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21.yy esiginde glindeme alinmaya baglanmuis bir pratik olan Yetenek Y dnetimi, her gegen
giin hem teorisyen kanadi olan akademide hem de pratisyenler tarafini temsil eden
organizasyonlarin ajandalarinda kendine daha genis yer bulmaktadir. Yetenek yonetimi
pratigine artan ilgi, Tirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerde de gozlenmekte,
isletmelerin departman — pozisyon isimlerini degistirdigi ve 6zellikle igse alim metotlarin
giincellemeye basladigi goriilmektedir. Calisma kapsaminda bu noktadan hareketle
oncelikle yetenek yonetimi literatiirii ¢alisilmis; sonraki asamada ise yetenek yonetimi
pratiginin Tirkiye’de ki yayilimi ve yayilimin tasiyict unsurlari, kurumsal kuramin
esbicimlilik mekanizmalar1 cercevesinde incelenmistir. Orgiitlerin hangi kurumsal
baskilar sonucu pratigi benimsedikleri, hangi bireysel ya da organize orgiitlerin yayilima
onciiliik ettigi ve pratigi benimsedigini deklare eden firmalarin ise operasyonlarina ne
Olciide entegre ettigi anlasilmaya calisilmistir. Calismada karma model benimsenmis olup
veri toplama asamasinda; dokiiman — web sayfasi inceleme, deneyim ve goOriisme
yontemleri  kullanilmigtir. Incelemeler sonucunda; yetenek yonetimi pratiginin
Tiirkiye’de yayildigin1 ve bu yayilimin daha ¢ok yurtdist merkezli orgiitler ile hizli
tilkketim mallar1 sektoriinde gozlendigini sdylemek miimkiindiir. Kurumsal kuramin
esbi¢imlilik mekanizmalarinin tiimiiniin izlerine rastlanmis olmakla birlikte literatiirde
tamimlandig1 sekilde zorlayici, normatif ve yogunlukla mimetik baskilarin hakim oldugu
sonucuna ulasilmistir. Bu noktada yayilimda rol oynayan bireysel veya organize aktorler
olarak; akademi, meslek oOrgiitleri ve danmismanlik sirketlerinin katkist 6nemli
bulunmaktadir. Yine uluslararas1 orgiitlerin pratigin Tiirkiye’ye tasinmasi noktasinda
aracilik rolii iistlendigi gortilmektedir. Yetenek yonetimi pratigini uygulamaya aldigini
deklare eden Orgiitlerin ise Onemli oranda; pratigin araclarini mevcut yapi ve
stireglerinden ayirma ya da gevsek baglanma yoluna gittigi gézlemlenmistir.
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THE DIFFUSION OF TALENT MANAGEMENT AS AN ORGANIZATIONAL
PRACTICE: AN ANALYSIS BASED ON INSTITUTIONAL THEORY

Talent Management, which is a practice that started to be on the agenda at the threshold of
the 21st century, finds a wider place in the agenda of both the Academy and the organizations
that represent the practitioners' side. Increasing interest in talent management practice is also
observed in enterprises operating in Turkey and it is monitored that enterprises have changed
their department-position names and especially started to update their recruitment methods.
Within the scope of the study, starting from this point first of all, the talent management
literature was studied; In the next stage, the diffusion of talent management practice in Turkey
and its carrier elements have been examined within the framework of isomorphism
mechanisms of institutional theory. It has been tried to understand to which institutional
pressures were effective in the adoption of talent management practice by organizations,
which individual or organized actors have pioneered the diffusion and to what extent the
companies that have declared that they have adopted the practice have integrated it into their
operations. A mixed model was adopted in the study and during the data collection phase;
document — web page review, experience, and interview methods were used. As a result of
the research; It is possible to say that talent management practice has diffused in Turkey and
this diffusion is mostly observed in foreign-based organizations and in the FMCG sector.
Although traces of all isomorphism mechanisms of institutional theory have been found, it
has been concluded that coercive, normative and intensely mimetic pressures dominate as
defined in the literature. At this point, the contribution of academia, professional
organizations, and consultancy companies as an individual or organized actors playing a role
in diffusion is found important. In addition, it is seen that international organizations play an
intermediary role in transferring the practice to Turkey. A significant proportion of the
organizations that declared that they have implemented the talent management practice; It
has been observed that the tools of the practice are decoupled from their existing structures
and processes or they are loose coupled.
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GIRIS

Bu calisma, Kurumsalet Bakis acisi ile iilkemizde Insan Kaynaklar1 Yonetimi
kapsaminda ele alinan yapilanma, siire¢ ve rollerin; Yetenek Yonetimi yapi, siire¢ ve
rollerine doniistimiinii incelemeyi amaglamaktadir. Arastirmanin tasariminda iki temel
gozlem etkili olmustur. Bunlardan ilki; Yetenek Yonetimi pratiginin son yillarda firmalar
tarafindan yaygim sekilde benimseniyor olmasima dairdir. ikinci gézlem ise Tiirkiye'de
hizla yayildig1 gozlemlenen yetenek yonetimi pratiginin isletmeler tarafindan seremonik
bir bicimde benimsendigini gosteren paylasimlardir. S6z konusu gézlemlerden hareketle

tez, Kurumsal Kuramin temel arglimanlar1 {izerine insa edilmistir.

Calisma kapsaminda; Tiirkiye’de faaliyette bulunan firmalarin Yetenek YOnetimi
pratiklerinin (1) Tiirkiye’de yayilim diizeyi ve kurumsallagma siirecinin hangi agamasinda
olduklari, (ii) bu yayilimin hangi aktorler eliyle, nasil saglandig, (iii) firmalarin yetenek
yonetimi pratiklerini benimsemelerinde hangi kurumsal baski mekanizmalarmin —
mimetik, zorlayici, normatif —rol oynadigi, (iv) mevcut yapi ve isleyisleri ile nasil entegre
ettikleri sorularina cevap aranmistir. Belirtilen sorular1 cevaplamak iizere ¢oklu bir
metodoloji kullanilarak bir yillik zaman dilimine yayilan genis kapsamli analizler

yuriitiilmistir.

Calisma {i¢ boliim olarak tasarlanmistir. Birinci boliimde; aragtirmanin amaci, kapsami

ve alana katkis1 agiklanmustr.

Ikinci boliimde calismanin kuramsal arka plani incelenmistir. Bu kapsamda o6nce
kurumsalc1 bakis agisiyla bir orgiitsel form veya pratigin yayilimma dair izahlar
incelenmistir. Ardindan yetenek yonetimi pratiginin kavramsal gergevesi incelenmis,

ortaya ¢ikisindan giiniimiize dek orgiitlerde nasil karsilik buldugu ifade edilmistir.

Ucgiincii Béliim Tiirkiye’de Yetenek Yonetiminin yayilimimi analiz eden arastirmaya
ayrilmistir. Calismanin metodolojik tasarimi agiklanarak, Yetenek Y6netimi pratiklerinin
iilkemizde yayilimimi saglayan dinamikler ve oOrgiitlerin “ne yaptiklarini, nasil

davrandiklarini” gdsteren arastirma bulgularina yer verilmistir.

Sonug boliimii ise, bulgularin Kurumsalc1 Bakis agisi ile tartisilmasina ayrilmaistir.



BIiRINCI BOLUM
ARASTIRMANIN TASARIMI
1. ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

Aragtirmanin temel amaci; yetenek yonetimi pratiginin Orgiitlerdeki yayilimini
incelemek, s6z konusu yayilimin kurumsal kuramin hangi esbig¢imlilik mekanizmalart ile
gerceklestigini, hangi aktorlerin bu yayilima aracilik ettigini ve son olarak yetenek
yonetimi pratigini uygulamaya aldigin1 deklare eden Orgiitlerin bu pratigi ne derece

sistemlerine entegre ettigini kurumsalci perspektif ile yorumlamaktir.

Arastirmanin tizerine insa edildigi ti¢ temel soru her bir soruya dair kurumsal arka plani

ile birlikte asagidaki gibi 6zetlenebilir.

Arastirma Sorusu 1: Ulkemizde Yetenek Y&netimi pratikleri yayilmakta midir? Hangi

orgiitsel alanlarda, hangi orgiitler tarafindan daha yaygin bi¢imde benimsenmektedirler?

Kurumsal kuramin olugsmasina katkida bulunan 6ncii yapitlarda (Meyer ve Rowan, 1977;
Zucker, 1977; Scott ve Meyer, 1983: DiMaggio ve Powell, 1983) belirtildigi {izere
kuramin temel tezi, i¢inde bulunulan kurumsal ¢evrenin orgiitlerin yap1 ve siireglerini
bi¢imlendirdigi yoniindedir (Ozen, 2004). Ozen'e (2004) gére kurumsal cevre;
modernlesmeyle beraber Orgiitlerin  iistinde ve disinda meydana gelmis,
rasyonellestirilmis yapilar, normalar, kurallar ve mitleri kapsayan bir ¢evre olarak
tanimlanmaktadir. Orgiitlerin siirdiiriilebilirlikleri igin, yalmizca teknik verimlilik
saglamalar artik yeterli olmamakta bununla birlikte kurumsal ¢evredeki mesruiyetlerini
de saglamalar1 gerekmektedir. Bu nokta sdylenebilir ki; kurumsal ¢evrede kendine yer
bulmaya baglayan yetenek yonetimi pratiginin, Tiirkiye’de de yayilim gostermesi

mumkundiir.

Yukarida bahsedilen kurumsal zeminden hareketle calismada yetenek yonetimi pratiginin
yayilimini anlayabilmek amaciyla; Top talent listesinde yer alan firmalarin programlari
incelenmis, ulusal ya da uluslararas1 6diil almis yetenek programlarindan veri toplanmig
ve analiz edilmistir. Ayrica Yetenek yonetimi anlaminda karine teskil ettigi diisiiniilen
onemli firmalarin yetenek kazanim siire¢leri deneyimlemis ve bazi ¢ikarimlar yapilmastir.
Buna ek olarak; 2019 Bursa Insan Kaynaklar1 ve istihdam Bulusmasinda katilimei olan

firmalarin insan kaynaklar yetkilileri ile yetenek yonetimi hakkinda kisa goriismeler



yapilmis ve genel olarak; yetenegi nasil tanimladiklari, yetenek yonetiminin kendileri igin
ne ifade ettigi ve bu pratigi kullaniyorlarsa hangi araglardan faydalandiklar1 sorularak

pratigin pratisyenlerde yarattig1 algi ve pratigin yayilimi anlagilmaya c¢alisiimistir.

Arastirma Sorusu 2: Firmalarin yetenek yonetimi pratiklerini benimsemelerinde hangi tiir

kurumsal baski (lar) -mimetik, zorlayici, normatif- ve hangi bireysel veya organize

aktorler rol oynamaktadir?

Kurumsal kuramcilara gore belirli bir kurumsal ortamda orgiitsel mesruluga bagl olarak
ortaya ¢ikan kurumsal esbicimlilik olarak ifade edilen homojenlesme siireci; zorlayici,
Oykiinmeci ve normatif olmak iizere ii¢ mekanizma araciligiyla gerceklesir (DiMaggio ve

Powell, 1983). Bu mekanizmalar asagidaki gibi agiklanabilmektedir;

Zorlayic1 Izomorfizm: Kuruluslara, bagl olduklar1 diger kuruluslarin ve kuruluslarm
icinde bulundugu toplumdaki kiiltiirel beklentilerin uyguladigi resmi ve gayri resmi
baskilardan kaynaklanmaktadir. Bu noktada orgiit kendi disindaki bir takim digsal
baskilardan etkilenmektedir ki bunlar; kanuni yiikiimliliikler, c¢okuluslu sirketlerin
standartlar1 ya da orgiitsel alanin kiiltiirel gerekliliklerine uyum gibi ac¢iklanabilmektedir

(Ataman, 2003).

Normatif Izomorfizm: Bir diger izomorfik orgiitsel degisim kaynag1 normatiftir ve temel
olarak profesyonellesmeden kaynaklanir. Normatif izomorfizme gore iiyesi olunan
meslek oOrgiitlerinin normlarmi1  benimseyen organizasyonlar gittikge birbirine
benzeyeceklerdir. Ozellikle yoneticilerin aldiklar1 egitim programlari, lisans ve lisaniistii
egitimler, danismanlik firmalarmin hizmetleri ve meslekte bilirkisi konumuna gelmis
ustalarin konferanslar1 gibi etkiler ile orgiitler benzer yontem ve pratikleri benimseyerek

esbicimli hale gelmektedirler (Ataman, 2003).

Mimetik izomorfizm: Belirsizlik ayn1 zamanda taklit etmeyi tesvik eden giiglii bir unsur
olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel teknolojiler yeterince anlasilmadiginda, hedefler
belirsiz oldugunda veya cevre sembolik belirsizlik yarattiginda, kuruluslar kendilerini
sektdrde basarili ve mesru bulduklari diger kuruluslara gére modelleyebilirler. Ozellikle
geng organizasyonlarin hayatta kalma stratejisi olarak mimetik esbigimlilige yatkin

oldugu belirtilmektedir. Bununla birlikte mimetik izomorfizmde temel amag rasyonel



fayda saglamaktan ziyade, kurumsal g¢evrenin i¢inde mesrulugunu kanitlama cabasi

olarak agiklanmaktadir (Ataman, 2003).

Bu kurumsal zeminden hareketle ¢alismada yetenek yonetimi pratiginin yayiliminda etki
etmesi muhtemel zorlayict mekanizmalar olarak; yasalar, dolayli zorlayici etki
yaratabilecegi diisliniilen devletin tiim finansman destekleri (Ar-ge tesvikleri gibi) ve
pratii benimsedigini sdyleyen firmalarin yurtdis1 faaliyetleri incelenmistir. Normatif
yayilima etki etmesi muhtemel; akademik egitim, yayin ve organizasyonlarla birlikte,
danigmanlik firmalar1 portfoyleri, mesleki orgiitler ve yaynlar incelenmistir ve analiz
edilmistir. Mimetik yayilimi anlayabilmek amaciyla ise, literatiir de bahsi gecen
(DiMaggio ve Powell, 1983) “orgiitlerin mesruluk kaygis1 ile bir pratigi
modelleyebilecegi” sdyleminden hareketle yetenek yonetimi alaninda verilen 6diil
programlarina katilmig firmalar ve 6diil kazanan icerikleri incelenmis olup, yani sira

pratigin benimsenme bi¢imine gore ¢ikarimlar yapilmaya caligilmistir.

Arastirma Sorusu 3: Yetenek bazli IK Pratiklerini uyguladiklarini deklare eden isletmeler,

bu pratigi ¢cekirdek operasyonlarina/isleyislerine entegre etmekte midirler?

Meyer ve Rowan, c¢evredeki kurumsallasmis kurallarla esbicimli hale gelmenin,
orgiitlerde temel olarak iki soruna neden oldugunu belirtmektedirler (Meyer ve Rowan,
1977). Bunlarin ilki; teknik faaliyetlerde verimlilik beklentisinin, seremonik kurallara
uyum gosteren kurumsallasmis oOrgiitlerde uyumsuzluklara neden olmasidir. Ikinci
olarak; efsanelesmis ve seremonik olarak benimsenen kurallarin, 6rgiit ¢evresindeki
birbirinden farkli kesimlerden kaynakli olarak meydana gelmesi ve birbirleriyle ¢eliskiye
diisebilmeleridir. Bahsedilen bu ¢eliskiler ise orgiitiin verimlilik beklentisini tehlikeye
atabilmektedir (Meyer ve Rowan, 1977). Meyer ve Rowan’a gore orgiitler bu sorunlarin

¢ozlimiinili ayirmada (decoupling) bulmuglardir.

Ayirma (Decoupling) kurumsallasmis kuruluslardaki faaliyetleri kontrol etme ve
koordine etme girisimleri ¢catigmalara ve mesruiyet kaybina yol actigindan, yap1 unsurlari
faaliyetlerden ve birbirlerinden ayrilir. Organizasyonlarin iyi bilinen bazi 6zellikleri,

ayrilma islemini gostermektedir (Meyer ve Rowan, 1977).

Bu asamada kurumsallasmis oOrgiit, teknik faaliyetlerini verimlilik beklentileri

dogrultusunda siirdiiriirken, kurumsallasmis yapisin1 da koruyarak mesruiyetinden 6diin



vermemeye ¢abalamaktadir. Diger bir ifade ile kurulus; gostermelik olarak
kurumsallagsmis kurallara uygun davrandigini gozler 6niine sermeye devam ederken,
diger taraftan kendisi i¢in en etkin ve verimli is yapis bi¢cimini uygulamaya devam

etmektedir (Cakar ve Danisman, 2017).

Loose coupling (gevsek baglanmislik) ise; bir organizasyonun unsurlar1 arasinda teknik
olarak rasyonel olmayan bir diizeni karakterize etmektedir. Yani 6rgiitiin baz1 durumlarda
mesruiyet kaygisi ile yap1 ve isleyisi arasindaki bagi teknik anlamda rasyonelligin
aleyhinde gevsetmesi veya zayiflatmasi olarak aciklanabilmektedir. Orgiit rasyonellikten

uzaklasirken mesruiyet kazanarak kurumsallasmaktadir (Ozcan, 2011).

Son olarak tight coupling ise, tam eslesme hali olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel
unsurlar eslestiginde, fiziksel veya mantiksal bir ayirt edicilik sergilerler ve diger
unsurlara karst duyarlidirlar. Organizasyon birimleri arasinda bosluk veya tampon
olmadig1 anlamina gelmekte, yani birinde olan herhangi bir durumun digerinde olani

dogrudan etkileyecegi belirtmektedir (Arango-Vasquez ve Gentilin, 2021).

Bu kurumsal zeminden hareketle ¢alismada LinkedIn ve kariyet.net gibi is ilanlarinin
yayinlandigi sitelerden, talent ya da yetenek 6n ekli pozisyonlarin is tanimlar1 incelenmis,
Toptalent TOP-100 listesinde ve 6diil alan firmalar arasinda yer alan firmalarin siiregleri

ile veri toplanmis ve analiz edilmistir.

Calisma kapsaminda, arastirma sorularini cevaplamak tizere ¢oklu bir metodoloji ile veri
toplanmistir.  Dokiiman incelemesi kapsaminda Yetenek bazli 1K pratiklerine dair
yayinlar, akademik c¢aligmalar, sirket/dernek raporu, kongre/sempozyum raporlari
incelenmistir. Web taramasi ¢alismasinda ise danigsmanlik firmalarinin, konuya spesifik
derneklerin —Peryon gibi-, iyi uygulama ornekleri édiilleri - Top Talent TOP-100 gibi -
veya paylagim portallar1 incelenerek bu c¢alisma igin tasarlanmisg veri tablolarina
islenmistir. Bu kapsamda ayrica anahtar s6zciikler kullanilarak Kariyer Net ve LinkedIn
is ilanlarinda talent (yetenek) sozcligii igeren pozisyonlar ve bu pozisyonlara /rollere dair
tanimlar toplanarak icerik analizine tabi tutulmustur. Yetenek yonetimi konusunda karine
teskil ettigi gbzlemlenen uluslararasi firmalarin ise alim siiregleri deneyimlenmis ve bu

siirecte toplanan veriler ile bir algoritma hazirlanmistir. Son olarak Bursa Istihdam



Fuarinda ulasilabilen firmalarin insan kaynaklar1 yoneticileri ile yetenek yonetimi iizerine

miizakereler yapilmistir.

2. ARASTIRMANIN ALANA KATKISI

Arastirmanin, alana iki temel katki sunmasi planlanmaktadir.

Bunlarda ilki; Dries’m (2013) yaptig1 “yetenek ile ilgili akimlarin teorik bakis agilar1”
degerlendirmesine gore IK alanindaki temel bosluk teorik ve ampirik kanit eksikligi
olarak tanimlanmustir. Bu noktadan hareketle g¢alisma, literatiire ampirik bulgular

sunmay1 amaclamaktadir.

Ikinci olarak; yetenek yonetimine iliskin yazinn agirlikli olarak uygulamacilara déniik
oldugu; bir isletmede sistem nasil kurulur, basar1 kosullar1 nelerdir gibi sorulara yanit
arandig1 gozlenmektedir. Bu ¢alisma kapsaminda yetenek yonetimi pratiginin, Kurumsal
Kuramin bir orgiitsel pratigin yayilimina dair izahlar1 lizerine insa edilmis olmasi yazina

katki potansiyeli tasimaktadir.



IKINCi BOLUM
KURAMSAL ARKA PLAN

Calisma, Kurumsal Kuram ve Yetenek Yonetimine dair insan kaynaklari yonetimi
yazinindan beslenmektedir. Bu nedenle her iki yazin asagida arastirma sorunsali

¢ercevesinde dzetlenmistir.

1. KURUMSAL KURAM

Kurumsal Kuram, 1970’lerin sonlarinda ve 1980’lerin baslarinda ortaya ¢ikmis, esas
kimligini ise DiMaggio ve Powell’n (1991) derledigi kitapla kazanmuis, “Orgiitler neden
tirkiitiicii bir bicimde birbirine benzer” sorusunu cevaplamaya calisan bir 6rgiit kuramidir.
Kurumsal kuramin esas ¢alismalarina (Meyer ve Rowan,1977; Zucker,1977; Scott ve
Meyer, 1983; DiMaggio ve Powell, 1983) baktigimizda; kuramin temel tezi,
organizasyonlarin yapilarinin ve siireglerinin pargasi olduklar1 kurumsal ¢evreye gore
sekil aldigidir. Kurumsallasma, farkli sosyal siireglerin, gerekliliklerin veya
gercekliklerin, sosyal diisiince ve davranista “kural statiisii kazanma” siirecidir ki bu
siirec; organizasyonlar arasindaki yogun ve komplike iliskilerden beslenen etkilesimlerle,
yasal ve rasyonel bir diizen kurma ve kurumsal kurallar olarak giiclii orgiitler tarafindan
kendi ¢ikarlarina uygun yapilar kurma ihtiyaci seklini almaktadir (Meyer ve Rowan,
1977). DiMaggio ve Powel’a (1983) gore kurumsallagsma siireci dort unsuru
kapsamaktadir. Bunlar, (i) Orgiitsel alan kurumsallastik¢a (yapilandik¢a) alanda yerlesik
orgiitler aras1 etkilesimin artmasi, (i1) Orgiitleraras: gii¢ yapist ve koalisyon kaliplarinin
keskin sekilde belirginlesmesi, (iii) orgiitler arasindaki enformasyon akisinin artmasi ve
(iv) orgiitlerin aynmi iktisadi faaliyetin parcast olduklarma dair farkindaliklarmin
artmasidir (Meydan, 2020). Modernlesme ile birlikte kurumsal ¢evre; organizasyonlarin
disinda ve tstiinde olusmus, rasyonel yapilar, normlar, inanclar, kurallar ve efsanelerden
beslenen bir ¢evredir. Organizasyonlarin; siirdiiriilebilirlik politikalar1 cer¢evesinde
yalnizca teknik verimlilige degil, ayn1 zamanda i¢inde bulunduklar1 kurumsal ¢evreye de
uyumlanarak kendi mesruluklarin1 kazanmalar1 gerekmektedir. S6z konusu mesrulugu
kazanmalar1 ise; bulunduklari ¢evreye kendilerini gostermekle miimkiindiir ki bu noktada
bir takim torensel veya dissal degerlendirme kriterlerine itibar etmektedirler: Ornegin;

odiiller, sertifikalar, belgeler, lisanslar vbg. Sonug olarak; mesruiyet kaygisiyla yapilarma



entegre ettikleri uygulamalarin asil hedefi kendileri i¢in belirsizligi azaltmaktir. Teknik
anlamda zayif ya da maliyeti fazla olsa bile nemli olan mesru kimliklerine ulagsmis olup,
hayatta kalma sanslarini arttirmis olmalaridir (Sargut ve Ozen, 2007). Bu noktada
kurumsal teorinin en 6nemli argiimani, kurumsal degisimin ekonomik baskilar yerine
cogunlukla Orgiitsel alanda yerlesik ve mesruiyet saglayan normlara uyum saglama
yoniindeki kurumsal baskilar sonucu meydana geldigidir. Bu kapsamda bir orgiitsel
alanda oOrgiitsel yap1 ve pratiklerin benzesme nedeni de, ayni orgiitsel alanda yerlesik
orgiitlerin benzer kurumsal baskilara maruz kalmalarindan kaynaklandigi seklinde izah
edilmistir. Hatta bu Orgiitsel yap1 ve pratiklerin, verimlilikten 6diin verme pahasina bile

orgiitler tarafindan benimsendigi ortaya konmustur (Tolbert ve Zucker:1983).

DiMaggio ve Powel’in (1991: 64) orgiitsel alan kavrami; biitiinsel olarak fark edilebilir
bir kurumsal yasam olusturan organizasyonlar seklinde aciklanmaktadir ve buradaki
organizasyonlar; onemli tedarik¢iler, liriinlin/hizmetin miisterileri, regiilatif kuruluslar ve
benzer iriin/hizmet saglayan rakip orgiitlerden olugsmaktadir. Meyer ve Scott’a (1983)
gore Orgiitsel alan, hem birbirileri ile rekabet eden hem de isbirligi i¢cinde calismak
durumunda olan tiim baglantili aktorleri kapsamaktadir. DiMaggio ve Powell’a (1983)
gore, Orgiitsel alanda baslangigta organizasyon yapist ve uygulamalarinda heterojenlik
s0z konusuyken, zamanla Orgiitsel alan icinde birbirleri ile etkilesime giren Orgiitler
birbirlerini yeniden yapilandirmaktadir. Bu yapilanma, belirsizlik ve kisithliklara
rasyonel bicimde ¢6zlim liretmenin mesru ve kurumsallagsmis yolu olarak, yeni yap1 ve
uygulamalar yaratmaktadir ki bu yeni yap1 ve uygulamalar elbette orgiitsel alandaki diger
paydaslara sirayet edecektir. Bu noktada, baslangicta heterojen olan oOrgiit yap1 ve
stireclerinin, orgiitsel alandaki etkilesimler ve hayatta kalma ¢abalartyla gittikce homojen
hale gelecegini sdylemek yanlis olmayacaktir. Bahsedilen yeni yap1 ve uygulamalar
esasinda rasyonel gerekgelerle kurgulanmis olsa da zamanla teknik — ekonomik faydanin
Otesinde dnem ve deger kazanip kurumsallasabilirler ve benimseyen orgiitlerin fayda dan
¢ok mesruiyet kaygisi ile yoneldigi ¢oziimler olabilmektedirler (DiMaggio ve
Powell,1991:656). Bu ¢6ziimler kapsaminda benimsenen yeni uygulamalarin yayilimi
hizlandiginda ise orgiitsel alanda kurumsal esbi¢imlilik meydana gelecektir. Esbi¢imlilik

ti¢ farkli mekanizma ile gergceklesmektedir (DiMaggio ve Powell,1991:67):



(1) Politik etkiden, hukuki gerekgelerden ve mesruiyet ¢abasindan kaynaklanan

zorlayici esbigimlilik,
(i)  Mesleki bilgi ve etkilesimden kaynaklanan normatif esbigimlilik,

(i)  Belirsizlige kars1 gosterilen standart tepkilerden kaynaklanan Oykiinmeci

esbicimlilik.

Bu agiklamalara dayanarak, DiMaggio ve Powell (1991), kurumlar arasi bagimlilik ne
kadar yiiksekse, esbicimlilik diizeyinin o kadar yiiksek olacagini, belirsizlik ne kadar
biiylikse modellenen organizasyonun o kadar ¢ok taklit edilecegini, mesleki orgiitlere
katilan yoneticilerin sayist attikca onlarmn bilgilerini kendi kurumlarina o denli
aktaracagini ve dolayis ile orgiitleri birbirine benzeyecegini ifade etmektedirler. Ozetle;
orgiitsel alanda devlet, meslek orgiitleri ve belirsizlik ortami etkisi kurumsal es bigimliligi

doguran sebeplerdendir.

1.1. KURUMSAL BASKILARA VERILEN CEVAPLAR

Bilindigi iizere Kurumsal Kuramin ilk formiilasyonlarinda analiz diizeyi orgiitsel alan
degil, orgiitlerdir (Meyer ve Rowan, 1977). Bu kapsamda orgiitlerin kurumsal baskilardan
nasil etkilendikleri, bu baskilara nasil cevap verdikleri incelenmistir. Bu analizler yapinin
aktoriin eylemini kisitladig1 arglimani iizerine insa edilmis olmakla birlikte, aktoriin
kurumsal c¢evrenin regete ettiginin disinda bir davranig gostermeye de muktedir
olabildigine dair izahlar icermektedir. Ornegin Meyer ve Rowan (1977: 38-39),
faaliyetlerin etkin ve verimli bir sekilde gergeklesmesi agisindan onem tasiyan teknik
gereklilikler ile kurumsal baskilarin dikte ettigi orgiitlenme big¢imi arasinda catisma ve
tutarsizlik s6z konusu oldugunda orgiitlerin bununla basa ¢ikmak iizere eslesmeme
(decoupling) stratejisi izleyebildiklerine dikkat ¢ekmektedirler. Eslesmeme, yapi ile
faaliyetlerin birbirinden ayrilmasi; orgiitiin kurumsal ¢evrenin recete ettigi drgiitlenme
bi¢imini benimsemesine ragmen faaliyetlerini bu yapi ile yiiriitmiiyor olmasi1 demektir.
Boyle yaparak orgiit bir yandan faaliyetlerini pratik gerekliliklere karsilik verecek sekilde
yiiriitiirken ayni zamanda da mesru ve alanda standart kabul edilen formel orgiitsel
yapilanmaya da sahip goriinmektedir. Bu nedenle Orgiitsel alanlardaki esbi¢imlilik,

goriiniiste kalabilmektedir (Meyer ve Rowan, 1977 akt Meydan, 2021).



Decoupling disinda bir diger durum ise “Loose Coupling” yani gevsek baglanma
durumudur. Mesruiyet kaygisi ve verimlilik beklentisi, orgiitlerin iki farkli ¢evrede var
olmasi i¢in anahtardir: kurumsal ¢evre ve teknik ¢evre (Meyer ve Rowan, 1977; Ogawa
ve Scribner, 2002). Kurumsallagmis kurallara itaat, genellikle bir kurulusun performans
beklentilerini karsilamada basarisiz olur, ancak verimliligi artirmak i¢in uygulanan
kontroller ve ayarlamalar, kuruluslar tarafindan torensel olarak kullanilan uygulamalarla
catigir ve sosyal mesruiyeti baltalar. Gevsek baglilik, bir kurulusun mesruiyet kazanmak
icin yap1 ve islev arasindaki bagi gevseterek veya zayiflatarak teknik rasyonalitesinden
odiin vermesidir. Boylece orgiitler rasyonaliteden uzaklasmakta, ancak kurumsallagarak

mesruiyet kazanmaktadir (Meyer ve Rowan, 1977).

Meyer ve Rowan (1977) ve sonraki calismalara gore, gevsek baglilik ve ayristirma
kavramlar1 birbirinin yerine kullanilabilmekte; baska bir deyisle, Bromley ve Powell'in
(2012) isaret ettigi gibi neo-kurumsal arastirmalarda siklikla es anlamli sayilabilmektedir.
Fakat bu aragtirma kapsaminda; yetenek yonetimi araglarinin kullanimi konusundaki

cesitliligi agiklayabilmek adina ayr ayr1 degerlendirilmislerdir.

Son olarak “Tight Coupling” yani siki baglanma ya da tam eslesme durumu olarak ifade
edilebilir. Orgiit, birimleri belirli bir amaca ulasmak igin koordine etmeyi basardiginda
ortaya ¢ikmaktadir. Siki baglanma ya da tam eslesme hali, organizasyonel birimlerin
yakindan baglantili oldugu ve bu nedenle birbirlerini sik sik etkiledigi gercegine atifta
bulunmaktadir. Caligma kapsaminda yetenek yonetimi pratigini benimsemis ve diger
organizasyonel islerinden ayirmadan bu vizyon gergevesinde faaliyetlerini siirdiiren

isletmeleri tanimlamak i¢in kullanilacaktir (Arango-Vasquez ve Gentilin, 2021).

Arango-Vasquez ve Gentilin (2021); 1983 — 2019 yillar1 arasindaki eslesme ile ilgili
literatlirli vaka caligmalar1 ve nitel arasgtirmalarla degerlendirmis ve calismalarinda
aktardiklar1 gibi; Dhanaraj ve Parkhe (2006) ve Trein (2017), Orton ve Weick'in (1990)

orgiitsel baglanma - eslesme ¢alismalarini netlestirerek soyle ifade etmektedirler:

"Ayirt ediciligi olmayan tepkisellik varsa, sistem siki bir sekilde baglanmistir. Tepkisiz
ayirt edicilik varsa, sistem ayirma yapmaktadir. Hem ayirt edicilik hem de tepkisellik

varsa, sistem gevsek baglanmistir".
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1.2. KURUMSAL TEORI CERCEVESINDE YETENEK YONETIMININ YAYILIM
MEKANIZMALARI
Calisma kapsaminda oncelikle, yeni bir orgiitsel form ya da pratik nedir sorusunu

aciklamak gerekmektedir.

Pragmatik, ahlaki veya biligsel nedenlerle "mesru" sifat1 verilen ve orgiitsel alanda kok
salan bazi orgiitsel pratikler ve bigimler sonunda alternatifler gelistik¢ce yerlerini yeni
form ve pratiklere birakacaklardir (Ery1lmaz, 2011). Ilgili yazinda, pratikler arasindaki bu
transfer siireci; asagida detayli agiklanacagi lizere zorlayici, normatif ve Oykiinmeci
seklinde birka¢ nedenden dolay1 gergeklesebilmektedir (DiMaggio ve Powell, 1983). Tak
Meydan (2020) calismasinda belirtildigi gibi, kurumsal degisimin en 6nemli sonucu, yeni
orgiitsel form ve pratiklerinin ortaya ¢ikmasi olarak goriilmektedir. Bu baglamda, yeni
orgiitsel form (a) organizasyonel hedefler, yetki yapilari, teknolojiler ve miisteri
iligkilerinin kalitesi gibi temel Ozelliklerin yeni kombinasyonlar1 ve (b) degerlerle
biitlinlestirilmis yeni yapilar ve uygulamalarin prototip konfigiirasyonu seklinde
tanimlanmaktadir. Yine ayni ¢alismada; kurumsal degisimin genellikle yeni bir orgiitsel
form ile yasandigi ve bu yeni pratigin degisimin karinesi olarak goriilebilecegi

belirtilmistir.

S6z konusu degisim calisma kapsaminda; orgiitlerin rekabet avantaji saglamak ve fark
yaratmak ic¢in insan faktoriinin Onemine egilmelerinde de gobzlenebilmesiyle
orneklendirilebilir. Kaynak olarak insana bakisin degisimi yeni bir yaklagimin da geregini
dogurmakta ve ik siirecinin kendi basina yiiriitiilen bir departman olmaktan ziyade bir
stratejik ortak olarak degerlendirilmesine yol agmaktadir. Bu degerlendirme ise; insan
kaynaklar1 yonetiminin daha modern bir islevi olarak nitelendirilebilecek yetenek
yonetimi formunu, orgiit stratejilerinde kendine yer bulan yeni bir pratik olarak giindeme

tagimaktadir (Celik, 2019).

Kurumsal Kuram, yeni bir Orgiitlenme bi¢cimi veya pratiginin Orgiitsel alanlarda
yayilimini incelemektedir. Kurama gore firmalar zaman igerisinde birbirlerine benzeyen
yonetim ve orgiit yapilarini ve pratiklerini benimsemektedirler. Ciinkii maruz kaldiklar1
kurumsal baskilar belirli bir davranis bicimini, Orgiitsel ve yonetsel yapilanmayi
kendilerine dikte etmektedir (DiMaggio ve Powell,1991). Bir yenilik yayildik¢a,

uygulamanin sahiplenilmesi, performans iyilestirmesinden ziyade mesruiyet saglayan bir
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esige ulasir (Meyer ve Rowan, 1977). Ozellikle de belli bir cevrede faaliyet gdstermekte
olan Orgiitler yap1 ve isleyis 6zellikleri ile cevrelerine benzesmektedir. Ayni dalda ¢alisan
orgiitler benzer cevresel baskilara maruz kalacaklar1 i¢in, g¢evrelerini taklit ederek
cevresel baskidan kaginabileceklerdir. Boylelikle kurumsal esbi¢imlilik ortaya ¢ikacaktir
(Selznick, 1996).

Esbi¢imlilik kurumsal uygulamalarin tekrarlanmas: siirecidir. Kurumsal izomorfizme
yonelik olan bu baskilar, DiMaggio ve Powell (1983) tarafindan, belirsizlige verilen
standart tepkilerden kaynaklanan mimetik izomorfizm, siyasi etkiden ve mesruiyet
sorunundan kaynaklanan zorlayici izomorfizm ve profesyonellesmeyle iliskili normatif

izomorfizm olarak siniflandirilmistir.

Calisma kapsaminda; Yetenek YoOnetimi pratiginin Tiirkiye’de bir orgiitsel form olarak

yayilimi1 incelenmistir.

1.2.1. Zorlayici Yayilim

Kuruluslara, bagli olduklar1 diger kuruluslarin ve kuruluslarin i¢inde bulundugu
toplumdaki kiiltiirel beklentilerin uyguladigi resmi ve gayri resmi baskilardan
kaynaklanir. Meyer ve Rowan (1977), rasyonellesmis devletlerin ve diger biiyiik rasyonel
organizasyonlarin sosyal yasam alanlarina daha fazla hakim olmalar1 nedeniyle, orgiitsel
yapilarin giderek devlet tarafindan, devlet icinde kurumsallastirilmis ve mesrulastirilmis
kurallar1 yansitma noktasina geldigini iddia etmektedirler. En tipik 6rnegi, ortak yasalara
tabi olan orgiitlerin, ilgili yasalarin 6ngordiigii yapt ve uygulamalari benimseyerek
esbicimli hale gelmeleridir. Zorlayict izomorfik baskilar firmalarin (i) faaliyette
bulundugu sektorii regiile eden yasa ve yonetmeliklerden — hakla acik sirketlerin kamuyu
aydinlatma kapsaminda raporlama, tasarruf sahiplerini bilgilendirme vb. faaliyetlerini
zorunlu kilan mevzuat gibi- , (ii) sektorde norm kabul edilen akreditasyon ve
sertifikasyon standartlarmin varligi —6rnegin otomotiv imalat sektdriinde ISO 16949 ;
Gida sektoriinde ise HACCIP Sistem Standartlarina uygunlugun belgelendirilmesi veya
sektorde giiclii bir ana imalat¢inin tedarik aglari tizerindeki yaptirim giiciinden — TOFAS
mn tedarikg¢ilerinin  WCM sertifikasyon siireclerini benimsemesi, cokuluslu sirketlerin
merkezlerinde alinan yeni bir orgiitlenme bigimi — yeni bir departman kurma, yeni roller

tanimlama — Cesitlilik Y&netim Direktorii, Isveren Markasi, Yetenek Y&netim Miidiirii
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gibi- kararlarmin yurt disinda ki operasyonlarinda da uygulanmasi yoniindeki kararlari

ornekleri ile agiklanabilir (Tak Meydan ve Poroy, 2021).

1.2.2. Normatif Yayilim

Bir diger izomorfik oOrgiitsel degisim kaynagi normatiftir ve temel olarak
profesyonellesmeden kaynaklanir. Cesitli meslek gruplarina mensup kisilerin egitimleri
ve mesleki etkilesimleri ile ussal modeller, uygulamalar yaratmalar: ve kendi orgiitlerine
tasimalar1 sayesinde orgiitleri esbicimli hale getirmeleri gibi agiklanabilmektedir (Ozen,
2007).

DiMaggio ve Powell’da (1983) normatif izomorfizmi, meslek uzmanlar1 tarafindan
ortaya koyulan zorlayict bir taban {lizerinde Orgiitlerin benzesmesi seklinde
tanimlamaktadirlar. Bu noktada profesyonellesmenin iki yonii, énemli izomorfizm
kaynag1 olmaktadir: 1lki; iiniversiteler, drgiitler i¢in profesyonel normlar ve degerlerin
gelismesini etkileyen bilgi merkezleri gibi islemektedirler (Greenwood ve digerleri,
2002). Ikincisi, érgiitleri kapsayan ve yeni modellerin hizla yayildig1 profesyonel aglarin
bliylimesi ve gelistirilmesidir. YoOnetimin profesyonellesmesi, orgiitsel alanlarin

yapilandirilmasi ile paralel olarak ilerlemeye meyillidir.

Buna gore meslegin 6grenilirken gidilen okullar normatif kabuller olusturmakta; ayni
mesleki siireclerden gegen kisiler, orgiitsel alanlarda ayni dogrulara inanmaktadirlar.
Bunun sonucu olarak da meslek mensuplari ayni ortak inanigin bir yansimasi olarak;
meslegin icrasini, standart ve etik kodlarimi Orgiitsel alana yaymaktadirlar. Personel
sirkiilasyonu da bu noktada tasiyici mekanizma rolii iistlenmektedir. Bir baska tasiyici
unsur ise; meslek orgiitlerine tiyelik yoluyla edinilen kabullerin yayilima hiz

kazandirmasidir (Tak Meydan ve Poroy, 2021).

1.2.3. Mimetik Yayilim

Mimetik kurumsal baskilar ise belirsizlik aninda daha once uygulanmis ve sonucu
hakkinda onceden fikir sahibi olunan, basari kazanmis orgiitlerin modellerini veya
uygulamalarini kopyalama suretiyle izomorfizme yol agmaktadir (Tak Meydan ve Poroy,
2021). Dimaggio ve Powell (1983), orgiitlerin taklit¢ilik se¢iminin belirsizlikten
kaynaklandigini ifade etmektedirler. Ozellikle amaglarin ve yéntemlerin bulanik, gevresel

belirsizligin yiiksek oldugu durumlarda kurumlar da tipki insan psikolojisinde oldugu gibi
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bilinmeyen, yabanci bir ¢evrede digerlerine benzeme egiliminde olmaktadirlar. Orgiitsel
teknolojiler yeterince anlasilmadiginda, hedefler belirsiz oldugunda veya gevre sembolik
belirsizlik yarattiginda, kuruluslar kendilerini diger kuruluslarda modelleyebilirler.
Modelleme, terim olarak, belirsizlige bir cevaptir. Modellenen organizasyon,
modellemeden habersiz olabilir veya kopyalanmaya istekli olmayabilir. Modeller
istemeden, dolayli olarak ¢alisanlarin devri veya cirolar1 yoluyla veya agik¢a danigmanlik
firmalar1 veya sanayi ticaret birlikleri gibi kuruluslar tarafindan yayilabilir. Sirketler
mesruiyetlerini artirmak, en azindan c¢alisma kosullarini iyilestirmeye calistiklarini

gostermek i¢in bu "yenilikleri" benimseyebilirler.

Belirli bir orgiitlenme bi¢imi ve pratigin yayilimina dair yazinda bu kapsamda ytiriitiilen
calismalar ‘benimseme zamani itibariyle firmalarin farkli saiklerle hareket etmis
olabilecegi’ fikriyle analiz edilmistir. Ornegin ilk benimseyenlerin rasyonel gerekgelerle
benimserken daha sonra benimseyenlerin taklit¢i izomorfik baskilarla bu karar1 aldigi
disiiniilmiistir. Ya da ilk benimseyenlerin normatif baskilarla, daha sonra
benimseyenlerin ise taklit¢i gerekgelerle bu karari verebilecegi diistiniilmiistiir (Meydan,
2021). Ornegin ABD ‘de yerel yonetimlerin yeni bir pratigi benimseme nedenlerini
inceleyen Tolbert ve Zucker (1983) benimseme siirecinin; devlet (tek bir kaynak)
tarafindan zorunlu kilindiginda ¢ok daha hizli ger¢eklesmesine ragmen devlet tarafinda
herhangi bir mesruiyet yoksa kademeli olarak ve sosyal etki yoluyla yayilim gosterdigini
bulmuslardir. Bunun yaninda artan sayida kurulus bir program veya politika
benimsedik¢e, giderek kurumsallasir veya rasyonellestirilmis organizasyon yapisinin
gerekli bir bileseni oldugu genis 6lciide anlagilir. Prosediirlerin mesruiyeti, daha sonraki

benimseyenler i¢in itici gii¢ olarak hizmet edecektir.

2. YETENEK YONETIiMi

Yetenek yonetime dair yazin, dncelikle yetenek nedir, nasil kavramsallastirilmaktadir
sorusu yanitlanarak incelenmistir. Ardindan yetenek yonetimi nedir, geleneksel insan
kaynaklar1 yonetimi yaklasimlarindan fark ve benzerlikleri nelerdir, hangi IK pratikleri
ve siirecleri yetenek temelli olarak nasil kurgulanmaktadir izahlarina yer verilmistir. Bu
kapsamda ayrica diinyada ve Tiirkiye’de yetenek yonetimi uygulamalarina dair akademik
ve uygulamacilara yonelik arastirmalara ve raporlarin bulgular1 aktarilarak saha

caligmasina yon verecek kurumsal zemin insa edilmeye galisilmistir.
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2.1. YETENEK KAVRAMI

Orgiitsel yasamda kendine oldukg¢a hizl1 karsilik bulmus yetenek kavrami igin ¢ok
cesitli tanimlar yapilmis olup, 6zellikle is hayatinda kullanilan yetenek kelimesi; siirekli
olarak degisim gosteren g¢aligsma sartlarinda calisanlarda mevcut bulunmasi gereken,
ulusal ve uluslararas1 is giicli piyasasinda insan kaynaklar1 yonetiminin gerektirdigi
kosullarda, orgiitlerin vizyonlarina ve misyonlarina paralel niteliklere sahip olabilmek
adina, ¢alisanlarin potansiyellerinin meydana ¢ikarilmasini ve gelistirilmesini miimkiin
kilan dinamik bir kavramdir (Yalgmn, 2020: 7-10). Bir diger tanima gore ise yetenek;
kisinin yapmas1 gereken isler i¢in gerek duydugu dogru bilgi ve becerileri saglayabilir
olmasi, isleri dogru bir sekilde, yerinde ve zamaninda yapabilmesi, bu siire¢ boyunca
yaptig1 iste istekli olmasi ve isinde kendisi i¢cin mana ve amac yaratarak motivasyon
saglayabilmesidir (Ulrich ve Smallwood, 2012). Yetenek kavrami, belirli bir derecede
potansiyele ve beceriye sahip, is diinyasinda siirekli olarak meydana gelen degisimleri
regiile edebilecek ve oOrgiitleri amaglarina ulasarak gelistirebilecek calisanlar igin

kullanilmaktadir (Duttagupta, 2005).

Ingilizce de ise; yetenegin baglamma gore degisen iki farkli sdzciik
kullanilmaktadir; “gift” ve “talent”. Gift daha cok; kisinin dogustan getirdigi ortalama
istli yapabilme potansiyeli olarak tanimlanirken; Talent ise tarihi siralamasiyla; 6nce
denge ve agirlik Olgiisii, sonralari madeni para (coin) ifadesi ile kullanilmistir. Zamanla
bugiinkii anlamin1 kazanmis olan talent kavrami; Tanri’nin hediyesi olan ve dogumla
birlikte gelen yetenegin, sistematik olarak egitim ve tecriibe ile beslenmesinin ardindan
¢ikt1 vermesi, bir diger degisle, ortalama iistii potansiyelin bir alanda iistiin basar1 olarak

ortaya ¢ikmasidir (Atli 2017, s. 25-26).

Tamopoy Deb’e gore (2005: 19) yetenek, “talent” kelimesini olusturan terimlerin

timind ifade etmektedir.

Talent = Triumph + Ability + Leadership + Easiness + New-fangled + Time.

(Yetenek = Basar1 + Kabiliyet + Liderlik + Pratiklik + Yaraticilik + Zaman.)
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Sekil 1: Talent ve Bagli Kavramlar (Deb, 2005’den akt. Giindiizalp, 2018)

LIDERLIK

Selznick (1984: 42) yetenek kavramini, yonetim alaninda g¢alisan ilk kisidir.
Yetenegi, bir organizasyonu rakiplerinden iistiin kilacak en temel unsur olarak

tanimlamis, ayirt edici ve karakteristik vurgularini ortaya koymustur.

Calisma 6zelinde, yetenegin daha gok Insan Kaynaklari alanidaki karsiligini
ifade etmek gerekirse; bugiin ve yarinlarda gorevleri tamamlamak i¢in ihtiyag duyulan
yetkinlik, organizasyonun basariya ulagsmasi adina gereken enerjiyi ortaya koyabilecek
kadar adanmislik ve kisinin ortaya koydugu somut ¢iktilarin/katkilarin ¢arpimi olarak
ifade etmek miimkiindiir (Dave, 2007: 32-33).

Alanyazinda yetenek ile ilgili 6n plana ¢ikan ana konular asagidaki gibidir:

o Yetenek tanimlamalari
o Yetenek yonetiminin etkileri ve hedeflenen sonuglar

o Yetenek yonetimi uygulamalari.

Alanyazin incelemeleri sonucunda, yetenek yonetiminin insan kaynaklar1 yonetimi ve
orgiitsel davranis kuramlarin1 entegre ederek kuramsal temelini kuvvetlendirmesi

gerektigi onerilmektedir (Thunnissen, Boselie ve Fruyties, 2013).
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2.2. YETENEGI TANIMLAMAYA YONELIK YAKLASIMLAR

Yetenek kavraminin tanimlanmasindaki gesitlilik, kavrama bakis agilarinin farkliligindan
kaynaklanmaktadir ve farkli yaklasimlar farkli uygulamalar olarak kendini
gostermektedir. Yetenegin islevsellestirilmesine iligkin tartismalarin odaginda bulunan

yaklasimlar asagidaki gibi 6zetlenebilmektedir:

a. Nesne / Ozne Olarak Yetenek Kavramsallastirmasi Ayrimi

Yetenek lizerine nesne ve 6zne bakis agilari, yetenek yonetiminin tam olarak neyi (veya
kimi) yonetmesi gerektigine dair farkli yaklasimlari ifade etmektedir (lles, Chuai ve
Preece, 2010). “Talent” kelimesi kokenine bakildiginda nesne yaklasimina daha uygun
olmasina ragmen, pratige bakildig1 zaman 6zne yaklagiminin daha fazla benimsendigi

izlenmektedir.

