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Ana Bilim Dali: insan Kaynaklari Yénetimi

Insan kaynaklarmin sirketlerin en temel varligi olarak artan 6nemi gdz Oniine
alindiginda, IKY siireglerinin degerlendirilmesi ve iyilestirilmesi, organizasyonlarmn
hedeflerine ulagsmasi i¢in degerlidir. Bu durum iilkemizde ekonominin can damar1 olan
ve istihdamda agir yiik tastyan KOBI lerin siirdiiriilebilirligi acisindan ¢ok daha kritiktir.

Arastirmada, Oncelikli olarak IKY uygulamalarinin sirketlerin performansma etkileri
hakkinda literatiir katkilar1 ve bu siireglerin gelistirilmesi i¢in kullanilan olgunlagma
modelleri genel olarak ele alinmistir. Sonraki boliimde IK siireglerinin gelistirilmesi
acisindan en bilinen olgunlasma modellerinden biri olan P-CMM’in detayli olarak
incelenmistir. Ugiincii béliimde arastirmanin uygulama béliimiine hazirlanmas: igin
KOBI lerde IKY siireclerine hizmet edecek bir olgunluk modeli alternatifi
hazirlanmistir. Burada metodik yaklasim olarak “Temellendirilmis Teori”
kullanilmistir.

Dordiincii boliim hazirlanan alternatif modelin tanittimi hakkindadir. Son bdliimde
gelistirilen model SAMIB (Sakarya Makine Imalatcilart Birligi) kapsamindaki makine
imalati yapan 16 firma ile uygulanmistir. Uygulama asamalar1 detayli olarak
aktarilmistir.

Degerlendirme bulgular1 yorumlanmis, yonetsel uygulamalara iligkin Oneriler ile
birlikte detayl bir sekilde sunulmustur. Bu ¢alismanin KOBI’lerde IK uygulamalariin
degerlendirilmesine ve gelistirilmesine yonelik arastirmalara zemin olusturmasi ve
olgunluk modellerinin ampirik uygulamalarina dair eksikligin giderilmesi agisindan
fayda saglamasi beklenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Siire¢ Olgunluk Modeli, P-CMM, Makine Imalat Sektorii,
Siirdiiriilebilirlik, Insan Kaynaklar1 Y énetimi

viii




Sakarya University Graduate School of Business Abstract of Master’s Thesis

Title of the Thesis: HRM Maturation Model for the Sustainability of SMESs

Author: Birol Biiyiiksivri Supervisor: Professor. Suayyip CALIS

Date: 29.07.2022 Np: ix(pre text)+163 (main body) +31(App.)

Department: Human Resources Management

Given the increasing importance of human resources as the most fundamental asset of
companies, evaluating and improving HRM processes is valuable for organizations to
achieve their goals. This situation is much more critical in terms of the sustainability of
SMEs, which are the lifeblood of the economy in our country and carry a heavy burden
in employment.

In the research, primarily the literature contributions on the effects of HRM practices on
the performance of companies and the maturation models used for the development of
these processes are discussed in general. In the next section, P-CMM, which is one of
the most well-known maturation models for the development of HR processes, is
evaluated in detail. In the third part, a maturity model alternative that will serve the
HRM processes in SMEs has been prepared in order to prepare the research for the
application part. "Grounded Theory" is preferred as a methodical approach.

The fourth chapter is about the presentation of the alternative model prepared. The
model developed in the last section was implemented with 16 companies that produce
machinery within the SAMIB (Sakarya Machinery Manufacturers Association).

Evaluation findings were interpreted and presented in detail together with suggestions
regarding managerial practices. It is expected that this study will provide a basis for
research on the evaluation and development of HR practices in SMEs and will be
beneficial in terms of eliminating the lack of empirical applications of maturity models.

Anahtar Kelimeler: Process Maturity Models, P-CMM, Machine Manufacturing
Industry, Sustainability, Human Resources Management




GIRIS

Isletme; kendisinin dahil oldugu, kismen etkiledigi ve dogrudan etkilendigi bir iist cevre
ile kendi bilinyesinde barindirdigi ve kontrol altinda tutabildigi alt c¢evre
parametrelerinden olusan dinamik bir sistemdir. Bu sebeple isletme siirdiirtilebilirligi i¢in

standardize edilmis sabit bir yonetim modeli bulunmamaktadir.

De Geus (1999) sirketlerin yasam siireleri iizerine yapilan arastirma sirasinda uzun
omirlii sirketlerin ortak 6zelliklerinin dort ana etken {izerinde toplandigini belirtiyor.
Birincisi yasadiklar1 ¢evreye ve paydaslarina karsi duyarli olmalari, ikincisi kendi
iclerinde bir baglhilik ve giiclii bir kimlik anlayislarinin olmast, ti¢linciisii bir sirketin kendi
icindeki ve disindaki diger biitiinliiklerle yapici iligkiler kurma yeteneginin belirtileri ve
son olarak masraflarint evrimini etkili yonetecek sekilde tutucu davranmalaridir.
Yaptiklart calismada uzun Omiirliiliigiin sirketin maddi varliklariyla, hangi sektorde
olduguyla, iriin gami1 veya hangi {llkede kurulu olduguyla da hicbir iligkisi
gozikmiiyordu. Dikkatli bakildiginda ilk Ttgiiniin birbiri ile ortak kesisimi fark
edilmektedir. Uzun yasayan sirketler de tiim canli organizmalarin dogasi geregi
paydaslar ile paylasimlar1 oraninda saglikli kaliyorlar denilebilir. Paydaslarin1 dikkate
alan isletmeler, sadece hissedarlar1 degil, ayni zamanda miisteriler, calisanlar,
tedarikgiler, hiikiimetler ve topluluklar da dahil olmak {izere ilgili paydaslarin tiimiiniin
ithtiyac ve isteklerine cevap verenler olarak goriilmektedirler (Bansal vd., 2015). Bu
sekilde bakildiginda bu tespitin gercek pazar ekonomisinden bagimsiz romantik bir talep
gibi goziiktiigii sdylenebilir. Ancak, Kapitalizm ve Ozgiirliik kitabmin yazari Nobel
odiillii Friedman’a gore paydas cikarlarini desteklemek sosyal sorumlulukla ilgili
degildir; tam olarak kapitalizmle ilgilidir. Hayatta kalmak i¢in gereklidir (Freeman vd.,

2010).

Isletmenin en kritik paydaslar1 icinde 6ncelik siiphesiz ki degeri yaratan ve benzersiz
rekabet avantaji saglayan insan kaynaklaridir. Insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) politika
ve uygulamalarinin firma performansi iizerindeki etkisi, insan kaynaklar1 yonetimi,
enduistri iligkileri ve endiistriyel ve orgiitsel psikoloji alanlarinda 6nemli bir konudur.
Literatiirde IKY’nin kurumsal performansa etkisini inceleyen pek ¢ok calisma yer
almaktadir (Appalbaum vd., 2000; Arthur, 1994; Batt, 2002; Boudreau, 1992; Cutcher-
Gershenfeld, 1991; Flamholtz, 1985; Cascio, 1991; Dlery ve Doty, 1996; Huselid, 1995;



Gerhart ve Milkovich, 1990; Ichniowski vd., 1995; MacDuffie, 1995; Qureshi vd., 2007;
Russell vd., 1985; Schuler ve Jackson, 1999; Storey, 2001; Terpstra ve Rozell, 1993).

Yapilan bir¢ok calismada isletmenin siirdiirtilebilir bir basar1 elde etmesi agisindan,
stratejik insan kaynaklar1 uygulamalarinin lokomotif gorevi iistlendigi goriilmektedir.
Ancak, lilkemizde insan kaynaklar1 uygulamalari zaman zaman bir maliyet unsuru
goriilmektedir. Cesitli diizeydeki yoneticilerin, stratejik insan kaynaklari uygulamalar
alg1 diizeylerinin isletme mali ve biiylime performansina etkisini lgmeye yonelik yapilan
analizlerde, s6z konusu uygulamalarin yoneticiler tarafindan isletme performansi
acisindan olumlu etkiye sahip oldugu sonucuna ulagilmistir. Bu durum, isletme
performansi icin i¢ paydas unsurunun goz ardi edilmeyerek, stratejik bir bakis agisiyla

degerlendirilmesi gerekliligini bir kez daha kanitlamistir (Burak, 2019).

Arastirmanin Amaci: KOBI’lerin omiirleri ile ilgili ¢ok farkli rakamlara ulasmak
miimkiindiir. Bu konuda arastirma yapan Yaka (2021), 5 y1l ile 40 y1l arasinda degisen ve
bilimsel olmayan bir¢ok rakama ulagsmanin miimkiin oldugu iddia etmektedir. Ancak
Tiirkiye Istatistik Kurumunun (TUIK) yayimladig: veriler kullanilarak, limited sirketlerin
Omiirleri irdelendiginde azalan bir trendle 2014 yil1 itibariyle sirasiyla 9 ve 9,9 yil oldugu

goriilmektedir (Yaka, 2012). Sahis sirketleri i¢in rakam daha da diismektedir.

Bu aragtirmanin birincil amaci, lilkemizde faaliyet gosteren ve istihdamin biiylik ol¢iide
yiikiinii alan KOBI’lerin siirdiiriilebilirligine bu denli etki eden Insan Kaynaklari
uygulamalarinin gelisimini saglayacak modelleri irdelemek ve kullanisli bir alternatif

model ortaya koymaktir.

Problemi ve Sorulari: Arastirma sorular1 bu gercevede; var olan insan kaynaklari
olgunlasma modelleri iilkemizde KOBI’lere nasil uyarlanabilir ve alternatif bir model
nasil gelistirilebilir olarak belirlenmistir. Aslinda, temel arayis neyin yapilabileceginden

ziyade nasil yapilabilir sorusunun cevabidir.

Arastirmanin Onemi: Olgunluk modelleri, farkli amaglarda ¢ok gesitli ve yaygin olarak
kullanildig1 gibi gibi bu baglik altinda da pratik ¢oziimler sunmaktadir. Aragtirmanin
ikinci boliimiinde ozellikle teknoloji ve yazilim sektoriinde gelistirilmis ancak farkli
sektorlerde de tercih edilen P-CMM modeli ele almmistir. Ulkemizde az bilinen bu
uygulama konusunda literatiirde fazla sayida arastirmaya rastlanmamistir. Olgunluk
modelleri konusunda hali hazirda ampirik arastirmalarin eksikligi literatiirde siklikla dile

getirilmektedir (Tarhan vd., 2016). Bu sorun IKY alaninda da goriilmektedir.



Arastirmanin Yontemi ve Kisitlari: Arastirmada bir model tasarimi igin nitel
metodolojik yaklagim kullanilmistir. Betimlemenin 6tesinde, yeni bir model gelistirmek
izere yapilan ¢alisma i¢in bir arastirma deseni olarak “Gomiilii Teori” (grounded theory)

tercih edilmistir.

Oncelikli olarak en bilinenlerden biri olan P-CMM modeli ele alimistir. Modelin teorik
olarak degerlendirilmesi ve ililkemizde uygulanabilmesi irdelendikten sonra belirlenen
gelisim noktalarinin dikkate almarak, gelistirilen alternatif model KOBI 6lgegindeki
firmalarda uygulanarak bu alandaki gelisim ihtiyaglar1 ele alinmistir. Arastirma
doneminin pandemi kosullarinda yapilmasi, goriisme olanaklariin son derece kisith
olmasmin yaninda, KOBI 6l¢eginde firmalarin bu tiir arastirmalara prensip olarak sicak

bakmamasi ve katilima istekli olmamalari ¢calismanin kisitlarini olusturmustur

P-CMM modeli teorik olarak tanitildiktan sonra bu olgunluk modeli hakkinda 21-50
senedir faaliyet gosteren, dordii iSO 500, biri ikinci ISO 500 firmalar icinde yer alan bes
biiyiik sanayi kurulusunun iK yéneticilerinden, 6zellikle KOBI 6l¢egindeki sirketler igin
bir degerlendirme arac1 ve yol gosterici harita olarak uygulanabilirligi agisindan goriis
alinmistir. Pandemi doneminde 6zellikle uzaktan online goriismeler yoluyla alinan geri
bildirimler neticesinde alternatif bir olgunluk modeli ortaya konulmustur. Bu yeni
modelin, KOBI’lerin 6z degerlendirme yapmasma ve siireglerinin olgunlugunu

belirlemesine yardimci olmasi amaglanmaistir.

Arastirma dérdiincii béliimiinde gelistirilen alternatif olgunlasma modelini (IK-SOM)
tanmitilmaktadir. Amaglari, ilkeleri, siire¢ olgunluk seviyeleri detayli bir sekilde
agiklanmistir. Gelistirilen bu modelin KOBI &lgeginde sirketlerinde ampirik uygulamasi
i¢in Sakarya Makine Imalatcilar Birligi (SAMIB)’e iiye firmalara génderilmistir. Modele
ait on Uli¢ kriter, 16 firmanin katilhmi ile degerlendirilmistir. Besinci boliim bu

uygulamanin sonuglarini ortaya koymaktadir.

Sonug béliimiinde, tiim arastirma KOBI 6l¢eginde sirketlerin perspektifinden ele alinarak
degerlendirilmis ve yorumlanmistir. Aragtirmanin literatlire bu alanda hem teorik hem de
pratik olarak katki saglamasi, daha sonra yapilacak ¢alismalar i¢in zemin olusturmasi

beklenmektedir.



BOLUM 1: SIRKETLERIN PERFORMANSINDA IKY SUREC VE

UYGULAMALARININ ROLU, YERI VE ETKINLIiGI

Isletmelerin giiniimiiziin rekabet kosullarinda basarili olabilmeleri icin pazar paylarini
artirmalar1 gerekmektedir. Bir¢ok sirket, bu amag¢ i¢in kiiresel pazari gelismek ve
biiyiimek i¢in bir is firsat1 olarak gérmektedir. Kurumlarin verimlilik, finansal performans
gibi hedeflere ulasirken, iiriin ve hizmetin standartlastirilarak siirdiiriilebilir sekilde
sunabilmek iizere siirekli gelismeleri gerekmektedir. Bu degisim, organizasyonlart,
gelecek stratejileri adina yeniden diisiinmeye zorlamaktadir. Bu yoniiyle doniisiimiin,
hayatta kalmalar1 ve biiylimeleri i¢in bir 6n kosul oldugu, artik kuruluslar tarafindan
yaygin olarak kabul edilmektedir. Glinlimiizde pek ¢ok kurum yeni yonetim tekniklerine
uyum saglamaya caligmaktadir. Bu uyumun saglanmasinda insan kaynaklarinin islevi
oldukga fazladir. Giiniimiiz kurumlarinda IK, organizasyonlar icin gerekli ivmeyi ve icsel
yetenekleri yaratmada is fonksiyonlariyla birlikte lider bir role biirlinmiistiir. Literatiirde
tartigilan, IK'Y uygulamalarmin sirket verimliligi, finansal perfromans ve érgiit kiiltiiriine
etkisinin incelenmesi 6nem arzetmektedir. Calismada bu amaca yonelik olarak ilk
boliimde bu husus tartisilmistir. Calismanm ilk béliimiinde, IKY’nin organizasyon
icerisindeki rolii 6nce genel olarak daha sonra ise verimlilik ve kurumsal finansal
performans agisindan incelenmistir. Bununla birlikte, siirdiiriilebilir iKY kavramina
deginilmis olup, siirdiiriilebilir IKY uygulamalarinin drgiit kiiltiirii ve degisim yonetimi
ile arasindaki iliski aktarilmaya c¢alisilmistir. Bo6lim sonunda ise, ¢alismanin ana
govdesini olusturan Kisi-Yetkinlik Olgunluk Modeli (P-CMM) ile baglantili olan IK’da

olgunlasma kavrami a¢iklanmaya caligilmistir.

1.1. Sirket Stratejisinde IKY’nin Yeri

Is baglaminda strateji, uzun vadeli kurumsal hedeflere ulasmak igin biitiinlesik bir planlar
dizisidir seklinde ifade edilebilir. Schendel ve Hofer (1979) sirket stratejisi kavramini,
yoneticilerin organizasyonlarini ¢evrede bulunan firsatlar ve kisitlamalarla uyumlu hale
getirdikleri bir siire¢ olarak tanimlamislardir. Bir baska deyisle sirket stratejisi,
isletmelerin farkli fonksiyonlari igerisinde olusan karisikliklar ortaya ¢ikaran ve genel
amaglari tespit eden nitelikleri diizenleyen, ekonomik bir ortamda sirketin en ideal olani

tercih edebilme kararlarinin biitiintidiir (Eren, 2004: 3).



Cok birimli sirketlerin ii¢ diizeyde organizasyon stratejisi bulunmaktadir. Bunlar, is
stratejisi, kurumsal strateji ve fonksiyonel stratejidir. Is stratejisi, is diizeyinde stratejiler
formiile etmeye odaklanmaktadir. Bazen rekabet stratejisi olarak da adlandirilan (Porter,
1980) is stratejisi, firmaya rekabet avantaji saglayan uzun donemli planlamalar

biitiintidiir.

Kurumsal stratejinin ilgilendigi alan ise, sirketin hangi islerde olmasi gerektigi ve sirket
merkez ofisinin is birimleri dizisini nasil yonetmesi gerektigi ile ilgilidir (Porter, 1987).
Bu yoniiyle kurumsal strateji, firmanin genel yoniinii belirlemektedir. Ayrica Tichy ve
arkadaglart (1982), kurumsal strateji igerisinde, insan kaynaklart yOnetiminin
organizasyonun etkin bir sekilde islemesi icin gerekli olan temel unsurlardan biri

olduguna isaret etmektedir.

Bir diger kavram olan fonksiyonel strateji, bir organizasyonun fonksiyonel departman
alanlarindan olustugunun kabuliiyle, yukarida bahsedilen is ve kurumsal seviyedeki
stratejilerin gelistirilmesine ve desteklenmesine odaklanmaktadir. Bu seviyede, sirket

stratejilerinde insan kaynaklar1 departmanlarinin 6nemi biiytiktiir (Porter, 1985).

Sirket stratejisi ve insan kaynaklar1 yonetiminin sirket igerisindeki fonksiyonu ile ilgili
gerceklestirilen ilk calismalarda, organizasyonun stratejik siirecinin ayrilmaz bir pargasi
olma durumu, ¢ok fazla irdelenmemistir (DeSanto, 1983; Leontiades, 1982; Stybel,
1982). Daha sonraki calismalarda stratejik yonetimin gergeklestirilmesinde insan
kaynaklarmin etkinligi dile getirilmistir (Sweet, 1981). Dikkat cekici bir sekilde literatiir,
stratejik siirecin temel bir bileseni olarak insan kaynaklari hususlarini tanimaya

baslamistir (Tichy, 1983a, 1983b; Ulrich vd., 1984).

Sirket stratejisi icerisinde dile getirilen insan kaynaklart yonetimi kavrami, Noe ve
arkadaslar1 (2010) tarafindan da tanimlandig gibi, ¢alisanlarin davranislarini, tutumlarini
ve performansini etkileyebilecek bir felsefe, politika, sistem ve uygulamalar biitiiniidiir.
Calisma ortaminda bireyin ise alinmasindan, uyum egitimine, licret ayarlamasina, isletme
ile olan hukuksal bagina, verimliligine, performans degerlemesine, bireysel ve toplumsal
ihtiyaclarinin karsilanmasina ve nihayet isten ayrilmasina kadar gegen tiim siirecler, IKY
uygulamalar1 ¢ergevesinde gerceklestirilmektedir (Ozer vd., 2019: 3). IKY, aralarinda
bazi farkliliklar bulunmakla birlikte hem kamu sektoriinde hem de 6zel sektorde orgiitiin
itici glicli ve onun amacina ulasilabilmesinde en 6nemli rolii oynayan unsurdur. Son

yillarda orgiitlerin, insan kaynagina yonelmeleri ve 6rgiitiin ana eksenine insan kaynagini



yerlestirmeleri bu egilimin giiclenerek devam ettiginin bir kanit1 olarak kabul edilebilir

(Collings vd., 2018).

Geleneksel yonetim kiiltiiriinden ¢agdas yonetim kiiltiiriine gegis olgusu, ayn1 zamanda
geleneksel personel yonetiminden ¢agdas IKY’ye dogru bir degisimi gerektirmistir
(Canman, 2000: 61). 19. yiizyilin sonlarna dogru ABD, Almanya ve Ingiltere gibi
iilkelerde refah sekreterligi (welfare secretary) ve istihdam ofisleri olarak adlandirilan
giiniimiiz IKY kavrami, yonetim sistemlerindeki degisimle birlikte farkli bir role
biirinmiistiir. Kavram, 1960’11 yillara kadar personel yonetimi kavrami ile agiklanmus, bu
yillardan sonra IKY kavrami kullanilmaya baslanmistir (Kaufmann, 2007). 1980°li
yillardan itibaren ise IKY ve personel yonetimi terimlerine dair iki goriis hakim
olmaktadir. Ilki, iki terimin arasinda 6nemli bir farkin olmadigini belirten geleneksel
yonetim anlayis1, ikincisi ise IKY nin personel ydnetiminden farkli oldugunu ve insan
yonetimine yeni bir anlayisla yaklagtigini savunan modern yonetim anlayisidir (Glirbiiz,

2019).

Bu yoéniiyle, IKY nin yénetsel literatiirdeki durumu incelendiginde, tamim ve teorik
anlaminin birbirleri ile bir uyum igerisinde oldugu pek sdylenememektedir. IKY nin
insan odakli (soft versiyonu) ilgi alani, taahhiit, is yerinde ogrenme ve liderligin
aciklanmasi gibi konular1 ele alirken, Ingiltere ve ABD’de kabul goren normatif karakterli
kaynak odakl1 (hard versiyonu) bir model ise orgiitlerde insan kaynaklarini, drgiitiin sahip
oldugu varliklarini, degerlerini, degismeyen bir maliyet olarak ele almakta ve is
giivencesi ile calisan personelin orgiitiin rekabet giiciinii artirdigini diistinmektedir

(Bayat, 2003).

Ote yandan mikro diizey olarak, drgiitler icerisinde insan kaynaklar1 yonetiminin yeterli
etkinlige sahip olmasi1 gerekmektedir. Ciinkii tatminsiz, basar1 diizeyi diisiik bir is giicii
ile verimlilik ve is kalitesi hedeflerine ulagilmasi zor goriilmektedir (Kaynak vd., 2000).
Bu yiizden insan kaynaklarinin girket yonetimi igerisindeki en 6nemli rollerinden biri,
calisanlarin orgiite katkilarin1 maksimize etmek seklinde oldugu belirtilebilir. Bu sekilde

IKY, sirkete yeni bir anlay1s getirmektedir.

Bu anlayista 1K faaliyetlerinin yiiriitiildiigii birim, sirket igerisinde giiclii bir sekilde
stratejik nitelik tagimaktadir. Bu birim, destek fonksiyon goriilmekle birlikte, burada
yiiriitiilen faaliyetler sirketin tamamini ilgilendirmektedir. Diger birimlerde yiiriitiilen

faaliyetlerin etkinligi bu birimdeki faaliyetlerin etkinligine ve basarisina baghdir.



Omegin, ise alim siireci etkili olmayan bir isletmede pazarlama ya da iiretim

faaliyetlerinin basarili olmasini1 beklemek yersizdir (Ozer vd., 2015).

Makro diizey acisindan insan kaynaklari yOnetimi, genel olarak sirketlerin ve ayni
zamanda bir biitiin olarak ulusal ekonominin rekabet edebilirligini artiran bir faktordiir
(Batarliené vd., 2017; Siengthai ve Bechter, 2005; Dmitrovic ve Zupan, 2001). Bu konuda
1980’li yillardan sonraki donemin talepleri, performans, basar1 ve rekabetcilik ihtiyacin
glinlimiiz sorunlariin ¢éziimiinde ana unsurlar olarak ortaya koymaktadir. Bu sorunlarin
¢oziilmesinde insan kaynaklar1 yonetimine 6zel bir rol verilmektedir (Dincu vd., 2015).
Yetenek yonetimi kavraminin literatiirde tartisilmasiyla birlikte, isletme igerisindeki
insan unsurunun dnemi artmistir. Isletmelerin maddi varliklarindan daha ziyade insan
unsuruna yatirim gerceklestirmesi bu durumu agiklar niteliktedir (Ozaydin vd., 2015). Bu

yoniiyle IKY, biiyiik 6lcekli isletmelerde birincil alan statiisiinii kazanmustir.

Bilgi toplumunda, insan sermayesi stratejik bir kaynak olarak finansal sermayenin yerini
almistir, bu kaynagi ulusal sirketler i¢in kullanmak kadar ¢ok uluslu sirketler de genel
olarak ekonominin gelisimi igin biiyiik 6nem tasimaktadir (Gherman vd., 2011). Sirketin
sahip oldugu yetenegin, IK stratejisi, organizasyon tasarimi, hizmet sunumu ve
yetkinlikler icin bir¢ok etkisi vardir. Bunun bir anlami, "yetenek segmentasyonu'"nun
"miigteri segmentasyonu" kadar hayati oldugudur. Yetenek segmentasyonunun bir
parcasi, insan sermayesinin stratejik basari i¢in en biiyiik fark: yarattigi “onemli yetenek

havuzlarini” belirlemektir (Boudreau ve Ramstad, 2005).

Insan kaynaklar1 ydnetimi alt sistemi ile isletmenin ydnetim sisteminin diger alt sistemleri
arasindaki 6zel iliskiyi ele almak, bu alandaki bilim ve modern yonetim uygulamalarin
gelistirerek en uygun cerceveyi olusturmada insan kaynaklarinin énemli roliinii gosterir.
Ulusal ve ¢ok uluslu sirketlerin is cesitliligi ve artan karmasikligi, isletmelerinin ve
isleyislerinin felsefesinde 6nemli degisiklikler yaratmistir. Bundan dolay: ulusal ve ¢cok
uluslu sirketlerde insan kaynaklar1 yonetiminin etkinligi, insan kaynaklar1 planlamasinin

birinci amacidir (Gherman, 2016).

IKY uygulamalarinin rgiitsel performansi etkilemesi ile ilgili olarak sirketlerin yonetim
stratejileri igerisinde 1KY nin nasil bir rol aldigina iliskin ¢alismalar da (Armstrong ve
Baron, 2002; Okoye ve Ezejiofor, 2013; Chang ve Chen, 2002; Huselid vd.,1997;
Panayotopoulou vd., 2003; Pfeffer, 1998; Youndt vd., 1996; Zheng vd., 2009) literatiirde

bulunmaktadir. Huselid (1995), sirketlerde iyi IKY uygulamalarinin, mevcut ve



potansiyel ¢alisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirebilecegini, motivasyonlarini
giiclendirebilecegini, isten kaytarmalar1 azaltabilecegini ve performanst yliksek
calisanlar elde tutarken, diisiik performanslilari isten ¢ikarmaya zorlayabilecegini dile
getirmekte ve sonu¢ olarak calisanlart ve sirket performansmi iyilestirdigini
belirtmektedir. Ayni sekilde Delaney ve Huselid (1996) ve Huselid’e (1995) gore, IKY
uygulamalarmin organizasyon performans: iizerindeki etkisi, IKY uygulamalarmin
calisanlarin becerilerini ve yeteneklerini, motivasyonunu ve organizasyon yapisini nasil
etkiledigine baghdir. Bu nedenle, iKY uygulamalari, ¢alisanlarm katilimin1 destekleyen
ve islerini gerceklestirme bigimlerini iyilestirmeye tesvik eden organizasyonel yapi
kosullarma ek olarak organizasyonel performansi da etkileyebilir. Burada IKY’nin
stratejik ortaklik rolii de etkili olmaktadir. IK islevlerinin orgiitsel startejiye ve amaclara
gore yapilandirilmasi ve isletilmesi sirketler adina olumlu gelismeleri beraberinde
getirmistir. Ozellikle IKY’nin, orgiitlerdeki degisime uyum saglamadaki rolii ve
sorumlulugu bu durumu agiklamaktadir. Bdylelikle calisanlarin performanslarinin
arttirllmasi, yenilik¢ilik ve esnekligi 6zendiren oOrgiit kiiltiirliniin icsellestirilmesi ve

gelistirilmesi gergeklestirilmis olmaktadir.

Al-Taee ve Alwaely (2012), bir organizasyonda IK nin stratejik ortaklik roliiniin kismen,
organizasyonun rekabet avantaji elde etme beklentisiyle iliskili olarak kullandig1 bir is
modeli tarafindan belirlenebilecegini savunmaktadir. Rekabet avantaji elde etmek icin
nitelikli is giiciine giivenen isletmeler arasinda, orgiite stratejik olarak deger katacak 1K
ihtiyacinin yiiksek olacagi goriilmektedir (Bourne ve Franco-Santos, 2010). Bununla
birlikte sirket yonetiminde IK'Y nin stratejik rolii baglammda devamliliginin saglamast,
IKY islevlerinin rekabet avantaji olusturmasi adina, ¢alisan bilgi, beceri ve yeteneklerinin
tiirii hakkinda i¢gorii saglamasi gerektigi, bir stratejinin uygulanmas igin IK islevlerinin
IK yetkinliklerini ve davranislarini uyumlu bir sekilde organize etmesi ve yonetmesi

gerektigi dile getirilmektedir (Kim ve Sung-Choon, 2011).

1.2. Verimlilik

Insan kaynaklari, uzun zamandir yonetim siirecinin ayrilmaz bir pargasi olmustur.
Modern yonetimi benimseyen sirketlerin kurulmasiyla birlikte, bireyler, bu kurumlarin
faaliyetlerinin planlanmasi, organizasyonu ve koordinasyonuna dahil olmuslardir
(Demirkaya, 2006). insan kaynaklar1 yonetiminin etkinligini arttirmak icin baslangicta

insanin maliyet 0gesi degil, orgiitiin yonetimin ve planlamasinda sz sahibi entelektiiel



bir aktifi oldugu kabul edilmektedir. Stiphesiz, orgiitiin fiziksel ve mali kaynaklarinin
etkin yonetimi de orgiitsel verimlilik ve etkinlikte 6nemli bir faktordiir. Ancak tiim
gelismelerin ve ilerlemenin merkezinde insanin oldugu diisiincesi, insan kaynaklari

yonetiminin 6nemini arttirmaktadir (Yilmazer, 2013: 44).

Orgiitlerin en temel amacinin, verimliligin artirilmasi oldugu diisiiniiliirse, her zaman
sahip olduklar1 kaynaklar1 etkin bir sekilde kullanarak verimliligi en iist seviyeye
cikartmay1 hedefleyeceklerdir. IKY’de yer alan bu ilke ise, isgdrenlerin ise
baslamasindan isten ayrilmalarima kadar gecen siire igerisinde, isgdrenlerin
yeteneklerinin 6n plana ¢ikartacak sekilde gelistirilmelerini saglayarak, isgdérenlerden
maksimum diizeyde yararlanilmasini icermektedir (Dolgun, 2007: 21). Isgdrenin,
bireysel kabiliyetine ve en 6nemlisi de mesleki donanima gore orgiitte istthdam edilmesi

ile galisandan maksimum fayda saglanacak, boylece verimlilik elde edilecektir.

IKY, sirketin genel olarak kaynaklarin kullaniminin planlanmasi, organize edilmesi,
yonetilmesi, raporlanmasi, biitcelendirilmesi ve yonetilmesi gibi meydana gelen cesitli
yonetim faaliyetlerini etkilemektedir. Bu yéniiyle 1KY, herhangi bir organizasyonda,
diger tiim iiretim faktorlerini ve herhangi bir alt islevi koordine etmekte, mal ve
hizmetlerin tretilmesine yol agan fiziksel ve goriiniir hizmetleri ve gorevleri yerine

getirmektedir (Adler, 1991; Fabunmi, 2003).

Bazi ¢alismalar, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari ile verimlilik arasindaki iliskiye
ozel onem vermistir. Bu calismalar ister tek tek, ister bir biitiin olarak, IKY
uygulamalarinin, organizasyon diizeyinde daha yiiksek verimlilik veya etkinlik seviyeleri
ile iliskili oldugunu gostermistir (Arthur, 1994; Arcimoles, 1997; Guest ve Hoque, 1994;
Hoque, 1999; MacDuffie, 1995; Youndt vd., 1996). Bu ¢alismalarda ¢ok c¢esitli

uygulamalar incelenmistir.

Yaygin olarak incelenen uygulama tiirlerinden bazilari, is giicii planlamasi, personel
egitimi, performans degerlendirme, iicretlendirme ve is tasarimina yoneliktir. Bu tiir
uygulamalarin, c¢alisanlarin orgilite olumlu katki saglayan davraniglarda bulunma
olasiligini artirarak orgiitsel verimliligi artirabilecegi dile getirilmektedir (Schuler ve
Jackson, 1987; Wright ve MacMahan, 1992).

Bu yoniiyle insan kaynaklari yonetimi uygulamalari, calisanlarin elde tutulmasi ve
tiretkenliklerinde ¢cok onemli bir rol oynamaktadir (Siebers vd., 2008) yetersiz licretler

veya yan haklar, zayif o6diil sisteminin varligi, saglik ve gilivenlik haklarindan



kisitlanmislik gibi etmenler, verimliligin azalmasinda rol oynamaktadirlar (Nemli, 2010).
Bazi arastirmalar, diisiik verimliligin nedenlerini, denetimin seyreltilmesi, denetimde
artis olmaksizin istihdam seviyesinin artmasi, degisken, fazla personel alimi, kademeli
veya vardiyali ¢alisma programlari, beceri setlerinin uyumsuzlugu gibi insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarina bagli oldugunu belirtmektedir (Green, 2002). Benzer sorunlarin
cogu, Iyl bir insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin gelistirilmesiyle ¢oziilebilir

(Pirzada vd., 2013).

IKY literatiiriinde verimlilik ile ilgili olarak 6ne ¢ikan konulardan bir digeri ise, IKY
uygulamalari ile verimlilik arasindaki iliskinin evrensel mi yoksa kosullu mu oldugu
sorusudur. Evrensel veya “en iyi uygulama” goriisii, belirli IKY uygulamalarinin
digerlerinden daha etkili oldugunu &ne siirmektedir (Pfeffer, 1994). Ornegin, gegerli ise
alim prosediirlerini kullanan firmalar, gecerli ise alim prosediirleri kullanmayan

firmalardan tipik olarak daha yiiksek vasifli ve motive olmus personele sahip olmalidirlar

(Schmidt vd., 1979).

Bu yiizden, daha yiiksek verimlilik diizeyine erisim ancak uygun tutum, beceri ve bilgiye
sahip yetkin insan kaynaginin, organizasyonel gereksinimleri temelinde ise alinmasiyla
mimkiindiir. Kapsamli ig tanimlarinin yapilmasi, istenilen nitelikte is giiciiniin aranmasi,
is ile personel arasindaki uyumun saglanmasi amaciyla yapilan faaliyetler, Orgiit
calisaninin kendisine giiven veren bir is ortaminda hissetmesi verimlilik ve satiglar

tizerinde 6nemli etki yaratabilecektir. (Akin ve Erdost, 2012)

Gelismekte olan iilkelerin ¢ogunda, organizasyonel bilylimenin ve karliligin ana engeli
profesyonel IKY uygulamalarinin ya hi¢ kullanmilmamasi ya da ihmal edilebilir diizeyde
kullanilmas1 bulunmaktadir (Youndt ve Snell, 2004; Bhattacharya vd., 2005; Basol vd.,
2020). Legge (1995), insan kaynaginin bagliligini tesvik eden ve sonug olarak caliganlarin
kendi orgiitlerinin ¢ikarlar1 dogrultusunda esnek bir sekilde hareket etme istekliligini
besleyen karsilikli olarak tutarli politikalarla en etkin sekilde yararlanilabilecegini
belirtmistir. Armstrong ve Baron (2002), insanlarin ve onlarin kolektif becerilerinin,
yeteneklerinin  ve deneyimlerinin, onlar1 organizasyonun ¢ikarina kullanma
yetenekleriyle birlestiginde, bir organizasyonun basarisina Onemli Olciide katkida
bulundugunun ve o6nemli bir rekabet kaynagi olusturdugunun kabul edildigini 6ne
sirmiiglerdir. Calisan egitimine daha fazla 6nem veren organizasyonlar, bireysel

calisanlarin insan sermayesini ve is tatminlerini arttirir, bu da organizasyonun genel
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yetenegini arttirir. Beseri sermayedeki bir artis, i¢ organizasyon boyutunda oldugu kadar
pazar performansi boyutunda da daha yiiksek bir performans algist olusturur. (Harel ve
Tzafrir, 1999) Bundan dolay1 IKY, calisanlari sirketin vizyonuna ve isletmenin amag ve
hedeflerinin gergeklestirilmesine etkili ve verimli bir sekilde katkida bulunmasini

saglamaktadir (Okoye ve Ezejiofor, 2013).

Bir¢ok arastirmada, insan kaynaklar1 yonetiminin orgiitsel verimlilige ne dlctide katkida
bulundugu konusunda ¢alismalar gergeklestirilmistir. Ornegin Pfeffer (1994; 1998),
glinlimiiziin asir1 rekabetc¢i pazarlarinda basariin, 6lgek ekonomileri, teknoloji, patentler
ve sermayeye erigimle ilgili avantajlardan c¢ok yenilik, hiz ve uyarlanabilirlige bagh
oldugunu one stirmektedir. Pfeffer (1994) ayrica, bu son rekabet avantaji kaynaklarinin
biiylik ol¢lide firmalarin insan kaynaklarindan kaynaklandigini dile getirmistir. Bu ve
benzer arglimanlara dayanarak, Pfeffer (1994; 1998) ve digerleri (Becker vd., 2001;
Kochan ve Osterman, 1994; Lawler, 1992; 1996; Levine, 1995) verimlilik i¢in daha
biiyilk firma yatirnmlart ve yiliksek katilimli insan kaynaklart uygulamalarimi

savunmaktadir.

Calisanlarin davraniglarinin organizasyonel performans i¢in 6nemli ¢ikarimlari oldugu ve
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin, ¢alisanlarin becerileri ve motivasyonu
tizerindeki etkilerine gore bireysel calisan performansini etkileyebilecegi organizasyonel

yapilar araciligiyla gerceklestirilebilir.

Béyle bir durumda, bir firmanin IKY uygulamalari, performansinin en az iki boyutuyla
iliskilendirmelidir. Birincisi, iistiin IKY uygulamalar1 ¢alisanlarin ihtiyari cabalarini
arttirirsa, kullanimlarinin ¢alisanlarin iizerinde dogrudan kontrole sahip oldugu ciro ve
tiretkenlik gibi ara sonuglar1 dogrudan etkilemesi; Ikincisi ise, iistiin IKY uygulamalarina
yapilan yatirimlarin getirileri gergek maliyetlerini asarsa, daha diisiik isgiicti devir orani
ve daha yiiksek iretkenlik karsiliginda kurumsal finansal performansin artmasi
seklindedir (Huselid, 1995). Cutcher-Gershenfeld (1991) ise, doniisiimsel g¢alisma
iligkilerini benimseyen firmalarin, geleneksel rakip c¢aligma iligkileri uygulamalarini
kullanan firmalara gore daha diigiik maliyetlere, daha yiiksek iiretkenlige ve caligsma
saatlerine daha fazla geri doniise sahip oldugunu ifade etmistir. Katz ve arkadaglar
(1985), daha az sikayet ve disiplin cezasi ve daha diisiik devamsizlik olarak tanimlanan
oldukga etkili ¢alisma iliskileri sistemlerinin, triin kalitesini ve dogrudan is giicii

verimliligini artirdigini géstermistir. Yine Katz ve arkadaslar1 (1987), bir dizi yenilik¢i
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caligma uygulamasinin tiretkenligi artirdigini gostermistir. Katz ve arkadaslari (1983) ve
Schuster (1983), calisma hayati kalitesinin (QWL), kalite ¢cevrelerinin ve ig giicii yonetimi
ekiplerinin tretkenligi artirdigini bulmuslardir. Bartel (1994), egitim programlarinin
benimsenmesi (sirket i¢i egitimler vb.) ile verimlilik artis1 arasinda bir baglant1 kurmus

ve Holzer (1987) ise, kapsamli ige alim ¢abalarinin iiretkenligi artirdigini belirtmistir.

Bununla birlikte ticretlendirme sistemleri ile verimlilik arasinda anlamli ve pozitif yonde
iliskinin oldugu dile getirilmistir (Gerhart ve Milkovich, 1992; Weitzman ve Kruse,
1990). Son olarak, is giicii devrinin orgiitsel verimlilik tizerinde de 6nemli bir etkisinin
oldugu da belirtilmektedir (Brown ve Medoff, 1978). Buna karsin is giicii devri,
devamsizlik, ¢alisma hayatinin kalitesi gibi etmenlere bakilsa da bunlarin verimlilik
tizerinde dogrudan etkisinin olmadigini belirten calismalar da mevcuttur (Blasi vd.,
2009). Bu durumda ise is tatmini veya ftcretler gibi is¢i refahi Olgiitlerine
odaklanilmaktadir. Lazear ve Shaw (2008), 1970’lerin sonlarindan bu yana ABD,
Ingiltere ve diger iilkelerde iicret esitsizligindeki keskin artisin bir kismimin IKY
uygulamalarindan kaynaklandigini 6ne siirmektedirler. Lemieux ve arkadaslari (2009) ve
Guadalupe ve Cunat (2009) da bu sOylemi desteklemektedirler. Bununla birlikte
literatiirde sirket verimliliginde insan kaynaklari uygulamalarinin etkinligine yonelik
olarak farkli ¢alismalar da bulunmaktadir. Moretti (2004), Hellerstein ve arkadaslari
(1999) ile Van Reenen ve arkadaslarinin (2006) c¢alismalarinda, tiretim islevlerinde
dogrudan tahmin yoluyla yetenek, cinsiyet, irk, kidem, yas gibi isgoren 6zelliklerinin
verimlilik tizerinde etkisinin oldugu dile getirilmistir. Benzer sekilde Harel ve Tzafrir
(1999), arastirmalarinda, egitim ve firma performansi arasindaki giiclii ve anlaml iligkiye
isaret ederler. Bu nedenle yoneticiler c¢alisanlarin egitimine 6zel onem vermelidir.
Ikincisi, isin, calisma ekibinin ve organizasyonun ihtiyaglarina uyan adaylar1 dogru bir
sekilde tanimlayabilen calisan se¢imi, firma performansini artirabilir olmasidir. Son
olarak, iyilestirilmis kurumsal performans elde etmek i¢in, yukaridaki iKY faaliyetleri,
calisan katilimi atmosferinde uygulanmasidir. Tiim bu sdylemlere bakildiginda, IKY
uygulamalar ve sirket verimliligi iizerinde ¢esitli etkenler agisinda bir iliskinin varligi

sozkonusudur.

1.3. Kurumsal Finansal Performans

Glnlimiiziin rekabet¢i pazarinda basari, daha cok yenilik, hiz ve uyarlanabilirlige

baglidir. Rekabet avantajlar1 ve organizasyonel performans, biiyiik dl¢lide organizasyonel
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insan kaynaklarindan ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalariin yiiksek katilimidan
kaynaklanmaktadir. Bu yoniiyle IKY uygulamalari, calisanlarm elde tutulmasi ve
verimliliginde ¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir (Siebers vd., 2008). Yetersiz tesvik ve
ticretler veya diger yan haklar, kotii odiil sistemi ve saglik ve gilivenlik tesislerinin
eksikligi gibi ¢aligsan performansini etkileyen ¢ok sayida faktor bulunmaktadir (Caliskan,
2010; Long vd., 2012). Sirket igerisindeki kaynaklarin adil kullanimi ve iyilestirilmis
calisma kosullari, ¢alisanlarin ve dolayisiyla sirketin performans seviyelerini artirabilir

(Green, 2012).

Gelismekte olan iilkelerin ¢cogunda, organizasyonel biiyiimenin ve karliligin ana engeli,
profesyonel 1KY uygulamalarinmn kullanilmamasidir (Quresh vd., 2010). Piyasalarin
kiiresellesmesi ve deregiilasyonu, degisen miisteri ve yatirimer talepleri ve siirekli artan
tirtin-pazar rekabeti gibi durumlarla karakterize edilen ve hizla degisen ekonomik ortam,
¢ogu igletme i¢cin norm haline gelmistir. Rekabet edebilmek i¢in maliyetleri diigiirerek,
iiriin ve siirecleri yenileyerek ve kaliteyi, liretkenligi ve pazara girig hizin1 artirarak
performanslarim siirekli olarak iyilestirmeleri gerekmektedir. Bu durumda, 1KY nin
aldig1 kararlar, kurumsal performansi, verimlilik ya da gelir artislart yoniinde

etkilemektedir (Becker ve Gerhart, 1996).

IK sisteminin, dzellikle bilesenlerinin i¢ ve dis uyumu yiiksek oldugunda siirekli rekabet
avantaji kaynagi olabilecegini One siiren teorik altyap literatiirde dile getirilmistir (Baird
ve Meshoulam, 1988; Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall, 1988). Bu ¢alismalarda, ise alim,
calisanlara yonelik verilen egitimler, gerceklestirilen is analizleri seklindeki IKY
uygulamalarindaki yatirimlarla iligkili mali getirilerin, genellikle kurumsal performansi
arttirdig1r dile getirilmistir. Fakat belirtilen calismalarin biiyiik ¢ogunlugu ABD ve
Ingiltere merkezli imalat sanayi isletmelerinde gerceklestirilmistir (Guest vd., 2001).
Buna karsin hizmet sektoriinde gerceklestirilen ¢alismalar (Batt, 2002; Dlerry ve Doty,
1996) da bulunmaktadir.

Literatiirde IKY ile kurumsal performans arasindaki iliski aktarilirken ii¢ yaklasimdan
bahsedilmektedir. Bunlar, yiiksek performansli ¢alisma sistemi, yiiksek baglilik sistemi
ve stratejik uyum modelidir. Ilk modelde, MacDuffie (1994), iiretim sistemi, ¢aligma
sistemi ve insan kaynaklar1 sistemi arasinda ayrim yapar ve bunlarin her birinin karsilikli
olarak birbirini giiclendiren uygulamalarin tutarli demetlerini olusturmasi gerektigini

belirtmistir. Yiiksek performansin, 6ncelikle is¢ilerin beceri ve yeteneklerinin bir {iriinii
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seklinde olacagini, ise alim ve daha &zel olarak egitim ile bunlarin gergeklesebilecegini
ifade etmistir. Bununla birlikte, tesvikler ve 6zellikle uygun bir mali 6diil sisteminin
(motivasyon unsuru olarak) de olmasi gerektigini belirtmistir. Appelbaum ve Batt (1994),
Ichniowski ve arkadaslari, (1995) ve Arthur (1994) da aynen MacDuffie gibi, ¢alisanin
takdir yetkisini saglayan ve bir dizi uygun insan kaynaklar1 uygulamasiyla desteklenen
yiksek katilimli bir caligma sistemine dayali bir yaklasimin genellikle yiiksek

performansla sonuglanacagini dile getirmislerdir.

Yiiksek baglilik sistemi ya da yiiksek katilim modeli, ilk olarak Walton (1985), Lawler
(1986) ve Peters ve Waterman (1982) calismalarinda dile getirmistir. Walton (1985),
orgiit i¢erisinde yukaridan asagiya bir komuta ve kontrol modelinden, yiiksek katilim ve
karsilikli baghiliga dayali bir modelin kurulmasi gerektigini belirtmistir. Uygulamada, bu
model, gegmiste yonetici ve profesyonel ¢aligsanlarla sinirli olan bir dizi uygulamanin tiim
is gliciine uygulanmasini gerektirmektedir. 1980’lerde bu modelin ilham kaynagi, egitimi,
giivenligi ve takim g¢alismasini vurgulayan kendine 6zgii istihdam sistemi ile Japon
orgiitleriydi. Yiiksek baglhilik modeli igindeki insan kaynaklari uygulamalari,
organizasyon kiiltiirlinli yonetme ve c¢alisanlarin bu kiiltiir i¢cinde ve bu kiiltiir i¢in etkili
bir sekilde calismasini saglama girisimleri etrafinda insa edilmektedir. Modelde, tiim
calisanlar1 kapsayict ve katilimer IK uygulamalari ile 6rgiitiin finansal performansinin

artacagi dile getirilmistir (Guest, 2001).

IKY ve kurumsal finansal performansa yonelik iigiincii yaklagim, stratejik uyumla
ilgilidir. Kokleri stratejik olasiliklar literatiirinde ve bir dereceye kadar kurumsal
iktisat¢ilarin ¢alismalarina dayanmaktadir (Hofer ve Schendel, 1978). Barney’e (1991;
1995) dayanan model, insan kaynaklarinin etkin kullanimmin siirdiiriilebilir rekabet
avantajinin en onemli kaynagi oldugu yoniinde agiklanabilir. Bunun yontemi ise, is
stratejisi ile insan kaynaklari stratejisi arasindaki uyumun yonetilmesidir (Miles ve Snow
1984). Modele gore, stratejik uyumu elde eden orgiitlerin ayn1 zamanda kurumsal finansal
performansi da elde edeceklerdir. Bu agidan, Huselid (1995), Delery ve Doty’nin (1996)

aragtirmalar1 bu perspektife uymaktadir.

Modelde dile getirilen stratejik uyum dikey ve yatay uyum olarak tanimlanmistir. Dikey
uyum, IKY uygulamalari ile isletme stratejisi arasindaki uyumu temsil etmektedir. Buna
gore, Orgiitiin insan kaynagi, orgiitiin misyon, vizyon ve hedefleri yerine getirmesi i¢in

gerekli iggdren giicii ve becerilerini harekete gegirmelidir.
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Bu baglamda her 6rgiitiin kendi i¢c dinamiklerine, stratejisine, kiiltiiriine dzgii bir IK'Y
tasarimi yapilmasi gerektigi one siiriilmektedir (Giirbiiz, 2013). Yatay uyum ise, IKY
uygulamalarinin birbirlerini destekleyecek sekilde biitiinliik i¢inde birbirleri ile uyumlu
hale getirilmesidir. Bir baska sdylemle, IKY uygulamalarmin kendi icindeki tutarliligryla
ilgilidir ve oOrglitsel amaglara ulagsmada bu uygulamalarin bir sistem olarak nasil
calisigina vurgu yapmaktadir. Orgiitiin IKY uygulamalar1 birbirleri ile uyumlu olacak
sekilde tutarl1 bir sistem haline getirildiginde, IKY uygulamalarinin sinerjik etkisi daha

yluksek olabilecektir (Giirbiiz, 2019).

1.4. Siirdiiriilebilirlik Odakh Yonetim Yaklasimlar

Siirdiiriilebilirlik, ¢evre ve niifus artis1 baglamlarinda uygulanmasindan bu yana gelisen
tanim1 Uizerinde hala tartismalarin devam ettigi bir terimdir. Sirdiiriilebilirlik
konusundaki ilk tartismalar, 1987 yilinda Birlesmis Milletler Brundtland Komisyonu
tarafindan baslatilmigtir (Emiroglu vd., 2006). Brundtland Komisyonu kiiresel, uzun
vadeli ve cesitli paydaslart hesaba katan genis bir siirdiiriilebilir kalkinma goriigiini
ekonomik, sosyal ve cevresel boyutlar1 ile dile getirmislerdir (Elkington, 1997). Bu
yaklagim, yalnizca Komisyon’un ¢evrenin bozulmasi konusundaki endisesini degil, ayni
zamanda ekonomik biilylime ve kalkinmanin hiikiim siiren dogasindan kaynaklanan
sosyal etkiyi de yansitmaktaydi (Brundtland, 1987). Bununla birlikte, Brundtland’in
sirdurtlebilirlik  goriisti, isletmenin sorumluluklaryla ilgili bir dizi kavramida
icermektedir (Ehnert ve Harry, 2012). Bu yaklasim, bir kurulusun hem dis etkilerine hem
de i¢ etkilere odaklanmaktadir. Siirdiiriilebilirligi ¢esitli paydaslar tizerindeki kisa ve uzun

vadeli etkiler agisindan degerlendirmektedir (Kramar, 2014).

Isletme perspektifinden bakildiginda siirdiiriilebilirlik, bir sirketin ticari hedeflerine
ulasma ve ekonomik, cevresel ve sosyal firsatlar1 is stratejilerine entegre ederek uzun

vadeli hissedar degerini artirma yetenegi olarak tanimlanmistir (Wirtenberg vd., 2007 ).

Siirdiiriilebilir odakli yaklasimlardan ilki ¢evresel yonetim yaklasimidir. Insanlar uzun
zamandir kendi refah diizeylerini arttirma adina ¢evreyi siirekli olarak degistirmis ve ¢ok
fazla tahrip etmistir. Bunun sonuncu dogada bulunan canlilarin ve kendilerinin
siirekliligini tehdit etmekte ve geleceklerini tehlikeye diisiirmektedir. Ozellikle modern
sanayi ile atik ve ¢evre konusunda, dogaya tahribat ¢ok fazladir. Giin gegtikge artan bu
problemin ortadan kaldirilmasi adina, dogal kaynaklarin kullanim hizini ¢evrenin kendini

yenileyebilecegi diizeyde tutarak, g¢evresel anlamda siirdiiriilebilirligin 6n plana
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cikarilmasi gerekmektedir (Kaypak, 2011: 26). Bu durum, ekolojik sistemin fiziksel
sistem ile denge icerisinde olmasina baghdir. Isletme faaliyetlerinin, iiriin ve

hizmetlerinin ¢evre ile uyumu bu asamada 6enm kazanmaktadir.

Bu amagla, cevresel siirdiiriilebilirligin saglanmasi i¢in, var olan kaynaklarin
kaybedilmemesi, yenilenebilir kaynaklarla atmosferik dengenin saglanmasi, ekolojik
farkliligin ve ekosistem etmenlerinin muhafaza edilmesi gerekmektedir. Cevrenin
sunmus bulundugu olanaklarin devamliligi i¢in bunun gergeklestirilmesi gerekmektedir.
Bu baglamda ¢evre bakimindan siirdiiriilebilirlik, doga ile etkilesim igerisinde
bulunanlarin, dogay1 en saf haliyle koruyabilecek tutumlar sergilemesi ile miimkiin
goziikmektedir (Kaya ve Tomal, 2011: 50). Cevre yonetimi genellikle bir veya daha fazla
cevresel ozelligi etkilemek amaciyla bir tiir insan faaliyeti hakkinda karar vermeyi
icermektedir. En genis anlamiyla, istenmeyen bir fiili veya beklenen ¢evresel durumdan
daha arzu edilen bir duruma gegmek i¢in bazi eylemlerde bulunma siirecidir.
Siirdiiriilebilir ¢evre yonetimi, birkag standart yonetim adimimi igermektedir. Bunlar,
gercek ve istenen durumlar arasindaki sorunu veya celiskiyi tanimlamak, olast eylem
planlarini belirlemek, farkli segeneklerin etkilerini degerlendirmek ve bir alternatifi

se¢mek ve ardindan uygulamasi adimlaridir (Stave, 2010).

Siirdiiriilebilir ¢evre yonetimi uygulamalari i¢in, tarimsal T{retim sistemlerinin
tyilestirilmesi, orman yonetiminin tesvik edilmesi, tatl su kaynaklar1 ve ekolojik sisteme
kars1 tehditlerle miicadele, deniz ekosistemine karsi olabailecek tehditlerle miicadele,
hava kirliligine kars1 miicadele, ekolojik yasamin tesviki gerek Ozel gerek kamu
isletmelerinin c¢evre ile uyumlu iiretim politikalarini gelistirmesi ve genclere yonelik
cevre bilincinin arttirilmasi gerekmektedir (Yilmaz ve Toptas, 2020). Bununla birlikte
cevre sorunlarini ¢6zmek, teknik ¢oziimler bulmak veya optimal stratejiler yerine kabul
edilebilir stratejiler arasinda miizakere etmek kadar, ¢Oziilmesi gereken sorunlari
tanimlamakla da ilgili olabilir. Cevresel karar verme konusunda giderek artan sayida
uzman, cevresel kararlarin genellikle 6znel yargilar gerektirdiginden -odiinlesmeler,
celigkili degerler ve eksik veya belirsiz bilgilerle alinmasi gereken kararlar dahil olmak
lizere- paydaslar arasindaki miizakerenin ¢evresel kararlarin merkezinde olmasi

gerektigini savunmaktadirlar (Chilvers, 2008).

Diger bir yaklasim, ekonomi kdkenli yaklasimdir. Ekonomik olarak siirdiiriilebilir odakl

yonetim yaklagimlari, siirdiiriilebilir kalkinma kavrami igerisinde incelenmistir.
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Siirdiiriilebilir kalkinma kavramini Atalay (2015), dogal kaynaklari koruyarak, tiretim
degerlerine gore isleterek siirekli faydalanmaya dayanan gelisme seklinde ifade
etmektedir. Luzern Bildirgesi’nde (2007) ise, yeni iiretim ve tiiketim modelleri ve yeni
yasam bic¢imlerinin gelistirilmesi ve cografya egitimi dahil olmak iizere yasam boyu
O0grenme yoluyla bireyler i¢in yeni bir ahlak anlayisinin olusturulmasiyla beraber
ekolojik, ekonomik ve sosyal siirdiiriilebilirligin bir komisyonu ifade etmektedir.
Siirdiiriilebilir kalkinma yonetiminin temelini, ekonomik ve ¢evresel sorunlarin birlikte
ele alinmasi diisiincesi olusturmaktadir. Bu agidan siirdiiriilebilir kalkinma y6netiminin
hedeflerini ekonomi, ¢evre, insan ve teknoloji agilarindan ele almak gerekmektedir.
Bayrag ve arkadaslar1 (2018), siirdiiriilebilir odakli ekonomik yonetimin, daha az kaynak
kullanimi, saglik ve egitimin adaletli dagilimi, verimliligin arttirilmasi seklinde ekonomik
hedefleri, ekosistem ve biyogesitliligin korunmasi, tarim arazilerinin korunmasi, dogal
kaynaklarin korunmasi seklinde ¢evre hedefleri, kirdan kente gé¢iin azalmasi, sosyal
yasam kosullarinin iyilestirilmesi, kentlesmenin gevresel sonuglarinin minimize edilmesi
seklinde topluma yonelik hedefler ve hava, toprak ve suyu kirletmeyen, dogal kaynak
kullanimim1 en aza indiren, temiz ve verimli teknolojilerin kullanilmasi seklinde

teknolojik hedeflerinin oldugunu belirtmislerdir.

Konu ile ilgili bir diger yaklasim olan siirdiiriilebilir odakli isletme yonetimi yaklagimi,
bir sirket i¢inde siirdiiriilebilir kalkinmaya hizmet etmek i¢in uygulanabilir bir aragtir.
Operasyonel ve stratejik hedefleri siirdiiriilebilirlik hedefine katkida bulunacak sekilde
karsilamak i¢in piyasa kosullarinin ve hissedarlarin ve paydaslarin zorluklarini ve

gereksinimlerini siirdiirtilebilir kalkinma ilkeleriyle birlestirmektedir.

Organizasyonu koordine eder, kontrol eder ve hareket ettirir, standartlar1 belirler,
hedefleri ve gorevleri tanimlar ve piyasa durumu tarafindan belirlenen ¢ergeve kiimesi
icinde siirdiiriilebilirlik gereksinimlerini karsilamak i¢in organizasyon stratejisini

olusturur (Baumgartner, 2003).

Siirdiiriilebilir odakli isletme yaklasimi dolayisyla siirdiiriilebilir kalkinma kavramu ile de
baglantilidir. Isletme odakli yaklagim acisindan siirdiiriilebilir Kalkinma, malzeme ve
enerji kullanilarak verimliligin artirilmasi yoluyla maliyetlerin diisiiriilmesi i¢in bir

kavram olarak yorumlanmaktadir.

