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Gündem

HC Yaklaşımı ve Kurum Karnesindeki Yeri

PwC İK Gündemleri Araştırması 2013 – 2014

PwC 17. Global CEO Araştırması

PwC İnsan Kaynakları Rol ve Yetkinlikleri Raporu
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HC yaklaşımı

Çalışan Davranışları

İK Fonksiyonu

İK 
Sistemleri

Feedback

İK Boyutu

HC Yatırımı

HC 
Performansı

Finansal 

Hedefler

Süreçler

Müşteriler
Kurum Stratejileri ve 

Öncelikleri
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İnsan stratejik ve kritik ise;    
Stratejik İK önem kazanıyor
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Ağacın Dalları ve Kökü...

Finansal Tablolar
(Bugünün fotoğrafı)

Yapısal 
Sermaye

Görünmeyen-Hesaplanmayan  
Muhasebe

Sabit 
Kıymetler

Mevcut 
Varlıklar

Nakit

Görünen – Hesaplanan 
Muhasebe

İnsan 
Sermayesi

Piyasa 
Değeri
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Stratejik İK?

Hep anlatılan, 

İdeal dünya resmi, 

En iyi uygulama örnekleri, 

Güzel görünen

İşe yarayan, 

İhtiyacımı karşılayan, 

Sorunlarımı çözen ve hatta öngören

Beklentilerin ve 
değişimlerin farkında 

olmak önemli
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İK Değişim Etkenleri

Bireysel nitelikler 
(daha yetkin, 
beklentileri 
farklılaşmış 

çalışan kitlesi)

İş nitelikleri 
(teknoloji)

Bireylerarası 
ilişkiler (daha 

sosyal ve 
network’den

yana çalışan)

İşletme 
özellikleri 

(uluslar arası, 
büyük, kurumsal)

Dış işgücü (çalışan adaylarının 
beklenti ve nitelikleri)

Dış kaynaklar 
(dışarıdan 

alınabilecek 
hizmet 

çeşitliliği)

Rakipler (müşteri 
beklentileri, 
küreselleşme)

Kanun koyucular (sosyal 
sorumluluklar ve bakış açısı)

İç Çevre

Dış Çevre

İnsan Kaynakları Yönetimi, kendisi dışındaki unsurlar ile etkileşimlere sahiptir yani açık bir 
sistem’dir.
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İK Değer Katkısının Ayrıştırılması

Çoğu İK bölümü katacağı değeri tanımlamakta ve ölçmekte zorlanmaktadır. Bir kurumdaki 
İK katkısını tanımlayabilmek için şu üç soruyu sormak gerekir:

İK’nın Değer Katkısı Nedir?

Kurumsal stratejinin 
gerçekleştirilmesinde 

destek olabiliyor muyuz? 

Kurumsal stratejinin 
gerçekleştirilmesinde 

destek olabiliyor muyuz? 

Kurumun finansal 
amaçlarına katkıda 
bulunuyor muyuz?

Kurumun finansal 
amaçlarına katkıda 
bulunuyor muyuz?

Varolan 
hizmetlerimiz 

müşterileri 
tatmin ediyor 

mu?

Varolan 
hizmetlerimiz 

müşterileri 
tatmin ediyor 

mu?

Gelecek için
müşteri ihtiyaçlarını 

daha iyi karşılayacak 
hizmetler geliştiriyor 

muyuz?

Gelecek için
müşteri ihtiyaçlarını 

daha iyi karşılayacak 
hizmetler geliştiriyor 

muyuz?

Performans 
Destek Unsuru

Performans 
Ölçümleri

Performans 
Ölçümleri

Performans 
Ölçümleri

#1 Stratejik İhtiyaçları 
Karşılayabiliyor muyuz?

#1 Stratejik İhtiyaçları 
Karşılayabiliyor muyuz?

#3 İK Süreçlerimizi Optimize 
Edebiliyor muyuz?

#3 İK Süreçlerimizi Optimize 
Edebiliyor muyuz?

#2 Müşteri İhtiyaçlarını 
Karşılayabiliyor muyuz?
#2 Müşteri İhtiyaçlarını 

Karşılayabiliyor muyuz?

Hizmet 
seviyelerimiz yeterli 

ölçüde mi?

Hizmet 
seviyelerimiz yeterli 

ölçüde mi?