Nesne yaklasimi icinde yetenek, bir birey tarafindan sergilenen istisnai yetenekler ve
tutumlar olarak kavramsallastirilmaktadir. Tanimlanan nesne yaklagiminin farkli alt
yaklasimlarimin (dogal yetenek olarak yetenek, ustalik olarak yetenek, baglilik olarak
yetenek ve uyum olarak yetenek) biitiinsel degil de, tamamlayict olarak goriilmesi
gerektigini belirtmeye 6nem atfedilmektedir. Baglilik ve uyum -ne kadar yiiksek olursa
olsun- higbir zaman yetenegin tek gostergesi olarak kullanilmayacagi, her zaman yetenek
olciitlerini tamamlayici olarak rol oynayacagi ifade edilmektedir (Ulrich ve Smallwood,
2012).

(1) Nesne Yaklasimi (Talent as object): Bu yaklagimda “yetenek” kelimesinin asil
anlamindaki bireysel 6zellikleri ifade edilmektedir. Alanyazinda “talent” seklinde
belirtilen 6zellikler; yetenek, kapasite, kabiliyet, aidiyet, yetkinlik, katki, tecriibe,
bilgi, verim, potansiyel, beceri ve diisiinme kaliplart (duygu ve tutum)
bicimindedir (Gallardo, Dries ve Cruz, 2013: 293). Nesne bakis agisinda yetenekli
bireylerin 06zelliklerinin belirlenmesi gelistirilmesi esas alinmaktadir ve

liiteratiirde insan sermayesinin bireysel farkliliklar1 ile baglantilidir (Dries, 2013).
(ii) Ozne Yaklasimi (Talent as subject): Bu yaklasimda talent kelimesi &zel beceri
ve yetenekleri olan kisileri ifade etmektedir (Gallardo, Dries ve Cruz, 2013). Ozne

yaklagimi, potansiyel sahibi ve performansi yliksek calisanlar ve yetenek
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havuzlar1 ile baglantlidir ve yetenekli calisanlarin segilip gelistirilmesini

savunmaktadir (Dries, 2013: 278 - 279).

b. Dogustan Gelen / Sonradan Kazanilan Yetenek Ayrimi

Bu noktada organizasyonlarin, dogustan gelen ve kazanilmis yetenek unsurlar arasinda
yaygin olarak ayrim yapmayacaklari, bunun yerine yetenek degerlendirmelerinde
kanitlanmis basarilara odaklanacaklari Ongdriilmektedir (Silzer ve Dowell, 2010).
Kuruluslarin yetenek yonetimi ¢alismalarinda; ne lgiide yetenek belirlemeye (ise alma)
odaklanmak istediklerine karsin ne derece yetenek gelistirmeye (insa etme) odaklanmak
istedikleri konularinda agik¢a bir pozisyon almalarimin gerekliligi vurgulanmaktadir

(Meyers ve digerleri, 2013).

(i) Dogustan gelen bakis agisi, yetenekli ¢alisanlar1 segme, degerlendirme ve

tespit etmeye odaklanmaktadir.

(ii) Sonradan edinilen bakis a¢isi, yetenekli calisanlarin gelisimleri i¢in egitimi,

Ogretim ve tecriibe edinme araglarina odaklanmaktadir.

c. Girdi Olarak Yetenek / Cikt1 Olarak Yetenek Kavramsallastirmasi Ayrimi

(i) Girdi bakis agisi, yetenekli calisanlar1 segcme asamasinda calisanlarin

eforlarina, motivasyonlarina, tutkularina ve kariyerlerine onem vermektedir.

(i) Cikti bakis agisi, calisanlarin liretim c¢iktilarina, performanslarina, is

sonuglarina ve basarilarina 6nem vermektedir.

d. Baglamlar Arasinda Transfer Edilebilir Yetenek / Baglama Bagimli Yetenek

Kavramsallastirmasi Ayrimi

(i) Transfer edilebilir bakis agisi, yetenekli calisanlarin i¢inde bulunduklari
calisma ortamindan bagimsiz olarak yeteneklerini sergileyebileceklerini

varsaymaktadir.

(ii) Baglama bagli olan bakis agisi ise, ¢alisanlar ve iginde bulunduklar1 kosullar

arasinda onemli etkilesimlerin oldugunu ve temelde yatan yetenegin ortaya ¢ikip
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¢tkmamasinin ig ortami kosullarina gore degisebilecegini varsaymaktadir (Dries,

2013: 280).

e. Dislayici ve Kapsavyici Yetenek Kavramsallastirmasi Ayrimi

Orgiitlerde, kapsayict yaklasimdaki gibi tiim calisanlarin  “yetenek” olarak
degerlendirilmesinden ziyade, dislayic1 yaklagima gore potansiyeli yiiksek calisanlarin
belirlenerek isgiicli kategorizasyonu yapilmasi daha yaygin goriilen bir durumdur.

Ancak kapsayic1 veya dislayic1 yaklasimlar arasindan hangisi ile hareket edileceginin
kararinin, orgiitiin misyon ve kiiltliriine gére verilmesi en uygun olanidir. (Gallardo, Dries
ve Cruz, 2013: 295-296) Kapsayici yaklagim, benimsenen orgiitlerde daha aciklik, giiven
ve genel calisan refahi ile karakterize edilen bir ¢calisma alani yaratmaktadir ve esitlik,
ekip caligmasi ve farklilik kiiltiirii olan Orgiitler icin daha uygundur. Dislayict yaklagimi
benimseyen orgiitlerde ise, kar ve verimlilik anlaminda yatirim getirileri daha yiiksektir

ve rekabeti kiiltiirleri haline getiren drgiitler i¢in daha uygundur. (Dries, 2013: 279)
Bu iki yaklasimi asagidaki gibi kategorize etmek miimkiindiir:

(i) Dislayici (Exclusive) Yaklasim: Bu yaklagimda kategorizasyon yapilmaktadir
ve “yetenek” yalnizca Orgiitiin performansim1 katki saglayacak kisilerdir
(Gallardo, Dries ve Cruz, 2013: 295). Orgiitiin maddi ve maddi olmayan 6diil,
terfi firsatlar1 ve egitim biitgeleri gibi kaynaklarinin %90’ 1min calisanlarin %51
icin kullanildigin1 savunulmaktadir ve kaynak bazli yaklasimda bu bakis agisi

“isgiicli ayrigtirma” olarak belirtilmektedir (Dries, 2013: 279).

(ii) Kapsayici (Inclusive) Yaklasim: Bu yaklagima gore orgiitteki tiim c¢alisanlar
“yetenek” olarak degerlendirilmektedir ve calisanlarin giiclii yanlari merkez
aliarak, onlar i¢in gelisim planlar1 hazirlanmaktadir (Gallardo, Dries ve Cruz,
2013: 295). Orgiitler maddi ve maddi olmayan tiim kaynaklarini ¢alisanlarinin
tiimii i¢in esit oranda, hatta her bir ¢alisanin memnuniyet diizeyini artirabilmek

icin Ozellikle de performans: diisiik olan ¢alisanlarina daha fazla

kullanmaktadirlar (Dries, 2013: 279).
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Yetenck kavramsallastirma yaklasimlari gesitlilik gostermekle birlikte agagidaki sekilde
(Sekil:2) sematize edildigi iizere, is diinyasi iginde yetenek iki genis sekilde
kavramsallastirilmaktadir: Nesne olarak yetenek ve O6zne olarak yetenek, bu ana
basliklarin altinda daha alt boliimlere ayrilabilmektedir (Gallardo, Dries ve Cruz, 2013).
Organizasyonlar yaklasimlardan birine yakinlasabilecegi gibi farkli kombinasyonlarin

birlikte kullanildig1 perspektifleri de tercih edilebilmeleri miimkiindiir (Dries, 2013: 280).

Sekil 2 tizerinde de goriildiigli tizere 6zne olarak talenti ele alan bir yaklasimim hem
kapsayici ve hem de dislayici stratejilerle kombine edilmesi miimkiindiir. Benzer sekilde,
yetenegi bireye ait bir nesne olarak ele alan yaklagim da dogustan kazanilan veya
sonradan gelistirilen bir nesne olarak yetenek kavramsallagtirmasi ile entegre

edilebilmektedir.

/ NESNE (OBJECT) YAKLASIMI \ OZNE (SUBIJECT) YAKLA§$

(bireysel dzellik olarak yetenek) (birey olarak yetenek)
———————————— ~ ——_—_————————— / \
\ 3 i
‘( talent as NATURALABILITY | |r talent as MASTERY | DISLAYICI (Exclusive) YAKLASIM
| Gstin performans saglayan :+| ustiin performans saglayan } 777777777777777
| dogustan gelen benzersiz | | sistemnatik olarak | I( talent as HIGH PERFORMERS }
I yetenekler | | gelistirilmis becerivebilgi | | &8 ( | ' .
N - N o - +
* (mmmmm—m e ‘
——_———— N : talent as HIGH POTENTIALS |
} talent as COMMITMENT I o ———— )
. . . I T

\\ pozisyonuna ve calistif kuruma baghhk ,;l organizasyonun performansina katki

_____________ i T T = saglayacak (performans veya

777777777777777777777777777 “ @nsiye\ olarak) belirli bir elit kv
‘r talent as FIT I
| dogru organizasyonda, dogru pozisyonda, dogru zamanda olmak | I
| )
L : J KAPSAYICI (Inclusive) YAKLASIM

Bir kisinin belirli bir baglamda olaganiistii sonuclar elde talent as ALL EMPLOYEES

etmesine neden olan dogustan gelen yetenekler, kazanilmis of an organization
beceriler, bilgi, yeterlilikler ve tutumlar K /

Sekil 2: s Diinyasinda Yetenegin Kavramsal Cergevesi (Gallardo, Dries ve Cruz, 2013:
297)

Nesne yaklasimi i¢inde yetenek, bir birey tarafindan sergilenen istisnai yetenekler ve
tutumlar olarak kavramsallastirilir. Nesne yaklasiminin farkl alt yaklagimlarinin (dogal
yetenek olarak yetenek, sonradan 6grenilmis yetenek, baglilik olarak yetenek, dogru

eslesme olarak yetenek) konuyu cesitlendirmek yerine birer tamamlayict olarak
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goriilmesi gerektigi vurgulanmaktadir (Gallardo, Dries ve Cruz, 2013). Ulrich ve
Smallwood’a (2012) gore; baglilik ve uyum diizeyleri her ne kadar yiiksek olursa olsun,
hicbir zaman yetenegin tek gostergesi olarak diislinlilemeyecek, her zaman yetenek
Olgiilerinin tamamlayicisi olarak kullanilacaktir. Organizasyonlar agisindan izlenen bir
diger durum ise, dogustan gelen ve kazanilmis yetenek unsurlari arasinda ayrim yapmak
yerine, yetenek degerlendirmelerinde kanitlanmig bagarilara odaklanma tercihleridir

(Gallardo, Dries ve Cruz, 2013).

Yetenege nesne yaklasimi yetenegin etimolojik anlami ile daha iyi uyum gosterse de
(Tansley, 2011), 6zne yaklagimi (yani insan olarak yetenek) oOrgiitsel uygulamada ¢ok
daha yaygin goriinmektedir (Iles, Preece, ve digerleri, 2010). Daha spesifik olarak,
yiiksek performansli ve/veya yiiksek potansiyelli yetenek havuzlarinin belirlenmesine
dayanan, igglicii segmentasyonunu esas alan bir yetenek yOnetimi stratejisi en yaygin
yaklagim gibi goriinmektedir (Dries ve Pepermans, 2008). Hangi yaklasimin daha iyi
oldugu ancak bir organizasyonun misyonu ve kiiltiirii tarafindan belirlenebilmektedir
(Garrow ve Hirsh, 2008). Sonug olarak; yetenege 6zne ve nesne yaklasimlarmmn birbirini
bilgilendirebilecegi diisiiniilmektedir; ¢linkii nesne yaklagimi yetenegin tanimlanmasinda
hangi kisisel Ozelliklerin aranacagini belirtirken 6zne yaklagimi sinirlar ve normlar
hakkinda 6nemli tartismalar ile katki saglayabilmektedir (Gagné, 2000; Ulrich &
Smallwood, 2012).

Yetenegin islevsellestirilmesine 1iligkin tartismanin  kilit noktasinin ne oldugu,
kuruluglarin bagl kalabilecegi farkli pozisyonlar ve her farkli bakis acisinin yetenek
yonetimi politikalar1 ve uygulamalari icin tasidigr sonuglar Tablo 1’de 6zetlenmistir

(Dries, 2013):

21



Tartisma
Konusu

Yetenek Yonetimi
Pratigi A¢isindan
Onem Tasiyan
Sorular

Yetenek Yonetimi
Kavramsallastirma
Yaklasimlan

Yetenek Yonetimi
Politika ve Pratikleri
Icin Etkiler

Yetenek nedir

Yetenek yonetimi

Nesne Yaklagimi

Yetenek Yonetimi, Bilgi
Y Onetimi

ogrenilebilir bir

kithigin iistesinden
nasil gelirler?

veya y9te_nek neyi/kimi Orgiitsel Kariyer

kime denir? yonetmelidir? Ozne Yaklagimi Yonetimi, Yedekleme
Planlamasi

Toplumda Orgiitler hangi Kapsayict Yaklasim Giiglii Yanlara Odakli

yetenekler ne ilkeler ile Yaklasim

kadar kaynaklarini —

yaygndir? paylasmaktadir? Dislayicr Yaklagim Isgiicti Ayristirma

Yetenek - . | Dogustan Gelen Bakis | Segme, Degerlendirme,

dgretilebilir ve Orgiitler pazardaki | 5 cist Ayirt Etme

Sonradan Edinilen

Gelistirme, deneyim,

kavram midir? Bakis Agist 6grenme
Yetenek i

etene Girdi Bakis Agist Efor, Motl\_/asyon,
kavram daha _— . Tutku, Kariyer
cok beceri ile mi Orgutler heye gore
yoksa Szglrlrlllakta dirlar? It Bakis A, Cikt1, Performans,
motivasyon ile yap ' Gkt Balas Aist Sonug, Basar1
mi ilgilidir?

Yetenek cevre
kosullarma bagh
olarak degisir
mi?

Orgiitler ise alimi
igeriden mi yoksa
disaridan mi1
yapmalidir?

Transfer Edilebilir

Ise Alim — Giris Oncesi

Bakis Agist Belirleme / Tanimlama
Baglama Bagl Bakis Uygunluk/Uyum -"Bell.rll
Actst Bir Sosyallesme Stireci

Sonrasi Belirleme

Tablo 1: Yetenekle ilgili Literatiirdeki Tartismalar (Dries, 2013: 278)

Tabloda izlendigi iizere; tartisma konularini bes farkli baslikta toplamak miimkiindjir.

[k baslik olan yetenek tanimi tartismasi; neyin veya kimin yetenegi olusturduguna dair
onemli tartismaya atifta bulunmaktadir. Yetenege iliskin 6zne bakis agilari, yetenekli
insanlarm belirlenmesi ve gelistirilmesine odaklanmay1 ima ederken, yetenek {izerine
nesnel bakis agilar1 ise yetenekli insanlarin 6zelliklerinin belirlenmesi ve gelistirilmesine
odaklanmay1 ima etmektedir. Insanlarm o6zellikleri onlardan bir biitiin olarak izole
edilemeyeceginden pratikte yetenek yonetimi adina bunun bir sorun teskil ettigi
gozlemlenmektedir. Vance & Vaiman’a gore (2008), kurulus yetenek yonetimine nesnel
bir yaklasim getirdiginde, yetkinlik yonetimini ve bilgi yonetimini entegre yetenek
yonetimi sistemi iginde merkezi uygulamalar olarak gormesi daha olasi iken, Duttagupta
(2005) kendi acgilarindan yetenek yoOnetiminde Gzne

yaklasimi  benimseyen
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organizasyonlarin, yedekleme planlamasina ve kurumsal kariyer yonetimine giivenme
olasiliginin daha yiiksek olacagini ifade etmektedir.

Literatiirdeki ikinci tartisma konusu, ¢alisan niifusta yetenegin tahmini yayginligina atifta
bulunmaktadir. Yetenek iizerine kapsayici bir bakis agisi, tiim insanlarin yetenekli oldugu
varsayimindan yola ¢ikarken, 6znel bakis agis1 bazi insanlarin dogasi geregi digerlerinden
daha yetenekli ve en azindan orgiitsel baglamda daha degerli oldugu onciilii izerine inga
edilmektedir (lles, Chuai ve Preece, 2010). Kapsayici ve dislayict yaklasim iki ug¢ nokta
iceren bir siireklilik olarak goriilmektedir (Dries, 2013). Dislayici yaklasimda,
kaynaklarmin %901 (parasal ve parasal olmayan odiiller, egitim biitceleri, terfi
firsatlar1) ¢alisanlarinin %5'ine tahsis eden isgiicli farklilastirmasi olan kuruluslardan
bahsedebilirken, kapsayici yaklasimda tiim kaynaklarini ¢alisanlar arasinda esit olarak
dagitan veya hatta genel olarak iyi performans ve memnuniyet diizeylerine ulasma
hedefiyle diisiik performansh ¢aliganlara yiiksek performansl calisan gruplarindan daha
fazla kaynak tahsis eden kuruluslar s6z etmek miimkiindiir (Dries, 2013). Yetenek
yonetimine yonelik kapsayict bir yaklasimin aciklik, giiven ve genel calisan refahi ile
karakterize edilen daha keyifli bir ¢aligma ortamina yol agtigina inanilirken (Warren,
2006); dislayict yaklasimin, yildiz galisanlarin basari motivasyonundaki artiglarin
getirdigi kar ve verimlilik acgisindan daha yiiksek bir yatinm getirisi sagladig

varsayilmaktadir (Boudreau & Ramstad, 2005).

Literatiirdeki {i¢iincii tartisma, yetenegin ne Olclide 0gretilebilecegi ve 6grenilebilecegi
konusundadir. Tansley (2011), 'yetenek' kelimesinin hem tarihsel hem de dilsel-
karsilastirmali bir bakis acisindan filolojik analizinde; Ingilizce, Almanca ve Fransizca
gibi Avrupa dillerinin yetenegin dogustan gelen dogasin1 vurgularken, Dogu dillerinde
boyle olmadigin1 ve ornegin Japonlarin yetenegi, uzun yillar siiren siki ¢alismanin ve

mitkemmellige ulagsma c¢abasinin iirlinli olarak gordiigiinii belirtmektedir.

Yetenegin  dogustan geldigini diisiinen bakis agilar1 yetenegin secimine,
degerlendirilmesine ve tanimlanmasina odaklanirken; yetenek kitliginin arttig1 bir cagda
bu agresif bir sekilde arama yapmak, ise almak ve ¢cok aranan profilleri segmek anlamina
gelmektedir. Yetenegin kazanilabilecegini diisiinen bakis agilari ise, yetenek gelistirme
araglari olarak egitim, 6gretim, deneyim ve 6grenmeye odaklanmayi tercih etmektedirler

(Dries, 2013). Bu bakis agisi, isgiicii piyasasindaki degisen arz-talep dinamikleri géz
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ontine alindiginda ozellikle cekici goriinse de arastirmalar, organizasyonel karar
vericilerin ¢ogunun, dogustan gelen yetenegin en bilyiikler (organizasyonlar) igin

ulasilabilir olduguna inanma egiliminde oldugunu gostermektedir (Tsay & Banaji, 2011).

Literatiirdeki dordiincii baslik ise, yetenegin daha ¢ok yetenege mi yoksa motivasyona mi
bagl oldugu konusundaki onemli tartismayi ifade etmektedir. Yetenege iliskin girdi
perspektifleri; yetenek degerlendirmelerinde ¢aba, motivasyon, hirs ve kariyer
yonelimine odaklanma egilimindeyken; yetenekle ilgili ¢ikti perspektifleri ise ¢ikti,
performans, basarilar ve sonuglara odaklanan bir degerlendirme anlamina gelmektedir.
Ulrich ve Smallwood'a (2012) gore yetenek yonetimi arastirma ve uygulamalarinda genel
olarak motivasyon yonii yeterince dnemsenmemektedir. Tsay ve Banaji (2011) ise; caba
ve siki calismaya atfedilen istisnai basarilara (en azindan ¢alisanlarin kendileri tarafindan)
tek basina yiiksek yetenege atfedilen basarilardan daha fazla deger verildigini
belirtmislerdir.

Son tartisma konusu olarak; yetenegin ne oOlgiide ¢evresine bagli oldugu konusu
calisilmaktadir. Yetenekle ilgili transfer edilebilir bakis acilari, yetenekli insanlarin
bulunduklar1 (¢alisma) ortamindan bagimsiz olarak yeteneklerini gdstereceklerini
varsayar. Sonug olarak, ise alma ve dogrudan arama, bu tiir bir yaklasimda tercih edilen
yetenek yonetimi uygulamalar1 olmaktadir. Diger yandan, yetenekle ilgili baglama bagl
bakis agilari, bireyler ve baglamlar arasinda 6nemli etkilesimler oldugunu varsaymakta
ve altta yatan yetenegin gercekte ortaya ¢ikip ¢ikmadigini ve/veya taninip taninmadigini
anlamaya caligmaktadir (Dries, 2013). Genellikle beyin avciligi yoluyla girisilen yildiz
calisanlarin yeni sirketlere transferleri iizerine atifta bulunulan yonetim arastirmalari,
yetenegin her zaman aktarilabilir olmadigini ve kuruluslarin ise transfer edilen yildiz
calisanlarin en iyi performansini géstermesini - ise giristen hemen sonra ya da 6rnegin ilk
bir y1l- bekleyemeyecegini géstermektedir (Groysberg, Lee, & Nanda, 2008).

2.3. YETENEGI KONU EDINEN FARKLI DiSIPLINLERIN KARSILASTIRILMASI

Yetenek kavramsallastirmasi ve yetenegi ele alis bigcimi itibariyle farkli disiplinlerin
kendilerine 6zgii yaklasimlara sahip olduklari izlenmektedir. Tablo 2 (Dries, 2013)
tizerinde insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitsel/endiistriyel psikoloji, egitim psikolojisi,
mesleki psikoloji, pozitif psikoloji ve sosyal psikoloji disiplinleri kapsaminda yiiriitiilen

ve yetenegi konu edinen c¢alismalarin yetenegi nasil islevsel hale getirdikleri, yetenek
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yonetimi i¢in neyi dnemli kriter olarak gordiikleri, yakin donem aragtirma bulgular1 ve

yetenek yOnetimi literatiiriine baslica (potansiyel) katkilar1 ve doldurulmalar1 beklenen

bosluklar 6zetlenmistir. Tablo tizerinde de izlendigi gibi;

Literatiir Akimi

Yetenegin
Tanimlamasi

Temel Kriter

Temel Katki

Temel Bosluk

Insan Kaynaklari

Kisisel yetenegi orgiitsel

Temel ve deneysel

yok demektir.

Y Snetimi Sosyal Sermaye | - Orglite katkist | - lle iliskilendirir. fantt yetersizligi.
Personel segme, terfi
or 1}tse'l/ Kisisel . e Slsfemle” .Ve performans Yetenegin Nasil
En.dustr_liyel Farkliliklar Tahmin gecerliligi d.e.:gerlel?dlrme Olgiilecegi
Psikoloji siireclerinde uzun vadeli
arastirma gelenegi.
Genellikle
kavramsal
calismalarin
Esitim Psikoloisi Ustiin_ _ Alana has Giiclii ve nedensel mevcut ol_mas1 ve
Yeteneklilik miikkemmellik [cergeveler. yetigkin bireyleri
inceleyen yeterli
arastirmanin
bulunmamasi.
Genellikle anlati
seklinde
arastirmalar
- .. - Benligin 'Yetenegin dinamik meveut iken bu .
Mesleki Psikoloji Kimlik . . . falanda daha pozitif
belirginlesmesi [yapisinin farkindalig1. .
yaklagimlar ile
uzlagma
saglamanin zor
olmast.
Birey ve orgiitlerin
Pozitif gdzlemlere kazan-kazan
Kendini 0l¢me hatalar1 seklinde [stratejileri
Pozitif Psikoloji Giig . degil, bireyin kendi izleyerek giiglii
gerceklestirme . L
segimlerinin aragtirma  |yanlara
konusu olarak bakilir.  |jodaklandiklari
varsayimi.
Sosyal alginin unsurlari Deneysel
g c C bulgularin ger¢ek
. .. Degerlendiricinin |incelenir. Ornegin,
Sosyal Psikoloji Yetenek algist . hayata genelleme
dogrulugu yetenek taninmadiysa

yapmaya imkan
vermiyor olmasi

Tablo 2: Yetenek Uzerine Farkli Disiplinlerin Bakis Agilari (Dries, 2013: 275)
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Calisma kapsaminda ozellikle iizerinde durulacak alan Insan Kaynaklar1 Y&netimi
literatiiriinde yetenek kavranmudir. Bu nedenle Insan Kaynaklar1 Yénetimi disiplininde
yetenek yonetiminin nasil ele alindig1 asagida detayli sekilde incelenmis ve tekrardan

kaginmak amaciyla burada yer verilmemistir.

Ancak, farkl disiplinlerin yetenek yonetimini ele alis bi¢imlerini karsilastirma agisindan
IKY literatiiriiniin yetenek yonetimi ¢aligmalarma temel katkisinin, organizasyonlar ve
calisanlar1 arasindaki sosyal degisim iliskisini agiklamasi oldugunu not etmek
miimkiindiir. IKY arastirmacilar1 ayrica, cok kaynakli (6rnegin; 360°) tasarimlar yoluyla
giivenilirlik elde etmeye calisarak yetenegin siibjektif degerlendirmelerini daha fazla
kabul etme egilimindedirler ve bu nedenle bireysel yetenek ile onun kisilerarasi baglam
arasindaki uyuma verdigi énemi yansitirlar (Silzer ve Church, 2010). IK uygulayicilart
literatiiriinde yetenek yonetiminin popiilaritesine ragmen, konuyla ilgili sasirtic1 derecede
az ampirik aragtirma yapilmistir ve bir¢ok bosluk bulunmaktadir. Yapilan arastirmalarin
cogu, tek vaka caligmasi yaklasimini benimsemistir veya Best-practice uygulamalar

onermek i¢in anekdotlara dayali izahlar getirmektedirler (Lewis ve Heckman, 2006).

Yetenek yonetimine tipik olarak bir IKY merceginden yaklasilsa da psikoloji
literatiirtiniin farkli akislar1 da yetenek hakkinda ilging teorik bakis agilar1 sunmaktadir
(Huselid ve Becker, 2011). Psikoloji, insan kaynaklar1 yonetimi stratejisi ile orgiitsel
performans arasindaki eksik baglanti (bir tiir kara kutu) olarak goriilmektedir ¢iinkii
calisan algilari, tutumlar1 ve nitelikleri, IKY-performans iliskisinin 6nemli aracilari
olarak tanimlanmaktadir. Son zamanlarda, ¢alisanlarin IKY sistemlerine iliskin algilarini
incelemek i¢in bir mercek olarak psikolojik s6zlesmeye ilgiler artmis olsa da, genel olarak
IKY literatiirii, algilanan IK'Y uygulamalarindan ziyade dncelikle amaglanan ve gercek

olana odaklanmistir (Wright ve Nishii, 2007).

Endiistriyel-orgiitsel psikoloji literatiirii, 6zellikle personel se¢imi ve performans
degerlendirmesiyle ilgili olan, yetenege bilissel yetenek, uzman bilgisi ve kisilik gibi
faktorleri kapsayan bireysel farkliliklar perspektifinden yaklasmaktadir (Hough ve
Oswald, 2000). Geleneksel olarak, psikometrik paradigma i¢inde birincil hedef, adaylarin
gelecekteki is performanslarmi gegerli bir sekilde tahmin eden degerlendirme
metodolojileri gelistirmek olmustur. Onemli ve problematik olarak, organizasyonlarin

hem tahmin edicilerinin hem de degerlendirme kriterlerinin dinamik ve siirekli gelisiyor
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olmasi, bu tiir bir tahmin paradigmasinin yetenek yonetimine adapte edilmesindeki temel

soruyu ortaya ¢ikarmaktadir: Ne i¢in yetenek? (Graen, 2009).

Egitim psikolojisi literatiirii, 6zellikle {istiin zekalilar egitimine odaklanarak, yetenegi
istiin zekalilik olarak islevsellestirir. Buradaki ana kriter alana 6zgli miikkemmelliktir
(Simonton, 1999). Bu literatiirdeki son arastirmalar iki ana temaya odaklanmaktadir:
Birincisi, okul ¢ocuklarinda iistiin zekaliligin cogunlukla standart testler yoluyla erken
tespiti; ve ikinci olarak uzmanlasmus, iistiin yeteneklilerin egitimi konusu. Ustiin zeka
literatiiriiniin yetenek calismasia en 6nemli katkisi, kavramlara, teori olusturmaya ve
nedensellige gii¢lii bir sekilde odaklanmasidir. Bununla birlikte, katkilarima ragmen,
iistlin zekalilik literatiirli, organizasyonel ortamlarda yetenek yOnetimi i¢in ¢ok az
dogrudan etkiye sahiptir. Her seyden oOnce, iistiin zekalilik arastirmalari yalnizca
cocuklara ve ergenlere odaklanmakta ve yetiskinligin baslangicinda ortaya ¢ikmayan
yetenegin asla ortaya c¢ikmayacagmi ima etmektedir. Ek olarak, istin zekaliligi
cogunlukla normatif bir yetenek testindeki (IQ testi gibi) bir puan olarak islevsellestirir,
bunu yaparken de iistiin zekalilig1 standart bir 6lgekte performansla esitler ki bu yontemin
de organizasyonda yetenegin sergilenmesi i¢in zayif bir kriter oldugu kanitlanmistir

(Robinson ve digerleri, 2009).

Meslek psikolojisi literatiirii, yetenegi mesleki benlik kavraminin belirginlesmesiyle
birlikte bir kimlik olarak iglevsellestirir, kisinin kariyeri boyunca kalic1 hedeflerine, ilgi
alanlarina ve yeteneklerine iligkin agik ve istikrarli bir kendilik algisina sahip olmasini
ana kriter olarak benimser (lbarra, 1999). Insanlar gelistik¢e ve evrildik¢e mesleki benlik
kavramlarmin da gelistigini ve bireyin yerine getirmek i¢in ¢cabalamasi gereken yetenekle
ilgili nihai bir kimlik olmadigi aktarilmaktadir. Olas1 benlikler; insanlarin ne
olabilecekleri (potansiyel benlik), olmak istedikleri (ideal benlik), olmaktan korktuklari
(korkulan benlik) veya olmalar1 gerektigini hissettikleri (olmasi1 gereken benlik)
hakkindaki fikirleri olarak tanimlanmaktadir (Whitty, 2002). Deneysel arastirmalar, ideal
benligin yasamin belirli bir alaninda (6rnegin is) gorsellestirilmesinin, digerlerinden
gelen olumlu geri bildirimlerle birlestirilmesinin, o alandaki performansin artmasiyla
sonuglandig@in1 gostermistir (Oettingen, Marquardt ve Gollwitzer, 2012). Mesleki
psikoloji alanindaki arastirmalarin ¢ogu, pozitivist aragtirma yontemlerini reddederek,

veri toplamak i¢in anlatilar1 kullanmaktadir. Bu nedenle, akademik literatiiriin bu
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alaninda rapor edilen bulgular olduk¢a kendine 6zgii olma egilimindedir ve daha yiiksek

analiz seviyelerine genellenmesi zordur (Dries, 2013).

Pozitif psikoloji literatiirii, yetenegi gii¢lii yonler, yani bir kisinin iyi veya kisisel olarak
en 1yi sekilde performans gostermesine izin veren Ozellikleri olarak operasyonellestirir
(Wood, Linley, Maltby, Kashdan ve Hurling, 2011). Bu bakis agisina gore yetenek
yonetimi i¢in nihai kriter kendini gerceklestirmedir. Kendini gerceklestirme, kisinin
yapabilecegi her seyi basarmasi yoluyla tam potansiyelini gergeklestirmesini ifade eder
(Bakker ve Schaufeli, 2008). Pozitif psikoloji literatiirti, tutku (bir kisinin sevdigi, dnemli
buldugu ve enerji harcamak istedigi bir etkinlige yonelik gii¢lii bir egilim), en yiiksek
performans (iistiin islevsellik donemi) gibi kavramlari inceler. Yetenek yonetimine
yonelik glice dayali bir yaklagimi savunur; yani, “her ¢alisanin dogal yetenek alanlarinin
nerede oldugunu tanima ve bu yetenekleri gergek performansa doniistiirmek i¢in her
calisanin ise Ozgii beceri ve bilgileri gelistirmesine nasil yardimci olunacagii bulma
sanatidir. Bununla birlikte, organizasyonlarda yetenegin degerlendirilmesi ve
gelistirilmesinin organizasyon stratejisi tarafindan belirlenen normatif bir ¢ercevede
gerceklestigi gercegini goz ardi etme egilimindedir. Hem bireyler hem de kuruluslar i¢in
bir kazan-kazan yaratan giice dayali yaklagimin varsayimi kusurlu olabilir, ¢iinkii yetenek
yonetimine yonelik bosluga dayali ve 6zel yaklasimlar genellikle daha uygun maliyetli

ve verimli ¢oziimdiir (Collings ve Mellahi, 2009).

Son olarak sosyal psikoloji literatiirii, 6zellikle sosyal bilis lizerinden, yetenegi yetenek
algisi olarak islevsellestirmektedir. Yetenegin kendisiyle ilgilenmek yerine, beklentilerin
ve yargilarin yetenek olarak ortaya ¢ikan ve fark edilebilen seyleri sekillendirdigi dinamik
yollart inceleme potansiyeli sunmaktadir. Sosyal psikoloji literatiirii, gogunlukla deneysel
tasarimlara dayanir ve puanlayici inanglari, zihniyetler ve dnyarg: gibi konulara ve geri
bildirim ve etiketlemenin oranlar tzerindeki etkilerine odaklanmaktadir. Sosyal
psikolojinin yetenek yonetimi ¢alismasina katkisi, sosyal algi unsurunu getirmesidir. Bir
bakima, taninmayan veya kabul edilmeyen yetenegin, harekete gegmedigi anlaminda 'var
olmadig1' iddia edilebilir (Dominick ve Gabriel, 2009). Ek olarak, deneysel tasarimlarin
kullanimi, baglamsal faktorlerin kontrollii manipiilasyonuna izin verir. Bununla birlikte,
bu deneysel bulgularin gercek hayattaki organizasyonel ortamlara ne Olcilide

genellenebilecegi belirsizdir (Heslin ve digerleri, 2005).
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2.4. YETENEK YONETIMI

Geleneksel insan kaynaklari siiregleri personel bulma ve se¢gme siirecindeki adaylarin
yetkinliklerini 6l¢cmeye ve mevcut calisanlarin performanslarini gelistirmeye yonelik
caligmalara odaklanirken; adaylarin ve c¢alisanlarin potansiyellerini ve yeteneklerini
kesfetme konusunda yetersiz kalabilmektedir. Geleneksel insan kaynaklar1 yonetiminde
maliyet olarak goriilen ¢alisanlar, yetenek yonetimi bakis acis1 ile organizasyonlarin sahip

oldugu en degerli stratejik unsur olarak degerlendirilmektedir (Dogan ve Demiral, 2008).

Bilgiye erisimin kolaylasmasi, ¢alisanlarin egitim diizeyinin yiikselirken bu kisilerin
kendileri ve yetenekleri hakkinda daha fazla farkindaliga sahip olmalari, isletme
sayilariin ge¢mise kiyasla daha da artiyor olmasi ve yetenegi cezbedip isletmelerine
dahil edebilmis sirketlerin piyasa rekabeti konusunda daha avantajli konuma ge¢mesi gibi
birgok gelisme ile birlikte yetenek yonetimi deger atfedilen bir pratik konumuna
gelmektedir (Acar ve Yener, 2016: 285).

McKinsey & Company’nin 1997 yilinda yaptig1 bir aragtirma sonucu “Yetenek Savaslar1”
olgusu kavramsallagsmis, “Yetenek Yonetimi” kavrami bu yillarda ortaya ¢ikmis ve
literatiirdeki yerini almistir. Ancak is diinyasinda yetenek alanindaki degisimler 80’li
yillarda giindeme gelen Bilgi Cagi’na gegis ile yasanmaya baglamistir. Yetenek yonetimi
ile birlikte is diinyasinda calisanlara verilen degerin en iist noktaya ulagmasi, orgiitlerin
rekabet avantaji yaratma konusunda ¢alisanlarini en degerli sermaye olarak gérmelerine

sebep olmustur (Altindz, 2017: 85).

Yetenek Yonetimi; degisen diinya ve rekabeti siirdiirmek isteyen organizasyonlar i¢in Son
yillarin gézde konular1 arasindadir. Bir 6rgiitsel pratik olarak yetenek yonetimi bu baslhk

altinda detayl sekilde incelenmektedir.

Ilgili yazinda yetenek yonetimine dair ¢ok sayida tanim mevcuttur ve bu tanimlamalar
tizerinde bir uzlasma olmadigi izlenmektedir. Bu konuda en ¢ok atif alan ¢alisma, Lewis
& Heckman (2006: 140)’in aragtirmasidir. Bu g¢aligmada yetenek yonetimiyle ilgili

asagidaki tanimlar 6n plana ¢ikmaktadir:

(1) Yetenek yonetimi, ‘dogru anda, dogru yerde, dogru ¢alisani temin etmektir’
(Jackson & Schuler,1990: 235). Bu tanimlamaya gore insan kaynaklar1 planlamasi

karsilig1 olarak yetenek yonetimi kavraminin kullanildig1 gériilmektedir.
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(i1) Yetenek yonetimi, ‘kritik pozisyonlarda yonetimin siirekliligini saglamak ve
kisisel gelisimi tesvik etmek igin orgiitler tarafindan yaratilan, planli ve sistematik bir
suiregtir’ (Rothwell, 1994:6). Bu tanimlamada ise yedekleme planlamasi islevi karsilig

olarak yetenek yonetimi kavraminin kullanildig1 dikkat ¢gekmektedir.

(iii)Yetenek yonetimi, ° her seviyeden calisanin kendi potansiyellerinin en tist
noktasinda ¢alismalarimi miimkiin kilacak bir girisimdir’ (Redford, 2005:20). Bu
tanimlamada performans yonetimi islevinin karsiligi olarak yetenek yonetimi kavraminin

kullanildig1 goriilmektedir.

(iv) Yetenek yonetimi, insan yénetimi sistemidir (Wright, Dunford ve Snell,
2001:702). Bu genel kapsamli tanimin ise insan kaynaklar1 yonetimi sisteminin biitiiniinii

yetenek yonetimi sistemine doniistiiriilmesini ifade ettigini diistinmek miimkiindiir.

Bu tanimlarin diginda arastirmaciya gore yetenek yonetimi; “drgiitteki tiim ¢alisanlar
kapsaminda, yetenek potansiyelinin dogru analiz edilmesi ile baslayan ve potansiyellerin
ortaya ¢ikmasini miimkiin kilan ortami saglamayt ihmal etmeyen, orgiit i¢i tiim paydaslar
tarafindan benimsenmis, sistematik ve siirdiiriilebilir olarak tasarlanmis bir vizyondur”

seklinde tanimlanmaktadir.

2.5. YETENEK YONETIMINI GUNDEME GETIREN VE ONEM KAZANDIRAN
GELISMELER

Yetenek yonetimine iliskin yazinin agirlikli olarak uygulamaci perspektifini yansitan
rapor ve saha bulgularina dayandirildigi izlenmektedir. Bu raporlarin hem yetenek
yonetimini inceleyen akademik ¢alismalarin ve hem de Insan kaynaklari profesyonelleri
basta olmak iizere pratisyenlerin ilgisini arttirdigmi sdylemek miimkiindiir. Ornegin,
Diinya Ekonomik Forumu’nun 2011 yilinda yaymladig: Kiiresel Yetenek Riski konulu
caligma konuya ilgiyi arttirmistir. S6z konusu ¢aligmaya gore diinya ¢apinda bakildiginda
kuvvetli bir yetenek eksikligi egilimi gbze carpmaktadir. Dinyanin her iki yarim
kiiresinde de 2020 senesi sonrasi i¢in ciddi bir yetenek sorunu olacagi goriilmektedir.
Ilgili galismanin raporuna gore kuzey yarim kiirede demografik nedenler &n goriilen
yetenek eksikligine sebep olmaktadir. Yine demografik tesirler dogrultusunda ABD,
Almanya, Kanada ve Birlesik Krallik’ta go¢lerin ve dogumlarin sayisal durumlar1 yash

niifusunu dengeleme konusunda yeterli olamamaktadir. Tiirkiye genelinde bakildiginda
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ise, 2010-2020 doneminde yetenek eksikligi uzun dénemde yetenek kitligi problemine
doniisebilecektir. Ilgili raporda alt1 ¢izilen bir dier nokta ise iilkemizde istihdam
edilebilir olmama yani issizlik sorununun yiikselebilecegi ongoriistidiir (World Economic

Forum, 2011)

Yetenek yonetimi literatiiriiniin orijinine bakildiginda ise yetenek yonetimi konusunda
Amerika’nin 6nemli bir role sahip oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir Yetenek
yonetiminin ortaya ¢ikmasinda ve gelisiminde 6ncii olan konumundaki ABD’de yetenek
yonetimi uygulamalarina biiyiik 6lciide 6zen gosterilmektedir. Ozelikle “yetenek
savaglar1” kavramimi gelistirerek 6zelikle uygulamacilarin yetenek yonetimine ilgisini
cezbeden McKinsey sirketinin aragtirma raporlaridir. S6z konusu raporlara gore yetenek
yonetimini en iyi sekilde uygulayan Avon, Bank of America, Ecolab, McDonald’s,
Microsoft, Whirlpool gibi orgiitlerin diger orgiitlerden farklilastiklar1 gosterilmekte ve
Ornegin en 1yi yetenek yonetimi sistemlerine iist yonetimin dogrudan dahil olduguna
dikkat cekilmektedir (Goldsmith, Carter, 2010: 271). Bir baska aragtirma raporuna gore
de global ol¢ekte yetenekli calisanlart se¢gme, gelistirme ve etkin sekilde yonetme
sistemlerine sahip olmayan Orgiitlerin, giiclii sistemlere sahip Orgiitlere kars1 dezavantajli

konumda kalmalar1 miimkiindiir (McDonell vd., 2010:150-158).

Yetenek yoOnetiminin akademia ve uygulamacilarin giindemine getiren nedenlere de
kisaca deginmek faydali olabilecektir. Teknolojik gelismeler ile birlikte bilhassa bilisim
teknolojilerinin gosterdigi ivme sayesinde kiiresellesme hiz kazanmis ve entelektiiel
sermayenin dnemi son derece artarken toplumdaki demografik degisimlerin de bu siirecte
ciddi boyutlara ulastig1 ortaya koyulmaktadir. Tiim bu unsurlarin besledigi rekabet ortami
ise; organizasyonlarin hayatta kalabilmek ve/veya rekabet edebilmek adma IKY bakis
acilarmi giincellemek durumunda kalmasina sebep olmaktadir. Yetenek yonetiminin
ortaya ¢ikmasinda etkili olan faktorleri asagidaki gibi kategorize etmek miimkiindiir

(Dogan ve Demiral, 2008: 146).

() Teknolojik Gelismeler ve Bilginin Artan Onemi: Teknolojinin ilerleyisindeki hiz,

bilginin kolay yayilimi ve bu hizli degisimin yarattig1 belirsizlik ortami; hem kurumsal
hem de bireysel diizeyde degisim ihtiyacini tetiklemis, IKY birimlerine yeni roller
yiiklemistir. Bilgi caginda rekabetci tavirlarini siirdiirebilmek adina; eski is yapis

bi¢cimlerini nedeyse biiylik 6lciide giincellemis sirketlerin en biiylik handikab1 yetenekli
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isglictidiir. Dolayist ile bilgi toplumunda insanin kilit faktor olarak rol almaya baglamasi,

yetenek yonetiminin de zeminini hazirlamistir (Atl, 2017:7).

(i)  Kiiresellesme ve Rekabet: Ge¢miste daha sinirli alanlarda faaliyet gésteren

firmalar, kiiresellesme ve teknoloji ile birlikte alanlarimi genisletmekte ve rekabeti
kizistirmaktadirlar. Boylesine ciddi rekabet ortamlarinda ise organizasyonlar; is
modelleri, yonetim ve iiretim sekillerinde degisikliklere gitmek durumunda kalmiglardir
(Tagrah, 2002: 36-37). Bu noktada maddi sermayeden ziyade inovasyon 6n plana ¢ikmus,
taklit edilmesi kolay olmayan yenilik ve yaraticilik arayisi gilic kazanmistir ki;
organizasyonlarin yetenek arayislari da bu ihtiyactan beslenmektedir (Atli 2017:12).
Globallesme ile iilkeler arast siirlarin yok olmasi, bilgi ve teknolojideki yenilikler ile
Orgiit ici insan sermayesinin 6ne ¢ikmasi yetenek yonetimi kavraminin da 6ne ¢ikmasina

sebep olmustur (Cayan, 2011).

(iii) Demografik Degisimler ve Entelektiiel Sermayenin Onem Kazanmasi: Artan

rekabet ortaminda bir baska zorluk ise demografik degisimlerin is hayatina yansimalarini
ongorebilmek ve kontrol edebilmektir. Yasam siirelerinin uzamasi ve dogum oranlarimin
diismesi gibi durumlar niifus yas ortalamasini etkiledigi gibi isgiicii arz1 lizerinde de ciddi
bir etki yaratmaktadir (Akhilesh, 2014). Nitelikli isgiicline duyulan ihtiyag¢ her yeni giin
artmakla beraber ilgili yetkinliklere sahip niifus gitgide azalmaktadir (Cirpan ve Sen,
2009: 112). Bununla birlikte yeni nesillerle birlikte is yapis seklinin degismesi ve
bagliligin azalmasi da isgiicii beklentisinde revizeler yaratmaktadir. Demografik
degisimleri yonetebilme ihtiyaci1 ile yetenek yonetimi ¢aligsmalart ¢6ziim olarak
degerlendirilebilmektedir (Ozer 2017, s. 9). Bugiin, kiiresel ekonomide orgiitsel ve
bireysel refah, bilgi isleme ve insan sermayesine baglidir. Bu nedenle insan sermayesi ve
bilgi, organizasyonlarin temel yapi tasini olusturur. Rekabet giiciinii artiran entelektiiel
sermaye, yetenek yoOnetimi siirecinin onemli bir parcasidir (Lindahl ve Nordkvist,

2004:2).

2.6. INSAN KAYNAKLARININ EVRiMI VE DEGISEN ROLLERI KAPSAMINDA
YETENEK YONETIMININ YERI

Orgiitlerde insan kaynaginin idaresine dair personel yonetiminden baslayip yetenek
yonetimine uzanan evrilme siireCi yazinda siklikla incelenmektedir. Bu kapsamda hem

orgiitsel departmanlarin adlarinin ve hem de iistlendikleri roller, yiiriittiikleri faaliyetlerin
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degisim gecirdigine dikkat ¢ekilmektedir. Geleneksel insan kaynaklari faaliyetlerinin
ihtiyaclar1 karsilamak konusunda gittikge yetersiz kalmasi ve IK departmanlarinin
orgiitlerde bir stratejik partner olarak konumlandirilmasi yerine, stratejik planlara yetenek
vizyonunun entegre edilmesinin tercih edilmesiyle yetenek yonetimi pratigi, uygulamada

kendine yer bulmaya baslamistir (Fang 2008, s. 17). Sekil 3 iizerinde yer alan izahlardan

birine gore (Alayoglu, 2010) Insan Kaynaklar1 evrimi bes asamay1 kapsamaktadir.

i v i v
. vDiky Yetenek Yonetimi
Stratejik ik
. vatkinfik analiz - Vetenekhava
K planlamast L . = Yetenek odakh Ik
- . Yetkinlik bazh Ik
Strateji odakh 1K uygulamalan
ulamalan uygulzmalan = Yedekleme plam
l-r\dg Farkhliklznn - .P.
QErenme ve I - Liderlik gelistirme
figtirme yonetimi - Uygun rgitsel
E=l Kazan-Kazan yEun o7
] Qrgiit tazanm anlayis artam
inszn Kaynaklan Yanetimi isletme stratejileri - - olusturulmas
B I5letme stratejileri N o
i il wyurm ve ile wyum ve = lgletme stratejiler
5%'_;',-"2 "_E ,'erlel;nrme botinlesme bitinlesme ile uyurn ve
l_Egmm v.:"gel!lgnrn'!e 3 bitinlesme
Ucret ve dillendirme
performans degerlendirme -
Kariyer planlama Sl:liltEjlk Rol
Yanlendirme ve Motivasyon
Personel Yonetimi
Bordrolama Yinetsel Rol stratejik ortak Stratejik ortak stratejik ortak
ararla ve yan ddemeler idari uzman yetkinlik uzman Yetenek avosi
. . Calszn Birimler arasi Birimler arasi
i5 artad . . .
elistirici ve i5 birfkgi FeHEny yum ve syum e
Operasyonel Rol o Degigim va entagrasyan entagrasyon
Proaktif ve is odakh i . .
. donigim ajani saglama saglama
Fonksiyonlar aras) entegrasyon
| - Kuralz ve kayit tutucu saglama

Sekil 3: Tk Yonetiminin Gelisimi ve Degisen Rolleri (Alayoglu, 2010: 75)

Sekil tizerinde de izlenildigi ilizere bu evrim siirecinin ilk donemlerinde; Orgiitiin alt
birimlerinden biri olan, Personel Yonetimi olarak adlandirilan ve bordrolama, yan haklar
gibi konularda kisith faaliyetleri yoneten operasyonel roldeki insan kaynaklari; 80’11
yillardan sonra rekabet avantaji saglama acisindan bir orgiitiin en degerli kaynaginin

insan oldugunun anlasilmasiyla insan Kaynaklar1 Y&netimine evrimlesmistir (Diiren,

2000:98).

Insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisanlara dair politika belirleme ve uygulama konularida
daha aktif hale gelmis ve Orgiit igcerisindeki operasyonel roliinii yonetsel seviyeye

yukseltmistir (Alayoglu, 2010:76).
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90’11 y1llardan sonra ise, globallesme ve bilisim alanindaki teknolojik yenilikler sebebiyle
yasanan degisim siireci insan kaynaklar1 yonetiminde yeni arayislara neden olmus ve
insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik yonetim siireci ile birlestirilmesi sonucu Stratejik

Insan Kaynaklar1 Y&netimi kavramu literatiirdeki yerini almistir (Ozgeldi, 2002:17).

