. Bu kurumlar, yetenek dongtisii arastirmalarinda
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onemli bir etkiye sahip olup, literatiirde sikca referans gosterilmektedir.

Arastirmanin belirli kurumlar {izerinde yogunlastigi ve bazi kurumlarin
digerlerine kiyasla daha fazla atif aldig1 gortilmektedir. Bu durum, belirli
kurumlarin yetenek dongtisii konusundaki uzmanliklar: ve etkisi nedeniyle
daha fazla atif aldigin1 dustindtirebilir.

Bazi1 girisimci veya teknik kuruluslar gibi anlasilamayan veya hatali olan bazi
girdilerin de oldugu gortilmektedir ("o 60aaaaa"). Bu tiir hatali girdilerin dogru
bir sekilde temizlenmesi ve analizin gtivenilirligini artirmasi énemlidir.

Bu bulgular, yetenek dongtisti konusundaki arastirmalarin hangi kurumlar tarafindan
onctiliik edildigini ve hangi kurumlarmn etkili bir sekilde literatiire katki sagladigim

gostermektedir.
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Sekil 6: Kurum Atif Analizi

4.5.5. Anahtar sézciik analizi

Toplamda 344 eslesme elde edilmistir. Bu, yetenek dongtisti konusuyla ilgili
literatiirde gesitli anahtar kelimelerin kullanildigimi gostermektedir.

En sik kullanilan anahtar kelimeler arasinda "talent management", "human
resource management", "talent", "recruitment', "human resources", "human
capital" ve "China" yer almaktadir. Bu anahtar kelimeler, yetenek yonetimi, insan
kaynaklar1 yonetimi, yetenek edinme ve Cin gibi konularin aragtirmalarinda
sik¢a kullanilan terimlerdir.

Diger sik kullanilan anahtar kelimeler arasinda "hr analytics", "training", "India",
"talent development", "hr", "employer branding" ve "big data" bulunmaktadir. Bu

anahtar kelimeler, IKY'de analitik yontemlerin kullanimi, egitim, Hindistan,
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yetenek gelistirme, insan kaynaklari, isveren markalasmasi ve biiytik veri gibi
konulara odaklanan ¢alismalar1 yansitmaktadir.

Ayrica, "retention", "hrm", "talent acquisition", "employee engagement" ve
"management" gibi anahtar kelimeler de 6nemli bir yere sahiptir. Bu anahtar
kelimeler, calisanlarin tutunmasi, IKY, yetenek edinme, calisan baghlig1 ve
yonetim gibi konularin vurgulandigimni gostermektedir.

Bu bulgular, yetenek dongiisti konusuyla ilgili literatiirde en ¢ok kullanilan anahtar
kelimeleri ve bu kelimelerin vurguladig: konular1 gostermektedir.
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Sekil 7: Anahtar Sozciik Analizi

4.5.6. Metinlerin bibliyografik eslesme analizi

Toplamda 447 tane eslesmeye ulasilmstir.

"Meyers (2014)" calismasi, 170 atif ile en ytiksek atif sayisina sahip metindir. Bu
calisma, yetenek dongiisii konusunda yapilan arastirmalarda cnemli bir etkiye
sahiptir ve diger arastirmacilar tarafindan sikga referans gosterilmektedir.

"Kabwe (2019)" ve "Makram (2017)" gibi diger calismalar da yiiksek atif
sayllarma sahiptir. Bu calismalarin yetenek dongiisit konusunda degerli
bulundugu ve literatiire 6nemli katkilar sagladig: gortilmektedir.

"Mensah (2015)", "Dalal (2023)", "Malik (2014)", "King (2016)" ve "King (2015)" gibi
calismalar da 6nemli atif sayilarina sahiptir. Bu calismalarin da yetenek dongtisti
konusundaki arastirmalarda etkili oldugu ve literatiire katki sagladigi
gortilmektedir.
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Diger calismalar arasinda "Holland (2021)", "Gelens (2013)", "Sparrow (2015)",
"Markoulli (2017)", "Collings (2019)", "Bonneton (2020)", "Malik (2022)", "Festing
(2013)" ve "Russo (2023)" yer almaktadir. Bu calismalar da yetenek dongtisu
konusunda yapilan arastirmalarda onemli bir etkiye sahip olup, literattire katki
saglamaktadir.