Müşteri 
Memnuniyeti 

Endeksi

•
•
•

•
•
•

•
•
•

•
•
•

•
•
•
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PwC İK Gündemleri Araştırması 2013 - 2014

• 140 farklı kurumdan İnsan Kaynakları 
alanında çalışan toplam 140 katılımcı…

• İnsan yönetimi gündemleri konusunda 
2013 yılında öncelikli olarak yapılanlar,  
ile 2014 yılı için yapmayı planlanan 
çalışmalar…

www.hrdergi.com 3. Stratejik İK Yönetimi Zirvesi



İK Rolleri

GELECEK/STRATEJİK ODAKLANMA

İN
S

A
N

L
A

R

OPERASYONEL ODAKLANMA

Kaynak: Dave Ulrich, Human Resource Champions,  Harvard Business School Press, 1997)

Stratejik Ortak

Temel çıktı: Stratejiyi 
uygulama

Faaliyet: İK ve iş hedeflerini 
uyumlandırma

Değişim Uzmanı

Temel çıktı: Yenilenmiş bir
organizasyon  yaratma

Faaliyet: Değişimi yönetme

İdari Uzman

Temel çıktı: Etkin bir altyapı 
oluşturma

Faaliyet: Organizasyon 
süreçlerini iyileştirme

Çalışanların Temsilcisi

Temel çıktı: Çalışanların 
bağlılık ve yetkinliklerini arttırma

Faaliyet: Çalışanları dinleme
ve sorunlarına çözüm bulma

9PwC
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İK Rolleri
Roller İK Gündemleri

Stratejik Ortak

İş hedefleri doğrultusunda İK stratejilerinin belirlenmesi

İş kararlarının alınmasında Yönetimin bir üyesi olarak katılım göstermesi

Kurumun misyon, değerler ve iş planlamasının geliştirilmesinde görüş ve danışmanlık vermesi

İşgücü planlaması, yetkinlik ve beceri değerlendirmesi, organizasyonel yedekleme konularında program yönetimi

İdari Uzman

Ücretlerin gözden geçirilmesi

İşe alım/görüşmeler

Atamalar/terfiler

Veritabanlarının düzenlenmesi

Veri analizi ve raporlama

Eğitim organizasyonu

Değişim 

Uzmanı

Değişim yönetiminin yönlendirilmesi

Kurum etkinliği için danışmanlık yapılması

Organizasyon tasarımı

Yetkinlik analizi

Uzun vadeli takım ve yönetici gelişimi

Çalışanların 

Temsilcisi

Çalışan memnuniyet anketlerinin yapılması

İş/özel hayat dengesinin gözetimi

Yönetici koçluğu

Çalışanlar ile iletişim

Performans değerlendirmelerinin gözden geçirilmesi

10PwC
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41%
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40%
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Stratejik Ortak Değişim Uzmanı Çalışanların Temsilcisi İdari Uzman

Hedeflenen(2010-2011-2012-2013 ortalaması) Gerçekleşen(2010-2011-2012-2013 ortalaması)

PwC İK Gündemleri Araştırması 2013 - 2014
Roller Bazında Yıllara Göre Hedefler & Gerçekleşmeler
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Stratejik Ortak İdari Uzman Değişim Uzmanı Çalışanların Temsilcisi

2010 Gerçekleşen 2011 Gerçekleşen 2012 Gerçekleşen 2013 Gerçekleşen 2014 Hedeflenen

12

PwC İK Gündemleri Araştırması 2013 - 2014
İK Rolleri Bazında Karşılaştırma 
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PwC İK Gündemleri Araştırması 2013 - 2014

2013 Öncelikleri

İşe alım/görüşmeler

Eğitim programlarının organizasyonu & operasyonu

Kurum hedefleri doğrultusunda İK stratejilerinin 
belirlenmesi

İşgücü planlaması, yetkinlik ve beceri değerlendirmesi, 
organizasyonel yedekleme konularında program yönetimi

Çalışan memnuniyet anketlerinin yapılması

2014 Öncelikleri

Performans değerlendirme sonuçlarıyla ilgili geribildirim / 
gelişim planlarının oluşturulması

İşgücü planlaması, yetkinlik ve beceri değerlendirmesi, 
organizasyonel yedekleme konularında program yönetimi

Ücretlerin gözden geçirilmesi

Değişim yönetimi

Eğitim programlarının organizasyonu & operasyonu
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PwC

PwC 17. Global CEO Araştırması

14

Dünya genelinde 68 ülkede 1.344 CEO
ile yapılan araştırma sonuçları…

http://read.pwc.com/i/243985

Web’den erişilebilir;
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Aşağıda belirtilmiş olan politik / ekonomik ve iş hayatında oluşabilecek 
tehditlerin kurumunuz büyüme hedefi adına ne derece endişe duymaktasınız?–
Yeteneklerin Çekilmesi ve Elde Tutulması

72
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‘Çok endişeliyim’ ve ‘biraz endişeliyim’ yanıtı veren katılımcıların (%)
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PwC

Aşağıda belirtilen alanların hangilerinde ne derecede 
değişiklikler yapıyorsunuz?
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28
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17

