TC
YILDIZ TEKNIK UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANA B iLiM DALI
INSAN KAYNAKLARI YONET iMi YUKSEK LiSANS PROGRAMI

YUKSEK L iSANS TEZI

PCMM UYGULAMALARININ iNSAN KAYNAKLARI
YONETIMINDEKI YERI, ONEMi VE BIiR UYGULAMA

ESRA ONDER
05712004

TEZ DANISMANI
Yrd. Dog. Dr. AHMET TU GRUL SAVAS

Istanbul
2008



TC
YILDIZ TEKNIK UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANA B iLiM DALI
INSAN KAYNAKLARI YONET iMi YUKSEK LiSANS PROGRAMI

YUKSEK L iSANS TEZI

PCMM UYGULAMALARININ iNSAN KAYNAKLARI
YONETIMINDEKI YERI, ONEMi VE BIiR UYGULAMA

ESRA ONDER
05712004

TEZ DANISMANI
Yrd. Dog. Dr. AHMET TU GRUL SAVAS

Istanbul
2008



TC
YILDIZ TEKNIK UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANA B iLiM DALI
INSAN KAYNAKLARI YONET iMi YUKSEK LiSANS PROGRAMI

YUKSEK L iSANS TEZI

PCMM UYGULAMALARININ iNSAN KAYNAKLARI
YONETIMINDEKI YERI, ONEMi VE BIiR UYGULAMA

ESRA ONDER
05712004

Tezin Enstitiye Verildi gi Tarih: 12.08.2008
Tezin Savunuldu gu Tarih: 10.09.2008

Tez Oy birli gi / Oy ¢oklu gu ile ba sarili bulunmu stur.

Unvan Ad Soyad imza
Tez Danigmani : Yrd. Dog¢. Dr. Ahmet Tu grul Sava g

Juri Uyeleri : Yrd. Dog. Dr. Turhan Erkmen

Prof. Dr. ismail Duymaz

Istanbul
2008



0z

PCMM UYGULAMALARININ INSAN KAYNAKLARI YONET IMINDEKI YERI,
ONEMI VE BIR UYGULAMA
Esra Onder
Temmuz, 2008

Gunumiuzde igletmelerin yasanan teknolojik gelismeler, artan uluslararasi rekabet ve
kultirel ve sosyal degisimler karsisinda en 6nemli kaynaklari olan insan’ 1 en iyi
sekilde degerlendirmeye yonelik cabalari yogunluk kazanmistir. insan Kaynaklari
Yonetimi konusunda gelismelere ayak uydurmak isteyen igletmeler yeni stratejiler
gelistirmekte, yeni kalite ve yonetim sistemlerine gecis yapmaktadirlar. Boylece
isletme performansi ve verimliligini arttirarak rekabet avantaji saglayabilmektedirler.

Bu calismada People Capability Maturity Model (PCMM) - Kisi Yetenek Olgunluk
Modeli* nin insan Kaynaklari Yoénetimi’ ndeki yeri ve 6nemi incelenmistir. Calismada
insan Kaynaklari Yénetimi ve PCMM kavramlari ile ilgili teorik bilgilere yer verilmistir.
Ayrica Turkiye'de yazilim sektérinde faaliyet gdsteren igsletmelerden anket yontemi
ile veriler toplanarak uygun istatistik yontemi ile degerlendirilmistir. Anket calismasi
ile bu isletmelerin PCMM kriterleri acisindan insan kaynaklari uygulamalari
degerlendirilmistir. Arastirmamiza katilan yazilim sektdriinde faaliyet goOsteren
isletmelerin PCMM seviyeleri belirlenerek, bu seviyelerin cesitli degiskenlerle
iligkileri ortaya konmustur.

Anahtar Kelimeler: PCMM (People Capability Maturity Model), Kisi Yetenek
Olgunluk Modeli, Insan Kaynaklari Yonetimi, Yazilim Sektord.



ABSTRACT

THE POSITION AND IMPORTANCE OF PCMM IN HUMAN RESOUR CES
MANAGEMENT AND AN APPLICATION
Esra Onder
Temmuz, 2008

Nowadays, in the face of technological improvements, increasing international
competition and cultural and social changes, efforts of organizations for utilizing
human resource, which is their most important resource, in the best possible way
has intensified. In order to catch up with the developments in Human Resources
Management subject, organizations develop new strategies, accept new quality and
management systems. This way, they can gain competitive advantage by improving
organizational performance and efficiency.

In this work, the position and importance of People Capability Maturity Model
(PCMM) in Human Resources Management is examined. In this work, theoretical
information on Human Resources Management and PCMM concepts is given. Also,
by using a survey through the organizations working in software business in Turkey,
data is collected and analyzed with proper analysis method. With this survey, human
resources practices of these organizations in the perspective of PCMM criteria are
evaluated. The PCMM levels of organizations participated in our survey are
determined and relationships of these levels with various variables are
demonstrated.

Keywords: PCMM (People Capability Maturity Model), Human Resources
Management, Software Sector.
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1. GIRiS

Gunumuzde igletmeler, kiresellesmenin getirdigi sosyal, kiltirel, ekonomik ve
teknolojik gelismelere ayak uydurabilme ve rekabet avantaji saglayabilme cabasi
icindedirler. Kuresel ortamda rekabet dstinligine sahip olabilmek, insan
kaynaklarinin bilgi, beceri ve yeteneklerinden etkin ve verimli bir sekilde
yararlaniimasiyla mumkin olacaktir. isletmeler bagarili olabilmek ve fark
yaratabilmek icin en o©onemli kaynaklari olan “insan” a yapilan vyatirimlarini

arttirmakta, yeni kalite ve yonetim sistemlerine gecis yapmaktadirlar.

Bilgi teknolojileri alaninda yasanan gelismeler sonucu insan; teknolojiyi kullanan,
gelistiren ve farklilk yaratacak unsur olarak gérilmeye baslanmis ve Insan
Kaynaklari Yoénetimi’ nde blyuk gelismeler yasanmistir. Artan rekabet ortaminda
isletmeler, insan Kaynaklari Yonetimini organize edebildikleri 6lciide basarili

olmaktadir.

People Capability Maturity Model (PCMM) - Kisi Yetenek Olgunluk Modeli ‘nin insan
Kaynaklar1 Yonetimindeki yeri ve dnemini inceleyen ¢alismamizin birinci bélimiinde
insan Kaynaklari Yonetimi kavrami, 6énemi ve fonksiyonlari incelenmistir. ikinci
bolimde, isgiuci uygulamalarini gelistirmeye yonelik olusturulmus igletmelere yol
gosterici bir olgunluk modeli olan People Capability Maturity Model (PCMM) - Kisi
Yetenek Olgunluk Modeli ‘nin ortaya cikisi, faydalari, 6zellikleri ve seviyeleri ayrintili
olarak aciklanmigtir. Son olarak uygulama asamasinda, istanbul’ da yazihm
sektorinde faaliyet gosteren ve insan kaynaklari birimine sahip 100 isletmeden 31
isletmenin insan Kaynaklari uygulamalari incelenerek, bu uygulamalarin PCMM
kriterlerine uygunluk durumlari ve seviyeleri ortaya konmustur. Bu arastirma anket

yontemi ile gerceklestirilmistir.

Sonu¢ bdliminde, yazilim sektérinde insan kaynaklari uygulamalari alaninda

PCMM acisindan isletmelerin durumlari ortaya konmustur.



2. INSAN KAYNAKLARI YONET imi

2.1 PCMM’ in insan Kaynaklari Yonetimi’ ndeki Yeri ve Onemi

People Capability Maturity Model (PCMM) ™ - Kisi Yetenek Olgunluk Modeli, 1995
yilindan beri yurtdisinda 6zellikle yazihm sektérinde faaliyet gosteren isletmeler
tarafindan uygulanmakta olan, isletmelerin motivasyonu, verimliligi ve performansi
Uzerinde buydk etkileri oldugu gorulen, isgici yetenegini gelistirmeye yonelik

olusturulmus yol gésterici bir olgunluk modelidir.

PCMM, insan kaynaklari uygulamalari ile ilgili belirli kriterler icermektedir. Bu
kriterler, isletmelere insan kaynaklari uygulamalarinin nasil olmasi gerektigi ile ilgili
yol gdstermekte ve isletmelerin gelisimlerine yardimci olmaktadir. isletmelerin ayni
zamanda PCMM'’ i uygulayan diger isletmelerle kendilerini karsilastirabilme ve
mevcut seviyelerini gorebilme imkani da olmaktadir. Bu da isletmelere insan

kaynaklar1 uygulamalarini gelistirmelerini tetikleyici bir unsur olmaktadir.

insan Kaynaklarl Yénetimi, kiresellesmenin etkisiyle yasanan gelismelerden hizla
etkilenmektedir. isletmelerin bu degisimlere uyum saglayabilmeleri icin insan
Kaynaklar1 Yonetimi alaninda kendilerini gelistirmeleri, yeni uygulama ve modelleri
takip etmeleri gerekmektedir. PCMM'i uygulayan isletmelere ve bu model sayesinde
elde ettikleri faydalar acisindan, PCMM'’ in insan Kaynaklari Yoénetimi' ne énemli
katkilari olan ve isletmelerin insan kaynaklari yetkilileri tarafindan dikkate alinmasi

gereken bir model oldugu anlasiimaktadir.

2.2 Insan Kaynaklari Yénetimi Kavrami

Gunumuzin artan ve hizla dedisen rekabet ortaminda isletmelerin varliklarini
surdurebilmeleri icin  teknolojik, ekonomik ve sosyal degisikliklere uyum
saglayabilmeleri gerekmektedir. Isletmelere bu durumda rekabet avantaji
saglayacak unsur insan kaynaklaridir. isletmeler, insan kaynaklarini yonetebildikleri

Olctde basarili olmaktadir.

" Bundan béyle calismamizda People Capability Maturity Model kavrami, PCMM olarak
kisaltilarak kullanilacaktir.
2



insan kaynaklari yénetimi, en genis anlami ile bir isletmenin en degerli varliginin,
yani orada calisan insanlarin, etkin yonetimi icin geligtirilen stratejik ve tutarli bir

yaklasim olarak tanimlanir.

insan kaynaklari yonetimine iligkin farkli kaynaklarda yer alan diger tanimlar da

asagida yer almaktadir:

« insan kaynaklari yonetimi, bir isletme icinde yiiksek performansli isgiiciniin
kazanilmasi, gelistiriimesi, motivasyonun saglanmasi ve elde tutulmasi icin

yerine getirilen tim etkinliklerin yonetimidir*.

« insan kaynaklari yénetimi, insan 6gesini 6n plana ¢ikaran, onu isletmenin
merkezinde goren personel yoénetimine cagdas bir bakis acisidir. isletme
icerisinde insanin stratejik dneminin farkina vararak, onu bir maliyet unsuru
olarak gormekten cok, isletmeye deder katan, isletmenin etkinlik ve
verimlilige ulasmasinda 6nemli derecede katkisi oldugunu kabul eden bir

yaklagimdir 2.

« insan kaynaklar yonetimi; "insana odaklanmig, calisanlarin iligkilerini
yonetsel bir yap! icinde ele alan, igletme kdltiriine uygun calisan
politikalarini gelistiren ve bu yoniyle igletme yonetiminde Kilit iglev goérevi

goren bir fonksiyona sahiptir ” °.

« insan kaynaklari yonetimi; isletmelerde gorev yapan insanlar ve bunlarin
birbirleriyle olan iligkileri ile isletmeyle olan iligkilerinin dizenlenmesi,
iyilestirilmesi, isletme ve bireyin ortak amaglari dogrultusunda gelistiriimesi

icin yapilan faaliyetlerin yonetimidir .

Ayrica insan kaynaklari yonetimi, isletmenin hedeflerine yonelik olarak isglcunin
dogru, etkin ve verimli kullaniimasini saglamasinin yaninda, isgucinin de
isletmeden beklentilerini karsilamaktadir. Bu c¢ift yonli gorev insan kaynaklari
yonetiminin isletmedeki 6nemini daha da arttirmaktadir. insan kaynaklari
yonetiminin 6nemini daha iyi kavrayabilmek amaciyla asagida kisaca tarihsel

gelisiminden bahsedilmektedir.

!ismet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi, 1.bs. (Istanbul: Kariyer Yayincilik,
2004), 32.
2 Dogan Canman, Cagdag Personel Yonetimi  (Ankara: TODAIE Yayinlari, 1995), 55.
% ilhami Findiker, Insan Kaynaklari Yonetimi  (Istanbul: Alfa Yayinlari, 2000), 14.
* Dinger Atli, “Rasyonel insan Kaynaklari Yonetimi”,
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=572 [06.02.2008].

3



2.3 Insan Kaynaklari Yénetiminin Onemi ve Amaglari

En 6nemli kaynagin bilgi oldugu bilgi toplumunda, bilgilenmis birey vazgecilmez
nitelik kazanmakta, isletme yapilari bilgi-tabanli, yénetim sistemleri insan-merkezli
bicimde yeniden tasarlanmakta ve insan kaynaginin geligtiriimesine yonelik

yatirimlarin énemi giin gectikce artmaktadir °.

Degisimin kacinilmaz oldugu diinyamizda, teknolojinin etkisiyle degisimin ivmesinin
katlanarak artmas! sonucunda igletmeler, ayakta kalabilmek icin, bu degisimi
6zimsemek ve izlemek zorundadirlar. Bu donisimuin gerceklesmesi icin 6n sart,
degisimi fark edebilmektir. Degisimi fark edebilecek en 6nemli unsur igletmenin
insan kaynaklaridir. Bu nedenle insan kaynaklari yonetimine biytk rol dismektedir.
Cunkud, insan kaynaklari fonksiyonu, dedisimi algilayip insan kaynaklari profilini
degisime ayak uyduracak sekilde tasarlayacak ve ise alim, egitim gibi temel insan

kaynaklari fonksiyonlarini bu degisimi algilamasina gore sekilllendirecektir °.

Son yillarda 6grenen organizasyonlar ve en st kademeden en alt kademeye kadar
kalitenin yayllmasini savunan toplam kalite anlayiglari sayesinde isletmelerde insan
faktorti cok daha 6n plana ¢ikmaktadir. Ginimuzde artik bircok isletme, rekabette
geri kalmamak icin insanin yonetilmesi gereken bir kaynaktan ¢ok yatirim yapilmasi
gereken bir sermaye olarak gérmekte ve insan Kaynaklari Yénetimi igletmelerin en

temel bélumlerinden birisi haline gelmektedir ’.

Uygulamada insan kaynaklari etkin kullanildigi taktirde dncelikle is glicti devir orani
dusmekte, devamsizlik orani azalmakta, is kazalarinin neden oldugu kayiplar en
aza inmekte, hatall dretim oraninin dusmesi sonucu Urin ve hizmet Kkalitesi
artmakta, calisma ortaminda motivasyon yukselmekte ve personel ile yonetici

catigmas! azalmaktadir ®.

Klresellesme ve bilgi teknolojilerindeki gelismeler bilgiye erisimi kolaylastirmis,
bilginin dneminin artmasinin yaninda, bilgiyi dogru sekilde kullanacak olan insan
sermayesi bir igletmenin sahip oldugu en énemli deger olarak gorilmeye baslanmis

ve insanin yonetilmesi faaliyeti isletmeler icin rekabet avantaji haline gelmistir. insan

®> Adem Ogiit, Bilgi Ca ginda Yonetim, 1.bs. (Ankara: Nobel Yayin Dagitim, 2001), 34,
Serkan Bayraktaroglu, “Bilgi Toplumunda insan Kaynaklarinin Degisen Yiizi”,
Qttp://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=164 [08.02.2008].

age.
’ Funda Ferik, “insan Kaynaklarinin Gelisim Stureci”,
http://www.humanresourcesfocus.com/makale08.asp [12.02.2008].
® Nuri Tortop ve dig., insan Kaynaklari Yonetimi  (Ankara: Nobel Yayin Dagitim, 2006), 20.
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kaynaklarinin etkin yonetiimesinin isletmeye sagladigi faydalar g6z O©nine

alindiginda insan kaynaklari yonetiminin dnemi anlagiimaktadir.

insan kaynaklari yonetiminin temel amaclari asagidaki ana bagliklar altinda

ozetlenebilir ° :

« insan kaynaklarinin, isletmenin amaclari dogrultusunda en verimli sekilde

kullaniimasinin saglanmasi,
 sgiictinun kariyer beklentilerinin karsilanmasi ve gelismelerinin saglanmasi,

« insan kaynaklari politikalari ile isletme planlarinin butiinlestirilimesi ve uygun
bir kdltarin pekistirilmesi ya da eger gerekliyse kdltirin yeniden

bicimlendirilmesi,

« Kaynaklari isletmenin ihtiyaclarina ve performans gelistirme amaclarina
uygun duruma getirecek stratejileri guiclendirmek Uzere bir dizi personel ve

ise alma politikalarinin geligtiriimesi,

« sgiiciinin gizli yaraticiliklarini ve enerjilerini  uyaracak bir ortamin

saglanmasi,

e Takim calismasini ve toplam kalite anlayisini gelistirecek kosullarin

yaratiimasi,

« Uyum saglayan ve “6grenen” organizasyonun cikarlari ve mikemmele

ulasma amaci dogrultusunda esneklik gdsterme isteginin cesaretlendiriimesi,
« _isletmenin amaclarinin calisanlarin aracihgiyla elde edilmesi,

e Tum isglcunin optimal performans dizeyine ulasmalarinin saglanmasi ve

onlarin tim kapasite ve potansiyellerinden yararlanmasi,

« sgliciinin igletmenin amaglarina katkida bulunmak icin daha fazla

kendilerini vermelerinin saglanmasi,

« sglictinuin niteliklerinin yiikseltimesi yoluyla kendilerinin ve tim igletmenin

performansinin yikseltiimesi,

° Barutcugil, age, 38.



e Dogru insanlarin, dogru islerde istihdam edilmesi; bir bagka ifadeyle, is icin
gerekli bilgi, beceri ve yetenede sahip kigilerin secilmesi ve bunlarin

kendilerine en uygun birimlere yada departmanlara yerlestirimesi *°,

« sgiiciinin takdir ve motive edilmesi; isletmede isgiicii (izerinde demotive

edici faktérlerin ortadan kaldiriimasi **,

« insan kaynagl politikalarinin butunlestirilmesi, uygun 6rgitsel kultir

yapilarinin olusturulmasi **.

2.4 Insan Kaynaklari Yénetiminin Fonksiyonlar

isletmelerin en temel bélimlerinden biri olan insan kaynaklari yénetiminin bir énceki
konuda belirtilen amaclarina ulasabilmesi igin yerine getirmesi gereken fonksiyonlari

bulunmaktadir.

insan kaynaklari yonetimi agagidaki 11 temel fonksiyondan olugsmaktadir:

=

insan Kaynaklari Planlamasi

2. Is Analizi ve is Tanimlari

3. insan Kaynaklari Se¢me ve Yerlestirme
4. Performans Yonetimi

5. Egitim Yonetimi

6. Kariyer Yonetimi

7. Ucret Yonetimi

8. Endustri iligkileri

9. lisci Saghg: ve is Guvenligi

10. Ozlik Isleri

11. Toplam Kalite Yénetimi

isgiicti uygulamalarini gelistirmeye yonelik olusturulmus, insan odakl bir olgunluk

modeli olan PCMM (People Capability Maturity Model), insan kaynaklari

1% Serkan Bayraktaroglu, Stratejik ve Stratejik Olmayan Insan Kaynaklar Yénetimi, 1. bs.
gilstanbulz Beta Yayinlari, 2002) , 21.

age, 21.
2 age, 21.



fonksiyonlarina sistematik bir bakis acisi kazandirarak, isletmelere bu fonksiyonlarin
nasil uygulanmasi gerektigi ile ilgili yol gostermektedir. isletmeler, PCMM’ de yer
alan faaliyetleri gerceklestirerek, insan kaynaklari fonksiyonlarini gelistirmekte ve
insan kaynaklari uygulamalarinin verimli ve duzenli olmalarini saglamaktadir.
PCMM’in  konusunu olusturan tum insan kaynaklari fonksiyonlari asagida

incelenmistir.

2.4.1 Insan Kaynaklar Planlamasi

isletmenin mevcut insan kaynaklarini en akilci bicimde kullanmayi ve gelecekteki
insan glcu kaynagini nitelik ve nicelik yoninden karsilamay! amaclayan faaliyetlere

insan giicti planlamasi denilmektedir *°.

Bir diger tanima gore ise; insan kaynaklari planlamasi, isletmenin bitinsel amacini
gerceklestirme dogrultusunda, gerekli sayida, istenen yetenek ve beceri dizeyindeki

bireylerin, dogru zamanlarda, ihtiya¢ duyulan kadrolara yerlestirilmesidir **.

insan kaynaklari planlanmasinda ilk olarak isletmenin amaglarina ulasmasi icin
gerek duyulan insan kaynagi ihtiyaclari tahmin edilir, daha sonra insan kaynaklari
piyasasi analiz edilerek isgucu arzi ile ilgili veriler elde edilmeye calisilir. Bu
asamada, igletmedeki spesifik igler icin gerekli nitelikleri belirlemek Uzere is
analizleri yapilir ve is tanimi ve is dizaynlari gerceklestirilir. Daha sonra insan

kaynagi ihtiyacinin kargilanmasi icin bir plan gelistirilir ve uygulanir.

insan kaynaklari planlamasi bitinsel olarak ele alindiginda; isguci
gereksinmesinin, isgicl  saglanmasinin, isgicinin  yetistirilmesinin  ve
geligtiriimesinin, isgicunin igse alinmasinin ve isten c¢ikarilmasinin planlamasi gibi
alt bolimlerden olugsmaktadir. Ancak insan kaynaklarinin planlanmasi agsamasinda
Uzerinde durulan en 6nemli konu isgiicii gereksinmesidir. Isgiicii gereksinimi
planlamasi; gelecekteki bir zaman sirecinde yapilmasi gereken isi nitelik ve nicelik
olarak 6nceden belirlemek ve sonra bu belirlenen degerlerden yola ¢ikarak, s6z

konusu isi yapacak belirli 6zellikteki isgiiciinii sayisal olarak saptamaktir *°.

isletmelerde insan kaynaklari planlamasi yapiimasinin bircok amaci bulunmaktadir.
Bunlar; isletmenin gelisme planlari dogrultusunda isgtici gereksinimini saptamak,

karllikta etkisi olan insan guicl maliyetini kontrol etmek, isglctnin daha etkin ve

13 Tortop, age, 67. )
1 Ahmet Tugrul Savas, Eleman Seciminde Yetkinlik Bazli Milakat Teknikleri (Istanbul:
%antay Yayinlari, 2006), 7. )
: Tugray Kaynak ve dig., Insan Kaynaklari Yonetimi  (Istanbul: D6nence Basin Evi, 2000),
84.
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verimli c¢alistiriimasini saglamak, isgicunin kariyer gelisimlerini belirgin kilmak,
calisma kosullarini iyilestirmek, tcret normlarini tespit etmek, objektif kriterlere gore
is degerlendirmesi yapmak ve ona gore Ucret kademelerini belirlemek ve isgtci arzi

ile isletmenin talepleri arasinda baglanti kurmaktir *°.

isletmeleri sistematik bir insan kaynaklari planlamasi yapmaya yénelten etmenler

sunlardir *:

» Gelecekteki isqiicii_gereksinmesi: insan kaynaklar planlamasi, isletmenin

gelecekte duyacag! isglcu gereksinmesini acik bicimde ortaya koymaktadir.

« Degisimi_gerceklestirmek: insan kaynaklar planlamasi, isletmenin degisen

pazar, rekabet, teknoloji gibi cevresel degisimlere uyum gostermesini
kolaylastirmaktadir. Bu tlr cevresel degisimler isletmedeki islerin igerik,

beceri dizeyini ve gerekli isglict sayisini etkilemektedir.

« Yiksek bilgi ve beceriye sahip isqiiciiniin_saglanmasi: isletmedeki isgiici

bilesiminde agirlik yonetsel ve mesleklesmis isgticiine dogru kaymaktadir.

o Stratejik planlama: Cagdas isletmeler stratejik planlama ile ilgilenmektedir.

insan kaynaklari planlamasi da stratejik planlamanin bir parcasidir.

« insan kaynaklari planlamasinin_temel olusu: insan kaynaklari planlamasi,

isgucl saglama, secme, transfer gibi baslica personel yénetimi islevlerinin

tasarlanmasi ve yerine getirilmesi icin gerekli temel bilgileri saglamaktadir.

isgiict planlamasi, isletmenin verimliligini ve karlihigini dogrudan etkileyeceginden
dolay! stratejik bir éneme sahiptir. *®* Etkin bir insan kaynaklari planlamasi sonunda,
personel istihdam maliyetleri dismekte, calisanlardan alinan verim artmakta,
personel secme ve yerlestirme, kariyer planlama ve diger faaliyetler arasinda
koordinasyon saglanmakta, insan kaynaklari yonetimi bilgi sistemi gelismekte ve

isletmenin hedefleri ile calisanlarin faaliyetleri uyumlastiriimaktadir *°.

PCMM, insan kaynaklari fonksiyonlarindan insan kaynaklari planlamasi tzerinde
onemle durmakta ve bu fonksiyonu seviye 3’ te yer alan “isgiicii Planlama” siireg
alani altinda incelemektedir. PCMM’ de isglcu planlamasi, isletmenin ihtiyac
duydugu yetkinliklerini gelistirmeye yonelik yapilir ve igletmenin stratejik is

hedefleriyle uyumludur.

'® savas, Eleman Seciminde, 9.
" Halil Can, Ahmet Akgiin, Sahin Kavuncuoglu, Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynaklari
Yonetimi (Ankara: Siyasal Kitabevi, 2001), 93-94.
18 Savas, age, 7.
19 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklari Yonetimi  (Bursa: Ezgi Kitabevi, 2000), 29.
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2.4.2 s Analizi ve is Tanimlari

is analizi, bir igin niteligi, niceligi, gerekleri ve calisma kosullarinin belirlenmesi
islemidir. Is analizi sonucu elde edilen bilgilerle is tanimlari ve is gerekleri

olusturulur.

is analizinin bir uzantisi olan is tanimlari; is analizi ile elde edilen bilgilerin sistematik
ve bilingli sekilde sunulmasidir. is tanimi, is sahibinin sorumlulugundaki islerin neler
oldugunun, bu isleri nasil ve hangi kosullar altinda gerceklestirdiginin, isin yapilis

amacinin ve isletmedeki yeri ve 6neminin tanimlandidi yazil bir dokiimandir %.

is tanimi, isin adini, yapilacak gorevleri, isin ayirici dzelliklerini cevresel sartlari,
yetki ve sorumluluklari icerir. Standart bir formu olmamasina ragmen bir is tanimi
genel olarak isin adini, Ust ve ast iligkisini, isin kisa bir dzetini, yapilmakta olan
gorevleri, isin oteki islerle olan iligkisini, kullanilan makine, ara¢ ve malzemeleri,

calisma sartlarini ve isle ilgili 6zel terimleri igerir 2.

is gerekleri, is analizi surecinde toplanan bilgilerle ve genellikle de is tanimlarinin
hazirlanmasindan sonra, is tanimlarinda belirli gérev ve sorumluluklar temel alinarak

22

hazirlanir isi yapacak elemanda bulunmasi gereken egitim, deneyim, yas,

zihinsel ve fiziksel beceriler gibi bilgileri icerir.

is analizi ile is tanimi arasindaki fark; is analizinin iglerle ilgili bilgileri toplayan bir
mekanizma, ig taniminin ise toplanan bu bilgileri sistematik ve bilin¢li bir bicimde

sunan bir teknik olmasidir %.

is analizinden beklenen amagclar asagidaki gibi dzetlenebilir #*:

 insan kaynaklari planlamasina yardimci olmak ve gelecekte duyulabilecek ig

guci ihtiyacini ve bu is guctnin dzelliklerini belirlemek.
+ Ise alim kararlarini verirken kullanilacak kesin ve agik kriterler olusturmak.

« is performansini gelistrmek icin mevcut olan yada gelecekte ortaya

cikabilecek egitim ihtiyacini tespit etmek.

e Performans degerleme sisteminin temelini olusturan is bilgisini saglamak.

2% Ahmet Tugrul Savas, Kariyer Yonetiminde Performans De gerlendirme Sisteminin
Rolu (Istanbul: Cantay Yayinlari, 2005), 10.

2! cavide Uyargil, igletmelerde Performans Yonetimi Sistemi  (istanbul: I.U. is.
Fak.Yayinlari, 1994), 132.

22 age, 118.

28 Sabuncuoglu, age, 65.

* age, 55.



e Her bir ise ve pozisyona iligkin bilgileri net bicimde agiklayarak buralarda

calisacak kigilerin kariyer planlarinin saglikli bicimde yapilmasini saglamak.

« gler arasindaki iligkilerin ve is yikii dengelerinin kurulmasina yardimci

olmak.

« s performansini etkileyen olumsuz calisma kosullarini ortadan kaldirmak ve

is ortamini gelistirmek.

« Ucretleme sistemi agisindan her bir isin goreli 6nemini ortaya koymayi

saglayacak temel bilgilere ulasmak.

« Ucretleme ve performans degerleme siirecleri icin is gruplari olusturulmasina

yardimci olmak.

« s ve iscilere iligkin yasal diizenlemelerin yapilmasinda gerekli verileri

saglamak.

2.4.3 insan Kaynaklari Secme ve Yerle stirme

insan kaynaklari yonetiminin temel islevlerinden birisi de, igletmenin ihtiyaci olan
isguicu sayisi ve niteliklerini belirlemek ve ©6nceden belirlenmis kriterlere gore
isglicuinui secerek istihdam etmektir. Onemli olan, bos pozisyona dogru isgoreni

bulabilmektir %°.

insan kaynaklari merkezinin énemli bir calisma konusunu olusturan se¢me ve
yerlestirme sireci mevcut isglci ihtiyaclarinin tespiti, bu ihtiyacin uygun yollar ve
araclarla duyurulmasli, basvurularin alinmasi, goérismelerin yapllmasi ve uygun

adaylarin ise yerlestiriimelerini icerir %.

insan kaynaginin bulunmasinda iki cesit kaynaktan faydalanilir. Bunlar; i¢ kaynaklar
ve dis kaynaklardir. i¢ kaynaklar; ihtiyac duyulan kaynagin isletme icinden temin
edilmesine yonelik terfi ve nakiller, i¢ duyurular, is zenginlestirme ve is genisletme
gibi yontemlerden olusur. Dis kaynaklar ise, ihtiyac duyulan kaynagin isletme
disindan temin edilmesine yotnelik basin yayin ilanlari ve duyurular, internet bilgi
bankalari, 6zel veya resmi is ve isci bulma kurumlari, profesyonel danigsmanlik

firmalari, isgtci kiralama gibi yontemlerden olusur.

Bagvurularin alinmasi ve degerlendiriimesinin ardindan “Mdulakat” streci baglar.

Mulakat; mulakatcinin (isveren yada insan kaynaklari yetkilisi) isgoren adayini

?® jlhan Erdogan, isletmelerde Ki si Degerlemede Psikoteknik (Istanbul: i.U. isletme
Fak.Yayinlari, 1990), 133.
%% Findikcl, age, 167.
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tanimak, ilgili ise ve igletmeye uygunlugunu degerlendirmek amaciyla, isgéren
adayinin da igletmeyi tanimak amaciyla yaptigi karsilikl bilgi aligveris surecidir. Bazi
isletmelerde milakattan dnce yada sonra isgoren adaylarina yetenek, kisilik yada
bilgi testleri de uygulanmaktadir. Bunun amaci da, adaylar1 belirli kriterlere gore

eleyerek, en uygun adayi bulmaktir.

Mulakatlar, milakati gerceklestiren kisi sayisi, sorularin ya da gérismenin icerigi,
kapsami ve en dnemlisi yapilandirilma derecesi gibi boyutlar Uzerinde farklilasarak

degisik sekillerde gerceklestirilir.

Mulakat cesitleri yapilandiriima derecelerine, milakatgi ve aday sayisina ve
icerigine ve kapsamina gore olmak Uzere 3 baslik altinda incelenmektedir.
Mulakatlar, yapilandiriima derecelerine gére 3’ e ayrilir. Bunlar, yapilandiriimisg,
yapilandirilmamis ve yari yapilandiriimis mualakatlardir. Milakatgl ve aday sayisina
gbre mulakatlar birebir, panel, toplu, degerlendirme merkezi ve telefon mulakatlari
olmak Uizere 5’e ayrilir. icerigine ve kapsamina gore ise, yetkinlik bazli milakat,
stres milakati ve davranigssal milakatlar olmak Gzere 3 cesit miulakat

bulunmaktadir.

Yapilan tim degerlendirme ve miulakatlar sonucunda 6nemli olan en iyi adayin
secilmesi degil, en “uygun” adayin secilmesidir. Dogru ise dogru isgéren alinmadigi
takdirde, ise uyumsuzluk, is tatmini eksikligi, diusiuk verimlilik ve isglcu kaybi gibi

sonuclar ortaya ¢cikmaktadir.

Secme ve yerlestirme fonksiyonunun insan kaynaklarinin en temel ve belirgin
fonksiyonlarindan biri olmasinin nedeni, isletmenin devamhligini saglayacak olan
personelin seciminin yapilmasi ve dogru insanin dogru ise yerlestiriimesinin

isletmenin basarisini dogrudan etkileyecek olmasidir.

PCMM, insan kaynaklari fonksiyonlarindan secme ve yerlestirme (zerinde 6nemle
durmakta ve bu fonksiyonu seviye 2’ de yer alan “ise Alim” siire¢ alani altinda
incelemektedir. PCMM' de isglclinin secilmesi ve isletme icinde

konumlandiriimasini saglayan formal bir stirecin olusturulmasi amaclanmaktadir.
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2.4.4 Performans Yonetimi

Performans sozliik anlami ile bir isin Gstesinden gelmek veya bir kimsenin kendisine
dusen gorevi etkili bicimde tamamlamasi iken, iglevsel acidan ise, gorev ve Kkisi ile
ilgili olup, gorevin geredi olarak 6nceden belirlenen o6lcutleri karsilayacak bicimde

gorevin yerine getiriimesi ve amacin gerceklesmesi oranidir *'.

Performans degerlendirme, tanimlanan basari seviyesinin yine daha ©nceden
tanimlanan standart kriterlere gére 6lctlmesi ve degerlendirilmesidir. Performans
yonetimi ise, performans degerlendirmeyi de kapsayan, uzun soluklu bir iyilestirme

ve gelistirme surecidir.