Giindemde yer alan bir baska yaklasim ise, Yetkinlige Dayal1 Insan Kaynaklar1 Y6netimi
olmustur. Yetkinlik temelli bu yaklasim, calisanlarin farkli &zellikleri sebebiyle
cesitliligin oOrgiitsel yaraticiligin  kaynagi oldugunu savunan, calisanlarin basarili
olabilecekleri pozisyonlarda calismasini miimkiin kilan ve kazan-kazan mantigini

benimseyen bir yaklasimdir (Budak, 2008:51).

Insan kaynaklar1 yonetimi evriminin son asamasi olan Yetenek Yonetimi ise insan
kaynaklarinin orgiit icerisindeki stratejik ortak roliinli bir {ist seviyeye tasimaktadir
(Morton, 2005:13). Globallesme sonucunda orgiitler yeni cografik alanlara yayilmaktadir
ve bu yeni cografyalarda is yapabilmek yerel yetenek gereksinimini de beraberinde
getirmektedir (Polat, 2011). Ciinkii orgiitlerin pazarda rekabet avantaji kazanabilmeleri
icin essiz Uriin ve hizmetleri miisterilerine sunmalarin1 saglayabilecek en giiclii sey,
oOrgiitiin kaliteli calisanlarinin sahip oldugu yeteneklerinin Orgiit siireclerinin her
asamasinda, etkili ve dogru bir bi¢gimde kullanilmasidir. Bu sebeple son yillarda
“yetenek”, insan kaynaklar1 alaninda en fazla alt1 ¢izilen kavram olmakta ve oOrgiitler
insan yonetiminden ziyade yetenek yonetimine dnem vermeye baslamistir (Alayoglu,

2010:75).

Cornerstone OnDemand isimli sirketin 2020 yilinda “Talent Management 2020 - Future
Perspectives and Scenarios" isimli gelecek IK perspektifleri ve senaryolari {izerine goriis

ve aciklamalarda bulundugu bir ¢calismaya gore;

e IK yoneticilerinin yetenek ydnetimi siirecinde mevcut is tamimlarmnin igerikleri
degismeyecek,

e Kullanici dostu yazilim araglarinin IK departmaninda kullanilmas1 yetenek yonetimi
konusunda yoneticilere yardimer ve kolaylastirici olacak,

e Temel IK siireglerinde dis kaynak kullamlmasi IK departmanlarina bagimsizlik,

zaman ve yetenek kazandiracak,
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e Sosyal ve orgiitsel 6grenme rutin haline gelecek ve orgiitlerin orgiit i¢ci kolektif
zekadan yararlanmalarmi saglayan yontem ve araglart uygulamalar1 biiylik 6nem
tasiyacak,

e IK departmanlar 6rgiit ici siirec, {iriin ve hizmetlere daha fazla dahil olacak,

e Teknoloji, iletisim kanallarinin evrimini basitlestirecek ve bolgeler arasi iletisimi
kolaylastiracak,

e IK yoéneticileri teknolojik yenilikler konusunda sosyal moderatdr olarak rol

oynayacaktir.

2.7. YETENEK YONETIMININ ORGUT ICERISINDEKi KONUMLANMASINA
DAIR TARTISMA

Ilgili yazinda yetenek yonetiminin insan Kaynaklar1 Yonetimi kapsaminda bir alt islev
olarak m1 yoksa insan kaynaklar1 yonetiminden bagimsiz ayr1 bir drgiitsel yap1 olarak m1

tasarlanmasi gerektigi tartisilmaktadir.

Bir goriise gore yetenek yonetimi sistemi, insan kaynaklar1 yonetimi ile birebir aym
anlam tasimamaktadir. Insan kaynaklar1 ydnetimi, drgiitiin tiim ¢alisanlaria yonelik ve
esitlik odakli iken; yetenek yonetimi, yetenekli calisan segmentasyonuna odaklidir
(McDonnell, Collings, Mellahi ve Schuler, 2017:102). Bu ¢ercevede yetenek yonetiminin
(1)orgiitiin yetenek ile ilgili tiim sorunlar1 ile basa ¢ikabilmek igin orgiitler tarafindan
gelistirilen siireglerin tiimiinii kapsamasi, (ii) Orgiit icerisinde insan kaynaklari
yonetiminin  bir alt fonksiyonu olarak konumlandirilmasi gerektigi  goriisii
savunulmaktadir. Bu sebeple orgiitiin insan kaynaklar1 ekibi; personel bulma ve ise alma,
performans degerlendirme, egitim ve gelistirme, elde tutma ve yedekleme gibi
faaliyetlerinin yani sira yetenek yonetimi olarak adlandirilan bu yeni alt sistemi de
koordine ve kontrol etmek durumundadir (Altunoglu, Altay, Terlemez, 2015:49; Cindy,
Michael, 2006:5).

Bir diger goriise gore ise yetenek yonetimi, insan kaynaklari yonetimindeki konumuyla
beraber tiim boliimler ile esgiidiimlii ilerlemesi gereken ve sorumlulugu sadece insan
kaynaklar1 boliimiine ait olmayan bir yap1 olusturmaktadir. Bu karmasik yapisindan 6tiirti
yetenek yOnetimi sistemini insan kaynaklari yOnetiminin disinda ayr1 bir sekilde
degerlendiren yaklasimlar da bulunmaktadir. Asagidaki tabloda yetenek yonetimine karsi

farkli bakis acilarina ve agiklamalarina yer verilmektedir.
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Destekleyen
Yazarlar

Yetenek
Yonetimine Bakis

Yetenek Yonetimi —Insan Kaynaklar1 Departmam iliskisine Dair
Goriis

Heinen ve
O’Neill(2004)
Byham (2001)
Chowanec ve
Newstrom (1991)
Hilton (2000)
Mercer (2005)
Olsen (2000)

Geleneksel Insan
Kaynaklar

Y onetimi
kapsaminda ele alan
anlay1s

e  Yetenek yonetimi, tipik insan kaynaklar1 yonetimi siireclerini temsil
etmektedir.

e Yetenegin yonetilmesi, insan kaynaklar1 yonetiminin yaptig1 iglerin
daha hizli yapilmasi ile saglanmaktadir.

Jackson ve
Schuler(1990)
Kesler(2002)
Pascal (2004)
Lermusiaux (2005)

Yetenek Havuzu
olusturma ile smirl
bir kapsam1
ongoren anlayis

e  Bu bakis agis1 Oncelikli olarak yetenek havuzu olusturmaya
odaklanmaktadir.

e  Yedekleme planlamasi veya yonetimi ve insan kaynaklari
planlamasi ile baglantili olmakla birlikte, geleneksel insan
kaynaklart siireg ve faaliyetlerini de kapsamaktadir.

e Dogru yer, dogru is ve dogru ¢alisan anlayisi hakimdir. Temelinde
calisanlarin arzu ve ihtiyaclarini meydana ¢ikarmak ve ¢alisan
gelisimini yonetmek yer alir. Bu bakimdan bu bakis agisinin odak
noktasi i¢e doniiktiir.

Buckingham ve
Vosburg (2001)
Walker ve Larocco
(2002)

Gandossy ve Kao
(2004)

Tucker vd. (2005)
Romans ve Lardner
(2005)

Jenerik Yetenek
Yonetimi anlayist

Bu bakis agisini temsil eden iki farkli genel goriis vardir.

Ilkine gore;

e  Yetenek yonetimi; yetenekli ¢alisanlar1 performans seviyelerine
gore yonetmek ve iyi performans gosteren ¢aliganlar tegvik
etmektir. Bu sebeple orgiitler yetenek havuzu ve yedekleme havuzu
olusturmak i¢in tesvik edilmemelidir.

Ikincisine gore ise;

e  Yetenek yonetimi; orgiitiin stratejik hedeflerine ulasmak ve gelecek
ihtiyaglarimi giderebilmek amaciyla yetenekli ¢alisanlarin
cekilmesi, gelistirilmesi, gorevlendirilmesi ve elde tutulmasi adina
oOrgiit icerisinde meydana gelen birtakim normlar, siiregler ve
programlardir. Buna gore her ¢alisan1 yonetmek kritiktir, her
seviyeden yoneticilerin is birligi ve iletisimi dnem arz eder ve
basarili olabilmek i¢in yetenek ile orgiitiin gelisime agik yanlarini
ve yoneticilerini uyumlandirmak gerekmektedir.

Collings ve Mellahi
(2009)

Kilit Pozisyonlarin
Belirlenmesi ile
sinirli gdren anlay1s

e Bu bakis agisina gore baglangic noktasi yetenekli ¢calisanlar degil,
oncelikle kilit pozisyonlarin belirlenmesidir.

Tablo 3: Yetenck Yonetimine Teorik Bakis Agilar1 (Lewis, Heckman, 2006: 140-141;
Boz, 2018: 14-15; Yigit, Kaplan, 2015: 287; Collings, Mellahi, 2009: 6)

Yetenek yonetimini geleneksel insan kaynaklar1 yonetimi kapsaminda ele alan yaklagima

gore yetenek yonetimi; ise alma, segme, gelistirme ve kariyer ve yedekleme yonetimi gibi

tipik insan kaynaklari departmani uygulamalari, islevleri, faaliyetleri veya uzmanlik

alanlarinin bir toplami olarak tanimlanmaktadir (Heinen ve O’Neill(2004), Byham

(2001), Chowanec ve Newstrom (1991), Hilton (2000), Mercer (2005), Olsen (2000). Bu

goriise gore; IK her zaman yaptig1 seyi yapmakta ancak bunu daha hizli (internet veya dis

kaynak kullanimi yoluyla) yapmasi veya kurulus genelinde (bir departman veya islev
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yerine) yapmasi gerekmektedir. Olsen (2000); “Bir sirketin geleneksel departman odakll
personel se¢me ve ise alim stirecinin, kurumsal ¢apta bir insan yetenegi ¢ekme ve elde
tutma ¢abasina doniistiirtilmesi gerekiyor” agiklamasi ile bahsedilen yaklagimi

orneklendirmektedir.

Ikinci yaklasim; yetenek havuzu kavramina odaklanmaktadir. Bu bakis agisini
benimsemis yazarlara gore yetenek yonetimi; ¢alisanlarin organizasyon genelinde iglere
yeterli akigini saglamak i¢in tasarlanmig bir siiregler dizisidir (Kesler, 2002; Pascal,
2004). Yaklasimin merkezinde, ¢alisan/personel ihtiyaglarinin projelendirilmesi ve
calisanlarin pozisyonlar araciligiyla ilerlemelerinin, genellikle kurumsal ¢apta yazilim
sistemlerinin kullanimi1 yoluyla yonetilmesi yer almaktadir ki bu durumlarda odak
genellikle distan ziyade igseldir. Halihazirda mevcut bulunan isgoren yeteneklerini tespit
etmek ve gelistirmek suretiyle ihtiyaci karsilamak tlizerine temellendirilmistir (Lewis ve
Heckman, 2006). Schweyer (2004), bu yaklasimi soyle ifade etmektedir: “Yetenek
yonetiminde ilk adim, sirket i¢i isgiicii hakkinda saglam bir anlayis kazanmaktir”.
Yetenek havuzuna odaklanan yaklasima gore; is giicli becerilerini ve ¢alisanlarin arz ve
talebini kataloglayan kurumsal yetenek yonetimi sistemleri, ¢ogu isgiicii modelinden
daha fazla isi ayn1 anda dikkate alma avantajina sahiptir, ancak temelde hala ayni gorevi

yerine getirmektedir (Lewis ve Heckman, 2006).

Ugiincii olarak jenerik anlamda yetenek yonetimi anlayisinda; organizasyonel smnirlara
veya belirli pozisyonlara bakilmaksizin genel olarak yetenege odaklanilmaktadir. Bu
perspektif i¢inde yetenek tlizerine iki genel goriis ortaya ¢ikmaktadir. Bunlardan ilki;
yetenegi performans seviyelerine gore yoOnetilmesi gereken bir kaynak olarak goren
yaklasimdir. Bu yaklasimda ¢alisanlar performanslarmma goére smiflandirilmaktadir:
ornegin; A, B ve C level. C level olan diisiik performansli ¢alisanlarin sirket ile ilisigi
kesilmeli, A level olan ¢ok yliksek performansli ¢calisanlar aranmali bulunmali ve tiim
pozisyonlar A level olan yliksek yetenek ve performans diizeyinde kisilerle donatilmali
goriisii hakimdir (Axelrod, Handfield-Jones, ve Michaels, 2002). Jenerik yetenegin ikinci
goriisii ise, hem hiimanist hem de demografik perspektiflerden dogan yetenek algisini
ortaya koymaktadir. Bu yaklasima gore yetenek 6nemlidir ¢ilinkii herkesin potansiyeli

vardir ve calisanlar1 yiiksek performansla yonetmek giiclii bir IK fonksiyonun roliidiir

(Buckingham ve Vosburg, 2001).
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Son olarak yetenek yonetiminde kilit pozisyonlarin belirlenmesini 6ne ¢ikaran goriise
gore; yetenekli isgdrenleri bulmaktan daha Oncelikli olarak onlarin hangi kritik
pozisyonlarda gorevlendirilecegi netlestirilmedir. Bu gorlis; organizasyonlarin
stirdiiriilebilir rekabet avantajlarina farkli sekillerde katkida bulunan kilit pozisyonlarin
sistematik olarak tanimlanmasinin gerekliligi ilizerinde durmaktadir. Yaklasima gore,
belirlenen kritik pozisyonlar mutlak olarak iist yonetim ekibi ile sinirlandirilmamali, daha
alt seviyelerdeki pozisyonlar1 da igcermeli ve daha da Onemlisi zaman iginde
degisebileceginden siklikla gbzden gecirilip giincellenmesi O6nem arz etmektedir

(Collings ve Mellahi, 2009).

2.8. STRATEJIK PERSPEKTIF ILE YETENEK YONETIMI
KAVRAMSALLASTIRMASI

Pascal (2004)’a gore yetenek yonetimi, ‘insan sermayesinin boyutlarindan olan yetenegi
arz, talep ve akisa gore yonetmektir’. Bu izah IKY literatiiriine hakim olan ve yetenegi
bir sermaye olarak tanimlayan yaklasimi ifade etmektedir. Tablo 4’de izlendigi iizere

insan kaynagina dair sermaye dort farkli kategoride agiklanmaktadir.

Bu ¢aligma yetenek yonetimine odaklandig1 i¢in insan sermayesi (human capital) izahi
onem tagimaktadir. Bu kapsamda insan sermayesi bireyin sahip oldugu yetkinlik, bilgi,
sosyal ve kisilik 6zellikleri, yetenek birikimini ifade etmektedir. Yetenege iliskin insan
sermayesi perspektifi, bir calisganin kurulusa katkisinin ana ilgi kriteri oldugu
varsaymaktadir (Lepak ve Snell, 1999). Bir diger perspektif ise; herhangi bir
organizasyonun insan sermayesinin, deger ve benzersizlik olmak iizere iki boyutta
kategorize edilebilecegini savunmaktadir (Dries, 2013). Deger, organizasyonun temel
yetkinligine katkida bulunmak ve rekabet avantajmi gelistirmek icin eldeki insan
sermayesinin potansiyelini ifade etmektedir. Benzersizlik ise, organizasyonun insan
sermayesinin, iggiicli piyasasinda kolayca bulunabilmesi ve rakipler tarafindan kolayca
kopyalanabilmesi (diisiik benzersizlik) yerine, degistirilmesinin son derece zor olacagi
(yliksek benzersizlik) anlamina gelir. Sonug olarak, bu teorik perspektife gore yetenek,
bir organizasyondaki hem degerli hem de benzersiz olan insan sermayesini ifade

etmektedir (Dries, 2013).
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SERMAYE ODAKLARI ACIKLAMA

Insan Sermayesi (Human Capital): Bireyin yetenek birikimi, bilgisi, sosyal ve
kisilik 6zellikleridir. Ekonomik deger
iretecek sekilde is yapabilme
kapasitesidir.

Sosyal Sermaye (Social Capital): Orgiit aktorlerinin sosyal aglara iiyelik
yoluyla harekete gecirilebilecek gergek ve

potansiyel kaynaklarin toplamidir.

Politik Sermaye (Political Capital): Bireyin kendi aginda isleri halletmek i¢in
bilinmesi — itibar sermayesi — ve
geleneksel iktidar big¢imlerini temsili
sermayeyi kullanarak, etkili bir sekilde
kurucu destek olusturma ve mesruiyet

kazanma kapasitesidir.

Kiiltiirel Sermaye (Cultural Capital): Sosyallesme siirecinde edinilen, bir nesil
calisgandan digerine ve oOrgiitsel bellege
ortili olarak aktarilan, uzun suredir
devam eden egilimler ve aligkanliklar.

Tablo 4: Sermaye Odaklar1 (Sparrow, 2009: 18-20)

Yetkinliklerin dogas1 hakkindaki sorular, global yetenek yonetimi sistemlerinin tam
olarak neyi yonetmesi gerektigi konusunda tartigmalara yol agmaktadir. Etkili kiiresel is
siirecleri, tirtinler veya hizmetler sunmak icin kiiresel yoOneticilerin ¢esitli sermaye
bicimlerine ihtiyaci oldugu diisiiniilmektedir. Yukarida aciklanan insan sermayesi;
ekonomik deger iiretecek sekilde emegi gerceklestirme yeteneginde somutlasan
yeterlilikler, bilgi, sosyal ve kisilik 6zellikleri stogu olarak kiiltiirler aras1 baglamlarda
faaliyet gostermek icin gerekli yetkinlikleri kapsamaktadir. Sosyal sermaye; sinirlar1 asan
rolleri yerine getirebilmek icin gerekli baglantilar olarak aciklanabilirken; politik
sermaye, yetenek olarak teyit edilmesi / kabul gérmesini saglayan mesruiyet seklinde
ifade edilebilmektedir. Son olarak kiiltiirel sermaye, bilginin kiiresellesen organizasyonda
nasil paylasilmasi gerektigine dair etkili zihinsel modellere sahip olma ve uzun siiredir
devam eden egilimler ve aliskanliklar seklinde agiklanabilmektedir (Farndale, Scullion

ve Sparrow, 2010; Sparrow, 2009).
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Bu kuramsal zeminden hareketle ilgili stratejik yetenek ydnetimi izahlarina yer
verilmektedir. Bu izaha gore Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitiin genel olarak
tim calisanlarina odaklanir iken; stratejik yetenek yonetiminin odak noktasi, orgiitiin
yetenek havuzunda bulunan ya da bulunmaya aday olan calisanlaridir (Collings ve
Mellahi, 2009: 9-19). Collings ve Mellahi (2009), stratejik yetenek yonetimi doniisiimii
adina insan kaynaklarinin tekrar yapilandirilmas: gerektigini belirtmis, i¢ ve dis
kaynaklardan beslenmis yetenek havuzunu yardimiyla kilit pozisyonlara yerlestirilen

calisanlarin organizasyon karliliginda pozitif etki gosterecegini iddia etmislerdir.

Farkhlastunimis insan Kaynaklan Yapis Sonuglar

Crgiitsel ic Emek Pazan

i5 Motivasyonu

Yetenek Kritik — Orgl?k;tﬂ E;EIIIIIk ——| Firma Performans
Havuzu Pozisyonlar ra no
Davransi

Dis Emek Pazan

Sekil 4: Stratejik Yetenek Yonetimi Gosterimi (Collings ve Mellahi, 2009)

Sekil 4 iizerinde de sematize edildigi lizere stratejik yetenek yonetimi;

(1)orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantajlarina gesitli acilardan katkida bulunan kritik
pozisyonlarin sistemli bir sekilde tespit edilmesi ve stratejik olan ile olmayan islerin bu

asamada birbirinden ayrilmasi,

(i1) bu pozisyonlart dolduracak potansiyel ve performans sahibi adaylarin bulundugu
yetenek havuzunun gelistirilmesi ve 6zellikle stratejik pozisyonlara stratejik ¢aliganlarin

yerlestirilmesi ve

(iii) bu pozisyonlar1 yetenekli adaylar ile doldurmay1 kolaylastiracak ve adaylarm orgiite
bagliliklarim1 miimkiin kilacak farklilastirilmis insan kaynaklari yapisinin kurulmasini
iceren faaliyetler ve siireglerin tiimiinii i¢ermektedir (Collings & Mellahi 2009:304).
Collings & Mellahi (2009), 6zellikle son adimmin; potansiyel ve performans sahibi
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calisanlarin secilmesine ve yetenek havuzunun gelistirilmesine hizmet etmesinin 6nemi
tizerinde durmakta; yiiksek potansiyel ve performans sahibi ¢aliganlar belirlendikten
sonra, bu calisanlarin stratejik olarak dagiliminin saglandigindan ve uygun insan
kaynaklar1  politikalar1  ile  desteklendiginden emin olunmasi  gerekliligini

vurgulamaktadirlar.

2.9. YETENEK YONETIMI PRATIKLERI

Yetenek yonetimi siireci orgiitiin tiim katmanlarindaki aktorlerin katilimi ile yiriitiilen
sistematik bir siire¢ olmakla birlikte, birbirini takip eden bazi alt basliklar icermektedir.
Bu siire¢ oncelikli olarak yetenegi tanimlamak ve kritik pozisyonlar: tespit etmek ile
baslamakta ve sirasiyla yetenegi cezbetme, yetenegi se¢gme ve yerlestirme, yetenegi elde
tutma caligmalari, yetenegin egitimi ve gelisimi son olarak ise yetenegin yedeklenmesi
adimlar ile takip edilmektedir. Calismanin sonraki kisminda; buraya kadar bahsedilen
kuramsal ve uygulamaci kaynakli tespitler ile yetenek yonetimine dair pratikler kapsamli

olarak aktarilmaktadir.
2.9.1. Yetenegi Tanimlama Ve Kritik Pozisyonlar1 Tespit Etme

Orgiitlerin yetenek yonetimi ¢alismalarina baglamadan &nce sistemin kapsami1 konusunda
uzlasmaya varmasi 6nemlidir ¢linkii bu asamada; organizasyonun biiyiikligii, orgiitiin
turn-over orani, teknolojik gereksinimler, pazarin durumu ve piyasadaki rekabet ortami

gibi birgok degiskenin kapsami etkilemesi miimkiindiir (Karaday1, 2018).

Sirket politikalar1 ve stratejilerine uygun olarak yetenek tanimlarinin yapilmasi ve hangi
pozisyonlarin sisteme dahil edilmesi gerektiginin kararinin verilmesi, yetenek yonetimi
siirecindeki belki de en 6nemli noktadir. Bu sebeple orgiit igerisinde bir yol haritasi
olusturulmalidir. Hedefler ve bu hedeflere uygun yetenek stratejisi belirlenmeli, hedefe
ulasma yolunda dogrudan 6nem arz eden kilit pozisyonlar tespit edilmeli ve bu
pozisyonlarda ihtiyag duyulan c¢alisanlarin sahip olmasi1 gereken 6zellikleri

tanimlanmalidir (Yalgin, 2020:39).

Organizasyonlarin her bir pozisyonlarinda yiiksek performans sahibi, yetenekli
calisanlarint konumlandirmalarinin 6niinde ¢esitli zorluklar bulunmaktadir. Yetenekli
calisana ulasabilmek, onu cezbedebilmek, orgiitte kalmasini saglamak ve onun gelisimini

yonetebilmek, oOncelikle iyi bir planlama, ciddi bir efor ve onemli bir maliyet
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gerektirmektedir. Kilit pozisyonlarin belirlenmesi ve bu alana odaklanilmasinin 6nemi de
bahsedilen efor ve maliyeti efektif yonetebilmek adina gelistirilmis bir ¢oziimdiir (Akar,

2018).

2.9.2. Yetenegi Cezbetme

Yapilan arastirmalar gostermektedir ki oniimiizdeki 10 sene igerisinde ekonomi, yetenekli
caligan talebi ve erken emeklilik gibi iki biiylik sorunla kars1 karsiya kalacaktir. PWC’nin
“2019 Talent Trend Raporu”na gére CEO’lar1 en ¢ok endiselendiren konu yetenek
eksikligidir. Yetenekli ¢alisan azlig1 gibi 6nemli bir sorunla yiizlesen veya yiizlesecek
olan Orgiitlerin, yetenekli ¢alisanlar1 biinyelerine ¢ekmeleri ve yetenekli ¢alisanlardan
olusan bir yetenek havuzu olusturmalar1 gerekmektedir. Yetenek havuzu, orgiitiin i¢ ve
dis kaynaklardan faydalanmas1 agisindan en temel girdiyi saglayan ise alim yontemidir.
Yetenek havuzu, stratejik pozisyonlarda rol almasi amaciyla orgiit i¢inden veya Orgiit
disindan bulunan adaylarin bekletildigi salon olarak diisiiniilebilir. Yetenek havuzlari

ayni zamanda orgiitsel yedekleme planlarina da hizmet etmektedir.

Yetenek havuzu olusturabilmek adina yetenegi c¢ekme konusunda Orgiitlerin
kullanabilecegi bir¢ok kanal bulunmaktadir. Bu kanallar ve tanimlamalar1 asagidaki

tabloda yer almaktadir.

KANAL

TANIM

Calisanin referans olmasi

Orgiit caliganlarinin tanidiklari ve ise uygun bulduklar kisileri tavsiye etmesi.

Orgiitiin web adresi

Yetenekli ve dogru aday1 ¢ekebilecek bigimde diizenlenmis bir web adresi, aday
havuzu yaratma konusunda en 6nemli kanallardan biri olacaktir.

Universiteler ve is okullar

Orgiitler {iniversitelerde sunum yaparak, ilgili 6gretim iiyeleri ve boliim
baskanlari ile goriigmelerde bulunarak geng yeteneklere ulasmaya galisirlar. En
iist seviye yetenek grubundaki genglerin bulunabilecegi dnemli noktalardir.

Online istihdam kanallar:

Adaylarin ve orgiitlerin en ¢ok kullandiklar1 online portallardir.

Online simiilasyonlar

Orgiitlerin adaylarin gergek kapasitelerini gorebilmek i¢in kullandiklar1 ve
orgiite 6zel hazirlanan oyunlastirmalar ya da testlerdir. Ornegin, P&G’nin
“JustinCase” simiilasyonunda, verilen bir vakaya karsin adayn bir saat i¢erisinde
yeni bir iiriin veya proje hazirlamasi beklenmektedir. Global orgiitler, bazen bu
simiilasyonlari yiizlerce {iniversitelinin katildig1 yarigmalar halinde
uygulayabilmektedir. Bu yontem kilit bir isttihdam kanali 6zelligi tagimaktadir.

Videolu 6zgecmis ve diger
online kanallar

Youtube, secondlife gibi online mecralardaki alanlarda, adaylar kendi
Ozgeemislerini videoya kaydederek paylagsmaktadir.

Orgiit ici haber biiltenleri

Basili veya online olarak, 6rgiit i¢i bilgi akisini diizenleyen ve bos pozisyonlarin
duyurulmasini igeren araglardir.

Istihdam ajanslar

Yetenek avcilart olarak da bilinen; 6rgiit ve pozisyon odakli, dogru adaya
ulasmak iizere 6rgiit disindan hizmet alinan insan kaynaklar1 danigmanlik
firmalaridir.

Tablo 5: Yetenek Havuzu Olusturmada Kullanilabilecek Kanallar (Akar, 2015: 89)

42




Yetenekli adaylar1 orgiite ¢cekmenin bir diger yolu farkliliklar ydnetimine verilen
onemdir. Calisanlarin farklilik yonetimine dnem veren Orgiitleri daha ¢ekici bulduklari
cesitli aragtirmalar tarafindan kanitlanmistir. Adaylarin kendi deger, inang ve bireysel
ozelliklerinin; Orgiitiin deger ve inanglar1 ile olan uyumu da, adayin orgiitii ¢ekici
bulmasini ve ise girme karar1 vermesini etkilemektedir (Burke, 2005:1195-1196; Leung
vd., 2006:664-667; PWC, 2019; Baudreau, Ramstad, 2005).

Bunlarla birlikte yetenekli adaylarin 6rgiit se¢imi yaparken karar vermelerine yardime1
olacak bir bagka unsur da isveren markasi kavramidir. Yetenegi cezbetmek igin etkili bir

rol oynadig1 diisiiniilen kavram agagida detayl olarak acgiklanmaktadir.
2.9.2.1. Yetenek Yonetiminin Isveren Markasi Ile Iliskisi

Cesitli arastirmalar gostermektedir ki orgiitler yetenekli ¢alisanlarda; inisiyatif kullanma,
yaratict diisiinebilme, etkinlik saglama ve etkili iletisim kurma, 6grenme arzusu ve
yetenegine sahip olma, 6grendiklerini digerleri ile paylasma, pazar odakl diisiinebilme,
ekip calismasina uygun olma, yaptig1 ise anlam katabilme, liderlik vasfina sahip olma,
degisime kolay uyum saglayabilme ve degisimi yonetebilme gibi 6zellikler aramaktadir
(Fulmer, Conger, 2004). Yetenekli ¢alisanlar ise ¢aligtiklar1 orgiitler ile ilgili; kendilerini
zorlayacaklar1 ve tiim potansiyellerini ortaya koyabilecekleri gorev ve sorumluluklar,
kisisel kariyer gelisim planlari, kogluk ve mentorlik destegi, is-yasam dengesi
saglayabilecekleri ortam, esnek ¢alisma sartlari, stratejik yonlendirici yoneticiler, saglik
imkanlar1 ve tatmin edici bir licret gibi konularda beklentiye girmektedir (Benligiray,

2013:10).

Orgiitler, degisimler ve yenilikler karsisinda pazardaki rekabet giiclerini korumak ve
artirmak amaciyla iriinlerini ve hizmetlerini markalagtirdiklar1 gibi firmalarimi da
tamamiyla markalastirmak durumundadir (Dogru ve Yeygel, 2015:675). Markalagsma
sadece Orgiitiin miisterileriyle ilgili degil; ayn1 zamanda ¢alisanlariyla, tedarik¢ileriyle ve
hissedarlariyla iligkili bir siirectir (Della Corte, Mangia, 2009:24 akt. Vardarler,
2017:631). Bir orgiitin en biiyiik giliciiniin vasifli insan kaynagi oldugunu
diistindiigiimiizde; insan kaynaginin farkli olmasini, deger yaratmasini ve bu degeri
acikca tanimlamasini miimkiin kilan bir markalasma stratejisine ihtiyac1 oldugu

diigiiniilmektedir (Dogru & Yeygel, 2015:675).
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Isveren markasu, ilk defa 90’11 yillarda yetenek savasi kavramu ile birlikte ortaya ¢ikmus
ve Orgiitler i¢in yatirim yapilmasi gereken en 6nemli konulardan biri durumuna gelmistir
(Clarke, 2009). Isveren markasi; prosediir, politika ve faaliyetler araciligiyla isverenlerin
yansitmaya calistiklar1 imajlardir ve son zamanlarda en fazla sikint1 ¢ekilen konulardan
biri olan yetenek kitligi ile uzun vadeli miicadele etme yoOntemlerinden biri olarak
tanimlanmaktadir. Cesitli aragtirmalar, tercih asamasinda potansiyel adaylarin orgiitlerin
imajlarindan etkilendiklerini gostermektedir (Kunerth ve Mosley, 2011). Simon Barrow
isveren markasini “fonksiyonel, ekonomik ve psikolojik yarar paketi” seklinde
tanimlamaktadir (Mosley ve Barrow, 2007:150- 151). Mandhanya ve Shah’a (2010:43)
gore igveren markasi; igverenlerin oOrgiitleriyle ilgili yarattigi imajlari, orgiitler ile
potansiyel adaylar arasindaki is iliskisine doniistiirme siirecleriyle ilgili bir kavramdir.
Isveren markas: yetenekli adaylarm goziinde “calisilmak istenen yer” anlamina
gelmektedir (Mandhanya, Shah, 2010:43 ; Edwards, 2010:12). Ancak isveren markasi
yalnizca potansiyel adaylar1 orgiite cekmek icin degil, ayn1 zamanda orgiitiin mevcut
calisanlarini da etkileme konusunda basarilidir. Giiglii bir isveren markasi, ¢alisanlarin
degerlerini ve davraniglarini giiclendirir. Bu sebeple isveren markasi degerleri ile ¢alisan
degerleri birbiriyle uyumlu olmasi gereken iki kavramdir (Bali ve Dixit, 2016).
Rosethorn’a (2009:20) gore ise igsveren markasi, calisan deger Onerisi ve calisan
deneyiminin birlesimi olarak tanimlanmali ve bu sekilde yonetilmelidir (Rosethorn,

2009:20; Oksiiz, 2012:18).

Calisan Deger . Marka Giicii
Bnerisi Calisan Deneyimi
nerisi

Dogru galisanlarin gekilmesi,

Calisan yasam déngtistiniin [ ] T
Calisanlara ve potansiyel + ] calisan baghligi ve kurumda

timiinde vaad edilenin al vinlerd
¢alisanlara yonelik kendine almasi, rakiplerden

has ve 6zel vaadler

. tirilmesi
yerine getiriimes! farkhlagma, musteri baghhg

Sekil 5: Isveren Markasii Olusturan Unsurlar (Rosethorn, 2009:20)

Yapilan bir arastirmada orgiitlerin 6ncelik olarak {izerinden durmalar1 gereken noktanin;
igveren markasi ile yetenek yonetimi iligkisi olusturmak i¢in yetenekli bireylerin zihninde

isveren marka algilarimi giiclendirmek olduguna deginilmis ve insan odakli, yenilikgi,
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giincel ve ilham verici bir orgiitiin isveren markasi olarak kolaylikla ayirt edilebilecegi
belirtilmistir (Kdse, 2018:830). Boyle bir yonetim anlayiginin sahip oldugu orgiitlerde
calisan deger onermesi biitlinleseceginden, bireylerin orgiitlerine bagliliklar artacaktir.
Calisan deger 6nermesindeki vaatler isveren marka kimligi i¢inde gizlidir (Bas, 2011:55).
Yetenekli kisilere sunulan bu vaatlerin ise Orgiit adina uzun doénemli yatirim faktorii
olarak goriilmesi gerekmektedir (Demir, 2020:50). Ciinkii gelecek donemlerde
caliganlarin orgiitleri tercih etme kriteri olarak isveren markasi kavraminin, orgiitlerin
calisanlarina sundugu iicretlerden daha 6nemli bir noktada olacagi 6ngdriilmektedir. Yeni
donemde personel bulma ve ige alma siirecinde adaylarin liderlik 6zellikleri tagimasina
onem verilecektir ve insana deger veren oOrgiitler yetenek savaginda one ¢ikacak orgiitler

olacaktir (Kaynar, 2020).

Chunping ve Xi (2011: 2088), isveren markasi olusturmanin stratejik agidan 6nemini ve

yetenek yonetimiyle iliskisini su sekilde siralamaktadir:

e Isveren markasi, yetenekli ¢alisanlar1 orgiite gekmek icin etkili bir aractir. Isverenler
istihdam ettikleri mevcut c¢alisanlarina ve potansiyel adaylara, kendilerine has is
deneyimi saglamakta ve yetenek pazarinda igveren markalarin1 olusturmaktadir.
Isveren markasi, drgiitiin goriiniirliigiinii artirmakta ve orgiitii ¢alisanlar ve adaylar
goziinde tercih edilecek orgiit konumuna getirmektedir.

e Isveren markasi, verimliligin gelistirilmesini saglayan bir kavramdir. Basaril bir
isveren markast stratejisi, yetenekli calisanlarin Orgiite ¢ekilmesini ve Orgiitte
tutulmasini saglarken, ayni zamanda verimliligin ve sunulan {iriinlerin ve hizmetlerin
kalitesinin artirllmasimna yonelik olarak da c¢alisanlar1  desteklemekte ve
motivasyonlarini artirmaktadir.

e Bu sebeplerden otiirli isveren markasinin yetenek yonetimine énemli faydalar1 vardir
ve yetenekli caliganlarin 6rgiite kazandirilmasinda en 6nemli kalemin isveren markasi

oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.

Isveren markasi, isverenleri digerlerinden ayirmakta, rekabet avantaji yaratmakta ve
orgiit diizeyinde performanst artirmaktadir (Fernon, 2008:49). Ployhart’a gore
(2006:869) yetenekler ender, kiymetli, taklit edilmesi ve yerine konmasi gii¢ olduklar
icin; Orgiitler bu yetenekleri gekme, segcme ve elde tutma konularinda daha faal olmalidir.

Dolayistyla basarili bir igveren markasi, orgiite temel yeteneklerinin devamliliginin
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saglanmasi ve uzun vadeli rekabet avantaji kazanmasi konularinda fayda saglamaktadir
(Sehgal ve Malati, 2013:57). Hewitt Associates, The Conferance Board ve The
Economist (2003) tarafindan gergeklestirilmis bir arastirmada isveren markasinin

orgiitlere faydalari; daha iyi ise alma, elde tutma ve calisan baglilig1 seklindedir (Kose,
2018: 829).

Forbes Insan Kaynaklar1 Konseyi, 2018 yilinda “Need To Attract Top Talent? Try These
12 Smart Hiring Strategies (En Iyi Yetenekleri Cezbetmeniz mi Gerekiyor? 12 Akilli ise
Alma Stratejisini Deneyin)” isimli ve en iyi yetenekleri kuruma c¢ekmek ile igveren
markasinin nasil one c¢ikabilecegiyle ilgili Forbes Insan Kaynaklari Konseyi’nin
goriislerini kapsayan bir ¢aligma yayimlamistir. Calismada akilli ise alim stratejileri
olarak numaralandirilan 12 madde asagidaki gibi agiklanabilmektedir. (Forbes Human

Resources Council, 2018).

Calisma kapsaminda oncelikle; isletme hedeflerinin net ve isletme onceliginin her zaman
calisanlar olmasi gerekliliginden sdz edilmektedir. Isletmelerin net bir misyonu, ortak bir
inanc1 ve ¢alisanlarina sunacagi ¢esitli kariyer firsatlari olmasi gerekliligi ortaya
konmaktadir. Isveren markasini 6ne c¢ikarabilmesi icin isletmelerin, ¢alisma sartlar:
konusunda esnek ve diger isletmelerden farkli yonlerini parlatmalart gerekliligi
vurgulanmaktadir. Sosyal mecralarin 6nemi iizerinde durulmakta, sirketlerin sosyal
medya profillerinin giincel tutulmas: ve sirket calisanlarimin sosyal mecralarda birer
isletme temsilcisi gibi davranmalarma 6nem atfedilmektedir. Isletmelerde bir ¢alisan
deger onermesi yapilandirilmali ve personel bulma ve ise alma siire¢lerinde hedef kitle
iyi belirlenmeli, yetenekli adaylarin ihtiyag, beceri ve tutumlar1 sirket markasiyla
iligkilendirilmedir. Calisan deneyimi de bu siirecte goz ardi edilmemesi gereken 6nemde
goriilmekte, bu hususta gerekirse profesyonel destek alinmasmnin  6nemi
vurgulanmaktadir. Bir bagka 6nemli degerlendirme ise; isletmelerin yetenekli adaylari
cezbetmek i¢in gosteristen kacinmasi ve miimkiin oldugunca 6zgiin olmasi gerekliligi ile
birlikte; adaylar iizerindeki etkiyi arttirabilmek icin yeni deneyim ve egitimler
gelistirebilmesi seklinde agiklanabilir. Son olarak igletmelere tavsiye edilen; her
isletmenin yetenek edinme stratejisini mevcut yetenekli ¢alisanlari yardimiyla

dogrulamasi gerekliligidir.
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2.9.3. Yetenegi Se¢cme Ve Yerlestirme

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel fonksiyonlarindan biri olan segcme ve yerlestirme
pratigi ile yetenek yonetiminin 6nemli temaslar1 bulunmaktadir. Orgiitiin, temel
stratejisinden beslenen bir ise alim stratejisine sahip olmasi gerekmektedir. Ayrica segcme
ve yerlestirme pratigi adayn igin gerekliligine ne kadar uyumlu oldugunun 6tesine gegip,
adayin hangi yetenek ve davranislarinin orgiitiin ileriki donem hedefleri ile daha uyumlu
oldugunun iizerinde durmalidir (Tonus, 2014:63). Se¢me ve yerlestirme siirecinde
yapilacak yanlig bir hamle, zaman ve biitce acisindan telafisi zor kayiplara yol
acmaktadir. Bu sebeple yetenekli adaylarin, yeteneklerine uygun pozisyonlar ile

eslestirilmesi gerekmektedir (Bingdl, 2003:163).

Yetenek yonetimi siirecinde ise alimlar1 ugtan uca mobil sekilde yapacak orgiitlerin
calisanlarin goziinde farkli ve tercih edilen oOrgiitler arasinda olacagi dngoriilmektedir
(Cetinarslan, 2017). Ayrica LinkedIn’in “2019 Global Talent Trend Raporu”na gore ise
alim uzmanlarimin %91°1, soyut yeteneklerin (soft skills) gelecekteki ise alim trendlerinde
cok 6nemli rol oynayacagini, hatta neredeyse somut becerileri gececegini sdylemektedir.
Orgiitlerin ihtiya¢ duydugu ancak bulmakta zorlandiklar1 soyut yetenekler; yaraticilik,
ikna kabiliyeti, is birligi, adapte olabilirlik ve zaman yonetimi olarak tanimlanmigtir

(LinkedIn, 2019).

Bu noktada geleneksel metodlar disinda yeni ise alim araclari da uygulamada kendini
gostermeye baslamistir. Konuya Ornek olarak sonraki bdliimde oyunlastirma

(gamification) dan bahsedilecektir.

2.9.3.1. Secme ve Yerlestirme Aracit Olarak OYUNLASTIRMA
(GAMIFICATION)

Yasadigimiz ylizyilda, yeni nesil ¢ogunluk sagladik¢a, bu nesle yonelik uygulamalar da
cesitlilik gdstermeye ve bu cergevede yeni tasarimlar yapilmaya baslanmigtir. Dijital
yerliler olarak da isimlendirilen ve teknolojinin i¢ine dogan yeni nesil, teknolojiyi giinliik
rutininin siradan bir parcasi olarak yorumlamakta ve bu sekilde icsellestirmektedir
(Bozkurt, 2013; Bozkurt, 2014). Bu yeni nesil, bilgisayar ve internetin yani sira, dijital
oyunlar ile de biiytimiis durumdadir. Siirekli online durumda bulunan, sosyal mecralari

sikca kullanan ve gerceklestirdikleri tiim etkinliklere oyunlastirma prensibini dahil eden
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bu nesli bu unsurlardan ayri diistinmek mimkiin degildir (Zicherman, Linder, 2010;
McGonigal, 2011). Sozliikte kelime anlami olarak, "yetenek ve zeka gelistiren, belirli
kurallar1 olan ve iyi zaman geg¢irmeyi saglayan eglence" olarak tanimlanan oyun,
alanyazinda yapilan ilk tanimlamalarda "ger¢ek yasamin disinda ve kurmaca unsurlar
icermesine ragmen oyuncuyu igine alabilecek, goniilliiliik esasiyla ger¢eklestirilen, belirli
kurallar1 ve diizeni olan eylem" seklinde nitelendirilmektedir (Huizinga, 1995). En genel
tanimiyla oyunlastirma, oyun tasarim unsurlarinin oyun dis1 alanlarda kullanilmasidir ve
kisilerin motivasyonlarin1 arttiracak, i¢inde bulunduklar1 siireci ¢ekici kilacak
uygulamalardir (Deterding vd., 2011:2425-2428). Oyunlastirma, oyunculardaki
motivasyonel sorunlara, oyun tasarim tekniklerini kullanarak uzun dénemli davranig
degisikligi saglayacak c¢oziimler sunmaktadir (Yilmaz, 2020: 29). Oyunlastirma
kavramini ilk olarak 2002 senesinde bilgisayar programcist Nick Pelling kullanmis
olmasina ragmen, tiim diinyada popiilerlik kazanmas1 2010 senesinin ikinci yarisina denk
gelmektedir (Marczewski, 2013; Google Trend Raporlari, 2019). Bir proses tasarimi
seklinde diisiiniildiiglinde oyunlastirmanin bilesenlerini oyun dinamikleri, mekanikleri ve
estetik algist olusturmaktadir. Oyun mekanikleri oyunlastirmanin alet ¢antasi olarak
diisiiniilmektedir. Puanlar, ddiiller, ekipler, meydan okumalar, liderlik tablolari, seviyeler,
profil fotograflari, rozetler vb. bir oyunun olusmasinda kullanilabilecek tiim unsurlardir.
Kisitlamalar, ilerleme barlari, iligkiler, geri bildirimler, oyunun kurgusu, kaynak edinimi,
aligveris, ekip calismasi, kurtarma vb. unsurlardan olusan oyun dinamikleri ise, oyun
mekanikleri aracilifiyla oyuncularin iletisim ve etkilesimlerini miimkiin kilan
aksiyonlardir. Oyunlastirmanin 6nemli bilesenlerinden biride, proses ile yansitilan ve
oyunlastirmay1 deneyimleyenlerin hislerini ifade eden estetik algisidir. Amacina uygun
kurgulanmis bir oyun, gorsel dizayn ya da katilimeilarin hissel deneyimleri ile test edilmis
bir proses oyunlastirmanin hedefleri i¢in olduk¢a 6nemlidir. Basar1 duygusu, statii sahibi
olma, romantizm, utanma, heyecan vb. duygu ve bilesenler oyunlastirma siirecindeki
yasanabilecek estetik duygularindandir (Werbach, 2016; Zichermann ve Cunningham,
2011; Sezgin vd., 2018:172).

Oyunlar ve oyun unsurlari; oyunlastirmay1 bu alandaki en 6nemli trend olarak tanimlayan
raporlarla, insan kaynaklar1 yonetiminde personel bulma ve segme, egitim ve performans
degerlendirme gibi pratiklerde uygulanabilmektedir (Munson, 2013; Society for Human
Resource Management, 2014; Armstrong vd., 2016: 140-165). Bunun yani sira, orgiit
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stireglerinin daha ilgi ¢ekici hale gelmesinde, ¢alisan bagliliginin ve motivasyonunun
artmasinin saglanmasinda ve diger bircok Orgiitsel hedeflere ulagilmasinda yardimei
olmasi i¢in de oyunlastirmadan faydalanilmaktadir (Deterding vd., 2011: 9 -15). Orgiitler,
oyun temelli diisiinmeyi (game-thinking) ve ciddi oyunlar1 (serious games), Orgiitsel
kiiltiir ve degerleri potansiyel adaylara sunmak ve personel bulma ve segme agamasinda
aday uyumunu iyilestirmek icin kullanabilmektedirler. Ornegin, America's Army,
Amerika Birlesik Devletleri Ordu'su tarafindan, orgiitiin kiiltiir ve degerlerini adaylara
sunmak i¢in tasarlanmis bir oyundur. Geng Amerikalilar1 ise almak i¢in kullanilan bu
oyunda, ordu, kariyer firsatlarin1 ve faydalarini gosterirken, aday askerlerin
deneyimlerine de gergekgi bir bakis agis1 sunmaktadir. Oyunda basarili olabilmek igin
adaylar, Amerika Birlesik Devletleri Ordu'sunun ABD ordusunun orgiitsel kiiltiiriine
gercekei bakis acisiyla tasarlanan "Yedi Ordu Temel Degerine" bagh kalarak takim
halinde caligmalidir (America’s Army, 2014). Yiksek kaliteli dijital oyunlar, orgiitii
yenilige hizli adapte olan ve trendleri yakalayan bir 6rgiit olarak géstermekte ve yeni nesil
isgiicli i¢in Orgiitii cazibe merkezi haline getirmektedir (Armstrong, Collmus, Landers,
2015). Sosyal siirecler, adaylarin ise bagvurma niyetlerini etkilemektedir (Darnold ve
Rynes, 2013). Bir adayin arkadasinin daha 6nceden basvurdugu bir orgiite basvurma
olasilig1 diger orgiitlere bagvurma olasiligindan daha yiiksektir (Kilduff, 1990). Sosyal
siirecler oyunlastirilmis ise alimlarda rol oynamaktadir. Bir kisinin arkadas1 bir ise alim
oyunu oynadigi zaman, ister oyun eglenceli oldugu icin olsun isterse de kendi
arkadaslarina kiyasla ne durumda oldugunu 6grenmek istedigi i¢in olsun, bu kisi de
yuksek ihtimalle bu oyunu oynamak isteyecektir. Bir 6rgiite olumlu maruz kalma, kiginin
ve ¢evresinin Orgiite bagvurma olasiligini artirmaktadir. Bu sebeple ise alim oyunlari
orgiitleri daha genis bir aday havuzuna ulagtirabilmektedir (Armstrong, Collmus,
Landers, 2015). Ancak dijital oyunlar vb. yontemlerle teknolojinin kullanimi, basvuran
adaylarin teknolojiyi nasil algiladiklarina bagli olarak da tepkilerini etkilemektedir.
Aragtirmalar, ise alim siirecinde kullanilan teknolojiye iliskin deneyimin, bu teknolojiyle
daha fazla deneyime sahip adaylarin daha olumlu tepkiler gostererek bu iligkiyi ilimli hale
getirdigini ortaya koymaktadir (Bauer vd, 2006; Landers ve Armstrong, 2014). Oyun
deneyimi olmayan veya ¢ok az olan adaylar, oyunlarin riskli baglamda kullanimin1 haksiz
olarak yorumlayabilmektedir. Hatta oyun deneyimi fazla olan adaylar bile,

oyunlastirmanin tasarimi veya uygulanisi dogru olmadiginda, riskli bir baglamda bu oyun
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kullanimini adaletsiz olarak degerlendirebilmektedir (Armstrong, Collmus, Landers,
2015). Arastirmalar, adalet algisinin azalmasinin; motivasyon ve oOrgiitsel cazibenin
azalmasi ve oOrgilite kars1 olumsuz duygularin olusmasi ile iliskili oldugunu gostermistir
(Bauer vd, 2006). Insan kaynaklari alanindaki uygulayicilar arasinda yakin gegmiste
yapilan bir anket ¢aligmasinda, anket katilimcilariin % 75'inin oyunlastirmanin gelecek
donemlerde personel bulma ve se¢me stratejisinin bir parcast olacagini diisiindiikleri

sonucuna ulasilmigtir (Povah, Riley, Routledge, 2017).

