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Oz

Insan kaynaklar yaklasim, isletmecilikten Yeni Kamu
Yonetimi anlayisiyla kamu sektoriine de yansimis, daha
onceleri personel yonetimi olarak mevzuat igerigine ve
daire baskanhiklarmin  ¢ogu degistirilerek insan
kaynaklar: yonetimi gibi yenilikler meydana gelmigse
de  uygulamada  eski  yaklagimlar — varhigim
siirdiirmektedir. Insan kaynaklar: yonetimi yaklasim:
literatlirde neo-liberal veya post modern yo6netim
olarak nitelendirilmektedir. Ancak uygulamada
yapuandirilmis  sistematik bir siire¢ yonetiminin
bilisim  sistemleri ile entegre bir  sekilde
ylratulmeyerek sadece isimlerin degistirilmesi ve
sekilsel kalmasi olarak algilanabildigi ve bundan
dolayr da basarisizliga ugrayabildigi géoriilmektedir.
Bu ¢alismada Tiirkiye de insan kaynaklari yonetimi ile
ilgili sorunlarina bir ¢oziim arayisi olarak bir biligim
yonetisim  gercevesi  olan  COBIT-5 modeli
cercevesinde analiz ve modellemenin yapilabilirligi
kalkinma ajanslart (KA) iizerinden gosterilmektedir.

Anahtar  Kelimeler: Insan Kaynaklar,
Kalkinma Ajanslari, COBIT-5, Biligim
Yonetisimi
Abstract

Although, human resource management (HRM)
approach oriented from management sciences has
been reflected to public sector by new public
management approach and therefore has made a shift
from personnel management to HRM both in
legislation and naming of departments responsible for
staffing related issues, there still exist old approaches
prevailing in its practice. In the literature usually HRM
is known as a new paradigm attached to a new way of
management stemming from neo-liberalizm and post-
modernizm. However, in the practice due to lack of
disciplined and systematic process management and its
integration via IT applications HRM becomes a failure
because of which can be seen as an ostensive alteration
definitions, branding and naming. In this study, as part
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of a solution finding effort to solve problems of HRM
at regional development agencies Turkey, an analysis
and modelling have been done according to the
COBIT-5 framework which is an IT governance
framework.

Key Words: Human Resources,
Development  Agencies, COBIT-5, IT
Governance

Girig

Glintimiizde, kamu kurumlar1 is yapma metotlarini
degistirme yoniinde ciddi baskilara maruz
kalmaktadirlar. Kamu sektoriindeki reform igin

yapilan talepler kamu sektoriindeki performansin her
yoniine hitap ederken kamu sektdrini yeniden icat
etmek ve tekrar bastan yapilandirma {izerindeki
tartismalar kacginilmaz olarak doniip dolasip gene

insan kaynaklart yonetimi (HRM) lizerine
odaklanmaktadir (Lavigna, 2002, s. 369).
Kamu yonetiminde insan kaynaklari yOnetimi

yaklagimi, teorik olarak davranigsal okul etkileriyle
geligmis olan yeni kamu yoOnetimi anlayis1 ve
uygulamalariyla 6zellikle 1980 1i yillardan sonra
yayginlagmaya baslamistir. Ancak gerekli alt yapi
olmaksizin personel birimlerinin isimlerinin insan
kaynaklar1 yapilmasiyla baslayan bu yeni siirecte
insan kaynaklar1 yaklagiminin tam olarak uygulamaya
yansitilabildigi sdylenemez.

Kiiresel egilimler ve AB miiktesebatinin gerekleri
is1ginda, Tiirkiye agisindan geleneksel planciliktan
vazgecilerek yerel sivil, 6zel, akademi ve kamu
sektoriiniin ortak yoOnetisimine dayanan bdlgesel
kaynaklarin  potansiyel ve dinamiklere gore
belirlenecek &nceliklere tahsisini esas alan yeni
plancilik kiiltiirii kalkinma ajanslar1 (KA) ile bolgesel
kalkinmaciliga yansitilmigtir.  Tirkiye’de 2006
yilinda yiiksek nitelikli yetkin personel istihdamina
olanak verecek sekilde “yometisim” paradigmasi
iizerine kurgulanan KA, AB ilerleme raporlarindaki
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tespit ve Onerilere uygun bir sekilde 5449 sayili
Kurulus Kanunu ile ortaya ¢ikmis olmakla birlikte pek
cok geligmis tlilkede yaygin olarak kullanilan bolgesel
gelisme ve sosyal-ekonomik dinamiklerin verimli bir
sekilde harekete gegirilmesine olanak tanimay1 amag
edinen kiiciik 6l¢ekli kamu kurumlari olup, yonetisim
mekanizmasi lizerinde kurgulanmig olmalar1 ve ¢ogu
noktada 6zel hukuka tabi olmalarindan dolay1 klasik
Tiirk amme idaresi geleneginden ayrigmaktadirlar.

Ozellikle kamu kurum ve kuruluslarinda liyakat
sisteminin eksikligi, yandaslik ve politik tercihlere
gOre yapilan atamalar ve iicretlendirmenin
performans sistemine gore yapilmiyor olmasi bununla
ilgili en 6nemli engeller olarak dikkate alinmaktadir.
Kalkinma ajanslar1 (KA) dinamiklerinde de benzer bir
durum s6z konusudur. insan kaynaklar1 ydnetiminin
ideal anlamda uygulanabilmesi i¢in diger kamu
kurum ve kuruluslarina nazaran daha fazla mevzuat
referanst olmasina ve is kanununa tabi olmalarindan
dolay1 esnek bir personel rejimine sahip olmasina
ragmen insan kaynaklari yaklasimmin uygulamada
ciddi eksiklikleri oldugu anlasilmaktadir. Bu durum
KA i¢in hazirlanan Devlet Denetleme Kurulu (DDK)
raporlarina da yansitilmustir.

KA’nin varlik nedeninin sorgulanmasi ve KA ile ilgili
zayifliklarin ve problemlerin varlig ile ilgili olarak
siyasi, burokratik, akademik ve is diinyasindan
olumsuz sdylem ve degerlendirmelerin artmasi
iizerine Cumhurbagkanligt Makaminca 2012 yili
sonunda gorevlendirilmis olan DDK marifetiyle
yaptirilan kapsamli ¢aligmalar, arastirmalar, analizler
ve degerlendirmeler sonucunda 2014 yilinda ¢ikarilan
Arastirma ve Inceleme Raporunda, 43 maddede tespit
edilen temel sorunlara parmak basilarak bunlarin
giderilmesi i¢in bazi Onerilerde bulunulmustur.
Anilan 43 sorunun kdokiinde yonetisim kurgusunun
yanlis yapildigr varsayimiyla COBIT-5 yonetisim
cergevesinin - KA i¢in  yeniden kurgulanmayi

saglayacak sekilde uygulanabilecegi ve temel
sorunlarina ¢dziim olabilecegi hususu doktora
diizeyinde ¢aligmalara konu edilmistir. (Efe,

Tiirkiye'de Kalkinma Ajanslari igin Bir Yonetisim
Modellemesi: COBIT-5, 2015)

Bu aragtirmamizda ele alindan kalkinma kurullarinin
etkisizligi ve verimsizligi, bdlge aktdrlerinin
plancilig1 sahiplenmemesi ve bolge kalkinma planlari
(BKP) ile plancilarin kalite sorunu basliklar altinda
iic madde ile analize tabi tutularak insan kaynaklari
yaklasimimin eksikligi bu sorunlarin temel kaynag:
olabilecegi iddiasinda bulunulmustur. Buna ¢6ziim

olarak da bilisim ydnetisimi ¢er¢eveleri kapsaminda
olan COBIT-5 yaklasimin insanlar, beceriler ve
yeterlikleri bir gergeklestirici ve siire¢ yonetimi
cercevesinde yaptigi ¢oziimlemeyle analizler ve
modelleme yapilmaktadir. Bu COBIT-5 cercevesi
kullanilarak yapilan modellemede is siiregleri ile
bilisim siire¢lerinin yonetigim paradigmasiyla entegre
bir sekilde biitiinliik¢ii  ve ihtiyaclara gore
yapilandirilmis bir yaklasim benimsenmektedir.

Bir paradigma olarak dikkate almabilecek olan
COBIT, onceleri denetim, kontrol ve daha sonra
yOnetim cercevesi iken daha sonralar risk ve katma
deger ile ilgili standartlar1 da biinyesine alarak
zamanla bir BT yonetisim ¢ercevesi haline gelmistir.
Her versiyonunda paradigmatik bir kirtlimla kendisini
yenileyen COBIT-5 versiyonunda, en sonunda sadece
BT degil diger is siireglerini de kapsayarak kapsamli
bir model haline gelen biitiinliikk¢ii, kapsayict ve
uyarlayict bir gergeve iddiasindadir. COBIT-5 ile
ortaya konulan ilkeler ve gergeklestiriciler ile BT
yOnetisiminin is stiregleri ile birlikte
yonetilebilmesine olanak saglayacak bir yonetisim ve
ybnetim modellemesi surecleriyle birlikte ortaya
konulmaktadir.

COBIT-5 gergeve yaklagimi 5 temel ilke “principles™
getirmektedir. Bu ilkeler gergevenin esas siitunlarini
teskil etmektedirler. Bu ilkeler iizerinde yapilacak
olan yapisal kurgu ve silire¢ uygulamalari da
gergeklestiriciler “enablers” vasitasiyla
temellendirilebileceklerdir.

COBIT-5 besinci versiyonunda bes temel ilke
tizerinde kurulmustur. COBIT-5, sistem teorisinin
temel varsayimlarin1 kullanarak birbiriyle etkilesim
icerisindeki bileskeleri dikkate alarak biitiinciil bir
yaklasim sergilenmesi gerektigini ortaya
koymaktadir. Buna gore, gerceklestiriciler kurumsal
yonetisim ve yonetim agisindan birbirini biitiinleyen,
diger c¢erceve ve standartlarin  eksikliklerini
tamamlayan, kurumun varligini siirdiirmesi igin
gerekli olan alt sistemlerden olusan canli bir sistemin
birligini tamamlamaktadir. (ISACA, 2012)

COBIT-5 gergeklestiricileri biitiinciil yaklagimi esas
alinarak BT ve is siiregleri ile birlikte bir kurumsal
anlamdaki her sey yedi adet olan gergeklestiricilerin
kapsamina almabilmektedir.

Paradigma olarak ele almaya ¢alistigimiz COBIT-5,
ISACA tarafindan gelistirilen bir BT yonetisim
cercevesidir. Sekilden de goriilecegi tizere, COBIT,

TURKIYE BILISIM VAKFI BILGISAYAR BILIMLERI VE MUHENDISLIGI DERGISI (2017 Cilt: 10 - Sayi:1) - 16



ilk basta finansal ve BT denetim ve kontrol
alanlarinda ilk dnce kendisini gostermisti. Ilk bastaki
COBIT, “Control Objectives of IT” olarak
bilinmekteydi. Daha sonra COBIT, géstergeler, sire¢
araclari, kritik basari faktorleri, olgunluk modelleri ve
BT yonetimi ile ilgili goérev ve sorumluluklarinin
yerine getirilebilmesi igin gelistirilen araglarla birlikte
asamal1 bir sekilde toplumsal ve ekonomik kosullarn
sonucu olarak yeni olarak elde edilen bilgilerle girdigi
paradigma gerilimleri sonucunda bir yonetisim ve
yonetim ¢ergevesi haline gelivermistir. Paradigma
gerilimi, diger standart ve ¢ergevelerin mevcut teknik
iliskiler agin1, gereklilikleri ve siirdiiriilebilir stratejik
yOnetimi acimasiz rekabet ortaminda agiklayamamasi
ve ¢Oziim bulamamasindan dolay1 ortaya ¢ikmistir.
Ciinkii her kurumun paydaglar1 ve ihtiyaclar1 farkli
oldugundan ve kaynaklar1 ile riskleri de ayni
olmadigindan  kendilerine  has  uyarlamalarin
yapilabilmesi agikdr bir halde belirginlesmistir.
Kendisini ¢evresel kosullara ve zamanin gereklerine
gobre sirekli adapte edebilen COBIT bu gerilim
icerisinde yeni bir paradigma olarak ortaya g¢ikarak
mevut sorunlara ¢6ziim sunma iddiasindadir.