Performans degerleme, belirli bir gérev ve is tanimi ¢cercevesinde isglicunin bu is ve
gbrev tanimini ne dizeyde gerceklestirdiginin belirlenmesi cabasi ve isglcinin
tanimlanmis olan goérevlerini belirli zaman dilimi icinde gerceklestirme dizeyinin
belirlenmesidir. Bodylece isglcl, kendi calismalarinin sonuglarini bir anlamda
ciktilarini gorir ve bireysel basarisinin sonuclarini degerlendirir. Diger yandan
isletme, isglcl ile yaptigl is anlagsmasinin kosullarinin ne oranda gerceklestigini,
isgucunun ilgi ve yeteneklerinin ise ne diizeyde yansidigini, isgticiiniin is basarisini,
gbrev tanimindaki standartlara ulasip ulagsmadigint ve kariyer planlamasinin ne
diuzeyde olacagini performans degerleme ile belirlemis olacaktir. Elde edilen
sonuclara gore kisiye yonelik basari beklentisinin ne oranda gerceklestigi belirlenmis

olur %,

Gunlik hayatta oldugu gibi is hayatinda da, calisan insanlarin is basarilar
konusunda bilgilendirimeye ve geribildirim almaya ihtiyaclari vardir. insanlara
calismalariyla ilgili verilen bilgilerin mutlaka olumlu olmasi da gerekli dedildir. Bu
bilgiler olumsuz da olabilir. insanin psikolojik intiyaclari arasinda énemli bir yer tutan
bu bilgilenme ihtiyaci, isgérenin kendisine givenmesini, ¢calismalarinda degisiklikler
yapmasini, kendisini gelistirmesini saglayacaktir. Dolayisiyla her seyden once
isletmelerde performans degerlendirme gerekli bir uygulamadir. Bu gereklilik de

insanin dogasindan gelmektedir %°.

" Savas, Kariyer Yonetiminde, 1.
28 «performans Degerlendirmesi”, http://www.humanresourcesfocus.com/iky07.asp
£27.01.2008].
° Savas, age, 11.
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Performans degerlendirmenin amaglarini dzetle su sekilde siralayabiliriz *:

* Sektordeki gelismelere paralel olarak; daha verimli, ilerlemeye acik, kaliteli
isgorenlerle ile calisarak, performans standartlarinin en st diizeyde oldugu

bir ortam yaratmak,

« Isgorenin is basindaki performansini dlcmek, kariyerini planlamak, gerek
simdiki gerekse ilerideki gorevleri ile ilgili olarak, niteliklerini, egitim

ihtiyaclarini, yetenek ve becerilerini belirlemek,

« isgorenin, performanslari konusunda amirleri ile diyalog kurarak bilgi

almasini saglamak,

« Isgdrenin, gorevleri ile ilgili olarak yerine getirmesi gereken konulari acikliga
kavusturmak; hedefleri belirlemek ve bunlari ne gsekilde bagsaracagini
saptayarak, yaratici ve dretici is ortamina katkisini artirmak, kendi
degerlendirmesi ile amirlerinin dederlendirmesini kargilastirma olanagini elde

etmek,

e BUtin isgorenleri igsletmenin benimsedigi vizyon ve misyonlara uygun

seviyelere ve standartlara ulastirmaktir.

Performans  degerlendirme  sonuglarl, isgict  planlamasinda, Ucretlerin
belirlenmesinde, isgicinin egitim ve gelisim ihtiyaclarinin belirlenmesinde, kariyer

planlamasinda ve isten ¢ikarma yada terfi gibi idari kararlarda veri olarak kullanilir.

PCMM, insan kaynaklari fonksiyonlarindan performans yonetimi Uzerinde 6nemle
durmakta ve bu fonksiyonu seviye 2’ de yer alan “Performans Y&netimi”, seviye 4‘ te
yer alan “Sayisal Performans Yonetimi” ve seviye 5 te yer alan “Orgitsel
Performans Uyumlastirmasi® slrec¢ alanlari altinda incelemektedir. PCMM’ de;
objektif performans kriterlerinin ve geri bildirim mekanizmasinin olusturulmasi,
isgucinin ve yetkinlik bazli sireclerin performansinin sayisal olarak yonetilmesi ve

performansin ve iggiict yeteneklerinin sirekli gelistiriimesi amaclanmaktadir.

2.4.5 Egitim Yonetimi

insan kaynaklari yonetiminin en 6nemli faaliyetlerinden biri olan egitim, isgiiciniin

davraniglarinda, planli bir sekilde istenilen dedisiklikleri kazandirma sirecidir.

¥ age, 12.
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Egitimin amaci; egitim programlarinin temelindeki bilgi, beceri ve davraniglara sahip

olunmasi ve onlari giindelik is ve sosyal hayatta kullanabilmektir *'.

Bilgi caginda, is gorenler de igletmeler gibi strekli degisen kosullara karsi kendilerini
yenilemek zorundadir. GuUnimuizde teknolojinin  gelisme hizinin  artmasi,

makinelesme, otomasyon sistemleri, egitimin 6nemini daha da arttirmistir 2

Gergekten de egditim yoluyla motivasyonu ve performansi artan calisanlar, bir
yandan isletmenin karliligini arttirirken, diger yandan bilgili ve tatmin dizeyi yiuksek
calisanlar olarak is doyumu ve isletmeye bagliliklari da olumlu yonde gelismektedir.
Ayrica egitim yontemlerinde ortaya c¢ikan yeniliklerle de egitim faaliyeti, hem daha
etkili hale gelmekte, hem de sonuglari daha kisa sirede alinabilmektedir. Bu ise,

egitim ve gelistirmenin 6nemini daha da arttirici bir etken olmustur *.

insan kaynaklarinin egitiminde kullanilan yéntemler cok cesitlidir ve her biri farkli
ozellikler icerir. Bu yontemleri isbasl ve isdisi egitim yontemleri olmak Uzere iki

¥ Isbagl egitim yontemleri; ise alistirma egitimi,

baslikta toplamak mumkandar
gbzetimci yaninda egditim, monitdr aracihdiyla egitim, yonlendirme yoluyla egitim,
rotasyon ve yetki devridir. isdigi egitim yontemleri ise; konferans ve seminerler,
kurslar, vaka ( 6rnek olay ), yonetim oyunlari, rol oynama, duyarllik egitimi ve in-

basket yontemidir.

isgiictiniin  teknik ve sosyal yénden gelismelerini destekleyecek egitim ve geligim
olanaklarina verilen 6nem gittikge artmaktadir. Bunun nedeni, igletmelerin giinimuiz
rekabet kosullarinda avantajli konuma gecebilmek icin en 6nemli kaynaklari olan

“insan” | daha donanimli ve yetkin hale getirmek istemeleridir.

PCMM, insan kaynaklari fonksiyonlarindan egitim yonetimi 0(zerinde ©nemle
durmakta ve bu fonksiyonu seviye 2’ de yer alan “Egitim ve Gelistirme” ve seviye 5’
te yer alan “Sirekli Yetenek Gelistirme” slUre¢ alanlari altinda incelemektedir.
PCMM' de; isglclnin sahip oldugu gorevleri yerine getirebilmesi icin gereken
egitimlerin saglanmasi, gelisim aktivitelerinin planlanmasi ve isgtcl yeteneklerinin

surekli gelistiriimesi amaclanmaktadir.

¥t Mahmut Baycan, “isletmelerde Egitim ve Egitimin Onceligi 1,
http://www.ekocerceve.com/egitimGelisim/detay.asp?i=62 [18.01.2008].
s Tortop, age, 137.
% Adem Ugur, Insan Kaynaklari Yonetimi  (Sakarya: Sakarya Kitabevi, 2003), 120.
34
age, 130.
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2.4.6 Kariyer Yonetimi

Kariyer planlamasi, igletme icinde isgictinin kendilerini gelistirip, yeteneklerini ve
tercihlerini 6n plana cikartarak ilerlemelerini saglamaktadir. Boylece isgticinu terfi
yoluyla bir Ust pozisyona getirerek, transfer yaparak veya rotasyona tabi tutarak,
onlarin kariyer gelisimleri icin firsatlar verilmektedir. Sekil 1’ de goruldugu gibi
kariyer planlamasi sonunda bireylerin kariyer gelisimlerine yoénelik faaliyetler

dizenlenir *°.

Kariyer Yonetimi, isglcunin ilgi alanlarini, degerlerini, gucli ve zayif yonlerini ortaya
cikardiklari, igletme icindeki is firsatlari hakkinda bilgi edindikleri, kariyer hedeflerini
belirledikleri ve bu hedeflerin gerceklestiriimesi icin faaliyet planlarinin hazirlandigi

bir stirectir *.

Kisisel kariyer planlama, isguictinin kisisel olarak kendi kariyer amaclarini planlama
surecidir. Orgiitsel planlama ise, yonetimin tim isgiict icin kariyer amaglarini
planlamasi siirecidir. lyi planlanan ve yiritiilen kariyer programlari isgiiciine ve
isletmeye pek cok yarar saglamaktadir. Etkili kariyer yonetimi, profesyonel, teknik ve
yonetsel becerinin surekli olarak donanimli olmasina yardimci olmaktadir. Kariyer
Yonetimi’ yle isgtcindn igletme icindeki hareketlilikleri saglanir ve bdylece isgucu
motive edilir. lyi bir kariyer yénetimi uygulanan igletmelerde isgiicui bir siire sonra
hangi statiide olacaklarini belirleyebilmektedir. Bu durum isguictni gérevlerine ve

isletmeye baglamakta, motivasyonlarini yiikseltmektedir *.

Kariyer yonetiminin amaci, isgicunin bilgi, beceri ve kabiliyetlerine uygun islerde
calismalarini saglamanin yaninda, bireylerin amaclar ile isletmenin amaclarini

batunlestirerek verimliligi arttirmaktir.

* Savas, Kariyer Yonetiminde, 79.
% Raymond A.Noe, insan Kaynaklarinin E gitim ve Geli simi, cev: Canan Cetin (istanbul:
Beta Yayinlari, 1999), 327.
37 7. Secil Tastan, “Kariyer Yonetimi Nedir?”,
http://www.is-ge.com/default.asp?subject=haber_detay&haber_id=14 [12.02.2008].
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planlamasi igin *., tansfer,
kararlarin » rotasyon
bildiriimesi

isletme genelinde e gitim
programlarinin koordinasyonu

Sekil 1: Kariyer Yonetimi ve Bile senleri

Ahmet Tugrul Savas, Kariyer Yonetiminde Performans De  gerlendirme Sisteminin
Rolu (Istanbul: Cantay Yayinlari, 2005), 79.

Bir isletmenin kariyer yonetimi cabalarinin basarisini 4 faktor belirler. ik olarak;
kariyer yonetimi iyi planlanmis olmalidir, kariyer yonetmede gelisiglizel girisimler
bagarisiz olacaktir. ikinci olarak; iist yonetim kariyer yonetimini desteklemeli ve
olumlu bir iklim saglamahdir. Ugiincii olarak, yoneticiler kariyer yonetiminin tim
sureclerini 6zenle gerceklestirmelidir. Bu slrecler, orgutsel kariyer planlama,
bireysel kariyer planlama, 6rgutsel ve bireysel planlari uyumlastirma gibi programlari
icerir. Dorduncu faktor, kariyer denkligi, kariyer yonetimi programlarinda en Kkritik
faktor olarak yer almaktadir. Program, isveren-calisan ve calisanin kigisel planlari
arasinda kariyer denkligi saglamalidir. Programlar, isletmenin kariyer planlarini

calisanlara basitce acgiklamalidirlar *®.

Kariyer planlamanin igletmelere bir ¢cok faydasi bulunmaktadir. Bu faydalari kisaca

asa@idaki dort grupta toplayabiliriz *°:

%8 Tastan, age.
%9 Serpil Aytag, Caligma Yasaminda Kariyer Yonetimi, Planlamasi, Geli ~ stirilmesi
Sorunlari (Istanbul: EpsilonYayinlari, 1997).
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+ sletmenin bugiinkii ve gelecekteki insan kaynaklari ihtiyaclarinin zamaninda

tanimlanmasi ve karsilanmasi,

+ _igletme icindeki kariyer yollari ve firsatlari hakkinda igletme ve isgiicunin

daha fazla bilgi sahibi olmasi

« ise alma, gelistirme, kariyer yénlendirme, egitim gibi insan kaynaklari

calismalarindan tam olarak yararlaniimasi,
+ sgiiciinde isletmeye ait olma duygusu ve baglihginin artmasi.

PCMM, insan kaynaklari fonksiyonlarindan kariyer yonetimi Uzerinde ©6nemle
durmakta ve bu fonksiyonu seviye 3’ te yer alan “Kariyer Gelistirme” slre¢ alani
altinda incelemektedir. PCMM’' de; isglcini motive eden kademeli kariyer
olanaklarinin olusturulmasi ve isgicunin Kkariyer hedeflerine uygun becerileri

geligtirebilme olanaklarinin saglanmasi amaclanir.

2.4.7 Ucret Yonetimi

Ucret, iggorenlerin isletmeye ve ise baghhgini yaratan énemli unsurlardan biridir.
insan Kaynaklari Yénetimi’'nde énemli bir fonksiyon olan ticret yonetimi, isgdrenlerin
isletmedeki gorevlerini yerine getirmelerinin karsihd1 olarak kazandiklari her tarld

odullendirme ile ilgili bir fonksiyondur.

Ucret, cesitli kaynaklarda ¢ok degisik sekillerde tanimlanmaktadir. En kisa tanimiyla
isgliciine hizmeti karsiiginda 6denen paradir . Genel anlamiyla ticret "bir kimseye
bir is karsiiginda isveren veya vekili kigiler tarafindan saglanan, nakden 6denen

meblag" olarak tanimlanmaktadir **.

is degerlemesi kavrami, bir isin diger islere gore degerini belirlemek icin bicimsel ve
sistematik olarak karsilastirimasini icerir. is degerlemesi kisiyi degil, isi diger islerle

2. Orgitsel amaclarin

karsllastirarak goreceli bir karsilastirma yapmayl amaclar
gerceklestiriimesinde en fazla katkiyl yapan ise daha ¢ok dcretin ddenmesi, esit ise

esit ticret ilkesinin uygulanmasinin 6zudir *.

Ucret tespiti sadece is degerlemesine bagli yuritilmez. Bunun diginda performans
degerlemesi, enflasyon ve piyasa ucret arastirmasi gibi cok 6nemli iki unsuru daha

icerir.

40 Tortop, age, 197.
* Mustafa Atay, “Ucret Yonetimi” , http://www.sitetky.com/frameset/iky/ikymain14.html
L22.02.2008].
2 Sabuncuoglu, age, 195.
3 Can ve dig, age, 208.
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is degerlemesi, is analizleri ile baglar ve piyasa ucret arastirmalarinin ardindan
ticretleme calismasiyla son bulur *. (Sekil 2)

I‘l‘l‘l

Sekil 2: Ucretlendirme Siireci

Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar Yonetimi  (Bursa: Ezgi Kitabevi, 2000), 194

Ucretin 6nemini calisanlar, isverenler, sendikalar ve toplum acisindan ayrica
inceleyebiliriz. Calisanlar acisindan Ucret geliri, calisanin kendisi ve ailesi igin
saglayabilecegi ekonomik guvenlik ve refah, konfor ve maddi olanaklarinin diizeyini
arttirmasinda yardimc! bir etkendir. Ucret, calisanlar agisindan tek beklenti ve tatmin
kaynagi olmamasina karsin, kendilerine verilen Ucretin adil olup olmadigi
konusunda oldukca duyarhdirlar. Bu bakimdan Ucretin yeterliligi yaninda adil de
olmasi gerekir. isveren agisindan iicret, is yapmanin bir maliyetidir ve cogu
isletmeler icin en buyuk maliyet kalemini olusturur. Bu nedenlerle Ucret, igsverenlerce
maliyete etki eden en 6nemli etmenlerden biridir. Sendikalar agisindan da Ucretin
onemi, kendi basarilarinin toplu pazarlik sonucu isverenlerden sagladiklari cret
artiglariyla  olgiilmesinden dolay! artmaktadir. isletmelerde uygulanan 6deme
duzeyleri toplum icin de dnemlidir. Yiksek Ucret dizeyleri, ¢caligsanlarin satin alma

gucine, toplumun ekonomisine ve genel refah dizeyine katkida bulunmaktadir.

** sabuncuoglu, age, 194-195.
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Bunun sonucu olarak da, daha iyi okullar, hastaneler ve ¢esitli kamu hizmetlerini

finanse etmek icin daha bilyiik vergi gelirini miimkiin kilacaktir *°.

Ucretlemede gozetilecek amaclar olarak; nitelikli isgorenleri cekme, mevcut
isgorenleri elde tutma, motive edicilik ve isletme performansinin yikseltiimesini

sayabiliriz.

insan kaynaklari yoénetimi bakimindan calisanlarin {cretlendirilmesi énemle ele
alinmali ve miumkin oldugunca objektif kriterlere gére davraniimalidir. Hem
isverenler hem de calisanlar acisindan hassas bir konu olmasindan dolay adil bir
Ucret sistemi kurulmasi gerekmektedir. Konuya isveren acisindan baktigimizda
ticret, bir maliyet unsuru olarak nitelendirilmektedir. isci acisindan baktigimizda ise,
iscinin hizmetinin karsilidi ve hayatini devam ettirebilmek icin gereken vazgecilmez
bir unsurdur. Burada 6nemli olan her iki taraf icin de fayda saglayacak bir sistem
gelistirmektir. Isci, hizmetinin karsiligini tam olarak alabilmeli, isveren ise isletmenin

verimliligini ve karhligini saglayabilmelidir.

PCMM, insan kaynaklari fonksiyonlarindan UGcret yonetimi Uzerinde ©6nemle
durmakta ve seviye 2 de yer alan *“Ucretlendirme” siure¢ alani altinda
incelemektedir. PCMM’ de; isglcunin isletmeye sagladidi katki ve deger ile orantili
Ucretlendirilmesi, adaletli bir tcret sisteminin olusturulmasi ve sirekli gelistiriimesi

amaclanir.

2.4.8 Endustri iligkileri

Literatirde endustri iligkileri kavrami, daha c¢ok orgutler ve o6rgitler araciligiyla
olusturulan kurumsallagsmis iligkilerin ifadesinde de kullaniimaktadir. Bu cercevede;
sendikalar ve sendika-siyaset iligkileri, toplu pazarlik streci, ¢alisma iligkilerinden
dogan uyusmazliklar, grev ve lokavt konulari ile devletin ¢calisma iligkilerindeki rol,

endstri iligkilerinin temel inceleme konulari olmaktadir *°.

Bir isletmede insan kaynaklari departmani isci-isveren iliskilerini diizenleyen ve bu
iliskilerin saglikli bir bicimde vyuritilmesini saglayan birimdir. insan kaynaklari
yonetimi, bu iligkileri bireysel dizeyde ve toplu iligkiler dizeyinde yuratir. Bu

diizeylerde yer alan iligkilerle ilgili calismalar asagida 6zetlenmektedir *':

5 Ahmet Tugrul Savas, 360 Derece Performans De gerlendirmesi ve Ucret Yonetimine
Etkisi (istanbul: Cantay Yayinlari, 2005), 74-75.
4 Ali Seyyar, “Calisma Ekonomisi ve Endustri iliskileri Nedir ?”,
http://www.sosyalsiyaset.com/documents/ceko.htm [22.02.2008].
" Kaynak ve dig., age, 445-446.
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+ Ise baglarken isci ile hizmet stzlesmesi yapilmasi, hizmet sdzlesmesinde yer
alacak karsilikli hak ve yukimlaluklerin belirlenmesi, ¢calisma kosullari, tcret,
calisma saatleri, izin ve tatil glnleri, saglik ve is guvenligi gibi hususlarin
dizenlenmesi, insan kaynaklari departmaninin sorumlulugundadir. Bu
dizenlemeler; mevcut calisma vyasalart ve ilgili mevzuat hikimleri
cercevesinde yapilir. insan kaynaklari departmani, taraflarin yasalara ve
mevzuat hiikimlerine uygun hareket etmelerini saglar. Bu ¢alismalar bireysel

duzeyde isci-igveren iligkileri olarak adlandirilir.

« insan kaynaklari yénetiminin isci-isveren iliskileri alaninda diger dnemli bir
islevi, isletme icinde sendikal iligkileri diizenlemek ve toplu pazarlik surecini
saglikl bir bicimde Isci Saghigi ve is Guvenligi gerceklestirmektir. Toplu
duzeyde isci-igveren iliskileri olarak adlandirilan bu iligkilerde igveren tarafi,
kendi 6rgutu araciligiyla (yani isveren sendikasi), ya da herhangi bir orgtte
bagli olmaksizin tek bagina yer alabildigi halde, isci tarafi mutlaka kendi

orgitd olan isci sendikasi araciligiyla temsil edilir.

PCMM, insan kaynaklari fonksiyonlarindan enduistri iligkileri tzerinde ©nemle
durmakta ve seviye 2’ de yer alan “iletisim ve Koordinasyon” siire¢ alani altinda
incelemektedir. PCMM’ de; isletme iginde yatay ve dikey iletisim ve koordinasyonun
saglanmasi, isgucinin bilgi paylasimi ve iletisim yeteneginin gelistirilerek ¢alisanlar

arasi iligkilerin gugclendirilmesi ve sosyal bir ¢cevre olusturulmasi amaclanir.

2.4.9 lsci Saghg ve is Guvenli gi

Dar anlamda isci saghgi ve is guvenligi kavrami, iscinin saglk ve emniyetinin igyeri

sinirlarinda dogan tehlikeler karsisinda korunmasini kapsamaktadir.

Genis anlamda isc¢i sagligi is guvenligi kavrami; igyeri ile sinirh saglik ve emniyet
tedbirleri ile birlikte iscinin saglhigini ve guvenligini etkileyen, ilgilendiren ve isyeri
disindan kaynaklanan riskleri de kapsamina dahil eden bir kavramdir *,

isci saghgi, saglikli bir yasam cevresi icin gereken saglik kurallarini icerirken; is

guvenligi, daha cok iscinin yasamina ve vicut batinligine yonelik tehlikelerin

ortadan kaldiriimasi icin gerekli teknik kurallari ele alir .

isci saghg: ve is givenligi islevinin amaci, calisanlarin isyeri ortaminda fiziksel ve

ruhsal varliklarinin  korunmasidir. Koruma igleviyle insan kaynaklari ydnetimi

48 Sabuncuoglu, age, 262.
9 Murat Demircioglu, Tankut Centel, is Hukuku , Gézden Gegirilmis 8. bs. (istanbul: Beta
Yayinlari, 2002), 141.
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acisindan su sonuglara ulagilir: Givenli bir calisma ortaminin yaratiimasi icin gerekli
insan davranisinin saglanmasi, is kazalari ve meslek hastaliklarini yaratan
nedenlerin saptanmasi ve ortadan kaldiriimasi ve bunlarin neden oldugu kayip is

gunlerinin azaltilarak verimliligin yikseltiimesi.

Koruma islevinin iki temel ugras alani, is givenligi ve calisan saghigidir. is givenligi,
igyerinde calisanlarin guvensiz davraniglarinin ve/veya guvensiz ortamin neden
olabilecegi is kazalarinin ©6nlenmesi ve glvenli bir calisma ortaminin
yaratilabilmesini amaclar. Calisan sagliginin amaci ise, c¢alisanlarin yaptiklari
islerinden dolay sagliklarina bir zarar gelmemesidir. Bagka bir ifadeyle calisan bir
Kisinin yaptigi isten dolay! saglhiginin bozulmamasi calisan sagligi ugrasinin temel

amacidir *°.

isci sagligr ve is givenligi uygulamalarinin isveren ve isletmeler acisindan birgok
getirisi bulunmaktadir. is kazalarinin énlenmesi sonucu zaman, verimlilik ve isgiici
kaybina engel olunmasi, dolayisiyla maliyetlerin dismesi ve verimlilik artisl,
isletmenin is kazalari acisindan piyasadaki olumlu sohreti, saglikh ve verimli

calisanlar gibi 6rnekler verebiliriz.

PCMM, insan kaynaklari fonksiyonlarindan is¢i sagligi ve is guvenligi tzerinde
onemle durmakta ve seviye 2’ de yer alan “Calisma Ortami” sire¢ alani altinda
incelemektedir. PCMM’ de; isgticinin gorevlerini en iyi sekilde yerine getirebilmesini

saglayacak fiziksel calisma kosullarinin saglanmasi ve gelistiriimesi amaglanir.

2.4.10 Ozlik igleri

Ozliik igleri faaliyetleri; ise giris ve cikis islemleri, sicil dosyalarinin olugturulmasi,
maas bordrolarinin hazirlanmasi, SSK islemleri, kidem ve ihbar tazminatlari,
calisma saatleri, yillik izinler, servis, vardiya ve yemek organizasyonlari ve diger
idari igleri kapsamaktadir. Calisma yasamina iliskin hukuki didzenlemeler,
calisanlara bir hak verdigi dlciide 6zliik islerinin konusuna girer. iK uygulamalarinin
hukuki dizenlemelere uygun sekilde yaritilmesi gerektiginden, 6zlik islerinin tim

iK fonksiyonlarini etkileyen bir yapisi vardir.

2.4.11 Toplam Kalite Y&netimi

Toplam Kalite Ydnetimi, bir kurulusta dretilen mal ve hizmetlerin isletme sireclerinin
ve personelinin sirekli iyilestirme ve gelistirme yontemi ile en disik toplam maliyet

duzeyinde 6nceden belirlenmis olan musteri istek ve beklentilerinin tim calisanlarin

*% Kaynak ve dig., age, 395-396.
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katilimi ve kendilerinden beklenen yukamlulikleri yerine getirmeleri yolu ile

karsilanarak isletme performansinin iyilestirimesi stratejisidir °*.

Toplam Kalite Yonetimi; odak noktasina musterileri ve calisanlari almakta, isletme
personelini igletmenin bir muagsterisi kabul etmekte ve onlarinda tatmin edilmesi
goristini savunarak bu paralelde Uretim artigsina katki saglamaktadir. Toplam kalite
felsefesinde, insan kaynaklari yonetimi ile paralel bir sekilde personel davraniglari
en onemli degisken olarak ele alinmakta, ekip calismasi, personelin gelistiriimesi,

personel sorumlulugunun artirilmasi konulari 6n plana ¢ikmaktadir *2.

Toplam Kalite Yonetimi’ nin temelini olusturan 4 ana baslik sunlardir *:

1. Insan: Hedef, insanlara yetki vererek ekip calismasindan en iyi sonuclarin elde
edilmesini saglamaktir. Tim personelin toplam katilimi saglanir. Katilimcilk
herkesin isini daha iyi yapabilmesi, musteri tatmini ve surekli iyilestiriimesi igin
haberlesme, iletisim, egitim, motivasyon ve karar alma gicinin paylasimi ile

saglanir.

2. Surekli_gelisim: isletmeler, Uretilen mal ve hizmetleri, isletme siireclerini ve

personeli surekli iyilestirir ve gelistirir. Surekli gelisim, kalitenin temel prensibini

olusturmaktadir.

3. Surec: Problem c¢Ozme sireci ve kalite gelistirme sireci, sirekli gelisim icin
temel takimlari ve ortak bir dili saglar. Bir ekip problemi analiz ederken, diger bir
ekip ¢ozumleri analiz eder, bir aksiyon plani gelistirir ve uygulama sonuglarini

degerlendirir.

4. Mausteri; Toplam Kalite Y6netimi’ nin birinci odak noktasi musteri ve mugsteri
memnuniyetidir.  igletmeler miisteri odakli olup, onlarin ihtiyaclarinin
karsilanmasi esas alinir. Bu nedenle hizla dedisen musteri taleplerini kargilamak

icin yuksek reaksiyon hizi gerekmektedir.

Muikemmellige ulagsma sanati olan Toplam Kalite Yonetimi’ nin temel ilkeleri ; liderlik,
misteri odaklilik, herkesin katihmi ve iletisim, surekli iyilestirme “Kaizen”, hedeflerle
ve verilerle yonetim, slUre¢ yonetimi, 6nlemeye donuk yaklasim, strekli egitim ve

6grenen organizasyonlarlardir.

*! Ridvan Bozkurt, Niliifer Asil, “Kalite Politikasi Olusturmasi Stireci”, Verimlilik Dergisi,
521995): 33.
Tortop, age, 22.
*% Muhittin Simsek, Toplam Kalite Yonetimi, 5.bs. (istanbul: Alfa Yayinlari, 2004), 89.
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Toplam Kalite Yonetimi uygulamasinin basariya ulasabilmesi i¢cin olmazsa olmaz
kosul iyi isleyen bir insan Kaynaklari Yoénetimi’ dir. insan Kaynaklari Yoénetimi,
toplam Kkaliteye ulagmak isteyen bir organizasyon icin ¢ok yonli bir fonksiyon
niteligindedir. Cunkd gunimuzde rekabetin dayandigi temel nokta insan kaynagidir.
Bu dogrultuda toplam kaliteye ulagsmada insan Kaynaklari Yoénetimi, modelin
omurgasini olusturan, insan faktériine yonelik olarak tiim diger isletme igindeki birim

ve diizeylerle entegre bicimde calismasi gereken bir aractir >

PCMM' in toplam kalite yonetimi ile ortak noktalari; insan ve slrekli gelisim
faktorleridir. PCMM seviye 3’ te yer alan “Katihmci Kultir” sire¢ alani, Toplam Kalite
Yonetimi’ ndeki calisanlarin kararlara katihmi anlayisi ile értusmektedir. PCMM'’ de;
calisanlarin kararlara katihminin ve igletme icinde bilgi akisinin arttiriimasi ve isgicu
yetkinliklerinden maksimum fayda saglanmasi amaclanir. Strekli gelisim prensibi de
PCMM acisindan énemli bir kavramdir. PCMM seviye 5’ te yer alan “Surekli Yetenek
Gelistirme” ve “Surekli isgiici Yeniligi“ siire¢c alanlarinda, isgucuniin, isguci
uygulamalarinin ve sureclerin strekli gelisimi amaclanir. Seviye 5 ‘e ulasan
isletmeler tim uygulama ve sireclerini tamamlamis, artik bunlarin strekli gelisimi ve

iyilestirilmeleri Gizerine odaklanmiglardir.

PCMM ile Toplam Kalite Y&netimi arasindaki fark ise; PCMM’ in sadece insan
kaynaklar1 yonetimi ve isgiicti uygulamalarini gelistirmeye yonelik bir model olmasi,
Toplam Kalite Yonetimi’ nin ise, bir igletmenin tim sdreclerini kapsayacak sekilde

iyilestirme ve gelistirmeye yonelik bir strateji olmasidir.

** Sabuncuoglu, age, 20.
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3. KiSi YETENEK OLGUNLUK MODEL i (PCMM)

Ginumiiz kosullarinda isletmelerin insan Kaynaklari Yénetimi alaninda yeni
gelismelere ayak uydurabilmek ve bu alanda performanslarini yikseltebilmek icin
belirli  kriterler olusturmalari  zorunluluk haline gelmektedir. Bu kriterlerin
olusturuldugu People Capability Maturity Model (PCMM) - Kisi Yetenek Olgunluk
Modeli isletmelere yol gdsterici nitelikte bir modeldir. PCMM, isgiict uygulamalarini
gelistirmeye yonelik olusturulmus, isletmelere sirec¢ iyilestirme ve isgici yonetimi
konularinda rehberlik saglayan, Kkisisel yetene@i gelistirerek motivasyonu ve

verimliligi arttirmay! amaclayan bir olgunluk modelidir.

3.1 PCMM' in Ortaya Ciki gI

PCMM' den once gelistirilen cesitli olgunluk cerceveleri ve modelleri, PCMM’in

ortaya ¢ikmasinda 6énemli bir rol oynamislardir. Bunlar ;
1. Sire¢ Olgunluk Cercevesi ( Process Maturity Framework )
2. Yetenek Olgunluk Modeli ( Capability Maturity Model / CMM )

a. Yazilim icin Yetenek Olgunluk Modeli ( Software Capability Maturity
Model / SW-CMM)

b. Sistem Muhendisligi Yetenek Olgunluk Modeli ( The Systems
Engineering Capability Maturity Model / SE-CMM )

c. Yazihm Edinme Yetenek Olgunluk Modeli ( Software Acquisition
Capability Maturity Model / SA-CMM)

3. Entegre Yetenek Olgunluk Modeli ‘dir. ( Capability Maturity Model Integration /
CMMI)

Sure¢ Olgunluk Cercevesi ( Process Maturity Framework ) , ilk olarak 1980’lerde
Watts Humphrey ve IBM’ deki is arkadaslari tarafindan geligtiriimistir. Humphrey, bir
yazilim Grdndndn kalitesinin, yazihmi gelistirirken kullanilan strecin kalitesiyle

dogrudan ilgili oldugunu saptamistir. Bunun (zerine, yazilim firmalarinin kendi
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yazilim gelistirme sdreclerini surekli iyilestirmelerini ve bu iyilestirmeleri her kritik
sirecin nasil yorataldugune dair istatistiksel bilgilere dayandirmalarini saglamak
istemistir. Isletmelerin siirekli siire¢ iyilestirmelerini saglayacak kademeli bir siireg
olgunluk cercevesi tasarlamigtir. Kademeli yapisindan dolayr sadece en lyi
uygulamalari iceren bir liste degil, ayni zamanda igletmelere olgunluk seviyelerini

geligtirme ve iyilestirme konularinda yol gosterici bir niteliktedir.

CMM (Capability Maturity Model) yani Yetenek Olgunluk Modeli, isletme capinda
sureclerin temel uygulamalarin yuratiimesine yonelik gelistirilen evrimsel bir yol
haritasidir. Tum CMM modelleri 5 olgunluk seviyesinden olugsmaktadir. CMM’ i
dogru sekilde uygulayabilmek icin Humphrey'in olgunluk cercevesinde olusturulmus
prensipleri kullanilir. Diger CMM modelleri gibi PCMM de, isglct uygulamalari icin

Humphrey'nin prensiplerini uygulamaktadir.

ilk yazihm olgunluk siire¢ modeli calismasi ise, ABD hilkiimetinin kontrat yaptig
yazilim firmalarinin yeteneklerini 6lgmek icin bir yénteme gerek duymasiyla
baslatilmistir. 1986'da ABD hikiimetinin talebi ile Carnegie Mellon Universitesi
Yazilim Muhendisligi Enstitist ( Software Engineerining Institute - SEI ), bir streg
olgunluk cercevesi modeli gelistrmeye baslamig, 1991 yilinda yazilim sireg
olgunluk cercevesi, stre¢ degerlendirme sonuclari ve diger bilgiler 1s1ginda “Yazilim
Yetenek Olgunluk Modeli” SW-CMM olarak yeniden diizenlenmig ve 1993’ te revize

edilerek bir sonraki versiyonu yayinlanmistir >°.