Bir 6rgiitiin mevcut islerinin ¢esitliligi cok sayida oyunlastirilmais siirece izin verdiginden,
glinliik is performansinin oyunlastirilmasi en biliyiikk potansiyele sahip alandir.
Oyunlastirma, bilgiyi dogrudan etkilemedigi i¢in (6rnegin, oyunlastirilmis bir egitim
direkt olarak tek basma Ogrenmeye yeterli olmayabilir), oyunlagtirilmis performans
yOnetimi stratejilerinin ¢alisanlarin motivasyonlarini etkilemeye odaklanmasi gerekliligi
vurgulanmaktadir (Armstrong, Collmus, Landers, 2015). Egitim alaninda oyun bazh
diistinme ve ciddi oyunlarin kullanimi, bireysel ve orgiitsel 6grenme c¢iktilar tizerinde
onemli etkilere sahip olabilir. Oyunlagtirmadan hem genel etkinligi artirmak i¢in hem de
egitim esnasinda motivasyonu yiikseltmek i¢in yararlanilmaktadir. Motivasyon araci
olarak oyunlastirilmanin kullanilmasi aym1 zamanda calisanlarin egitim tamamlama
oranlarin1 da artirabilmektedir (Armstrong, Collmus, Landers, 2016). Egitim alaninda
oyunlagtirma ile ilgili literatiire bakildiginda oyunlastirma birgok degisken igin
kullanilmakla birlikte genel olarak motivasyona, adanmisliga ve basar1 hissine
odaklanmaktadir (Sezgin, 2016). Zichermann oyunlastirmanin sadece %25’inin
teknoloji, %75 inin ise psikoloji oldugunu sdylemistir. Oyunlagtirmanin egitim ile ilgili
bir konuda kullanilmasinda dikkat edilmesi gereken en 6nemli nokta, oyunlastirmanin
egitimi alacak kitleye uygun olarak kurgulanmasi gerektigidir. Oyunlastirma kullanilarak
gerceklestirilen 6grenme deneyimi, katilimcilarin baslamalarina, durmalarina ve sonra
tekrar baglamalarina izin verdigi i¢in, tlim bu siirecte hata yapmak normal ve daha sonra
diizeltebilecek bir durum olarak goriilmektedir. Katilimeilarinin hatalarinin olagan
karsilantyor olmasi, katilimcilarin egitim ve o6grenme siirecinde korku ve endise
duymadan denemeler yapmasint ve bu sebeple de motivasyonlarinin artmasini
saglamaktadir (Lee ve Hammer, 2011). Motivasyon, i¢ ve dis olarak iki sekilde
incelenmektedir. I¢ motivasyon, katilimcilarin 8grenme siirecinde dgrenmeleri gereken

konuya ilgili olmalariyken, dis motivasyon katilimcilarin bu siireci arag seklinde kullanip,

50



ogrenme sirasinda arzuladiklar ikinci bir amaca ulagabilmeleriyle alakalidir. Ogrenme
eylemi daha 6nemli oldugu i¢in oyunlagtirmanin esas hedefi i¢ motivasyonu &grenme
siirecinin tamaminda bilme, basarma ve deneyimleme kapsaminda canli tutmaktir
(Buckley ve Doyle, 2014). Egitim alaninda oyunlastirmanin olumlu etkilerine gercek bir
ornek vermek gerekirse, Deloitte’un, "Deloitte Liderlik Akademisi" kapsaminda orgiit igi
verimliligi ve ¢alisanlarin egitim katilimlarini artirmak amaciyla oyunlastirma alaninda
hizmet veren Badgeville ile gerceklestirdigi ortak bir calismadan bahsedilebilir.
Tamamlanan her egitim i¢in puanlarin ve rozetlerin verildigi, liderlik cetvellerinin ve
seviye barlarimin bulundugu bu oyunlagtirmanin web sitenin ziyaret sikliginda %37,

egitimlerin tamamlanma oranindaysa %59 artis gozlemlenmistir (Meister, 2013).

Klasik orgiit ici iletisim araglart ¢agimizin g¢alisan profili i¢in yeterli verimlilik
saglayamamakta, dijitallesmenin Orgiit i¢i siireglere dahil edilmesi daha interaktif bir
iletisim aracina ihtiya¢ duyulmasina neden olmaktadir. Orgiit ici iletisim ¢ift yonlii, anlik
geri bildirime dayali ve karsilikli fikirlerin dikkate alindig: bir iletisim aracinin varligini
gerektirirken, klasik orgiit i¢i iletisim kanallar1 bu c¢ergevede yetersiz kalmaktadir.
Oyunlastirmanin yalnizca orgiit i¢i iletisim kanali seklinde kullanildigina dair somut
orneklere heniiz rastlanamasa da, literatiirde oyunlastirmanin ¢ift yonlii olmasindan ve
karsilikli iletisimi merkeze alan yapisindan yola ¢ikan baz1 model dnerileri bulunmaktadir
(Ozkan, 2018:90). Dogus Otomotiv’in 2016 senesinde insan kaynaklar1 alaninda
kullanmaya basladig1 “Dogus Go” oyunlastirmasi sayesinde orgiit calisanlar1 hem egitim
hem gelisim hem de iletisim kanallarimin birlesimine oyunlastirilmis bir portaldan
ulasabilmektedir. Oyunlastirmada c¢alisanlarin kariyer haritalar1 bir diinya haritasi
seklindedir ve haritadaki adalarin her biri Dogus Grubu’nun odagi olarak
konumlandirilmistir. Odak igerisinde ¢alisanin aday1 ne kadar kesfettigi; tamamladigi
egitimler, doldurdugu anket formlari, verdigi geri bildirimler ve izledigi videolar ile
paralel ilerlemektedir. Uygulanmaya basladigi yil, ATD, Brandon Hall, Stevie gibi
prestijli 6diiller alan bu oyunlastirma, insan kaynaklar1 yonetimi alaninda oyunlagtirma

konusunda ciddi bir referans 6rnegi teskil etmektedir (Ozkan, 2018:145).

Oyunlastirma, her kesimden insan i¢in biiyiik potansiyele sahip, dogru kullanildiginda
basarili sonuclara sebep olan, yenilik¢i bir tasarim trendi olarak tanimlanmaktadir. 2012

senesindeki bir calismasinda Gartner, 2014 senesine kadar Global 2000 orgiitlerinin
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%70'inin en az bir oyunlastirilmis uygulamaya sahip olacagini ancak bu uygulamalarin
%80'inin basarisiz olacagindan bahsetmektedir (Gartner, 2012). Ciinkii odak noktasi
insan olan bir yaklasim oldugu i¢in, uygulanan tiim tasarimlarda mutlaka katilimcilar
siklikla takip edilmelidir. Baz1 durumlarda kagit lizerindeki teoriler ile gercek hayatta
meydana gelen olaylar ayn1 olmayabilir. Bu sebeple oyunlastirma takip gerektiren ve her

katilimerya ayn1 ¢dziimii sunmanim miimkiin olmadig1 bir sistemdir (Ozkan, 2018:171).

2.9.4. Yetenegi Elde Tutma

Yetenegi elde tutma siireci, orgiitlerin kazandiklar1 yetenekleri kaybetmemek ve uzun
donemde calisan bagliligini saglamak adina gosterdikleri cabalarin tiimiini ifade
etmektedir (Atli, 2012:203). Bir orgiitii ilk terk etmek isteyeceklerin yliksek performans
ve yetenek sahibi ¢alisanlar oldugu bilinmektedir. Yapilan bir arastirma, orgiitlerin
%70’inin ¢alisan elde tutma konusundaki sorunlari is hayatindaki en biiyiik sorun olarak
degerlendirdigini gostermektedir (Pogorzelski vd., 2010:175). Yetenekli ¢aligsanlari elde
tutma, onlarin orgiite ait olduklarini hissettirmek ve yoneticilerin, ¢alisanlarinin kim
olduklarini ve neler yaptiklarini bildiklerini belli etmeleri ile baglamaktadir. Yoneticilerin
bu tutumu ¢alisanlarin orgiit i¢in 6nemli ve Orgiit i¢inde giivende hissetmelerine sebep
olmaktadir. Konu hakkinda yapilan ¢aligmalar gdstermektedir ki; Orgiitler tarafindan
calisanlarina 6nemli olduklar1 ne kadar fazla hissettirilirse, calisanlar da kendilerini
orgiite o derece bagl hissetmektedir. Calisanlara geri bildirimde bulunmanin ihmal
edilmemesi, fikir beyan ettikleri zaman mutlaka dikkate alimmasi gerekliligi
vurgulanmaktadir. Caliganlarin iyi bir is yaptiklart zaman takdir edilmesi, degerli ve
saygin kimseler olduklarinin hissettirilmesine 6nem atfedilmektedir. Ayrica ¢alisanlarin
orgiit ile birlikte gelismelerine imkan saglayacak kariyer planlamalari yapilmalidir.
Basarili sirketlerin yetenekli ¢alisanlarini elde tutmak i¢in yaptiklar1 6nemli hamlelerden
biride, 6rgiitiin hedeflerinin, beklentilerinin ve is tanimlarinin net olmasidir. Bu konularda
herhangi bir degisiklik yapilacagi zaman calisanlara dogrudan ve net bir sekilde

iletilmelidir (Cappelli, 2000: 11-24; Thomas, 2012).

Dikkat edilmesi gereken bir diger konuda, bir 6rgiit igerisinde ¢alisanlar1 karakterize eden
en 6nemli ozellik “yetenekleri” oldugu zaman, bu durum yoneticilerin de beklentilerini
arttirmaktadir. Bu sebeple zaman zaman yetenek kimligini tasimak calisanlar {izerinde

stres, baski ve basarisizlik hissine yol agmaktadir. Jennifer Petriglieri ve Gianpiero
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Petriglieri (2017), yaptiklar1 bir ¢alismada bu durumdan “Yetenegin Laneti” olarak
bahsetmektedir. Yetenegin laneti; yiiksek beklentiler sebebiyle calisanin kendinden bir
sey katmadan, sadece gorev tanimina gore calismasi ve isten ayrilma niyetine girmesi
durumudur. Bu laneti kirmak igin; ¢alisanlar yeteneklerine ait olmadiklarini tam tersine
yeteneklerinin sahibi olduklarini fark etmeli, bir is lizerinde ¢alisirken miikemmel olmaya
calismamali ve o an bulundugu noktanin degerini bilmelidir. Yoneticiler ise yetenekli
calisanlarini elde tutabilmek ve performanslarinin diigmesini engellemek i¢in onlara daha
simdiden gelecek ile ilgili imaj, rol ve sorumluluk yiiklemekten kaginmalidir (Petriglieri,
Petriglieri, 2017). Unutulmamalidir ki, yetenekli ¢alisanlarin elde tutulmasinda yasanan
problemler, is giicii kaybina ve maliyetlerin artmasina sebep olmaktadir (Altindz,
2017:88).

Jean Martin ve Conrad Schmidt'in Harvard Business Review'da yayimladiklar1 “How to
Keep Your Top Talent (Yeteneklerinizi Nasil Elde Tutabilirsiniz)” isimli makalelerinde,
100'den fazla kurulusta "yiikselen yildizlar" olarak adlandirilan 20.000'den fazla
yetenekli galisan iizerinde, yiikselen yildizlarin igverenlerini nasil gordiikleri, nasil
yonetildikleri ve nasil tepki verdikleri arastirilmig, orgiitlerin en sik yaptiklar1 6 hata

belirlenmis ve yetenek gelistirme programinin 10 kritik bileseninden bahsedilmistir.

Bu calismaya gore orgiitlerin yetenekli caliganlari elde tutma konusunda en sik yaptiklari

hatalar asagidaki tabloda ifade edilmistir:

HATA 1 | Yetenekli calisanlarin ise baglilik diizeylerinin yiiksek oldugunu farz etmeleri,

HATA 2 | Is performansi yiiksek olan galisanlarin potansiyel sahibi olduklarim varsaymalari,

Yetenekli ¢alisan yonetiminde sadece is performansina gore degerlendirme yapacak
boliim yoneticilerini gorevlendirmeleri,

Yetenekli ¢alisanlari basarisiz olabilecekleri islerden uzak tutarak onlarin gelisimini
engellemeleri,

Orgiit igerisinde yetenekli ¢calisanlara ayrimcilik yapildigina dair alg1 yaratmamak icin
HATA 5 | katki-6diil uyumunu goz ardi ederek yetenekli ¢alisanlara yaptiklarinin karsiligi olarak
hak ettiklerini vermemeleri,

Orgiitiin stratejisi ile yetenekli calisanlar arasindaki bagi saglikli bir sekilde
kuramamalaridir.

Tablo 6: Yetenekli Caligsanlar1 Elde Tutma Konusunda Sik Yapilan Hatalar

HATA 3

HATA 4

HATA 6

Bu ve benzeri hatalar sebebiyle; orgiit icerisinde potansiyeli yliksek isler dahi %40 oranla
basarisiz olmakta, yetenekli c¢alisanlarin 3°te 1’1 calisirken tam performans

gostermediklerini kabullenmekte, 4’te 1°1 isten ayrilma niyetine girmekte ve 5’te 1°1
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kendi hedefleriyle oOrgiitin onun igin belirledigi hedeflerin uyumsuz oldugunu
soylemektedir. Bu sebeple yetenek gelistirme programlarinda dikkate alinmasi gereken

10 kritik bilesen ise asagidaki tabloda paylagilmistir (Martin ve Schmidt, 2020):

B1 |Orgiitler adaylarm yetenek, katilim ve isteklerini agikca test etmelidir,

Sirketin gelecekte ihtiya¢ duyacagi temel yeteneklerin, mevcut performanstan daha énemli
B2 |oldugunu vurgulanmalidir,

Kit biliyime varliklarindan olusan bir portfdy olarak, kurumsal diizeyde yiiksek
B3 | potansiyellerin miktarimi ve kalitesini yonetilmelidir,

Geleneksel is birimi rotasyonlar1 yerine, geng liderlere gelisim zorluklartyla dolu gorevler
B4 |tanimlanmalidir,

Yetenekli ¢alisanlar1 gelisimlerine engel olmamak adina, zor ve riskli pozisyonlara ve
B5 |yogun gorevlere yerlestirmelidir,

Yetenekli calisanlarin kisisel hedefleri dogrultusunda olusturulan gelisim planlar ile
B6 | Orgiitiin biliylime planlarini iligkilendirmelidir,

Yetenek, katilim ve istek boyutlarinda olas1 degisiklikleri saptayabilmek adina yildizlarin
B7 | performansi her sene tekrar tekrar degerlendirmelidir,

B8 | Yetenekli calisanlarin takdir ve ticretleri farklilagtiriimalidir,

B9 | Yiiksek potansiyeller ve program yoneticileri arasindaki iletisim agik ve diizenli olmalidir,

Yetenekli calisanlarin gelisimlerinin 6rgiit planlariyla uyumlu olduguna dair vurgu yaparak
B10 | onlar icin kisisellestirilmis yayilar yapmalidir.

Tablo 7: Yetenek Gelistirme Programlarinda Dikkate Alinmasi Gereken Kritik Bilesenler

Orgiitlerin basarisi, ¢alisanlarinin drgiitteki basarisi ile dogru orantihidir. Calisanlarm
performansi yiiksekse, organizasyonun performansi da yiiksektir. Yetenek yonetiminde
anlagilmas1 gereken ilk seylerden biri, calisan ve organizasyonun birbirinden ayri
diistiniilmemesi fikridir. Calisan motivasyonunun yiiksek olmasi; performanslari
arttiracak ayrica kurumda daha mutlu calisanlar yaratacaktir ki belirlenen stratejik
hedeflere ulasmada ¢alisan performanst son derece kritiktir. Dolayisiyla motivasyon,

zorlu rekabet sartlartyla bas etmek icin giiglii bir silahtir (Bingol, 2006: 305).

Motive olmus ¢alisganin is doyumu artacak ve kendilerini mutlu ve giivende
hissettiklerinden, organizasyonda uzun zaman kalma fikirlerini pekistireceklerdir.
Orgiitlerin basarili olmak icin en yetenekli ¢alisanlar1 bulmasi yeterli olmayacaktir: Bir
orgiit, calisanlarina maddi ve manevi tatmin saglayabiliyorsa, ger¢ek ve degerli bir
basartya imza atmis olacaktir (Demircioglu, 2010: 91). Her ¢alisanin motivasyon kaynagi
birbirinden farklidir ancak oncelikle her ¢alisganin hak ettigi maddi karsilig1 alabiliyor
olmas1 dnemlidir. Buna ek olarak ise organizasyonun sagladig: birtakim ayricaliklar, yan
haklar, sosyal organizasyonlar, kisisel gelisim firsatlar1 gibi calismalar motivasyon

arttiricr etkileri olan uygulamalardir.
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Scullion ve Collings gerceklestirdikleri bir arastirmada, nispeten daha kii¢iik 6l¢ekli
orgiitlerin geng ve yetenekli ¢alisanlarini elde tutabilmek i¢in hareket planlarini kariyer
yonetimi uygulamalar1 ile olusturduklarini, ardindan sadakat ve baglhlik programlari

gelistirdiklerini vurgulamaktadir (Scullion, Collings, 2011:178-191).
2.9.5. Yetenegi Egitme Ve Gelistirme

Yetenek sahibi olsalar bile tiim c¢alisanlarin oOrgiit gereksinimleri dogrultusunda
egitilmeleri ve gelistirilmeleri gerekmektedir (Muslu, 2013). Yetenek yonetimi
kapsaminda gelistirme faaliyetleri; ¢alisanda mevcut bulunan yetenegin devamliliginin
saglanmasini ve mevcut bulunan ancak gizli kalan yeteneklerin meydana ¢ikarilmasini,
gelistirilmesi ve yasanan gelismeler ile degisimler karsisinda calisanlarin hazir hale
getirilmesini hedeflemektedir. Egitim ise, bir degisim siirecin sonunda, Onceden
belirlenmis hedeflere uygun davranis degisikliginin meydana cikarilmasidir (Altinoz,
2009:73). Yetenegi egitme ve gelistirme adimi, yetenekli ¢alisanlarin stretjik hedefler
dogrultusunda daha c¢ok sorumluluk alabilmeleri adina siirekli olarak yeni beceri ve
yetkinlikler edinme ve gelistirme siirecidir. Bu siirecin ¢iktisi ise; ¢alisan ve organizasyon
verimliliginin artmasidir (Cheese, Thomas ve Graig, 2008: 145). Gelistirme ¢alismalarina
ornek olarak; mentorliik, kocluk, yetki paylasimi, egitimler, is zenginlestirme ve rotasyon

gibi yontemler kullanilabilmektedir.

Arastirmalar, ¢alisanlarin mesai saatleri igerisinde kullanimi i¢in konsol oyunlari, masa
tenisi ve diger oyunlara sahip eglenceli ofis ve ¢aligma ortamlarina sahip orgiitlerin, en
fazla calisilmak istenen Orgiitler oldugunu gostermektedir. Bu sebeple orgiit ici
egitimlerde de oyunlastirmadan yararlanmanin ¢alisanlarin egitimlere katilimini ve basari
oranlarimi artiracag diisiiniilmektedir. Oyunlastirma ile 6grenmenin IK departmanindaki
yeri ve 0nemi her gegen giin artacaktir. Egitim faaliyetlerinde kullanilan oyunlastirma,
sadece oyun unsurlari igermemeli; etkilesim gelistirecek, empati ve aidiyet gibi duygulari
olusturabilecek bir kurgu ile calisanlarin kullanimima sunulmalidir. Ayrica tersine
mentorliik uygulamalarini igsellestiren ve bu baglamda “¢ikarilan dersler” ya da “en iyi
uygulamalar” tarzinda veri tabanlar1 olusturan orgiitler, digerlerine nazaran yetenekli

calisanlarin gdziinde bir adim dnde olacaktir (Ozdogan, 2017; Cetinarslan, 2017).

Teknoloji ve inovasyon danismani Orhan Murat Bahtiyar’in toplamda 1880 kisi ile

gerceklestirdigi bir calismada, Tiirkiye’de g¢alisanlarin %70’inin yaptig1 ise yenilik
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katmanin hi¢bir ige yaramayacagini diistindiigiinii, yalnizca %20’sinin yeni fikirler sunup
tartisabilecegi bir ¢aligma ortamina sahip oldugunu goriilmektedir. Ayrica arastirma 6zel
sektorde calisanlardan yalnizca %12’si yeni fikirlerini denemek icin risk alabilmektedir.
Bu sonuglar, calisanlarin gelismesi ve yaraticiligini gésterebilmesi i¢in ihtiya¢ duyduklar

platformun Tiirkiye’deki orgiitlerde pek yaygin olmadigini géstermektedir (Sahin, 2020).

2.9.6. Yetenek Yedekleme Planlamasi

Kritik yonetim ve liderlik pozisyonlari1 gibi 6rgiit i¢cin 6nemli olan pozisyonlarin 6n
goriilemeyen sebeplerden dolay1 bosta kalmasi durumuna yonelik dogru yetenekler ile
tekrar o pozisyonu doldurmaya hazir olmak adina yiiriitiilen faaliyetlerin tiimiine yetenek
yedeklemesi denmektedir. Bu faaliyetlerin verimli olabilmesi i¢in insan kaynaklar
planlama siirecine gore ilerlenmesi gerekmektedir (Altinéz, 2009:71). Yetenek

yedekleme planlar1 asagidaki basliklara gére olusturulmalidir.
(i) Kilit pozisyonlarin tespit edilmesi,

(i) Tespit edilen pozisyonlarin yaklasik olarak ne zaman bosalacaginin

tahmin edilmesi,
(iii) 1lgili pozisyonlar i¢in gereken becerilerin tanimlanmast,

(iv) Mevcutta bulunan ve tamimlanan becerilere sahip adaylarin

degerlendirilmesi (Akar, 2015:117).

Dijital ¢agda kazananlar tarafinda olabilmek i¢in orgiitlerin her zamankinden daha hizl
ve daha etkin yaklagimlar benimsemeleri gerekmektedir. En iyi yetenekleri orgiite
¢ekmenin ve onlar1 drgiitte tutmanin anahtari, ¢alisanlarin istek ve ihtiyaglarini anlamak
ve bunlari hizlica karsilamaktir. Buna yonelik etkili bir yetenek stratejisinin ise dort ana

unsurdan olugmasi 6nerilmektedir:

(i) Olustur: Orgiitler yetenek havuzunu genisletmek i¢in dgrenme ve gelisime
yatirim yapmalidir.
(ii) Getir: Orgiit icerisinde gereken siirede olusturulamayacak en iyi yeteneklere

ulagmak i¢in dig pazar incelenmelidir.
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(iii) Destek Ol: Orgiit icerisindeki ¢alisanlarin, kariyerlerini orgiit i¢i veya orgiit
dis1 yeni gorevlerle siirdiirmelerine ve daha iist diizeye tasimalarina destek
olunmalidir.

(iv) Odiing Al: Mevcut yetenekleri tamamlamak icin 6rgiit disindan bulunacak
yar1 zamanli, serbest, sozlesmeli veya gegici ¢alisanlar gibi yetenek firsatlarindan

yararlanilmalidir (Manpower, 2019).

Ancak yetenek yonetimi yalnizla kar amaci olan orgiitlerde degil, kamu kurumlarinda ve
egitim alanlarinda da orgiit basarisim1 artiracak Gnemli bir yonetim sistemi olarak
goriilmektedir. Orgiitlerin hedefleri birbirinden farkli oldugundan yetenek yd&netimi
sistemleri de orgiitlerin kendi yapilarina uygun bir bicimde planlanarak uygulanmalidir.
Aragtirmacilar, orgiitlerin “Orgiit yapisina 6zel yetenek yonetim sistemi ne sekilde
olmalidir?” sorusuna cevabini aramalarini ve bunun {izerine c¢aligmalar yapmalarini

tavsiye etmektedir (Giindiizalp, 2018:39).

McDonell vd.’nin (2010:150-158) gergeklestirdigi bir arastirmada 260 adet ¢okuluslu
orgiit incelemistir. Bulgular, global yedekleme planlamasi ve yetenek gelistirmeye

oncelik verdiklerini gostermektedir.

2.10. KURESEL BAGLAMDA YETENEK YONETIMi UYGULAMALARI

Tarique ve Schuler, global yetenek yonetimi konulu makalelerinde Lewis & Heckman’in
yetenek yoOnetimine bakis acilarimi inceleyerek, yetenekli calisanlara jenerik olarak
bakilan ve en kapsayici bakis agist oldugunu diisiindiikleri ii¢lincii akim {izerinden,
stratejik insan kaynaklar literatiiriinii de kullanarak, yetenek yonetiminin uluslararasi
insan kaynaklar1 yonetimi baglaminda stratejik amaclara ulasabilmek adina insanlar ile
sekillenmis insan yonetimine vurgu yapmasi gerektigini savunmustur. En genis tanimai ile
global yetenek yonetimi; dinamik, son derece rekabet¢i ve global ¢evrede ¢ok uluslu
orgiitlerin stratejik yonleri ile tutarli yiiksek insan sermayesine sahip calisanlar
cezbetmek, gelisimlerini saglamak ve elde tutmak i¢in uluslararasi insan kaynaklari
yonetimi faaliyetlerini sistemli bir sekilde kullanmak ile ilgilidir. Uluslararasi insan
kaynaklar1 yonetimi tiim paydaslara odaklidir, kapsama alan1 daha genistir, daha fazla
insan kaynaklar1 politika ve uygulamasi igerirken; global yetenek yonetimi daha ¢ok alt

kiimelere ve sadece orgiit ile ¢alisanlara odaklidir. Bu nedenlerden dolay1 global yetenek
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yonetimi, uluslararasi insan kaynaklari yonetimi baglaminda incelenebilmektedir

(Tarique, Schuler, 2010:124).

GYY Zorluklarinin Digsal
Faktarleri

- Globallesme
- Demografik ) .
- Arz-Talep Boslugu GYY Sistemi GYY Etkililigi
iKY Faaliyet Alani )
_’ IK'min Algisini Gelistirme
Yetenekleri Cekme Rekabet Avantajl

Yetenekleri Gelistirme Yetenek Konumlama
Yetenekleri Elde Tutma

GYY Zorluklanmn icsel Faktérleri
- Bolgeselcilik
- Uluslararas Stratejik Birlikler
- Zorunlu Yetkinlikler

Sekil 6: Global Yetenek Yo6netiminin Biitiinlestirici Cergevesi (Tarique ve Schuler, 2010)

Tarique ve Schuler (2010) modeli Dimaggio & Powell (1983) ‘in Onciisii oldugu
kurumsal teoriyle aciklamiglardir. Modele gore, yetenek yonetimi zorluklarmin dis
kaynakli etmenleri olan kiiresellesme, demografi ve arz-talep boslugu zorlayici
esbi¢imlilik (coercive isomorphism) kaynaklidir. I¢ kaynakli etmenler olan bdlgeselcilik,
uluslararasi stratejik birlikler ve zorunlu yetkinlikler ise taklit¢i esbi¢cimlilik (mimetic
isomorphism) ile agiklanmaktadir. Bunlarin icine rekabet veya stratejik pozisyon,

organizasyonel yapi, isglicii kabiliyeti gibi firma i¢indeki gii¢c ve etmenler de girmektedir.

Kiiresel baglamda yetenek yonetimi uygulamalar1 agisindan demografik, sosyal, yasal ve
kiiltiirel faktorlerden kaynaklanan problemlere de yer verilmektedir. Bu tartismalarin bir
kisminda lisan meselesine dikkat ¢ekildigi izlemektedir. Ornegin Beamond, Farndale ve
Hartel’in, 2016 senesinde yiirlitmiis olduklar1 bir ¢alismada; yerel yeteneklerin, ¢ok
uluslu orgiitlerde ¢alisabilmeleri i¢in ¢esitli yetkinlikler bazinda ve gerek duyulan ortak
yabanci dil konusunda eksiklikleri oldugu tespit edilen onemli konular arasindadir
(Baemond, Farndale, Hantel, 2016:4). Tsedal Neeley, HBR ile gerg¢eklestirdigi
“Sirketinizdeki Herkes Neden (Az da Olsa) Ingilizce Bilmeli?” isimli video miilakatinda,
Ingilizce’nin neden gerek duyulan ortak yabanci dil olduguna dair agiklamalar yapmis ve
bu siiregte yapilabilecekler konusunda birtakim onerilerde bulunmustur. Neeley’e gore
diinyaya agilmak isteyen ve global stratejiye sahip orgiitlerin mutlaka bir lisan stratejileri

olmalidir. Diinyanin farkli bolgelerinde bulunan ¢aliganlarin birbirleriyle daha rahat
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iletisime gegebilmeleri, Orgiitlerin ortaklar1 ile daha iyi iliskiler kurabilmeleri,
miisterilerine daha iyi hizmet sunabilmeleri ve rekabet avantajlarini kaybetmemeleri ig¢in
ortak bir lisan kullanilmas: gerekmektedir. Ingilizce gesitli sebeplerden dolay1 ortak lisan
olma konusunda diger dillerden daha fazla avantaja sahiptir ve diinya iizerinde en ¢ok
konusulan ikinci dildir. Mandarin diinyada en ¢ok konusulan dil olmasina ragmen, bu dili
o bolge hari¢ anlayip konusabilenlerin sayis1 azdir ve dgrenme agisindan ingilizce’den
cok daha zahmetli bir dildir. Bu sebeple uzun yillar boyunca global anlamda ortak lisan
olarak Ingilizce’nin kullanilmaya devam edecegi &ngoriilmektedir. Orgiitler lisan
stratejisi belirlerken ve uygularken bazi konulara dikkat etmelidir. Lisan degistirmek
calisanlar i¢in zor ve radikal bir degisimdir. Bunun i¢in stratejiye uygun bir uyum saglama
sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu baglamda daha iyi bir iletisim i¢in ana dili Ingilizce
olan ¢alisanlarin is arkadaslarina yardimei olmalar1 beklenmektedir. Orgiit icerisinde ana
dili Ingilizce olan ¢alisanlar, karma dil ortaminda veya dil becerilerinin dgretildigi
siniflarda kendi aralarinda konustuklar1 gibi akici konusmamali, daha yavas ve farkl bir
kelime dagarcigir kullanmahidir. Ancak yapilan arastirmalar anadili Ingilizce olan
calisanlarin iletisim sekillerini degistirmediklerini ve bu konuda digerlerine yardimeci
olmadiklarimi gostermektedir. Ortak lisan1 6grenmeye calisan ¢alisanlar hizlanirken,
anadili Ingilizce olan ¢alisanlar yavaslamalidir ve yoneticiler bu iletisim siirecini kontrol

etmelidir (Neeley, 2014).

Bir diger grup ¢aligmada ise Avrupa Birligi baglaminda mesele tartigilmakta ve serbest
dolasim hakkina dikkat ¢ekilmektedir. Avrupa kitasi, global ekonomiyi sekillendiren
onemli bolgelerden biridir ve yetenek yonetimi uygulamalari konusundaki farklilastigi
noktasi, Avrupa Birligi’ne liye devletler arasinda tiim ¢alisanlarin serbest dolagim hakki
olmasidir. Ozellikle Almanya gibi devletlerde hiikiimetin calisanlarin yeteneklerinin ve
yeterliliklerinin gelistirilmesinde rol oynamas1 “yetenek yonetimi” kapsaminda onemli
bir faktordiir. Ancak iilkelerin yetenek yonetimine egitim ve gelisim faaliyetleri ile katki
saglamalarina ragmen, bu katki demografik etkiler sebebiyle yetenek kitlig1 problemini
ortadan kaldirmaya yetmemektedir. Avrupa’da yas ortalamasinin yiiksek olmasi, yetenek
yonetimi agisindan 6nemli bir problem olarak goriilmektedir (Collings, Viman, Scullion,
2011: 455-458). Celik (2019: 78)’e gore de Avrupa kitas1 ¢aligma sartlar1 ve hukuki
diizenlemeleri sebebiyle diger iilke ve bolgelerden ayr1 bir noktadadir. Konu ile ilgili

caligmalarda yetenek yonetimi uygulamalariin bireyselligin gelistigi ilkelerde daha hizli
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bir sekilde giindeme gelerek gelistirildigi goriilmektedir ¢iinkii orgiitler insan kaynaklari
politikalarin1 belirlerken konumlandiklar1 iilkenin sartlarina paralel bir strateji ile
ilerlemektedir. Bu yiizden Avrupa’daki iilkelerin devletlerine yonelik insan sermayesinin
gelistirilmesi politikalar1 standart {istii bir calisan havuzunun olusmasina neden

olmaktadir.

2.11. YETENEK YONETIMI UYGULAMALARINDA BASARI ACISINDAN ONEM
TASIYAN UNSURLAR

McKinsey & Company 2018 yilinda, tiim bolgeleri, endiistrileri, sirket biiyiikliiklerini,
islevsel uzmanliklar1 ve gorev siirelerini temsil eden 1820 katilimciyla birlikte, yetenek
yonetiminin neden dnemli oldugu ve basarilt bir yetenek yOnetimi stratejisinin nasil
olmasi gerektigi ile ilgili sorulara cevap bulmak amaciyla, “Yetenek Yonetimi Stratejiniz
ile Kazanma (Winning with Your Talent-Management Strategy)” isimli bir arastirma
gerceklestirmistir. Arastirma kapsaminda ilk {i¢ soruda katilimcilara, stratejilerini
gerceklestirmek icin gerekli olan yetenek ve becerileri cekme ve elde tutma konusunda
rakiplerine kiyasla orgiitlerinin ne kadar basarili oldugu ve orgiitlerinin yetenek yonetimi
performansini iyilestirmede ne kadar etkili oldugu sorulmustur. Doérdiincii soruda
orgiitlerin yetenek yoOnetimi uygulamalar1 ile yetenek yoOnetimi programinin genel
etkinligi arasindaki iliskiyi anlayabilmek icin ¢alisanlardan 20 c¢esit pratigin
degerlendirilmesi istenmistir. (Orn: Orgiitiin yonetim ekibi, yetenek y&netimi
uygulamalarina orta derecede veya ¢ok katilir.) Yonetim ekiplerinin orgiitler arasinda
yetenek dagilimmi inceleme siklign ve “Orgiitiiniiziin bas 1K yetkilisi, CEO'nuz ve
CFO'nuzla ne kadar yakin ¢alisiyor?” sorular ise katilimcilar arasindan sadece bagkan
yardimciligt ve C diizey rollerde calisan katilimcilara sorulmustur. Arastirmanin
bulgularina gore yetenek yonetimi Orgiitiin organizasyonel ve finansal performansini
artirarak rekabet giicili elde etmesini saglamaktadir. Arastirmaya dahil olan yoneticilerin
%95°1 orgiitlerinin yetenek yonetimi sistemlerinden memnun degildir. Yetenek yonetimi
stratejisinin kritik basar1 faktorleri ise; orgiitlerin oncelikler dahilinde yetenekleri i¢ veya
dis kaynaktan hizlica temin etmesi, IK’nin ¢alisan deneyimine aktif katilim1 ve drgiitiin
stratejik  fikirlere sahip bir IK ekibine sahip olmasmdan olusmaktadir

(McKinsey&Company, 2018).
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2.12. YETENEK YONETIMININ MEVCUT DURUMU ILE OLASI RiSK VE
PROBLEMLERI INCELEYEN TURKIYE CALISMALARININ BULGULARI

Tirkiye’nin mevcutta bulunan geng ve egitimli niifus potansiyelini performansa
cevirebilmesi i¢in geligmis tlilkelerde oldugu gibi uzun vadeli planlar ile insan kaynagini
yeni diinya diizenine hazir etmesi gerekliligi vurgulanmakta ve yetenek yonetimi alaninda
iilkemizin, gelismis iilkelere gére makro anlamda daha gii¢lii planlar1 olmasiin alt1
cizilmektedir. Daha once olmadigi kadar birbirinden farkli kusaklarin is yasaminda
birlikte olmasi hem g¢esitlilik hem de zor bir yonetim siireci anlamina gelmektedir.
Tiirkiye’deki duruma bakildiginda, isverenlerin geng yetenekleri hedef aldiklari, Y kusagi
ve sonrasimin istekleri dogrultusunda yetenek yoOnetimi sistemleri tasarladiklari

goriilmektedir (Celik, 2019:83).

2011 yilinda ¢esitli sektdrlerden 162 katilimer firma ile gerceklestirilen “Perydn - Towers

Watson Tiirkiye’de Yetenek YoOnetimi” aragtirmasinin sonuglarina gore,

(1) Egitim seviyesi, becerilerin eslestirilememesi ve ilgili alanda deneyim eksikligi

Tiirkiye igglicii piyasasinda yetenek agig1 yaratan baslica unsurlardir.

(i)  Orgiitlerin gelecegin liderlerini belirleyememesinin ana sebepleri; piyasadaki
yetenek kitligi, diizglin kurgulanamamis yonetici yedekleme planlar1 ve yetenek

gelistirme programlarinin eksikligidir.

(i)  Egitim/gelisim firsatlari, kariyer gelisim firsatlar1 ve terfi firsatlari; orgiitler
tarafindan yetenek riskini azaltmada en ¢ok Onem verilen uygulamalar olarak yer

almaktadir.

(iv)  Ust yonetim IKY programlarini destekliyormus gibi goriinmekte ancak bu destek
¢ogu zaman sponsorluk seviyesine erismemektedir. Bu durum bazi uygulamalarin

ulagmalar1 gereken etkinlik ve basar1 seviyesine ulasgamamalarinin agiklamasi olabilir.
(v)  Tirkiye’de yetenek yonetimi alaninda en fazla zorluk yasanan bes konu;

- Terfi firsatlar1 yaratabilmek,
- Dogru ve farkli yetenekleri kuruma ¢ekebilmek,
- Mevcut yeteneklerin gelisimini saglayabilmek,

- Kidemli yoneticilerin yetkinlik eksiklikleri,
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- Kidemli yoneticilerin yetenek gelisimlerini saglayabilmektir.
(vi)  Yetenek yonetimindeki bosluklar1 doldurabilmek i¢in orgiitler;

- Oncelikle temel uygulamalara odaklanmali ve is degerlendirmesini
kariyer gelisiminde temel olarak almali,

- Yetenegin tespit edilmesi ve gelistirilmesi i¢in kiiresel tutarliliklar
gelistirmel,

- Liderlik yetkinliklerini gelistirmeli,

- Calisan deger 6nermesi yapilandirmali,

- IK departman iist yonetim tarafindan desteklenmelidir (Perydn & Towers

Watson, 2011).

2011 yilinda yapilmis arastirma bulgulari, kendi donemindeki yetenek yoOnetimi
cabalarinin fotografi ile birlikte ¢6ziim oOnerileri setini de paylagsmaktadir. Konuya

yetenek tarafindan bakildiginda yine ilging ¢aligma bulgularina ulasilmaktadir.

Tiirkiye genelinde LinkedIn tarafindan yiiriitiilmiis “2016 Tiirkiye Yetenek Trendleri”
arastirmasi; 727’si aktif olarak ¢alisan, 269’u ise Subat-Mart 2016°da isini birakan kisiler
ile gerceklestirilmistir. Arastirmada sorulan sorular; ¢alisanlarin yeni bir ise ne derece
acik olduklar, orgiitler ve isler ile alakali hangi konulari merak ettikleri ve is degistirirken
hangi kaynaklara bagvurduklar1 seklindedir. Arastirmanin  bulgularina  gore;
profesyonellerin %94’ yeni is imkanlarini bilmek istemektedir. Yetenekli ¢alisanlarin
aktif bir sekilde is arayisinda olma oranlar1 %36’dir ve diinya ortalamasinin altindadir.
Adaylar yeni bir is ararken bir¢ok kaynaktan yararlanmaktadir. Calisanlarin is degistirme
siireclerinde en biiylik problem olarak gordiikleri konular; insan kaynaklar1 ile direkt
temas halindeyken eksik bilgilendirilme ve sonug¢ alamama gibi iletisim sorunlaridir.
Ulkemizdeki adaylar drgiitiin kiiltiirii, yapis1, vizyonu, misyonu ve yan haklari konusunda
diinya ortalamasina gore ¢ok daha fazla bilgi sahibi olmak istemektedir. Yetenek
yonetimi konusunda ise adaylarin en fazla ilgilendikleri konu kariyer planlamasi ile ilgili

bilgiler olmustur (LinkedIn, 2016).

Konu ile ilgili Manpower Tiirkiye’nin 2018 yilinda yaptig1 bir diger arastirmaya gore

tilkemizde ve diinyada en fazla yetenek eksikligi bulunan pozisyonlar;
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TURKIYE DUNYA

Nitelikli Isci Nitelikli Isci

Miihendis Satis Temsilcisi

Teknisyen Miihendis

Satis Temsilcisi Sofor

Muhasebe ve Finans Personeli Teknisyen

Operator BT Personeli

Sofor Muhasebe ve Finans Personeli
Yonetici Profesyonel Uzmanlar
Restoran/Otel Cahisani Ofis Destek Personeli
Temizlik/Ev Isleri Operatdr

Tablo 8: Diinyada ve Tiirkiye’de En Fazla Yetenek Eksikligi Olan Roller (Manpower Tiirkiye,
2018)

Arastirmada yer alan isverenler iilkemizde ve diinyada yetenek eksikliginin sebeplerini

li¢ madde seklinde belirtmislerdir;

TURKIYE DUNYA

Adaylarin Deneyim Eksikligi (%31) Aday Olmamasi (%29)
Adaylarin Teknik Yetenek Eksikligi (%20) Adaylarin Deneyim Eksikligi (%20)

Tlgili Rol i¢in Dogru Biitcelendirmenin Adaylarin Teknik Yetenek Eksiklikleri
Yapilamamasi (%20) (%19)

Tablo 9: Yetenek Eksikliginin Nedenleri (Manpower Tiirkiye, 2018)

Aym aragtirmadaki isverenlerin %45°1 yetenek eksikligi probleminin {istesinden
gelebilmek i¢in mevcut ¢alisanlarina ekstra egitim ve gelisim firsatlart sunduklarini,
%36’s1 egitim ve gelisim ihtiyaglarini tekrardan diizenlediklerini, %32’si ¢alisanlarina
daha fazla yan hak verdiklerini, %30’u ¢esitli ¢alisma yontemlerini degerlendirdiklerini,
%29’u caliganlarina verdikleri ticretleri ylikselttiklerini ve %11°1 ise bu konuda herhangi

bir stratejiye sahip olmadiklarini belirtmistir (Manpower Tiirkiye, 2018).

Korn Ferry Futurestep’in Tiirkiye dahil diinya genelinde 1000’den fazla insan kaynaklari
yoneticisi ve yetenek kazanim uzmani ile yaptiklart arastirmanin sonuclarina gore

Tiirkiye’de;
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(1) Tepe yoneticiler ile ortak ¢alisan insan kaynaklar1 yonetici sayis1 oldukea azdir. Is
stratejisi konusunda yetenek kazanim uzmanlarinin ¢ogu karar alma siireglerine dahil

edilmemektedir.

(i)  Uzun dénemde yetenek kazanim planlarinin 6nemine ragmen Tiirkiye’deki

yetenek yonetimi programlari stratejik planlar ile entegre degildir.

(iii)  Isgiici planlamas: stratejik perspektif ile yapilmamaktadir. Gelecek sene igin
istthdam edilecek calisan sayisi ve tiirleri daha Onceki senenin verilerine gore

belirlenmektedir.
(iv)  Adaylar takip edilirken orgiitiin stratejik oncelikleri dikkate alinmamaktadir.
(v) Adaylarin is yeri tercihlerinde sirket kiiltiirline uyum 6n plana ¢ikmaktadir.

(vi)  Yetenck yonetiminde gorev alan uzmanlarin %46’si personel bulma ve ise almada
online degerlendirme araclarin1  kullanirken, %354’ teknolojik  araclardan

yararlanmaktadir (Sahin, 2017; Korn Ferry Institute, 2016).

Manpower’in “2019 Yetenek Acig1 Arastirmast”, diinya ¢apindaki orgiitlerin %54 {intin,
Tiirkiye’deki orgiitlerin ise %51 nin yetenekli ¢alisan bulmakta zorlandigini, hatta
yetenek alanindaki kithgin gectigimiz 10 yilda neredeyse ikiye katlandigimi
gostermektedir (Manpower, 2019). Manpower’in, 19 iilkeden 14 bin calisan ile
gerceklestirdigi “global aday tercihleri anketi”nin sonuglarina gore ise katilimcilarin
%40’1, orgiitlerin esnek yonetim anlayisinin is ararken en 6nem verdikleri ii¢ kriterden
biri oldugunu vurgulamaktadir. Yani yetenekli ¢alisanlar, yeteneklerini 6zgiir bir alanda
kullanmay1, 6nceden net bir sekilde belirlenmis sinirlar esliginde kullanmaya tercih

etmektedir (Sahin, 2020).

Kiiresel ¢apta inovasyon giiciiyle ve IK uygulamalariyla éne ¢ikan ve yetenek yonetimi
konusunda basarili bir 6rgiit olan 3M Tiirkiye’nin IK uygulamalar1 hakkinda genel
bilgiler veren, “Iste Yetenekli Yoneticileri Yurt Disina Transfer Eden Sirket” baslikli bir
Fortune Turkey yazisinda; 3M Tirkiye’'nin kendi yoneticilerini kendisinin
yetistirdiginden, yoneticilerin ortalama 30 sene olan calisma stireglerinin her 3-5
senesinde onlarin Orgiit igerisindeki konumlarin1 degistirerek yeni deneyimler

kazanmalarina imkan sagladiklarindan, kiiresel yetenek havuzu olusturma ve gelistirme
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konusunda sosyal mecralardan sik¢a yararlandiklarindan, yliksek potansiyelli ¢aliganlara
ozel gelisim planlar tasarladiklarindan ve IK departmaninin islerini kolaylastirdig: icin

teknolojiden tam faydalandiklarindan s6z edilmektedir (Uygun, 2015).

2020 yilinda yayimlanan “Surveying the Talent Paradox from the Employee Perspective

(Calisan Perspektifinden Yetenek Paradoksunu Incelemek)” isimli bir ¢alismaya gore;

(i) Yetenek ve becerilerinin igverenler tarafindan tam kullanilmadigini diisiinen

calisanlar isten ayrilma niyetine girmektedir.

(i)  Ancak caligsanlarin isten ayrilma niyetine girmesine neden olan faktorler ile
onlarin orgiitte kalmasini saglayacak faktorler ayni1 degildir. Sirasiyla kariyer gelisim
eksikligi, yeni firsatlar, yoOnetici memnuniyetsizligi ve {cret eksikligi faktorleri
calisanlarin yeni i aramalarina sebep olurken; finansal tegvikler, terfi imkanlari, ek
icretler, esnek calisma diizeni ve yoneticilerin destek ve takdiri ise iste kalmalarini

saglayacak faktorler olmaktadir.

(i)  Calisanlarin gorev siireleri ile isten ayrilma niyetine girmeleri arasinda negatif

iliski vardir.

(iv) Y kusagi en giiglii isten ayrilma niyetine sahip kusak olmasina ragmen, en agresif

1§ arayan kusak degildir. Yetenek pazarinda en aktif is arayisinda olan kusak X kusagidir.

(v) Stratejik ise alim uygulamalar1 ve etkili ise alistirma programlart c¢alisanlarin

bagliliklarin1 ve orgiitlerin elde tutma giliciinii artirmaktadir.

(vi)  Yoneticiye duyulan giiven ve yonetici ile kurulan etkili iletisim, ¢alisanlarin is

memnuniyetleri ve igten ayrilma niyetleri ile dogrudan iligkilidir.

(vii)  Calisanlarin yetenek ve becerilerinin iyi kullanilmasi ve onlarla etkili bir iletigim

kurulmasi, yoneticilere duyulan giiveni artirmaktadir.

(viii) Orgiitler yetenekleri elde tutabilmek ve isten ayrilma niyetlerini kontrol

edebilmek igin;

- Calisanlarinin yetenek ve becerilerini kullanmali, gelistirmeli,
- Ogzgiin liderligi vurgulamal ve ddiillendirmeli,

- Etkili ve seffaf bir iletisim stratejisi gelistirmelidir (Schwartz vd., 2020).
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Merritt Anderson'in 2020 yilinda dikkat edilmesi gereken yetenek yonetimi trendlerine
dair goriiglerini sundugu "Five Talent Management Trends to Watch in 2020" isimli
caligmasina gore ise, calisan deneyimi 2020 yilinda da odak noktasi olarak onemini
koruyacaktir. Bu sebeple orgiitler, bireysel ve profesyonel gelisim firsatlarina énem veren
yetenekli adaylar1 Orgiite ¢ekebilmek icin global hareketlilik programlarindan
yararlanabilirler. Veri ve analiz, yeniligi tesvik etmeye devam edecektir. 2020'de en ileri
goriislii IK yoneticileri yeniligi tesvik etmek igin verileri kullanmaya devam edecek ve
yeni firsatlar1 kesfetmek icin bu verileri toplama ve analiz etme siirecinde diger is
birimlerindeki meslektaglariyla proaktif olarak c¢alisacaklardir. Yetenek yoOnetimi
programlari baskin isgiicii olan Y kusagina uygun olacaktir. Belirsizligin hakim oldugu
yeni normal siirecinde yetenek yoneticilerinin daha entegre ve cevik bir yaklasima
ihtiyac1 olacaktir. Bu siire¢ IK profesyonellerinin basarili olabilmeleri i¢in takim olarak
is birligi yaparak takim arkadaglartyla kopriiler kurmalari icin iyi bir zamandir. Yetenek
yonetimi siirecinde orgiitlerin daha stratejik bir yaklasim benimseme ihtiyaglari ise tiim

bu trendlerin ortak temasidir (Anderson, 2020).

