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Mehtap ARACI KAZICI?
Oz
Bu caligma, kamu ve 6zel sektdrdeki insan kaynaklar1 (1K) ve personel/idari isler sorumluluklarina yonelik beklenen
yetkinlikleri fenomenolojik bir yaklasimla karsilastirmali olarak incelemekte ve bunlari islevsel ve etkinlestirici
yetkinlikler olarak kategorize etmektedir. Arastirmada kartopu drneklem yontemiyle, Konya'da gorev yapan yediser
kamu ve 6zel sektor yoneticisi ile yliriitiilen yar1 yapilandirilmis gériismelerden elde edilen veriler, betimsel ve tematik
icerik analizi ile degerlendirilmistir. Aragtirma bulgulari, sektorlere gore belirgin farkliliklar ortaya koymaktadir.
Kamu sektoriince beklenen islevsel insan kaynaklar: fonksiyonu yetkinlikleri; planlama, analiz, ise alim, endiistri
iliskileri ve is saglgi-giivenligi uygulamalarindan olusurken, islevsel personel/idari is yetkinlikleri ise yazigma-
belgelendirme, SGK islemleri, denetim-kontrol ve yasal mevzuat takibi olarak belirlenmistir. Ozel sektérce beklenen
islevsel insan kaynaklari fonksiyonu yetkinlikleri; performans degerleme, egitim yonetimi, is degerleme-iicret
yonetimi ve kariyer yonetimi; personel/idari islerde ise izin-devamsizlik takibi, bordrolama ve sosyal/idari isleri
yiirlitme {izerine odaklanmaktadir. Etkinlestirici yetkinlikler baglaminda, 6zel sektor i¢in kurumsal kiiltiir aktarima,
iletisim-motivasyon uygulamalar1 ve kurumsal baglilik 6ne ¢ikarken; kamu sektdrii icin kurum/birey hedeflerinin
uyumlastiriimasi, teknoloji kullanim1 ve esnek ¢aligma saatlerine uyum dnem kazanmaktadir. En ¢ok vurgu yapilan
yetkinlikler 6zel sektdrde performans, esnek g¢alismaya uyum ve teknoloji odaklilik iken, kamuda yazigma-
belgelendirme, SGK islemleri ve denetim siiregleridir. Alan yazinda ilkler arasinda olan bu arastirma, hem iiniversite
miifredatlarinin hem de iK profesyonellerinin stratejik rollerinin sektorel beklentilere gre giincellenmesine katki
saglamay1 amag¢lamaktadir.
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A PHENOMENOLOGICAL RESEARCH ON THE COMPETENCES EXPECTED FROM
EMPLOYEES IN HUMAN RESOURCES AND PERSONNEL DEPARTMENTS:

COMPARATIVE CASE OF PUBLIC AND PRIVATE SECTOR
Abstract
This study comparatively examines the competencies expected for human resources (HR) and personnel/administrative
responsibilities in the public and private sectors using a phenomenological approach and categorizes these as functional and
enabling competencies. Data obtained from semi-structured interviews conducted with seven public and private sector
managers in Konya using a snowball sampling method were analyzed using descriptive and thematic content analysis. The
research findings reveal significant differences across sectors. The functional human resources function competencies
expected in the public sector include planning, analysis, recruitment, industrial relations, and occupational health and safety
practices, while the functional personnel/administrative competencies include correspondence and documentation, social
security procedures, auditing and control, and regulatory compliance. The functional human resources function competencies
expected in the private sector focus on performance appraisal, training management, job evaluation and compensation
administration, and career management. In personnel/administrative work, these competencies focus on leave and absence
tracking, payroll, and social/administrative affairs. In the context of enabling competencies, corporate culture transfer,
communication and motivational practices, and institutional commitment are prominent in the private sector, while for the
public sector, aligning institutional and individual goals, utilizing technology, and adapting to flexible working hours are
gaining importance. While the most emphasized competencies in the private sector are performance, adaptability to flexible
working hours, and technology-focused approach, in the public sector, they are correspondence and documentation, social
security procedures, and auditing processes. This research, among the first of its kind in the literature, aims to contribute to
the updating of both university curricula and the strategic roles of HR professionals in line with sectoral expectations.
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Giris

21. yiizyilda dijital doniistim, kiiresellesme, teknolojik ilerlemeler ve pandemi sonrasi ortaya ¢ikan
yeni ¢alisma modelleri, orgiit yapilarini kokli bigcimde degistirmistir. Bu doniisiim, yalnizca is
yapma bi¢imlerini degil, ayn1 zamanda is giiciinden beklenen bilgi, beceri ve tutumlari1 da derinden
etkilemistir (Boyatzis, 2008). Isletmelerin rekabet avantajini siirdiirebilmesi, insan sermayesini
etkin yonetmelerine baglidir; bu da insan kaynaklar1t ve personel yonetimi alaninda g¢alisan
profesyonellerin sahip olmasi gereken yetkinliklerin dogru belirlenmesini zorunlu kilmaktadir.
(McClelland, 1973; HRPA, 2014). Kamu ve 6zel sektor yapisal farkliliklar gostermekte, bu fark
calisanlardan beklenen yetkinliklere de yansimaktadir. Ozel sektdr performans ve sonug odakli
yaklagirken, kamu sektorii mevzuata uyum ve siirdiiriilebilirligi 6nceliklendirmekte, bu nedenle

her iki sektoriin ortak ve kendine 6zgii yetkinliklerinin belirlenmesi 6nem arzetmektedir (Boyne,
2002; Rainey & Chun, 2005).

Calismanin amaci, kamu ve 6zel sektdrde insan kaynaklari ve personel departmanlarinda gérev
yapan c¢alisanlardan yoneticilerce beklenen islevsel ve etkinlestirici yetkinlikleri ortaya koymaktir
(Uguz Arsu, 2025, s. 1557). Bu amacin belirlenmesindeki ana neden, Boyatzis’in de belirttigi gibi;
“son yillarda ortaya ¢ikan dijital gelismelerin, yeni is ve mesleklerin ortaya ¢ikmasiyla yetkinlik
kavramint daha da on plana g¢ikarmis ve calisanlarin kisisel ve mesleki becerilerini ¢agin
gereksinimlerine gore yeniden sekillendirmis” (Boyatzis, 2008, s. 5) olmasidir. Glinlimiiziin mobil,
esnek ve teknolojik becerilerle donanmis isgiicli, is glivencesi ve kariyer gibi geleneksel
beklentileri arka plana itmis, bu da insan kaynaklari1 departmanlarinin uygulamalarinda ve kendi
calisanlarindan bekledikleri niteliklerde 6nemli degisikliklere yol agmistir (Boxall & Purcell,
2003; Boselie vd., 2009; Kirmizisag, 2021; Araci, 2023; Kolay IK, 2025). Isgiicii piyasasindaki bu
yeni tercih ve niteliklerle piyasadaki mevcut istihdam olanaklar1 arasinda bir denge saglamak i¢in
sektorel ihtiyaglara uygun meslek elemanlarinin yetistirilmesi gerekmekte, iiniversitelerden ise
“bu stirecte, 6zel ve kamu sektorlerinin farkli beklentilerini dogru yorumlayarak egitim
programlarini bu ihtiyaglara gore uyarlamasi” (Boyne, 2002; Rainey & Chun, 2005; Cetinkaya &
Ozutku, 2012) beklenmektedir.

Bu calisma, kamu ve 6zel sektdrde insan kaynaklari ve personel departmanlarinda ¢alisanlardan
beklenen; insan kaynaklar1 fonksiyonu ya da personel/idari is olarak goriilen bazi sorumluluklara
yonelik yetkinlikleri fenomenolojik bir yaklagimla ve karsilagtirmali olarak incelemekte, ayrica
bunlar1 islevsel ve etkinlestirici yetkinlikler olarak kategorize etmektedir. Alanyazinda daha 6nce
benzer konular ele alinmis olsa da, bu ¢alismada 6zgiin olarak ilgili departman ¢alisanlarina 6zgi
yetkinlikler sektorel farklar da dikkate alinmak sureti ile incelenmektedir. Boylelikle calisma,
tiniversitelerin meslek eleman1 yetistirme siireclerine ve isletmelerin stratejik insan kaynaklari
uygulamalarina katki saglayabilecek glincel ve 6zgiin veriler sunmay1 hedeflemektedir.

1. Kavramsal Cerceve

Yetkinlik, kapasite veya yetenek olarak tanimlanmakta ve zamanla gelistirilebildigi
diistiniilmektedir (Boyatzis, 2008, s. 6). Bir kisinin sahip oldugu meslek ya da iistlendigi bir
gorevde etkili olabilme diizeyini ifade eden bu kavram, gesitli sorumluluk diizeylerine sahip bir
isin gerceklestirilebilmesini miimkiin kilan kabiliyetlerin toplami olarak kabul edilebilir (Hager &
Goncezi, 1996). Yetkinlik konusundaki ilk ¢alismalar “1940’hh yillarda John Flanagan tarafindan
yapilmis, bu yillardan sonra bu konuya olan ilginin giderek artig1 goriilmiistiir. Amerikal1 psikolog
John Flanagan (1906-1996), 1941-1946 yillar1 arasinda ugak miirettebatinin se¢imi i¢in yetenek
testleri tasarlamis, daha sonralari kritik olay teknigi olarak isimlendirdigi ¢aligmasinda basar1 veya
basarisizligin altinda yatan yetenekleri, yeterlilik diizeylerini ve mizagtaki ortak noktalar
tanimlayarak™ (Flanagan, 1954, aktaran Rothwell ve Lindholm, 1999, s. 92; Serrat, 2017, s. 1)
yetkinlik kavraminin ilk temellerini atmistir. Rothwell ve Lindholm yetkinligi; “is yetkinligi ve
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organizasyonel temel yetkinlik” olmak {izere iki temelde kategorilestirmis, “organizasyonel temel
yetkinligi; organizasyonu rekabet¢i kilan ve Ornegin ¢esitli {iretim becerilerinin nasil koordine
edilecegi ya da birden fazla teknoloji akisinin nasil entegre edilecegi gibi konularda onu diger
organizasyonlardan ayiran seyin anahtar1” (Rothwell ve Lindholm, 1999, s. 91) olarak tanimlamistir.
Is yetkinligi ise Boyatzis (2008, s. 6) tarafindan; “bir isi etkili bir performansla ve/veya iistiin
performansla sonuglandiran bir ¢alisanin temel bir 6zelligi, yani; giidii, 6zellik, beceri, kisinin kendi
imajinin yonleri, sosyal rolii veya bir bilgi birikimi” olarak ifade edilmistir.

Is yetkinligi kavramnin yetkinlik temelli insan kaynaklar1 yaklasiminin gelismesi i¢in ilham kaynag:
oldugu diisiiniilebilir. “Ilk kez 1973 yilinda David McClelland (McClelland, 1973, aktaran Boyatzis,
2008, s. 5) tarafindan performansi farklilagtiran kritik bir unsur olarak onerilen yetkinlik temelli insan
kaynaklar1 kavrami, gecen yillar i¢inde yaygin bir uygulamaya doniismiistiir. Bugiin, 300'den fazla
caligani olan hemen hemen her kurulus, bir tiir yetkinlik bazli insan kaynaklar1 yonetimi kullanmakta,
The Hay Group, Development Dimensions International ve Personnel Decisions Incorporated gibi
pek ¢ok damigsmanlik sirketi diinya c¢apinda yetkinlik degerlendirme ve gelistirme uygulayicilari
olarak caligmaktadir” (Boyatzis, 2008, s. 5). Yetkinlik bazli insan kaynaklar1 yonetimi, isletme
icindeki diger pozisyonlar i¢in oldugu gibi, IK (insan kaynaklar1) profesyonelleri i¢in de bir yetkinlik
modeli gelistirilmesine ¢alisir. “Yetkinlik modeli, belirli bir is, is ailesi veya islevsel alandaki
performansla ilgili yetkinliklerin bir koleksiyonudur ve IK profesyonel yetkinlik ¢ercevesi; islevsel
yetkinlikler ve etkinlestirici yetkinlikler olmak iizere iki tiir yetkinligi kapsar. Islevsel bir yetkinlik,
IK profesyonellerinin uygulama alanma giren gorevleri yerine getirme yetkinligi ile ilgilidir.
Etkinlestirme yetkinlikleri, IK gdrevlerinin performansma 6zgii olmayan ancak yine de bu tiir
gorevlerin performansi icin gerekli olan daha genel yetkinliklerdir” (HRPA, 2014, s. 5). Bu
calismanin ortaya koymayi hedefledigi, 6zel sektorde ve kamu sektdriinde insan kaynaklart ve
personel departmanlarinda c¢alisan personelden beklenen yetkinlikler, aynen bu tanimlarla ifade
edilen, islevsel ve etkinlestirici yetkinliklerdir.