Ayrica isletme agisindan stirdiiriilebilirlik ile inovasyonun nedensel bir iligkisi oldugu dile

getirilmektedir. Bu yoniiyle bu durum, rekabet edebilirlige ve yenilik¢ilige, yeni iglere ve
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refaha, kaynaklarin verimli kullanimina ve ekolojik uyumluluga yol agmaktadir. Bir
baska ac¢idan ekonomi ve ekoloji kavramlari isletme igin, kazan-kazan kavrami olarak
birlestirilmektedir. isletme ydnetimi i¢in bu yaklasim, paydas kavramina yol agmaktadar.
Toplum, sivil toplum kuruluslari, is¢i sendikalari, misteriler veya digerleri gibi
paydaslarin gereksinimleri, i§ stratejisine gore taninmali ve yerine getirilmelidir. Ayrica
kurulus, paydaslarla olan iliskisini aktif bir sekilde yonetebilir (Hart, 1995), siirdiirtilebilir
odakl1 isletme yOnetimi i¢in, dogal kaynak temelli firma goriisii olarak adlandirdig

genisletilmis kaynak temelli goriisiin altini ¢izen birka¢ dnerme bulunmustur.

Bunlardan ilki, inovasyonun kurumsal siirdiiriilebilirlik i¢in temel bir unsur kabul
edildigidir. Yeniliklerin ekonomik, ekolojik ve sosyal etkilerinin degerlendirilmesinin
gerekliligini, entegre degerlendirme kavraminin bu amag¢ i¢in uygun bir yaklasim

oldugunu belirtmektedir.

Ikinci olarak, paydas ihtiyac ve taleplerinin tespit edilmesi ve aktif olarak yonetilmesi
gerektigi belirtmistir. Ugiincii olarak ise, ticari faaliyetlerin etkinligine odaklanmistir. Bu
yorumlarin birlesiminde, siirdiiriilebilir isletme yonetimi ¢ergevesinin temelini

olusmaktadir (Baumgartner 2003).

Isletmeler siirdiiriilebilir bir yonetim i¢in ise baz1 araglar kullanmaktadirlar. Bunlardan
biri siirdiiriilebilirlik dengeli puan kartidir. Bu Kkart, siirdiiriilebilir is stratejilerinin
gelistirilmesi ve uygulanmasi i¢in merkezi bir aragtir. Ayrica literatiirde, stirdiiriilebilir
kalkinma ile ilgili bir isletmenin konumunu belirlemek i¢in siirdiiriilebilirlik kiipti
kavrami da tartisilmaktadir. Bu aragla, bir isletmedeki siirdiiriilebilir kalkinmanin sosyal,
ekonomik ve ekolojik boyutu oOl¢iilebilir. Yeni iiriin veya hizmetlerin stirdiiriilebilir
tasarimi igin bir arag ise, siirdiiriilebilir odakli kalite islevi dagitimidir. Bu kavramda,
pazarin ve miisterilerin ihtiyaglarini siirdiiriilebilir kalkinma ilkeleriyle birlestirmektedir.
Stirdiiriilebilir isletme yonetiminin gergeklestirmesinin adimlari, sirketlerin enerji ve
hammadde akisini azaltmasi gerektigi, liriin ve hizmetlerini eko-verimli bir sekilde
kullanmas1 ve bunlarin kolayca yeniden kullanilabilir veya geri doniistiiriilebilir
malzemelerden olmasi, gergeklestirdigi isleri bu agidan yeniden tanimlamasi, bu konuda
odak noktasinin {iriin ya da tirlinlin teknik 6zellikleri degil, ¢evreye duyarli olmasi ve
miisteri i¢in ¢éziim getirici sonu¢ olmasi gerektigi dile getirililmektedir (Baumgartner,
2003).
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1.5 Siirdiiriilebilir insan Kaynaklar1 Yénetimi

Siirdiiriilebilir IKY terimi ise, son yillarda ¢ok¢a kullanilmaktadir. Kavramin literatiirde
kesin bir tanim1 yoktur ve bundan dolay1 c¢esitli sekillerde kullanilmaktadir. Kavram,
orgiitlerin uzun vadede siirekliligine katkida bulunan sosyal ve insani sonuglara, yani
stirdiiriilebilir bir organizasyona atifta bulunmak i¢in kullanilmistir. Ayni zamanda,
finansal sonuglar ve strateji arasindaki araci faktorlerden ziyade, olumlu c¢evresel
sonuglar1 Yesil IKY’yi ve olumlu sosyal ve insani sonuglar1 gelistiren IKY faaliyetlerine
atifta bulunmak i¢in de kullanilmistir (Kramar, 2014). Daha once belirtildigi gibi,
siirdiiriilebilir IKY terimiyle ilgili tanimsal sorunlar bulunmaktadir. Hatta kimi
calismalarda siirdiiriilebilir IKY kavrami yerine farkli kavramsallastirmalar da
yapilmustir. Bunlar arasinda siirdiiriilebilir calisma sistemleri (Docherty vd., 2002), IK
siirdiiriilebilirligi (Gollan 2000; Wirtenberg vd., 2007), siirdiiriilebilir IK yonetimi
(Ehnert 2009), stirdiiriilebilir liderlik (Avery 2005; Avery ve Bergsteiner, 2010),
siirdiiriilebilir organizasyon (Dunphy vd., 2007) ve siirdiiriilebilir IK'Y (Freitas vd., 2011;
Kramar, 2014; Marriappanadar 2003; Pfeffer, 2010; Zink, 2013;) bulunmaktadir. Bu
terimler, ekonomik rekabet¢ilik, olumlu insani / sosyal sonuglar ve ekolojik sonuglarin
hedeflerini uzlagtirmaya calistiklar1 dlglide farklilik gosterse de hepsi orgiitiin insani ve

sosyal sonuglarini agik veya ortiik olarak kabul etmekle ilgilenmektedir (Ehnert, 2009).

Siirdiiriilebilir IKY, sosyal acidan sorumlu ve ekonomik agidan uygun bir ise alim ve
calisanlarin secilmesi, gelistirilmesi, yerlestirilmesi ve serbest birakilmasini amaglayan
uzun vade odakli kavramsal yaklagimlar ve faaliyetlerdir (Thom ve Zaugg, 2004: 217).
Thom ve Zaugg (2004), siirdiiriilebilir bir IK politikasinin ise alma ve elde tutma, egitim
ve gelistirme, performans yonetimi ve motivasyonu ve ¢alisan bagliligi i¢in uygun, seffaf
prosediirler uygulamaya odaklandigini ve bunun kavramsal bir yaklasim ve uzun vadeli
bir gelisim odakli faaliyet oldugunu belirtmistir. Wirtenberg ve arkadaglari (2007),
stirdiirtilebilir insan kaynaklar1 politikalarinin uygulanmasinin daha iiretken ve motive
edilmis 1§ giliciinilin yaratilmasina yardimei oldugunu ve bunun sonunda 6rgiitsel basariya
yol actigi belirtmistir. Ehnert (2009) ise, siirdiiriilebilir IK modelinin, bir politikanin
uygulanmasinin kisa ve uzun vadeli etkilerini 6ngdrmesi ve Orglitsel basariy1 sadece
finansal agidan degil, sosyal ve cevresel boyutlarda 6lclilmesi gerektigini belirtmistir.
Tim bu yaklasimlar degerlendirildiginde, siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin
orgiit igerisindeki kiiltiir ve degisim yonetimi ile iligkisi 6nem arz etmektedir. Bu yoniiyle

siirdiiriilebilir IKY ile érgiit kiiltiirii ve degisim ydnetimi incelenecektir.
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1.6. Insan Kaynaklar1 Yénetimi ile Orgiit Kiiltiirii Tliskisi

Kiilttir kavraminin etimolojik kdkeni Latince’deki “cultura” sozciigline dayanmaktadir ve
topragi verimlestirmek i¢in ¢calisma anlamina gelmektedir. Fakat kavram yillar i¢erisinde
cok farkli anlamlarda kullanilmigtir. Bu yoniiyle tanimlamada problemler
olusturmaktadir. Taylor’a gore kiiltiir ya da uygarlik, bir toplumun {iyesi olarak insanin
kazandig1 bilgi, sanat, gelenek-goreneklerle beceri ve aligkanliklart i¢eren karmasik bir
biitiindiir. Taylor’un kiltiir tanimi, kiiltiir kavraminin biitiin niteliklerini, 6ziinii ve
tiirlerini i¢ine alan tanim denemelerinden biri oldugu gibi, Kkiiltiirin, O6grenilmis,
saklanmig ve 6gretilen, egitimle yeni kusaklara aktarilan bir olgu oldugunu vurgulamasi

acisindan da 6nemlidir (Giiveng, 1991: 101).

Orgiitler icerisinde insan faktorii dnem kazandikca, davranis bilimciler kisilerin davranis
nedenlerini arastirmaya basladilar. Bu yoniiyle 6rgiit yoneticileri, is ortaminda ¢aligma
kosullarii etkileyen faktorleri ve dolayisiyla birlikte ¢alistiklar bireylerin davranislari
hakkinda da bilgi sahibi olmalarini beklemektedirler. Ilk olarak Bati diinyasinin 6zellikle
Japon firmalar1 karsisinda yasadiklari rekabet, isletmeleri oOrgiitsel performanslarini
etkileyecek yeni araglar bulmaya yoneltmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998). Dolayisiyla,
orgiit ve yonetim literatliriine Orglit kiiltlirii kavraminin girmesine Japon isletmelerinin
neden oldugu dile getirilebilir. Orgiitlerin toplumsal ¢evre unsurlaridan biri olarak kabul
edebilecegimiz kiiltiirel yapi, orgiitiin icinde bulundugu toplumun bir takim deger ve
normlarini dogrudan alarak, degistirerek, eklemeler yaparak kendine uyarlamasi sonucu
olusmaktadir. Bu yoniiyle orgiit kiiltiiriini Waterman ve Peters (1982), paylasilan
degerler biitiinii, Frost ve arkadaslar1 (1985), paylasilan anlamlar biitiinii olarak
tanimlamislardir. Schein (2010) ise orgiit kiiltiirtinii, bir 6rgiitte, belli bir grup tarafindan
kendisinin gerek gevreye uyumu gerekse i¢ biitlinlesme sirasinda 6grendigi, gecerliligi
kanitlanacak derecede olumlu sonu¢ vermis olan ve bu nedenle de yeni iiyelere
programlar1 algilamanin, diistinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak Ogretilen

birtakim varsayimlardir seklinde ifade etmistir.

Orgiit kiiltiirli, karmasik iliskilerin yogunlastig1 is ortamlarinda, yoneticilerin orgiit
amaglaria uyumlu ¢alisan profilini belirlemede 6nemli bir arag olarak kullanilmaktadir.
Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 ve 6rgiit kiiltiiriiniin uyumu, bir
organizasyon ic¢in amacglara ulagsma ve istenen sonuclari elde edebilme noktasinda

onemlidir. Ferris ve arkadaslari (1999), orgiit kiiltiiriinii, bir organizasyonun IKY
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sisteminin kurulmasini etkileyen bir tiir organizasyonel sosyal ortami temsil ettigini ifade
etmislerdir. Bu y&niiyle farkli kiiltiir tiirlerinin, farkli vurgu ve yonelimlere sahip IKY
uygulamalarmin benimsenmesi iizerinde cesitli etkileri olabilmektedir. Ornegin, drgiit
kiiltiiri, ¢alisan baglihigmin o6diiliinii ve kuruma bagliligim vurgulayarak 1KY
uygulamalarinin benimsenmesini kolaylastirabilir (Wei vd., 2008). Bununla birlikte,
orgiitsel gelisimi saglamak i¢in calisanlari takim halinde ¢alismaya ve koordinasyon
saglamaya tesvik edebilir. Konu ile ilgili olarak Bowen ve Ostroff (2004), orgiitsel
kiltliriin, insan kaynaklar1 yOnetiminin oncilii veya insan kaynaklari yonetimi ile

organizasyonel performans arasindaki iliskide araci rol oynadigini ifade etmektedir.

Ote yandan, IKY uygulamalar1 gerceklestirildiginde, IKY uygulama ve politikalarinin
yonlendirdigi ¢aliganlar da orgiit kiiltiiriinii sekillendirebilmektedir. IKY uygulamalari,
calisanlarin degerlerini ve tutumlarini kurumsal degerler ve stratejik hedeflerle uyumlu
hale getirmek i¢in tasarlandigindan, orgiit kiiltiirtinii de gii¢lendirilecektir. Chan ve
arkadaglar1 (2004), orgiit kiiltiiriiniin sadece insan kaynaklar1 yonetiminin uygulanmasini
etkilemedigini, ayn1 zamanda insan kaynaklar1 yonetimi uygulanmalarindan da dogrudan
etkilendigini belirtmislerdir. Orgiit kiiltiirii ile insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalart
arasindaki bu etkilesim kimi zaman ayn1 konularda karsilikli da olabilmektedir. Ise alma,
segme ve yerlestirme faaliyetlerinde hem IKY uygulamalari hem de &rgiit kiiltiirii

karsilikli olarak etkilenmektedir (Condrey, 2011).

IKYY uygulamalari ile 6rgiit kiiltiirii arasindaki bu iligki, siirdiiriilebilir IKY uygulamalari
ile de gerceklesmektedir. Ise alim, segme ve yerlestirme, iyilestirme faaliyetleri ve gerek
goriildiigii takdirde isten ¢ikarma uygulamalarinda, sosyal fayda ve toplumsal ¢ikarin 6n
plana alindig: siirdiiriilebilir insan kaynaklari yonetimi (Thom ve Zaugg, 2004) anlayist,
IKY uygulamalarina benzer sekilde orgiit kiiltiiriinii etkilemektedir. Bu y®niiyle her
isletmede farkli bigimde tezahiir eden Orgiit kiiltiirii, siirdiiriilebilirlik acisindan da
farklilik gosterebilir. Kimi kurumlarda, siirdiiriilebilirligin saglanmasi adina isletme igi
kaynaklarin etkin ve verimli bir sekilde kullaniminin gerekliligi dile getirilirken, kimi
kurumlarda ise personel gelisiminin saglanmasi, tedarik¢i ve ortaklarin ¢evre iligkilerinde
minimum zarar politikasiyla ¢alisma prensibini benimsemesi seklindeki dogay1 koruma
faaliyetlerine 6nem verilmistir. Bu durumun ger¢eklesmesinde etkili olan yoneticilerin
tutumlari, calisan personeli etkileyemekte ve orgiit kiiltliriiniin yerlesmesine katkida
bulunmaktadir (Kesen, 2016). Ayrica siirdiiriilebilirligi 5nemseyen kurumlar, performans

degerlendirme kriterlerine giiniimiiz performans Kkirterleri ile birlikte siirdiiriilebilirlik
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kriterlerini de ekleyemekte ve bunu oOrgiit kiiltiiriiniin ayrilmaz bir pargasi haline
getirmektedirler. Bu durum, yoneticilerin, ¢alisanlarin siirdiirtilebilirlik ile ilgili
tutumlarin1 6l¢me seklinde gerceklesebilir. Boylelikle tiim personelin siirdiiriilebilirlik ile
ilgili niteliklerin tiin orgiitte yayginlastirtlmas1 saglanmis olacaktir (Boudreau ve
Ramstad, 2005). Sonu¢ olarak belirtmek gerekirse orgiit adina siirdiiriilebilirligin
saglanmasinda, orgiit kiiltiiriirniin siirdiiriilebilir odakli olmasi gerekmektedir. IKY
uygulamasi olarak personel egitimleri ve formel-informel iliski aglarinda

stirdiiriilebilirlik kriterlerine bagli kalinmalidir (Linnenluecke ve Griffiths, 2010).

1.7. Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile Degisim Yonetimi fliskisi

Degisim yonetimi, dis ve i¢ miisterilerin siirekli degisen ihtiyaglarina hizmet etmek i¢in
bir kurulusun yoniinii, yapisin1 ve yeteneklerini siirekli olarak yenileme siireci olarak
tanimlanmistir (Moran ve Brightman, 2001: 111). Burnes’e (2004) gore degisim hem
operasyonel hem de stratejik diizeyde, orgiitsel yasaminin i¢inde bulunan bir durumdur.
Bu nedenle, herhangi bir kurulusun gelecekte nerede olmasi gerektigini belirleme
yeteneginin Onemi ve oraya ulagsmak icin gerekli degisiklikleri nasil ydnetecegi
konusunda higbir siiphe olmamalidir. Degisim ihtiyacit genellikle tahmin edilemez
oldugundan, tepkisel, siireksiz, gegici olma egilimindedir ve genellikle bir orgiitsel kriz
durumuyla tetiklenmektedir (Burnes, 2004; De Wit ve Meyer, 2005; Luecke, 2003;
Nelson, 2003). Giinlimiiziin son derece rekabetci ve silirekli gelisen ortaminda ayakta
kalabilmek ve basarili olabilmek igin degisimin basarili yonetimi bir zorunluluk olarak
kabul edilmekle birlikte (Luecke, 2003; Okumus ve Hemmington, 1998), Balogun ve
arkadaglar1 (2008), baslatilan tiim degisim programlarinin yaklasik %70’i kadar bir

basarisizlik orani oldugunu belirtmektedir.

Degisim yonetimi, bireyleri, ekipleri ve kuruluslart meveut durumdan istenen gelecek
duruma gecirmeye veya degistirmeye yonelik bir yaklasimdir. Bu yoniiyle, degisen
paydaslarin is ortamlarindaki degisiklikleri kabul etmelerine ve benimsemelerine

yardimci1 olmay1 amaclayan kurumsal bir stiregtir.

Orgiitsel degisim, yerel diizeyde hem degisim siireclerini yonetmeyi hem de insani
sorunlari ele almay1 igermektedir (Kanter ve Dretler, 1998). Worren ve arkadaslar1 (1999)
degisim yonetimini, Orgiitlerin ve iggorenlerin yaraticilik ve piyasa liderligi seklindeki
performans hedeflerine hizli ve etkin bir bigimde cevap verebilmesine olanak saglayan

yeni bir disiplin seklinde tanimlamaktadirlar. Guimaraes ve Armstrong (1998), degisim
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yonetimi alaninda c¢ogunlukla kisisel ve ylizeysel analizlerin yayimlandigin
savunmaktadir. Doyle ise (2002), sadece birkag istisna diginda, mevcut uygulama ve
teorinin ¢ogunlukla ¢cagdas orgiitsel degisim yonetiminin dogas1 hakkindaki tartismasiz
varsayimlarla desteklendigini ifade etmistir. Edmonstone (1995:16), son 25 yildaki
degisim siireglerinin ¢ogunun, degisimin basarili bir sekilde yonetilmesini engelleyen
egitim, teknolojik bilgi, orgiitlerin yapis1 ve faaliyet alanlar1 hakkindaki bilgi eksikligi
gibi temel kusurlara maruz kaldigin1 belirtmistir. Arastirmalarin ¢ogu, rekabet ortamina,
stratejik liderlige ve organizasyonel 6grenmeye odaklanmistir; bu agidan ihmal edilen
alan ise, degisimi calisanin bakis acilarindan incelenmesi olmustur (Hitt vd., 1998;
Ireland ve Hitt, 1999). Calisan direnci, yOnetimin degisimi uygulamaya calisirken
karsilastig1 en sik karsilasilan sorundur, ancak bir orgiitiin degismesi icin, o Orgiitiin
calisanlarinin da degismesi esastir (Bovey ve Hede, 2001). Bu nedenle, orgiitsel degisim
uygulamalari ile ¢alisan is birligi tartismasiz bir sekilde baglantilidir ve bir degisim

girisiminin nihai basarisi veya basarisizligi buna baglhdir.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin degisim siirecinde ortaya ¢ikan ¢atismalarin dnlenmesi ve
catismalarin yol ac¢tig1 orgiitsel sorunlarin ortadan kaldirilmasi gibi 6nemli bir gorev alani
da vardir. Degisim siirecindeki ¢atismalarin kaynagini degisim ¢abasinin informel, belli
departmanlarla smirli ve calisanlarin destegi alinmadan gergeklestirilmek istenmesi
olusturmaktadir (Trahant ve Burke, 1996). Stratejik insan kaynaklar1 uygulamalarinin
degisim yonetimindeki gorev alanini genisleten bir konu da degisim siirecinde katilimci
yonetim anlayiginin kaginilmaz bir unsuru haline gelmesinden kaynaklanmaktadir. Bu
yoniiyle katilimc1 yonetim, degisim siirecini siirekli kilmak i¢in ¢aligsanlarin islerini daha
farkli yapabilme yetkinliklerini ve algilama bi¢imlerini gelistirecek kavramsal bir arag
konumundadir (Hennestad, 2000). IKY ve firma performansi arasindaki stratejik mantik,
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi aragtirmalarinda 6nemli bir teorik zorluk olarak

vurgulanmistir (Becker ve Huselid, 2006).

Bir baska deyisle, bu durum, stratejik insan kaynaklari yonetimi iliski modelindeki is
stratejisinin yani sira diger baglantilarin anlagilmasini gelistirmeye odaklanmistir. Becker
ve Huselid (2006) bu iliskilerden kara kutu olarak bahsetmis ve arabuluculara ve ara
sonuglara ve bunlarin IKY ve firma performansiyla iliskilerine vurgu yapmislardir.
Ortaya cikan literatiir, gonillii ciro gibi alanlarda bu ara baglantilardan bazilarini
kesfetmeye baglamistir (Batt vd., 2002; Guthrie, 2001; Shaw vd., 1998). Bununla birlikte,

strateji uygulamasini ve aracilik iligkilerini daha dogrudan incelemek i¢in (Becker ve
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Huselid, 2006) arastirmacilar, orgiitsel kiiltiir ve isyeri iklimi ile ilgili kavramlar
kullanarak dikkati sosyal baglam ve karmagsikliga odaklamaya baglamislardir (Ferris vd.,

1998).

Orgiitsel kiiltiir ve stratejik insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki iliskiye yénelik
caligmalar, kiiltiiriin strateji uygulamasinda, rekabet avantajinin siirdiiriilmesinde ve firma
performansinda 6nemli bir rol oynadigini gostermektedir (Dyer ve Ericksen, 2005;
Roberts ve Hirsch, 2005; Roehling vd., 2005). Bu durum, kurumlarda insan kaynaklar1
yonetimi i¢in uglar birbirini besleyen ¢ift yonlii sorumluluk ortaya ¢ikarmaktadir. 1KY,
bir taraftan ¢alisanlarin 6rgiitiin kurumsal is stratejisine bagliligi saglamak, diger taraftan
da caligma ikliminin ve kiiltiirin ¢alisan beklentilerini karsilayacak sekilde gelismesine
onciiliik etmek gibi son derece kilit bir rol tistlenmektedir. Bu ¢ift yonlii iliski kuruldugu
ve diizenli olarak gelistirildiginde, insan kaynaklar1 fonksiyonu, dogal olarak sadece
stratejinin uygulanmasinda degil kurgulanmasi sirasinda da Oncelikli olarak
konumlanacaktir. Ancak bu noktada strateji insasina katkida bulunmak isteyen insan
kaynaklar1 departmanlari, yonettikleri kritik siire¢ ve uygulamalarin, kurumsal stratejinin
ihtiyag duydugu sekilde evrilmesini saglayabilecek yetkinliklere sahip olmalidir. Bu
ihtiyaglar, stirekli degisen paydas beklentilerine cevap verecek sekilde siireclerin siirekli
gelismesini saglayan bir degisim yonetimi gerektirir. IK déniisiimii, sadece sirketin tiim
seviyedeki calisanlari i¢cin olumlu ¢iktilar liretmez ayn1 zamanda diger kilit paydaslar i¢in
de deger ortaya koyacaktir. Bu nedenle, sadece IK fonksiyonu iginde ne yaptiginizla ilgili

degil, eylemlerinizin kilit paydaslar i¢in yaratacag: degerle de ilgilidir. (Ulrich vd, 2009)

1.8. Insan Kaynaklarinda Olgunlasma

Olgunluk modelinin ana fikri, “bir firma tarafindan incelenen alanin ¢esitli yonlerinin her
biri i¢in birka¢ olgunluk diizeyinde sergilenen tipik davranis1 birka¢ ciimleyle
tanimlamasidir” (Fraser vd., 2002). Olgunluk modeli kavramu, belirli yetenekleri yansitan
ve bir yeterlilik nesnesini dnceden tanimlanmis birkag¢ alandan birine siniflandirmak i¢in
kullanilan niteliksel nitelikleri tanimlayan bir model olarak goriilebilir (Kohlegger vd.,
2009). Pratik uygulamaya gelince, tipik kullanim amaglar1 agiklayici, kuralci ve

karsilastirmalidir (De Bruin vd., 2005).

Genel olarak kontrol, 6zel olarak performans degerlendirmesi, etkin bir yonetim i¢in en
onemli uygulama mekanizmalaridir. Ote yandan, 6l¢iim ve degerlendirme siirecleri de,

etkili bir kontrol i¢in esastir.
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Degerlendirmeler uzun yillardir silire¢ iyilestirme teorisi ve pratiginin en ileri
noktasindadir. Degerlendirmeler, bir denetim degildir. Doniisiim aract olarak
kullanildiginda, kendini analiz etme ve daha iyiye dogru bir yol alma olanagi sagladigi
i¢in Orgiitiin gosterecegi direng azalir. Fonksiyonel olarak 4 6nemli isleve sahiptir: (Bush

ve Dunaway, 2005)
. Analiz: Siirecleri dengeler ve degisimin onceliklerini belirler

. Degisimin Dayanak Noktasi: Orgiitleri mevcut durumu gérme ¢abalarina dahil
eder ve onlar1 motive ederek degisimi etkiler, ayrica degisim liderlerinin sesi olma gorevi
goriir. Mitkemmellik kiiltiirii yaratmak, P-CMM modelinin nihai amagclarindan biridir.

Yonetimi desteklemek i¢in 6nemli bir ¢ergeve olusturur. (Arslan, 2010)

. Pozitif Doniisiim: Organizasyondaki farkli kisilerin, bir seyi ayni yolla
gormelerini saglar, organizasyondeki elestiri kiiltiiriinii hafifleterek insanlarin neyi yanlis
oldugu ve nasil diizeltilecegi konusunda diisiinmelerinin 6niinii agar. Bdylece insanlari

sinirlart asma konusunda cesaretlendirir

. Egitim: Analizler, daha iyiyi isteme motivasyonu ve doniisiim sirasinda tim

Orglitiin gelismesini saglar

Herhangi bir degerlendirme siireci, hedeflerin belirlenmesi, baglilik kazanma,
gostergelerin se¢imi, gergek performansin 6l¢iilmesi, gercek performansin standartlarla
karsilastirilmasi, sonuglarin yayinlanmasi ve son olarak diizeltici eylem gibi ayn1 adimlari
igerir (Zare vd., 2018). Kurumun insan kaynaklar1 (IK) departmaninin degerlendirilmesi,
orgiitsel degerlendirmenin bilesenlerinden biridir. Kuruluslar, cesitli nedenlerle IK'da
miikemmelligi elde etmeye calisirlar. Bugiin, IK en 6nemli organizasyonun sermaye ve

basari faktori olarak kabul edilmektedir.

Kullanilan olgunluk modellerinden biri, siire¢ arastirma araclaridir (PST-Process Survey
Tools). Bu model, secilmis siire¢ ve faaliyetler i¢in tasarlanmis olgunluk adimlaridir.
(Zare vd., 2018) Bu aracglar, bir siirecin veya islevin olgunlugunu degerlendirmeye
yardimer olur ve sonraki olgunluk seviyelerine ulasmak icin nasil iyilestirilebilecegine
dair net gostergeler verir. Her siireg, tiim siireci olusturan bir dizi “eleman” veya alt

siireclere boliiniir.

IK PST, her biri belirli bir IK siirecini temsil eden on unsurdan olusur. Her 68e on

olgunluk seviyesinden olusur. Bu aracin amaci, ydnetimin IK siireglerinin kalitesini
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dlgmesini saglamaktir. Ikincisi, IK Miikemmelligine giden yolda sirket icindeki 1K
islevini desteklemek i¢in siirekli iyilestirme programlarini tesvik etmektir (Zare vd.,

2018). Adimlarin ilgi seviyesi asagidaki gibidir:

Tablo 1: IK PST Olgunlasma Adimlari — ilgi Seviyeleri

Seviyeler ilgi Alanlar

0-3. Islevsel Faaliyetlere Odaklanma

4.-6. Siireclere Derin Odaklanma ve Stratejik Yonetime Giris
7.-10. Stratejik IK ve Isletme ile Entegrasyon

Kaynak: Zare vd., (2018).

IK PST iginde en énemli siiregler, strateji siirecleri, organizasyonel yetkinlik gelisimi, ise
alim, ¢alisan gelisimi, yetenek yOnetimi, performance yonetimi, tanima ve takdir olarak

belirlenmistir. (EFQM & Philips 2004)

Olgunluk modeli kavraminin muhtemelen en bilineni bilgi teknolojisi ve 6zellikle yazilim
gelistirme siiregleri igin tasarlanmis olan Yetkinlik Olgunluk Modeli (CMM) bilgi
teknolojisi kullanimindaki seviyeleri tanimlamaktadir (Humphrey, 1989; Paulk, 1995).
1980’lerin baslarinda ilk kez, Watts Humphrey ve IBM Company’deki meslektaslart,
olgunlagma siireci cergevesinin ana konseptini tanitmislardir. IBM’de 27 yillik is
tecriibesine sahip Humphrey, bir yazilim {irlinlinlin kalitesinin, tiretim i¢in kullanilan

stirecle dogrudan iligkili oldugunu kesfetmistir.

Endiistrinin diger boliimlerinde kapsamli kalite yonetimine tanik olan Humphrey, tiretim
stireglerini stirekli iyilestirme yontemi olarak bir yazilim sirketinde Shewart-Deming
iyilestirme dongiisii (planlama, performans, degerlendirme, eylem) kurmay1

amaclamistir.

Humphrey (1989), Shewart-Deming dongiisiiniin birden fazla asamada kuruluma ihtiyag
duydugunu fark etmis, boylelikle siirekli iyilestirme yolundaki mantiksal engellerin

kaldirilabildigini tespit etmistir.

Crosby ilk kez “Kalite Ucretsizdir” (Crosby, 1980) adl1 kitabinda olgunluk cergevesinin
temelini olusturan tabakali yapiin net bir tanimini olusturmaktadir. Crosby’nin kalite
yonetimi olgunlugu cercevesi, bir organizasyondaki kalite programlartyla uyum saglama

stirecindeki bes evrimsel asamayi ifade etmektedir. Bu cergeve, IBM Company’de
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Humphrey gozetiminde Ron Radice ve meslektaglari tarafindan bir yazilim siireci ile

koordine edilmistir (Radice vd., 1985).

Crosby’nin ana formiilasyonu, herhangi bir organizasyondaki herhangi bir yeni eylem ve
programla uyum ve koordinasyonun bes asamada ger¢eklesmesiydi. IBM Company’deki
olgunluk c¢ercevesinin ana formiilasyonu, bu bes asamadan gegisle her siirecin evriminde
Crosby’nin yonteminden tiiretilmistir. Buna ragmen Humphrey, kuruluslarin bu
cerceveyi yalnizca ayr1 eylemler ve teknolojiler ilizerinde uyguladiklar1 kosullarda,
yazilim gelistirme faaliyetleri ve programlari ile uzun vadeli adaptasyon siireclerinde
basarili olamayacaklarini fark etmistir (Amirkhani vd., 2016). Humphrey, uzun vadeli

adaptasyon yolunda asilmasi gereken ¢ok sayida ciddi engel tespit etmistir.

Bu sorunlarin birgogu organizasyonda baskin olan kiiltiirle derinlemesine ilgili oldugu
icin, tim organizasyonun verimli olmasi i¢in bir yontemin formiile edilmesi gerektigini
ve sadece tek bir siire¢ i¢in tasarlanmadigidir. Humphrey, yazilim kuruluslarinin yazilim
gelistirme siireglerini siirekli iyilestirmesini ve iyilestirmenin her kritik siirecin uygulama
yontemiyle ilgili mevcut istatistiksel bilgilere dayanmasini 6ngdrmiistiir. Buna ragmen,
bir kurulus onlar1 destekleyecek sekilde davranmadikga, iyilestirilmis yazilim gelistirme
stireglerinin kurtarilmayacagini belirtmistir. Sonug¢ olarak, olgunluk siirecine yonelik
cergeveyi, kuruluslarin bes yil iginde siirekli prosediirel iyilestirme elde etmelerini

saglayacak sekilde tasarlamistir.

Bu agamalandirma nedeniyle gergeve, yalnizca beklenen en iyi ¢abalarin listesini igeren
bir siire¢ standardindan daha fazlasidir. Bunun yerine, bu g¢erceve, gelistirilmis
etkinlikleri ve programlar1 yan yana asamali bir modelde toplar, boylece bu sekilde bir
dizi kiiltiirel evrim boyunca kuruma geg¢isinde rehberlik edebilir. Bu asamalarin her biri,
daha sonra gelen karmasik bir olgunluk siirecinin uygulanmasi i¢in bir yap1 tasidir
(Radice vd., 1985). Bu ¢ergeve iizerine yazilim degerlendirmeleri, atlyeler ve kapsamli
incelemeler igeren SEI2 grubu, Humphrey’in olgunluk siirecini, yazilim miihendisligi
yetkinlik olgunluk modeline (SW-CMM) (Carnegic Mellon  Universitesi)
doniistiirebilmistir. Bu model, yazilim siiregleri tanimlanmakta ve iyilestirilmekte,
olgunlagsmalar1 saglanmaktadir. Teknolojik ilerlemeler ve inovasyon konularina da

odaklanmis bir modeldir. Ancak insan faktoriinii vurgulamaz.

SW-CMM modelinin basarili olmasinin ardindan, olgunluk prensibinin isletmelerdeki

diger faaliyetlere de uygulanmasinda referans olmustur. Bundan sonra Sistem
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Miihendisligi siireglerini temel alan SE-CMM (The Systems Engineering Capability
Maturity Model) yani Sistem Miihendisligi Yetenek Olgunluk Modeli, yazilim tedarigi
amacli SA-CMM (Software Acquisition Capability Maturity Model) Yazilim Tedarigi
Yetenek Olgunluk Modeli ve de en son olarak tiim bu modelleri entegre eden CMMI
(Capability Maturity Model Integration) yani Entegre Yetenek Olgunluk Modeli
olusturulmustur. Insan faktoriinii iceren P-CMM de olgunlasma modelinin bir parcasi

olarak alan bu grup iginde yer almaktadir (Curtis vd., 2009).

Acik degerler ve hedeflerle ortak bir organizasyon kiiltiirii olusturmak igin bireysel ve
takimlarin motivasyonlariin organizasyonun hedefleri ile uyumlu olmasi gergekten
onemlidir. Daha dnceki modeller yazilim ve yazilim temin siireglerine odaklanilmigken,
bir sonraki boliimde detayli ele alinacak olan P-CMM, siire¢ ve teknoloji iyilestirme
faaliyetlerinden farkli olarak insan kaynaklar1 faaliyetlerini gelistirmeye yonelik

modellendirilmistir.

28



BOLUM 2: P-CMM KiSi - YETKINLIK OLGUNLUK MODELI

P-CMM ilk olarak 1995 yilinda yayinlanmistir (Curtis vd., 1995). P-CMM, o6ncelikle
bilgi yogun organizasyonlarda uygulama igin tasarlanmistir. Diger organizasyonlarda
uygulanabilmesi bir uyarlama ile miimkiin olabilir. P-CMM, bir insan kaynaklar1 yonetim
sisteminin bilesenlerini, kritik siire¢ alanlarin1 ve degisen olgunluk seviyelerini
smiflandirmay1 ve iyilestirmeyi amaglayan bir modeldir. Bu yodniiyle model, bir
isletmenin insan kaynaklar1 ile ilgili sorunlar1 basartyla ¢dzmesine yardimci olabilir
(Curtis vd., 2002; Curtis vd., 2009). Wademan vd. ise (2007), P-CMM’nin
organizasyonel degisimi ve siiregleri iyilestirmek icin yapilandirilmis, tekrarlanabilir ve
ongoriilebilir bir yaklasimi tesvik ederek ilerleyen agamalari ve yonetimin insan tarafini
Ozetleyen bir yaklagimi savunduguna inanmaktadirlar. P-CMM, insan kaynaklari
kapasitesinin siirekli olarak desteklenmesine yol agan insan kaynaklari ile ilgili siireclerin
teshisi, tasarimi ve uygulamasi i¢in bir harita ve rehberdir. 1995’ten bugiine, P-CMM,
birgok sektdrde insan kaynaklarinin iyilestirilmesine yonelik programlara tam bir basari

ile kilavuz etmistir. (Surega, 2019).

2.1. P-CMM Modeli

P-CMM’nin ana hedefleri, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamasinin organizasyonu ve
isletmenin insan kaynaklar1 becerisini ve olgunlugunu gelistirmeyi tesvik etmektir. Insan
kaynaklar yetkinligi, isletmenin misyonunu basarmasi ic¢in gerekli olan bilgi, beceri ve
slire¢ yetenegini ifade etmektedir. Olgunlastirma, insan kaynaklar1 siirecinin
kurumsallagsma derecesini iyilestirmek i¢in insan kaynaklar1 uygulamarinin gelisimi igin

gerekli ilerleme adimlarini ifade etmektedir.

Daha olgun bir isletmenin, yetenekleri ¢cekme, egitme, organizasyon, motivasyon ve elde
tutma yetenegi daha giicliidiir. Calisanlar kendi kariyerlerini gelistirmek i¢in daha fazla
firsata sahip olacaklar ve kisisel performans ile is hedeflerini daha aktif bir gekilde

birlestireceklerdir.

P-CMM oncelikle bir degerlendirme aracidir ve insan kaynaklari yonetimi organizasyon
seviyesini belirlemek icin kullanilabilir. Ayrica, isletmenin genel insan kaynaklar

yetenegini siirekli olarak gelistirmek ve insan kaynaklari uygulamalarimi standart hale
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getirmek i¢in bir gelistirme kilavuzudur. P-CMM temel olarak 4 amaci karsilamak {izere

tasarlanmigtir. (Eralp, 2006). Bunlar;

e Isgiicii yetkinligini gelistirmek,
e (Calisma grubu anlayisini ve kiiltiiriinii yerlestirmek,
e Motivasyonu saglamak ve performansi yonetmek,

e s giiciinii sekillendirmektir.

P-CMM’nin yapisi, olgunluk diizeyini, her olgunluk diizeyine karsilik gelen siireg
alanlarii ve her siire¢ alaninin amaglarini ve yonetim uygulamalarini igermektedir. P-
CMM, siirekli bir sekilde insan kaynaklar1 yeteneklerinin gelistirilmesine yol agan insan
kaynaklar ile ilgili siireclerin taninmasi, tasarlanmasi ve uygulanmasi i¢in bir yol haritasi
ve kilavuzdur. Bir kurulus tiim gelisimi ¢ok kisa siirede uygulayamayacagi i¢in, P-CMM
bunlari 5 olgunluk seviyesinde ve 22 kilit siire¢ alaninda sunmaktadir (Nagel ve Adema,

2006).

P-CMM’nin her seviyesi organizasyon Kkiiltiiriinde bir gelisim rotasi yaratir. Insan
kaynaklar1 bakis agisindan bakildiginda bu model, firmanin stratejik yoniinii dikkate
alarak insan kaynaklari siireglerini 6n plana ¢ikaran insan kaynaklar stratejik yonetim
modellerine aittir. P-CMM, bir kurulusun insan kaynaklari yeteneklerinde siirekli
iyilestirme igin bir yol haritasi olan insan sermayesinin yonetimi alaniyla ilgili bir

eylemler ve programlar biitiintidiir (Curtis vd., 2009).

P-CMM’de, bu eylemler ve programlar insan kaynaklar1 faaliyetleri olarak adlandirilir.
Insan kaynaklar ile ilgili en iyi programlari bir anda uygulama olanagi olmadigindan, P-
CMM bu tir eylemlerin yiiriitiilmesi icin tanimlanmis c¢esitli asamalar, insan
kaynaklarinin 6ziimsenmesi, biiylimesi, diizenlenmesi, motivasyonu ve korunmasi
amaciyla daha giiclii programlarla donatilmasi yoluyla bir kurulusun kiiltiiriinde degisime
yol agmaktadir. Bu nedenle P-CMM, hedefler, performans ve temel ihtiyaclar
dogrultusunda hareketle organizasyonun olgunluga ulasacagi insan kaynaklar

faaliyetlerinden olusan bir sistemin temelini olusturur.

P-CMM'nin 6ne ¢ikan 6zellikleri, ¢alisanlarin giinliik rutinlerini daha verimli bir sekilde
gerceklestirmelerine rehberlik eden siireclerin standartlastirilmasinda yatmaktadir. P-
CMM'nin benimsenen temel yont, idarecilerin ¢alisanlarini yonetmesine odaklanmasidir.

Yoneticilerin, sirketin mevcut ve Ongoriilen gelecek planlariyla uyumlu olan ¢alisan
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yetkinlik (yani bilgi, beceri ve siire¢ yetenegi) ihtiyaglarini karsilikli olarak belirlemeleri

icin caligsanlariyla birlikte calismaya tesvik eder. (Hefley vd., 2002)

P-CMM’nin amaci, bir organizasyonda ekonomik faaliyetlerin uygulama siireciyle ilgili
insan kaynaklar1 yonetim yetkinliginin gelistirilmesidir. P-CMM, insan kaynaklar1
yeteneklerinin stirekli degerlendirilmesi amaciyla benimsenen gelismis alt yapisal
programlara, insan kaynaklar tarafindan uyum ve istikrar icermeyen rastgele kararlardan
baslayan evrimsel gelistirme siirecinin biitiinsel bir tanimidir. Insan kaynaklari
programlarinin mevcut olgunluguna dayali olarak yiiksek Oncelikli iyilestirme
girisimlerinin se¢imi yolunda kuruluslara rehberlik eden evrimsel bir ¢ergevedir

(Wheeler, 2006). PCMM’in temel prensipleri asagidaki gibidir (Eralp,2006):

e Olgun organizasyonlarin is performanslari, is giicii yetenegi ile direkt iligkilidir.

e Isgiicii yetenegi bir stratejik avantaj kaynagidir.

e lsgiicii yetenegi, isletmenin stratejik is hedefleri ile iligkili tanimlanmalidr.

e Bilgi yogun isler, odagi is elemanindan is giicli yetenegine kaydirir.

e Yetenek Olciilebilir bir kavramdir ve gesitli seviyelerde iyilestirilebilir.

e Isletme, is giicii ustalik yeteneginin gelistirilmesi igin gerekli yatirimi yapmalidir.

e Operasyonel yonetim is giicli yeteneginden sorumludur.

e Isgiicii yetenegindeki ilerleme, dogrulayici uygulamalar ve prosediirler ile
izlenebilir.

e Isletme, gelisim igin firsatlar saglamak ile, is giicii ise bundan yararlanmakla
sorumludur.

e Teknolojiler ve organizasyon formlar1 ¢ok hizli gelistiginden dolayi, is giicii
ustaliklar1 ve uygulamalar1 siirekli degerlendirilmeli, gerek goriildiikce

tyilestirmeler yapilmalidir.

P-CMM’nin temel avantajlarindan biri de siire¢ gelistirme ile ilgili genis bir faaliyet
yelpazesini daraltmasi ve sadece insan kaynaklari igin ileriye dogru harekete ve
organizasyonda alt yapisal katmanlarin yaratilmasina veya organizasyona girise yol agan
eylemleri tanimlamasidir. Kuruluslar ancak bir dizi eyleme ve belirli programlara
odaklanarak ve bunlarin firma yapisinda benimsenerek insan kaynaklarini kalic1 olarak
iyilestirerek rekabet alaninda siirdiiriilebilir avantajlar elde edebilmektedir (Toccoli ve
Muzio, 2010).
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2.2. P-CMM Faydalar

Modelin ¢6zmeye ¢alistig1 en temel sorun, yoneticilerin ¢alisan yonetimini birinci dncelik
vermemesidir. Bu hata, modelin yazarlar1 tarafindan olgunlasmamis kuruluslarda tipik
olarak kabul edilir (Wademan vd., 2007). Olgunlasmamis organizasyonlarda yoneticiler
“birimlerinin becerilerini kritik bir kisisel yonetim sorumlulugu olarak gelistirmeyi kabul
etmezler” (Curtis vd., 1995). Sonu¢ olarak, bu isletmelerde calisanlar, g¢alisma

gruplarinin, birim ve organizasyonun stratejisi hakkinda bir anlayistan yoksundurlar.

Modelin gelistiricileri, personeli yonetmek ve gelistirmek icin proaktif bir yaklasim
eksikliginin, kariyer odakli ¢alisanlar1 kendi glindemlerini belirlemeye ve siirdiirmeye
yonlendirdigini iddia etmektedirler (Curtis vd., 2002). Bu, organizasyonel hedeflere
ulagsmada birey ve organizasyon i¢in uyumsuzluk ve sinerji eksikligine neden olur.
Spesifik olarak, g¢alisanlarin giindemleri kurulusun siire¢lerinden ve hedeflerinden
bagimsiz olarak olusturuldugunda, ¢alisan giindemleri ya ve g¢alisanin kendi ilgi ve
ihtiyaglart ile uyumlu sekilde kendine yonelik olacak ya da organizasyonun ilgi ve

ihtiyaglarindan énemli 6l¢iide sapmalar goriilecektir (Curtis vd., 1997).

Calisan ile organizasyonun hedefler ve strateji lizerinde entegrasyonunu amaclayan P-
CMM, bir kurulusun is giiclinlin kapasitesini stirekli gelistiren ve ¢alisanlar1 ile uyumlu
bir kurulusa doniistiiren is giicii uygulamalarimi gergeklestirme adina ¢izilmis bir yol
haritasi olusturmak tiizere yapilandirilmis bir modeldir. Bu yoniiyle, performans ve
motivasyonda siirdiiriilebilir iyilestirmeleri amaglamak ve elde etmek icin bir kriterler
sistemi oneren kuruluslar igin bir rehberdir (Gamal, 2008). isletmelerin kritik insan
sorunlarini ele almasia yardimer olmak icin gelistirilmistir. Model, insan kaynaklari,
organizasyonel gelisim, performans miihendisligi ve bilgi yonetimi gibi alanlardaki
mevcut en iyi uygulamalara dayah olarak siirekli iyilestirme i¢in bir gergeve gorevi goriir.

P-CMM, kuruluslarin sunlart yapmasina yardimci olmaktadir (Curtis vd., 2002);

e s giicii uygulamalarinin olgunlugunu karakterize eder,
e Siirekli is giicti gelistirme programina rehberlik eder,

e Acil eylemler i¢in dncelikler belirler,

e Is giicii gelistirmeyi siireg iyilestirmeyle entegre eder,

e  Miikemmellik kiiltiirii olusturur.
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P-CMM’nin degeri, kuruluslarin onu kullanma bigimiyle orantilidir. Birinci seviyesinden
besinci seviyeye kadar farkli odak noktalarimi igermektedir. Bu, kurulusun mevcut
seviyesini degerlendirmesine ve uygulamalarini ilerletmek i¢in Olgiilebilir ve somut
adimlar atmasina yardimci olur. Boylece, iki noktada, yani organizasyonun olusturulmasi
icin stratejik seviyede ve ayrica Organizasyon tarafindan kullanilabilecek uygulamalar
hakkinda rehberlik saglar (Dangmei, 2017). Bu rehberlik, yoneticilerin karsilastigi ortak
sorunlar1 ele almak, kuruluslarin siirekli iyilestirmenin 6ntlindeki engelleri kaldirmasina
yardimc1 olmak ve c¢alisanlarin ve kurulusun genel yetkinlik ve yetenek diizeylerini,
kurulusun kiiltiiriiniin bir gegici kiiltiirden bir miitkemmelik kiiltiiriine doniistiiriilmesi ig¢in

artirmak yontindedir. (Curtis vd., 2002)

2.3. P-CMM Terminolojisi ve Yapisi

Kullanilan terimleri bilmek, bir modeli anlamada 6nemli bir ayirt edicidir. P-CMM ile
ilgili olarak yogun olarak kullanilan dort terim yetkinlik, yetenek, siire¢ alani ve

olgunluktur (Wademan vd., 2007).

Modelin yazarlari, is giicii yetkinligini “uzmanlasmis egitim veya is deneyimi yoluyla
edinilen bilgi, beceri ve siire¢ yeteneklerinin benzersiz bir entegrasyonu” olarak
tanimlamaktadir. Benzer sekilde ayn1 kaynakta siire¢ yetenegi “organizasyonun standart
stiregleri kullanilarak becerilerin nasil gerceklestirilecegi” olarak ifade edilmistir (Curtis
vd., 2002). Is giicii yetenegi, daha ¢ok organizasyonun kritik gorevleri yerine getirmeye

hazir olup olmadigiyla ilgilenir.

Siire¢ alani, bir organizasyonun is giicii kapasitesini gelistirmek i¢in uygulayabilecegi
birbiriyle iligkili gruplardan veya ilgili uygulama kiimelerinden olusur. Tamamen
gerceklestirilmesi haline bu uygulamalar siire¢ alaninin hedeflerini karsilar, sonugta siire¢
alanlarinin yerine getirilmesine (yani tatminine) ve isletme i¢in daha yiiksek bir olgunluk
diizeyinin 6niinii agar (Curtis vd., 2002). Organizasyonun her olgunluk seviyesinde yeni
bir organizasyonel yetenek tiretmek i¢in doniistiiriildiigii araclara katkida bulunmaktadir

(Surega, 2019).

Son kritik terim ise olgunluktur. P-CMM modelinin yapisi, olgunluk diizeyleri, her
olgunluk diizeyine karsilik gelen birkag siire¢ alani ve her siire¢ alanindaki hedefler ile
0zel ve genel uygulamalardan olusmaktadir. P-CMM’nin yapisal bilesenleri arasindaki

iliskiler asagidaki sekilde gosterilmektedir. (Curtis vd., 2009).
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PCMM

!I

Olgunluk Seviyeleri

Siirec Alanlar:

>»>

LEREE Amaclar

»

Uygulamalar

v

Genel Uygulamalar

v
Ozel Uygulamalar

Sekil 1: P-CMM’nin Yapisi
Kaynak: Curtis vd., 2009.
Uygulamalar, bir siire¢ alaninin amaglarini ve kapsaminit tanimlayan siire¢ alani
hedeflerine ulasmak i¢in yoOnergeleri temsil etmektedir. Baska bir deyisle, is giicii
yonetim siireglerini tanimlayan standartlar kastedilmektedir. Bu siirecler farkl
organizasyon seviyelerinde tanimlanir ve sartlari da uygulamaya ve ilgili olgunluk

seviyesine gore degisir (Onder, 2008).

2.3.1. Olgunluk Seviyeleri

Genel olarak olgunluk seviyeleri, bir isletmenin siireglerinin bir veya daha fazla alaninin
doniistiiriilmesiyle olusturulan yeni bir kurumsal yetenek diizeyini temsil eder. P-CMM,
siire¢ olgunlugu cercevesinin ilkelerini insan kaynaklar1 uygulamalar1 alanina uygular.
Bir baska ifadeyle, P-CMM’nin bes olgunluk diizeyinin her biri, is giiciinii yonetmek ve

gelistirmek i¢in farkli bir kurumsal yetenek diizeyini temsil etmektedir.
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Olgiilmiis ve Sitrekli Tyilestirme
Giiglendirilmis Uygulamalar:

Uygul 1;
Yetkinlik Bazl e — p
Tekrarlanabilir Uygulamalar f 5
Uygulamalar p 4

Optimizasyon

3 Birey, takim ve

Tahmin .
2 Tammh Edilebilir isletme
Isgiicii Isgiicti yetenekleri
1 Yénetilen yerkinlikleri ve yetkinlikleri stirekli gelistirilir
. S etiod takimlar gii¢lendirilir ve ve uyumlagtirtlir
Ilk Seviye Yoneticiler, . eelistirilir ve biittnlestirilir,
Baslangic Seviyesi 1§guc?nu yonetme bunlar 6rgiit performans nicel
Ve geligme stratejisi ve olarak yonetilir
sorumlulugunu

hedefleriyle

{istlenirler
uyumlagstirihir

Sekil 2: Olgunluk Seviyeleri

Kaynak: Curtis vd., 2009.

Yukaridaki sekilde olgunluk seviyeleri ve aralarindaki iliski gosterilmektedir. Humphrey
(1989) tarafindan olusturulan seviyelerden uyarlanarak gergeklestirilen P-CMM olgunluk
seviyeleri arasindaki iliski sekilde gosterildigi Olgiide seviye yiikseldikge
farklilasmaktadir. Bir seviye igin tiim 6n kosullar yerine getirildiginde, amag yeni bir
organizasyonel yetenek seviyesine ulagmaktir (Arslan, 2010). Her olgunluk diizeyi,
stirekli iyilestirme i¢in temelde bir katman saglar ve igletmeyi, is gliciiniin kapasitesini

gelistirmek icin giderek daha giiclii araclarla yonetmesini talep eder.

P-CMM modelinde bes adet olgunluk seviyesi bulunmaktadir. Modelin ilk seviyesi
(Seviye 1), basitge olgunlasmamis durumdaki bir organizasyonu tanimlar. Bu ilk durum,
tutarsiz bir sekilde uygulanan, tekrarlanamayan is giicii siirecleri ile karakterize edilir
(Wademan vd., 2007). Bu baslangi¢ diizeyi haricindeki diger seviyelerde, ii¢ ila yedi
islem alan1 bulunmaktadir (Uma, 2013). Belirlenen bu olgunluk seviyeleri, is giicliniin
yetkinligini arttirmak adina gergeklestirilecek olan uygulamalarin gelistirilmesi igin
olusturulmustur. Bu yoniiyle olgunluk seviyeleri, kurulusun/isletmenin is giici
kapasitesini iyilestirebilmesi adina odaklanmasi gereken alanlari belirten “Siireg
Alanlari”’ndan meydana gelmektedir. Siire¢ alanlarin hepsinde, kendi i¢lerinde iligki
bulunan uygulamalar ve bu uygulamalarin gergeklestirilmesi neticesinde varilan amaglar

bulunmaktadir (Onder, 2008).

Her bir olgunluk diizeyine ulasmak i¢in kurulusun is giicli uygulamalarina empoze edilen

doniistimiin niteligi Sekil 2°de gosterilmistir. Doniisiim yontemi her seviyede farklidir ve
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daha 6nceki seviyelerde tesis edilmis yeteneklere ihtiya¢ duyar. Olgunluk seviyesi, yeni
bir organizasyonel kapasite seviyesine ulasmak i¢in organizasyon siireglerinin bir veya
daha fazla alaninin doniistiiriildigii evrimsel bir platodur. (Curtis vd., 2009). Bu nedenle,
bir isletme, kurulusun 6nceki seviyede sahip olmadig1 yetenekleri ve sonuglar1 saglamak

icin bir uygulama sistemi kurdugunda yeni bir olgunluk diizeyine ulasmaktadir.

Sonug olarak, her olgunluk seviyesi, sonraki olgunluk seviyelerindeki uygulamalarin
tizerine insa edilebilecegi bir uygulama temeli saglamaktadir. Béylece organizasyon bu
seviyelerde olgunlasirken, kademe kademe hayata gegirilecek iyi uygulamalarla yetenekli

bir i giicli yonetim siirecinin gelisimini ortaya koyar.

2.3.1.1. Seviye 1: Ilk Seviye

P-CMM’nin birinci seviyesi, “ilk seviye” seklinde isimlendirilmektedir. Modelin
tasarimcilari, baslangic diizeyindeki isletmelerin yetenekli bireyleri elde tutmakta giicliik
cektiklerini ve bu diizeydeki is giiciiniin genellikle gegici ve tutarsiz oldugunu
belirtmislerdir. Orgiitler, baslangi¢ diizeyinde dort tipik ozellik sergilemektedirler.
Bunlar, performanslarda tutarsizlik, sorumlulugun yer degistirmesi, geleneksel
uygulamalar ve isten ayrilan is giicidiir (Curtis vd., 2009). Baslangi¢ seviyesindeki diger
bazi 6zellikler, alan ile ilgili bilgi veya beceri eksikligi, net olmayan hedefler veya geri

bildirimler, asir1 is yiikii ve ¢evresel dikkat daginikligidir (Curtis vd., 2009).

Yoneticilerin genellikle becerilerden yoksun oldugu ve kendilerine rapor veren kisilerin
yeteneklerini ve performanslarini degerlendirmeye ve gelistirmeye c¢ok az Onem
verdikleri belirtilmistir (Curtis vd., 2002). Bununla birlikte yine yoneticiler, is giiciiniin
rekabet kabiliyetini sistematik olarak gelistirme yetenegine sahip degildirler. Bundan
dolayi 1s giiciinii gelistirmeyi kisisel bir sorumluluk olarak kabul etmezler. Sadece is i¢in
bagvuran adaylarla miilakat yapmak, performans degerlendirmesi yapmak gibi is giicii
faaliyetlerini, yetersiz personel kararlarina veya hosnutsuz ¢alisanlara yol agacak sekilde
gergeklestirirler. Ayrica, ¢alisanlar kendi glindemlerini takip ederler ve dolayisiyla isgiicii
devir orani yiiksektir (Toccoli ve Muzio, 2010). Bu nedenle, baslangi¢ seviyesindeki
isletmeler, yonetim sorumluluklar1 konusunda ortak bir amactan yoksundurlar. Ozet
olarak bu ilk durum, tutarsiz bir sekilde uygulanan, tekrarlanamayan is giicii siiregleri ile

karakterize edilir (Wademan vd., 2007).
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2.3.1.2. Seviye 2: Yonetilen

Yonetilen diizeyde amag, temel yonetim disiplinini tekrarlanan uygulamalar yoluyla is
giicii faaliyetlerine entegre etmek, ¢alisanlar i¢in ilgili, uygun ve etkilesimli uygulamalar
gelistirmek ve bunlart uygulamak i¢in yoneticilerin sorumluluk almalar1 {izere
odaklanmaktadir. Bu seviyedeki uygulamalar, iletisim, koordinasyon, norm kadro
olusturma, g¢alisma ortamu, iicretlendirme, performans yonetimi, egitim ve gelistirmeden

olusmaktadir (Curtis vd., 1995; Curtis vd., 2009).

Yonetilen seviyedeki temel hedefler, sorunlar1 ortadan kaldirmak ve is sorumluluklarini
etkin bir sekilde yerine getirecek is giicli olusturmaktir. lgili seviyedeki uygulamalar,
is¢ilerin mevcut gorevlerini yerine getirmek igin gerekli bilgi ve becerilere sahip
olmalarin1 saglamaktir. Bunu yaparken, calisanlar is giicii sorumluluklarini ciddi bir
sekilde bliylitmeye ve gelistirmeye baslarlar ve gruplarin i¢indeki performanslarda daha
fazla tutarlilhik gosterirler (Curtis vd., 1995). Ayni zamanda is giicliniin yeteneklerini
gelistirmeye ve iglerinin kisisel sorumluluklar olarak faaliyetler yapmaya odaklanir. Bu
uygulamalar, organizasyonlarda daha yiiksek bir olgunluk seviyesine ulagsmak igin bir

temel olusturmaktadir.