Son 10 yilda diinya ¢apinda islerin gelecegi ve yetenek doniistimii konularinda ¢alismalar
gerceklestiren McKinsey Tiirkiye ve McKinsey’nin is ve ekonomi arastirma kolu olan
McKinsey Global Enstitiisii, “Future of Work: Turkey’s Talent Transformation in the
Digital Era (Isin Gelecegi: Tiirkiye nin Dijital Cagda Yetenek Transformasyonu)” isimli
bir rapor yayimlamis ve bu raporda otomasyon, yapay zeka ve dijital teknolojilerdeki
gelismeler ve bunlarin isgiicline olan etkilerini incelemistir. Clinkii otomasyon, yapay
zekad ve dijital teknolojilerde yasanan degisimler; calisma sekillerini, gergeklestirilen
faaliyetleri ve basar1 elde edebilmek i¢in ihtiya¢ duyulan becerileri degistirmektedir. Bu
hizl1 doniisiime yetismek ve biiylimede siirdiiriilebilirligi saglamak ise oldukg¢a 6nemlidir.
Rapora gore, dijital teknolojilerin benimsenmesi gelecek donemlerde ekonomik
biiyiimenin en 6nemli faktorii olacak ve 2030 yilina kadar potansiyel verimlilik artiginin
%601 bu alandan gelecegi Ongoriilmekte ve Tiirkiye i¢in de bu durum bdyle
yorumlanmaktadir. Otomasyonun, yapay zekanin ve dijital teknolojilerin {ilke
ekonomisini giiclendirme potansiyelini ger¢eklestirebilmek i¢in isgiiciiyle ilgili firsatlarin
ve sorunlarin iyi analiz edilmesi, Tiirkiye'deki isgiliciiniin bu doniisiime hazirlanmasi igin
oldukca 6nemlidir. Calismada, 18 beceri i¢in 800 meslegi ve 2.000 is aktivitesini analiz

edilmis, her aktivite i¢in ayrintili otomasyon potansiyeli belirlenmis ve ¢ikan sonuglar 46
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farkli iilkenin sonuglar ile kiyaslanmistir. Bulgulara gore, diinya c¢apindaki mevcut
teknoloji faaliyetlerin  %50'sinin otomasyon ile yapilmasina imkan saglayacak
niteliktedir. Tiirkiye'de ise mevcut teknolojiler ile her on meslek tiirlinden altis1 %30
oranda otomatize edilebilecek durumdadir. Bu gergevede arastirma, 2030 yilina kadar
Tiirkiye genelinde ortalama %20-25'lik bir otomasyona gecis seviyesi baz alinarak
gerceklestirilmistir. Bu rapora gore Tiirkiye'nin gelecek 10 sene i¢inde otomasyon, yapay
zeka ve dijital teknolojilerin getirecegi ekonomik fayda ve sosyal doniisiimlerle 3.1
milyon is artis1 saglama potansiyeli dngoriilmektedir. 7.6 milyon mevcut is yeni islere
evrilebilecek ve 2030 yilina kadar 8.9 milyon yeni is olusturulabilecektir. (Ornegin, dijital
hizmet tasarimcilari, yapay zeka destekli saglik bakim teknisyenleri vb. yeni rollerin
yayginlagsacak olmasi). Tiim bu degisimler, Tiirkiye'de bulunan 21.1 milyon calisanin
mevcut iginde teknolojiden tam olarak faydalanmasi i¢in yetkinliklerini gelistirmesini
gerektirecektir. 10 sene sonra 6ngoriilen yetenek evrimi gerceklestigi durumda, en biiyiik
yetkinlik  gelisiminin %63 oranla teknoloji  yetkinliklerinde gerceklesmesi
beklenmektedir. Bu sebeple calisanlarin teknoloji yetkinlikleriyle sosyal yetkinliklerini
gelistirmeleri biliylik onem arz etmektedir. Duygusal zeka, yaratict olma, yeniden
ogrenme, girisimcilik, empati, ileri iletisim ile teknolojiyi kullanabilme, ileri veri analizi
ve teknoloji gelistirme gibi yetkinliklerin 6ne ¢ikmasi beklenmektedir (McKinsey &
Company, 2020).

Tim bu caligmalar 15181inda goriilmektedir ki; yetenek savaslar1 hiz kesmeden devam
etmekteyken, yetenege ulasmak giin gectikge daha da zorlasmaktadir. Organizasyonlar
yetenegi tanimlamak, degerlendirmek ve yetenekli calisan adaylarina ulagmak konusunda
caba harcarken, c¢alisanlar yeteneklerinin ve potansiyellerinin efektif olarak
degerlendirilemedigi kanisindadir. Bir bagka Oonemli nokta ise; oOrgiitlerin yetenek
yonetimi bakis agisin1 heniiz tam olarak oturtamadigi yoniindedir. insan kaynaklari
birimleri dogrudan yetenek programlarindan sorumlu tutulmakta ancak stratejik ortak
olarak degerlendirilmesinde gii¢liikler yasandigi, yetenek yonetimi vizyonu orgiitlerin
stratejik hedef olarak tiim kademelerde heniiz tam manasiyla degerlendiremedigi

sOylenebilir.
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UCUNCU BOLUM
YETENEK YONETIMININ TURKIYE’DE YAYILIMININ
ANALIZI

1. ARASTIRMA SORULARI VE TASARIMI

Arastirma, temelde kurumsalci bakis agisi ile ililkemizde insan kaynaklari yonetimi
kapsaminda ele alinan yapilanma, siire¢ ve rollerin, yetenek yonetimi yapi, siireg ve
rollerine doniisiimiinii incelemeyi amaglamaktadir. Arastirmanin tasariminda iki temel
gozlem etkili olmustur. Bunlardan ilki; yetenek yonetimi pratiginin son yillarda firmalar
tarafindan yaygin sekilde benimseniyor olmasina dairdir. Ikinci gozlem ise Tiirkiye'de
hizla yayildig1 gézlemlenen yetenek yonetimi pratiginin isletmeler tarafindan sermonik
bir bigimde benimsendigini gosteren paylasimlardir. S6z konusu gézlemlerden hareketle
tez, Kurumsal Kuram'i temel arglimanlar1 {izerine insa edilmistir. Bu kapsamda tezde

asagidaki sorulara cevap aranacaktir:

Arastirma Sorusu 1: Ulkemizde Yetenek Y&netimi pratikleri yayilmakta midir? Hangi

orgiitsel alanlarda, hangi orgiitler tarafindan daha yaygin bi¢imde benimsenmektedirler?

Arastirma Sorusu 2. Firmalarin yetenek yonetimi pratiklerini benimsemelerinde hangi tiir
kurumsal baski (lar) -mimetik, zorlayici, normatif- ve hangi bireysel veya organize

aktorler rol oynamaktadir?

Arastirma Sorusu 3. Yetenek bazli iK Pratiklerini uyguladiklarini deklare eden isletmeler,

bu pratigi ¢cekirdek operasyonlarina/isleyislerine entegre etmekte midirler?

2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma kapsaminda; karma metod kullanilmis olup, “Yetenek Yonetimi’ni” konu
edinen literatiir referans alinmistir ve toplamda 4 asama, on dort farkli veri toplama
caligmasi1 yapilmistir. Veri kaynaklar1 ve veri toplama c¢alismasi asagida yer alan Tablo
10 ‘da gosterilmistir. Veri toplama caligmalar1 ve izlenen prosediirler sonraki baglikta

detayl olarak aktarilmistir.
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Tablo 10: Arastirma Asamalar1 ve Veri Kaynaklari

2.1. ARASTIRMADA IZLENEN PROSEDUR

Arastirma sorularini cevaplamak iizere ¢oklu bir metodoloji ile veri toplanmustir:

2.1.1. Birinci Asama - Dokiiman Incelemesi: Yetenek bazl IK pratiklerine dair yayilarin
sirket/dernek raporu, kongre/sempozyum raporlari, yayimlanan makaleler ve tezler,
prestij sahibi mesleki dergileri, alanda yazilmis akademik kitaplar, akademik kurumlarin

yetenek yonetimi dersleri incelenmis ve raporlanmustir.

Yetenek YoOnetimi pratiginin Tiirkiye’de akademik mecralar araciligiyla yayilimim
kesfedebilmek icin; yayillimi destekledigi Ongdriilen iiniversiteler ve akademik
calismalarm aracilik rolii incelenmistir. Yayilimi1 anlayabilmek igin, YOK iin internet
sitesinde tez arama modiiliinde anahtar kelimeler kullanilarak yetenek yonetimi
konusunda yayinlanmis yiiksek lisans ve doktora tezleri incelenmistir. Bunun yaninda
Ulakbim’den yetenek yonetimi konusunda yayimlanmis makaleler arastirilmistir. Ayrica
tiniversitelerin doktora ve yiiksek lisans programlarinda bu alanda verilen dersler
taranmistir. Ayni zamanda; {iniversitelerce verilen egitim, seminer, konferans vb.
etkinlikler calisma kapsaminda incelenmistir. Son olarak, Google {izerinden yetenek

yonetimi hakkinda yazilmis akademik kitaplar incelenmistir.
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Aranan ortak anahtar kelimeler:

e Yetenek Yonetimi

e Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Yetenek Yonetimi
e Personel Bulma ve Se¢me Siireci

e Yetenek Temelli

e Yetenek Bazli

e Talent

e Talent Based

e Talent Management

e HR Trend

e Yetenek

Ortak anahtar kelimeler, alt basliklarda ¢esitlendirilmistir. Akademik mecra araciligi ile

yayilim su alt bagliklarda incelenmistir:
2.1.1.1. Lisansiistii Tezler Ile Yayilim:

YOKiin tez veri tabaninda ‘‘yetenek temelli, yetenek bazli, yetenek ydnetimi, talent
temelli, talent based, insan kaynaklarinda yetenek yonetimi, ise almada yetenek yonetimi,
personel bulma ve segme siirecinde yetenek yonetimi’’ vb. anahtar kelimeler ile yapilan
taramalar sonucunda 2016 - 2020 yillar1 arasinda yayinlanmis 88 adet teze ulasilmustir.
(28.12.2020 itibariyle) Aranilan anahtar kelimelerle ulasilan tezlerin en eskisi 2007 tarihli
oldugundan kapsam genisletilmis, 2020 sonuna dek yazilmis tiim tezlerin «igindekiler»
boliimii incelenmis ve 118 tanesi degerlendirmeye alinmistir. Bulunan tezlerin 90 adedi
Yiiksek Lisans ve 28 adedi Doktora tezidir.

2.1.1.2. Verilen Dersler Ile Yayilim:
Internet iizerinden;

«yetenek yonetimi dersi»

«Kariyer ve yetenek yonetimi dersi»

«insan kaynaklar1 planlamas1 ve yetenek yonetimi dersi»
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«ik ve yetenek yonetimi dersi» vb. anahtar sozciikler ile arastirma stirdiiriilmiistiir.

Yetenek yonetimi ile ilgili 18 adet okul ders vermekte ve/veya program agmaktadir ve bu
okullarda «yetenek yonetimi» ile ilgili toplam 21 adet ders bulunmaktadir. Bu derslerden
17 tanesinin ismi «yetenek yonetimi» ve geri kalan 4 adet dersin ismi ise «giincel

yaklasimlar» olup; yetenek yonetimi bu dersin bir konusu olarak islenmektedir.
2.1.1.3. Seminer, Egitim, Konferans Ile Yayilim:

Internet iizerinden;

«yetenek yonetimi, egitimy»

«yetenek yonetimi, seminer»

«yetenek yonetimi, konferansy

«yetenek yonetimi, zirvesi»

«yetenek yonetimi, programi»

«yetenek temelli insan kaynaklar1 egitimi»

«insan kaynaklarinda yetenek yonetimi egitimi»

«yetenek yoOnetimi egitimi, XX {niversitesi» vb. anahtar sozciikler ile arastirma
stirdliriilmiistiir ve sorgu sonuclar1 arasindan sadece iiniversitelerin diizenledigi seminer,
egitim, konferans vb. etkinlikler listeye dahil edilmistir. Yetenek yonetimi; seminer,
egitim ve konferanslarin bir kismmin ana konusu iken; diger kismi yetenek yonetimini

insan kaynaklar1 yonetimi egitiminin alt basliklarindan biri olarak ele almaktadir.
2.1.1.4 Kitaplar Ile Yayilim:

Internet {izerinden;

«yetenek yonetimi, kitap»

«yetenek yonetimi, ders kitabi»

«yetenegi yonetmek, kitap»
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«isletmelerde yetenek yonetimi, kitap»
«yetenek temelli ise alim, kitap»

«talent based, kitap» vb. anahtar sozciikler ile arastirma siirdiiriilmiis ve konu ile ilgili
son 5 yilda yazilan kitaplar tablo haline getirilmistir. (Yabanci dildeki kitaplarin Tiirkge

cevirileri de incelemeye alinmistir.)
2.1.1.5. Yayimlanan Makaleler Ile Yayilim:
Ulakbim iizerinden ;

«insan kaynaklari, yetenek yonetimi»
«yetenegi ise alma»

«ise alim, yetenek yonetimi»

«ise almada yetenek yonetimi»

«yetenek temelli igse alim»

«talent yonetimi»

«talent based ise alim» vb. anahtar sézciikler ile «baslikta ara» komutuyla yapilan tarama
sonucu 2015 - 2020 yillar1 arasinda yazilan toplam 13 makaleye ulasilmaktadir. Ulakbim
tizerinden daha detayli arama yapilabildigi i¢cin bulunan makalelerin hepsinin baslig1 ve

ana konusu arastirma konusu ile dogrudan alakalidir.
2.1.1.6. Kongre, Sempozyum Gibi Etkinlikler Araciligryla Yayilim:

Tiirkiye’de yetenek yonetimi pratiginin yayilimina katki sagladig: diisiiniilen bir baska
baslik olarak; Kongre, sempozyum vb. etkinlikler aracilifiyla yayilimi anlamak ig¢in
Tiirkiye’de yetenek ydnetimi temasiyla gergeklestirilen etkinlikler arastirilmistir. Internet
lizerinden asagidaki anahtar sozclikler yazilarak aragtirma yapilmistir. Arama
sonuglarinda ¢ikan ilk 10 sayfa incelenmistir. 1 Aralik 2019 tarihine kadar gerceklesen

programlar listelenmistir.

Ortak anahtar kelimeler kullanilarak yapilan arastirmalara ek olarak bu bdoliimde

asagidaki ananhtar kelimelerde ayrica sorgulanmaistir:
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«yetenek kazanimi »

«ise alimy

«insan kaynaklarn»

«yetenek yonetimi, kongre»
«yetenek yonetimi, konferans»
«yetenek yonetimi, seminer»

«yetenek yoOnetimi, zirve» gibi keywordlerde arastirma kapsaminda sorgulanmis ve
yapilan tarama sonucunda Ocak 2005 — Aralik 2019 tarihleri arasinda yapilmis 84 etkinlik

bulunmustur.
2.1.1.7. Popiiler Yénetim / Is Dergileri Araciligi Ile Yayilim:

Yayilima onciiliik ettigi diistiniilen bir diger baslik olarak; popiiler yonetim / is dergileri
incelenerek, yetenek yonetimi kavrami taranmigtir. Ortak anahtar kelimeler ile Kasim
2019 tarihinde yapilan tarama sonucunda 6 adet dergiye ulasilmis ve bu dergilerden
toplamda 67 igerik elde edilmistir. Arastirmaya konu olan dergiler; Capital, Ik Magazin,
Fortune, Harvard Business Review, Ik Blog, HR Dergi dir.

2.1.1.8. Sivil Toplum Kuruluslar: Araciligiyla Yayilim:

Sivil toplum kuruluslar1 (STK) arayiciligiyla yayilimi anlamak amaciyla ¢esitli STK larin
yetenek yoOnetimi alanindaki g¢alismalari incelenmistir. Kasim 2019 tarihinde Sivil

Toplumla Iligkiler Genel Miidiirliigii sayfasinda ( https://www.siviltoplum.gov.tr/ ) yer

alan yerli ve Tiirkiye’de faaliyetine izin verilen yabanci STK lar incelenerek, kurumlarin
faaliyet alanlaria gore dagilimi igerisinde ‘Mesleki ve Dayanisma’ dernekleri 6rneklem

alimmustir.
Belirlenen ortak anahtar s6zctiklere ilave olarak

e Kkariyer
e personel

e insan kaynaklar
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Yetkinlik

kariyer yonetimi

e insan yOnetimi

e iscalim

e istihdam  anahtar sozciikleri de aramaya dahil edilmistir. Tlgili anahtar
kelimelerle yapilan tarama sonucunda 126 adet STK’ya ulasilmis olup;

bunlarin 7 tanesinde aranilan igerige rastlanilmistir.

2.1.2. Ikinci Asama - Web Sayfas1 inceleme:

Danigmanlik firmalarinin, konuya spesifik derneklerin —Peryon gibi- yetenek
yonetimi adina tesvik edici oldugu diisiiniilen ulusal ve uluslararasi best practice ddiilleri,

paylasim portallari, yetenek ilanlar1 ve orgiitlerin yetenek programlar1 incelenmistir.
2.1.2.1. Danismanlik Firmalar: Aracihigi Ile Yayilim:

Tirkiye’de yetenek yonetimi uygulamalarinin yayilim mekanizmasinda danigsmanlik

firmalarinin roliinii anlamak i¢in 2 agsamal1 bir arastirma yiiriitilmiistiir.

Admm 1: Internet {izerinden asagidaki anahtar sozciikler ile arastirma siirdiiriilmiistiir.

Sorgu sonuglarnin ilk 10 sayfasi incelenmistir.

Adim 2: Konuyu portfoylerine almis danigsmanlik firmalarini belirlemek amaciyla arama

sonuglarindan belirlenen firmalarin internet siteleri taranmaistir.

21.12.2019 tarihinde yapilan tarama sonuglarina gore toplam 30 danismanlik firmasinin
internet sitesinde «yetenek yonetimi» temasi igeren egitim ve danismanlik portfoylerine
rastlanmistir. Bu aragtirmaya ek olarak; 07.12.2020 tarihinde yapilan tarama sonuglarinda
ise toplam 20 danismanlik firmasinin internet sitesinde «yetenek yonetimi» temasi igeren
egitim ve danigmanlik portfoyleri tespit edilmistir. Toplam 50 firmanin bulundugu bu

arastirmada kullanilan anahtar sézclikler:

* "Yetenek bazli, danismanlik "
* "Yetenek temelli, danismanlik"

* "Yetenek yonetimi, danigmanlik"
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* "Personel bulma ve segme siirecinde yetenek, danigmanlik"
+ "Ise almada yetenek, danismanlik"
* "Talent based, danismanlik"
» "Talent based ise alim, danismanlik"
* “Head hunter, danismanli” vb.
2.1.2.2. Odiiller Araciligi Ile Yayilim:

Yetenek Yonetimi’nin verilen odiiller araciligi ile yayiliminmi anlayabilmek amaciyla;
Tiirkiye’de ve yurtdisindan Tiirkiye’ye verilen odiiller incelenmis ve ilgili alanda
toplamda 5 farkli 6diil programinda 9 farkli 6diil kategorisine ulagiimigtir. Kasim 2019°da

yapilan aragtirmada ortak anahtar kelimelere ek olarak;

- Best Practice Awards

- Ik Odiilleri

- Yetenek Yonetimi Odiilleri

- Talent Awards

- Business Awards vb. anahtar kelimeleri ile de taramalar yapilmaistir.

Odiiller yoluyla yayilimi anlayabilmek igin 2019 yilinda incelenen 8diil kategorilerinin
2020 yili gilincellemeleri Aralik 2020°’de tekrar sorgulanip arastirma verilerine
eklenmistir. Yurt ici ve global 6l¢ekte odiil alan Tiirk firmalarinin yetenek yoneticilerine,
yetenek yonetimi pratiginin sirket ¢iktilarina olan etkisini anlayabilmek icin, LinkedIn

tizerinden ve/veya e-mail yolu ile mini bir anket formu gonderilmistir.

2.1.2.3. — Toptalent 100 Sirketlerinin 2019 ve 2020 Itibariyle Uyguladiklar:

Yetenek Programlarimin Karsilastirmall Analizi:

Top Talent “Top 100” 2019 ve 2020 siralama listeleri lizerinden, firmalarin yetenek

arayislarinda one ¢ikan bagliklart incelenmis ve tablolagtirilmigtir.

Toptalent sitesinin ( https://toptalent.co/ ) her yil yaynladig: “Top 100 Talent Program”

listesindeki firmalar, yetenek programlari sayesinde ilgili listede siralamaya girmektedir.
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2019 y1li Top 100 listesindeki firmalarin yetenek programlari incelenmis ve Tiirkiye’deki
yetenek ydnetiminin hangi iK pratikleri bazinda yayilip kullanildigi anlasiimaya
caligtlmigtir. 2019 Top 100 listesinden bir siralama varken, 2020 Top 100 listesinde
sadece ilk on firma siralamaya girmis, geri kalan 90 firma alfabetik sirayla yaymlanmustir.
Bu sebeple 2019 — 2020 siralama karsilastirmasi 2020 listesi i¢in ilk on firma tizerinden
yapilmistir. Bunun yaninda listeye giren firmalar; sektor, pazar alanlari, yetenek
yonetimini kullandiklar1 ik pratikleri ve 2019-2020 yillar1 arasinda pratiklerinde

yaptiklari revizyonlar olmak iizere bes farkli alanda ayr1 ayr1 degerlendirilmistir.

2.1.2.4. Online Istihdam Kanallari Uzerinde “Yetenekten Sorumlu” Rol

Tanmimlarinin Incelenmesi:

Kariyer Net ve LinkedlIn is ilanlarinda talent (yetenek) sézciigli iceren pozisyonlarin ve
bu pozisyonlarin/rollerin tanimlarinin toplanarak igerik analizine tabi tutulmasi,

(geleneksel IK rollerinden farklilik olup-olmadiginin ortaya konmasi)

Yetenek yonetiminin Tiirkiye’de ki yayilimimi anlayabilmek icin, Aralik 2019 da
LinkedIn ve Kariyer.net iizerinden yetenek on ekli is ilanlar1 taranarak, rol tanimlari

incelenmis ve degerlendirilmistir.

Linkedin ve Kariyer.net iizerinden taranan is ilanlarinda;
«Talent Acquisitiony

«Talent Hunter»

«Yetenek Avcisp

«Head Hunter»

«Yetenek Yonetimi Uzmani» gibi anahtar kelimeler kullamildi. Filtreleme sisteminde

“unvan’’ bashgi filtrelendi ve 17 firmaya ulasildu.

Ayni anahtar kelimelerle, Aralik 2020 tarihinde LinkedIn iizerinden 2. bir arastirma

yapilmis;

“Yetenek” anahtar kelimesi 45 sonu¢ vermis ancak hicbiri igerik bakimindan calisma

kapsamina dahil edilmeye uygun bulunmamigtir. “Talent” kelimesi 498 sonu¢ vermis
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ancak bunlarin 17 tanesi igerik bakimindan g¢aligma kapsaminda degerlendirilecek

diizeydedir.

2.1.3. Ugiincii Asama - Yetenek Y&netimi Konusunda Karine Teskil Ettigi Diisiiniilen

Uluslararas1 Firmalarm ise Alim Siireglerinin Deneyimlenmesi ve Algoritma Olusturma:

Pratigi yaydig diisliniilen uluslararasi/cokuluslu firmalarin ise alim siirecleri aragtirmaci

tarafindan deneyimlenmis, sonuglar ile algoritma olusturulmustur.

Aragtirma kapsaminda ilk olarak sozii edilen yeni pratigi uyguladigi diisiintilen dokuz
uluslararasi firmanin siirecleri incelenmis ve ilgili 6rgiitlerin ise alim siire¢leri aragtirmaci
tarafindan deneyimlenmistir. Bu se¢im, ilgili donemde arastirmacinin basvurabilecegi

kapsamda agik pozisyonu bulunduran firmalar ile sinirlandirilmastir.

Her bir firma igin siirecin tamamlanmasiin ardindan, karsilasilan tiim asamalar

listelenmis ve firmanin ise alim haritasi1 olusturulmustur.

Ekim — Aralik 2019 tarihleri arasinda ise alim siiregleri incelenen ve deneyimlenen
firmalardan elde edilen bilgiler 1s181nda Y etenek Bazli Personel Bulma ve Se¢gme Siirecini
ortaya koyan bir “algoritma” tasarlanmustir. 2020 Aralik aymda dokuz uluslararasi
firmanin siiregleri yeniden incelenmis ve giincellemeler genel algoritmaya revizyon

olarak yansitilmistir.
2.1.4. Dordiincii Asama - Gorlisme:
2.1.4.1. 2019 Bursa Insan Kaynaklari ve Istihdam Bulusmasi Goriismeleri:

Yetenek yoOnetimi pratiginin Tiirkiye’de yayilimini anlamak i¢in ve ayni zamanda
arastirma konusu olan “yetenek yonetimi” pratiginin teorisyenler tarafindan tanimlanmig
olan seklinin pratisyenler tarafindan anlasilir oldugunu teyit etmek amaciyla;
aragtirmacinin ikamet ettigi ve sanayisi son derece gelismis sehirlerden biri olan Bursa’da
gergeklesen “2019 Bursa Insan Kaynaklar1 ve Istihdam Bulusmasi” katilimei firmalarmin
IK calisanlar1 ile kisa goriimeler yapilmistir. Etkinlik 21 — 22 — 23 Kasim 2019
tarihlerinde siirmiis ve arastirmaci yalnizca 23 Kasim Cumartesi giinii programa katilarak
hazirlanmis olan dort soruluk mini anket sorularini yonelterek, herhangi bir miidahalede

bulunmadan yanitlari toplamistir.
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3. VERILERIN SUNUMU

Diinyada ve tlilkemizde yetenek yonetimi uygulamalariyla ilgili yasal bir zorunluluk
bulunmamasina karsin, son yillarda sirketler tarafindan uygulanan yetenek yonetimi
programlarinin sayisinin ve personel bulma / ise alma siireclerinde yetenege verilen
Onemin artmasi gibi pek ¢ok neden sonucunda yetenek yonetimi kavrami is diinyasinda
popliler hale gelmistir. Bu kapsamda c¢alismanin amaci; Tiirkiye’deki isletmelerin
yetenege verdikleri dnemin ve yetenek yonetimi uygulamalarinin orgiit icerisindeki
konumunun kurumsal kuram perspektifinde ortaya konmasi ile birlikte; yetenek yonetimi

pratiginin Tirkiye’de yayilimina onciiliik eden mekanizmalar1 saptayabilmektir.
3.1. BIRINCI ASAMA — DOKUMAN INCELEMESI:

Orgiitsel etkinligin 6l¢iimiiniin gii¢ oldugu “yetenek ydnetimi” pratigi gibi orgiitsel
alanlarda daha ¢ok normatif izomorfizm goézlenebilmektedir (DiMaggio ve Powel, 1991;
akt. Tak Meydan, 2019). Normatif izomorfizmin yetenek yonetimi pratiginin yayilimina
etkilerini anlayabilmek amaciyla akademik kanallarda incelemeler yapilmistir. S6z

konusu incelemeler asagida sirasiyla paylagilmaktadir.
3.1.1. Lisansiistii Tezler ile Yayilim:

YOK’iin tez veri tabaninda ‘‘yetenek temelli, yetenek bazli, yetenek yonetimi, talent
based, insan kaynaklarinda yetenek yonetimi, ise almada yetenek yonetimi, personel
bulma ve segme siirecinde yetenek yonetimi’’ vb. anahtar kelimeler ile yapilan taramalar

sonucunda son bes yilda 88 adet tez karsimiza ¢ikmaktadir. (28.12.2020 itibariyle)

YOK tez merkezinde konuyla alakal1 ulasilan es eski tez tarihi 2007 tarihli oldugundan,
2007 — 2020 yillar1 arasi tiim tezlerin «i¢indekiler» boliimii incelenmistir. Toplamda 118

tez bulunmus, bunlarin 90 adedi Yiiksek Lisans ve 28 adedi Doktora tezidir.
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Tez ¢alismalarinin temel konulari; insan kaynaklari

Tezlerin Oransal

yonetiminde yetenek yonetimi, ige alim siireglerinde

Dagilimi
yetenek yonetimi, yetenek yonetiminin is tatmini ile
iligkisi, yetenek yoOnetiminin kariyer planlamasi
22;,2 tizerindeki etkisi, yetenek yoOnetimi ve Orgiitsel
baglilik, yetenek yoOnetiminin Orgiit ve c¢alisan
79;}, performansina etkileri ve yetenek yOnetiminin

stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiine etkileri olmustur.

DOKTORA MASTER

Sekil 7: Yiiksek Lisans ve Doktora Tez Dagilimi

Yillara Gore Tez Dagilimi
35 31
30
25
20
15 13

10

B DOKTORA MASTER

Sekil 8: Yillara Gore Tez Dagilimi

Yazilan tezlerin yillara
gore dagilimi
incelendiginde ise, son
yillarda literatiirde kendine
yer bulan “yetenek
yOnetimi” konusunun
giderek artan bir ilgiyle
calisildigi ve 2019 yilinda
ise pik yaptigi

goriilmektedir.

Bunun yaninda yiiksek lisans tezi olarak daha ¢ok calisilan konu olmasi da tespitler

arasindadir. Universitelerdeki master ve doktora dgrencilerinin kiiciimsenmeyecek bir

kisminin ayni zamanda pratisyen oldugu disiiniiliirse, yetenek yonetimi konusunun

normatif sekilde de yayilim gosterdigini sdylemek yanlis olmayacaktir.
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Tez sayilarindaki artisin bir bagka yorumu ise; uygulamadaki problemlerin ¢dziilmesine

yonelik akademiden beslenme niyetinin bir gdstergesi olabilecegi diistiniilmektedir.
3.1.2. Verilen Dersler ile Yayilim:

Internet iizerinden;

«yetenek yonetimi dersi»

«kariyer ve yetenek yonetimi dersi»

«insan kaynaklari planlamasi ve yetenek yonetimi dersi»

«ik ve yetenek yonetimi dersi» vb. anahtar sdzciikler ile aragtirma stirdiiriilmustiir.

Yetenek yonetimi ile ilgili 18 adet okul ders vermekte ve/veya program agmaktadir ve bu

okullarda «yetenek yonetimi» ile ilgili toplam 21 adet ders bulunmaktadir.

Bu derslerden 17 tanesinin ismi «yetenek yonetimi» ve geri kalan 4 adet dersin ismi ise

«gtincel yaklasimlar» olup; yetenek yonetimi bu dersin bir konusu olarak islenmektedir.

...ilkemizde  gelisimine ihtiyag
istanbul  Teknik | Yiiksek Kariyer ve o duyulan PII’ .ala.m olan .karlyer ve
B o . Yetenek Yetenek Yonetimi |yetenek yonetiminde yetkin uzman ve
Universitesi Lisans . . . . .

Y onetimi akademisyenlerin yetistirilmesine
katkida bulunmak...
].?'»ogazu;.l . Y_u —— Executive MBA | Yetenek Yonetimi | alma}da meveut ve ellegdlilsl
Universitesi Lisans yeteneklerin se¢imi. ..
Istanbul . Insan Kaynaklar | Kariyer ve Yetenek ...Yeteneklgrln . behrlgnmesh
B o Lisans e T . degerlendirilmesi,  segilmesi
Universitesi Y Onetimi Yonetimi Dersi e .

gelistirilmesi. ..

Istanbul ~ Ticaret | Yiiksek Insan Kaynaklari U A USE S gorenl.eljln se.gllmesg
B o . T Yetenek Yonetimi | pozisyonlara  yerlestirilmesi,
Universitesi Lisans Y Onetimi

tutulmast...
latse] Ay finsen Leynald Insan  Kaynaklari -..insan. kaypaklarlnda yetenek
B o Lisans T Planlamasi ve [ yonetimi fonksiyonunu daha ayrintili
Universitesi Y Onetimi . e

Yetenek Yonetimi | olarak anlatmak...
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...kurumlarda yiiksek performansi
saglamak icin insan sermayesinin en

Yiiksek etkin sekilde edinilmesi,
6 |Bilgi Universitesi o Isletme Yetenek Yonetimi | gelistirilmesi, elde tutulmasi,
Lisans o
ayristirilmasi ve benzeri gibi, yetenek
yonetimi ile dogrudan ilgili kritik IK
stireclerine odaklanmak...
. ...iky  fonksiyonlarmin  yetenek
Medipol . Insan Kaynaklar1 | Yetenek Yonetimi | yonetimi ile iliskisi: ise alim, yetenek
7 . L Lisans . . .
Universitesi Y Onetimi ve Isveren Markasi |tutundurma ve yeteneklerin
korunumu...
...0grencilerin proaktif bir yetenek
8 | Kiiltiir Iletisim Sanatlar1 | Yonlendirme  ve yas N g
. o . N ulagmalart ve bu mikemmelligi
Universitesi Yiiksek Y6netme o terene <
‘ stirekliliginin saglanmasina yardimci
Lisans
olmak...
s Yonetim ve
Hacettepe Yiiksek Organizasyon ve . ...dersin igerigi; yetenek yonetimi ve
9 . . = 2 Organizasyonda .
Universitesi Lisans Orgiitsel = diger konular...
Ozel Konular
Davranisg
. | Lisans N . S P
10 Dokuz Eyliil SR isletme Yonetimde Giincel | ...ders igerigi; yetenek ydnetimi ve
Universitesi uxse 3 Yaklagimlar diger konular...
Lisans
Ibn Haldun | Yiiksek gt
11 | o . Kurumlar1 Yetenek Yonetimi | ...isletmelerde yetenek yonetimi. ..
Universitesi Lisans . e
Isletmeciligi
...dersin igerigi: Yetenek yonetimi
Yetenek Yénetimi sistemi ve Pygglama esaslari, s:[rate.] 1k
yetenek yOnetimi, yetenek ydnetimi
12 Kayseri Yiiksek Insan Kaynaklari stireci ve isleyisi. ..
Universitesi Lisans Yonetimi Insan ...dersin igerigi: iky gelisme siireci,
Kaynaklarinda bilgi c¢agmin insan kaynaklarina
Giincel etkisi:  degisen roller yetenek
Yaklasimlar yonetimi...
...dersi igerigi; yetenek kavrami ve
iiital | tanimi, yetenek kavraminin tarihsel
CHDEL Pezer B Yetenek Yonetimi |[gelisimi,  yetenekli  calisan  ve
. .. Odaklt MBA Ozellikleri, yetenek modelleri,
Istinye Yiiksek
13 | . o . yetenek savaglart olgusu, yetenek
Universitesi Lisans . e Lo
yonetimi  siireci, yetenek havuzu
Yetenek ve Kariyer olusturma, yetenek yonetimi
IK Odaklt MBA Y 6netimi uygulamalari, yetenek yoOnetiminin
isletmeye sagladig yararlar...
Canakkale 18], . . Yonetimde Giincel o e
14 Mart Universitesi Lisans Isletme Vel gl ...yetenek yonetimi...
T.C_. ng(_le Omer Yiiksek Yénetim ve o ..‘:yetfeneklve'rln nasil sggllecegl,
15 [Halisdemir . . Yetenek Yonetimi |yonetilecegi ve bunun isletmeye
. . Lisans Organizasyon g o
Universite saglayacagi faydalar...
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16 I:c,ta%nbul. . Arel Y_uksek Insan" Kayngklarl Yetenek Yonetimi | -
Universitesi Lisans ve Yonetimi
Sule}.]man Yiiksek . Kariyer ve Yetenek
17 | Demirel . Isletme o T -
o . Lisans Y Onetimi
Universitesi
Y.u Lo IKY ve Yonetim Yetenek Yonetimi |-
Lisans Gelistirme
18 |Ege Universitesi ...ders kapsaminda yetenek kavrami
Doktora Halkla iliskiler | Farklilik ve [ve yetenegin yonetilmesine iligkin
ve Tanitim Yetenek Yonetimi | yaklasimlarin aktarilmasi
amaglanmakta. ..

Tablo 11: Yetenek Yonetimi Universite Dersleri

Verilen derslerin biiyiik boliimii lisansiistii seviyesinde ve onemli 6lgiide yetenek

yonetimi adiyla paylagilmaktadir, ilave olarak bazi yetenek yoOnetimi dersleri “insan

kaynaklarinda giincel yaklasimlar” ya da “yonetimde giincel yaklagimlar” adlariyla

aktarilirken, bazi derslerde “kariyer yonetimi” ya da “igveren markasi1” gibi kavramlarla

biitiinlesik olarak kullanildig1 goriilmektedir.

Akademik ¢aligmalarin yaninda, akademi derslerine de yansimis yetenek yonetimi ilgisi,

akademinin yayilima 6nciiliik eden aktorlerden oldugu fikrini beslemektedir.

3.1.3. Seminer, Egitim, Konferans Ile Yayilim:

Internet iizerinden;

«yetenek yonetimi, egitim»

«yetenek yonetimi, seminer»

«yetenek yonetimi, konferans»

«yetenek yonetimi, zirvesi»

«yetenek yonetimi, programi»

«yetenek temelli insan kaynaklar1 egitimi»

«insan kaynaklarinda yetenek yonetimi egitimi»
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«yetenek yoOnetimi egitimi, XX {niversitesi»

vb. anahtar sozciikler ile arastirma

stirdliriilmiistiir ve sorgu sonuclar1 arasindan sadece iiniversitelerin diizenledigi seminer,

egitim, konferans vb. etkinlikler listeye dahil edilmistir. Yetenek yOnetimi; seminer,

egitim ve konferanslarin bir kismimin ana konusu iken; diger kismi yetenek yonetimini

insan kaynaklar1 yonetimi egitiminin alt basliklarindan biri olarak ele almaktadir.

Arastirma sonucunda ulasilan programlar Tablo 12 etiketiyle asagida paylasiimaktadir.

. Ogrenci Kariyer yolculugu, liderlik, bagarinin sirr1, Y kusagi,
Orta  Dogu
: . . . yetenek yonetimi, iliski yonetimi, takim yonetimi gibi
Teknik Kampiis Gelisim Giinleri . N o T
. Yeni Mezun konular hakkinda diizenlenen g¢esitli etkinlikleri
Universitesi
kapsamaktadir.
Ogrenci Bu programda; bir yoneticinin mutlaka sahip olmasi
istanbul ve gelistirmesi gereken yetenek alanlarmi kapsayan
. Dijital Cagda Kariyer ve | Ogretim Uyesi |konularla beraber, “Inovatif Kurum Kiiltiiri”’,
Teknik . o . e s e S
. .. .| Yetenek Kongresi Yetenek Yonetimi’’, “’Karar Vericiler i¢in Oyun
Universitesi . o vy a1 ..
Firma Teorisi’’ gibi fark yaratacak giincel konular da yer
Temsilcisi almaktadir.
' Argelik A.S., Bilkent Holding, Denizbank, Eczacibasi,
Ihsan “Vetenek Averlar il Eti Gida, Hillside Beach Club, HSBC Bank, ING
Dogramaci N . .,|3. ve 4. smif|Bank, Logo Yazilim, Meteksan Savunma, Milsoft,
; Miilakat Seriiveni’’ | .. L ; ;
Bilkent Esitimi ogrencileri PwC, Unilever, Vestel Savunma ve Yap1 Kredi
Universitesi & Bankas1 gibi biiyiikk firmalarin yetenek avcilariyla
miilakat deneyimi.
Canakkale 18 |iletisim, Kariyer ve 2017 yilinda diizenlenen {icretsiz ve sertifikali bir
Mart Yetenek Y Onetimi | - seminerdir. Yetenek yonetimi egitimin iceriklerinden
Universitesi | Semineri biridir.
. Insan Kaynaklart | e
I_.sta'nbul. A.rel Y 6netimi Sertifikali IK,Y BOl.u MU Yetenek yonetimi egitimin ig¢eriklerinden biridir.
Universitesi . Ogrencileri
Egitim
Egitim icerigi: Yetenek yonetimi, yetenekli insanlarin
ozellikleri, istihdam edilebilirligi artirmak, gelecegin
meslekleri, yeni Kkariyer yaklasimlari, yetenek
; Kariyerin Yeni Dogas1 ve yonetiminin gerekgesi, entelektiiel sermaye, tarim
Istanbul AT . y 9 <.
Universitesi Yetenek Yonetimi | - cagindan yetenek ¢agina, yetenck kitligi, yetenegin
Egitimi unsurlari, yetenek tarihine kisa bir bakis, isletmeler
icin yetenek, cazip isveren olmak, yeteneklerin egitim
ve gelisimi, yetenekleri elde tutmak, bireysel yetenek
yonetimi.
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Uskiidar
Universitesi

Yetenek YOnetimi Zirvesi

Harvard Universitesi Extension School - Yetenek
Y 6netimi Program Direktorii ve Harvard Management
Company Kidemli Bagkan Yardimcisi Mike Dean,
Pensilvanya Universitesi Isletme Fakiiltesi Ogretim
Uyesi ve "Talent on Demand" kitabinin yazari Prof.
Dr. Peter Capelli, M-GEN Yonetim Danismanligi
Sirketi Kurucusu Ufuk Tarhan, Yeni IK Danismanlik
Sirket Bagkan1 Prof. Dr. Tiirker Bas, GE Tiirkiye IK
Direktorii Belgin Ertam, Tav Havalimanlar1 Holding
Insan Kaynaklari Direktorii/Peryén Genel Baskan
Yardimeist  Yigit Oguz Duman, HP Tiirkiye IK
Direktorii idil Un Tmaz ve Uskiidar Universitesi
Ogretim Uyesi Yrd. Dog. Dr. Dinger Atli'nin
konusmac olarak yer aldig1 "fletisim Odakli Yetenek
Yonetimi Zirvesi" gerceklestirildi. (2014)

Bogazici
Universitesi

Insan Kaynaklar1 Zirvesi

2016 yilinda gerceklesen zirvede yvetenek yOnetimi ile
ilgili konusmalar:

2016 Burak Basarir — CEO Goziinden Yetenek
Y onetimi

2017 yilinda gerceklesen zirvede yetenek yonetimi ile
ilgili konusmalar:

Yigit Oguz Duman — Kazanan Bir Ortam I¢in Sirketler
DNA’larina Uygun Yetenekleri Nasil Belirliyor?

2018 yilinda gerceklesen zirvede yetenek yonetimi ile
ilgili konusmalar:

Mervyn Dinnen-Author - Calisan Deneyimi ve
Yetenek Avceilig

2019 yilinda gerceklesen zirvede yetenek yonetimi ile
ilgili konusmalar:

Yigit Oguz Duman - Yetenegin Pesinde Degil
Yaninda Olun!

Yildiz Teknik
Universitesi

Insan Kaynaklar1
Yonetimi Uzmanhg -
Uygulamali Egitim

Ilgi
herkes

duyan

Igerik: Insan kaynaklarina zihinsel hazirlik ve ik’nin
onemi, ig hayatinda profesyonel durus, stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi, secme ve yerlestirme, caligsanlari
elde tutma, yetenek yoOnetimi, performans yonetim
sistemi, 6grenme ve gelisim yonetimi, networking. ..

Kafkas
Universitesi

Yetenek Yonetimi: Farkli
Olan Kazanacak

Ogrenciler

2018 yilinda Inovatif Genglik Kuliibii tarafindan
diizenlenen seminerde: Yetenegin kazanilmasi,
yetenegin kesfedilmesi, yetenegin gelistirilmesi ve
yetenegin elde tutulmasi gibi konular hakkinda
bilgiler aktarilmistir.

Dokuz Eyliil
Universitesi

Stratejik IKY Uzmanlik
Sertifika Programi

Ilgi
herkes

duyan

Personel bulma ve se¢me siirecinde yetenek yonetimi,
programin konularindan biridir.
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Ogrencileri Aras1 Bilim
Projesi Yarigmasi

Bahgesehir
Universitesi

Beykoz Universitesi Dr. Ogr Uyesi Pinar Acar *“Yeni
Nesil Gengler Yetenek Yonetimi Paradigmalarini
Degistiriyor mu?’’ baslikli konugsmasinda; degisimin
sifresini ¢ozmek, kiiresel iklim, teknoloji ve goc
raporu, bilgi toplumu ve kiiresellesme siirecinin
getirdigi insan giicii profili, bilim ve bilim felsefesi,
bilimsel yontem, yeni nesil Z kusagr gengler,
paradigma kirilimi, yetenek yoénetimi, 3. nesil
iiniversite ve 21. yy. yetkinlikleri konular1 iizerinde

durdu.

Uludag

Universitesi AR oo L i

Onciil holding ve firmalarm ydneticilerinin
bahsedecegi bazi konu bagliklari su sekildedir;
Tiirkiye’nin Geng Potansiyeli, Yonetim Profilinden
Stratejik Bakis, Ust Yonetimin IK’dan beklentisi,
Degisim Yonetimi, Yetenek Yonetimi, Yetenek
Yonetimine Inovatif Bakis.

Karadeniz
Teknik
Universitesi

Insan
Zirvesi’19

LB Ogrenciler

Sisecam, Pepsico ve Henkel gibi sirketlerin insan
kaynaklart  direktdrlerinin - agirlandigi 9. Insan
Kaynaklar1 Zirvesi’nde, seminerlere es zamanli olarak
gerceklesecek olan Borusan Otomotiv ve Renault Ise
Alim Simiilasyonu ve Workshoplari ile dgrencilere
farkl1 bakis a¢is1 saglanmasi amaglanmistir.

Tablo 12: Yetenek Yonetimi Etkinlikleri

Akademik caligmalarin bir diger ayagi olan programlarda da yetenek yoOnetiminin

calisildig1 gozlenmektedir. 14 farkli tiniversite ¢esitli konferans, seminer ve egitimlerle

yetenek yonetimi, akademi i¢inden ve disindan tiim katilimcilara aktarmaya devam

etmistir. Akademik calismalarda pratige atfedilen 6nemin yami sira onemli firma

temsilcilerinin bu organizasyonlarda kendi yetenek yonetimi siire¢lerinden bahsetmeleri

ve program igerigini zaman zaman workshoplarla zenginlestirmeleri, katilimcilarin

konuya yaklagimini etkiledigini diisiindiirmektedir.

3.1.4. Kitaplar Ile Yayilim:
Internet iizerinden;

«yetenek yonetimi, kitap»
«yetenek yonetimi, ders kitabi»
«yetenegi yonetmek, kitap»

«isletmelerde yetenek yonetimi, kitap»
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«yetenek temelli ise alim, kitap»

«talent based, kitap» vb. anahtar sozciikler ile arastirma siirdiiriilmiis ve konu ile ilgili
son 2015 - 2020 yillarinda yazilan kitaplar tablo haline getirilmistir. (Yabanci dildeki

kitaplarin Tiirk¢e ¢evirileri de incelemeye alinmaistir.)

Inceleme sonucu toplamda, ana basliklarinda “yetenek ydnetimi” kavramma sahip 13
kitaba ulasilmistir. Bu kitaplarin disinda, kitabin bir boliimiinde yetenek yonetimden
bahseden yayinlar bulunmaktadir ancak o yayinlar ¢cok sayida farkli konuyu bir araya
toplayan editoryel kitaplar oldugundan ve tespit edilmesi i¢in farkli analiz yontemleri
gerekliliginden bu calismanin disinda tutulmustur. inceleme sonucu ulasilan kitaplar

Tablo 13 etiketiyle asagida gosterilmistir.
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Pz Dr. Filiz Akar Vsl g 2015
Universitesi
. Calisma Yasaminda
[TJC Isu.l?bl.ﬂ Dr. Nuray Turan Yetenek, Beceri, 2015
HHverstiest Yetkinlik, Yeterlilik
; Insan Kaynag1
1.C. Istanbul Dr. Nuray Turan Segiminde Yetenck  |2015
Universitesi .
Belirleme
Yetkinlikler ve
Anadolu Universitesi Prof. Dr. Ziimriit Tonus | Yetenekler Baglaminda | 2016
Ise Alma
ol S Koge Dr. Ozer Sahin Yetenek Yonetimi 2017
Universitesi
. Yetenek Savaslarinda
Ege Universitesi Dr Tame“r LR ACs Ikinci Perde-Yetenek 2017
Gozde Giilen Aydin . e
Y 6netimi
Uskiidar Universitesi Dr. Dinger Atl Yetenek Yonetimi 2017
Elma Yayinevi Ozan Dagdeviren 2017




(Davranig Bilimleri
Enstitiisti, TNS ve
Turkcell gibi sirketlerde
“Yetenek Ise Alimi ve
Insan Kaynaklari Is
Ortag1” olarak
calismistir, 2018’in
basindan bu yana ise
Londra’da kurdugu
kendi sirketini
biiyiitmeye, diinyaca
bilinen Startup’lara IK
alaninda danigmanlik ve
mentorluk ile destek
olmaya
odaklanmaktadir.)

Yetenek Kasifi: Dogru
Insan1 ise Al

William G. Castellano

21. Yiizy1l Isgiicii
Adanmishig i¢in

Yeditepe Universitesi Uygulamalar: Degisen Is [ 2017
Ceviren: Dog. Dr. Ozlem Y?””‘?'e Ygtenek
Kunday Yonetiminin Zorluklari
Akdeniz Universitesi Dr. Hiiseyin Boz IS{G tm'ele.rde W 2018
Y 6netimi
Canakkale Onsekiz Mart | Dr. Bekir Esitti & Dr. Turizm Isletmelerinde 2018
Universitesi Erol Duran Yetenek Yonetimi
Insan Kaynaklarindan
Nisantas1 Universitesi Dr. Nuri Avci Yetenek YOnetimine 2019
Endiistri 4.0
T.C. istanbul EADVART (Gl <ie Kariyer ve Yetenek
n .. Uzaktan Egitim . e ) 2020
Universitesi 1, Yonetimi Ders Kitabi
Fakiiltesi)

Tablo 13: Yetenek Yo6netimi Kitaplari

Kitap sayilarinin beklenen diizeyde olmamasinin sebebi yukarida bahsedildigi gibi

ozellikle insan kaynaklar1 yayinlarinin bir bolimi olarak yetenek yoOnetiminin konu

edilmesidir.

Dolayisiyla yetenek ydnetimini

isleyen kitaplarin

caligmalardan ¢ok daha fazla oldugu diisiiniilmektedir.

3.1.5. Yayimlanan Makaleler Araciligi ile Yayilim:

Ulakbim iizerinden ;

«insan kaynaklari, yetenek yonetimi»

«yetenegi ise almay
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«ise alim, yetenek yonetimi»

«ise almada yetenek yonetimi»

«yetenek temelli ise alim»

«talent managementy

«talent temelli ise alim» vb. anahtar sozctikler ile «baslikta ara» komutuyla yapilan tarama

sonucu son 2015 - 2020 yillar1 aras1 yazilan ve hakemli dergilerde yayinlanmig toplam 13

makaleye ulasilmaktadir.

Ulakbim tizerinden daha detayli arama yapilabildigi i¢in bulunan makalelerin hepsinin

baslig1 ve ana konusu arastirma konusu ile dogrudan alakalidir.