Yetkinlik konusunda hem ulusal hem uluslararasi alanda yapilmis pek cok calisma mevcuttur. Ilgili
alanyazin incelendiginde; yetkinlik, yetkinliklerin gelistirilmesi ve yoOnetilmesi (Rothwell ve
Lindholm, 1999; Tarakegne, 2015; Wong, 2020; Alan ve Giiven, 2022; Tiimen, 2024), genel olarak
calisanlarda ve cesitli mesleklerde yetkinlik diizeyleri (Ramrall, 2006; Pablos ve Lytras, 2008; Giil,
Giil ve Saatci, 2016; Sarni¢ ve Ozutku, 2024), isletmelerin cesitli fonksiyonlarinda yetkinliklerle
yonetim ve performansla iliskisi (Kumari ve Sita, 2010; Biilbiil ve Tung, 2017; Oksiizoglu, Karaaslan,
Sengiillendi ve Giirol, 2018) ve bu caligmanin asil odak noktasi olan insan kaynaklari
uzmanlarinin/profesyonellerinin yetkinligi (Ulrich, Brockbank, Yeung ve Lake, 1995; Schoonover,
2003; SHRM, 2012; Ulrich, Younger, Brockbank, ve Ulrich, 2012; Amechi ve Long, 2014; HRPA,
2014; Ulrich, Kryscynski, Ulrich ve Brockbank, 2017; Veldsman, Merwe ve Pretorius, 2025) gibi
konular1 merkezine alan bazi ¢alismalara ulagilmistir. Alanyazinin, hem kamu sektorii hem 6zel
sektorde insan kaynaklar1 ve personel departmanlarinda ¢aliganlarin tasimasi gereken yetkinlikler
0zelinde tatmin edici diizeyde bir olgunluga ulasmadigi goriilse de, tiim bu calismalarin yetkinlik
kavramina dair kuramsal temellerin atilmasindaki ve kavrama dair alanyazinin glinlimiize ve gelecege
tasinmasindaki katkilar1 bliyiiktiir. Bu calismalarin bazilar1 yalnizca insan kaynaklari ¢alisanlar
0zelinde yapilmis, bazilarinin farkli amagclarla kamu ve 6zel sektor incelemesi igerdigi goriilmiistiir.
Bu calismanin amacina paralel bulgular1 gorebilmek agisindan bunlardan bazilarinin sonuglarina
burada yer vermek, faydali olacaktir. Ornegin; Oksiizoglu, Karaaslan, Sengiillendi ve Giirol (2018),
2018 yilinda 255 kamu ve 6zel sektor ¢alisani lizerinde gergeklestirdikleri ¢alismalarinda; ¢calisanlar
tarafindan algilanan insan kaynaklar1 yetkinliklerinin ¢alisan performansina etkisini aragtirmislar ve
insan kaynaklar yetkinliklerinin 6zel sektor ve kamu sektorii calisanlart tarafindan algilanmasinda
anlamli bir farklilik tespit etmislerdir.

Amechi ve Long’un (2014) ¢alismalarinda gergeklestirdikleri sistematik icerik analizi, belirli bir
diizeyde temel teknolojik yeterlilik kazanilmasinin insan kaynaklari is ¢iktisini etkiledigini ve
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gelistirdigini, bunun da IK profesyonellerini bordro isleme, sosyal haklar, saglik maliyetleri ve diger
idari hizmetler gibi insan kaynaklar1 idari islevlerinin sunumunda daha verimli hale getirdigini
gostermektedir. McEvoy, Hayton, Warnick, Mumford, Hanks ve Blahna (2005) ise ¢alismalarinda iK
profesyonellerinin yetkinliklerini; ise baglilik, inisiyatif alabilme, adaptasyon, IK faaliyetlerinde
uzmanlik ve organizasyonel hedeflere entegrasyon, degisim yonetimi, liderlik, iletisim, iist yonetime
kurmaylik ve takim ¢alismasi becerileri olarak belirlemislerdir. Insan Kaynaklar1 Profesyonelleri
Dernegi (HRPA) yaymladigi raporda, IK profesyonellerinin yetkinlik cercevesini bu calismaya da
ilham verecek sekilde; islevsel ve etkinlestirici yetkinlikler olarak kategorize etmis, bunun diginda
yapilan analizler sonucunda IK profesyonelliginin; elestirel analiz yetenegi, teknolojik beceri,
arastirma becerisi, biligssel beceriler, yasal zeminde elestirel yaklagim becerisi gibi bireysel
yetkinliklerden, duygusal zeka, proje yonetimi, karar verme becerisi, is zekas1 ve bagimsizlik gibi
takim yetkinliklerinden ve biitlinlesme, stratejik ve organizasyonel liderlik, miizakere ve etkileme,
iliski yonetimi ve etik davraniglar ve profesyonellik gibi organizasyonel yetkinliklerden olustugunu
ortaya koymustur (HRPA, 2014, s. 8; Yarali, 2024). Schoonover (2003)’1n ¢alismasinda ise 1K
profesyonellerinden beklenen yetkinlikler; is etiginin olusturulmasi ve uygulanmasi becerisi, hukuki
danismanlik, miisteri odaklilik, mentorluk, c¢alisan savunuculugu, yetenek ve bilgi yoOnetimi,
teknolojik uzmanlik, sanal takim ¢alismalar1 ve metrik beceriler olarak siralanmaistir.

Ulrich, Brockbank, Yeung ve Lake’in (1995), 109 firmaya bagli, 1500 kurulusun 12.689 IK ¢alisani
iizerinde gerceklestirdikleri calismanin sonuglarina gore; IK profesyonellerinin bir isletmeye deger
katmak icin gosterebilecekleri yetkinlikler; is bilgisi, IK fonksiyonlarinda (personel alimi, gelisim,
uygulama, ddiiller, organizasyon tasarimu, iletisim) uzmanlik ve {i¢iincii olarak degisim yonetimidir.
Ulrich, Younger, Brockbank ve Ulrich (2012) ise, 2012 yilina kadar son 25 yilin verilerini sunan
Kiiresel Insan Kaynaklar1 Yetkinlik Calismasi'min (HRCS) kismi sonuglarmi agikladiklar1 “IK
Yetenegi ve Yeni IK Yetkinlikleri® isimli makalelerinde, IK profesyonellerinin is performansini
etkilemek i¢in gostermeleri gereken alt1 temel yetkinlik alanini tanimlamiglardir. Bu alanlar; stratejik
konumlandirici, giivenilir bir aktivist (IK faaliyetleri ve is talepleri hakkinda baskalarin1 olumlu
bicimde etkileyebilen), organizasyon yeteneklerini tanimlayabilen ve c¢alisanlarin bireysel
yeteneklerini bunlarla uyumlastirabilen, organizasyonun dis degisimlere adaptasyonunu saglayan,
yenilik¢i ve biitiinlestirici, teknoloji taraftar1 ve kullanicist olarak ifade edilmistir. Ulrich,
Kryscynski, Ulrich ve Brockbank da, 2017 yilinda yayimlanan ¢alismalarinda yine Kiiresel Insan
Kaynaklar1 Yetkinlik Calismast (HRCS)’na ait daha kapsamli baska bulgular sunmuslar, 1K
profesyonellerinin stratejik konumlandirici, glivenilir bir aktivist, gerilimleri, Orgiit kiltiirtind,
degisimleri ve yetenekleri yonetebilen bir 6diil yonetimi uygulayicisi olmalart ve bunlarin yani sira;
teknolojiyi ve sosyal medyay1 kullanan, analitik bicimde karar verebilen ve organizasyon genelinde
uyum saglayici olabilen kisiler olmalar1 gerektigi seklindeki tespitlerini kaleme almiglardir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi Toplulugu (SHRM)’nun 2012 yilinda yayimladig1 ‘Basari i¢in Stratejik
IK Yonetimi Elementleri, Yetkinlik Modeli” isimli raporda IK profesyonellerinin yetkinlik modelinde
yer almas1 gereken yetkinlikler; insan kaynaklari uzmanligy, iliski yonetimi, kurmaylik, liderlik ve
yon belirleyicilik, iletisim, ¢esitlilik ve kapsayicilik, etik uygulama, elestirel degerlendirme ve is
zekas1 olmak {izere dokuz madde ile agiklanmistir (SHRM, 2012). Ge¢mise ve gilinlimiize dair
beklenen yetkinlik tespitlerini igeren bu c¢aligmalarin yani sira, Veldsman, Merwe ve Pretorius’un
(2025) caligmas ise IK profesyonellerinde gelecekte, yani calismanin iddiasina gére 2030 yilinda
hangi yetkinliklerin olmas1 gerektigi yoniinde bir tartisma ortaya koymustur. Kiiresel degisimlere
adaptasyonun ancak ve ancak, IK profesyonellerinin dogru IK yetkinliklerini uyarlamasi ve
gelistirmesi ile miimkiin olabileceginden bahseden c¢alisma, alanyazindaki nicel verilerin
derlenmesine dayali olarak gerekli yetkinlikleri; is zekasi, veri okuryazarhigi, dijital ¢eviklik, calisan
destekg¢iligi ve insanlar1 harekete gecirme yetkinligi olarak siralamistir.
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2. Yontem

Arastirmanin yontemine dair bilgiler, arastirma sorusu, arastirma modeli, 6rneklem bilgisi, veri
toplama araci, toplanan verilerin analizi ve arastirmanin etik ¢ergevesi hakkindaki bilgileri igeren alt
bagliklar ile agiklanmustir.

2.1. Arastirma Sorusu

Bu calismada yanit aranan arastirma sorusu; insan kaynaklari/personel departmanlarinda
calisanlardan beklenen islevsel ve etkinlestirici yetkinliklerin neler oldugudur. IK faaliyetlerinin
giiniimiiz isletmelerinde 1K, personel ya da personel ve idari isler gibi farkli adlarla yapilandirilan
departmanlarda yiiriitiiliiyor olmasi nedeni ile arastirma sorusunda hem insan kaynaklari hem
personel departmani ifadelerine kasithh olarak birlikte yer verilmistir. Bu dogrultuda verilerin
olusturulma stratejisi ve katilimci se¢iminde farkli adlarda ve biiylikliikklerdeki, ancak benzer
islevlerdeki bu departmanlarin hepsi arastirma amacina hizmet edecek veriyi sunma konusunda
aragtirmacilar tarafindan esit degerde goriilmiistiir.

2.2. Arastirmanin Modeli

Arastirma sorusuna yanit bulmak tizere bu ¢alismada nitel arastirma yontemlerinden fenomenolojik
yaklasim benimsenmistir. Nitel arastirma metodolojileri, insan yagaminin ve sosyal diinyanin anlam
ve deneyim boyutlarinin anlagilmasini gelistirmeye yoneliktir (Moustakas, 1994; Creswell, 2013). Bu
yontemlerden birisi olan fenomenolojik yaklagim ise, insanlarin belirli bir fenomen veya kavramla
ilgili anlayislarini, duygularini, bakis acilart ve algilarini ifade etmelerini saglayan ve bu fenomeni
nasil deneyimlediklerini tanimlamak i¢in kullanilan (Rose, Beeby ve Parker, 1995, s. 1124),
katilimcilardan dogru, ayrintili ve derin bilgi alabilme olanagi sunan nitel bir arastirma yontemidir.
Bu c¢alismada fenomenolojik yaklagimin se¢ilmesinin temel nedeni, arastirmanin amacinin
calisanlardan beklenen yetkinliklerin ve sektdrel beklentilerin nedenlerine iliskin derinlemesine
deneyimleri ortaya koymak olmasidir. Bu yaklasim, s6z konusu deneyimlerin belirlenmesi ve
karsilastirmali olarak aciklanabilmesi i¢in en uygun yontem olarak degerlendirilmistir.

2.3. Katiimcilarin Belirlenmesi

Arastirmanin calisma grubunu, Konya ilinde kamu ve 06zel sektorde iist diizey karar alma
mekanizmalarinda yer alan, konuya iligkin derinlemesine ve zengin veri saglayabilecek toplam 14
yonetici olusturmaktadir. Katilimeilarin se¢iminde, nitel arastirma paradigmasina uygun olan ve
erisilmesi zor 6zel populasyonlara ulasmada etkili bir yontem olan amagli 6rnekleme teknigi
benimsenmistir. Bu kapsamda, kartopu (zincir) Ornekleme yontemi kullanilmis; baslangicta
belirlenen birka¢ anahtar katilimecidan, benzer 6zelliklere sahip ve ¢aligmanin odaklandigr olguya
dogrudan deneyimle taniklik etmis diger potansiyel katilimcilara yonelik tavsiyeler alinmistir. Bu
yontem, arastirma konusu hakkinda derinlemesine bilgi birikimine sahip bireylerin zincirleme bir
sekilde ve giivenilir referanslarla 6rnekleme dahil edilmesine olanak tanimis, bdylece veri ¢esitliligi
ve zenginligi artirilmistir.

Calismada 14 katilimer ile sinirli kalinmasimin temel gerekcesi, niteliksel bir arastirma olmasi
sebebiyle niceligin degil, veri doygunlugunun esas alinmis olmasidir. Yapilan goriismelerde, elde
edilen bilgilerin tekrar etmeye basladig1 ve yeni bir tema ya da perspektif ortaya ¢ikmadigi noktada
(doygunluk noktasi) ulasilan katilimci sayis1 14 olarak belirlenmistir. Bu say1, her iki sektérden (7
kamu, 7 6zel) esit sayida katilimciyr igerecek sekilde yapilandirilarak, sektorler arasi karsilastirma
yapilabilmesi ve dengeli bir bakis agis1 sunulabilmesi i¢in de uygun ve yeterlidir. Dolayisiyla, bu say1
istatistiksel bir temsiliyetten ziyade, maksimum c¢esitlilik i¢cinde derinlemesine bir anlayis
gelistirmeyi hedefleyen nitel bir yaklasimin sonucudur.

Katilimeilar; insan kaynaklari, personel igleri ya da idari isler gibi adlarla anilan birimlerde yonetici
konumunda gorev yapmakta olan kisilerdir. Katilimcilarin segiminde; birimin fonksiyonlarinm IK
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uygulamalarim yiiriitmesi esas almmus, isimsel farkliliklar (IK, personel, idari isler) dikkate
alinmamustir.

