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� Mercer küresel/yerel bazda y�lda 700’ün 
üzerinde �K’n�n farkl� konular�nda ara � t�rma 
yapmaktad�r.

� “ �K’n�n Dönü � ümü” konulu ara � t�rma 2003, 2006 
ve son olarak 2010 y�l�nda gerçekle � tirilmi � tir.

� 2010 Ara � t�rmas�nda Türkiye’den kat�l�mc� 
sa� lama a � amas�nda PERYÖN ile i � birli � i 
yap�lm� � t�r.



������������ �!"
#"
 ����
��������
����
����

• 31 ana  sorudan olu� an ara� t�rmay� �K’n�n 
tepe noktalar� cevaplad�.

• Amaç: 
– �K’n�n fonksiyonel etkinli� ini de� erlendirme 
– Bugünün ve gelece� in “i� ” ihtiyaçlar�n�

öngörmede ve beklentileri kar� �lamada  �K  
nerede  duruyor,  neler planl�yor?

– �K’n�n hangi rolleri daha katma de� erli 
görülüyor?
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� ABD de ba� layan ilk 
dönü� üm dalgas� –
Operasyonel 
mükemmeliyet

� Otomasyona Geçi�

� Self Servis uygulamalar�

� D�� kaynak kullan�m�

Mercer,  �K Dönü� üm sürecine 
ili� kin genel bir çal�� ma yürüttü

� Yeni jenerasyon �K / 
Yöneti� im

� Stratejik , proaktif �K 
konumland�rmas�

� Mü� terinin talebini 
anlama

� �K yetkinliklerinin 
revizyonu /geli� imi

Mercer genel bir çal�� ma
yürütmü� ve ara� t�rma
bulgular�na dayanarak küresel
bir bak�� aç�s� olu� turmu� tur

� Bölgeselden global yeni 
yap�lara geçi�

� �� Ortakl�� � Yap�s�

� Merkezile� me  ve 
Uzmanla� ma

� De� i� en �K profili / 
Geli� im programlar�

Mercer yeni bir çal�� ma ba� latt�
ve Ekim-Kas�m 2010 sonu 
ara� t�rma bulgular�na dayanarak
küresel bir bak�� aç�s�
olu� turmaktad�r
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Ara� t�rma Profili
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Türkiye Kat�l�mc� Profili

� Global Merkez: 5%

� EMEA Merkezi: 13%

� Uluslararas� � irket: 35%

� Yerel � irket: 47%

61%
11%

16%

12%

Bat� Avrupa

Do� u Avrupa

Orta Do� u ve Afrika

Türkiye



Çal�� an Say�s�
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30%

13%

57%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

< 1000

1,000 - 4,999

5,000 >
2%

2%

3%

3%

5%

5%

7%

8%

10%

12%

13%

23%

7%

�n� aat Emlak

E� lence Turizm

Enerji Madencilik 

Di� er

Kimya

Hizmet 

Sa� l�k

Ula� �m

Perakende Toptan

Telekom Yüksek Teknoloji

Holding

Finans Sigorta

Üretim



Türkiye’de �nsan Kaynaklar�n�n Dönü � ümü



19%

21%

22%

24%

24%

24%

28%

29%

36%

57%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Yedekleme programlar�n� hayata geçirme

�� kolu yöneticilerinin insan yönetimi konusundaki yetkinliklerini geli� tirme

�� gücü verimlili� ini art�rma

Performans kültürünü destekleyecek bir iklim olu� turma

Kültürel ve davran�� sal de� i� imi yönetme

Organizasyon içinde yenilikçili� i cesaretlendirme 

�K stratejisini bütüncül organizasyon stratejileriyle, yap�s�yla ve mü� teri
gereksinimleriyle e� güdümleme

Liderlik yetkinli� ini tan�mlama ve kurgulama

Anahtar yetenekleri sürdürme kurgusunu tamamlama

Anahtar i� gücünü elde tutma
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Türkiye 

AODA
8%

23%

23%

21%

23%

43%

65%

59%

0%

6%

13%

19%

19%

25%

44%

75%

�K'n�n karar alma sürecini destekleyecek yeterli
derecede teknoloji alt yap�s�na sahip de� il

Endüstriyel il� kilere gereginden fazla odaklanmaktad�r

Mevcut �K çal�� anlar� üst yönetim ekibin güvenilirli� ine
sahip de� il

�K’n�n i�  gerekliliklerine dair alg�s� ve anlay�� � dü� ük

Günlük operasyonel konular� adreslemekten daha
geni�  kapsamdaki kararlara kat�lmaya f�rsat

bulamamakta.