COBIT-4 is siireglerini BT siiregleri ile hizalandirmak
icin bazi araglarin gelistirilmesiyle ortaya ¢ikmis ve
diger yonetisim c¢ergeveleri ve BT g¢ergeve ve
standartlar1 ile olan iligkileri de giiglendirmistir. Bu
durum elbette de BT ile iligkili olan is siiregleri ve
sorumluluklarinin katma deger olusturma (Val IT) ve
risklerin yonetilmesini (Risk IT) de belirlemistir. Val
IT ile Risk IT temel kavram ve sirecleri COBIT
alanindan alirken bunlara ilgili olduklar1 alanlara ait
6zel rehberlikler eklemislerdir.

Nisan 2012” de kurumsal BT y6netigimini bir kurulug
olarak alan COBIT-5, “kurumlarin BT ydnetisim ve
yonetimi igin olusturulan amaglarina ulagsmalari i¢in
onlart destekleyen kapsamli bir ¢erceve” olarak
tanimlanmugti.

Sekil 1. Zaman igerisindeki COBIT gelisimleri

Kaynak: Arastirmaci tarafindan olusturulmustur.

BT siireclerinin is siiregleriyle tamamen ayrisik
olamayacagini ve ig-BT bagimliligini ortaya koyan
COBIT-5, biitiinciil bir yaklagimla tiim kurum igin,
tim is ve BT ile ilgili alanlari, sorumluluklari ve
strecleri kapsayacak ve dahili ve harici tim
paydaslarin BT ile iliskilendirilebilecek c¢ikarlarini
dikkate alacak sekilde BT’ nin idare ve yonetiminin
gergeklestirmektedir. (ISACA, 2012)

1. YOontem

EBSCO veri tabaninda “human  resouces
management” ile ilgili olarak yapilan taramada
129.437 adet yayin bulundugu tespit edilmistir.
Dolayisiyla literatiirde ciddi bir arastirma bilgisi
oldugu soylenebilir. Bu yaymlar igerisinde Trkce
yazilmis olanlarm sayisi 444 olarak tespit edilmistir.
Goreceli olarak ¢ok az olmasina ragmen hatir1 sayilir
bir diizeyde oldugu sdylenebilir. “COBIT-5" olarak
yapilan taramada ise toplamda 125 ve Tiirkge dilinde
yazilmig sadece 1 adet yayin oldugu tespit edilmistir.
Dolayistyla COBIT-5 modeliyle insan kaynaklari
alaninda yapilan aragtirma olmast nedeniyle
calismamizin literatiire ciddi katkida bulunmasi
beklenmektedir.

Tlgili literatiirde insan kaynaklar1 ydnetiminin farkli
yonleri ele alimarak kuramsal, kavramsal ve saha
calismalarina dayanan arasgtirma ve incelemeler
yapildig1 anlagilmaktadir. Bunlardan bir kagina 6rnek
vermek gerekirse; “insan performans teknolojisi
uygulamalarindaki  teknolojik mudahaleler” ad:
altinda yapilan bir caligmada, insan performans
teknolojisi alaninda yapilan teknoloji igerikli
calismalarin genel egilimleri ortaya ¢ikarilarak, alanin
uygulama boyutunda ne durumda oldugunun
belirlenmesi amaglanmustir. Igerik analizi temel
alinarak gergeklestirilen bu ¢aligmada hangi amacgla
Insan Performans Teknolojisi uygulamalarma yer
verildigi, bu uygulamalarda hangi konularm ele
alndigi, hangi bilisim teknolojilerinin ne amagla
kullanildig1 sorulari sorularak ¢aligmalar incelenmis
ve smiflandirilmistir.  Analiz sonunda teknoloji
icerikli Insan Performans Teknolojisi uygulamalarina
en fazla kurumsal alanda yer verildigi, miidahale
anlaminda performans destek sistemlerine agirlik
verildigi, buna bagli olarak da miidahaleler
uygulanirken  elektronik  destek  sistemlerinin
¢ogunlukla kullanildig1 sonucuna ulagilmistir. Ayrica
web teknolojilerinin, e-6grenme ve sanal diinya
uygulamalarmin da mevcut miidahalelerde kullanim
oraninin  yilksek oldugu da tespit edilmistir.

TURKIYE BILISIM VAKFI BILGISAYAR BILIMLERI VE MUHENDISLIGI DERGISI (2017 Cilt: 10 - Sayi:1) - 17



Boylelikle ~ Insan  Performans  Teknolojisi
mudahaleleri yerel olmaktan oteye giderek daha
yaygin ve Kkitlesel hale gelmis oldugu sonucuna
vartlmistir (Peksen, Karakus, & Goktas, 2015).

“Tiirk Kamu Yonetiminde Insan Kaynaklar Bilgi
Sistemi Uzerine” adi altinda yapilan bir arastirmada,
kamu kurum ve kuruluslarinda personel temini,
gelisimi, performans degerlendirme uygulamalar1 ve
kisacasi tiim insan kaynaklari yonetimi islemlerinin
bilgi sistemleri tabanina kaydig:i iddia edilmistir.
Bunun verimlilik ve etkinlik yaninda ayni zamanda
katitlim ve personel motivasyonu iizerinde olumlu
etkisi oldugu savunulmustur. Bu konuda kamu kurum
ve kuruluslarinin seffaflagmasinin bu noktada 6nemli
bir adim oldugu tespiti yapilmistir (Aydin & Oktem,
2009).

“Insan Kaynaklar: Béliimiiniin Organizasyonu” adi
altinda yapilan bir arastirmada, insan kaynaklari
yOnetiminin ~ organizasyonel  anlamda  insan
kaynaklarina doniisiim siirecinin hangi asamasinda
bulundugunu ortaya koymaya caligilmistir. Arastirma
Gebze Organize Sanayi Bolgesinde bulunan 68
isletme iizerinde anket yontemiyle yiiriitilmiis ve
istatistiksel yontemlerle degerlendirilmistir. Bulgular,
heniiz insan kaynaklar1 yOnetiminin  birimsel
gelisiminin ¢agdas insan kaynaklar1 fonksiyonlari
istlenecek  diizeyde olmadigin gosterdigi
savunulmustur. Ancak, elde edilen verilerin isletmeler
biiyiidiikce insan kaynaklari fonksiyonuna verilen
O6nemin arttigim1 ortaya koydugu savunulmugtur
(Demirkaya, 2006).

“Insan Kaynaklari Yonetiminin Gériinen  Yiizii:
Fortune 500 Isletmeleri Web igerik Analizi” adi
altinda yapilan bir arastirmada, Tirkiye’nin onde
gelen isletmelerinin web sitelerinde, insan kaynaklar1
yonetimi sayfalarinin nasil kullanildigi ve neleri
icerdigi sorularina yanit aranmustir. Bu amagla, ilk
olarak Turkiye Fortune 500 listesindeki kuruluslarm
bicimsel ve igerik Ozellikleri degerlendirilmis ve
hangi insan kaynaklar1 fonksiyonlarina yer verildigi
arastirilmistir. kinci olarak, Fortune 200 listesindeki
isletmelerin ~ web  sitelerinin  igerik  Ozellikleri
agisindan nasil bir dagilim gosterdiklerini gérebilmek
amaciyla kiimeleme analizi yapilmistir. Son olarak,
insan kaynaklari yonetimine h&kim olan unsurlar
tanimlamak i¢in insan kaynaklari politikalarina iliskin
icerik  analizi  gerceklestirilmistir. ~ Calismada,
isletmelerin  finansal biyiikliiklerine goére web
sitelerindeki insan kaynaklar1 igeriginin anlamli bir
sekilde farklilastig1 tespit edilmistir. Listede ilk sirada

yer alan isletmelerin insan kaynaklar1 web
sayfalarindaki igerik daha ¢ok oldugu ve hem galigma
ortami hem de c¢aligma kosullarina iliskin daha ¢ok
veri saglanmig oldugu tespit edilmistir (Vatansever &
Yilmaz, 2015).

“Insan Kaynaklar: Bilgi Sistemlerine (IKBS) Iliskin
Basari  Degerlendirilmesi: ~ Hizmet  Sektorii
Uygulamasi” adi altinda yapilan bir arastirmada,
insan kaynaklar1 bilgi sisteminin memnuniyetinin
sistem kalitesinden, bilgi kalitesinden, sistemin
kullanim kolayligi algisindan ve sistemi kullanan
kisilerin algiladiklart faydadan ¢ok yiiksek bir
diizeyde etkilendigi gOriilmiistir. Yani sistemi
kullanan kisilerin memnuniyetlerini gok biiyiik bir
oranda bu alt dlgeklerin agiklayabildigi goriilmiistiir.
Ozellikle sisteme iliskin kullamim kolaylig1 algis1 ile
sistemi kullanan kisilerin algiladiklar1 faydalarin
anlamli bir bi¢cimde sisteme iligkin memnuniyeti
aciklayabildigi ve insan kaynaklari sistemi basarisinin
ise neredeyse tamaminin sisteme iligkin memnuniyet
ile aciklanabildigi savunulmustur (Ulukdy & Izci,
2014).

“Insan Kaynaklarimin Insan Sermayesine Déniistimii:
Bir Literatiir Taramasi” adi altinda yapilan
arastirmada, Insan kaynaklarinin ¢esitli yollarla
motive edilmesi verimliligi artiracagindan bu durum
isverenler ve ¢alisanlar i¢in bir kazan-kazan hedefinin
carpan etkisi yapmasina ve personel ile beraber
Orgutin piyasa degerinin artmasina neden olacagi
iddia edilerek, insan kaynaklari motivasyonu ile
¢alisan verimliligini arttirabilen bir isletmenin rekabet
avantaji olusturabilecek insan sermayesini kazanma
ve bu sermayenin devamlilifini siirdiirebilme
noktasinda Onemli bir adim atmig olacag:
savunulmustur (Kaya & Kesen, 2014).
“Kiiresellesme, Insan Kaynaklar: ve Kiiltiirlerarast
Yonetim” adi altinda yapilan bir aragtirmada,
calisanlar ile yonetimler arasinda saglikli iliskilerin
kurulmasmim  sadece kiiltiirleraras1  farkliliklar
anlamak ve iletisimin higbir yanlis yoruma meydan
vermeksizin elde edilmesiyle gerceklesemeyecegi,
bunun yani sira, insanlara gelir getirecek surekli bir is,
bunu devam ettirecek is giivencesi, sosyal giivenlik
semsiyesi altina aile bireyleriyle girebilme imkani,
yasam standartlar1 ve c¢alisma kosullarinin insan
onuruna  yakigir  seviyede  bulunmasi  gibi
uygulamalarin oncelikle gerceklestirilmesi
durumunda, kiiltiirleraras1 yonetimde kiiresel bir insan
kaynaklar1 yonetim modelini basarili kilabilecegi
savunulmustur (Savci, 2003).