2.4. Verilerin Olusturulmasi

Veriler, aragtirmacilarin uzmanliklar1 ¢ercevesinde gelistirilen yar1 yapilandirilmis goriisme formu
araciligtyla toplanmistir (Ek1). Arastirma sorulari, dncelikle kapsamli bir literatiir taramasi yapilarak
olusturulmustur. Bu sorular, alaninda uzman iki akademisyenin degerlendirmesine sunularak geri
bildirim alinmis ve gerekli diizeltmeler yapilmistir. Sorularin uygulamada nasil isledigini gérmek ve
daha da gelistirmek amaciyla, arastirma ¢ergevesine uyumlu olan iki farkli kurumla pilot uygulamalar
gerceklestirilmistir. Bu pilot gorlismeler, sorularin anlasilirli§i, amaca hizmet etme durumu ve
katilimcilar tarafindan nasil yorumlandig: gibi konularda degerli bilgiler saglamis ve sorularin son
haline getirilmesinde 6nemli bir rol oynamistir (Tekindal & Uguz Arsu, 2020).

Form, yedi adet betimleyici sorudan ve ii¢ adet acik uglu sorudan (bu sorulara bagli 19 alt ifadeden)
olusmakta olup, katilimcilarin goriislerini serbestge ifade etmelerine olanak taniyacak bigimde
tasarlanmistir. Goriismeler, Konya ilinde bulunan kamu ve 6zel sektordeki katilimcilar ile uygun ve
sessiz ortamlarda, 06.03.2025 ile 30.06.2025 tarihleri arasinda yiiz ylize yontemle gerceklestirilmistir.
Her bir goriisme ortalama 50 dakika siirmiis ve veri toplama siireci, elde edilen verilerde tekrar eden
ortintiiler olusmaya baslayarak yeni bir veri elde edilemeyecegi noktaya (doygunluk) ulasilincaya
kadar devam etmistir. Toplam 14 katilimciyla goriistilmiistiir. Goriismeler sirasinda ses kaydi ve es
zamanli not alma teknikleri birlikte kullanilmis, bdylece veri kaybinin Oniline gecilmesi
hedeflenmistir.

2.5. Veri Analizi

Gorlismeler, kelimesi kelimesine transkripte edilerek yazili dokiimana doniistiiriilmiis ve her bir
katilimciya anonimlestirici kodlar (K1-K7: Kamu, O1-O7: Ozel) verilmistir. Fenomenolojik
yaklagimin bir geregi olarak, bu metinler naif okumalar ile oncelikle katilimcilarin yasadiklar
deneyimin 0ziinii yakalamak amaciyla incelenmis, ardindan anlam birimleri belirlenmistir. Elde
edilen veriler, betimsel analiz ve fenomenolojik analizle uyumlu timdengelimsel tematik igerik
analizi teknikleri ile ¢oziimlenmistir. Kodlama siirecinde, fenomenolojik indirgeme yolunu izleyerek
tema ve kategoriler kapsaminda kod olusturma, ortak goriislerin (ortak anlamlarin) tespiti ve sektorel
karsilagtirmalar yapilmistir. Siire¢ boyunca kavramlar ve temalar arasinda baglantilar kurmak,
aciklamak, kamu ve 6zel sektor ayrimini gozeterek karsilastirmali bir degerlendirme ve yorumlama
yapmak suretiyle tiim bulgular arastirmacilar tarafindan genellenmeye ve raporlanmaya hazir hale
getirilmistir. Analizler her iki arastirmaci tarafindan karsilastirmali olarak yiiriitiilerek i¢ tutarlilik
gozetilmis, boylece ¢aligmanin gecerlilik ve giivenirligi saglanmistir.

Bu calismanin fenomeni; ‘IK/personel departmanlarinda ¢alisanlardan beklenen yetkinlikler® olarak
kabul edilmis, elde edilen goriisme verilerinin sistematik bir bicimde analiz edilmesi amaciyla, nitel
veri analiz yazilimlarindan biri olan NVivo 14 (Windows siiriimii) kullanilmistir.

2.5.1. Gegerlilik

I¢ Gegerlilik (Inandiricilik): Bu ¢alismada, verilerin inandiriciligimi artirmak amaciyla gesitli
yontemsel stratejiler uygulanmustir. Oncelikle, katilimcilarin ifadeleri dogrudan alintilar yoluyla
sunulmus ve her tema altinda gergek katilimci goriisleriyle destekleme yoluna gidilmistir. Lincoln ve
Guba (1985), bu yontemin elde edilen bulgularin arastirma sorularina uygunlugunu ve dogrulugunu
artirdigin1 ifade etmektedir. Veri analizi siirecinde ise siirekli karsilagtirmali analiz yontemi
kullanilmis; elde edilen kod ve temalar defalarca gézden gecirilerek nihai héline ulasilmistir.
Creswell’in (2013) de 6nerdigi gibi, aragtirmaci onyargisindan kaginmak amaciyla notlar tutulmus,
bu notlar arastirma stirecinde seffaf sekilde degerlendirilmistir
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Dis  Gegerlilik (Nakledilebilirlik): Calismada elde edilen bulgularin benzer baglamlarda
uygulanabilirligini artirmak amaciyla katilimcilarin sektdrleri, pozisyonlari, deneyim siireleri gibi
tanimlayict Ozelliklerine yer verilmistir. Patton’nin (2015) calismasinda da oOnerildigi gibi, her
katilimciya 6zel kodlar atanarak verilerin baglamsal temsiliyeti giiglendirilmis ve aragtirmanin baska
kurumsal yapilara transfer edilebilirligi (transferability) saglanmistir. Ayrica, miilakat sorulari
yapilandirilmis bigimde tasarlandigi icin ¢alismanin bagka arastirmalarda tekrarlanabilir nitelikte
olmasi desteklenmistir.

2.5.2. Giivenirlik

I¢ Giivenirlik (Tutarhilik): Arastirma siireci boyunca elde edilen verilerin tutarhiligini artirmak igin
veri kodlama stireci NVivo 14 Pro programi kullanilarak ylriitiilmiistiir. Kodlamalar en az iki
aragtirmaci tarafindan ayr1 ayr1 yapilmis, %92 oraninda kodlayicilar aras1 uyum saglanmistir. Miles
ve Huberman’nin (1994) calismasinda da bir 6rnegine rastlandigi gibi, bu ¢alismada kodlar temalar
altinda mantiksal biitiinliikk gozetilerek diizenlenmis, tematik biitiinliikk korunmustur. Bu durum,
caligmanin i¢ tutarliligini artirmastir.

Ayrica veriler, aragtirma sorulariyla uyumlu bigimde yapilandirilmis; her bulgu, belirli bir alt tema ve
kodla iliskilendirilmistir. Yazilim programlarinin fonksiyonlar1 kullanilarak analiz ¢iktilar1 dogrudan
aragtirma sorularina dayali olarak raporlanmustir.

Dis Giivenirlik (Onaylanabilirlik): Arastirmacilarin veriler iizerinde yaptigi islemler sistematik
olarak kayit altina alinmigtir. Kodlama siireci boyunca yapilan kararlar ve temalara ulasma adimlari
NVivo'daki "audit trail" ve "memos" Ozellikleri araciligiyla dokiimante edilmistir. Ayrica,
aragtirmacinin siire¢ boyunca aldig1 analitik notlar ve yorumlar dis denetim i¢in acgik hale getirilmis
ve bu sayede Lincoln ve Guba’nin (1985) ifadesi ile calismanin seffafliginin artirilmasi
hedeflenmistir.

Calisma bulgulari, dogrudan katilimer goriisleriyle desteklenmis, boylece yorumlarin 6znel degil,
veriye dayali oldugu kanitlanabilir hale getirilmistir. Ilgili dogrudan alintilar ile analiz sonuglari
eslestirilerek "onaylanabilirlik" ilkesi desteklenmistir.

2.6. Etik Hususlar

Arastirmanin yiiriitiilmesinden &nce Nevsehir Haci Bektas Veli Universitesi Rektorliigii Bilimsel
Aragtirmalar ve Yaym Etik Kurulu’nun 28.02.2025 tarihli ve 2025.02.56 sayili karar ile Etik Kurul
Onay1 alinmistir. Katilimcilardan goriisme dncesinde aydinlatilmis onam alinmis, verilerin yalnizca
bilimsel amacla kullanilacagi beyan edilmistir. Katilimcilarin kimlik bilgileri gizli tutulmus, veriler
anonimlestirilmistir.

3. Bulgular

Bu boliimde, yar1 yapilandirilmig gorlismelerden elde edilen veriler goriisme formunda yer alan
betimleyici sorular, a¢ik uclu miilakat sorular1 ve bu sorularin alt ifadeleri ¢ercevesinde, igerik analizi
yontemiyle degerlendirilmis ve miilakat sorularina alinan yanitlar ana temalar altinda kategori ve
kodlar halinde siniflandirilmistir. Bulgular, Betimsel Analiz Bulgulari, IK/Personel Departmanlarinda
Calisanlardan Beklenen Yetkinliklere Dair Bulgular, Beklenen Yetkinliklere Iliskin Sektorler aras
Karsilastirma ve Islevsel ve Etkinlestirici Yetkinliklerin Belirlenmesi basliklari ile sunulmustur.
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Sekil 1: /K ve Personel Yetkinlikleri Sektorel Oncelik Matrisi
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Esnek Calisma

Ucret Y.dnetimi
Sosyal ve Idari isler

SGK i;femleri Bordrolama

/ Islevsel

Denetim ve Kontrol  izin ve Devafsizlik Takibi
Yasal Mevzuat Takibi

[ ]
azisma ve Belgelendirme

Kamu Odag1 Ozel Sektdr Odag

Insan kaynaklar1 ve personel yonetimi alaninda yapilan matris analizi, kamu ve 6zel sektor arasindaki
yetkinlik Onceliklerinde belirgin farkliliklar oldugunu ortaya koymaktadir. Kamu sektorii agirlikli
olarak kurumsal kiiltiir, baglilik, yazigma prosediirleri, SGK islemleri ve denetim mekanizmalar1 gibi
yapisal istikrar ve yasal uyum gerektiren yetkinliklere odaklanmaktadir. Ozel sektor ise egitim ve
gelisim, performans degerleme, teknoloji kullanimi, esnek c¢alisma modelleri, bordrolama ve iicret
yonetimi gibi performans, verimlilik ve esneklik odakli yetkinlikleri 6n plana ¢ikarmaktadir. Bununla
birlikte, yasal mevzuat takibi, izin ve devamsizlik yonetimi, iletisim ve motivasyon ile hedef
uyumlastirma gibi yetkinlikler her iki sektor i¢in de evrensel dneme sahip olup, insan kaynaklari
yOnetiminin temel bilesenlerini olusturmaktadir. Bu bulgular, kamunun daha ¢ok prosediirel siire¢lere
ve kurumsal siireklilige, 6zel sektoriin ise dinamizme ve performans odaklilifa 6nem verdigini
gostermektedir.

Sekil 2: Beklenen Yetkinlik Temalarimin Hiyerarsik Haritasi

BEKLENEN YETKINLIKLER

K FONKSIYONLARI YETKINI

Plantama & Ise Alim ® 3 .
(Katibencr: 5) PERSONEL & IDARI iSLER YE
Yazisma & Belgelendirme
(Katiimer: 6)
n

Denetim & Kontrol R EL —
(Katilimet: 5) =i
Egitim & Geligim Kurum-Birey Hedef Uyumu
(Katitimar: 7) (Katiimar: 5)
Bordrolama & Sicil
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(Katiimer: &)
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(atwmen: 5)
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(Katiimer: 4)
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(Katilimer: &)

SGK istemleri
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Bu hiyerarsik harita, IK ve personel yonetimi alaninda beklenen yetkinlikleri ii¢ ana tema altinda
yapilandirmaktadir. IK Fonksiyonlar1 Yetkinlikleri temasi altinda performans degerleme ve egitim
gelisim (7'ser katilime1) 6zel sektorde one ¢ikarken, kurumsal kiiltlir ve iletisim motivasyon (5'er
katilmec1) kamu  sektdriinde daha fazla vurgulanmaktadir. Personel ve Idari Isler
Yetkinlikleri temasinda ise yazigma belgelendirme ve bordrolama (6'sar katilimei) her iki sektorde de
onemli yer tutmakta, ancak yazigma kamuda, bordrolama ozel sektiirde daha belirgin 6neme
sahiptir. Diger Ozel Kosullar temasinda teknoloji kullanimi1 (10 katilimci) ve esnek calisma (7
katilime1) 6zel sektoriin oncelikli yetkinlikleri olarak 6ne ¢ikarken, kurumsal baglhilik (5 katilimci)
kamu sektoriinde daha fazla vurgulanmaktadir. Renk kodlamasiyla sektorel dagilimin net olarak
goriilebildigi bu harita, yetkinlik Onceliklerindeki sektorel farklilasmayr etkili bir sekilde
yansitmaktadir.