SW-CMM (Software Capability Maturity Model) yani Yazilim Yetenek Olgunluk
Modeli, etkin bir yazilim strecinin anahtar elemanlarini tanimlayan bir cergeve
modeldir; olgun olmayan bir siirecten olgun ve disiplinli bir stirece giden evrimsel bir
yol cizer. SW-CMM' in basarisi, olgunluk prensibinin igletmelerdeki diger etkinliklere
de uygulanmasinda referans olmustur. SW-CMM’ den sonra Sistem Muhendisligi
sureclerini temel alan SE-CMM ( The Systems Engineering Capability Maturity
Model ) yani Sistem Muhendisligi Yetenek Olgunluk Modeli, yazihm edinmeyi temel
alan SA-CMM ( Software Acquisition Capability Maturity Model ) Yaziim Edinme
Yetenek Olgunluk Modeli ve de en son olarak timlegsik ortamlar icin CMMI
(Capability Maturity Model Integration ) yani Entegre Yetenek Olgunluk Modeli
geligtiriimistir. PCMM de SW-CMM'’ i 6rnek alan bu grup icinde yer almaktadir.

*® Bill Curtis, William E. Hefley, Sally A. Miller, People Capability Maturity Model (P-CMM)

version 2.0 (Pittsburgh: Carnegie Melon University, Software Engineering Institute, 2001),

11, http://www.sei.cmu.edu/publications/documents/01.reports/01mmO001.html [14.10.2007].
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SW-CMM' de yazilim sirecleri tanimlanmakta ve iyilestiriimekte, olgunlagsmalari
saglanmaktadir. Teknolojik ilerlemeler ve inovasyon konularina da odaklanmig bir
modeldir. Ancak insan faktériinii vurgulamaz. insanlarla iligkili konulari tanimlayip
lyilestirme isteyen isletmeler icin SEI tarafindan, PCMM gelistirilmigtir. Bu ihtiyag ise;
1990l yillarda deneyimli yazilim uzmani eksikligi ile ortaya cikmistir. Deneyimli
yazilim uzmani eksikligi, 1990l yillarda igletmeler icin kalifiye isgici bulma ve

korumada problemler yaratmaya baslamistir °°.

Bircok isletme yazilim gelistirme faaliyetlerini yurutirken isgict yonetimindeki
yetersizliklerinden dolayl ciddi sikintilar yasamistir. Yetersiz egitim, hatall
performans geri donusleri, sikisiklik, yetersiz kariyer olanaklari, rekabetci olmayan

Ucret yonetimi gibi sorunlar ortaya ¢ikmistir.

Hindistan gibi Ulkelerdeki yazilim firmalarinda isgticti devir oranlari % 30’ lara kadar
cikmistir. Yetenekli isglctnin yetersiz sayida olusu; yuksek isgticl devir orani,
teknik bilgi eksikligi, yukselen Ucret ve yan haklar , artan isyuku, fazla mesai ve
stres, artan Urln ve hizmet maliyetleri, tamamlanamayan isler ve yetersiz ise alma

ve yerlestirme gibi problemlere yol agcmistir °’.

isletmeler, gelisim faaliyetlerindeki iyilestirmeler icin insanlari yénetim tarzlarinda
onemli degisiklikler yapilmasi gerektigini kesfetmislerdir. Ancak 1990l yillarda
iyilestirme programlari insana degil, sire¢ ve teknolojiye odaklanmistir. Yazilim
firmalarindan gelen talepler (izerine Carnegie Mellon Universitesi Yazihm
Muhendisligi Enstitisii (SEI), CMM prensiplerini temel alan isgticu faaliyetlerini

iyilestirmeye yonelik bir model olan PCMM'i gelistirmistir 2.

SW-CMM isletmelerin yaziim geligtirme sirec¢ kabiliyetlerini arttirmak, P-CMM ise
isgucunun yeteneklerini arttirmak icin dizenlenmistir. Bu iki model birlikte
uygulandiginda; gelisen isglcl yetenekleri strec kabiliyetini kolaylastirmakta ve
sonug olarak yiiksek performans ortaya cikmaktadir *°. PCMM kavramlari ilk olarak
1988 yilinda SEI' nin ilk olarak duzenledigi CMM atdlyesinde Bill Curtis tarafindan
ortaya atilmis ve 1992 yilinda SEl'de projelendirilmistir. 1995 yilinda ilk basimi

*® Franz-Dietmar Dahmann, “Correlation Between Quality Management Metric and People

Capability Maturity Model” ( Master Thesis, Naval Postgraduate School, 2003 ), 16.

> Curtis ve dig., People Capability , 13.

%% age, 13-14.

%9 Bill Curtis, William E. Hefley, Sally A. Miller, “Overview of the People Capability Maturity

Model, Version 2", Software Engineering Process Group Conference Tutor  ial, 2001.

Carnegie Melon University, 29, https://seir.sei.cmu.edu/seir/seir-home.html [ 20.11.2007].
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gerceklestiriimistir. Edinilen 5 yillik uygulama deneyimlerini de iceren yenilenmis

versiyonu Version 2.0 ise, 2001 yilinda yayinlanmistir .

Humphrey' nin Sure¢ Olgunluk Cergevesinden turetiimis tum yetenek olgunluk

modellerinin 3 ortak noktasi bulunmaktadir. Bunlar;
1. Hedeflenen alandaki sirecler,
2. Toplam kalite yonetimi faaliyetleri ve
3. Orgutsel degisimdir.

CMM, isletmelere hedeflenen alan icindeki en iyi uygulamalari edinmesinde
yardimci olmak Uzere tasarlanmistir. SW-CMM vyazilim sireclerine, PCMM ise
isgucl yonetim sureclerine odaklanmistir. Hedeflenen alandaki sireclerin, daha
etkili ve tahmin edilebilir olabilmeleri icin Toplam Kalite Yonetimi anlayisi ile streKili
iyilestirilmeleri gereklidir. CMM, isletme capinda gelisimi saglayan uygulamalari
kademeler yada olgunluk seviyeleri ile ortaya koymaktadir. Boylece isletme ¢capinda

gelisim bir sira halinde gerceklesmektedir ®*.

Giinimiizde PCMM basta Hindistan olmak lizere ABD, ingiltere, Kanada, Almanya
ve Avustralya’ da uygulanmaktadir. Uygulayan isletmelerin genellikle bilgi
teknolojileri, yazihm gelistirme, ilag, danismanhk ve finans sektdriinde yer aldigi
gorilmektedir. Ornek olarak; Datamatics, Wipro, Mindtree Consulting, Infosys

Technologies ve Tata Consultancy Services gibi isletmeleri verebiliriz.

3.2 Kisi Yetenek Olgunluk Modeli (PCMM) Nedir?

PCMM, isguci uygulamalarini gelistirmeye yonelik olusturulmus yol gosterici bir
cerceve modeldir. Bu model, Toplam Kalite Yénetimi, insan Kaynaklari Yénetimi ve
Orgiitsel Geligim prensipleri (izerine kurulmustur. Kantitatif yonetim, sire¢c ve
performans iligkisi ve surekli iyilegtirme kavramlari Toplam Kalite Y&netimi ile ilgilidir.
Siire¢ alanlari, en iyi uygulamalar, hedefler ve faydalar kavramlari insan Kaynaklari
Yo6netimi ile ilgilidir. Kaltdr ve olgunluk iligkisi, degisim ydnetimi ve yetkinlik ¢cercevesi

kavramlari ise Orgiitsel Gelisim prensiplerindendir ®.

00 Bagciogullari, age.
®L Curtis ve dig., People Capability , 15.
%2 age, 28.
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PCMM'in 10 temel prensibini agagidaki gibi 6zetleyebiliriz ®*:

1.

10.

isletmeler,

geligtirerek

Olgun organizasyonlarin is performanslari, isgict yetenedi ile direkt
iligkilidir.
isglicli yetenegi bir stratejik avantaj kaynagidir.

isgiicii  yetenegi, isletmenin stratejik is hedefleri ile iligkili

tanimlanmaldir.
Bilgi yogun isler, odag! is elemanindan isglici yetenegine kaydirir.
Yetenek ol¢ilebilir bir kavramdir ve cesitli seviyelerde iyilestirilebilir.

isletme, isguict ustalik yeteneginin gelistirilmesi icin gerekli yatirimi

yapmalidir.
Operasyonel yonetim isglct yeteneginden sorumludur.

isgiicii yetenegindeki ilerleme, dogrulayici uygulamalar ve prosedirler

ile izlenebilir.

isletme, gelisim icin firsatlar saglamak ile, isgiici ise bundan

yararlanmakla sorumludur.

Teknolojiler ve organizasyon formlari ¢ok hizli gelistiinden dolayi,
isgucu ustaliklari ve uygulamalari strekli degerlendirilmeli, gerek

goruldukee iyilestirmeler yapiimahdir.

isgucu niteliklerini, is sureclerinin kalitesini ve mevcut teknolojilerini

performanslarini ve verimliliklerini arttirirken insan, Siireg ve Teknoloji

kavramlarina odaklanirlar. PCMM ise, bu kavramlardan “insan” a odaklanir ve

isletmelerin; isguciniu cezbetme, gelistirme, motive etme, organize etme ve elinde

tutma yeteneklerinin sirekli nasil iyilestirilece@i tzerine rehberlik etmek Ustiine

kurulan bir modeldir ®*.

PCMM, bir sire¢ olup, isglcunin gelisimine yonelik tasarlanmis, kademeli bir

yapida gerceklestirilen uygulamalardan olusur.®> PCMM'in kademeli yapisi

sayesinde,

uygulama ve ydritme konusunda isletmelere cesitli yol haritalar

saglayarak isletmelerin gelisimlerini ve zaman icinde olgunlagmalarina neden olur.

63 Ozgiir Eralp, “Kigi Yetenek Olgunluk Modeli'ni Duydunuz Mu?”,
http://www.knight-tr.org/yazmuh/pcmm.html [13.11.2007].

® Clneyt H.

Bagciogullari, “ People CMM nedir?” , http://www.btnet.com.tr [13.11.2007].

® Curtis ve dig., People Capability , 8.
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isgorenlerin gelisimlerine yonelik uygulamalarin yapiimasi icin cesitli stratejiler
geligtiriimektedir. Bu stratejiler icerisinde PCMM de 4 temel stratejik amaci

karsilamak lizere tasarlanmis olup bunlar °;

/7

s Kisisel yetenegi gelistirmek,

s Calisma grubu anlayisini ve kiltirini yerlestirmek,

7

% Motivasyonu saglamak ve performansi yonetmek ve,

/

% Isgucuni sekillendirmektir.

PCMM, “Yetenek” ve “Olgunluk” kelimelerine odaklanmistir. PCMM'de isgticl
yetenekleri yapilandiriimis strecler araciligiyla olusturulur ve gelistiriimeleri saglanir.

Olgunluk ise ; evrimsel gelismeyi temsil eder.

PCMM'de, isglcu yetenekleri, isletmenin faaliyetlerini gerceklestirebilmesi igin
gereken bilgi, beceri ve siire¢c kabiliyeti seviyeleri olarak tanimlanir. isgiici
yetkinlikleri ise, egitim ve deneyimle edinilmis bilgi, beceri ve siire¢ kabiliyetinin

birlesimini temsil eder ®’.

Surec kabiliyetleri, bir isgUctnin bilgi ve becerilerini uygulayabilmesi icin sahip
olmasi gereken 0Ozel yeteneklerdir ve bu stre¢ kabiliyetleri, isgiiciniin bilmesi ve
uygulamasi gerekenlerle igletmenin sireclerini birbirine baglar. Bundan dolayi,
yetkinlik analizinde hem isgicuntn yetkinlikleri hem de igletmenin yetkinlik bazli
surecleri tanimlanmalidir. Sonug olarak PCMM yaklasimi, igsletmenin yetkinliklerine
sistematik bir bakis acisi ve isgicunin stratejik bir varlik olarak yonetilebilme

kabiliyetini gelistirme imkani saglar .

PCMM, isgucl yetkinliklerine sistematik bir bakis agisi saglayarak, kisisel yetenegi
geligtiren, motivasyonu ve performansi yikselten yol gésterici bir olgunluk modelidir.
Modelin uygulanmasi sonucu isletmelerin sagladigi faydalara kisaca dedinmek

yerinde olacaktir.

1990'larda yapilan bir arastirmada, isgict uygulamalarinin performansi ile
isletmenin finansal performansi arasinda pozitif yénde guclu bir iliski oldugu ortaya
konmustur. Bir isletmenin isgicl uygulamalarindaki standart bir iyilesme dabhi,
hissedarlarin degerlerinde yaklasik %20'lik bir artis ile isglct devir oraninda énemli

dususler saglamaktadir. Yaklasik 1000 igletme (zerinde vyapilan bir diger

% Dan Zrymiak, “People-Capability Maturity Model”,
www.msi.ms/MSJ/People-Capability Maturity Model.htm [25.11.2007].
®7 Curtis ve dig., People Capability , 4.
% yan Bello Mendez, “Developing Project Management Competency and a Participative-
Empowering Culture”, 5, http://www.yanbello.com/downloads.htm [30.11.2007].
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arastirmaya gore ; isgict uygulamalarinda yapilan standart bir iyilestirme, isgiciu
devir oraninda yaklasik %7,05 oraninda bir dusus, calisan basina satiglarda 27,044
dolar, pazar dederinde 18,641 dolar ve karhlikta 3,814 dolarlik bir artis saglamistir.
Gelismis isgict uygulamalarina sahip igletmelerin, karlari, satiglari, gelirleri ve

hisseleri arttirma acilarindan diger igletmelere gére daha stin oldugu gorilmastir
69

PCMM, asagidaki konularda isletmelere destek olmaktadir:
e Surekli isgtcu gelisimine yonelik rehberlik edilmesi
» Acil faaliyetler icin 6nceliklerin belirlenmesi
» Profesyonel mikemmellik kilttrinin olusturulmasi
« Isletme stratejilerinin uygulamasi icin gereken isgiiciiniin gelistirilmesi
* Varolan igguci uygulamalarinin olgunluk seviyelerinin tanimlanmasi
« isglicli yeteneklerinin gelistirilmesine yonelik énceliklerin belirlenmesi
« Sireg iyilestirme ile isgiictl gelisiminin butiinlestirimesi .
PCMM'i uygulayan igletmelerin;
e Calisan memnuniyeti artar.
* Musteri memnuniyeti artar.
« Isglicl devir orani duser.
 isletme ici iletigimleri guiclenir.
» Calisanlarinin yetkinlik dizeyi yukselir.
* YOnetim faaliyetlerindeki uyum ve kararlliklari artar.

Bugin ABD’de 40, Hindistan’'da 45 civarinda igletmenin PCMM'i uygulamakta
oldugu bilinmektedir. Bu isletmelerin arasinda Siemens, Ericsson, Intel ve IBM gibi
buyuk olcekli isletmeler yer almakta ve sayilar gittikce artmaktadir. PCMM
uygulamalari, igletmelere isgtici uygulamalarinin olgunluklarini diger isletmelerle
kiyaslayarak tanimlama olanagi saglamaktadir. Oysa diger isglct kiyaslamalari,
sadece isglcu davranis ve tatminleri ile sinirli kalmaktadir. PCMM, isletmelere

gelisim faaliyetlerini dnceliklendirebilmeleri konusunda yardimci olmakta ve isgucu

% Curtis ve dig., People Capability , 7.
" Sanjeev Sharma, “PCMM Model For A Layman And Its Application”,
http://www.bpoindia.org/research/pcmm-model.shtml [26.12.2007].
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gelisimine 6rgutsel bir stre¢ olarak yaklasarak, gelistirilmis isgiici uygulamalarinin
diger sire¢ gelistirme aktiviteleri ile entegre edilmesini kolaylastirmaktadir. Bu
nedenle PCMM uygulamalarina igletmelerin gelisim faaliyetleri icerisinde o6ncelik

verilmeye baglanmistir .

isletmelerde insan unsurunun gelismesine uygun uygulamalarin yapilmasi sonucu
isletmelerin uzun émirlii olmalari kaginilmaz bir gercektir. insan kaynagi degeri ile
isletmenin hayatta kalma siresi arasindaki iliskiyi konu alan T.M. Welbourne ve A.O.
Andrews tarafindan yapilan bir arastirmada, finans disinda faaliyet gosteren 136
isletmenin calisanlarina verdikleri deger incelenmistir. Sonucta, insan kaynagi
degeri ile isletmenin hayatta kalmasi arasinda pozitif yonde ve dnemli dl¢ide iligki
oldugu ortaya konmustur. Tum isletmelerin ortalama hayatta kalma olasihgi % 70 ,
calisanlarina yuksek seviyede deger veren isletmelerin hayatta kalma olasiligi % 79
ve calisanlarina daha az deger veren isletmelerde ise bu oran % 60 olarak
belirlenmigtir. Calisanlara verilen degerin , ddullerin ve Ucretlerin fazla oldugu
isletmelerde isletmenin hayatta kalma olasiligi % 92'ye yikselmektedir. Calisan
degerinin, odullerin ve Ucretlerin distik oldugu isletmelerde ise, bu oran % 34’ lere
dismektedir. ( Bkz: Sekil 3) Sonug olarak, isglici uygulamalarinin isletmelerin

hayatta kalma olasiliklarina dnemli élciide etkisi oldugu ortaya ¢ikmistir 2.

Isletmelerin Hayatta Kalma Olasili g

0,

1223 e 92%
-

60%
40%
20% A
0% ;
Dusuk Dusuk Yuksek Yuksek

Odiil ve Deger Deger  Odil ve
Ucretler Veren Veren Ucretler

60%

34%

Sekil 3: T.M. Welbourne ve A.O. Andrews Tarafindan  Yapilan Ara stirma
Sonucu

" Curtis ve dig., People Capability , 5.
? age, 7.
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3.3 PCMM:'in Yapisi ve Ozellikleri

isletmelerin olgunluk seviyeleri PCMM’ in kademeli yapisina goére sekillenmektedir.
PCMM’ in seviyelerini belirlemede nasil bir yapi icinde oldugu Sekil 4’ te
gorulmektedir.

» Olgunluk seviyeleri ( Maturity Levels)
e Sirec Alanlari (Process Areas)
* Amaclar (Goals)

« Uygulamalar (Practices) "

Sekil 4: PCMM' in Yapisi

Bill Curtis, William E. Hefley, Sally A. Miller, People Capability Maturity Model (P-CMM)
version 2.0 (Pittsburgh: Carnegie Melon University, Software Engineering Institute, 2001),
48.

"3 Curtis ve dig., People Capability , 47.
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PCMM modelinde 5 farkh “Olgunluk Seviyesi” bulunmaktadir. Her olgunluk seviyesi
de isgucli yeteneklerini gelistirmeye yo6nelik olarak tasarlanmigtir. Olgunluk
seviyeleri, igletmenin isgici yetenedini gelistirebilmesi icin odaklanmasi gereken
alanlari gdsteren “Sire¢ Alanlari” ndan olusur. Her sure¢ alani, birbiriyle iligkili
“Uygulamalar” dan ve bu uygulamalarin yirtttlmesi sonucu ulasilan “Amaclar’dan

olusur.

PCMM' de “Uygulama” terimi ile , isglicl yonetim sureclerini tanimlayan standartlar
kastedilmektedir. Bu surecler farkli organizasyon seviyelerinde tanimlanir ve sartlari
da uygulama ve ilgili olgunluk seviyesine gore degisir. “Aktivite” terimi ile ise,
isgicl yada isletme tarafindan “Uygulamalar® 1 gerceklestirmek icin yapilan

faaliyetler kastedilmektedir .

Olgunluk seviyeleri kendi icinde belli bir sira takip etmektedir. Bunlar ayrintili olarak
asagida aciklanmaya calisiimistir.

3.3.1 Olgunluk Seviyeleri

PCMM de diger CMM modelleri gibi 5 olgunluk seviyesinden olusmaktadir. Olgunluk
seviyeleri de farkl sayilarda siire¢ alanlari icermektedir. isletmelerin, mevcut isgiici
uygulamalarina gore olgunluk seviyeleri belirlenerek, bir st seviyeye gecis icin

gelisim planlari olusturulur.
PCMM'’ in olgunluk seviyeleri sunlardir:
1. Baslangic (Initial)
2. Yonetilen (Managed)
3. Tanimlanmig (Defined)
4. Tahmin Edilebilir (Predictable)
5. Optimize Edilen (Optimizing)

Baslangic seviyesi hari¢ her seviye 3 ile 7 arasinda surec¢ alani icerir (Bkz. Tablo 1).
isletmeler bulunduklari seviyeden bir Ust seviyeye cikabilmek icin bulunduklari
seviyenin amaclarini gerceklestirmeyi hedeflemektedir. Bunun icin PCMM’ de
gosterilen ilgili amacin uygulamalarini tamamlar ve bir Ust seviyeye gecerler. Bu
uygulamalar sonucu tim amaclara ulasildiginda ise, o seviyeyle ilgili stre¢ alani

tamamlanmis olur.

™ Curtis ve dig., People Capability , 49-53.
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Olgunluk seviyeleri arasinda gecis ancak seviyenin icerdigi tim sirec¢ alanlarinin
gerceklestiriimesi sonucu saglanir. Her seviyenin icerdigi sirec¢ alanlari ile ilgili

detaylar bolim 3.4 * te ayrintili olarak yer almaktadir.

3.3.2 Sirec Alanlari

Sire¢ alanlari; amaglar ve bu amaglari gerceklestirmek icin gereken
uygulamalardan olugsur. PCMM, toplam 22 adet sire¢ alani ve 87 adet amag igerir.

Asagidaki Tablo 1’ de seviyeler ve icerdikleri slirec alanlari gosterilmektedir.
Bu surec alanlari, genel olarak 4 kategoriye ayrilir:

* Yetenegin gelistiriimesi

e Takimlarin ve kultirin olusturulmasi

¢ Performansin motive edilmesi ve yonetiimesi

 lsgiiciinun sekillendirimesi
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Tablo 1: Sirec Alanlari

OLGUNLUK SEVIYELERI SUREC ALANLARI

Seviye 1: Ba slangic

. ise Alim

. lletisim ve Koordinasyon
. Calisma Ortami

. Performans Yodnetimi

. Egitim ve Geligtirme

. Ucretlendirme

Seviye 2: Yonetiimi s

OO, WNPEF

. Yetkinlik Analizi

. Isgiicti Planlama

. Yetkinlik Gelistirme

. Kariyer Geligtirme

. Yetkinlik Bazli Uygulamalar
. Takim Gelistirme

. Katilimei Kultar

Seviye 3: Tanimlanmi s

~NOoO o~ WNERE

Seviye 4: Tahmin Edilebilir . Yetkinlik Buttinlestirme

. Yetkilendirilmis Takimlar

. Yetkinlik Bazli Degerler

. Sayisal Performans Ydnetimi
. Orgiitsel Yetenek Yonetimi

. Kocluk

U, WNBE

Seviye 5: Optimizasyon . Surekli Yetenek Gelistirme
. Orgutsel Performans Uyumlastirmasi
. Surekli Isgict Yenileme

WN -

Bill Curtis, William E. Hefley, Sally A. Miller, People Capability Maturity Model
(P-CMM), version 2.0 (Pittsburgh: Carnegie Melon University, Software Engineering
Institute, 2001), 50.

Tum sureg alanlari ilerideki bélimde detayli olarak agiklanmaktadir.

3.3.3 Amaclar

Amaclar, igletme tarafindan surec¢ alanlarindaki uygulamalarin yuriatilmesi sonucu
gerceklestirilir. Burada da olgunluk seviyelerinde oldugu gibi, her siire¢ alani 3 ile 5
arasinda amag icerir. isletmelerde saptanan bu amagclara ulasiimasi sonucu ilgili
surec¢ alani tamamlanmig olur. ilgili seviyenin tim siire¢ alanlari tamamlandiginda,
isletmenin yeraldigi seviye tamamlanmis olur ve bir Ust seviye icin uygulamalara

ayni sekilde basglanir. Bir isletmenin stireg alanlarini etkili bir bicimde tamamladigini
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kabul edebilmek icin, gerceklestirilen amaclara bakiimahdir. Tim amaclara

ulagildiginda bir siire¢ alan etkili bir sekilde uygulanmis olur ™.

PCMM'de amaglar; 0zel amaclar (implementation goals) ve genel amaclar
(institutionalizaton goals) olmak Uzere iki ¢esit olarak dizenlenmistir. Ek 3 ’ te tim

seviyelerdeki sirec alanlari ve gerceklestiriimesi gereken amaclar yer almaktadir.

Tum amaclar farkh sayillarda uygulamalar icermektedir. Bu uygulamalarin
gerceklestiriimesi sonucu ilgili amag¢ tamamlanir. Bir amacin icerdigi tum
uygulamalar, o amaci gerceklestirmeye yonelik olarak belirlenmistir. Isgiici
uygulamalari, isguci yetkinliklerinin gelisimine yodnelik motivasyon ve altyapi

olusturmaya odaklanmistir.

3.3.4 Uygulamalar

Uygulamalar da ayni sekilde, 6zel uygulamalar (implementation practices) ve genel
uygulamalar (institutionalizaton practices) olarak ikiye ayriir. PCMM’'de
uygulamalarin nasil gerceklestirilecegine deginiimemistir. Bu da igletmelere
uygulamalarin gerceklestiriimesinde serbestlik vermektedir . isletmeler, PCMM'de
belirtilen amagclari gerceklestirmek icin farkli uygulamalar da belirleyebilirler. Onemli
olan igletmeler agisindan amaclarin gerceklestirimesidir. PCMM, amagclarin
gerceklestiriimesine yonelik uygulamalar sunmakta ise de, isletmeler alternatif

uygulamalar yuriitebilirler ”'.

3.4 PCMM Seviyelerinin incelenmesi

isletmelerin isguicti yeteneklerinin gelistirilmesi, performanslarinin ve verimliliklerinin
arttirilmasini amacglayan PCMM sirayla Baglangi¢, Y6netilen, Tanimlanmig, Tahmin
Edilebilir ve Optimize Edilen olmak izere 5 olgunluk seviyesinden olusmaktadir.
(Bkz: Sekil 5) Bu seviyeler isletmelerin isglici uygulamalarinin niteliklerine gore
belirlenmektedir. isletmeler seviyeleri sirayla takip ederek, bulunduklar seviyenin
faaliyetlerini gerceklestirmekte ve bir Ust seviyeye gecmektedirler. Bu slrec
icerisinde igletmelerin olgunluk dizeyleri, performanslari ve verimlilikleri

artmaktadir.

Bu bolumde PCMM' in olgunluk seviyeleri, icerdikleri strec¢ alanlari ile birlikte

ayrintili bir sekilde incelenecektir.

’® Curtis ve dig., People Capability , 51.
’® Dahmann, age, 17.
" age, 24.
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Seviye 5 — Optimize edilen

Birey, takim ve i gletme
yetenekleri stirekli geli  stirilir ve

uyumla stirihr

Seviye 4 — Tahmin edilebilir

Siirekli Iggiict Yenili gi
Orgiitsel Performans Uyumla  stirmasi
Surekli Yetenek Geli stirme

isguici yetkinlikleri
guclendirilir ve
butunle stirilir; performans

nicel olarak yonetilir

Seviye 3 -- Tanimlanmis

Kocluk
Orgiitsel Yetenek Yonetimi
Sayisal Performans Yonetimi
Yetkinlik Bazli De gerler
Yetkilendirilmi g Takimlar
Yetkinlik Butlinle stirme

Isgtict yetkinlikleri ve Katihmer Kaltar
takimlar geli gtirilir; ve bunlar Takim Geli stirme
orgut strateji ve hedefleriyle Yetkinlik Bazli Uygulamalar
uyumla gtirihir Kariyer Geli stirme
Yetkinlik Geli stirme
isgiicii Planlama
Yetkinlik Analizi

Seviye 2 -- Yonetilen

Yoneticiler, i ggucunii Ucretlendi rme
yonetme ve geli gtirme Egitim ve Geli gtirme
sorumlulu gunu Ustlenirler. Performans Yénetimi
Caligma Ortami
ileti sim ve Koordinasyon
ise Alm

Seviye 1 -- Baslangi¢

Sekil 5: PCMM Seviyeleri ve Sure¢ Alanlari

Bill Curtis, William E. Hefley, Sally A. Miller, People Capability Maturity Model
(P-CMM), version 2.0 (Pittsburgh: Carnegie Melon University, Software Engineering
Institute, 2001), 666.
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3.4.1 Seviye 1 (Baslangic)

Baglangic seviyesindeki isletmelerde, isglicu uygulamalari gelismemistir ve
neredeyse yok denilecek kadar azdir. Bu seviyedeki isletmeler yetenekli bireylerin
elde tutulmasi konusunda genellikle gigclik yasamaktadir ve yetenekli isgicl
sikintisina cevap verebilecek yeterli donanima sahip degildirler. isgiicii uygulamalari
tutarsizca vyurdtalir, bazi alanlarda isglct uygulamalari tanimlanmamisg, bazi
alanlarda ise mevcut isgicl uygulamalarinin yuritilmesinden sorumlu bireylere
gerekli egitimler verilmemistir. Bazi yoneticiler isguct sorumluluklarini 6zenle yerine
getirirken, digerleri 6zensizce yerine getirmekte yada tim sorumluluklarini
gérmezden gelmektedir. Isgliciiniin davranislari biyik oranda gecmis deneyimler,
yonetici yada liderlerinin  Kkisisel 06zelliklerine go6re degismektedir. Yapilan
arastirmalar, isglct devrine neden olan en blyik etkenin bireylerin ydnetici yada
amirleriyle bireysel iligkileri oldugunu goéstermektedir. Bu da PCMM’ in 6nemli

kriterlerinden biri olan iletisim ve ¢alisan iligkilerinin dGnemini ortaya koymaktadir.

Birinci seviyedeki isletmelerdeki yoneticilere gore; yonetim, sonuclarl Ureten
insanlari Uretmek degil, sonuclari Uretmekle ilgilidir. Birgok yonetici, isgucu
aktivitelerini kendi asil iglerinden daha az 6nemli olarak gérmekte, bunun sonucu
olarak da performans degerlendirme ve ise alim miulakatlari gibi isgtct aktiviteleri
yeterli hazirlik yapilmadan hizlica uygulanmaktadir. Bos pozisyonlarin doldurulmasi
ve egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi gibi diger isgiici uygulamalarinin sorumluluklari
da insan Kaynaklari Birimine yiiklenmektedir. Bu seviyedeki isletmelerde diisiik

performans, yuksek isglict devri ve distik sadakat gorilmektedir.

PCMM vyaklasimina goére; bireyler bilgi ve becerilerini gelistirme sorumluluguna
sahiptirler. Ayrica yonetim de, birimlerdeki isgticiiniin gorevlerini gergeklestirebilecek
becerilere sahip olduklarini garanti edebilmeli ve bu becerileri gelistirecek olanaklari

saglamalidir 8.

Seviye 1'deki isletmelerin 6zellikleri sunlardir:
 Isglicl devir orani yiiksek ve baglilik orani diisuiktir.
e Kararlar analiz edilmeden faaliyete gecilir.

e Yoneticiler, isglct uygulamalarini gerceklestirmelerini insan kaynaklari

biriminden bekler.

¢ Yonetim faaliyetlerine gereken 6nem verilmez.

"8 Curtis ve dig., People Capability , 19-21.
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« lsgilicii uygulamalari ek yiik olarak gorilur ve hizlica yiritilir.

+ gletmeler birimlerden olusur, takim ¢alismasi mevcut degildir, tim faaliyetler

ve kararlar yoneticiler tarafindan kontrol edilir ”°.

Baslangic seviyesinde sure¢ alanlari bulunmamaktadir. Dolayisiyla belirlenmis
ama¢ ve uygulamalar da mevcut degildir. ikinci seviyeye ait uygulamalari
gerceklestirmeye baslayan isletmeler, 1. seviyeyi gecerek , PCMM uygulamalarina

bagslamislardir.

3.4.2 Seviye 2 (Yonetilen)

Yonetilen seviyesinde suregler, temel isglci uygulamalarini olusturmak Uzerine
odaklanmistir. Amaclar ise; calisma kosullariyla ilgili problemleri ¢ozmek , streKili
gelisimi saglamak ve isgicl yeteneklerini iyilestirmek Uzerine odaklanmistir.
isglicinii  yonetebilmek icin tekrarlanabilir temel uygulamalar olusturulmustur.
Performans yodnetimi kavrami bu seviyede ortaya cikmistir ve yoneticiler, kendi

calisanlarini ydnetmek ve gelistirmek sorumlulugunu tstlenmektedir .

Yonetilen seviyesinde igletmelerin is aktivitelerini ydrutebilmek igcin gereken temel
bilgi ve becerileri tanimli olmadigindan, isgitici uygulamalarini standartlastirma
olanaklarn da bulunmamaktadir. Acik pozisyonlar, egitim ihtiyaclarinin
degerlendiriimesi ve performans geribildirimlerinin saglanmasi icin gerekli nitelikler
tanimlanir. Bu tanimlamalar icin gereken kritik beceriler ise birimler tarafindan

belirlenir 8.

Bu seviyedeki isletmelerde isin gerceklestirildigi calisma ortami sabit ve dayanikhdir.
Birimler kendi beceri ihtiyaclarini yénetebilirler ve yoneticiler de bireysel performans
yonetimine odaklanmigtir. Gelisim ihtiyaclarini belirlemek amaciyla performans
diizenli olarak gézden gecirilir ve tartisilir. isgliciiniin, daha rasyonel bir calisma
ortamina sahip olduklarinda motivasyonu artmaya baslar. Gelisim ihtiyaclari
karsilandiginda, isletmeyi kariyer hedeflerini gerceklestirebilecekleri bir ara¢ olarak

gérmeye baslarlar ve tiim bunlar isgiicii devir oranini diisiiriir %,

® Curtis ve dig., Overview of the People , 32.
8 pahmann, age, 19.
8 Curtis ve dig., People Capability, 23.
8 age, 22.
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Yonetilen seviyesinde uygulanan isguici uygulamalari, yoneticileri daha ylksek

seviyelerdeki daha karmasik uygulamalara hazirlamaktadir. isgiicti uygulamalarinin

seviyesi bir 6nceki seviye gére artmaktadir %,

Seviye 2'deki isletmelerin 6zellikleri sunlardir:

Birimler kendi becerilerini yonetebilirler.