Bu bulgular, yetenek dongiisii konusundaki arastirmalarda en ¢ok atif alan metinleri ve
bu metinlerin literattirdeki 6nemini gostermektedir
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Sekil 8: Metinlerin Bibliyografik Eslesme Analizi

4.5.7. Yazarlarin es atif analizi

Toplamda 4569 eslesmeye rastlanmustir.

"Collings, DG" en yiiksek atif sayisina sahip yazardir ve 258 atif almistir. Bu,
Collings'in yetenek dongiisii konusunda yapilan arastirmalarin onemli bir
katilimcist oldugunu ve diger arastirmacilar tarafindan sik¢a referans
gosterildigini gostermektedir.

"Lepak, DP", "Cappelli, P", "Boudreau, JW" ve "Dries, N" gibi diger yazarlar da
yiiksek atif sayilarma sahiptir. Bu yazarlarin yetenek dongtisti konusundaki
calismalar: ve katkilari literattirde degerli bulunmustur.

"Wright, PM", "McDonnell, A", "Sparrow, PR", "Farndale, E" ve "Schuler, RS" gibi
diger yazarlar da onemli bir atif sayisina sahiptir. Bu yazarlarin da yetenek
dongtisii  arastirmalarinda etkili olduklar1 ve literatire o©nemli katkilar
sagladiklar1 goriilmektedir.

"Sparrow, P", "Gallardo-Gallardo, E", "Scullion, H", "Thunnissen, M", "Huselid,
MA", "Cooke, FL", "Tarique, I", "Lewis, RE" ve "Ulrich, D" gibi diger yazarlar da
atif sayilarryla dikkat cekmektedir. Bu yazarlarin yetenek dongtisti konusunda
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yapilan arastirmalarda etkili olduklar1 ve literatiire katki sagladiklar:
gortilmektedir.

Bu bulgular, yetenek dongtisti konusundaki arastirmalarda en ¢ok atif alan yazarlari ve
bu yazarlarin literattirdeki 6nemini gostermektedir.
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Sekil 9: Yazarlarin Es atif Analizi
SONUC

Giintimtiizdeki isletmeler amaglarina ulasmak icin temel kaynak olarak insan faktoriini
kullanmaktadirlar. Bu nedenle isletmeler icin fazlasiyla onem arz eden bu konuyu ele
alan ve iizerinde degerlendirmeler yapan tek unsur insan kaynaklaridir. Isletmeler icin
insan kaynag! yonetimi maddi durumu ne kadar iyi olursa olsun gelisen ve degisen
ortama uyum saglamak icin vazgegilmez bir unsurdur. Bunun nedeni ise asil amacin
hedeflenen bireysel ve kurumsal amacin en iist seviyeye c¢ikarilmak istenmesidir.
Isletmenin ayakta kalmasi, karliliginimn devam etmesi, yeni kosullara ayak uydurabilme
yeteneginin saglanmasi etkin ve verimli kullanilan bir insan kaynagiyla miimkundiir
(Cetin ve Arslan, 2014, s. 3).

Insan kaynaklar1 yonetimi (IKY), bir isletme igerisinde yiiksek performansla calisan
personel sayisini arttirmayi, gelistirmeyi, is motivasyonunu arttirmayi amaglayan ve
calisanlarin elde tutulmasi icin yerine getirilen etkinlikler biittintidiir. Yani, bir 6rguittin
en kiymetli varliginin, insanin aktif yonetimi i¢in gelistirilen stratejik bir yaklasimdur.