Seviye 2 i¢in yapilabilecek onemli bir vurgu, bir kiiltiirel degisimi temsil etmesidir. Bu
degisim, yoneticilerin fark ettikleri ve odaklarini kuruluglarinin en degerli varligi olan
insan sermayesine ¢evirmesi olarak tanilanabilir. Modelin tasarimcilarinin 6nerdigi gibi,
“bu durumu degistirmenin ilk adimi, yoneticilerin ¢alisanlarinin yetenekleri ve gelisimi
i¢in sorumluluk almalarini saglamaktir” (Curtis vd. 2002). Bunu basarmak, bir kurulusun
insan kapasitesini gelistirmede 6nemli bir adim ve ana odak noktasidir (Wademan vd.,
2007). Bu sekilde, kendi birimlerindeki performanslarin 6niindeki sorunlara karsi tetikte
olan yoneticiler yaratmakta ve onlar organizasyonda is giicliniin bilgi, beceri ve
performanslarin1 siirekli iyilestirme taahhiitlerini gostermeye baglamaktadir. Bu
taahhiitleri politika uygulamalarinda gosterirler ve temel is gilicii uygulamalarin
desteklemek icin gereken kaynaklar1 saglarlar. Ayrica, tim yoneticileri kendi
birimlerindeki is giici uygulamalarinin performanslarindan sorumlu tutarak bu
taahhiitleri pekistirirler. Performans yonetimi de bu seviyede diizeyde tanitilir. Amaci,
birim ve bireysel performansin karsilastirilabilecegi hedefler olusturmaktir (Dahmann,

2003). Bdylece, yoneticiler bireysel performanslara odaklanir ve bireylerin
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performanslarini etkili birim performanslari ile koordine ederler (Tiiretken ve Demir6rs,

2004).

Bu nedenle, olgunluk seviyesi 2’de organizasyon faaliyetleri, birimlerin taahhiitleri
yerine getirme konusunda is giicii kabiliyetinin gelistirilmesi ile karakterize edilir ve bu
kabiliyet, kisilerin gorevlerini yerine getirmeleri icin gerekli dogru becerilere sahip
olmalar1 saglanarak elde edilir. Yonetilen diizeyde P-CMM tarafindan yonlendirilen
iyilestirmeleri uygularken isletmelerin elde ettikleri faydalar, goniillii is giici devrinde
azalma ve birinci dereceden denetgilerle zayif iliskilerdir (Curtis vd., 2002). Seviye
2’deki siire¢ alanlari; Kadro Olusturma, Iletisim ve Koordinasyon, Calisma Ortami,
Performans Yonetimi, Egitim ve Gelistirme ve Ucretlendirmedir. Bu alt1 islem alan

asagidaki sekil iizerinden agiklanacaktir.

~
Kadro
[ s i é[ Ucretlendirme }

~
Calisma [ Performans

Ortam Yonetimi

Egitim ve
Gelistirme

Iletisim ve
Koordinasyon

Sekil 3: Olgunluk Seviyesi 2-Siire¢c Alanlar1 Arasindaki iliskiler

Kaynak: Curtis vd., 2009.

Kadro olusturma, Olgunluk Diizeyi 2’de birincil siire¢ alani olarak konumlandirilmistir,
clinkii personel kararlari, bir kurulusun performansini etkilemek i¢in biiylik firsatlar
saglar. Kadro olusturma agamasinin amaci, taahhiit edilen ¢alismanin birim kaynaklariyla
eslestirildigi ve nitelikli bireylerin ise alindigi, se¢ildigi ve gorevlere aktarildigi resmi bir
siire¢ olusturmaktir. Iletisim ve koordinasyon, organizasyonel seviyeler ve bagimli
birimler arasinda bilgi ve endiselerin agik bir sekilde paylasilmasi i¢in bir kiiltiir olusturur.
Bundan dolay1 burada amag, organizasyon genelinde zamaninda iletisim kurmak ve is
giicliniin bilgileri paylagsma ve faaliyetleri verimli bir sekilde koordine etme becerilerine

sahip olmasini saglamaktir (Curtis vd., 2002; Curtis vd., 2009).

38



Daha 6nce de belirtildigi gibi bu seviye, sonraki adimlarin temellerini olusturur. ilerleride
detayli gorecegimiz sekilde olgunluk seviyeleri arasinda bagi burada izleyebiliriz. 2.
Olgunluk diizeyinde kadro olusturma, is giiciinii sekillendirmek igin birincil odak
noktasidir. Organizasyon Diizey 3'e gegtiginde,  nii  sekillendirmek icin is gilci
planlamasi kullanilir. Kurulus Seviye 4'e gectiginde, is giiciinii sekillendirmek igin
kurumsal yetenek yonetimi kullanilir. Kurulus Diizey 5'e gectiginde, is giiciinii

sekillendirmek i¢in siirekli is giicii yeniliklerine ihtiya¢ vardir (Wheeler, 2006).

Stireg icerisinde bulunan ¢alisma ortami alani, hem isin gerceklestirilmesi i¢in saglanan
kaynaklara hem de isin gerceklestirildigi fiziksel kosullara odaklanir. Bundan dolay1
organizasyondaki kisilerin kararli galigmalarini destekleyecek sekilde yonetilmelidir.
Bununla birlikte c¢alisma ortami, fiziksel c¢alisma kosullarinin olusturulmasi,
stirdiiriilebilirligi ve bireylerin ve calisma gruplarinin gorevlerini verimli bir sekilde
yerine getirmelerini saglayan kaynaklarin temin edilmesini saglamaktadir (Hefley vd.,

1999).

Performans yonetiminde amag, birim ve bireysel performansin dl¢iilebilecegi taahhiitlii
calisma ile ilgili hedefler olusturmak, bu hedeflere karsi performans: tartismak ve
performansi siirekli iyilestirmektir. Performans yonetiminin birincil odak noktasi, onu
tyilestirmenin yollarin1 belirlemek i¢in igin performans: hakkindaki siirekli tartigsmadir.
Performans tartismalar1 yalnizca bireye degil, ayn1 zamanda 1s siireclerine, kaynaklara ve

performansi iyilestirmek i¢in ele alinabilecek diger konulara da odaklanir.

Egitim ve Gelistirme alani, her bireyin mevcut becerileri ile gérevlerini yerine getirmek
icin gerekli beceriler arasindaki boslugun ortadan kaldirilmasini saglamaktadir. Bu
yoniiyle, tiim bireylerin gorevlerini yerine getirmek i¢in gerekli becerilere sahip olmasini

ve ilgili gelisim firsatlarinin sunulmasini amaglamaktadir (Curtis vd., 2009).

Model, kurulusun basarisi i¢in hayati oldugunu diisiindiigii beceri ve davraniglari motive
eden ve odillendiren bir iicretlendirme stratejisi Onerir. Sistemde bir esitlik duygusu
olusturmak i¢in ticret belirleme, merkezi faaliyet tarafindan koordine edilmelidir
(Wheeler, 2006). Bu yoniiyle iicretlendirme alani, yiiriitiilmesi organizasyonel seviyedeki
eylemlerle koordine edilen bu seviyedeki tek siire¢ alanini temsil eder. Burada amag, tim
bireylere, isletmeye katki saglanmasini ve degerlerine gore ticret ve menfaat verilmesini

saglamaktir (Tripathi, 2014).
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2.3.1.3. Seviye 3: Tanimh

Bu seviyede, isletmeler, en iyi uygulamalarini birim diizeyinde belirleyebilir ve bunlari
isletme capinda entegre edebilirler. Bu ancak 2. seviyeden sonra yapilabilir. Ciinkii en iyi
uygulamalarin iyilestirilmesi i¢in Once kanitlanmis ve tekrarlanabilir olmalar
gerekmektedir. Tutarli bir ortam olusturmak igin bunlar1 organizasyon genelinde
uygulamadan 6nce, bu uygulamalar iyi bir sekilde belgelendirilmeli ve ortak bir siirece
entegre edilmelidir. Bu olgunluk diizeyi, gerekli is giicii yeterliliklerini olusturan bilgi,
beceri ve siire¢ yeteneklerini tanimlanmasi ve gelistirilmesine odaklanmistir (Wheeler,

2006).

Her is gilicii yetkinligi, bir isletmenin temel yetkinligine katkida bulunan bazi is
faaliyetlerini gerceklestirmek icin gereken bilgi, beceri ve siire¢ yeteneklerinin farkli bir
kombinasyonunu olusturmaktadir. Bu is gilicti yetkinlikleri stratejiktir. Bir isletme,
mevcut ve gelecekteki insan kaynaklari ihtiyaglari icin stratejik is gilicii planlari
gelistirmelidir (Berger ve Berger, 2003). Curtis ve arkadaslar1 (2002), taniml1 Seviyede,
isletmelerin temel yetkinliklerini agikga kesfettiklerini ve is stratejileri ve hedefleri ile
uyumlu hale getirdiklerini belirtmislerdir. Burada is giiciiniin uygulamalar1 ve
yetenekleri, stratejik is hedeflerine entegre edilmektedir. Is faaliyetlerini gergeklestirmek
icin is giicline entegre edilmesi gereken cesitli yetkinlikleri gelistirerek rekabet avantaji

da saglanmaktadir.

Bu is giicii yetkinlikleri, stratejik is planin1 ayakta tutan kritik dayanaklardir ve bunlarin
yoklugu stratejik is hedefleri igin ciddi bir risk olusturmaktadir. Isgiicii yetkinlikleri iyi
tanimlandiktan sonra, Orgiit yoneticisi, is giicli yetkinliklerinin gelismesini saglayan
sistematik egitim ve gelisim uygulamalarina odaklanmaktadir. Bu yoniiyle bu seviyedeki
stirecgler, calisma grubu rollerini ve isletim siire¢lerini tanimlamak icin yetkinlik temelli
siireglerdir. Isgiicii artik yalnizca yoénetilen diizeyde gelistirilen kisileraras1 koordinasyon
becerilerine giivenmek yerine standart yetkinlik tabanli siiregler uygulayarak kendilerini

organize edebilmektedir.

Daha {ist bir performans seviyesine ulagsmak i¢in gerekli olan bilgi ve becerilere sahip
olduklarindan, is faaliyetleri hakkinda kararlar alma yetkisine sahiptirler. Boylece
caligma gruplarini giiclendirerek ortak bir katilimer kiiltiir gelistirilir. Sonug olarak, tiim

13 glicli, organizasyonlarda artan yetenek seviyelerini gelistirme sorumlulugunu
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paylasmaya baslar (Dahmann, 2003). Bu seviyedeki siire¢ alanlari, Yetkinlik Analizi,
Isgiici Planlamasi, Yetkinlik Gelistirme, Kariyer Gelistirme, Yetkinlik Bazl

Uygulamalar, Takim Gelistirme ve Katilimer Kiiltiirdiir.

N ~
Yetkinlik Takim
[ Amnalizi e[ Gelistirme
-~ /
p l - -
Katilima Yetkmlik — Kariyer
Kiltiir Gelistirme Gelistirme
\ T / /
' ™~
Yetkinlik Bazh
Uygulamalar
.

\//_/

Isgiicii
Planlamasi

Sekil 4: Olgunluk Seviyesi 3 Siire¢c Alanlar1 Arasindaki Mliskiler

Kaynak: Curtis vd., 2009.

Yetkinlik Analizinin amaci, organizasyonun is faaliyetlerini gerceklestirmek icin gerekli
bilgi, beceri ve siire¢ yeteneklerini belirlemektir. Béylece bunlar gelistirilebilir ve is giicii

uygulamalari i¢in bir temel olarak kullanilabilir.

Kurum, her bir is giicii yetkinligini olusturan bilgi, beceri ve siire¢ yeteneklerinin
tanimlarm1 bir havuzda tutar. Bu tanimlar, kurulusun teknolojileri ve is faaliyetleri
konusunda giincel kalmalarini saglamak icin periyodik olarak yeniden degerlendirilir.
Her is giicli yetkinliginde yetenekli bireylerin kullandig: is siirecleri tanimlanmakta ve
gerektiginde giincellenmektedir. Bu yetkinlik bilgisinden, organizasyonun her bir is giicii
yetkinliklerindeki yetenek seviyesinin kaynak profilleri belirlenebilir (Bhuvaneswari,
2011).

Isgiicii Planlamasi, kurulusun is giicii faaliyetlerini dogrudan is stratejisi ve hedeflerine
baglar. Boylelikle is giicii planlamasi, is giicli faaliyetlerini hem organizasyonel hem de
birim seviyelerinde mevcut ve gelecekteki is ihtiyaglari ile koordine eder (Chen ve Wang,
2016).
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Yetkinlik Analizinde belirlenen is giicii yetkinlikleri ve Isgiicii Planlamasinda belirlenen
ihtiyaclar, kurumun yetkinlik gelistirme programinin temellerini olugturmaktadir. Siireg
icerisinde yetkinlik gelistirme, is giicliniin kendisine verilen gorev ve sorumluluklari

yerine getirme kabiliyetini siirekli olarak gelistirmeyi hedeflemektedir.

Bir diger alan, Kariyer Gelisimidir. Burada, bireylere kariyer hedeflerine ulagmalarini
saglayan is giicii yetkinliklerini gelistirme firsatlar1 sunulmasini saglanmaktir. Bu gelisim
planlar periyodik olarak giincellenir. Bireysel gelisim planlarina gore ilerleme izlenir.
Mezun kariyer firsatlar1 ve terfi kriterleri, organizasyonun is giicii yeterliliklerinde
biiylimeyi motive etmek i¢in tanimlanir. Promosyon faaliyetleri donemsel ve etkinlik
bazli olarak gerceklestirilir. Bireylere kariyer secenekleri hakkinda periyodik olarak

danigmanlik yapilir ve ilerleme firsatlar1 kendilerine iletilir. (Bhuvaneswari, 2011).

Yetkinlik Bazli Uygulamalarin amaci ise, tiim is giicii uygulamalarinin kismen is giiciiniin
yetkinliklerinin gelistirilmesine dayanmasini saglamaktir (Dangmei, 2017). Yetkinlik
bazli uygulamalarin siire¢ alaninda, siiregler ve uygulamalar, organizasyon genelinde is
giicli becerilerini gelistirmeye ve stratejik hedeflere ulagsmaya odaklanmay1 desteklemek

icin ayarlanir ve hizalanir (Dahmann, 2003).

Kuruluslar i¢in 6nemli bir zorluk, c¢alisanlarin islerinden ve ekiplerinden memnun
olduklar1 ¢alisma gruplart olusturmaktir. Siipervizorler, miimkiin olan en yliksek is ve
ekip memnuniyetini siirdiirmek i¢in yliksek diizeyde karsilikli hedef bagimlilig1 olan
gorevlere yiiksek diizeyde bagimli ekip tiyeleri bulmahidirlar (Wheeler, 2006) Calisma
Grubu (Takim) Gelistirme, siireg igerisinde, yetkinlik tabanli siire¢ yetenekleri etrafinda
calismanin diizenlenmesini amacglamaktadir. Tek bir kisi tarafindan iiretilen bir iirlin i¢in
kapsamli bir insan yonetimine gerek yoktur. Ancak giiniimiiz yazilimlarinin boyutu ve
karmagiklig ile birlikte, tipik bir projede yer alan kisilerin sayist hizla artmistir. Belirli
yetkinlik bazli siiregleri kullanan bir is faaliyeti olarak projeler, birbirine bagli isler yapan
ekipler veya bireylerden olusan ¢alisma gruplari tarafindan gergeklestirilir (Dahmann,
2003). Yetkinlik Bazli uygulamalar, bu caligma gruplarina baglanabilecek siireg
kapasitelerini ve yetenekleri tanimlar ve galisma grubu gelistirme, takimlar olusturmak

ve bu takimlar etrafinda is diizenlemek igin sartlar1 belirler.
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Katilimer bir kiiltiir olusturmak, yiiksek performansli ¢aligma gruplarinin temelini
olusturur. Katilimer Kiiltiiriin amaci, is faaliyetlerinin performansini etkileyen kararlar

alma konusunda is giiciiniin tam kapasitesini saglamaktir (Gamal, 2008).

2.3.1.4. Seviye 4: Tahmin Edilebilir

Tanimli diizeydeki bir isletme, is giiclinii gelistirmek i¢in bir Orgiitsel cerceve
olusturmustur. Tahmin edilebilir seviyede ise isletme, is giicii yetkinlikleri ¢ergevesi
tarafindan yaratilan yetenegi yonetmekte ve kullanmaktadir. Bu yoniiyle isletme artik
kabiliyetini ve performansini nicel olarak yonetebilmekte ve is giicliniin ve gdrevlerini
yerine getirirken kullandiklart yetkinlik tabanli siireclerin kapasitesini 6lgebildigi i¢in is
yapma kapasitesini 6ngorebilmektedir (Tripathi, 2014). Curtis ve arkadaslar1 (2002), bu
seviyedeki isletmelerin is giicli yetkinliklerini 6ngoriilebilir diizeyde dogru bir sekilde ele

aldiklarin1 ve yonettiklerini belirtmislerdir.

Ongoriilebilir olgunluk diizeyinde (Seviye 4) veriler, is giicii yeteneklerini dlgmek,
iyilestirmek, entegre etmek ve tahmin etmek i¢in kullanilir. Performanstaki degiskenligin
azaltilmasi ve bilgiye daha fazla erigim ile kurulus, mevcut kurumsal yetenegi stratejik
olarak yonetebilir, gelecekteki yetenek gereksinimlerini belirleyebilir ve is firsatlarim
daha iyi planlayabilir ve kullanabilir. Bu seviyede yetkilendirilmis bireyler ve ¢aligma
gruplar1 kendi performanslarin1 yonetirler. Calisanlar ve yoneticiler birbirlerine giivenir.
Bu kazan-kazan ortaminda ydnetim, operasyon yonetiminden ¢ok stratejik konu
yonetimine odaklanir. Bu seviyenin Ogrenmeye, nicel Olgiimlere ve performansin
ongortilebilirligine odaklanmasinin bir sonucu olarak, kurum kiiltiirii, bilgi sahibi olma

kiltiirii olarak olgunlasir (Wademan vd., 2007)

Modelde, is giicii kabiliyeti ve performanslari nicel olarak doniistiiren resmi mentorluk
yoluyla siirdiiriiliir. Isletmeler, gérevlerini yerine getirirken kullandiklar1 yetkinlik bazli
siireclerle dlgiilebildigi igin is giicii kapasitesini tahmin edebilir. Isletmeler, yetkinlik
bazli gergeklestirdikleri siireglerin sonuglarini, yiiksek etkili performanslari nedeniyle
bagskalar tarafindan tekrar kullanilmak tizere korumaktadirlar. Siirecte, liretilen yonteme
giivenirler ve etkili oldugu kanitlanmis siirecleri kullanirlar. Kanitlanmis yontemler,
yoneticilere ¢alisma gruplarini giiglendirmek i¢in giiven vermektedir. Yoneticiler daha
sonra, ¢calisanlarin isi etkili bir sekilde yerine getirme yeterliligine sahip oldugu inanciyla,

bagl ¢alisanlarin sorumluluklarini ve yetkisini kendilerine devrederler.
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Isletmeler yetkinlik bazli siiregler tarafindan iiretilen bu verileri planlama, iyilestirme,
degerlendirme i¢in kullanir ve gerektiginde diizeltici aksiyon alirlar. Bu veriler,
yonetimin daha dogru tahminler yapmasini ve daha iyi kararlar almasini saglamaktadir

(Curtis vd., 2002).

4. seviyedeki uygulamada mentorluk, orgiitsel yetenek yonetimi, nicel performans
yonetimi, yetkinlik temelli varliklar, gili¢lendirilmis ¢aligma gruplar1 ve yetkinlik
entegrasyonu alanlar1 bulunur (Dangmei, 2017). Bu alt1 islem alani asagida sekil yardimi

ile agiklanmaya caligilmistir.

Nicel Organizasyonel

[ Perfor_nlans ] — [Yetenek Yonetimi
Y onetimi

' ™ s T N
Yetkinlik ) Yetkili Calisma
Entegrasyonu Gruplar

1 T

~ ~ ' ~

Yetkinlik Bazh

Mentorluk @ Varliklar

- >y L .y

Sekil 5: Olgunluk Seviyesi 4 Siire¢c Alanlar1 Arasindaki Miskiler

Kaynak: Curtis vd., 2009.

Yetkinlik Entegrasyonu, farkli yetkinlik topluluklarindan bireyler arasinda sorunsuz bir
siirec tabanli etkilesim elde etmek icin farkl yetkinlik temelli siirecleri i¢ i¢e gecirir. Bu
entegre yetkinlige dayali siirecler, iirlin, hizmet veya is bagimliliklar1 arasindaki
sorunlarin ¢ok daha erken tanimlanmasina ve diizeltilmesine izin vermek i¢in daha siki
bir sekilde birbirine gecmis etkilesimler saglar. Yetkinlik Entegrasyonu, farkl is giicii
yetkinlikleri tarafindan kullanilan siirecleri entegre etme firsatlarini belirlemek icin isin
analiz edilmesini igerir. Bu entegre yetkinlik bazli siirecler tanimlanir ve c¢alisma
durumlart kullanimlarina gore uyarlanir. Personel alimi, performans yonetimi,
ticretlendirme ve calisma ortami gibi is giicli uygulamalar1 ve faaliyetleri, entegre
yetkinlik temelli siirecler kullanilarak cok disiplinli ¢alismay1 destekleyecek sekilde
ayarlanir (Bhuvaneswari, 2011). Bunun amaci, farkli is giicii yetkinliklerinin siireg
yeteneklerini biitlinlestirerek birbirine bagli calismanin verimliligini ve c¢evikligini

artirmaktir.
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Siireg alanlarindan bir digeri “Yetkili Calisma Gruplar1”dir. Bu alan, bir ¢aligma grubuna
is sonuglar1 i¢in sorumluluk ve yetkiyi devretmeyi ve tiyelerini yetkilendirilmis bir
ortamda ¢alismak i¢in gereken beceriler ve siiregler konusunda egitmeyi icermektedir. Bu
alanin amaci, ig faaliyetlerini en etkili sekilde nasil yiiriiteceklerini belirleme

sorumluluguna ve yetkisine sahip ¢aligma gruplarina yatirim yapmaktir (Kotter, 1996).

Yetkinlik bazli bir varlik, bir organizasyon ig¢inde yetkinlik bazli siireclerin
gergeklestirilmesinde gelistirilen bilgi, deneyim veya eserleri tanimlar. Yetkinlik bazli bir
varlik, standart bigimde hazirlanmis ve yaygin kullanima sunulan bir bilgi demeti veya
yapittir. Kurumsal bir varlik olarak, bir veya daha fazla is giicii yetkinliginin bir bileseni
haline gelir (Bhuvaneswari, 2011). Yetkinlik bazli varliklar alaninin amaci, yetkinlik
tabanli siireclerin gerceklestirilmesinde gelistirilen bilgi, deneyim ve eserleri, yetenek ve

performansi gelistirmede kullanmaya ¢abalamaktir.

Bununla birlikte Nicel Performans Yonetiminin amaci, yetkinlik bazli siireglerin
oOlgiilebilir performans hedeflerine ulasma kapasitesini tahmin etmek ve yonetmektir.
Isletmenin belirli bir is giicii yetkinligindeki kapasitesi, bir yetkinlik toplulugundaki
bireylerin sayisina ve sahip olduklar1 bilgi, beceri ve siire¢ yetenegi diizeylerine gore

degerlendirilir (Curtis vd., 2009).

Bir diger alan olan Organizasyonel Yetenek Yonetiminin amaci, is giicliniin ve
gerceklestirdigi kritik yetkinlik tabanl siireclerin kapasitesini 6l¢gmek ve yonetmektir.
Kurulusun belirli bir is giicii yetkinligindeki yetenegi, P-CMM'nin uygulanmasi sirasinda
her birinin sahip oldugu bireysel bilgi, beceri ve siire¢ becerisi diizeyine dayali olarak o
yetkinlik dlizeyindeki bireylerin sayisindan degerlendirilir. Yetkinlik gelistirme
egilimlerine iliskin veriler tanimlanir, toplanir ve ardindan stratejik plan i¢in kurumsal
hedeflerle karsilastirilir. Kurulus, is giici uygulamalarini is giicii yeterliliklerinin

kabiliyetine gore degerlendirir (Wheeler, 2006).

Son alan olarak, bu seviyede, mentorluk ve kogluk gayri resmidir ve mentorlar tarafindan
kazanilan bilgi ve beceriler, aktarilacak bilgi, beceri ve slire¢ yeteneklerinin belgelenmis
bir kombinasyonundan ¢ok, deneyimleri ve muhakemeleri ile tanimlanir. Mentorluk
iligkileri belirli hedeflere ulagsmak i¢in tasarlanmistir. Mentorlugun amaci, diger
bireylerin veya c¢alisma gruplarinin yeteneklerini gelistirmek igin bir is giicl

yetkinligindeki daha biiyiik deneyime sahip dersleri aktarmaktir (Curtis vd., 2002).

45



2.3.1.5. Seviye 5: Optimizasyon

Optimizasyon seviyesinde, bireysel yetkinlikleri gelistirmeye Ve is giicii motivasyonunu
ve kapasitesini iyilestirmek i¢in yenilik¢i yollar bulmaya siirekli odaklanma vardir.
Kurulustaki herkes yeteneklerini ve kurulusun is giicli uygulamalarini siirekli olarak
gelistirir. Uriin ve hizmet miikemmelligi kiiltiirii yaratilir. Bu diizeyde kurulus,
kapasitesini siirekli olarak gelistirir ve is giiciinii yonetmek icin g¢evik degisiklikler
uygular (Wheeler,2006). Kurum, bireylerin kisisel yeterliliklerin siirekli gelisimine
yonelik ¢abalarini desteklemektedir. Koglar, kisisel veya takim yetkinliklerinin daha da
gelistirilmesini  desteklemek i¢in katkida bulunur (Dahmann, 2003). Isgiicii
uygulamalarinin etkinligine iligkin veriler, yenilik¢i is gilici uygulamalari veya
teknolojilerine yonelik ihtiyaglari belirlemek i¢in kullanilir. Basarili yenilikler daha sonra
organizasyon genelinde kullanima aktarilir. Iyilestirme, hem mevcut is giicii
uygulamalarindaki artan ilerlemelerle hem de dramatik bir etkiye sahip olabilecek

yenilik¢i uygulama ve yontemlerin benimsenmesiyle gerc¢eklesir (Curtis vd., 1995).

Isletmeler, bu iyilestirmeler igin seviye 4’ te olusturulmus sayisal olarak ydnetilen
aktivitelerin sonug¢larindan faydalanirlar. Bireyler, sahip olduklar is siireclerinde stirekli

iyilestirmeler yapilmas1 yoniinde tesvik edilirler (Onder, 2008).

Bu seviyedeki siire¢ alanlari Siirekli Yetenek Iyilestirme, Organizasyonel Performans
Uyumlulugu ve Siirekli Is Giicii Inovasyonudur. Bu siire¢ alanlarmin kendi iglerindeki

iligkisi asagidaki sekilde gosterilmistir.

Siirekli Siirekli
- Isgiici _Yetenek
Inovasyonu | | Iyilestirme

Organizasyonel
Performans
Uyumlulugu

Sekil 6: Olgunluk Seviyesi 5 Siire¢ Alanlar1 Arasindaki iliskiler

Kaynak: Curtis vd., 2009.
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Seviye 5 teki isletmelerin 6zellikleri sunlardir (Onder, 2008):

e lsgiicii uygulamalar1 ve aktivitelerinde siirekli gelisim mevcuttur.

e Performans, tiim igletme i¢inde uyumlagtirilmistir.

e Bireyler ve takimlar siirekli olarak yeteneklerini gelistirirler.

e Performans, koclar tarafindan yonetilir.

e Isgiicii, yenilik¢i uygulamalar dogrultusunda gelisim olanaklarma bagli olarak

sekillendirilir.

Siirekli Yetenek Iyilestirme, yetkinlik tabanli siireclerin performansindaki yeteneklerini
gelistirmeye odaklanan bireyler ve ¢aligsma gruplari i¢in kurumsal ¢apta yapilmasi gerekli
olan destekleri igerir. Bireyler, yetkinlik temelli siirecleri gergeklestirmek i¢in kendi
kisisel yontemlerinin yetenegine odaklanir. Kisisel is siire¢lerini gelistirmek i¢in 6grenme
aktivitelerine katilirlar. Calisma gruplari, calisma grubu iyeleri tarafindan
gerceklestirilen kisisel is siireclerinin entegrasyonunu siirekli iyilestirerek, calisma
slireglerinin kapasitesini ve performansini gelistirmeye odaklanir (Bhuvaneswari, 2011).
Bunun amaci, bireylerin ve ¢alisma gruplarinin yetkinlik bazl siiregleri gergeklestirme

yeteneklerini siirekli olarak iyilestirmeleri i¢in bir temel saglamaktir.

Organizasyonel Performans Uyumlulugu, siire¢ alanlarinda baslatilan yetkinlik bazl
stireclerin analizlerine dayanir. Bu siire¢ alanindaki uygulamalar, organizasyon i¢indeki
performansin tam bir resmini ve is giicii uygulamalar1 ve faaliyetlerinin cesitli is
faaliyetlerinin entegrasyonunu nasil etkiledigini bir araya getirmektedir. Bunun amaci,
kurumsal performans ve is hedefleriyle bireyler, ¢alisma gruplar1 ve birimler arasinda

performans sonuclarinin uyumunu gelistirmektir.

Siirekli Isgiicii Inovasyonunun amaci ise, iyilestirilmis veya yenilik¢i is giicii
uygulamalarin1 ve teknolojilerini belirlemek ve degerlendirmek ve organizasyon

genelinde en umut verici olanlar1 uygulamaktir (Curtis vd., 2009).

Calisanlar, is giicli faaliyetlerinin performanslarini iyilestirmeleri i¢in siirekli olarak
tesvik edilir. Bir gruba, kurulusun is giicii uygulamalarina yonelik siirekli iyilestirmeleri
koordine etme sorumlulugu verilir. Yenilik¢i veya iyilestirilmis is giici uygulamalarini
benimsemeye yonelik Oneriler, is giicii faaliyetlerinin performansini iyilestirirken alinan
dersler, is giiciinden gelen Oneriler veya diger kuruluslardaki en iyi uygulamalarin

analizleri olarak gelebilir. En umut verici yenilikler, deneme kullaniminda degerlendirilir

47



ve basarili olursa kurulug genelinde uygulanir. Bu iyilestirilmis uygulamalarin etkinligi

nicel olarak degerlendirilir ve sonuglar is giiciine iletilir (Bhuvaneswari, 2011).

2.3.2. Siire¢ Alanlar

Bir 6nceki boliimde bahsedildigi gibi, baslangi¢ diizeyi harig, her olgunluk diizeyi, kendi
stire¢ alanlarindan olusur. Her siire¢ alani, toplu olarak gergeklestirildiginde, is giicii
kapasitesini artirmak i¢in énemli kabul edilen bir dizi hedefe ulasan ilgili uygulamalar
kiimesidir. Bu uygulamalarin her biri 6nemli bir organizasyon siirecini olusturmaktadir.
Her olgunluk seviyesindeki siire¢ alanlari, organizasyonun is giiciini yoOnetme
kabiliyetini doniistiiren birbirine bagli bir siirecler sistemi yaratir. Siire¢ alanlari, bir
olgunluk diizeyine ulasmak i¢in kurumsallastirilmasi gereken yetenekleri tanimlar. Bir
isletmenin olgunluk kazanmasi ve egitim girisimlerini optimize etme yoniinde ilerleme
kaydetmesi i¢in tamamlanmasi gereken belirli gorevler ve faaliyetler siire¢ alanlari ile
ilgilidir. Bu yoniiyle siire¢ alanlari, bir olgunluk diizeyine ulagmak igin
kurumsallastirilmas1 gereken yetenekleri tanimlamakta ve bir isletmenin is giici

kapasitesini gelistirmek i¢in uygulamasi gereken uygulamalar1 agiklamaktadir.
Siirec alanlari, P-CMM ile ¢alisan dort temadan olugmaktadir. Bunlar (Dangmei, 2017);

e Yetenekleri gelistirmek,
e Ekipler ve kiiltiir olusturmak,
e Performansi motive etmek ve yonetmek,

e Isgiiciinii sekillendirmek.

Bu dort tema, olgunluk diizeyinde baglantili temel siire¢ alanlarini ele almaktadir. Ayrica,
temel siire¢ alanlarinin bir diizeyde uygulanmasi, bir sonraki diizeydeki uygulamalar ve
yetenekler i¢in temel olarak goriilmektedir. Siire¢ alanlarina iliskin tablo asagida

verilmistir.
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Tablo 2: P-CMM Olgunluk Seviyeleri- Siire¢ Alanlari

Olgunluk Odak Noktasi Siire¢ Alanlari
Seviyeleri
. Kisisel, ¢alisma grubu ve R ]
5.SEVIyEZ . o Inovasyonu lyilestirme
o organizasyon yeteneklerini
Optimizasyon ) .
stirekli olarak iyilestirin Oxguuizasyonel
Uyumlulugu
licel rganizasyonel
. [ II::’:':““‘“““ J o 4 [?'Eﬁfuel_ ‘;')‘uuelllnu
Is giicti yetkinliklerini S
4.Seviye: ) . ) N\ 1‘
H gu(}lendlrln ve entegre edln’ Yetkinlik Yetkili Calisma
Tahmln . Entegrasyonu % Gruplan
o performansi nicel olarak
Edilebilir _ t 2 1
yénetln Mentorluk - [ Yetkinlik Bazl
Varliklar
Yetkinlik Taki
[Aialtl;il ] -> (;el:;lt]inne
Is giicii yetkinlikleri ve 'lﬂ
C . Catihmer Yetkinlik Kariy
2.Sevi calisma gruplart gelistirin P, Gelitine ] _)[ Gelistime
.Seviye: _ o
ve 1§ stratejisi ve
Tanmmh .
hedefleriyle uyumlu hale
getirin _—
Isgiicn
Planlamasi
[ gﬁ?;ﬁm“a Jé[ Ucretlendirme ]
2 Sevi Yoneticiler, ¢aliganlarini blﬂ 7
.Seviye: . I Perf sitim v
yonetmek ve gelistirmek o o |_yf i e
Yonetilen :
i¢in sorumluluk alir \ -
Tletisim ve
Koordinasyon
. . Tutarsiz uygulanan is giicii
1.1Ik Seviye

uygulamalar1

Kaynak: Curtis vd., 20009.

Yukaridaki tabloda gosterildigi gibi P-CMM’deki bes olgunluk seviyesinde 22 siire¢ alan1
bulunmaktadir. Siire¢ alanlar1 tek bir olgunluk seviyesinde kalacak sekilde
tanimlanmustir. Tablo, bu 22 iglem alanmin her birini ve ilgili olgunluk seviyelerini

gostermektedir.
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2.3.3. Uygulamalar

P-CMM, is giicli uygulamalarinin uygulanmasini ve iyilestirilmesini asamalandirmaya
yonelik siire¢ temelli bir yaklagimdir. Her bir siire¢ alanindaki is giicii uygulamalari, bir
kurulusun is giiciinii yonetme ve gelistirme kapasitesini gelistirmek i¢in rehberlik
saglayan beklentiler olarak tanimlanabilir. Uygulamalar, toplu olarak ele alindiginda,
iginde bulunduklar1 siire¢ alaninin amaglarini gergeklestirmektedir. Kisaca uygulamalar,
bir siire¢ alan1 hedefine ulasilmasina katkida bulunan tanimlanmus is giicii yonetimi alt
stirecleridir (Curtis vd., 2002; Curtis vd., 2009). Bu siire¢ler, uygulamaya ve ilgili
olgunluk diizeyine bagli olarak cesitli organizasyonel diizeylerde ve farkli formalite
derecelerinde tanimlanabilir. (Wademan vd., 2007). Bununla birlikte, siire¢ alani igin
olusturulacak temel politikalari, prosediirleri ve faaliyetleri de belirtmektedirler.
Uygulamalar isletmeye “ne” yapilacagini agiklamakta, ancak hedeflere “nasil” ulasiimasi
gerektigini zorunlu bir sekilde gostermemektedir. Bir bagka deyisle, isletmeleri burada

Ozglr birakmaktadir.

’/ Siireg Alam X ‘\‘
! 1
I ]
| Siire¢ Alam :
E Ozel .- é Hedefleri |
Olgunlasma ! Ce |
Seviyesi . | Uyeulamalar | . Hedef 1 I
| + Hedef2 |
" ( Gend ) + Hedef3
v Uygulamalar -==> « Hedef4 ’:
..\ . = ) ’

Sekil 7: Siire¢ Alam1 Hedefleriyle Eslestirilen Ozel ve Genel Uygulamalar

Kaynak: Curtis vd., 2009.

Her siire¢ alanindaki bu uygulamalardan bazilar1 is giici uygulamalarini uygular ve
uygulama  hedefleriyle  eslestirilir. ~ Diger  uygulamalar,  performanslarin
kurumsallastirmak i¢in gereken destegi olusturur ve her siire¢ alaninda tek bir
kurumsallagsma hedefi ile eslestirilir. Boylece, her bir siire¢ alanindaki uygulamalar,
hedefler tarafindan tanimlanan beklenen durumun uygulanmasini ve kurumsallagmasini

ele alacak sekilde diizenlenir (Curtis vd., 2002; Curtis vd., 2009). Ozel uygulamalar
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(implementation practices) ve genel uygulamalar (institutionalizaton practices) olarak
ikiye ayrilan uygulamalardan ilki, her siire¢ alaninda, siire¢ alaninin hedeflerine ulagsmak
i¢in tipik olarak gerceklestirilmesi gereken uygulamalari aciklamaktadir. ikinci tiir
uygulama ise, kurum kiilttirtindeki uygulama 6rneklerinin etkili, tekrarlanabilir ve kalic1
olacak sekilde kurumsallastirilmasina yardimer olan uygulamalardir. Her kurumsallagma
hedefi, on ila on dort kurumsallagsma pratigi icerir. Kurumsallasma uygulamalarina
“destekleyici uygulamalar” denir. Bu kurumsallasma uygulamalari, uygulama
uygulamalarinin “yapilabilir” ve “siirdiiriilebilir” olmasini saglamak i¢in gerekli altyap1
ve kaynaklarin mevcut olmasini saglar (Wademan vd., 2007). Bu tiir uygulamalar,
uygulama pratikleri kadar Onemlidir. Ciinkii siire¢ alanlarin1 desteklemek ve
kurumsallastirmak icin yapilmasi gerekenleri ele almaktadir (Wheeler, 2006). Asagidaki

sekilde, uygulamalarin hedeflerle eslestirilmesi gosterilmektedir.

2.3.4. Hedefler

P-CMM’nin birincil amaci, is giliciiniin yetkinligini artirmaktir. Bu yoniiyle is giicii
kapasitesi, bir isletmenin is faaliyetlerini gergeklestirmek igin mevcut olan bilgi seviyesi,
beceriler ve siireg yetenekleri olarak tanimlanabilir. Model i¢indeki bir hedef, islem
alaninin amacin karsilamak i¢in mevcut olmasi gereken 6zellikleri tanimlar. Hedefler,
degerlendirme sirasinda bir siire¢ alanmin ihtiyaglarmin karsilanip karsilanmadigini
belirlemeye yardimci olmak i¢in kullanilir. Her siire¢ alani, basarmak icin tasarlandigi
amaci tanimlayan ti¢ ila bes hedef igermektedir (Chen ve Wang, 2016). Her bir siire¢ alani
icin son hedef disinda siire¢ alani amaglarinin her biri, uygulama hedefleri olarak
adlandirilir. Son hedef her zaman bir siire¢ alani i¢in kurumsallasma hedefi olarak
tanmimlanir (Curtis vd., 2002). Kurumsallagsma hedefi, o siire¢ alani igin uygulama

hedeflerini desteklemeye hizmet eder.

Hedefler, bir kurulusun planlanan ve uygulanan siiregleri tarafindan basarilmasi gereken
model bilesenleridir. Hedef numarasinin ardindan gelen hedef, tanimlayici, bilgilendirici
bir model bileseni olarak kabul edilir. Belirli bir siire¢ alaninda siire¢ iyilestirme elde
etmek i¢in gerekli bilesenler tanimlidir. Degerlendirmelerde siire¢ alani tatminini ve

organizasyonel siire¢ olgunlugunu belirlemek i¢in kullanilirlar. (Curtis vd., 2009).
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Hedefler, toplu olarak siire¢ alaninin kapsamini, sinirlarini ve amacini belirtir. Hedefler
yalnizca bir siire¢ alan1 i¢in gecgerlidir ve 0 siire¢ alaninin amacini karsilamak i¢in neyin

uygulanmasi gerektigini agiklayan benzersiz 6zellikleri ele alir (Tripathi, 2014).

2.4. Diinyada P-CMM Uygulamalari

Literatiirde diinya genelinde c¢esitli iilkelerde P-CMM uygulamalarinin sirketler
tizerindeki etkisini 6lgmeye yonelik aragtirmalar gergeklestirilmistir. Buna iliskin olarak
Hindistan’daki kii¢iik ve orta Olgekli isletmelerdeki uygulamasinda Dangmei (2017),
isletmelerin IK problemlerini ¢6zmek i¢in P-CMM ve ilgili uygulamalarinin énemini
aydinlatmaya c¢alismaktadir. Bununla birlikte calismanin ana hedefleri icerisinde
Hindistan’da KOBI’lerin Insan Kaynaklar1 zorluklarmin incelenmesi ve Hindistan’da
KOBI’lerin IK uygulamalarini yenilemek i¢in modelin genel yapist ve &neminin
anlagiimasidir. Arastirma, Hindistan’daki KOBI’lerin diisiik performanslari ile baglantili
olarak IK uygulamalarini yenileyebilecek teorik ve pratik P-CMM bilgisine odaklanan
ikincil verilere dayanmaktadir. Buna gore, arastirma sonunda, P-CMM’nin KOBI’ler
iizerinde temel IK zorluklarinin iistesinden gelmek i¢gin oldukea alakali oldugunu ortaya
koymaktadir. Ust diizey yoneticiler, P-CMM’nin her olgunluk diizeyinin protokoliinii siki
bir sekilde takip ederse, KOBI’lerin siirekli biiyiimesi i¢in gereken yiiksek yetkinlige
sahip is giicii gelistiren IK uygulamalarinda muazzam degisiklikler getirecegi
dsiiniilmektedir. Bununla birlikte, Hindistan’da IK y®&neticilerine IK uygulamalarini

yenilemek i¢in P-CMM’yi tanitmalar1 6nerilmektedir.

Bir baska uygulama &rnegi Iran’da otomobil yedek parga iireten firmalar 6zelinde IK ve
P-CMM uygulamalar iizerinden gerceklestirilmistir. Arastirmada (Mousakhani vd.,
2009), 6ncelikle KOBI’lere iliskin insan kaynaklarinin rolii ve énemi agiklanmakta, daha
sonra IK yaklasimlarmi ve modelleri gdzden gegirilmekte ve bu modelleri benimseyenler
bir sekilde P-CMM ile karsilagtirilmaktadir. Otomobil yedek parga iireten firmalarda
insan kaynaklar1 yeterlilik olgunluk diizeyini degerlendirmek igin anket ve
goriismelerden elde edilen verilerin analizi sonucunda, incelenen isletmelerin P-
CMM ’nin alt seviyesinde oldugu ve ilgili slireclerin kurumsallagmadigini gostermektedir.
Hindistan’da gerceklestirilmis bir diger ¢alisma, Juliet’e (2012) aittir. Hindistan’da
hizmet sektoriinde bulunan bilgi teknolojileri isletmeleri lizerinde calisma hayatinin

kalitesi ve P-CMM uygulamalarinin etkisi incelenmistir. Arastirma, P-CMM uygulanan
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ve uygulanmayan bilgi teknolojileri organizasyonlarindan alinan 230 katilimcili anket
verileri sonucunda, P-CMM’yi uygulayan sirketlerde is yasam kalitesinin diger sirketlere
gore 6nemli Slciide yiiksek olmadigi tespit edilmistir. Is yasaminm kalitesinin tiim
boyutlar1 arasinda, P-CMM’den etkilenen tek boyut, performansin degerlendirmesidir.
Bununla birlikte P-CMM uygulamalar1 sonucunda ¢alisma yagsam kalitesinde %20,1°lik
olumlu yonde bir degisim oldugu tespit edilmistir. Mevcut calismadan elde edilen
sonuglara gore, Is Yasami Kalitesi boyutlarinin kesinlikle olumlu etkilendigini ve Insan

Yetenek Olgunluk Modeli ile iligkilendirildigi ifade edebilir.

Tiirkiye’de gerceklestirilen bir calismada Onder (2008), Istanbul’da yazilim sektériinde
bulunann 31 sirket iizerinde inceleme gergeklestirmistir. Arastirmada amag, insan
kaynaklar1 uygulamalarinin P-CMM kriterlerine uygunluk durumunun incelenerek
seviyelerinin ortaya konmasi ve P-CMM’nin insan kaynaklar1 yonetimindeki yeri ve
Ooneminin belirlenmesidir. Anket yontemi ile toplanan veriler neticesinde, isletmelerin P-
CMM seviyeleri ile insan kaynaklari birimlerinin faaliyet siireleri arasinda anlamli bir
ilisgki oldugu ortaya cikmistir. Buna gore aktif olarak yliriitiilen insan kaynaklari
uygulamalarinin siiresiyle dogru orantili olarak isletmenin P-CMM seviyesinin artacagi
ifade edilmektedir. insan kaynaklar1 birimlerinin, P-CMM’de belirtilen kriterlere gore

uygulamalari halinde zaman iginde {ist seviyelere dogru ilerleyecekleri savunulmustur.

Tirkiye’de gergeklestirilen bir diger ¢alisma Arslan’in (2010) yapmis oldugu ¢alismadir.
[stanbul, Ankara, Izmir ve Bursa’da bulunan 118 bilgi iletisim teknolojileri sirketleri
tizerinde gerceklestirilen calisma sonucunda, insan kaynaklar1 uygulamalarmin 6nemi
konusunda belirli bir bilince yaklasildigi, P-CMM'nin bir arag olarak, rekabette ne gibi
avantajlar saglayabilecegi konusunda yeterince bilgi sahibi olunmadigi belirtilmistir.
Bununla birlikte IKY uygulamalarinda P-CMM’nin uygulanmasinin, IK’ya 6zgii
sorunlar1 dogrudan ele almayan diger sistemlerle karsilastirildiginda ¢ok biiyiik bir adim
oldugu ifade edilmistir. Ayrica sonug olarak, P-CMM’nin, insan Kaynaklar1 Yénetimi ve
gelisimi i¢in yeni bir standart olmaya aday oldugu ve gelecekte P-CMM ile basari
hikayeleri hakkinda daha ¢ok sey duyulacag ifade edilmistir.

P-CMM uygulamalarimin gergeklestigi bir diger iilke Tayvan’dir. Chen ve arkadaslarmin
(2012) gergeklestirdigi ¢alisma, gézlem, goriismeler ve arastirmacilarin alan notlarinin

analizinin kullanildig1 bir saha arastirmasidir. Arastirmacilar, bu modelin 6nemi ve
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potansiyel uygulamasina iligkin baz1 gostergeleri elde etmeye ¢alismislardir.
Arastirmacilar, mevcut iiretim siirecinin her adimini1 degerlendirdikten sonra, modeli
degerlendirmek ve teshis etmek igin P-CMM’nin ikinci seviyesinde belirlenen protokole
dayali olarak gerekli degisiklikleri veya uygun ayarlamalar1 yaptilar. Mevcut
fonksiyonlarin P-CMM’nin ikinci seviyesinin proses alani, amag, baglilik, yetenek,
uygulama, 6l¢iim ve dogrulamayi igeren kriterleri karsilayip karsilamadigini analiz etmek
adina gerekli bilgileri elde etmek igin alan arastirma tekniklerini uygulamislardir. Elde
edilen bulgulara gore, Tayvan’daki endiistriyel sirketlerde 1K islevlerinin
uygulanmasinin, P-CMM’nin ikinci diizeyindeki prosesle tutarli oldugu sonucuna
varilmistir (Chen vd., 2012). Dutta ve arkadaslar1 (2018), Hindistan BT endiistrisinde P-
CMM modelinin temel siire¢ alanlarinin uygulanmasia yoénelik ampirik bir ¢alisma
gerceklestirmislerdir. Caligmalarinda, fiziksel cografi konumun yani sira igyerinin yakin
cevresinin katiliminin belirlenmesi, etkili iletisim ve bilgi saglanmasi, personel yonetimi
ve yerlestirilmesi, yasal, diizenleyici, hizmet ve liretim gereksinimlerini ve kurumsal
hedeflerini karsilayabilmesini saglamak icin kurulusun ihtiyag¢ ve Onceliklerinin
belirlenmesi ve tim is giicii uygulamalarinin kismen is giicliniin yetkinliklerini
gelistirmeye dayali olmasimin saglanmasi seklindeki nitelikler, P-CMM modeli
cergevesinde nicel yontemle incelenmistir. Buna gore P-CMM ile birlikte, c¢alisma
ortamindaki katilimin %39 oraninda arttig1, personel i¢inde ve personel yOnetim
anlaminda iletisimin %34 artt1ig1, isletme i¢i hedeflerin olusturulmasi ve hedeflere
ulagilmas1 adina performansin siirekli arttirnmina katkisinin oldugu ve is giiciliniin
yetkinliklerinin gelistirilmesinde katkis1 oldugu belirtilmistir. Bununla birlikte,
Hindistan’daki diger BT sirketlerinin P-CMM’1 kapsamli bir sekilde uygulamadiklar
icin, tutarli bir performans gosteremediklerini belirtmislerdir. Bu sirketlerde is giicii
planlamasinin, daha diisiik stratejik performansa, daha diisiik insan kaynag1 gelisimine,
yonetimin daha az iyilestirilmesine ve daginik ekip tabanli uygulamalara yol actigini
ifade etmislerdir. Bu nedenle, kuruluslarin basarisinda temel olan en yiiksek olgunluk
seviyesine ulagmak i¢cin P-CMM'nin agik bir sekilde uygulanmasinin énemli oldugunu

belirtmislerdir.

Iran’daki bir celik fabrikasinda P-CMM uygulamalarina yénelik gerceklestirilen
caligmada Soltani ve arkadaslar1 (2011), bireysel, prosediirel ve organizasyonel

olgunlasmay1 6lgmiislerdir. Bireysel olgunlagsma oranini sosyal, zihinsel, mesleki ve
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duygusal olgunluk bagliklari ile; prosediirel olgunlasmay1 siire¢ tanimi, siire¢ tasarimu,
stire¢ degerlendirme, siirecin siirekli iyilestirilmesi, siire¢ entegrasyonu, siire¢ ¢evikligi,
siire¢ kiyaslama, destekleyici sistemler basliklar ile; orgiitsel olgunlagmay1 orgiitsel
liderlik, oOrgiit kiiltiiri, calisanlarin becerileri, orglitsel sistemler, oOrgiitsel degisim,
orgiitsel 6grenme, Orgiitsel yap1 bagliklari ile ele almisglardir. Tiim bu krtierleri, P-CMM
modelindeki agamalardan yola ¢ikarak hazirlamiglardir. 105’inin yonetici oldugu 140
kisilik bir c¢alisma grubuna, toplamda 55 maddelik bir anket uygulamasi
gerceklestirmislerdir. Orgiitsel olgunlasma diizeyini belirlemek icin gerceklestirdikleri
arastirma sonuglarina gore, bireysel olgunlasma oram1 %81,18, prosediirel olgunlasma

orani %62,48 ve organizasyonel olgunlagma oran1 %67,32 olarak elde edilmistir.

Bhuvaneswari ve Vijayarajakumar (2019) yaptiklar1 arastirmada, P-CMM'nin
uygulanmasindan 6nce ve sonra organizasyonel faktorlerdeki gelisme diizeyinde gozle
goriiliir bir fark varligini sinamiglardir. Arastirma sadece P-CMM 5.seviyedeki yazilim
sirketleri lizerinde gerceklestirilmistir. Arastirmaya, Chennai City’de bulunan yazilim
sirketlerinde gorevli IK profesyonellerinden 108 kisi ankete katilim gostermistir.
Gergeklestirilen analiz sonucunda, P-CMM'nin uygulanmasindan 6nce ve sonra orgiitsel
iyilestirme (20 faktor) diizeyinde onemli farkliliklar oldugu goriilmiistiir. Elde edilen
sonuglara gére P-CMM uygulamasindan sonra, yiiksek diizeyde olan stres diizeyinin
diistiigi, kurulusun iiretkenliginin yiikseldigi, liretilen yazilim iirliniiniin kalitesinin
yiikseldigi, sirket kar ortalamalarinin ytikseldigi, ise alim basina maliyetlerin diistiigi, is
kazas1 oraninin diistligli, acik pozisyonlarin doldurulmasinda gecen siirenin diistiigii,
yetenekli personelin ise basvuru diizeylerinin yiikseldigi, yipranma oraninin diistiigt,
verimliligin yiikseldigi, performans beklentilerinin ytikseldigi, miisteri geri bildirim

puanlarinin ytikseldigi ve ¢alisanlarin moral diizeylerinin yiikseldigi belirtilmistir.

Amirkhani ve arkadaslarinin (2016) ¢alismasi, iran’nin Ghom sehrindeki Sehit ve Gaziler
Vakfi Genel Midirligi’nde gerceklestirilmistir. Arastirmada, P-CMM modelinin
tanitilmasinin yani sira, bu model kullanilarak ilgili kurumun iletisim ve koordinasyon
sisteminin bilesenlerine oncelik verilmistir. Betimsel-anket tiiriinde bir arastirma olup,
veri toplama araci arastirmacilar tarafindan formiile edilmis 21 maddelik ankettir.
Aragtirmanin ana motivasyonu, Sehit ve Gaziler Vakfi Genel Miidiirliigii’niin Ghom
ilindeki iletisim ve koordinasyon sisteminin bilesenleri, P-CMM modeli endekslerine

dayali olarak istenilen duruma gelip gelmediginin 6l¢iilmesidir. P-CMM modeline uygun
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olarak belirlenen yoOnetici taahhiitleri, yonetici yetenegi, Yonetici faaliyetleri,
uygulamanin onaylanmast Ve degerlendirme bagliklar1 altinda analiz islemi

gerceklesmistir.

Sonug olarak arastirmacilar, iletisimin roliinii giliglendirmek ig¢in kurulusun, resmi
prosediirler olusturmasi gerektigini, yoOneltilen endiseler dile getirildiginde, yonetim
tarafindan ¢oziilene kadar takip edilmesi gerektigini, boylece bu endiselerden yaratilan
bilgi ve deneyime sayginin artacagini, etkili c¢alisma iliskilerinin siirdiiriilmesi igin
kisileraras1 iletisim becerilerine ihtiya¢ duyuldugunu, etkili calisma gruplarina sahip
olmak i¢in, kisilerarast sorunlarin hizli bir sekilde ele alinmasi ve ¢alisma grubunun
zamaninin en verimli sekilde kullanildigina dair giivenin kazanilmasi igin de toplantilarin
iyl yonetilmesi gerektigini belirtmislerdir. Surega (2019) dis kaynak kullanimi yapan
firmalarda gerceklestirdigi ¢alismasinda, P-CMM Seviye 1, 2 ve 3 uygulamalarini analiz
etmistir. 325 grup iiyesi, 182 grup lideri, 154 proje miidiirii ve 42 iK yoneticisinin oldugu
calisma grubuna yonelik P-CMM modelinin seviyelerine iliskin anket uygulamasi
yapmistir. P-CMM modelinin ana hedeflerinden olan is giicii yeterliligine yonelik sonug,
katilmcilarin %44’tiniin, yetenek eksikligi ile karsi karsiya kalinan artan talepleri
karsilamak igin is giiciiniin kapasitesinin artirtlmasi gerektigini, %39’unun ise teknoloji
ve teknolojideki degisimi hizlandirmalari gerektigini belirtmistir. Kilit siire¢ alanlarinin
cesitli kilit uygulamalarinin yiriitiilmesi ile organizasyonel iklimin ¢esitli faktorlerinin
arasindaki iligkinin analiz edildigi P-CMM seviye 2 ve seviye 3’¢ iliskin sonuglar,
ANOVA testine gore, kilit siire¢ alanlarinin ¢ogunda anlamli iliski oldugunu belirtmistir.
Buna karsin, taahhiit edilen ¢alisma, Kisiler arasi sorunlarin / ¢atismalarin ele alinmasi,
bireylerin performans hedeflerinin periyodik olarak gbézden gecirilmesi ve performans
tyilestirme planlarinin gelistirilmesi gibi temel siire¢ alanlar1 arasinda anlamli bir fark

bulunmamustir.

Wheeler’in (2006) ¢alismasi, ABD Florida eyaletinde Volusia County Okul bolgesindeki
bir Destek Hizmetleri Departmanina uygulanmistir. P-CMM modelinin etkinligi ve
departmanin  hangi P-CMM  seviyesinde oldugunu belirlemek amaciyla
gerceklestirilmistir. Bu yoniiyle ¢alisma, P-CMM modelinin bir devlet okulu bolgesi
teknoloji destek departmanina uygulanmasina iliskin tek vaka calismasi oldugunu
gostermektedir. Anket tekniginin kullanildig1 calismada, departmanin P-CMM’nin

2.Seviyesinde oldugu sonucu ¢ikmistir. Organizasyonda Egitim ve Gelistirme alaninin,
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ozellikle zayif olarak belirlendigi belirlenmistir. Kurum, P-CMM’nin 3. Seviyesine
ulasamasa da, 0 seviyeye dair yetkinlikler belirlenmistir. Buna yo6nelik olarak Egitim ve
Gelistirme alaninda iyilestirmeler yapilmistir. Arastirmaci oneri olarak, kuruluslarinda
sinirli teknoloji desteginin kullanimini iyilestirmesi gereken diger okul bolgelerinde veya

kuruluslarda kullanilmasina yonelik bir model olarak alinabilecegini belirtmistir.

Baradaran ve Habibi (2020) ¢alismalarinda, Iran’in petrol ve gaz alaninda faaliyet
gosteren sirketlerinden biri olan Khazar Oil Company’de P-CMM modeli kullanilarak
insan kaynaklar stireglerinin mevcut durumunun arastirilmasini, arastirmalarinin amact
olarak belirtilmistir. Arastirmada veri toplama yontemi olarak betimsel-anket teknigi
kullanilmistir. Arastirmanin ¢aligma grubu sirket bilinyesinde bulunan 97 yonetici ve
resmi uzmandan olusmaktadir. Arastirmadan elde edilen bulgulara gore, Khazar Oil
Company’nin insan kaynaklar1 siireglerinin olgunlugu agisindan P-CMM’nin 2.

seviyesinde oldugu sonucu elde edilmistir.

P-CMM uygulamalar tiim diinyada 6zellikle bilgi iletisim sektorlerinde ¢ok daha fazla
bir sekilde kullanilmaktadir. Ozellikle sirketlerin insan kaynaklar1 yonetim siirecinde, P-
CMM uygulamalarindan faydalanmalar1 ve sistemi siire¢ igerisinde entegre etmeleri
sirket yonetimi agisindan da fayda ve kolayliklar dogurmustur. 1999 Yiiksek Olgunluk
Orgiitleri Anketine yanit veren Seviye 4 ve 5 belgesine sahip 37 kurulustan 10’unun,
devam eden bir ek kalite / siireg girisimi olarak Insan Yetenegi Olgunluk Modelini rapor

ettigini bulunmugstur (Paulk vd., 1999).

Sonug olarak, P-CMM Hindistan ve Iran basta olmak iizere tiim diinyada modelin kaynag
olan bilgi teknoloji sektoriinlin yaninda reel iiretim sektorii hatta Amirkhani vd.’nin
(2016) calismasinda oldugu gibi sosyal hizmetler sektorii incelenmistir. Yapilan
aragtirmalarda modelin uygulanmasiyla birlikte hem bireysel hem prosediirel hem de

organizasyonel olgunlagma seviyelerinde anlamli sekilde artis oldugu goriilmektedir.

Yulkarida belirtildigi gibi, Iran’da Mousakhani’nin (2009) otomotiv yedek parca
ureticilerini konu alan arastirmasinda ve Hindistan’daki Dangmei (2017) tarafindan
yiiriitiilen arastirmada KOBI’ler ele alimmistir. Genel olarak, KOBI’lerin P-CMM nin alt
seviyesinde oldugu ve ilgili siireglerin kurumsallasmadigi goriilmekte ve IK
yoneticilerine 1K uygulamalarin1 giincellemek igin modelin anlatilmas1 gerektigi

onerilmektedir. Ulkemizde yapilan kisitli arastirmalarda ise bilgi teknooji sektériinii ele
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alan Onder (2008) ve Arslan (2010), modelin tanmmadigim ve uygulanmadigini
belirtmekle birlikte, bu arastirmalarda modelin yayginlasmas: halinde IK siireclerinde

yeni bir standart olusturabilecegini savunulmaktadir.