�K ekibindeki herkesin organizasyonel seviyedeki
stratejik konular� adresleyebilecek ölçüde yetkinlikleri

mevcut de� il

Mevcut teknolojik alt yap� yeterli olmakla birlikte, �K
bilgi sistemlerindeki verinin analizi için gerekli

yetkinliklere sahip de� il

Üst yönetim, �K'n� stratejik bir fonksiyon olarak
nitelendirmemekte
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EMEA



�K’n�n Dönü � ümü Kurumlar�n Gündeminde Olmaya Devam Ediyor

EMEA
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41%

37%

35%

33%

33%

31%

31%

30%

26%

22%

20%

20%

19%

15%

15%

19%

30%

6%

28%

31%

11%

33%

24%

15%

7%

6%

26%

6%

6%

17%

41%

33%

59%

39%

35%

57%

35%

46%

59%

70%

74%

54%

76%

80%

69%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

�K fonksiyonel verimlili� i de� erlendirme

Yeni �K rollerinin sorumluluk ve yetkinliklerinin uygulamaya sokulmas�

Yeni �K Bilgi Sistemlerinin de� erlendirilmesi ve uygulanmas� 

�K i�  süreçlerinin yeniden tasar�m�

��  gerçeklikleriyle, strateji ve misyonuyla uyumlu �K i�  modelinin  tasar�m� 

Dahili �K yetkinliklerini geli� tirmekle ilgili yetenek yönetimi stratejisi olu� turma

Yeni �K organizasyon yap�s�n�n hayata geçirilmesi

Payda� lar�n ve çal�� anlar�n ihtiyaç ve gereksinimlerinin de� erlendirilmesi

�K Teknolojilerinin denetimi

�K çal�� anlar� için i� gücü stratejisi olu� turma

D��  kaynak kullan�m�yla ilgili de� erlendirme

Çevre, i� , ve organizasyon yap�s�n�n �K üzerindeki etkilerini tan�mlama

�K çal�� anlar�yla ilgili  ödül sistemini revize etme

�K programlar�yla ilgili  herhangi bir alanda d��  kaynak kullanma karar� alma

Belirli  �K programlar�yla ilgili merkezi olmayan yap�lara geçi�  - i�  kollar�na devretme

K�sa orta vadede tamamlama plan�m�z var Tamamlad�k Plan�m�z yok



Stratejik Ortak Olarak �K
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0%

0%

6%

6%

15%

17%

27%

29%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

CEO veya di� er liderlerin �K ile ilgili de� i� im talepleri  

Yasal düzenlemeler gibi lokal piyasalardaki harici de� i� iklikler 

Organizasyon genelinde maliyetlerin a� a� � çekilmesi
zorunlulu� u

�K n�n mevcut rolü ile katma de� er yaratam�yor olmas�

�K fonksiyonunun liderlik ekibinde de� i� iklikler

Organizasyondaki de� i� imlerin gerektirmesi

�K n�n kendi fark�ndal�� � ile ba� layan de� i� im 

Organizasyonun bütününde ba� layan bir dönü� üm sürecinin
varl�� �



33%
33%

27%

3% Evet, �K tüm stratejik 
kararlar�n 

al�nmas�nda söz 
sahibi

Hay�r, ancak �K 
stratejik etkinli� ini 
giderek art�r�yor

Evet, �K tüm 
stratejik 

tart�� malarda yer 
al�yor, fakat karar 
almaya kat�lm�yor

Hay�r, �K bir 
stratejik ortak 

olarak 
görülmüyor

�K’n�n stratejik bir ortak olarak 
alg�lanmas�n�n nedeni

�K’n�n i�  stratejilerini �K stratejilerine 
yans�tmas� bekleniyor

�k de� i� im yönetimine yönelik metodolojiler 
geli� tiriyor, uyguluyor

Önemli i�  kararlar� ile ilgili tart�� ma ve 
görü� melerde �K da yer al�yor

�K’n�n i� gücü verimlili� ini yükseltmesi 
bekleniyor

�K stratejik kararlar�n al�nmas� konusunda 
önemli veri ve bilgi sa� l�yor

Önemli i�  konular�nda �K en ba� �ndan itibaren 
konuya dahil ediliyor

�K i� e yönelik operasyonel planlaman�n 
önemli bir parças�n� olu� turuyor

%

78%

71%

63%

56%

54%

49%

49%
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21%

26%

29%

43%

52%

57%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Yüksek potansiyelli çal�� anlar�n farkl�la� t�r�lmas� konusunda
ödüllendirme/takdir sistemleri kurarak sonuçlar�n� ölçümlüyor