30

24

33

21

25

31

27

28

35

34

35

32

Operasyon / genel merkez konumlanması - yönetişim
modeli

Üretim kapasitesi artışı / yatırım

Tedarik zinciri

Kurumsal yönetişim

Satın alma & birleşme, ortak girişim

Yeni piyasalara giriş

Risk yönetimi

Ar-Ge ve inovasyon

Veri analizi ve veri yönetimi

Organizasyon yapısı tasarımı

Müşteri yönetimi ve elde tutma  yöntemleri

Teknolojik yatırımlar

Yetenek yönetimi stratejileri

Değişime ihtiyacı farkındalığı Değişim stratejisi geliştiriliyor

Değişim programı ile ilgili somut uygulamalar Değişim programı tamamlanmak üzere / tamamlanmış

16

www.hrdergi.com 3. Stratejik İK Yönetimi Zirvesi



PwC 17

Yetenek Yönetimi Nedir?

Yetenek Yönetimi

• Yetenek Yönetimi kavramı; kurumların mevcut ve gelecek iş hedeflerini
gerçekleştirebilecek yeterli sayıda ve nitelikteki çalışanın kazanılmasını ve elde
tutulmasını sağlayan süreçler bütünüdür.
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Yetenek Yönetimi Nedir?

• Yetenek Yönetimi kavramı; kurumların mevcut ve gelecek iş hedeflerini 
gerçekleştirebilecek yeterli sayıda ve nitelikteki çalışanın kazanılmasını ve elde 
tutulmasını sağlayan süreçler bütünüdür.

Emeklilik ?

İşe Alım

Eğitim ve Gelişim

Kariyer Planlama

Performans Yönetimi

İş Gücü Planlama

Ödüllendirme ve Elde Tutma

Emeklilik ?

İşe Alım

Eğitim ve Gelişim

Kariyer Planlama

Performans Yönetimi

İş Gücü Planlama

Ödüllendirme ve Elde Tutma
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Stratejik İK Rolü

Verilir mi? Alınır mı?

Dört İK çalışanı nesli

• Duayenler > 20-25 yıl önce ilk dillendirenler, tohumları atanlar

• X kuşağı İK’cılar > Heyecanla işe koyulanlar, en iyi uygulamaları getirenler. 
Bununla birlikte vaad ve beklenti ile gerçekleşen arasındaki dengesizlikte kalanlar, 
hazırlıksız çalışma hayatı

• X-Y kuşağı İK’cılar > Bugünün problemleri ve operasyonları ile ilgilenirken 
aynı zamanda önyargıları yıkma, kendini yetiştirme ve ortam hazırlama ile zaman 
geçirenler 

• Y kuşağı İK’cılar > Neredeyse iş hayatına başlamadan önce İK eğitimlerini 
tamamlayan, daha donanımlı ve nitelikli. Yapmaları gereken; farkında olmak ve 
kendilerini hazırlamak.
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PwC İnsan Kaynakları Rol ve Yetkinlikleri Raporu
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İnsan Kaynakları Rol ve Yetkinlikleri

65 katılımcı ve temsil ettikleri 54 kurum …

Tablo 1: Çalışma Alanı

Çalışma Alanı Katılımcı
Sayısı

İnsan Kaynakları 44

Üst Yönetim (İK birimi tepe yöneticisinin 
raporlama yaptığı  GM, CEO vb. seviyeyi ifade 
etmektedir.)

10

İnsan Kaynakları Dışı 11

Tablo 2: “Kurumunuzda insan kaynakları birimi en üst seviyede 
hangi pozisyon tarafından temsil ediliyor?” 

Roller Kurum Sayısı

Rol B - Genel yönetime direkt raporlama yapan üst 
yönetim kademesini belirtir. Kurum politikaları ve 
stratejilerinin geliştirilmesinde  rol oynar. Genel 
Müdür Yardımcısı, Direktör, Koordinatör, CFO gibi 
unvanları kapsar. Organizasyon yapısında 'n-1' 
kademesi olarak belirtilebilir. (Organizasyon 
şemasının en tepesindeki pozisyon 'n' seviyesi olarak 
tanımlanmaktadır.)

28

Rol C - Üst yönetime raporlama yapan orta kademe 
yönetim kademesini belirtir. Sorumlu olduğu 
departman veya fonksiyonun strateji ve hedeflerinin 
geliştirilmesinde görev alır. Müdür, Yönetici gibi 
unvanları kapsar. Organizasyon yapısında 'n-2' 
kademesi olarak belirtilebilir.

24

Rol D - Orta kademe yönetimin ikinci kademesini 
belirtir.  Bağlı olduğu departman veya fonksiyon 
bünyesinde belirli kurallar doğrultusunda belirli bir 
süreci takip eder, küçük bir takımın 
yönlendirilmesinden sorumlu olabilir. Şef, Sorumlu 
gibi unvanları kapsar. Organizasyon yapısında 'n-3' 
kademesi olarak belirtilebilir.