Bu arastirmanin ilerleyen  béliimlerinde, 1K  uygulamalarmin  sirketlerin
stirediiriilebilirligi ve kurumsallasmalara katki saglamasi perspektifinden boyle bir
sistematigin iilkemizde faaliyet gdsteren KOBI 6lcegindeki firmalarin ihtiyaci, model
olarak uygulanabilmesi ihtimali tartisilacaktir. Bu amagla uygulanabilir alternatif bir

modelin tasarimi tizerinde durulacaktir.
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BOLUM 3: ALTERNATIF IK YETKINLIK MODELININ

HAZIRLANMASI

Bu boliimde ortaya konulmak istenen temel olgu, sirketlerde giderek onemi artan bir
fonksiyon olarak Insan Kaynaklar1 siireclerinin gelisimi igin bir model ihtiyacinin
irdelenmesi ve 6zellikle KOBI’ler i¢in uygulanabilir bir olgunlasma modelinin ortaya
konulmasidir. Olgunlagsma modeli, sirketler i¢in iki temel ihtiyaca hizmet edebilir olmasi

amaclanmaktadir:

e Kritik IK Siirecleri igin bir yol haritasinda sirketin bulundugu yerin tespiti

e Onceliklerin belirlenerek bir gelisim planina zemin olusturmasi

3.1. Arastirmanin Metodolojik Yaklasimi

Arastirma da bir model tasarimi i¢in nitel metodolojik yaklasim kullanilmistir.
Betimlemenin Otesinde, yeni bir model gelistirmek {izere yapilan calisma igin bir

aragtirma deseni olarak “Gomiilii Teori” (grounded theory) tercih edilmistir.

GoOmiilii Teori (Temellendirilmis Teori) yaklasimi, genellikle sayisal anket ve diger
istatistiksel yaklasimlar yoluyla (biitiinlestirici) kuramlardan az sayida edinilen nicel
testlere iligkin asir1 giivene yonelik olarak yerlesmis olan egilime karsilik olarak
gelistirilmistir. Gomiilii teoride amag, anlasilmasi giic bir olgunun ortaya ¢ikmasini
etkileyen nedenleri ortaya koymak veya az bilinen bir olguda lizerine yeni bilgileri

eklemektir.

Bu yontem, ilk olarak 1967 yilinda Barney G. Glaser ve Anselm L. Strauss tarafindan
hazirlanan “The Discovery of Grounded Theory Strategies for Qualitative Research” adli
calismayla giindeme gelmistir. Glaser ve Strauss daha onceki ¢aligmalarin bir teorinin
nasil dogrulanmasi gerektigine odaklandigini, ancak bu durumun bireyin kesfetme
arzusunu yok ettigini ve sosyoloji alaninin degerini azalttigini belirtirler. Sosyolojide
teori test etmenin en temel konulardan biri olduguna inanan ve buna katildiklarini
sOyleyen yazarlar; fakat bircok sosyologun mevcut teorileri test ederek bilinen malum
gercekligi tekrar ortaya ¢ikardiklarini ve neredeyse hig teori tiretmediklerini iddia ederler
ve caligmay1 su sekilde degerlendirirler: "Kitabimiz, sosyal bilimcilerin arastirmalartyla

ilgili olacak teori liretme kapasitelerini gelistirmeye yoneliktir. Herkes teoriyi kesfetme

59



konusunda esit derecede yetenekli olmayabilir, ancak faydali teori liretmek i¢in bir dahi
olmalar1 da gerekmez. Gerekli olanin, o6rnekleme, kodlama, giivenilirlik, gegerlilik,
gostergeler, frekans dagilimlari, kavramsal formiilasyon, hipotezlerin insas1 ve kanitlarin
sunumu gibi konularda gii¢lii nicel dogrulamadan tiiretilen kanunlar hakkinda farkl bir
bakis acist olduguna inaniyoruz. Teorinin kesfine daha uygun kanunlar gelistirmemiz
gerekiyor. Bu kilavuzlar, ilgili prosediir kurallariyla birlikte, dogrulamaya asir1 vurgu
tarafindan artik donmus olan teorilestirme enerjilerini serbest birakmaya yardimci
olabilir." (Glaser ve Strauss, 2006) Yazarlar, sosyolojik arastirmalarla sistematik bir
sekilde elde edilen verilerden yola ¢ikarak teorinin “kesfi” olarak aciklamaktadirlar. Bu
anlamda yontem, uygun teoriyi ortaya c¢ikarmanin bir yoludur ve temel prensibi;
tiimevarime1 bir mantikla verileri elde etmek ve elde edilen verileri es zamanli olarak
analiz etmektir. Boylelikle bu yaklasima gore, klasik sosyolojik caligmalarin aksine
teorilerin dogrulanmasi degil verilerden hareketle teorinin kesfi esastir (Arik ve Arik,

2016).

Charmaz'a gore (2006) Strauss ve Glaser; Gomiilii Teori ile nitel verilerin analizi i¢in
sistematik bir strateji saglamiglardir. Ayrica sistematik olmayan, kisisel anlatilara dayali
ve izlenimci nitel aragtirmalarin karsisinda olmuslardir. Nicel arastirmalarin sosyal
bilimlerdeki hakimiyetine itiraz etmislerdir. Teori insa etmede nitel arastirmalarin
Oonemini gostermislerdir. Ayrica keyfi bir sekilde olusturulan kuramci ve arastirmact
ayrimina meydan okumaktadirlar. Charmaz (2000) bu arastirma yaklagimmin amacini,
kavramsal kategoriler arasindaki iliskileri gdstermek ve bunlarin hangi kuramsal iliskiler
cercevesinde olustugunu, degistirildigini ve siirdiirtildiiglinii ortaya koymak olarak

tanimlamistir.
Kuram degerlendirme agisindan iki ayr1 yaklagima ayrilir:

o Sistematik Yaklasim1 _ Corbin ve Strauss

e Yapilsaler Yaklagimi  Charmaz

Yapisalcr yaklasim, yorumlayici yaklagima oranla esnek ¢aligmalar ve arastirmacilarin

gdzlemlerine dayanan bir teori sunar.

Bu yaklagimla, onceki boliimlerinde séz edilen P-CMM modelinin, iilkemizde

kullanilabilirligi agisindan bir model olup olmadig1 ve adaptasyon i¢in gelisim alanlarinin
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degerlendirilmesi icin bes biiyiik sanayi kurulusundan Insan Kaynaklar1 yéneticileri

goriistilmiis ve degerlendirmeleri alinmistir.

Bu goriis ve degerlendirmeler, bir sonraki adimda ortaya konulacak modelin

yapilandirilmasinda kullanilmastir.

3.2. P-CMM Hakkinda Goriisme Tasarim

Arastirma i¢in uygun goriilen yaklasim olan Gémiilii Teori, aragtirmadan ortaya ¢ikarilan
ve veri kaynaginin kisiler oldugu nitel arastirma desenidir. Amag, veriler toplama yoluyla
teoriye ulasmaktir. Baska bir yaklasimla, herhangi bir kuramsal cerceve kaygisi
olmaksizin sistematik olarak toplanan verilerden teoriyi kesfetmek temel amag olarak
ortaya konulmaktadir. Nitel bir tasarim olarak Gomiilii Teori (Temellendirilmis Teort),
diger nitel yontemlerde oldugu gibi arastiriciy1 aragtirmanin iginde kabul etme felsefesine
sahiptir. Buna gore arastirmacinin yorumlamasi ve konuyu aciklama yoOniindeki
cabalardaki 6znelligi desen agisindan bir sorun olarak goriilmemektedir. Bu kapsamda
arastirmaci, konu ile ilgili olarak alanda zaman harcayan, alan1 yakindan bilen, alandaki
yasananlari, gergek gozlem ve diislinceleri paylasan ve katilimcilarla yakin iligki kuran
kisidir. Bu durumda arastirmacinin gézlem ve yorumlari arastirma sonucunu belirleyen
onemli bir etken olabilir. Arastirmacinin kisisel deneyim ve gergeklik hakkindaki
yargilar1 aragtirmanin siireclerinde etkide bulunmaktadir (Bulduklu, 2019). Nitel
arastirma literatiiriinde arastirmacinin iki rolii bulundugu belirtilir. Bunlardan birincisi
aragtirma yapmaktir ve aragtirma sirasinda arastirmaci bu roliin hep bilincinde olmalidir.
Ikinci rolii ise dgrenen rolii, yani siire¢ ve bulgularin bir arada yansitilmasima olanak

saglayan roliidiir.

GOmiilii Teoride veriler, olaymn i¢inde yerlesiktir ve teorilerin inga edilmesinde nitel
verileri toplamak ve analiz etmek i¢in sistematik, ama esnek belirli ilkelere dayali bicimde
veri toplanir. Kurallar esnektir; bicimsel olmaktan ziyade bir dizi genel kesife dayali ilke
ve araglar sunar. Toplanan veriler teorinin temelini olusturur ve bu verilerin analiziyle
sonuca erisilmeye ¢alisilir. Gomiilii Teori metodolojisi, verileri kisa yoldan gérmeyi ve
verilerle ilgili diisiinceleri erken analiz ederek yazim yoluyla kesfetmeyi saglar.
(Charmaz, 2006). Gomiilii teoride arastirmaci verileri toplarken analize baslar. Zigzag

siireci olarak da bilinen bu asamada, siirekli veri toplama ve toplanan verilerin siirekli

61



analiz edilmesi s6z konusudur. Goriisiilen katilimcilar teorik Ornekleme yoOntemiyle

secilmektedirler (Creswell, 2013).

GOmiilii Teoride toplanan verilerin analizinin es zamanli olarak yapilmasi esastir. Veri
toplama i¢in standart yontemler yerine bireylerde var olan goriis ve bilgileri elde etmek
icin ¢ok sayida ve cesitlilikte teknik bir arada kullanilmaktadir. Tek bir teori etrafinda
bilimsel bilgiyi ortaya ¢ikarmak yerine yontem, olay ya da olgunun baglaminda ele
alinmasi ve dogrudan incelenmesi iizerine kuruludur. Arastirma sonunda elde edilen

veriler degerlendirilerek teori ortaya konulur. (Bulduklu, 2019).

Arastirmacinin uzun yillar reel iiretim sektoriinde orta ve {iist yoneticilik yapmasi
nedeniyle, P-CMM yetkinlik olgunluk modelinin test edilmesi ve hakkinda, agirlikli
otomotiv sektdriinde bes bilyiik firmanin insan kaynaklari yoneticilerinden yazili ve sozlii
gorilis almas1 miimkiin olmustur. Yasanan pandemi doneminin yasal ve toplum saglig
kisitlar1 nedeniyle goriismeler internet lizerinden goriintiilii goriisme seklinde yapilmis

veya yorumlar e-posta olarak alinmustir.

Firmalarin insan kaynaklar1 yoneticilerinin samimi ve istekli bir sekilde aragtirmaya
katilmasi1 6nemlidir. Ancak c¢alistiklar1 firmalarin ticari tinvanlarinin kullanilmasi i¢in

kurumsal izinlerin alinmas1 konusunda tereddiitlii davranmislardir.

Goriigleri alinan bes yoneticilerin ¢alistig1r firmalar, 2020 yili rakamlar1 iizerinden
yayinlanan birinci ve ikinci ISO 500 listelerinde Tiirkiye’nin en biiyiik 1000 Sanayi

Kurulusu i¢inde yer almaktadir.

Firmalardan iki tanesi ilk 100 de diger iki tanesi ilk 500 de son firma ilk 800 de listede
yer bulmustur. Sakarya-Kocaeli-Bursa bolgesinde konuslandirilmig sirketlerin 2 tanesi
100% yerli sermayeli, 2 Tanesi 100% yabanci sermayeli ve son firma joint-venture

ortakligidir. Firmalarin Tiirkiye’deki faaliyet siireleri 21-51 yil arasinda degigmektedir.

Bir firma disinda kalan dort firma mavi yakali ve beyaz yakali tiim bordrolu personel i¢in

2000+ kisiye istthdam saglamaktadirlar.
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Tablo 3: P-CMM- Goriis Alinan Firmalarin Genel Goriiniimii

Kriterler Firmal Firma2 Firma3 Firma4 Firmab
Calisan Sayisi 2400 2000 2900 2100 289
1SO 9001 E E E E
1SO 16949 E E E E E
1SO 14001 E E E E E
Egitim Birimi E E E H H

Tablo 3’den de goriilecegi gibi ilk ii¢ firmanin sirket icinde egitime odaklanmis insan
Kaynaklar1 Ust Yonetimine (Direktorliigii) bagli organizasyonel birim hatta kurum igi
akademiye sahipken son iki firma egitim faaliyetlerini insan Kaynaklar1 béliimii i¢inde
bir faaliyet olarak yiiriitmektedir. Bu firmalarin otomotiv sektoriine birincil elden parga
saglayan firmalar olmalar1 geregi cesitli standart yonetim belgelerine sahiptirler. (ISO

9001, ISO 16949, ISO 14001 vb)

S6z konusu firmalarda iiretimden gelen satiglar dikkate alindiginda, kisi basina diisen ciro

430.000 TL ile 1.450.000 TL arasinda degismektedir.

Bu firmalarin IK yéneticileri ile internet {izerinden canli olarak ve sonrasinda &nden
bilgilendirme ile hazirlanmis formlardan goriisleri istenmistir. Konu akisi genelden 6zele
dogru gelistirilmistir. Oncelikle sirketlerde IK faaliyetlerinin stratejik hedeflere ve
kurumsallasma yolculuguna katkisi ile baglanarak daha sonra sirketteki genel IK
uygulamalari ve sonunda IK siire¢ olgunlasma modeli (P-CMM) hakkinda degerlendirme

yapmalari istenmistir.

3.2.1. Goriisme Notlarinin Olusturulmasi ve Kullanin

Arastirmada oncelikle bes firmanin insan kaynaklar1 yoneticileri ile ayr1 ayr1 aragtirma
konusu, P-CMM modelinin genel olarak tanitimi, uygulamanin agiklanmasi konusunda
bilgilendirme goriismesi yapilmistir. Bu ilk goriismelerin odak konusu P-CMM
modelidir. Bu goriigmeler sirasinda goriisiilen insan kaynaklar1 yoneticilerinin tamaminin
bu model hakkinda bilgi sahibi olmadig1 goriilmiistiir. Ancak, deneyimli ve ilgili olmalar1
nedeniyle model ve arastirma i¢in olumlu bir yaklasimla konuya odaklanmiglardir. Bu ilk
adim goriismeler 1,5-2 saatlik sohbetler seklinde, internet {izerinden sunum ve sohbet

olarak yapilmistir.
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Bu goriismelerden sonra P-CMM sorulari kendileri ile paylasiimistir. Kendilerinden rahat
bir stirede kendi sirketleri i¢in modelin beklentilerini karsilayip karsilamadigini kontrol
etmeleri istenmistir. Bes firmadan dordii iki haftalik siirenin yeterli olacagini belirtirken,
son firma pandemi sartlar1 nedeniyle bir ay i¢inde cevaplanabilecegini belirtmistir. Bu
siirenin genis tutulmasiin amaci, kendileri i¢in olduk¢a yeni olan kapsamli bir modele

yeterli ilginin gdsterilmesi talebidir. Bu hassasiyet kendileri ile de paylasilmistir.

Bu agamada arastirmacinin tam katilimci olarak arastirmaya dahil oldugu sdylenebilir.
Hem model hakkinda bilgilendirme yaparken hem de modelin e-posta yoluyla paylasimi
sirasinda, arastirmanin bu asamasinda, amacin sirketlerin insan kaynaklar1 olgunluk
seviyesini 6lgmek olmadigi, modelin uygunlugunu degerlendirmek iizere deneyim ve
goriislerin 6nemli oldugu vurgusu yapilmistir. Kendileri tarafindan yiiriitiilen siireglerin
degerlendirilmesi  durumunun, model hakkinda verilecek objektif goriisten

uzaklasilmasina neden olmamasi amaglanmistir.

Degerlendirme sonuglari, biri disinda beklenilen silirenin {izerinde bir siirede
paylasilmistir. Sapmalar icin yine olaganiistii pandemi sartlar1 nedeniyle degisen is
giindeminin etkili olmasimin yaninda modelin kapsaminin olduk¢a genis olmasi, sorularin

uygulanmasinin zorlugu nedeniyle beklediklerinden ¢ok zaman almasi gosterilmistir.

Insan kaynaklar1 yoneticileri ile model iizerinde yasanilan deneyim hakkinda bir kez daha
internet platformlar vasitasiyla goriisme organize edilmistir. Bu sohbetler {i¢c ana baslik
altinda yapilandirilmis, karsilikli goriisme seklinde alinan notlar ve sohbet sonrasinda
kendilerine e-posta yolu ile gonderilen sorulara verdikleri cevaplar kodlanarak veri

toplama ve degerlendirme yontemi kullanilmistir. Ug ana baslik:

e Insan Kaynaklar1 fonksiyonlarmnin sirket yonetimine katkis:
e Stratejik hedefler katkisi
e Kurumsallagsma yolculugundaki rolii
e Insan Kaynaklari yapilanmast i¢in kullanilan yéntemler
e Takip Araclar
e Raporlamalar
e Degerlendirmeler

e P-CMM hakkinda goriisler
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3.3. Arastirmamn Inandiricih@ ve Kalitesi

Yapilan arastirma inandiricilik ve kalite, i¢ ve dig gegerlilik ile giivenirlik ve tutarlilik

perspektiflerinden asagidaki sekilde degerlendirilmistir.

3.3.1. i¢ Gecerlilik veya inamihrhk

Arastirma verilerinin dis diinyada yer alan gergeklige uygun olup olmadig1 sorunsali i¢
gecerlik olarak aciklamaktadir. “Nitel arastirmacilar, bir olgunun sebebini arayan,
miimkiin olan her ipucunu inceleyen ve ortaya ¢ikan rakip aciklamalar1 saf dis1 birakan
bir dedektif gorevini tistlenir” (Jonhson ve Christensen, 2014: 268). Arastirmacinin etik

durusunun saglikli bir sekilde aktarilabilmesi i¢in inanilirlik olduk¢a dnemlidir.

Arastirmacilar kendi Onyargilarini, 6n kabullerini, egilimlerini varsayimlarini
arastirmalarinda acik bir sekilde belirtmelidir (Merriam, 2013). Dolayisiyla bir diger
strateji “arastirmacinin durusu” dur. Tezin arastirma kapsaminda ise yogun gozlemlerin
yer almasi dolayistyla arastirilan grup lyelerinin dogal ortamlarinda arastirilmasindan

kaynakli olas1 kaygi, 6n yargi ve diisiinceleri alan notlarinda yansitilmistir.

Arastirmada bu stratejiden yararlanilmistir. Arastirmaci profesyonel gecmisinde
kurumsallagsma ve insan kaynaklari {izerine yaptig1 calismalar firma yetkilileri ile yaptig1

goriismelerde kullanilmistir.

3.3.2. D1s Gegerlilik

Sonuglarin deneklerin sec¢ildigi biiyiik gruplara, evrene genellenebilirlik derecesidir. Elde
edilen, tanimlanan ve o6l¢iilen sonug, gelisme ya da farkin ger¢cek manada bir anlam
olusturup olusturmamasi, varsa bunun seviyesi ve diger durumlara genellenebilme
olasilig1 dis gecerliligin derecesini gostermektedir. Herhangi bir deneyde bulgularin
istatiksel bakimdan anlamli olmasi1 onlarin pratik hayatta gecerli bir deger tasimasin
gerektirmez. Bulunan gelisim, fark ve etkinin biiyiikliigli de onun evrene ve diger

durumlara genellenebilecegini garantileyemez.

Arastirmanin  amaci; iilkemizde 6zellikle KOBI’lerde kritik insan kaynaklar:
faaliyetlerinin gelimi i¢in bir olgunlasma modeli degerlendirmektir. Bu arastirmada once
mevcut bir model s6z konusu faaliyetlerin yogun yiiriitiildigti biiylik firmalarin insan

kaynaklar1 yoneticilerinin goriisleri alinmistir. Bu goriislerle yeni bir model olusturularak
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SAMIB (Sakarya Makine Imalat¢ilar1 Birligi)’'ne iiye olan KOBI &lgegindeki firmalar

icinden insan kaynaklari uygulamalar i¢in ¢alisma grubunda olanlara gonderilmistir.

3.3.3. Giivenirlik veya Tutarhhk

Nitel aragtirmacinin bulgularinin “inanilirhigimi”artirmak i¢in kullanabilecegi bir dizi
strateji mevcuttur. Guba ve Lincoln (1982), nitel arastirmalarda gegerlik-giivenilirlikten
ziyade inandiricilik (trustworthiness) olmasi gerektigine dikkat cekmistir. Nitel aragtirma
gliclii veri toplama yontemlerine sahiptir ve zengin sonuglara ulasmada arastirmaciya
onemli araglar saglar. Ancak bu siiregte arastirmacinin toplanan verilerden farkli
sonuglara ulagsmasi olasilig1 vardir. Bu durum arastirmacinin sahip olabilecegi bazi 6znel
varsayimlardan kaynaklanabilecegi gibi verileri yanlis anlamasindan da kaynaklanabilir.
Her iki durumda da veri kaynaklari ile olusturulacak bir teyit mekanizmasi, ulasilan
sonuclarin gergegi temsil etmede ne derece yeterli oldugunu anlamada yardimeci olabilir

(Yildirim ve Simsek, 2013).

Katilimcilara ¢aligma bulgularinin kendi diigiincelerini dogru yansitip yansitmadigini
sormaya katilime1 teyidi (member checking) denmektedir. Bu strateji verilerin saglandig:
ya da goriisiilen kisilerden bazilarina ulasilmasini ve ortaya ¢ikmaya baslayan bulgular
hakkinda geri bildirim istenmesini ngoriir. Katilime teyidini kullanan arastirmacilar
caligmaya alinan katilimcilara yorumlarin ve sonuglarin dogrulugunu sormak i¢in ¢caligma

sonuglarini okuturlar (Baskale, 2016).

Arastirmanin bu agamasinda yapilan gorlisme alinan notlarin yaninda goriisiilen insan
kaynaklar1 yoneticilerine kendi gonderdikleri e-postalar ile goriislerinin teyidi alinmustir.
Katilimcilar eklemek istedikleri algilar ve deneyimleri eklemeleri istenmistir. Boylece
goriisme notlarmin dogrulugunun ve biitiinliigiiniin teyidi amaclanmistir. Bireysel
gorlislerin  kurumsal goriisler ile karismamasi ve Onyargr olusturmamasi igin

goriismelerde kisi ve sirket isimlerinin yayimlanmayacagi garantisi verilmistir.

Ayrica goriismelerde 0ne ¢ikan noktalar ve yontem tez danismani ile goriisiilerek uzman

goriisii alimmustir.

3.4. Arastirmada Elde Edilen Verilerin Analizi

Nitel veri analizi, gdzlem ve goriisme gibi veri toplama yontem ve teknikleri ile elde

edilen verilerin diizenlendigi, kategorilere ayrildigi, temalarin kesfedildigi ve sonugta tiim
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bu siirecin rapora aktarildigi bir etkinlikler toplamidir. Nitel veri analizinde temel amag,
sosyal gercekligin icerisinde gizil bir bicimde bekleyen bilginin giin yiiziine
cikartilmasidir. Bu siirecte aragtirmaci kendi 6znelligini ise kogsmakta ve sosyal gercegi
tiimevarime1 bir yontemle drmektedir. (Ozdemir, 2010) Veri analizinin ilk sart1 tutulan

alan notlariin planl bir sekilde islenmesidir.

Bu amagla aragtirmact miilakat, gozlem, dokiimanlardan elde ettigi verilerden
yararlanarak analize neyi yansitilacagina karar verir (Patton, 2014). Verilerin analizinde
arastirmaci igeriden emik bir bakis acisiyla katilimceilarin goriislerini dogrudan aktarir ve
sonrasinda genel bir kiiltiirel yorum gelistirebilmek i¢in, aragtirmacilarin etik bilimsel

bakis agistyla filtreleyerek veriyi sentezler (Creswell, 2013)

Bu arastirmanin ilk asamasinda, agirlikli olarak otomotiv yan sanayi sektoriinde faaliyet
gosteren bes bilyiik firmanin insan kaynaklar1 yoneticilerinden yazili ve so6zlii olarak
gorlis alinmistir. Alman goriiglerin  ortak temasi sirketlerde insan kaynaklari
fonksiyonlarmin sirketin yonetim katinda etkinligi (sirket performansina katkist ve
kurumsallagsma c¢abalarinda etkinligi) yaninda arastirmanin ikinci asamasinda model
gelisimine izin verecek sekilde, katilimcilardan kritik insan kaynaklari siireglerinin

olgunlagma modeli iizerinde degerlendirme edinmektir.
Gortismeler sirasinda temel basliklar:

e IK Faaliyetlerinin, sirketlerin stratejik hedeflerine rolii / katkis1 /etkisi

e IK Faaliyetlerinin, sirketlerin kurumsallasma yolculuguna rolii / katkis1 / etkisi
e IK performans metrikleri

e 1K denetimleri ve raporlamalari

e IK faaliyetlerinin gelistirilmesi yaklagim1

e P-CMM modelinin degerlendirilmesi- Genel
3.5. Goriisler ve Degerlendirmeler

Bu béliimde katilimer bes firma ile goriisleri alinan yoneticilerin profili hakkinda detayli

bilgi verilmektedir.
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3.5.1. Katilmcilarin Profili

Goriisleri alman IK yéneticilerinin profili demografik bilgiler ve kariyer agisindan

asagidaki gibidir.
Tablo 4: P-CMM - Gériis Veren IK Yoneticilerinin Genel Goriiniimii
Lisans Yiiksek
Firma Brans Yas Deneyim Cinsiyet  Egitim Lisans
Firmal Org.Gelisim 35 12 K Miihendis Evet
Firma2 Genel iK Yonetimi 36 12 E Isletme Hay1r
Firma3 Egitim - Akademi 42 19 K Miihendis Evet
Firma4 Genel IK Yénetimi 44 20 E Tarih Hayir
Firma5 Genel iK Yonetimi 39 16 E Isletme Hayir

3 erkek ve 2 kadin IK yéneticisinden goriis alinmistir. Kadin yoneticilerin miihendislik
lisans egitimlerinin {izerine yiiksek lisans egitimi tamamladiklar1 goriilmektedir.
Katilimeilarmn biri Tarih konusunda lisans egitimi yapmus, ancak IK alaninda 20 yillik

deneyimi olan bir yoneticidir.

Katilimcilarin  yaglarina bakildiginda, tamaminin 35-45 yas araliginda oldugu
goriilmektedir. Paralel olarak profesyonel deneyimleri de 10 yil {izerindedir. Firma 1
yoneticisi kariyerinin ilk yillarin1 aym sirkette teknik boliimlerde calistiktan sonra
goriisme sirasinda insan kaynaklari direktorliigli altinda organizasyonel gelisim
miidiirliigii yapmaktadir. Benzer sekilde Firma 3 temsilcisinin kariyeri de satis
yoneticiligi sonrasinda egitim-akademi miudiirliigii olarak gelistigi goriilmektedir. Bu
yoneticilerin gecmis saha deneyimleri mevcut gorevlerinin basarisinda katki

saglamaktadir.
3.5.2. Degerlendirme ve Tespitler

Bu boliimde goriis bildiren yoneticilerin P-CMM modelinin degerlendirilmesinin

yaninda, IK faaliyetlerinin stratejik hedeflere ve kurumsallasmaya katkas1, takip edilen IK
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metrikleri, sirketlerinde nyapilan IK denetlemeleri ve raporlamalari ile IK faaliyetlerinin

gelistirilmesi i¢in yaklagimlar ele alinmigtir.

3.5.2.1. iK Faaliyetlerinin, Stratejik Hedeflere Rolii / Katkisi

Miilakat yapilan yoneticilerin sirketleri iilkemizde 21-50 senedir faaliyet gosteren, dordii
SO 500, biri ikinci ISO 500 firmalar1 i¢inde yer almaktadir. Bu nedenle sirketlerin uzun
donem stratejik hedefleri net oldugu ve departmanlar bazinda sahiplenildigi
goriilmektedir. Firma 1 yetkilisi sirketinin ge¢cmiste belirlenen 2023 stratejik yol
haritasinda yedi ana yonelim belirlendigini ve bunlara hizmet edecek sekilde IK

faaliyetleri ve projelerinin odak noktalarini asagidaki sekilde belirlediklerini sdylemistir:
“Calisanlarda kurumu sahiplenmeyi arttir”
“Performans kiiltiirii ile hesap verilebilirligi sagla”

Firma 3 yoneticisi, sirket icinde kurum stratejisi i¢in yelken metaforu kullanildigini
belirtmektedir. K faaliyetlerinin bu tanima katkis1 icin ... Insan Kaynaklar siirecleri
yelkendeki tiim stratejilere etki edecek sekilde uygulanir ve projelendirilir. Ek olarak
Yelkenin riizgarin1 olusturan Akilli Kiiltiir (Smart Culture) stratejik boyutu ile her yil
insan siireglerine dair stratejik programlar ve projeler olusturularak hayata gegirilir.
Yelkenin riizgar1 metaforundan yola ¢ikarak insana dair tiim siiregler sirket yelkenlisini

hareket ettirecek ve ilerletecek etkiyle tanimlanmaktadir.” demistir.

Firma 2 yoneticisi, stratejik hedeflere katki boyutunda yalin olarak kurum kiiltiiriiniin
onemli oldugunu belirtmis ve IK nin bu yénde misyonuna dikkat ¢ekmistir: ... stratejik
hedeflere ulasabilmek ayni1 dili konusan ve ekip olarak ¢aligsan yetkin ¢alisanlarla olur, bu

ise etkin IK faaliyetleri ile ortaya ¢ikartlir.”

3.5.2.2. iK Faaliyetlerinin, Kurumsallasmaya Rolii / Katkis

Kurumsallasma isletmenin bir sistem haline gelebilmesi demektir. Isletmelerin
kurumsallagma diizeylerine etki eden unsurlarin en Onemlilerinden biri de insan
kaynagina yonelik tutum ve davraniglardir. Kurumsallagmanin temel dinamiklerinden biri
olan insan kaynagina yonelik uygulamalar isletme kiiltiiri ve ydOneticinin yonetim

politikalarindan etkilenmektedir (Erben, 2004).
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Yonetim fonksiyonlarinda oldugu gibi insan kaynagia yonelik tutum ve davranislarla
bunlarin bir sonucu olan insan kaynagi uygulamalarmin aile isletmelerinin
kurumsallagsmasi tizerindeki etkisi biiylktiir. Calisanlara yonelik is zenginlestirme,
gliclendirici siipervizyon, performansa dayali ticret/odiil gibi insan kaynaklari

uygulamalarinin var olan kurum kiiltiiriyle dogrudan iligkilidir (Erben, 2004).

Kurumsallasma yolculugunda IK faaliyetlerinin katkis1 konusunu Firma 2 IK Miidiirii,
insan kaynaklari faaliyetlerinin temel amaglari ile kurumsallasma yolculugu arasinda bag
kurarak, “Standartlar1 olan, adil ve hesap verilebilir bir yonetim sistemi i¢in uygun
kurallar, prosediirler ve politikalarin olusturulmasi, giincel ve gelismis sistemlerin
kurulmasi, kisilerin degil sistemin gerektirdigi kurallarla hareket edilmesi, ¢calisana deger
verildiginin hissettirilmesi, nepotizm den uzak ve adil bir mekanizma olusturulmasi,
calisanlarda adalet duygusunun olusturulmasi sirketin kurumsal bir yapiya

donistiiriilmesine katki saglayacaktir” diye agiklamistir.

Kurumsallasma ile standardizasyon iliskisi Firma 1 yetkilisinin de vurguladig:i bir

noktadir:

“... Standardizasyon ve edinilen bilginin kurum hafizasina kazandirilmas1 kurumsallagsma
yolculugunda 6nemli adimlardir. IK olarak yapilan her proje/faaliyet standardize edilerek
kurum hafizasina kazandirilmakta ve siirdiiriilebilirligini saglamak icin temeli
olusturmaktayiz. Uygulamalar1 kalici hale getirmek i¢in isletme igerisinde yayilimini
saglamak i¢in egitimler ve bilgilendirmeler yapmaktayiz. Dijitallesme projeleri ile kisiye

degil sisteme bagl yapilar kurmaktayi1z.”

Firma 4 yetkili yoneticisi kurumsallagma katkisint  kurum kiiltiiri  yaratmak

(13

penceresinden yaklasarak goriislerini “ ... Kaliteli sirket yoktur. Kaliteli insanlarin
calistig1 sirketler vardir bakis acis1 IK’nm Kurum Kiiltiiriine katkisini net sekilde ifade
etmektedir. IK Performans Yonetim Sistemi, Yetenek Ydnetimi ve Kariyer Planlamalart

ile tistiine diisen rolii destekler” diye belirtmistir.

3.5.2.3. IK Performans Metrikleri

Katilimer firmalarin biiyiikliigli ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin derinligi dikkate

alindiginda farkli perspektiflerden performans metrikleri kullandiklar1 goriilmektedir:
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Tablo 5: Firma 1 Oncelikli Takip Edilen Performans Gostergeleri

Performans Gostergesi Perspektif

Isgiicii Devir Oram1 (Rolling 12 ay), Memnuniyet

Fazla Mesai Orani, Yasal Zorunluluk-Memnuniyet
Devamsizlik Oran, Idari

I¢ Terfi Orani, Organizasyonel Gelisim

Norm Kadroya Uyum Orant, Organizasyonel Gelisim
Pozisyon Kapatma Siiresi, IK Performansi

Pozisyonun A¢ik Kalma Siiresi, IK Performansi

Is Kazas1 Siklik Orant, SEC

Kisi Bas1 Egitim Saati, Siirekli Iyilestirme

Yillik Izin Yiikii Kullanim Oran1 ve Maliyeti Maliyet

Firma 2: Genel insan kaynaklari performans gostergelerinin tamaminin sirket iginde
hassasiyetle takip edildigini ve raporlandirilarak {ist yonetime sunuldugunu belirtmistir.
Ayrica firmada sikayet ve Oneri sisteminin girdileri de degerlendirilmesi ydniinden
performans noktasi olarak goriilmektedir. Sirket donemsel olarak memnuniyet ve baglilik

anketi yapilmaktadir

Firma 3: Cok kirilimli ve yillar igindeki degisimi de takip edilen bir KPI seti

bulunmaktadir. Oncelikli olanlar Tablo 6°da sunulmustur.

Tablo 6: Firma 3 Oncelikli Takip Edilen Performans Gostergeleri

Performans Gostergesi Perspektif

Turnover (istifa, Tiim) Memnuniyet

Elde Tutma (0-1 Y11, 0-3 Yil) Memnuniyet

Ise Alim Biitce/Gergeklesme IK Performans1 — Cekme
Ik Teklif Kabul Orani IK Performansi — Cekme
Potansiyel Calisan % Organizasyonel Gelisim
Yedekleme Planina Uyumlu Atama% Organizasyonel Gelisim
Iceriden Atama % Organizasyonel Gelisim
Yedekleme Doluluk Oran Organizasyonel Gelisim
Kadin Caligan Oran1 Kapsayicilik

Kadin Yoénetici % Kapsayicilik

FET Basina Egitim Saat (Kiriliml1) Egitim Gelistirme

FET Basina Egitim Harcamasi Egitim Gelistirme
Baglilik % Memnuniyet

Biitge / Gergeklesme Oran1 % Biit¢e Yonetimi- Maliyet
Izin Kullanim Oram Biit¢e Yonetimi- Maliyet
Fazla Calisma % Biitge Yonetimi- Maliyet
Caligan Sayilar1 Degisim Biit¢ce Yonetimi- Maliyet

Firma 4: Insan kaynaklar1 performansim takip icin farkli parametreler kullanmakla
birlikte temelde raporlanan kilit performans gostergelerinin “Devamsizlik Orani -
Kirilimli”, “Kisi Bagina Diisen Egitim Saati” ve “Personel Turnover Oranlar1” oldugu

belirtilmistir. Ayrica firma ¢alisan bagliligi ve memnuniyeti anketi yaptirmaktadir
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Firma 5: Firma yetkilisi, sahip olduklar1 1SO 16949 belgesinin devamlilik geregi
kapsamli olarak performans gostergelerinin takibi yapilmasinin yaninda firmanin
Avrupa’daki merkezine diizenli raporlama yaptiklarini belirtmistir. SEC ve Turnover
oranlar1 6zellikle yakin takip edilmektedir. Ancak ¢alisan baglilig1 ve memnuniyeti anketi

yapilmamaktadir.

3.5.2.4. IK Denetimleri ve Raporlamalari

Sirket i¢i ve dis1 raporlama yapilan konular, iist yonetimin stratejik bakis acisini yansitan
ve insan kaynaklarinin bu bakis acisina katkisini gosteren hassasiyet noktalaridir. Sahip
olunan kalite belgeleri sirketlerde denetleme ve hesap verilebilirlik kiltiiriini
gelistirmektedir. Bunlarin 6tesinde halka agik sirketlerin yasal denetlenme ve raporlanma

zorunluluklar1 vardir.

Bu baglamda bir holding kurulusu olmanin yaminda Istanbul Borsasinda iglem goren
Firma 3’{in yetkilisi, “... IK denetimleri siire¢ bazl1 ve biitiinsel olarak holding tarafindan
diizenli olarak tekrarlanmaktadir. EK olarak halka agik sirket denetimleri kapsaminda dis
denetciler finansal IK siireclerini diizenli olarak denetlemektedirler.” demistir. Bu
firmada kullandigt ERP sistemi iizerinden (SAP) HR Dashboard adi verdikleri bir

raporlama sistemi gelistirdiklerini 2021 y1l1 iginde canliya atilacagi belirtilmistir.

Firma 4 yetkilisi her yil diizenli ve kapsamli olarak uluslararasi bagimsiz denetleme
kuruluslar tarafindan denetleme yapildig1 ve 1K faaliyetlerini kapsadigini belirtmistir.
Ayrica miisteri sosyal uygunluk denetlemeleri ve diizenli i¢ denetimler de organize
edilmektedir. Kullanilan ERP sistemi tizerinden izin kullanimi, ¢alisan maliyetleri, PDKS

bilgilerine ulagilabilmektedir.

Firma 1 yetkilisi raporlama kapsaminin ve ortamlarimin gelistirildigini belirterek * ...
Dijital platformdan yonetilen KPI Dashboard kullaniyoruz. Bu platformda aylik
performans gostergeleri, finansal IK raporlar1 yaninda kapsamli SEC raporlart
yayinlanmaktadir. Ayrica ti¢ aylik is merkezi raporlart yer almaktadir” demistir” Firmada
kapsamli i¢ denetim birimi faaliyetleri yiiriitilmekte ve diizenli siire¢ denetimleri

yapilmaktadir.
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3.5.2.5. IK Faaliyetlerinin Gelistirilmesi Yaklasim1

Miilakat yapilan sirketlerin ciro ve istihdam biiyilikliigii ile kurumsallasma seviyesi
diisiiniildiiglinde insan kaynaklar faaliyetlerinin gelistirilmesi konusunun iist yonetimin
oncelikleri arasinda olmasi gerektigini beklemek miimkiindiir. Firma 3 yetkilisi bu
durumu yine yelken metaforunu kullanarak “...Strateji Yelkeninin bir pargasi olarak ve
her iki ortagimizin yaklagimi ile giiglii sekilde tesvik edilmekte ve desteklenmektedir”
diye aciklamistir. Firma 1 yetkilisi ise kaynak saglama konusunda {ist yonetimin ilgi ve
takdirini olumlu degerlendirirken, yeni projelerin hayata gegirilmesi sirasinda daha fazla

desteklenmesi beklentisindedir.

Firma 2 yetkilisi ise tam global bir sirket olmanin “insan yatirim yapan yap1” olma
konusunda bir avantaj sagladigin1 beyan etmistir. Firma 4 yetkilisi de ... IK projelerin
yatirim konusunda ydnetimin destegi temeldir. Y&netim tarafindan 1K faaliyetlerimiz ve
yatirimlarimiz igin yeterli biitge saglanmaktadir. Ozellikle Dijital IK calismalarimiz,
onceligimiz ve yonetim tarafindan her agidan destek gdérmekteyiz” diye yonetim

desteginin odak noktasini agiklamistir.

Ciro ve istihdam biiyiikliigiiniin yaninda, firmalarin yabanci sermayeli bir yatirim olmasi
ya da yabanci bir ortakliginin olmasi insan kaynaklari projelerine yatirim yapma
konusunda kolaylik sagladig1 diisiiniilebilir. Ancak bu yorum i¢in daha fazla 6rneklem

alinmasi gerekir. Ciinkii yabanci yatirnmlarin mensei de bu konuda farklilik gdsterebilir.

3.5.2.6. P-CMM Modelinin Degerlendirilmesi — Genel

Katilimei 1K yoneticilerin her birine P-CMM modeli génderilerek hem kendi firmalar
kadar biiyiik firmalar hem de iiretim yapan KOBI (Kii¢iik ve orta biiyiikliikteki) isletmeler
icin yorumlamalar1 istenmistir. Bunun i¢in modelde yer alan beklentilerin her birini
mutlaka gozden gecirmeleri, kendi organizasyonlarinin bu sartlar1  karsilayip

karsilamadigini kontrol etmeleri gerekmektedir.

Oncelikle bes katilimcimin tamami arastirma dncesinde P-CMM modelini duymadigi
belirtmistir. Bu nedenle ayr1 ayr1 her bir katilimciya modelin ihtiyaci, amaglari, igerigi ve
gelisimi konusunda bir 6n bilgilendirme yapilmis ve daha sonra modelin beklentileri
kendileri ile paylagilmistir. Katilimcilar, arastirma doneminin pandemi sartlarina denk

gelmesi nedeniyle siire konusunda esneklik talep etmislerdir. Bu nedenle kendilerine
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konu hakkinda detayli inceleme yapmalar1 ve beklentileri analiz etmeleri i¢in istedikleri

kadar siire verilebilecegi belirtilmistir.

Katilimeilari tamami P-CMM beklentilerinin, IK faaliyetlerinin degerlendirilmesi i¢in
faydali olacaginm1 beyan etmislerdir. Bununla birlikte Firma 3 yetkilisi benzer
uygulamalarin mevcut durumda sirketin i¢inden karsilanabilecegi yorumuyla « ... Kalite
modelleri diizen olusturmak ve takip etmek anlaminda daima bir fayda saglar. Kendi
sistemleri ve modelleri olmayan imalat firmalar1 agisindan iyi bir yol gosterici ornegi

olusturabilir” demistir.

Firma 1 yetkilisi, modelin IK’nin tiim fonksiyonlarin1 kapsayan faydali bir model
oldugunu belirtmekle birlikte ana maddelerin altindaki sorularin azaltilmasinin miimkiin
oldugunu yorumlamistir. Bu sekilde degerlendirme siiresinin daha etkin
yonetilebilecegini belirtmistir. Bugiin karsilanamayan beklentilerin gelecek projeler igin

yol gosterici oldugu belirtilmistir.
Firma 2 IK Miidiirii, P-CMM modeli i¢in degerlendirmesi su sekildedir:

“Giinlimiizde hayatimizin her alaninda yasanan kiiltiirel, sosyal, teknolojik gelismeler ve
bunun yaninda sirketlerin siirdiiriilebilir basariy1 yakalayabilmesi i¢in siirekli aksiyon
halinde bulunmasi gereken ulusal ve uluslararasi rekabet durumlar sirketleri en 6nemli
sermayesi olan Insan Kaynagma yonelik c¢alismalar yapmaya yonlendirmektedir.
Ozellikle yeni jenerasyonun is hayatna dahil olmasiyla birlikte daha fazla gelisime
odaklanan, esnek, insan odakli, adil bir yonetim anlayisi ile siirdiiriilebilir bir basari
yaratilabilecegi arastirmalarda ortaya ¢ikmaktadir. Bu kapsamda P-CMM modelini tam
anlamiyla uygulayabilmek, bu modeli yonetim siireclerine dahil edebilmek sirketlerin bir
adim one ¢ikmasinda fayda saglayacaktir. Bu modelin c¢alisanlarin bilgi, beceri, yetkinlik
kisimlarina odaklanmas1 ve insana yatirimi 6n plana almast modelin en olumlu tespit

ettigim noktasidir.”

Firma 4 yetkilisi, modelin kapsamli oldugunu, uygulanmasinin (degerlendirmenin bile)
zaman ve sabir gerektigini belirtip modeli “Sadece IK siireglerini uygulama da yetkin ve
istekli sirketlerde basarili olacagini ddsiiniiyorum.” diye yorumlamistir. Kimi
beklentilerin iilkemizde ¢ok yaygin olmamasi degerlendirmeyi karmasiklastirmast ve
siireyi uzatmasi nedeniyle nispeten daha kii¢iik firmalar i¢in uygulamay1 zorlastiracagini

belirtmistir
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Firma 5 yetkilisi ise benzer sekilde modelin temelindeki yetkinlik gelistirme amacina
dikkat cekmistir. “Ozellikle yetkinlik gelistirme odakl1 olmas: giizel. IK siiregleri ile ilgili
hemen hemen tiim ayrintilar g6z Oniinde bulundurularak sorularin hazirlandig1 belli
oluyor. IK siirecleri anlaminda kendimizi gézden gegirmemizde faydali olur” demistir.
Ancak sorularin genel olarak fazla ve karmasik oldugunu, soru sayisinin ve ifadelerin

tekrar gdzden gecirilmesi faydali olacagini belirtmistir.

Uygulamanin iilkemizde yayginlasmasi konusunda en kapsamli yorumu Firma 2 yetkilisi
yapmustir: “. Boyle genis kapsamli ideal bir modelin insanlar ve sirketler tarafindan tam
olarak benimsenmesi, uygulanabilir hale gelmesi icin belirli bir zamana, olgunluk
derecesine, atmosfere ve altyapi ¢calismasina ihtiya¢ oldugunu diisiiniiyorum. Bu modelin
global ve koklii firmalarda pilot ¢calisma ile basariya ulasabilecegi ile birlikte Tiirkiye'de
tam anlamiyla uygunluk saglanmasi i¢in kiiltiirel ve yonetsel anlamda ciddi altyapi
calismalarina ihtiya¢ oldugunu diisiiyorum. Bunlarin disinda modelin kapsamiyla ve

icerigiyle alakali olumsuz bir tespitim bulunmamaktadir.”

Katilimeilar, modelin IK faaliyetlerinin gelisimi igin oldukea faydali oldugu konusunda
hem fikir olduklar1 goriilmektedir. Bununla birlikte neredeyse tamami KOBI
biiylikliigiinde tiretim yapan firmalar i¢in karmasik ve uzun bir beklenti setini igerdigi

konusunda hem fikir olduklar goriilmektedir.

Firma 1 yetkilisi, P-CMM’in kullanilabilirligini arttirmak i¢in artirmak i¢in oneriler de

sunmustur:

“Kategori bazli olmasi daha odakli degerlendirme yapilmasini ve kategori bazinda
derinlesmeye imkan verir. Bu sekilde her kategorinin olgunluk asamalar1 sekilde

degerlendirme yapilmasi daha anlasilir olmasini saglar.

Ayrica beklentileri karsilamayan olgunluk seviyeleri i¢in daha ileri beklentiler de
sorulmadig1 zaman degerlendirme siiresi kisalir.”

3.6. Alternatif Modelin Olusturulmasi

Katilimc1 firmalarin degerlendirmeleri ile birlikte bir sonraki asamada beklentilerin
sadelestirilmesi ve iiretimdeki KOBI isletmelere uyarlanabilir olmas1 icin alternatif bir

model olusturulmasina karar verilmistir.
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Bu amagla olusturulan érnek model, degerlendirilmek iizere SAMIB (Sakarya Makine
Imalatgilar1 Birligi) iiyeleri i¢inden insan kaynaklari faaliyetlerini gelistirme konulari
odaklanmis 5 firmada, Insan Kaynaklar1 sorumlularinin geri bildirimlerine sunulmustur.
Bu asamanin amaci modelin hem igerik hem de uygulama acisindan iiretici KOBI
firmalarin goriislerinin alinmasidir. Bu bes firma SAMIB Genel Sekreterligi tarafindan

belirlenmistir.

“Makina ve Makina Aksamlar1 imalati1 alaninda c¢alisan iireticiler, tedarik¢iler ve diger
paydaslar1 arasinda bilgi ve kaynak paylagimi ile her tiirlii is birligini gelistirerek etkin bir
sinerji ortami olusturmak, bu sektdre ulusal ve uluslararasi alanda Onciiliik etmek”
misyonu ile faaliyet gdsteren SAMIB’in 148 iiyesi bulunmaktadir. Bu iiyeler sadece
Sakarya ili simirlarinda degil basta Kocaeli ve Istanbul olmak iizere farkli sehirlerde de

faaliyet gostermektedirler.

SAMIB’in 6nerdigi 5 firma ile ilk temas iki asamali olarak Birlik Genel Sekreterligi
tarafindan yapilmistir. Firmalarm {K sorumlular ile dnce telefonla temas edilerek
arastirma hakkinda bilgi verilmis ve katilimci olmak istedikleri yoniinde olumlu yanit
alinmas1 sonrasinda e-posta vasitasi ile arastirmayi anlatan detayli sunum, alternatif

model 6nerisi kendilerine gonderilmistir.

Pandemi doneminin etkisi goz oniine alinarak belirlenen iki haftalik siiresi boyunca higbir
firmadan geri doniis saglanamamistir. Bunun {izerine arastirmaci olarak bir kez daha
telefonla gortiserek projenin amaci, igerigi ve sonuclart konusunda aranma ihtiyaci ortaya
cikmistir. Bu goriismeler sirasinda firmalara kendi siire¢ olgunluk seviyelerinin arastirma
sonunda ortaya ¢ikan katilimci firmalarin ortalama olgunluk seviyeleri ile karsilastirma
raporunun da sunulmasi Onerilmistir. Bu bilgilendirme ve rapor onerisi ile birlikte

firmalarda modelin degerlendirilmesi saglanmis ve hakkinda gortisler alinmistir.

Belirlenen bes firma i¢in 6zet bilgiler asagida Tablo 7°de sunulmustur. Firmalar iletisim

sirast ile KOBI olarak nitelendirilmistir.

76



Tablo 7: Goriis Ahman KOBI’lerin Genel Gériiniimii
Ort.Kidem Ort.Kidem

Firma IKBirimi Kurulus Personel 1SO 9000
MY BY
KOBI 1 Var 1967 >100 2 5 Var
KOBI 2 Var 1972 >100 6 7 Var
KOBI 3 Var 2010 >100 6 3 Var
KOBI 4 Var 2012 >50 3 6 Var
KOBI 5 Yok 2009 <50 8 11 Var

Katilimei bes firma iginde sadece birinde IK faaliyetleri, sorumlular1 belirlenmis ayr1 bir
boliim iizerinden degil, muhasebe miidiirliigiince yiiriitiilmektedir. Ancak 1K
faaliyetlerinin daha kapsamli ele alinmasi amaciyla yeni bir yapilanma igin ¢alismalar
baslatildig1 bildirilmistir. Diger firmalarda s6z konusu faaliyetler, IK béliimleri tarafindan
yiritilmektedir. Ancak séz konusu faaliyetler sirketlerin Oncelikli konulari iginde

olmadig1 goriilmektedir.

KOBI 1 yetkilisi, “Insan Kaynaklari i¢in gelisime acik bir firma olsak da maalesef aile
sirketi olmas1 nedeniyle olumlu sonu¢ alamiyoruz” demistir. Benzer sekilde KOBI 2 IK
Yoneticisi de “Sirketin 1K faaliyetlerini ger¢eklestirme konusundaki yaklasimi oldukga
olumlu; fakat tedirgin bir yaklasim mevcut” yorumu yapmistir. Firma yast 50°nin
lizerinde olan bu firma icin “tedirgin” yaklasimin IK alaninin hala bir maliyet odag: olarak
goriilmesinden kaynaklandig1 diisiiniilmektedir. KOBI 4 yetkilisi, “Sirketinizde IK
faaliyetlerinin gelistirilmesi konusunda yaklasim nasildir?” sorusuna imali bir sekilde
“...duruma gore degisir’ seklinde cevaplamistir. Bu yaklagimlar insan kaynaklari
fonksiyonlar1 ve faaliyetleri lizerinde hem {ist yoneticilerin, sirket sahiplerinin hem de
diger yoneticilerin yeterli bilgisi olmamasidan kaynaklanabilir. KOBI 4 yetkilisi, «...IK
biriminin olusturulmasi personel sayisinin ve boliim biitcesinin arttirilmasina sebep
olacaktir. Bu durumun KOBI’ler i¢in kabul edilmesi zor gdziikkmektedir” yorumu bu
kanida oldugunu diislindiirmektedir. Katilimc1 firmalar, 6zellikle ciro ve performans
bilgilerinin giivenligi konusunda da hassasiyet gostermislerdir. Takip edilen metrikler
konusunda sadece KOBI 2 yetkilisi asagidaki gostergelerin takip edildigini ve

raporlandigini belirtmistir:

e Devamsizlik Orani
e Fazla Mesai Orani

e Isgiicii Devir Oram
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Diger firmalar herhangi bir performans gostergesi takip etmediklerini beyan etmislerdir.

Onerilen IK faaliyetleri olgunluk modelinin igerik ve uygulama y&niinden
degerlendirilmesi hakkinda KOBI 1 olumlu bir geri bildirim yapmakla birlikte elestirel
bir yaklasim da bulunmamistir. KOBI 2 IK Y6neticisi, modelin sirketlerin IK siireglerinin

3

gelisimi icin basit ve uygulanabilir oldugunu disiindiigiini belirtmistir: “...¢ikan
sonuclara gore gelisim noktalarini ¢ikarabilecegimiz bir model. Uygulanabilirligi kolay,
ayrica ekonomik olarak ek biitceye gerek olmamasi 6nemli. Bir¢ok sektorde
uygulanabilir bir model. Ancak tanimlamalarda Yetersiz/Diisiik veya Ustiin/Miikemmel
kavramlar kisiler arasinda karmasikliga sebep olabilir.” KOBI 4 yetkilisi, modelin uygun
oldugunu ancak 100 kisiden daha fazla ¢alisanin oldugu firmalar tarafindan daha

kullanish olacagini belirtmistir.

Hazirlanan alternatif olgunluk modeli, daha 6nce P-CMM modelinin uygulanmasi
konusunda goriis alman 5 biiyiikk 6lgekli firmanin yetkilisi ile paylasilarak icerik ve
uygulama agisindan goriis bildirmeleri istenmistir. Firma 1, Firma 2 ve Firma 4

yetkilisinden olumlu geri doniis alinmistir.

Firma 1 Organizasyonel Gelisim Miidiirii daha Once sundugu Onerilerin 15181nda,
degerlendirmenin her bir kritik faaliyet ya da siire¢ i¢in olgunluk adimlari seklinde
tasarlanmasinin anlagilabilirlik ve uygulanabilirlik ac¢isindan avantaj olacagini
belirtmistir: “Temel, tekrar edilebilir, entegrasyon, uzmanlik ve siirdiiriilebilirlik gibi
seviyelendirme ile degerlendirme yapilmasi daha anlasilir olmasini sagliyor. Her

kategoride benzer sekilde ilerlemesi karmaga yaratmiyor” seklinde yorumlamugtir.

KOBI katilimcilarindan edinilen temel izlenim, bu biiyiikliikteki firmalarin 1K
faaliyetlerine genel olarak maliyet unsuru olarak goriilmesidir. Bu durum baslikta
kullanilacak her tiir ara¢ ya da yontemin basit, kolay anlasilabilir ve uygulanabilir olmas1
gerektirmektedir. Arastirmanin ileri agamalarinda farkli firmalara uygulandiginda hali
hazirda bu tiir uygulamalara bir 6nyargi oldugu goriilmiistiir. Bu 6nyarginin kirilmasi i¢in

onerilecek modelin karmasikliktan olmasi gerekir.

Firma 2 ve Firma 4 yetkilileri, alternatif modelin bu agidan uygun oldugu belirtmislerdir.
Bu goriislerin 15181nda belirlenen 13 kritik siirecin olgunlagma adimlarindan olusan model

olusturulmustur.
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BOLUM 4: ALTERNATIF IK OLGUNLUK DEGERLENDIRME

MODELI

P-CMM, is giicli uygulamalarmi gelistirmeye yonelik olusturulmus, isletmelere siireg
tyilestirme ve is giicli yOonetimi konularinda rehberlik saglayan, siiregsel yetenegi
gelistirerek motivasyonu ve verimliligi arttirmay1 amaclayan bir olgunluk modelidir.
Ancak iilkemizde yayginlasmamis ve konu iizerinde yapilan akademik caligma sayisi
siirli kalmistir. Bunun yaninda ortaya ¢ikis hikayesi ve gelisimi daha ¢ok bilisim odakli
ofis sirketlerine dayanmasindan dolay1 sorular ve beklentiler sektorel ihtiyaclardan

dogmustur (Curtis vd., 2002; Curtis vd., 2009).

Ulkemizde konu iizerine yapilan akademik calismalarda bu sektorde yer alan firmalar
degerlendirilmistir. (Onder, 2008) Bu ihtiyac; 1990’11 y1llarda deneyimli yazilim uzmani
eksikligi ile ortaya c¢ikmistir. Deneyimli yazilim uzmani eksikligi, 1990’11 yillarda
isletmeler icin nitelikli is giici bulma ve korumada problemler yaratmaya baslamistir.
Hindistan gibi lilkelerdeki yazilim firmalarinda isgiici devir oranlar1 %30’lara kadar
cikmigtir. Yetenekli is giiclinlin yetersiz sayida olusu; yiiksek isgiicii devir orani, teknik
bilgi eksikligi, ylikselen iicret ve yan haklar, artan is yiikii, fazla mesai ve stres, artan iirlin
ve hizmet maliyetleri, tamamlanamayan isler ve yetersiz ise alma ve yerlestirme gibi

problemlere yol agmistir (Onder, 2008).

P-CMM yapisal olarak olgunlasma adimlarina uygulamalarin  gelisimlerini
yerlestirmistir. Ornegin seviye 2 (Yonetilen) egitim gelistirme faaliyetlerini, seviye 3
(Tanimlanmis) yetkinlik gelistirme faaliyetlerini, seviye 5 (Tahmin Edilebilir) siirekli is

giicii gelistirme faaliyetlerini ayr1 ayr1 irdelemektedir.

Ucret yonetimi amaglar1 seviye 2 Insan Yonetimi bashginda irdelenir. Oysa iicret
yonetimi (bagka bir baglikla da degerlendirilebilir) kendi i¢cinde olgunlasma adimlar1 olan
bir siire¢ seklinde gelisime agik olarak ele alinabilir. Benzer sekilde seviye 3’°te yer alan

“Isgiicii Planlama” faaliyetleri her seviyede farkli sekilde olgunlastirilabilir.

Bunun yaninda P-CMM idari isler, 6zliikk haklar1 yonetimi dikkate alinmamistir. Odiil -
disiplin ydnetimi gibi en temel Insan Kaynaklar faaliyetleri seviye 2 de bir durum olarak

ele alinmistir ve olgunlasma adimlarini icermemektedir.
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Calisan baglilig1 / memnuniyetine yonelik bir siire¢ degerlendirilmemistir. Ancak daha
da 6nemlisi gliniimiizde giderek 6nemi daha da artan sosyal uygunluk ydnetimi model

i¢inde ele alinmamustir.