Çal�� an ileti� iminde � effafl�k ilkesini olu� turuyor

Liderlik geli� imini yönetme rolüne sahip

Organizasyonel de� i� iklik insiyatiflerine liderlik ediyor

Yeteneklerin elde tutulmas� ve yeni yeteneklerin organizasyona
dahil edilmesi konusunda stratejik odaklanmaya sahip

Pazar ko� ullar�n� göz önünde bulundururak de� i� en ko� ullara h�zl�
adapte oluyor ve organizasyonel i�  sonuçlar�na katk�da bulunuyor
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8%

13%

14%

12%

15%

13%

23%

75%

66%

63%

56%

74%

70%

69%

17%

21%

23%

32%

11%

18%

8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Teknik Fonksiyon: Organizasyon
Geli� tirme

Teknik Fonksiyon: Ücretlendirme
& Yan haklar

Teknik Fonksiyon: Yetenek
Yönetimi

Liderlik

Operasyonel i� leyi�

Teknik Fonksiyon: E� itim &
Geli� im

��  Orta� �

Güçlü Yeterli Yetersiz
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74%

58%

81%

66%

71%

69%

76%

23%

32%

16%

27%

26%

26%

20%

3%

10%

4%

7%

3%

5%

5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Teknik Fonksiyon: Organizasyon
Geli� tirme

Teknik Fonksiyon: Ücretlendirme & Yan
haklar

Teknik Fonksiyon: Yetenek Yönetimi

Liderlik

Operasyonel i� leyi�

Teknik Fonksiyon: E� itim & Geli� im

��  Orta� �

�leri Temel Gerekli de � il



�K Yetkinliklerini Geli� tirmeye Yönelik 3 Öncelikli Alan
� ��  Ba� � E� itimleri
� Yüz yüze E� itimler
� De� erlendirme Uygulamalar�
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53%

30%

26%

19%

16%

16%

14%

7%

30%

53%

53%

35%

47%

56%

49%

30%

16%

16%

21%

47%

37%

28%

37%

63%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Mevcut �K çal�� an becerilerinin i� ba� �
tecrübelerle geli� tirilmesi

Mevcut �K çal�� an becerilerinin s�n�f
e� itimleriyle geli� tirilmesi

Mevcut �K çal�� an beceri geli� im
ihtiyaçlar�n�n tan�mlanmas�

Eksik beceri ve yeterlili� in d��  kaynak
kullan�m� ile tamamlanmas�

Mevcut �K çal�� an becerilerinin on line
e� itimlerle geli� tirilmesi

�K çal�� anlar�n�n i �  kollar�ndaki rollere
yönlendirilmesi

��  kollar�ndaki çal�� anlar�n �K rollerine
yönlendirilmesi

Çal�� an say�lar�n�n art�r�lmas� yoluyla
eksiklikleri tamamlama

Büyük ölçüde Orta ölçüde Az veya hiç 
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�K Çal� � anlar�n�n Mevcut Yetkinlikleri Güçlü Yeterli Yetersiz

De� i� ime Uyum 17% 83% 0%

Süreç Yönetimi 11% 83% 7%

Organizasyonel Tasar�m 9% 83% 9%

Çal�� an �li� kileri 15% 78% 7%

E� itim ve Geli� tirme 9% 78% 13%

�� gücü Planlama 7% 78% 15%

Yan Haklar 13% 76% 11%

Tedarikçi Yönetimi 13% 76% 11%

�K Teknolojisinden Faydalanma 11% 76% 13%

��  Odakl� Geni�  Bak��  Aç�s� 2% 76% 22%

Ki� isel Güvenilirlik 22% 74% 4%

Etkinlik / Verimlilik 7% 74% 20%

�� e Al�m 26% 72% 2%

Müzakere 22% 72% 7%



��'����0"	"#"��"�?��*)��"��)�	)�	"
"���@)9�4	�����0 "
"�)


