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Isgiicii Bir Yatirim Portféyiidiir. Cogu
Kurulus Getirisini Kanitlayamaz.

Heather Grizzle - July 24, 2026

Is giicii programlari, cogu kurulusun tasidig1 en biiyiik tekrarlayan yatirimdir ve en az titiz
sekilde kanitlanmis olanidir. ROI, muhasebe degil yonetisim meselesidir.
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insan Sermayesi ve Kurumsal Yonetisime Isik Tutmak

Bordro, yan haklar, egitim, tegvikler, ise alim, ise adaptasyon, uyum diizenlemeleri ve
elde tutma, bir kurulusun tasidig1 en biiyiik tekrarlayan harcama kalemini olusturur.
Bunlar ayni zamanda, carpici bir tutarhlikla, en az titizlikle belgelenen harcamalardir.
Sermaye projeleri degerlendirilir, tedarikci s6zlesmeleri denetlenir ve teknoloji satin
alimlar giderek artan bir tedarik incelemesine tabi tutulur. Insan sermayesi
yatirimlari ise siklikla sezgi, benzer kuruluslarla kiyaslama veya insana yatirim
yapmanin getiri sagladigina dair makul ama dogrulanmamis bir inan¢ temelinde
onaylanir. Bu inang genellikle dogrudur. Ancak neredeyse hicbir zaman disg
incelemeye dayanabilecek bir bicimde belgelenmez.

Bu, insan sermayesi yonetiminin merkezinde yer alan yonetisim sorunudur. Bir bas
insan kaynaklar1 sorumlusunun karsi karsiya oldugu soru, bir isgiicii programinin
tasarruf saglayip saglamadigi degildir. Soru, kurulusun elinde, bu tasarruflarin piyasa
kosullarindan, mevsimsel degiskenlikten, isgiicii bilesiminden, eszamanl
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girisimlerden ya da rastlantidan degil, dogrudan miidahaleden kaynaklandigini
gosterecek yeterli kanit bulunup bulunmadigidir. Bu ayrim, finansal raporlamay1
kurumsal giivenceden ayirir ve insan sermayesi fonksiyonunun kisilmasi gereken bir
maliyet merkezi olarak m1 yoksa savunulabilir bir performans kaydina sahip,
yonetisime tabi bir yatirnm portfoyii olarak mi ele alinacagini belirler.

ROI, Bir Muhasebe Ciktis1 Degil, Bir Kanit Aracidir

Yatirim getirisi geleneksel olarak program faydalarini program maliyetleriyle
karsilastiran finansal bir hesaplama olarak sunulmustur. Bu aritmetik faydalidir ama
yetersizdir. Dogru uygulandiginda ROI, bir kurulusun bir karar: gerek¢elendirmesine,
tiiketilen kaynaklara iligkin hesap verebilirligi gostermesine ve gelecekteki sermayeyi
varsayimlar yerine 6lciilmiis sonuclar temelinde tahsis etmesine imkan taniyan bir
kanit cercevesi olarak islev goriir. Bu sekilde anlasildiginda ROI, bir program
raporunun kapanis satir1 degildir. Programin en basindan itibaren iginde tasarlandig
yonetisim mimarisidir.

ROI Institute tarafindan yayimlanan ve bir gelik iiretim ortamindaki bir is giivenligi
tesvik programini inceleyen bir vaka caligmasi, geleneksel yaklasimin hem degerini
hem de simirlarim géstermektedir. Yillik dort yiiz bin dolara yaklasan kaza
maliyetleriyle karsi karsiya kalan yonetim, kurulusun eksikliginin giivenlik politikalar
ya da giivenlik egitimi olmadigimn tespit etti. Sorun uyumdan kaynaklaniyordu:
mevcut prosediirler anlasiliyordu ama tutarsiz bicimde uygulaniyordu. Zaten
kurallarla dolup tasan bir ortama yeni kurallar eklemek yerine kurulus, bilgiye degil
uyuma odaklanan davranigsal bir tesvik programi uyguladi.