Yukarida bahsedildigi iizere P-CMM modelinin, tasariminda etkilendigi diger olgunluk
modelleri (CMM, CMMI vb) gibi biiyiik 6l¢iide yazilim sektoriiniin ihtiyaclarina uygun

olarak tasarlandig1 goriilmektedir.

Ozellikle Insan kaynaklar1 alaninda yapilacak her tiir masrafi maliyet unsuru olarak
degerlendiren KOBI biiyiikliigiindeki isletmeler i¢in Insan kaynaklar1 departmaninda
yiiriitiilen faaliyetlerin topyekiin olgunluk seviyesini tespit etmek yerine kritik siire¢ ve
faaliyetlerin miistakilen olgunlagsma adimlarini takip etmesi uygulamada daha anlasilir ve

sonuclarin daha yonetilebilir olmasini saglayacaktir.

4.1. IKY Siirec Olgunlasma Modeli icin Alternatif Yaklasim: Insan Kaynaklan
Siire¢ Olgunluk Modeli

Siire¢ olgunluk modellerinin temeli olan Yetenek Olgunluk Modeli (CMM) ve Yetenek
Olgunluk Modeli Entegrasyonu (CMMI), kusurlar1 erken tespit etmenin ve ardindan
bunlar1 6nlemenin 6nemini vurgulamaktadir. Bu modellerin baslattig siire¢ iyilestirme,
sorunlar1 erken fark eden ve bunlarla ilgilenen, kabul eden bir organizasyon disiplini igerir
(Bush ve Dunaway, 2005). Model bir sonraki olgunluk adiminin beklentilerini de ortaya
koymasindan dolay1 siireglerini gelistirmek isteyen yoneticiler i¢in kullanish bir yol

haritas1 gérevi gérmesi amaglanmustir.

Ulkemizde KOBI’lerin yasadigi temel sorunlar iizerine yapilan arastirmalarin en dnemli
tespitlerin basinda insan kaynaklar1 yonetiminin temel fonksiyonu olan “Kalifiye eleman
bulunmasi ve elde tutulmas1” konusunda yasanan ortak sikintilar oldugu goriilmektedir.
Celik ve Karadal’in yaptig1 ¢alisma, bu durumu agik¢a ortaya koymaktadir. Arastirmaya
katilan sirketlerde yasanan en biiyiik ikinci problemin bu konuda oldugu belirtilmis ve
%69’u sorunu “ciddi” veya “cok ciddi” olarak nitelendirmistir. TUIK’in 2003 yilinda
yaptig1 bir arastirmaya gore, iilkemizdeki dort kisiden ii¢ii KOBIler tarafindan istihdam
edilmektedir. Daha giincel bir veride TOBB’nin 2020 yilinda yaymladig: bildiride
iilkemizde tim isletmelerin %99,8 sini olusturan KOBI’ler istihdamin %73,8’ine
saglamaktadir. Bu veriler birlikte degerlendirilmelidir. Isletmelerin uzun &miirlii

olabilmeleri, bugiliniin siireclerinin, gelecekte de var olmasina olanak saglayacak
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altyapilarin, sistemlerin ve stratejilerin gelistirilmesi ile miimkiindiir. Bu gelisime olanak

veren, anlasilabilir modellerin gerekliligi bu agidan dnemlidir.

Bu tiir modellerin, doniisiim ihtiyacinin farkinda olmayan isletmeler i¢in vizyoner bir
goriis agis1 kazandirmasi miimkiindiir. Bu doniistimiin gerekliligini goren ancak nereden
baslanacagi konusunda tereddiitleri olan isletme yoOnetimleri agisindan da kullanigh
olmalidir. Bu firmalar giiglii olduklar1 noktalardan destek alarak, siire¢lerinde gelisim
alanlariin tstesinden gelme konusunda avantaj saglayabilirler. Bu ¢abalar i¢in insan
kaynaklari siiregleri, paydaslari agisindan en kritik, sonug alinabilmesi agisindan en esnek

olanlardir. Bu noktadan baslayan doniisiimlerin kalic1 ve etkili olmas1 miimkiindjir.

Doniisiim ajandasi ve stratejinin kurum igine yayginlasmasi konularinda hassasiyetle
dikkate alinmas1 gereken bir diger konu da kurum kiiltiiridiir. Olas1 direncin yonetimi,
yine insan kaynaklar1 yonetiminin giincel konularindan biridir. Arzulanan dontistimlerin
isletmenin en Onemli paydaslarina (calisanlarina) sirket siirdiiriilebilirligi agisindan
farkindalik, katma deger saglama adina avantaj ve yetkinlik gelisimleri i¢in fayda
saglayacagini aktarabilmek gerekir. Bu sekilde doniisiimiin ihtiyaci olan sahiplenme ve

destek saglanacaktir.

Onerilen model (Insan Kaynaklar1 Siireg Olgunluk Modeli), iilkemizdeki KOBI
isletmelerin bu konudaki ihtiyaglarin1 karsilamak tizere bir yol haritasi olusturmak
amaciyla hazirlanmistir. Alinan 6n gorisler 1s181inda, 6zellikle doniisiim yolculugunda
fazla kaynak ayiramayacak sirketler i¢in anlasilabilir ve uygulanabilir olmast énemlidir.
Onerilen olgunlasma modeli ile gelisim — déniisiim yolculugunda yiiksek kiiltiir ve
adaptasyon risklerinden ka¢inmak hedeflenmistir. Elbette ¢cevik bir doniisiim liderligi ile

hayata gecirilmelir ve organizasyonel sahiplenme i¢in kararli bir takip ihtiyaci olacaktir.

Bu modelde, Tablo 8 ‘de goriilecegi gibi P-CMM’dekine benzer bes adimli bir
olgunlagma yol haritasi 6nerilmektedir. Her adim, takip ettigi olgunluk seviyesinden daha
gelismis yaklasim ve beklentileri icermektedir. Biiyiik 6lgiide, olgunluk seviyesinin
onerdigi yaklasima sahip olmak, uygulamalar1 ve araglar1 kullaniyor olmak, s6z konusu

insan kaynaklari siirecinin olgunluk seviyesini gdstermektedir.
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Tablo 8: P-CMM ve IK-SOM Olgunluk Seviyeleri Karsilastirmasi

Seviyeler IK-SOM P-CMM
1.Seviye Temel Baslangic
2.Seviye Tekrar Edilebilir Y Onetilen
3.Seviye Entegrasyon Tanimlanmis
4.Seviye Uzmanlik Tahmin Edilebilir
5.Seviye Stirdiirtilebilirlik Optimize Edilen

Model i¢in kullanilan 13 stire¢ ve kritik uygulama su sekilde tanimlanmistir:

Insan Kaynaklar1 Yonetim Organizasyonu: Uzun 6miirlii sirketlerin belirgin
ozelligi sirketin vizyonuna inanmis, kiltlirline asina insan giiciidiir. Dogru
yapilandirilmis ve stratejik paydas olarak konumlandirilmis bir insan kaynaklari
kurumsallagsma yolunda doniisiimiin tetikleyicisi olacaktir.

IK Yonetimi Stratejik Planlama: Insan kaynaklar siirecleri ve kurum
kiiltiirlinlin, ¢evresel faktorleri ve rekabet kosullarini dikkate alarak, sirketin uzun
donemdeki belirlenmis stratejik yonelimlerine uygun olarak evrilmesini saglamak
izere hazirlanacak, genis kapsamli yol haritasidir

Yonetim / Organizasyon Yapilandirma: Sirketin stratejik hedeflerine uygun
olarak belirlenen bugiin ve gelecek organizasyon ihtiyaglarinin i¢ yeteneklerden
yetistirmek ya da dis kaynaklardan temin etmek faaliyetlerinin yonetimidir.
Ozliik Haklar1 Yonetimi: Kurum ile calisan arasindaki en temel yasal kesisim
ozlik haklar1 yonetimidir. Rutin ve geleneksel goziikkmesine ragmen eksikligi
yasal yiikiimliiliikler 6niinde kurumu zor durumda birakir, biiyiik dl¢iide calisan
giivensizligine yol agar.

Yetenek Yonetimi: Sirketin {st yonetim kademelerini kendi kiltiirinden
yetismis, yetkin ve yeterli yoneticilerin olmasi, insan kaynaklarmin sirketin
stratejik hedefleri agisindan c¢evik silire¢ destekcisi konumunda olmasi ile
miimkiindiir.  Kilit  pozisyonlara yerlesecek bu yoneticiler  kiiltiirel
kurumsallagsmanin en biiyiik destek¢isi olurlar.

Ogrenen Organizasyon Yonetimi: Ogrenen organizasyon, i¢ yetkinlik akisinin
siirekli ve diizenli olmasini saglayan yonetsel ve kiiltiirel yaklagimdir. Calisanlara
siirekli 6grenme konusunda tesvik eden ve olanak saglayan bir isletme, bugiin ve
gelecekte onemli rekabet avantaji saglayacaktir

Idari isler Yonetimi / Sosyal Faaliyet: Sirketin asil faaliyet alan1 icindeki tiim

aktivitelerin dogru ve tam olarak yapilmasina olanak veren perde arkasi destek
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faaliyetleridir. Iyi yonetilen idari isler ve sosyal faaliyet aktivitelerinin varliklari
anlasilmaz ancak eksiklikleri fark edilir.

Calisan Baghhg Yonetimi: Kurumsallagmanin en énemli dinamiklerinden biri
kurumun amaglarina yiirekten baglanmis, hedeflerine ve ydnetimine inanan
calisanlaridir. Yeteneklerin sirketin misyon ve vizyonuna bagli oldugu isletmeler
benzersiz rekabet avantaj1 saglarlar.

Ucret Yonetimi: Adil, sistematik, yetkinlik ve sorumluluk bazli modeller ve
uyumlu artis politikalar1 kurumsallasma tercihinde kararliliin 6nemli bir
gostergesidir.

Odiil ve Disiplin Yonetimi: Kurumsallasma, bir agidan yetkinin paylasilmasi ve
organizasyon i¢ine uygun olarak dagitilmasidir. Arzu edilen kurum kiiltiiriiniin
saglanmasi, bu paylasimin dogru sekilde yapilmasi 6diil ve disiplinin adil ve
sistematik olarak yiirlitiilmesi ile miimkiindiir.

Sosyal Uygunluk ve Sosyal Sorumluluk: Tedarik zincirinin tiim halkalarinda,
kamu ve ¢alisan yararina olan kanunlara uygun faaliyet gosterilmesinin yani sira
sosyal, fiziksel ve cevre kosullarinin siirekli iyilestirilmesi siirdiiriilebilirlik
kurumsallik agisindan 6nemlidir.

Ise Alim Yonetimi: Calisan bulma ve segme bir isletmenin insan kaynaklart
yonetiminde en zor ve en kritik siireclerinden biridir. Dogru tasarlanmis ve dogru
yonetilen bir ise alim siireciyle, uzun siire ¢alisacak olan personelinizin kurumun

rekabet miicadelesine ortak isteklilikle dahil olmasi saglanabilir

Performans ve Tesvik Yonetimi: Bu siire¢, kurumun hedeflerine ulagsmasini
saglamak icin tasarlanir, calisanlarin ve ekiplerin bu hedeflere etkin olarak
katilimini amaglar. Ancak dogru tasarlanmamasi ve yiiriitiilmemesi beklentinin

tam tersi etki yaratabilir

4.2. Modelin Amaglari

Bu modelin olusturulmasinin temel amaci, P-CMM’e benzer olarak bir igletmenin insan

kaynaklart ile ilgili sorunlar1 basartyla ¢ozmesine yardimei olabilmektir. Bagka bir ifade

ile, slire¢ olgunlagtirma perspektifi ile insan kaynaklari faaliyetlerini gelistirmek isteyen

isletmelerin, odak alanimizdaki KOBI’lerin bulundugu yeri tespit etmek (6l¢gmek) ve

gelisimini ydnlendirebilmek adina kritik iK siireclerinin olgunlasma adimlarini igeren yol
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haritas1 ortaya koymaktir. Elbette ki isletmenin yetkinlikleri, rekabetteki durumu,
yoOnetim organizasyon yapisi, degisime olan kiiltiirel yatkinligi, insan kaynaklar1 yonetimi
baslig altinda hangi kritik siireglerin 6ncelikli olduguna yonelik tercihleri belirleyecektir.
Bu model de her bir siirecin olgunluk seviyesi sorgulanmaktadir. Bu yolla, olusturulacak

bir gelisim plani igin gergekei bir zemin olusturmasi amaglanmaktadir.

Yogun rekabetin getirdigi stirekli degisim ve gelisim ihtiyact ig¢in sirketlerin
stirdiiriilebilirligi agisindan en belirgin ihtiyaclardan biri oldugu sdylenebilir. Bu ihtiyacin
karsilanmasini1 garanti edecek organizasyonel beceri ise iki boyutlu yetkinlik akigidir. Bu
boyutlardan birincisi disaridan igeriye yetkinlik akisidir. Sirketin “insan kaynaklari
faaliyetlerini basarili bir sekilde yliriiten” geng yetenekler i¢in cazip bir firma haline
gelmesidir. Digeri ise isletmenin, sahip olduklar1 yetenekleri, kurumsal vizyon
dogrultusunda gelistirilecek bir O6grenen organizasyona doniismesidir. Olgunlasma
modelinin adimlar1 ve beklentileri organizasyon yonetiminden bu yonde bir kararl

yaklasim sergilemesidir.

Bu yo6nde yapilan yatirimlar calisan bagliligini, istekliligini ve katilimini arttiracaktir.
Verimlilik, kalite gibi operasyonel sonuglarin yaninda isletmenin finansal sonuglarina da
etki etmesi amaglanmaktadir. Bunun tesinde insan kaynaklarini, diger tiim kaynaklardan
farkli konumlandirilarak sirket stratejisinde hizalanmasi gereken en 6nemli paydas olarak

goriilmesi 6nemli ¢iktilardan bir digeri olacaktir.

Ancak organizasyon gelisimler, dogru bir tespit, hassas bir planlama ve dnceliklendirme
ile kararl1 bir takip gerekir. Degisimi yonetmek, direnci kirmak ve gelisimi saglamak bu
kadar zahmetli iken gelinen noktada israrli olunmazsa kazanilan aligkanliklarin kolayca
terk edilmesi de miimkiindiir. Modelin olgunlasma derecesini rakamsal olarak ifade
etmesi, olas1 bir geri gidisin anlamlandirilmasini kolaylastiracaktir. Bu sekilde saglanan

faydanin stirdiiriilebilirligi amaglanmaktadir.

4.3. Modelin ilkeleri

Modelin etkin ve verimli uygulanmasi i¢in dikkate alinmasi gereken prensipler Sekil 9°da

gosterildigi gibidir.
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Seffaflik I l Amag
8 Liderlik

Devamlilik 2

Nesnellik v v Etkinlik
‘B
Stratejiye Standartlastirma

Baglilik
Gelisim
Odaklilik

Sekil 8: IK-SOM Modelinin Ilkeleri

Amag: Modelin uygulanmasinin en temel ¢iktisi, isletmenin IK siireglerini
stratejiye hizali bir sekilde giiclendirerek siirdiiriilebilirlige katki saglamaktir. Bu
yonde atilacak tiim adimlar yonetim tarafindan desteklenmelidir.

Liderlik: Sirketin liderlik modeli ve operasyonel liderlerin se¢im kriterleri
personelin baglilig1 ve istekliligi tizerinde etkilidir.

Etkinlik: Katilim i¢in organizasyonda adil, meritokratik ve sistematik temelli
uygulamalar tercih edilmelidir

Standartlastirma: Kisiye bagimli, kisiye 0Ozgli ve gecici uygulamalardan
kaginilmalidir. Tiim faaliyetler yazili hale getirilerek standartlastiriimalidir
Gelisim Odaklilik: Organizasyonun bulundugu olgunluk seviyesinden c¢ok
tizerinde bir uygulama organizasyonel direnci giiclendirir. Bu nedenle gelisimin
adim adim ancak siirekli olmasi temin edilmeli ve direng zamanlarinda geri adima
izin verilmemelidir

Stratejiye Baglilik: Yol haritasinda tercih edilen oncelikler, mutlaka kurumsal
stratejik hedeflere dayandirilmalidir.

Nesnellik: Degerlendirme agisindan objektif ve yetkin bir yaklasim gereklidir.
Aksi yonde bir degerlendirme zaman kaybina ve Onceliklendirme hatalarina
neden olabilir.

Devamlilik: Degerlendirme belirli araliklarla tekrarlanarak gilincellenmeli,
belirlenen aksiyonlar canli tutulmali ve kararli bir sekilde takip edilmelidir. Insan

Kaynaklar1 stratejik projeleri bu model iizerinden belirlenebilir.
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o Seffaflik: Organizasyonel direnglerin en aza indirilmesi, amag, yontem ve ¢iktilar

konusunda etkin ve geri bildirime acik iletisim ile miimkiindiir.

4.4. Siire¢ Olgunluk Seviyeleri

Olgunluk seviyeleri, modelin temel unsurlarindan biridir. Amag, isletmenin sahip oldugu
siire¢ yetkinligini 6l¢mek, gelisimi i¢in yol haritas1 olusturmaktir. Bu nedenle her bir
olgunluk seviyesini merdivenin birbirini takip eden basamaklar1 seklinde diisiinmek
dogrudur. Her bir basamak kendi seviyesine tanimlanmis bir dizi yetkinlik-yeterlilik
beklentisini igermektedir. Bu faaliyetler, incelenen kritik siirecin, olgunluk seviyesine
0zel amaca ve hedefe uygun olarak ulagsmasi gereken temel is yapis yontemi veya yonetim
araglaridir. Basamaklari adim adim ¢ikmak saglikli bir yaklasimdir. Bununla birlikte
gelisim hiz1 sirketlerin gelisim yetkinligi, kurum kiiltiiri ve liderlik modeli ile farklilik

gosterebilir.

Her bir olgunluk seviyesi, benzer durumdaki isletmelerin yetkinliklerini yansitan tipik
faaliyetlerin arandig1 bir gercevedir. Isletmenin yaygin ve kalici uygulamalari ile bu
faaliyetler karsilastirilarak sirketin olgunluk seviyesi tespit edilir. isletmelerin kendilerine
0zgl is yapis bigimleri veya sektorel gerekliliklerden dolay1 olusacak farkliliklar olmasi
durumunda, tam bir eslesme yerine degerlendirici tarafindan “biiyiik Olclide” veya

“anlaml1” bir eslesme olmasi yeterli goriilebilir.

Peter Senge, Yasayan Sirket kitabinin Onséziinde sirketleri yasayan organizmalar
seklinde diistinmenin, isletmelerin yasam siiresini uzatmak i¢in atilmasi gereken ilk adim
oldugunu soyler. (De Geus, 1999) Olgunlagsma modeli de, isletmelerin yasayan, 6grenen
ve gelisen organizmalar seklinde degerlendirilmesi gerektigini Ongoriir. Boyle
bakildiginda, “olgunlagsma” kelimesi daha ¢ok anlam kazanir. Her biri, kendisinden

oncekini takip eden ve besleyen amag, odak noktasi ve hedeflere sahiptir.
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Tablo 9: IK-SOM Olgunluk Seviyeleri

Olgunluk Seviyeleri Amag Odak Hedef
1  Temel Aksiyon alma Faaliyetler Isi yapabilmek
2 Tekrar Edilebilir  Aktarabilme Standardizasyon ~ B1nen en iyi yontemle

yapabilmek

Hayata gecirme /  Siire¢ Yonetimi/  Birlikte olmasi gereken

3 Entegrasyon

Gelistirme I¢ Sistemler gibi yapabilmek
Proaktivite / Dijitalizasyon / . )

4 Uzmanhk Raporlama Degerlendirme Cevik olarak yonetmek
. L Siirekli Gelisim Siirekli daha iyi

5  Surdirilebilirlik En iyi uygulama Yenilik¢ilik olmanin yolunu bulmak

Bir isletmenin sahip oldugu siireclerde bu olgunlagsma adimlarini saglikli bir sekilde
yonetip siirdiiriilebilir seviyeye ulastiginda o siirecin, kisilerden bagimsiz olarak sistemli
bir sekilde siirekli gelistigi, gelistigi noktada standartlastigi, yayginlastigi ve igsel ve
dissal degiskenler nedeniyle yasanacak sapma durumlarinda hizli bir sekilde tespit
edilerek diizeltilebildigi bir yapiya sahip olmasi ongoriilebilir. Bu dongii nihayetinde
siire¢ gelistirme, uygulama ve bakimi sorunsuz sekilde yonlendirerek stirekli gelisim

yaklagiminin en yalin sekilde i¢sellestirilmesi amaglanmaktadir.

Olgunlasma Adimlari

A

v

Organizasyon

+ Cok Ylksek Risk
« ZayIf Sure¢ Kontroll

Bagimlilik

« Yiksek Risk
+ Sire¢ Performans

Takipleri

+ Talimatlandirma

+ Performans Metrikleri

Liderlik

- Insana Sayg! Klturu
+ lyilestirme Projeleri

E « Glndem: Gunlik « Kismen Reaktif « Yayginlastirma « Dijitalizasyon « Sirekli Gelisim
~ Operasyon Sirecler + Egitim ve Gelisim + Geligmis Raporlama  « Cevik Siiregler
= - Zayif « Toplantl Kultart « Takim Calismalari « Kaltar ve Calisan

o Dokiimantasyon - Standartlastirma - Bolumler arasi Odaklilik

’2 « Karmasik + Kilit Personele Kismi isbirligi + Cevik-Destekleyici

a

=

Sekil 9: IK-SOM Olgunlagsma Adimlan Tipik Ozellikleri

Alt seviyeler {ist seviyelerin temeli ve garantisidir. Daha iist kademelerdeki uygulama ve

araglarin, erken veya hizli devreye alimmaya calisilmasi organizasyonda igsellesmeyi
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zorlagtiracagi gibi, kaynak ve motivasyon kaybmna da neden olabilir. Organizasyona
tagtyamayacagi bir yiik verilmis olur. Olgunlasma seviyeleri, planli, kademeli ve stirekli

ilerleme i¢in kullanigh ve gii¢lii yol haritalar1 olarak degerlendirilebilir.

4.4.1. Seviye 1: Temel

Temel seviye, sirketlerde siireclerin biiylik dl¢lide gecici yontemlerle yiiriitiildiigi adim
olarak tanimlanmistir. Yasal veya sektorel ihtiyaclari karsilayacak basit talimatlar veya

formlar kullanilir.

Onerilen model i¢in bu ilk asama standartlasmanin temellerinin atildig1, dokiimantasyon
cabalarinin basladigi adimdir. Bu adimin asilmasi igin yapilmasi gelistirilmesi gereken
araglar, hazirlanmasi gereken talimatlar tanimlidir. Ancak bu seviyede talimatlarin
kapsamli olmasi beklenmez. Gergeklestirilen faaliyetlerin tamamen belgeye uygun
oldugu siipheli olabilir. Karar alma dahil bir¢ok kritik faaliyetin gergeklesmesi icin isi
bilen kisilere yliksek bagimlilik goriiliir.

Yine yasayan sirket metaforu kullanilacak olursa, bu seviye igin iglerin yiiriitiilebilmesi
“bazal metabolizma” ihtiyaclarini karsilayan yapidadir denilebilir. Stire¢ yonetimini hala
“Oonemli ve etkin” kisilerin elindedir, yayginlastirma faaliyetleri hayata gecirilememistir.
Siire¢ kontrolii olmasi beklenmez. Standardizasyon ¢abalart ek kiilfet ve maliyet olarak
goriilmektedir. Ote yandan, standartlasma, dlgme ve siirekli gelisim olanag1 olmamasi

nedeniyle israflar ytliksektir ve ancak takip edilemedigi sOylenebilir.

Bu seviyede organizasyonun tanimli olmasi beklenebilir ancak karmasiktir. Cogu zaman
calisanlar tarafindan bilinmez. Giiglii organizasyonel liderlik (genellikle kurucu lider)
gereksinimi karar almada g¢eviklik saglar. Ancak yonetsel risklerin en yiiksek oldugu
seviyedir. KOBI firmalar ile yapilan &n degerlendirmeler sirasinda Insan Kaynaklari
faaliyetlerinin maliyet unsuru olarak degerlendirilmesi temel olgunluk seviyesinin

gostergesidir.

Tipik 6zellikler, baskin liderlik, zayif dokiimantasyon, karmasik organizasyon ve zayif

siire¢ kontroliidiir. Tartigsma konular1 giinliik degiskenlik gosterir ve isletme odaklidir.
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4.4.2. Seviye 2: Tekrar Edilebilir

Isletmelerde yazil basit talimatlarin olmasi son derece énemlidir, bir gelisim asamasidir.
Ancak, giincel olarak operasyonlarda kullanilmasini garantilemektedir. Sistem
yaklasiminin en temel kurali “yaptigin1 yaz, yazdigini1 yap” geregi, siireclerin tekrar
edilebilir olmas1 i¢in yayginlagmasi ve siire¢ sahipleri (yiiriitliciileri) tarafindan biliniyor

olmasi beklenmektedir.

Tekrar edilebilir seviyenin en tipik 6zelliklerinden biri iletisimdir. Hazirlanan talimatlar
ve formlarin operasyonlarin yiiriitiirken bilgi akisini standartlagtirir. Ayni zamanda
ilerideki asamalarda ihtiya¢ duyulacak veriler de bu seviyede toplanmaktadir. Kurum i¢i
iletisimin her boyutundan bahsedilebilir. Fonksiyonlar aras1 temel bilgi akisi, hizalanma

toplantilari, gorevlendirme, hedeflendirme kavramlari aktiflesmektedir.

Bu olgunluk seviyesinin odak alani, standartlastirmadir. Standartlagtirmanin en temel
yontemi de bilinen en iyi yOntemi belirlemek, talimatlandirmak ve giincel olmasini
saglamaktir. Bu organizasyonel yetkinlik, siirecin siirdiiriilebilirligi agisindan Kilittir.

Standartlastir(a)madigimiz higbir siireci gelistirmek miimkiin degildir, denilebilir.

Standartlastirma yaklasimi ile kisiye bagimli ve kisiye 6zgii uygulamalar azalir. Rol ve
sorumluliklar belirginlesir. Giinliik operasyon yonetiminde karmasiklik ve risk bir 6l¢iide
engellenmistir. Siire¢ yoneticilerinin daha genis alanlarda proje yliriitebilmesi,
organizasyonunun gelisimine kaynak — vakit ayirabilmesi miimkiin olacaktir. Boylece 3.
olgunluk seviye olan entegrasyon i¢in gerekli sartlar olusur. Ancak bu seviyede glindem

biiyiik 6l¢iide hala giinliik operasyonlar olmasi beklenebilir.

Tekrar edilebilir seviyenin 6zellikleri, dogal olarak yogun standartlastirma ¢abalaridir.
Birlikte 15 yapma (toplanti) kiiltiirii gelismekle birlikte her seviyede koordinasyon
toplantilart1  yapilmas1  beklenir. Organizasyonda, rollerin ve sorumluluklarin
netlestirilmesi, paralel olarak gorev tanimlarmin hazirlanmasi yoniinde c¢abalar
desteklenir. Tiim faaliyetler i¢in iletisim formlari standartlastirilip sistem kalite alt yapisi
hazirlanir. ISO 9001 Kalite belgesine sahip olan firmalarin bu seviyenin sorulari

konusunda giiglii olmalar1 beklenebilir.
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4.4.3. Seviye 3: Entegrasyon

Entegrasyon seviyesi bugiin ile gelecek arasindaki alandir. Dontisiim bolgesi denilebilir.
Kurumlarin stratejik plan calismalar1 ile paralel gelisim sergilenir. Mevcut durum
degerlendirilir, sapma durumlar1 diizeltilir ancak daha da 6nemlisi gelecek i¢in hazirlik
yapilir. Yoneticilerin giindemini bugiin konular1 kadar 6rnegin personel gelistirme gibi
gelecek icin yapilacak organizasyonel yatirimlar da belirler. Gelecegin yoneticileri

yetistirilmesi ya da kurum kiiltiirii caligmalari i¢in altyapilar olugturulur.

Standartlastirilmis siirecler ¢ok biiyiik 6l¢iide hayata gegmistir, tutarlidir. Bu seviyede
organizasyonlar, yeni ve gelismis uygulamalar i¢in kaynak ayirirlar ancak dncelikli hedef

isleri daima olmasi gereken yontemle yapmaktir.

Entegrasyon seviyesinin kilit 06zelligi, yapilan faaliyetlerin birlikte yapilmasi
yaklagimidir. Fonksiyonlar arasinda hizalanma, ortak siire¢ ve proje sorumlulugu alma
yayginlasmistir. Bu ortaklagsma ile sadece yukaridan asagiya degil yatay fonksiyonlar

arasinda da iletisim gelismistir. Bu nitelikler risklerin yonetilmesini saglar.

Giinliik kararlar, sistematik kararlara kaymistir. Fonksiyonel karar alicilarin sayisi artar,
yetki ve sorumluluk dagilimi yapilir. Reaktif yaklasimlar, proaktif 6nlemlere evrilmistir.
Bu seviyede daha Onceki seviyelere gore biirokrasinin arttigi ve kararlarda gecikme
yasandig1 gorilebilir. Hala kendi kiiltiiriine uygun yoneticileri yetistiremedigi igin
disaridan gelen yéneticiler ile mevcut organizasyon arasinda sorunlar gériilebilir. Isgiicii

devir orani yiikselebilir.

Bu seviyenin tipik 6zellikleri, egitim, gelisim, hizalanma, biirokrasi ve yayginlagtirmadir.

4.4.4. Seviye 4: Uzmanhk

Yayginlastirilan standartlastirilmis siireclerin, gilinliik hayatta uygulanmasi sirasinda
cesitli sebeplerden dolay1 farklilagsmasi ya da verilmis hedeflerden sapmasi miimkiindiir.
Uzmanlik seviyesi bu tiir durumlar i¢in takip yontemlerinin kullanildigi olgunlagma

seviyesidir.

Entegrasyon seviyesinde kurulan sistemlerin sonuglarinin raporlanmasi, fonksiyonlar
aras1 ve hiyerarsik iletisimin seffaf ve hizli olmasi icin faaliyetler yiiriitiiliir. Uzmanlik
seviyesinin Onemli ¢iktilarindan biri de ortak amagh dis paydaslarla kurulacak

hizalanmadir. Bu sekilde ortak projeler yiiriitiilebilir.
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Uzmanlik seviyesinde kararlarin perspektifi uzun vadedir. Bu perspektifte ihtiyac
duyulan en 6nemli kilavuz kurumun stratejik planidir. Uzun vadeli projeksiyona dayanan
planlar yapilmaktadir ve bu planlar1 gergekletirilecek yoneticiler i¢ kaynaklardan

yetistirilmektedir. Bu seviyedeki isletmeler icin kritik bir yetkinliktir.

Bir diger yetkinlik, geri bildirim kiiltiiriiniin gelistirilmesidir. Stirdiiriilebilir seviyenin (5.
seviye) nin altyapist geri bildirim kiltiiriidiir. Bu nedenle her kritik siire¢ igin, siirecin
miisterisinden alinacak kapsamli ve kaliteli geri bildirim, siirecin siirekli 1yilesmesi igin
dogru verileri saglar. Geri bildirim yetkinligi, calisan odakli operasyonel liderlik ve
destekleyici kogluk yaklasiminin gelismesini saglar. Calisan memnuniyetinin ve

katiliminin artmasi beklenir.

Organizasyonun genislemesi ve kismen karmagiklasma, uygulanan sistemlerin gelismesi,
biirokrasi yonetim zorluguna neden olabilir. Bu nedenle organizasyonlar hizl bilgi alma,
raporlama ihtiyact duyar. Entegrasyon seviyesinde saglanan veriler, sapma durumlarini
ve verilecek tepkileri standartlagtirma olanagi saglar. Belirlenen siire¢ performans
gostergeleri ve sapma esikleri dogru yazilimlar kullanilarak kisa ve uzun vadeli kararlarda

kullanilabilecek anlamli veriler saglayabilir.
Olgunlagsma basamaklarmnin tipik 6zellikleri Tablo 10°da gosterilmistir.

Tablo 10: Olgunluk Adimlarinin Tipik Ozellikleri
Olgunlagsma Adimlari Ozellikler
Giindem: Giinliik Operasyonlar
Zay1f Dokiimantasyon
Temel Karmasik Organizasyon
Cok Yiiksek Risk
Siire¢ Kontrolii Yok
Kismen Reaktif Siiregler
Standartlastirma
Tekrar Edilebilir Kilit Personele Kismi Bagimlilik
Yazili Talimatlandirma
Siire¢ ve Metrik Tanimlama
Egitim ve Geligtirme
Yayginlagtirma
Entegrasyon Boéliimler Arasi Is Birligi
Hedefli Metrikler
Takim Caligmalari
Gelismis Raporlama
Dijitalizasyon

Uzmanlik Kiiltiir ve Calisan Odaklilik
Iyilestirme Projeleri
Siirekli Gelisim Kiltiirii
gl 11k Yetkinlik Akis1
Siirdiiriilebilir Cevik Siirecler

Yetkilendirici Liderlik

91



4.4.5. Seviye 5: Siirdiiriilebilir

Modelin en 6nemli amaglarindan biri 2 boyutlu yetkinlik akiginin saglanmasidir.
Boyutlardan biri disaridan igeriye yetenek akisidir, digeri ise sahip olunan yeteneklerin
gelistirilerek benzersiz ve kopyalanamaz bir i¢ girisimci yetkinligine doniistiiriilmesidir.
Birincisini saglayacak sey rekabette avantaj saglayacak olan “igveren markasidir”, digeri

tiim insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin basarili ve sistematik siirekliligi ile miimkiin olur.

Stirdiiriilebilir seviye, kurumlarin insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda siirekli gelisim
(kaizen) kiiltlirtiniin yerlestigini seviyedir. Kritik siiregler sorumlular1 tarafindan
belirlenen hedefler icin siirekli analiz edilir ve diizenli olarak iyilestirilir. Basaril siire¢
yoneticileri ¢alisanlarini gelisim yoniinde tesvik eden, yol gosteren, kogluk destegi veren

yoneticilerdir. Bircogu sirket i¢inde yetistirilmistir.

Siirdiiriilebilir siiregler hizli karar alinabilen, bununla birlikte risklerin iyi yonetebildigi
sireglerdir. Daha o©nceki olgunluk adimlarinda olusan biirokrasi, siirekli gelisim
yaklasimi1 ve yetkilendirici liderlik modeli ile diger departmanlarin etkin i ortagi
konumuna evrilmistir. Siirdiiriilebilir olmanin en keskin kosulu, siire¢ tasariminda paydas
memnuniyetini  6n plana almaktir. Insan kaynaklari ydnetiminin “is ortag:”
konumlandirmas siiregleri ¢eviklestirip, paydas memnuniyeti pekistirir. Bu durum insan

kaynaklar1 yonetimi siire¢ performans gostergelerine de yanstyacaktir.
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BOLUM 5: UYGULAMA

5.1. Uygulamanin Amaci

Uygulamadaki amacimiz, siire¢ olgunlastirma perspektifi ile insan kaynaklari
faaliyetlerini gelistirmek isteyen isletmelerin, bulundugu yeri tespit etmek (6lgmek) ve
gelisimini yonlendirebilmek adina kritik IK siireclerinin olgunlagma adimlarini igeren yol
haritas1 ortaya koymak icin gelistirilen modelin KOBI biiyiikliigiindeki firmalarda
uygulayarak, bu isletmeler icin modeldeki 13 kritik siire¢ ve uygulamanin gelisim

seviyelerini 6l¢gmek ve karsilastirmali olarak degerlendirmektir.

Arastirma alan1 olarak tiim tiretim sektoriinii besleyici sektdr konumundaki makine imalat
sektorii belirlenmistir. Sektoriin belirlenmesindeki en énemli sebeplerden biri de KOBI
biiyiikliigiinde sirketlerin agirlikli olmasidir. Kalkinma Bakanliginin hazirladigi, sektor
odakli 2019-2023 Kalkinma Planinda, Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanliginin, Sanayi
Sicil Kayitlarinda Makine Imalat Sektdriinde faaliyet gdsteren ve yasal zorunluluk olan
“Sanayi Sicil Belgesi” verilerine gore biiyiik isletme (%1,2), orta boy isletme (%7,6), geri
kalan (%91,2) ise kiigiik ve mikro isletmelerdir. Bu veri MAKFED (Makine Imalat
Sanayi Dernekleri Federasyonu) tarafindan hazirlanan ve Agustos 2021 tarihinde
yayinlanan “Makine Imalat Sektorii Tiirkiye ve Diinya Degerlendirme Raporu” igeriginde
KOBI lehine ¢ok kiiciik oranda degisiklik gdstermistir. 50 kisinin altinda ¢alisan firma

orant % 93,2 oldugu goriilmektedir.

5.2. Diinya’da ve Tiirkiye’de Makine Imalat Sektorii

Makine is yapmamizi kolaylastiran tarihi insanlik tarihi kadar eski bir unsurdur.
Avlanma, tasima, aktiviteleri kolaylastirma gibi bircok ihtiyag dogrultusunda
insanoglunun ¢o6ziim arayisinin sonucu olarak gelistirilmislerdir. Elektrigin kesfi,
motorlarin gelistirilmesi, sanayi devrimi, ¢eligin imali ve isletilmesi endiistrinin belli
kilometre taglarini olusturur. Bilgi teknolojinin de devreye girmesi ile giiniimiizde

sektoriin yeni doneminde, makinelesme yine temel rolii tistlenmektedir.

Makine imalat sektorii, {ilkelerin kendi iiriin ve tiretim teknolojilerini olusturabilmeleri,
yonetebilmeleri i¢in kritik bir noktadadir ve dnemi her gegen giin artmaktadir. Makine

Imalat Sanayi, iilkelerin kiiresel gii¢ olma hedefleri iizerinde belirleyici, onemli ve
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oncelikli bir sektordiir. Kendi iiretim tesislerini tiretebilen olmak, sanayide kendi kendine
yetebilmenin, rekabet giiciinii bliylitmenin ve ekonomide gelismenin Oniinii agar. Bu
anlamda ekonomide Oncelikli ve ayricalikli bir islevi yerine getirir. Bu sektoriin tiretim
ve istihdam biiyiikliikleri sanayilesmenin temel gostergeleri arasinda yer almaktadir.

(Kalkinma Bakanlig1: On Birinci Kalkinma Plani, 2018)

OECD’nin teknoloji yogunluguna gore imalat sektorleri siniflandirmasinda orta-yiiksek
teknoloji gurubunda yer alan makine sektorii, sahip oldugu yiiksek katma deger orani,
teknoloji tliretimini zorunlu kilmasi, genis bir yan sanayi agi olusturmasi, yatirim
maliyetlerini diisiirmesi, nitelikli personele yonelik istihdam alani olusturmasi, disa
bagimlilig1 ve dis ticaret agigini azaltmasinin yani sira pek ¢ok sektore girdi saglamast ile
tetikleyici giice sahip lokomotif bir sektordiir. Makina imalat sanayi imalat sanayinin
hemen hemen biitiin sektorlerine girdi verir, bu sektorlerin itici giicii olur. Makina
imalatinin geligmesi diger imalat sanayinin gelismesi ile i¢ igedir. Ornegin gida sanayi;
geligsmesi ile ihtiyaci olan makinalar1 bu sektérden alir. Hem makina imalat sanayini
gelistirir hem de bu sektordeki miihendislik disiplinini harekete gegirerek kendi gelisme
trendini yiikseltir. Bu durum bir¢ok sektdre yatirim mali drettigi i¢in, digerlerinde de

aynen gecerlidir. (Makine Imalat Sanayi Sektdr Arastirmasi, 2017)

Farkl1 sektorlerin, farkli proseslerinin ihtiyaglarinin karsilanmasi talebi tiretimin biiytik
Olctlide proje tipi yonetilmesi gerekliligini dogurmaktadir. Bu sektoriin digerlerinden en
temel farklarindan biri her projenin bir Arge ve tasarim gerekliligidir. Dolayisiyla
“Teknoloji Yogun” bir sektor ozelligi tasidigi sdylenebilir. Uretilen makineler miisteri
istegine, beklentilerine ve kisitlarina gore yeniden modifiye edilir, tasarlanir, projelenir
ve iiretilir. Arge sektdriin olmazsa olmazidir. Ancak MAKFED (Makine Imalat Sanayi
Dernekleri Federasyonu) 2021 yili verilerine gore sektorde yaklasik 17600 girisim i¢inde
199 Arge Merkezi ve 43 Tasarim Merkezi onay1 alinmistir. Yine ayni verilerde 2019

yilinda 6zel sektor arge pay1 1,3 Milyar TL oldugu goziikmektedir.

Makine Imalat Sektdriinde faaliyet gosteren firma sayis1 2009 yilinda 12.780 iken 2020
yilinda bu rakam 17.680 olarak raporlanmaktadir. (MAKFED, 2021; Kalkinma
Bakanligi: On Birinci Kalkinma Plani, 2018). Bu baslik altinda toplanan 21 alt grubuyla,

makine imalat sektorii heterojen bir goriintii ¢cizmektedir:

28.11 - Motor ve tiirbin imalat1 (hava tasiti, motorlu tasit ve motosiklet motorlar1 haric)
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28.12 - Akiskan giicii ile ¢alisan ekipmanlarin imalati

28.13 - Diger pompalarin ve kompresorlerin imalati

28.14 - Diger musluk ve valf/vana imalati

28.15 - Rulman, disli/disli takimi1, sanziman ve tahrik elemanlarinin imalati

28.21 - Firin, ocak (sanayi ocaklari) ve briilor (ocak atesleyicileri) imalati

28.22 - Kaldirma ve tagima ekipmanlari imalati

28.23 - Biiro makineleri ve ekipmanlar1 imalati1 (bilgisayarlar ve ¢evre birimleri harig)
28.24 - Motorlu veya pnomatik (hava basingli) el aletlerinin imalati

28.25 - Sogutma ve havalandirma donanimlarinin imalati, evde kullanilanlar harig
28.29 - Bagka yerde siniflandirilmamis diger genel amagli makinelerin imalati
28.30 - Tarim ve ormancilik makinelerinin imalati

28.41 - Metal isleme makinelerinin imalati

28.49 - Diger takim tezgahlarinin imalati

28.91 - Metaliirji makineleri imalati

28.92 - Maden, tas ocag1 ve ingaat makineleri imalati

28.93 - Gida, igecek ve tiitiin isleme makineleri imalati

28.94 - Tekstil, giyim esyasi ve deri iiretiminde kullanilan makinelerin imalati
28.95 - Kagit ve mukavva tiretiminde kullanilan makinelerin imalati

28.96 - Plastik ve kauguk makinelerinin imalati

28.99 - Baska yerde siniflandirilmamis diger 6zel amagli makinelerin imalati

2020 yilinda baglayan pandemi kiiresel boyutta iktisadi faaliyetler iizerinde farkli etkiler
yaratmistir. Ulkemizde bu sektdrdeki girisim egilimi devam etmistir. Salgin ile birlikte
olusan yeni normal kosullar altinda makine ve techizat talebi hem kiiresel olarak hem de

tilkemizde artmistir. (MAKFED, 2021)
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Tablo 11: Makine Sanayisinin imalat Sanayi icindeki Yeri

Yillar Makine Sanayi Imalat Sanayi Makine Sanayi Pay1 %

2012 13.591 354.256 3,84%
2013 13.921 365.723 3,81%
2014 14.528 371.911 3,91%
2015 15.347 375.480 4,09%
2016 16.101 379.894 4,24%
2017 16.707 391.024 4,27%
2018 17.207 396.118 4,34%
2019 17.549 403.018 4,35%
2020* 17.680 405.000 4,37%

Kaynak: MAKFED, 2021
*Gergeklesme Tahmini

Yukaridaki Tablo 11°de dikkat edilmesi gereken bir konuda artigin genel imalat sektoriine

yiiksek olmasidir.

Ayni raporda, 2020 yilinda s6z konusu sektoriin cirosu bir dnceki yila gére %32,6 artarak
158,56 Milyar TL’ye ulagtig1 goriilmektedir. Sektdrde toplam iiretim degeri bu donemde
%32,2 artmis ve 145,63 Milyar TL’ye olarak kaydedilmistir. Uretici fiyat artisinin yil
ortalamas1 %15,1 olarak gerceklesmis ve toplam imalat sanayi igindeki payr %5,14
olarak, en yliksek orana ulagmistir.

Tablo 12: Makine Imalat Sanayisinde Cironun Gelisimi
Yillar Makine Sanayi Imalat Sanayi Makine Sanayi Pay1 %

2012 39.754 833.932 4,77
2013 45.721 930.896 4,91
2014 52.134 1.076.277 4,84
2015 59.281 1.203.634 4,93
2016 65.424 1.314.067 4,98
2017 84.834 1.685.855 5,03
2018 110.253 2.223.272 4,96
2019 119.577 2.523.560 4,74
2020* 158.560 3.033.320 5,23

Kaynak: MAKFED, 2021
*Gergeklesme Tahmini

Bununla birlikte 2020 yilinda buyana yasayan pandeminin etkisi iiretim sektorlerinde
pozitif olmustur. Bir¢ok {iriine hizl talep artis1 yasanmistir. Buna paralel olarak Makine
Imalat Sektorii %8,5 ile 2020 yilinda en ¢ok biiyiiyen sektorlerden biri olmustur.
(MAKFED, 2021)
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5.3. Makine Imalat Sektoriinde Firma Olcegi

Tiirkiye Istatistik Kurumunun yillik sanayi ve hizmet istatistikleri giincellemesi
sanayideki firma ol¢eklerini de kapsamaktadir. Makine sanayi genellikle kiiciik ve orta
bliytikliikteki girisimlerin yogun oldugu bir sanayi sektoriidiir. Bu sektorde calisan
firmalarda ortalama calisan sayisi 2010°da 12,0 kisi iken 2018 yilinda 14,5 kisiye
yiikselmistir. 2019 ve 2020 yillarindaki diisiis yasanmistir. 2019 yilt durgunluktan 2020

yil1 Covid-19 salgimnindan etkilenmistir.

Konuyla ilgili olarak baska bir istatistik olarak 2010 yilinda sektorde faaliyet gosteren
firmalarin %90,72 sinin c¢alisan sayist 1-19 araligindadir. 2015 yilinda bu araliga giren
firma oran1 %82,3 olarak azalma gostermis. Ancak yine de biiyiik ¢ogunlukla KOBI
girisimlerin yer aldig1 bir sektor oldugu goriilmektedir. (Bakir, 2019)

Tablo 13: Makine imalat Sektériinde Ortalama Firma Olcegi

Yillar istihdam Firma Sayis1  Ort. Firma Olcegi (Kisi)
2012 192.051 13.591 14,1
2013 199.198 13.921 14,3
2014 213.895 14.528 14,7
2015 226.156 15.347 14,7
2016 232.176 16.101 14,4
2017 239.241 16.707 14,3
2018 249.779 17.207 14,5
2019 240.440 17.549 13,7
2020* 248.000 17.680 14,0

Kaynak: MAKFED, 2021
*Gergeklesme Tahmini

Ancak MAKFED’in hazirladigi giincel rapordan anlasildigi tizere sektordeki girisimler
i¢inde bilyiik cogunlugu saglayan KOBI’ler ihracat pay1 olarak geride kalmaktadir ve her

gecen yi1l rakamlarin daha da diistiigii goriilmektedir.

5.4. Makine imalat Sektériinde Insan Kaynaklar

S6z konusu sektoriin 2020 yili sonunda yaklagik 248.000 kisiyi istthdam eden bir
blyiikliige ulastigr goriilmektedir. Daha once bahsedildigi gibi pandemi doneminde
biiylimesini devam ettiren sektorlerden biridir. Yaratilan istthdamin bir 6nceki yila gore
yaklasik %3,1 arttirilldig1 goriilmektedir. Daha da dikkat ¢ekici olan 2010 y1linda yaratilan
istihdama artig oraninin %61,0 olmasidir. (MAKFED, 2021)
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Arge yatirimlariin yetersizligi, is gelistirme, pazarlama ve tanitim yetersizligi ve finansal
problemlerle birlikte, sektoriin en onemli dort sorunundan biri de insan kaynaklari
teminidir. Birgok sektorii tasimasi nedeniyle, nitelikli eleman temini ve firma igin
egitimlerle personelin gelisiminin devam ettirilmesi son derece dnemlidir. Iyi egitilmis
mithendis ve teknisyen olmadan sektdrde arge kiiltliriiniin beslenmesi de miimkiin

degildir. (Ozkaya, 2020)

Sektoriin gelismesi i¢in olmazsa olmaz goriilebilecek bu durum nitelik personel icin
gecerlidir. Ancak Makine Miihendisleri Odasi tarafindan hazirlanan Ekim 2017 Makine
Imalat Sanayi Sektor Arastirmasi raporunda sektordeki istihdami egitim diizeyi oldukga
diisiik oldugu goriilmektedir. Raporda Tiirkiye Is Kurumu kayitlarina dayanarak verilen
rakamlara gore, niteliksiz personel %67,9, meslek lisesi mezunlart %18,9, meslek yiiksek
okulu mezunlar1 %11,4, miithendis orani ise sadece %1,8 olarak goriilmektedir. Nitelikli
is giicii diyebilecegimiz lise ve iistii istihdam toplamdan %32,1 oraninda pay almaktadir.

Bu durum, lokomotif sektorde bile is giicli niteliginin diisiikliglini gosterir.

Tablo 14: Makine imalat Sektoériinde Istihdamin Gelisimi

Yillar istihdam ;‘;‘r?;;tl

2014 213.895 3.826.777
2015 226.156 3.908.510
2016 232.176 3.922.221
2017 239.241 4.018.741
2018 249.779 4133611
2019 240.440 4.084.281
2020* 248.000 4.200.000

Kaynak: MAKFED, 2021
*Gergeklesme Tahmini

Arastirmaya katilan veya arastirma sirasinda temas edilen firma yetkilileri bu durumun
yaninda sektorde ciddi anlamda bir personel devrinin oldugundan sikayet etmektedirler.
Bu durum sirketlerde arastirma gelistirme alt yapisinin 6n kosulu olan bilgi birikiminin
saglanmasimi engellemektedir. Ancak kisa vadeli finansal kaygilarin agir basmasi
nedeniyle bu sorunun ¢oziimii igin aktif insan kaynaklari alt yapis1 kurmak yerine palyatif

¢Oziim arayislar1 goriilmektedir.
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5.5. Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Arastirmanin amaci, Makine Imalat Sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde Insan
Kaynaklar1 uygulamalarina ne kadar 6nem verildiginin incelenmesi ve bu isletmelerin s6z
konusu uygulamalarinin 6nerilen model {izerinden olgunluk seviyelerinin ortaya

konulmasidir.

Bu amagla, Sakarya Makine Imalatgilar1 Birligi Dernegi (SAMIB) genel sekreterligine
yeni model tanitilarak, dernek aktif iiyesi olan ve insan kaynaklar1 uygulamalarina ilgili
firmalar ile temas konusunda goriis alinmistir. Olumlu goriis sonunda modelin
gelisiminde katki saglayan firmalar dahil dernegin temas kurulmasi i¢in onerdigi 55
firmaya, modeli tanitan bir sunum ile birlikte 13 kritik siire¢ten olusan olgunlagma anket
sorular1 gonderilmis ve degerlendirmeleri talep edilmistir. Bu firmalarin yaninda dernege
iye olmayan KOBI seviyesindeki makine imalatgis1 3 firmadan da goriis ve
degerlendirme istenmistir. Anket gonderilen SAMIB iiyesi firmalarin 14 tanesinden
anlamli geri doniis alinmistir ve degerlendirme toplam 16 firmanin sonuglarin

kapsamaktadir.

5.6. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada Onerilen alternatif model, kapsam igindeki tiim firmalara anket seklinde
gonderilmistir. Dordiincii boliimde genis olarak anlatildig1 gibi, 6nerilen model 13 kritik
insan kaynaklar siireglerini kapsamaktadir. Her siirecin kendi olgunlasma rotast i¢in 5
adiml bir yol tanimlanmigtir. Temel > Tekrar Edilebilir > Entegrasyon > Uzmanlagma >
Siirdiiriilebilirlik olarak tanimlanan adimlarin her biri temsil ettikleri olgunlagma
seviyesine uygun tipik uygulama bi¢imlerini sorgulamaktadir. Sadece “Temel” olgunluk
seviyesi baslangig seviyesi olarak herhangi bir soru barindirmamaktadir. Asagidaki Tablo
15°de goriilecegi gibi sirketlerin olgunluk seviyeleri toplam 231 durum beklentisi

icermektedir.
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Tablo 15: IK-SOM Modeli Olgunluk Seviyeleri Beklenti Tanimlari

=

8 . £

5 5 £ =
# Kritik Siirecler é E E E E
1 Insan Kaynaklar1 Yonetim Organizasyonu 4 5 4 3 16
2 Insan Kaynaklar1 Yénetimi Stratejik Planlama 3 3 3 3 12
3 Yonetim / Organizasyon Yapilandirma 5 5 4 3 17
4  Ozliik Haklar1 Y6netimi 5 6 7 5 23
5 Yetenek Yonetimi 5 5 4 4 18
6 Ogrenen Organizasyon Yonetimi 4 7 7 3 2
7 lIdari Isler Yonetimi / Sosyal Faaliyet Yonetimi 3 5 5 3 16
8 Calisan Baglilig1 Faaliyetleri 4 5 5 3 17
9 Ucret Yonetimi 3 6 6 3 18
10 Odiil ve Disiplin Yo6netimi 5 5 6 3 19
11 Sosyal Uygunluk ve Sosyal Sorumluluk 4 6 5 3 18
12 Ise Alim Yéonetimi 4 7 5 3 19
13 Performans ve Tesvik YoOnetimi 5 6 4 2 17
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Temel seviyenin beklentisi “isi yapabilmek”, “Tekrar Edilebilir” seviyenin beklentisi
“Bilinen en iyi yontemle yapabilmek” iizere standartlastirmak ve isin bagkalar1 tarafindan
da yapilabilmesini, aktarilabilmesini saglamak, “Entegrasyon” seviyesinin beklentisi
uygulamalari sirket i¢ine yayginlastirmak, ekiplerin gelisimine yatirim, performans takibi
ile birlikte olmas1 gereken gibi yapabilmek, takip eden “Uzmanlik” seviyesinin beklentisi
proaktif yonetim ve izlenebilirligin saglanmasi ile sapma durumlarini 6nden yakalamak,
daha 1iyi yapabilmek ve son olarak “Siirdiiriilebilirlik” seviyesinin temel beklentisi ise

stirekli gelisim dongiisiiniin saglanarak en iyi uygulamalara sahip olmaktir.

Bu yolla sirketlerin Insan Kaynaklar1 uygulamalari igin bir olgunlasma rotasi ¢izmesi
hedeflenmektir. Bu nedenle uygulamada dogal ve saglikli bir ilerleme igin siireg
adimlarinda mesafeli atlama yerine evrilme (adim adim gelisme) 6nerilmistir. Bu nedenle
firmalara gonderilen dosyalarda olgunlagsma adimlarma ait beklentiler sirali olarak
sorulmustur. Bir bagka deyisle, “Tekrar Edilebilir” seviyenin beklentilerini karsilayan
firmalara “Entegrasyon” seviyesinin soru ve beklentileri sunulmustur. Bu tercihin sebebi

standartlastirilamadigr  gelistirmenin,  6l¢emedigimizin  ydnetmenin  miimkiin
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olmamasidir. Amag, yukarida bahsedilen rota ile uygulamalarin sirket iginde
icsellesmesinin Onerilmesi ve sirketin gergek olgunluk seviyesinin dogru sekilde tespit

edilmesidir.

Y ontemin arastirmanin baginda tanitilan P-CMM yontemine gore en 6nemli farki firmada
IK uygulamalarim bir biitiin olarak ele alip, olgunlasma derecesini tespit yerine her bir
kritik uygulamanin olgunlagma adimlarini ayr1 ayr1 degerlendirme olanagi vermesidir. 13
kritik uygulamanin olgunluk derecesinin aritmetik ortalamasi, sirketin IK uygulamalar

olgunluk derecesi olarak hesaplanmaktadir.

5.7. Arastirmamin Varsayimlar: ve Sinirlamalar

Sektoriin biiyiik dl¢iide KOBI firmalarindan olusmasi, pandemi sartlar1 nedeniyle odak
noktalarinin finansal sikintilar olmasi nedeniyle zaten giindemde cok yer almadigi
goriilen insan kaynaklar1 uygulamalari, bu donemde daha da arka planda yer aldig:

goriilmektedir.

SAMIB tarafindan belirlenen 55 firma, dernek i¢inde Makine Imalat Sektoriinde faaliyet
gosteren insan kaynaklari konularinda ilgili olan ve ¢alisma gruplarina katilan firmalar
olarak belirlenmis, IK yetkililerine hem mail yoluyla hem de telefonla bilgilendirilme
yapilmistir. Buna ragmen basta yukaridaki sebeplerden dolay1 sadece 14 firmadan
anlamli sonuglar alimmistir. Sektdrde faaliyet gosteren heniiz SAMIB iiyesi olmayan 2

firma ile desteklenmistir. Boylece 28% seviyesinde (16 / 57) katilim saglanabilmistir.
Gelen anketlerin, 10 tanesi IK birim y&neticileri, 5 tanesi IK faaliyetlerini de yoneten
muhasebe yoneticileri, 1 tanesi de girisimci tarafindan doldurularak gonderilmistir.

5.8. Arastirma Sorulari

Uygulama agagidaki arastirma sorular1 {izerine olusturulmustur:
a. Var olan olgunlasma modelleri iilkemizde KOBI’lere nasil uyarlanabilir?

b. Var olan 6l¢me yontemlerine alternatif bir model nasil gelistirilebilir?
5.9. Verilerin Analizi

Gelen anketlerin, 10 tanesi IK birim yoneticileri, 5 tanesi 1K faaliyetlerini de yoneten

muhasebe yoneticileri, 1 tanesi de girisimci tarafindan doldurularak gonderilmistir.
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Arastirmanin uygulandigi 16 firmanin faaliyet gosterdigi yil sayilarina gére dagiliminda
1 firma 1-5 yil, 3 firma 6-10 y1l, 5 firma 11-15 y1l, 7 firma da 15 yildan daha fazla faaliyet
gosterdigi  goriilmektedir. Katilan firmalarin  ortalama oOmrii 21,4 yil olarak

hesaplanmustir.

Arastirmanin uygulandigi firmalarda insan kaynaklar1 biriminin kurulmus olup olmadigi
kriterinden yapilacak bir degerlendirmede 10 firmada atanmus bir IK yetkilisinin
bulundugunu 6 firmanin ise heniiz bir IK organizasyonu kurmadigini, bu faaliyetlerin en
temel bazda muhasebe birimleri tarafindan yiiriitiildiigii goriilmektedir. K faaliyetlerinin
atanmig bir kisi ya da boliim tarafindan yiirlitiilmesinin firma faaliyet yillarina gore
dagilimi asagidaki tabloda gosterilmistir. Homojen bir dagilim goze ¢arpmaktadir. Ancak
kritik siireclerin olgunlasmas1 agisindan bu firmalardaki IK faaliyetlerinin siireleri de
onemlidir. IK birimini kuran ya da sorumlusu atan firmalarda ortalama iK faaliyeti siiresi
5,17 yil olarak belirlenmistir. Firma omriiniin 21,4 yil oldugu dikkate alinirsa 1K
faaliyetlerini geciktigini sdyleyebilmek miimkiindiir. Ustelik 6 firmanin hali hazirda IK
faaliyetlerini 6zliik diizenleme kapsaminda muhasebe birimleri iizerinden yiiriittiigiinii de

dikkate almak gerekir.