“Insan Kaynaklart Yonetimi Acisindan Hiicresel
Uretim” ad1 altinda yapilan bir arastirmada, teknik
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acidan hiicresel iiretim yaklasgimmin bir modiiler
yaklasim oldugu, orgiitsel agidan ise zamanli liretim
ve toplam kalite yonetimi gibi degisim programlarinin
uygulanmasma zemin hazirladigi savunulmustur.
Insan kaynaklar1 yonetimi agisindan hiicresel {iretimin
daha etkin bir ¢aligma ortami saglamasi yaninda daha
tatmin olmus bir is giiciine yol actig1 iddia edilmistir
(Algeyik, 2001).

“Insan Kaynaklar: Yonetimi ve Kurumsallagsma™ ad1
altinda yapilan bir arastirmada, Toplam Kalite
Yonetimi ve Insan Kaynaklari Yonetimi gibi
kavramlarin  kolektif aklin  orgiitlenebilmesini
saglayarak, bir lidere ihtiya¢ duymadan, kurucu akli
asma olanag1 vermekte, boylelikle orgiitlerin evrimci
bir bigimde kurumsallagabilmesinin  zeminini
saglamakta oldugu savunulmus ve 6zellikle karmagsik
kurumlarda  kurumsallasmanin,  ancak  Insan
Kaynaklart Yonetiminin yardimiyla saglanabilecegi
iddia edilmistir (Tasg1, 2000).

“Organizasyonlarda Stratejik Insan Kaynaginin
Yonetsel ~ Denetim  Siirecinde  Egitimi  ve
Gelistirilmesi” ad1 altinda yapilan bir arastirmada,
kuruluslarin  gerekli nitelikteki insan kaynagini
saglayip bu kaynaktan en etkin ve verimli bir sekilde
yararlanmasinin yol ve ydntemlerini gdsteren insan
kaynag1 yonetiminin, is ortamindaki insani, kurulus
yapisinin organizasyonu igindeki yeri ve iligkileri
bitinsel olarak degerlendirdigi ve bu siiregte,
kurumsal hedeflerin yani1 sira calisanlarm kisisel
olarak maddi ve manevi bakimdan tatmini bilimsel ve
sistematik bir bicimde goz Oniine alinmas gerektigi
iddia edilmistir. aragtirma sonuglarina gore, her

alanda  yasanan  hizli  degisim  ortaminda
organizasyonlarda stratejik insan kaynaginin yonetsel
denetim siirecinde egitimi ve gelistirilmesinin

kuruluslarin i¢ ve dis gevredeki degisimlere karsi
uyum icinde ortaya c¢ikan degisimler karsisinda
yonetimin ihtiya¢ duydugu dogru, zamanli ve anlaml
gelisim dinamizmi basarili bir sekilde saglayabilecegi
savunulmustur (Akyel & Marsap, 2010).

“Tirkiye’de fnsan Kaynaklart Yénetimi Alaminda
Yapilan Lisansiisti Tezler ve Bu Tezlerde fncelenen
Temalarin Analizi: 1983-2008 Dénemi” adi altinda
yapilan bir tarama c¢alismasinda, lisanststi tezler; a)
Genel insan kaynaklar1 yonetimi ve b) Insan
kaynaklari islevleri olmak tizere temel iki temaya
ayrilmustir.  Uglincli asamada “Insan  kaynaklar
islevleri” ana temasinda hazirlanan lisansustu tezler
10 alt kategoriye ayrilmistir ve asagidaki tabloda
goriilecegi lizere insan kaynaklari yOnetimi ve

islevleri alanindaki ayrismalari ve ortak yonleri ortaya
konulmustur. (Benligiray, 2009).

Tablo 1 Insan Kaynaklari Yénetimi Alaninda En Gok
Tez Yapilan Temalar

Dénemler  insan Kaynaklan ve Yénetimi Insan Kaynaklan Iglevieri
1983-1987 1. Insan kaynaklan yGnetimininrold 1. Performans ynetimi
2. Genel- Insan kaynaklan yonetimi 2. Ise alma, yerlestiome ve alistirma
uygulamalan 3,Is analizi, degerlemesi ve tasanmi
3. Insan kaynaklann ve yinetimini
etkileyen faktorer
10881992 1. Genel- nsan kaynaklan ydnetimi 1. Eitim ve gelistime
uygulamalan 2.I5 analizi, degerlemesi ve tasanmi
2.Insan kaynaklaninive yonetimini 3, Ucret ybnetimi
etkileyen faktorer
3. Insan kaynaklan ydnetiminde tek-
noloji kullanimi ve insan kaynaklan
ilgi sistemi
19931997 1. Insan kaynaklanni ve yGnetimini 1. Efjtim ve gelistime
etkileyen faktdrier 2. ls¢i saghg ve is glvenligi
2. Genel-Insan kaynaklan ydnetimi 3. Performans ydinetimi
uygulamalan
3. insan kaynaklan yanetiminin roli
19982002 1. Insan kaynaklannive ydnetimini 1. Ol ve tegvik ydnetim, s doyu-
etkileyen faktorler mu, drgiitsel baghik ve motivas-
2. Genelnsan kaynaklan ydnetimi yon
uygulamalan 2. Performans yonetimi
3, Makro insan kaynakian yonetimi 3. Ise alma, yerlestiome ve alistirma
2003-2007 1. Insan kaynaklannive yGnetimini 1. Performans yGnetimi

etkileyen faktorler 2, O ve teguik yBnetimi, is doyu-
2. Genel-Insan kaynaklan yanetimi mu, drgitsel baglilik ve motivas-
uygulamalan yon

3. Insan kaynaklan ydnetiminin roli 3. Egitim ve geligtirme

Kaynak: (Benligiray, 2009, s. 195)

“Bilgi Yonetiminin Etkililiginde Kilit Bir Faktor
olarak Bilgi Iscileri ve Insan Kaynaklar: Y6netiminin
Farklilasan Ozellikleri” adr altinda yapilan bir
aragtirmada, bilgi yOnetiminin yonetsel boyuttaki
basarisinin ancak bilgi iscilerin verimliligi ve insan
kaynaklar1 yonetiminde etkililik ile saglanabilecegi
savunulmustur (Ozer, Ozmen, & Saatcioglu, 2004).

“Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi Baglaminda
Orgiitlerde Isgoren Motivasyonu Siireci” ad1 altinda
yapilan bir aragtirmada, insan kaynaklarinin degisen
boyutlarin, iggéren motivasyonunu da derinden
etkiledigi varsayimi altinda orgiitlerin gelisen isgéren
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gereksinimlerini tatmin etme yollarinin farklilastigi,
gerek somut gudileyicilerin  gerekse  soyut
giidiileyicilerin 6nemi giderek arttigi, soyut/informel
oOrgiit kiiltiiriini igsellestirmis ve somut/formel orgiit
vizyonunu benimsemis olan iggérenler, oOrgiit
stratejilerinin basariyla uygulanmasi siirecinde ¢ok
onemli bir role sahip oldugu ve bu baglamda, insan
kaynaklar1 yonetimi ve stratejik boyutu ile stratejik

insan kaynaklari yonetiminde isgbren
motivasyonunun  yeni ag¢ilimlart  irdelenmistir.
Stratejik insan kaynaklar1 yoneticilerine diisen

gorevin, sanayi-otesi ¢agdas yonetim tekniklerinden
yararlanarak optimal orgiitsel verimliligi saglayacak
motivasyon yontemini katilimer bir yaklasimla
belirlemek ve ekip caligmast modelleri gergevesinde
uygulamak oldugu savunulmustur (Ogiit, Akgemci, &
Demirsel, 2004).

Yukaridaki arastirma orneklerinden de anlasilacag:
iizere insan kaynaklar1 yonetimi veya insan kaynaklari
yonetim bilgi sistemleri alaninda yapilan pek ¢ok
caligma mevcut olmakla birlikte insan kaynaklar
alaninda COBIT-5 gergevesiyle yapilan her hangi bir
analiz, modelleme ve aragtirmanin bulunmamasi
caligmamizin 6zgiinliigiinii ve bilimsel alana yaptig1
katkiytr ortaya koymaktadir. Bu ¢alismamizda,
COBIT-5 ¢ergevesinde uygulama gergeklestiricileri
olan yedi adet bilesen icerisinden insan ve beceriler
gergeklestiricisinin - KA diizlemine uyarlanmast
yapilmaktadir. Bu kapsamda oncelikle COBIT-5
modeli ve yedi gerceklestiricisinden olan insan ve
beceriler gergeklestiricisi iizerinde betimleyici bir
caligma yapilmakta daha sonra KA sistematigine
uygulanmast durumunda nasil bir tablo ortaya ¢iktig1
anlagilmaya caligilmaktadir.

Bu caligmamizda ayrica bazi sorunlar iistiinde kok
neden analizleri yapilarak siire¢ yapilandirmasiyla
iligkilendirilmektedir. Bu ¢alismada kalkinma
ajanslarinin hedef basamaklarmin kullanimiyla iligkili
olabilen sorunlari analiz edilmektedir bu amagla da
DDK raporu incelenmis ve siire¢ olgunlugu ile ilgili
problemlere  dair ¢ekirdek neden analizleri
yapilmaktadir.  Hizmete &6zel olan DDK raporu
tizerinde akademik arastirma yapilarak bu alandaki
idari bilgi literatiire kazandirilmaktadur.

Uye se¢iminde bazi ajanslarda goniillilligii esas almaya
y6nelik son donemdeki diizenleme ve uygulamalar olumlu
karsilanmakla birlikte, kalkinma kurullarimin yeterince
islememesinin arkasinda yatan nedenlerin, Ozellikle de
kalkinma kurullarinin etkisiz ve yetkisiz yapilar oldugu
yoniindeki yaygin kaninin sorgulanmasi gerekmektedir.
(DDK, et al., 2014) KA sisteminde yerel diizeyde danigsma,

Arastirmamizda sorulara

aranmaktadir:

asagidaki cevap

1. DDK tarafindan tespit edilen sorunlardan KA
insan kaynagi ve beceriler ile iligkili olan sorun
var mudir? varsa hangileridir ve nasil
iligkilendirilebilmektedir?

2. COBIT-5 insan ve beceriler gergeklestiricisi nedir

ve KA dinamiklerinde nasil uygulanabilir?
Yukaridaki arastirma sorularina cevap aranirken
oncelikle insan ve beceriler ile ilgili arastirma
problemi olarak DDK tarafindan tespit edilmis
bulunan 43 problem arasindan 3 tanesi analiz edilerek
kok nedenleri arastirilmakta; insan, beceriler ve
yetkinliklerin  COBIT-5 cercevesine gore KA
dinamiklerinde paydaslar, amaglar, yasam dongiisii ve
iyi uygulamalar dikkate alinarak betimlenmekte,
uyarlanmakta ve KA dinamikleri igin modellenmekte;
insan kaynaklari yoénetimi icin COBIT-5 yaklagimiyla
sureglerin nasil uygulanabilecedi analiz edilerek KA
sorunlarinin  ¢ézimlenmesine olanak taniyacak bir
slireg yonetim modeli geligtirimekte ve en sonunda
arastirma  sorularina  nasil cevap bulunabildigi
hususlari degerlendiriimektedir.