3.1.Betimsel Analiz Bilgileri

Bu caligmada kamu ve 6zel sektorden toplam 14 yonetici ile gerceklestirilen goriismeler sonucunda,
katilimcilarin demografik ve mesleki oOzelliklerine dayali olarak kapsamli bir betimsel analiz
yapilmistir. Katilimcilarin yedisi kamu sektoriinde, yedisi ise 6zel sektorde gorev yapmaktadir. Kamu
sektoriindeki yoneticiler, genellikle Insan Kaynaklar1 Miidiirii, Genel Miidiir, Bashekim Yardimcisi
veya Personel Isleri Miidiirii gibi pozisyonlarda gérev yaparken; 6zel sektor temsilcileri arasinda 1K
Miidiirii, Genel Miidiir, Patron ve IK Yoéneticisi unvanlar1 6ne ¢ikmaktadir. Bu durum, farkli
sektorlerde insan kaynaklar1 ve personel islerinin nasil yapilandigini ve yonetsel rollerin ¢esitliligini
gostermektedir.

Tablo 1°de gosterilen betimleyici bilgilere gore; kamu sektoriinde 6zel sektore kiyasla daha yiiksek
yas ortalamasina sahip olan katilimcilarin yaslart 36 ile 55 arasinda degismektedir. Kamu
sektoriindeki yliksek yas ortalamasimin nedeni; kamu sektoriinde kidem ve deneyimin yonetici
pozisyonlar1 i¢in belirleyici bir unsur olarak goriilmesi olabilir. Egitim durumu incelendiginde,
katilimcilarin % 92’sinin (13 kisi) lisans ve lisansiistii egitime sahip oldugu goriilmektedir. Ozellikle
kamu sektoriinde mezuniyet alanlar1 arasinda Egitim Bilimleri, Kamu Y6netimi, Hukuk, Sehir ve
Bolge Planlama gibi kamu odakli disiplinler yer alirken; ozel sektorde Isletme, Endiistri
Miihendisligi, Turizm ve Lojistik gibi uygulamali ve sektorel alanlar dikkat cekmektedir.

Katilimcilarin ¢aligma siiresi 8 yildan 30 yila kadar degismektedir. En kidemli katilimci, 30 yildir
gida sektoriinde faaliyet gosteren 6zel sektor patronudur. Kamu sektoriindeki katilimeilarin ¢ogunun
15 yil ve lizeri deneyime sahip olmasi, kamu yapisinda kideme dayali yiikselmenin etkisini ortaya
koymaktadir. Ozel sektorde ise 8 ila 20 yil aras1 ¢alisma siirelerine sahip yoneticiler, geng ve dinamik
kadrolarla calistiklarini ifade etmektedirler. Bu durum, 6zel sektorde daha hizli kariyer ilerlemesi
oldugunu diisiindiirebilir.

Kurulus yil1 agisindan bakildiginda kamu kuruluslarmin ¢ogu 1980°1i ve 1990’11 yillarda kurulmus
kokli kurumlar iken; 6zel sektor firmalarinin bir kismi 2000 sonrasi kurulmus daha geng
organizasyonlardir. Buna paralel olarak calisan sayilar1 da degiskenlik gostermektedir. Ozellikle
kamu sektoriinde 800-1200 kisilik biiylik organizasyon yapilar1t mevcutken, 6zel sektorde ¢alisan
sayist 100 ile 1000 arasinda degismekte ve calisan sayisi agisindan daha esnek bir tablo ortaya
koymaktadir.
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Tablo 1: Betimsel Analiz Bilgileri

Katilimel .. . - . Calisma Cahsan Kurulus Kamu/
Kodu Sektor Pozisyon Cinsiyet Yas Mezuniyet Siiresi  Sayist il Ozel
Kl Egitim IK Miidiirii Kadn 44 Egitim Fakiiltesi 18yl 180 1998 Kamu
< Baghekim Tip + Saglik
K2 Saglik Yard. Erkek 39 Yénetimi YL 12yl 520 2006 Kamu
Kamu ; e e
K3 IK Miudiiri Erkek 40 Kamu Yonetimi 12yil 600 2000 Kamu
Kurumu
K4 Kamu Genel Miidiir Kadin 50 fsletme 20yl 1200 1990 Kamu
Kurumu
K5 Kamu Personel Isleri py 1 45 Hukuk ISyl 700 1998  Kamu
Kurumu Miidiirii
K6 Milli Egitim 1K Miidiirii Kadin 45 Egitim Bilimleri 18 yi1l 800 1965 Kamu
K7 (evre ve Genel Miidiir  Erkek 52 SohirveBdlge o) o0 600 1983 Kamu
Sehircilik Planlama
01 Ozel Sektor 1K Miidiirii Kadin 36 Isletme 8yil 200 2015  Ogzel
02 Ozel Sektér ~ Genel Miidiir ~ Erkek 46 Isletme 18yil 1000 2007 Ozel
03 Gida Sektori Lron (FIma o v 55 Lise 30yl 120 1993 Ogzel
Sahibi)
Finans / ; e ; *
04 Bankacilik IK Midiirii Kadin 41 Isletme 15yil 950 1985 Ozel
05 Turizm Genel Miidiir  Erkek 48 Lurizm ve 20yl 180 2002 Ozel
Otelcilik
Otomotiv Personel Isleri Endiistri «
06 Sanayi Miidiirii Erkek 39 Miihendisligi 12yil 1100 1997 Ozel
07 Lojistik IK Yoneticisi Kadm 36 Lastrmave 9yil 300 2011  Ogzel

Lojistik

Toplam 14 katilimcinin 6°s1 kadin, 8’1 erkektir. Kadin yoneticilerin hem kamu hem 6zel sektorde yer
almas1 olumlu bir c¢esitlilik 6rnegi sunmaktadir. Kadin yoneticilerin daha ¢ok insan kaynaklari
pozisyonlarinda yer aldigi, erkeklerin ise genel miidiirliikk gibi daha {ist diizey pozisyonlarda
bulundugu gézlemlenmektedir. Bu durum, geleneksel toplumsal cinsiyet rollerinin orgiitsel yapilara
yansimasi olarak degerlendirilebilir.

Genel olarak degerlendirildiginde, bu ¢calismada yer alan katilimcilar farkli sektorlerden, farkli kidem
ve pozisyonlardan bireyleri temsil etmektedir. Bu ¢esitlilik, insan kaynaklar1 ve personel isleri
alaninda kamu ve 6zel sektordeki uygulamalarin karsilagtirmali analizi i¢in bir gerekge olarak
degerlendirilebilir. Ayn1 zamanda, daha zengin ve temsil giicli yiiksek nitel veriler elde edilmesini
saglayabilir.

3.2. iK/Personel Departmanlarinda Calisanlardan Beklenen Yetkinliklere Dair Bulgular
Katilimcilara yoneltilen aragtirma sorular1 kapsaminda calisanlardan beklenen yetkinlikler insan
kaynaklar1 fonksiyonlari/is ve islemleri ile personel ve idari isler sorumluluklar1 temelinde

sorgulanmig, alinan yanitlar ana temalar altinda kategori ve kodlar yardimi ile kamu ve 6zel sektor
karsilagtirmasi yapilarak yorumlanmuistir.

Tema 1: “Beklenen Insan Kaynaklar: Fonksiyonlar Yetkinlikleri”

Katilimcilara sorulan, ‘Insan kaynaklari fonksiyonlari/is ve islemleri acisindan calisanlarinizdan
beklediginiz yetkinlikler nelerdir?” sorusuna alinan yanitlar Tablo 2’de gosterilmistir. Alinan
yanitlarin benzerlik gosterdigi alt ifadeler (kategoriler) kodlama siirecinde birlestirilmis ya da
boliinmiis, kodlamalar birlestirilen ya da bdliinen kategoriler iizerinden yapilmistir.
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Tablo 2: Beklenen Insan Kaynaklar: Fonksiyonlar: Yetkinlikleri Temasina Ait Alt Temalar ve Kodlar

Kategori

Kod

Katihhmeilar

Sektorler Arasi

Karsilastirma

Planlama, Analiz ve Ise
Alim

Ise giris/cikis islemleri

K1, K4, K7, 02, 06

"Kamu sektoriindeki ise
alim siireci [...] daha
detayli ve prosediireldir."

Kariyer Y0onetimi
(Bireysel Kariyer
Planlamasi da dahil)

Yetkinlik bazli yiikselme
imkan

K4, K6, 02, 03, O7

"Ozel sektdrde bireysel
gelisim olanaklar1 ve
kariyer firsatlari [...] daha
yaygin olarak
sunulmaktadir"

Egitim Yonetimi-Egitim
ve Geligim

Stirekli  dgrenme ve
gelisim kiiltiirii

K1, K3, K4, O1, 03, 05,
o7

“Ozel sektor daha fazla
vurgu yapiyor”

Is Degerleme ve Ucret
Yonetimi

Ucret ve ikramiye Isleri

K1, K2, K6, O1, 04, O6

“Ozel Sektor daha esnek
uygulamalara sahip”

Performans Degerleme

Geri  bildirim,
odaklilik

sonug

K2, K3, K6, O1, 04, 06,
o7

“Qzel sektor personel
verimliligine daha fazla
onem veriyor”

Kurumsal Kiltiir Aktarimi

Degerlerin aktarimi

K2, K5, K7, 02, 06

“Kamu sekt6rii daha
sistematik kiiltiir
aktarimina odakli [...]”

Iletisim ve Motivasyon
Uygulamalar1

Seffaflik, ekip caligmasi ve
destek

K1, K7, 01, 02, 04

“Kamu sektdriinde daha
yiiksek i¢ huzuru saglama
vurgusu [...]”

Endiistri Iliskileri, Is
Saglig1 ve Glivenligi
Uygulamalari

Yasalara Uyum

K1, K4, K6, 02, 04, O6

“Her iki sektorde de
yiiksek diizeyde ortak
beklenti [...]”

Insan Kaynaklari/Personel departmami ¢alisanlarindan, “IK fonksiyonlar: konusunda beklenen temel
vetkinlikler” kapsaminda katilime1 yoneticilerin beklentilerinin en fazla yogunlastigi alan Tablo 2°de
koyu renkle gosterilen; “Egitim Yonetimi” ve “Performans Degerleme” fonksiyonlarina dair
beklenen yetkinlikler alanlaridir. Her ikisi de kamu sektoriine kiyasla 6zel sektor tarafindan personel
verimliligini yiikselttigi diisiincesinden hareketle daha fazla 6nemsenen ve daha fazla vurgu yapilan
alanlardir. (“O1,; Calisanlarin kisisel gelisimlerine yonelik siirekli egitim programlari diizenliyoruz.
Kurumsal kiiltiiriimiizii olustururken, ¢alisan memnuniyetini artirmak onceligimizdir”. “O5; Kisisel
gelisim destegi ozellikle kalict kadroda motivasyonu artiriyor.”). Ay sekilde kariyer yonetimi
fonksiyonu hakkinda g¢alisanlardan 6zel sektorde kamu sektoriine kiyasla daha yiiksek yetkinlik
beklentisi mevcuttur. Katilimcilarin 6zel sektérde daha fazla kariyer olanagi sunuldugu ve kariyer
yonetimi slireglerinin daha aktif oldugu yoniindeki goriisleri (“O7; Kisisel gelisim ozellikle beyaz
vaka tarafinda desteklenmeli. Kariyer yolu ¢iziyoruz”’) bu bulguya ulasilmasina neden olan unsur
olarak goriilebilir.

Insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarindan biri olarak degerlendirilen ve goriisme formunda
birlikte ele alinan kurumsal kiiltiir aktarimi ve motivasyon uygulamalari ifadesi i¢in alinan goriislerin
ayr1 kodlamaya imkan vermesi nedeni ile Tablo 2’de iki ayr1 kategori ile gosterilmistir. Bu iki kategori
icin calisanlardan beklenen yetkinlikler kamu sektoriinde yogunlasmaktadir. Kamu sektorii
temsilcileri, kurumsal kiiltiir aktarimi ve motivasyon uygulamalar1 ile saglanacak ¢alisan
memnuniyetini ve aidiyet duygusunu 6n plana ¢ikarmakta ve kurumsal basarinin temel belirleyicisi
olarak tanimlamaktadirlar.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi fonksiyonlarindan olan ve bu nedenle gériisme formunda alt ifadelerde
yer verilen “IK Planlamasi”, “Is Analizi” ve “Ise Alim” fonksiyonlarinin (benzer yanitlar nedeni ile
birlestirilerek kategorize edilmistir) katilimcilar tarafindan yalnizca ise giris ¢ikis islemlerinin
yiiriitiilmesi agisindan ele alindigi, is degerleme ve iicretlendirme fonksiyonunun ise katilimeilar
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tarafindan yalnizca bordrolama/iicret, maag, tazminat hesaplatma olarak ele alindig1 goriilmektedir.
Bahsedilen IK fonksiyonlarinin &zel sektdrde heniiz yeterince uygulanmadigi, olgunlasmadigi ya da
belli standartlarinin olugsmadigi, kamu sektoriinde ise yoneticilerin bu konulardaki yetkisizliginin
etkisi ile pratikte degerlemeye konu olacak diizeyde karsiliklarinin olmadigi kanaati olugmustur.
Alman katilimer gortislerinden bu fonksiyonlarin her ikisinin de kamu sektoriinde daha uzun siiren
ve daha az esnek uygulamalara sahip oldugu anlasilmaktadir.

Diger IK fonksiyonlar1 olan “Endiistri Iliskileri Fonksiyonu” ile “Is Saghgi ve Giivenligi
Uygulamalarmin”, katilimcilar tarafindan bir arada ele alindig1 ya da yasal altyapilar1 nedeni ile
birlikte yiirliyen fonksiyonlar olarak algilandiklar1 goriilmiis, ayn1 kategoride birlestirilen bu iki
fonksiyon i¢in hem 6zel sektoriin hem de kamu sektoriiniin ¢alisanlardan yiiksek diizeyde yetkinlik
beklentisinin oldugu anlasilmistir.