Tablo 16: Arastirmaya Katilan Firmalarin Faaliyet Gosterdigi Y1l Dagilimi
Firma  IK  OrtalamaiK

Omiir Sayis1  Birimi  Faaliyet Yih
1-5yil 1 1 4,00
6-10 y1l 3 2 2,25
11-15yi1 5 3 3,75
15+yil 7 4 8,25
Toplam 16 10 5,18

Orneklemde yer alan firmalarm higbirinin siire¢ olgunlasma modelleri hakkinda bir
bilgisi yoktur. Dogal olarak bu tiir bir olgunlasma modelinin uygulamasini ilk kez
deneyimlemislerdir. Arastirmaya katki saglayan firmalara model uygulamas: sonunda,
“Modelin genel olarak Tiirkiye'de imalat sirketlerinde IK siireclerinin gelisimi i¢in uygun
oldugunu diisiinliyor musunuz?”” sorusu yonetilmistir. Katilimcilardan 3 firma bu soru
icin goriis bildirmemistir. Kalan 13 firma olumlu goriis bildirmisler. Olumsuz bir goriis

alinmamustir.

Arastirmaya katilan firmalara uygulama sonrasinda genel olarak IK Faaliyetlerinin,

sirketlerin stratejik hedeflerine katkisini degerlendirilmesi konusunda goriis istenmistir.
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Bu soruda katilimcilara 1: Cok Diistik - 5:Cok Yiiksek olacak sekilde puanlama yapmalari
beklenmistir. Tiim anket katilimcilarinin yaptig1 degerlendirmelerin ortalama puani 4,19
olarak gerceklesmistir. Cok Diislik ve Diisiik puan veren firma olmamistir, sadece 4
katilimer firma 3 puan ile degerlendirmistir. Bu soruyu ankete katilimcilarinin sirkette
rollerine gore kirarak degerlendirildigi tabloda goriilecegi gibi sadece IK birimi
sorumlular1 degil, her ne kadar birincil sorumlulugu iK faaliyetleri olmasa da Muhasebe
birimi sorumlular1 da IK Faaliyetlerinin stratejik hedeflere katkisia oldukea yiiksek

deger bictikleri goriilmektedir.

Benzer yontemle goriis istenen bir diger konu da genel olarak IK Faaliyetlerinin,
sirketlerin kurumsallagsma yolculuguna katkisini degerlendirilmesidir. Bir 6nceki sonuca
paralel olarak tiim katilimcilarin degerlendirmesi 4,31 olarak oldukca yiiksek bir seviyede
gerceklesmis oldugu Tablo 18°de gériilmektedir. Bu IK faaliyetlerinin dnemi agisindan
sirketlerde bir farkindalik olustugu seklinde yorumlanabilir. Asil sorumluluk alan1 IK

olmayan katilimcilarin puanlar1 da bu goriisti destekler niteliktedir.

Tablo 17: Firmalarin IK’nin Sirket Hedeflerine Katkis1 Hakkinda Goriisleri

Kriterler .H.< . Muhasebe Girisimci Ortalama
Birimi
Firma Sayis1 10 5 1

Stratejik Hedeflere Katki 4,000 4,400 5,000 4.1875
Kurumsallagmaya Katki 4,200 4,400 5,000 4,3125

Isletmelerin sahip olduklar1 kalite belgelerine gore yapilan dagilim (Tablo 19)
incelendiginde her sirketin 1SO 9001 Kalite Yonetim Sistemi belgesi sahibi oldugu
goriilmektedir. Bununla birlikte OHSAS 18001 Is Saghgi ve Is Giivenligi Y&netim
Sistemi Belgesi ve ISO 14001 Cevre Yonetim Belgesi de aranmuistir. Bu konuda
katilimcilarin kalite yonetim sistemi belgelendirmelerine ilgi gosterdigi gériilmektedir.
Ancak gelismesi gereken bir alan oldugu da agiktir.

Tablo 18: Arastirmaya Katilan Firmalarin Sahip Olduklar1 Kalite Belgeleri
Belgeler Var Yok Oran

ISO 9001 16 0 100,0%
OHSAS 4 12 25,0%
ISO 14001 6 6 37,5%

Calisan sayilar1 agisindan katilimer firmalarin  6lgekleri degerlendirildiginde tiim

katilimcilarda 10 kiside fazla calisan oldugu ve kademeli olarak homojen bir dagilim
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gosterdigi goriilmektedir. Katilimer firmalarin ortalama ¢alisan sayisinin 75,18 oldugu

hesaplanmistir Bu dagilimi MAKFED in giincel olarak hazirladigi Makine Imalat Sektérii

Tiirkiye ve Diinya Degerlendirme Raporunda yer alan ve Tiirkiye Istatistik Kurumu ve

TC Merkez Bankasi referansh veriler ile kiyaslandiginda arastirmaya katilan firmalarin

daha biiyiik 6lgekligi olduklar goziikmektedir. 15415 firmay1 kapsayan tabloya gore

sektorde 50 kisiden fazla calisan firma orani1 sadece 6,8 dir. (MAKFED, 2021)
Aragtirmaya katilan firmalar i¢in de bu oran 68,7% dir.

Tablo 19: Arastirmaya Katilan Firmalarin istihdam Dagilimi

Kisi Firma

Sayis1  Sayisi

1-9 0 0,0%

Oran

10-49 5 31,3%

50-99 5 31,3%

100-149 5 31,3%
150+ 1 6,3%

Katilimer firmalarda calisan Sayist ile IK Biriminin varlig arasinda bir iliski
incelendiginde, atanmis IK Sorumlusu olan firmalarda ortalama ¢alisan sayismin 93,9,
faaliyetlerin muhasebe ya da girisimcinin kendisi tarafindan yiiriitiilen firmalarda 44,0

oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin kidem yillar1 Beyaz Yaka ve Mavi Yaka icin ayri olarak ele alinmistir. Ancak
bu agidan firmalarin faaliyet siiresi, ¢alisan sayis1 ve IK faaliyetlerinin ve verilerinin
kimin tarafindan takip edildigi onemlidir. Tiim katilimcilar dikkate alindiginda beyaz
yaka ortalama kidem yil1 6,54, mavi yaka kidem yil1 6,15 olarak hesaplanmistir. Ancak
bu veri, IK birimi olmas1 agisindan ayrigtirildiginda IK Birimi olan firmalarda beyaz yaka
kidem yil1 4,46, mavi yaka kidem yil1 5,48 iken olmayan firmalarda beyaz yaka kidem
y1l1 9,67 mavi yaka kidem yil1 7,17 oldugu goriilmektedir. Bu rakamlar degerlendirilirken
IK faaliyetlerinin ayr1 birim ya da sorumlu Kisi tarafindan ydnetilmesi igin hesaplanan

ortalama stirenin de 5,18 y1l oldugunu da dikkate almak gerekir.

Tablo 20: Arastirmaya Katilan Firmalarda Ortalama Kidem Sayilari

IK Oort.MY Ort.BY
Birimi Kidem Kidem
Var 5,48 4,46
Yok 7,17 9,67

Toplam 6,15 6,54
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5.10. Modelin Uygulanmasi ve Sonuclarin Analizi

Arastirmaya katilan 16 firmanin, 13 kritik uygulama iizerinden olgunluk seviyeleri ayri
olarak degerlendirilmis, kritik olgunluk seviyelerinin aritmetik ortalamasi firmanm IK
Uygulamalart Olgunluk Seviyesi olarak hesaplanarak asagidaki Tablo 23’de
sunulmustur. Goriilecegi iizere arastirmaya katilan 16 firmadan sadece 2 tanesi “Tekrar
Edilebilir”, geriye kalan 14 firma “Temel” olgunluk seviyesindedir. Modelin sonuglari
daha iyi anlamak i¢in kritik uygulamalarin kirilimlarina da bakmak gerekir. Bu yolla
katilimer firmalar i¢in dncelikli olarak ele alinan stiregleri belirlemek ve goreceli olarak

zayi1f kalan stirecleri tespit etmek miimkiindiir.

Tablo 21: Arastirmaya Katilan Firmalarda IK-SOM Olgunluk Seviyeleri

Firma# Puam Seviye Firma# Puam Seviye
Firmal 1,38 Temel Firma 9 2,69 Tekrar Edilebilir
Firma2 1,15 Temel Firmal0 1,08 Temel
Firma3 1,08 Temel Firmall 1,31 Temel
Firma4 1,77 Temel Firmal2 1,69 Temel
Firma5 1,15 Temel Firmal3 1,31 Temel
Firma6 2,62 Tekrar Edilebilir Firmal4 1,62 Temel
Firma7 1,23 Temel Firmal5 1,85 Temel
Firma8 1,38 Temel Firmal6é 1,31 Temel

5.10.1. insan Kaynaklar1 Yénetimi Organizasyonu

Modelin birinci kritik uygulama beklentisi, insan kaynaklari yonetim organizasyon
yapisinin kurulmasidir. Uzun Omiirlii sirketlerin belirgin 6zelligi sirketin vizyonuna
inanmus, kiiltiiriine asina insan giiciidiir. Dogru yapilandirilmis ve stratejik paydas olarak
konumlandirilmis bir Insan Kaynaklar1 kurumsallasma yolunda déniisiimiin tetikleyicisi

olur.

Bu kritik uygulamanin, katilimci firmalar arasindaki ortalamasi 2,06 gerceklesmistir.
Diger kilit uygulamalarin i¢inde ikinci en yiiksek olgunluk derecesine erigilmistir. Daha

yiiksek olgunluk derecesine ulagilan siire¢ “Ozliik Haklar1 Yonetimidir”.
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Tablo 22: insan Kaynaklar1 Yénetim Organizasyonu Olgunluk Seviyeleri

Insan Kaynaklar1 Yénetim Organizasyonu 2,06
Firmalar Olgunluk Seviyesi Puam
Firmal Tekrar Edilebilir 2,00
Firma 2 Entegrasyon 3,00
Firma 3 Temel 1,00
Firma 4 Tekrar Edilebilir 2,00
Firma5 Tekrar Edilebilir 2,00
Firma 6 Siirdirilebilir 5,00
Firma7 Tekrar Edilebilir 2,00
Firma 8 Temel 1,00
Firma 9 Tekrar Edilebilir 2,00
Firma 10 Temel 1,00
Firma 1l Temel 1,00
Firma 12 Tekrar Edilebilir 2,00

Genel dagilima bakildiginda bir firmanin (Firma 6) “Siirdiiriilebilir” seviyeye yiikseldigi,
3 firmanin “Entegrasyon” seviyesinde oldugu ve 7 firmanin da “Tekrar Edilebilir”
kriterleri karsiladigi goriilmektedir. Arastirmaya katilan firmalarin ortalama insan
kaynaklar1 faaliyet siiresinin 5,18 olmasi nedeniyle insan kaynaklarmin yonetimi
organizasyonunun bu baglik altinda diger kriterlere goreceli olarak dncelikli konulardan

biri olmas1 dogal bir sonug olarak goriilebilir.

Tablo 23: IK Yénetim Organizasyonu: Tekrar Edilebilir

OIg_unIL_Jk Beklenti %
Seviyesi

Insan Kaynaklar1 organizasyon semas1 hazirlanmus 68,8%
Tekrar Insan Kaynaklar1 personelinin gdrev tanimlar1 hazirlanmus 75,0%
Edilebilir

Bolim i¢inde gorev dagilim yapilmus, sorumlular belirlenmis. 87,5%

Temel siiregler tammlanmus ve talimatlar1 hazirlanmus. 75,0%

Katilan firmalarin biiyiik ¢cogunlugunda (%87,5) boliim i¢inde gorev dagilimi yapildigi,
temel siireglerin hazirlandigi, gérev tanimlarinin tamamlandigr (%75,0) goriilmektedir.
Ancak Insan kaynaklari organizasyon semasi hazirhgini da tamamlamis olan 11 firma
“Entegrasyon” seviyesinin kriterlerini de degerlendirmistir.
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Tablo 24: iK Yonetim Organizasyonu: Entegrasyon

Olgunluk gy enti %
Seviyesi
IK personeli arasinda koordinasyon amagli diizenli toplantilar 90.9%
yapiliyor '
Kurum i¢i sosyal organizasyon kuliip faaliyetleri yapiliyor 63,6%
Entegrasyon IK }fetkinli_k gelisﬁrme éi'%regleri tanimlanmis ve bu rotada egitim 72.7%
faaliyetleri organize ediliyor.
Is hukuku konusunda (sirket i¢i - sirket dis1) destek noktasi
100,0%
tammlanmus
IK, sirket iginde disiplin, 8diil, takdir ve terfi gibi komiteleri 63.6%

olusturuyor

Entegrasyon olgunluk derecesi kriterlerini degerlendiren 11 firmanin tamamu igin “Is
hukuku konusunda (sirket ici - sirket dis1) destek noktasi tanimlanmig” sorusu olumlu
yanitlanmistir.  Bunun yaninda katilmci firmalarin  biiyiikk cogunlugunda Insan
Kaynaklar1 personelinin kendi i¢inde diizenli toplantilar da organize ettigi goriilmektedir.
(10/11) Entegrasyon olgunluk seviyesi i¢in goreceli olarak geride kalan faaliyetler sosyal
organizasyon kuliip faaliyetleri ile sirket i¢inde disiplin, odiil, terfi gibi komitelerin

olusturulmasidir. Bu olgunluk seviyesinin kriterlerini 4 firma kargilamistir.

Tablo 25: IK Yénetim Organizasyonu: Uzmanhk

Olg_unl l.Jk Beklenti %

Seviyesi
Diger boliimler ile tam bir igbirligi icinde sistematik ve seffaf bilgi akis1 50.0%
ile rahat ulas1labilir ve ¢evik ¢6zlim sunan bir yap1 kurulmus. o7
Boliimiin kendi yoneticilerini geligtiren bir liderlik modeli 50.0%
uyguluyor. '

Uzmanlik .

: IK i¢ audit sistemi kurulmus ve uygulamalarin yasal ve 75.0%

prosediirelk uygunlugu denetleniyor ’
Cevredeki egitim kurumlari ile igbirligi kurulmus. 50,0%

Uzmanlik seviyesindeki kriterlerden tamamini sadece 1 firma karsilamistir. (Firma 6)
Diger firmalar farkl kriterlerde gelisim noktasi belirlemislerdir. Bu olgunluk seviyesinde
de firmalarin hassasiyet noktasinin uygulamalarin yasal ve prosediirel uygunlugunun

denetlenmesi noktasinda oldugu goriilmektedir.

5.10.2. insan Kaynaklar1 Yonetimi Stratejik Planlama

Bu kritik siireci, “Cevresel faktorleri ve rekabet kosullarini dikkate alarak, kritik insan

kaynaklan siiregleri ve kurum kiiltiirliniin sirketin uzun dénemdeki belirlenmis stratejik
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yonelimlerine paralel evrilmesini saglamak iizere hazirlanacak, genis kapsamli yol

haritasidir” olarak tanimlayabiliriz.

Katilimci firmalarin bu kritik siiregten ulastiklar1 ortalama olgunluk seviyesi 1,25’dir. Bu
seviye ile olgunlagma seviyesi en diisiik dort kriterden biridir. Sadece dort katilimei firma
“Tekrar Edilebilir” olgunluk seviyesinin ihtiyaglarini karsilamistir. Diger on iki firma

“Temel” seviyede oldugu goriilmektedir.

“Tekrar Edilebilir” seviyesinin en kritik beklentisi “Sirketin insan giicli ve yetenek
sermayesi i¢in deger onermesi belirlenmis.” olmasidir. Katilimer firmalarin sadece %25°1
bu soruyu olumlu olarak cevaplamislardir. Firmalarin, aile sirketi KOBI’ler oldugu
disiiniiliirse boyle bir stratejik perspektifin yayginlasmamis olmasi anlasilabilir. Ancak,
firmalarin paydaslarina deger 6nermesi sunabilmesi, yetenegi ¢cekme ve elinde tutma

adma Oonemli bir kuvvet noktas1 olacaktir.

Tablo 26: IKY Stratejik Planlama: Tekrar Edilebilir

Olgunluk

A Beklenti %
Seviyesi
Insan Kaynaklar1 ydnetimine ait operasyonel hedefler belirlenmis 68,8%
Tekrar Insan Kaynaklar1 organizasyonu icin stratejik yonelimler
A . . 56,3%
Edilebilir belirlenmis.
Sirketin insan giicii ve yetenek sermayesi i¢in deger onermesi 25 0%

belirlenmis.

Katilimeilarm  higbiri “Entegrasyon”  seviyesi  beklentilerinin ~ tamamini
karsilayamamistir. Bu nedenle “Uzmanlik” seviyesi beklentileri sorulamamistir. 3.
seviyenin beklentileri arasinda yer alan “Kurumsal stratejik hedefler ile baglantili 1K
proje/faaliyetleri yiiriitiilityor” ifadesi bu seviyedeki dort firmadan sadece biri tarafindan

olumlu olarak yanilanmistir.

Tablo 27: iKY Stratejik Planlama: Entegrasyon

Olgunluk

A Beklenti %
Seviyesi
Insan kaynaklar1 yoneticilerine sirketin stratejik yonelimleri 75.0%
konusunda egitim verilmis. '
Entegrasyon Kurumsal stratejik hedefler ile baglantili IK proje/faaliyetleri 25 0%
yiiriitiilityor
Boliime ait stratejik performans gostergelerinin hedefleri, 750%

kurumun stratejik hedeflerine uygun olarak tammlanmus
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5.10.3. Yonetim / Organizasyon Yapilandirma

Sirketin yonetim / organizasyon yapilandirilmasi, dncelikli insan kaynaklari faaliyetleri
arasinda olmasi gerektigi sdylenebilir. Bu kritik uygulamanin katilimer firmalar olgunluk

puani ortalamasi 1,69 olarak hesaplanmistir, “Temel” olgunluk seviyesindedir.

Katilimer 16 firmadan biri (Firma 9) bu kritik siiregte “Siirdiiriilebilirlik” seviyesine kadar
yiikselirken, diger firmalar arasinda 7 firmanin “Tekrar Edilebilir”, 8 firmanin “Temel”

seviyede oldugu goriilmektedir.

Tablo 28: Yonetim / Organizasyon Yapilandirma Olgunluk Seviyeleri

Yonetim / Organizasyon Yapilandirma 1,69
Firmalar Olgunluk Seviyesi Puani
Firmal Tekrar Edilebilir 2,00
Firma 2 Temel 1,00
Firma 3 Temel 1,00
Firma 4 Tekrar Edilebilir 2,00
Firma5 Tekrar Edilebilir 2,00
Firma 6 Temel 1,00
Firma7 Temel 1,00
Firma 8 Temel 1,00
Firma 9 Stirdiirtlebilir 5,00
Firma 10 Temel 1,00
Firma 1l Temel 1,00
Firma 12 Tekrar Edilebilir 2,00

Bu kritere ait 2. seviye beklentiler asagidaki tabloda siralanmistir. Katilan 16 firmanin
ticte birinde gorev tanimlarinin hazirlanmasi ve organizasyon semalaria ulagilabilmesi
konusunda gelisim noktalar1 oldugu goéziikmektedir. Hazirlanan gorev tanimlarinin
yaklasik %94 iinde ISG, Kalite ve kurumsal ilkeler iizerindeki calisma prensiplerini

icerdigi beyan edilmistir.
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Tablo 29: Yonetim / Organizasyon Yapilandirma

Olgunluk

A Beklenti %
Seviyesi
Organizasyon semalar1 ve gorev tamimlar: standartlari
87,5%
tanimlannus
Sirketin temel ¢alisma prensipleri gdrev tammlarinda yer aliyor. 93.8%
(ISG-Kalite-Degerler vb) '
Tekrar
0
Edilebilir Norm kadrolar genel olarak hazirlanmug 81,3%
Calisanlar gorev tammlarim biliyor. Gorev tammlar1 imzalanmig 62 5%
olarak dokiimante edilebiliyor 70
Calisanlar organizasyon semalarina ulasabiliyor 62,5%

“Entegrasyon” seviyesinin 5 satirdan olusan beklenti seti, katilimct 8 firma tarafindan
yanitlanmistir. Sadece bir firma tiim beklentileri karsilamistir. (Firma 9) Bu set i¢inde yer
alan en temel beklenti “Organizasyon semalarinin giincel olmas1” bu seviyenin sorularin
cevaplayan tiim firmalar tarafindan olumlu olarak yanitlanmistir. Hazirlanan norm
kadrolarin biiylik 6l¢iide periyodik olarak gozden gegirilip glincellenmesi de olumlu
olarak nitelendirilebilir. Bununla birlikte gelisme en acik noktalar: “Atama ve terfiler i¢in

terfi komitesi toplaniyor” (%42,9) ve pozisyonlar yetkinlik ihtiyaglarinin belirlenmesidir.

Personelin basarili olabilmesi i¢in sahip olmasi gereken bilgi, becerinin tanimlanmis
olmasi, ise alim, gorevlendirme ve terfilerde bu kriterler uygun tercihler yapilmasinin 6n
kosuludur. Ayni zamanda c¢alisanlar i¢in teknik ve kisisel gelisim ihtiyaglarin

belirlenmesi adina alt yapiy1 olusturur.

Tablo 30: Yonetim / Organizasyon Yapilandirma: Entegrasyon
Olgunluk

A Beklenti %
Seviyesi
Organizasyon semalar giincel, tiim pozisyonlar semada yer aliyor 100,0%
Norm kadrolar yillik hedeflere uygun olarak gézden gegiriliyor ~ 75,0%
Entegrasyon Mavi Yaka gorevler i¢in yetkinlik matrisleri hazirlanmis 57,1%

Atama ve terfiler i¢in terfi komitesi toplamyor. 42,9%

Beyaz yaka is/gorev bazl1 yetenek ve yetkinlik ihtiyaclari

7,1%
belirlenmis S7,1%

“Uzmanlik” ve “Siirdiiriilebilirlik” beklentileri asagidaki tablolarda (Tablo 34 ve Tablo

35) sunulmustur.
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Tablo 31: Yonetim / Organizasyon Yapilandirma: Uzmanhk

OIg_unIl_Jk Beklenti %
Seviyesi
Calisan gelisimi ve organizasyonun gelecek ihtiyaglarina hizmet
. . 100,0%
edecek sekilde, rotasyona firsat veren bir sistem tamimlanmis
Gorev tanimlarim ve organizasyon semalarim giincel tutacak bir 100.0%
. . . e . ,U70
Urmanlik takip sistemi gelistirilmis
Yoneticilerin gcogunlugu kendi kiiltiiriinden yetistirilmis 100,0%
Atama ve terfi siirecinde, gorevin yetenek ve yetkinlik ihtiyaci
100,0%

dikkate alimyor

Tablo 32: Yonetim / Organizasyon Yapilandirma: Siirdiiriilebilirlik
Olgunluk

A Beklenti %
Seviyesi
Kurumsal stratejiye ve vizyonel yonelime uygun olarak, gelecek 100.0%
. . . ,U70
organizasyon alternatifleri hazirlanmisg
Siirdiiriilebilir Bagimsiz kis ifler) tarafmdarvl organizas?fon yapilandirma faaliyetlerinin 100,0%
yazih prosediirlere uygunlugu denetlenir ve onaylanir
Degisim yonetimine uygun olarak gelisim ve iletisim planlar1
100,0%

hazirlanmus.

5.10.4. Ozliik Haklar1 Yonetimi

Katilimei firmalarin “Ozliik Haklar1 Y6netimi” siirecinden aldiklar1 olgunlasma puaninin
ortalamast 2,19 olarak ger¢eklesmistir. Bu arastirmadaki en yiiksek olgunlasma

derecesidir.

Tablo 33: Ozliik Haklar1 Yonetimi Olgunluk Derecesi

Ozliik Haklar1 Yonetimi 2,19
Firmalar Olgunluk Seviyesi Puani
Firmal Tekrar Edilebilir 2,00
Firma 2 Temel 1,00
Firma 3 Tekrar Edilebilir 2,00
Firma 4 Tekrar Edilebilir 2,00
Firma 5 Temel 1,00
Firma 6 Tekrar Edilebilir 2,00
Firma7 Temel 1,00
Firma 8 Tekrar Edilebilir 2,00
Firma 9 Entegrasyon 3,00
Firma 10 Tekrar Edilebilir 2,00
Firma1l Tekrar Edilebilir 2,00
Firma 12 Entegrasyon 3,00
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Yukaridaki Tablo 36°da da goriilecegi lizere bu oncelikli kriter igin 1 firma “Uzmanlik”,
4 Firma “Entegrasyon”, 8 firma “Tekrar Edilebilir” olgunlasma seviyesinin sorularini

karsilamaktadir. En gelismis uygulamalar Firmal4 de oldugu anlasilmaktadir.

Tiim kriterler i¢inde dort olgunluk seviyesinde toplam 23 beklenti ifadesi ile en fazla soru
“Ozliikk Haklar1 Y&netimi” siirecinin olgunluk degerlendirmesinde yer alir. Tekrar
Edilebilir seviyesinde 5, Entegrasyon 6, Uzmanlik 7 ve Siirdiiriilebilir seviyede 5 beklenti

ifadesi yer alir.
“Tekrar Edilebilir” seviyesinin olumlu cevap oranlar1 asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 34: Ozliik Haklar1 Yonetimi: Tekrar Edilebilir

Olg.unll.Jk Beklenti %
Seviyesi
Ozliik isleri siiregleri tammlannus, talimatlar hazirlannus. 87,5%
Calisanlarin 6zliik dosyalar1 standartlar1 tanimlanmns. 100,0%
Tekrar o e
Edilebilir Fazla mesai, izin gibi siiregler standart form ile yiiriitiiliiyor. 100,0%

Temel is hukuku yonetmeliklerine hakim personel galisiyor ya da
93,8%

disaridan destek aliniyor.

Izinler, bordro ydnetimi, diger haklar yasalara ve talimatlara

o 93,8%
uygun olarak yonetiliyor.

Yasal zorunlulukla takip edilmesi gereken 6zliik dosyalari, izin, fazla mesai gibi
siireclerin daha hassasiyetle takip edildigi, formlarin standartlastirildigi goriilmektedir.
4857 sayili Is Kanunu’nun 75. maddesinde &zliik dosyasi ile ilgili isveren sorumlulugu
belirtilmistir. Sadece 3 firma bu seviyede gelisim noktasi beyan etmistir. 13 firma
“Entegrasyon” olgunluk seviyesindeki beklentileri de yanitlamiglardir. Bu seviye 6

durumdan ibarettir.

“Entegrasyon” seviyesinin en tipik gostergelerinden biri egitim 1ile slirecin
yayginlasmasint saglamaktir. Bu amagla “Calisanlara bordrolarmi okumalar1 ve
anlamalar i¢in egitim veriliyor” olmasi beklenmektedir. 8 Firma bu beklenti i¢in olumlu
yanit vermistir. Bu yasal bir zorunluluk degildir. S6z konusu Is Kanunu’nun 73. Maddesi
sadece “igveren igyerinde veya bankaya yaptig1 6demelerde isciye ticret hesabini gosterir
imzal1 veya isyerinin 0zel isaretini tagiyan bir pusula vermek zorundadir” der. Ayrica bu

seviyedeki firmalarin %84,6 s1 izin mutabakati1 yaptiklarini beyan etmistir.
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Tablo 35: Ozliik Haklar1 Yonetimi: Entegrasyon

Olgunluk

A Beklenti %
Seviyesi
Ozliik haklar1 konularinda tiim ¢alisanlara bilgilendirme yapiliyor 84,6%
Yonetmeliklere uygun olarak yillik izin politikasi ve plant
S 76,9%
belirleniyor
Yillik izin mutabakatlar1 yapiliyor 84,6%
Entegrasyon
Isgiicii cizelgeleri zamamnda ISKUR sistemine igleniyor 75,0%
Caliganlara bordrolarint okumalari1 ve anlamalari i¢in egitim 61.5%
veriliyor 70
Engelli ¢alisan, izin yiikleri, fazla mesai oranlar1 metrikleri takip
ediliyor 75,0%

Bu kritik siire¢ i¢in “Uzmanlik” beklentilerini yanitlayan 5 firma olmustur. Bu
firmalardan sadece biri, bu asamadaki beklentileri de karsilamistir. (Firma: 14) Bu
firmalar i¢in 3’linde Insan Kaynaklari Birimi kurulmus ya da sorumlusu atanmis
durumdadir. Diger iki firma i¢in bu uygulamalar muhasebe birimi sorumlulugu ile takip
edilmektedir. Ozliik isleri yonetimi, insan kaynaklar1 icin muhasebe birimiyle ortak

yiiriitiilen stireglerden biridir

“Yazili IK bilgi yonetimi prosediirlerine uygun olarak dijital zliik bilgilerinin ynetimi
icin KVKK uyarinca gerekli tedbirler alinmis.” ve “Gelismis Personel Devam Kontrol
Sistemleri yazilimlari ile kapsamli raporlar alinabilir” olarak ifade edilen iki beklenti bu
seviyedeki tiim firmalar tarafindan karsilanmaktir. Giincel “Kisisel Verileri Koruma
Kanunu” ve PDKS (Personel Devam Kontrol Sistemleri) sistemleri bu beklentiler

konusunda firmalarin proaktif olmalarini sagladig: goriilmektedir.
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Tablo 36: Ozliik Haklar1 Yonetimi: Uzmanhk

Olgunluk

A Beklenti %
Seviyesi
Tiim 6zliik konularinda ydnetimi ve raporlanmasi i¢in yazilim ve
o . 60,0%
bildirim teknolojilerinden faydalaniliyor
Yazili IK bilgi yonetimi prosediirlerine uygun olarak dijital zliik 100.0%
bilgilerinin yonetimi igin KVKK uyarinca gerekli tedbirler ahnmus. e
Gelismis Personel Devam Kontrol Sistemleri yazilimlari ile
- 100,0%
kapsaml1 raporlar alinabilir
Usmanhik Sistemin kilit. n.()ktalarlnda ya.zﬂlm destekli uyar1 mekanizmalari 80.0%
kullaniliyor (izin / fazla mesai agim vb)
Ozliik haklar1 konularinda tiim yoneticilere hedefler verilmis 40,0%
Is hukuku davalarina iliskin raporlamalar giincel ve periyodik 80.0%
olarak raporlamyor ’
Ozliik haklar1 hedefleri donemsel olarak {ist yonetime 80.0%

raporlaniyor. Sapma durumlarinda diizeltici dnlemler alintyor

Bu seviyede gelisim noktasi olarak belirlenebilecek olan beklenti “Ozliik haklari
konularinda tiim yoneticilere hedefler verilmis” olmasi durumudur. Bu durum her
seviyede yoneticilerde farkindalik yaratmasi, ilgi uyandirmasi ve sahiplenme saglamasi
acisindan bir risk yonetimi Onlemidir. Hedeflerle yonetim konusunda uygulamalar
hayata geciren firmalar i¢in oncelikli hedeflerden biri de izin, fazla mesai vb. konularda

kurallara uyulmasidir.

5.10.5. Yetenek Yonetimi

Bu kritik siire¢ bilgi transferi ile gelecek riskini yonetmek acisindan onemlidir. Bu
ozellikli siire¢ i¢cin modelde “Tekrar Edilebilir” ve “Entegrasyon” seviyesinde 5,
“Uzmanlik” ve “Siirdiirtilebilirlik” seviyesinde 4 olmak iizere toplamda 18 beklenti

belirlenmistir.

Katilimer firmalarin 6z degerlemelerine gore ortalama olarak hesaplanan 1,19 olgunluk
seviyesi, 13 kritik siire¢ ve uygulama i¢inde en diisiik ii¢ kriterden biridir. Sektorde firma
basina ortalama istihdaminin 14 ¢alisan oldugu dikkate alinirsa, arastirmaya katilan
firmalarin géreceli daha biiyiik oldugu sdylenebilir. (Istihdam ortalamasi: 75,19) Buna
ragmen, bu firmalarin “Yetenek Yonetimi” basligina dncelik vermedigi goriilmektedir.
Katilimer firmalarin  neredeyse tamami “Entegrasyon” seviyesinin beklentilerini

karsilayamamigtir. Sadece biri (Firma:6) ayrisarak bu konuya yatirim yaptigi
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goriilmektedir. Firma “Uzmanlik” seviyesinin beklentilerini de karsiladigini beyan

etmistir.
Tablo 38: Yetenek Yonetimi: Tekrar Edilebilir
OIQ.unIL.Jk Beklenti %
Seviyesi
Yetenek yonetimi i¢in gerekli operasyonel ve yetkinlik kriterleri
. . 13,3%
tammlanmus - Yetenek Matrisleri
Yetenek yonetimi caligmalari i¢in siiregler tammlanmus.
. 20,0%
Talimatlar hazirlanmis
Tekrar Yetenek yonetimi siirecinden sorumlu bir kisi atanmis ve goérev
- e 13,3%
Edilebilir tamminda belirtilmig
Yetenek yonetiminde gorev alacak paydaslar belirlenmis 6,7%
Yedeklenecek pozisyonlar (Yetenek Acigr) belirlenmis 26,7%

Arastirmaya katilan firmalardan biri (Firma 5) bu kritik siirecteki sorulart kapsam dis1
olarak nitelendirerek cevaplamamistir. 3 firma “Yetenek yonetimi calismalari igin
stiregler tanimlanmis. Talimatlar hazirlanmis” sorusuna olumlu yanit verse de bu
firmalarin sadece biri tarafindan siire¢ paydaslarinin tanimlandigi beyan edilmistir. Bu ii¢

firmada c¢alisan sayisinin 50 {izerinde oldugu goriilmektedir.

5.10.6. Ogrenen Organizasyon Yénetimi

Ogrenen organizasyon, i¢ yetkinlik akisinin siirekli ve diizenli olmasimi saglayan kiiltiirel
alt yapidir. Calisanlara siirekli 6grenme konusunda tesvik eden ve olanaklari saglayan bir
kurum, gelecekte onemli rekabet avantaj1 saglayacaktir. Bu agidan son derece kritik olan
bu siirecin ortalama olgunluk puani da 1,5 seviyesinin altinda degerlendirilmistir.
Katilimcilarin biiytik ¢gogunlugu “Temel” seviyenin lizerine ¢ikamadigr goriilmektedir.
Sadece bir firma (Firma 9) farklilasarak “Siirdiiriilebilir” seviyenin beklentilerini

karsilayacak sekilde degerlendirme yapmuistir.
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Tablo 39: Ogrenen Organizasyon Olgunluk Seviyeleri

Ogrenen Organizasyon Y 6netimi 131
Firmalar Olgunluk Seviyesi Puani
Firmal Temel 1,00
Firma 2 Temel 1,00
Firma 3 Temel 1,00
Firma 4 Temel 1,00
Firma5 Temel 1,00
Firma 6 Temel 1,00
Firma 7 Temel 1,00
Firma 8 Temel 1,00
Firma 9 Siirdiriilebilir 5,00
Firma 10 Temel 1,00
Firma 1l Temel 1,00
Firma 12 Temel 1,00

Katilimer firmalarin degerlendirmeleri sonucunda, sirket iginde egitim taleplerinin

toplanmas1 icin birtakim slirecler tanimlandigi, oryantasyon egitimleri verildigi

anlagilmaktadir. Ancak proaktif olarak bir egitim plan1 ve biitcesi hazirlanmasi

konusunda gelisim alani oldugu goriilmektedir. “Tekrar Edilebilir” seviyenin egitim

biitgesi ve uygulamadan sorumlu kisi ile ilgili beklentiler 15 firma tarafindan cevaplanmis

bir firma kayitsiz kalmistir. Sadece 3 katilimer firma egitim biitgesi hazirlandigini beyan

etmistir.
Tablo 40: Ogrenen Organizasyon: Tekrar Edilebilir
Olgunluk g oy jenti %
Seviyesi
Bir oryantasyon siireci tammlamig ve uygulaniyor 75,0%
Egitim talep ve degerlendirme siirecleri tammlanmis ve formlari 81 3%
Tekrar hazirlannmsg '
Edilebilir
Yillik egitim biitcesi belirlenmis 20,0%
Egitim faaliyetlerinden sorumlu bir kisi(ler) belirlenmis ve 53.3%

gorev tammunda belirtilmis

“Entegrasyon’

> Seviyesi beklenti seti yedi ifadeden olusmaktadir. Bu seviyede amacg

yapilan egitim planlarinin etkin bir sekilde uygulanmasi, sirket icinde yayginlastirilmasi

ve egitimlerin degerlendirilerek iyilestirme siire¢lerinin oniinii agilmasidir. Entegrasyon

seviyesini iki firma degerlendirmistir. Firmalardan birinin egitim planlar1 yaptigi ancak

yayginlastirma siire¢lerini tamamlamadigi goriilmektedir.
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Tablo 41: Ogrenen Organizasyon: Entegrasyon

Olgunluk

A Beklenti %
Seviyesi
Egitim planlar1 yillik olarak yapilryor 100,0%
Sirket strateji ve ihtiyaclarina paralel olarak Egitim Katalogu 50.0%
tanimlanmus ’
Bolim yoneticileri egitim siire¢ adimlarinin yonetimi konusunda
o L 100,0%
bilgilendiriliyor
Entegrasyon Egitim faa.l‘ixet[.le”ri, yillik egitim planlarina ve biitcesi dikkate 50.0%
aliarak yiiriitiilityor
Verilen egitimler katilimeilar ve yoneticiler tarafindan 50.0%
degerlendiriliyor 7
Egitim faaliyetleri ile ilgili tim paydaslar igin performans
S . 50,0%
hedefleri belirlenmis
Ogrenmeyi tesvik eden bir tamma ve takdir prosediirii 50.0%

tammmlannmus

5.10.7. idari isler Yénetimi / Sosyal Faaliyet Yonetimi

Bu kritik siireci, sirketin asil faaliyet alani igindeki tiim aktivitelerin dogru ve tam olarak

yapilmasina olanak veren perde arkasi destek faaliyetler olarak tanimlayabiliriz.

Katilimcr firmalarin bu kritik siire¢ i¢in ortalama olgunluk seviyesi 1,63 olarak
belirlenmigtir. Bu puan seviyesi her ne kadar “Temel” seviyede olsa da “Tekrar
Edilebilir” seviyeye yakindir. Oyle ki beklenti seti icinde yer alan “Calisanlara yénelik
sosyal faaliyet plan1 ve biitcesi hazirlanmis” ifadesi sadece 5 firma tarafindan olumlu
olarak yanitlanmistir. 11 firma i¢in “Tekrar Edilebilir” seviyesi i¢in en biiyiik gelisim
alan1 buras1 goziikmektedir. Firmalarin 6lgegi ve aile sirketi olmalar1 nedeniyle biitce
kiiltliriine yatkin olmamasi daha dnce egitim faaliyetlerinin planlanmas1 ve biitgelenmesi
gibi sosyal faaliyet yonetiminin tekrar edilebilirlik seviyesinin asmasinin Oniindeki
engeldir. Bu seviyenin tipik 6zelligi siirecleri yazili hale getirip, planlayarak aktarilabilir

olmasini saglamaktir.

Biitce kiiltiiriinii kazanan firmalar i¢in bu kritik baslik altinda “Entegrasyon” seviyesinin
beklentilerini karsilamalarini beklemek miimkiindiir. Bu faaliyetlerin sirket genelinde

etkin bir yiirlitiilmemesi ana stiregleri etkileyecektir.
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Tablo 42: idari Isler / Sosyal Faaliyet Yonetimi Olgunluk Seviyeleri
Idari Isler Yonetimi / Sosyal Faaliyet Yonetimi 1,63

Firmalar Olgunluk Seviyesi Puani
Firmal Temel 1,00
Firma 2 Temel 1,00
Firma 3 Temel 1,00
Firma 4 Stirdirilebilir 5,00
Firma5 Temel 1,00
Firma 6 Uzmanlik 4,00
Firma7 Tekrar Edilebilir 2,00
Firma 8 Temel 1,00
Firma 9 Temel 1,00
Firma 10 Temel 1,00
Firma 1l Tekrar Edilebilir 2,00
Firma 12 Temel 1,00

Katilime1 firmalardan birinin “Siirdiirtilebilir” (Firma 4), bir digerinin “Uzmanlik” (Firma
6) seviyesinde beklentileri karsiladig1 goriilmektedir. Firma 4, katilimer firmalar iginde
en uzun siiredir IK faaliyetlerini yiiriiten iki firmadan biridir. Firma ozelinde
incelendiginde onceligini “Idari Isler Yonetimi / Sosyal Faaliyet Yonetimi” faaliyetlerine
verdigi, bunu smasiyla “Calisan Baghligi Faaliyetleri”, “Ozliik Yonetimi” ve

“Yonetim/Organizasyon” baslig altindaki aktivitelerin izledigini gorebiliriz.

Tablo 43: Idari isler / Sosyal Faaliyet Yénetimi: Tekrar Edilebilir
Olgunluk

A Beklenti %
Seviyesi
Idari Isler siirecleri tanimlannus (Giivenlik / Yemek / Temizlik /
. 100,0%
Hizmet vb)
Tekrar Idari isler faaliyetlerinden sorumlu bir kisi(ler) belirlenmis ve 93 8%
Edilebilir gorev tamminda rol ve sorumluluklar tammlanms o7

Calisanlara yonelik sosyal faaliyet plan ve biit¢esi hazirlanmis ~ 31,3%

Yukarida da belirtildigi gibi bu seviyede sosyal faaliyet plan1 ve biitcesi, seviye atlamak
icin belirleyici olmustur. “Entegrasyon” seviyesindeki beklentileri cevaplayan bes
firmanin olumlu yanitlar1 asagidaki gibidir. Bu seviyede, sosyal faaliyetler i¢in katilim
hedeflerinin belirlenmesi yine biitce-plan aktivitesi olarak degerlendirilebilir. En net

gelisim alan1 olarak goziitkmektedir.
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Tablo 44: idari isler / Sosyal Faaliyet Yonetimi: Entegrasyon

OIQ.unIl.Jk Beklenti %
Seviyesi
Yemek / servis gibi dig alimile saglanan hizmetlerin tedariginde
Sy C . . . . . 100,0%
idari islerin goriigleri ve tercihleri hassasiyetle dikkate alimyor
Bu faaliyetlerin kalitesinin arttirilmasi i¢in her seviyeden
. < . C s 80,0%
personelin katildigi komiteler kurulmus, isletiliyor
Sosyal aktivite plam1 makul bir siire dnceden personele
Entegrasyon . - .. 100,0%
bildiriliyor
Kurum i¢i sosyal organizasyon kuliip faaliyetleri kurulmus. 60.0%
,0%

flgilenen personeller tarafindan yiiriitiiliiyor

Sosyal faaliyet planlar1 yapilirken katilim hedefleri belirlenmig 60,0%

Tablo 45: idari isler / Sosyal Faaliyet Yonetimi: Uzmanhk

Olgunluk g enti %
Seviyesi
Yemekhane / Servis vb. konularda ¢alisan memnuniyet anketleri 100.0%
yapiliyor.Sonuglar1 paydaslara iletiliyor o
Sosyal aktivitelere katilim hedefleri tutturulmus 100,0%
Usmanlik Kurum i¢i sosyal organizasan kuliip faaliyetleri sirket 100,0%
tarafindan finansal destekleniyor
Disaridan saglanan hizmetler i¢in denetleme sistematigi
.. . 100,0%
kurulmus, diizenli uygulaniyor.
Denetlemelerde ¢ikan problemler icin "Diizeltici Onleyici
100,0%

Faaliyet" prosediirii uygulamyor

5.10.8. Calisan Baghhg Faaliyetleri

Kurumsallasmanin en Onemli dinamiklerinden biri kurumun amaglarina yiirekten
baglanmis, hedeflerine ve yonetimine inanan ¢alisanlaridir. Yeteneklerin, sirketin misyon
ve vizyonuna bagh oldugu isletmeler benzersiz rekabet avantaji saglar. Bu uygulama
altinda, “Tekrar Edilebilirlik” seviyesinde dort, “Entegrasyon” ve “Uzmanlik”
seviyesinde bes ve “Siirdiiriilebilirlik” seviyesinde ii¢ olmak iizere on yedi kritik beklenti
tanimlanmistir. Sadece 5 firmanin “Temel” olgunluk seviyesinin iizerine ¢ikabildigi
baslikta 1 firma “Entegrasyon” olgunluk seviyesinin beklentilerini de karsilamistir. Tlim

firmalarin ortalama olgunluk puani: 1,38 olarak hesaplanmistir.
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Tablo 46: Calisan Baghhg Faaliyetleri Olgunluk Seviyeleri

Calisan Baglilig1 Faaliyetleri 1,38
Firmalar Olgunluk Seviyesi Puani
Firmal Temel 1,00
Firma 2 Temel 1,00
Firma 3 Temel 1,00
Firma 4 Entegrasyon 3,00
Firma5 Temel 1,00
Firma 6 Tekrar Edilebilir 2,00
Firma7 Temel 1,00
Firma 8 Tekrar Edilebilir 2,00
Firma 9 Temel 1,00
Firma 10 Temel 1,00
Firma 1l Temel 1,00
Firma 12 Temel 1,00

Bu bagligin altinda calisanlarin isletme olan baglarini is-licret iliskisinin tizerinde
anlamlandirma adina yapilan faaliyetler bulunur. Amag, calisanin kendini degerli ve
yaptig1 isi anlamli hissetmesini saglamaktir. Bu faaliyetlerin etkileri, kisa vadede verim,
Ozen, kalite olarak kurumsal gostergelere yansimasinin yaninda sirket disindaki
yeteneklerin sirket igine cekilmesini saglayacak isveren markasimi parlatir. Insan
kaynaklarmin genel olarak ihmal edildigi bir rekabet alaninda bu odak alanindaki dogru

uygulamalar, stratejik bir firsat olarak da degerlendirilebilir.

Kritere ait “Tekrar Edilebilir” seviyenin olumlu cevaplari incelendiginde en net gelisim
alaninin “Diizenli ¢alisan memnuniyet ve bagliligi anketleri” oldugu goriilmektedir.
Personelin seffaf olarak yapilandirmis bir sekilde goriislerinin alinmasi sahanin giicii
adin1 verebilecegimiz c¢alisanlarin etkinligini ve bagliligini arttiracak firsatlar konusunda
farkindalik yaratacaktir. Bu konuda sadece 5 firmanin olumlu yanit verdigi
goriilmektedir. Ote yandan misyon ve kurumsal degerlerin belirlenmis olmasi,
calisanlarla paylasilmis olmas1 beklentisi %87,5 oraninda olumlu olarak yanitlanmistir.
Gusto Research tarafindan hazirlanan ve Ocak 2022 de yayilanan “Biiyiik Istifa Baslad1”
adli raporda calisanlarin sirket ile arasindaki bag kurmanin yolu olarak bu iki nokta
belirlenmistir. Misyon uyumu: “Benim hayattaki amacim ile sirketimin hayattaki amaci,
benim diinyadaki roliim ile sirketimin diinyadaki rolii arasindaki koprii”, deger uyumu da

“Sirketim de benim deger verdigim kavramlar1 6nemsiyor ve onlara deger veriyor. Benim
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kendim ve bagkalar1 i¢in savundugum, yaratmaya ¢abaladigim degerler sirketim i¢in de

cok anlam ifade ediyor” seklinde tanimlanmustir.

Tablo 47: Calisan Baghhg Faaliyetleri: Tekrar Edilebilir

Olg_unl l.Jk Beklenti %
Seviyesi
Ust yonetim tarafindan kurumsal misyon ve degerleri calisanlarla 87 50
paylagilmisg o7
Tekrar Giinliik operasyonel kararlarda ¢aliganlarin goriisleri alimyor. 93,8%
Edilebilir

Emegi gecen eski caliganlara itibar gosteriliyor. 81,3%

Diizenli olarak ¢alisan memnuniyet ve bagliligi anketi yapiliyor ~ 31,3%

Sozi edilen raporda ¢alisan ile sirket arasindaki baglar agagidaki gibi tanimlanmistir.
Goniilden Bagh:

» Sirketin hedeflerini goniilden benimser.

* Sirkete gorev tanim1 disinda da katkida bulunmak i¢in firsat arar.

* Disaridan birileri sirket hakkinda olumsuz konustugunda sirketi igtenlikle savunur.
* Manevi kiyaslamalar yapar

Eli Kolu Bagh:

* Maddi nedenlerle ‘simdilik’ is degistiremiyordur.

* Sirketten siirekli maddi beklentileri vardir.

* Maddi kiyaslamalar yapar.

* Maddi agidan daha 6zgiir oldugunda, baska bir sirkete kolayca gecer.

Pamuk ipligine Bagh:

» Akl isinde degildir. Sirketin hedeflerine odaklanamaz.

* Tekliflere her zaman agiktir.

* Bagkalarinin bagka sirketlerde ne kadar {icret aldig1 konusu her zaman giindemindedir

ve bunu arastirir.

» Issiz kalmay1 bile gdze alarak en kiigiik sorunda biitiin gemileri yakabilir
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Baglasan Durmaz:

+ Kendi hedeflerine odaklidir.

* Sirkete gorev tanimi1 disinda bir katkida bulunmakla ilgilenmez.
* Maddi kiyaslamalar yapar.

» Siirekli olarak bagka is firsatlarin1 gérmeye odaklanir

Calisan baglilig1 faaliyetlerinin temel amaci ¢aligsanlar1 biiyiik 6l¢iide “Gontilden Bagli”

konumda tutmaktir.

Tablo 48: Calisan Baghlig1 Faaliyetleri: Entegrasyon

g!\?;;g!:k Beklenti %
Calisan memnuniyeti ve baglilig: anketleri kapsamli olarak 100.0%
degerlendiriliyor, gelisim noktalar1 belirleniyor ’
Calisanlara degerlendirme, geri bildirim ve destekleyici egitim 60.0%
siireglerinden olusan bir yatirim yapiliyor. '

Entegrasyon S)per.as.yonla.r hakkinda beklenti ve goriislerin toplandig bir 80,0%
Oneri sistemi tanimlannms
Kurl_lm kulturu degerlendirmesi yapiliyor. Gelisim noktalar1 20.0%
tespit ediliyor '
Her kademe yoneticiler ve yonetici adaylari icin liderlik 40,0%

egitimleri diizenli olarak verilir

Entegrasyon seviyesine ait beklentilere verilen yanitlar incelendiginde, bu seviyede
degerlendirme katilan firmalarin biliyiikk 6l¢iide “Kurum Kiiltiiri” degerlendirmesini
thmal ettigi goriilmektedir. Bu seviyede beklentiler sadece bir firma (Firma 4) tarafindan

karsilanmastir.

5.10.9. Ucret Yonetimi

Bu kilit siireg, sirketin biiyiikliigiinden, lokasyonundan, sektoriinden, ticari yapisindan
bgimsiz olarak insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 arasinda en hassaslarindan biri kabul
edilebilir. Adil, sistematik, yetkinlik ve sorumluluk bazli modeller ve uyumlu artig

politikalar1 kurumsallagsma tercihinde kararliligin 6nemli bir gostergesidir.
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Tablo 49: Ucret Yénetimi Olgunluk Seviyeleri

Ucret Yonetimi 1,56
Firmalar Olgunluk Seviyesi Puani
Firmal Temel 1,00
Firma 2 Temel 1,00
Firma 3 Temel 1,00
Firma 4 Tekrar Edilebilir 2,00
Firma5 Temel 1,00
Firma 6 Tekrar Edilebilir 2,00
Firma7 Temel 1,00
Firma 8 Entegrasyon 3,00
Firma 9 Siirdiriilebilir 5,00
Firma 10 Temel 1,00
Firma 1l Tekrar Edilebilir 2,00
Firma 12 Temel 1,00

Ucret yonetimi beklenti seti 18 ifadeden olusmaktadir. Tekrar edilebilir seviyede
tanimlanmis olan ii¢ soru, ilgili prosediir ve sorumlu kisilere odaklidir. Ucret y&netim
stirecinde rol alacak personelin, bu konuda hazirlanmis talimatlara uygun olarak islerini

yiirtitmeleri beklenir.

Tablo 50: Ucret Yonetimi: Tekrar Edilebilir

Olgunluk

A Beklenti %
Seviyesi
Ucret belirleme stratejisi prosediir adimlar1 tanimlanms ve
. 40,0%
talimatlar1 hazirlanmg
Tekrar - T . . . .
Edilebilir Ucret yonetimi siire¢lerinden sorumlu kisi(ler) belirlenmis 66,7%
Ucret yonetimi faaliyetlerini yiiriiten kisi(ler), sorumluluklarin 53 30
,3%

yerine getirmek i¢in gerekli egitimleri alirlar

Katilimcilarin cevaplar1 degerlendirildiginde bir firmanin “Ucret belirleme stratejisi
prosediir adimlar1 tanimlanmis ve talimatlar1 hazirlanmis” seklinde ifade edilen beklenti
icin gorlis bildirmemistir. Diger firmalardan 6 tanesi bu konuda olumlu yanit
belirtmislerdir. %60 oraninda biiyiik bir gogunlugun ticret yonetimini tanimli bir strateji
ve yazil1 bir prosediir ile yonetmedikleri goriilmektedir. Bu kilit slire¢ muhasebe birimiyle
kesisim kiimesi genis olan bir diger siirectir. Bu nedenle insan kaynaklar1 faaliyetlerinden

de sorumlu muhasebe birimlerinin etkin oldugu bir siirectir.
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Tablo 51: Ucret Yonetimi: Entegrasyon

(S);\?il;glslijk Beklenti %
Ucret, saat iicretli gorevler igin is ailesi ve roller analizlerine 80.0%
dayandiriliyor '
Ucret, beyaz yakal1 pozisyonlar icin is degerleme analizlerine 80.0%
dayandiriliyor '
Ucret dis1 yan haklar tammlanmus ve uygulamyor 100,0%

Entegrasyon Diger departmanlarda iicret sistemlerinden sorumlu personel 25 0%
belirlenmis '
Diger departmanlarda iicret sistemlerinden sorumlu personele £0.0%
stireclerle ilgili gerekli egitim verilir '
Yeni personelin adil {icreti i¢in {icret cetveli uygulamasi 50,0%

kullanliyor

Ucret Yonetimi siirecinin, “Entegrasyon” olgunluk seviyesindeki beklenti, faaliyetlerin
analizlere ve sistematige dayandirilmasi, yan haklar1 da kapsatilmasi, diger
departmanlardan siirece katki saglayacak paydaslarin egitilmesi yoluyla firma i¢inde hem
organizasyonel hem de uygulamalar {izerinden yayginlastirilmasidir. 6 beklenti ifadesini
icerir. Bu seviyede sorulara anlamli cevap veren bes firmadan biri slire¢ paydaslarinin

egitimi ve iicret beklentisi sorularini cevaplamamastir.

Tablo 52: Ucret Yonetimi: Uzmanhk

Olg_unll_Jk Beklenti %
Seviyesi
Gelismis is degerleme teknikleri uygulaniyor ve olusturulan 50.0%
cetveller siirekli giincel tutuluyor. o
Her w1l ticret artis politikast belirlenir ve ¢alisanlarla paylasilir ~ 100,0%
Is analizleri periyodik olarak giincelleniyor 100,0%
Uzmanlik L
Calisanlarin ticret artiglar1 ¢alisanlara amirleri tarafindan
.. . A 100,0%
nedenleri ile birlikte bildiriliyor
Sirkette sabit iicret ve degisken iicretlere iliskin kapsamli analiz 50,00
ve raporlamalar yapiliyor e
Ucret cetvelleri iicret aragtirmalari dogrultusunda gdzden
100,0%

geciriliyor

“Uzmanlik” olgunluk siirecindeki ifadeler iicret yonetiminde, seffaflik, {ist yonetime
kapsamli raporlama, gelismis analiz teknikleri ve etkin iletisim beklentilerini tanimlar.
Bu beklentileri arastirmaya katilan firmalar i¢inde sadece bir firma olumlu olarak
karsilamistir. (Firma 9) Ay firma asagida yer alan “Siirdiiriilebilir” seviyenin

beklentilerini de karsilamaktadir.
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Tablo 53: Ucret Yonetimi: Siirdiiriilebilir

Olgunluk g\ enti %
Seviyesi

Ucret Yonetimi faaliyetlerinde IK verilerine dayali yapay zeka 100.0%

uygulamalar1 kullanmliyor o
Siirdiiriilebilir Bagm]s:lz kisi(ler) tar?ﬁndan ﬁch:t faaliyetlerinin yazili 100,0%

prosediirlere uygunlugu denetlenir ve onaylanir

Ucret artiglari, kismen, her calisanin kendi performans

100,0%

hedeflerine gore (belgeli) basarilarina dayamlarak yapilir.

5.10.10. Odiil ve Disiplin Yénetimi

Kurumsallagsma, bir acidan yetkinin paylasilmasi ve organizasyon i¢ine uygun olarak
dagitilmasidir. Arzu edilen kurum kiiltiiriiniin saglanmasi, bu paylasimin dogru sekilde
yapilmasi 6diil ve disiplinin adil ve sistematik olarak yiiriitiillmesi ile miimkiindiir.
Bununla birlikte bu siireg, arastirmaya katilan firmalarin degerlendirmelerinde diger
siireclere goreceli olarak daha az itibar gordiigli, daha az Onemsendi8i soylenebilir.
Firmalarin bu siirecte ortalama olgunluk seviyesi 1,13 olarak gerceklesmistir. 15 firma
“Temel” olgunluk seviyesindedir. Sadece bir firma (Firma 15) “Entegrasyon” olgunluk

seviyesinde olan beklentileri karsilamistir.

Tablo 54: Odiil ve Disiplin Yonetimi Olgunluk Seviyeleri

Odiil ve Disiplin Yonetimi 1,13
Firmalar Olgunluk Seviyesi Puam
Firma 1 Temel 1,00
Firma 2 Temel 1,00
Firma 3 Temel 1,00
Firma 4 Temel 1,00
Firma5s Temel 1,00
Firma 6 Temel 1,00
Firma 7 Temel 1,00
Firma 8 Temel 1,00
Firma 9 Temel 1,00
Firma 10 Temel 1,00
Firma 11 Temel 1,00
Firma 12 Temel 1,00

Bu kilit stirece ait “Tekrar Edilebilir” seviyenin beklentileri aslinda olduk¢a basit
uygulamalar seklindedir. “Tanima-takdir siiregleri tanimlanmis olmasi ve biitgesinin
hazirlanmasi1” sadece ii¢ firma tarafindan onaylanirken ile “Odiil ve disiplin siirecleri ile

ilgili kisi(ler) bu faaliyetler i¢in egitilmis” olmasi sadece iki firmada uygulanmaktadir.
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Bu konularda gelisim alaninin yiliksek olmasi firmalarin oncelikli konular1 i¢inde yer

almamasindan kaynaklandigi sdylenebilir.

Tablo 55: Odiil ve Disiplin Yonetimi: Tekrar Edilebilir

Olgunluk

o Beklenti %
Seviyesi
Etik degerler belirlenmis ve ¢alisanlarla paylagilms 81,3%
Disiplin yonetmeligi ve komitesi tanimlanmisg 75,0%
Tekrar - . .
Edilebilir Tanmima-takdir siire¢leri tammlanmus ve biitcesi hazirlanmus. 20,0%

Qdiil ve disiplin siiregleri ile ilgili kisi(ler) belirlenmis ve gérev
tanimlarinda bu rol ve sorumluluklar tammlanmus

Qdiil ve disiplin siirecleri ile ilgili kisi(ler) bu faaliyetler icin
egitilmis

40,0%

13,3%

Firma 14, “Tekrar Edilebilir” olgunluk seviyesinin beklentileri ile “Entegrasyon”
olgunluk seviyesinin de sorularini cevaplamistir. Bu s6z konusu firmanin bu konuya
odaklandigini ve yayginlastirmak i¢in gereklilikleri yerine getirdigini gdstermektedir. Bu
olgunluk seviyesi, o6diil ve disiplin uygulamalarinin sirket iginde yayginlasmasi,
sistematik bir sekilde uygulanmasi icin gerekli faaliyetler ve egitimler ile ilgili

beklentileri igerir.