Yoneticiler tekrar edilebilir faaliyetleri basarili olarak ytrutirler.

Birim yoneticileri temel faaliyetleri gerceklestirme sorumlulugunu Ustlenirler.
ise alim ve performans hedefleri énceden planlanmis taahhitlere dayanir.
Yoneticiler isguict gelisimi konusunda uzlagsmislardir.

isgiictiniin yetkinlikler konusunda egitim ihtiyaclari vardir.

Takim calismasi mevcuttur, kigilerarasi koordinasyon becerileri stireclerin

eksikligini bastirir.

Yoneticiler icin ¢alisanlarin takim performansi degil, bireysel perfomansi

onemlidir.

isgiict, birimlerin ihtiyaclar dogrultusunda yoneticiler tarafindan sekillendirilir
84

Bu seviyedeki isletmeler, seviyeleriyle ilgili isgtct uygulamalarini gerceklestirmeleri

sonucu isgucl yeteneklerini giderek gelistirirler. Bunun disinda uygulanan bu

uygulama ve aktivitelerin isletmelere sagladidi bir cok fayda bulunmaktadir.

Seviye 2 ‘deki uygulamalarin isletmelere sagladigi faydalar sunlardir:

intiyac duyulan kaynaklari ve yapilan calismalari dengeler.

isletme icinde yatay ve dikey koordinasyonu ve iletigimi arttirir.
Takimlar arasi gegiglerin yonetimini saglar.

isgliciiniin mevcut gérevlerini yerine getirebilmeleri icin gerekli egitimler
saglanir.

isgictintin, gelisim aktivitelerine yénelik belirlenen gorevlerine hazirlanmasi

saglanir.

8 Curtis ve dig., People Capability, 21-22.
8 Curtis ve dig., Overview of the People , 33.
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e Performansin ydnetimi igin gereken geri besleme mekanizmasi saglanir.

« lsin etkili bir sekilde gerceklestirilebilmesi icin gereken calisma kosullari

saglanir.

« Isglcinin isletmeye sagladigi katki ve degerler oraninda ucretlendirimesi

saglanir ®.

Bu seviyeyi tamamlamak icin igletmeler tarafindan gerceklestiriimesi gereken 6 adet
sure¢ alani ve bu sirec¢ alanlari icerisinde farkli sayillarda amaclar ve aktiviteler

bulunmaktadir.
Seviye 2’ de yer alan surec¢ alanlari sunlardir:
1. ise Alim
2. lletisim ve Koordinasyon
3. Calisma Ortami
4. Performans Yonetimi
5. Egitim ve Geligtirme
6. Ucretlendirme ®°

Her sidre¢ alanini tamamlamak icin gerceklestiriimesi gereken belirli sayilarda
amaclar bulunmaktadir. Seviye 2’ de yer alan tim amaglar Ek 3 ' te gosterilmistir.

Asagida bu seviyede yer alan sireg alanlari hakkinda kisaca bilgi verilmektedir ®.

3.4.2.1 ise Aim

Yetenegin toplanmasi, secilmesi ve isletme icinde konumlandiriimasini saglayan
formal bir surecin olusturulmasi amaclanmaktadir. Bu slre¢ alani, isgucunu

toplama, secme, yerlestirme ve dis yerlestirme ile ilgilidir.

3.4.2.2 lletigim ve Koordinasyon

isgliciniin bilgi paylasimi ve aktivitelerini verimli bir sekilde koordine edebilme

yetenedini gelistirebilecegi, etkin etkilesimi destekleyen bir sosyal cevre yaratma

% Mendez, age, 5.
% Curtis ve dig., People Capability , 50.
8 william E. Hefley, Sally A. Miller, Ira Monarch, “Defining People Issues: Why Individuals
Turn to the People-CMM For Solutions”, Software Engineering Institute Symposium
1999, Carnegie Melon University, 11, https://seir.sei.cmu.edu/seir/seir-home.html
[ 20.11.2007].
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amaclanmaktadir. Bu stireg alani, érgutsel bilgi, iletisim yetenedi ve sosyal cevre ile

ilgilidir.
3.4.2.3 Caligsma Ortami

isgiictiniin gorevlerini etkin bir sekilde yerine getirebilmeleri ve rahatsiz edici
cevresel faktorler olmadan sadece iglerine odaklanabilmelerini saglayan fiziksel
calisma kosullarinin olusturulmasi ve gelistiriimesi amacglanmaktadir. Bu sireg alani,
isyeri kanun ve kurallari, kaynaklar ve fiziksel mekan ve cevresel problemlerle

ilgilidir.
3.4.2.4 Performans Yonetimi

Birimlerin ve isgucunin performanslarini olgebilen objektif krtierlerin olusturulmasi,
performans ile ilgili geri bildirimin yapilmasi ve performansi sirekli gelistiriimesini
amaclamaktadir. Bu sire¢ alani, objektif kriterler, performans hakkkinda karsilikli
gbrisme, gelisim rehberligi, performans problemlerinin yonetimi ve édullendirme ile

ilgilidir.
3.4.2.5 Egitim ve Geli stirme

Tam isglcunun gorevlerini yerine getirebilmeleri icin gereken beceri ve bilgiye sahip
olmalari amaclanmaktadir. Bu sure¢ alani, ihtiya¢ duyulan becerilerin tanimlanmasi,

egitimlerin planlanmasi ve egitim olanaklari ile ilgilidir.

3.4.2.6 Ucretlendirme

Tdm iggicine isletmeye sagladigi katki ve dedere bagl olarak tcret ve yan haklarin
saglanmasi amaclanmaktadir. Bu sireg alani, Ucretlendirme strateji ve plani, adaletli

yonetim ve periodik bilgilendirme ve gézden gecirme ile ilgilidir.

3.4.3 Seviye 3 (Tanimlanmi §)

Tanimlanmig seviyesinin yani 3. seviyenin temel hedefi, ig faaliyetleriyle ilgili cegitli
yetkinliklerin gelistiriimesi sonucu isletmelere rekabet avantaji saglamaktir. Bu
isgucl yetkinlikleri stratejik is planini destekleyen kritik sartlari temsil etmektedir.
Stratejik is planinin eksikligi, stratejik is hedefleri acisindan risk olusturmaktadir.
isgiict yetkinliklerinin mevcut ve gelecekteki is hedefleriyle iliskilendiriimesiyle, bu
seviyede uygulanan isglcl uygulamalari is stratejileri acgisindan kritik hale

gelmektedir 8.

% Curtis ve dig., People Capability , 23.
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PCMM’de uygulanan isgiict yetkinliklerinin konsepti, Prahalad ve Hamel tarafindan
tanimlanmis  Temel Yetkinlik (Core Competency) konsepti ile farklilik
gostermektedir. Temel Yetkinlik, isletmenin triin ve hizmetlerini gergeklestirebilmesi
icin gereken teknoloji ve Uretim becerilerinin birlegimini ifade etmektedir. PCMM’deki
isguicu yetkinlikleri ise, bir igsletmenin Temel Yetkinlikler'in bir kismini temsil etmekte,
Temel Yetkinlikler PCMM’'deki isguct yetkinliklerini kapsamaktadir (Bkz. Sekil 6 ).

Temel Yetkinlik

Bilgi, Beceri ve Sire¢
Kabiliyetleri

Sekil 6: Temel Yetkinlik Konsepti

Bill Curtis, William E. Hefley, Sally A. Miller, People Capability Maturity
Model (P-CMM), version 2.0 (Pittsburgh: Carnegie Melon University,
Software Engineering Institute, 2001), 41.

Her isgtcu yetkinligi, igsletmenin temel yetkinliklerine katkida bulunan ig aktivitelerini
gerceklestirmek igin gereken bilgi, beceri ve sire¢ kabiliyetini temsil etmektedir. Bu
isgucu yetkinlikleri, igletmenin temel yetkinliklerini destekleyici stratejik bir faktordir.

Seviye 3’ te igletmeler, igletmenin iggict mimarisini olugturan iggici yetkinliklerinin
isletme bazinda cercevesini olustururlar. Bu isglicii mimarisi, igletmenin stratejik is

planinin bir unsurudur.

Belirli bir isglict yetkinligine dair ortak bilgi, beceri ve sure¢ kabiliyetini paylasan
sirket calisanlari bir yetkinlik toplulugu olustururlar. Bu seviyede yetenek dl¢ctimlerini
tanimlamak icin bir altyapi olusturulur ve bir Ust seviyede yer alan yetenegin sayisal

olarak yonetimi icin hazirlik yapilmis olur .

% Curtis ve dig., People Capability , 24.
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Seviye 3’ te igglcunin gorevlerini yerine getirebilmeleri igin gerekli olan sireg
kabiliyetleri, bilgi ve yetenekler igletme tarafindan tanimlanir. Yetkinlikler
gelistirilmis, olgunlagsmis ve tim isletme seviyesinde uygulanir haldedir. isguicunii
stratejik olarak yonetebilme kabiliyeti gelistiriimistir. isletme icinde bilgi aktarimini
kolaylagtiran  katimci  kdltdr  olusturulmus, isgucinin  kararlara  katilimi

saglanmistir %,

isglict yetenekleri gelistirilmis, takimlar olusturulmus ve bunlar isletme strateji ve
hedefleriyle uyumlastiriimistir.  Bu seviye, isletmenin yetkinlik cercevesinin

tanimlanmasi, gelistiriimesi ve yayginlastiriimasina odaklanir.

isgiictiniin gelisimine yol gosteren ve onlarl motive eden kademeli kariyer olanaklar
olusturulur. ise alim, performans yonetimi, Ulcretlendirme ve diger isgici
uygulamalari, isguct yetkinliklerinin gelisimini desteklemeye ve motive etmeye

yonelik olarak diizenlenir.

Seviye 3’ te yetkinlik bazl sirecler, calisma gruplarinin rollerini ve isletim streclerini
belirlemek icin bir kaynak olusturmaktadir. 2. Seviyedeki gibi Kisilerarasi
koordinasyon becerilerinin geligtiriimesinin yaninda, calisma gruplarinin standart
yetkinlik bazli streclerin uygulanmasina yonelik kendilerini organize edebilmelerinin
saglanmasi da amaclanmaktadir. Onceden tanimlanmig siiregleri kullanabilme

kabiliyeti, calisma grubu igcinde koordinasyonu kolaylastirmaktadir.

Karar verme sirecleri, yetkinlik seviyesini arttiracak ve karar alma stirecini azaltacak
sekilde uyarlanmigtir. Katimci  kadltdr, isletmelere isglcu yetkinliklerinden
maksimum fayda saglama ve yetkilendirilmig takimlar icin gerekli calisma kosullarini

olusturma imkani vermektedir.

Seviye 2'de yurdtilen isglct uygulamalari artik standardize edilmis ve isgucu

yetkinliklerindeki biyiimeyi ddiillendirme ve tesvik etmeye adapte edilmistir **.

Seviye 3'deki isletmelerin 6zellikleri sunlardir:

+  Profesyonellik kiiltiirii olusmustur %
+ lsletme kulturii yetkinlik modellerinden ortaya cikar.

« Katilimci yapi, yetkinliklerin performans Uzerindeki etkisini optimize eder.

% Dahmann, age, 19.
L Curtis ve dig., People Capability , 25.
%2 Mendez, age, 5.
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 Isgiicii uygulamalar yetkinlik gelisimini tesvik edici yondedir.

 sgiicli planlama, igletmenin ihtiya¢c duydugu yetkinliklerin gelisimine

yoneliktir.

e Birisin yapilabilmesi icin gereken isguicl yetkinlikleri isletme tarafindan

tanimlanir.
« sletme, isguict yetkinliklerini gelistirmeye odaklanmistir.

« Gelisen takimlar mevcuttur, sirecler, roller ve sorumluluklar yénetici ile

koordineli sekilde yarataldr.
* Yoneticiler icin takim performansi bireysel performanstan dnce gelir.

 lsgici, yetkinlik intiyaclari dogrultusunda yetkinlik komitesi tarafindan

sekillendirilir 2.

Bu seviyeyi tamamlamak icin isletmeler tarafindan gerceklestiriimesi gereken 7 adet
sure¢ alani ve bu sure¢ alanlari igcerisinde farkli sayillarda amaclar ve aktiviteler

bulunmaktadir.
Seviye 3’ te yer alan sureg alanlari sunlardir: %
1. Yetkinlik Analizi
2. lIsgiicl Planlama
3. Yetkinlik Gelistirme
4. Kariyer Geligtirme
5. Yetkinlik Bazli Uygulamalar
6. Takim Gelistirme
7. Katilimer Kaltar

Her sidre¢ alanini tamamlamak igin gerceklestiriimesi gereken belirli sayilarda

amaclar bulunmaktadir. Seviye 3’ te yer alan tim amaclar Ek 3’ te gosterilmistir.

Asagida bu seviyede yer alan siire¢ alanlari hakkinda kisaca bilgi verilmistir %°.

% Curtis ve dig., Overview of the People , 33.
% Curtis ve dig., People Capability , 50.
% Hefley ve dig., age, 18.
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3.4.3.1 Yetkinlik Analizi

Temel is sdreclerini yurutebilmek icin gereken bilgi ve becerilerin belirlenmesi
amaclanmaktadir. Boylece bu bilgi ve beceriler gelistirilebilir ve isgticti uygulamalari
icin temel kaynak olarak kullanilabilirler. Bu sireg¢ alani, temel yetkinlikler, bilgi ve

beceri profilleri ve stoklari ve periodik tekrar dederlendirme ile ilgilidir.

Yetkinlik analizi, isgiict yetkinliklerinin tanimlanabilmesi icin gereken igletmenin ig
aktivitelerinin analizi ile baglar. Tum isgiict yetkinlikleri, temel bilgi, beceri ve sireg
kabiliyetlerinin tanimlanabilmesi icin analiz edilir. Bu isgicl yetkinlik tanimlari

diizenli olarak giincellenir %.

Yetkinlik analizinde hem isgiictiniin yetkinlikleri hem de isletmenin yetkinlik bazli

surecleri tanimlanir ¥’.

3.4.3.2 lggici Planlama

isletme ve birim seviyesinde mevcut ve gelecege yonelik ihtiyaclar dogrultusunda
isgucl faaliyetlerinin koordine edilmesi amaclanmaktadir. Bu slire¢ alani, stratejik
yetkinlik ihtiyaclari, yetkinlik gelisim plani, stratejik ve kisa vadeli isglct planlari, ve

yedekleme planlari ile ilgilidir.

3.4.3.3 Yetkinlik Geli stirme

isglictiniin gérev ve sorumluluklarini yerine getirebilmesi icin gereken yetkinliklerin
surekli olarak gelistiriimesi amaclanmaktadir. Bu siire¢ alani, yetkinlik planlama, bilgi

ve beceri takibi ve yetkinlik egitim programi ile ilgilidir.

3.4.3.4 Kariyer Geli stirme

TUm isglcuniin motivasyonunun yiksek tutulmasi ve kariyer hedeflerine uygun yeni
beceriler gelistirebilme olanaklarinin sunulmasi amaclanmaktadir. Bu stire¢ alani,

kisisel gelisim plani, dereceli kariyer olanaklari ve tesviklerle ilgilidir.

3.4.3.5 Yetkinlik Bazli Uygulamalar

Tum isglci uygulamalarinin isgtcunidn bilgi ve becerilerini gelistirmeye yodnelik
olmasi amaclanmaktadir. Bu sirec¢ alani, yetkinlik bazli ise alim uygulamalari,
yetkinlik gelisim hedefleri, yetkinlik bazli performans yodnetimi ve yetkinlik bazli

Ucretlendirme ve 6dullendirme ile ilgilidir.

% Curtis ve dig., People Capability , 245.
% Mendez, age, 5.
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3.4.3.6 Takim Geli stirme

isletme faaliyetlerini yerine getirebilmek icin gereken farkl bilgi ve becerilerin
batinlesmesini maksimize eden takim olusturma olanagindan yararlanmak
amaclanmaktadir. Bu siure¢ alani, yetkinlik bazh takimlar, takim olusturma sartlari,

takim dyesi olma ve takim suregleriyle ilgilidir.

3.4.3.7 Katilimci Kulttr

isgliciniin karar alma sireclerine katiimasi ve isletme icinde bilgi akisinin
saglanmasi amaclanmaktadir. Bu sire¢ alani, esguduimli iletisim, yénetim bilinci ve

karar alma surecleri ile ilgilidir.

3.4.4 Seviye 4 (Tahmin Edilebilir)

Tahmin Edilebilir seviyesinde igletmeler, isgicl yeteneklerini yonetebilmek icin

isgiicti yetkinlikleri cercevesi olustururlar. Bu gerceveden 3 acidan yararlanilir %:

ilk olarak; isglicii ®nceden belirlenmis ve ispatlanmis yetkinlik bazl surecleri
kullanarak gorevlerini yerine getirdikleri takdirde, yonetim bu isgicunin Urettigi
sonuclara giivenmektedir. insanlarin bu Uriine giivenmelerinin nedeni, Uriindn
uretiime metoduna guvenmeleridir. Bu drinler etkin bir sekilde dretildiklerinde,

isletme icinde 6grenim sureci hizlanmakta ve tretim miktari artmaktadir.

ikinci olarak; kazanilan bu giiven sonucu yéneticiler calisma gruplarina daha fazla
yetki vermekte ve ilgili is icin sorumluluk ve otorite calisma gruplarina
dagitiimaktadir. Uclincui seviyede yetkilendirme icin gereken kosullar (yetkinlikleri
geligtiriimis isgucl, etkin sidrecler ve katilimci bir calisma ortami) olusturulmustur.
Dordincu seviyede ise; yonetim yetkilendirilmis takimlara daha fazla giivenmekte ve
daha fazla yetki devri gerceklestirmektedir. Béylece yoneticiler ginlik faaliyetlerini
yonetebilmekte, kendi isgict uygulamalarini gerceklestirebilmekte ve stratejik

sorunlara daha fazla ilgilenebilmektedirler.

Ucuincui olarak; her isgiict kendi yetkinlik bazli surecglerine hakim oldugundan
isletme, birkac farkll yetkinlik bazli slreci tek bir multidisipliner sire¢ altinda
birlestirebilmektedir. Seviye 3’ te calisanlar biribirinden fakl yetkinlik bazli strecleri
yuritmekte ve kendi yetkinlik bazli sidreclerini diger calisanlarin yetkinlik bazli
sureclerinden blylk oranda ayri sekilde yurUtmektedir. Yetkinlik bazli slrecler

kurumsallastiyi zaman , isletme bu slrecleri tek bir multidisipliner stre¢ altinda

% Curtis ve dig., People Capability , 26.
47



toplayabilmektedir. Ornek olarak; yazilim ve donanim tasarim siireclerinin tek bir

Urdin tasarim sdreci olarak birlestirilmesini verebiliriz.

Yetkinlik cercevesi ile igletmeler yeteneklerini sayisal olarak yonetebilmektedirler.
Yetkinlik bazh sireclerin performansi, sayisal olarak o6lctilmektedir. Bu olcumler,
yetkinlik bazli sireclerin yonetimi icin kullanilan stre¢ performanslarinin temel
esaslarini olugsturmaktadir. Bu temel esas ve dl¢iimlerin olusturulmasi ve kullanimi,
6 Sigma programlarinda kullanilan metodlarla benzerlik géstermektedir. 6 Sigma
teknikleri her olgunluk seviyesinde kullanilabilir olsa da, 6 Sigma yaklasimi i¢in en
uygunu dérdincii olgunluk seviyesidir. isgiicii yetenek temel esaslari ve sirec
yetenek temel esaslari sayesinde birimlerin ve isletmenin performansi daha kolay
tahmin edilebilir hale gelmektedir. Bu veriler, Ust yonetimin gelecek performansa
yonelik daha dogru tahminler yapabilmesini ve daha iyi kararlar alabilmesini
saglamaktadir. Bu seviyede uygulanan kantitatif yonetim yetenekleri, Gst yonetime

stratejik kararlar icin daha ustiin girdiler saglamaktadir .

isletmeler, bu seviyede yetenek ve performansi sayisal olarak y®netebilecek
konumdadir. isletme, isgiiciinin ve yetkinlik bazli siireclerin yeteneklerini sayisal
olarak degerlendirebilmekte ve bdylece isi gerceklestirmek icin gerekli yetenegi de

tahmin edebilmektedir.

Seviye 4’ teki igletmeler isglcinin yeteneklerini ve yetkinlik bazli sirecleri nicel
olarak olcer ve yonetirler. Olgiimler isletmenin yeteneklerinin gelisiminde etkili olur.
Yetkinlik bazli streclerin 6ngoérilmesi ve yonetilmesini kolaylastiran sayisal
performans yonetimi uygulanir. Performans bilgileri toplanir, analiz edilir ve ortaya
cikan bilgiler suireglerin planlanmasi agsamasinda stireg-performans dayanagi olarak
kullanilir. Fiili performansin dnceden belirlenmis hedef ve tahminlerden farkli olmasi
durumunda duzeltici dnlemler alinir. Bu seviyedeki temel fikirlerden biri de kendi is
sureclerini  yonetebilen yetkilendiriimis takimlarin olusturulmasidir. Bu takimlar
birbirlerini tamamlayacaklari dusincesiyle farkli yetenek ve deneyimlerdeki

isgiictinden olusturulur *%.
Seviye 4'teki igletmelerin 6zellikleri sunlardir:
* Yetenek ve isgicl uygulamalari nicel olarak yonetilir.
e Takimlar, aktivitelerini ve performanslarini kendileri belirler.

« Yetkinlik bazl sirecler, capraz disiplinlerarasi entegrasyonu saglar.

% Curtis ve dig., People Capability , 27.
1% pahmann, age, 20.
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* Yetkinlikler, deneyimlerin varlik ve degerlere donismesini mimkun kilar.
e Tum yetkinlikler birbirleriyle entegre edilmistir.

* Yetkinlendirilmis takimlar mevcuttur. Kendi aktivitelerini ydrtttrler ve

bagimsizdirlar, fakat yoneticilerine karsi sorumluluklari da devam etmektedir.

« Yetkinlendirilmis ve sayisal olarak dlcllebilen performans yonetici tarafindan

yonetilir.
 Isgucu, sayilarla isgiicii yeteneklerine gore sekilllendirilir *°*.

Bu seviyeyi tamamlamak icin isletmeler tarafindan gerceklestiriimesi gereken 6 adet
sure¢ alani ve bu sire¢ alanlari icerisinde farkli sayillarda amaclar ve aktiviteler

bulunmaktadir.
Seviye 4’ te yer alan sureg¢ alanlari sunlardir:
1. Yetkinlik Batiinlestirme
2. Yetkilendirilmis Takimlar
3. Yetkinlige Dayali Degerler
4. Sayisal Performans Yonetimi
5. Orgitsel Yetenek Yonetimi
k 102

6. Koclu

Her silre¢ alanini tamamlamak icin gerceklestirmemiz gereken belirli sayilarda
amagclar bulunmaktadir. Seviye 4’ te yer alan tum amaclar Ek 3’ te gdsterilmigtir.

Asagida bu seviyede yer alan siirec alanlari hakkinda kisaca bilgi verilmistir 1%,

3.4.4.1 Yetkinlik Batinle stirme

Farkli is glcl yetkinliklerinin battnlestiriimesi ile birbirine bagl islerin etkinligini,
esnekligini ve glcuni arttirmak icin amaclanir. Bu sire¢ alani, farkll is giciu
yetkinliklerinin  kullanildig1  birbirinden bagimsiz  yetkinlik bazh  slreclerin

entegrasyonuyla ilgilidir.

1L curtis ve dig., Overview of the People, 37.

192 Curtis ve dig., People Capability, 50.
193 Hefley ve dig., age, 25.
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3.4.4.2 Yetkilendiriimi g Takimlar

Takimlara yetki ve sorumluluk verilerek kendi is faaliyetlerini etkin bir sekilde
yarutmelerinin saglanmasi amaglanir. Bu sire¢ alani, tim is sureclerinin yetki ve
sorumluluguna sahip ve is faaliyetlerini yuritebilme ve yonetebilme becerisinde olan

yetkilendirilmig takimlarin olusturulmasiyla ilgilidir.

3.4.4.3 Yetkinli ge Dayal De gerler

Yetenek ve performansin gelistiriimesinde kullanilmak amaciyla, yetkinlik bazli
surecler uygulanirken gelistirilen bilgi, deneyim ve eserlerin ele gecirilmesi
amagclanir. Yetkinlige dayali dederler, standart formatta ve yaygin kullanim igin
hazirlanmig bilgi ve eser demetidir. Bu slirec alani, bireyler ve takimlarin yetkinlik
bazli surecleri gerceklestirirken gelistirdikleri bilgi ve eserlerin paylasimi yéninde
tesvik edilmesini de icermektedir. Secilen bilgi ve eser demetleri, yetkinlige dayall
degerler icine yerlestirilir. Bu yetkinlige dayali degerler is aktivitelerini
gerceklestirmek icin kullanilan vyetkinlik bazli sureclerle bitinlestirilir. isgiici
uygulamalari ve faaliyetleri yetkinlige dayali degerleri kullanimi ve gelisimini tesvik

edecek sekilde diizenlenir **.

3.4.4.4 Sayisal Performans Ydnetimi

Olciilebilir performans hedeflerini gerceklestirebilmek igin, yetkinlik bazl siireclerin
yetenegdinin yonetimi ve Onceden tahmin etme amaclanir. Tim is aktivitelerinin
sayisal olarak yonetilmesi gerekli degildir, yalnizca 6nemli is sonuclar (zerinde
gucli etkisi ve kontroli olan aktivitelerin sayisal olarak yonetilmesi yeterlidir. Sayisal
performans y6netimi stratejisi, birim hedeflerini gerceklestirmede en fazla katkisi
olan yetkinlik bazl streglerin performansinin tanimlanmasi, 6lgtilmesi ve analizi igin
gelistirilmistir. Performans verileri toplanir ve bu stratejiye gore analiz edilir. ilgili
yetkinlik bazli siureclerin performansi sayisal olarak yonetilir ve bu sirecler sayisal

olarak kontrol altina alinir %,

3.4.4.5 Orgiitsel Yetenek Yonetimi

isletmenin sahip oldugu temel yeteneklerin kapasitelerinin arttirimasi ve belirli
amagclari gerceklestirmek icin yapilan yetenek gelistirme aktivitelerinin etkinliginin
belirlenmesi amaclanmaktadir. Bu sidre¢ alani, olculebilir yetenek gelistirme

amagclari, yetenek egilimleri ve yetenek gelistirme kapasitesi ile ilgilidir.

104

Lo Curtis ve dig., People Capability , 447.

Curtis ve dig., People Capability , 471.
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3.4.4.6 Kocluk

isgiictiniin deneyiminin, kigisel destek saglamak ve diger birey ve gruplara yol
gostermek icin kullaniimasi amaclanmaktadir. Bu sirec¢ alani, amaclarla ilgili yol

gbsterme, secme ve hazirlikla ilgili destek ve iligkiler konusunda gosterme ile ilgilidir.

3.4.5 Seviye 5 (Optimize Edilen)

Bu seviyede isletmeler; birey, birim ve igletme seviyesinde yetenekleri gelistirecek
metodlar uygular ve bu metodlari sirekli olarak gelistirir. isgiicii uygulamalarinin

etkinligi analiz edilir ve yeni teknoloji ve uygulamalar gelistirilir *°°.

Bu seviyede igletmeler, bireylerin ve takimlarin yeteneklerinin, yetkinlik bazli
sureclerin performansinin ve isglci uygulama ve aktivitelerinin surekli gelistiriimesi
ve iyilestirilmesine odaklanmistir. isletmeler, bu iyilestirmeler icin seviye 4’ te
olusturulmus sayisal olarak yonetilen aktivitelerin sonuclarindan faydalanirlar.
Bireyler, sahip olduklari is slreclerinde surekli iyilestirmeler yapiimasi ydninde

tesvik edilirler.

Takimlar, kigisellestirilmis  is slreclere sahip bireylerden olusur. Takimlarin
yetenegini gelistirmek icin, kigisellestiriimis is sdreclerinin etkin igletim
prosedurlerine entegre edilmesi gerekmektedir. Bireysel seviyede iyilestirmeler ise,
takimlarin igletim sdreclerindeki iyilestirmelerine entegre edilmelidir. Bireysel ve

takim seviyesinde iyilestirmeler icin koclarin yol gostericiliginden faydalanilabilir.

Seviye 5’ te bireyler ve takimlar performanslarini strekli gelistirmekte olsalar da,
yonetim performansin igletme hedefleriyle uyumlu olmasi konusunda dikkatli
olmahdir. Bireylerin performans gereksinimleri, takimlarin ve birimlerin performans
hedefleriyle uyumlu hale getirilmelidir. Takimlarin performans gereksinimleri ise
isletmenin hedefleriyle uyumlastiriimahdir. isgiicii uygulama ve aktivitelerinin
geligtiriimesi de, bu uyumlastirma sirecini tegvik edici yonde olmalidir. Gerektiginde

performans hedeflerinin ve sonuclarinin uyumlastiriimasi da gerceklestirilmelidir.

isglici  uygulamalarini  gelistirmeye yonelik veriler bircok farkli kaynaktan
gelmektedir. Bunlar, birimler iginde isglcl aktivitelerini gelistirme sirecinde
ogrenilen bilgilerden, isglcunin o6nerilerinden veya sayisal olarak yodnetim
aktivitelerinin  sonuclarindan  olabilir. isletmeler, isgiici uygulamalari ve
teknolojilerinde en guncel gelismeleri sirekli olarak uygulamahldir. Bu seviyede

isglicti yetenekleri surekli gelismektedir. isletmede tim isgiicii kendi yeteneklerini

1% pahmann, age, 20.
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gelistirme konusunda c¢aba go6stermekte ve takim, birim ve isletme dizeyinde

performansin gelistirimesine katikida bulunmaktadir *°’.
Seviye 5’ teki igletmelerin 6zellikleri sunlardir:
 sgiicii uygulamalari ve aktivitelerinde siirekli gelisim mevcuttur.
¢ Performans, tim igletme igcinde uyumlastirilmigtir.
e Bireyler ve takimlar surekli olarak yeteneklerini gelistirirler.
e Performans, koclar tarafindan yonetilir.

 sgicu, yenilikci uygulamalar dogrultusunda gelisim olanaklarina bagh olarak

sekillendirilir.
Bu seviyede 3 adet sire¢ alani bulunmaktadir:
1. Sdurekli Yetenek Gelistirme
2. Orgitsel Performans Uyumlastirmasi
3. Siirekli isgiicti Yenileme 1%

Her sire¢ alanini tamamlamak igin gerceklestirmemiz gereken belirli sayilarda
amaclar bulunmaktadir. Seviye 5’ te yer alan tim amaclar Ek 3’ te goOsterilmistir.

Asagida bu seviyede yer alan siire¢ alanlari hakkinda kisaca bilgi verilmistir *%°.

3.4.5.1 Sirekli Yetenek Geli stirme

Bireylerin ve takimlarin yetkinlik bazl sirecleri gerceklestirmek icin sahip olmasi
gereken yeteneklerini sirekli gelistirmeye yonelik bir temel olusturmak amaclanir.
isletme tarafindan bireysel is siireclerinin ve takimlarin isletim sireclerinin sirekli
gelisimi icin bir cerceve olusturulur. Her yetkinlik toplulugunda, yetkinlik bazli
sureclerin performansini ve yetenegini surekli iyilestirmek amaciyla harekete gegilir.
isletme, isgiici uygulamalarini surekli yetkinlik iyilestirmeyi destekleyecek sekilde

dizenler.

3.4.5.2 Orgitsel Performans Uyumla stirmasi

Birey, takim, birim ve igletme seviyesinde performans sonuclarinin uyumlastiriimasi
ve uyumlastirmay! basarmak igin gereken isgtici uygulamalarinin etkinliginin nicel

olarak degerlendirilebilmesi amaclanmaktadir. Bu sire¢ alani, dl¢ilebilir performans

97 Curtis ve dig., People Capability , 28.

1% Curtis ve dig., People Capability , 50.
199 Hefley ve dig., age, 29.
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uyumlastirma amaclari, nicel performans egilimleri ve performans uyumlastirma

kapasitesi ile ilgilidir.

3.4.5.3 Surekli Isgiict Yenileme

Gelismis  isgici  uygulamalarinin  ve  teknologjilerinin  tanimlanmasi  ve
degerlendirilmesi ve en uygun olanin tim isletmede uygulanmasi amaclanmaktadir.
Bu sure¢ alani, iyilesme tasarilar ve planlari, personel katilimlari ve benimseme

surecleri ile ilgilidir.

53



4. UYGULAMA

Uygulamadaki amacimiz; PCMM’ in uygulamasinin dlkemizdeki durumunu
incelemek ve istanbul'da yazilim sektériinde faaliyet gosteren isletmelerde insan
Kaynaklari uygulamalarina ne kadar énem verildigini belirlemek ve bu isletmelerin
insan Kaynaklari uygulamalarinin  PCMM  kriterlerine  uygunluk durumunu
inceleyerek seviyelerini ve  PCMM'in insan Kaynaklari Yoénetimi'ndeki yeri ve

onemini ortaya koymaktir.

Yazilim sektérinin tek hammaddesinin bilgi ve tek Griiniiniin sistematik bilgi olmasi
nedeniyle baska hicbir sektor yazilim sektort kadar bilgi yogun degildir. Bu sektorde
Uretimi gerceklestirmede en 6nemli kaynak ise insandir. Bu ylzden, insan faktéri
cok énemli bir boyutta ele alinmalidir. Bu da insan Kaynaklari Yoénetimi ile birlikte
isgucl yetkinliklerini ve performansini gelistirmeye yonelik bir model olan PCMM’ in
onemini bu sektdr icin daha da arttirmaktadir. Arastirmamizda PCMM’ in etkin bir
sekilde uygulanarak maksimum fayda saglayabilecegi sektorlerden biri olan yazilim
sektorindn secilmesinin temel nedeni budur. Simdi Turkiye’de yazilim sektériinden

kisaca bahsetmek yerinde olacaktir.