Firmalar icin oldukca énemli olan insan kaynagini, bir bagka deyisle hizmet ya da tirtin
miitkemmelligi, {iretkenlik ve satis saglamaya istekli ve yetenekli calisanlarini nasil ise
alabilecegi, motive edebilecegi ve elde tutabilecegi tizerine gelistirilen modellerden birisi
de insan kaynaklarinda yetenek dongtistidiir. Buna gore ilk adim dogru galisani ise
almadir. Dogru calisan1 bulmak ve se¢mek icin tercih edilen isveren olmak ve en iyi
yetenekler igin rekabet etmek gerekir. Ayrica dogru kisiyi se¢mek, yanls kisiyi isten
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cikarmaktan ¢ok daha kolaydir ve bu ytizden titizlikle tizerinde durulmas: gerekir.
Yetenek dongiistintin ikinci ayagi ise calisanlari etkinlestirmedir. Bu adimin
gerceklestirilmesi icin miusteri merkezli yapilar kurulmali, galisanlara katilim ve karar
verme yetkisi taninmali, takim ekipleri kurulmali ve yetenekleri gelistirilmelidir. Son
adim ise galisanlar1 motive etme eylemidir. Bu adimin gerceklestirilmesi icin calisanlara
prim verme, ¢ift yonlii geribildirimde bulunma ve ortak hedefler koyma oldukca énemli
basliklar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Diger taraftan tarih boyunca insanlik hep daha
ileri bir evrim icin ¢abalamistir. 21. ytizyil, bu gelisim stirecinin toplumsal yasamda
insanlig1 nasil dontistiirdigtinti gozlemlemek icin 6nemli bir donemdir. Kiiresellesme
kavraminin ortaya ¢ikist ve bunun sonucunda teknolojinin insan hayatia dahil olmasi,
dontisimiin  hizin1  degistirmistir. Teknolojinin giinden giine hizla gelismesi ve
dontismesi insan hayatina ve galisma kosullarina inanilmaz kolayliklar getirmistir.

Endiistri 4.0 gibi gelismelerin kiiresel capta kullanilmaya baslanmasmin ardindan daha
net bir tablo ortaya ¢ikt1 ve bu tablonun dikkatle okunmasi gerekiyor. O da insan ve
farkliliklaridir. Calisma kosullarmin iyilestigi ve insan faktortinin degerinin arttig1
yadsmamaz bir gercektir. Hem kamu hem de 6zel sektorde farki yaratan ve degeri
artiran makinelerden ziyade insanlar ve onlarin nitelikleridir. Biiytik etkilesimler
baglaminda, is diinyast mevcut kosullar1 dikkate alacak yeni yonetim bigimlerine
duyulan ihtiyac1 giderek daha fazla kabul etmektedir. Oncelikle bu siirecin, calisanlarin
ve sirketlerin bir zincirin halkalar1 gibi birbirine baglandig1 ve bu semada gosterilen
oyunun asamalar1 olan isbirligi asamalarma atifta bulundugunu anlamak 6nemlidir.
Asamalar1 ve kosullarmni, 6zellikle de zeminin ne kadar zorlanabilecegini bilmek ¢ok
onemlidir. Ancak daha da 6nemlisi, oyuncularin (calisanlar, isverenler ve devlet olarak
Ozetlenebilir) yeteneklerini bilmek ve en 6nemli kural olan birbirleriyle etkilesim iginde
olduklarmi unutmamaktir. Yetenek yonetimi uygulamasi, insan kaynaklar: yonetiminin
gelisim ve degisim siirecindeki son asamasi olarak nitelendirilmektedir.

Isletmeler icin en &nemli sermayenin insan oldugunu diistiniirsek, insana yapilan
yatirimin dogal olarak isletmeye yapilan bir yatirim oldugunu sdyleyebiliriz. Aslinda bu
bir tiir kazan-kazan yaklasimi denilebilir. Isletmelerin calisanlarmna verdigi degere gore,
calisanlarinda bulunduklari isletmeleri verdikleri deger birlikte degerlendirilebilir.

Ez ctimle, insan kaynaklar1 yonetiminin temel fonksiyonlari aslinda yetenek dongtistinii
olustururken, kisilerin dogru secimi, ise alimi, stirekli gelisimlerine egitimlerle destek
verilmesi, ortak amaclar dogrultusunda bilinglendirilmesi, gesitli kaynaklarla motive
edilmesi isletmelerin varliklarinin stirdiiriilebilirligine katki sunmaktadir.

Bu arastirma, insan kaynaklari yonetimi (IKY) alaninda yetenek doéngiisti tizerine
yapilan arastirmalarin bibliyometrik analizini gerceklestirmek amaciyla yapilmistir.
Bulgular, yetenek dongiisti konusunda oldukga genis bir arastirma alaninin oldugunu
ve cesitli konulara odaklandigini gostermektedir.

[KY'deki yetenek dongiisti konusunda en fazla arastirmanin "Yonetim" alaninda
yapildig1 goriilmektedir. Bu, isletme yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetimi alaninda
yetenek dongiisiine odaklanan bircok calismanimn oldugunu gostermektedir. Egitim ve
egitim arastirmalar1 alan1 da yetenek dongtisti konusunda 6énemli bir ilgi alanidur.