Bulunan makaleler Tablo 14’de izlenebilir:

YAYINLANDIGI
NO MAKALE ADI DERGI YIL
1 Regional Talent Management In The Context Of University- | Elektronik Sosyal 2020
Industry Cooperation: A Model Proposal. Bilimler Dergisi®
. S - Eskisehir Osmangazi
) Y(étene.k‘ Y'onet|m| Uygulamalari Olgegi Gegerlilik Ve Biivamdies SasEl 5019
Guvenilirlik Calismasi. s .
Bilimler Dergisi
Stratejik Biling ve Yetenek Yénetimi Arasindaki iliski: f I.S' GUC E_ndustrl
3 . Iliskileri ve Insan 2019
Erzurum Ornegi. .
Kaynaklari Dergisi
Developing A Scale Of Talent Management: A Study On f I.S' GUC Epdustrl
4 Iliskileri ve Insan 2019
Telecommunication Professionals In Turkey. .
Kaynaklari Dergisi
Surdurdlebilir Rekabette Yetenek Yonetimi: Kurumsal Uluslararasi Sosyal
5 ; N . .. |2018
Isletmeler Uzerine Bir Arastirma. Arastirmalar Dergisi
; T . Journal of
6 !ns?n"K?ynaklarl Yorletm?m.m Dt_erm cl International Social 2018
Icgorisi: Yetenek Yonetimi Ve Isveren Markasi lliskisi.
Research
T - DUMLUPINAR
7 |Alelanan Vetenek vonetimi Uygulamalarinin Yenilk |y epsiresi sosvaL | 2018
' BILIMLER DERGISI
T . . - ISLETME
8 Yetenek Y(.)_neflmmln Cal|u§.anlaf|n Is Ta.tr.nmlrle Etkisinde ARASTIRMALARI 5020
Algilanan Orgltsel Destegin Diizenleyici Rolii DERGIS
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https://www.researchgate.net/journal/Journal-of-International-Social-Research-1307-9581
https://www.researchgate.net/journal/Journal-of-International-Social-Research-1307-9581
https://www.researchgate.net/journal/Journal-of-International-Social-Research-1307-9581

Cukurova
Lider Uye Etkilesiminin Yetenek Yénetimine Etkisi Uzerine | Universitesi Sosyal

9 Bir Alan Arastirmasi. Bilimler Enstitlsi 2019
Dergisi
Yetenek Yénetiminin Orgiitsel Sinizm Uzerindeki Etkisinde | ISLETME
10 Orgiit Kiltiiriiniin Diizenleyici Rolii: Aksaray ili Kamu ARASTIRMALARI 2018
Calisanlari Ornegi DERGISI
Orgiit Kiiltirtinin Disa Uyum Becerisi ile Orgiitsel Giiven errners Pifarsies
11 Arasindaki lliskide Yetenek Yonetiminin Aracilik Roli: 2020

. - : Oneri Dergisi
Telekomiinikasyon Sektortinde Bir Arastirma ner Dergls!

.| Selcuk Uni itesi
Yetenek Yonetiminin Algilanmasi Uzerine Karsilastirmali Bir eleur Universites|

12 Sosyal Bilimler 2018
Arastirma. e .
Enstitusu Dergisi
Yetenek Yonetiminin Duygu Diizenlemeye Etkisi: Konaklama Uluslararasi Iktisadi
13 e Y ' ve idari incelemeler |2017

isletmeleri Arastirmasi

Dergisi

Tablo 14: Yetenek Yonetimi Makaleleri

Ulakbim web sitesi lizerinde tarama araligi 1 ocak 2015 ve 31 Aralik 2020 se¢ilmis
olmasina ragmen 2015 ve 2016 yillarinda hakemli dergilerde yayinlanmis herhangi bir

yetenek yonetimi — talent management makalesine ulagilamamustir.
3.1.6. Kongre, Sempozyum Gibi Etkinlikler Araciligiyla Yayilim:

Internet iizerinden ortak anahtar sozciikler ve ek olarak asagida listelen kelimeler
yazilarak aragtirma yapilmistir. Arama sonuglarinda ¢ikan ilk 10 sayfa incelenmistir. 1
Aralik 2019 tarihine kadar gerceklesen programlar listelenmistir. Yapilan tarama

sonucunda Ocak 2005 — Aralik 2019 tarihleri arasinda yapilmis 84 etkinlik bulunmustur.
Ortak Anahtar Sozciiklere ek olarak:

«yetenek kazanimi1 »

«ise alimy»

«insan kaynaklari»

«yetenek yonetimi, kongre»

«yetenek yonetimi, konferansy

«yetenek yonetimi, seminer»
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«yetenek yonetimi, zirve» vb. kelime gruplari da arastirma esnasinda sorgulanmugtir.

Ulasilan sonuglar ve onlara bagli olarak olusturulan grafikler asagida Sekil 9 etiketiyle

sunulmustu
o Etkinlik Turlerine Gore Dagim 5
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Sekil 9: Kongre ve Sempozyumlarin Detay Tablolar1
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Etkinlik tiirlerine gore yetenek yonetimi konusu en ¢ok zirvelerde, takiben ise konferans
ve kongrelerde islenmistir. Bu programlar yogunlukla Pery6n ya da HR Dergi gibi meslek
orgiitleri tarafindan diizenlenirken, YD Vizyon (Danismanlik Ajansi) ve MCT
(Management Centre Tiirkiye — Danigmanlik Sirketi) gibi profesyonel danigmanlik

hizmeti veren kurumlarin programlar1 da yetenek yonetimi baslhigini igermektedir.

Birgok 6rgiitiin merkez organizasyonunun Istanbul’da olmasi dolayisi ile programlarin
sayilar1 Istanbul’da ciddi bir veri saglamaktadir. Bunun yaninda yillara gére program
sayilarinda yadsinamaz bir artis olmasi, yetenek yonetiminin Tiirkiye’de gittikge artan bir

ilgiyle calisildigin1 gostermektedir.
3.1.7. Popiiler Yonetim / Is Dergileri Araciligi ile Yayilim:

Ortak anahtar kelimeler ile Kasim 2019 sonu itibariyle yapilan tarama sonucunda alti
adet dergiye ulasiimis ve bu dergilerden toplamda 67 icerik elde edilmistir. Arastirmaya
konu olan dergiler; Capital, ik Magazin, Fortune, Harvard Business Review, ik Blog, HR

Dergi dir.

YIL iCINDE YAYIMLANAN DERGI iCERIGi 5AYISI

15

14

2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018
2019

DERGILERIN iCERIK SAYILARI
25

20

15
10 2
o N .

CAPITAL  IKMAGAZIN  FORTUNE IK BLOG HR DERGI

Sekil 10: Is — Yonetim Dergileri Detay Tablolar1
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Ulasilan alt1 popiiler derginin ii¢ tanesi genel anlamda ig yasamini konu edinirken, diger
lic tanesi dogrudan insan kaynaklari alanini g¢ergeve olarak benimsemektedir. Yillar
icinde yetenek yonetimi konusu dergilerde daha fazla sayida islenmis olmakla birlikte,
IK Magazin ve Harvard Business Review dergileri icerik bakimindan diger dergilere gore

daha fazla sayida paylasim yapmustir.

3.1.8. Sivil Toplum Kuruluslar1 Araciligiyla Yayilim:

Sivil Toplumla iliskiler Genel Mudirligi sayfasinda yer alan Yerli ve Tirkiye'de
faaliyetine izin verilen Yabanci STK’lar incelenerek, kurumlarin faaliyet alanlarina gore

dagilimi icerisinde ‘Mesleki ve Dayanisma’ dernekleri 6rneklem alinmistir.

Arastirma; ortak anahtar kelimelere ek olarak asagida listelenen kelimelerle

sirdirilmastir:

e kariyer

e personel

e insan kaynaklari
o yetkinlik

e kariyer yonetimi
e insan yonetimi
e isealim

e istihdam anahtar sozciikleri ile de arama yapilmistir.

flgili anahtar kelimelerle yapilan tarama sonucunda 126 adet STK’ya ulasilmis olup;
bunlarin 7 tanesinde aranilan igerige rastlanilmistir. Bunlar; Peryon, Miisiad, Taysad,
Balkantiirksiad , Girisimci Insan Kaynaklar1 Dernegi, Insan Kaynaklar1 Gelisim Dernegi,

Kariyer ve Yetenek Yonetimi Dernegi’dir.

Bu dernekler tarafindan konferans, zirve, egitim, fuar kategorilerinde etkinlikler organize
edilmis ve bu etkinliklerde yetenek kavrami one c¢ikarilmig olup; yetenegi tanimak,
yetenegi sirkete kazandirmak, yetenegi yonetmek ve yetenek stratejileri gelistirmek gibi

basliklara yogunlasildig1 gézlemlenmistir.
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DUZENLEYEN . . DUZENLENME
PROGRAMIN ISMI
KURUM YILI
PERYOM EGITiM - YETENEKLERI KESFETMEK VE YONETMEK 2019
- INSAMN YEOMETIM ZIRVES
PERYON -KURESEL YETEMEK YONETIMINDE ZORLUKLARI A5MAK 2011
INSAM ‘fl:"_;leETiI".-'I ZIRVESI
PERYOM -YETEMEGI BULDUYSAN KACIRMA, KACIRDIYSAN 2012
VAZGECME, YONETEBILIVORSAN SUKRET
- INSAN YOMETIM ZIRVESI
PERYON -INSAN KAYMAKLAR] “ZORI &A™ DA GELISIYOR 2013
INSAMN YEOMETIM ZIRVES
PERYOMN -PERFORMANS] ¥OMNETIYORDUK, MEREDE CIKTI BU 2014
YETEMEK YONETIMI?
= INSAM YOMETIMI ZIRVESI
PERYON - YETEMEK YOMETIMI 2018
INSAN ‘fl:"_;leETiI".-'I ZIRVESI
PERYOMN -YETEMEGIM DNA'SINI KESFEDIYORUZ 017
-DiJTAL DONYADA YENI YETENEK STRATEJILERI!
INSAM YOMETIM ZIRVES
PERYOM YETEMEK KAZANIMINDA YEN] BIR SAYFA: TALENT 2018
INTELLIGEMNCE
MUSIAD ITUSEM Kariyer ve Yetenek Yoneticiligi Programi 2015
nMUOSIAD ITOSEM Kariyer ve Yetenek Yaneticiligi Programi 2016
TAYSAD YETEMEK YONETIMI KOMFERANSI 2017
TAYSAD 2 YETENEK YONETIMI KONFERANSI 2018
TAYSAD 3. YETEMEK YOMNETIMI KOMFERANS 2019
BALKANTURKSIAD Yetenek Yonetimi Zirvesi 2018
GIDERIK — GIRISIMCI . s i,y L .
NSANKRYRACLARI |5, WS4 YONETI v DAL DN s
DERNEGI s -
IKAGED-INSAN P . . -
KRNI Gelisv | TS0 DU Cetime Dt
DERNEG| v ¢
KARIYER VE YETENEK . . el .
YENETIMI DERNES] Kariyer ve Yetenek Yoneticiligi Sertifika Programu 2015
KARIYER VE YETENEK i R .
VANETIMI DERNES] Kariyer ve Yetenek Yoneticiligi Sertifika Programu 2016
KARIYER VE YETEMNEK | TALENT FOR BIZ — (INFORMATION SESSIONS, STAND 2019
YOMETIMI DERNEGI | VISITS, INTERVIEWS, PROJECT ASSESSMENTS)
KARIYER VE YETENEK TURKIVE YETENEK VE iSTIHDAM ZIRVESI- DUITAL CAGDA 2017
YONETIMI DERMNEGI | YETEMEK AW

Tablo 15: Sivil Toplum Kuruluslar1 Etkinlikleri
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Tablo 15’de listelenen programlarm bir kismu “3.1.6. Kongre, Sempozyum gibi
Etkinlikler Araciligiyla Yayilim” basliginda aktarilmistir. Bu bagligin ayrica agilmasinin
nedeni; kongre ve sempozyumlar incelenirken kurumun tiirli veya ulusal ya da yabanci
menseli olmas1 dikkate alinmamis yalnizca Tiirkiye’de program gercgeklestirme kriteri
aranmigken, Stk lar araciligr ile yayilim basliginda ulusal 6lgekte ve stk niteligindeki
kurumlarin programlari secilmistir. Buradan hareketle varilmak istenen sonug; yayilimin

hangi aktorler eliyle gerceklestirildigi sorusu cevaplanirken bir veri teskil etmesidir.

Tablo 15°de izlendigi iizere programlar onemli Gl¢iide meslek orgiitii olan Perydn
tarafindan gergeklestirilmistir. Kariyer ve Yetenek YoOnetimi Dernegi ise 2016 dan
baslayarak her y1l yetenegi konu alan bir ¢alisma yapmis goriinmektedir. Musiad, Taysad,
Balkan Tiirksiad gibi i Adamlar1 dernekleri isveren tarafinda da yetenek yonetiminin

glindeme alindigini ve takip edildigini gostermektedir.

3.2. IKINCI ASAMA- WEB SAYFASI INCELEME:
3.2.1. Danigmanlik Firmalar1 Araciligiyla Yayilim:
Tiirkiye’de yetenek yoOnetimi uygulamalarinin yayilim mekanizmasinda danismanlik

firmalarinin roliinii anlamak i¢in 2 agsamal1 bir arastirma ytiriitilmiistiir.

1.Adm: Internet iizerinden asagidaki anahtar sozciikler ile arastirma siirdiiriilmiistiir.

Sorgu sonuglarmin ilk 10 sayfasi incelenmistir.

2.Adim: Konuyu portféylerine almig danigmanlik firmalarini belirlemek amaciyla arama

sonuglarindan belirlenen firmalarin internet siteleri taranmaistir.

21.12.2019 tarihinde yapilan tarama sonuglarina gore toplam 30 danismanlik firmasinin
internet sitesinde «yetenek yonetimi» temasi igeren egitim ve danigmanlik portfoylerine
rastlanmistir. Bu aragtirmaya ek olarak; 07.12.2020 tarihinde yapilan tarama sonuglarinda
ise onceki listeye ek olarak toplam 20 danismanlik firmasinin internet sitesinde «yetenek
yonetimi» temasi iceren egitim ve danismanlik portfoyleri tespit edilmistir. Toplam 50

firmanin bulundugu bu arastirmada kullanilan anahtar sézctikler:
. "Yetenek bazli, danismanlik "

. "Yetenek temelli, danigmanlik"
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. "Yetenek yonetimi, danigmanlik"

. "Personel bulma ve se¢me siirecinde yetenek, danigsmanlik"
. "Ise almada yetenek, danismanlik"

. "Talent based, danismanlik"

. "Talent bazli ise alim, danismanlik" vb.

Aragtirma kapsaminda incelenen danismanlik sirketlerinin isimleri, yetenek yonetimi ile
ilgili hizmetleri, eger var ise hizmetlerin ayrintili igerikleri, firmalarin mensei iilkeleri ve
web adresleri asagida Tablo 16°da gosterilmektedir. Ilgili firmalara mail yolu ile ulasarak
izinleri dahilinde isimlerinin bilimsel bir arastirma kapsaminda kullanilacaginin bilgisi

verilmis ve gerekli izinler alinmustir.
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Danigmanlik Firmasi
ve incelendigi Sene

Hizmet

Yetenek ile ilgili igerik

Mensei Ulke

Kod

Web Adresi / E-Mail

Adecco Group-2019

Yetenek Havuzu

www.adecco.com.tr

Segme ve Yerlestirme Yetenek havuzu olusturma Isvigre trinfo@adecco.com
i K tlerini ) Yetenegin Gelisimi https://adisa.com.tr/
Adisa-2020 Yetenek ve Kariyer sveren mar“anlz.a Ye vaatlerinize uygun insan .
. kaynaklari yonetimi uygulamalari, Tirkiye . .
Yonetimi . N . info@adisa.com.tr
Gelisim odakli yetenek yonetimi.
Yetenekli is glicliniin tespiti, Yetenek Havuzu https://www.albertsolino.com/
Yetenegi Cekme
Albert Solino Yonetim o Yete.ne.k haY“Z“ (.)Iug,turm'ak, n glC L o .
. Yetenek Yonetimi Yetkinliklerin belirlenmesi, _ Yetenegin Gelisimi iletisim@albertsolino.com
Danismanligi-2020 . - Trkiye
Danismanligi Yetkinlik havuzunun olusturulmasi,
Yetenegi kuruma cekebilmek,
Yetenegin gelisimini saglamak.
. Yetenek yonetimi hizmeti; gelecekte ihtiyag Yetenek Acgiginin ve Kilit Pozisyonlarin http://www.bkeconsulting.com.tr/
. Stratejik Insan s . - .
BKE Consulting-2020 e duyulacak kritik pozisyonlar ve becerilerin . Tespiti
Kaynaklan Yonetimi tesbit edilmesi, egitim lisim planlarinin Turkiye Yetenegin Egitimi ve Gelisimi info@bk Iti t
Yetenek Yénetimi esbit edi _e i, egiti \{e gelisim planlarini gin Eg $ info econsulting.com.tr
yapilmasini icermektedir.
BNB training + . Yetenek Havuzu https://www.bnbconsultancy.com/
Gelisim ve Yetenek e
consultancy-2019 Yénetimi D manlis Yetenek havuzu kurulumu ve yonetimi. UK
onetimi Danismantigl info@bnbconsultancy.com
Kuruma 6zel yetenek yonetimi modelini Yetenegi ise Alma https://campusogp.com/
tasarlayarak yetenegin kazanilmasi ve Yetenegin Gelisimi
gelistirilmesi icin uygun stratejiler Yetenek Bazl Yedekleme Planlamasi info@campusogp.com
C 0GP-2020 istiri inlik s6zlu ini Y k Kari Planl
ampus Yetenek Yénetimi gelistiriyoruz. Yetklnllli.sozluuklerlnlnl ' . Tarkiye etene ?rlye_r ’a_n amaT
olusturulmasi, yetenegin degerlendirilmesi, Yetenek Yonetimi Sistemi Kurma
yedek planlama, kariyer yol haritalarinin
tasarimi gibi alt basliklarda tasarimlar
sunuyoruz.
CGD Danismaniik-2020 | . ) . ) ) o Yetenek Havuzu http://www.cgd.com.tr/
Ise Alim Danismanligi Ise alimda yetenek avciligi danismanhgi. Tirkiye
iletisim@cgd.com.tr
Danismend L http://danismend.com/
Yetenek Yonetimi ve .
Danismanlik-2020 Tirkiye

Kariyer Planlama

bilgi@danismend.com.
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DBE (Davranig Bilimleri

Yetenegi kuruma kazandirmak,

Yetenegi ise Alma

www.dbe.com.tr

9 Enstitist)-2019 Yetenek Yonetimi Yetenegi gelistirmek, Tlrkiye Yetenegi Gelistirme
Yetenegi kuruma baglamak. Yetenegi Elde Tutma dbe@dbe.com.tr
FAZ4 Danismanlik www.farma-city.com.tr
Hizmetleri Ltd. Sti— Yetenek Dis yetenek degerlendirmesi, Yetenek Degerlendirme . .
10 | FarmaCity — Degerlendirme ve ic yetenek degerlendirmesi, Turkiye Yetenegi Geg|i§tirme info@farma-city.com
Fctalentgroup -2019 Gelistirme i¢c yetenek gelistirme.
. https://tr.hrpeak.com/#home
HRPeak-2019 . Ise alim sirecini hizlandirma ve en iyi - psi// . /
11 Insan Kaynaklari . Tlrkiye Yetenek Havuzu
yetenekleri hizli bulma. .
info@hrpeak.com
ise alimdan kariyer gelisim sistemlerine
. L o https://www.kargem.com.tr,
Kargem-2020 Yetenek Yonetimi kurum igi kogluk ve mentorluktan, yetkinlik . e . pei . -
12 . L L Tirkiye Yetenek Yonetimi Sistemi Kurma
Danismanligi gelisim araglarina kadar kurum igi yetenek
L L kargem@kargem.com.tr
yonetim sistemlerinizin kurulmasi.
Yetenek kazanimi ve stratejik is glicii www.mentalik.com
Mental HR-2019 _ E)Iafllama.ﬂ (Ise ahm, gelistirme ve . Yeteneg! Ise Alma . .
13 Insan Kaynaklari odillendirme hususlarinda yapilan her sey, Tiirkiye Yetenegi Gelistirme info@mentalik.com
yetenek kazanimi ve stratejik is glicl Odiillendirme
planlamasinin bir pargasidir.)
Ust Diizey Segme ve www.reed.com.tr
14 REED-2019 Yerlestirme, Yetenek havuzu olusturma, UK Yetenek Havuzu
ise Alim Siire¢ Dahili yetenek degerlendirme sistemi. Yetenek Degerlendirme info.turkey@reedglobal.com
Yonetimi.
Yetenek bazli secme ve yerlestirme, Yetenegi Ise Alma https://www.risusinternational.com/
Oryantasyon
. . Oryantasyon, P Lo .
Risus International- o Yetenek Bazli Performans Yonetimi bilgi@risusinternational.com
e Performans yonetimi, L e e .
15 2020 Yetenek Yonetimi o L Tirkiye Yetenegin Egitimi ve Gelisimi
Egitim ve gelisim, -
) lan Yetenek Kariyer Planlama
Kariyer plan ?ma,. . Yetenek Bazli Yedekleme Planlamasi
Yedekleme yonetimi. Yetenek Yonetimi Sistemi Kurma
BELBIN Metodolojisini yetenek yonetimi vb. https://www.sierradanismanlik.com/
alanlarda kullanabileceksiniz.
info@sierradanismanlik.com
Sierra Danigsmanlik- i
: I.§e Alim Uygulam_alarl, Yetenek Yonetimi Sistemi Kurma
16 | 2019 Olgme Degerlendirme USA

Merkezi Uygulamalari
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Smart People insan

Yetenek Yonetim

Sirketin yeteneklere yaklasim stratejilerini
belirlemek,

Organizasyon yapisinin incelenmesi ve ihtiyag
analizi,

Kilit pozisyonlarin belirlenmesi,

Yeteneklere ulasma ve elde tutma
politikalarinin belirlenmesi,

Yetenek sistemi yonetim kurullarinin

Yetenek Stratejisi Belirleme

Yetenek Aciginin ve Kilit Pozisyonlarin
Tespiti

Yetenegi Cekme

Yetenegi Elde Tutma

Yetenek Bazli Performans Yonetimi
Yetenek Kariyer Planlama
Yoneticilere Yetenek Yonetimi Egitimi

https://www.smartpeople.com.tr

hr@smartpeople.com.tr

17 | Kaynaklar-2020 Sistemi Kurulumu olusturulmasi, Tarkiye Verme
Yetenek ve performans sistemi entegrasyonu, Yetenek Yonetimi Sistemi Kurma
Yoneticilere yetenek yonetimi yaklagimi ve geri
bildirim verme egitimi,
Bireysel gelisim planlarinin hazirlanmasi,
Sirket kariyer yollarinin belirlenmesi,
Kogluk ve liderlik gelisim programlari ile
yetenek sisteminin hayata gecirilmesi.
18 | Sirket01-2019 insan Kaynaklari e Yetenek kaynaklarini kesfetme. irlanda Yetenek Havuzu -
19 | Sirket02-2019 Seg¢me ve Yerlestirme e  Yetenek havuzu olusturma. Tirkiye Yetenek Havuzu
20 | Sirket03-2019 Seg¢me ve Yerlestirme e  Yeteneklere ulasma imkani saglamak. USA Yetenek Havuzu
21 | Sirket04-2019 Seg¢me ve yerlestirme . Miusteriler igin uygun yetenekleri sunmak. USA Yetenek Havuzu
A, . Yetenegi Cekme
22 | Sirket05-2019 insan Kaynaklar ¢ Yet.en.ekll.|§ gucunu gekebllmek, UK Yetenegi ge|i§tirme
gelistirebilmek ve elde tutabilmek. o
Yetenegi Elde Tutma
Executive Search, e VYetenek arastirma
23 | Sirket06-2019 Assesment, N . USA Yetenek Havuzu
e  Yetenek degerlendirme
Development
Talent Acquisition, Yetenegi Cekme
24 | Sirket07-2019 Assesment & e  Yetenegi cekme, yonetme ve gelistirme. USA o e
. Yetenegi Gelistirme
Succession
25 | Sirket08-2019 Poziyon Harltalama, e  Yetenek havuzu olusturma. Tirkiye Yetenek Havuzu
Seg¢me ve Yerlestirme
Yonetici Arastirma, e  Yetenek yedekleme/strekliligi, Yetenek Bazli Yedekleme Planlari
26 | Sirket09-2019 Secme ve e  Yetenek haritasi, Tirkiye Yetenek Kariyer Planlama
Degerlendirme e  Yetenek ydnetimi & koruma Yetenegi Elde Tutma
Secme ve yerlestirme e Aranilan yetenegin taniminin alinmasi, Yetenek Havuzu
27 | Sirket10-2019 ! e  Aday havuzu olusturulmasi, Turkiye

yetenek yonetimi

Milakatlar.

Yetenegi ise Alma
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Yetenek secimi ve gelisimi igin gesitli arag ve

Yetenegi ise Alma

irket11-2019 Yet k D g Canad o. .
28 | sirke etenek Banismante! teknikler kullanma anada Yetenegi Gelistirme
iK ve Yéneti e . .
29 |sirket12-2019 ve Yonetim Yetenek yonetimi model ve sistemlerinin Turkiye Yetenek Yonetimi Sistemi Kurma
Danismanlig kurgulanmasi
30 |sirket13-2019 insan kaynaklari Yetenek havuzu olusturma, Tirkive Yetenek Havuzu
danismanhgi Global yetenek ise alim. ¥ Yetenegi i§e Alma
insan Yénetimi ve
31 | Sirket14-2019 Organizasyon ise alim ve yetenek ydnetimi UK Yetenegi ise Alma
Danismanligi
32 | Sirket15-2019 Danismanlik Hizmetleri Yetenek testleri olusturma. (Miilakat) UK Yetenegi ise Alma
isveren Markasi ve
33 | Sirket16-2019 Aday Deneyimi Yetenegi yaratan ¢ozlimler. Tirkiye Yetenegin Egitimi/Gelisimi
Yonetimi
ise alim ve yetenek ydnetimi siirelerinde
34 | Sirket17-2019 iK degerlendirme merkezi uygulamalarindan Tirkiye Yetenegi ise Alma
yararlanmak.
35 | Sirket18-2019 Secme ve yerlestirme Yetenek havuzu olusturma Tirkiye Yetenek Havuzu
Kurumlarin ihtiyaglarina gore yetenek
36 |Ssirket19-2019 Yetenek Yonetimi yonetimi o Turkiye Yetenek Yonetimi Sistemi Kurma
Ise alim sureglerine uygun ¢oztimler (yetenek Yetenegi Ise Alma
envanterleri).
Yetenekleri erken tespit etme, Vetenek Havuzu
37 | Sirket20-2019 Danismanlik Hizmetleri Gelecegin potansiyel liderlerini yetistirmeye France e e I
T o .. Yetenegin Egitimi/Geligimi
yonelikler egitimler diizenleme.
Yetenek yonetiminin ana kaynagi olan hedef
ve stratejilerin belirlenmesi,
Kilit pozisyonlarin belirlenmesi, e - . .
I Yetenek Yonetimi Stratejisinin Belirlenmesi
Yetenek profilini gikartilmasi, . . .
. . . . Yetenek Acgiginin ve Kilit Pozisyonlarin
insan Kaynaklari Potansiyellerin belirlenmesi, Tespiti
38 | Sirket21-2019 . Yetenek agiginin analizi, Tiirkiye . I
Danismanlig o . Yetenegin Gelisimi
G<e|{|§|_rrTIpIan.Iar|n|n hazirlanmasi(Yetenegin Yetenek Bazli Performans Yénetimi
geligtirilmesi), . ) Yetenek Yonetimi Sistemi Kurma
Adayin performansinin belirlenmesi(Yetenek
havuzunda kalmasi veya gikartiimasi
konusunda karar almak igin).
: Yetenek yonetimi konularinda kurumlara yol
. Insan Kaynaklari . - T .
39 | Sirket22-2019 haritasi olugturma ve alt yapi kurulum Tirkiye Yetenek Yonetimi Sistemi Kurma

Danismanlig

galismalari.
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Yetenek Yonetimi &

Kritik rollerin belirlenmesi,
Yedekleme planlarinin hazirlanmasi,

Yetenek Aciginin ve Kilit Pozisyonlarin
Tespiti

40 |3irket01-2020 Gelisim Planlama Bu planlara yonelik yetenek gelisim Tarkiye Yetenek Bazli Yedekleme Planlari
planlarinin da devreye alinmasi konusunda .. S
) . Yetenegin Gelisimi
danismanlik verilmektedir.
. ise Alma ve iK e . . i .
41 | Sirket02-2020 3 v . Yetenek yonetimi danismanlig. Tirkiye Yetenek Yonetimi Sistemi Kurma
Danismanlig
Yetenek Yénetimi Yetenek havuzu olusturma, Yetenek Havuzu
42 | Sirket03-2020 Danismanlié: Degerlendirme, Tirkiye Yetenek Degerlendirme
i & Egitim ve gelisim siiregleri. Yetenegin Egitimi/Geligimi
iK Uvaulamalari ve Yetenek yonetimi ve yedekleme planlamasi, Yetenek Yonetimi Sistemi Kurma
43 | Sirket04-2020 Hizn:lf_tleri Danismanliga paralel olarak yetenek yonetimi | Turkiye Yetenek Bazli Yedekleme Planlari
egitimi. Yetenek Yonetimi Egitimi
Yetenek havuzu olugturmak,
Strateji ve hedefleri destekleyen bir yetenek Yetenek Havuzu
Yetenek Yonetimi yonetimi modeli olusturmak, Yetenek Yonetimi Sistemi Kurma
44 | Sirket05-2020 Egitimleri ve Yetenek yonetimi ile isveren markasi Tirkiye Yetenek Yonetimi ile isveren Markasi
Danismanlig olusturulmasi, Olusturma
Yeteneklerin sirkete kazandirilip Yetenegi Elde Tutma
tutundurulmasi desteklenmektedir.
Perakende Sektériinde Ycletenkell: yonetlrln.:tl.n yapl, f|stjrr1 ve isleyis
45 | Sirket06-2020 Yetenek Yonetimi o“ara yrumsavl |.Yac:?| gore um Tirkiye Yetenek Yonetimi Sistemi Kurma
M slreglerinde deger Uretici katkilar
Danismanlig N
saglamaktayiz.
46 | sirket07-2020 Kariyer ve Yetenek Tirkiye
Yonetimi Danismanhgi
Yetenek Yonetimi
47 | Sirket08-2020 Danigsmanlik ve Egitim . Yetenek bazli performans yonetimi. | Tirkiye Yetenek Bazli Performans Yonetimi
Hizmetleri
48 | Sirket09-2020 surekli Ge.lllslm.ve_ ... - Yetenek sistemlerinin kurulumu ve Tirkiye Yetenek Yonetimi Sistemi Kurma
Yetenek Yonetimi yonetimi.
Calisan Baglligl ve . Entegre yetenek stratejileri ile bagh
49 | Sirket10-2020 ? g g. . isglicliniiziin potansiyelini ortaya gikartabilir UK Yetenek Yonetimi Sistemi Kurma
Yetenek Yonetimi . A
ve is sonuglarinizi iyilestirebilirsiniz.
50 |Ssirket11-2020 Ise Alim ve . Yetenek bulma ve sirkette tutma Tarkiye Yetenek Havuzu

Uyumlandirma

konusunda danismanlik hizmeti.

Yetenegi Elde Tutma

Tablo 16: Danismanlik Sirketleri Verileri
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2019 ve 2020 yillarinda belirlenen anahtar kelimeler ile yapilan arama sonucu ulasilan firmalarin ve hizmetlerinin listelendigi bu tabloda yer
alan tiim firmalarin info mail adreslerine 24.12.2020 ve 11.01.2021 tarihlerinde ikiser defa mail atilmis ve olumlu geri doniis yapan 17 firma
alfabetik bir sekilde tablonun basinda isimleri ile listelenmistir. Geri doniis yapmayan ya da adinin kullanilmasina izin vermeyen firmalar bir

numara ile tabloda temsil edilmektedir.

Sayin ilgili,
Ulkemizde Yetenek Yénetimi uygulamalarinin yayilimi ve sirketler tarafindan benimsenme siirecinin incelendigi bir bilimsel calismada firmanizin adinin gegmesi konusunda izninizi almak tizere size ulasmis bulunmaktayiz.

S6z konusu ¢alisma kapsaminda “Yetenek bazli, danismanlik ", "Yetenek temelli, danismanlik" ,"Yetenek yénetimi, danismanlik”, "Personel bulma ve segme siirecinde yetenek, danismanlik", "ise almada yetenek, danismanlik", "Talent based,

danismanlik", "Talent bazli ise alim, danismanlik" anahtar sézctikler kullanilarak Google Arama Motoru ve LinkedIn (izerinden tarama yapilmistir.

Bu kapsamda 2020 yili Aralik ayi itibariyle 50 Danismanlk firmasinin portféylinde Yetenek Yénetimi danismanhginin yer aldigi tespit edilmistir. Danigmanlik portfoyiiniizde yetenek ibaresi gegen unsurlar olmasi nedeniyle belirtilen 50

danigmanlik firmasi arasinda sizin firmanizin da ismine ve program igerigine ulagiimistir.

Tumiyle bilimsel amagh bu ¢calismanin ekine konulacak 50 danigmanlik firmasi ve yetenek yonetimine iligkin hizmetlerinin listelendigi tabloda firmanizin agik ismiyle yer almasi konusunda onayinizi rica ederiz.
Saygilarimizla,

Mia Burcu CALISKAN

Danigsman: Prof. Dr. Bilgin TAK MEYDAN

Uludag Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisti

Yonetim ve Organizasyon Yiksek Lisans Programi
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2019 yilinda yapilan taramanin sonucunda bulunan 30 firmadan 13’iiniin yabanci
mengeili oldugu tespit edilmistir. Bu 30 firmadan 11 tane firmanin sadece yetenek havuzu
olusturma alaninda danigsmanlik verdigi, 3 tane firmanin yetenek havuzu olusturma ve
yetenekli personel ise alma konusunda danismanlik verdigi ve geri kalan firmalarin ise
yetenek danigmanlig1 portfoylerinin daha kapsamli oldugu goriilmektedir. 2020 yilinda
yapilan tarama sonucu bulunan 20 firma arasinda sadece 1 firma yabanci menseilidir. Bu
20 firmadan sadece 1 tanesi yetenekli personel bulma ve ise alma alaninda danigmanlik
vermekte, 3 tanesinin yetenek yoOnetimi damigsmanliginin ayrintili igerigine internet
sitelerinden ulagilamamakta, geri kalan firmalarin ise yetenek danismanligi portféylerinin

daha kapsamli oldugu goriilmektedir.

2019 ve 2020 yillar aras1 danismanlik sirketlerinin portfoyleri karsilastirildiginda iki fark
gbze carpmaktadir. ilki 2020 yilinda yetenek ydnetimi alaninda danismanlik hizmeti
veren Tiirk menseili firmalarin sayisinin artis gostermesi, digeri ise 2019 yilina oranla
2020 yilinda yetenek havuzu olusturma faaliyetinin yani sira yetenegin egitim ve gelisimi,
yetenek yonetimi modeli olusturma, yetenek elde tutma, yetenek yedekleme, yetenek ve
performans sistemi entegrasyonu, yoneticilere yetenek yonetimi yaklasimi ve geri
bildirim verme vb. kapsamli hizmetlerin daha fazla firmanin portfoyiine eklendigi dikkat

¢ekmektedir.

Verilerden hareketle, yetenek yonetimi pratiginin Tiirkiye’de yayilimina onciiliik eden
aktorlerden bir tanesinin de yabanci kokenli danigsmanlik sirketleri oldugunu sdylemek
miimkiindiir. 2019 yilinda toplam danigsmanlik firmasi sayisinin iginde yabanci kokenli
olanlarin orani neredeyse %50 dir. 2020 yilina gelindiginde ise bu oran, daha ¢ok Tiirk
danismanlik firmasimin yetenek yonetimi damigmanligini portfoylerine eklemesiyle

birlikte, toplam firma say1s1 arasinda %32 olarak giincellenmistir.

Asagida Sekil 11°de gosterildigi gibi, damigmanlik firmalarimin yetenek yoOnetimi

hizmetleri kapsaminda odaklandig1 konular biiyiik 6l¢iide;
(1) Yetenek havuzu olusturma,
(i1) Yetenegi ise alma ve

(iii) Yetenegin egitimi ve geligimi lizerinde yogunlagmaktadir.
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Yetenek Sistemi Yonetim Kurulu Olusturma | g~ 1
Yetenek Y@netimi ile isveren Markasi Olusturulmas: 0 2
Yoneticilere Yetenek Yonetimi Yaklagimi ve Geri Bildirim... g 1
Yetenek Bazh Yedekleme Planlar | 3
Yetenegi Elde Tutma —— %
Yetenek Bazh Performans Yonetimi — 3
YEtE"IEé-"I Eé-‘t-"ﬁ-f‘lGE igimi re—— 7 9
Yetenekli Personel ise Alim - Z 10
3
Yetenek Havuzu 12
Yetenek ¥ Snetimi Sistemi Olusturma ve Yetenek... —— 6
Yetenek Aggimin ve Kilit Pozisyonlanin Tespiti — 3
1] 2 4 & 8 10 12 14
2020 W2019

Sekil 11: Danismanlik Sirketleri Portfoyii

Yetenek Acigimin ve Kilit Pozisyonlarin Tespiti: kritik pozisyonlar ve becerilerin tespit
edilmesi, kilit pozisyonlarin belirlenmesi, kritik rollerin belirlenmesi, yetenek agiginin analizi.
Yetenek Yonetimi Sistemi Olusturma ve Yetenek Yonetimi Damsmanhgi: yetenek yonetimi
danigmanligi, strateji ve hedefleri destekleyen bir yetenek yonetimi modeli olusturmak, yetenek
yonetiminin yapi, sistem ve isleyis olarak kurumsal ihtiyaca gore tiim siireclere katkilar
saglamaktayiz, yetenek yonetim sistemlerinizin kurulmasi, yetenek sistemlerinin kurulumu ve
yonetimi, yetenek yonetimi yol haritasi ¢izme konusunda destek olmak, yetenek haritasi, yetenek
yonetimi model ve sistemlerinin kurgulanmasi, kurumlarin ihtiyaglarina gore yetenek yonetimi.
Yetenek Havuzu: yetenek havuzu olusturma, yetenek kaynaklarini kesfetme, yeteneklere ulagsma
imkani saglama, miisteriler i¢in uygun yetenekleri sunmak, stratejik yetenek arastirma, yetenek
havuzu yonetimi, yetenegin taniminin alinmasi ve aday havuzu olusturulmasi, yetenek profilinin
cikartilmasi.

Yetenekli Personel ise Ahm: ise alimda yetenek avciligi damismanhgi, yetenegi kuruma
cekebilmek, yetenek bazli se¢me ve yerlestirme, yeteneklerin sirkete kazandirilmasi, ise alim,
yeteneklere ulasma ve elde tutma, yetenek bulma ve sirkette tutma, yetenegi kuruma
kazandirmak, yetenekli is giicinii ¢ekebilmek, yetenegi ¢ekme, yetenek havuzuna miilakat
yapma, yetenek secimi, yetenekleri hizli bulma, global yetenek ise alim, yetenek kazanimi, ise

alim siireclerinde yetenek envanteri kullanmak.
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3.2.2. Odiiller Araciligi Ile Yayilim:

Yetenek yonetiminin odiiller araciligi ile yayilima anlamak ve Tiirkiye’de ka¢ firmanin
bu alanda 6diil aldigin1 gorebilmek icin Tiirkiye’den ve yurtdisindan Tiirk firmalarina
verilen odiiller incelenmis ve ilgili alanda toplam 5 farkli 6diil programinda 9 farkli 6diil

kategorisine ulagilmistir. Aranan ortak anahtar kelimelere ek olarak:
- Best Practice Awards

- IK Odiilleri

- Yetenek Yonetimi Odiilleri

- Talent Awards

- Business Awards vb. anahtar kelimeleri ile de Google arama motoru iizerinden

taramalar yapilmistir.

Odiiller yoluyla yayilimi anlayabilmek icin 2019 yilinda incelenen &diil kategorilerinin
2020 yili gilincellemeleri Aralik 2020°’de tekrar sorgulanip arastirma verilerine
eklenmistir. Yurt i¢i ve global dl¢ekte 6diil alan Tiirk firmalarinin yetenek yoneticilerine,
yetenek yOnetimi pratiginin sirket ¢iktilarina olan etkisini anlayabilmek i¢in, LinkedIn
iizerinden ve/veya e-mail yolu ile mini anket formu gonderilmistir. Odiilii veren kurum,
6diil programinin adi, 6diil programinin metodolojisi, 6diil kategorisi, 6diil programinin
baslama tarihi, yillara gore Odiilleri kazanan firmalarin isimleri ve firmalarin 6diil
aldiklar1 yetenek programlarinin igerikleri veya yetenek programlari yoksa yetenek odiilii

almalarini saglayan ayirt edici 6zellikleri asagida Tablo 17 de gosterilmektedir.
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Odiil Odiil Programi Odiil Odiil Kategorisi,
Veren Metodolojisi Programi Baglama Yili ve Odiilii Alan Firma/lar Firmanin Odiil Aldig1 Program veya Yetenege Dair Ayirt Edici Ozellik Ozet
Kurum ve Agiklamasi Adi Aciklamalar
insan Kaynaklarinda Dijital insana Deger insan Kaynaklarinda | 2018- Borgelik, Borusan, Borgelik: Borusan Alpha Young Talent Programi kullaniimaktadir. Borusan ve Borgelik, Alpha Young
Déniisiim ve inovasyon: insan Odiilleri Dijital DOniisiim ve Tofag Turk Otomobil Borusan: Alpha Young Talent Programi: Bagvuru > Online tanisma mulakati > Genel Talent programi ile 6dul almistir.
kaynaklari liderliginde, hayata inovasyon - 2018 Fabrikasi A.S. yetenek testi (s6zel + sayisal kavrama) > ingilizce testi > Degerlendirme kampi > Genel | Programin fark yaratan tarafi 1 giin

PERYON

gegirilmis olan dijital dontisim
uygulamalarinin kurgulanma ve
uygulama asamasi ile birlikte
isleyis ve uygulama disiplinine
iliskin konunun ele alinisi,
yonetilmesi ve Uretilen
deger/sonuglarin
degerlendirildigi kategoridir.

Gelisim ve Yetenek Yonetimi:
Sirketlerin uzun donem ihtiyag
ve beklentileri dogrultusunda
belirlenen, galisan yetenek ve
yetkinlik gelisim ihtiyaglarinin
karsilanmasina yonelik stirecin
nasil yonetildiginin
degerlendirildigi kategoridir.
Firmalardan, basvurulan
kategorilerde hayata gegirilmis
olan uygulamalarin
gelisimlerinin takip edilmesi ve
siireg iyilestirmelerine yonelik
olarak hayata gegirilmis
uygulamalara iligkin somut
orneklerin paylasiimasi
beklenmektedir. Bagvuru
dosyasi hazirlama kilavuzu
PERYON tarafindan
gonderilecektir. Basvuru yapan
firmalarin dosyalari
incelendikten sonra, jlri
sunumuna hak kazanma
durumlari kendilerine
tarafimizca bildirilecektir.
Bildirimin ardindan, Juri
sunumu yapacak kurum
ilgililerine sunum mekan, tarih
ve saat detaylari da iletilecek,
ilgili zamanlama konusunda
hassasiyet gostermeleri
beklenecektir.

Jiiri Uyeleri:
https://www.peryon.org.tr/Od
ul-Juri-Uyeleri

Saha ziyareti yok.
Sunum yapihyor.

Kazanani 5 -6
profesyonelden
olusan bir juri
belirliyor.

2019- Denizbank, Arvato
CRM Turkey

2020- inci Holding & Maxion
Wheels

mudar ile tanigma > Teklif

Tofag: Prova+, Uiniversite son sinif ya da yliksek lisans 6grencilerinin katilabildigi 9
aylik staj programidir. Stireg: Adaylarin "yetenek kazandirma ekibi" tarafindan
degerlendirilmesi > video miilakat > degerlendirme merkezi (vaka ve miilakat) >
yetenek kazandirma uzmanlari ve yonetici degerlendirmesi > teklif.

Denizbank: Denizin incileri Staj Programi ile 6diil almistir. Bankacilik alaninda
stajyerler igin gelistirilen bir similasyon ile adaylara “Denizbank’i kesfedelim, temel
bankacilik Grtinleri ve genel ekonomi, musteri iliskileri yonetimi ve iletisim, is
yasaminda profesyonellik ve dijital kusak bankacilig1” kategorilerinde sorular
sorulmaktadir. Stajyerler tim stajyerler icerisinde kendi siralamasini gorebilmektedir.
Arvato CRM Turkey: Yeni mezun bagvuru siireci; bagvuran adaylar igerisinden bir CV
6n elemesi > Yetkinlik bazli miilakat asamasi(adayin potansiyelinin ve motivasyonel
beklentilerinin anlagilabilecegi sorularla) > Test, envanter ve Assessment Center
suregleri > yonetici gérismesi > referans kontroll(deneyimi yoksa 6gretmenleri
aranmaktadir) > teklif. Ayrica sirket, dijital ise alim platformu olan ve daha fazla adaya
ulasmayi saglayan, aday takip sistemi ve onboarding hizmeti sunan Peoplise ile
¢alismaktadir.

inci Holding & Maxion Wheels: Adaylari en iyi sekilde tanimaya odakli ise alim ve
yerlestirme stirecinde, yetkinlik bazli milakata ek olarak kisilik envanterleri, yetenek
testleri, ingilizce seviye sinavi uygulanmakta; son asamada bélim miidiirleri ve st
diizey yoneticiler ile grup gériismeleri gerceklestirilmektedir. is ilanlarinda «Geng,
Dinamik ve Yetenekli Calisanlar Ariyoruz» yazmakta ancak istenenler; mezuniyet, cok
iyi derecede ingilizce, autocad vb. program bilgisi, izmir veya Manisa’da ikamet etme
gibi maddeler icermektedir.

suren degerlendirme kampidir.

Tofas, Prova + programinda vaka
kullaniyor.

Denizbank, simiilasyon kullaniyor.
Ayrica aday tim adaylar igindeki
siralamasini gorebiliyor.

Arvato CRM Turkey, dijital ise alim
programi olan ve ayrica aday takip
sistemi ve onboarding hizmeti
sunan Peoplise ile galismaktadir.

inci Holding & Maxion Wheels de,
ayirt edici bir yetenek slirecine
rastlanmamistir.

Gelisim ve Yetenek
Yonetimi- 2019

Saha ziyareti yok.
Sunum var.
Kazanani 5 -6
profesyonelden

olusan bir juri
belirliyor.

2019- Kogtas
2020- Dogus Otomotiv

Kogtas: Kogtas'ta ise alim siireci, magazalar ve merkez olarak yuratilir. Merkez veya
magazalarimizin sene igerisindeki her tiirlii calisan ihtiyaci igin Kogtas insan
Kaynaklari, farkh kanallardan tanitim yapar ve ilan verir. Adaylarin ise uygunlugunun
degerlendirilmesinde yetkinlik bazli miilakatlarla birlikte pozisyonun niteliklerine
uygun olarak genel yetenek testi, kisilik ve yetkinlik envanterleri, ingilizce sinavi,
degerlendirme merkezi uygulamalari gibi degerlendirme araglari kullanilir.

Dogus Otomotiv: Odiili, bir yetenek gelisimi pratigi olarak Go Gelisim Okulu programi
ile almigtir.

GO Gelisim Okulu: Dogus Otomotivliler'e 6zel, online ve sosyal bir egitim agi.
Calisanlar kendilerine atanan gorevleri tamamladikga puan, rozet ve sirpriz hediyeler
kazanarak oyun oynayarak egitim almaktadirlar.

Kogtas suirecinde, yetenege
linklenen herhangi bir bilgiye
ulagilamadi.

Dogus Otomotiv’in farkli siireci Go
Gelisim Okuludur. i¢ egitimlerde
Gamification kullanihyor.
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STEVIE

Aday olmak isteyen firmalar
basvuru igin gerekli adimlar
konusunda
Martha.Hooper@Hooperconsu
ltinginternational.com 'a mail
atarak ucretsiz danigsmanhk
hizmeti alabilmektedirler.
Kategorilerin listesi ve tanimlari
gonderilecek giris kitinde
bulunmaktadir. Cogu kategori,
degerlendirilecek basarilari
aciklayan ve en fazla 650
kelimeden olusan bir yazili vaka
¢alismasinin gonderilmesini
gerektirir. Yazili vaka galismasi
yerine, segilen kategorilere
maksimum 5 dakika uzunlukta
bir video da gonderilebilir.
Cogu kategori igin basvuru
licreti istenmektedir ancak
licretsiz kategoriler de
mevcuttur. Kazananlar, diinya
¢apinda 250'den fazla
profesyonelin ortalama
puanlarina gore iki aydan fazla
suren degerlendirmeyle
belirlenmektedir.
Degerlendirme
tamamlandiginda 10 tizerinden
en az 7,25 ortalama puan alan
tim adaylar, kategoriye
bakilmaksizin otomatik olarak
Altin, Gimus veya Bronz Stevie
Odiili statiisiine hak
kazanacaktir. Juri Gyesi olmak
isteyen profesyoneller
https://iba.stevieawards.com/s
a-judge/register adresinden

basvurabilirler.

International
Business
Awards

Human Resources
Department of the
Year — 2011

Saha ziyareti yok.

Yazili vaka ¢aligmasi
ve videolu anlatim
var.

Kazanani 250’den
fazla
profesyonelden
olusan bir juri
belirliyor.

2018

Gold: Egypt Express.
Silver: Seegene Medical
Foundation.

Bronze: Friesland Campina,
DHL Express Qatar, Arkas
Holding, Intelligence AG,
sahibinden.com, Turkcell,
Vodafone, Directorate of
Public Work of Sharjah
government United Arab
Emirates.

2019:

Gold: IBM

Silver: Ministry Of State For
Federal National Council
Affairs, DHL Express Jordan,
Bronze: Yapi Merkezi
Construction and Industry
Inc, DHL Express Qatar.
2020:

Gold: Ministry Of State For
Federal National Council
Affairs

Silver: Dubai Municipality
Bronze: DHL Express Qatar,
Federal Electricity & Water
Authority, Nu Skin
Enterprises

Yapi Merkezi: Pandemi sirasinda ik teknolojisinin en yenilikgi kullanimi ile 6dul
almistir. (Yetenek yonetimiyle ilgili degil)

Arkas Holding: Oyun tabanl 6grenme platformu A Game ile 6dil kazanmistir. A
Game; sirket kiltirint anlamayi, is yapis seklini ve Arkas’in diinya Gzerinde faaliyet
gosterdigi alanlari 6grenmeyi en iyi sekilde saglayan yaratici bir oyundur. Calisanlara
kurum kalturiing, suregleri, calisma alanlarini ve musterileri tanitan bir arag ve
¢alisanlarin Arkas’i daha iyi anlamalarini saglayan heyecan verici bir firsattir. (egitimde
gamification)

sahibinden.com: Hayat Sana Giizel programi ile 6dil almistir. Hayat Sana Guzel isimli
kaliteli yagsam paketinden hem galisanlar hem de aileleri 6zel desteklerden
faydalanabilmektedir. Bulunduklari yere kadar gelen laboratuvar hizmeti, ylizylize
veya telefonda psikolojik destek, saglik, egitim ve mali danismanlik gibi pek ¢ok alanda
tek telefonla destek alabilmektedirler.