Tema 2: “Beklenen Personel ve idari Isler Yetkinlikleri”

Katilimcilara sorulan, ‘Personel ve idari isler sorumluluklari agisindan ¢alisanlarinizdan beklediginiz
yetkinlikler nelerdir?’ sorusuna alinan yanitlar Tablo 3’de gosterilmistir. Alinan yanitlarin benzerlik
gosterdigi alt ifadeler (kategoriler) kodlama siirecinde birlestirilmis, kodlamalar birlestirilen
kategoriler lizerinden yapilmistir.

Insan Kaynaklari/Personel departmani calisanlarindan, personel ve idari isler sorumluluklari
konusunda beklenen temel yetkinlikler kapsaminda katilimc1 yoneticilerin beklentilerinin en fazla
yogunlastig1 alan Tablo 3’de koyu renkle gosterilen; “Yazismalar ve Belgelendirme”, “Bordrolama
ve Yasal/Mevzuat” takibi sorumluluklarina dair beklenen yetkinlikler alanlaridir. Bunlardan
yazigsmalar kategorisi, resmi kurumlarla yazisma ve saglik kontrollerinin takibi gibi sorumluluklarin
birlestirilmesi sureti ile kodlanmistir. Bu kategorideki islere dair beklenen yetkinlik diizeyi, kamu
kurumlarinda daha formel siirecler kullanilmasi nedeni ile 6zel sektore kiyasla daha yiiksektir.
Bordrolama sorumlulugu da agirlikla bordrolama ve sicil dosyasi islerini icermekte ve bu isler
hakkinda daha pratik ¢ozlimlere odaklanan personel beklentisi 6zel sektorde daha belirgin bigimde
ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlardan beklenen yasal/mevzuat takibi sorumlulugu ise her iki sektorde
yiiksek diizeyde talep gormiistiir. Katilimcilarin biiylik boliimii, bu alanda calisanlarin mevzuat
bilgisine hakim, dikkatli ve sistemli olmasi gerektigini belirtmistir. Yasal diizenlemelere uyum,
ozellikle kamu sektoriinde bir zorunluluk olarak vurgulanmakta, 6zel sektorde ise teknolojik araglarla
bu siiregler hizlandirilmaktadir. Tablo 3’de detaylandirilan denetim ve kontrol islemlerinin ve sosyal
giivenlik kurumu ile iligkili islemlere kamu sektoriinde 6zel sektore kiyasla daha fazla 6nem verildigi,
servis, yemek, satin alma, bina bakim-onarim gibi isleri 6zel sektdriin daha fazla 6nemli buldugu ve
izin ve devamsizlik takibi isinde de her iki sektoriin yiiksek diizeyde yetkinlik beklentisine sahip
oldugu ortaya konmustur.
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Tablo 3: Beklenen Personel ve Idari Isler Yetkinlikleri Temasina Ait Alt Temalar ve Kodlar

Kategori

Kod

Katihhmeilar

Notlar

Yazigmalar ve
belgelendirme (Resmi
kurumlarla yazigma,
saglik kontrolleri takibi)

Evrak akisi, dosya diizeni

K3, K6, K7, 03, 06, O7

Kamu sektoriinde daha
formel siirecler yer
alhyor

Denetim ve kontrol
islemleri (Kalite yonetim
stiregleri, is glivenligi

I¢ denetim bilinci

K2, K5, K7, 01, 05

Kamu sektorii daha
sistematik denetim
mekanizmasina sahip

prosediirleri -ig kazasi-
meslek hastaligi-, sivil
savunma isleri)
Bordrolama (bordro,
avans, ikramiye, emeklilik
ve tazminat islemleri) ve
sicil takibi

Izin ve devamsizlik takibi
(Yillik izin, puantaj,
personel devir hiz1 takibi,
vizite islemleri)

Sosyal ve Idari Isler
(Servis ve yemek
islemleri, bina bahge
bakim, onarim igleri, satin
alma)

Ozel Sektor daha pratik
¢oziimlere odakh

Bordrolama ve sicil isleri K1, K2, K6, O1, O4, O6

Rapor, yillik izin,
mazeretler

K2, K3, K5, 03, 05 Her iki sektorde de yiiksek

diizeyde ortak beklenti

K3, K5, 01, O7 Ozel sektor destekleyici
sosyal ve idari isleri daha

fazla 6nemsiyor

Yemek, ulagim, kirtasiye
ve bina bakim igleri

Yasal/mevzuat takibi Sosyal Giivenlik—is K1, K4, K6, 02, 04, O6 Her iki sektorde de
Kanunu, Vergi yiiksek diizeyde ortak
Diizenlemeleri beklenti

SGK (Sosyal Giivenlik Sosyal Giivenlik Islemleri K1, K4, K7, 02, 06 Kamu Sektoriinde daha
Kurumu) ile Islemler ve detayli is ve islemler
Yan Haklar

Kamu sektoriinde biirokratik siiregler daha karmasik ve yavas ilerleyen bir yapiya sahiptir.
Katilimcilar, resmi yazigsmalar, arsiv diizeni, belge takibi gibi konularda personel islerinin kamu
sektoriinde yiiksek diizeyde titizlikle yapilmasi gerektigine dikkat gekmislerdir. Ozel sektorde ise bu
stireglerin daha hizli ve teknoloji destekli ilerledigi ancak yine de denetime agik yapilar olduguna
deginilmistir. (“O2; Bordro ve fazla mesai islemleri dikkatli yapimalidir. Ozel sektérde bu siiregler
dogru ve hizli yonetilmelidir.” “K3,; Resmi yazigsmalar ve bakanliklarla iliskiler yogun olmalidr.
Kamu sektoriinde biirokratik yazismalar olduk¢a yaygindir.”). Bu tarz sektorler arasi farkliliklar, is
yiikii gesitliligi ve biirokratik yap: farkliliklartyla da dogrudan iliskilidir (Oztiirk, 1999).

Tema 3. “Beklenen Diger Ozel Kosullar”

Katilimcilara sorulan, ‘Insan Kaynaklari/Personel Departmaninda ¢alisan personelinizden
beklediginiz bagka 6zel kosullar var midir?” sorusuna alinan yanitlar Tablo 4’de gdsterilmistir.

Tablo 4’te goriildiigii gibi; IK/personel departmanlarinda ¢alisanlardan beklenen diger yetkinlikler
arasinda katilimcilar tarafindan en ¢ok vurgu yapilan yetkinlik alani ¢alisanlarin teknoloji kullanimi
becerisidir. Dijitallesme ile birlikte farkli bir boyut ve hiz kazanan kiiresellesme siirecinin getirdigi
teknoloji rekabeti ortaminin, isletmeleri hizmet ve iiretim siireglerinde yogun teknoloji kullanmaya
mecbur biraktigi bilinmektedir. Calismanin teorik altyapisinda vurgulanan ve bazi kaynaklarla
desteklenen (Boxall & Purcell, 2003; Schoonover, 2003; Boselie vd., 2009; Younger, Brockbank ve
Ulrich, 2012; Amechi ve Long, 2014; HRPA, 2014; Ulrich, Kryscynski, Ulrich ve Brockbank, 2017;
Ulrich Kirmizisag, 2021; Kolay 1K, 2025; Veldsman, Merwe ve Pretorius, 2025), teknolojik
gelismelerin igletmelerin iiretim siirecleri ve istthdam anlayislarimi degisiklige ugratmasi gercegi,
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saha calismasinin bulgular1 ile hem kamu sektorii hem 6zel sektor icin dogrulanmis goriinmektedir.
Her iki sektorde ‘calisanin bireysel hedeflerini kurum hedefleri ile uyumlastirma yetenegi’, ozel
sektorde ‘esnek calisma saatlerine uyum’ ve ‘teknoloji kullanim1’, kamu sektdriinde ise ‘kurumsal
baghlik’ katilimec1 yoneticilerin yiiksek oranda aradigi yetkinlikler olarak karsimiza c¢ikmustir.
Katilimcilarin ifadeleri bu yetkinliklerin daha ¢ok insan kaynaklari fonksiyonlari i¢in mi yoksa
personel ve idari isler sorumluluklari i¢cin mi gerekli olduguna dair bir ayirim ortaya koymamus, diger
yetkinlikler olarak isimlendirilen bu yetkinlikler her iki sorumluluk grubu i¢in de beklenen yetkinlik
olarak degerlendirilmistir.

Tablo 4: Beklenen Diger Ozel Kogsullar Temasina Ait Alt Temalar ve Kodlar

Kategori Kod Katihmecilar Sektorler Arasi
Karsilastirma
Kurum-Birey Stratejik hedeflerle K1, K5,K7,01, Her iki sektdrde de yiiksek
Hedeflerinin biitiinlesme 06 diizeyde ortak beklenti
Uyumlagtirilmasi
Esnek Calisma Hibrit model, esnek K4,K6,K7,01, Ozel sektdrde yiiksek
Saatlerine Uyum vardiya, sezonluk yapr 02, OS5, O7 beklenti ve uygulama;
kamuda sinirli ve mevzuata
bagli uygulama
Teknoloji Kullanimi Dijital takip sistemleri, K2, K3,K6,K7, Ozel sektorde ileri diizey
online egitim 01, 02,04, 05, entegrasyon; kamuda
06, 07 destekleyici fakat sinirl
teknoloji kullanimi
Kurumsal baglilik Sadakat, uzun siireli K2,K3,K6,05, Kamu sektoriinde daha
istihdam arzusu o7 yiiksek baglilik temelli

istihdam anlayis1

Bu yetkinlik alanlarindan hareketle denilebilir ki; yoneticilerin IK departmani hakkindaki algist,
operasyonel faaliyetleri yliriiten bir departman oldugundan ¢ok isletmenin stratejik bir ortagi oldugu
yoniindedir. Bu durum, 1K departmaninin organizasyonel hedeflerin merkezinde konumlandirildigmi
gostermektedir. Katilimcilar, bu yetkinlik alanlarmin kurumsal stirdiiriilebilirligin temel unsuru
oldugunu belirtmislerdir. (“K4, Kamu sektorii hedefleri genellikle topluma hizmeti iyilestirmeye
yonelik belirlenir. Bireysel gelisim ve kurum hedefleri birbirine entegre edilmelidir. )

3.3. Beklenen Yetkinliklere iliskin Sektorler Arasi Karsilastirma

IK/personel departmanlarinda ¢aliganlardan beklenen insan kaynaklar1 fonksiyonlarina ve personel
ve idari isler sorumluluklarma yonelik yetkinlik alanlarinin (kategorilerinin), sektorlere gore
durumunu karsilastirmali olarak ortaya koyabilmek i¢in, yetkinliklerin hangi sektorlerde daha 6nemli
bulunduklar1 ve goriliglerin tekrarlanma sayilar1 sektorlerde gore ayrimlanarak Tablo 5’te
gosterilmistir. Calisanlardan beklenen tiim yetkinlikler icinde, katilimcilar tarafindan en fazla
vurgulanan yetkinlik alani; teknoloji kullanimi (6zel sektorde, 10 katilimer goriisii) olmustur. Bunu
takip eden ve en ¢ok vurgulanan diger yetkinlik alanlar1 ise esnek caligma saatlerine uyum, egitim
yonetimi ve performans degerleme (6zel sektorde, her birinde 7 katilimcer goriisii)’dir.

Belirlenen toplam 19 kategorik yetkinlik alaninin 7’sinin kamu sektorii temsilcilerince (Planlama,
analiz ve ise alim, kurumsal kiiltiir aktarimi, iletisim ve motivasyon, yazismalar ve belgelendirme,
denetim ve kontrol islemleri, SGK ile Islemler ve Yan Haklar, kurumsal baglilik), 8’inin 6zel sektor
temsilcilerince (Kariyer yonetimi, egitim yonetimi, is degerleme iicret yOnetimi, performans
degerleme, bordrolama, sosyal ve idari isler, esnek ¢alisma saatlerine uyum ve teknoloji kullanimi)
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ve kalan 4’iiniin ise (Enddstri iligkileri, is saglig1 ve gilivenligi uygulamalari, izin ve devamsizlik
takibi, yasal/mevzuat takibi ve kurum-birey hedeflerinin uyumlastirilmasi) her iki sektor
temsilcilerince yiiksek diizeyde dnemli bulundugu goriilmektedir. Genel olarak degerlendirildiginde,
0zel sektoriin insan kaynaklar1 fonksiyonlarmin yiiksek performansla siirdiiriilebilirliklerinin
saglanmasina yani islevsel yetkinliklere daha fazla vurgu yaptig1; kamu sektoriiniin ise biirokratik ve
yasal prosediirlere oncelik vermesinin yanisira ¢alisanlarin etkinlestirici yetkinliklere sahip olmasinin
gerekliligine daha fazla vurgu yaptig1 anlasilmaktadir. Bu sonuglar, her iki sektoriin yonetim anlayisi
ve mevzuat yiikiimliiliikkleri dogrultusunda sekillenen beklenti farkliliklarini ortaya koymaktadir.