2. Arastirma Problemi

Bu arastirmamizda Devlet Denetleme Kurulu
tarafindan 2014 yilinda kalkinma ajanslarinin (KA)
43 adet 6nemli sorunlar1 oldugu yoniinde hazirlanan
aragtirma raporundaki tespitlere dayanmaktadir. Buna
gore c¢ogu sorunun aslinda KA siireglerinin
isletilmesiyle dogrudan veya dolayl bir sekilde iligkili
oldugu tespit edilmistir. Ornek olarak sadece (i¢ adet
sorun ile ilgili kok neden analizleri de yapilmaktadir.
Bu analizde karsilagtirmali olarak COSO ve COBIT
modelleri kullanilmaktadir. Asagida goriilecegi lizere
KA siireclerinin sorunlu oldugu ve bunlarin insan
kaynaklar1  yonetimi  ile iligkilendirilebildigi
anlagilmaktadir.

A. Kalkinma Kurullarimin Etkisizligi ve YetersizIligi
DDK tarafindan goriisiine bagvurulan valiler, kalkinma
kurulu baskanlar1 ve kalkinma ajansi ¢alisanlarindaki hakim
ve agirhikli goriigin de kalkinma kurullarmm etkin bir
sekilde islemedigi yoniinde oldugu anlagilmistir. Kalkinma
kurullarina

yonetisim ve is birligi kiiltiirii ayaklarmim en 6nemli dgesi
olan KK’nun bu denli 6nemsizlesmesi ciddi bir soruna isaret
etmektedir.
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Tablo 2. DDK Tarafindan Tespit Edilen Kalkinma
Kurullarinin Etkisizligi ve Yetersizligi Sorunu Igin

lyapisi, isleyisi,
lyonetim kurulu
ile iliskileri,
gorev ve yetkileri
ile kurullarin
lajansi
lyonlendirme
fonksiyonunu
lyerine
getirmesine
lyonelik somut
laraclarin net bir
sekilde ortaya
konulmasi.

DDK onerisi ICOSO degerlendirmesi
Kalkinma ICOSO i¢ kontrol sistemi Kontrol
kurullarinin; bilesenlerinden kontrol ortam1 ve bilgi ve

iletisim alanina girmektedir. KK’ nin
etkinligi ve bagimsizlig1 i¢in kurgusunun
Ive olanaklarmnin buna gére yapilmasi
gerekir. Bu nedenle de hem kontrol
ortami agisindan hem de etkin bir bilgi
iletisim kanali ve siireci agisindan
sorundur.”

ICOBIT-5 degerlendirmesi

COBIT-5 Yonetisim siiregleriyle iliskili
bir sorundur. COBIT-5 uiglincui
gerceklestiricisi olan kurumsal
lyapilanmalar agisindan da sorun teskil
eder. Yapilanmanin paydas ihtiyaglarini
[kurumsal hedeflere doniistiirecek
sekilde yapilmasi gerekir. Deger
optimizasyonu yapilmamis oldugunu
gOstermektedir. Cunku bolgesel
kalkinma degeri KK iizerinden
gergeklestirilebilir. Ayrica yedinci
gerceklestirici olan insan, yetenekler ve
yeterlilikler kapsaminda da sorun teskil
etmektedir. KK Uyelerinin gerekli
lyetenek ve yeterlilige sahip olmasi
saglanmalidir. Mevzuatta sadece

KK ’nin yilda en az iki defa toplanmasi
zorunlu kilinmigken neden-nasil
toplanmasi ve toplant1 oncesi hazirliklar
ile KK tiyelerinin toplantiya katilmasini
saglayacak mali haklar gibi
motivasyonlarin olmamasi sorunun
diger boyutlarini olugturmaktadir.
[Danisma ve rehberlik fonksiyonuyla bir
beseri sermaye ve insan kaynagi olan
KK’ nin etkin bir sekilde
lkullanilamamasi insan kaynagi
lyonetimiyle ilgili ciddi sorunlarin
oldugunu gosterebilmektedir.

lkalkinma kurullarinin yonetim kurullarindaki
temsili artirtilacaktir. Kalkinma kurullarinin ajans
calisma programlarinin belirlenmesi ve
faaliyetlerinin izlenmesi konularindaki gorevleri
genisletilecektir. Bu kapsamda yonetim kurulunun
baz1 kararlar1 igin kalkinma kurullarinin uygun
goriisiine ya da goriisiine bagvurulmasi
diizenlemesi Kanunla yapilacaktir

KB Eylem Plani KA
Eylem
Plani

5.1 5449 sayili Kanunda yapilacak degisiklik ile |YoOK.

COSO ve COBI
Kaynak: (DDK,
2014)ydan vyar
olusturulmustur.

T-5 deg@erlendirmesi ve Eylem Planlari
et al., 2014) ve (KB-BGYUGM,
arlanarak arastirmaci  tarafindan

B. Bdlge Aktorlerinin Planciligi Sahiplenmemesi

Sorunu

Yerel diizeydeki kurumlarin bile kendi ¢alismalarinda
ve kurumsal ¢alisma programlarinda kalkinma ajansi
tarafindan hazirlanmig BKP’n1 referans almadiklari
ve BKP’nin yerel aktorler nezdinde her hangi bir
itibarinin olmadig anlagilmistir. (DDK, et al., 2014)

Tablo 3. DDK Tarafindan Tespit Edilen Bolge

Aktorlerinin Pl
COSO ve COBI

anciligi Sahiplenmemesi Sorunu igin
T-5 degerlendirmesi ve Eylem Planlari

lasamalarda ilgili
tiim taraflarin
laktif bir sekilde
etkin katiliminin,
isbirliginin ve
sahiplenmesinin
temin edilmesi
ve BKP’nin
IKA’nin degil,
[bolgenin plani
oldugu
olgusunun
lyerlestirilmesi.

DDK onerisi ICOSO degerlendirmesi

IBKP’nin COSO i¢ kontrol sistemi Kontrol
hazirlanmasi, [bilesenlerinden bilgi ve iletisim alanina
luygulanmast, igirmektedir. Gerekli bilgi ve iletisim
sonuclarinin saglanmadig1 takdirde bolge planciliginin]
izlenmesi ve sahiplenilmesi riske girer. Bu alandaki
degerlendirilmesifrisklerin yonetilmemis olmas1 bir sorun
gibi tum olarak gorulr.

COBIT-5 degerlendirmesi
COBIT-5 Birinci ilke olan paydas
ihtiyaclarinin kargilanmamasi durumundal
[bolge aktorleri de kendi ihtiyaglarina
terciiman olmayan plana sahip ¢ikmazlar.
|Ayrica dordiincii gergeklestirici olan kiilti
etik ve davranislar alanina da girdiginden
Iilandaki kiiltiirel ortamin saglanmasi ve
urumsal degerlere olan sahiplilik ile etik|
degerlerin benimsenmemis olmast bir sor|
teskil eder. Yonetisim siiregleriyle iligkili
Deger optimizasyonu yapilmamis oldugu
gostermektedir. Clinkii bolgesel kalkinma
degeri bolgesel aktorlerin bolge kalkinmal
planini sahiplenmeleri sayesinde
cerceklestirilebilir. Aksi durumda BKP
etkisiz olursa arzulanan seviyede bdlgese
|katma deger de olusamayacaktir. Bolgese,
diizeyde beseri sermayenin kalkindirmast
da dikkate almasi gereken BKP nin yerel
Ipaydaslarca sahiplenmesi dncelikle YK vi
KK tiyeleri ve diger paydaslarla olan
lkurumsal iligkilerin ve siireglere katilimin
saglanmasiyla iliskili olan bir sorundur. B
karar mekanizmalarinda insan kaynagi
[yonetimine 6nem verilerek gerekli
imekanizmalarin kurulabilmesiyle ilgilidir

KB Eylem Plani

IKA Eylem Plani

Gelisme Komites

'Y Uksek Kurulu

glindemine

10.1 Konu Bolgesel

Bolgesel Gelisme

10.4 Bolgelerde genis katiliml
toplant1 ve ¢alistaylar
igergeklestirilecektir. Bolge plani
lansman toplantilart yapilacaktir.
Bolge Plani hazirlik ve uygulama

ive
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alinacaktir. 10.2 stireclerine bolgede bulunan kamu
Bolgesel Gelisme kurumlarinin, 6zel sektoriin,
Politikalarinin Tespiti|STK larin ve dogrudan bolge

\ve Y 6netisimine halkinin katilimini artiracak

iliskin Usul ve mekanizmalar gelistirilecektir. 10.5

Esaslar Hakkinda Calisma gruplarinin

Y onetmeligin strdiiriilebilirliginin saglanacak ve
lyayimlanmasini gruplardaki paydaslarin katma deger
muteakip sunacaklari ¢aligma metodolojileri

luygulanmas titizlikle|gelistirilip uygulanacaktir. Calisma
gozetilecektir. 10.3  |gruplarinin belirli bir takvime gore
Bakanlik ile ajanslar [sonu¢ odakli kurgulanmasi

arasinda bolge saglanacaktir. 10.6 {zleme ve
Iplaninin degerlendirme siiregleri etkili olarak
uygulamasini takip  [calistirilacak, kalkinma kurullart
etmek Uzere bir plan gdzden gegirme ve uygulama
komisyon kurulacak [siireglerinde etken olacaktir.

ve etkin bir sekilde
calistirilacaktir.
Kaynak: (DDK, et al., 2014) ve (KB-BGYUGM,
2014)dan yararlanarak arastirmaci tarafindan
olusturulmustur.

C. BKP ve Plancilarin Kalite Sorunu

BKP’nda s6z konusu nitelik ve kalitenin saglanmasi
icin de nitelikli, yeterli ve gincel veriye sahip
olunmasinin yani sira, bdlge planlamasi egitim ve
becerisine sahip yeterli ve yetkin personele ihtiyac
bulunmaktadir. (DDK, et al., 2014) Ancak bunun KA
uygulamalarinda  eksikliginin ~ devam  ettigi
gorilmektedir.

bulunan gostermektedir. Clinkd ideal olarak BKP,
[kisilerin bolgedeki beseri sermayeyi giiclendirmek
istihdaminin  [ve potansiyel alanlara gore gelistirme

saglanmasi.  |misyonuna sahip olmali ve ayni zamanda

kaliteli bir BKP de gerekli nitelikleri haiz

Tablo 4. DDK Tarafindan Tespit Edilen BKP ve
Plancilarin Kalite Sorunu igin COSO ve COBIT-5
degerlendirmesi ve Eylem Planlari

DDK onerisi  |[COSO degerlendirmesi
BKP’nin ICOSO i¢ kontrol sistemi Kontrol
lhazirlanmas1 |bilesenlerinden kontrol ortami alaninda
asamasinda  [personel yeterliligi ve performansi
nitelikli, yeterlijagisindan kontrol zafiyeti
\ve guincel dogurabilmektedir. Bu husus risk yonetimi
\verilerle cercevesinde de degerlendirilerek gerekli
calismalarin  [kontrol faaliyetlerinin tesis edilmesini
lyapilmasinin, |gerektirir
bolge ici ICOBIT-5 degerlendirmesi
gelismislik  |BKP, COBIT-5 besinci gergeklestirici olan
farklarinin enformasyon alanina, plancilar ise yedinci
azaltilmasina  [gerceklestirici olan insan, yetenekler ve
yonelik olarak fyeterlilikler alamina girmektedir. Bu
BKP’nda lanlamda BKP’nin paydas ihtiyaglarina
gerekli cevap verecek sekilde hazirlanabilmesi,
analizlere yer |oerekli bilginin elde edilebilmesi ve bu isle
\verilmesinin  |sorumlu, hesap verecek, danisilacak ve
ve bunun yani |oilgi verileceklerin gerekli nitelikleri haiz
sira, bolge olmamalar1 bir sorun teskil etmektedir.
planlamasi Y 6netisim siirecleriyle iliskilidir. Bir
konusunda  |yonetisim hedefi olan insan kaynag:
egitim gegmisi foptimizasyonunun dogru yapilmadigini da

lhazirlanabilir.