Turkcell: “We are the digital operator, so is our HR!” isimli proje ile 6dul kazanmistir.
Bundan sonra Turkcell galisani olmak igin basvuran adaylarin is teklif formu, ise giris
sozlesmesi gibi yasal evraklar dijital ortamda hazirlanacak; adaylarin is teklif
formundan ise giris s6zlesmesine, yillik izinden aile durum bildirimine kadar tiim yasal
evraklari dijital imzaya uygun olarak olusturulacak ve fotografl sekilde dijital ortamda
tutulacaktir.

Vodafone: “Yasam Evreleri" projesi ile 6dul kazanilmistir. Prje, farkli yagam
evrelerindeki galisanlarin ihtiyaglarina 6zel uygulamalar gelistirme tizerinedir. Babalik
izni vb.

Yapi Merkezi, ‘Kelebegin Dontisiim
Yolculugu’ isimli programinda,
muhendislik ve mimarlik
Ogrencilerinin staj sureglerini dijital
ortama tagimistir. Projenin amaci
pandemi sartlarinda yeni normale
hizli gegis ve miikemmel uyum
olarak belirtilmis.

Arkas Holding, gamification stirecini
egitimde kullanan bir diger
firmadir. A Game isimli oyunuyla;
suireglerini, kurum kiltarind ve
mugterilerini tanitmayi
amaclamaktadir.

Sahibinden.com’un 6duld,
dogrudan yetenegi 6ne ¢ikaran bir
suireg degil, daha ¢ok yan haklarla
ilgili iyilestirmeler igerir.

Turkceell, kagit kullanimini azaltan
cevreci dijital ik yénetimi programi
ile 6dul almigtir. Yetenekle ilgili bir
bulgu vurgulanmiyor.

Vodafone; farkl yas gruplarinda
olan galisanlari igin hazirladigi,
ihtiyaca yonelik sosyal destek
paketleri ile 6dul almistir. Yetenekle
ilgili bir bulgu vurgulanmiyor.

Human Resources
Team of the Year -
2011

Saha ziyareti yok.

Yazili vaka ¢aligmasi
ve videolu anlatim
var.

Kazanani 250’den
fazla
profesyonelden
olusan bir juri
belirliyor.

2018:

Gold: Tata Consultancy
Services.

Silver: Akbank T.A.S.
Bronze: A Data Pro, Al
Jazeera Media Network,
Arkas Holding, Vestel
Electronik A.S.

2019:

Gold: Fortinet

Silver: Deloitte, Global PEO
Services, Police Science
Academy,

Bronze: AKBANK T.A.S, DHL
Express Kenya, FedEx
Express.

2020:

Gold: Sberbank

Silver: Cisco Systems’ CX
Academy

Bronze: AKBANK T.A.S.

Akbank: Odiili «Kariyer Firsatlari Ekibi» almistir.

Akbank; kendi kariyer sitesi ve mobil uygulamasi, LinkedIn ve Kariyer.net tizerinden is
ilani vermektedir. Bagvuru alirken pozisyon siniri koymamakta, adaylarin nitelik ve
deneyimlerinin uygun oldugunu disundukleri birden fazla pozisyona bagvurmalarina
izin vermektedir. Gorigmeler online ve ylzylze olmaktadir. Stirece dair tim
bilgilendirmeler mobil uygulamadan yapilmaktadir.

Akbank’in galisanlari igin gelistirdigi programlar:

Gelecegin Aynasi programi (Yetkinlik gelistirme programi),

“Bir GUn” programi (Farkli is alanlarini yakindan tanima programi),

Akbank Akademi (Online ya da yUz yiize kisiye 6zel oyunlastirmalar, seminerler ve
egitimler) Akbank Lab (kusursuz musteri deneyimi, finansal danismanlik, operasyonel
mukemmellik gibi alanlarda yaratici fikirlerin projelendirilmesi)

Arkas Holding: “My Future Arkas Trainee Development” programi ile 6dul almistir.
Program siireci rotasyon, mesleki egitim, ingilizce dil destegi, kisisel gelisim ve
mentorluk destek kategorilerinden olusur. Kursiyerler egitim stiresi boyunca 1073
saat rotasyon, 88 saat mesleki egitim, 150 saat ingilizce destegi, 40 saat kisisel gelisim
ve 9 saat mentorluk destegi aldiktan sonra programi tamamlar.

Vestel Electronik A.S: “Vestel Teknoloji Akademisi” ile 6dil kazanmistir.
Miihendislerine licretsiz yiiksek lisans ve doktora imkani saglamaktadir (Ozyegin
Universitesi ortakligi)

Akbank, basvuru alirken pozisyon
sinir koymamakta, kisiler
kendilerine uygun gordukleri
ilanlarin timine basvuru
yapabilmektedir. Akbank
sureglerinde ayrica, galisan
ihtiyacina yonelik kisisellestirilmis
oyunlar ile gelisim destekleniyor.

Arkas Holding; ciddi bir kariyer
planlamasi destegi sagliyor.
Yetenegi elde tutma ¢alismasi.

Vestel, farkl olarak miihendislerine
Ucretsiz master ve doktora imkani
saglamaktadir.
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BRANDON HALL

Firmalar basvurmak istedigi
kategoriler igin bagvuru
formunu indirip kurumun

oduller portalina kaydolmahdir.

Kaydolduktan sonra basvuru
formunu sisteme yukleyerek
6demeyi gondermeleri
gerekmektedir (575S).
Mikemmellik Odiilleri;
oOlgllebilir sonuglar elde eden
programlara, stratejilere,
modalitelere, siireglere,
sistemlere ve araglari basariyla
uygulayan en iyi kuruluglara
verilir. Program, diinyanin
onde gelen sirketlerinin yani
sira orta olgekli ve daha kiiguik
firmalardan katihmcilari da
kapsamaktadir. Aday projeler,
bagimsiz ve uluslararasi tst
diizey uzmanlardan olusan bir
juri tarafindan
degerlendirilmektedir.

Excellence
Awards

Best Unique or
Innovative Talent
Management
Program — 2011

Saha ziyareti yok.
Proje var.

Kazanani, bagimsiz
ve uluslararasi Ust
diizey uzmanlardan
olusan bir juri
belirliyor.

2015- Gold: Accenture
2016- Gold: Gap
Construction, Prudential
Annuities,

Silver: Mercer

Bronze: SAP

2017- Silver: Mercer, Tata
Consultancy Services,
Bronze: Turk Telekom
2018- Gold: GlaxoSmithKline,
Silver: Accenture, Takeda
Turkey, Tata Consultancy
Services, Bronze: ASML BV.,
Altria and GP Strategies
2019- Gold: Accenture,
Silver: AKBANK T.A.S,
Bronze: T-Mobile

2020- Gold: QNB
Finansbank, Accenture
Solutions Private Limited,
Silver: Turk Telekom,
Bronze: INSPUR

Tiirk Telekom: Start Yetenek Programi Siireci: Online Basvuru > ingilizce Testi > Genel
Yetenek Sinavi > Grup Milakati > Kisilik Envanteri > Birebir Miilakat > Start Proje
Kampi > ise Alim. (Ogrenci veya mezuniyet belgesi harig hicbir etapta belge talep
edilmemektedir.)

Takeda Turkey: TOPI Online Odiillendirme Sistemleri ile 8dil almislardir. (Biytik
kiglk her basari 6dullendiriimektedir. Toplam kazang paketi: baz licret, kisa ve uzun
vadeli performans primleri, esnek yan haklar, lokal ve global 6ddller, sosyal firsatlar,
esnek ¢alisma saatleri, kisa cuma uygulamalari, dogum gtint izni)

Akbank: “Akbanker: Reflection of the Future (Akbankli: Gelecegin Aynasi)” ile 6dul
almistir. Akbanklilarin kendilerini kesfetmelerini, glicli yonlerini, gelisim alanlarini
degerlendirebilmelerini saglayan yetenek yonetimi programidir. Liderler "takimin
aynasi" uygulamasi ile ekibi degerlendirirken, "buglnin aynasi" uygulamasi ile
calisanlar da kendilerini degerlendirmektedirler (gift yonli).

QNB Finansbank: “QNB Finansbank Young Talent” Programlari ile 6dil almistir.
(Program listesi: Finans Up, Finans Audit Pro, Career, Finans 101 Sube & Finans Pro
Genel Mudirlik Staj Programlari ve MT Programi)

Finans Up: is hayati dncesinde 6grencilerin kendilerini tanidiklari ve gelisimlerine
yatirim yaptiklari bir programdan ¢ok 6te, QNB Finansbank g¢aligsanlari ile tim Finans
Up Uyelerinin ortak bir kiiltur cercevesinde genis bir iletisim aginin temellerinin
atildigi bir kariyer kultibadiir. Bu kapsamda hangi kurumda galistiklarindan bagimsiz
olarak, gelecegin liderleri Finans Up yaklasimi ve degerleri cergevesinde gelisiyor.
Finans Audit Pro: Bu kariyer programiyla tiniversite 6grencileri; kendilerini tanima,
denetimi farkli agilardan deneyimleme, insan Kaynaklari ve denetim alaninda
kariyerine devam eden profesyonellerden kariyer gelisimi ile ilgili destek alma imkani
buluyor.

Career: QNB Finansbank insan Kaynaklari yéneticileri ve Dreamstalk firmasi
Universiteleri ziyaret ederek genglerin hayallerini dinliyor, onlara kendilerini ifade
edebilecekleri bir platform yaratilarak farkindalik kazanmalari hedefleniyor.

Finans 101 Sube&Finans Pro Genel Mudurliik Staj Programlari: Kisisellestirilmis staj
programidir. Tim stajyerler, programin her asamasinda kendilerine 6zel atanan staj
danismanlarindan destek aliyor; kapsaml egitimlerle, isi deneyimlemelerini saglayan
programla kisisel ve mesleki gelisimlerine yatirim yapiyorlar.

MT Programi: ilan ile basvuru alinmayan bu programda adaylarla uzun soluklu bir
iletisim kurulacak, bankaciligi tanimasini saglayacak program ve organizasyonlar ile
aday kaynag) yaratiliyor. (Disaridan aday alinmiyor, Finans Up vb. programlari
tamamlayan adaylar ile devam ediliyor)

Tirk Telekom; Start yetenek
programi gergevesinde staj ve ise
alim yapiyor. Milakat agamasinda
proje kampi ve 6grencilik evraklari
disinda belge istememesi ile 6ne
cikiyor.

Takeda Turkey, oyunlu online 6dil
sistemi ve yan haklar paketi ile 6ne
¢ikiyor.

Akbank, mobil uygulama Gzerinden
ekip arkadaslarini ve kisinin kendini
degerlendirebilecegi bir hizmet
sunuyor.

QNB Finansbank, paket programlar
ile 6diil almistir. One gikan konu;
stajerlerin kisisellestirilmis staj
deneyimi adina kendilerine atanan
staj danismanlarindan destek aliyor
olmalari. ( mentorliik )
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Best Advance in
Measuring the
Impact of a Talent
Strategy — 2015
(Ayni kategorinin
eski ismi: Best
Advance in Creating
a Talent Strategy)

Saha ziyareti yok.
Proje var.

Kazanani, bagimsiz
ve uluslararasi Ust
diizey uzmanlardan
olusan bir juri
belirliyor.

2015- Gold: UT
Southwestern Medical
Center and Skillsoft

2016- Silver: Bank of
America, Accenture Services
Pvt. Ltd.

2017- Bronze: Turk Telekom
2018- Silver: Dell EMC
Education Services, Bronze:
Kasikornbank and Accenture,
ICICI LOMBARD & CHRYSALIS
HRD, Pegasus Hava
Tasimaciligi A.S.

2019- Gold: Yildiz Holding,
Dell Technologies Services &
Digital, Silver: Pegasus
Airlines

2020- Gold: KeyBank and
MentorcliQ, Silver: ICICI
Lombard General Insurance
Co Ltd and Chrysalis

Pegasus: Yeniden yapilanma projesi, kariyer mimarisi ve yetenek yonetimi
calismalariyla “Yetenek Stratejisi Olusturma’da En lyi Gelisim” kategorisinde “Entegre
Yetenek Stratejisi” 6dillinin sahibi olmustur. Stajlarini Pegasus’ta tamamlamis,
firmayi ve ig isleyisini taniyan geng kitleyi igine alan bir geng yetenek havuzu
olusturmakta ve staj slireci sonunda ilgili birim yoneticisiyle her stajyer kendisine
Pegasus’un neler kattigina, neler yasadigina yonelik bir degerleme gériusmesi
yapmaktadir. Pegasus, yetenek stirecindeki en iyi adaylari belirlemek ve ise alim
kurgusundaki otomasyonu saglamak icin PeopleBox ile ¢calismakta, aday deneyimi ve
entegre ¢6zimli ise alim yazilimi ile siireci dijitallestirmektedir.

Yildiz Holding: “Performans ve Yetenek Yonetimi Stireg Donuslim{” stratejisi ile 6dul
almistir. Sirket, 9 yildir kiiltlesen geng yetenek programi isveren markasi agisindan,
genglerin Yildiz Holding diinyasini daha iyi algilamalari igin firsat sunmakta ve geng

yetenekleri holdinge kazandirarak organizasyonu zenginlestirmeye devam etmektedir.

(Proje bazl staj) Bununla birlikte ‘Yildiz Akademi’ gatisi altinda 6zel interaktif sinif igi
ve online egitim kapsaminda gelisim imkanlari saglamaktadir. Ayrica sirket,
dijitallesme siirecine en hizl uyum saglayan ve uygulayan sirketlerin baginda geldigini
ve Gelisim Avantaji Saglayan Yetenek Yonetimi Stratejisi'ne sahip oldugunu
belirtmektedir. (Genel Yetenek Testi > ingilizce Testi > Video Miilakat > Online Vaka
Calismasi > Yetenek Kampi(2giin siirmektedir) > ise Alim (Amag: Geng yeteneklere
ozel oryantasyon, egitim ve yonetici gorismeleri ile lider bakis agisi, dijital ve gelecege
yonelik disiinme yetisi kazandirmaktir.)

Tiirk Telekom: Orchestra Talent Management System

Pegasus, ¢alisan deneyimi
¢alismalari adina sureci
dijitallestirmistir. Peoplebox
yazilimini kullanmaktadir. Staj
sonunda her adaya deneyimini
paylasabilecegi ortam
saglanmaktadir.

Yildiz Holding, Virtual JOB
Experience adl programiyla online
egitim ve staj destegi vermektedir.
Online vaka g¢alismalari, yetenek
kampi gibi vurgular bulunmaktadir.

Tirk Telekom Orchestra Talent
Management System kurulumu ile
odul almistir. (Disaridan satin alinan
bir yazilim)

Best Unique or
Innovative Talent
Acquisition
Program — 2015

Saha ziyareti yok.
Proje var.

Kazanani, bagimsiz
ve uluslararasi Ust
dlizey uzmanlardan
olusan bir juri
belirliyor.

2015: Gold: General Motors
and Raytheon Professional
Services LLC, Silver:
Materion Brush Inc. and
Select International, Bronze:
2016: Gold: Bank of America,
SAP, Tata Consultancy
Services, Silver: Eczacibasi
Group, Bronze: Enerjisa, SAP
2017: Gold: SAP, Silver: --
Bronze: UST-Global, Takeda
Turkey, Manulife Financial,
SAP

2018: Gold: HP Inc., Nielsen,
Silver: -- Bronze: iCIMS
2019: Gold: Cognizant
Technology Solutions,
Infosys BPM LimitedA,
Accenture, Silver: iCIMS,
Regis Corporation and
Paradox,Nielsen, Bronze:
SAP, JCPenney and
Talemetry

2020: Gold: Zurich North
America, Accenture, Sydney
Water, QNB Finansbank,
Silver: KocSistem Bilgi ve
lletisim Hizm. A.S. Bronze:
Kibar Holding, iCIMS

Kog Sistem Bilgi ve iletisim Hizm. A.S: Bogazici Universitesi Yasam boyu Egitim
Merkezi ig birligi ile tasarladigi “Siber Guvenlik Uzman Yetistirme Programi” ile 6dul
almistir. Alana ilgi duyan, yeni teknolojileri takip edip arastiran, son sinif veya yliksek
lisans 6grencisi, akici ingilizce konusabilen ve haftada 3 giin KogSistem'de ¢alismak
isteyen adaylar basvurabilmektedir. Program is garantilidir.

Kibar Holding: K-Team Young Talent Programi ile 6dal almistir.

Streg: Online bagvuru > Online dil ve genel yetenek testi > online video mulakat >
Degerlendirme merkezinde yoneticiler ile bulusma etkinligi > kabul > oryantasyon
haftasi. (Ogrenci veya yeni mezunlar igin 1 senelik proje bazli staj programi)

Takeda Turkey: “Pazarlama Yénetici Adayi ise Alim Projesi” ile ddiil almistir. Firma
projeyi; “online test, videolu mulakat gibi araglari iceren y-jenerasyonuna 6zel bir ise
alim projesi” olarak tanimlamaktadir. Ancak detayli bilgi yazmamaktadir.

Eczacibagi Group: “Career Test Drive (CTD) Internship Program”i ile 6dul almistir.
ingilizce bilen deneyimsiz tniversite 6grencilerine yénelik bir programdir. Adayin
yetenegine gore pazarlama, satis, finans, tedarik zinciri, Gretim, ar-ge, tasarim, insan
kaynaklari, bilgi teknolojileri ve daha birgok alanda tam zamanli bir proje yonetimi
firsati sunmaktadir. Test, envanter ve yetkinlik degerlendirmesi adimlarindan
basariyla gecenler Topluluk kuruluslarinda proje staji yapmaya hak kazanirlar.
Enerjisa: “Young Engineers” programi ile 6dal almistir. Enerjisa’nin yeni mezun
miihendislere sagladigi inovasyon odakli ise alim ve egitim & gelisim programidir. ilk
basvurusu olumlu gegen adaylar, 2 gunlik bir Engineering Challenge deneyimi ile hem
Enerjisa’yl yakindan tanima firsatina hem de yeni fikirler tireterek, sinirli bir stire
icerisinde bu fikirlerini projeye dénistiirme imkanina sahip olmaktadirlar. Young
Engineers Engineering Challenge'i da basariyla tamamlayan adaylar Enerjisa
dlinyasina ve buyik takimina katilma imkani kazanarak kariyerlerine ilk adimi
atabilecekler. ise basladiktan sonra da adaylar en az 30 giin siirecek bir gelisim
programina dahil edileceklerdir.

Kog Sistem Bilgi ve iletisim
Hizmetleri, spesifik bir calisma
alanina atif yapar ve yetenek
vurgusuna rastlanmaz.

Kibar Holding siirecinde yetenege
o6zel bir atif bulunmamaktadir.

Takeda Turkey, y jenerasyonu igin
Ozel bir ise alim projesi olan MT
projesi ile 6dil alir.

Eczacibasi Grup, proje staji imkani
sunuyor.

Enerjisa, Engineering Challenge adi
altinda proje kampi diizenliyor. Bu
kampta basarili olan adaylar staja
aliniyor ve en az 30 giin sliren
egitim programina katiliyorlar.
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LinkedIn Yetenek Odiilleri, Yetenek Best Talent 2017- Metglobal Metglobal: Yetenek ekibinin gorevleri: Yetenek edinme, yeni mezun yetenek kesfi, Metglobal, yetenek yonetimini tim
Turkiye'nin lider sirketlerinden Odiilleri Management Team | 2018- Sestek, Akbank degerlendirme merkezi, ise alim raporlari, tiniversite isbirligi, isveren markasi, ise ik sureglerine entegre ettigini
yoneticileri bir araya getirerek -2017 2019- Organik Kimya, Yapi alma ve segim siireci yonetimi ve gelisimi, aday deneyimi, en iyi yetenekleri cekmek beyan ediyor.
ilham vermeyi, networking Kredi icin yuksek, yenilikci ve disuk maliyetli ise alim stratejileri gelistirme, Yeni mezun-
firsati olusturmayi ve basariyi Saha ziyareti yok. 2020- stajyer-MT programlari olusturma, is ilanlari hazirlana ve yayinlama, dijitallesme Sestek, sirket kiltiiriine vurgu
odullendirmeyi amaglayan 6zel sureci. yapiyor.
Z bir etkinliktir. Kazanani LinkedIn’in Sestek: Sestek’in hedeflerine ulagmasini saglayacak en 6nemli deger, sahip oldugu
-— En iyi yetenek yonetimi ekibi Insight Ekibi “insan kaynagidir.” Bu sebeple, insan kaynaklari adina temel amacimiz; ¢alisanlarin
c ddaliindn kriterleri; belirliyor. yetenekleri dogrultusunda degerlendirilmelerini, siirekli gelismelerini ve verimli bir Organik Kimya, vaka galismasi
1)ise alim yeterliligi (Recruiter sekilde calismalarini saglayacak bir sirket kiiltiirii olusturmaktir. yaptiriyor.
w usage - ne kadar etkili Organik Kimya: Firmanin ise alim siireci: Bagvuru > Telefon Gorlsmesi > Yetkinlik Bazli
x calistiginizi degerlendirmenize Yiiz Yiize Goriisme(Davranissal Envanter ve Yabanci Dil Testi) > Durum Yapi Kredi, her adayin kendi ekibini
Z ve iyilestiriimesi gereken Calismasi(Sunum) > Referans Kontrolii > ig Teklifi. (Yetenek ve Kariyer Yénetimi: tim kurup katlla“bilec?éi bir proj.e
— alanlari belirlemenize yardimci calisanlarimiz icin yilda bir kez performans degerlendirmesi yapilmakta ve her bir yarismasi diizenliyor. Peoplise
—t olan ortalama skor) calisan igin gelisim planlari belirlenmektedir) yazilimi kullaniyor.
2)ise alma etkinliginden Yapi Kredi: Digitalent Geng Yetenek Programi: Geng yeteneklerin kendilerini
(toplam ise alim sayisi) kesfetmeleri ve is dlyasini tanimalari igin hazirlanan ve 1 yil stiren bir programdir.
olugmaktadir. Program: gesitli egitimler, seminerler, network etkinlikleri, atlyeler, part-time staj
ise alim ekibinin LinkedIn imkanlari, mentorluk destegi ve her adayin ekip kurarak katilacagi bir proje
kullanim seviyesi de dikkate yarismasindan olugmaktadir.
alinmaktadir.
Aday olmak isteyen firmalar; Tirkiye'nin isyeri Kiiltiirdi — https://www.greatplacetow Turkiye’de Great Place to Work sertifikasina sahip birgok firma bulunmakta ancak
insan kaynaklari, pazarlama ya En iyi 2015 ork.com.tr/listeler/turkiyenin | dogrudan yetenegi refere eden bir mekanizma olmadigindan agiklama kisminda
da yonetim kadrosundan bir isverenleri -en-iyi-isverenleri/turkiyenin- | veriye ulagilamamaktadir.
b4 muhatabin adini iletisim Saha ziyareti yok. en-iyi-isverenleri-2020/
o formuna ekleyerek talepte
O bulunabilirler. Great Place to Uygulamalar
; Work; aday olmak isteyen hakkinda verilen
kurum ile iletisime gegerek bilgilere ve bagvuran
O odul sureci hakkinda detayh sirketin galisanlarina
- bilgileri vermektedir. uygulanan anket
Ll Odiil stirecine katihm igin 2 sonuglarina gore
O kosul bulunmaktadir: degerlendiriliyor.
5 1)Calisanlarin memnuniyetini
o olciimleyebilmek igin
- gonulltltk esasina dayali,
< anonim kalan bir galisan anketi
wl uygulanir.
o 2)Buna ek olarak isvereninizin
(U] bir soru kitapgigi vasitasiyla
sirketinizdeki galisan
uygulamalari hakkinda bilgi
paylagmasi gerekir.
Tablo 17: Odiil Kategorileri ve Detaylar
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https://www.greatplacetowork.com.tr/listeler/turkiyenin-en-iyi-isverenleri/turkiyenin-en-iyi-isverenleri-2020/
https://www.greatplacetowork.com.tr/listeler/turkiyenin-en-iyi-isverenleri/turkiyenin-en-iyi-isverenleri-2020/
https://www.greatplacetowork.com.tr/listeler/turkiyenin-en-iyi-isverenleri/turkiyenin-en-iyi-isverenleri-2020/
https://www.greatplacetowork.com.tr/listeler/turkiyenin-en-iyi-isverenleri/turkiyenin-en-iyi-isverenleri-2020/

Tiirk firmalarmin 6zellikle global dlgekte verilen ddiillere bu kadar ¢ok bagvurmasinin
izah1; Meyer ve Rowan’in (1977) ¢alismalarinda vurguladigi gibi firmalarin seremonik
sertifikasyon siireclerine goniillii olarak bagvurmalari, 6diil alan firmalarin isveren marka
danismanligini yapan sirketler tarafindan repiitasyon artirma amaci ile basvurduklari bir

yol olabilmektedir seklinde yapilabilir.

Incelemelerde goriilmektedir ki; bes farkli kurum tarafindan verilen toplamda dokuz
farkl odiilden higbirinin saha ziyareti bulunmamakta, firmalarin bagvuru esnasindaki
beyanlar1 esas alinmaktadir. Bu bagvurularda elbette ki kanit dokiiman niteliginde bazi
veriler sunulmakta ancak dogrulugu ve giivenilirliginden yerinde denetim olmadigindan
emin olunamamaktadir. Bunun yaninda Stevie ya da Brandon Hall gibi kurumlarin

odiillerine bagvurular ticretlidir.

Ulasilabilen bilgiler dogrultusunda 6diil kazanan firmalarin programlari incelendiginde
ise; genel olarak 6diil kategorisine gore 6ne ¢ikan bir uygulamaya rastlanmakta ancak bu
her zaman ¢alisma kapsaminda aranan Ol¢ekte bir yetenek yonetimi uygulamasini refere
etmemektedir. Programlar yogunlukla dijital personel se¢gme ve degerlendirme araglarini
one c¢ikarmakta olup, isveren markas1 tesisinde yetenek yoOnetimi linklerine de
rastlanmaktadir. Odiillii programlarin degerlendirmesine gore calisan deneyiminin
iyilestirilmesi ve dolayisi ile isveren marka degerinin arttirilma ¢abalar1 yetenek yonetimi
araglarindan; yetene8i cezbetme, egitimi ve gelisimi ile kariyerini planlama gibi
basliklarda tasarlanmaktadir. Bazi firmalarin ise alimda vaka ¢alismalar1 yaptirmalar1 ya
da gamification gibi araglari programlarina dahil etmis olmalar1 yetenek yoOnetimi
araclarimi kullandiklarii dolayis1 ile yetenek yonetimi uyguladiklarini diisiindiirse de
programlar 6zelinde edinilen bilgiler bu goriisiin altin1 doldurmakta yetersiz kalmaktadir.
Bunun yaninda; 6dil almig programinda yetenek yonetimine dair herhangi bir vurgu

olmayan orgiitler de bulunmaktadir.

Yetenek yonetimi kategorilerinde 6diil alan 28 ayr1 firmanin, pratigi siireclerine ne derece
entegre ettiklerini anlamak amaciyla ilgili yoneticileriyle iletisim kurulmaya calisilmus,
bunlardan 8 tanesine hi¢ ulasilamamistir. 20 kisiye anket daveti ikiser kere gonderilmis
ancak yalniza bes kisi ankete anonim olarak yanit vermistir. Bu say1 toplam &rneklemin

%25’ini olusturmaktadir. Ilgili kisilere toplamda 5 adet soru yoneltilmis ancak
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katilimcilar tlim sorulara cevap vermemistir. Bu sebeple anket sonuglari herhangi bir

analize tabi tutulmamis, asagida Tablo 18’de paylasilmistir.

SORULAR

SECILME FREKANSI

5.1. Firmanizda yetenek yinetimi ne kadar siredir uygulanmaktadir?

5 Kisi YANITLADI

1 Yidan A=z

-3 Y Aran

e

= 3-5Wl Aram

= 5 Yildan Fazla

Wk (= |o

5.2. Hangi Insan kaynaklan siireciniz/siirecleriniz yetenek temelli clarak yeniden tasarlanmis
durumdadir? Birden fazla secilebilir.

5 Kisi YANITLADI

Yetenalk Havizn

a4

Staj

MT Program

Izveren Markast

ssessment Center / Danigmanlilc Hizmet Al

A

Tamma Taledir / Odillendirme

Fariver Planlama { Koglul ve Mentorlilc gitd baghllar bu katesoride daferlendirilmeli

Calizan Denevinu

Sirket Eiltird

Strdirilebilirhl { Elde tutma, yedekleme vhe. )

Gamification / Ovenlagtirma (Milaleat va da efitim gelistirme sireglerinde kullamlan telenilclerin revizyeg

[l L R A LR L LR LR LN LY

5.3 Yetenek yénetimini esas alan yapiya gecis, hangi yeni rollerin artaya cikmasina veya mevcut
rollerin girev/sorumluluk yetkinlik tammlarinin revize edilmesine yol acti? Birden fazla secilebilir.

5 Kisi YANITLADI

Vatenelk AvweisyTalent Hunter/Head Hunter

= Yatensk Yonetirm Uzmany/Yetensl Kazanmm UzmanyTalent Acquisition Specialist

Vetenslk YonsticisiTalent Manager/Talent Acquisition Manager
= Talent Analyst

= Talent Partner

B | (L0 [

2.4 Yetenek yénetimi sisteminin is sonuclanniza etkisini nasil takip etmektesiniz? Kullandigimz KPI,
hedef vb. érnegi verebilir misiniz? / Acik Uglu

4 Kisi YANITLADI

Turnowver 4
Calisan Memnuniyet Anketi 1
2 5_Yetenek Yénetimi uygulamalarinin insan kaynaklar yonetimine dair sireclerde sagladif
ivilesmeler nelerdir? Miimkiinse { 11k 1 yilda turnover %5 diistil gibi ) somut ve sayilarla 3 Kisi YANITLADI
drneklendirebilir misiniz? / Agik Uglu
%2 Turnover disisi 2
Motivasyon artisi ve calisan baghhg oraninda %5 artis 1

Tablo 18: Odiil Alan Firma Sorulart

Eldeki verilere gore bir ¢ikarim yapmak zordur ancak yine de tiim o6diil kazanmis

firmalarm katilimcilari, yetenek yonetimini aracini staj programlarinda kullandiklarini

beyan etmis, danigmanlik sirketlerinden hizmet aldiklarin1 belirtmis

ve kariyer

planlamasini yetenek yonetimi kapsaminda degerlendirdiklerini ortaya koymuslardir.
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3.2.3. Toptalent 100 Sirketlerinin 2019 ve 2020 itibariyle Uyguladiklar1 Yetenek
Programlarinin Karsilagtirmalt Analizi:

Degisim yoOnetimine dair kurumsale1 yazinda orgiitlerin yeni bir programi seromonik
gerekgelerle benimsemis olabilecekleri soylenmekte ( Meyer & Rowan, 1977: 41) ancak
diger taraftan bu programlarin istikrarli bir bicimde 6rgiitiin IK ¢ekirdek faaliyetlerine ve
diger ana siireglerine implant etmedikleri, sadece bagimsiz birer program olarak
gelistirdikleri, belki de bunu bir isveren markasi olarak kullanmak amaciyla dizayn
ettikleri ama ne personel secme ve ise almada ne egitim ve gelistirmede ne kariyer
planlamada ne {icretlendirmede ne de diger IK pratiklerinde uygulamadiklari

goriilmektedir.

Geleneksel IK pratiklerinin isleyisi sabit dururken bir yandan da gesitli sebeplerle boyle
programlarin gelistirilmis olabilecegini anlamak amaciyla Toptalent 100 sirketleri

incelenmistir.

Yetenek programlarinin Toptalent1 00 Talent Program't listesinde yer almasini isteyen
firmalar, bir sene 6nceden merhaba@toptalent.co adresine mail atarak ilgili kurum ile
iletisime gegmekte ve katilim formunu doldurmaktadirlar. Toptalent’in websitesinde
secim kriterleri; bilinirlik, popiilerlik ve iletisim olarak belirlenmistir. Ilk 100 yetenek
programi ve bu programlarin siralanmasi profesyoneller, gen¢ profesyoneller, liniversite
ogrencileri ve yeni mezun oylari ile belirlenmektedir. Ornegin 2019 yilinda oylamada
yer alan 193 yetenek programi arasindan belirlenen ilk 100 program, 18.947 kisinin
oylart ile belirlenmistir. Katilimci profili; %30 profesyonel ve geng profesyonel ve %70
tiniversite 6grencisi ve yeni mezundan olusmaktadir. Oylama 1-31 Mart 2019 tarihleri
arasinda gerceklestirilmistir. 2020 yilinda ise basvuran 162 yetenek programi arasindan
ilk 100 program 28.697 kisinin oylar1 ile belirlenmistir. 2019 yilinda yetenek
programlar1 1’den 100’e kadar siralanarak tablolanmisken; 2020 yilinin tablosunda
sadece ilk 10 yetenek programinin siralamasi yapilmis, geri kalan 90 firmanin yetenek

programi ise alfabetik olarak siralanmustir.

Iki y1lda ist iiste listeye girmeye hak kazanan programlar elenip, 2020 yilinda listeye
yeni girenler eklendiginde toplamda 141 programa ulasilmistir. Bunlardan biri ismini
vermek istemeyen sirket / program olarak elendiginde incelemeye dahil edilen 140

program bulunmaktadir. Program igeriklerinin tamami 6zellikle geng yetenekleri
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kazanmaya odaklanirken, “yetenek / talent” kelimesi 140 programin 17 sinin dogrudan
program adinda da gegmektedir. Genel Tablo EK-1 baglig1 ile caligmanin sonunda

sunulmaktadir.

SEKTOR / KATEGORI

URETIM I &
TELEKDN . 4
TEESTL I 4
TEH a0 L0 A 2 LI | 11
siGoRTA I &
savunms I 2
FERAKENDE I 5
OO T 11
MUHENDISLE I 4
LisTie I
INSAAT D 1
o I 5
INTERNET I 1

HOL MG

12

|'f- HEZLE TURETIM | ¥IY ECEX] 10
HrL Tl ETi | TUmling sisara) 5
HIZLI TUKETIM | Kl SE L BAKIM) 8 £l
HIZLI TUKETIM (IECEK) o
'\\I_‘IIELI TiRCETIR (HiITEMTEM iZLIK) 4
Havaouy N 1

GIDA 1
e ___________________}
ELENTROMIE NN 1
oAYANIEU TORETIM I 4
DANISMANLIE I 4

BANKACILIK W E Fine s | 15

Sekil 12: Toptalent Sektér Analizi

Toplamda 116 farkli sirkette yiiriitiilen 140 program sektorel bazda incelendiginde hizli
tiketim mallar1 bashiginda, 36 program bulunmakta ve en biiyllk payr bu sektor
tutmaktadir. Hizli tiiketim mallarini1 bankacilik ve finans sektorii 15 programla takip
ederken, li¢iincii sirada ise 12 programla holdinglerin yetenek programlar: bulunmaktadir.
Siralamada otomotiv ve teknoloji/yazilim sektorleri 11 er programla dordiincii siray1
paylagsmaktadir. Tiirkiye’de yayilima oOnciilik eden sektorler olarak hizli tiiketim

mallarmi takiben; bankacilik/finans, otomotiv ve teknoloji/yazilim sayilabilir.
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PAZAR ALANINA GORE SINIFLANDIRMA

Yurtdes: Faaliyeti Yok

Yurtdisi Faaliveti Var

YABANCI YERLI

Sekil 13: Toptalent Firmalarinin Faaliyet Alanlar

Toptalent100 tablolarinin incelenmeye alinma sebebi bu sirketlerin yetenege dair karine
teskil etmesidir. Bu sebeple bu firmalarin Toptalent’taki pozisyonlarini dikkate alarak ve
2019 — 2020 yillarmin karsilagtirmasini yaparak sirketlerin gegen bir senede yaptiklar
revizyonlar ile Tiirkiye’deki yetenek yonetiminin hangi 1K pratikleri bazinda yayilip
kullanildigi, geleneksel siire¢lerin yillar itibariyle agsamali olarak yetenek bazli siireglere
dontisiip donlismedigi ya da bu programlarin isveren markasi componenti olarak kullanip
kullanilmadig1 anlagilmak istenmistir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren Tiirk firmalarinin,
ortaklik formuyla birlikte ¢alisip ¢aligmadiklarini gérmek ve i¢ piyasaya dontik Tiirk
firmalar1 olmalarina ragmen holding biinyesinde bulunmalarindan dolayr holding
seviyesindeki kabuliin bu sirketlere de coercive/kuralc1 (DiMaggio & Powell,1991:150)
etkilerle benimsetilmis oldugu varsayimiyla Toptalent100’{in sermaye yapilar1 da dikkate
alimmugtir. 140 programin 83 ii dogrudan yabanci firma olarak listeye girerken, 57 Tiirk
firmasi kendine top100 de yer bulabilmistir. Ancak 57 Tiirk Firmasi incelendiginde;
bunlardan 52 sinin yurtdis: faaliyeti gosteren firmalar oldugu goriilmektedir. Dolayisi ile
yapilan bu incelemenin sonucunda yetenek yoOnetiminin Tiirkiye’de yabanci firmalar

eliyle yayildigi asikardir.

Firmalarin geneli iki yil boyunca yetenek havuzu olusturma amaci ile bagimsiz
programlar olarak seromonik bir sekilde yer aldigin1 ancak -6rnegin Anadolu Efes sirketi
ikinci yilda staj programina ek olarak MT programi da agmistir- ¢ok az da olsa bazi
firmalarinda asamali olarak diger IK siireclerine de entegre etmeye baslandig

gbzlemlenmistir.
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Calisma kapsaminda, ilgili listedeki programlar/firmalar incelenerek, yetenek
yonetiminin hangi IK pratikleri ¢ergevesinde yayilim gosterdigi tespit edilmeye caligilmig
ancak firmalar yalnizca bagvurduklar1 program 6zelinde 6diil aldigindan firma isleyisleri
hakkinda detayli bilgiye ulasilamamistir. Soyle sdylemek miimkiindiir ki; Tiirkiye’de
yetenek yonetimi ¢aligmalar1 yogunlukla, sirketlerde ilk basamak olan staj programlariyla
baslamaktadir. Staj programinda basarili olan adaylar MT programlari1 ya da dogrudan
yeni mezun istihdami olarak yine “yetenek yonetimi” kapsaminda degerlendirilmektedir.
Ornek olarak Anadolu Efes’in 2019 yilinda “10 Numara Deneyim” adiyla yiiriittiigii
program yanizca staj imkan1 sunarken, 2020 yilinda program ad1 “Project Future” olarak
giincellenmis ve kapsami genisletilip gen¢ profesyonel ve profesyonel kategorilerinde de

yetenek aramaya baslamistir.

3.2.4. Online Istihdam Kanallar1 Uzerinde “Yetenekten Sorumlu” Rol Tanimlarinin
Incelenmesi:

Yetenek yonetiminin Tirkiye’de ki yayilimini anlayabilmek i¢in, Aralik 2019 da
LinkedIn ve Kariyer.net lizerinden yetenek 6n ekli i ilanlar1 taranarak, rol tanimlari

incelenmis ve degerlendirilmistir.

Linkedin ve Kariyer.net {izerinden taranan is ilanlarinda;
«Talent Acquisition»

«Talent Hunter»

«Yetenek Avcis»

«Yetenek Yonetimi Uzmani» gibi anahtar kelimeler kullanildi. Filtreleme sisteminde
“unvan’’ baghgi filtrelenmis ve 16 ilana ulagilmistir. Bu ilanlardan birinde is tanimi

bulunmamasi sebebiyle degerlendirmeye alinmamustir.

Ayni anahtar kelimelerle, Aralik 2020 tarihinde LinkedIn iizerinden 2. bir aragtirma

yapilmis olup;

“Yetenek™ anahtar kelimesi 45 sonu¢ vermis ancak hicbiri igerik bakimindan ¢alisma

kapsamina dahil edilmeye uygun bulunmamustir.
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“Talent” kelimesi 498 sonug vermis ancak bunlarin 17 tanesi igerik bakimindan ¢alisma

kapsaminda degerlendirilecek diizeydedir.

Yapilan incelemeler sonucunda; “yetenek” 6n ekli pozisyonlarda belirtilen i tanimlarinin
2019 yilinda ¢ogunlukla geleneksel IK siirecini tanimlamadig1 ancak 2020 yilinda daha
cok Geleneksel IK ya kaydig1 tespit edilmistir. Arastirmaya baslarken dngériilen sonucun
ve diger basamaklarda dogrulanan verinin aksine edinilen bu bulgu, ¢alismanin
gerceklestigi ardisik iki yilda, yil sonuna denk gelen Aralik ayinda yapilmis olmasi ve
Aralik ayinda sirketlerin kapanis ve yeni yil planlamas1 gibi konularla ugrastigindan ise

alimlar1 azaltmis olabilecegi donemlere denk gelmesi kisit olarak diistiniilmektedir.

Genel Tablolar EK-2 2019 ve EK-3 2020 baslig1 ile ¢alismanin sonunda sunulmaktadir.

Pozisyon Dogrudan iK Siireclerinin
Karsiligi Olarak mi Kullanilhiyor?

12

20 >
8
; 2020 HAYIR
10 .P 2020 EVET

2019 BILGI YOK

' 2019 HAYIR
2019 EVET

0
W 2019 EVET 2019 HAYIR
m 2019 BILGI YOK W 2020 EVET

Sekil 14: Kariyer Siteleri Ilanlarmin Igerik Degerlendirmesi
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Spesifik IK slirecini
tanimliyor mu?
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Sekil 15: Kariyer Siteleri Ilanlarmin Linkledigi Uygulamalar

[lan detaylar: incelendiginde agirlikli olarak ise alim / yetenek kazanimi rolleri calisildig
goriilmektedir. Bunu; isveren markasi ¢alismalar takip etmektedir. Yetenegi ¢ekmeyi
arzu eden firmalar i¢in neredeyse kagmilmaz olan Isveren Markas1 ¢alismalar, yetenek

kazanim uzmanlarinin ortak ¢alisma alanlari igerisinde yerini almis goriinmektedir.

Yine Talent 6n ekli rol tamimlari incelendiginde goriilmektedir ki, ilgili adaylarin
sorumluluklar: sirastyla; yetenek havuzu olusturma, isveren markasi, ise alim/ yetenek
kazanimi ve Aday deneyimi (degerlendirme siirecinde adaya miimkiin olan en iyi
deneyimi yasatmak / masraflar1 karsilamak — detayli geribildirim vermek ve almak vbg.)

olarak listelenmistir.

3.3. UCUNCU ASAMA - YETENEK YONETIMI KONUSUNDA KARINE TESKIL
ETTIGI DUSUNULEN ULUSLARARASI FIRMALARIN iSE ALIM
SURECLERININ DENEYIMLENMESI VE ALGORITMA OLUSTURMA:

Yetenek yonetimi konusunda Tiirkiye’de karine teskil ettigi diisiiniilen uluslararasi
firmalarin siiregleri incelenmis ve ilgili 6rgiitlerin ise alim siirecleri arastirmaci tarafindan
deneyimlenmistir. Google, Turkcell, Sisecam, Unilever, P&G, Henkel, Deloitte,
Ernst&Young ve KPMG firmalarinin proses haritalar1 asagida paylagilmistir.
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Ilgili firmalarm, yetenek temelli oldugu diisiiniilen personel segme siireclerini

deneyimleyen arastirmaci su bulgulara ulagsmistir:

(1) 2019 yilinin son ¢eyreginde elde edilen veriler 15181nda, siiregleri deneyimlenen
dokuz firmanin yalnizca bes tanesinde gamification (oyunlastirma) aracinin kullanildig:
tespit edilmistir. Yetenek yOnetimi pratiginin 6nemli araglarindan olan oyunlastirma
konusu giin gectikge yayilim gosteren dnemli dijitallesme adimlarindandir. Ozelikle z
kusaginin is hayatina katilmaya baglamastyla birlikte “dijital yerliler” olarak adlandirilan
ve teknolojinin i¢ine dogan bu yeni nesil teknolojiyi giinliilk yasamlarinin siradan bir
parcast olarak yorumlamakta ve igsellestirmektedir (Bozkurt, 2013). Bu nedenle
onlimiizdeki donemde Z kusagi yeteneklerini yakalamak i¢in kullanilmasi kaginilmaz

olan bir yontemdir.

(i)  Geleneksel personel bulma ve se¢gme siireglerinde olmayan ve deneyimlenen
firmalarda one ¢ikan bir diger konu ise vaka analizleridir. Siiregleri deneyimlenen
firmalardan bes tanesinde vaka analizi / case study caligmalarina rastlanmistir. Vaka
analizi, ise alim siirecinde adaylarin yetkinliklerinin degerlendirilmesinde kullanilan
onemli bir enstriimandir. Ozellikle en yetenekli adaylar1 organizasyona dahil etmek
isteyen sirketler, adayin 6zge¢cmisinde belirttigi yetenekleri bu enstriimanla test
edebilmektedir. Yetenek yonetimi pratigi kapsaminda aradigimiz bir diger uygulama bu

sebeple case study lerdir.

(iii)  Incelenen firmalar arasinda yedi firma, agilan pozisyonlarda egitim kistast
getirmemektedir. Bu yaklasim; dogrudan mezunu olmadiginiz ancak kendinizi yetenekli
hissettiginiz bir is kolunda sansiniz oldugu anlamina gelmektedir. Ilgili firmalarin bu
stratejisi, geleneksel ise alim siireclerinden farkli olarak dogrudan bir yetenek arayisinda

olduklarina isaret etmektedir.

(iv)  Incelenen sirketilerin tamami bagvurulari kendi portallari {izerinden almay: tercih
etmektedir. Kariyer.net, Linkedin ve Youthall gibi online istihdam kanallar1 iizerinden
verdikleri ilanlar yine kendi portallarina linklenmistir. Boylece basvurular kisisellestirip

ayn1 zamanda yetenek havuzu da olusturmaktadirlar.
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(v) Analize dahil olan firmalar, ise alim siirecinin herhangi bir adiminda basarisiz olan
adaylara geribildirim veriyor. 2019 yilinda {i¢ firma, gii¢lii / gelisime agik alanlari bildiren

detayl geri bildirim verirken, 2020 yilinda bu say1 dorde ¢ikmistir.

(vi)  Bir bagka 6ne ¢ikan konu ise basvuru degerlendirme esnasinda higbir firma
referans kontrolii yapmamaktadir. Bu durum, yetenek kavraminin bireysellestigi ve bir

baskasi tarafindan onaylanmaya ihtiya¢ duymadigi seklinde yorumlanmaktadir.

(vii)  Firmalarin miilakat siirecinde online kanallar1 tercih etmesi oldukg¢a yaygin iken,

2020 Pandemi siireciyle tiim firmalarda online miilakat gézlemlenmeye baglamstir.

(viii) Incelenen dokuz firmadan yedisi, kisilik envanteri testleri uygularken, higbir
firmada bu asama eleme konusu olarak kullanilmamaktadir. Bu yaklasim, yetenegi
tanimak ve uygun pozisyonda degerlendirmek adina onem teskil etmektedir. Bununla
birlikte tim firmalarda yabanci dil testi yapilmaktadir. Cok uluslu firmalar olmasi

baglaminda dil secenegi onemlidir.

(ix)  Tim firmalar birebir miilakatlarda; kisilik 6zellikleri, egitim ve varsa deneyim ve
kurumun 6nem verdigi degerlere yatkinliklarla ilgili sorular yonetmekte iken maas

beklentisi hakkinda herhangi bir soru yoneltilmemektedir.
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GOOGLE iSE ALIM SURECI ALGORITMA

Genel veya spesifik
basvuru alinir.

(“googlecareers.com”

tzerinden)
Olumsuz
Olumlu

Adaya not

renes i senitve | Hangouts ——

e a urecin olumsuz

ile ilgili Milakati Detayl o

temel sarular yéneltilir. Gériisme lse old ugunu

30-60 dakika arasinda siirer. ‘ Feedbac bildiren mail

Orn: Youtube’un reklam bolimii

kaldirilsa nasil gelir elde

ederdiniz? Olumsuz Teklif Diizenleme Talebi

Olumlu

4 Google cahisani ile ortalama 45 ol
dakika siiren gdriismeler seklinde umsuz Komite
gerceklesir. Teknik soru:‘m" - . Yiiz Yuze Olumlu il Olumlu Yonetici
sorulmakta ve adaylarin Ingilizce dil . 1 Karar I - . -
yeterlilikleri éiciilmektedir. is ile Milakat Miilakat geri bildirimleri Asamasi Denetimleri
alakast ise alim komitesine rapor $
olmayan ilging sorular da sorulur. olarak teslim edilir. e Stirece dahil olmavan
Orn: Bir okul otobiisiine kac adet Geri bildirim raporiari, . 4

olf topu sijar? (660bin) CV ve test skorlari tarafsiz yéneticiler
g pu sigar: komite tarafindan tarafindan teklifleri

incelenir. incelenir.

Sekil 16: Google Proses Haritasi
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Genel Basvuru alinir.
(“kariyer.turkcell.com”)

Ofis ortaminda bir
karakter yénlendiriliyor.
Zaman baskist altinda
fiziksel ilerleme kontrol
ediliyor. 2 soru yanls
hakki veriliyor.

Gdnderilen 4 sorudan 1°i
secilerek 3 dk.lik video kaydi
seklinde cevaplanir. Orn:

TURKCELL iSE ALIM SURECI

Olumsuz

Olumlu

Gamification

Surecin olumsuz
oldugunu bildiren
mail

Olumsuz

|
Olumsuz
Olumlu
Olumsuz

A 4

Online <>0Ium|u
- —

Mulakat

ingilizce
Testi

Olumlu

capinda nasil tanitirsiniz?

Gramer, Turkcell sirket bilgisi
hakkinda.
Kamera, mikrofon agik sekilde.

Sekil 17: Turkcell Proses Haritasi

ALGORITMA

Adaya

Teklif

Yetenek
Testi

Oyun seklinde liderlik, hizli karar

verebilme, hatadan
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dgrenebilme, takim ¢alismasi vb.
dlgiimii

Case study ile 6 kisilik
grup olarak ortak
karar verebilme esash
sunum.