Tablo 56: Odiil ve Disiplin Yonetimi: Entegrasyon

Olgunluk g oy jenti %
Seviyesi
Tum pers.o.nel .6d1'i1 ve disiplin siiregleri tizerinden 100,0%
bilgilendirilmis.
Her boliimde 6diil ve disiplin siiregleri ile sorumlu kisi(ler)
. . 100,0%
belirlenmis
Her boliimde 6diil ve disiplin siiregleri ile sorumlu kisi(lere)
Entegrasyon o C e o 100,0%
konu ile ilgili gerekli egitim verilmis
Disiplin komitesi ile etkin ve adil olarak isliyor. 100,0%

Tamma-Takdir uygulamalar etkin ve adil bir bi¢imde igliyor 100,0%

5.10.11. Sosyal Uygunluk ve Sosyal Sorumluluk

Bu baslik altinda, dordii “Tekrar Edilebilir”, altis1 “Entegrasyon”, besi “Uzmanlik” ve
lici “Siirdiiriilebilir” olmak {izere toplam on sekiz beklenti ifadesi yer alir. Odiil ve

Disiplin Yonetimi disinda en diisiik ortalama olgunluk puani alan kilit uygulama “Sosyal
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Uygunluk ve Sosyal Sorumluluk” basligi altindaki uygulamalardir. (1,13) Katilimct

firmalar agisindan uygulamalarin 6ncelikli olmadig1 goriilmektedir.

Katilimc1 on alt1 firmadan sadece ikisi “Entegrasyon” seviyesinin beklentilerini olumlu

olarak karsilamistir. (Firma 6 ve Firma 9)

Tablo 57: Sosyal Uygunluk ve Sosyal Sorumluluk Olgunluk Seviyesi

Sosyal Uygunluk ve Sosyal Sorumluluk 1,13
Firmalar Olgunluk Seviyesi Puam
Firmal Temel 1,00
Firma 2 Temel 1,00
Firma 3 Temel 1,00
Firma 4 Temel 1,00
Firma5 Temel 1,00
Firma 6 Tekrar Edilebilir 2,00
Firma 7 Temel 1,00
Firma 8 Temel 1,00
Firma 9 Tekrar Edilebilir 2,00
Firma 10 Temel 1,00
Firma 1l Temel 1,00
Firma 12 Temel 1,00

Asagidaki tablodan da goriilecegi gibi “Tekrar Edilebilir” seviyedeki sorular biiyiik
Ol¢iide sosyal uygunluk standardizasyonunu sorgulayan ifadeleri icermektedir. Verilen
olumlu puanlarin goreceli olarak diisiik olmasi, arastirmaya katilan firmalarda sosyal
uygunluk risklerinin giincel konular i¢inde yer bulmadigi goriilmektedir. Sadece dort
firmada, bu riskleri yonetmekten sorumlu personel belirlenerek gorev tanimlarinda

islenmistir.

Tablo 58: Sosyal Uygunluk ve Sosyal Sorumluluk: Tekrar Edilebilir

Olg.unll.Jk Beklenti %
Seviyesi
Sosyal uygunluk ile ilgili riskler tammlanms 50,0%
Sosyal uygunluk faaliyetlerinden sorumlu kigi(ler) belirlenmis,
.. 25,0%
Tekrar gorev tammlarinda tammlanmus
Edilebilir Sosyal uygunluk faaliyetlerinden sorumlu ve ilgili kisi(ler) bu 37 504
faaliyetler icin egitilmis o7
Calisma kurallar1 her tiirlii ayrimeciligr reddedecek sekilde 68.89
,8%

Ozenle tammlannus
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“Entegrasyon” seviyesi bir onceki olgunluk seviyesinin ileri adimlarina ait beklenti
ifadeleri yer almaktadir. Bu seviyede, risk analizleri, sorumluluklarin sirket i¢inde
yayginlagtirilmasi, giivenli ihbar mekanizmasinin uygulamaya alinmasi beklenmektedir.

Alt1 beklenti ifadesi asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 59: Sosyal Uygunluk ve Sosyal Sorumluluk: Entegrasyon

Olg.unll.Jk Beklenti %
Seviyesi
Sirketin aktivitelerinden etkilenen paydaslar goziiyle risk 50,00
analizleri yapilmus. e
Giivenli ihbar mekanizmasi, hiyerarsik gézetim yollar1
100,0%
tanimlanmis
Genel bir kam olarak terfilerde "Kayirmacilik" yerine yetkinlik 100.0%
Entearasvon bazl1 degerlendirme yapiliyor e
grasy Genel bir ka1 olarak {icret ve performans siireglerinde 100.0%
"Kayirmacilik" yerine adil degerlendirme yapiliyor e
Diger boliimlerde sosyal uygunluk faaliyetlerinden sorumlu
- . L 50,0%
kisi(ler) belirlenmis, gdrev tammlarinda tantmlannmis
Tiim yoneticiler sosyal uygunluk konularinda bilgilendirme ve 100.0%
,0%

egitim alirlar

5.10.12. ise Alim Yonetimi

Calisan bulma ve segme faaliyetleri bir isletmenin insan kaynaklar1 yonetiminde en zor
ve en kritik siireclerinden biridir. Insan Kaynaklar1 departmaninin temel bir islevidir.
Etkin bir ige alim siireci, dogru zamanda dogru ise dogru uyumu bulmay1 amaglayan
kurulusa 6zel bir kaynak bulma modelidir. Sekizinci kriter olan g¢alisan baglilig
faaliyetleri oncelikle segme ve yerlestirme stirecleri ile baglar. Modelin bu maddesi dort

olgunluk seviyesinde 19 beklenti tanimi1 icermektedir.
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Tablo 60: ise Allm Yénetimi Olgunluk Seviyeleri

ise Alim YOnetimi 1,81
Firmalar Olgunluk Seviyesi Puam
Firmal Tekrar Edilebilir 2,00
Firma 2 Temel 1,00
Firma 3 Temel 1,00
Firma 4 Temel 1,00
Firma5 Tekrar Edilebilir 2,00
Firma 6 Entegrasyon 3,00
Firma7 Temel 1,00
Firma 8 Tekrar Edilebilir 2,00
Firma 9 Tekrar Edilebilir 2,00
Firma 10 Temel 1,00
Firma 1l Tekrar Edilebilir 2,00
Firma 12 Entegrasyon 3,00

Katilimei firmalarin ortalama puani 1,81 olarak belirlenmistir. Bu haliyle, “Ozliik Haklart
Yonetimi” ve “Insan Kaynaklari Yonetim Organizasyonu” basliklarindan sonra en
yiiksek olgunluk puanina sahiptir. En aktif giinliik faaliyetlerden biri olarak bu gelisim
beklenebilir. Buna ragmen katilimci alti firma “Tekrar Edilebilir” seviyenin
standardizasyon beklentisini karsilayamadigi goriilmektedir. Ug firma ise “Entegrasyon”

seviyenin yayilim beklentilerini karsilamistir. (Firma 6, Firma 12 ve Firma 14)

“Tekrar Edilebilir” seviyenin temel beklentisi ise alim faaliyetleri i¢cin kim ve nasil
sorularinin cevaplar i¢in standartlastirma ihtiyacidir. Diger kriterler ile kiyaslandiginda
daha yiiksek olumlu yanitlar goriilmektedir. Katilimci on firma tekrar edilebilirlik
seviyenin beklentilerini karsilamistir. “Ise alim siirecleri tanimlanmis, talimatlar ve
formlar hazirlanmis.” beklentisi modeldeki tiim ifadeler i¢cinde en fazla olumlu olarak
cevaplanmistir. Sadece bir firma bu konuda kendisinde gelisim noktast oldugunu ifade

etmistir.
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Tablo 61: Ise Ahm Yonetimi: Tekrar Edilebilir

Olgunluk

A Beklenti %
Seviyesi
Ise alim siiregleri tammlanmus, talimatlar ve formlar hazirlanmmg.  93,8%
Ise alim faaliyetlerinden sorumlu kisi(ler) belirlenmis, gérev
93,8%
Tekrar tammlarinda tammlannmig
Edilebilir Ise alim faaliyetlerinden sorumlu ve ilgili kisi(ler) bu faaliyetler 75 0%
icin egitilmis o
Ise alim faaliyetleri tammlanmus ve ihtiyaca uygun norm kadro 87 50
,5%

tizerinden yiiriitiiliir

Entegrasyon olgunluk seviyesi, yedi beklenti ifadesi igermektedir. Bu seviyede
standardize edilmis se¢cme ve yerlestirme faaliyetlerinin daha gelismis tekniklerle
yonetilmesi, egitimlerle sirket icine yayginlastirilmasi ve performans gostergelerinin

belirlenmesi amaclanmaktadir.

Tablo 62: Ise Ahm Yénetimi: Entegrasyon

OIg_unIL_Jk Beklenti %
Seviyesi
Ise alim siireglerinde pozisyona gore psiko teknik uygulamalar
62,5%
kullamlir
Her ag1k pozisyon i¢in bir se¢im siireci ve pozisyona uygun
. . . 100,0%
sec¢im kriterleri tammlanur.
Her birim, ag¢ik pozisyon i¢in se¢im siirecini, mutlaka insan
il e s .o e 87,5%
kaynaklar1 boliimii ile birlikte ylirtitiir.
Entegrasyon Pozisyonle_lr yeFk_inlik bazl1 degerlendirme sonunda en uygun 75.0%
adaya teklif edilir
Tiim yoneticiler ise alim faaliyetleri konularinda bilgilendirme 50.0%
ve egitim alirlar i
Ise alim siirecinde dis paydas belirleme ve ¢alisma siireci 87 5%
tanimlanmisg o7
Ise alim faaliyetleri ile ilgili performans gdstergeleri
75,0%

tammlanmig ve hedefler verilmig

Bu seviyede degerlendirmeye katilan firmalar i¢in ise alim faaliyetleri konusunda
bilgilendirme ve egitimlerin organizasyonu 6ncelikli gelisim alani olarak goriilmektedir.
(%50) Ayrica ise alim silirecinde yaygin kullanilan psikoteknik uygulamalarin
yayginlastirilmast miimkiindiir. Olusturulan standartlarin bu seviyedeki firmalar i¢inde
oldukea yayginlastirildigi goriilmektedir. Ug firma bu seviyedeki beklentilerin tamamini

olumlu olarak yanitlamistir.
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Uzmanlik seviyesinin tipik beklentileri, bu baslik altinda iyilestirme projeleri, secilmis
performans gostergelerinin analizi ve raporlamasi, siireglerin dijital uygulamalar ile

zenginlestirilmesidir. Bu seviyede bes beklenti ifadesi tanimlanmistir.

Tablo 63: ise Ahm Yénetimi: Uzmanhk

S;\?il;';!ijk Beklenti %
Ise alim siireglerinde birlikte calisilan paydaslarla siireg 66.7%
iyilestirme projeleri yiirtitiiliir '
Organizasyondaki hiyerarsik pozisyonlara gore ise alimrol ve 100.0%
sorumluluklar farklilagiyor. ’

Usmanhik Hgi.li pe.rformans gostergeleri takip ?diliyor, analiz e.:'diliyor ve 66.7%
periyodik olarak raporlaniyor. (Pozisyon kapatma giin sayis1 vb)

Ise alim siireglerinin kisaltilmas1 ve etkinlestirilmesi icin dijital 66.7%
onay ve degerlendirme ¢oziimlerinden faydalaniliyor ’
Ise alim siireglerinde giincel tesvikler takip ediliyor ve istifade 100,0%

ediliyor

“Uzmanlik” seviyesinde, firmalarin tesviklerin takibinin yapildig1 ve istifade edildigi
goriilmektedir. Ayrica organizasyon icinde farkli statiiler ig¢in farkli roller devreye
girmektedir. Diger ii¢ beklenti i¢in farkli firmalarda farkli gelisim noktalar1 oldugu i¢in

“Stirdiiriilebilir” seviyede bir degerlendirme yapilmamaigtir.

5.10.13. Performans ve Tesvik Yonetimi

Bu siireg, kurumun hedeflerine ulagsmasini saglamak icin tasarlanir, c¢alisanlarin ve
ekiplerin bu hedeflere etkin olarak katilimin1 amaglar. Ancak dogru tasarlanmamasi ve
yiirtitiilmemesi beklentinin tam tersi etki yaratabilir. Bu nedenle kurulmasi ve yonetilmesi
son derece hassastir. Katilimcilarin bu kategorideki ortalama puani 1,75 olarak

gerceklesmistir.

11 firma “Tekrar Edilebilir” seviyenin beklentileri konusunda gelisim noktas1 tespit
etmistir. Iki firma “Tekrar Edilebilir”, bir firma “Entegrasyon” seviyesinde iki firma da
“Siirdiiriilebilir” seviyesinde olumlu yamitlar vermistir. (Firma 6 ve Firma 9) I¢inde
finansal sonuglar dogurmasi agisindan bu baslik altindaki faaliyetler muhasebe birimi ile
ortak kesisim gostermektedir. Firma 6 ve Firma 9, iK faaliyetleri de muhasebe yonetici

tarafindan yonetilmektedir.

Performans ve tesvik yonetiminin bashgmin tekrar edilebilirlik seviyesindeki tipik

beklentileri, performans sistemlerinin talimatlarinin  hazirlanmasi, performans
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gostergelerinin  tanimlanmast ve silire¢ sorumlularinin  belirlenerek egitimlerinin

tamamlanmasi seklindedir.

Tablo 64: Performans ve Tesvik Yonetimi: Tekrar Edilebilir

Olgunluk

A Beklenti %
Seviyesi
Performans yonetimi alt yapisi hazirlanmus, talimatlari tammlamis 68,8%
Tesvik sistemlerine ait siiregler tammlanmus, talimatlar 37 504
hazirlanmis o7
Tekrar Performans yonetimi ve tesvik sistemleri yonetimi siire¢lerinden 50 0%
Edilebilir sorumlu kisi(ler) belirlenmis e
Performans yonetimi ve tesvik sistemleri yonetimi siire¢lerinden
. . RO . 37,5%
sorumlu kisi(ler) gerekli egitimleri almus
Performans yonetimi i¢in kullanilacak kurumsal hedefler 43.8%
,8%

belirlenmis

Bu seviyedeki gelisime en ac¢ik beklenti ifadesi, tesvik sistemlerine ait siireglerin yazili
hale getirilmesi ve talimatlandirilmasidir. Katilimei firmalarin %60°1 bu beklentiyi
olumlu olarak yanitlamamistir. S6z konusu siireglerden sorumlu personelin ihtiyag
duydugu egitimlerin yonetimi, bir diger odaklanilmasi gereken gelisim alani olarak

goriilmektedir. Bes firma bu beklentileri olumlu olarak yanitlamistir.

“Entegrasyon” seviyesinde stratejik hedeflerin performans hedeflerine doniigsmesi,
kapsam dahilinde kigisel performanslar ile iligskilendirilmesi, performans goriisme
ajandalarinin olusturulmasi1 ve kurum i¢inde yayginlastirilmasi konularinda faaliyetler

incelenmektedir. Alt1 beklenti ifadesi igermektedir.

Tablo 65: Performans ve Tesvik Yonetimi: Entegrasyon

OIg_unIl_Jk Beklenti %
Seviyesi
Her departman i¢in stratejik hedef uygun olarak belirlenmis,
T, . 80,0%
Olciilebilir performans hedefleri tammlanmisg
Prosediir kapsanmindaki her kisi i¢in dlgiiler performans
. 80,0%
hedefleri tammlanmsg
Diger departmanlarda performans yonetimi ve tesvik
. . . . 80,0%
Entearasyon sistemlerinden sorumlu personel belirlenmis
grasy Diger departmanlarda performans yonetimi ve tesvik 80,00
sistemlerinden sorumlu personele siireclerle ilgili egitim verilir e
Performans goriisme takvimi planlamyor, bildiriliyor ve
100,0%
uygulaniyor
Personelin gorev ve sorumlulugu degisince performans 60.0%
,0%

beklentileri de degisir, performans karti giincellenir
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Performansa dayali gelir ve tesvik yontemlerinin iyi isletildigi takdirde, calisanlarin
sirketin stratejik hedeflerine daha kuvvetli adaptasyonu ve isetmenin biitiinii i¢in kaldirag
etkisi yaratmasi beklenebilir. Bu nedenle arastirmaya katilan firmalar arasinda en hizli

sekilde gelisen kilit siireglerden biri oldugu sdylenebilir.

Igili siireclerin ve uygulamalarin sirket icinde etkin olarak kullanilmasindan bir sonraki
adimda uygulamalarin dijital olarak kullanilmasi, geri bildirim gorlismeleri ile
desteklenmesi ve boliime 6zel performans sistemlerinin uygulanmasina yonelik beklenti
setinin yer aldig1 “Uzmanlik” seviyesi bulunur. Bu seviyede ayrica performans yonetimi
ile ilgili kurulu olan sistemlerin diger sistemlerle (iicret / terfi vs) olan iligkisi de

beklentiler arasindadir.

Tablo 66: Performans ve Tesvik Yonetimi: Uzmanhk

Olgunluk g enti %
Seviyesi
Performans yonetimi faaliyetlerinin ve hedeflerin yayiliminin
e c e - 66,7%
etkin yiiriitilmesi i¢in dijital ¢oziimler kullanilir
Performans goriigmeleri yonetici ile yilda iki kez, karsilikli geri 100.0%
Unnanlik bildirim seklinde yapilir o
zmanl1
Bazi departmanlara 6zel, ihtiyag durumunda performansa dayali
o . 66,7%
tesvik sistemleri tammlanus.
Performans gdriismelerin kayitlar1 saklanir, diger IK 100.0%
faaliyetlerinde (terfi ve atama kararlar1 vb) kullanilir o
Tablo 67: Performans ve Tesvik Yonetimi: Siirdiiriilebilir
Olg.unIL-Jk Beklenti %
Seviyesi
Bagimsiz kisi(ler) tarafindan performans ve tesvik faaliyetlerinin 100.0%
w1 i .. yazill prosediirlere uygunlugu denetlenir ve onaylanir e
Siirdiirtilebilir o erer . oo
Performans ve tesvik sistemi ile ilgili kararlarda IK verilerine 100.0%
,0%

dayal1 yapay zeka uygulamalar1 kullamlir
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SONUC

Modeller, incelenen alanin ¢esitli yonlerinden, organizasyon iginde saglikli gelisim
evrelerini birkag tipik davranig ile tanimlamaktadir. Boylece o alanda, isletmenin
bulundugu mevcut durumun tespiti ve hedeflenen nokta i¢in ne yapilmasinmi gerektigi
konusunda bir yol haritasi gorevi gormesi amaglanmaktadir. Mevcut durum tespiti,

faaliyetlerin olgunlugu ile modelde 6nerilen tipik davranislarin karsilagtirilmasidir.

Bu arastirma hem iilke ekonomisi hem de toplumsal dinamikler agisindan stratejik 6neme
sahip KOBI’lerin siirdiiriilebilirligi ve kurumsallasmas1 i¢in insan kaynaklar
faaliyetlerinin katkilarin1 6lgmek ve gelistirmek i¢in tanimlayict ve kuralci 6zelliklere

sahip bir olgunluk modeli ortaya koymay1 amaglamaktadir.

Bu amagla oncelikli olarak tiim diinya da en bilinenlerden biri olan 5 olgunluk seviyesi
ve 22 prosediir alanindan olusan P-CMM ele alinmistir. Konuyla ilgili literatiir
incelendiginde diinyada oldukg¢a kapsamli bir sekilde kullanilan ve arastirmalara konu
olan bu modelin (P-CMM) iilkemizde yeteri kadar ele alinip degerlendirilmedigi

goriilmektedir.

Yapisina bakildiginda 22 prosediir i¢inde teknoloji firmalarinin (6zellikle yazilim)
oncelikli ihtiyaci olan ve ¢evik organizasyona olanak saglayan oldukc¢a genis ve kapsamli

beklentiler bulunmaktadir.

Bu model iilkemizde faaliyet otomotiv ve metal sektoriinde gdsteren 5 biiylik firmanin
insan kaynaklar1 yoneticisinin goriisiine sunulmustur. Agirlikli otomotiv yan sanayinde
faaliyet gdsteren ISO 500 listesinde yer alan firma ydneticilerinin de arastirma dncesinde
P-CMM modelinden haberdar olmadiklar1 anlagilmaktadir. Model ayr1 ayr1 kendilerine
tanitildiktan sonra kendileri ile paylagilmis ve daha sonra degerlendirmeleri alinmistir.
Ortak kan1 P-CMM beklentilerinin, IK faaliyetlerine odakl1, kurumsal olgunlasma diizeyi
yiiksek ve kaynak ayirmaya istekli firmalarin yapilandirilmasi i¢in faydali olacag:
yoniindedir. Ancak soru sistematigi, teknoloji firmalarina 6zgii yapilanmasi ve kimi
beklentilerinin lilkemizde yaygin olmamasi degerlendirmeyi karmasiklastirmaktadir. Bu
nedeniyle sahiplenilmesinin zor olacag1 diisiiniilmektedir. Soru sistematiginde

olgunlagsma asamalarinin kritik faaliyetlere odakli olmas1 uygulamay1 zorlastirmaktadir.
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Alman goriisler dogrultusunda, arastirmacinin sektor deneyimi ile konuyla ilgili literatiir
ve uygulama eksikligi dikkate aliarak iilkemizdeki KOBI’lerin kritik iK faaliyetlerinin
gelisimi i¢in bir model olusturulmustur. Bu modelin yapisinda ve beklenti igeriginde
KOBI firmalarina uygun, sektorel farkliliklara uyumlu ve daha da &nemlisi 6zellikle
dontisim yolculugunda fazla kaynak ayiramayacak sirketler icin anlasilabilir ve

uygulanabilir olmas1 amaglanmustir.

Modelimiz, P-CMM modeline benzer sekilde 5 adimli olgunlasma yol haritasindan
olusmaktadir. Ancak, incelenen her bir kritik siire¢ / uygulama i¢in olgunluk seviyelerine
0zel ulasilmasi gereken temel is yapis yontemi veya yonetim araglari ayri ayri
tanimlanmustir. Her bir olgunluk seviyesi, benzer durumdaki isletmelerin yetkinliklerini
yansitan tipik faaliyetlerin arandig1 bir ¢ergcevedir. Bu yaklagim olgunluk seviyesindeki
IK faaliyetlerine degil, kritik IK faaliyetlerinin her biri icin sirali olgunlagsma adimlaria
odaklanilmasina olanak verecektir. Bu farklilagsma ile degerlendirme siiresinin ve kaynak

ihtiyacinin optimize edilmesi amaglanmaigtir.

Bir diger 6nemli farklilagma modelin igerdigi kritik siireclerin tespiti noktasindadir. P-
CMM’in genis kapsami icinde yer alan gelismis beklentilerden farkli olarak model
iceriginde oncelikli 13 kritik siire¢/uygulama belirlenmistir. Bu sadelestirmenin temel
amaci lilkemizde uygulanabilmesi i¢in sektorel farkliliklardan ve sirket biiytikliikklerinden

bagimsiz hale getirilmek istenmesidir.

Bu amagla olusturulan 6rnek model (IK-SOM: IK Siire¢ Olgunlasma Modeli),
degerlendirilmek iizere SAMIB (Sakarya Makine Imalatgilar Birligi) Genel Sekreterligi
tarafindan Onerilen, insan kaynaklar1 faaliyetlerini gelistirme konular1 odaklanmis 5
firmada, Insan Kaynaklar1 sorumlularinin geri bildirimlerine sunulmustur. Boylece,
olusturulan alternatif modelin hem igerik hem uygulama agisindan iiretici KOBI

firmalarin goriislerinin alinmasi amaglanmastir.

Bir sonraki agamada alternatif model alinan geri bildirimlerle gelistirilerek, 13 kritik stire¢
/ uygulamanin belirlenmistir. Her bir kritik siire¢ ve uygulama i¢in ayr1 ayri bes adim
olgunlagma rotasi seklinde beklenti tanimlarindan olusmaktadir. Tasarim sirasinda alinan
geri bildirimlere uygun olarak modelin, KOBI 6lgeginde anlasilmasina olanak verecek

seviyede yalin olmasina, sadece belirli bir alan yerine miimkiin oldugunca farkl
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sektorlere hizmet verecek sekilde esnek olmasina, bir iyilestirme rotasi seklinde gelisime

olanak vermesine 6zen gosterilmistir.

Ulkemizde makine imalat sektorii hemen hemen tiim diger sektdrleri besleyen tam bir
lokomotif sirket olmasina ragmen, yogunlukla KOBI biiyiikliigiindeki aile firmalarindan
olusan ve IK faaliyetlerinin gelismedigi bir sektdr oldugu goriilmektedir. Sektdrde
deneyimli ve teknik is giicii ihtiyaci yiiksektir. Bunnla birlikte en biiyiik sikintilardan biri

de personel stirekliliginin saglanamiyor olmasidir.

Aragtirma i¢in anket gonderilen firma yetkilileri 6ncelikli olarak anketi anlamadiklar1 ve
/ veya onemsemedikleri goriilmiistiir. Bire bir olarak temasa gecilmis ve arastirmanin
onemi tekrardan anlatilmistir. Iletisime gecilen yetkililerden gelen geri bildirimlere gére
arastirmanin yapildigi pandemi doneminde sirketlerin gegici oncelik alanlarina (pandemi
onlemleri, hastalik sebebiyle devamsizlik, is kayiplar1 vb.) odaklanilmasi nedenlerden
biridir. Bir digeri de sirketlerin mevcut &lgekleri ve olgunlasma seviyesi geregi 1K
faaliyetleri konusunda farkindaliklarinin yeterli olmamasi ve maliyet olarak goriilmesidir.
Katilime1 KOBI yetkililerinden biri samimiyetle “IK biriminin olusturulmasi personel
sayisinin ve bdliim biitcesinin arttirilmasina sebep olacaktir. Bu durumun KOBI’ler i¢in

kabul edilmesi zor goziikmektedir” yorumunu yapmustir.

Ustelik, bu noktada katilmci firmalarin SAMIB icinde IK faaliyetlerinde diger iiyelere
gore goreceli olarak onem veren firmalar oldugunu dikkate almak gerekir. Bu firmalarin
IKY faaliyetlerinin énemi konusunda farkindaligmin gelismekte oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Son bes yilda katilime1 firmalarda insan kaynaklari boliimii agildigini ya da
bu siireglerden sorumlu bir personel istihdam edilmeye baslandig1 goriilmektedir. Ancak
firma yetkilileri ile olan sohbetlerde nereden baglayacaklari ve nasil yiiriitecekleri

konusunda bir belirsizlik oldugu anlagilmaktadir.

Katilimer firmalarin tiim kritik siirecler dikkate alindiginda IK-SOM genel olgunluk
seviyesinin 1,54 seviyesinde (Temel Seviye) oldugu goriilmektedir. Bu seviyenin tipik
ozellikleri, giinliik operasyonlarin giindemi biiyiik ol¢iide mesgul ettigi, dokiimantasyon
ve standartlastirmanin zayif, organizasyonun karmasik, rol ve sorumluluk dagiliminin
belirsiz oldugu ve baskin bir liderin ¢evresinde islerin yiiriitiildiigli bir isletmeyi temsil

eder. Bu firmalar i¢in siirdiiriilebilirlik riski tiim paydaslar i¢in yiiksektir. Katilimcilar
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icinde sadece iki firma 13 kriter ortalamasinda “Tekrar Edilebilir” seviyede beklentileri

kargilamistir.

IK Yé&netim organizasyon yapismin kurulmasi en temel siireclerden biridir. Goreceli
olarak diger kritik siireclere kiyasla olgunlagsma seviyesinin daha iyi oldugu goriilmiistiir.
Temel faaliyetlerin geregeklestirilmesi, yasal zorunluluklarin takibi i¢in bu siirecin

oncelikli olarak gelismesini beklemek dogaldir.

Insan kaynaklar1 yonetimi stratejik planlama faaliyetleri, digerleri ile kiyaslandiginda
daha fazla kurumsal deneyim gerektiren siireglerdendir. Oncelikle firmanin kendi
stratejik yonelimini belirlemesi, insan kaynaklar1 yonetiminin, bu belirlenen yonelime
gore kendi siireg ve uygulamalarini hizalamasi beklenir. Firmalarin 6l¢eginde stratejik
yapilanma kiiltiiriiniin gelismemis oldugu dikkate alindiginda katilimcilarin biiytik
cogunlugunun “Temel” seviyede yer almasi tutarhdir. Ancak KOBI’lerin
stirdiiriilebilirlik faaliyetleri agisindan kurumsal stratejilerin berlirlenmsi ve sirket igine

entegrasyonu i¢in IKY en 6nemli araglardan biridir.

Burada en basit beklenti ifadesi, insan giicii ve yetenek sermayesi icin bir deger
onermesinin belirlenmesidir. Katilimcilarin sadece %25°i bu ifadeye olumlu yanit
vermistir. Bu konu, sirketlerin en oncelikli katilimci paydasi olan galisanlari ile

hizalanmanin baglangi¢ noktasi olabilir.

Sirketin yonetim / organizasyon yapilandirilmasi, ¢evresel faktorleri ve rekabet
kosullarini dikkate alarak, kritik insan kaynaklar1 siire¢leri ve kurum kiiltiiriiniin sirketin
uzun donemdeki belirlenmis stratejik yonelimlerine paralel evrilmesini saglamak {izere
hazirlanacak, genis kapsamli yol haritasidir. Sirkette yetkilendirmenin resmi olarak
diisiiniilebilir. Arastirmaya katilan firmalardan birinin genel miidiirii benim i¢in insan
kaynaklari, organizasyon semasindan ibarettir, seklinde yaklagsmistir. Katilimci
firmalarin biiylik ¢ogunlugunda gorev tanimlarinn tamamlandifi ve organizasyon
semalarinin hazirlandig1 beyan edilmistir. Bu olgunluk seviyesinde oncelikli gelisim
noktasiin hazirlanan bu dokiimanlarin ¢alisanlarla seffaf olarak paylasilmasi noktasi

oldugu goriilmektedir.

Kurum ile ¢alisan arasindaki en temel yasal kesisim alan1 6zliik haklar1 yonetimidir. Rutin
ve geleneksel goziikmesine ragmen eksikligi yasal yiikiimliiliikkler 6niinde kurumu zor

durumda birakir, biiyiik Olclide c¢alisan giivensizligine yol acar. Bu kritik siireg,
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digerlerinden yasal yiikiimliiliikler noktasinda ayrilir, 6nceliklidir. Siiregler baz seviyede
“ne, nasil ve ne zaman” sorularinin yanitlari ile yasalarla belirlenmistir. Bu nedenle insan
kaynaklar1 uygulamalar1 i¢inde goreceli olarak daha g¢abuk olgunlagsmasi beklemek
mimkiindiir. Ayrica, tilkemizdeki istihdam tesviklerinden faydalanabilmenin temel
kosullarindan biri de “Ozliik haklar1” yénetiminin dogru sekilde ydnetilmesini gerektirir.
Insan kaynaklar1 baslig1 altindaki faaliyetlerin, bu konuda uzmanlasmis personel disinda
yuriitiildiigli durumlarda genelllikle muhasebe birimleri bu gorevi iistlenmektedir. Bu

durumda dncelik dogal olarak “Ozliik Haklar1 Y&netimidir”.

Katilimer firmalarin bu baslik altinda uygulamalarinin (2,19) en yiiksek olgunlagma
seviyesinde oldugu goriilmektedir. Bu baslik altindaki faaliyetlerin siire¢ tanimlarinin
yapilmasinin yaninda, siire¢ sorumlularina temel is hukuku ile ¢alisanlara bordro
okumalar1 konusunda verilecek egitimlere, engelli ¢alisan, izin yiikleri, fazla mesai

oranlarinin izlenmesini saglayacak metrik se¢imlerine dncelik verilmesi onerilebilir.

Sirketin yonetim kademelerini kendi kiiltliriinden yetismis, yetkin ve yeterli yoneticilerin
olmasi, insan kaynaklar1 gelisimi agisindan olduk¢a belirleyici bir performans
gostergesidir. Boyle bir siirecin yonetilmesi, oncelikli olarak sirkette insan kaynaklari
departmaninin  konumlandirilmasmin dogru yapilmasini gerektirir. 1K yapilanmas,
uygulamalar ile yeni tanisan KOBI 6lceginde firmalar igin bu siirecin 6ncelikliler
arasinda olmadig1 goriilmektedir. Firmalarda faaliyet yili biiyiidiik¢e yoOnetimde
yedekleme sorunlarinin giindeme gelmesi beklenebilir. S6z konusu firmalarda bu siirece
odakli sorumlularin belirlenip altyapinin hazirlanmas: (silirecin ve paydaslarin

belirlenmesi, yetkinliklerin tanimlanmasi) gerekmektedir.

Bir sonraki kritik siire¢ olan 6grenen organizasyonu, yetenek yonetimi siireci ile birlikte
geligebilir, benzer olgunlukta olmalar1 beklenebilir. Ancak arastirmada katilimer
firmalarin bu konuda hazirlikli olmadigy, biiyiik 6l¢iide herhangi bir biit¢e ayirmadiklari,
personel gelisiminin bir gereklilikten ziyade bir masraf oldugu distiniilmektedir.
Bircogunda egitim faaliyetlerinden sorumlu bir personel gorevlendirilmemistir. Oysa
gelisim faaliyetleri, isgiicii devir oramyla nedensellik sonugsallik iliskisi i¢indedir. Isgiicii
devir oran1 yiliksek oldugu i¢in egitimden kagimmmak isgiicii devir oraninin artmasina

neden olacaktir.
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Idari isler siireci, firmadan firmaya degismekle birlikte tipik olarak seyahat ve konaklama
planlamalari, kurum i¢i ve harici sosyal etkinlikler, personel lojistik faaliyetleri, toplanti
odalarmin y6netimi, giivenlik, 1sitma, yemek vb. hizmetlerin saglanmasi, kargo yonetimi
faaliyetlerini kapsamaktadir. Iyi yonetilen, olgunlasmis idari isler ve sosyal faaliyet
stireclerinin varliklar1 anlasilmaz ancak eksiklikleri fark edilir. Bu baglik altinda
stireglerin biiyiik Ol¢iide tanimlandigi ifade edilmistir. Ancak firmalarin en 6ncelikli
gelisim noktas1 planlama ve biitce yonetimi yoniindedir. Sosyal aktiviteler spontone

olarak geregeklestirilmektedir.

Diger bir siire¢ olan ¢alisan bagliligi faaliyetleri, insan kaynaklari ile kurum arasinda
ortaklasmanin yonetmesidir. Bagli ¢calisan kurumu icin fark yaratan ¢alisandir. ilk olarak,
diizenli frekanslarla yapilacak ¢alisan memnuniyeti ve baglilik anketlerinin, bu alanda
gelisim noktalarinin belirlenmesi i¢in bir firsat yaratacagi goriilmektedir. Ancak bu
anketlerin sirketin i¢ faaliyeti olarak yiiriitiillmesi ¢alisanlar igin giivenirlik ve seffaflik
tereddiitii dogurabilecegi i¢in bagimsiz olarak yiiriitiilmesi Onerilebilir. Bu siire¢ i¢in
tespit edilen olgunluk seviyesinin (1,38) gelisimi diger tim kritik faaliyetleri
tetikleyecektir.

Bir sirketin tcretlendirme yoOnetimi stratejisi, kurulus genelinde {icretlendirme
konulariin planlanmasi ve ele alinmasi i¢in temel olusturur. Sistematik ve adil yonetimi,
kurumsallasma seviyesi ile dogrudan iliskilidir. KOBI 6l¢egindeki firmalarda ¢alisanlar
ile sirket arasindaki temel baglanti noktasidir ve siire¢ olgunlugunun yiiksek olmasi
beklenir. Ancak buna ragmen arastirmaya katilan firmalar icinde bu beklenti
karsilanmamaktadir. (Ortalama: 1,56) Siirecin standart olarak tanimlanmamis olmasi,
siireci yiiriiten kisilerin goérev tanimlarma islenmemis olmasi, kurumsallasma
perspektifinden onemli gelisim noktalaridir. Sirket yoneticilerinin (bu Olgekte ayni
zamanda sirket sahipleridir) kontrolii devretmek i¢in istekli olmayacagi alanlardan biridir.
Ote yandan, bu kritik siirecin olgunlasmas i¢in yapilacak ¢alismalarin kisa siirede isgiicii

devir oranina olumlu etki edecegi diisiiniilebilir.

Yetki paylasimi konusunda tereddiit edilen ya da ihmal edilen bir diger siireg, 6diil ve
disiplin yonetimidir. Odiillendirme, esas olarak, bir basar1 karsisinda veya
organizasyonun istedigi sekilde hareket edildiginde sistematik olarak hayata gecmelidir.

Benzer bir durum disiplin siiregleri igin de gegerlidir. Sistematik ve kisiye bagimliliktan
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uzak olarak olarak yiiriitiilmesi halinde olumlu davranisi pekistiren bir ara¢ haline
doniisecektir. Katilimer firmalarimin biiylik ¢ogunlugunda bu siirecin ihmal edildigi
goriilmektedir. “Tekrar Edilebilir” seviyede ¢ok basit beklentileri olmasina ragmen
siireclerin ve silire¢ sorumlularmin tanimlanmamis olmasi, bu baslhkta bir biit¢enin
hazirlanmamast olmamasi gelisim noktalarin1 olusturmaktadir. Adil ve standart

uygulamalarin ¢alisan motivasyonunda olumlu etki birakacag: dikkate alinmalidir.

Isletmelerin, yasayan canli varliklar olarak metaforlastirilmasi, siirdiiriilebilirlik
kavramini anlama agisindan 6nemli bir kolaylik saglamaktadir. De Geus’un (1999)
literatiire sundugu bu mecaz, Edward Freeman’in Paydas Teorisiyle birlikte anlamini
giiclendirmektedir. Freeman ve arkadaglar1 (2010), kurumlar i¢in deger yaratmak, bir
isletmeyi etkili bir sekilde yonetmek ile ilgili oldugunu ifade eder. "Etkili” tanimu,
"miimkiin oldugunca cok sayida ilgili paydas i¢in miimkiin oldugunca c¢ok deger
yaratmak" olarak agiklanabilir. Bu sekilde paydaslari, isletmenin siirdiiriilebilirligini
destekleyici paydaslar haline getirmek miimkiin olabilir (Erdogan, 2015). Bu agidan
bakildiginda sosyal uygunluk ve sosyal sorumluluk siirecleri sadece IK faaliyeti olarak
degil ayn1 zamanda {ist yonetim kademesini ilgilendiren oncelikli bir konu olmalidir.
Ancak aragtirmaya katilan firmalar tarafindan kritikliginin anlagilmadigi, en ihmal edilen
stireclerden biri oldugu goriilmektedir. Bu alanda sorumlu bir kiginin atanmamis olmasi,
risklerin tanimlanmamas1 temel eksikliklerdir. Sosyal uygunluk konusunda iilkemizde
caydirici tedbirler artmas1 durumunda sirketlerin sosyal olarak kendisine, paydaslarina ve
kamuya hesap verebilir olmasini saglayan ¢aligma aligkanliklarina ve uygulamalara ilgi

artacaktir.

Insan kaynaklari ydnetiminin en temel fonksiyonlarinin basinda ise alim siiregleri
gelmektedir. Calisanlarla sirket arasindaki ilk temas noktasidir. Isgiicii devir oram
etkileyen en 6nemli hususlardan biri dogru kisiyi dogru goreve almaktir. Arastirmaya
katilan firmalarin 6l¢eginde bu fonksiyonunun oncelikli olarak gelistigi goriilmektedir.
Sorumlu kisilere ve yoneticilere personel segme ve yerlestirme konusunda verilecek
egitimler, siirecin olgunlasmasini pekistirecek ve kaliteyi arttiracaktir. ilave olarak ise

alimlarda psiko teknik yontemlerin kullanilmas1 da dnerilebilir.

Son olarak ele alinan performans yonetim sistemi, ¢alisanlarin performansini tutarli ve

Olctilebilir bir sekilde izlemek icin bir 6nemli bir yonetim aracidir. Sirketin, ¢alisanlarin
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ve departmanlarin, isletmenin stratejik hedeflerine ulagsmak icin etkin bir sekilde
calismasina tesvik eder. Kurum hedefleri ile ¢alisanin kisisel amaglarinin Grtiismesini
saglar. Her ne kadar silirecin olgunluk derecesi ilk dort kritik siiregten bir oldugunu
gosterse de siire¢ sorumlularinin atanmasi, standartlarin tanimlanmasi ve bu konuda
egitimlerin alinmas1 gerektigi goriilmektedir. Kimi zaman performans 6diillendirmeleri
sirket yoneticilerinin kisisel degerlendirmeleri sonucunda yapilmaktadir. Bu durum
yonetici i¢in subjektif kayirma riski tasimaktadir. Siirecin standartlastirilmasi ve miimkiin

oldugunca adil ve sistematik yiiriitiilmesi 6ncelikli olmalidir.

Kiriterlerin olgunlagsma Onceliklerine bakildiginda yasal ve temel altyap: siiregleri 6n
plana ¢ikmaktadir. Ozliik haklar siirecleri ve IK yonetim ve organizasyonu siireglerinin
beklentileri katilimci firmalarin ortalamasinda “Tekrar edilebilir” seviyededir. Ozliik
haklar siireclerinin 6ncelikli olgunlasmasi yasal denetimler neticesinde dogal bir sonug
olarak diisiiniilebilir. Firmalar %81 oraninda bu siire¢ altindaki faaliyetleri kayit altina
aldiklarin1 beyan etmislerdir: Sirket iginde roller dagitilmis ve standartlastirilmis bir
sekilde vyiiriitilmektedir. Olgunlasma ©6nceliginde bu siiregleri sirastyla “Ise Alim
Yonetimi” “Performans ve Tesvik Yonetimi” ve “Yonetim / Organizasyon

Yapilandirma” takip etmektedir.

Tablo 68: Kritik Siireclerin Olgunlasma Dereceleri

Ozliikk Haklar1 Yonetimi 2,19
Insan Kaynaklar1 Yonetim Organizasyonu 2,06
Ise Alim Y®dnetimi 1,81
Performans ve Tesvik Yonetimi 1,75
Yonetim / Organizasyon Yapilandirma 1,69
Idari Isler Yonetimi / Sosyal Faaliyet Yonetimi | 1,63
Ucret Yonetimi 1,56
Calisan Baghlig1 Faaliyetleri 1,38
Ogrenen Organizasyon Y&netimi 1,31
Insan Kaynaklar1 Yonetimi Stratejik Planlama 1,25
Yetenek Yonetimi 1,19
Qdiil ve Disiplin Yonetimi 1,13
Sosyal Uygunluk ve Sosyal Sorumluluk 1,13

Olgunlasma yolculugunda geride olan kritik siire¢ ve uygulamalar sirasiyla galisanlar igin
egitim faaliyetlerine odaklanan &grenen organizasyon siiregleri (1,31), IKY stratejik

planlama (1,25), i¢ yonetici gelistirme ve yeteneklerden yiiksek baglilik ve verim elde
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etmeyi amaclayan yetenek yonetimi (1,19), 6diil ve disiplin yonetimi (1,13) ve paydaslara
sorumluluk ilke ve faaliyetlerinin yonetimine odaklanan sosyal uygunluk ve sosyal

sorumluluk kriterleri olarak goriilmektedir.

Aragtirma sonunda katilimci her bir firma i¢in karsilagtirmali bir degerlendirme raporu
gonderilmistir. Gelistirilen modelin hedef 6l¢ekteki firmalar i¢in bir degerlendirme ve
gelistirme araci olarak benimsendigi goriilmektedir. Bu modeller daha da gelistirilerek

KOBI 6l¢egindeki firmalar igin IK siireglerinin olgunlasma modeli olarak kullanilabilir.

Ancak, bu ¢alismanin bazi sinirlamalar1 vardir. Birincisi, arastirmanin yapildigi dénemde
pandemi kosullarinin verdigi kisitlardir. Bu kisitlar sirketlerde insan kaynaklart yonetimi
bashigi altindaki tiim oncelikleri degistirmistir. Personel bulmak ve pandemi sartlari
altinda ¢alisma kosullarin1 devam ettirmek 6ncelikli oldugu goriilmektedir. Bu durum
katilimer sayisini da etkilemistir. Ikinci sinirlama, bu konuda daha énce yapilmis ampirik
calismalarin olmamasi, bulgularin karsilastirma ve dogrulama olasiligini azaltmaktadir.
Ornek firma sayisinin arttirilmasi hem geri bildirim sayisin1 zenginlestirecektir hem de
cikarimlarin kalitesini yiikseltecektir. Bu ve benzeri modeller farkli sektorler i¢in de

denenmesi aragtirmanin ileri adimlar1 i¢in katkiy1 arttiracaktir.

Daha sonraki arastirmalar i¢in bir diger farklilasma noktas1 olarak, katilimer sirketlerin
genel olgunluk seviyelerinin hesaplanmasi igin kritik siire¢lere kurumsallagsmaya /
siirdiiriilebilirlige etkilerine uygun olarak agirlik verilmesi dnerilebilir. Bu sekilde 1K
stireclerinin olgunluk seviyelerinin isletmelerin stratejik hedeflere ve kurumsallasma

yolculuklarina katkis1 da degerlendirmek miimkiin olacaktir.
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EKLER

EK 1: PCMM Seviye 2 Siire¢ Alanlar1

Goal 1 Individuals or workgroups in each unit are involved in making commitments that balance
the unit’s workload with approved staffing.

Responsible individuals plan and coordinate the staffing activities of their units in accordance
with documented policies and procedures.

P2 Each unit analyzes its proposed work to determine the effort and skills required.

Individuals and workgroups participate in making commitments for work they will be accountable
for performing.

Each unit documents work commitments that balance its workload with available staff and other
required resources.

Goal 2 |Candidates are recruited for open positions.

P1

P3

P4

P6 Position openings within a unit are analyzed, documented, and approved.

P7 Position openings within the organization are widely communicated.

P8 Units with open positions recruit for qualified individuals.

P9 Exte_rnal recruiting activities by the organization are planned and coordinated with unit
requirements.

Goal 3 Staffing decis_ions f"”d_ work assignments are based on an assessment of work qualifications
and other valid criteria.

P10 A selection process and appropriate selection criteria are defined for
each open position.

P11 Each unit, in conjunction with its human resources function, conducts a selection process for each
position it intends to fill.

P12 Pos'it_ions are offered to the candidate whose skills and other qualifications best fit the open
position.

P15 Representative members of a unit participate in its staffing activities.

Goal 4 |Individuals are transitioned into and out of positions in an orderly way.
Individual work assignments are managed to balance committed work among individuals and

P5

units.

P13 The organization acts in a timely manner to attract the selected candidate.

P14 The selected candidate is transitioned into the new position.

P16 Workforce reduction and other outplacement activities, when required, are conducted according
to the organization’s policies and procedures.

P17 Discharges for unsatisfactory performance or other valid reasons are conducted according to the
organization’s policies and procedures.

P18 Causes of voluntary resignation from the organization are identified and addressed.

Goal 5 |Staffing practices are institutionalized to ensure they are performed as managed processes.

The organization establishes and maintains a documented policy for

co1 conducting its Staffing activities.
An organizational role(s) is assigned responsibility for assisting and
C0o2 . . : e
advising units on Staffing activities and procedures.
ABL Within each unit, an individual(s) is assigned responsibility and authority for ensuring that

Staffing activities are performed.
AB2 Adequate resources are provided for performing Staffing activities.
Individuals performing Staffing activities receive the preparation in methods and procedures

AB3 ; .

needed to perform their responsibilities.
AB4 Individuals participating in Staffing activities receive appropriate orientation in Staffing practices.
ME1 Measurements are made and used to determine the status and performance of Staffing activities.
ME2 Unit measures of Staffing activities are collected and maintained.

A responsible individual(s) verifies that Staffing activities are conducted according to the
VE1 organization’s documented policies, practices,

procedures, and, where appropriate, plans; and addresses noncompliance.
VE2 Executive management periodically reviews the Staffing activities,

status, and results; and resolves issues.
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Communication and Coordination

Goal 1 |Information is shared across the organization.
The workforcerelated policies and practices of the organization are communicated to the

Pl workforce.

P2 Information about organizational values, events, and conditions is communicated
to the workforce on a periodic and event-driven basis.

P3 Information required for performing committed work is shared across affected
units in a timely manner.

Goal 2 Individuals or groups are able to raise concerns and have them addressed by
management.

P4 Individuals’ opinions on their working conditions are sought on a periodic and
event-driven basis.

P5 Individuals or groups can raise concerns according to a documented procedure.

P6 Activities related to the resolution of a concern are tracked to closure.
Individuals and workgroups coordinate their activities to accomplish

Goal 3 .
committed work.

p7 The interpersonal communication skills necessary to establish and maintain
effective working relationships within and across workgroups are developed.

P8 Interpersonal problems or conflicts that degrade the quality or effectiveness

of working relationships are handled appropriately.

P9 Individuals and workgroups coordinate their activities to accomplish committed work.
P10 Individuals and workgroups monitor and coordinate the dependencies involved in their
committed work.

P11 Meetings are conducted to make the most effective use of participants’ time.
Communication and Coordination practices are institutionalized to ensure they are

Goal 4
performed as managed processes.

co1 Executive management establishes and communicates a set of values for the
organization regarding the development and management of its workforce.

co2 The organization establishes and maintains a documented policy for conducting its
Communication and Coordination activities.

co3 An organizational role(s) is assigned responsibility for assisting and advising
units on Communication and Coordination activities and procedures.

ABL Within each unit, an individual(s) is assigned responsibility and authority for

ensuring that Communication and Coordination activities are performed.
Adequate resources are provided for performing Communication and Coordination

AB2 o
activities.

AB3 Individuals responsible for facilitating or improving Communication and Coordination
activities receive the preparation needed to perform their responsibilities.

ME1 Measurements are made and used to determine the status and performance
of Communication and Coordination activities.

ME2 Unit measures of Communication and Coordination activities are collected

and maintained.

A responsible individual(s) verifies that the Communication and Coordination

VE1 activities are conducted according to the organization’s documented policies,
practices, procedures, and, where appropriate, plans; and addresses non-compliance.
Executive management periodically reviews the Communication and Coordination
activities, status, and results; and resolves issues.

VE2
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Work Environment

Goal 1 Tht_a physical envi ronment.and resources needed by the workforce to perform their
assignments are made available.

The physical environment and resources required to perform committed work are
identified in each unit.

P2 The physical environment required to perform assigned work is provided.

Individual workspaces provide an adequate personal environment for performing

P1

P3 i o
assigned work responsibilities.

P4 The resources needed to accomplish committed work are made available in a timely
manner.

P5 Improvements are made to the work environment that improve work performance.

Goal 2 |Distractions in the work environment are minimized.
Environmental factors that degrade or endanger the health or safety of the

Pe workforce are identified and corrected.
Physical factors that degrade the effectiveness of the work environment are

P7 S
identified and addressed.

P8 Sources of frequent interruption or distraction that degrade the effectiveness
of the work environment are identified and minimized.

Goal 3 Work Environment practices are institutionalized to ensure they are performed as
managed processes.

co1 The organization establishes and maintains a documented policy for conducting its Work
Environment activities.
An organizational role(s) is assigned responsibility for assisting and advising

co2 units on work environment-related activities, and for assuming appropriate
organizational responsibilities for the physical work environment and work
resources.

AB1 Within each unit, an individual(s) is assigned responsibility and authority for
ensuring that Work Environment activities are performed.
Within prudent limits, adequate resources are provided for performing Work

AB? Environment activities, implementing the physical environment and resources
necessary to perform assigned work, and making improvements to the work
environment.

AB3 The_ workforce receives the preparation needed to maintain an effective work
environment.

AB4 Those responsible for improving the work environment receive the preparation in
relevant methods and procedures needed to perform their responsibilities.

ME1 Measurements are made and used to determine the status and performance

of Work Environment activities.

ME2 Unit measures of Work Environment activities are collected and maintained.

A responsible individual(s) verifies that Work Environment activities are conducted
VE1 according to the organization’s documented policies, practices, procedures, and, where
appropriate, plans; and addresses noncompliance.

Executive management periodically reviews the Work Environment activities,

VE2 status, and results, including improvements to the work environment; and

resolves issues.
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Performance Management

Unit and individual performance objectives related to committed work are

Goal 1 documented.

p1 Measurable performance objectives based on committed work are established for each
unit.

P2 The unit’s performance objectives are periodically reviewed as business conditions or

work commitments change, and, if necessary, they are revised.
Performance objectives based on committed work are documented for each

P4 individual on a periodic or event-driven basis.

P5 Performance objectives for each individual are reviewed on a periodic or
event-driven basis, and, if necessary, they are revised.

Goal 2 The _performgnce of committed work is regularly discussed to identify actions that
can improwe it.

P3 Those accountable for the accomplishment of unit performance objectives track and

manage unit performance.

Those responsible for performance management activities maintain ongoing

P6 communication about the performance of committed work with those whose
performance they manage.

Those responsible for managing the performance of others maintain an

P7 awareness of accomplishments against performance objectives for each individual whose
performance they manage.

Potential improvements in process, tools, or resources, which could enhance

P8 an individual’s performance of committed work, are identified, and actions are

taken to provide them.

The accomplishments of individuals against their performance objectives are

P9 documented and discussed on a periodic or event-driven basis according to a
documented procedure.

Goal 3 |Performance problems are managed.

P10 If performance problems occur, they are discussed with the appropriate individual(s).
Performance improvement plans are developed for resolving persistent performance
problems according to a documented procedure.

Progress against a documented performance improvement plan is periodically evaluated,
discussed, and documented.

Goal 4 |Outstanding performance is recognized or rewarded.

Guidelines for recognizing or rewarding outstanding performance are developed and

P11

P12

P13 -
communicated.

P14 Recognition or rewards are made on an appropriate basis as events occur
that justify special attention.

Goal 5 Performance Management practices are institutionalized to ensure they
are performed as managed processes.

co1 The organization establishes and maintains a documented policy for conducting its
Performance Management activities.

co2 An organizational role(s) is assigned responsibility for assisting and advising
units on Performance Management activities.

ABL Within each unit, an individual(s) is assigned responsibility and authority for
ensuring that Performance Management activities are performed.

AB? Ad_eq_u_ate resources are provided for performing Performance Management
activities.

AB3 Individuals conducting Performance Management activities receive the preparation
needed to perform their responsibilities.

AB4 Individuals who participate in Performance Management activities receive
appropriate orientation in Performance Management practices.

ME1 Measurements are made and used to determine the status and performance

of Performance Management activities.

ME2 Unit measures of Performance Management activities are collected and maintained.
A responsible individual(s) verifies that the Performance Management activities are
VE1 conducted according to the organization’s documented policies, practices, procedures,
and, where appropriate, plans; and addresses noncompliance.

Executive management periodically reviews the Performance Management

activities, status, and results; and resolves issues.

VE2
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Training and Development

Individuals receive timely training that is needed to perform their assignments in

Creld accordance with the unit’s training plan.

p1 In each unit, the critical skills required for performing each individual’s assigned tasks
are identified.

P2 Training needed in critical skills is identified for each individual.

P3 Each unit develops and maintains a plan for satisfying its training needs.

P4 Individuals or groups receive timely training needed to perform their assigned
tasks.

P5 Training is tracked against the unit’s training plan.

Goal 2 Individuals capable of performing their assignments pursue development

opportunities that support their development objectives.
P6 A development discussion is held periodically with each individual.
Relevant development opportunities are made available to support individuals in

P7 accomplishing their individual development objectives.

P8 Individuals pursue development activities that support their individual development
objectives.

Goal 3 Training and Development practices are institutionalized to ensure they
are performed as managed processes.

col The organization establishes and maintains a documented policy for conducting its
Training and Development activities.

co?2 An organizational role(s) is assigned responsibility for assisting and advising
units on Training and Development activities and procedures.

ABL Within each unit, an individual(s) is assigned responsibility and authority for

ensuring that Training and Development activities are performed.
AB2 Adequate resources are provided for performing Training and Development activities.
Training time is made available to each individual according to the organization’s training

AB3 .
policy.

AB4 Individuals performing Training and Development activities receive the preparation
needed to perform their responsibilities.

ME1L Measurements are made and used to determine the status and performance of Training

and Development activities.

ME2 Unit measures of Training and Development activities are collected and maintained.
A responsible individual(s) verifies that Training and Development activities are

VE1 conducted according to the organization’s documented policies, practices, procedures,
and, where appropriate, plans; and addresses noncompliance.

Executive management periodically reviews the Training and Development activities,
status, and results; and resolves issues.

VE2
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Goal 1 Compengation strategies and activities are planned, executed, and

communicated.

P1 An organizational compensation strategy is developed.

The organization’s compensation strategy is periodically reviewed to determine whether

P2 it needs to be revised.

P3 When appropriate, the workforce provides inputs for developing or revising
components of the organization’s compensation strategy.

P4 A documented compensation plan is prepared periodically for administering

compensation activities needed to execute the compensation strategy.

P6 The organization’s compensation strategy is communicated to the workforce.
Goal 2 |Compensation is equitable relative to skill, qualifications, and performance.
P5 The compensation plan is designed to maintain equity in administering the
compensation strategy.

Responsible individuals periodically review compensation packages for those
P10 whose compensation they administer to ensure they are equitable and consistent with the
organization’s compensation policy, strategy, and plan.

Action is taken to correct inequities in compensation or other deviations from
the organization’s policy, strategy, and plan.

Goal 3 |Adjustments in compensation are made based on defined criteria.

Each individual’s compensation package is determined using a documented

P7 procedure that is consistent with the organization’s compensation policy,
strategy, and plan.

Compensation adjustments are made based, in part, on each individual’s

P11

P8 . . . o
documented accomplishments against their performance objectives.

P9 Decisions regarding an individual’s compensation package are communicated
to the individual.

Goal 4 Compensation practices are institutionalized to ensure they are performed as
managed processes.

co1 The organization establishes and maintains a documented policy for conducting its

Compensation activities.

An organizational role(s) is assigned responsibility for performing or coordinating

Co2 Compensation practices at the organizational level and for assisting

and advising units on Compensation activities.

Within each unit, an individual(s) is assigned responsibility and authority for

ensuring that Compensation activities are performed.

AB2 Adequate resources are provided for Compensation activities.

AB3 Individuals performing Compensation activities receive the preparation needed to
perform their responsibilities.

Measurements are made and used to determine the status and performance

of Compensation activities.

ME2 Unit measures of Compensation activities are collected and maintained.

ME3 Aggregate trends in compensation activities and decisions are measured and

reviewed on a recurring basis.

A responsible individual(s) verifies that Compensation activities are conducted according
VE1 to the organization’s documented policies, practices, procedures, and, where appropriate,
plans; and addresses noncompliance.

Executive management periodically reviews the Compensation activities,

status, and results; and resolves issues.

AB1

ME1

VE2
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EK 2: PCMM Seviye 3 Siire¢c Alanlari

Competency Analysis

The workforce competencies required to perform the organization’s

el business activities are defined and updated.

p1 The workforce competencies required to perform the organization’s business
activities are identified.

P2 Each of the organization’s workforce competencies is analyzed to identify the
knowledge, skills, and process abilities that compose it.

P3 Workforce competency descriptions are documented and maintained according to a
documented procedure.

P4 Workforce competency descriptions are updated on a periodic and event-driven basis.

Goal 2 Thg wo_rk processes used within each workforce competency are established and
maintained.

P5 The competency-based processes to be performed by capable individuals in
each workforce competency are established and maintained.

PG Information about the use of competency-based processes is captured and

made available.
Goal 3 |The organization tracks its capability in each of its workforce compe-tencies.
Competency information regarding the capabilities of individuals in their

P7 workforce competencies is collected and maintained according to a documented
procedure.

Ps Current resource profiles for each of the organization’s workforce competencies are
determined.