yetkin bir insan kaynag sayesinde

IKB Eylem Plani

KA Eylem Plani

9.1 Bolgesel Gelisme
Politikalarmin Tespiti ve
Y 6netisimine iliskin Usul ve
[Esaslar Hakkinda Y onetmelik
lyayimlanacaktir. Operasyonel
[programlarm hazirlanmasina
lyonelik is ve islemler
lyonetmelikte tanimlanacaktir.
9.2 Bolge planlama siirecinde
lanalizlerin gelistirilmesi ve
detaylandirilmas i¢in
lajanslarla calistaylar
duzenlenerek yol gostericilik
lyapilacaktir. 9.3 Ajanslarin
yillik bir aragtirma,
degerlendirme programi
sunmalari saglanacak, bir
sonraki planlama stirecinin
bilgi altyapisinin
olusturulmasima bugiinden
[baslanacaktir. 9.4 Bakanlik¢a
lajans calisanlarina yonelik
[bolge plani hazirlama
konusunda egitimler
diizenlenmis olup bunlarin
sayis1 ve niteligi Kalkinma
|Arastirmalar1 Merkezi ve
diger paydas kurumlarin
(tniversite ve STK)
isbirliginde artirilacaktir. 9.5
Secilmis {iniversitelerde
“Bolgesel Gelisme Arastirma
e Uygulama Merkezleri”nin
lkurulmas etiit edilecektir.

9.6 Plan ile belirlenen ana
cerceve icerisinde yeni
sektorel ve tematik analiz
calismalari
gerceklestirilecektir.

9.7 Universitelerin bolgesel
planlama konusundaki
caligmalarindan ve
tecrlibelerinden yararlanma
lamacli egitim, seminer gibi
organizasyonlar
gelistirilecektir.

9.8 Kalkinma Bakanliginin
koordinasyonunda
uygulamali egitimler
diizenlenecektir. Bolgesel
Planlama alaninda egitim
\veren Universiteler,
IKalkinma Bankasi,
TODAIE ve diger kurum ve
kuruluglarla egitim
Iprogrami diizenlenmesi i¢in
calismalar yapilacaktir.

Kaynak: (DDK, et al., 2014)

2014)dan yararlanarak
olusturulmustur.

ve (KB-BGYUGM,
arastirmaci tarafindan

Yukaridaki analizlerden de anlasilacagi {izere,
kalkinma kurullarinin etkisiz ve verimsiz olmasi,
bolge aktorlerinin planciligi sahiplenmemesi ve bolge
kalkinma plan1 (BKP) ile plancilarin kalite sorunu
aslinda kurumsal ve bolgesel diizeyde beseri sermaye
olan insan kaynagi potansiyellerinin yetersizligini, iyi
planlanamadigimn1  ve/veya etkin kullanilmadigini
gostermektedir. Bu nedenle de arastirmamizda insan
kaynaklar1 yOnetimi sorunu olarak birlestirerek ele
alinmasi ve buna gore ulusalar arasi bilinirligi olan bir
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gerceve  standart  kullamilarak  bu  sorunun
¢dzuimlenmesinin olanakl olup olmadig
arastirilmaktadir.

3. Insanlar, Beceriler ve Yeterlikler
Gergeklestiricisi

Her turl kamu kurumunda HRM veya personel
sistemleri genellikle olduk¢a yavas, kati, kuralci,
biirokratik ve kullanigsiz olarak bilinmektedir.
Elestirmenler 6zellikle insan kaynaklari siirelerinin
yonetimin islerini daha iyi yapmalarin1 saglamak
yerine daha ¢ok  onlart engelledigi sonucuna
varmaktadirlar. Elbette kamu veya 0Ozel tim
kurumlarda ¢ogunlukla negatif elestiriler de
duyulmaktadir. Ancak, bu durum 6zellikle kurumsal
etkinligin yetkin personeli ¢ekmek, tutmak ve motive
etmek iizerine bina edildigi kamu sektériinde ¢ok daha
blyik 6nem arz etmektedir (Lavigna, 2002, s. 369).
Bu nedenle de insanlar, beceriler ve yeterliklerin KA
ozelinde ele almarak sorunlari ¢ozebilecek sekilde
modellenebilirligi ~ COBIT  ¢ercevesinde  ele
alinacaktir.

Kaynak: (ISACA, 2012)’ den alinmistir.

Yukaridaki semadan da goriilecegi ilizere insanlar,
yetenekler ve yeterlikler gergeklestiricisi, Sadece
COBIT-5 uygulamasmin degil, bir kurumun varligi
icin gerekli olan temel bilesenlerden birisidir.
COBIT-5 bu bilesenin gerceklestirici boyutu ile
gerceklestiricinin  performans yOnetimi boyutunda
ayirm yaparak bunlarin hangi alt elementlerden
olustugu ve bunlarin nasil takip ve izlemesinin
yapilabilecegini ortaya koymaktadir. Insanlar,
beceriler ve yeterlikler modeli asagidakileri gosterir:
A. Paydaslar

Insanlar, beceriler ve yeterlikler paydaslari kurulus
icinden ve disindan olabilir. Farkli paydaglar farkli
roller Gstlenir —yonetim kurulu (YK) ve kalkinma
kurulu (KK) dyeleri, OSB ve oda temsilcileri,
iniversite teknoparklari, is yoneticileri, proje
yoneticileri, hibe wveren kurum ve kuruluslar,
Kalkinma Bakanligi (KB) yetkilileri, egitmenler,
gelistiriciler, teknik BT uzmanlar1, vb.— ve her bir rol
farkl bir beceri seti gerektirir. Bu beceri ve rollerin
ayristirilmas1  ve ihtiyaca gore belirlenmesi bir
gereklilik olarak ele alinmaktadir.

Paydaglar1 dikkate almayan bir insan kaynaklar
yonetimi basarili olamaz. I¢ ve dis paydaslar kuruma
saglayacaklari dogrudan ve dolayli destekle beseri
sermaye potansiyelini glglendirebilirler. Bu nedenle
de bolgesel kalkinma dinamiklerinde yatirimcilar,

COBIT-5 modelinin 5 temel ilke ve 7 ana
gerceklestirici lizerinde kurgulanmis oldugu daha
once ifade edilmisti. Bu gergeklestiriciler igerisinde,
“Insanlar, beceriler ve yeterlikler” gergeklestiricisinin
detaylar1 ile genel gergeklestirici agiklamasinin bir
karsilastirmasi asagidaki sekilde gosterilmistir.
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Sekil 2. Insanlar, yetenekler ve yeterlikler gergeklestirici
boyutlari

program ve proje yararlanicilari, kamu kurum ve
kuruluslar ile sivil toplum temsilcileri ve iiniversite

ekosistemi bolgesel kalkinma kaynak
optimizasyonunda dikkate alinabilmelidirler.

B. Amaglar

Beceriler ve yeterlikler i¢in amagclar, sirec

faaliyetlerini, organizasyon rollerini, vb. saglamak ve
bagartyla yerine getirmek igin gereken egitim
seviyesi, vasif seviyesi, teknik beceri, deneyim
seviyesi, bilgi birikimi ve davranigsal beceriler ile
bagintilidir. KA dinamiklerinde bu cergevedeki
amaclar, bolge kalkinma planm1  (BKP) ile
belirlenmelidir. Bolgesel kalkinmanin sektorlerdeki
kaynaklar ve ihtiyaclar g6z ©ninde bulunarak
potansiyeller, kirilganliklar, zayifliklar ~ ve
sttinluklere gore belirlenebilmelidir.

KA insan kaynagi yonetiminin temel amaglari
belirlenitken paydas ihtiyaglar1 ile kurumsal
hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in gerekli olan strateji
ve faaliyetleri gergeklestirebilecek nitelik ve nicelikte
uzmanlik ve destek personeli ile dis kaynak
saglayicilart kullanim diizeylerine dikkat edilmelidir.

C. Yasam dongiisii

Beceriler ve yeterliklerin bir yasam dongiisii vardir.
Bir kurulusun mevcut beceri temelini bilinmeli ve ne
olmast gerektigi planlanabilmelidir. Bu (diger
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seylerin yani sira) kurulug stratejisi ve hedefleri
tarafindan da etkilenir. Becerilerin gelistirilmesi
(6rnegin egitim araciligiyla) ya da edinilmesi (6rnegin
ise alim aracilifiyla) ve organizasyon yapist iginde
cesitli roller igine yayilmasi gerekir. Becerilerin
kullanimdan kaldirilmas: gerekebilir. Bunun anlamu,
faaliyetin otomatiklestirildigi ya da disaridan tedarik
edildigidir.

Yasam dongiisii, siirecin bir defada isletilip
bitirilemeyecegini ima eder. Yani insan kaynag:
degisken oldugu gibi zamanla yetistirilmeleri,
egitilmeleri ve terfi ettirilebilmeleri gerekir. Bu
slirecte ortaya cikacak yeni ihtiyagc ve hedefler ve
kendi tercihleriyle kurumdan ayrilacak olan personel
de yeni insan kaynagi potansiyeli, zafiyetleri,
yetersizlikleri ve firsatlarinin  degerlendirilmesi
gerekliligini ortaya koyar.

Organizasyon yapilarinda, siire¢  faaliyetlerini
gergeklestirmek ve karar almak igin beceri ve
yeterlikler gereklidir. Diger taraftan, bazi siiregler,
becerilerin ve yeterliklerin yasam dongiisiinii
desteklemeyi ama¢ edinirler. Kultir, etik ve
davraniglar ile davranigsal beceriler arasinda da bir
baglanti vardir. Bunlar, bireysel davranislar
yonlendirir; bireysel ve kurumsal etik tarafindan
etkilenirler. Beceri tanimlar1 ayn1 zamanda bilgidir.
Bunlar i¢in  iyi  uygulamalar ve  bilgi
gergeklestiricilerinin g6z O6niinde bulundurulmasi
gerekir.

D. Personel yetkinligi ve hassas gorevler

Personel yetkinliklerinin ve kurum agisindan 6nemli
olan hassas gorevlerinin belirlenmis olmasi bilyiik
onem arz etmektedir. Personel yetkinlikleri ise alim
stirecinin dogru planlanmas1 ve gorev siiresince
verilen egitimler kadar performans olclimleri ile de
yakindan iligkilidir.  Ciinkii ~ 6zellikle kamu
kurumlarinda performans disiikligi ve bundan
dolay1 da yetkinliklerin saglanamamas1 gibi sorunlar
mevcut olmaktadir. Yapilan bir aragtirma (Bilgin,
2007, s. 109) sonucuna gore, kamu sektoriinde is
6lcumleri ve performans ydnetimi zordur. Cunku:

e Personel degisime direnmektedir.

e Kamu personeli diisiik performanstan dolay:
islerini kaybetmek istemezler.

e Kamu yoneticileri verimsizlikten dolay1 kendi
birimlerinin kaldirilmasin1 veya bagka birimlerle
birlestirilmeyi istemezler.

e Performans dl¢iimii icin gerekli olan bilgileri ve
belgeleri vermemek icin ellerinden geleni yaparlar.

e Yoneticilerin  siibjektif kigisel —gereklilikleri
vardir.
e Geleneksel kural ve yontemler bu alanda

yapilacak analizleri zorlastirmaktadir.

e Uluslararast veya bilimsel standartlara gore
ilkelerin mali olanaklar1 ile orantili bir standart
personel sayis1 belirlemek zordur.