Bulgular, yetenek dongtisii konusunun farkl disiplinlerde de 6nemli oldugunu ve cesitli
perspektiflerden incelendigini gostermektedir. Spor bilimi, yapay zeka ve makine
ogrenme, cinsiyet ve cinsellik calismalari, sosyal psikoloji ve ekonomi gibi cesitli alanlar
yetenek dongiisii tizerine yapilan arastirmalara katki saglamaktadir.
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Ayrica, analiz sonuclarma gore 2023 yilinda su ana kadar ulasilan ¢alisma sayist 26'dur.
Bu, calismanin gtincel bir konuya odaklandigmi ve yakin zamanda yapilan
arastirmalarin da incelendigini gostermektedir. Bu da yetenek dongtisti konusundaki
arastirmalarin devam ettigini ve konunun halen ilgi ¢ekici oldugunu gostermektedir.

Yazar analizi sonuglarma gore, bircok yazarin yetenek dongtisiit konusunda ortak
calismalara imza attig1 gortilmektedir. Bardia, Aditya; Chauv, James; Hurvitz, Sara A;
Kivork, Christine; Master, Aashini K.; McAndrew, Nicholas Patrick; Spring, Laura;
Tetef, Merry I; Wang, Lisa S. gibi yazarlar arasinda 2 ortak calisma oldugu tespit
edilmistir. Ayrica, Scullion, Hugh; Dries, Nicky; Liu, Yipeng; Moore, Neil; Smith, Simon;
Stokes, Peter; Farndale, Elaine gibi yazarlarin da birlikte ¢alisma egiliminde oldugu ve
birlikte ¢ok sayida yayin tirettigi gortilmektedir.

Kaynak atif analizi sonuglari, yetenek dongiisti konusunda yapilan arastirmalarda en
cok atif alan yayinlar1 ve kaynaklar1 gostermektedir. "Human Resource Management
Review", "International Journal of Human Resource Management" ve "Journal of World
Business" gibi kaynaklar 6nemli bir atif sayisina sahiptir ve yetenek dongtisii konusunda
yapilan arastirmalarda sikga basvurulan kaynaklar arasinda yer almaktadir.

Ulke atif analizi sonuglaria gore, yetenek déngtisii konusunda yapilan aragtirmalarda
Amerika Birlesik Devletleri (USA), Ingiltere ve Irlanda gibi iilkelerin one g¢iktigt
goriilmektedir. Bu tilkelerin yetenek dongtisti konusundaki arastirmalarda etkili oldugu
ve literattire nemli katkilar sagladig1 gozlenmektedir.

Kurum atif analizi sonuglari, yetenek dongtisi konusundaki arastirmalarin hangi
kurumlar tarafindan 6nctiliik edildigini ve hangi kurumlarin etkili bir sekilde literattire
katki sagladigin gostermektedir. Tilburg Universitesi, Lancaster Universitesi ve Penn
State Universitesi gibi kurumlar 6nemli bir atif sayisina sahip kurumlar arasindadar.

Anahtar sozciik analizi sonuclari, yetenek dongtisii konusunda yapilan arastirmalarda
en ¢ok kullanilan anahtar kelimeleri ve vurgulanan konular1 gostermektedir. "Talent
management", "human resource management", "talent" ve "recruitment" gibi anahtar
kelimeler en sik kullanilan terimler arasinda yer almaktadir.

Sonug olarak, bu bibliyometrik analiz ¢alismasi yetenek dongiisti konusunda yapilan
arastirmalarin genis bir alanini kapsamaktadir. Bulgular, yetenek dongtisti konusundaki
arastirmalarin farkli disiplinlerde ve gesitli perspektiflerden gerceklestirildigini
gostermektedir. Ayrica, analiz sonuclari, konunun giincelligini ve gelecekteki
arastirmalar igin potansiyel alanlar1 vurgulamaktadir.

Bu calismanin smirlamalar: arasinda, veri setinin belirli bir zaman dilimini kapsamasi
ve belirli bir dili kullanmas1 bulunmaktadir. Gelecekteki ¢alismalarda, daha genis bir
zaman aralig1 ve farkli dillerde yapilan arastirmalarin da dikkate alinmasi onemlidir.
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