4.1 Turkiye'de Yazilim Sektort ve Tarihsel Geli  simi

ISO tanimlarina gore yazihm *'°, bir veri isleme sistemi operasyonuna bagl olan
programlar, yordamlar ve dokimantasyonlardir. Yazilim Grind ise, kullaniciya
ulagtinlmak Uzere tanimlanmis bilgisayar programlari kimesi, yordamlari ve

doktmanlarin butinudar.

Bugln, tim dinyada yasanan kuresellesme sirecinde yazilim endustrisi gibi 6zel
sektorler arasi etkilesim niteligi ve etkileme giict agisindan énemli bir yeri olan bu
endustrinin, kullandigi bircok disiplin ile (teknoloji yonetimi, proje yonetimi, strec

yonetimi, kalite yonetimi, insan kaynaklari yonetimi gibi ) 6érnek bir sektordr.

Turkiye'de bilgisayarlasma 1960l yillarda IBM in mainframe denilen buyik

sistemlerinin kamu kuruluglar tarafindan alinmasi ile baslamistir.

119 Mehmet Ozkan, Yazilimda Kalite , (istanbul: IMG Bilisim Yayinlari, 2001), 1.
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Bilgisayar kullanimi 6zellikle 1960°'li yillarin ikinci yarisindan itibaren basta Kamu
iktisadi Tesekkulleri (KiT) ve kamu kurumlari ile bankalar ve egitim kuruluglarinda
ciddi bir artig gostermistir. Oyle ki 1966 yili sonuna gelindiginde Tiirkiye’'de toplam

111

61, 1970 yili sonunda ise 76 blyuk bilgisayar sistemi ¢alisir durumdaydi

Universitelerde ilk bilgisayar merkezleri 1960'li yillarda kurulmustur. 1970 yillarin
ikinci yarisindan itibaren 6zel sektdrde bilgisayar kullanimi agisindan bir sicrama

yasanmistir.

1970’lerde sanayi isletmelerinde bilgisayar uygulamalarinin kullanimi  ufak
olceklerde ve miinferit hizmetler biciminde baglamistir. Ozel bilisim sirketlerinin
kurulmasiyla hizmet arz ve talebi esitlenmistir, fakat ancak yine de beklenen planli
ve bitlnsel yaklasim goésterilememistir. Bunda, bu alanda yetismis insan gucinin
azhg: kadar, isletmelerin tepe yoneticilerinin bilgisayar ve bilisim teknolojileri

konusundaki yetersiz vizyonlarinin da etkisi olmustur **.

1971 yiinda sivil toplum 6rgutd olan Turkiye Bilisim Derneg@i (TBD) kurulmustur.
Bilisim  teknolojilerinin  Ulke  kalkinmasina  katkida  bulunacak  sekilde
kullanilabilecegini vurgulayan dernegin bir diger amaci da bu alanda calisan kisileri
bir araya toplamaktir. 1983 yilinda en buyuk eksiklik yazilim eksikligi olmustur. Bu
acigl kapatmak icin PC yetkili bayiligi yapan isletmelerin bazilari kendi biinyelerinde
yazilim gelistirmeye baslamistir. Yazilimlar 1980'lerin ikinci yarisindan itibaren
cesitlenmeye baslamig, 1990'larda is sureclerini biytk oranda elektronik ortama
tasiyan bankalar, muigsteriye yonelik Griin ve hizmet cesitliligi icine girebilecek
teknolojik altyapiya kavusmustur. Tirkiye'nin ticari program Uretmeyi hedefleyen ilk
yazilim evleri 70’li yillarda, belli bash Universitelerin muhendislik bdlimlerinde
okuyan parlak ve girisimci gencler tarafindan kurulmustur. Diinyadaki PC devrimini
takiben 1980'li yillarin ortalarinda programciiga soyunan bu gencler ilk yazilim
evlerinin kuruculari arasinda yer almiglardir. Tirkiye’de 1990'li yillarda yazilim
evleri, 6nemli ticari basarilar elde etmis olsalar da, devlet desteginin olmamasi, ic
talebin sinirl olmasi, tlke icinde gerekli finansman olanaklarinin gelismemis olmasi,
profesyonel ydnetim ve pazarlama becerilerinin gelismemesi gibi nedenlerle
uluslararasi alanda rekabet edecek niteliklere kavusamamiglardir. 2001 yilinda
yasanan ekonomik krizden cokca etkilenen isletmeler pek fazla blyime olanagi

bulamamiglardir.

1 Hzkan Akdogan, Ani ve Foto graflarla Bili sim Tarihimiz , (istanbul: Arkadas Yayinevi,
2005), 69-70.
112 akdogan, age, 121.
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Turkiye yazilim pazari 2001 yilinda 290 milyon dolar civarindayken, inigli ¢ikigli
olmakla birlikte yillik yaklasik ylzde 15 blylime oranlariyla 2005 yilinda 550 milyon
dolar seviyelerine ulasmigtir. Turkiye toplam bilgi teknolojileri pazari 2005 yilinda 4
milyar dolar seviyesine yaklagsmigtir **.

Bilgi ve iletisim teknolojilerini olugturan baglica endustrileri birka¢ ana baslik altinda
incelemek mumkundir. Bunlar donanim, yazilm ve hizmetler, iletisim hizmetleri ve

ekipmanlari seklindedir.

D A

Sekil 7: Bilgi ve lletisim Teknolojileri

Yazilim sektérl, donanim ve iletisim sektorlerinin aksine, ¢ok buytk bir teknoloji
veya altyapl yatirimi gerektirmeyip, en 6nemli girdisi insan zekasi ve yaraticl

gucuaddar.

Yazilim sektort, genel olarak diger sektorlerden oldukca farkli bir yapiya sahiptir.
Tasarim iglemleri, imalat sektérlerinde oldukca az ve 6zel bir yapi teskil ederken,
yazilim sektoriinde en énemli konuyu olusturmaktadir. imalat sektorlerinde birincil
nokta uretim fonksiyonu iken, yazilim sektoriinde birincil konuyu tasarim fonksiyonu
almaktadir. Tasarim, yazilimin mugteriye tesliminden sonrasini da kapsayacak
sekilde, yazilimin tim gelistirme asamalarinda yapilan faaliyetleri kapsamaktadir.

Yazilim sektoriinde Uretimi gerceklestirmede en énemli kaynak insandir. Bu ytzden,
yazihm gelistirmede insan faktori onemli bir boyutta dustndlmelidir. Yani bir
bakima, imalat sektérinde Urind ortaya c¢ikarmada cihazlarin kontroli 6n

plandaysa, yazilm tretmede de personelin beyin gucinin kontroli ve yeterliligi 6n

3 Tirkoglu, age, 8.
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planda olmak zorundadir. Yazimi gerceklestiren personelin, beyin gicunin etkin
kullaniimasi icin gerekli olan tim faktorler (motivasyon, calisma ortami, imkanlar,
techizat v.b.) etkin bir kalite yonetim sistemi i¢in 6n planla tutulmasi gereken temel

kavramlardir 14,

Yazilm sektéri en fazla katma deger yaratan sektorlerin basinda gelmektedir.
Sektore yapilan yatirim ve harcamalar, diger sektorlerle kiyaslandiginda geri dontsu
en dustk slre ve en yiksek getiri orani ile geleneksel sektérlerle mukayese

edilemeyecek oranda 6nem kazanmaktadir **°.

Yazihmi stratejik bir sektor olarak géren irlanda, Israil ve Hindistan gibi pek cok
ulkede, yazilim alaninda gelismeye yonelik ulusal vizyon olusturma calismalarinin

yani sira, bu cercevede pek ¢cok yasal diizenlemeler yapilmaktadir.

Hindistan’dan Wipro Limited sirketi, hem CMM hem de PCMM ‘de Seviye 5 ‘e erisen
ilk isletmedir. Turkiye’de Entegre Yetenek Olgunluk Modeli Seviye 5 (CMMI-5) ‘e
Milsoft firmasi 24 Subat 2005 tarihinde erigsmistir. Havelsan ve Aydin Yazilim
firmalari da CMMI-3' e sahiptir. Ayrica, bircok yazilm firmasi bu gibi kalite

belgelerine sahip olmak icin gayret icerisindedir **°.

Ulkemizde yazihm sektorii, teknoloji gelistirme bolgelerine saglanan tesviklerle
devlet tarafindan da desteklenmektedir. Fakat yine de sektoriin en blyuk problemi
olan beyin gbécine bir ¢cozim getirilememekte ve halen dnemli oranda yetismis

isguicu ihtiyaci bulunmaktadir.

Sektorde iyi egitim gérmus, nitelikli, seckin, uzman ve yetenekli isglicti en verimli
oldugu dénemde calismak, arastirma yapmak icin genellikle daha iyi Ucret ve
saglanan olanaklar dolayisiyla gelismis Ulkelere go¢ etmektedir. Bu durum lkemizin
yazilim sektorinin gelismesini engellemekte, dolayisiyla gelismis tlkelerle tlkemiz

arasindaki gelismislik farki giderek artmaktadir.

Bilisim sektdriindeki acigl kapatmak icin, her yil yaklasik 70 bin uzmanin yetismesi
gerektigi bircok yayinda yer almistir. International Data Corporation (IDC), Ttrkiye
icin 2008'de yalnizca ileri teknoloji alaninda isguci aciginin 31 bin 900 kisi olarak

ongormektedir.

Sektérin diger problemlerinden biri de Kisi basi gelir seviyesinin OECD lkeleri

icerisinde sonda bulunmasi, Ulkemizde bilgisayar Uriin ve hizmetleri maliyetlerinin

114 ¢ .Ocal Fidanboy, “ISO 9001:2000 ve Yazilim Sektoriindeki Uygulamalart”,
http://www.danismend.com/konular/kaliteyon/klt_iso_yazilim.htm [17.04.2008].
11 Tarkoglu, age, 47.
Y8 Tirkoglu, age, 77.
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halen cok yuksek seviyelerde bulunmasi, bilgisayar kullanici sayisinin dlke

nifusuna oranla dusik olmasidir **'.

Dinyada yazilim sektdriinde 6nde gelen tlkeler, ABD, Almanya, ingiltere, Hindistan,
israil, irlanda ve isvec gibi llkelerdir. Bu ulkeler, sektériin gelismesine onemli
destekler saglamis ve sektérde gunimuiziin rekabetci llkeleri haline gelmiglerdir.
Turkiye'nin jeopolitik konumu, gen¢ ndfusu ve Ulkenin sahip oldugu dinamizm

Ulkemizin s6zkonusu ulkeler gibi 6ne ¢cikmasi beklentisini gl¢lendirmektedir.

Turkiye'de yazilim sektoriinin gelismesi, yazilim firmalarinin uluslararasi alanda
basarili olabilmeleri ve yazilim Urdnlerini baska Ulkelerden edinmek yerine, Uretip
satan Ulke konumuna gecebilmek icgin igletmelerin yapmasi gerekenler asagidaki

gibi d6zetlenebilir 12

« sletmeler kendi ic ve dis dinamiklerini iyi analiz ederek, hedef pazardaki
firsatlari iyi degerlendirmeli, stratejik secenek ve amaclar irdelenmeli ve

kararlar yapilacak degerlendirmelerden sonra igletiimelidir.

« sletmeler yeni Urun Uretim becerilerini ve ar-ge yeteneklerini gelistirmeli,
yaratici, yenilikci, esnek ve vyeni is modellerini destekleyen urinler

Uretmelidirler.

e Yazihm ihracatinda yeni ,0zellikli ve spesifik Grinler (nis Urinler)

sunmalhdirlar.
+ gletmeler uluslararasi pazarlama becerilerini gelistirmelidirler.
e Uluslararasi ticarette blyik énemi olan sirket imaji olusturulmahdir.

« Kalite ve sertifikasyon konusuna gereken énem verilmeli, CMMI, ISO 9000

ve SPICE gibi belgelere sahip olunmalidir.
« Proje ybnetimi ve kontroline 6nem verilmelidir.
e Mevcut ticari iligkiler yazihm drtin ve hizmetleriyle gelistiriimelidir.
* Mevcut devlet desteklerinden yararlaniimalidir.
e Ar-Ge harcamalari arttiriimalidir.

* Sektorde yetismis isguciunin bagka ulkelere goci 6nlenmeli ve yurticinde

kalmalari saglanmalidir.

17 Turkoglu, age, 40-41.
"8 Tirkoglu, age, 103,104.
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* Rekabet gsartlar iyilestiriimeli, sektére yonelik yiksek vergi oranlari
indirilmelidir.
¢ Korsanlikla micadele arttiriimahdir.

e Mevcut teknopark yasasi iyilestirilmeli, yeni tesvik mekanizmalari

olusturulmalidir.

e Yabanci yatinmlar 6zendirilmeli, yabanci vyatirimcilarin teknoparklari
degerlendirebilecekleri, disaridan teknoloji ve istihdam getirmelerini

saglayacak tesvik mekanizmalari olusturulmaldir.

e Egitim ve insan kaynaklari konusuna 6nem verilmeli, yetismis insan gucu

olusturulmasi icin bilisim egitimleri nicelik ve nitelik olarak gelistiriimelidir.

Turkiye'de yazilm sektoriiniin gelismesiyle bu alanda faaliyet gosteren isletme
sayisinda da artiglar yasanmaktadir. Sektérde isgiict sayisinin ginimizde yaklasik
35 bin kisi, isletme sayisinin ise 3200 oldugu tahmin edilmektedir. Turkiye'de yazilim
sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler genellikle istanbul, Ankara, izmir gibi bilyiik
sehirlerde kurulan teknokent ve teknoparklarda yogunlasmistir. Sektor igletmeleri bir
cok dernek ve vakif kurarak organize olmaya calismaktadir. Bu sivil toplum
kuruluglari  sektorin  buyimesi ve gelismesi icin faaliyetlerini devam

ettirmektedirler *°.

4.2 Yazihm Firmalarinda insan Kaynaklari Yénetiminin Onemi

Hizli bilgi artisinin, birey, isletme ve toplum dizeyinde gerceklestirdigi dontsim
gereksinimi ve bu gereksinimin giderilmesi noktasinda insan unsurunun anahtar rol
oynamasil, insan kaynaklarinin gelisiglizel yaklasimlarin étesinde, belirli bir disiplin
icinde ele alinmasini gerekli kilmaktadir. Bilgi caginda yazilim firmalarinin rolleri ve
onemi artmaktadir. Bu firmalarda insan kaynaklarinin degerinin yikselmesi ile insan
kaynagina yapilan yatirimlar da énem kazanmakta ve bilgi ¢agina uygun insan

odakl isletme modelleri gelistiriimektedir.

Bilgi caginda insan kaynaklari yonetiminin 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir *%°.

119 Tarkoglu, age, 12.

20 Findikel, age, 15-21.
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* Bilgi caginda insan kaynaklari yonetimi, yasanan hizli teknolojik gelisme ve
bilgi artisinin bireylerde yol actigi bilgi eskimesini 6nlemeye ve igglcinin

bireysel gelismelerini saglamayi amaclamaktadir.

« gletme ortami icinde isgucuniin aralarindaki baghligin gelistirimesi,

kurumsal kdlttrin yerlestiriimesini saglamaktadir.

« insan merkezli islevleri kapsamakta ve calisanlarin iliskilerinin ydnetilmesi

amaclanmaktadir.

« Kurumsal sistem icinde insan iligkilerini parcasal degil, bitiinsel ac¢idan

incelemektedir.
 insan odakl yonetim yaklagimi aracihgiyla drgiitsel gelismeyi saglamaktadir.

e Etkin kurumsal sirekliligin saglanmasi amaci ile ilgili olarak kurumsal

kaltarin paylasiimasini gerceklestirmektedir.
 insan kaynaklari i¢c musteri manti§i cercevesinde degerlendirilmektedir.

e TuUm isgucuinin optimal performans dizeyine  ulastiriimalarini

hedeflemektedir.

e Bilgi cagi, teknokratik cag, iletisim toplumu, klresellesme ve benzeri
bicimlerde tanimlanan toplumsal déndsimin birey ve isletme dizeyinde

gerceklestiriimesine yonelik calismalari kapsamaktadir.

e Bilgi cagi isletmelerini olusturacak insan kaynaginin yetistiriimesine uygun

ortamlar hazirlamaktadir.

Yazilim sektoriniin tek hammaddesinin bilgidir. Yazilim gelistirme araclari bilginin
kayit ve yonetiminde yardimci olsalar da, bilginin yaratiimasi ve uygulamasini
saglayamazlar. Hicbir sektor, tek 0Griinid sistematik bilgi olan yazilim gelistirme
sektori kadar bilgi yogun degildir. Bu sektdrde uretimi gerceklestirmede en énemli
kaynak ise insandir. Bu yizden, insan faktéri cok ©Onemli bir boyutta ele

alinmalidir *2,

Yazilim sektortinde isglict yeteneklerinin gelistiriimesi; yetenekli isgtct bulmada
sikinti yasandiginda yazilim agisindan biylyen talebi karsilayabilme, teknoloji,
programlama dili ve is uygulamalarindaki degisimin artan hizina ayak uydurabilme

ve yazihm sistemlerindeki gtvenilirligi arttirabilme acilarindan énemlidir.

21 Curtis ve dig., People Capability , 12.
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insan Kaynaklarina yapilan yatirimlarin igletmelerin biyiimelerini ve gelismelerini
sagladiginin farkina varilimigs ve son 10 vyildir igletmeler tarafindan insan

kaynaklarina verilen 6nem ve yapilan yatirimlar artmistir.

4.3 Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin amaci, istanbul'da yazilim sektoriinde faaliyet gosteren igletmelerde
insan Kaynaklari uygulamalarina ne kadar 6énem verildiginin incelenmesi, bu
isletmelerin insan Kaynaklari uygulamalarinin  PCMM kriterlerine  uygunluk
durumunun incelenerek seviyelerinin ortaya konmasi ve PCMM’ in insan Kaynaklari
Yonetimi’ndeki yeri ve dneminin belirlenmesidir. Ayrica isletmelerin PCMM seviyesi
ile isletmenin isgiici sayisi, faaliyet suresi, insan Kaynaklari biriminin faaliyet siresi

ve isletmenin sahip oldugu kalite belgeleri arasindaki iliski de ortaya konacaktir.

PCMM, Ulkemiz icin oldukca yeni bir kavramdir ve bu modeli uygulayan bir isletme
hendiz bulunmamaktadir. Bu arastirma ile PCMM’ in ayrintili olarak incelenecek,
arastirma kapsamindaki isletmelerin bu modeli uygulamasi durumundaki seviyeleri
yaklasik olarak belirlenecek ve béylece genel olarak bu sektdrdeki insan kaynaklari
uygulamalari yeterliligimiz ve seviyemiz belirlenmis olacaktir. Ayrica ilgili igsletmelere

insan kaynaklari uygulamalari konusunda yol gdsterici bir niteligi de olacaktir.

4.4 Arastirmanin Kapsami

Arastirmanin kapsaminda istanbul’da yazilim sektériinde faaliyet gosteren 31 adet

isletme yer almaktadir.

4.5 Arastirmanin Yontemi

Konuyu olusturan degiskenler arasi iligkilerin incelenmesi nedeniyle arastirmamiz

“Tanimlayici” bir aragtirmadir.

Arastirmada anket yontemi kullamimistir.  (Bkz.Ek:1) Anket, tarafimizca
hazirlanmistir. Uygulama yapilacak isletmelerin insan kaynaklari birimleri olan
isletmeler olmasina 6zen go6steriimis ve % 97 oraninda gecerliligi olan anket

sorularinin insan kaynaklari birimi calisanlari tarafindan yanitlanmasi saglanmistir.

Yapilan anket, insan kaynaklari uygulamalarina yonelik 5’ li Likert dlcekli 47 sorudan

ve hedef kitleyle ilgili bilgileri edinmeye y6nelik 12 demografik sorudan olusmaktadir.

Asagida anketimizin guvenilirlik analizi sonugclari yer almaktadir. (Tablo 2)
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Tablo 2: Guvenilirlik Analizi

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 31 100.0
Excluded(a) 0 .0
Total 31 100.0

a Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
977 47

4.6 Arastirmanin Varsayimlari ve Sinirlamalari

istanbul’ da yazihm sektériinde faaliyet gosteren, insan kaynaklari birimi olan ve
PCMM konusunda ilgili oldugu distnulen 100 igletmeye anket gonderilmig, 50
isletmeden anket yanitlari gelmis, bu igletmelerin 19 ‘u verdigi yanitlarin yetersiz

yada gecersiz olmasi nedeniyle degerlendiriimeye alinmamistir.

Arastirma yalnizca, istanbul'da yerlesik, yazihm sektoriinde yer alan 31 sayida
isletmede yapilmistir. Verilerin toplanacagi Orneklem evreni temsil edebilir

niteliktedir.

Arastirmada kullanilacak veri toplama araci, anket formu, arastirma amaglarina

uygun verilerin toplanmasinda aranan sartlari tagimaktadir.

4.7 Arastirmanin Hipotezleri

Hipotezler:

« H1: isletmenin toplam isgiicti sayisi ile PCMM seviyesi arasinda anlamli bir

iliski vardir.

« H2: isletmenin insan Kaynaklari Birimi’'nin faaliyet gosterdigi yil sayisi ile

PCMM seviyesi arasinda anlaml bir iligki vardir.
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+ H3: igletmenin faaliyet gosterdigi yil sayisi ile PCMM seviyesi arasinda

anlamli bir iligki vardir.

« H4: isletmenin sahip oldugu kalite standartlari ile PCMM seviyesi arasinda

anlamli bir iligki vardir.

4.8 Arastirma Verilerinin Analizi

Anketten elde edilen veriler, SPSS 15.0 paket programi kullanilarak analiz edilmistir.
Veriler dncelikle kategorize edilerek Frekans Dagilimi ve Capraz tablolar ile analiz
edilmis, ardindan Korelasyon Analizi ve Ki-Kare Testi ile degerlendirilmigtir.
Korelasyon analizi ile degiskenler arasi iliskinin yoni ve siddeti, Ki-Kare testi ile bu

iliskinin istatistiksel olarak anlamli olup olmadigi belirlenmistir.

Ayrica isletmelerin PCMM seviyeleri, her seviye icin minimum ve maksimum
degerler belirlenerek hesaplanmistir. (PCMM’ in degerlendiriimesinde uluslararasi
denetcilerin uyguladigi puanlama sistemi gizli tutulmaktadir.) Her seviye icin anket
sorularindan elde edilebilecek minimum ve maksimum puanlar ve bu puan
araliklarina gore igletmelerin seviyeleri belirlenmigtir. Minimum ve maksimum

degerler belirlenirken kullandigimiz hesaplama yontemi asagida agiklanmaktadir:

PCMM’ de 5 adet olgunluk seviyesi bulunmaktadir. Anketimiz her seviyeye ait farkli
sorulardan olugmaktadir. Seviye 2'ye ait 19 soru, seviye 3’e ait 16 soru, seviye 4’e
ait 9 soru ve seviye 5’e ait 3 soru bulunmaktadir. Seviye 1'de sire¢ alanlari ve
hedefler olmadidi icin anketimiz bu seviyeye ait sorulari icermemektedir. Anketimiz
5'li likert olgekli sorulardan olusur. Buna goére; “Hic Onemli Degil” 1 puan, “Pek
Onemli Degil” 2 puan, “Onemli” 3 puan, “Cok Onemli” 4 puan, “Son Derece Onemli”

yaniti ise 5 puandir. Her igletme anket sonunda belirli bir puan elde etmektedir.

Seviye 2’ ye ait 19 soru oldugundan, bir igletme bu sorulara verdigi yanitlar sonucu
minimum 66,5 puan, maksimum 95 puan alabilmektedir. Maksimum puan olan 95 su

sekilde hesaplanmistir:

19*5= 95 (19= seviye 2’ ye ait soru sayisl) , (5= “son derece 6nemli” yanitini

verdigini disunursek alacagi 5 puan)
Minimum puan olan 66,5 ise asagdaki gibi hesaplanmistir:

19*5= 95
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19*2= 38
95+38= 133
133/2= 66,5

Buradaki 2 katsayisi , “Pek Onemli Degil” yanitinin karsihigi olan 2 puandan
gelmektedir. Bu katsayi, bir isletmenin seviye 2° de minimum deger alabilmesi igin

1'den daha fazla puan almasi gerektigi varsayimindan ortaya ¢ikmistir.

Seviye 3’ e ait hesaplamalar asagidaki gibidir:
Maksimum deger = 16*5= 80 ‘dir.

Minimum deger;

16*5= 80

16*3=48

80+48= 128

128/2= 64 ‘tir.

Buradaki 3 katsayisi da yine bir igletmenin seviye 3’ te minimum deger alabilmesi

icin 3’ den fazla puan almasi gerektigi varsayimina dayanmaktadir.

Seviye 4’e ait hesaplamalar asagidaki gibidir:
Maksimum deger = 9*5=45

Minimum deger;

9*5= 45

9*3= 27

45+427=72

72/2= 36’ dir.

Buradaki 3 katsayisi da yine bir igletmenin seviye 4’ te minimum deger alabilmesi

icin 3’ den fazla puan almasi gerektigi varsayimina dayanmaktadir.

Seviye 5’ e ait hesaplamalar ise asagidaki gibidir:
Maksimum deger = 3*5=15
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Minimum deger;
3*5=15
3*4=12
15+12= 27
27/2=13,5 ‘tur.

Seviye 5’ in katsayisi 4 olarak belirlenmistir. Bu katsayi, seviye 5’ e ulasmanin diger
seviyelerden daha zor oldugu ve isletmelerin bunun icin daha yiuksek puan almalari
gerektigi ve bu yluzden minimum-maksimum degerleri arasindaki farklarin diger
seviyelere gore daha az olmasi gerektigi varsayimina gore belirlenmistir. Modelde
kullanilan katsayilar gizlilik nedeniyle ele gecirilemedigi icin “ 2-3-3-4 “ katsayilari

normal dagihm egrisine uygun olarak tarafimizca belirlenmistir.

isletmelerin aldiklari puanlar ve seviyeler icin belirledigimiz minimum ve maksimum
degerler Tablo 3’ te yer almaktadir. Buna goére isletme 7’ nin seviyesinin nasil
belirlendigini 6rnek olarak anlatmak hesaplamalarin daha iyi anlasiimasini

saglayacaktir.

Ornek:

isletme 7, anket sonuclarina goére ilk 19 sorudan toplam 88 puan almistir.
Belirledigimiz skalalara baktigimizda bu isletmenin 66,5 ile 95 puan araliginda
oldugunu gérmekteyiz. Yani bu isletme seviye 2 icin gereken puan araliginin iginde
yer almaktadir. Seviye 3’ e ait olan sonraki 16 sorudan ise 73 puan almigtir. Burda
da yine seviye 3 icin belirledigimiz 64-80 puan araliginin icinde yer almaktadir.
Seviye 4’ e ait olan sonraki 9 sorudan ise; 41 puan elde etmistir. Bu puan da yine
seviye 4 icin belirledgimiz 36-45 puan araliginda yer almaktadir. Seviye 5’ e ait olan
sorulardan ise 11 puan almistir. Bu durumda seviye 5 icin belirledigimiz aralik olan
13,5-15 puan araliginin diginda kalmaktadir. Yani bu igletme heniiz seviye 5 e
ulagsamamistir. Sonu¢ olarak isletme 7° nin PCMM seviyesi olusturdugumuz

hesaplama yontemine gore Seviye 4 olarak belirlenmistir.

Tum isletmelerin seviyeleri ayni sekilde belirlenmigtir. Buna gore arastirmamiza
katilan 2 igletme seviye 5’ te, 4 isletme seviye 4’ te, 2 isletme seviye 3’ te, 12 igsletme

seviye 2’ de ve 11 igsletme seviye 1’ de yer almaktadir. ( Tablo 3)
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Tablo 3: igletmelerin PCMM Seviyeleri

isletmelerin PCMM Seviyeleri

Seviye 1 Seviye 2 Seviye 3 Seviye 4 Seviye 5
min max min max min max min max min max
0 66 66,5 95 64 80 36 45 13,5 15

SEVIYE2 | SEVIYE3 SEVIYE 4 SEVIYE 5
TOPLAM TOPLAM TOPLAM TOPLAM | PCMM Seviye
isletmel 71 54 27 10 2
isletme 2 68 46 27 10 2
isletme 3 74 51 29 10 2
isletme 4 65 57 33 10 1
isletme 5 70 57 32 9 2
isletme 6 94 79 40 15 5
isletme 7 88 73 41 11 4
isletme 8 75 52 21 8 2
isletme 9 86 73 39 12 4
isletme 10 64 43 24 8 1
isletme 11 88 64 33 13 3
isletme 12 79 52 35 13 2
isletme 13 52 37 22 8 1
isletme 14 63 48 23 10 1
isletme 15 66 47 24 9 1
isletme 16 82 63 33 12 2
isletme 17 79 58 32 10 2
isletme 18 80 59 29 11 2
isletme 19 59 37 19 6 1
isletme 20 71 65 40 13 4
isletme 21 63 33 19 6 1
isletme 22 94 75 44 15 5
isletme 23 64 49 27 9 1
isletme 24 85 64 33 11 3
isletme 25 74 51 28 10 2
isletme 26 69 50 32 13 2
isletme 27 76 36 24 6 2
isletme 28 54 45 25 9 1
isletme 29 86 65 38 13 4
isletme 30 66 40 19 3 1
isletme 31 62 42 25 10 1
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4.8.1 Frekans Da gilimi

Anketlerden elde edilen frekans dagilimlarini gosteren tablo ve grafikler asagida
sunulmustur. Veriler gerekli noktalarda kategorize edilerek degerlendirilmistir.

Demografik veriler sayi (n) ve ylzde (%) bazinda gésterilmistir.

Arastirmanin uygulandigr 31 isletmenin toplam isgiici sayilarina gore dagilimi
incelendiginde; 16 adet 50'den az isgucu sayisi olan kuguk 6lgekli isletme, 5 adet
50-100 arasinda iggucune sahip orta olcekli isletme ve 10 adet 100'den fazla
isgucune sahip buyuk oOlcekli isletme oldugu gorilmektedir. Yani arastirmaya
katilanlarin yarisindan fazlasi kigik olgekli igletmelerden olusmaktadir. Tablo 4’ te
dagihmlar sunulmaktadir.

Tablo 4: igletmenin Toplam iggiicii Sayisi Frekans Da gilimi

isletmenin Toplam lIggiicii Sayisi

Sayi (n) Yiuzde (%)
50'den az isgiici 16 51,6
50-100 arasi isgucu 5 16,1
100'den fazla igglict 10 32,3
Total 31 100,0

Isletmenin Toplam isguicii Sayisi

B 50'den az isglcu
B 50-100 arasl isglcu
16 O 100'den fazla isgiicii

67



Arastirmanin uygulandigi 31 isletmenin faaliyet goOsterdigi yil sayilarina gore
dagiliminda; 9 igletmenin 1-5 yildir, 12 igletmenin 6-10 yildir, 2 isletmenin 11-15
yildir, 8 isletmenin ise 15 yildan fazla siredir faaliyet gosterdigi gorulmektedir. Tablo
5’ te dagihmlar sunulmaktadir.

Tablo 5: igletmenin Faaliyet Gosterdi  gi Yil Sayisi Frekans Da gilimi

isletmenin Faaliyet Gosterdi i Yil Sayisi

Sayi (n) Yiuzde (%)
1-5yil 9 29,0
6-10 yil 12 38,7
11-15 yil 2 6,5
15 yil dan fazla 8 25,8
Total 31 100,0

isletmenin Faaliyet Gosterdi  gi Yil Sayisi

@ 1-5 vl

m 6-10 yil

0 11-15 yil

O 15 yil dan fazla

Aragtirmanin uygulandigi 31 isletmenin insan kaynaklari birimlerinin faaliyet
surelerine gore dagilimi incelendiginde; 23 igletmenin insan kaynaklari biriminin 1-5
yildir faaliyet gosterdigi, 5 isletmenin insan kaynaklari biriminin 6-10 yildir faaliyet
gosterdigi ve 3 igletmenin insan kaynaklari biriminin 10 yildan fazla suredir faaliyet
gosterdigi gorulmektedir. Tablo 6’ da dagihmlar sunulmaktadir.
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Tablo 6: insan Kaynaklari Birimi'nin Faaliyet Gosterdi i Y1l Sayisi
Frekans Da gilhimi

insan Kaynaklari Birimi'nin Faaliyet Gosterdi  §i Y1l Sayisi

Say! (n) Yiuzde (%)
1-5yil 23 74,2
6-10 yil 5 16,1
10 yil dan fazla 3 9,7
Total 31 100,0

insan Kaynaklar Birimi'nin Faaliyet Gosterdi ~ §i Yl
Sayisi
3
5
@ 15yl
m 6-10 vyl
O 10 yil dan fazla
23

Orneklemde yer alan isletmelerin % 77,4’ PCMM’ i daha 6nce duymamis, % 22,6’
si PCMM' i daha 6nce duymustur. Arastirmaya katilan 31 isletmenin hicbirinde
PCMM uygulanmamaktadir. PCMM’ in sirketlerinde uygulanmasini isteyen isletme

sayisl 27, uygulanmasini istemeyen isletme sayisi ise 4'tir. Tablo 7' de dagilimlar
sunulmaktadir.
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Tablo 7: PCMM Hakkinda Frekans Da gilimi

PCMM' i Daha Once Duydunuz Mu?

Sayi (n) | Yuzde (%)
Hayir 24 77,4
Evet 7 22,6
Total 31 100,0

isletmenizde PCMM Uygulaniyor Mu?

Sayi (n)

Yiizde (%)

Hayir

31

100,0

isletmenizde PCMM'in Uygulanmasini  ister
Miydiniz?
Sayi (n) | Yuzde (%)
Hayir 4 12,9
Evet 27 87,1
Total 31 100,0

Arastirmanin uygulandigi 31 igletmenin 11'inde uygulanmakta olan bagka bir insan
Kaynaklari Modeli bulunmakta, 20 isletmede ise herhangi bir insan Kaynaklari

modeli uygulanmamaktadir. Tablo 8 'de dagilimlar sunulmaktadir.