I¢ kontrol ortamm kapsaminda is tammlari ile ilgili
olarak dikkate alinmasi gereken bir diger husus da
kurumda personel yetkinlikleri ve hassas gorevlerin
belirli ve tanimli olmasidir. Personel yetkinlikleri
kurumun ihtiya¢ duydugu uzmanlik alanlari ile hassas
gorevler dikkate alinarak belirlenir. Yukarida
belirtildigi gibi performans 6l¢limii ile de yakindan
iligkilidir. Yukaridaki zorluklarin benzer sekillerde
KA dinamiklerinde mevcut oldugu sdylenebilir.

KA dinamiklerinde ise alimda hangi bdlim
mezunlarmin ve uzman personel dil seviyesinin ne
olmasi gerektigine kadar pek ¢ok hukim KA Personel
Yonetmeligince belirlenmistir. GS ve i¢ denetgi i¢in
10 yillik tecriibe sart1 ile uzman personel igin de 5
yillik alaninda tecriibe sarti istenmektedir. Bu
anlamda mevzuat esnekligi s6z konusuyken
yetkinligin profesyonel anlamda gOsterilmesini
saglayan her hangi ulusal veya uluslararast mesleki
sertifikasyon aranmamasi bu anlamda bir kontrol
zafiyeti teskil edebilmektedir.

Gorevin hassas olup olmadig1 da degerlendirilirken;
KA hedeflerini etkileyebilecek kararlart1 alma
kapasitesi, kararlar1 etkileyebilecek diizeyde dis
paydaslarla olan iliskisi, gizli bilgilere erisimi, mali
riski yliksek sureglerdeki roli, 6zel ihtisas gerektirip
gerektirmedigi gibi temel unsurlarin dikkate alinmasi
gerekir. BUMKO tarafindan Ornek hassas gore
alanlar1 belirlenmis olup, bu ¢ercevede Ankara KA’da
mevcut olup olmadiklari ele alinmigtir.

Ankara KA’nda hassas gorevler icerisinde mali
yonetim alani ile ilgili hassas gorev tanimlarinin
yapilmig oldugu goriilmektedir. Ancak, diger
alanlarla ilgili olarak ozel bir gérev tanimi mevcut
olmadig1 tespit edildiginden bu alanda i¢ kontrol
ortaminin istenildigi sekilde olmadigi sdylenebilir.
Hatta personel olanaklarinin yetersizliginden dolay1
bilgi yonetimi sistemleri ile ilgili gorevli personel
bulunmadigindan tamamen dis kaynakli taseron
personel eliyle yiiriitiiliyor olmast ve tamamen bu
personele bagimli bir hal almasi nedeniyle bu
anlamdaki i¢ kontrol standartlartyla tam olarak
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uyumlu olmadigr ve dolayisiyla kontrol
olusturdugu soylenebilir.

zafiyeti

Tablo 6. Hassas gorev alanlari

o HOrCema 1aimat vedin
Wal ydnetm o Nuhosebe
o Oddemelerin gargedestines

o Ihale komtyory iyl
Taahi streci ¢ Sidegme foskagsnin haarianmes

o Mugpene ve kaby

o Ktonmi
o feam e
rson kayncklan y Gnefimi o Performons defidendime
v Madg sstenminin uygUanmas

Bilgi ydn=timi sstemier « Sslem ve honholere erkm

vé kit Ereme sahp Delglem

| Destek Hamete T E—
Kaynak: (BUMKO, 2014)’ den alinmistir.

E. Personelin Mali ve Sosyal Haklart

KA personelinin is mevzuatina tabi olmasina ragmen
yaptiklar1 hizmet itibariyle ig¢i niteligini tasimamas,
kamu tiizel kisiligini haiz olmasi ve amme hizmeti
icin kar amaci giitmeyen ve her tiirli hizmetinde
vatandaglardan her hangi bir {icret talep etmeden
yiizde yiiz kamu kaynagini kullanmasi gibi hususlar
dikkate alindiklarinda birer kamu gorevlisi olduklart
sOylenebilir. Nitekim, Yiksek Secim Kurulunun
16/1/2015 tarihli ve 39 nolu karar ile; kalkinma
ajansilarinin kamu tiizel kisiligine sahip olmasi, kamu
giicii ve yetkisi kullanmasi gibi hususlar g6z 6niinde
bulundurularak kalkinma ajanslarinda gorevli genel
sekreter, uzman personel ve destek personelinin 2839
sayili Kanunun 18 inci maddesindeki "yaptiklar:
hizmet bakimindan is¢i niteligi tasimayan diger kamu
gorevlileri" kapsaminda degerlendirilmesine,
dolayistyla bu personelin milletvekili adayi olabilmek
icin gorevlerinden ¢ekilmeleri gerektigine karar
verilmistir.

Bu anlamdaki uygulamalara bakildiginda yonetisim
ve yetki devri konseptleriyle donatilmis olan kurulug
kanunu felsefesinden uzaklagilarak daha biirokratik
ve daha siki merkezi karar organlarinin goriisleriyle
yiriitilen ve mevzuat karmasasi ve ¢eliskiler
yumagindan ¢tkamayan bir anlayisin hakim oldugunu
soylemek olanaklidir. Bu nedenle de 6zellikle YPK
kararlartyla KA yonetisim dinamiklerinin daha da
bozuldugu ve igerisinden ¢ikilmaz mevzuat sarmali
olusturdugu sdylenebilir.

4. Insan Kaynaklari Yonetimi Igin
Siurec¢ Referans Modeli
COBIT-5 deki rehber prensiplerden biri, yonetisim ve
yonetim arasinda bir ayrimin yapilmasidir. KA
baglaminda yonetisim ve yonetime yonelik siirecler
g6z Oniinde bulunduruldugunda, siire¢ tiirleri
arasindaki fark, siireclerin amaglarinda yatmaktadir.
COBIT-5 gergevesine gore, bir KA, temel yonetisim
ve yonetim amagclar1 kapsandigi takdirde, siiregleri
uygun gordiigii sekilde kendi kaynaklari ve ihtiyaglart
dogrultusunda organize edebilir. Daha kiigiik
kalkinma ajansinin daha az sayida siireci olabilir; daha
biiyiilk ve daha karmasik kalkinma ajansinin, hepsi
ayni amaclar1 kapsayan birden fazla siireci olabilir.
KA, yapisal ve kurumsal olanaklar agisindan
birbirileriyle paralel olmalarindan dolay: siireglerin
benzer sekilde organize edilmesi olanaklidir.
(ISACA, Enabling Processes, 2012c)
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Sekil 3. COBIT-5 Yénetim Sire¢ Referans Modeli
Kaynak: Arastirmacinin kendi ¢calismasidir.
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COBIT-5 gergevesinin iglemesi i¢in gerekli olan ana
ve alt stirecleri tanimlarken, bu siireglerde girdi olarak
kullanilacak olan siireglerle ¢iktt olan siire¢ ve
iriinleri de tanimlamaktadir. Ayrica her bir siireg i¢in
gerekli olan kriter faaliyetler ile Kkilit performans
isterleri de saglanmaktadir. (ISACA, 2012c)

A. APOO07 Insan Kaynaklar: Yonetimi Siireci
Insan kaynaklarinda optimum yapilanma, yerlestirme,
karar haklar1 ve becerileri elde etmek amaciyla
yapilandirilmis bir yaklasim sagla. Bu, yetkin ve
motivasyonlu insanlarla desteklenen tanimlanmig
gorevler ve sorumluluklar, &grenme ve gelisim
planlar1 ve performans beklentilerinin bildirilmesini

icerir.

Tablo 7. insan Kaynaklari Yénetimi Siirecinde Dikkate
Alinmasi Gereken Bilisimle ilgili ve Siire¢ Hedefleri

Insan Kaynaklar1 Yénetimi Stireci, asagidaki birincil
oncelikli BT-Baglantili hedefe ulagilmasina katkida

yetkinliklerinin
optimizasyonu

bulunur:

BT Haglantl ilgili Olgiitler

01 BT ve is « BT stratejik hedefleri

stratejisinin tarafindan desteklenen

hizalanmasi gereksinimlerin ve kurum
stratejik hedeflerinin ylzdesi
* Planli program ve hizmet
portfoylerinin kapsamina dair
paydas memnuniyet seviyesi
+ Is degeri faktorlerine
eslestirilen BT deger
faktorlerinin yizdesi

11 BT varlik, * Yetkinlik olgunlugu ve

kaynak ve maliyet optimizasyon

degerlendirmelerinin siklig1

* Degerlendirme sonuglarinin
egilimi

* BT-Baglantili maliyetler ve
imkanlar konusunda is
idarecileri ve BT yoneticilerinin
memnuniyet dereceleri

13 Fayda saglayan
programlarin
zamaninda, biitce
dahilinde,
gereksinimleri
karsilayacak sekilde
ve Kkalite
standartlarina
uygun olarak
sunulmast

» Zamaninda ve biitgesi
dahilinde olan
programlarin/projelerin sayisi

« Program/proje kalitesi
konusunda memnun paydaslarin
yuzdesi

» Kalite kusurlart yliziinden
onemli tekrar galigma gerektiren
programlarin sayisi

* Uygulamanin siirdiiriilme
maliyetine karsi genel BT
maliyeti

onceden belirlenmesi

gerekir. Bu da paydas

ihtiyaglar1 ve kurumsal hedeflerle uyumlu olmalidir.

16 Yetkin ve istekli
is ve BT personeli

» Makamu igin gereken
yetkinlige yonelik BT-
Baglantili becerileri yeterli olan
kadro yuzdesi

* BT-Baglantili gorevlerinden
memnun kadro yiizdesi

* Her bir ¢aligan basma diisen
stirekli 6grenme/egitim saati
sayist

* BT yenilik olanaklarina dair is

17 Iste yenilik igin

bilgi birikimi, idarecisinin farkinda olma ve
uzmanlik ve kavrama seviyesi
girisimcilik * BT yeniligine dair uzmanlik

ve fikirlerin seviyesi konusunda
paydas memnuniyeti seviyesi

* Yenilikci BT fikirlerinden
dogan onaylanmis girisimlerin
sayisl

Stire¢ Hedefleri ve Olgiitler

Siire¢ Hedefi Ilgili Olgiitler

* Hizmet tanimlar1 ve
hizmet listelerinin
sayis1

* Yonetimin karar
almas1 konusunda
yOnetim kadrosunun
memnuniyet derecesi
* Yonetim yapilar1
icinde ¢Ozulemeyecek
ve yonetisim yapilarina
st bildirimi yapilan
kararlarin sayisi

* Personel degisim
yuzdesi

* Ortalama kadro agik
kalma suresi

* Bos kalan BT
gorevlerinin ylzdesi
Kaynak: (ISACA, Enabling Processes, 2012)'den
alinmistir.