Tablo 5: Sektorlere Gore En Fazla Vurgulanan Yetkinlik Alanlari ve Frekanslar

Kamu Sektériinde En Fazla Vurgulanan Ozel Sektorde En Fazla Vurgulanan

Yetkinlik Alanlar: Yetkinlik Alanlar

Kategori Katilimel Kategori Katilimel

Sayisi Sayisi

Yazigmalar ve belgelendirme 6 Teknoloji Kullanim 10

Kurumsal Kiiltiir Aktarimi 5 Esnek Calisma Saatlerine Uyum 7

[letisim ve Motivasyon Uygulamalar 5 Performans Degerleme 7

Planlama, Analiz ve ise Alim 5 Egitim Yonetimi 7

Denetim ve kontrol iglemleri 5 Is Degerleme ve Ucret Yonetimi 6

Kurumsal baglilik 5 Bordrolama 6

SGK ile Islemler ve Yan Haklar 5 Kariyer Yonetimi 5
Sosyal ve Idari Isler 4

Her iki sektorde yiiksek diizeyde Her iki sektorde yiiksek diizeyde

onemli olarak vurgulanan yetkinlik onemli olarak vurgulanan yetkinlik

alanlan alanlan

Yasal/mevzuat takibi 6 Kurum-Birey Hedeflerinin 5

Uyumlastirtlmasi

Endiistri liskileri, Is Saglig1 ve Giivenligi 6 izin ve devamsizlik takibi 5

Uygulamalari

Calismada buraya kadar elde edilen bulgular kamu sektoriiniin iletisimsel ve motivasyonel unsurlara
verdigi dnemin giinlimiiz kosullarinda 6zel sektérden daha yiiksek diizeyde oldugunu gdéstermektedir.
Glinlimiizde hala kamu kurumlari icin biirokratik siire¢ler 6nemli olmaya devam etse de, gecmisten
bu yana gelen ‘hantal biirokratik yap1’ algisi, ¢alisanlar ve kurumlar arasindaki gériinmez baglari
memnuniyet ve aidiyet duygular1 temelinde kuvvetlendirme isteginin var oldugunun anlasilmasi ile
degisebilecek gibi goriinmektedir. Tablo 6’daki gostergeler de bu tespiti destekler niteliktedir.

Tablo 6: [K/Personel Departman: Calisanlarindan Beklenen Yetkinliklerin Sektorel Oncelik Matrisi

Yetkinlik Alan Kamu Sektorii Oncelik Derecesi Ozel Sektor Oncelik Derecesi
Kurumsal Kiiltiir Aktarimi 2. 8.8. 8. 8*¢ sk Y Yk
Egitim Yonetimi Yk e 18,88 8 ¢
Performans Degerlendirme 2 8.8 8% 04 1. 8.8.8.8 ¢
SGK ile Islemler ve Yan Haklar ¥ ok Kk k ¥ ok K Yo
Esnek Caligma Saatlerine Uyum * 3 e Sl o 1.8, 6 6§
Teknoloji Kullanim Yok e 188,881
Yazigmalar ve Belgelendirme 2. 8.8.8.8.¢ Kk Ve
Kuruma Baglilik 18,8, 8. 8¢ 1.8 080" ¢
[letisim ve Motivasyon Uygulamalar1 sk %% Je J h e e

Not: % = diisiik oncelik, %% %% % = cok yiiksek oncelik

235



A Phenomenological Research on the Competences Expected from Employees in Human Resources and Personnel
Departments: Comparative Case of Public and Private Sector

Tablo 6’da kamu ve 0Ozel sektérde beklenen yetkinlik alanlarinin sektorel Oncelikleri
karsilastirilmistir. Kamu sektoriinde oncelikle "SGK ile Islemler ve Yan Haklar" ve "Yazisma ve
Belgelendirme", sonrasinda da "kurumsal kiiltiir aktarimi1" ve “kuruma baglilik” en yiiksek oncelige
sahipken; 0zel sektorde bu alanlar daha diisiik 6ncelik tasimaktadir. Buna karsin, 6zel sektorde
oncelikle "Egitim YoOnetimi" ve "Performans Degerlendirme" sonrasinda da “Teknoloji Kullanim1”
ve "Esnek Calisma Siiregleri" 6nem verilenlerin basinda yer alirken, kamu sektoriinde bu alanlara
daha az 6nem verilmektedir.

Ayrica, 0zel sektor "teknoloji kullanimi'na daha fazla 6nem verirken, kamu kurumlar1 bu alanda daha
geride kalmaktadir. Her iki sektorde "iletisim ve Motivasyon Uygulamalar" esit oncelikte
degerlendirilmistir. Bu farkliliklar, sektorlerin gliniimiiz istthdam anlayislarini sekillendiren unsurlar
olarak goriilmektedir.

Tablo 7: En Fazla Vurgulanan Bazi Yetkinliklere Ait Ornek Katilimci Goriisleri

flgili Kategori (Yetkinlik
Alam)

Katihme1 Gériisii Ornekleri

“Personel devam takibi sistemle yapiliyor ama hald manuel kontrol
K2 gerekiyor.” Teknoloji kullanimi

“Baz1 birimlerde hibrit ve uzaktan ¢aligmayr kalici hale getirdik. Esnek Esnek Caligsma Saatlerine

o1 modellerle memnuniyet artt1.” Uyum

“... en ¢ok ihtiya¢ duydugumuz yetkinlikler, ¢alisanlarin egitimi ve gelisimi.
K3 Devlet hizmeti sunan bir kurum oldugumuz i¢in, kurumsal kiiltiir olugturma Egitim Y 6netimi
da ¢ok 6nemli.

“Yillik planlarimiz, performans hedeflerine gore giincelleniyor. Hedef tutarsa

06 . " Performans Degerleme
prim olur.
“ . . . T, SGK ile Islemler ve Yan
Kl SGK iglemlerinde bir hata, hem para cezasi hem de denetim riskidir. Haklar-Yasal/mevzuat takibi
“Bizde, yazismalarda bir kelime eksik olsa yazi geri gelir. O yiizden .
K3 ¢alisanlarimiz ¢ok dikkatli olmak zorunda.” Yazigmalar ve belgelendirme
02 “Bizde yetkinlik bazli terfi sistemi var. Kisi gelisimi kendisi takip etmeli.”  Kariyer Yonetimi
K5 Devlet memurlugu hala kurumsal aidiyetle yiriitiiliiyor, o ylizden sadakat Kuruma Baghlik

bizim i¢in énemli.”

Tablo 7, goriisme katilimcilarindan elde edilen alintilar araciligiyla insan kaynaklari ve personel
departmanlarinda 6ne ¢ikan bazi temel yetkinlikleri ve bunlarin sektorel baglamdaki Gneminin
diizeyini ortaya koymaktadir. Bu alintilar aracilifiyla kamu ve 6zel sektorde hassasiyetlerin one
ciktig1 yetkinlik alanlarinin somut 6rneklerle ortaya konmasina calisilmistir.

K2’nin ifadesi, katilimcilarin yoneticilik yaptiklari kurumlarin teknoloji ile iliskisini agiklayan bir
ornektir. Kamu kurumlarinda insan kaynaklar1 uygulamalarinda teknolojinin kullanildig: goriilse de,
kontrol igleminin giiniimiizde hala manuel olarak ve siirli bigimde yliriitiildiigli anlagilmaktadir.

Ol’in ifadesi dijitallesmenin bir sonucu olarak 06zel sektorde isletmelerin esnek calisma
uygulamalarini ne derece yaygin hale getirdiklerini ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda calisanlardan
beklenen yetkinliklerin basinda esnek c¢aligma saatlerine uyum saglama yetkinliginin gelmesi
beklenen bir durumdur. K3’iin ifadesi ise sadece 6zel sektorde degil kamu sektoriinde de egitim
yonetimine verilen onemi ortaya koymakta, hatta kurum kiiltiiriiniin olusturulmasinda da bunun bir
arag olarak degerlendirildigi goriilmektedir.

O6’nin belirttigi performans hedefleriyle baglantili planlama ve prim uygulamalari, 6zel sektorde
performans odaklilik ilkesinin ne derece islevsel oldugunu ortaya koymaktadir. Performansin
oOl¢iilmesi, hedeflere ulasma ve ddiillendirme sistemlerinin 6zel sektorde birbiriyle entegre calistigi
goriilmektedir.
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Katilimer KI’in SGK islemleriyle ilgili ifadesi hem SGK ile ilgili islemlerin ve evrak akisinin
takibinin 6nemini hem de kamu kurumlarinda mevzuata uyumun ve hata yapmamanin ne kadar kritik
onemde oldugunu gostermektedir. Hatali islemler sadece idari sorunlara degil, maddi cezalara ve
denetim riskine de neden olabilmektedir. Bu baglamda, mevzuattaki gelismelerin takibinin 6nemi ve
dikkat yetkinligi kamu kurumlarinda vazgecilmez bir unsur olarak dne ¢ikmaktadir.

K3’in ifadesinden; kamu kurumlarinda yasal siireclerle baglantili evrak akisinda ve yazismalarda
yapilacak kii¢iik bir hatanin bile siireci aksatabilecegi anlasilmakta ve bu nedenle ¢alisanlarin dikkatli
ve kurallara uygun hareket etme yetkinligine sahip olmasi beklenmektedir.

02 kodlu o6zel sektdr katilimeisinin ifadesi, organizasyonlarinda yetkinlik bazli bir terfi sisteminin
isledigini ve bireysel gelisimin ¢alisanin kendi sorumlulugunda oldugunu gostermektedir. Bu da 6zel
sektorde kariyer planlamasi ve 6z yonelimli gelisim yetkinliklerinin 6n planda oldugunu ortaya
koymaktadir.

Tablo 7’de son alint1 olarak sunulan K5’in ifadesi ile vurguladig1 “kurumsal aidiyet” ve “sadakat”
kavramlar1 ise kamu sektoriinde halen gecerli olan devlet memurlugu anlayisinin bir yansimasidir.
Bu durum, kuruma baglilik yetkinliginin kamu kuruluslarinda 6nemli bir deger olarak korundugunu
gostermektedir.

3.4. Islevsel ve Etkinlestirici Yetkinliklerin Belirlenmesi

(Calisma boyunca elde edilen temalar, HRPA (2014) tarafindan agiklanan "islevsel yetkinlik" (insan
kaynaklar1 fonksiyonlarina ve personel ve idari isler sorumluluklarina dair gérevleri yerine getirme
becerisi) ve "etkinlestirici yetkinlik" (bu gorevleri gerceklestirmek icin gereken destekleyici
beceriler) ayrimina biiyiikk Ol¢iide paralel bicimde ilerlemistir. Bu tanimlara dayanilarak ve
aragtirmacilarin uzmanliklarina dayanilarak yapilan islevsel ve etkinlestirici yetkinlikler ayriminda
ortaya ¢ikan iki kategori, hem sektorel ayirima tabi tutularak, hem de bir insan kaynaklari1 fonksiyonu
yetkinligi mi yoksa bir personel ve idari isler sorumlulugu yetkinligimi olduklar1 belirtilerek
asagidaki tabloda gosterilmistir.
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Tablo 8: Kamu ve dzel Sektordeki Insan Kaynaklar: ve Personel Departmanlarinda Calisan
Personelden Beklenen Islevsel ve Etkinlestirici Yetkinlikler

Kamu Sektorii Ozel Sektor
islevsel Yetkinlikler Etkinlestirici islevsel Yetkinlikler Etkinlestirici
Beklenen Yetkinlikler Yetkinlikler
insan Planlama, Analiz ve Ise Kurumsal Performans Degerleme
Kaynaklan Alim Kiltiir Kurum-Birey
Fonksiyonlari Endiistri Iligkileri, Is Aktarimi Egitim Yonetimi Hedeflerinin
Yetkinlikleri Saglig1 ve Giivenligi [letisim ve Uyumlastiriimast
Uygulamalar Motivasyon Teknoloji
Uygulamalari is Degerleme ve Ucret Kullanimi
Kurumsal Y 6netimi Esnek Calisma
baglilik Kariyer Yénetimi Saatlerine Uyum
Beklenen Yazigmalar ve Kurumsal
Personel ve belgelendirme baglilik
idari isler Izin ve devamsizlik takibi
Yetkinlikleri SGK ile Islemler ve Yan Bordrolama
Haklar
Denetim ve kontrol Sosyal ve Idari Isler
islemleri

Yasal/mevzuat takibi

Tablo 8 incelendiginde beklenen yetkinliklerin biiyiik bir kisminin (% 68’inin) islevsel yetkinlikler
oldugu ve bunlarin da % 46’sinin kamu sektoriinde % 54’linlin 6zel sektorde aranan yetkinlikler
olarak ortaya kondugu goriilmektedir (Yiizdeler toplam yetkinlik sayilarina gore yiizdesel oranlar
aliarak olusturulmustur). Bu yetkinliklerden kamu sektoriince beklenen islevsel insan kaynaklar
fonksiyonu yetkinlikleri; planlama, analiz ve ise alim, endiistri iliskileri, is saglig1 ve glivenligi
uygulamalar1 yetkinlikleri, islevsel personel ve idari isler yetkinlikleri ise; yazigmalar ve
belgelendirme, SGK ile islemler ve yan haklar, denetim ve kontrol islemleri ve yasal/mevzuat takibi
yetkinlikleridir. Bu yetkinliklerden dézel sektoriince beklenen islevsel insan kaynaklar: fonksiyonu
yetkinlikleri; performans degerleme, egitim yonetimi, is degerleme ve iicret yonetimi ve kariyer
yonetimi yetkinlikleri, islevsel personel ve idari igler yetkinlikleri ise; izin ve devamsizlik takibi,
bordrolama ve sosyal ve idari isleri yliriitme yetkinlikleridir.