2

21PwC
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İnsan Kaynakları Rol ve Yetkinlikleri

“Kurumunuz insan 

kaynakları birimini 

üstlendiği roller, 

odaklandığı konular ve 

yaklaşımları bakımından 

değerlendirdiğinizde, yanda 

yer alan karşıt tutumlardan 

hangisine daha yakın 

bulduğunuzu belirtiniz”

ProaktifReaktif

Stratejik 
Yaklaşım

Taktik 
Yaklaşım

Çalışan 
Odaklı

Kurum 
Odaklı

İnsan 
Odaklı

Bugünü 
Yansıtan 
Fiili Durum

Süreç 
Odaklı

2020 Yılı İçin 
Olması Gerektiğini 
Düşündüğünüz 

22PwC
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İnsan Kaynaklarından Beklentiler

İK’dan Beklentiler; Önem ve Değerlendirme

3,03

3,23

3,75

2,98

3,18

3,47

3,94

2,87

2,90

2,98

3,00

3,06

3,59

4,51

Finans Bilgisi

Piyasa Bilgisi

Kanun ve Düzenlemeler Bilgisi

Trend Bilgisi

Müşteri Bilgisi

Şirket Operasyonları Bilgisi

İnsan Kaynakları Bilgisi

Önem Değerlendirme

23PwC
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İnsan Kaynaklarından Beklentiler
Üç Farklı Açıdan Önem Değerlendirmesi

1

2

3

4

5
İnsan Kaynakları Bilgisi

Şirket Operasyonları Bilgisi

Finans Bilgisi

Piyasa BilgisiMüşteri Bilgisi

Kanun ve Düzenlemeler
Bilgisi

Trend Bilgisi

İnsan Kaynakları Üst Yönetim İnsan Kaynakları Dışı

İK 
Dışı

İK 
Dışı

Üst 
Yönetim

İK

İK 
Dışı

24PwC
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İnsan Kaynakları Yöneticisi Yetkinlikleri

Yetkinlikler; Önem ve Değerlendirme

3,11

3,12

3,41

3,82

3,56

3,37

4,00

3,79

3,24

3,17

2,61

2,72

2,78

2,81

2,83

3,33

3,36

3,47

3,80

3,99

İşbirlikleri Kurma

İş İlişkileri Geliştirme

Müşteri Odaklılık

Başarı Odaklılık

Planlama ve Organizasyon

Yenilikçilik

Etik ve Tutarlı Olma

İletişim

Değişim Yönetimi

Stratejik Vizyon Belirleme

Önem Değerlendirme

25PwC

www.hrdergi.com 3. Stratejik İK Yönetimi Zirvesi



İK Dönüşüyor…

İK Dönüşümü, İK iş performansının geliştirilmesi için yeniden yapılanma, yeni hizmet
modellerinin oluşturulması, dış kaynak kullanımı gibi iş süreçlerinin iyileştirilmesi
çalışmalarını ifade eder.

Teknoloji
Teknoloji’den nasıl yararlanılacak?

Süreç
Süreçler gelecekte nasıl işleyecek?

İnsan
Ne tip yetkinlikler gerekecek?

Organizasyon
Yapı nasıl olacak?

İK’nın Etkisi
İş performansı nasıl geliştirilecek?

26PwC
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PwC

İK Rollerinin Değişimi

Bütünleşmiş

Yetkilendirme
Karar 
Verme

Kontrol

Raporlama

Karar 
Verme

Kontrol

Raporlama

Operasyonel 
İşlemler

Self-servis

Yönetimin Kontrolü
Özelleşmiş

Yoğun Dokümantasyon
İşlem-Yoğun

Kendisinin/Takımın Kontrolü
Esnek
Gerektiği Kadar Dokümantasyon
Bilgi-yoğun

Operasyonel 
İşlemler

Geçiş

27
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İK Rolü

Uzun süre önce Kısa süre önce Günümüzde Gelecekte

• Sendika ilişkileri

• Organizasyon ile
çalışanlar
arasında denge
sağlama

• Uzmanlık bilgisine
sahip olma

• İş odaklı yaklaşım

• Kurumsal etkinlik

• İş planlaması

• Vizyon yaratma,
strateji geliştirme

• Değişim yönetimi

• Çalışan bağlılığını
sağlama

İdare / Temel 
Personel 

Hizmetleri

Kontrol / 
Denetim ve 
Uyumluluk

Özelleşmiş 
Uzmanlık

Stratejik İş 
Ortağı

• Bürokrasi ve İdari
İşler

• İşgücünün etkin ve
ekonomik kullanımı

28

Hazır mıyız?
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İrtibat İçin...

Murat Karakaş, Kıdemli Müdür
E-mail: murat.karakaş@tr.pwc.com  
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