1. BT organizasyon yapisi ve
iliskiler esnek ve yanit verici
ozelliktedir.

2. Insan kaynaklar etkili ve
verimli sekilde yonetilir.

B. Sorumlu, Mesul, Danisilan ve
Bilgilendirilenler (SMDB)

IK yénetimi igin gerekli olan hususlardan birisi de i¢
ve dis paydaglar arasinda siireglerde rol sahibi
olmalar1 gerekenlerin ne tiir bir katkida bulunmalari
gerektiginin ve silirecin isletilmesinde kimlerin hesap
veren, surecteki faaliyetleri yerine getirmekten
sorumlu, siirecin isleyisi i¢in gerekli olan uzmanlik ve
tecriibesinden istifade edilmesi i¢in danigilan ve
stirecteki gidisat hakkinda bilgi sahibi olmasi igin
bilgilendirilen kisminda yer alacaginin
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Tablo 8. SMDB Tablosu
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IAPO07.05
Insan

aynalklar S DDDD|[SD
Fullansmimng

planla veizle

Kaynak: (ISACA, Enabling Processes, 2012)'den
uyarlanmistir.

C. APO07.01 Yeterli ve istihdamin
strdardlmesi

Bu siire¢, kurumun, kurum hedefleri ve amaglarini
desteklemek i¢in yeterli insan kaynaklarma sahip
olmasini saglamak amaciyla, diizenli araliklarla veya
kurum ya da operasyon ya da BT ortamindaki biiyiik
degisiklikler iizerine istihdam gereksinimlerini
degerlendir. Istihdam hem i¢ ve hem de dis kaynaklari
icerir.

IK yonetimi siirecinin alt1 adet alt siireclerinden ilki
olan yeterli ve uygun istihdamin siirdiiriilmesi igin
diger siireglerle girdi-cikti mantigiyla etkilesim
gereklidir. Buna gore diger bazi siireglerin ¢iktilari bu
siirecin girdisi iken buradaki bazi ¢iktilar da diger
stireglere girdi olabilmektedir. Bu da girdi ¢ikti
kaynagi olarak asagidaki tabloda goriilebilir. Bunun
yani sira bu siirecin igletilmesi i¢in gerekli olan kriter
faaliyetler de bunlarin altinda belirlenmektedir.

uygun

Tablo 9. Yeterli ve uygun istihdamin sdrdurtimesi
kaynak ve faaliyetler tablosu

APOO07 Siire¢ Uygulamalari, Girdiler/Ciktilar ve Faaliyetler

Yénetim
Uygulama Girdiler Ciktilar
S1
APOO?‘Ol Kaynak Agiklama Agiklama Hedef
Yeterli ve _ _
uygun EDMO04. . Istihdam Igsel
istihdami1 01 Onaylanmi | gereksinim
strdir s kaynak degerlendi
plani * rmeleri
Kaynak ve
yetkinlikle
rin tahsisi
icin rehber
prensipler
EDMO04. | Kaynak Tgsel
03 yOnetim Yetkinlik
sapmalarm | ve kariyer
a yonelik gelisim
iyilestirici planlart
aksiyonlar
Denetim Personel Igsel
APOO01. uygulamal kaynak
02 arinin yaratma
tanimi planlar
Faaliyetler

1. Asagidakiler saglanacak sekilde, diizenli araliklarla veya biiyiik
degisiklikler tizerine istthdam gereksinimlerini degerlendir:

* BT fonksiyonunun yeterli kaynaklara sahip olmasi ve uygun sekilde
kurum hedefleri ve amaglarini desteklemesi.

* Kurumun, is siiregleri ve kontrolleri ve BT etkin insiyatifleri yeterli ve
uygun sekilde desteklemek amaciyla yeterli kaynaklara sahip olmasi.

2. Is ve BT personel ise alma ve elde tutma siirelerini genel kurum
personel politikalar1 ve prosediirleriyle uyumlu olarak siirdiir.

3. Caliganlar, tageronlar ve saticilarin BT ige alma siireglerinde
6zgeemis kontrollerine yer ver. Bu kontrollerin kapsami ve sikligi,
fonksiyonun hassasiyeti ve/veya dnemine baghdir.

4. Transferler, dis kaynakl tageronlar ve tigiincii sahis hizmet
sozlesmeleri gibi degisen is ihtiyaglarini desteklemek amaciyla esnek
kaynak diizenlemeleri olustur.

5. Birden fazla egitimin ger¢eklesmesi ve tek kisiye bagimliligi
azaltmak amaciyla 6nemli personel yedeklemesi sagla.

Kaynak: (ISACA, Enabling Processes, 2012)'den
alinmistir.

D. APO07.02 Onemli BT personelinin belirlenmesi
Bilgi birikiminin tutulmast (belgeleme), bilgi
birikiminin paylasilmasi, haleflik planlamast ve
personel yedekleme sayesinde Onemli bir is
fonksiyonunun gergeklestirilmesinde tek bir kisiye
glivenilmesini en aza indirerek 6nemli BT personelini
belirlenmesi gerekmektedir. Bu sire¢ icin de temel
kaynaklar ve kriter faaliyetler ayri bir sekilde
asagidaki tabloda goriilmektedir.
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Tablo 10. Onemli Bilisim Personelinin Belirlenmesi
Sireci kaynak ve faaliyetleri tablosu

Tablo 11. Personel beceri ve yetkilikleri saglama
kaynak ve faaliyetleri tablosu

kisa siireli y1llik tatillerde rehberlikler sagla.
3. Is degisiklikleri, 6zellikle is sonlandirmalariyla ilgili uygun
tedbirler al.

4. Personel yedekleme planlarini diizenli olarak test et.

(ISACA, Enabling Processes, 2012)’'den

Kaynak:
alinmistir.

E. APOO07.03 Personel becerileri ve yetkinliklerinin
devaminin saglanmasi

Gerekli personel becerileri ve yetkinliklerini tanimla
ve yonetilmesi gerekir. Personelin 0grenimleri,
egitimleri ve/ veya deneyimleri bazinda gérevlerini
yerine getirme yetkinliklerine sahip oldugunu diizenli
araliklarla ~ dogrula ve  bu  yetkinliklerin
strdlrildigiini, uygun olacak sekilde niteliklilik ve
sertifikasyon programlari kullanarak dogrulanmasi da
bu siirecin diger gerekliliklerindendir. Ayrica,
caliganlara, silirekli O6grenme ve bilgi birikimi,
beceriler ve yetkinliklerini kurum hedeflerini
gerceklestirmek icin yeterli olan bir seviyede
sirdiirme imkanlarinin da saglanabilmesi gerektigi
sOylenebilir. Asagidaki tabloda stirecin
gergeklestirilmesi  i¢in  gerekli kaynaklar ile
uygulanacak faaliyetler gorulmektedir.

APOO07Siire¢ Uygulamalari, Girdiler/Ciktilar ve Faaliyetler Kaynak: (ISACA, Enabling Processes, 2012)'den

(devam) alinmisgtir.

Ydnetim . Yonetim

Girdiler 1ktilar o
Uygulamast ¢ Uygulama Girdiler Ciktilar
gPOOF.g@r Kaynak Agiklama Agiklama Hedef ;Sﬁle -
nemli - 007.03 Kaynak Agiklama Agiklama Hedef

personelini Personel -

belirle becerileri EDMO01.0 Odiil sistemi Becgrilgr ve AP001.02
ve 2 yaklagimi yetkinlikler BAI01.02

- matrisi BAI01.04
yetkinlikle
rinin
devamim EDM04.0 Kaynak Beceri EDM04.01
: sagla 3 yonetim gelistirme AP001.02

Faallyetler sapmalarina planlart

1. Bilgi birikiminin tutulmasi (belgeleme), bilgi birikiminin Y‘?;‘e",k, X

paylasilmasi, haleflik planlamasi, personel yedekleme, birden ;ﬁsie;gr:;;lr

fazla alanda egitim ve ig rotasyon insiyatifleri sayesinde dnemli Gozden Tosel

bir is fonksiyonunun gergeklestirilmesinde tek bir kisiye BAI0g.03 | Yaymlanmis gecirme

glivenilmesini en aza indir. bilgi havuzlant | oo an

2. Giivenlik onlemi olarak, 6nemli kisiler tarafindan alinacak en Faaliyetler

1. Kurum, BT ve siire¢ hedeflerini ger¢eklestirmek amaciyla i¢ ve dig
kaynaklara ait gerekli olan ve kullanilabilir giincel beceriler ve
yetkinlikleri tanimla.

2. Yetkinlik gelisimi, kisisel gelisim firsatlar1 ve 6nemli kisilere diisiik
bagimlilig tesvik etmek amaciyla resmi kariyer planlama ve
profesyonel gelisim sagla.

3. Beceriler ve yetkinlikleri desteklemek amaciyla bilgi havuzlarina
erisim sagla.

4. Gerekli olan ve kullanilabilir beceriler arasindaki eksiklikleri belirle
ve bunlarin, egitim (teknik ve davranis becerileri), ise alma, yeniden
diizenleme ve degistirilmis kaynak olusturma stratejileri gibi kisisel ve
miisterek esasta iizerine egilmek igin eylem planlari gelistir.

5. Kurum bilgi birikimi, i¢ kontrol, ahlaki kurallar ve givenlik dahil
organizasyon ve siire¢ gereksinimleri bazinda egitim programlart
gelistir ve sagla.

6. i¢ ve dis kaynaklara ait beceriler ve yetkinliklerin evrimini
degerlendirmek amaciyla diizenli araliklarla incelemeler yiiriit. Haleflik
planlamasini gozden gegir.

7. Degisen kurum gereksinimleri ve gerekli bilgi birikimi, beceriler ve
kabiliyetler Gzerindeki etkileri agisindan yeterliligin saglanmasi
amactyla diizenli araliklarla egitim malzemeleri ve programlari gézden

gegir.

F. APO07.04 Calisan is performansinin
degerlendirilmesi
Kurum hedefleri, yerlesik standartlar, ozel is

sorumluluklart  ve
¢ercevesinden olusan kisisel

beceriler ve  yetkinlik

amagclara yonelik

performans degerlendirmelerini diizenli araliklarla
zamaninda gerceklestir. Uygun oldugunda, ¢alisanlar

performans ve ylritme konusunda rehberlik
almalidir. Asagidaki tabloda stirecin
gercgeklestirilmesi  icin  gerekli  kaynaklar ile

uygulanacak faaliyetler gérilmektedir.
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Tablo 12. Calisanlarin IS Performansini Degerlendirme
Sireci Kaynak ve Faaliyetleri Tablosu

Tablo 13. IK kullanimi Planlama ve izleme Siireci
Kaynak ve Faaliyetleri Tablosu

APOO07Siire¢ Uygulamalari, Girdiler/Ciktilar ve Faaliyetler
(devami)

Yénetim

Uygulamast Girdiler Ciktilar
APO07.04
Caligan is Kaynak Agiklama Agiklama Hedef
performanst EDMO01.0 Odiil sistemi Personel fesel
o . 2 yaklagimi hedefleri o5
degerlendir  "APG04.01 | Takdirve 6dUl | performans | 1ssel

programi degerlendir

meleri

Faaliyetler

1. Kisisel hedefleri olugturma baglaminda fonksiyonel/kurum
hedeflerini dikkate al.

2. BT ve kurum hedeflerine net bir katk: olacak sekilde ilgili siireg
hedefleri ile uyumlu kisisel hedefler olustur. Hedefleri temel
yetkinlikler, kurum degerleri ve gorevler i¢in gerekli olan
becerileri yansitan SMART amaglara (6zgiin, dlgiilebilir,
erisilebilir, konuyla ilgili ve giincel) dayandir.