Bu teshis asamasi, tiim siireg icindeki en belirleyici andir ve bu finansal degil, insan
sermayesine dair bir yargidir. Kurulus, aslinda ne tiir bir sorunla kars: karsiya
oldugunu sorguladi. Egitim eksiklikleri, politika tasarimy, is akis1 yapisi, denetim
uygulamalari, iletisim engelleri, personel seviyeleri, tesvik uyumsuzlugu ve
operasyonel kiiltiir, benzer yiizeysel belirtiler iiretir ve tamamen farkli miidahaleler
gerektirir. Bir denetim sorununu egitim sorunu olarak yanls teshis eden bir kurulus
egitim satin alir, kalic1 bir degisim gozlemlemez ve isgiiciiniin engel oldugu sonucuna
varir. Bu nedenle kok neden analizi, program tasarimindan 6nceki 6nsel bir nezaket
adimi degildir. Sonraki her ROI iddiasinin dayandig1 kosuldur, ¢iinkii yanhs
tamimlanmis bir sorun iizerinden hesaplanan bir sayi, yanlis seyi tam da kesinlikle
olcer.
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Amerikan Kizilhagi'nda Kalite Giivencesi

Sorun Yonetimi alanindaki calismam Yanl S tamml anmis bir
sirasinda, tekrarlayan kalite bulgular: bireysel . ]

calisan performansina iligkin varsayimlar sorun iizerinden

yoluyla degil, yapilandirilmis kok neden hesaplanan bir sayl,

analizi yoluyla ele“ahmyo.r(-iu. Amag higbhir y anli $ S €y1 tam da
zaman yalnizca diizenleyici bulgu sayisim

azaltmak degildi. Amac, bulgularin neden kesinlikle olger

ortaya ¢iktigimi anlamak, bunlar iireten

sistemik etkenleri belirlemek ve zaman icinde

nesnel olarak degerlendirilebilecek miidahaleler uygulamakti. Ayni disiplin, personel
devri, devamsizlik, sikdyet hacmi, ise adaptasyon basarisizligy, erisilebilirlik
aksakliklar1 ve kuruluslarin aligkanlik halinde belirtiye en yakin kisilere atfettigi diger
her oOriintii icin de gecerlidir.

Kanit, Son Rakami Degil, Tam Zinciri Gerektirir

Giivenilir insan sermayesi kaniti, tek bir noktada yakalanmaz, bir zincir boyunca insa
edilir. Calisan tepkisi, 6grenme kazanimi, gercek is ortamindaki davranigsal
uygulama, operasyonel performans, finansal etki ve kurumsal sonuglar birbirine bagh
olciitler olarak iglev goriir. Siirdiiriilebilir davranigsal degisim kanitiyla
desteklenmeyen olumlu bir finansal sonug, bir kurulusa bir seyin iyilestigini syler,
ama programinin bu iyilesmeye neden oldugunu séylemez. Tersine, davranista hicbir
zaman goriilmeyen giiclii 6grenme sonuclari, program iceriginde degil, denetimde, is
yiikiinde, araclarda veya tegvik yapisinda konumlanmig bir aktarim basarisizligina
isaret eder. Zincir her iki yonde de teshis edicidir; bu yilizden yalnizca u¢ noktalar:
olcen kuruluslar kendi sonuclarim agiklama yetisini kaybeder.

Ortaya ¢ikan herhangi bir rakamin giivenilirligi ayni1 zamanda maliyet tarafinin
diiriistliigiine de baghdir. Dogrudan program giderlerini kaydetmek nispeten
kolaydir. Dolayh maliyetler ise sonuglar1 maddi olarak sekillendirirken goriinmez
kalir: yonetim gozetimi, operasyonlardan saptirilan denetim zamani, iletisim
gelistirme, erisilebilirlik diizenlemeleri, teknoloji uygulamasi, idari destek, is akisi
aksamasi ve katilimin kendisinin emdigi iiretkenlik. Bunlarin gz ardi edilmesi,
program degerini siirekli olarak abartir ve siirdiiriilebilir performansin ashinda neyi
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gerektirdigini oldugundan az gosterir; bu da yetersiz finanse edilmis ikinci y1l
biitcelerine ve program ciiriimesi goriiniimiine yol acar.

Karsilikh ihmal daha da biiyiiktiir. Kuruluslar, etkisiz insan sermayesi uygulamasinin
kendilerine maliyetini nadiren sayisallagtirir. Yaralanma, devamsizlik, personel devri
ve yerine ikame bulma, kaybedilen kurumsal bilgi, diizenleyici inceleme, sikayet ve
dava riski, bozulan moral, operasyonel gecikme, itibar zedelenmesi ve azalan icsel
giiven, standart muhasebe raporlarinda nadiren gériinen 6nemli finansal sonuclar
dogurur. Yonetisim bu maliyetlerin tam olarak adlandirilmasim gerektirir, ¢iinkii
goriinmezlikleri stratejik kararlari carpitir. Kendi biitcesine gore degerlendirilen bir
elde tutma programi pahali goriiniir. Onledigi ayrilmalarin tam yiiklii maliyetine gore
degerlendirildiginde ise genellikle kurulusun o yil yaptig1 en iyi yatirnmlardan biri gibi
goriiniir.