Tablo 8: igletmelerde Uygulanan Kalite Modeli Frekans Da ~ gilimi

isletmenizde Uygulanan insan Kaynaklari Kalite Modeli Var
M1?
Sayi (n) | Yuzde (%)
Hayir 20 64,5
Evet 11 35,5
Total 31 100,0
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isletmelerin sahip olduklari kalite standartlarina gére yapilan dagihm incelendiginde;
16 igletmenin bir kalite standardina sahip oldugu, 15 igletmenin belirtilen kalite
standartlarina sahip olmadigi gorilmektedir. Tablo 9’ da dagilimlar sunulmaktadir.
Bu kalite standartlarindan Six Sigma, OHSAS 18001 ve EFQM ‘e sahip hig isletme
bulunmamaktadir. 1 igsletme Toplam Kalite Yonetimi, 2 igletme CMMI, 15 igletme
ISO9001 ve 2 isletme de 1SO14001 sahibidir.

Tablo 9: igletmelerin Sahip Oldu gu Kalite Standardi
Frekans Da gilimi

Isletmenizin Sahip Oldu gu Bir Kalite Standardi Var
Mi1?
Sayi (n) | Yuzde (%)
Hayir 15 48,4
Evet 16 51,6
Total 31 100,0
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4.8.2 Capraz Tablolar

isletmelerin belirlemis oldugumuz PCMM seviyelerinin toplam isgiicii sayilarina gore
dagilimlarini incelersek; Seviye 1’ de yer alan isletmelerin 8 ‘inin kiiguk 6lcekli yani
50 ‘den az iggiicine sahip, 2 igletmenin orta 6lcekli yani 50-100 arasi isglcilne
sahip, 1 igletmenin ise blyik o6lcekli yani 100'den fazla isgicine sahip oldugu
gorulmektedir. Seviye 2’ de yer alan igletmelerin 5'i kuiguk olgekli, 2'si orta olcekli ve
5'i de buyuk olcekli igsletmelerdir. Seviye 3’ de yer alan 2 igletmenin biri kiiguik dlgekli,
digeri buyik olcekli igletmelerdir. Seviye 4’ te yer alan 2 isletmenin kicguk o6lcekli, 2
isletmenin ise buylk 6lcekli oldugu goérilmektedir. Seviye 5’ te yer alan 1 isletme

blUyuk dlgekli, diger isletme de orta 6lceklidir. Tablo 10’ da dagihimlar sunulmaktadir.

Tablo 10: igletmenin Toplam iggiicii Sayisi ile PCMM Seviyesi
Capraz Tablosu

isletmenin Toplam lIggiicii Sayisi ile PCMM Seviyesi
Capraz Tablosu

PCMM_ Seviye Toplam
Seviyel Seviye2 Seviye3 | Seviyed4 | Seviyeb

isletmenin 50'den az
Toplam isgucl 8 5 1 2 0 16
Isglcu
Sayisi 50-100

arasi

isguci 2 2 0 0 1 5

100'den

fazla

isguci 1 5 1 2 1 10
Toplam 11 12 2 4 2 31

isletmelerin belirlemis oldugumuz PCMM seviyelerinin faaliyet gosterdikleri yil
sayilarina gore dagihmlarini incelersek; Seviye 1’ de yer alan 3 igletmenin 1-5 yildir
faaliyet gosterdigi, 6 isletmenin 6-10 yildir, 1 igletmenin 11-15 yildir, 1 igletmenin ise
15 yildan fazla suredir faaliyet gosterdigi gorilmektedir. Seviye 2’ de yer alan 3
isletme 1-5 yildir, 4 isletme 6-10 yildir, 1 igletme 11-15 yildir, 4 isletme ise 15 yildan
fazla suredir faaliyet gostermektedir. Seviye 3’ te yer alan 2 isletmeden biri 6-10

yildir, digeri 15 yildan fazla suredir faaliyet gostermektedir. Seviye 4’ te yer alan 3
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isletme 1-5 yildir, 1 isletme ise 6-10 yildir faaliyet gostermektedir. Seviye 5’ te yer

alan 2 igletme de 15 yildan fazla stredir faaliyet gostermektedir. Tablo 11’ de
dagilimlar sunulmaktadir.
Tablo 11: isletmenin Faaliyet Gosterdi i Yil ile PCMM Seviyesi Capraz
Tablosu
isletmenin Faaliyet Gosterdi i Yil ile PCMM Seviyesi Capraz
Tablosu
PCMM Seviye Toplam
Seviyel Seviye2 | Seviye3 | Seviyed4 | Seviyeb
isletmenin 1-5 yil 3 3 0 3 0 9
Faaliyet
$?Sterd'9' 6-10 yil 6 4 1 1 0 12
|
11-15 yil 1 1 0 0 0 2
15 yildan
fazla 1 4 1 0 2 8
Toplam 11 12 2 4 2 31

isletmelerin belirlemis oldugumuz PCMM seviyelerinin insan Kaynaklari Birimlerinin

faaliyet gosterdikleri yil sayilarina gére dagilimlarini incelersek; Seviye 1’ de yer

alan 10 isletmenin insan kaynaklari birimlerinin 1-5 yildir, 1 igletmenin insan

kaynaklari biriminin ise 6-10 yildir faaliyet gosterdigi gorilmektedir. Seviye 2’ de yer

alan 8 isletmenin insan kaynaklari biriminin 1-5 yildir, 3 igletmenin 6-10 yildir, 1

isletmenin insan kaynaklari biriminin ise 10 yildan fazla suredir faaliyet gosterdigi

gorilmektedir. Seviye 3’ te yer alan 2 isletmeden birinde 1-5 yildir, digerinde ise 6-

10 yildir, insan kaynaklari faaliyetleri gerceklestiriimektedir. Seviye 4’ te yer alan 4

isletmenin de insan kaynaklari birimlerinin 1-5 yildir faaliyet gosterdigi gérilmektedir.

Seviye 5’ te yer alan 2 isletmenin de insan kaynaklari birimleri 10 yildan fazla stredir

faaliyetlerini sirdirmektedir. Tablo 12’ de dagihmlar sunulmaktadir.
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Tablo 12: insan Kaynaklari Biriminin Faaliyet Gosterdi
Capraz Tablosu

gi Yil ile PCMM Seviyesi

insan Kaynaklari Biriminin Faaliyet Gésterdi ~ gi Yil ile PCMM Seviyesi Capraz Tablosu
PCMM Seviye Toplam
Seviyel | Seviye2 | Seviye3 | Seviyed4 | Seviyeb
iIK'nin 1-5yil 10 8 1 4 0 23
Faaliyet
Gosterdigi .10 yil 1 3 1 0 0 5
Yil
10 yildan
fazla 0 1 0 0 2 3
Toplam 11 12 2 4 2 31

isletmelerin  belirlemis oldugumuz PCMM seviyelerinin sahip olduklari Kalite
standartlarina gore dagihmlarini incelersek; Seviye 1' de yer alan 3 isletme kalite
standardina sahip, 8 isletme belirtilen kalite standartlarina sahip degildir. Seviye 2’
de yer alan 8 isletme kalite standardina sahip olup, 4 isletme sahip degildir. Seviye
3’ de yer alan 2 isletmeden biri kalite standardi sahibi, digeri degildir. Seviye 4’ de
yer alan 4 igsletmeden ikisi kalite standardina sahip, diger ikisi degildir. Seviye 5’ te
yer alan 2 igletme de Kkalite standardina sahiptir. Tablo 13’ te dagilimlar

sunulmaktadir.

Tablo 13: igletmenin Sahip Oldu §u Kalite Standardi ile PCMM Seviyesi
Capraz Tablosu

isletmenin Sahip Oldu §u Kalite Standard ile PCMM Seviyesi Capraz Tablosu

PCMM_ Seviye Toplam
Seviyel | Seviye2 | Seviye3 | Seviye4 | Seviyeb
isletmenizin Sahip Oldugu Hayir 8 4 1 2 0 15
Bir Kalite Standardi Var
Mi? Evet 3 8 1 2 2 16
Toplam 11 12 2 4 2 31

isletmelerin belirlemis oldugumuz PCMM seviyelerinin 1SO9001 belgesine sahip

isletmelerdeki dagiimini incelersek; Seviye 1' de yer alan 3 isletme 1SO9001
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belgesine sahip, 8 igletme ISO9001 belgesine sahip degildir. Seviye 2’ de yer alan 8
igletme 1SO9001 belgesine sahip olup, 4 isletme sahip degildir. Seviye 3’ de yer alan
2 igletmeden biri ISO9001 belgesi sahibi, digeri degildir. Seviye 4’ de yer alan 4
igletmeden ikisi ISO9001 belgesine sahip, diger ikisi degildir. Seviye 5’ te yer alan 2
isletme de 1SO9001 belgesine sahiptir. Tablo 14’ te dagihmlar sunulmaktadir.

Tablo 14: 1ISO9001 ile PCMM Seviyesi Capraz Tablosu

1ISO9001 ile PCMM Seviyesi Capraz
Tablosu
PCMM_Seviye Toplam
Seviyel | Seviye2 | Seviye3 | Seviye4 | Seviyeb
1ISO9001 Hayir 8 4 1 3 0 16
Evet 3 8 1 1 2 15
Toplam 11 12 2 4 2 31

isletmelerin belirlemis oldugumuz PCMM seviyelerinin CMMI belgesine sahip
isletmelerdeki dagilimini incelersek; Seviye 1’ de yer alan 1 igletme CMMI belgesine
sahip, 10 igletme CMMI belgesine sahip degildir. Seviye 2’ de ve seviye 3’ te yer
alan CMMI belgesine sahip isletme yoktur. Seviye 4’ de yer alan 4 isletmeden 1
isletme CMMI belgesine sahip, diger 3 isletme degildir. Seviye 5’ te yer alan CMMI

belgesine sahip isletme bulunmamaktadir. Tablo15 'de dagilimlar sunulmaktadir.

Tablo 15: CMMI ile PCMM Seviyesi Capraz Tablosu

CMMI ile PCMM Seviyesi Capraz Tablosu

PCMM Seviye Toplam
Seviyel Seviye2 | Seviye3 | Seviye4d | Seviye5
CMMI Hayir 10 12 2 3 2 29
Evet 1 0 0 1 0 2
Toplam 11 12 2 4 2 31

isletmelerin belirlemis oldugumuz PCMM seviyelerinin Toplam Kalite Y6netimine
sahip isletmelerdeki dagihmini incelersek; Seviye 1' de yer alan 1 isletme Toplam

Kalite Yonetimine sahip, 10 isletme Toplam Kalite Ydnetimine sahip degildir. Seviye
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2, 3, 4 ve 5’ te yer alan Toplam Kalite YOnetimine sahip isletme bulunmamaktadir.

Tablo 16 ‘da dagilimlar sunulmaktadir.

Tablo 16: TKY ile PCMM Seviyesi Capraz Tablosu

TKY ile PCMM Seviyesi Capraz Tablosu

PCMM_ Seviye Toplam
Seviyel Seviye2 | Seviye3 | Seviyed | Seviyeb
TKY Hayir 10 12 2 4 2 30
Evet 1 0 0 0 0 1
Toplam 11 12 2 4 2 31

4.8.3 Ki-Kare Analizi

Tablonun anlamlilik degerinin p= 0,476 oldugu gorilmektedir. Bu deger p<0,05
sartinl karsllamadigindan, isletmenin toplam isglct sayisi ile PCMM seviyesi
arasindaki iliskinin anlamh olmadigi ortaya cikmaktadir. (Tablo 21) Bu bulgulardan
hareketle, isletmelerin PCMM seviyelerinin toplam isglcl sayilarina gore farkhlik

gbstermedigi gorilmektedir.

“isletmenin toplam isgiicii sayisi ile PCMM seviyesi arasinda anlamli bir iligki vardir.”

hipotezimiz reddedilmistir.

Tablo 17: igletmenin Toplam iggiicii Sayisi ile PCMM Seviyesi
Ki-Kare Testi

isletmenin Toplam lIsgiicii Sayisi ile PCMM Seviyesi Ki-Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 7,577(a) 8 0,476
Likelihood Ratio 9,561 8 0,297
Linear-by-Linear Association 3,145 1 0,076
N of Valid Cases 31

a. 13 cells (86,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,32.

Tablonun anlamlilik degerinin p= 0,002 oldudu gorilmektedir. Bu deger p<0,05
sartinl karsiladigindan, isletmenin insan kaynaklari biriminin faaliyet gosterdigi sure

ile PCMM seviyesi arasindaki iliskinin anlamli oldugu ortaya ¢ikmaktadir. (Tablo 22)
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Bu bulgulardan hareketle, igletmelerin PCMM seviyelerinin insan kaynaklari biriminin

faaliyet gosterdigi sureye gore farklihk gosterdigi gorilmektedir.

“isletmenin insan Kaynaklari Birimi'nin faaliyet gosterdigi yil sayisi ile PCMM

seviyesi arasinda anlamli bir iliski vardir.” hipotezimiz kabul edilmigtir.

Tablo 18: insan Kaynaklari Biriminin Faaliyet Gosterdi ~ gi Y1l ile PCMM Seviyesi
Ki-Kare Testi

insan Kaynaklari Biriminin Faaliyet Gésterdi ~ §i Yil ile PCMM Seviyesi Ki-Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 24,348(a) 8 0,002
Likelihood Ratio 16,739 8 0,033
Linear-by-Linear Association 5,185 1 0,023
N of Valid Cases 31

a. 13 cells (86,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,19.

Tablonun anlamlilik degerinin p= 0,307 oldugu gorilmektedir. Bu deger p<0,05
sartini karsilamadigindan, isletmenin faaliyet gosterdigi sure ile PCMM seviyesi
arasindaki iliskinin anlamh olmadigi ortaya cikmaktadir. (Tablo 23) Bu bulgulardan
hareketle, isletmelerin PCMM seviyelerinin igletmenin faaliyet gdsterdigi sireye gore
farkhhk géstermedigi gérilmektedir.

“isletmenin faaliyet gosterdigi yil sayisi ile PCMM seviyesi arasinda anlamli bir iligki

vardir.” hipotezimiz reddedilmigtir.

Tablo 19: isletmenin Faaliyet Gosterdi i Yil ile PCMM Seviyesi Ki-Kare Testi

isletmenin Faaliyet Gésterdi i Yil ile PCMM Seviyesi Ki-Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 13,895(a) 12 0,307
Likelihood Ratio 14,878 12 0,248
Linear-by-Linear Association 0,690 1 0,406
N of Valid Cases 31

a. 20 cells (100,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,13.

Tablonun anlamlilik degerinin p= 0,233 oldugu gorulmektedir. Bu deger p<0,05
sartini kargllamadigindan, isletmenin sahip oldugu kalite standardi ile PCMM

seviyesi arasindaki iligkinin anlamli olmadidi ortaya c¢ikmaktadir. (Tablo 24) Bu
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bulgulardan hareketle, isletmelerin PCMM seviyelerinin isletmenin sahip oldugu

kalite standartlarina gore farkhlik géstermedigi gorulmektedir.

“isletmenin sahip oldugu kalite standartlari ile PCMM seviyesi arasinda anlamli bir

iligki vardir.” hipotezimiz reddedilmigtir.

Tablo 20: isletmenin Sahip Oldu gu Kalite Standardi ile PCMM Seviyesi Ki-
Kare Testi

isletmenin Sahip Oldu §u Kalite Standardi ile PCMM Seviyesi Ki-Kare Testi

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 5,580(a) 4 0,233
Likelihood Ratio 6,458 4 0,167
Linear-by-Linear Association 2,464 1 0,117
N of Valid Cases 31

a. 6 cells (60,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,97.

Yaptigimiz analizler sonucunda, “isletmenin insan Kaynaklari Birimi’ nin faaliyet
gosterdigi yil sayisi ile PCMM seviyesi arasinda anlamli bir iligki vardir.” hipotezimiz

kabul edilmis olup, asagidaki hipotezlerimiz ise reddedilmistir:

« H1: isletmenin toplam isgiicii sayisi ile PCMM seviyesi arasinda anlamli bir

iligki vardir.

+ H3: igletmenin faaliyet gosterdigi yil sayisi ile PCMM seviyesi arasinda

anlamh bir iligki vardir.

« H4: isletmenin sahip oldugu kalite standartlari ile PCMM seviyesi arasinda

anlamh bir iligki vardir.

isletmelerin insan Kaynaklari Birimi’ nin faaliyet gosterdigi sure ile isletmenin PCMM
seviyesi arasinda pozitif ydnde anlaml bir iliski oldugu ortaya cikmistir. isletmeler,
PCMM seviyelerinde yiikselmek icin modelin gerektirdigi amaclari ve uygulamalari
tamamlamalari gerekir. Bunlari gerceklestirmek icin insan kaynaklari birimleri belirli
bir sire faaliyet gostermeli ve uygulamalarini bu sirede gelistirmelidir. Bu stre
uzadikca, isletmenin PCMM seviyelerinde yiikselme imkani artmaktadir. isletmelerin
insan kaynaklari birimleri faaliyet gosterdikleri stirece uygulamalarini gelistirmekte,
mevcut seviyelerinin gerektirdigi amag ve sire¢ alanlarini tamamlamakta ve bir st

seviyeye boylece gecebilmektedir.
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insan kaynaklari biriminin faaliyet suresi ile PCMM seviyesi arasindaki iligkinin
anlamh olmasi, igletmelerin insan kaynaklari yetkililerinin PCMM’ e daha fazla 6nem

vermeleri gerektigini gostermektedir.

Anketimize katilan isletmelerin PCMM seviyelerini gosteren tabloya baktigimizda,
isletmelerin mevcut seviyelerine erismis olsalar bile, belirlenen minimum maksimum
araliklarda eksiklikleri oldugu gortlmektedir. Tim seviyelerden birer igletmenin
mevcut seviyesi, varsa bu seviyede tamamlamasi gereken eksiklikleri ve bunun icin

yapilmasi gerekenler asagidaki drnekte aciklanmistir.

Ornek 1: Seviye 2’ den isletme 16 secilmistir. isletme 16, seviye 2'ye yonelik
sorulardan 82 puan almistir. Bu seviyede maksimum alinabilecek puan 95 olarak
belirlenmigstir. Bu isletme anket sorularinin bir kismina isletmedeki uygulamalarini
dikkate alarak, “ son derece dnemli ” yerine daha diustk puan degeri olan cevaplar
vermistir. Bundan dolayi 13 puan eksigi vardir. isletme 16’ nin gelistirmesi gereken

yonleri asagidaki gibidir:

« Ise alim aktivitelerinin, yazil politika ve prosediirlere dayanarak yuriitiilmesi

« Ise alim Kkararlarinin isin gerektirdigi vasiflar ve diger gecerli kriterlere gére

yapilmasi
« Calisanlarla ilgili sirket politika ve faaliyetlerinin tiim calisanlarla paylasiimasi
* Kisilerarasi iletisim yeteneklerinin ¢calisanlar ve gruplar arasinda gelistiriimesi

e Birimlerin ve bireylerin performans hedeflerinin diizenli olarak gdzden

gecirilerek dokimante edilmesi
« Her calisan icin, belirlenen kritik vasiflarda egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi
e Bireylere gerekli olan egitim olanaklarinin zamaninda saglanmasi

< Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin yazili politika ve prosedurlere dayanarak

yarutilmesi
« Ucret yonetimi stratejileri ve uygulamalarinin olugturulmasi
» Ucret yonetimi stratejileri ve uygulamalarinin calisanlarla paylasiimasi

» Ucretlerin yetenek, nitelik ve performansa bagh olarak adil bir sekilde

dizenlenmesi
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Ornek 2: Seviye 3’ ten isletme 11 secilmistir. igletme 11, seviye 3’ e yonelik
sorulardan 64 puan almigtir. Bu seviyede maksimum alinabilecek puan 80 olarak
belirlenmigtir. Bu isletme seviye 3’ Un anket sorularinin timine igletmedeki
uygulamalarini dikkate alarak, “ son derece 6nemli ” yerine daha disik puan degeri
olan cevaplar vermistir. Bundan dolayl 16 puan eksigi vardir. isletme 11’ in

gelistirmesi gereken yonleri asagidaki gibidir:

* Yetkinlik Analizi calismalarinin yaratilmesi

¢ Organizasyonun faaliyetleriyle uyumlu nitelikte isguci yetkinliklerinin

tanimlanmasi ve duzenli olarak giincellenmesi
e Yetkinlik bazli streclerin uygulanmasi
* Mevcut ve stratejik isglcu ihtiyaclarinin dokiimante edilmesi

e Yetkinlik gelisim planlarinin dizenli olarak gbézden geciriimesi ve revize

edilmesi

* Yetkinlik gelistirme faaliyetlerinin, yetkinlik gelisim planlarina gore

uygulanmasi
* Yetkinlik geligtirme faaliyetlerinin, tim ¢alisanlar icin tanimlanmasi

« sgict yetkinliklerinin gelisimini destekleyecek dereceli kariyer olanaklarinin

belirlenmesi
« Kariyer seceneklerinin bireylerle diizenli olarak géristlmesi
« Kariyer gelistirme faaliyetlerini yénetmek icin yazil politikalar olusturulmasi
« Ise alim siirecinde yetkinlik bazh miilakat tekniklerinin uygulanmasi

e Performans  degerlendirme, Ucret  stratejileri  ve  odulllendirme

uygulamalarinin yetkinlik bazl olarak yapilmasi

o Sirket uygulamalarinin isgicl yetkinliklerinin gelisimi ve uygulanmasini

tesvik edecek sekilde diizenlenmesi
e Takimi olusturan bireylerin sahip olmasi gereken yetkinliklerin belirlenmesi

e Birey ve takimlarin kararlara katilimlarinin saglanmasi ve acik iletisimin

tesvik edilmesi

s faaliyetleri ve sonuclariyla ilgili bilgilerin isletme icinde paylasilmasi
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isletme 11 seviye 3’ e yonelik sorularin timiine "cok énemli “ cevabini vermistir.
Burdan igletmenin seviye 3’ (n gerektirdigi tum uygulamalari genel olarak
geligtirmesi gerektigi anlasiimaktadir. Ayrica bu igletmenin seviye 2’ de de
maksimum puanin altinda yer aldigi yani bu seviye uygulamalarindan da

geligtiriimesi gereken yonleri oldugu gorilmektedir. Bunlar ise;

e Her acik pozisyon i¢in se¢im yontem ve kriterlerinin belirlenmesi

« lletisim ve Koordinasyon faaliyetlerinin yazili politka ve prosediirlere

dayanarak ydrittlmesi
* Her calisan icin, belirlenen kritik vasiflarda egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi
« Bireylere gerekli olan egitim olanaklarinin zamaninda saglanmasi

« Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin yazili politika ve prosedurlere dayanarak

yarattlmesi

« Ucret yonetimi stratejileri ve uygulamalarinin calisanlarla paylasiimasi ‘dir.

Ornek 3: Seviye 4’ ten isletme 7 secilmistir. isletme 7, seviye 4’ e ybnelik sorulardan
41 puan almistir. Bu seviyede maksimum alinabilecek puan 45 olarak belirlenmigtir.
Bu igletme anket sorularinin bir kismina igletmedeki uygulamalarini dikkate alarak, “
son derece dnemli ” yerine daha digsik puan degeri olan cevaplar vermistir. Bundan
dolayr 4 puan eksigi vardir. Ayrica igletme 7’ nin seviye 3 ve seviye 2’ den de
geligtiriimesi gereken vyonleri oldugu anket sorularina verdigi yanitlardan

gorulmektedir. isletme 7’ nin gelistirmesi gereken yonleri agagidaki gibidir:
* Yetkinlik bazli streclerin devamli iyilestiriimesi ve gelistiriimesi
* Yetkinlik bazli degerlerin gelisimi ve uygulamalarla tesvik edilmesi

e Performans hedeflerine ulasmada katkisi blyik olan yetkinlik bazl strecler

icin dl¢ulebilir performans hedeflerinin olusturulmasi

e Yetkinlik bazh sureclerin kapasitelerinin olusturulmasi ve sayisal olarak

yonetilmesi

» Sirket uygulamalarinin isgicl yetkinliklerinin gelisimi ve uygulanmasini

tesvik edecek sekilde diizenlenmesi
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Performans  degerlendirme, Ucret  stratejileri  ve  odulllendirme

uygulamalarinin yetkinlik bazl olarak yapilmasi

ise alim siirecinde yetkinlik bazh miilakat tekniklerinin uygulanmasi
Kariyer gelistirme faaliyetlerini yénetmek icin yazil politikalar olusturulmasi
Kariyer seceneklerinin bireylerle dizenli olarak goristlmesi

Yetkinlik Analizi calismalarinin yarattlmesi

Yuksek performansin takdir edilmesi ve édullendirilmesi

Performansla ilgili problemleri ¢czmek icin performans iyilestirme planlarinin

olusturulmasi

Birimlerin ve bireylerin performans hedeflerinin dizenli olarak gdzden

gecirilerek dokiimante edilmesi

iletisim ve Koordinasyon faaliyetlerinin yazili politka ve prosediirlere

dayanarak ydrdttlmesi
Kisilerarasi iletisim yeteneklerinin calisanlar ve gruplar arasinda gelistiriimesi
Calisanlarla ilgili sirket politika ve faaliyetlerinin tim calisanlarla paylasiimasi

ise alim kararlarinin isin gerektirdigi vasiflar ve diger gecerli kriterlere gére

yapilmasi

Ornek 4: Seviye 5 ten isletme 22 secilmigtir. isletme 22, seviye 5 e yonelik

sorulardan maksimum puan olan 15 puan almistir. Bu seviyeden puan eksigi

bulunmamaktadir. Ancak seviye 4, 3 ve 2’ den gelistiriimesi gereken yonleri oldugu

anket sorularina verdigi yanitlardan goriilmektedir. isletme 22’ nin gelistirmesi

gereken yonleri asagidaki gibidir:

iletisim ve Koordinasyon faaliyetlerinin yazili politka ve prosediirlere

dayanarak ydritilmesi

Mevcut ve stratejik isguct ihtiyacglarinin dokiimante edilmesi
Kariyer seceneklerinin bireylerle diizenli olarak gorisulmesi

ise alim siirecinde yetkinlik bazl miilakat tekniklerinin uygulanmasi

Sirket uygulamalarinin isgict yetkinliklerinin gelisimi ve uygulanmasini

tesvik edecek sekilde diizenlenmesi
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g faaliyetleri ve sonuclariyla ilgili bilgilerin isletme icinde paylagilmasi

e Birbirine bagh islerin verimliligini arttirmak icin, farkh isgtci yetkinliklerine

yonelik yetkinlik bazl streclerin battnlestiriimesi
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5. SONUC

PCMM, isgiicii yetenegini gelistirmeye yonelik olusturulan, insan Kaynaklari
Yonetimi konusunda isletmelere yol goésteren bir olgunluk modelidir. PCMM, 5
seviyeden olusup, isguci yetkinliklerini gelistirmekte, isgicinin motivasyonu,
memnuniyeti, performansi ve verimliliginin yukseltiimesini saglamaktadir. PCMM,
icerdigi kriterlerle igletmelere insan kaynaklari uygulamalarinin nasil olmasi gerektigi
ile ilgili yol gostermekte ve isletmelerin gelisimlerine yardimci olmaktadir. PCMM’ i
uygulayan igletmelerde sirket ici iletisim glglenmekte, isglict devir orani digsmekte,

isletme performansi ve igletme verimlili§i artmaktadir.

Yazilm firmalarinda gerceklestirdigimiz calismamizin  sonucunda isletmelerin
PCMM seviyeleri ile insan Kaynaklari Birimleri’ nin faaliyet siireleri arasinda anlamli
bir iliski oldugu ortaya cikmistir. Buna goére aktif olarak yuritilen insan kaynaklari
uygulamalarinin siresiyle dogru orantili olarak isletmenin PCMM seviyesinin
artacagini ifade etmek gerekir. insan Kaynaklari Birimleri, PCMM’ de belirtilen
kriterlere gore uygulamalarini gelistirerek zaman icinde (st seviyelere dogru

ilerlemektedirler.

Calismamiz yazihm sektdriinde faaliyet gosteren isletmelerde gerceklestiriimis olsa
da, PCMM' in diger sektorlerde de uygulanabilirlii mevcuttur. Sektdrel bazda insan
kaynaklar streclerinin icerigi bir takim degisiklikler gosterse de, ana sireclerin ve
temel hedeflerin ortak olmasi PCMM’ in farkli sektérlerde de uygulanabilmesine
imkan tanir. Bu konuda énemli olan faktér, PCMM uygulamalarini gerceklestirecek

ve faaliyetlerin kontroliinii saglayacak aktif bir insan Kaynaklari Biriminin olmasidir.

PCMM, insan kaynaklari ybnetiminin insan kaynagi planlama, se¢cme ve yerlestirme,
egitim yonetimi, performans yonetimi, kariyer planlama, Ucret yonetimi, endustri
iligkileri ve toplam kalite yonetimi gibi sureglerinin etkin bir sekilde ve formal bir
yapida  yurdtdlmesini, bu  sdreclerin  igletmenin  stratejik  hedefleriyle
uyumlastirilmasini ve surekli iyilestiriimesini saglayarak isletmenin performansi ve

verimliligi Gzerinde etkili olmaktadir.

isletmelerin maliyet baskisi ve yogun rekabet kosullarina karsi durabilmeleri ancak

mevcut sureglerinin iyilestiriimesi ve daha verimli hale gelmesi ile saglanabilir.
84



PCMM, igletmelerin insan kaynaklari surecglerine yonelik sundugu cesitli kriter,
yontem ve uygulamalarla bu konuda igletmelerin sahip olabilecegi en 6nemli

araclardan biri olmaktadir.

Tum bunlar dikkate alindiginda, PCMM’ in isletmeler ve insan Kaynaklari Yonetimi
acisindan dnemi anlagiimaktadir. Performanslarini arttirmayi ve faaliyet gosterdikleri
sektorde rekabet avantaji saglamayi dusinen isletmelerin PCMM' i uygulamaya
almalari kacinilmazdir ve PCMM uygulamalarinda insan Kaynaklari Yénetimi’ ne

onemli gorevler dismektedir.

Ulkemizde PCMM’ i uygulamakta olan isletmelerin bulunmayigi nedeniyle 6ncelikle
PCMM' in isletmelere sagladi§i faydalar ve Iinsan Kaynaklari Yénetimine
kazandirdiklari ile ilgili isletmelerin ve insan kaynaklari yetkililerinin bilgilendirilmesi
saglanmalidir. Bu amag¢ dogrultusunda akademik calismalarin yapiimasi, isletmelere
bu konuda danigsmanlik hizmeti saglayacak firmalarin bulunmasi ve uzmanlar
tarafindan egitim ve seminerlerin dizenlenmesi ile PCMM' in Ulkemizde 6éneminin

anlasiimasi ve isletmeler tarafindan uygulanmasi saglanabilir.

insan Kaynaklarl Yénetimi acisindan yol gésterici bir model olan PCMM’ e insan
Kaynaklari yetkililerince daha fazla énem verilmesi gerektigi ve tlkemizde PCMM’ in
oneminin farkedilmesi icin calismalar yapilmasi gerektigi sonucuna variimaktadir.
ileriki calismalarda PCMM seviyeleri ile iletisim, isglcu devri, verimlilik, baghlik,
isguict kalitesi gibi faktorler arasindaki iligkiler yada PCMM seviyeleri ayri ayri ele
alinarak bu seviyeler arasindaki gecisler icin yapilmasi gerekenler ayrintili olarak
incelenebilir. Calismalarin yazilim sektéri disinda bir sektoérde yapiimasinin PCMM’
in diger sektorlerdeki durumunu ve etkilerini gérmek acisindan faydali olacaktir. Bu
sektorlerdeki sonuglarin yazihm sektoriyle karsilagtiriimasi ve farklarinin ortaya

konmasi da ileriki calismalar icin arastirma konusu olabilir.
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EKLER

Ek 1. Anket Formu

1. Adiniz Soyadiniz

2. E-mail adresiniz

Sirketinizin adi

Sirketinizde toplam kag kisi calismaktadir?

Sirketiniz kacg yildir faaliyet gostermektedir?