Etkinlestirici yetkinlikler ise aranan tiim yetkinliklerin %32’sini olusturmaktadir ve bu yetkinlikler
her iki sektore yar1 yartya dagilmis durumdadir. Etkinlestirici yetkinliklerden kurumsal baglilik,
kurum ve birey hedeflerinin uyumlastirilmasi, teknoloji kullanimi ve esnek calisma saatlerine
uyumun hem insan kaynaklar1 fonksiyonlari hem de personel ve idari isler sorumluluklari i¢in
beklenen yetkinlikler olmalari nedeniyle tabloda her iki kategoriye de isaret eder bi¢imde
konumlandirilmislardir. Bu yetkinliklerden kamu sektoriince beklenen etkinlestirici insan kaynaklart
fonksiyonu yetkinlikleri; kurumsal kiiltlir aktarimi ile iletisim ve motivasyon uygulamalaridir. Kamu
sektoriince beklenen etkinlestirici personel ve idari isler yetkinligi ise; kurumsal bagliliktir. Kurum
ve birey hedeflerinin uyumlastirilmasi, teknoloji kullanimi ve esnek calisma saatlerine uyum
yetkinliklerinin 6zel sektdrce, hem insan kaynaklar1t hem de personel ve idari is sorumlulugu olarak
aranan etkinlestirici yetkinlikler olduklar1 goriilmektedir. Bunlardan birisi olan teknoloji
kullaniminin, gérevlerin yiiriitiilmesinde destekleyici bir ara¢ olarak algilanmasi ilk basta akla gelen
durumdur. Ancak ayni zamanda giinlimiiz dijitallesme siireclerinde insan kaynaklar1 ve personel
gorevlerinin neredeyse hepsinin yiiriitiilmesinde teknolojinin kullaniliyor olmasi, artik asil gérevin
IK fonksiyonunun kendisi degil de bu fonksiyonun teknolojik gereglerle yiiriitimii mii oldugu
sorusunu akillara getirmektedir. Muhtemeldir ki bu sorunun cevab1 zaman i¢inde eleman ilanlarinda
acikca goriilebilecek, 6rnegin “ise alim uzmani” aramak yerine, “ise alim siire¢lerini yliriitmek {izere
... programi kullanabilen” gibi ifadelere daha sik rastlanacaktir.
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Islevsel yetkinliklerin sayica fazla olmasi, ¢ok sayida ve tiirdeki departman gorevlerini ifade etmesi
acisindan beklenen bir bulgudur. Ancak bunlarin yani sira dijital siireglerle degisime ugrayan istthdam
anlayislarinin bir sonucu olarak aranan yetkinliklere en basta teknoloji kullanma becerisi olmak {izere
pek cok etkinlestirici yetkinligin de eklenmesi, Ulrich ve arkadaslar1 (2012) tarafindan da vurgulanan,
IK profesyonellerinin yalnizca siire¢ yoneticisi degil ayn1 zamanda organizasyonel déniisiim araci
olarak da gorev almasi gerektigi diisiincesini destekler niteliktedir.

4. Tartisma

Bu béliimde, yar1 yapilandirilmis goriismelerden elde edilen veriler; goriisme formunda yer alan
betimleyici sorular, agik u¢lu miilakat sorulari ve bu sorularin alt ifadeleri ¢ergevesinde, tematik igerik
analizi yontemiyle degerlendirilmis ve miilakat sorularina alinan yanitlar ana temalar altinda kategori
ve kodlar halinde simflandirilmistir. Bulgular, Betimsel Analiz Bulgulari, IK/Personel
Departmanlarinda Calisanlardan Beklenen Yetkinliklere Dair Bulgular, Beklenen Yetkinliklere liskin
Sektorler aras1 Karsilastirma ve Islevsel ve Etkinlestirici Yetkinliklerin Belirlenmesi basliklart ile
sunulmustur.

Bu arastirmada kamu ve 6zel sektorde insan kaynaklar1 ve personel departmanlarinda gorev yapan
personelden yoneticiler tarafindan beklenen islevsel ve etkinlestirici yetkinlikler belirlenmis; s6z
konusu yetkinliklerin temalar1, sektorlere gore benzerlik ve farkliliklari ile birlikte degerlendirilmistir.
Sonuglar, alanyazinda yer alan kuramsal ¢ergeve ile bir¢cok agidan ortiismektedir.

Bulgular, Boyne (2002) ve Rainey & Chun (2005) tarafindan ifade edilen "kamu-6zel sektor yonetim
anlayislar arasindaki farklarin ¢alisan yetkinligi beklentilerine de yansidigi" tezini dogrulamaktadir.
Kamu sektoriinde “kuruma baglilik”, “yazismalar ve belgelendirme” ve “yasal/mevzuat takibi” 6ne
cikarken, 0zel sektorde ise “egitim ve gelisim”, “performansa dayali geri bildirim” ve “esneklik” gibi
ifadelere dayanilarak sonug¢ odakli ve dinamik yaklasimlar 6n plana ¢ikmistir. Bu ayrim, Veldsman
ve arkadaglarinin (2025) calismasinda da yer verilen “gelecegin IK yetkinliklerinin sektorel

baglamlara gore farklilasacagi” yoniindeki onerileriyle de ortiismektedir.

Ozel sektdr katilimcilarmin ifadelerinde, performans degerlendirme, dijital sistemlerle takip, esnek
siire¢c yonetimi gibi alanlara daha fazla vurgu yaptig1 goriilmiistiir. Bu bulgu, pek ¢ok ¢alismanin
(Toker, 2018; Cunha, Mexas, Cantareli ve Gongalves, 2020; Erol, 2021; Jamkhaneh v.d., 2021,
Tuncay-Celikel, 2022; Imamoglu, 2023) iddia ve bulgular ile 6rtiismektedir. ilgili ¢alismalarda,
dijitallesmenin ¢alisanlardan beklenen yetkinlikleri doniisiime ugrattigi ve 6zellikle teknolojik becert,
esneklik ve veri okuryazarligi gibi dijital caga 6zgii yetkinliklerin 6n plana ¢iktig1 ifade edilmistir. Bu
baglamda, 6zel sektorde faaliyet gosteren IK calisanlarmin “dijital geviklik”, “veriye dayali karar
verme” ve “teknoloji entegrasyonu” gibi alanlarda daha donanimli olmasinin beklendigi
anlasilmaktadir.

Katilimcilarin neredeyse tamami, ¢alisgan memnuniyetinin ve gelisim firsatlarinin kurumsal basarinin
temel belirleyicisi oldugunu belirtmistir. Bu sonug¢, McEvoy ve arkadaslarinin (2005) “calisan
baglihigi, gelisim ve liderlik" boyutlar iizerine kurulu IK yetkinlik modelini” destekler niteliktedir.
Ayrica SHRM (2012)’nin ¢alismasinda onerilen “basari i¢in gerekli 9 yetkinlik” ten biri olan iligki
yonetimi ile agik iletisim ve motivasyon gibi kavramlar arasinda da dogrudan bir baglant1 kurulabilir.

Kamu sektoriinde yer alan katilimcilarin biiytik bir kismi, resmi yazigmalar, belge takibi ve i¢ denetim
stireclerinde gorev alan personelin mevzuata %100 uyumlu ¢alismas1 gerektigini belirtmistir. Bu,
Oksiizoglu ve arkadaslarmm (2018) calismasinda da kamu calisanlarinin “yasal siireglerde daha
dikkatli ve formal yapi igerisinde galistiklarinin” tespit edilmesiyle paralellik gdstermektedir. Ozel
sektor katilimcilarinin beyanlarinda ise bu siireglerin daha fazla dijitallestigi ve zaman agisindan daha
verimli hale getirildigi yoniinde ifadeler yer almistir.
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Ozetle, bu ¢alismanin bulgular;
o Alanyazinda yer alan IK yetkinlikleri modelleriyle biiyiik dl¢iide drtiismekte,
o Kamu ve 6zel sektor arasinda beklenti farklarinin bulundugunu acik bigimde gostermekte,

o Dijitallesmenin Ozellikle 6zel sektorde yeni yetkinlik alanlar1 ortaya ¢ikardigina isaret
etmekte,

e Egitim-6gretim programlarinin sektdrel beklentilere gore giincellenmesi gerektigini
vurgulamakta ve alanyazindaki sektorel bosluklart doldurarak 6zgiin katki sunmaktadir.

Alanyazinda insan kaynaklar1 yetkinlikleri tizerine yapilan ¢alismalarin, 6rnegin bunlardan Boyatzis,
(2008) ve Ulrich ve arkadaslarinin (2017) ¢aligmalarinin genel gecer modeller iizerine kurulu oldugu
ve alanyazinda bu konuda ve kapsamda yer alan ¢aligmalarin sonuglarinin sektorel ayirim gozetilerek
ve karsilastirmal1 olarak sunulmadig: goriilmiistiir. Bu yoniiyle mevcut ¢alisma, IK yetkinliklerini
hem departman diizeyinde hem de sektoér bazli olarak inceleyerek, hem uygulayicilara hem de
iiniversitelerin egitim 6gretim planlarini olusturan yetkin ¢evrelere rehber olabilecek detayli ve 6zgiin
veriler sunmaktadir.

5. Sonuc ve Oneriler

Bu calismada, kamu ve 6zel sektorde insan kaynaklar1 ve personel departmanlarinda gorev yapan
calisanlardan yoneticilerce beklenen, insan kaynaklar1 fonksiyonlarmin ve personel ve idari isler
sorumluluklarinin yerine getirilmesinde gerekli oldugu disiiniilen yetkinliklerin fenomenolojik
yontemle incelenmesi ve islevsel ve etkinlestirici yetkinlikler olarak tematik c¢ergevede
siniflandirilmasi amaglanmistir. Aragtirmanin ¢alisma grubunu, Konya ilinde faaliyet gdsteren 7’si
kamu ve 7’si de 6zel sektor kurulusunda galigmakta olan amagli 6rnekleme yontemlerinden kartopu
ornekleme teknigi ile belirlenmis toplam 14 yonetici olusturmus, veriler, arastirmacilarin
uzmanliklar1 gergevesinde gelistirilen yar1 yapilandirilmig goriisme formu araciligryla toplanmistir
(Ek1). Form, yedi adet betimleyici sorudan ve ii¢ adet agik uglu sorudan (bu sorulara bagli 19 alt
ifadeden) olusmakta olup, katilimcilarin goriislerini serbestge ifade etmelerine olanak taniyacak
bigimde tasarlanmuistir.

Elde edilen bulgular, calisanlardan beklentiler konusunda sektorel farkliliklarin oldugunu
gostermektedir. Bu bulgulara gore 6zel sektérde en fazla vurgulanan yetkinlik alanlarimin 6nem
diizeyine gore sirasi ile; teknoloji kullanimi, esnek ¢alisma saatlerine uyum, performans degerleme,
egitim yonetimi, is degerleme ve iicret yonetimi, bordrolama, kariyer yonetimi ve sosyal ve idari isler,
kamu sektoriinde en fazla vurgulanan yetkinlik alanlarinin ise yazismalar ve belgelendirme, kurumsal
kiiltiir aktarimi, iletigim ve motivasyon uygulamalari, planlama, analiz ve ise alim, denetim ve kontrol
islemleri, kurumsal baghlik ve SGK ile Islemler ve Yan Haklar oldugu sonucuna varilmistir.

Ancak yine ayni sonuglara gore ilgili departman c¢aliganlarinda olmasi gereken yetkinlikler
konusunda her iki sektérde de bazi ortak beklentiler bulunmaktadir. Bunlar; c¢alisanlarin mesleki
hukuksal ve idari siiregleri basari ile yiiriitebilmeleri icin gerekli yasal/mevzuat takibi bilgi ve
becerisine sahip olmalari, ¢calisanlarin daha ytliksek verim ve motivasyona sahip olmalari i¢in gerekli
oldugu diisiiniilen bireysel hedef-kurumsal hedef uyumunu saglamis olmalar1 (ya da isletmenin
sundugu yapiya uyum saglamis olmalan), endiistri iliskileri ve is sagligi ve giivenligi uygulamalar
konusunda gerekli ve yeterli bilgiye sahip olmalar1 ve izin ve devamsizlik takibi konusunda bilgi
birikimi ve gerekli dikkat diizeyine sahip olmalaridir. Tiim bu yetkinlikler arasinda az once sayilan;
kurum-birey hedeflerinin uyumlastirilmasi, esnek ¢aligma saatlerine uyum, teknoloji kullanimi ve
kurumsal baghlik yetkinlikleri, ne insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 ne de personel ve idari isler
sorumluluklar1 altinda bulunmayan yetkinliklerdir. Bu yetkinlikler katilimcilara sorulan ‘Insan
Kaynaklari/Personel Departmaninda calisan personelinizden beklediginiz baska 6zel kosullar var
midir?’ sorusuna alinan yanitlarla ortaya ¢ikmustir.
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Sek‘gérel beklentileri; /K Fonksiyonlari, Personel ve Idari Isler Sorumluluklar: ve Islevsel ve
Etkinlestirici Yetkinlikler agisindan asagidaki sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

e Insan kaynaklar1 fonksiyonlarina iliskin beklenen yetkinlikler agisindan; planlama, analiz ve
ise alim, iletisim ve motivasyon uygulamalar1 ve kurumsal kiiltiir aktarim1 gibi yetkinliklere
kamu sektoriinde 6zel sektore kiyasla fazla 6nem verildigi, performans degerleme, egitim
yonetimi, is degerleme ve licret yonetimi, kariyer yonetimi gibi yetkinliklere ise 6zel sektorde
kamu sektdriine kiyasla fazla onem verildigi goriilmekte, IK fonksiyonlarindan; endiistri
iliskileri ve is saglig1 ve glivenligi uygulamalarinin her iki sektorde de yiiksek 6nem diizeyinde
kabul edildigi anlagilmaktadir.

e Personel ve idari isler sorumluluklarina iliskin beklenen yetkinlikler agisindan; yazigmalar ve
belgelendirme, SGK ile islemler ve yan haklar, denetim ve kontrol islemleri gibi yetkinliklere
kamu sektoriinde 6zel sektore kiyasla fazla onem verildigi, buna karsilik, bordrolama ve
yemek ve servis hizmetleri ile bina bakim ve onarimi gibi sosyal ve idari islere dair
yetkinliklerin ise 6zel sektorde kamu sektoriine kiyasla fazla 6nemli goriildiigii anlagilmistir.
Personel ve idari isler catisi altinda ele alinan yasal/mevzuat takibi ve izin ve devamsizlik
takibi konularindaki yetkinlikler her iki sektor i¢in yiliksek diizeyde dnemli goriilmiistiir.

e Beklenen sektorel yetkinliklerden; yazismalar ve belgelendirme, SGK ile Islemler ve Yan
Haklar, denetim ve kontrol islemleri, planlama, analiz ve ise alim, yasal/mevzuat takibi,
endiistri iliskileri-is saglig1 ve giivenligi, izin ve devamsizlik takibi, kariyer yonetimi, egitim
yonetimi, performans degerleme, is degerleme ve iicret yonetimi, bordrolama ve sosyal ve
idari isleri yiirlitme yetkinlikleri islevsel yetkinlikler olarak, kurumsal kiiltiir aktarimu, iletigim
ve motivasyon uygulamalari, kurumsal baglilik, kurum ve birey hedeflerinin
uyumlastirilmasi, teknoloji kullanimi ve esnek calisma saatlerine uyum yetkinlikleri ise
etkinlestirici yetkinlikler olarak kategorilestirilmistir.