Seffaflik Bir Giiven Kararidir

Gelik iiretimi vakasinda yonetim, ¢alisanlarin bu girisimi bir giivenlik etiketi tasiyan
maliyet azaltma cabasi olarak okuyacagindan endise ederek ROI hesaplamasini
calisanlara aciklamamay tercih etti. Bu endise mesrudur ve verilen karar incelemeyi
hak eder. Analizi saklamak, programi kisa vadede korur ama kalic1 bir seyden taviz
verir: finansal mantik ile ¢alisan ¢ikarinin karsit oldugu 6nermesini tartigmak yerine
kabul etmis olur.

Insan sermayesi yonetisimi tam olarak bu alanda isler. Isgiicii programlari, aym
zamanda 0l¢iim araci da olan insanlar iizerinde uygulanir ve bu kisilerin kurulusun
niyetlerine dair yorumu, 6l¢iilen sonuclar dogrudan etkiler. Kétii yonetilen bir
aciklama kuskuculugu dogrular. Iyi yonetilen bir aciklama ise kurulusun
taahhiitlerinin gercekten ise yarayip yaramadigim takip ettigini, kaynaklarin varsayim
yerine gerekgeyle tahsis edildigini ve paylasilan sonuglarin hedef oldugunu gosterir.
Bir girisimin hem kendi ¢alisma kosullarini hem de kurulusun siirdiiriilebilirligini
nasil iyilestirdigini anlayan calisanlarin, girisimin bagh oldugu davramslari
stirdiirmek icin cok daha fazla nedeni vardir. Iletisim stratejisi kanit meselesine bitisik
bir konu degildir. Onun bir parcgasidir.
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Standart Yiikseliyor

Yoneticiler, yonetim kurullari, diizenleyiciler, sigortacilar, denetgiler, fon saglayicilar
ve giderek calisanlarin kendileri, kurumsal kararlarin giivenilir kanitlara dayanmasini
beklemektedir. insan sermayesi raporlama gereklilikleri, isgiicii aciklama beklentileri
ve ise alim, cizelgeleme, performans degerlendirme ve isgiicii analitiginde algoritmik
araclarin artan kullanimi hepsi ayni yonde baski yaratmaktadir. Olciilebilir deger
gosteremeyen programlar, ne kadar iyi niyetli olurlarsa olsunlar giderek savunulmasi
zor hale gelir ve talep {izerine kanit iiretemeyen insan sermayesi fonksiyonlari,
biitgelerinin hi¢bir kanita sahip olmayan kisiler tarafindan karara baglandigini goriir.

Kurulusglar istthdam yasam dongiisii icinde yapay zeka benimsedikce baski yogunlasir.
Bir tedarikgi sistemi adaylari elediginde, uyum diizenlemelerini yonlendirdiginde,
performansi puanladiginda ya da vardiyalar tahsis ettiginde, kurulus insan sermayesi
operasyonuna bir karar araci dahil etmis ve bu aracin yaptiklarinin sorumlulugunu
devralmis olur. Kanit disiplini, yukarida tarif edilenle aymidir. Bu arag gercekte hangi
sorunu ¢6zmek icin satin alindi, bu sorunu ¢6zdiigiinii hangi kanit gésteriyor,
olusturdugu gozetim ve diizeltme dahil maliyeti nedir ve bu aracin goriiniirligii
olmayan isgiiciine dagilan basarisizlik maliyeti nedir?

BELIRLEYIiCi TEST

Kuruluslar yalnizca bir isgiicii programinin 6lgiilebilir finansal getiri saglayip
saglamadigin degil, bu getirinin giivenilir kanitlarla, seffaf bir metodolojiyle ve
dis incelemeye dayanabilecek bir yonetisim uygulamasiyla desteklenip
desteklenmedigini de sormalidir.

Novara Consulting Group'ta ROI'yi bir performans iddiasi olarak degil, kurumsal
giivencenin bir bileseni olarak ele aliyoruz. Kuruluslar yalnizca bir isgiicii
programinin olciilebilir finansal getiri saglayip saglamadigimi degil, bu getirinin
giivenilir kanitlarla, seffaf bir metodolojiyle ve dis incelemeye dayanabilecek bir
yonetisim uygulamasiyla desteklenip desteklenmedigini de sormalidir. Insan
sermayesi yatirimi kanita dayali olarak yonetildiginde kuruluslar daha iyi kararlar
alir, kaynaklar1 daha savunulabilir bicimde tahsis eder ve sonraki her isgiicii
girisiminin dayandig icsel giiveni insa eder. Giiveni tesis eden iyimserlik degil,
kanittir.
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