Sirketinizde kac yildir insan Kaynaklari Uygulamalari gerceklestiriimektedir?:
PCMM'i daha &nce duydunuz mu? : Evet [ ] Hayir []

PCMM, sirketinizde uygulaniyor mu?  : Evet[ | Hayir [ ]

N o U kAW

PCMM (People Capability Maturity Model) organizasyonlarin isglicii yeteneklerini sirekli
iyilestirmek, kisisel yetenegi gelistirmek, motivasyonu saglamak ve isglictinii
sekillendirmek amaciyla olusturulmus yol gésterici bir olgunluk modelidir. Bu modelin

sirketinizde uygulanmasini tercih eder miydiniz?: Evet [ | Hayir []
10. Sirketinizde insan kaynaklari ydnetimine yonelik uygulanan bir Kalite Modeli var mi?:

Evet[ ] Hayir[]
11. Sirketinizin sahip oldugu Kalite Standartlari varsa liitfen isaretleyiniz:

Six Sigma
CMMI

ISO 9001

ISO 14001
OHSAS 18001
Toplam Kalite Yonetimi: []
EFQM : [

12. Anket sonuglarinin tarafiniza iletilmesini ister misiniz? : Evet [ ] Hayir []

00000
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uhWNE

Hic Onemli Degil
Pek Onemli Degil
Onemli

Cok Onemli

Son Derece Onemli

Asagidaki ifadeleri liitfen dikkatlice okuyunuz ve sirketiniz icin bu ifadelerin

onem derecelerini isaretleyerek belirtiniz. (Liitfen olmasi gerekeni degil, 1 2 3 4 5
girketinizin bugiinkii fiili durumunu belirtiniz)

1 | Ise alim aktivitelerinin, yazili politika ve prosediirlere dayanarak yiiriitiilmesi [ [ [ 0o

2 | Ise alim kararlarinin isin gerektirdigi vasiflar ve diger gegerli kriterlere gére yapilmasi [ O oo

3 | Her agik pozisyon icin secim yontem ve kriterlerinin belirlenmesi [ [ [ 0o

4 | Calsanlarla ilgili sirket politika ve faaliyetlerinin tim galisanlarla paylasiimasi [ O oo

5 | Kisilerarasi iletisim yeteneklerinin calisanlar ve gruplar arasinda gelistiriimesi [ [ [ 0o

6 fletisim ve Koordinasyon faaliyetlerinin yazili politika ve prosediirlere dayanarak ] OO |djg
yurutilmesi

5 | Galisanlara gérevierini yerine getirebilmek icin ihtiyag duyduklan yeterli fiziksel gevre O (O |O (0.
ve kaynaklarin saglanmasi

g | Galisanlarin saghgini yada giivenliini tehlikeye atacak gevresel faktdrlerin belirlenip, ] O (g (g |(d
dizeltilmesi

9 | Birimlerin ve bireylerin performansinin diizenli olarak degerlendirilmesi [ [ [ 0o

10 Birimlerin ve bireylerin performansini gelistirmeye yonelik faaliyetlerin belirlenmesi ve ] ] Il O (O
uygulanmasi

11 | Birimlerin ve bireylerin performans hedeflerinin diizenli olarak gézden gegirilerek ] O (g (g |(d
dokiimante edilmesi

12 | Performansla ilgili problemleri g8zmek igin performans iyilestirme planlarinin ] OO |djg
olusturulmasi

13 | Yiksek performansin takdir edilmesi ve édillendirilmesi. [ [ [ 0o

14 | Her calisan igin, belirlenen kritik vasiflarda egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi [ [ [ 0o

15 | Bireylere gerekli olan egitim olanaklarinin zamaninda saglanmasi [ O oo

16 | Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin yazili politika ve prosediirlere dayanarak yiiritiilmesi [ O oo

17 | Ucret ydnetimi stratejileri ve uygulamalarinin olusturulmasi [ [ [ 0o

18 | Ucret ydnetimi stratejileri ve uygulamalarinin calisanlarla paylagiimasi [ 0o oo

19 | Ucretlerin yetenek, nitelik ve performansa bagl olarak adil bir sekilde diizenlenmesi [ O oo

20 | Yetkinlik Analizi cahismalarinin yirttlmesi [ [ [ 0o
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51 | Organizasyonun faaliyetleriyle uyumlu nitelikte isgticii yetkinliklerinin tanimlanmasi ve ] O (g (g |(d
dizenli olarak gilincellenmesi

22 | Yetkinlik bazli stireglerin uygulanmasi [ O o oo

23 | Mevcut ve stratejik isgiict ihtiyaglarinin dokiimante edilmesi [ [ [ 0o

24 | Yetkinlik gelisim planlarinin diizenli olarak gézden gecirilmesi ve revize edilmesi [ [ [ 0o

25 | Yetkinlik gelistirme faaliyetlerinin, yetkinlik gelisim planlarina gére uygulanmasi [ O oo

26 Yetkinlik geligtirme faaliyetlerinin, tiim calisanlar icin tanimlanmasi ] OO |djg

57 | Isgicii yetkinliklerinin gelisimini destekleyecek dereceli kariyer olanaklarinin O (O |O (0.
belirlenmesi

28 | Kariyer segeneklerinin bireylerle diizenli olarak goériisiilmesi [ [ [ 0o

29 | Kariyer gelistirme faaliyetlerini ydonetmek icin yazili politikalar olusturulmasi [ [ [ 0o

30 | Ise alim siirecinde yetkinlik bazll miilakat tekniklerinin uygulanmasi [ 0o oo

31 | Performans degerlendirme, iicret stratejileri ve ddiilllendirme uygulamalarinin yetkiniik O (O |O (0.
bazli olarak yapilmasi

35 | Sirket uygulamalarinin isgiicii yetkinliklerinin gelisimi ve uygulanmasini tesvik edecek ] O (g (g |(d
sekilde diizenlenmesi

33 | Takimi olusturan bireylerin sahip olmasi gereken yetkinliklerin belirlenmesi [ O oo

34 | Birey ve takimlarin kararlara katiimlarinin saglanmasi ve acik iletisimin tesvik edilmesi [ O oo

35 | Is faaliyetleri ve sonuclaryla ilgili bilgilerin sirket icinde paylasiimasi [ [ [ 0o

3 | Birbirine badl islerin verimliligini artirmak icin, farkli isgiicii yetkinliklerine yoneli O (O |O (0.
yetkinlik bazli siireclerin bitinlestiriimesi

37 | (Yetkinlendirilmis) takimlarin, kendi is stregleri tizerinde sorumluluk ve otoriteyle O (O |O (0.
yetkilendirilmeleri

3g | Yetkinlik bazl siireglerin devamli iyilestirilmesi ve gelistirilmesi ] O (g (g |(d

39 | Yetkinlik bazli degerlerin gelisimi ve uygulamalaria tesvik edilmesi O (O |O (0.

40 | Performans hedeflerine ulasmada katkisi bilyik olan yetkinlik bazl siiregler igin ] OO |djg
Olcllebilir performans hedeflerinin olusturulmasi

41 | Yetkinlik bazli siireclerin kapasitelerinin olusturuimasi ve sayisal olarak yonetilmesi ] O (g (g |(d

42 | Is9tct uygulama ve faaliyetlerinin, kritik isgiicii yetkinliklerinin kapasitesini arttirma O (O |O (0.
siirecine etkisinin degerlendirilmesi

43 Kogluk programlarinin olusturulmasi Ol O (0 (o
Koclar (mentorlar) tarafindan, bireylere yada takimlara yol gésterme ve onlari ] OO |djg

44

destekleme faaliyetlerinin yuritilmesi
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Yetkinlik bazli stireglerin siirekli gelisimini destekleyecek mekanizmalarin olusturulmasi

45

46 Isgiicii uygulamalari ve teknolojilerinin siirekli gelisimini destekleyecek mekanizmalarin
olusturulmasi

47 Yenilenmis yada gelistirilmig isglicii uygulama ve teknolojilerinin tanimlanmasi ve

dizenli prosediirlere gére uygulanmasi
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Ek 3. PCMM' de Amaglar

PCMM SEVIYE 2

SUREG ALANLARI

AMACLAR

ISE ALIM

Birimlerdeki bireyler yada takimlar birimin is yikun(
dengeleyecek ise alim kararlarina katkida bulunurlar.

Adaylar ac¢ik pozisyonlar icin ise alinirlar.

ise alim ve atama kararlari isin gerektirdigi vasiflar ve
diger gecerli kriterlere gore yapilr.

Bireylerin pozisyonlara alimi yada pozisyonlardan
cikariimalarinda diizenli bir sirec izlenir.

ise alim uygulamalari, yonetim sireglerine uygun olarak
gerceklestirilebilmeleri icin kurumsallastirilir.

ILETiSIM VE KOORDINASYON

Bilgiler sirket icinde paylasilir.

Bireyler ve takimlar ilgili konularda gortslerini ve
kaygilarini ydnetime aktarabilirler.

Bireyler ve takimlar gorevlerini basariyla tamamlamak
icin aktivitelerini koordine ederler.

iletisim ve Koordinasyon uygulamalari, yonetim
sireclerine uygun olarak gerceklestirilebilmeleri icin
kurumsallastirilir.

CALISMA ORTAMI

Calisanlarin gorevlerini yerine getirebilmek icin ihtiyac
duydugu tim fiziksel cevre ve kaynaklar saglanir.

Calisma ortaminda dikkat dagitici 6geler minimize
edilir.

Calisma ortami ile ilgili uygulamalar, yonetim
sureclerine uygun olarak gerceklestirilebilmeleri igin
kurumsallastirilir.

PERFORMANS YONETIMI

Birimlerin ve bireylerin performans hedefleri dokimante
edilir.

Birimin yada bireyin performansi diizenli olarak ele
alinir ve performansi gelistirmeye yonelik faaliyetler
belirlenir.

Performans ile ilgili problemler yonetilir.

Yuksek performans takdir edilir ve édillendirilir.

Performans Y®&netimi uygulamalari, yonetim siireclerine
uygun olarak gerceklestirilebilmeleri icin
kurumsallastirilir.

EGITIM VE GELISTIRME

Bireyler gorevlerini yerine getirebilmek icin gerekli olan
egitimlere zamaninda ve ilgili birimin egitim planina
uygun olarak katilirlar.

Gorevlerini basariyla yerine getirebilen bireyler gelisim
hedeflerini destekleyen gelisim olanaklarini takip
ederler.

Egitim ve Gelistirme uygulamalari, yénetim sireclerine
uygun olarak gerceklestirilebilmeleri icin
kurumsallastirilir.

UCRET YONETIMI

Ucret yonetimi stratejileri ve aktiviteleri planlanir,
yururlige konur ve calisanlarla paylasilir.

Ucretler yetenek, nitelik ve performansa bagli olarak
adil bir sekilde duizenlenir.

Ucretlerdeki diizenlemeler 6nceden belirlenmis
kriterlere gore yapilr.

Ucret yonetimi uygulamalari, yonetim siireglerine uygun
olarak gerceklestirilebilmeleri icin kurumsallastirilir.
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PCMM SEVIYE 3

SUREGC ALANLARI

AMACLAR

YETKINLIK ANAL izi

isletmenin aktivitelerini gergeklestirmesi icin gereken isgiicii
yetkinlikleri tanimlanir ve giincellenir.

isguict yetkinlikleriyle kullanilacak is surecleri olusturulur ve
surdardlar.

isletmenin yetenekleri, isgiici yetkinliklerinden takip edilir.

Yetkinlik Analizi uygulamalari, tanimlanmis drgitsel sireclere uygun
olarak gerceklestirilebilmeleri icin kurumsallastirilr.

ISGUCU PLANLAMA

isletmenin yeteneklerinin gelistirilmesine yonelik dlculebilir hedefler
tanimlanir.

isgiicii yetkinliklerine yonelik sirket planlari, mevcut ve gelecekteki is
aktivitelerine gore gerceklestirilir.

Birimler, gtincel ve stratejik yetkinlik ihtiyaclarini kargilamak igin
onceden planlanmis isglicu aktiviteleri gerceklestirirler.

isgiicii Planlama uygulamalari, tanimlanmis érgitsel siireclere uygun
olarak gerceklestirilebilmeleri icin kurumsallastirilir.

YETKINLIK GELISTIRME

isletme, calisanlarina tanimlanmis isgiicii yetkinliklerine gelistirme
olanaklarini saglar.

Bireyler, tanimlanmis isguict yetkinliklerine yonelik bilgilerini,
yeteneklerini ve sireg kabiliyetlerini gelistirirler.

isletme, calisanlarinin sahip oldugu yetenekleri diger calisanlarin
yetkinliklerini gelistirmek icin kaynak olarak kullanir.

Yetkinlik Gelistirme uygulamalari, tanimlanmis drgltsel sireclere
uygun olarak gerceklestirilebilmeleri i¢cin kurumsallastirilir.

KARIYER GELISTIRME

isletme, isgiicii yetkinliklerinde biyuimeyi saglayacak kariyer
olanaklari sunar.

Bireyler bilgi, beceri ve siire¢ kabiliyetlerini arttiracak kariyer
olanaklarini takip ederler.

Kariyer Gelistirme uygulamalari, tanimlanmis érgutsel sireclere
uygun olarak gerceklestirilebilmeleri i¢cin kurumsallastirilir.

YETKINLIK BAZLI
UYGULAMALAR

isglicti uygulamalari, isletmenin yeteneklerini gelistrmeye
odaklanmistir.

Birimlerdeki isglict aktiviteleri, bireyleri ve takimlari isgtict
yetkinliklerinin gelisimi ve uygulanmasi icin tesvik eder ve destekler.

Ucret stratejileri, takdir ve odillendirme uygulamalari; isgucu
yetkinliklerinin gelisimi ve uygulanmasini tesvik edecek sekilde
dizenlenir.

Yetkinlik Bazli Uygulamalar, tanimlanmis 6rgutsel sireclere uygun
olarak gerceklestirilebilmeleri icin kurumsallastirilir.

TAKIM GEL ISTIRME

Takimlar, birbirine bagli islerin performansini optimize etmek icin
kurulur.

Takimlar, iglerini planlarken ve uygularken kullanmak icin tanimlanmis
surecler ve roller hazirlar.

Takimlarin ise alim aktiviteleri; isglict yetkinliklerini belirleme,
gelistirme ve yayginlastirmaya odaklanir.

Takimlarin performansi, isle ilgili dokiimante edilmis hedeflere
dayanarak yonetilir.

Takim Gelistirme uygulamalari, tanimlanmis 6érgitsel stireclere uygun
olarak gerceklestirilebilmeleri icin kurumsallastirilir.

KATILIMCI KULTUR

is aktiviteleri ve sonuclariyla ilgili bilgiler sirket icinde paylasilir.

Kararlarla ilgili yetkinlendirme isletmenin uygun seviyelerinde
gerceklestirilir.

Bireyler ve takimlar yapilandiriimis karar verme sireglerine katilirlar.

Katihmci Kiltor uygulamalari, tanimlanmis érgitsel stireclere uygun
olarak gerceklestirilebilmeleri icin kurumsallastirilr.
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YETKINLIK BUTUNLE STIRME

Birbirine bagl islerin verimliligini arttirmak icin, farkli isgtict
yetkinliklerine yonelik yetkinlik bazli strecler buttnlestirilir.

Butunlestiriimis yetkinlik bazli surecler, ¢esitli isgtict yetkinlikleri
arasindaki bagimhhgi gerektiren islerin gerceklestiriimesinde kullanilir.

isglicti uygulamalari, multidisipliner isleri destekleyecek sekilde
tasarlanir.

Yetkinlik Bitlinlestirme uygulamalari, tanimlanmis drgitsel sireclere
uygun olarak gerceklestirilebilmeleri icin kurumsallastirilir.

YETKILENDIRILMIS TAKIMLAR

Yetkilendirilmis takimlar, kendi is surecleri izerinde sorumluluk ve
otoriteyle yetkilendirilirler.

isgiicii uygulama ve aktiviteleri, yetkilendirilmis takimlarin gelisimi ve
performansini tesvik eder ve destekler.

Yetkilendirilmis takimlar secilmis isgticii uygulamalarini kendi iclerinde
yaratirler.

Yetkilendirilmis Takimlar uygulamalari, tanimlanmig érgutsel sureclere
uygun olarak gerceklestirilebilmeleri icin kurumsallastirilir.

YETKINLIK BAZLI DE GERLER

Yetkinlik bazli streclerin uygulanmasi sonucu ortaya ¢ikan bilgi,
deneyim ve eserler yetkinlik bazli degerler icinde gelistirilirler.

Yetkinlik bazli degerler yayginlastirilir ve kullanilir.

isglicti uygulama ve aktiviteleri, yetkinlik bazli degerlerin gelisimi ve
kullanimini tesvik eder ve destekler.

Yetkinlik bazli dederler faaliyetleri, tanimlanmis 6rgutsel sureclere
uygun olarak gerceklestirilebilmeleri icin kurumsallastirilir.

SAYISAL PERFORMANS
YONETIMI

Performans hedeflerine ulasmada katkisi buyik olan yetkinlik bazli
surecler icin dl¢ilebilir performans hedefleri olusturulur.

Yetkinlik bazli stireclerin performansi sayisal olarak yonetilir.

Sayisal Performans Yonetimi uygulamalari, tanimlanmig 6rgutsel
sireclere uygun olarak gerceklestirilebilmeleri icin kurumsallastirilir.

ORGUTSEL YETENEK
YONETIMI

Kritik isglict yetkinliklerinin kapasitesini gelistirme sireci sayisal olarak
yonetilir.

isglicti uygulama ve faaliyetlerinin, kritik isgiicti yetkinliklerinin
kapasitesini arttirma surecine etkisi degerlendirilir ve sayisal olarak
yonetilir.

Yetkinlik bazli sureclerin kapasiteleri olusturulur ve sayisal olarak
yonetilir.

isglicti uygulama ve faaliyetlerinin, yetkinlik bazl sureclerin
kapasitelerine etkisi degerlendirilir ve sayisal olarak yonetilir.

Orgiitsel Yetenek Yonetimi uygulamalari, tanimlanmis o6rgiitsel
sureclere uygun olarak gerceklestirilebilmeleri icin kurumsallastirihir.

KOCLUK

Kocluk programlari, tanimlanmig hedefleri gerceklestirmek icin kurulur
ve surdurdlir.

Koclar, bireylere yada takimlara yol gdsterir, onlari desteklerler.

Kocluk uygulamalari, tanimlanmis érgitsel suireclere uygun olarak
gerceklestirilebilmeleri icin kurumsallastirilir.
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SUREKLI YETENEK
GELISTIRME

Sirket, yetkinlik bazli stireclerin strekli gelisimini destekleyecek
mekanizmalar olusturur ve sirdurdr.

Bireyler, kendi is slireclerinin yeteneklerini stirekli gelistirirler.

Takimlar, kendi takimlarinin faaliyet suireclerinin yeteneklerini strekli
gelistirirler.

Yetkinlik bazli stireclerin yetenekleri stirekli gelistirilir.

Surekli Yetenek Gelistirme uygulamalari, tanimlanmis érgutsel
sireclere uygun olarak gerceklestirilebilmeleri icin kurumsallastirilir.

ORGUTSEL PERFORMANS
UYUMLASTIRMASI

Birey, takim, birim ve isletme arasinda performans uyumlastirmasi
sireci surekli gelistirilir.

isgiicii uygulama ve aktivitelerinin performans uyumlastirmalari
Uzerindeki etkisi strekli gelistirilir.

Orgiitsel Performans Uyumlagtirmasi uygulamalari, tanimlanmig
orgutsel sireclere uygun olarak gerceklestirilebilmeleri igin
kurumsallastirilir.

SUREKLI I$GUCU
YENILEME

Sirket, isgiict uygulamalari ve teknolojilerinin sirekli gelisimini
destekleyecek mekanizmalar olusturur ve surdirr.

Yenilenmis yada gelistirilmis isglici uygulama ve teknolojileri
tanimlanir ve degerlendirilir.

Yenilenmis yada gelistiriimis isgiici uygulama ve teknolojileri diizenli
prosedurlere gére uygulanir.

Siirekli isguict Yenilikleri uygulamalari, tanimlanmis drgitsel siireclere
uygun olarak gerceklestirilebilmeleri icin kurumsallastirilir.
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STAFFING
Goall Individuals or workgroups in Pl Eesponsible individuals plan and coordinate the staffing
each unit are involved in activities of their units in accordance with doecumented policies
making commitments that and procedures.
balance the unit’s workload P2 Each unit analyzes its proposed work to determine the effort and
with approved staffing. skrills required.
B3 Individuals and workgroups participate in making commitments

for work they will be accountable for performing.
P4 Each unit documents work commitments that balance its
workload with available staff and other required resources.

Goal2 Candidates are recruited for Pé Position openings within a unit are analyzed. documented. and
open positions. approved.
P7 Position openings within the orgamzation are widely
communicated.
P3 Units with open positions recruit for qualified individuals.
P9 External recruiting activities by the organization are planned and
coordinated with unit requirements.
Goal 3 Staffing decisions and work P10 A zelection process and appropriate selection criteria are defined
assignments are based on an for each open position.
assessment of work P11 Each unit. in conjunction with its human resources function,
gualifications and other valid conducts a selection process for each position it intends to fill.
criteria. P11 Positions are offered to the candidate whese skills and other

gualifications best fit the open position.
P15 Eepresentative members of a unit participate in its staffing
activities.

Goal 4  Individuals are transitioned inte | PS5 Individual work assignments are managed to balance committed

and out of positions in an work among individuals and wnits
orderly way. P13  The organization acts in a timely manner to attract the selected
candidate.

P14  The selected candidate is transitioned into the new position.

Pl6  Workforce reduction and other outplacement activities, when
required, are conducted according to the organization’s policies
and procedures.

P17 Discharges for vnsatisfactory 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.

STAFFING

Goal 5 Staffing practices are CO1 The organization establishes and maintams a docuwmented policy
institutionalized to ensure they for conducting its Staffing activities.
are performed as managed CO2 An corganizational role(s) is assigned responsibility for assisting

ProCesses. and advising units on Staffing activities and procedures.

AB1 Within each unit, an individual(s) is assigned responsibility and
Ay = P 4
authority for ensuring that Staffing activities are performed.

AB2 Adequate resources are provided for performing Staffing
q P B = g
activities.

AB3 Individuals performing Staffing activities receive the preparation
i methods and procedures 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 achivities.

ME2 TUnit measures of Staffing activities are collected and
maintained.

VEl A responsible individual(s) verifies that Staffing activities are
conducted according to the organization’s documented policies,
practices, procedures, and, where appropriate, plans; and
addresses noncompliance.

VEl Executive management periodically reviews the Staffing
activities, status, and results: and resolves 1ssues.
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COMMUNICATION AND

OORDINATION

Goall Information is shared across the | P1 The workforee-related policies and practices of the organization
organization. are communicated fo the workforce.

P2 Information about organizational values, events, and conditions
13 communicated to the wotkforce on a periodic and event-driven
basis.

P3 Information required for performing committed wotk 15 shared
across affected units in a fumely manner.

Goal 2 Individuals or groups are able P4 Individuals’ opinions on their working conditions are sought on
to raise concerns and have them a periodic and event-driven basis.
addressed by management. P5 Individuals or groups can raise concerns according to a

documented procedure.

Pa Activities related to the resolution of a concern are tracked to
closure.

Goal 3 Individvals and wotkgroups P7 The interpersonal communication skills necessary to establish
coordinate their activities to and maintain effective working relationships within and across
accomplish committed work. workgroups are developed.

P8 Interpersonal problems or conflicts that degrade the guality or
effectivensss of working relationships are handled appropriately.

P9 Individuals and workgroups coordinate their activities to
accomplish committed work.

P10 Individvals and workgroups mondtor and coordinate the
dependencies involved in their committed work.

P11 Meetings are conducted to make the most effective use of

participants’ time.

Goal 4

Communication and
Coordination practices are
institutionalized to ensure they
are performed as managed
processes.

Co1

COMMUNICATION AND COORDINATION

Executive management establishes and communicates a set of
values for the organization regarding the development and
manapgement of its workforce.

Cco?

The organization establishes and mamtans a documented policy
for conducting its Commumcation and Cocrdination activities.

COo3

An erganizational role(s) is assigned responsibility for assisting
and advising units on Communication and Coordination
activities and procedures.

Within each unit, an individual(s) 15 assigned responsibility and
authority for ensuring that Communication and Coordimation
activities are performed.

Adequate resources are provided for performing Communication
and Coordination activities.

Individuals responsible for facilitating or improving
Communication and Coordination activities recerve the
preparaticn needed to perform their responsibilities.

ME1

Measurements are made and used to determine the status and
performance of Commumication and Coordination activities.

ME2

Unit meazures of Communication and Coordination activities
are collected and maintained.

VEl

A responsible individual(s) verifies that the Communication and
Coordination activities are conducted according to the
organization’s documented policies, practices, procedures, and,
where appropriate. plans; and addresses noncompliance.

VE2

Executive management periodically reviews the Communication
and Coordination activities, status, and results; and resolves
1551ES.
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ORK ENVIRONMENT

Goall The physical environment and Fl The physical environment and rescurces required to perform
resources needed by the committed work are identified in each wnit.
workforee to perform their | The physical environment reguired to perform assigned work is
assignments are made available. provided.
P3 Individual workspaces provide an adequate personal
environment for performing assigned work responsibilities.
P4 The resources needed to accomplish committed work are made

available in a fimely manner.
Ps Improvements are made to the work envircnment that improve
work performance.

Goal 2 Distractions in the work | 1] Envircnmental factors that degrade or endanger the health or
environment are minimized. safety of the workforce are identified and corrected.

P7 Physical factors that degrade the effectivensss of the work
environment are identified and addressed.

P8 Sources of frequent interruption or distraction that degrade the
effectiveness of the work environment are identified and
minimized.

WORK ENVIRONMENT
Goal 3 Work Environment practices CO1 The organization establishes and maintains a decomented policy
are institutionalized to ensure for conducting its Work Environment activities.
they are performed as managed | CO2  An crgamizational role(s) is assigned responsibility for assisting
proceszes. and advising units on woerk environment-related activities, and

for assuming appropriate organizational responsibilities for the
physical work environment and work resources.

AB1 Within each unit, an individual (5) is assigned responsibility and
authority for ensuring that Work Environment activities are
performed.

ABY  Within prodent limats, adeguate resources are provided for
performing Work Environment activities, implementing the
physical environment and resources necessary to perform
assigned work, and maling 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.

ME]1 DMeasurements are made and used to determine the status and
petformance of Work Environment activities.

ME2? TUnit measures of Work Environment activities are collected
and maintained.

VEl A responsible individual(s) verifies that Work Environment
activities are conducted according to the organization’s
documented policies, practices, procedures, and, where
appropriate. plans; and addresses noncompliance.

VE2 Executive management periodically reviews the Work
Envircenment activities, status, and results, including
improvements to the work environment; and resolves issues.
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PERFORMANCE MANAGEMENT

Goal l

Unit and individual
performance objectives related
to committed work are
documented.

Pl

Measurable performance objectives based on committed work
are established for each unit.

|

The unit’s performance objectives are periodically reviewed as
business conditions of work commitments change, and, if
necessaty, they are revised.

Performance objectives based on committed work are
documented for each individual on a periodic or event-driven
basis.

Performance objectives for each individual are reviewed cna
periodic or event-driven basis, and, if necessary, thev are revized.

Goal 2

The performance of committed
work 15 regularly discussed to
identify actions that can
improve if.

Those accountable for the accomplishment of unit performance
objectives track and manage unit performance.

Those responsible for performance management activities
maintain ongoing communication about the performance of
committed work with those whose performance they manage.

Those responsible for managing the performance of others
maintain an awareness of accomplishments against performance
objectives for each of the individuals whose performance they
manage.

P8

Potential improvements in process, tools, or resources, which
could enhance an individual’s performance of committed work,
are identified. and actions are taken to provide them.

P9

The accomplishments of individuals against their performance
objectives are 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 ocour, they are discussed with the
appropriate individual(s).

P11

Performance improvement plans are developed for resolving
persistent performance problems according to a documented
procedure.

Progress against a documented performance improvement plan is
penodically evaluated, discussed, and documented.

Goal 4

Outstanding performance is
recognized or rewarded.

Guidelines for recognizing or rewarding outstanding
performance are developed and communicated.

Eecogmition or rewards are made on an appropriate basis as
vents occur that justify special attention.

Goal 5

PERFORMANCE MANAGEMENT

Performance Management
practices are institutionalized to
ensure they are performed as
managed processes.

co1l

The organization establishes and maintains a documented policy
for conducting its Performance Management activities.

CcO?

An organizational role(s) 15 assigned responsibility for assisting
and adwvising units on Performance Management activities.

AEB1

Within each unit, an individual(s) 1s assigned responsibility and
authority for ensuring that Performance Management activities
are performed.

Adequate resources are provided for performing Performance
Management activities.

Individuals conducting Performance Management activities
recerve the preparation needed to perform their responsibilities.

AB4

Indrviduals who participate in Performance Management
activities recerve appropriate orientation in Performance
Management practices.

ME]

Measurements are made and used to determine the status and
performance of Performance Management activities.

MEZ

Unit measures of Performance Management activities aze
collected and maintained.

VEIL

A responsible individual(s) verifies that the Performance
Management activities are conducted according to the
organization’s documented policies, practices, procedures, and.
where appropriate. plans; and addresses noncompliance.

VE2

Execufive management periodically reviews the Performance
Management activities, status, and results; and resclves issues.
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TRAINING AND DEVELOPMENT
Goall Individuals receive timely Pl In each unit, the critical skills required for performing each
training that is needed to individual's assigned tasks are identified.
perform their assiznments in P2 Training needed in critical skills 1s identified for each individual.
accordance with the unit’s P3 Each unit develops and maintains a plan for zatisfying its
training plan. training needs.

P4 Individuals or groups receive timely traimng needed to perform
thesr assigned tasks.

P5 Training is tracked against the unit’s training plan.

Goal 2 Individuals capable of P6 A development discussion 15 held periodically with each
performing their assignments individual.
pursue development P7  Relevant development opportunities are made available to
opportunities that support their support individuals in accomplishing their individual
development chjectives. development objectives.

P3 Individuals pursue development activities that support theiy
individual development objectives.

TRAINING AND DEVELOPMENT
Goal3 Training and Development CO01 The organization establishes and maintains a decumented policy
practices are institutionalized to for conducting its Training and Development activities.
ensure they are performed as CO2 An crgamizational role(s) is assigned responsibility for assisting
managed processes. and advising units on Training and Development activities and
procedures.

AB1 Within each unit, an individual(s) 13 assigned responsibility and
authority for ensuring that Training and Development activities
are performed.

AB2 Adequate resowrces are provided for performing Traming and
Development activities.

AB3 Training time is made available to each individual according to
the crgamzation’s tramming policy.

AB4  Individuals performing Training and Development activities
receive the preparation needed to perform their responsibilities.

ME1 Measurements are made and used to determine the status and
performance of Training and Development activities.

ME2 Unit measures of Tramning and Development activities are
collected and maintained.

VEl A responsible individual(s) verifies that Training and
Development activities are conducted according to the
organization’s documented policies, practices, procedures, and,
where appropriate, plans; and addresses noncompliance.

VE2 Executive management periodically reviews the Traiming and

Development activities, status, and results; and resolves issues.
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COMPENSATION

Goall Compensation strategies and Pl An organizational compensation strategy iz developed.
activities are planned, executed, | P2 The organization’s compensation strategy is periodically
and communicatad. reviewed to determine whether it needs to be revised.
P3 When appropriate, the workforee provides mputs for developing
or revising components of the orgamization’s compensation
strategy.

P4 A decumented compensation plan is prepared periodically for
admunistering compensation activities needed to execute the
compensation strategy.

P& The organization’s compensation strategy is comimunicated to
the workforce.

Goal 2 Compensation is equitable Ps The compensation plan is designed to maintain equity in
relative to skill, qualifications, adnunistering the compensation strategy.
and performance. P10 Respensible individuals periodically review compensation

packapges for those whose compensation they administer to
ensure they are equitable and consistent with the organization’s
compensation policy, strategy, and plan.

P11  Action is taken to comrect inequities in compensation or other
deviations from the organization’s policy, stzategy, and plan.

Goal 3 Adjustments in compensation | Each individual's compensation package is determined using a
are made based on defined decumented procedure that is consistent with the organization’s
criteria. compensation policy, strategy. and plan.

Ps Compensaticn adjustments are made based, in part, on each

individual's documented accomplishments against their
performance objectives.

P9 Decisions regarding an individual’s compensation package are
commuiicated to the individual.

COMPENSATION

Goal 4 Compensation practices are CO0O1 The organization establishes and maintains a documented policy
instifutionalized to ensure they for conducting its Compensation activities.
are performed as managed CO2  Ancrganizational role(s) is assigned responsibility for
processes. performing or coordmnating Compensation practices at the

orgamizational level and for assisting and advising units on
Compensation activities.

ABl1 Within each unit, an individual(s) 1s assigned responsibility and
authority for ensuring that Compensation activities are
petformed.

ABY Adequate resources are provided for Compensation activities.

: ndividuvals performing Compensation activities recetve the

AB3 Individuals perf g Compensat tivit fh
preparation needed to perform their responsibilities.

_ easurements are made and used to determine the status and

ME1l M t d 1 used to det the stat 1
performance of Compensation activities.

ME2X Unit measures of Compensation activities are collected an

ME2 TUnat f Comp t tivit: llected and
maintained.

ME3 Apggregate trends in compensation activities and decisions are
measured and reviewed on a recurring basis.

VE1l A responsible individual(s) verifies that Compensation activities
are conducted according to the organization’s decumented
pelicies, practices, procedures, and, where appropriate, plans:
and addresses noncompliance.

VEI Executive management periodically reviews the Compensation
activities, status. and results; and resolves 1ssues.
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COMPETENCY ANALYSIS

Goall The workforce competencies Pl The workforce competencies required to perform the
required to perform the organization’s busmess activities are identified.
organization’s business P2 Each of the organization’s workforce competencies is analyzed
activities are defined and to identify the knowledge. skills, and process abilities that
updated. Compose if.

P3 Workforce competency descriptions are documented and
maintained according to a documented procedure.

P4 Workforce competency descriptions are updated on a penodic
and event-driven basis.

Goal 2 The work processes used within | P5 The competency-based processes to be performed by capable
each workforce competency are individuals in each workforce competency are established and
established and maintained. maintained.

P6 Information about the use of competency-based processes 13
captured and made available.

Goal 3 The organization tracks its P7 Competency information regarding the capabilities of individuals
capability in each of its in their workforce competencies is collected and maintained
workforce competencies. according to a documented procedure.

P3 Current rescurce profiles for each of the organization’s
workforce competencies are determined.
P9 Competency information 15 updated on a periodic and event-

driven baszis.

Goal 4

Competency Analysis practices
are institutionalized to ensure
thev are performed as defined
organizational processes.

Ccol

COMPETENCY ANALYSIS

The organization establishes and mamtams a documented policy
for conducting its Competency Analysis activities.

CO2

An organizational role(s) is assigned responsibility for
coordinating Competency Analysis activities across the
Organization.

A responsible individual(s) coordinates the Competency
Analysis activities for defining, developing, and maintaining
each workforce competency.

Adequate resources are provided for performing Competency
Analysis activities.

Individuals performing Competency Analysis activities develop
the knowledge, skills. and process abilities needed to perform
their responsibilities

AB4

The practices and procedures for performing Competency
Analysis are defined and documented.

MEI1

Measurements are made and used to determune the status and
performance of Competency Analysis activities within each unit
and across the organization.

MEZ

Measurements are made and used to determune the quality of
workforce competency descriptions and competency
mformation.

VEIl

A responsible individual(s) verifies that Competency Analysis
activifies are conducted according to the orgamzation’s
documented policies, practices, procedures, and, where
appropriate, plans; and addresses noncomplhance.

VE2

Executive management periodically reviews the Competency
Analysis activities, status, and results: and resolves 1ssues.

VE32

The definition and use of competency descriptions and
competency information are periodically andited for compliance
with organizational policies.
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WORKFORCE PLANNING

Meazurable objectives for
capability in each of the
organization’s workforce
competencies are defined.

The current and strategic workforce needs of the organization are
documented.

The organization plans for the
workforce competencies needed
to perform its current and future
business activities.

Measurable objectives are established for developing the
organization’s capability in each of its selected workforce
competencies.

A competency development plan is produced for each of the
organization’s selected workforce competencies.

Competency development plans are reviewed and revised on a
pertodic and event-driven basis.

The organization establishes and maintains a strategic workforce
plan to guide its workforee practices and activities.

The organization develops succession plans for its key positions.

The organization’s performance in meeting the objectives of its
strategic wotkdforce plan is tracked.

Progress in meeting the objectives of the competency
development plan for each of the organization’s workforce
competencies 13 tracked.

Units perform planned
workforce activities to satisfy
current and strategic
competency needs.

Units plan workforce activities to satisfy cuirent and strategic
competency needs.

Units review and revise plans for workforce activities on a
periodic and event-driven basis.