P9 Competency information is updated on a periodic and event-driven basis.

Competency Analysis practices are institutionalized to ensure they are
performed as defined organizational processes.
The organization establishes and maintains a documented policy for conducting its

Goal 4

Co1 . L
Competency Analysis activities.

co?2 An organizational role(s) is assigned responsibility for coordinating Competency Analysis
activities across the organization.

AB1 A responsible individual(s) coordinates the Competency Analysis activities

for defining, developing, and maintaining each workforce competency.
AB2 Adequate resources are provided for performing Competency Analysis activities.
Individuals performing Competency Analysis activities develop the knowledge, skills,

AB3 and process abilities needed to perform their responsibilities.
AB4 The practices and procedures for performing Competency Analysis are defined and
documented.
ME1 Measurements are made and used to determine the status and performance
of Competency Analysis activities within each unit and across the organization.
ME2 Measurements are made and used to determine the quality of workforce

competency descriptions and competency information.

A responsible individual(s) verifies that Competency Analysis activities are

VE1 conducted according to the organization’s documented policies, practices,

procedures, and, where appropriate, plans; and addresses noncompliance.

Executive management periodically reviews the Competency Analysis activities, status,
and results; and resolves issues.

The definition and use of competency descriptions and competency information are
periodically audited for compliance with organizational policies.

VE2

VE3
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Workforce Planning

Goal 1 Measurabl.e objectivgs for capability in each of the organization’s work-force
competencies are defined.

P1 The current and strategic workforce needs of the organization are documented.
Measurable objectives are established for developing the organization’s capability in

P2 each of its selected workforce competencies.
The organization plans for the workforce competencies needed to perform its
Goal 2 . A
current and future business activities.
P3 A competency development plan is produced for each of the organization’s
selected workforce competencies.
P4 Competency development plans are reviewed and revised on a periodic and
event-driven basis.
P5 The organization establishes and maintains a strategic workforce plan to

guide its workforce practices and activities.
P8 The organization develops succession plans for its key positions.
The organization’s performance in meeting the objectives of its strategic

Pe workforce plan is tracked.

P10 Progress in meeting the objectives of the competency development plan for
each of the organization’s workforce competencies is tracked.

Goal 3 Units perform planned workforce activities to satisfy current and strategic
competency needs.

PG Units plan workforce activities to satisfy current and strategic competency
needs.

p7 Units review and revise plans for workforce activities on a periodic and event-driven
basis.

P11 Each unit’s performance in conducting its planned workforce activities is
tracked.

Goal 4 Wo_rkforce Plz_ann!ng practices are institutionalized to ensure they are performed as
defined organizational processes.

co1 The organization establishes and maintains a documented policy for conducting its
Workforce Planning activities.

co2 An organizational role(s) is assigned responsibility for coordinating Workforce
Planning activities across the organization.

AB1 Within each unit, an individual(s) is assigned responsibility and authority for
ensuring that Workforce Planning activities are performed.

AB? A responsible individual(s) coordinates the Workforce Planning activities for

each workforce competency.
AB3 Adequate resources are provided for performing Workforce Planning activities
Individuals performing Workforce Planning activities develop the knowledge,

AB4 . o . o
skills, and process abilities needed to perform their responsibilities.
ABS The practices and procedures for performing workforce planning are defined
and documented.
Measurements are made and used to determine the status and performance
ME1 . L
of Workforce Planning activities.
ME2 Unit measures of workforce planning are collected and aggregated at the

organizational level.

A responsible individual(s) verifies that Workforce Planning activities are

VE1 conducted according to the organization’s documented policies, practices,
procedures, and, where appropriate, plans; and addresses noncompliance.

Executive management periodically reviews the Workforce Planning activities, status,
and results; and resolves issues.

VE2
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Competency Development

Goal 1 The organization provides opportunities for individuals to develop their
capabilities in its workforce competencies.
Competency Development activities are based on the competency development plans

P1 within each workforce competency.

P2 Graduated training and development activities are established and maintained for
developing capability in each of the organization’s workforce competencies.

P3 The organization makes available descriptions of workforce competencies
and information about development opportunities related to them.

Goal 2 Individuals develop their knowledge, skills, and process abilities in the
organization’s workforce competencies.

P4 Competency-based training and development activities are identified for each
individual to support their development objectives.

P5 Individuals actively pursue learning opportunities to enhance their capabilities
in the organization’s workforce competencies.
The organization uses the capabilities of its workforce as resources for

Goal 3 . .
developing the workforce competencies of others.

PG Capable individuals within a competency community are used to mentor
those with less capability in the competency.

p7 The organization supports communication among those comprising a competency
community.

P8 Competencybased experience and information is captured and made available to those
within a competency community.

Goal 4 Competency Development practices are institutionalized to ensure they

are performed as defined organizational processes.

The organization establishes and maintains a documented policy for conducting its
Co1 Competency Development activities to develop the core competencies

required to perform its business processes.

An organizational role(s) is assigned responsibility for coordinating Competency

co2 Development activities across the organization.
AB1 Within each unit, an individual(s) is assigned responsibility and authority for
ensuring that Competency Development activities are performed.
AB?2 A responsible individual(s) coordinates the Competency Development activities for each
workforce competency.
AB3 Adequate resources are provided for performing the planned organization-wide and unit-
specific Competency Development activities.
AB4 Individuals performing Competency Development activities develop the
knowledge, skills, and process abilities needed to perform their responsibilities.
ABS5 Individuals who participate in Competency Development activities receive
appropriate orientation in Competency Development practices.
The practices and procedures for performing competency development are
AB6 .
defined and documented.
ME1 Measurements are made and used to determine the status and performance
of Competency Development activities within each unit and across the organization.
ME2 Measurements are made and used to determine the quality of Competency

Development activities.

A responsible individual(s) verifies that Competency Development activities
VE1 are conducted according to the organization’s documented policies, practices,
procedures, and, where appropriate, plans; and addresses noncompliance.
Executive management periodically reviews the Competency Development
activities, status, and results; and resolves issues.

The definition and use of data on competency development are periodically
audited for compliance with organizational policies.

VE2

VE3
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Career Development

The organization offers career opportunities that provide growth in its

Goal 1 .
workforce competencies.

p1 The organization defines graduated career opportunities to support growth in
the workforce competencies required to perform its business activities.

P2 Career promotions are made in each area of graduated career opportunities
based on documented criteria and procedures.

P3 Graduated career opportunities and promotion criteria are periodically reviewed and
updated.
Individuals pursue career opportunities that increase the value of their

Goal 2 . A L
knowledge, skills, and process abilities to the organization.

P4 Affected individuals periodically evaluate their capabilities in the workforce
competencies relevant to their career objectives.

P5 Affected individuals create and maintain a personal development plan to guide their
training and career options.

P6 Career options and development in the organization’s workforce competencies are
discussed with affected individuals on a periodic or event-driven basis.
Affected individuals pursue training and development opportunities that enhance their

P7 career options and capabilities in the organization’s workforce
competencies.

P8 Individual development activities are tracked against personal development plans.
Career Development practices are institutionalized to ensure they are

Goal 3 . o
performed as defined organizational processes.

co1 The organization establishes and maintains a documented policy for conducting its
Career Development activities.

co? An organizational role(s) is assigned responsibility for coordinating Career Development
activities across the organization.

AB1 Within each unit, an individual(s) is assigned responsibility and authority for ensuring
that members of the unit participate, as appropriate, in Career Development activities.

AB? A responsible individual(s) coordinates the Career Development activities for each

workforce competency.
AB3 Adequate resources are provided for implementing Career Development activities.
Individuals responsible for Career Development activities develop the knowledge, skills,

AB4 and process abilities needed to perform their responsibilities.

ABS Individuals who participate in Career Development activities receive appropriate
orientation in career development opportunities and activities.

ABG The practices and procedures for performing Career Development are defined and
documented.

ME1 Measurements are made and used to determine the status and performance of Career
Development activities within each unit.

ME2 Unit measures of Career Development status are collected and aggregated at the
organizational level.

ME3 Me_as:u.rements are made and used to determine the effectiveness of Career Development
activities.
A responsible individual(s) verifies that Career Development activities are conducted

VE1 according to the organization’s documented policies, practices,
and procedures; and addresses noncompliance.

VE? Executive management periodically reviews the Career Development activities, status,

and results; and resolves issues.
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Competency-Based Practices

Goal 1 Workforce practices are focused on increasing the organization’s capability in its
workforce competencies.

Recruiting activities are planned and executed to satisfy the organization’s requirements
for workforce competencies.

Selection processes are enhanced to evaluate each candidate’s potential for contributing
P2 to organizational and unit objectives for capability in workforce

competencies.

Staffing decisions are made, in part, to achieve the competency development

P1

P3 L L - i -
objectives of the organization and the career objectives of qualified candidates.
P4 Transition activities provide orientation to workforce competencies.
As the definition or requirements of its workforce competencies change, the
P14 organization re-evaluates its workforce policies and practices and adjusts
them, as needed.
Goal 2 Workforce activities within units encourage and support individuals and
workgroups in developing and applying the organization’s work-force competencies.
p5 Work assignments are designed, in part, to enhance personal and career

development objectives.
P6 Each unit documents performance objectives for developing workforce competencies.
Each individual documents performance objectives for developing additional

P7 s L .
capability in the organization’s workforce competencies.

P8 Ongoing discussions of work performance include feedback on an individual’s
development and application of relevant workforce competencies.

g Each individual’s performance is assessed, in part, against the objectives of

his or her personal development plan.

Compensation strategies and recognition and reward practices are designed to
Goal 3 |encourage development and application of the organization’s workforce
competencies.

The compensation strategy is established and maintained, in part, to increase the

P10 Lo e e .
organization’s capability in its workforce competencies.

P11 Compensation practices are defined to support capability objectives within
each workforce competency.

P12 Adjustments to compensation are partly determined by each individual’s development
and application of relevant workforce competencies.

P13 Recognition and rewards for developing or applying workforce competencies
are provided, when appropriate, at the individual, workgroup, or unit levels.

Goal 4 Cor.npetency—sase.d Practices are institutionalized to ensure they are performed as
defined organizational processes.

co1 Relevant organizational policies promote increased capability in the organization’s

workforce competencies.

An organizational role(s) is assigned responsibility for coordinating adjustments in

CcOo2 workforce practices designed to increase the organization’s capability in its workforce
competencies.

Within each unit, an individual(s) is assigned responsibility and authority for

AB1 ensuring that workforce practices and activities are designed to motivate individuals and
workgroups to develop and apply workforce competencies.

A responsible individual(s) coordinates the Competency-Based Practices and

activities for each workforce competency.

AB2

Adequate resources are provided for ensuring that workforce practices and
AB3 activities are designed to increase the organization’s capability in its work-force
competencies.

Those responsible for competencybased workforce activities develop the
knowledge, skills, and process abilities needed to perform their responsibilities.
The practices and procedures for performing competency-based workforce
practices are defined and documented.

Measurements are made and used to determine the status and performance

ME1 of workforce practices to increase capability in the organization’s workforce
competencies.

Measurements are made and used to determine how effectively competency-based
ME2 workforce practices are increasing capability in the organization’s

workforce competencies.

A responsible individual(s) verifies that competencybased workforce practices are
VE1 conducted according to documented policies, practices, procedures,

and, where appropriate, plans; and addresses nhoncompliance.

Executive management periodically reviews the activities implementing com-petency-
VE2 based workforce practices, their status and results, and resolves

issues.

AB4

AB5

173



Workgroup Development

Goal 1 |Workgroups are established to optimize the performance of interdependent work.

P1 The committed work within a unit is analyzed to identify its process dependencies.

P2 Committed work is structured to optimize the coordination and performance
of interdependent work within workgroups.

P3 Each workgroup is formed to perform a defined set of business activities and
to accomplish defined objectives.

Goal 2 Workgrgups ta_ilor defined processes and roles for use in planning and
performing their work.

P4 Methods and procedures for performing common workgroup functions are
defined and maintained for use by workgroups.

pP7 Workgroups tailor competencybased processes for performing their business activities.

Ps Roles for performing the workgroup’s operating processes are defined and
allocated to individuals.

P10 Workgroup members establish mechanisms for communicating information
and coordinating dependencies among roles.

P11 Skills needed to perform jointly as a workgroup using the workgroup’s operating
processes are developed.

P12 Workgroups that share dependencies define interfaces through which their
activities and commitments are coordinated.

Goal 3 Workgroup staffing activities focus on the assignment, development,
and future deployment of the organization’s workforce competencies.

p5 The competencies required to perform a workgroup’s business activities are
identified.
Staffing processes are performed to ensure that workgroups are staffed with

P6 individuals whose competencies match those needed to perform the work-group’s
business activities.

P14 Workgroups are disbanded through an orderly performance of workforce activities.
Workgroup performance is managed against documented objectives for

Goal 4 7
committed work.

P9 Workgroup activities and commitments are planned.

P13 A responsible individual(s) tracks and manages workgroup performance.

P15 When workgroups disband, their assets are captured for redeployment.

Goal 5 Workgroup Developr_nent practi_ces_are institutionalized to ensure they
are performed as defined organizational processes.

co1 The organization establishes and maintains a documented policy for conducting
Workgroup Development activities.

co2 An organizational role(s) is assigned responsibility for coordinating Work-group
Development activities across the organization.

co3 Workgroup Development activities are incorporated into the organization’s
strategic workforce plan and the planned workforce activities within units.
Within each unit, an individual(s) is assigned responsibility and authority for

AB1 ensuring that members of the unit participate in Workgroup Development
activities, as appropriate.

AB2 Adgqu_ate resources are provided for performing Workgroup Development
activities.

AB3 Responsible individual(s) to whom the members of a workgroup are accountable develop
the knowledge, skills, and process abilities needed to manage

AB4 Workgroup members receive appropriate guidance or training in workgroup
skills.
The practices and procedures for performing Workgroup Development are

AB5 -
defined and documented.

MEL Measurements are made and used to determine the status and performance
of Workgroup Development activities across the organization.

ME2 Measures of workgroup development are collected and aggregated at the
organizational level.

ME3 Measurements are made and used to determine the effectiveness of Work-group
Development activities.
A responsible individual(s) verifies that Workgroup Development activities are

VE1 conducted according to documented policies, practices, procedures, and,
where appropriate, plans; and addresses noncompliance.

VE? Executive management periodically reviews the Workgroup Development
activities, status, and results; and resolves issues.
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Participatory Culture

Information about business activities and results is communicated
Goal 1 o
throughout the organization.
Information about organizational and unit performance is made available to

P1 individuals and workgroups.

P2 Individuals and workgroups are made aware of how their work performance
contributes to unit and organizational performance.

P3 Individuals and workgroups have access to information needed to perform
their committed work.

P4 Information and communication systems support the information needs of

individuals and workgroups.
Goal 2 |Decisions are delegated to an appropriate level of the organization.

P5 The structure of decisionmaking processes within the organization is analyzed.

P6 Decision-making processes and roles are defined.

p7 Responsibilities for decisions are delegated to appropriate levels and locations in the
organization.

P9 Decisions made by those empowered to make them are supported by others
in the organization.

Goal 3 Individuals and workgroups participate in structured decision-making
processes.

P8 Individuals and workgroups use defined decision-making processes.

P10 Individuals and workgroups are involved in making decisions that affect their
work.

P11 Individuals and groups participate in decisions concerning their work environments.

P12 Defined mechanisms are used for resolving conflicts and disputes.
Participatory Culture practices are institutionalized to ensure they are

Goal 4 X A
performed as defined organizational processes.

co1 The organization’s stated values encourage open communication and participation in
decision making by individuals and workgroups, when appropriate.

co?2 The organization establishes and maintains a documented policy for its activities that
supports the development of a participatory culture.

co3 An organizational role(s) is assigned responsibility for coordinating the organization’s

activities for developing a participatory culture.

Within each unit, an individual(s) is assigned responsibility and authority to ensure that
AB1 the performance of business and workforce activities within the unit contributes to
developing a participatory culture.

Adequate resources are provided for performing activities that support development of a
participatory culture.

Managers develop the knowledge, skills, and process abilities needed to perform their
responsibilities regarding communication and participatory management.

Individuals and groups who participate in Participatory Culture activities receive the
AB4 preparation in problemsolving and decisionmaking processes, methods, and skills
appropriate to the types of decisions they will participate in making.

The practices and procedures for developing a participatory culture are defined and

AB2

AB3

ABS documented.

ME1 Measurements are made and used to determine the status and performance of
participatory activities and trends within the organization.

ME?2 Measurements are made and used to determine the effectiveness of the participatory

practices adopted in the organization.

A responsible individual(s) verifies that communication and decision-making activities
VE1 within the organization are conducted in an open and participative manner according to
the organization’s values and policies; and addresses non-compliance.

Executive management periodically reviews the level of participatory behavior and
resolves issues.

VE2
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The competency-based processes employed by different workforce
Goal 1 |[competencies are integrated to improve the efficiency of interdependent

work.

1 Business activities involving dependencies among multiple workforce competencies are
identified.
Dependencies and interfaces among multiple workforce competencies are

P2 analyzed to identify opportunities for integrating their competency-based
processes.

P3 Integrated competency-based processes are defined and made available for
use.

P12 The performance of integrated competency-based processes is evaluated to
identify needed adjustments and updates.
Integrated competency-based processes are used in performing work

Goal 2 ; - .
that involves dependencies among several workforce competencies.

P4 Work is designed to incorporate integrated competency-based processes,
where appropriate.

P6 Skills needed for performing integrated competency-based processes are
developed.

P10 Workgroups performing integrated competency-based processes tailor and
use them for planning committed work.

P11 Workgroups use integrated competency-based processes for work involving

multiple workforce competencies.
Goal 3 [Workforce practices are designed to support multidisciplinary work.
Organizational structures support multidisciplinary work that integrates com-petency-

PS based processes.

p7 The work environment supports work by individuals or workgroups using integrated
competencybased processes.

P8 Workforce competency descriptions are revised to incorporate integrated
competency-based processes.

P9 Workforce practices and activities are defined and adjusted to support integrated
competencybased activities.

Goal 4 Competency Integrat_ion practic_es a_lre institutionalized to ensure they
are performed as defined organizational processes.

co1 The organization establishes and maintains a documented policy for conducting
Competency Integration activities.

co2 An organizational role(s) is assigned responsibility for coordinating Competency

Integration activities across the organization.

Within relevant organizational units or other entities, an individual(s) is assigned
AB1 responsibility and authority for ensuring that Competency Integration activities are
performed.

A responsible individual(s) coordinates the activities for defining, developing,

and maintaining each integrated competency-based process.

AB3 Adequate resources are provided for performing Competency Integration activities.
Those involved in defining integrated competency-based processes develop the

AB4 knowledge, skills, and process abilities needed to perform process analysis and
definition.

Affected individuals and workgroups develop the knowledge, skills, and process abilities
AB5 needed to perform the integrated competencybased processes

involved in their work.

The practices and procedures for performing competency integration are defined and

AB2

ABS documented.
ME1 Measurements are made and used to determine the status and performance
of Competency Integration activities.
ME?2 Measurements are made and used to determine the effectiveness of Competency

Integration activities.

A responsible individual(s) verifies that the Competency Integration activities

VE1 are conducted according to the organization’s documented policies, practices,
procedures, and, where appropriate, plans; and addresses noncompliance.
Executive management periodically reviews the Competency Integration activities,
status, and results; and resolves issues.

VE2
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Empowered Workgroups

Empowered workgroups are delegated responsibility and authority over

Goal 1 -
their work processes.

p1 Work responsibilities are designed to provide an empowered workgroup with optimal
control over an integrated set of business activities.

P2 Empowered workgroups are formed with a statement of their mission and authority for

accomplishing it.

The individual(s) or organizational entity to which an empowered workgroup is

P3 accountable provides business objectives and negotiates responsibilities and
commitments with the empowered workgroup.

Empowered workgroups are delegated the responsibility and authority to determine the

P4 methods by which they will accomplish their committed work.
p5 Empowered workgroups use appropriate methods for making decisions on
their commitments and methods of operation.
The organization’s workforce practices and activities encourage and
Goal 2
support the development and performance of empowered workgroups.
PG The organization’s work environment supports the development and performance of
empowered workgroups.
p7 The organization’s workforce practices are tailored for use with empowered
workgroups.
P12 Adjustments to the compensation of members of empowered workgroups are

based, in part, on issues related to workgroup performance.
Goal 3 |Empowered workgroups perform selected workforce practices internally.
Responsibility and authority for performing selected workforce activities is

P8 delegated to empowered workgroups.

P9 Empowered workgroups tailor workforce activities delegated to them and plan
for their adoption.

P10 Empowered workgroups perform the workforce activities delegated to them.

P11 Empowered workgroups participate in managing their performance.
Empowered Workgroups practices are institutionalized to ensure they

Goal 4 ) N
are performed as defined organizational processes.

co1l The organization establishes and maintains a documented policy for conducting

Empowered Workgroups activities.

An organizational role(s) is assigned responsibility for coordinating empowerment
Cco2 activities and tailoring workforce practices to support empowered

workgroups.

Each empowered workgroup has an individual(s) or organizational entity that

ABL is assigned responsibility as its sponsor and to whom it is accountable.

AB? Ad_eq_u_ate resources are provided for performing Empowered Workgroups
activities.

AB3 All affected parties develop the knowledge, skills, and process abilities

needed to develop effective relationships with empowered workgroups.
Individuals responsible for tailoring or administering workforce practices for
AB4 empowered workgroups develop the knowledge, skills, and process abilities
needed to perform their responsibilities.

The practices and procedures for performing empowered workgroups are

ABS defined and documented.

ME1 Measurements are made and used to determine the status and performance
of workforce practices for empowering workgroups.

ME2 Measurements are made and used to determine the effectiveness of work-force practices
for empowering workgroups.
A responsible individual(s) verifies that the organization’s workforce practices

VEL for empowering workgroups are conducted according to the organization’s
documented policies, practices, procedures, and, where appropriate, plans;
and addresses noncompliance.

VE2 Executive management periodically reviews the organization’s Empowered
Workgroups activities, status, and results; and resolves issues.

VE3 The definition and use of empowered workgroup performance data are periodically

audited for compliance with organizational policies.
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Competency-Based Assets

Goal 1 The knowledge, experience, an_d artifacts resulting from performing competency-
based processes are developed into competency-based assets.

p1 Individuals and workgroups capture and retain information and artifacts that emerge
from performing competency-based processes.

P2 Communication vehicles are established to support the sharing of competencybased
information and artifacts within and among competency communities.

P3 A strategy for developing and deploying competency-based assets is created for each
affected workforce competency.

P4 Selected components of competency-based information and artifacts are organized into
competencybased assets and made available for use.

p5 Competency-based assets are updated to reflect periodic revisions in the knowledge,
skills, and process abilities constituting workforce competencies.

Goal 2 |Competency-based assets are deployed and used.

PG Competency-based assets are integrated into competency-based processes and related
technologies, as appropriate.

p7 Individuals and workgroups use competency-based assets in performing their business
activities.

P8 Information resulting from the use of competency-based assets is captured and made
available.

Goal 3 Workforce practices and activities encourage and support the development and use
of competencybased assets.

P9 Competency development activities incorporate competency-based assets.

P10 Mentoring or coaching activities are organized to deploy competency-based
assets.

P11 Workforce practices and activities encourage and support the development
and use of competency-based assets.

P12 Compensation practices and activities are defined and performed to motivate
the development and use of competency-based assets.
Competency-Based Assets practices are institutionalized to ensure

Goal 4 ] o
they are performed as defined organizational processes.

co1 The organization’s stated values encourage knowledge sharing between individuals and
workgroups, when appropriate.

co2 The organization establishes and maintains a documented policy for developing and using
competencybased assets.

co3 An organizational role(s) is assigned responsibility for coordinating across the
organization the activities involved in capturing and reusing competency-based assets.
Within each unit, an individual(s) is assigned responsibility and authority for ensuring

AB1 that members of the unit participate in capturing and using competency-based assets, as
appropriate.

AB?2 A responsible individual(s) coordinates the activities for capturing and using competency-
based assets within each workforce competency.

AB3 Adequate resources are provided for capturing and using competency-based assets.
Those responsible for various tasks involved in developing and deploying the

AB4 organization’s competency-based assets develop the knowledge, skills, and process
abilities needed to perform their responsibilities.

ABS Individuals involved in capturing or using competency-based assets develop the
knowledge, skills, and process abilities needed to perform their responsi-bilities.
The practices and procedures for capturing or using competency-based as-sets are

AB6 -
defined and documented.

ME1L Measurements are made and used to determine the status and perfo rmance of activities
for contributing to and using competency-based assets.

ME2 Measurements are made and used to determine the effectiveness of competencybased
assets on improving competencies and performance.
A responsible individual(s) verifies that the organization’s activities for developing and

VEL using competencybased assets are conducted according to the organization’s documented
policies, practices, procedures, and, where appropriate, plans; and addresses
noncompliance.

VE2 Executive management periodically reviews the Competency-Based Assets activities,
status, and results; and resolves issues.

VE3 The definition and use of competencybased assets measures and information are
periodically audited for compliance with organizational policies.
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Quantitative Performance Management

Measurable performance objectives are established for competency-based processes

Goal 1 ) 0 S
that most contribute to achieving performance objectives.

p1 The quantitative performance objectives required to achieve organizational
business objectives are defined.

P2 Each unit establishes measurable performance objectives whose achievement most
contributes to organizational business objectives.
Individuals and workgroups establish measurable performance objectives for

P3 competency-based processes that most contribute to their achieving unit performance
objectives.

Goal 2 |The performance of competency-based processes is managed quantitatively.

P4 Individuals and workgroups plan their committed work using process performance
baselines for competency-based processes.
Individuals and workgroups define quantitative methods for managing the

P5 competency-based processes that most contribute to achieving their performance
objectives.
Individuals and workgroups quantitatively manage the performance of the

P6 competency-based processes that most contribute to achieving their performance
objectives.
Individuals or workgroups take corrective actions when the performance of

P7 their competency-based processes differs from the quantitative results required to
achieve their performance objectives.

P8 Quantitative records of individual and workgroup performance are retained.

P9 Where appropriate, quantitative performance results are used in performing
workforce practices and activities.
Quantitative Performance Management practices are institutionalized to

Goal 3 - o
ensure they are performed as defined organizational processes.

co1 The organization establishes and maintains a documented policy for conducting
Quantitative Performance Management activities.

co?2 An organizational role(s) is assigned responsibility for coordinating Quantitative
Performance Management activities across the organization.

ABL Within each unit, an individual(s) is assigned responsibility and authority for
ensuring that Quantitative Performance Management activities are performed.

AB? Adequate resources are provided for performing Quantitative Performance
Management activities.

AB3 Individuals who participate in Quantitative Performance Management activities develop
the knowledge, skills, and process abilities needed to perform their responsibilities.

AB4 The practices and procedures for performing quantitative performance management are
defined and documented.

ME1L Measurements are made and used to determine the status and performance of the
organization’s Quantitative Performance Management activities.

ME2 Measurements are made and used to determine the effectiveness of Quantitative
Performance Management activities.
A responsible individual(s) verifies that Quantitative Performance Management

VE1 activities are conducted according to the organization’s documented policies,
practices, procedures, and, where appropriate, plans; and addresses noncompliance.

VE?2 Executive management periodically reviews the Quantitative Performance Management
activities, status, and results; and resolves issues.
The definition and use of performance measures at the individual, workgroup,

VE3 and unit levels are periodically audited for compliance with the organization’s
policies.
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Organizational Capability Management

Goal 1 Progress in developing the capability of critical workforce competencies is managed
guantitatively.
The organization identifies the workforce competencies that are critical to its

P1 . . L

business strategies and objectives.
P2 The organization quantifies its capability in each of its critical workforce competencies.
p3 The organization’s capability in each of its critical workforce competencies is

managed quantitatively.

The impact of workforce practices and activities on progress in developing the
Goal 2 |capability of critical workforce competencies is evaluated and

managed quantitatively.

Measurable objectives for contributing to capability growth in critical workforce

P4 competencies are established for workforce practices and activities.

ps5 The organization quantitatively evaluates the impacts of workforce practices
and activities on capability in each of its critical workforce competencies.

P6 The impacts of workforce practices and activities on the organization’s capability in each
of its critical workforce competencies are managed quantitatively.

Goal 3 The capabinlities of comp_etency—based processes iq cri_tical workforce
competencies are established and managed quantitatively.

p7 Process performance baselines are developed and maintained for critical

competency-based processes.

P8 The capability of critical competency-based processes is managed guantitatively.

P9 The organization uses its capability data and process performance baselines

in developing quantitative models of performance.

The impact of workforce practices and activities on the capabilities of competency-
Goal 4 |based processes in critical workforce competencies is evaluated and managed
quantitatively.

The impact of workforce practices and activities on the capability and per-formance of
competency-based processes is evaluated and managed quantitatively.

Evaluations of the impact of workforce practices and activities on the capability and
P11 performance of competency-based processes are used in performing other business and
workforce activities, as appropriate.

Organizational Capability Management practices are institutionalized to ensure
they are performed as defined organizational processes.

The organization establishes and maintains a documented policy for conducting

P10

Goal 5

co1 Organizational Capability Management activities.

co2 An organizational role(s) is assigned responsibility for coordinating Organizational
Capability Management activities across the organization.

ABL Within each unit, an individual(s) is assigned responsibility and authority for ensuring the
unit’s involvement in Organizational Capability Management activities, as appropriate.

AB?2 A responsible individual(s) coordinates the quantitative capability management activities
within each critical workforce competency.

AB3 Ad?qu_ate resources are provided for performing Organizational Capability Management
activities.

AB4 Those responsible for Organizational Capability Management activities develop the

knowledge, skills, and process abilities needed to perform their responsibilities.
Individuals who participate in Organizational Capability Management activities receive
AB5 appropriate orientation in the purposes and methods for the organization’s quantitative
capability management activities.

The practices and procedures for performing organizational capability management are

ABS defined and documented.

ME1 Measurements are made and used to determine the status and performance of
Organizational Capability Management activities.

ME2 Measurements are made and used to determine the effectiveness of Organizational

Capability Management activities.

A responsible individual(s) verifies that Organizational Capability Management activities
VE1 are conducted according to the organization’s documented policies, practices,
procedures, and, where appropriate, plans; and addresses noncompliance.

Executive management periodically reviews the Organizational Capability Management
activities, status, and results; and resolves issues.

The definition and use of measures at the individual, workgroup, and unit levels are
periodically audited for compliance with organizational policies.

VE2

VE3
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Goal 1 Mentoring programs are established and maintained to accomplish defined
objectives.
Opportunities for using the experience of the workforce to improve performance or

Pl achieve other organizational objectives are identified.

P2 The objectives and structure of each mentoring program are defined.

P3 Each mentoring program is communicated to affected individuals and work-groups.

P8 Mentors support the development and improvement of competency-based assets.

P10 The organization’s workforce practices support Mentoring activities, as needed.

Goal 2 |Mentors provide guidance and support to individuals or workgroups.

P4 Mentors are selected and matched with individuals or workgroups to be mentored.

P5 Mentors and those they mentor establish a mentoring relationship.

PG Mentors assist individuals or workgroups in developing capability in work-force
competencies.

p7 Mentoring relationships are reviewed to ensure that they satisfy their intended objectives.

P9 Mentors participate in performance management and related workforce activities, as
appropriate.

Goal 3 Mentgring pract_ices' are institutionalized to ensure they are performed
as defined organizational processes.

col The organization establishes and maintains a documented policy for conducting
Mentoring activities.

co2 An organizational role(s) is assigned responsibility for coordinating Mentoring
activities across the organization.

ABL Within each unit, an individual(s) is assigned responsibility and authority for

ensuring that members of the unit participate in Mentoring activities, as appropriate.
AB2 Adequate resources are provided for performing Mentoring activities.

Individuals selected to act as mentors develop the knowledge, skills, and

AB3 process abilities needed in relevant mentoring objectives, techniques, and

skills to perform their responsibilities.

AB4 Affected individuals receive appropriate orientation in Mentoring practices.

The practices and procedures for performing mentoring are defined and

AB5
documented.

MEL Measurements are made and used to determine the status and performance of mentoring
activities

ME2 Measurements are made and used to determine the effectiveness of Mentoring activities.

A responsible individual(s) verifies that Mentoring activities are conducted
VE1 according to the organization’s documented policies, practices, procedures,
and, where appropriate, plans; and addresses noncompliance.

Executive management periodically reviews Mentoring activities, status, and
results; and resolves issues.

VE2
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The organization establishes and maintains mechanisms for supporting

Goal 1 ) R .
continuous improvement of its competency-based processes.
p1 Individuals and workgroups are empowered to continuously improve their
capability for performing competency-based processes.
P10 Within each critical workforce competency, capability objectives are defined
for critical competency-based processes.
Within each critical workforce competency, capability objectives for competency-based
P11 processes are compared to process performance baselines to identify improvement
objectives.
P15 The organization’s workforce practices are adjusted, as needed, to accommodate

continuous improvement activities by individuals and workgroups.
Goal 2 |Individuals continuously improve the capability of their personal work processes.

P2 Individuals characterize the capability and performance of their personal work processes.

P3 Individuals evaluate the capability of their personal work processes to identify
opportunities for improvement.

P4 Individuals establish measurable improvement objectives and plans for improving the
capability of their personal work processes.

P5 Individuals continuously improve the capability and performance of their personal work
processes.

Goal 3 Workgroups continuously improve the capability of their workgroup’s
operating processes.

P6 Workgroups evaluate the capability and performance of their operating processes to
identify opportunities for improvement.

p7 Workgroups establish measurable objectives and plans for improving the

capability of their operating processes.

P8 Workgroups continuously improve their capability and performance.

Goal 4 [The capabilities of competency-based processes are continuously improved.
Recommendations resulting from improvements in personal work processes or

P9 workgroup operating processes are reviewed to determine if they should be incorporated
into competency-based processes.

Within affected workforce competencies, responsible individuals identify opportunities

P12 for improving the capability and performance of competency-based processes.

P13 Within selected workforce competencies, responsible individuals identify, evaluate, and
select improvements to competency-based processes.

P14 Selected improvement recommendations are incorporated into competency-based
processes and made available for use.
Continuous Capability Improvement practices are institutionalized to

Goal 5 " L
ensure they are performed as defined organizational processes.

co1 The organization establishes and maintains a documented policy for continuously
improving individual and workgroup capability.

co2 An organizational role(s) is assigned responsibility for coordinating Continuous

Capability Improvement activities across the organization.

Within each unit, an individual(s) is assigned responsibility and authority for

AB1 ensuring that members of the unit participate in Continuous Capability Improvement
activities, as appropriate.

Within selected workforce competencies, responsible individual(s) coordinate

AB2 . ; .
activities to improve its competency-based processes.
AB3 Adequate resources are provided for continuously improving individual and
workgroup capabilities.
AB4 Mentoring support is offered to improve the capability and performance of
individuals and workgroups.
Individuals and workgroups develop the knowledge, skills, and process abilities needed
AB5 to perform their responsibilities in applying techniques for continuously improving their
capabilities.
The practices and procedures for performing Continuous Competency Im-provement are
AB6 -
defined and documented.
ME1 Measurements are made and used to determine the status and performance
of activities for Continuous Capability Improvement.
ME2 Measurements are made and used to determine the effectiveness of activities for

Continuous Capability Improvement.

A responsible individual(s) verifies that the activities for Continuous Capability

VE1 Improvement are conducted according to the organization’s documented policies,
practices, procedures, and, where appropriate, plans; and addresses noncompliance.
Executive management periodically reviews the Continuous Capability Improvement
activities, status, and results; and resolves issues.

VE2
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Organizational Performance Alignment

Goal 1 The alignment of performance among individuals, workgroups, units, and the
organization is continuously improved.
Workgroups continuously improve the alignment of performance among individuals and

Pl across the workgroup.

P2 Units align performance among individuals, workgroups, and other entities within the
unit.

P3 The organization aligns performance across units and with the organization’s business
objectives.

Goal 2 Thg impact of V\{ork.force practices and_ activi_ties on al_igning individual, workgroup,
unit, and organizational performance is continuously improved.

P4 The impact of the organization’s workforce practices and activities on aligning
performance is understood quantitatively.

p5 The impact of workforce practices and activities on performance alignment is managed
quantitatively.

P6 Evaluations of the impact of workforce practices and activities on performance
alignment are used in performing other business and workforce activities.
Organizational Performance Alignment practices are institutionalized to ensure

Goal 3 ) N
they are performed as defined organizational processes.

co1 The organization establishes and maintains a documented policy for aligning performance
across individuals, workgroups, units, and the organization.

co? An organizational role(s) is assigned responsibility for coordinating performance
alignment activities across the organization.

ABL Within each unit, an individual(s) is assigned responsibility and authority for ensuring the
unit’s involvement in the organization’s performance alignment activities.

AB? Ad.eq.u.ate resources are provided for performing Organizational Performance Alignment
activities.

AB3 Individuals performing Organizational Performance Alignment activities develop the

knowledge, skills, and process abilities needed to perform their responsibilities.
Individuals and workgroups participating in Organizational Performance Alignment
AB4 activities receive appropriate orientation in Organizational Performance Alignment
practices.

The practices and procedures for performing Organizational Performance Alignment are

ABS defined and documented.

ME1 Measurements are made and used to determine the status and performance of the
organization’s performance alignment activities.

ME2 Measurements are made and used to determine the effectiveness of the organization’s

performance alignment activities.

A responsible individual(s) verifies that the organization’s performance alignment

VE1 activities are conducted according to the organization’s documented policies, practices,
procedures, and, where appropriate, plans; and addresses noncompliance.

Executive management periodically reviews the organization’s performance alignment
activities, status, and results; and resolves issues.

The definition and use of measures of individual, workgroup, unit, and organizational
performance are periodically audited for compliance with organizational policies.

VE2

VE3

183



Continuous Workforce Innovation

Goal 1 The organization establishes and maintains mechanisms for supporting continuous
improvement of its workforce practices and technologies.
The organization establishes a framework for continuously improving its workforce

P1 . s
practices and activities.

P2 Individuals and workgroups are empowered to continuously improve their performance
of workforce activities.

P3 A continuous improvement program is established to encourage individuals and
workgroups to propose improvements to workforce practices and activities.

P6 Quantitative objectives are established for improving the impact of workforce
practices and activities.

Goal 2 Innovative or improved workforce practices and technologies are identified and
evaluated.

P4 Workforce opinions about their working conditions are periodically evaluated to identify
areas that would most benefit from innovative or improved practices.
Data regarding the impact of the organization’s workforce practices and activities are

P5 analyzed to identify areas that would most benefit from innovative or improved
practices.

p7 The organization continuously investigates innovative workforce practices and
technologies.

Pg Innovative and improved workforce practices and technologies are evaluated and

selected for implementation.

When appropriate, innovative or improved workforce practices or technologies are
P9 evaluated in trials to evaluate their benefits and most effective methods for
implementation.

Innovative or improved workforce practices and technologies are deployed using

Goal 3
orderly procedures.

P10 The deployment of innovative or improved workforce practices or technologies is
planned and prepared.

P11 Innovative or improved workforce practices and technologies are implemented according
to their deployment plans.

P12 The effectiveness and benefits of innovative or improved workforce practices and
technologies are evaluated quantitatively.

P13 The status and results of the organization’s Continuous Workforce Innovation activities
are periodically reviewed and communicated across the organization.

Goal 4 Continuous Worlfforce Inno_vat!on practices are institutionalized to ensure they are
performed as defined organizational processes.

co1 The organization establishes and maintains a documented policy for conducting
Continuous Workforce Innovation activities.

co2 An organizational role(s) is assigned responsibility for coordinating the continuous

innovation and improvement of workforce practices across the organization.

Within each unit, a responsible individual(s) coordinates actions regarding proposals for
AB1 improving workforce practices and activities and manages deployment of improvements
or innovations.

Adequate resources are provided for continuously improving workforce practices and
activities.

Those responsible for continuously innovating and improving workforce practices and
activities develop the knowledge, skills, and process abilities needed to perform their
responsibilities and to apply relevant evaluation methods and continuous improvement
techniques.

Individuals receive orientation or preparation in the innovative or improved
workforce practices and technologies adopted by the organization.

The practices and procedures for performing Continuous Workforce Innovation are
defined and documented.

Measurements are made and used to determine the status and performance of activities
for continuously innovating and improving workforce practices and activities.
Measurements are made and used to determine the effectiveness of continuously
innovating and improving workforce practices and technologies.

A responsible individual(s) verifies that the activities for continuously innovating and
improving workforce practices are conducted according to the organization’s
documented policies, practices, procedures, and, where appropriate, plans; and addresses
noncompliance.

Executive management periodically reviews the Continuous Workforce Innovation
activities, status, and results; and resolves issues.

AB2

AB3

AB4

AB5

ME1

ME2

VE1

VE2
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EK 5: KOBI Firma On Anket Formu

Adiniz Soyadiniz

Bolim

Kidem Yilimz

Sirket Unvant

Insan Kaynaklar1 Birimi var mi?

Sirketinizde kag yildir Insan Kaynaklar1 Uygulamalar
gerceklestirilmektedir?

Cirosu

Kurulus Tarihi

Calisan Bilgileri

Mavi Yaka

Beyaz Yaka

Ortalama Kidem Y1l - Beyaz Yaka

Ortalama Kidem Yili - Mavi Yaka

Kalite Belgeleri

1SO 9001

1SO 16949

OHSAS

1SO 14001

Anket sonuglarimin tarafiniza iletilmesini ister misiniz?

Bu béliimii anket bittikten sonra cevaplayabilirsiniz

Genel olarak 1K Faaliyetlerinin, sirketlerin stratejik
hedeflerine katkisim degerlendiriniz:
1: Cok Diisiik - 5:Cok Yiiksek)

Genel olarak 1K Faaliyetlerinin, sirketlerin kurumsallagma
yolculuguna katkisim degerlendiriniz:
1: Cok Diisiik - 5:Cok Yiiksek)

Modelin genel olarak Tiirkiye'de imalat sirketlerinde 1K
stireglerinin gelisimi i¢in uygun oldugunu diisiiniyor
musunuz?
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On Anket Yanitlar:

EK 6
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EK 7: iK-SOM SEVIYE 2 ve SEVIYE 3 BEKLENTI iFADELERI

insan Kaynaklar Yonetim Organizasyonu

Uzun émurlu sirketlerin belirgin 6zelligi sirketin vizyonuna inanmig, kiltirine agina insan gucudur. Dogru
yapilandirimis ve stratejik paydas olarak konumlandirimis bir insan Kaynaklari kurumsallasma yolunda
dénltsimun tetikleyicisi olur

Yorum

Insan Kaynaklar organizasyon semasi hazirlanmis

Insan Kaynaklari personelinin gérev tanimlari hazilanmig
Tekrar Edilebilir

Boélum iginde gérev dagilimi yapilmig, sorumlular belirlenmis.

Temel suregler tanmlanmis ve talimatlar hazirlanmis.

IK personeli arasinda koordinasyon amagl diizenli toplantilar
yapiliyor

Kurum ici sosyal organizasyon kullp faaliyetleri yapiliyor

IK yetkinlik gelistirme siregleri tanimlanmis ve bu rotada egitim
faaliyetleri organize ediliyor.

Is hukuku konusunda (girket ici - sirket digi) destek noktasi
tanimlanmig

IK, sirket icinde disiplin, diil, takdir ve terfi gibi komiteleri
olusturuyor

Entegrasyon

insan Kaynaklari Yénetimi Stratejik Planlama

Cevresel faktorleri ve rekabet kosullarini dikkate alarak, kritik insan kaynaklari stregleri ve kurum kiltirinin
sirketin uzun dénemdeki belirlenmis stratejik yonelimlerine paralel evrilmesini saglamak tzere hazirlanacak,
genis kapsamli yol haritasidir

Yorum
insan Kaynaklar yénetimine ait operasyonel hedefler
belirlenmig
insan Kaynaklari organizasyonu igin stratejik yonelimler
belirlenmis.

Sirketin insan giicu ve yetenek sermayesi igin deder 6nermesi
belirlenmis.

Insan kaynaklan yéneticilerine sirketin stratejik yénelimleri
konusunda egitim verilmis.

Kurumsal stratejik hedefler ile baglantili IK proje/faaliyetleri
yuritaltyor

Bolime ait stratejik performans gdstergelerinin hedefleri,
kurumun stratejik hedeflerine uygun olarak tanimlanmig

Tekrar Edilebilir

Entegrasyon
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Yonetim/ Organizasyon Yapilandirma

Organizasyonda bugiin ve gelecek rol ve sorumluluk ihtiyaglari, sirketin stratejik hedeflerine ve kurum
kultirt dikkate alinarak belirlenmelidir. Bu 6nemli siiregte, kaynak ihtiyacinin i¢ yeteneklerden yetistirmek ya
da dis kaynaklardan temin etmek lizere karsilanmasi kritik bir yénelimdir

Organizasyon semalari ve gorev tanimlari standartlari
tanimlanmig

Sirketin temel galisma prensipleri gérev tanimlarinda yer aliyor.
(ISG-Kalite-Degerler vb)

Tekrar Edilebilir Norm kadrolar genel olarak hazirlanmig

Calisanlar gorev tanimlarini biliyor. Gérev tanimlari imzalanmig
olarak dokimante edilebiliyor

Caliganlar organizasyon semalarina ulagabiliyor

Organizasyon semalari glincel, tim pozisyonlar semada yer
aliyor

Norm kadrolar yillik hedeflere uygun olarak goézden gegiriliyor

Entegrasyon Mavi Yaka gorever igin yetkinlik matrisleri hazirlanmis

Atama we terfiler icin terfi komitesi toplaniyor.

Beyaz yaka is/gorev bazli yetenek ve yetkinlik ihtiyaclar
belirlenmis

Ozliik Haklari1 Yonetimi

Kurum ile galisan arasindaki en temel yasal kesisim 6zIik haklari yénetimidir. Rutin ve geleneksel
g6zikmesine ragmen eksikligi yasal yukimlulukler éninde kurumu zor durumda birakir, blyuk élctide
galisan guvensizligine yol agar.

Yorum

OzIiik igleri siregleri tanimlanmis, talimatlar hazilanmis.

Caliganlarin 6zlik dosyalari standartlari tanimlanmis.

Tekrar Edilebilir Fazla mesai, izin gibi slrecler standart form ile yuritullyor.

Temel is hukuku yénetmeliklerine hakim personel galigiyor ya
da digaridan destek aliniyor.

izinler, bordro yénetimi, diger haklar yasalara ve talimatlara
uygun olarak yonetiliyor.

OzIik haklari konularinda tiim galiganlara bilgilendirme yapiliyor

Yénetmeliklere uygun olarak yillik izin politikasi ve plani
belirleniyor

Yillik izin mutabakatlar yapiliyor

Entegrasyon
Isgiicli gizelgeleri zamaninda ISKUR sistemine isleniyor

Caliganlara bordrolarini okumalari ve anlamalari igin egitim
veriliyor

Engelli calisan, izin yUkleri, fazla mesai oranlari metrikleri takip
ediliyor
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Yetenek Yonetimi

Sirketin yonetim kademelerini kendi kiiltiiriinden yetigsmis, yetkin ve yeterli yéneticilerin olmasi, insan
kaynaklarinin sirketin stratejik hedefleri agisindan gevik siire¢ destekgisi konumunda olmasi ile mimkinddr.
Bu kritik stireg bilgi transferi ile gelecek riskini yonetmek agisindan énemlidir

Yorum
Yetenek yonetimi icin gerekli operasyonel ve yetkinlik kriterleri
tanimlanmis - Yetenek Matrisleri
Yetenek yonetimi galismalari i¢in siregler tanmlanmis.
Talimatlar hazirlanmig
Yetenek yonetimi sirecinden sorumlu bir kisi atanmis ve gérev
taniminda belirtilmis

Tekrar Edilebilir

Yetenek yonetiminde gorev alacak paydaglar belirlenmis

Yedeklenecek pozisyonlar (Yetenek Acgidi) belilenmis

Yetenek yonetimi icin her kademedeki yoneticiler ile hizalanma
saglanmis. Rol ve sorumluluklar dagitiimig

Yetenek yonetiminde gorev alacak paydaslar sure¢ hakkinda
bilgilendirilmis

Yeteneklerin belirlenmesi siirecinde kapsaml gorls aliniyor.
(Yénetici-Miisteri-insan Kaynaklari ve (ist yénetim)

Adaylarin gelisim siregleri tanimlanmis. (Alacagi egitimler-
projeler vs)

Entegrasyon

Yetenek yonetimi surecinin performans hedefleri belirlenmis

Ogrenen Organizasyon Yonetimi

Ogrenen organizasyon, i¢ yetkinlik akisinin siirekli ve diizenli olmasini saglayan kiiltiirel yapidir. Calisanlara
surekli 8grenme konusunda tegvik eden ve olanaklari saglayan bir kurum, gelecekte énemli rekabet avantaiji
saglayacaktir

Yorum

Bir oryantasyon sureci tanmlamis ve uygulaniyor

Egitim talep ve de@erlendirme siregleri tanimlanmis ve formlari
hazirlanmig

Tekrar Edilebilir
Yillik egitim bltgesi belirlenmig

Egitim faaliyetlerinden sorumlu bir kigi(ler) belirenmis ve gorev
taniminda belirtilmig

Egitim planlar yillik olarak yapiliyor

Sirket strateji ve ihtiyaglarina paralel olarak Egitim Katalogu
tanimlanmig

Bolum yoneticileri egitim siireg adimlarinin yénetimi konusunda
bilgilendiriliyor

Egitim faaliyetleri, yillik egitim planlarina ve bitcesi dikkate
alinarak yurdtulyor

Verilen egitimler katilimcilar ve yoneticiler tarafindan
degerlendiriliyor

Egitim faaliyetleri ile ilgili tim paydaslar i¢in performans
hedefleri belirlenmis

Ogrenmeyi tesvik eden bir tanima ve takdir prosediirii
tanimlanmig

Entegrasyon
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idari isler Yonetimi / Sosyal Faaliyet Yonetimi

Sirketin as|l faaliyet alani icindeki tim aktivitelerin dogru ve tam olarak yapiimasina olanak veren kurum
kiiltiirii destek faaliyetleridir. lyi ydnetilen idari isler ve sosyal faaliyet aktivitelerinin varliklari anlagimaz
ancak eksiklikleri fark edilir.

Yorum
Idari Isler siiregleri tanimlanmis (Guivenlik / Yemek / Temizlik /
Hizmet vb)
idari isler faaliyetlerinden sorumlu bir kisi(ler) belilenmis ve
gorev taniminda rol ve sorumluluklar tanimlanmig

Tekrar Edilebilir

Calisanlara yonelik sosyal faaliyet plani ve bitcesi hazirlanmig

Yemek / senis gibi dis alim ile sadlanan hizmetlerin
tedariginde idari iglerin gorusleri ve tercihleri hassasiyetle
dikkate aliniyor

Bu faaliyetlerin kalitesinin arttinimasi icin her seviyeden
personelin katildigi komiteler kurulmus, isletiliyor
Entegrasyon Sosyal aktivite plani makul bir siire 6énceden personele
bildiriliyor

Kurum igi sosyal organizasyon kullip faaliyetleri kurulmus.
ligilenen personeller tarafindan yiiriitliyor

Sosyal faaliyet planlar yapilirken katilim hedefleri belilenmis

Calisan Baglilig: Faaliyetleri

Kurumsallagsmanin en dnemli dinamiklerinden biri kurumun amaglarina yirekten baglanmis, hedeflerine ve
yOnetimine inanan ¢aliganlaridir.
Yeteneklerin sirketin misyon ve vizyonuna bagl oldugu isletmeler benzersiz rekabet avantaji saglarlar.

Yorum
Ust yénetim tarafindan kurumsal misyon ve degerleri
calisanlarla paylasiimis

Gunlik operasyonel kararlarda galisanlarin gorusleri aliniyor.

Tekrar Edilebilir
Emegi gecen eski ¢aliganlara itibar gésteriliyor.

Dizenli olarak galisan memnuniyet ve baghlidi anketi yapiliyor

Calisgan memnuniyeti ve baglilig1 anketleri kapsamli olarak
degerlendiriliyor, gelisim noktalari belirleniyor

Calisanlara deg@erlendirme, geri bildirim ve destekleyici egitim
sireglerinden olusan bir yatirm yapilyor.

Operasyonlar hakkinda beklenti ve gérislerin toplandidi bir
Oneri sistemi tanimlanmis

Kurum kiiltlrt dederlendirmesi yapiliyor. Gelisim noktalari
tespit ediliyor

Her kademe yoneticiler ve yonetici adaylari igin liderlik
egitimleri duizenli olarak verilir

Entegrasyon
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Ucret Yonetimi

Adil, sistematik, yetkinlik ve sorumluluk bazli modeller ve uyumlu artis politikalari kurumsallasma tercihinde
kararlihdin 6nemli bir gostergesidir.

Yorum
Ucret belileme stratejisi prosediir adimlari tanimlanmis ve
talimatlan hazirlanmig

Tekrar Edilebilir Ucret yénetimi siireglerinden sorumlu kisi(ler) belirlenmis

Ucret yonetimi faaliyetlerini ytriiten kigi(ler), sorumluluklarini
yerine getirmek icin gerekli egitimleri alirlar

Ucret, saat Ucretli géreer igin is ailesi ve roller analizlerine
dayandiriliyor

Ucret, beyaz yakall pozisyonlar icin is degerleme analizlerine
dayandiriliyor

Ucret digi yan haklar tanimlanmig ve uygulaniyor

Entegrasyon - = - :
grasy Diger departmanlarda tcret sistemlerinden sorumlu personel

belirlenmis

Diger departmanlarda tcret sistemlerinden sorumlu personele
sureglerle ilgili gerekli egitim verilir

Yeni personelin adil Gicreti i¢in Gcret cetwveli uygulamasi
kullaniliyor

Odiil ve Disiplin Yénetimi

Kurumsallasma, bir agidan yetkinin paylagiimasi ve organizasyon i¢ine uygun olarak dagitimasidir. Arzu
edilen kurum kultdrindn saglanmasi, bu paylagsimin dogru sekilde yapilimasi 6dil ve disiplinin adil ve
sistematik olarak yurutulmesi ile mumkindur.

Yorum

Etik degerler belirenmis ve ¢aliganlarla paylagiimis

Disiplin yonetmeligi ve komitesi tanimlanmis

Tekrar Edilebilir Tanima-takdir stregleri tanimlanmis ve bitgesi hazirlanmis.

Odiil ve disiplin siiregleri ile ilgili kisi(ler) belirlenmig ve gdrev
tanimlarinda bu rol ve sorumluluklar tanimlanmig

Odil ve disiplin siiregleri ile ilgili kigi(ler) bu faaliyetler igin
egitilmis

Tdm personel 6dil ve disiplin siregleri Gzerinden bilgilendirilmis.

Her bdlimde &dil ve disiplin siregleri ile sorumlu kisi(ler)
belirlenmig

Her bolimde &6dul ve disiplin suregleri ile sorumlu kisi(lere)
konu ile ilgili gerekli egitim verilmis

Entegrasyon

Disiplin komitesi ile etkin ve adil olarak isliyor.

Tanima-Takdir uygulamalari etkin ve adil bir bigimde igliyor
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Sosyal Uygunluk ve Sosyal Sorumluluk

Tedarik zincirinin tim halkalarinda, kamu ve ¢aligan yararina olan kanunlara uygun faaliyet gésterilmesinin
yani sira sosyal, fiziksel ve gevre kosullarinin strekli iyilestiriimesi strdirlebilirlik kurumsallik agisindan
Onemlidir.

Yorum

Sosyal uygunluk ile ilgili riskler tanimlanmis

Sosyal uygunluk faaliyetlerinden sorumlu kisi(ler) belilenmis,
gorev tanimlarinda tanimlanmig

Tekrar Edilebili
exrar =diebiir Sosyal uygunluk faaliyetlerinden sorumlu ve ilgili kisi(ler) bu

faaliyetler igin egitilmis

Calisma kurallan her tirli ayrnmciligi reddedecek sekilde
ozenle tanimlanmis

Sirketin aktivitelerinden etkilenen paydaslar goziyle risk
analizleri yapiimis.

Guvenli ihbar mekanizmasi, hiyerargik gézetim yollari
tanimlanmig

Genel bir kani olarak terfilerde "Kayirmacilik" yerine yetkinlik
bazli degerlendirme yapiliyor

Entegrasyon - p .. :
grasy Genel bir kani olarak Ucret ve performans sureglerinde

"Kayirmacilik" yerine adil degerlendirme yapiliyor

Diger bolimlerde sosyal uygunluk faaliyetlerinden sorumlu
kisi(ler) belirlenmis, gérev tanimlarinda tanimlanmis

Tdm yoneticiler sosyal uygunluk konularinda bilgilendirme ve
egitim alirlar

ise Alim Yénetimi

Calisan bulma ve secme bir isletmenin insan kaynaklari ydnetiminde en zor ve en kritik streglerinden
biridir. Dogru tasarlanmig ve dogru yonetilen bir ise alim sureciyle, uzun sire galisacak olan personelinizin
kurumun rekabet miicadelesine ortak isteklilikle dahil olmasi saglanabilir

Yorum

Ise alim siiregleri tanimlanmis, talimatlar ve formlar hazirlanmis.

Ise alim faaliyetlerinden sorumlu kisi(ler) belilenmis, gérev
tanimlarinda tanimlanmis

Tekrar Edilebilir Ise alim faaliyetlerinden sorumlu ve ilgili kigi(ler) bu faaliyetler

igin egitilmis

Ise alim faaliyetleri tanimlanmig ve ihtiyaca uygun norm kadro
Uzerinden yuratulur

Ise alim siireglerinde pozisyona gére psiko teknik uygulamalar
kullanilir

Her acgik pozisyon i¢in bir segim slreci ve pozisyona uygun
segim kriterleri tanimlanir.

Her birim, agik pozisyon igin segim silrecini, mutlaka insan
kaynaklari bolimu ile birlikte yurutar.

Pozisyonlar yetkinlik bazli degerlendirme sonunda en uygun

Entegrasyon adaya teklif edilir

Tum yoneticiler ise alim faaliyetleri konularinda bilgilendirme ve
egitim alirlar

Ise alim siirecinde dis paydas belirleme ve galisma siireci
tanimlanmig

Ise alim faaliyetleri ile ilgili performans gdstergeleri tanimlanmis
ve hedefler verilmis
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Performans ve Tesvik Yonetimi

Bu sireg, kurumun hedeflerine ulasmasini saglamak icin tasarlanir, galiganlarin ve ekiplerin bu hedeflere
etkin olarak katiimini amaglar. Ancak dogru tasarlanmamasi ve yiritilmemesi beklentinin tam tersi etki
yaratabilir

Performans yonetimi alt yapisi hazilanmig, talimatlar
tanimlamig

Tesvik sistemlerine ait sirecler tanimlanmig, talimatlari
hazirlanmig

Performans yonetimi ve tesvik sistemleri yonetimi
sureglerinden sorumlu kisi(ler) belilenmis

Performans yonetimi ve tesvik sistemleri yonetimi
sureglerinden sorumlu kisi(ler) gerekli egitimleri almis
Performans yonetimi icin kullanilacak kurumsal hedefler
belirlenmis

Her departman igin stratejik hedef uygun olarak belirlenmis,
Olgllebilir performans hedefleri tanimlanmis

Prosediir kapsamindaki her kisi igin olguler performans
hedefleri tanimlanmig

Diger departmanlarda performans yonetimi ve tesvik
sistemlerinden sorumlu personel belirlenmis

Diger departmanlarda performans y&netimi ve tesvik
sistemlerinden sorumlu personele sireclerle ilgili egitim verilir
Performans gorlisme takvimi planlaniyor, bildiriliyor ve
uygulaniyor

Personelin gorev ve sorumlulugu degisince performans
beklentileri de degisir, performans karti glincellenir

Tekrar Edilebilir

Entegrasyon
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