�K Çal� � anlar�n�n Gelecekte �htiyaç Duyaca � � 
Yetkinlikler �leri Temel Gerekli De � il

ileti� im 89% 14% 3%

Yetenek Geli� tirme 86% 17% 11%

Yetenek Yönetimi Stratejisi Olu� turma 85% 10% 3%

�K Etkinli� inin Ölçümü 84% 22% 0%

Ölçme ve De� erlendirme 84% 19% 3%

�li� ki Kurma ve Sürdürme 83% 13% 0%

Performans Yönetimi 81% 19% 3%

Dan�� manl�k 81% 22% 3%

Liderlik Geli� imi 80% 7% 5%

Etkinlik / Verimlilik 80% 15% 5%

Çal�� an �li� kileri 79% 15% 5%

��  Odakl� Geni�  Bak��  Aç�s� 79% 18% 5%

Planlama 78% 15% 3%

Yetenek Geli� tirme 77% 15% 5%



�nsan Kaynaklar�’n�n Etkinli � ini Ölçmek



Mevcut Amaçlanan

26%

18%

16%

15%

13%

12%
22%

10%

22%

25%

12%

9%
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�K hizmetlerini yerine getirme

Veri yönetimi, günlük operasyon

�K program/sistemlerini tasar�mlama 

Stratejik i�  orta� � olma

Dahili yönetim konular�

Uygunluk / Denetim
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�K Etkinli � inin Ölçümüne Yönelik Göstergeler
%

EMEA Turkiye

Çal�� an Memnuniyeti 76% 83%

Yönetici Geribildirimleri 69% 69%

�K Programlar�n�n Etkinli� i 55% 60%

Maliyet Yönetimi 55% 52%

��  Sonuçlar� Üzerindeki Etki 38% 52%

Operasyonel �K Metrikleri 42% 45%

Hissedar Memnuniyeti 34% 40%

Yöneticilerin �K Yönetimindeki Ba� ar�s� 39% 40%

Payda�  Memnuniyeti 42% 36%

�K Çal�� anlar�n�n Oran� 36% 31%

�K’dan Stratejik Talepler 32% 26%

Mü� teri Memnuniyeti 34% 24%

�� gücü Verimlili� i 35% 24%

De� i� ime Yönelik Süreçler 34% 24%

�leti� im Metrikleri 30% 24%

Harcanan Zaman�n Da� �l�m� 20% 10%

Herhangi Bir Gösterge Kullanm�yor 5% 2%
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F�rsatlar

�K’ya Yönelik Beklentiler

�K Çal�� anlar�n�n Yetkinli� i

�K Liderli� i

Teknoloji

�K’n�n Organizasyonel Konumu

Tehditler

�K Çal�� anlar�n�n Yetkinli� i

Genel Liderlik

Yöneticilerin Çal�� an Yönetimindeki Ba� ar�s�zl�� �

�K Liderli� i

�K’ya Olan Bak��  Aç�s�



�nsan Kaynaklar�nda Teknoloji Uygulamalar�
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�K Teknolojisine Yönelik Giri � imler
%

EMEA Türkiye

Intranet Kullan�m� 51% 51%

Fonksiyonel Alanlarda Genel �K Teknolojisi �le Uyumlu Ancak 
Geli� kin Teknoloji Kullan�m� (mesela yetenek yönetimi)

46% 51%

Elemanlara Yönelik Self Servis Uygulamalar� 49% 49%

�leti� im Portallar� 36% 46%

Yeni Nesil �K Bilgi Sistemleri - 44%

Yöneticilere Yönelik Self Servis Uygulamalar� 28% 36%

�K Bilgi Sistemlerine Yeni Fonksiyonlar�n �lave Edilmesi - 26%

Bilgi Yönetimi Uygulamalar� 13% 18%



�K Alan�nda Teknoloji Uygulamalar�n�n 
Ba� ar�s�

Ba� ar�s�zl�k Nedeni

�K ve IT aras�nda s�n�rl� i � birli� i

Ürünün planlanan beklentiyi 
kar� �lamaktan uzak olmas�

Planlama ve ön tasar�m yetersizli� i

Uygulama problemleri

Hedefi yeterince dikkate almayan 
teknik uygulamalar
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Çok Ba � ar�l�
20%

Ba� ar�s�z
5%

Orta Seviye Ba � ar�
75%