Each unit’s performance in conducting its planned workforce
activities is tracked.

WORKFORCE PLANNING
Goal4 Workforce Planning practices CO1 The organization establishes and maintains a documented policy
are institutionalized to ensure for conducting its Workforce Planning activities.
they are performed as defined CO2 An organizational role(s) is assigned responsibility for
organizational processes. coordinating Workforce Planning activities across the
organization.

ABl1 Within each unit, an individual(s) i3 assigned responsibility and
authority for ensuring that Workforce Planning activities are
performed.

ABI A responsible individual(s) coordinates the Workforce Planning
activities for each workforee competency.

AB3 Adequate resources are provided for performing Workforce
Planning activities.

AB4  Individuals performing Workforce Planning activities develop
the knowledge, skalls, and process abilities needed to perform
their responsibilities.

ABS The practices and procedures for performing Wotkforce
Planning are defined and documented.

MEl Measurements are made and used fo determine the status and
performance of Workforce Planning activities.

ME2 Unit measures of workforce planning are collected and
aggregated at the orgamizational level.

VEl A responsible individual(s) verifies that Weorkforce Planning
activities are conducted according to the crganization’s
documented policies, practices, procedures, and, where
appropriate, plans; and addresses noncompliance.

VEl Ezxecutive management periodically reviews the Workforce
Planning activities, status, and results; and resolves issues.
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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 within each worldforce competency.

Graduated training and development activities are established
and maintained for developing capability in each of the
organization’s workforce competencies.

The organization makes available descriptions of workforce
competencies and information about development opportunities
related to them.

Goal 2

Individuals develop their
Imowledge. skills, and process
abalities in the organization’s
workforce competencies.

P4

Competency-based training and development activities are
tdentified for each individual to support their development
objectives.

Individuals actively pursue leaming opportunities to enhance
their capabilities in the organization’s workforce competencies.

Goal 3

The orgzanization uses the
capabilities of its workforce as
resources for developing the
workforce competencies of
others.

Capable individuals within a competency community are used to
mentor those with less capability in the competency.

The organization supports communication among those
COMPriSing a competency community.

Competency-based experience and information is captured and
made available to those within a competency Community.

Goal 4

COMPETENCY DEVELOPMENT

Competency Development
practices are institutionalized to
ensure they are performed as
defined organizational
proceszes.

Col

The organization establishes and maintains a decumented policy
for conducting its Competency Development activities to
develop the core competencies required to perform its business
processes.

co?

An orgamzational role(s) is assigned responsibility for
coordinating Competency Development activities across the
orgatization.

Within each unit, an individual(s) 15 assigned responsibility and
authority for ensuring that Competency Development activities
are performed.

A responsible individual(s) coordinates the Competency
Development activities for each workforce competency.

Adequate resources are provided for performing the planned
orgamization-wide and unit-specific Competency Development
activities.

Individuals performing Competency Development activities
develop the knowledge, skills. and process abilities needed to
perform their responsibilities.

Individuals who participate in Competency Development
activities receive appropriate orientation in Competency
Development practices.

The practices and procedures for performing Competency
Development are defined and documented.

ME1

Measurements are made and vsed 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.

VE1

A responsible individual(s) verifies that Competency
Development activities 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
Development activities, status, and results; and resclves issues.

VE3

The definition and use of data on competency development are
eriodically audited for compliance with organizational policies.
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CAREER DEVELOPMENT

Goall The organization offers career Pl The organization defines graduated career opportunities fo
opportunities that provide support growth in the workforce competencies required to
growth in its workforce perform its business activities.
competencies. P2 Cateer promotions are made in each area of gradvated career

opportunities bazed on documented criteria and procedures.

P3 Graduvated career opportonities and promotion criteria are
periodically reviewed and updated.

Goal2 Individuals pursue career P4 Affected individuals periodically evaluate their capabilities in the
opportunities that increasze the wotkforce competencies relevant to their career objectives.
value of their knowledge, skills, | PS Affected mdividuals create and maintain a persenal development
and process abilities to the plan to guide their training and career options.
organization. Ps Catreer options and development in the organization’s workforce

competencies are discussed with affected individuals on a
periodic or event-driven basis.

P7 Affected individuals pursue training and development
opportunities that enhance their career options and capabilities in
the orgamzation’s workforce competencies.

Ps Individual development activities are tracked against personal

dere]aemenr Elam

Goal 3 Career Development practices

are institutionalized to ensure
they are performed as defined
organizational processes.

The organization establishes and maintains a documented policy
for conducting its Career Development activities.

An crgamizational rele(s) is assigned responsibility for
coordinating Career Development activities across the
organization.

Within each unit, an individual(s) 15 assigned responsibility and
authority for ensuring that members of the unit participate, as
appropriate_in Career Development activities.

A responsible individual(s) coordinates the Career Development
activities for each workforce competency.

Adeqguate resources are provided for implementing Career
Development activities.

Individuals responsible for Career Development activities
develop the knowledge, skills. and process abilities needed to
perform their responsibilities.

Individuals who participate in Career Development activities
feceive appropriate orientation in career development
opportunities and activities.

The practices and procedures for performing Career
Development are defined and documented.

ME1L

Measurements are made and used to determine the status and
performance of Career Development activities within each wnit.

ME2

Unit measures of Career Development status are collected and
aggregated at the organizational level

ME3

Measurements are made and used to determine the effectiveness
of Career Development activities.

VE1

A responsible individual(s) verifies that Career Development
activities are conducted according to the orgamnization’s
documented policies, practices, and procedures; and addresses
noncompliance.

VE2

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.

Pl

Eecruiting activities are planned and executed to satisfy the
organization’s requirements for workforce competencies.

P2

Selection processes are enhanced to evaluate each candidate’s
potential for contributing to organizational and unit objectives
for capability in workforce competencies.

Staffing decisions are made, in part, to achieve the competency
development objectives of the orgamization and the career
objectives of qualified candidates.

P4

Transition activities provide orientation to workforce
competencies.

P14

As the definition or requirements of its workforce competencies
change, the organization re-evaluates its workforce pelicies 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 workforce
competencies.

Work assignments are designed, in part, to enhance personal and
career development objectives.

P6

Each unit documents performance objectives for developing
workforee competencies.

P7

Each individual documents performance objectives for
developing additional capability in the organization’s worldforee
competencies.

P8

Ongoing discussions of work performance include feedback on
an individual's development and application of relevant
workforce competencies.

P9

Each individual's performance is assessed, in part, against the
objectives of their personal development plan.

Goal 3

Compensation strategies and
recognition and reward
practices are designed to
encourage development and
application of the
organization’s workforce
competencies.

P10

The compensation strategy 1s established and maintained, in part,
to increase the 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

ERecognition and rewards for developing or applying wotkforce
competencies are provided, when appropriate, at the individual,
workeroup. or unit levels.

COMPETENCY

Goal 4 Competency-Based Practices

are institutionalized to ensure
thev are performed as defined
organizational processes.

col

ASED PRACTICE

Eelevant orgamizational policies promote increased capability in
the orgamzation’s workforce competencies.

coz?

An organizational role(s) is assigned responsibility for
coordinating adjustments in wotkforce practices designed to
increase the organization’s capability i its workforce
competencies.

Within each unit, an individual(s) 15 assigned responsibility and

authority for ensuring that workforce practices and activities are
designed to motivate individuals and workgroups to develop and
applv workforce competencies.

A responsible individual(s) coordinates the competency-based
practices and activities for each workforce competency.

Adequate resources are provided for ensuring that workforce
practices and activities are designed to increase the
organization’s capability in its workforce competencies.

Those responsible for competency-based workdforce activities
develop the knowledge, skills, and process abilities needed to
petform their responsibilities.

ABS

The practices and procedures for performing competency-based
workforce practices are defined and documented.

MEI1

Measurements are made and used to determine the status and
petrformance of workforee practices to increase capability in the
organization’s workforce competencies.

ME2

Measurements are made and used to determine how effectively
competency-based workforce practices are increasing capability
in the organization s workforce competencies.

VEl

A responsible individual(s) verifies that competency-based
workforee practices are conducted according to the
organization’s documented policies, practices, procedures, and,
where appropriate. plans; and addresses noncompliance.

VE2

Executive management periodically reviews the activities
implementing competency-based workforce practices, thedr
status and results, and resolves issues.
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WORKGROUP DEVELOPMENT

Goall Workgroups are established to P1 The committed work within a unit 1s analyzed to identify its
optimize the performance of process dependencies.
interdependent work. P2 Committed wotk is structured to optimize the coordination and

performance of interdependent work within workgroups.
P3 Each werkgroup 1s formed to perform a defined set of business
activities and to accomplish defined objectives.

Goal 2 Workeroups tailor defined P4 Methods and procedures for performing common workgroup
processes and roles for use in functions are defined and maintained for use by workgroups.
planning and performing their P7 Werkgroups tallor competency-based processes for performing
work. their business activities.

P3 Roles for performing the workgroup’s operating processes are
defined and allocated to mdividuals.

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 P5 The competencies required to perform a workgroup's business
focus on the assignment, activities are identified.
development. and future Pé Staffing processes are performed to ensure that workgroups are
deployment of the staffed with individuals whose competencies match those needed
organization’s workforce to perform the workgroup’s business activities.
competencies. P14 Woerkgroups are disbanded through an orderly performance of

workforee activities.

Goal 4 Workgroup performance is PO Workgroup activities and commitments are planned.
managed against documented P13 A responsible individual(s) tracks and manages workgroup
objectives for committed work. performance.

P15  When workgroups disband, their assets are captured for

redeployment.

Goal 5

Workgroup Development
practices are institutionalized to
ensure they are performed as
defined orgamizational
processes.

col

WORKGROUP DEVELOPMENT

The organization establishes and maintains a documented policy
for cenducting Workgroup Development activities.

An organizational role(s) is assigned responsibility for
coordinating Werkgroup Development activities across the
organization.

Workgroup Development activities are incorporated into the
organization’s strategic workforce plan and the planned
wotkforce activities within units.

Within each unit, an individual(s) is assigned responsibility and
authority for ensuring that members of the unit parficipate in
Weorkgroup Development activities, as appropriate.

Adequate resources are provided for performing Workgroup
Development activities,

Responsible individual(s) to whom the members of a workgroup
are accountable develop the knowledge. skills, and process
abilities needed to manage workgroups.

AB4

Workgroup members receive appropriate guidance or training in
workgroup skills.

ABS

The practices and procedures for performing Workgroup
Development are defined and documented.

ME1

Measurements are made and used to determine the status and
performance of Workgroup Development activities across the
Organization.

MEZ

Measures of workzroup development are collected and
aggregated at the organizational level.

ME3

Measurements are made and used to determune the effectiveness
of Workgroup Development activities.

VE1

A responsible individual(s) verifies that Workgroup
Develepment activities are conducted according to the
organization’s documented policies. practices, procedures, and,
where appropriate, plans; and addresses noncompliance.

VE2

Executive management periodically reviews the Workgroup
Development activities, status. and results: and resolves issues.
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P

Goall Information about business
activities and results is
communicated throughout the
organization.

S

RTICIPATORY CULTURE

Pl

Information about organizational and unit performance is made
available to individuals and workgroups.

Individuals and workgroups are made aware of how their work
performance contributes to unit and organizational performance.

Individuals and workgroups have access to information needed
to perform their commutted worle

Information and communication systems suppert the information
needs of individuals and workzroups.

Goal 2 Decisions are delegated o an
appropnate level of the
organization.

The structure of decision-making processes within the
orgamization 15 analyzed.

Decision-making processes and roles are defined.

Respensibilities 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 workegroups
participate in structured
decision-making processes.

P8

Individuals and workgroups use defined decision-making
processes.

P10

Individuals and workgroups are invelved in making decisions
that affect their work.

P11

Individuals and groups participate i decisions concermng their
wotk environments.

P12

Defined mechanisms are used for resolving conflicts and
disputes.

Goal 4 Participatory Culture practices
are institutionalized to ensure
they are performed as defined
organizational processes.

Ccol

PARTICIPATORY CULTURE

The organization’s stated values encourage open communication
and participation in decision making by individuals and
workegroups. when appropriate.

coz

The organization establishes and maintains a documented policy
for its activities that supports the development of a particapatory
culture.

COD3

An ergamizational rele(s) is assigned responsibility for
coordinating the orgamzation's activities for developing a
participatory culture.

Within each unit, an individual(s) 13 assigned responsibility and
authority to ensure that the performance of business and
workforce activities within the umit 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 preparation in problem-sclving and
decision-making processes, metheds, 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 decumented.

Measurements are made and used to determine the status and
performance of participatory activities and trends within the
organization.

MEZ

Measurements are made and used to determine the effectiveness
of the parficipatory practices adopted mn the organization.

VEl

A responsible individual(s) verifies that communication and
decision-making activities within the organization are conducted
1n an cpen and participative manner according to the
orgamization’s values and policies; and addresses
noncompliance.

VEL

Executive management periodically reviews the level of
participatory behavior and resolves 1szues.
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COMPETENCY INTEGRATION

Goal 4 Competency Integration
practices are institfutionalized to
ensure they are performed as
defined organizational
processes.

Goall The competency-based Pl Business activities involving dependencies among multiple
procezses emploved by workforce competencies are identified.
different worldforce P2 Dependencies and interfaces among multiple workforce
competencies are integrated fo competencies are analyzed to identify opportunities for
improve the efficiency of integrating their competency-based processes.
interdependent work. P3 Integrated competency-based processes are defined and made
available for uze.
P11 The performance of integrated competency-based processes is
evaluated to identify needed adjustments and updates.
Goal 2 Integrated competency-based P4 Work 15 designed to incorporate mntegrated competency-based
processes are used m processes, where appropriate.
performuing work that invelves Pé Skills needed for performing integrated competency-based
dependencies among several processes are developed.
workforee competencies. P10  Workgroups performing integrated competency-based processes
tailor and use them for planning committed work.
P11 Workgroups use integrated competency-based processes for
work invelving multiple workforce competencies.
Goal 3 Workforce practices are Ps Organizational structures support multi-disciplinary work that
designed to support multi- mtegrates competency-based processes.
disciplinary work. P7 The work environment supports work by individuals or
wotkgroups using integrated competency-based processes.
P3 Workforce competency descripfions are revised to incorporate
integrated competency-based processes.
P9 Workforce practices and activities are defined and adjusted to

COMPETENCY INTEGRATION

Cco1

support integrated competency-based activities.

The organization establishes and maintains a documented policy
for conducting Competency Integration activities.

coz

An organizational role(s) is assigned responsibility for
coordinating Competency Integration activities across the
organization.

Withan relevant ergamzational units or other enfities, an
mdvidual(s) 15 assigned responsibility and authenty for ensunng
that Competency Integration activities are performed.

A responsible individual(s) coordinates the activities for
defining developing, and maintaining each integrated
competency-based process.

Adequate resources are provided for performing Competency
Integration activities.

Those wnvolved i defining integrated competency-based
processes develop the knowledge. skills. and process abilities
needed to perform process analysis and definition.

Affected individuals and workgroups develop the knowledge,
skills, and process abilities needed to perform the integrated
competency-based processes involved in their worle.

ABG6

The practices and procedures for performing Competency
Integration are defined and documented.

MEI

Measurements are made and used to determmne the status and
performance of Competency Integration activifies.

ME2

Measurements are made and used to determine the effectiveness
of Competency Integration activities.

VEIl

A responsible individual(s) verifies that the Competency
Integration activities are conducted according to the
organization’s documented policies, practices, procedures, and.
where appropriate, plans; and addresses noncompliance.

VEL

Executive management pertodically reviews the Competency
Integration activities, status, and results; and resolves issues.
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EMPOWERED WORKGROUPS

Goal 1

Empowered workgroups are
delegated rezponsibility and
authority over their work
processes.

Pl

Work responsibilities are designed to provide an empowered
workgroup with optimal control over an integrated set of
business activities.

Empowersd workgroups are formed with a statement of their
muzsion and authority for accomplishing 1t

The individual(s) or organizational entity to which an
empowered workgroup 1s accountable provides business
objectives and negotiates responsibilities and commitments with
the empowered workgroup.

P4

Empowered workgroups are delegated the responsibility and
authority to deternune the methods by which they will
accomplish their committed work.

Empowersd workgroups use appropriate methods for making
decisions on thewr commitments and methods of operation.

Goal 2

The organization’s workforce
practices and activities
encowrage and support the
development and performance
of empowered workgroups.

The organization’s work environment supports the development
and performance of empowered workgroups.

The organization’s workforce practices are tailored for use with
empowered workgroups.

Adjustments to the compensation of members of empowered
wotkgroups are based, in part, on issues related to workgroup
performance.

Goal 3

Empowered workgroups
perform selected workforce
practices mternally.

P8

Fesponsibility and authonity for performing selected workforce
activities 15 delegated to empowered workgroups.

P9

Empowered workgroups tailor wotkforce activities delegated to
them and plan for their adoption.

P10

Empowered workgroups perform the workforce activities
delegated to them.

P11

Empowersd workgroups participate in managing their
performance.

EMPOWERED WORKGROUPS

Goal 4 Empowered Workgroups

practices are institutionalized to
ensure they are performed as
defined crgamizational
processes.

Col

The organization establishes and maintains a documented policy
for conducting Empowered Workgroups activities.

co2

An organizational role(s) is assigned responsibility for
coordinating empowerment activities and tailoring wotkforce
practices to support empowered workgroups.

Each empowered workgroup has an individual(s) or
organizational entity that is assigned responsibility as
its sponsor and to whom it is accountable.

Adequate resources are provided for performing Empowered
Workgroups activities.

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 empowered workgroups develop the knowledge,
skills, and process abilities needed to perform their
responsibilities.

The practices and procedures for performing Empowered
Werkgroups are defined and documented.

ME1

Measurements are made and used to determine the status and
performance of workforce practices for empowering
workegroups.

MEZ

Measurements are made and used to determine the effectiveness
of workforce practices for empowenng workgroups.

VE1

A responsible individual(s) verifies that the organization’s
workforce practices for empowerning 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 activifies, status, and results; and
resolves 1ssues.

VE3

The definition and use of empowered workgroup performance
data are periodically andited for compliance with orgamizational
policies.
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COM
Goall The knowledgze. experience,
and artifacts resulting from
performing competency-based

-BASED ASSETS

Individuals and workgroups capture and retain information and
artifacts that emerge from performing competency-based
processes.

proceszes are developed into
competency-based assets.

Communication vehicles are established to support the sharing of
competency-based nformation and artifacts within and among
COmpetency comumuiities.

A strategy for developing and deploying competency-based
assefs is created for each affected workdforce competency.

Selected components of competency-based information and
artifacts are organized into competency-based assets and made
available for use.

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
deploved and used.

P6

Competency-based assets are integrated into competency-based
processes and related technologies. as appropriate.

P7

Individuals and werkgroups vse competency-based assets in
petrforming their business activifies.

P3

Information resulting from the use of competency-based assets is
captured and made available.

Goal 3 Workforce practices and
activities encourage and support

P9

Competency develepment activities incorporate competency-
based assets.

the development and use of
competency-based assets.

P10

Mentoring or coaching activities are crganized 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 metivate the development and use of competency-based
assets.

COM

Goal 4 Competency-Based Assets
activities are institutionalized to
ensure they are performed as
defined orgamizational
processes.

PETENC

-BASED ASSETS

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 competency-based 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) 1s assigned responsibility and
authority for ensuring that members of the unit participate in
capturing and vsing competency-bazed assets, as appropriate.

A responsible mdividual(s) coordinates the activities for
capturing and using competency-based assets within each
workforce competency.

Adequate resources are provided for capturing and vsing
competency-based assets.

AB4

Those responsible for various tasks involved in developing and
deploving the organization’s competency-based assets develop
the knowledge, skills, and process abilities needed to perform
their responsibilities

Individuals involved in capturing or using competency-based
assets develop the knowledge, skills. and process abilities needed
to perform their responsibilities.

AB6

The practices and procedures for capturing or using competency-
based assets are defined and documented.

ME1

Measurements are made and used to determine the status and
performance of activities for contributing to and using
competency-based assets.

MEZ

Measurements are made and used to determine the effectiveness
of competency-based assets on improving competencies and
performance.

VEI1

A responsible individual(s) verifies that the organization’s
activities for developing and using competency-based assets are
conducted according to the orgamization’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 1ssues.

VE3

The definition and use of competency-based assets measures and
information are periodically andited for compliance with
organizational policies.
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Goall

Measurable performance
objectives are established for
competency-based processes
that most contribute to
achieving performance
objectives.

Pl

PERFORMANCE MANAGEMENT

The guantitative performance objectives reguired to achieve
orgamizational busimess objectives are defined.

Each umnit establishes measurable performance objectives whose
achievement most contributes to organizational business
objectives.

Individuals and workgroups establish measurable performance
objectives for competency-based processes that most contribute
to their achieving vt performance objectives.

Goal 2

The performance of
competency-bazed processes is
managed gquantitatively.

Individuals and workgroups plan their committed work using
process performance baselines for competency-based processes.

Individuals and workgroups define quantitative methods for
managing the competency-based processes that most contribute
to achieving their performance objectives.

Pé

Individuals and workgroups guantitatively manage the
performance of the competency-based processes that most
contribute to achieving their performance cbjectives.

Individuals or workgroups take cotrective actions when the
performance of their competency-based processes differs from
the gquantitative results required to achieve thew performance
objectives.

P3

Cuantitative 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

Goal 3

The organization establishes and maintains a documented policy
for conducting Quantitative Performance Management activities,

An crgamizational rele(s) is assigned responsibility for
coordinating Quantitative Performance Management activities

across the organization.

Within each unit. an individual(s) 15 assigned responsibility and
authotity for ensuring that Quantitative Performance
Management activities are performed.

Adeguate resources are provided for performing Quantitative
Performance Management activities.

Individuals who participate in Quantitative Performance
Management activities develop the knowledge, skills, and
process abilities needed to perform their responsibalities.

The practices and procedures for performing Quantitative
Performance Management are defined and documented.

Measurements are made and used to determine the status and
performance of the organization’s Quantitative Performance
Management activities.

Measurements are made and used to determine the effectiveness
of Quantitative Performance Management activities.

A responsible individual(s) verifies that Quantitative
Performance Management activities are conducted according to
the crgamzation’s docomented policies, practices, procedures,
and, where appropriate. plans; and addreszes noncompliance.

Executive management periodically reviews the Quantitative
Performance Management activities, status, and results; and
resolves 1ssues.

Quantitative Performance Ccol

Management practices are

institutionalized to ensure they co?

are performed as defined

ofganizational processes.
AB1
AB2
AB3
AB4
ME1
ME2
VEI
VE2
VE3

The definition and use of performance measures at the
wmdividual, workgroup, and vnit levels are periodically andited
for compliance with the organization’s policies.
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ORGANIZATIONAL CAPABILITY MANAGEMENT

Goal 5

workforce competencies is
evaluated and managed
uantitatively.

Organizational Capability
Management practices are
mstitutionahized to ensure they
are performed a3 defined
organizaticnal processes.

Goall Progress in developing the Fl The organization identifies the workforce competencies that are
capability of critical workforce critical to its business strategies and objectives.
competencies 13 managed L The organization guantifies its capability in each of its critical
quantitatively. wotkforce competencies.

P3 The organization’s capability in each of its critical workforce
competencies is managed guantitatively.

Goal2 The impact of workforce P4 Measurable objectives for contributing to capability growth in
practices and activities on critical workforce competencies are established for workforce
progress in developing the practices and activities.
capability of critical workforce | PS5 The orzanization guantitatively evaluates the impacts of
competencies is evaluated and workforce practices and activities on capability in each of its
managed quantitatively. critical workforce competencies.

Pé The wnpacts of workforce practices and activities on the
organization’s capability in each of its eritical workforce
competencies are managed gquantitatively.

Goal 3 The capabilities of competency- | P7 Process performance baselines are developed and maintained for
based processes in critical critical competency-based processes.
workforce competencies are P3 The capability of critical competency-based processes is
established and managed managed guantitatively.
quantitatively. P9 The orzanization uses its capability data and process

performance baselines in developing quantitative models of
performance.

Goal4 The impact of workforce P10 The impact of workforce practices and activities on the
practices and activities on the capability and performance of competency-based processes is
capabilities of competency- valuated and managed quanfitatively.
based processes in critical P11 Ewaluations of the impact of wotkforce practices and activities

col

on the capability and performance of competency-based
processes are used in performing other business and workforce
activiti i

ORGANIZATIONAL CAPABILITY MANAGEMENT

The organization establishes and maintains a documented policy
for conducting Organizational Capability Management activities.

Co2

An crganizational role(s) is assigned responsibility for
coordinating Organizational Capability Management activities
across the organization.

Within each unit. an individual(s) is assigned responsibility and
authority for ensuring the unit’s involvement in Organizational
Capability Management activities, as appropriate.

A responsible individual(s) coordinates the guantitative
capability management activities within each critical workforce
competency.

Adequate resources are provided for performing Organizational
Capability Management activities.

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 appropriate orientation in the
purposes and methods for the organization’s guantitative
capability management activities.

AB6

The practices and procedures for performing Organizational
Capability Management are defined and documented.

ME1

Measurements are made and used fo determine the status and
performance of Organizational Capabality Management
activities.

ME2

Measurements are made and nsed to determine the effectiveness
of Organizational Capability Management activities.

VEl

A responsible individual(s) verifies that Organizational
Capability Management activities are conducted according to the
organization’s documented policies, practices, procedures, and.
where appropriate, plans; and addresses noncompliance.

VE2

Executive management periodically reviews the Organizational
Capability Management activities. status, and results; and
resolves issues.

VE3

The definition and use of measures at the individoal. workgroup.
and unit levels are pericdically andited for compliance with
organizational policies.
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MENTORING

Goal 1 Mentoring programs are Pl Opportunities for using the experience of the workforce to
established and maintained to unprove performance or achieve other crgamizational obyjectives
accomplish defined cbjectives. are identified.

P2 The objectives and structure of each mentoring program ate
defined.

P2 Each mentoring program is communicated to affectad
mdividuals and workgroups.

P3 Mentors support the development and improvement of
competency-based assets,

P10  The organization’s wotlforce practices support mentoring
activities. as needed.

Goal 2 Mentors provide guidance and P4 Mentors are selected and matched with individuals or
support to individuals or workgroups to be mentored.
workgroups. Ps Mentors and those they mentor establish a mentoring
relationship.
Pé Mentors assist individuals or workgroups in developing

capability in wotkforce 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.

MENTORING

Goal 3 Mentoring practices are CO1 The organization establishes and mantains a documentad policy
institutionalized to ensure they for conducting Mentoring activities.
are performed as defined CO2  An organizational role(s) is assigned responsibility for
organizational processes. coordinating Mentoring activities across the organization.

ABl1 Within each unit, an individual(s) 15 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.

AB3 Individvals selected to act as mentors develop the knowledge,
skills, and process abilities needed in relevant mentoring
objectives, technigques, and skills to perform their
responsibilities.

AB4 Affected individuals receive appropriate orientation in
Mentoring practices.

ABS  The practices and procedures for performing Mentoring are
defined and documented.

ME1 Measurements are made and nsed to determine the status and
performance of Mentoring activities.

ME2 Measurements are made and nsed to determune the effectiveness
of Mentoring activities.

VEl A responsible individual(s) verifies that Mentoring activities are
conducted according to the organization’s documented policies,
practices, procedures, and, where appropriate, plans; and
addresses noncompliance.

VE2 Executive management periodically reviews Mentoring
activities, status, and resulis: and resolves issues.
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Goall The organization establishes
and maintains mechanisms for
supporting continuous
improvement of its
competency-hazed processes.

S
P1

CAPABILITY IMPROVEMENT
Individuals and workgroups are empowered to continuously
unprove their capability for performing competency-based
processes.

P10

Within each critical workforce competency, capability objectives
are defined for critical competency-based processes.

P11

Within each critical workforce competency, capability objectives
for competency-based 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.

Individuals characterize the capability and performance of their
personal wotk processes.

Individuals evaluate the capability of their personal wotk
processes to identify opportunities for improvement.

Individuals establish measurable improvement objectives and
plans for improving the capabdlity of their personal work
processes.

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.

Workgroups evaluate the capability and performance of their
operating processes to wdentify opportumities for improvement.

Workgroups establish measurable objectives and plans for
mproving the capability of their operating processes.

Ps

Workgroups continuously improve their capability and
performance.

Goal 4 The capabilities of competency-
based processes are
continuously improved.

P9

Fecommendations resulting from improvements in personal
work processes or workgroup operating processes are reviewed
to determune if they should be mcorporated mto competency
based processes.

P12

Within affected workforce competencies, responsible individuals
identify opportunities for improving the capability and
performance of competency-based processes.

Within selected wotkforce 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.

Goal 5 Continuous Capability

I]JJ]JI'OTE’D.IEIJT practices are

Co1

CONTINUOUS CAPABILITY IMPROVEMENT

The organization establishes and maintains a documented policy
for continuously improving mdividual and workgroup capability.

institutionalized to ensure they
are performed as defined
organizational processes.

co2

An organizational role(s) is assigned responsibility for
coordinating Continuous Capability Improvement activities
across the organization.

Within each unit. an individual(s) 15 assigned responsibility and
authority for ensuring that members of the unit participate

Continuous Capability Improvement activities, as appropriate.

Within selected workforce competencies, responsible
individual(s) coordinate activities to improve its competency-
based processes.

Adequate resounrces are provided for continuously improving
individual and workgroup capabilities.

Mentoring support is offered to improve the capability and
performance of individuals and workgroups.

Individuals and workgroups develep the knowledge, skills, and
process abilities needed to perform their responsibilities in
applying techniques for continuously improving their
capabilities.

The practices and procedures for performing Continuous
Competency Improvement are 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.

VE1

A responsible individual(s) verifies that the activities for
Continuous Capability Improvement are conducted according to
the organization’s documented policies. practices, procedures,
and. where appropriate. plans: and addresses noncompliance.

VE2

Executive management periodically reviews the Continuous
Capability Improvement activities, status, and results; and
resolves 1ssues.
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ORGANIZATIONAL PERFORMANCE ALIGNMENT

improved.

Goall The alignment of performance Pl Workgroups continuously improve the alignment of performance
among individuals. workgroups, among mdividuals and across the workgroup.
units, and the organization is P2 Units align performance among individuals, workgroups, and
contimously improved. other entities within the unit.

P3 The organization aligns performance across umits and with the
organization’ s business objectives.

Goal2 The impact of workforce P4 The mmpact of the organization’s workforce practices and
practices and activities on activities on aligning performance 15 understood quantitatively.
alizning individual, workgroup, | PS5 The impact of workforce practices and activities on performance
unit. and organizational alignment 15 managed quantitatively.
performance 1s continuously Pé Evaluations of the impact of workforce practices and activities

on performance alignment are used in performing other business
and workforce activities.

Goal 3 Organizational Performance
Alignment practices are
instifutionalized to ensure they
are performed as defined
organizational processes.

ORGANIZATIONAL PERFORMANCE ALIGNMENT

CO1 The organization establishes and maintains a documented policy
for aligning performance across individuals, workgroups, units,
and the organization.

CO2X An orgamzational role(s) 1s assigned responsibility for

coordinating performance alignment activities across the
organization.

Within each vnit, an individual(s) 13 assigned responsibility and
authority for ensuring the vnit’s involvement in the
organization’s performance alisnment activities.

Adeguate resources are provided for performing Organizational
Performance Alignment activities.

Individuals performing Orgamizational Performance Alignment
activities develop the knowledge, skills, and process abilities
needed to perform their responsibilities.

Individuals and workgroups participating in Orgamizational
Performance Alignment activities receive appropriate orientation
in Organizational Performance Alignment practices.

The practices and procedures for performing Organizational
Performance Alignment are defined and documented.

MEI

Measurements are made and vsed fo determune 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 alicnment activities.

VEIl

A responsible mdividoal(s) verifies that the organization’s
performance alignment activities are conducted according to the
orgamization’s documented policies, practices, procedures, and,
where appropriate, plans: and addresses noncompliance.

VEL

Executive management periodically reviews the organization’s
performance alignment activities, status, and results; and
resolves 155ues.

VE32

The definition and use of measures of individual, workgroup,
unit, and organizational performance are pertodically andited for
compliance with organizational policies.
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Goal 1

CONTI

The organization establishes
and maintains mechanisms for
supporting continuous
improvement of its workforce
practices and technologies.

UOUS WORKFORCE INNOVA

P1

ON

The organization establishes a framework for continnously
improving its workforce practices and activities.

P2

Individuals and workgroups are empowered to continuously
improve their performance of workforce activities.

P3

A continuons improvement program is established to encourage
mndividuals and workgroups to propose improvements to
workforee practices and activities.

P6

Quantitative objectives are established for improving the impact
of workforce practices and activities.

Goal 2

Innovative or improved
workforee practices and
technologies are identified and
evaluated.

Wotkforce 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 analyzed to identify areas that would
most benefit from innovative or umproved practices.

The organization continuously investigates innovative workforce
practices and technologies.

Ps

Innovative and improved workforce practices and technologies
are evaluated and selected for implementation.

P9

When appropriate, innovative or improved workforce practices
or technelogies are evaluated in trials to evaluate their benefits
and most effective methods for implementation.

Goal 3

Goal 4

Innovative or improved
workforce practices and
technologies are deployed using
orderly procedures.

Continuous Workforce
Innovation practices are
institutionalized to ensure they
are performed as defined
organizational processes.

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 deplovment plans.

P12

The effectivensss and benefits of innovative or improved
workforee practices and technologies are evaluated
guantitatively.

CONTINUQC

P13

The status and results of the organization’s Continuous
Wotkforce Innovation activities are periodically reviewed and
communicated across the organization.

The organization establishes and maintains a documented policy
for conducting Continuous Werkforce Innovation activities.

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 mdividual(s) coordinates actions
regarding proposals for improving workforce practices and
activities and manages deployment of improvements or
nnovations.

Adequate resources are provided for continuously improving
wotkforce practices and activities.

Those responsible for continuously innovating and improving
workforce practices and actrvities develop the knowledge, skills,
and process abilities needed to perform their responsibilities and
to apply relevant evaluation methods and continuons
improvement technigues.

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
Wotkforce 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.

ME2

Measurements are made and wsed to determine the effectiveness
of continuously innovating and improving workforce practices
and technologies.

VEI1

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.

VE2

Executive management periodically reviews the Continuous
Workforce Innovation activities, status, and results; and resolves
155183,
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