3. 360 derecelik performans degerlendirme sonuglarimi derle.

4. Bir disiplin streci uygula ve bildir.

5. Degerlendirme siirecinde kisisel bilgilerin kullanimi ve
saklanmasina yonelik, gecerli personel verileri ve ¢calisma
mevzuattyla uyumlu olarak 6zel talimatlar sagla.

6. Kisisel hedeflere dogru performansa yonelik geri bildirimi
zamaninda sagla.

7. Performans hedeflerine yonelik tam baglilik, yetkinlik gelisimi
ve basariyla ulasmanin 6diillendirildigi bir hakkedis/takdir
stirecini uygula. Siirecin tutarli sekilde uygulandigindan ve
organizasyon politikalariyla uyumlu oldugundan emin ol.

8. Degerlendirme siireci ve belirlenmis egitim ve beceri gelistirme
gereksinimlerinin sonuglart bazinda performans iyilestirme
planlarini olustur.

Kaynak: (ISACA, Enabling Processes, 2012)'den
alinmigtir.

G. APOO07.05 BT ve is insan kaynaklart kullanimin
planla ve izle

Is ve BT insan kaynaklarma yonelik simdiki ve
gelecekteki talebi kurum BT sorumluluklariyla
kavranmasi ve izlenmesi biiyiik 6nem arz etmektedir.
Kaynak olusturma planlari, kurum ve BT ise alma
siirecleri kaynak olusturma planlart ve is ve BT ise
alma slreclerine dair sermaye eksikliklerinin
belirlenmesi ve gerekli girdilerin saglanmast da
siirecin diger gerekliliklerindendir. Asagidaki tabloda
stirecin gergeklestirilmesi i¢in gerekli kaynaklar ile
uygulanacak faaliyetler gorilmektedir.

E;;Etl:irrnam Girdiler Ciktilar
APOO7_'05 Kaynak Agiklama Agiklama Hedef
BT ve is _
insan EDMO04.02 Kaynak fs ve BT BAIOL04
olusturma insan
tzi’lr;ill(rl;r;l St_rast_ej:i Ierin_i n kaynak]a_rl
. bildirilmesi envanteri
planla veizle TEDM0203 | Kaynak ve Kaynak BAIOL.06
Is ve BT yetkinliklerin | olusturma
insan tahsisi ve sermaye
kaynaklarina etkinligi cksikligi
yonelik koqusyngg analizleri
simdiki ve geri bildirim
gelecekteki
talebi kurum
BT
sorumlulukla
riyla kavra
ve izle.
Kaynak
olusturma
planlari,
kurum ve BT
ise alma
stirecleri
kaynak
olusturma
planlar1 ve is
ve BT ise
alma
stireclerine
dair sermaye
eksikliklerini
belirle ve
girdileri
sagla.
Faaliyetler
1. Is ve BT insan kaynaklar1 envanterini olugtur ve siirdiir.
2. BT amaglarmin gergeklestirilmesini desteklemek ve simdiki BT-
Baglantili insiyatifler portfoyii, gelecekteki yatirim portfoyii ve giinliik
operasyon ihtiyaglar1 bazinda, hizmetleri ve ¢oztimleri tedarik etmek
amaciyla insan kaynaklarmin simdiki ve gelecekteki taleplerini kavra.
3. Sermaye eksikliklerini belirle ve kaynak olusturma planlarinin yant
sira kurum ve BT ise alma siireclerine girdiler sagla. Fiili kullanimi
izleyerek, istthdam planini olustur ve gézden gegir.
4. Farkli gorevler, atamalar, hizmetler veya projelerde harcanan zaman
konusunda yeterli bilgi akisini siirdiir.

Kaynak: (ISACA, Enabling Processes, 2012)'den
alinmigtir.

H. APO07.06 Sozlesmeli Taseron personellerin

yOnetilmesi

BT becerileriyle kuruma destek veren danismanlar ve
sozlesmeli personelin, organizasyon politikalarini
bildigi ve uydugundan ve {izerinde anlasilmis olan
sozlesme sartlarim1  yerine getirdiginden emin
olunmasi  gerekir. Asagidaki tabloda siirecin
gerceklestirilmesi  i¢in  gerekli  kaynaklar ile
uygulanacak faaliyetler gérilmektedir.
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Tablo 14. Sézlesmeli Tagseron Personeli 6netme Siireci
kaynak ve Faaliyetleri Tablosu

APOO07Siire¢ Uygulamalari, Girdiler/Ciktilar ve

Faaliyetler
Yénetim
Uygulama Girdiler Ciktilar
S1
?ﬁ?z?ei:r.l(i?i Kaynak Agiklama Agiklama dHei
personeller | BAI01.04 Kaynak Sozlesmeli | Igs
i yonet gereksinimler | personel el
i ve gorevleri politikalari
BAI01.12 | Projekaynak | Sozlesme f¢s
gereksinimler | anlagmalar | el
i 1
BAI01.14 Program Sozlesme ics
sonlandirma anlagmalar | el
ve devam 1 gbzden
eden gegirmeler
yukamltlikl i
erin
bildirilmesi
Faaliyetler

1. Danigmanlar ve/veya tageronlar tarafindan ne zaman,
nasil ve ne tiir bir isin ger¢eklestirilebilecegini agiklayan,
organizasyonun kurum ¢apindaki BT satin alma politikasi
ve BT kontrol gergevesine uygun politikalar ve
prosediirleri uygula.

2. Glivenlik izni, fiziksel ve mantiksal erigim kontrol
politikalari, tesislerin kullanimi, bilgi gizliligi sartlar1 ve
ticari sirlari agiklamama anlasmalar gibi kurum BT
kontrol gergevesine uymalarini gerekli kilan s6zlesmenin
baglangicinda tageronlardan resmi bir anlagma temin et.

3. YOnetimin e-posta, sesli haberlesmeler ve tim
programlar ve veri dosyalart dahil tiim BT kaynaklari
kullanimini izleme ve denetleme hakkinin sakli olduguna
dair tageronlar1 bilgilendir.

4. Taseronlara yaptiklari isleri, izerinde anlasilmig olan
standartlar ve formatlarda belgelemelerine yonelik agik
sartlar dahil olmak iizere s6zlesmelerinin bir parcasi
olarak gorev ve sorumluluklarina dair agik bir tanim
sagla.

5. Taseronlarin yaptiklari isleri gézden gecir ve 6deme
onaylarmi bu sonuglara goére ver.

6. Kurum dis1 sahislar tarafindan gergeklestirilen tiim isi
resmi ve sarih sozlesmelerle tanimla.

7. Sozlesmeli personelin gerekli olan tiim anlagmalari
imzaladigindan ve onayladigindan emin olmak amaciyla
diizenli araliklarla gézden gecirmeler yiiriit.

8. Taseronlarm gorevleri ve erigim haklarmm anlagmalara
uygun ve uyumlu olmasini saglamak amaciyla diizenli
araliklarla gbzden gegirmeler yiiriit.

Kaynak: (ISACA, Enabling Processes, 2012)'den
alinmigtir.

Sonug

Insan kaynaklar1 yaklagimi, isletmecilikten Yeni
Kamu Yonetimi anlayisiyla kamu sektoriine de
yansimig, daha oOnceleri personel yonetimi olarak
mevzuat igerigine ve daire bagkanliklarinin ¢ogu
degistirilerek insan kaynaklari yOnetimi  gibi
yenilikler meydana gelmisse de uygulamada eski
yaklasimlar varligimi siirdiirmektedir. Bu ¢alismada
Tiirkiye’de kalkinma ajanslari (KA) nm insan
kaynaklar1 yonetimi ile ilgili sorunlarina bir ¢6ziim
aray1s1 olarak COBIT-5 modeli ¢ergevesinde analiz ve
modelleme yapilmigtir. Bu c¢ercevede arastirma
sorular1 da asagidaki sekilde cevaplanabilmektedir:

e DDK tarafindan tespit edilen sorunlardan KA
insan kaynagi ve beceriler ile iligkili olan sorun var
midwr? Varsa hangileridir ve nasil
iliskilendirilebilmektedir?

L]

Devlet Denetleme Kurulu tarafindan 2014 yilinda
kalkinma ajanslarimim (KA) 43 adet énemli sorunlari
oldugu yoniinde hazirlanan arastirma raporundaki
tespitler arasinda belirtilen ¢ogu sorunun aslinda KA
insan kaynaklar1 yonetimiyle dogrudan veya dolayli
bir sekilde iliskili oldugu tespit edilmistir. Ornek
olarak sadece ¢ adet sorun ile ilgili kdk neden
analizleri de yapilmistir. Bu analizde karsilagtirmali
olarak COSO ve COBIT modelleri kullanilmaktadir.
Asagida goriilecegi tizere KA siireglerinin sorunlu
oldugu ve bunlarin insan kaynaklari yonetimi ile
iliskilendirilebildigi anlasilmaktadir.

Yapilan analizlerden de anlasilacag {izere, kalkinma
kurullarmin  etkisiz ve verimsiz olmasi, bolge
aktorlerinin planciligi sahiplenmemesi ve bolge
kalkinma plan1 (BKP) ile plancilarin kalite sorunu
aslinda kurumsal ve bolgesel diizeyde beseri sermaye
olan insan kaynag potansiyellerinin yetersizligini, iyi
planlanamadigint  ve/veya etkin kullanilmadigini
gostermektedir. Bu nedenle de arastirmamizda insan
kaynaklar1 yonetimi sorunu olarak birlestirerek ele
alinmasi ve buna gore ulusalar arasi bilinirligi olan bir
cerceve  standart  kullamilarak  bu  sorunun
¢Oziimlenmesinin olanakli oldugu anlagilmistir.
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o COBIT-5 insan ve beceriler gerceklestiricisi nedir
ve KA dinamiklerinde nasil uygulanabilir?

COBIT-5, gergeklestiricilerinden olan insan, beceriler
ve yetkinlikler gerceklestiricisi en temel bilesenlerden
birisidir. Buna gdre hangi sistem olursa olsun insan
unsuru olmaksizin gerceklestirilebilmesi olanakli
degildir. Burada dikkat edilmesi gereken insan
unsuruyla ilgili olarak gerekli olan beseri sermayenin
dogru bir sekilde yonetilmesini saglamaktir. Burada
da gene paydas ihtiyaglari ile buna uygun bir sekilde
hizalanmig olan kurumsal hedeflere hizmet edecek
insan kaynaginin, yetkinliklerin ve becerilerin elde
edilmesi, gelistirilmesi, yonetilmesi, izlenmesi ve
degerlendirilmesi gibi gerekli olan hususlarin alt
siiregleriyle birlikte nasil yapilacagidir. iste COBIT-5
bu noktada ciddi bir rehberlik saglamakta ve bu
siirecleri profesyonel bir sekilde kurumun ihtiyag
duydugu gerekliliklere gbére modellenebilmesine
olanak saglamaktadir.

Buna gore, IK siiregleri alt1 alt siirece boliinerek
siirecin ihtiyag duydugu girdi ve ¢iktilar1 ve gerekli
olan  faaliyet = ve  uygulamalarma  kadar
belirlenebilmesine  olanak saglanmaktadir. KA
dinamiklerinde uygulanabilir olmasi i¢in buna benzer
bir profesyonel yaklasimin benimsenmesi ve ona gore
de kurumsal, mevzuat ve siireglerin degistirilmesi
gerekir.
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