Etkinlestirici yetkinlikler IK/personel departmanlarinda calisanlarda aranan tiim yetkinliklerin
%32’sini olusturmaktadir ve bu yetkinliklere her iki sektoriin ilgisi esit diizeydedir. Ana gorevlerin
yerine getirilmesini kolaylastirict ve niteligini artirict bu yetkinliklerin islevsel yetkinliklerin yaninda
aranan yetkinlikler arasina katilmasi insan kaynaklar1 yonetimi siirecinin yalnizca teknik siire¢lerden
ibaret olmadigini; kiiltiirel, iletisimsel ve motivasyonel unsurlarin, ¢alisanlarda sadakat yaratmanin,
kurumsal ve bireysel hedef uyumlastirmasinin ve tiim bu siireclerde etkin teknolojik ve dijital
unsurlarin kullanimmin ne derece Onemli hale geldigini ortaya koymakta, insan kaynaklar
departmanlarinin isletmelerdeki stratejik Ooneminin arttigin1 gostermektedir. Ayrica calisanlardan
beklenen diger yetkinliklerin en basinda teknoloji kullanimi ve esnek calisma saatlerine uyum
yetkinliklerinin yer almasi, glinlimiiz istthdam anlayis1 konusunda gelinen noktayi bir kez daha gozler
oniline sermekte ve dogrulamaktadir. Yiiksek teknoloji kullanimi ve dijitallesmenin is hayatinda
giderek daha cok yerini aliyor olmasi, isverenlerin calisanlardan beklentilerini de yeniden
sekillendirmis ve teknolojiyi etkin bigimde kullanabilen, zamansiz ve mekansiz (7/24, gerektiginde
her yerde) calisma anlayisina, esnek calisma saatlerine uyum yetenegi sayesinde uyum saglayabilen
caligsanlara olan talep de buna bagli olarak artmistir.

Goriilen odur ki; cagin gelisen ve degisen istihdam yapisi ¢calisanlardan beklenen yetkinlikleri de ayn1
paralel de degisime ugratmaktadir. Calismanin bu paralelde ancak ¢ok daha kapsamli olarak ve sektor
karsilagtirmas1 ile ortaya koydugu bulgularinin alanyazini destekledigi ve daha ileriye tasidigi,
akademisyenlere ve uygulayicilara faydali bilgiler sagladigi ve iiniversiteler i¢in ise miifredat
olusturma siireclerinde kaynak tegkil edebilecegi diisiiniilmektedir.

Calismanin katkilar ile beraber bir takim kisitlayicilar1 da mevcuttur. Ulusal diizeyde gerek kamu
gerek Ozel sektorde pratikte, insan kaynaklar1 ve personel departmanlarinin gorevleri ve amaglari
arasinda keskin sinirlarin bulunmamasi ya da bu smirlarin ¢izilemiyor olmasi, insan kaynaklar
yonetiminin fonksiyonlarinin bu isim altinda yapilanan bazi departmanlarda dahi tam olarak
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uygulanamamakta olmasi ya da personel departmani admin insan kaynaklar1 departmani olarak
degistirilmesinin kimi zaman yalnizca bir tabela degisikliginden ibaret olarak goriilmesi, bazi
akademik nitelikteki caligsmalarda bu isimlere sahip departmanlarin ayni 6rnekte incelemesine sebep
olmaktadir. Bu durum ulusal diizeyde insan kaynaklar1 yonetimi alaninda yapilan ¢alismalar igin
genel bir kisitlayici olarak goriilebilir. Diger bir kisitlayict ¢alismanin yiiriitiilme tarihleri ile ilgilidir.
Bu agidan bakildiginda yiiz yiize goriismelere dair tarihlerde yapilabilecek muhtemel degisikliklerin
ya da nitel bulgulara nicel bulgular eklemenin sonuglara nasil etki edecegi bilinememektedir.
Bahsedilen muhtemel katkilar ve kisitlardan hareketle; ¢alismanin katkilarini artiracak onerileri de
asagidaki gibi gruplayarak sunmak miimkiindiir.

Kurumlara Yonelik Oneriler:

e Yetkinlik bazli is analizi yapilmalidir. IK ve personel kadrolarinda gérev alan ¢alisanlarin ise
alim, performans, gelisim ve Tcretlendirme siirecleri yetkinlik temelli olarak
yapilandirilmalidir.

e Sektdre 6zgii egitim programlari tasarlanmalidir. Kamu ve 6zel sektoriin farkli beklentilerine
gbre i¢ egitim modiilleri gelistirilmelidir. Ornegin, kamu ¢alisanlarina ydnelik mevzuat
odakli, 6zel sektdr ¢alisanlarina ise performans ve teknoloji odakli igerikler olusturulabilir.

e 1K departmanlar stratejik ortak olarak konumlandirilmalidir. Kurumlar, insan kaynaklari
departmanini sadece iglem yiirliten bir birim olarak degil, kurum hedeflerini destekleyen,
karar siireglerine katilan stratejik aktorler olarak degerlendirmelidir.

e Dijital yeteneklerin gelistirilmesi desteklenmelidir. Ozellikle dzel sektdrde calisanlardan
beklenen dijital okuryazarlik, ¢ceviklik ve veri odakli karar verme yetkinliklerinin artirilmasina
yonelik dijital beceri atdlyeleri veya online mikro egitimler uygulanmalidir.

Egitim Kurumlarina (Universitelere) Yonelik Oneriler:

e Miifredatlar sektdrel beklentilere uyumlu hale getirilmelidir. insan kaynaklar1 alaninda egitim
veren lisans ve On lisans programlari, hem kamu hem 6zel sektoriin yetkinlik beklentilerini
igeren giincel miifredatlar gelistirmelidir.

e Uygulamali egitim ve staj olanaklar1 genisletilmelidir. Ogrencilerin sektdrel farkindaliklarmi
artirmak icin kamu ve 6zel sektérde zorunlu/karma staj uygulamalar1 ve vaka caligsmalari
tesvik edilmelidir.

e Yetkinlik gelisim takip sistemleri kurulmalidir. Universiteler, dgrencilerin sadece akademik
basarilarint degil; liderlik, iletisim, problem ¢ozme gibi yetkinlik gelisimlerini de izleyen
dijital portfdy sistemleriyle mezuniyet sonrasi ise gegiste destekleyici rol oynamalidir.

Gelecek Arastirmalar Icin Oneriler:

e Farkl sehirlerdeki sektorler arasi karsilagtirmali aragtirmalar ile bolgesel faktorlerin etkisi
incelenebilir.

e 1K ve personel departmanlarinin disinda diger stratejik birimlerde (finans, tedarik zinciri,
arastirma-gelistirme) yetkinlik farkliliklari arastirilabilir.

e Orgiitsel performans ile IK yetkinlikleri arasindaki dogrudan ve nedensel iliskiler regresyon
modelleri ile analiz edilebilir.

Glinlimiizde takibi imkansiz hale gelen bir hizda dijital doniistime girmis olan is diinyasinin, dijital
zekast (DQ; digital quotient) yiiksek calisanlara duydugu ihtiyacin pratikte giderek
belirginlesmesinden hareketle; IK departmanlari ve personel departmanlari galisanlarindan beklenen
yetkinliklerin de bu dogrultuda yeniden sekillendigi ve bu durumun, bu ¢aligmanin bulgularina da
yansidig goriilmektedir. Bu bulgularin hem isletmelerin IK planlamasi, is analizi, ise alim, kariyer,
egitim ve {icret ydnetimi gibi calisanin niteligi ile dogrudan ilgilenen IK fonksiyonlarinda hem de bu
departmanlarda ¢alismaya aday isgiicliniin kendini gelistirmesi gereken alanlara dair farkindaliginin
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artirllmasinda katkist biiylik olabilir. Bu caligma, insan kaynaklar1 yonetimi alaninda hem
uygulayicilara hem de akademisyenlere sektorel temelli 6zglin veriler sunarak alanyazinda 6nemli bir
boslugu doldurmakta, IK alaninda eleman yetistiren iiniversitelerin egitim 6gretim miifredatlariyla
beklenen yetkinliklerin uyumlastirilmasina hizmet etmesi ihtimali ise ¢alismanin beklenen en biiyiik
katkis1 olarak goriilmektedir. Her ne kadar giiniimiiziin en dikkat ¢eken tartigma konularindan bir
tanesi yapay zekanin insan emeginin yerini alip almadig1 konusu olsa da, goriinen odur ki; insan
emeginin verimli sekilde yonetilmesi konusu, bugiin ve gelecekte daha pek ¢ok yeni arastirmaya
ihtiya¢ duymaya devam edecektir. Dijitallesme, esneklik, stratejik konumlanma gibi giincel
kavramlarin yetkinlik beklentilerine nasil yansidigini gdsteren bu arastirma; hem bundan sonra
yapilacak arastirmalar i¢in hem de IK’nin gelecegi icin yol gdsterici niteliktedir.
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Ek 1: Goriisme Formu

Tanimlayici1 Sorular

Faaliyette Bulunulan Sektor:

Kurulus Y1l

Isletmede/Kurumda Calisan Sayisi:

Gorilismecinin;

Unvant:

Egitim Diizeyi:

Insan Kaynaklari/Personel Departmaninda;

Calisan Sayist: Kadin: .... kisi Erkek: ..... kisi
Calisanlarin Egitim Seviyesine Gore Dagilimi:

Lise.... Kisi On lisans: ..... kisi Lisans: ...... kisi Lisans istii: .... Kisi

Miilakat Sorular
1. Insan Kaynaklari/Personel Departmaninda ¢alisan personelinizden beklediginiz minimum

egitim birikimi (akademik egitim, ¢esitli kurslar, dil, bilgisayar vb.) nedir?

2. Insan kaynaklar1 fonksiyonlari/is ve islemleri agisindan calisanlarinizdan beklediginiz
yetkinlikler nelerdir?

a. Insan Kaynaklar1 Planlamas1

b. Is Analizi

c. Ise alim (Segme, Yerlestirme, Oryantasyon)

d. Kariyer Yonetimi ve Egitim Y 6netimi

e. Is Degerleme ve Ucret Y&netimi

f. Performans Degerleme (Bireysel ve Orgiitsel)

g. Is Saglhg ve Giivenligi

h. Kurum kiiltiir aktarim1 ve motivasyon uygulamalari

i. Endiistri Iliskileri
3. Personel ve idari isler sorumluluklar agisindan calisanlarinizdan beklediginiz yetkinlikler
nelerdir?

a. Sicil dosyalar1 olusturma

b. Bordrolama, avans, ikramiye, emeklilik ve tazminat islemleri

c. Yillik izinler, saglik kontrolleri, vizite islemleri

d. Puantaj (Personel devamini izleme) ve Personel devir hiz1 takibi

e. Sivil savunma isleri

f. Resmi kurumlarla iliskiler (Sosyal Giivenlik Kurumu, Bélge Calisma Miidiirliigii, s Kurumu

vb.)

g. Servis ve Yemek islemleri ile Bina ve Bah¢e Bakim ve Onarim organizasyonu

h. Isci saghig ve is giivenligi uygulamalari, is kazasi, meslek hastaliklar1 &nleme, takip ve yasal
prosediirlerin uygulanmasi

1. Hizmet i¢i egitimlerin organizasyonu

j. Kalite belgelendirme ¢aligsmalar1 ve satin alma islemleri

4) Insan Kaynaklari/Personel Departmaninda calisan personelinizden beklediginiz baska ozel
kosullar nelerdir? Aciklayabilir misiniz?
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