Birebir
Milakat
Olumlu
Olumsuz
Grup
Mulakati
Olumlu
Olumsuz
Olumsuz
<> olumlu Tanitim
Glnleri

Departman yoneticileri tarafindan
tanitim yapilir. Katilimeilarin kendi
departmaniarini tercih etmelerini
beklerler..



SISECAM ISE ALIM SURECI ALGORITMA

Genel Basvuru alinir.

(“kariyer.net”,
“sisecamkariyerim.com”

lizerinden )

Adaya

Olumsuz

Teklif

Olumlu

Kisinin becerilerine dair
Zaman baskisi altinda karar $

verme, grup ici tartisma ve Gamification rapor Sii X | Birebir
nizjfa§ma, -‘::(In'erff'k vh. becerileri D etayll urecin ? umsuz Miulakat
dlcmeye yéonelik oldu gunu
‘ Feedback _ . f
bildiren mail
A
Olumsuz Olumlu
Olumsuz
Olumlu
* Génderilen 4 soru video Olumsuz
kaydedilerek génderilir. . . .
(Kendini tamitma, ilgi alanlari, Video |n8|||Zce Olumlu Vaka
son donemdeki busingss. Miilakat Testi Analizi
trenleri vb. hakkinda)
= 3 soru Tiirkce, 1 soru ingilizce

Sekil 18: Sisecam Proses Haritasi
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UNILEVER iSE ALIM SURECI ALGORITMA

Genel Basvuru alinir.
(“unilever.taleo.net”
lizerinden)

Olumsuz
Olumlu
Pymetrics.com (izerinden 12
online oyun oynanir. Gamification Siirecin olumsuz
Detayli .
oldugunu
‘ Feedback - .
bildiren mail
Olumsuz
Olumlu
Olumsuz
Olumsuz
Video Olumlu | Degerlendirme Olumlu Adaya
Mulakat Merkezi Teklif
4 béllimden olusur ve Adaylarin is hayatinda
HireVue.com lzerinden karsilasabilecekleri
gerceklestirilir. durumlari deneyimledikleri
Orn: Organize kalabilmek bir is glint

icin neler yaparsiniz?

Sekil 19: Unilever Proses Haritasi
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Genel Basvuru alinir.
(“pgcareers.com”
iizerinden)

Olumsuz

Olumlu

Online testler

Olumsuz

P&G ISE ALIM SURECI

Olumlu

Yiz yize
mulakat

Bire bir
Mulakat

Sekil 20: P&G Proses Haritasi

Surecin olumsuz
oldugunu bildiren
mail

Olumsuz

Olumlu
—
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Olumsuz

Panel
Milakat

<> Olumlu Adaya
Teklif




HENKEL iSE ALIM SURECI

Genel Basvuru alinir.
(“Henkel is platformu ve
youthall.com” lizerinden)

Olumsuz

ALGORITMA

Olumlu

Video Mulakat

Olumsuz
Olumlu
Olumsuz
- . Olumlu
Gamification —</
Aciklama

Sekil 21: Henkel Proses Haritasi

h 4

1-Day

Degerlendirme

Merkezi

miilakatiar
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Surecin olumsuz

oldugunu
bildiren mail

Olumsuz

Olumlu Adaya
Teklif



Genel Basvuru alinir.
(‘kariyer.net” iizerinden)

Olumsuz

HAYAT KiMYA iSE ALIM SURECI

Olumlu

Genel yetenek ve ingilizce Online testler

testleri

Olumsuz

Olumlu

Kisith biitceyle Z kusagi Vaka Analizi
musteri kitlesinin sadakatini Olumlu
saglamak icin neler yapilabilir? ve sunum

Sirecin olumsuz

Olumsuz

oldugunu
bildiren mail

Sekil 22: Hayat Kimya Proses Haritas1

. JAGEVE!
: Teklif
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(Spesifik pozisyona

basvurulur.

“ey.com.tr/kariyer”

tizerinden)

Ofise
cadinlarak
testler
tamamlanir.

ERSNT & YOUNG iSE ALIM SURECI

Olumsuz
Olumlu

Online testler
gonderilir.

Olumsuz
Olumlu

Ylz ylze

mulakati
B&liim
yéneticisiyle bire
bir miilakat yapilir.

Olumsuz

Olumlu
manager —-<>—'

Yiz yluze

Partnership
Mulakati

Yénetici ortakla
gérisme yapilir.

Sekil 23: Ersnt & Young Proses Haritas1

Olumsuz

Olumlu

Surecin olumsuz

oldugunu bildiren
BT

Adaya

Teklif

ALGORITMA




* “Toptalent.co” {izerinden basvuru
yapildi
* 5 adet kisa soru cevapland.

O

Olumlu

* Etkinlige davet mailinde 2 giin siireli

gonderildi.

Kisilik

*  Firma Tamtim Videosu Gésterimi

TOFAS CAREER DRIVE i$E ALIM SURECI

» insan Kaynaklari ve Ar-Ge EE
Sistemler Miidiirii Sunum yapti.

* Katihmcilar gruplara ayrildi ve Ar-Ge
EE Sistemler altinda yer alan 5 ayri
departmanin yéneticileri ayri
masalarda oturarak déndsimli
olarak katimecr gruplara bélimleri

Envanteri
Etkinlik GUnu

C Mdlakat

* Kendinizi kisaca tanitir misiniz?

tanitti ve 20’ser dakika sorularini
yanitiad.

* Vaka analizi icin gruplar ayn
siniflara dadgmilarak tartisma icin 1
saat slire verildi.

* Vaka sunumlarina gecildi.

* Egitim déneminde yapilan proje ve calismalarla ilgili
teknik sorular soruldu.

= Yapilan projelerle ilgili bazi kissmiarin ingilizce soru
cevap seklinde degerlendirilmesi yapildy.

* Kariyer hedeflerine dair sorular soruldu.

* FEtkinlik giini adayin ilgisini ceken departmanlar ve
calismak istedigi alanlar soruldu.

Sekil 24: Tofas Proses Haritasi
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GERIBILDIRIM
VERILIYOR

TELEFON MULAKATI

**

MULAKAT VIDEO MULAKAT
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Sekil 25: Algoritma
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3.4. DORDUNCU ASAMA — GORUSME:
3.4.1. 2019 Bursa Insan Kaynaklar1 ve Istihdam Bulusmasi Goriismeleri:

Yetenek yonetimi pratiginin Tirkiye’de yayilimini anlamak i¢in ve ayni zamanda
aragtirma konusu olan “yetenek yonetimi” pratiginin teorisyenler tarafindan tanimlanmig
olan seklinin pratisyenler tarafinda anlasilir oldugunu teyit etmek amaciyla;
arastirmacinin ikamet ettigi ve sanayisi son derece gelismis sehirlerden biri olan Bursa’da
gerceklesen “2019 Bursa Insan Kaynaklar1 ve Istihdam Bulusmas1” katilime1 firmalarinim
IK calisanlar ile goriismeler yapilmistir. 21 — 22 — 23 Kasim 2019 tarihlerinde
gerceklesmis istihdam bulusmalariin yalnizca 23 Kasim 2019 Cumartesi giinii etkinlige
dahil olunarak, etkinlige katilan toplam 159 firmadan zaman kisit1 nedeniyle, miisaitligi
bulunan ve goriismeyi kabul eden 56 tanesiyle goriisme saglanmistir. Hazirlanmis olan
dort soruluk mini anket sorulari yoneltilerek, katilimcilara herhangi bir miidahalede
bulunmadan yanitlar1 not edilmistir. Katilimer sayist toplam orneklemin %36’sin1
olusturmaktadir. Bu goriismelerde verilen yanitlar EK-4 olarak eklenmis olmakla birlikte

elde edilen bulgular asagida sunulmustur:

Katilimcilara ilk olarak “Yetenek Y&netimi Sizin Igin Ne ifade Ediyor?” sorusu
sorulmustur. Soruya verilen ¢ok cesitli yanitlar en temelde “dogru kisiyi ise almak ve
dogru pozisyonda c¢alistirmak™ ifadesini yansitmistir. Bu yanitlardan yola cikarak;
pratisyenlerdeki yetenek ydnetimi algisinin, geleneksel IK mottosu olan “dogru ise dogru

insan” s0yleminden farkli goriilmedigini sdylemek miimkiin olacaktir.

Firmalarin %58 i yetenek yonetimini ise alim siire¢lerini referans gostererek tanimlamas,
% 30 u egitim programlariyla ¢alisanlar1 gelistirmek seklinde ifadeler kullanmistir. Kalan
%12 lik kismi ise; ¢alisanlarin yetkinliklerini bulunduklari pozisyona gore gelistirmek ya
da kisiye uygun bir baska pozisyonda gorevlendirmek oldugunu belirtmislerdir. Bu
noktada goriilmektedir ki; “yetenek ve yetkinlik” kavrami birbiriyle karistirilmais,
literatiirde  tanimlanan  haliyle “yetenek” kavrammin karsihigi  uygulamada

bulunmamaktadir.

Firma temsilcilerine ikinci soru olarak; “Yetenek Yonetimi Calismalarini ik nin Hangi

Siireglerinde Kullandiklar1” sorulmus ve bes farkli cevap alinmigtir.
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Sekil 26: Yetenek Yonetiminin Firma Uygulamalarindaki Kullanim Alanlar

Tabloya gore; personel bulma ve se¢cme ile egitim ve gelistirme asamalarinda yetenek
yonetiminin 6ne ¢iktig1 ifade edilebilir. Bu nokta, daha 6nce bahsedilen bulgularla da
paralellik gdstermis, yetenek yoOnetiminin yogunlukla yeni istthdam siirecinde
kullanildigin1 dogrulamistir. Bir baska agidan ise; yetenek yonetimini daha ¢ok yetkinlik
olarak degerlendiren katilimeilarin cevap verdigi bu cevaplar, yetkinlik bazli miilakat ile
baslatip, yetkinlik gelistirme ve sonucu olan performans 6lgme sonucu iicrete yansitma
olarak da diisiiniilebilir. Bu sekliyle yetenek yonetimi baglamindan tamamen kopmus

olacaktir.

Uciincii soru olarak; “Personel Bulma ve Se¢me Siireclerinde, Yetenck Olcme ve
Degerlendirme Araglarint Kullantyor musunuz?” sorusu yoneltilmistir. Bu soru
karsiliginda alinan cevaplar firmalarin istihdam etme siirecinde rutin olarak kullandiklari
araclar1 tanimlamaktadir. Yogunlukla; yetkinlik bazli miilakat, kisilik envanteri ve
yabanci dil smavlar1 seklinde verilen cevaplar, ¢alismanin konusu olan yetenek ve
yetenek yOnetimi araglarini tam olarak karsilamamaktadir. Aksine konuya, yetkinlik

temelli olarak bakildig1 sonucuna gotiirmektedir.

Son soru olarak ise; “Sizin Firmaniz Ozelinde IK Siireglerinde Farkli Bir Uygulama Var
midir? Varsa Nedir?” kullanilmis ve firmalarin geneli soruyu farkli bir uygulamasi
olmadig1 seklinde yanitlamistir. Soruya cevap veren firmalar1 birer 6rnek seklinde su
uygulamalardan bahsetmistir: Sistematik motivasyon c¢aligsmalari, Saha egitimleri, Mobil
platformlar iizerinden siirekli egitim ve gelisim videolari saglanmasi. Bahsedilen program
icerikleri hakkinda yeterince veri olmadigindan, yetenek yonetimi sistematigine uygun
olup olmadig1r sorgulanamamis ancak, Orneklemde olduke¢a kiiclik bir kismi temsil

ettiginden biitiine genellenememistir.
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4. ANALIZ VE BULGULAR

Arastirmada toplanan verilerin, birinci asamasinda gegeklestirilmis dokiiman incelemesi
boliimiinde; ilk olarak yetenek yonetimini konu edinmis tezlere bakilmis ve giderek artan
sayida arastirmacinin konuyu calistig1 gdzlenmistir. Ozellikle 2018 ve bilhassa 2019
yillarinda oldukga yiikselen rakamlar yetenek yonetimi hakkinda daha fazla caligmaya
ihtiya¢ oldugunu diisiindiirmektedir. Kendi boliimiinde de bahsedildigi gibi; master ve
doktora Ogrencilerinin azimsanmayacak bir kismi ayni zamanda sirketlerde c¢alisan
isgiiclinii temsil ettiginden, pratikte yasanan birtakim problemlere akademik c¢oziimler
bulmak niyetinin bir gostergesi olarak yorumlanabilir ve bu durumun normatif bir

yayilima yol agacagi diistiniilebilmektedir.

Universite derslerinde; 18 farkli okulda 21 adet dersin yetenek yonetimi konusunu
isledigini sonucuna ulagilmistir. Yetenek yonetimi daha oOnceleri insan kaynaklari
yonetimi baglhiginin altinda aktarilan bir boliimken, bugiin kendi adiyla ders olarak

miifredata alinmis bulunmaktadir.

Bir baska baslik olan seminer, egitim, konferanslarda da iiniversitelerin yetenek
yonetimini konu edinen programlar diizenledigi gerek Ogrenciler gerekse disaridan
katilima agik olacak sekilde ilgi duyan herkesle bilgi paylasimi1 yaptig1 goriilmektedir.
Programlarda yetenek yoOnetimi egitimlerinin yani sira; 6zel sektdr yoneticilerinin

katilimiyla yetenek avciligr miilakat simiilasyonlar1 yapildigi da gozlemler arasindadir.

2015 — 2020 yillart arasinda yayinlanmis yetenek yonetimi kitaplari arastirildiginda 13
kitaba ulasilmis olup, ulasilan yayin sayisindaki kisit, editdryel kitaplarda kitap boliimii
olarak iglenmis yetenek yonetimi basliklarinin ¢aligma kapsaminda arastirilmamis olmasi
seklinde aciklanmaktadir. Kitaplarda daha ¢ok yetenek yOnetimi pratigi anlatima,

yetenegi secme ve ise yerlestirme konular1 6ne ¢ikarilmistir.

Hakemli dergilerde yaymlanmis yetenek yonetimi makalesi arastirmasinda 2020 sonu
itibariyle yazilmis toplam 13 makaleye ulasilmig, bu makalelerde yetenek yonetiminin

aracilik ya da diizenleyicilik rolii iistiinde durulmustur.

Yine yetenek yonetimini konu edinen kongre ve sempozyumlar, genel olarak ytikselis
trendini korumakla beraber 2019 yilinda neredeyse bir 6nceki yila oranla %100 den fazla
artis gostermistir. Yogunlukla zirve olarak diizenlenen programlarin ¢ok 6nemli bir kismi

Istanbul’da ve meslek &rgiitlerinin ev sahipliginde ger¢eklesmistir.
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Popiiler is ve yonetim dergilerinde de durum farkli degildir, yillar i¢inde yetenek basligi

daha fazla yazilmis ve {izerine konusulmustur.

Sivil toplum kuruluslarinda da yetenek kavrami 6ne ¢ikarilmis olup; yetenegi tanimak,
yetenegi sirkete kazandirmak, yetenegi yonetmek ve yetenek stratejileri gelistirmek gibi
basliklara yogunlasildig1 gézlemlenmistir. Sozii edilen stklar igveren temsilcilerini de
yansitmakta olup, yetenek yonetiminin stratejik olarak yoneticilerin ajandalarina girdigi

sonucunu da yansitmaktadir.

Genel olarak akademik mecralar ve meslek oOrgiitleri olarak diisiliniilebilecek bu grup
incelemeleri gostermistir ki; yetenek yonetimi gitgide tizerinde daha ¢ok durulan 6nemli
bir konu haline gelmektedir. Calismanin ikinci boliimiinde, “yetenek yonetimini giindeme
getiren ve 6nem kazandiran gelismeler” basligi altinda belirtildigi gibi; kiiresellesme ve
rekabet ortami, teknolojik gelismelerle birlikte bilginin deger kazanmasi, isgiicii
beklentisinin degisimi ile birlikte iggdérenlerin bulunduklar1 ¢evreyle smirli kalmayip
remote ya da fiziksel olarak diinyanin her yerinde calisabilir olmalar1 gibi bir ¢ok
dinamikten etkilenen orgiitler, piyasada varliklarini siirdiirebilir olmalarinin yolu olarak
yetenek bulmak , ¢ekmek ve elde tutabilmek adina c¢esitli stratejiler gelistirmek
durumundadirlar. Bu rasyonel bir c¢aba olarak degerlendirilmektedir ki bu nokta
DiMaggio ve Powell’m (1991), normatif izomorfizmi tanim ile eslesmektedir. DIMaggio
ve Powell, normatif izomorfizmin temelde rasyonellesmeden kaynaklandig1 diisiinmekte
ve rasyonellesmeyi sOyle agiklamaktadirlar: “meslek {iyelerinin yontem ve calisma
kosullarin1 tanimlarken, iireticinin tiretim tizerindeki kontroliinii gelistirmek ve biligsel
temeller ile mesruiyet yaratmak adina toplu miicadele.” Alandaki profesyonellesme ne
denli artarsa, kurumsal esbi¢imlilik miktar1 da o 6l¢iide artis gosterecektir. Teorideki bu
aciklamalara dayanarak, akademik mecralar araciligi ile yetenek yonetiminin yayildigini
ve bunun normatif esbicimlilik seklinde diisiliniilebilecegini sdylemek yanls

olmayacaktir.
Veri toplama prosesinin ikinci asamasinda ise web siteleri incelenmistir.

Danigmanlik firmalar1 baghiginda, sadece ardisik iki yilda bile konuyu portfdylerine dahil
eden firma sayilarinda %70 lik bir artis saptanmistir. 2019 yilinda daha fazla yabanci
mengeli firma yetenek yonetimi konusunda damigmanlik verirken, 2020 yilinda Tiirk

firmalar1 da konuyu portfoylerine almistir. Bir bagka gézlem ise; 2019 yilinda daha ¢ok
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talent hunter olarak hizmet saglayan damigsmanlik firmalari, 2020 itibariyle yetenek
yonetiminin diger toollarin1 da ¢alismaya baslamislardir. Danigmanlik firmalar1 yetenek
yonetimi pratiginin yayilimina onciiliik eden bir aktor olarak degerlendirilebilecegi gibi,

ayn1 zamanda mimetik esbigimlilige aracilik ettigini de sdylemek miimkiindiir.

Yetenek yoOnetimi odiilleri incelemesinde; 5 farkli 6diil programinin 9 farkli 6diil
kategorisinde 0diil alan birgok firma tespit edilmistir. Tiirkiye’de faaliyet gdsteren
firmalarin Gzellikle global olcekte verilen odiillere bu kadar ilgi gdstermesini,
Meyer&Rowan’in (1977) calismalarinda bahsettigi lizere; dis degerlendirme kriterleri,
deger Olgiitlerine karsi hassasiyet gosteren firmalarin, énemli kisilerin onayini alma,
prestij kazanma gibi gerekgelerle 6diil programlarina katildigi sdylenebilir. Elde edilen

bu veri ¢alisma kapsaminda mimetik izomorfizme kanit olarak diistiniilebilir.

Toptalent TOP100 listesi incelemelerinde ise ¢esitli bulgulara rastlanmistir. Bunlardan
ilki; hizli tiikketim mallar1 sektorii yetenek programlari konusunda agik ara Onde
goriinmektedir. Hizli tiiketim mallar1 (FMCGQG) sektoriinii takiben listede iist siralarda yer
alan bankacilik/finans ve bilisim sektorleridir. Bu noktada; yetenek yonetimi
caligmalarinin, aslinda turnover probleminin daha yogun hissedilen sektorlerde kendine
yer bulmasi tesadiifi degildir. Bir baska bulgu; listede kendine yer bulan 140 sirketin 83’1
yabanct firmadir. Buna karsilik 57 Tiirk firmas: listede kendine yer bulmus ancak
bunlarinda 52 tanesinin yurtdis1 faaliyeti gosteren firmalar oldugu tespit edilmistir. lgili
veriye dayanarak yetenek yonetiminin Tiirkiye’de yabanci firmalar eliyle de yayildigini
s0ylemek miimkiindiir. Son olarak; firmalar programa tek bir program 6zelinde basvuru
yaptigindan genel yetenek yoOnetim politikalar1 hakkinda bilgi almak pek miimkiin
degildir ancak Tiirkiye’de yetenek yonetimi ¢caligmalarinin, genelde ilk basamak olan staj
uygulamasi ile baslatildig1 sdylenebilir. Geng neslin is beklentileri ve ise aidiyetleri hali
hazirda tartisilan konulardan oldugundan ve aynmi zamanda digital born olarak
adlandirildiklarindan, geleneksel yontemlerle ya da beklentilerle onlar1 analiz etmek pek
miimkiin gériinmemektedir. Firmalarin geng yetenekler s6z konu oldugunda daha farkli
arayislar icerisine girmesi ve ¢esitli yetenek yonetimi aracglarini kullaniyor olmalar1 olas1
goriinmektedir. Yine ardisik iki yilda siralamaya giren firmalarin programlar
incelendiginde genel olarak bir degisim gozlenmemis, olabildigince staj programlariyla

sabit tutulmustur.
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Online istihdam kanallar1 {izerinden verilen talent — yetenek on ekli is ilanlarindaki is
tanimlar1 incelendiginde ise beklenen sayida sonug¢ alinamamis, yalnizca birkag¢ firmanin
yetenek yoneticisi ya da uzmani aradigi ilanlar tespit edilmistir. Tespit sudur ki; incelenen
ilanlarda 2019 yilinda daha ¢ok yetenek yonetimi araglarmi kullanacak, konuyu daha
biitiinsel cergeveden ele alabilecek adaylar aranirken, 2020 ilanlarinda bu arayis
geleneksel ik araglarina dogru sapma gostermektedir. Bu veri ¢calisma kapsaminda yine
iki sekilde yorumlanabilmektedir. Bunlardan ilki, “ise alim uzmani” ya da “insan
kaynaklar1 yoneticisi” seklinde adlandirilan pozisyonlarin isimleri firmalarda; “talent
acquisition specialist”, “talent & HR coordinator” ya da “recruitment and talent
acquisition manager” seklinde doniistiiriilmiis olsa da, is tanimu i¢eriklerinden anlasildigi
tizere yogunlukla geleneksel ise alim mekanizmalarinin siirdiiriildiigii yoniindedir ki
mimetik izomorfizm olarak yorumlanabilmektedir. Ikinci olarak ise; firmalarin yetenek
yonetimi pratigini decoupling yaptigi, yani kurumsallasmis yapisini korumak adina
benimsemis goriinmeyi tercih ederken aslinda ¢ekirdek faaliyetlerine implant etmemis

oldugu sdylenebilmektedir.

Calismanin {¢iincii asamasinda, yetenek yonetimi konusunda karine teskil ettigi
diisiiniilen uluslararas1 firmalarin ise alim siirecleri deneyimlenmis, bir algoritma
cikarilmistir. Dikkat ceken detaylar ise sdyle siralanabilmektedir. 11k olarak; incelenen
firmalarinin tamami kendi portallar1 {izerinden bagvuru almakta ve yetenek havuzlarin
giincel tutmaktadir. Acgtiklar1 ilanlarda egitim kistasi bulunmayip, kisinin kendini
yetenekli hissettigi konuda calisabilmesine imkan saglamaktadir. Bunun yaninda
herhangi bir referans kontrolii de s6z konusu olmayip, yetenek kavraminin bireysellestigi
noktasinda giiclii kanit niteligi tasimaktadir. Basvurular1 degerlendirirken geleneksel
yontemlerin disinda vaka analizleri ve gamification gibi araglar kullanmaktadirlar ve
bir¢cogu kisilik envanteri uygularken bunu bir eleme konusu yapmamaktadir. Burada
amag daha ¢ok yetenegi tanimak ve dogru noktada degerlendirebilme kaygisidir. Maasla
ilgili herhangi bir beklenti sormayan firmalar, ayn1 zamanda herhangi bir asamada
basarisiz olan adaylara da geri bildirim vermektedir. Bu veriler 151ginda ilgili firmalarin
yetenek yoOnetimi konusunu gekirdek faaliyetlerine entegre ettigini sdylemek yanlis

olmayacaktir.

Arastirmanin dordiincii ve son asamasi olan istihdam fuar1 goriismelerinden elde edilen

bulgular 15181nda Yetenek Y&netimi pratigi, Bursa IK pratisyenleri tarafindan yeterince
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anlagilamamis ve firmalarda uygulamaya alinmamistir. Mimetik sebeplerle ya da yalnizca
ise alim stiregleri referans gosterilerek “yetenek yonetimi” vizyonuna sahip olundugu
iddia edilse de, icerikte yalnizca yetkinlik tanimlama ve gelistirmeye yonelik calismalar

tespit edilmistir.

Tiim analiz yontemleri ve toplanan verilerden elde edilen bulgular 1518inda, aragtirma

sorular1 agsagidaki gibi yanit bulmaktadir:

Arastirma Sorusu 1: Ulkemizde Yetenek Y&netimi pratikleri yayilmakta midir? Hangi

orgiitsel alanlarda, hangi orgiitler tarafindan daha yaygin bigimde benimsenmektedirler?

Ikinci boliimde detayl paylasildig iizere; yetenek yonetimi pratikleri aslinda isim olarak
degil igerik olarak geleneksel insan kaynaklar: siireclerinden ayrilmaktadir. Yetenegin
kriterlerini belirleme, ise alma, iicretleme, oryantasyon, egitim ve gelisim, motivasyon,
performans degerlendirme ve elde tutma gibi tiim insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 yetenek
yonetiminin de bir pargasi olarak kullanilabilmektedir. Buradaki temel fark; geleneksel
insan  kaynaklar1  fonksiyonlarmin daha smirli  bir uygulayict  kitlesiyle
gerceklestirilebiliyor olmasina karsin, yetenek yonetimi bir vizyon olarak Orgiitiin tiim

aktorlerini oyuna ¢ekmektedir.

Elde edilen bulgular yorumlandiginda Tiirkiye’de son yillarda yetenek yonetimine ilgi
artmig ve Orgiitler bu konuda bazi diizenlemeler yapma yoluna gitmeye baglamislardir.
Bunlarin basinda Toptalent TOP100 listesinde inceledigimiz gibi, ilk kademe istihdam
seklinde degerlendirebilecegimiz staj programlarini yetenek temelli olarak yeniden
yapilandirmalar1 gdsterilebilir. Bir diger 6rnek ise orgiitlerin; dnceleri ige alim uzmani
olarak tanimladiklar1 pozisyon adimi simdilerde yetenek avcisi ya da yetenek kazanim
uzmani olarak diizenlemeleridir. Bunun yaninda; akademi kanali ve meslek orgiitlerinde
yetenek yOnetimi temasinin daha fazla isleniyor olmasi, danismanlik sirketlerinin
portfoylerinde yetenek yonetiminin kendine daha genis yer bulmasi, Tiirkiye’den bir¢cok
firmanin yetenek programlarinda ddiile bagvurmas: gibi verilerde, Tiirkiye’de yetenek
yOnetimi pratiginin yayilimina 6rnek verilebilecektir. Dolayisi ile ilk arastirma sorusunu,

Tiirkiye’de yetenek yonetimi pratigi yayilmaktadir seklinde cevaplamak miimkiindiir.

Pratigin Tiirkiye’deki yayilimina bakildiginda ise; Toptalent incelemesinde de belirtildigi
gibi, yogunlukla uluslararas1 ve ulusétesi sirketlerde, son olarak da yurtdisi faaliyeti

bulunan orgiitlerde yaygin bicimde benimsendigi sdylenebilmektedir. Genel merkezleri
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yurtdisinda bulunan orgiitlerin, merkezden gelen giincelleme ile yapilarina yetenek
yonetimi pratigini dahil ettigi diistiniilebilir. Ataman (2003) ¢alismasinda; dinamik bir
cevrede yasayan isletmelerin pazar paylarini korumak ve arttirmak amaciyla yeni kavram
ve tekniklere daha fazla bagvurdugunu belirtmektedir. Bununla birlikte bu c¢evre
modelinde isletmelerin karsilastiklar1 kurumsal baskilarin da benimseme siirecinde etkili
oldugu iizerinde durmaktadir. Dolayis1 ile kiiresel rekabetin de hiz kazanmasiyla
uluslararasi 6lgekte is yapan Orgiitlerin yeni pratikleri daha benimseyerek fark yaratmaya
caligmasi anlagilabilmektedir. Calisma kapsaminda edinilen veriler de bu hipotezi
desteklemektedir. Son olarak veriler 1s1¢inda yetenek yonetimi pratiginin; hizli tiketim
mallar1 sektoriinde en yogun benimsenme oranlarina rastlanmaktadir. Hizli tiiketim
mallar1 sektoriinii bankacilik ve finans sektorii, holdinglerin yetenek programlari,
otomotiv ile teknoloji yazilim sektorii takip etmektedir. Bu sektorlerde turnover oraninin
digerlerine kiyasla daha yiiksek olmasinin, yetenek yonetimi pratigine ilgiyi arttirmig

olabilecegi diisiiniilmektedir.

Benzer bir bulgu arastirmanin diger kisimlarinda da teyit edilmektedir. Algoritma
¢ikarma kapsaminda incelenen uluslararasi pazarda mevcut bulunan firmalarin Tiirkiye
siirlarinda yaptig1 ise alim siireclerinde, bircok baska detaya bakilmadan (6rnek:
caligmak istenen alanda alinmis egitimi belgelemek gibi) dogrudan yetenegi tespit etmeye
yonelik araglarin kullaniliyor olmasi yetenek yonetimi pratiginin Tiirkiye’de de
uygulamada oldugunu gostermektedir ve pratigin benimsenmesinde merkezi yurtdiginda
bulunan orgiitlerin yiiksek oranla 6ne ¢iktigini1 sdylemek miimkiindiir. Bununla beraber
2019 Bursa insan Kaynaklar1 ve Istihdam Bulusmasinda katilimci olan firmalarin insan
kaynaklar yetkilileri ile yapilan goriismelerde de bir¢ok firma stireci benimsedigini iddia
etse de icerik olarak beklenen kapsamda bir ¢calismalari olmadig1 gézlemlenmektedir. Bu
veriden hareketle; faaliyetlerini daha yerel sinirlar ¢ergevesinde yliriiten orgiitlerin yeni
pratikleri benimseme konusunda uluslararasi arenada faaliyet gosteren firmalara gore
daha yavag davrandig1 yorumuna ulasilabilmektedir. Bunun pazardaki rekabet savasinin
icinde ne derecede var olmak istedikleri ile dogru orantili oldugu diistiniilmektedir. Bir
baska etmen ise; daha sinirl bir ¢evre de faaliyet gosteren firmalarin orgiitsel alanlarinda

heniiz bu anlamda bir baski olugsmadig: seklinde agiklanabilmektedir.

Tiirkiye’de yayilimin oldugunu gosteren bir baska ornek ise, yetenek yonetimi temali

uluslararas1 kurumlarin diizenledigi 6diil programlarina Tirkiye’den gosterilen yogun
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ilgidir. Brandon Hall, Stevie, Peryon gibi kurumlarin diizenlendigi odiillendirme
programlarina gosterilen yogun talebin daha ¢ok prestij kazanma ve repiitasyon
ihtiyacindan kaynaklandigi daha dnce de sdylemis olmakla beraber, 6diil alan yetenek
yonetimi sistemleri incelendiginde ¢cogunlukla spesifik bir araci isaret ettiginden yayilima

kanit olarak gostermek miimkiin olmaktadir.

Arastirma Sorusu 2. Firmalarin yetenek yonetimi pratiklerini benimsemelerinde hangi
tiir kurumsal baski (lar) -mimetik, zorlayici, normatif- ve hangi bireysel veya organize

aktorler rol oynamaktadir?

[zomorfizm kavrami orgiitsel alanin, bir baska ifade ile "onemli aktdrler biitiinii" niin
(kilit tedarikgiler, diizenleyici kurumlar, benzer mal ya da hizmetler iireten rakipler) bir
sonucudur (Ataman, 2003). Kurumsal kuram arastirmacilarina gore kurumsal izomorfizm
tic farklt mekanizma tarafindan tetiklenmektedir: Bunlar; politika, yasalar ve regiilatif
bodylerin baskilari araciligiyla zorlayici izomorfizm, belirsizlige karsi olagan yanit olarak
taklitci/mimetik  izomorfizm, profesyonellesmenin sonucu olarak da normatif
izomorfizmdir. Kurama gore orgiitler; zorlayici, normatif ya da mimetik kurumsal
baskilar araciligiyla benzer yap1 ve siirecleri benimsemekte ve esbi¢imlilik ortaya

¢ikmaktadir (Collier, 2000).

Arastirma kapsaminda yapilan kurumsal baskilar incelemeleri ilk olarak zorlayici
mekanizmalar tespit etmeye yonelik olarak siirdiiriilmiistiir. Bu kapsamda orgiitlerin
tiimiinii baglayan is kanunu 6ncelikli olarak incelenmis ancak yetenege atfedilen herhangi
bir ibareye rastlanmadigindan calismaya dahil edilmemistir. Bununla birlikte devlet
kaynakl1 tiim finansman desteklerinin -ARGE Tasarim Merkezleri veya diger hibe destegi
veren kurumlar olarak ISKUR / KOSGEB gibi- prosediirlerinde yetenek konusunu dne
¢ikarmast dolayli zorlayici baski olarak algilanabilecegi diisiiniildiigiinden incelemeye
tabi tutulmustur. Bu incelemelerde ulasilan sonug arastirma kapsaminda tanimlandig gibi
yetenek yonetimi uygulamalar1 olmayip, daha ¢ok yetkinlik veya egitim diizeyi lizerine
yogunlagsmaktadir. Ornek olarak; destek c¢alisam1 disinda kalan AR-GE merkezi
calisanlarinin en lisans mezunu olmast beklenmekte ve yiiksek lisans ya da doktora
yapmasi tesvik edilmektedir. Ozel sektdrde yer alan AR-GE merkezine sahip kuruluslarin
“5746 Sayili Aragtirma, Gelistirme ve Tasarim Faaliyetlerinin Desteklenmesi Hakkinda
Kanun”a gore; yiiksek lisans ve doktora yapan AR-GE c¢alisanlarinin kazandig ticretin

onemli bir oram1 (doktora i¢in %95 — yiiksek lisans i¢in %90) gelir vergisinden
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miistesnadir. Ek olarak, Ar-Ge Merkezi Personel sayisinin %10 unu gegmemek sarti ile,
temel bilimler alanlarinda en az lisans derecesine sahip Ar-Ge ¢alisani istihdam eden Ar-
Ge merkezlerine, bu isgoérenlerin her birine 6dedikleri aylik ticretin o yil i¢in uygulanan
asgari licretin aylik briit tutar1 kadarlik kismu, iki y1l siireyle, Bilim, Sanayi ve Teknoloji
Bakanlig1 biitgesine konulacak 6denekten karsilanmaktadir. Ornekte de goriildiigii iizere
devletin ya da devlet kaynakli finansman destekler veren kurumlarin yetenegi 6ne ¢ikaran
bir zorlayicit baski mekanizmasi heniiz bulunmamaktadir. Bununla birlikte; devlet ve
yasalar disinda kalan diger regiilatif paydaslarinda (6rnegin bir ydnetim sistemi olan
World Class Manufacturing gibi tedarik¢i gelistirme programlari kanaliyla zorlayic etki)
bu alanda bir 1srar1 bulunduguna dair herhangi bir dokiimana ulasilamamistir. Ancak
arastirmada yetenek yOnetimi pratigini benimsedigini deklare eden sirketlerin oldukca
onemli bir kisminin Top Talent TOP-100 listesinde de goriilecegi iizere; yurtdist kokenli
ya da en azindan yurtdis1 baglantili is yapan sirketler oldugu goriilmektedir. Bu veriden
hareketle; sirket merkezi yurtdisinda olan firmalarin ana merkezden yonetilen
proseslerinin Tiirkiye’de yetenek yonetimi anlaminda bir zorlayict mekanizma olarak
islev gordiigii distiniilebilmektedir. Guillen vd. (2002) calismasinda belirttigi gibi;
kiiresel ekonominin ve rekabetin bir sonucu olarak orgiitsel uygulamalarin tilkelerarasi
yayilimi gerceklesebilmektedir. Globallesme ile birlikte orgiitler uluslararasi rekabete
cekilmekte ve ayni zamanda yeni firsatlarda yakalayabilmektedirler. Ancak yonetim
uygulamalarinin kiiresel ekonomide yayginlagsmasi kiiresellesme olgusundan ziyade, her
iilkenin kiiresel agdaki konumu ve daha ¢ok biiylik sirketlerin olusturdugu bir siire¢

niteligi tagiyabilmektedir.

Yine incelemelerden anlasildig: tizere; akademi yetenek yonetimini son yillarda artan
oranda caligmistir ve bu noktada normatif bir baski s6z konusu olabilecegi
degerlendirilmektedir. Bununla birlikte popiiler is dergileri ya da Peryon gibi meslek
orgiitleri yetenek ydnetimi konusunda birgok icerik iiretmis, program yapmuslardir. Ilgili
yayinlar bir¢cok kisiye ulasmis ve sozii edilen programlara farkli kesimlerden bircok

katilimei ilgi gostermistir.

Ayrica danismanlik sirketlerinin portfoyiinde ardisik 2 yilda bile %70 oraninda yetenek
yoOnetimi servisi eklenmis olmasi, konunun talep gordiigiinii ve normatif bir yayilimin s6z
konusu olabilecegi izlenimini beslemektedir. Rekabetin kizistigi, siirdiiriilebilirligin her

zamankinden zor oldugu ve kiiresellesmeyle birlikte ¢alismanin sehir ya da iilke
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siirlarinin digina ¢ikip hem fiziksel hem de remote olarak diinyanin her yerinde miimkiin
oldugu ortamda; yetenek savaslar1 ad1 altinda artik pek de sessiz olmayan bir ¢ekisme
yasanmaktadir. Orgiitler stratejik olarak bu sorunla bas etmek icin hizmet aldiklari
danismanlik firmalarindan yetenek yonetimi konusunda destek talep edebilmektedir ya
da damigmanlik sirketleri portfoylerinde olan yetenek yonetimi konusunu sirketlere
pazarlayabilmektedir. Ancak Tirkiye faaliyetleri incelendiginde danigmanlik
firmalarinin; mimetik izomorfizm taniminda da belirtildigi gibi belirsizlikle basa ¢ikmak
adina mevcut yapt ve siiregleri kopyalama olarak agiklanan egsbicimlilik tiiriiniin
yayilimma destek oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu noktada orgiitler rasyonel
gerekcelerden ziyade, belirsizlige karsi tepki refleksiyle yetenek yonetimi hizmetini
danmismanlik sirketlerinden talep edebilmekte ya da danismanlik sirketleri orgiitlere bu
programi Onerebilmektedir. Yetenek yonetimi pratigini hali hazirda kullandigin1 deklare
eden ve bunu bir danigmanlik sirketi vasitasiyla ¢alistigini beyan eden orgiitlerin siiregleri
incelendiginde, cogunlukla is ciktilarina etki edecek diizeyde tasarlanmadigi tespitinin
sonucu olarak varilan kani, danigmanlik sirketlerinin mimetik esbi¢imliligi besledigi

yoniindedir.

Bir diger baski mekanizmasi olarak mimetik nedenler basliginda; ¢alisma kapsaminda
verilen Odiiller araciligi ile yayilimin incelenmesine sebep olan Tiirk firmalarinin
ozellikle global 6lcekte verilen odiillere bu kadar ¢cok bagvurmasiin izahi, Meyer ve
Rowan’in (1977) ¢aligmalarinda vurguladigi gibi firmalarin seromonik sertifikasyon
sireglerine goniilli olarak basvurmalar;, 6dil alan firmalarin isveren marka
danigsmanligini yapan sirketler tarafindan repiitasyon artirma amaci ile bagvurduklari bir
yol olabilecegi diisiincesinden ve DiMaggio ve Powell’in (1983) “orgiitlerin mesruluk
kaygist ile bir pratigi modelleyebilecegi” sdyleminden hareket edilmistir. Yetenek
yonetimi alaninda verilen 6diil programlarina katilmis firmalar ve 6diil kazanan igerikleri
incelenmis ve yetenek yOnetimi proseslerinin tamaminin konu edildigi bir 6diillendirme
siirecinden ziyade, kullanilan yeni bir uygulamanin veya yazilimin 6ne c¢ikarildig
goriilmiistiir. Baz1 firmalar yetenegi tanimaya yonelik olan kurgulanmig vaka ¢alismalari
ya da gamification gibi spesifik araclar1 programlarina dahil etmis olmakla birlikte bazi
firmalarda dogrudan yetenek yOnetimi araclarmi refere eden herhangi bir bulguya
rastlanmamaktadir. Yine ayni sekilde talent ya da yetenek oOn ekli ilanlarm
incelenmesinde de standart insan kaynaklar1 birim isleri seklinde diizenlenmis gorev

tanimlariyla birlestirildiginde bu veriler mimetik baskilar ve mesruiyet kaygisi ile
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orgiitlerin ~ yetenege  atfedilen bazt  uygulamalari1  benimsedigi  seklinde
yorumlanabilmektedir. Ataman’in (2003) ¢alismasinda bahsettigi {izere; 6zellikle geng
organizasyonlarin hayatta kalma stratejisi olarak mimetik es bi¢imlilige yatkin oldugu ve
bununla birlikte mimetik izomorfizmde temel amag rasyonel fayda saglamaktan ziyade,
kurumsal ¢evrenin i¢inde mesrulugunu kanitlama g¢abasi olarak degerlendirilmektedir
(Ataman, 2003). Dolayist ile yetenek yonetimi konusunun popiilerlik kazanmasiyla ve
hatta bazi ulusal — uluslararas1 6diillere konu edilmesiyle birlikte mimetik baskilara yol

actigini da disiindiirmektedir.

Tiim bu degerlendirmelerin sonunda sdylenebilir ki, yetenek yonetimi pratiginin

Tiirkiye’de ki yayilimi yogun olarak mimetik olarak gergeklesmektedir.

Yetenek yonetimi pratiinin yayiliminda rol alan bireysel ve organize aktorler olarak;
oncelikle akademinin pay1 dnemli bir yer tutmaktadir. Bunun yaninda meslek orgiitleri,
popiiler is-yonetim-meslek dergileri gibi yayimn organlar1 ile birlikte danigmanlik
sirketlerinin de bu anlamda ciddi katkilar1 bulunmaktadir. Yine elde edilen bulgulardan
hareketle; uluslararast orgiitler ve yurtdisi faaliyeti olan sirketlerin yetenek yonetimi
pratiginin yayilimina onciiliik ettigi soylenebilmektedir. Bunlar organize aktorler olarak
degerlendirilebilmektedir ancak 6zellikle yonetici transferi yoluyla pratigin yayilmasi da
bireysel aktor olarak iist diizey yoneticileri isaret etmekte fakat ¢aligma kapsaminda bu
anlamda bir sorgulama yapilmadigindan bireysel aktor olarak ek bir veri

sunulmayacaktir.

Arastirma Sorusu 3. Yetenek bazli 1K Pratiklerini uyguladiklarini deklare eden

isletmeler, bu pratigi ¢cekirdek operasyonlaria/isleyislerine entegre etmekte midirler?

Literatiirdeki calismalarda belirtildigi gibi; orgiitsel alanda ortaya ¢ikan yeni pratikler,
bazen gergekten verimlilik ve etkinlik arayisi ile rasyonel sebeplerle uygulamaya
alinirken bazen de bu pratikler Orgiitlerin  zihninde birer efsane olarak
konumlandirilmakta ve teknik verimlilikten ziyade mesruiyet kaygisiyla, orgiitsel alanda
digerlerinden ayrismamak adina tipk1 digerleri gibi kullanima alinmaktadir. Yeni pratigin
benimsenme zamani, uygulamaya alinirken izlenilen karar verme tarzi ve uygulanma
bigimi &nemli ipuglar1 vermektedir. Ornegin; yeni bir pratigi ilk benimseyenlerin daha
cok etkinlik arayis1 ile rasyonel gerekgelerle, sonra benimseyenlerin ise mesruiyet

kaygisiyla taklit ederek torensel benimsedikleri ve ¢ogunlukla herhangi bir fizibilite
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yapmadan ani kararlarla, pratigi mevcut yapiya ve isleyise entegre edip uyumlama
yapmaksizin daha ¢ok torensel olarak benimseyebildikleri belirtilmektedir (Tolbert ve
Zucker, 1983; Meyer ve Rowan, 1977).

Aragtirmanin ilgili boliimlerinde bircok kez deginildigi iizere; yetenek yonetimi
orgiitlerin alip mevcut insan kaynaklar1 uygulamalarina implant edebilecegi bir pratik
olmaktan ziyade; mevcut uygulamalarin timiinii bu yeni bakis ac¢isiyla diizenlemeleri
gereken bir vizyondur. Tirkiye’de yayilimi devam eden yetenek yoOnetimi pratigi
incelendiginde; Tiirkiye’de faaliyet gosteren orgiitlerde bu anlamda bazi diizenlemeler
bulunduysa da ¢ok biiyiik oranda geleneksel insan kaynaklar1 yaklagiminin devam ettigi

goriilmektedir.

Bu tespiti yapabilmek adina, is arama ve ilan yayinlama platformlar1 olan LinkedIN ve
Kariyer.net lizerinden yayinlanmis is ilanlar1 incelenmis, talent ve yetenek on ekli is
ilanlarinda tariflenen is tanimlarma goére cikarimlar yapilmistir. Goriilmektedir ki;
yetenek kazanim uzmanlar1 ya da yetenek yoneticileri aslinda oldukg¢a biiyiik dlglide
standart insan kaynaklari rollerini yapmak {izere aranmakta ve yetkinlik bazli
degerlendirmelere tabi tutularak se¢ilmektedir. Bilhassa mimetik sebeplerle pratigi
benimseyen firmalarda; pozisyon isimleri degismis ancak icerigin aymi kaldigi
gozlemlenmektedir. Bu noktada decoupling den (ayirma) s6z etmek miimkiin
goriinmektedir. Orgiit yetenek yonetimini benimsedigini iddia etmekte ancak bunu

siireclerine entegre etmemekte, kendi mevcut diizenini siirdiirmektedir.

Bir diger 6rnek ise Top Talent TOP-100 listesi incelemesinde ulagilan sonuglardir. Veriler
degerlendirildiginde, listeye girmeye hak kazanan program sahibi Orgiitlerinin
caligmalarini 6nemli dl¢lide staj programlari ile sinirl tuttugunu, diger kademelerdeki
calisan (orta ve tist kademe personel kastedilmektedir) ihtiyac¢lari i¢in ayn1 mekanizmalari
isletmedigi sonucuna ulasilmistir. Ardisik iki yilda yapilan degerlendirme sonucunda
orgiitlerde program igeriginde degisiklik ya da kapsami genisletme gibi ¢alismalar
neredeyse yok denecek kadar azdir. Yalnizca staj basamagi olarak kullanilsa bile ilgili
programlar uzun ve detayli tasarimlar icermekte ve bu programlarin gergeklestirilmesi
i¢cin sO6z konusu firmalar ciddi maliyetlere katlanmaktadir. Staj sonras1 ise alimin olduk¢a
sinirlt oldugu da g6z Oniinde bulundurulursa firmalarin bu siireclerde, rasyonel
sebeplerinden ziyade mesruiyet ihtiyacini 6ne ¢ikardigi yorumuna ulasilabilmektedir. Bu

veriden hareketle loose coupling (gevsek baglanmiglik) yani organizasyonun unsurlari
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arasinda teknik olarak rasyonel olmayan bir diizeni karakterize eden, bir diger degisle,
orgiitiin baz1 durumlarda mesruiyet kaygisi ile yap1 ve isleyisi arasindaki bagi teknik
anlamda rasyonelligin aleyhinde gevsetmesi veya zayiflatmasi olarak agiklanabilen

sonuca ulagsmak miimkiin goriinmektedir.

Algoritma asamasinda ulasilan verilere istinaden incelenen firmalarin benimseme bigimi
iIse yogunlukla tight copling olarak yorumlanabilmektedir. Edinilen bulgulara gore
yalnizca personel bulma ve se¢gme siireci deneyimlenmis olsa bile; siire¢ tasarimi detayl
yapilmis ve firma 6zelinde ¢alisan / aday deneyimi yaratmaya yonelik ¢aba tek bir stliregte

bile yogun olarak goriilmektedir.

Tiirkiye’de faaliyet gdsteren orgiitlerden yetenek yonetimi pratigini uyguladigini deklare
edenlerin incelemesinin sonucunda nihai olarak tiim benimsenme bi¢imlerinde 6rnekler
bulunduysa da Tirkiye’de pratigin daha ¢ok mesruiyet kaygisi giidiilerek seremonik /
torensel olarak benimsendigi ve oOrgiitlerin ¢ekirdek faaliyetlerine heniiz beklenen

diizeyde implant edilmedigi sonucuna ulasilmaktadir.

TARTISMA VE SONUC

Yenilik ve dolayist ile yeni pratikler, giintimiizde iilkelere ve kuruluslara rekabet avantaji

saglayan temel itici gli¢lerden biridir (Ooi, 2009).

21. yiizyilda diinyada meydana gelen sosyal, ekonomik ve teknolojik degisimler, tiim
alanlarda degisime Onciiliik ettigi gibi insan kaynaklar1 birimlerini de yeniden
yapilandirmasi ihtiyacin1 dogurmaktadir. Bu yeni yapilanmada ise; yetenek savaslari bu
denli kizismisken yalnizca geleneksel IK araglarini kullanarak hayatta kalmak orgiitler
icin pek miimkiin goriinmemektedir. Kiiresel rekabet ortaminda bir sirketin varligim
stirdlirebilmesi ve rekabet avantaji elde edebilmesi i¢in yetenekli ¢calisanlara sahip olmasi
onemlidir. Orgiitlerin faaliyet gosterdikleri pazardaki degisim ve yeniliklere uyum
gosterebilmeleri ve yanit verebilmeleri, yetenekli c¢alisanlarindan optimal diizeyde
yararlanarak ve ancak bununla dogru orantili sekilde miimkiin olabilmektedir. Bu
anlamda yetenekli kisilerin ise aliip dogru pozisyonlarda ve islerde istihdam edilmesi
sirketin ayakta kalmasi ve rekabet giicli acisindan biliyiik 6nem tasimaktadir (Yildirim,

2016, s.44). Alayoglu (2010) calismasinda; orgiitlerin artik ¢alisanlarinin emek ve
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bilgisinin yaninda zihin gii¢lerinden, yeteneklerinden ve potansiyellerinden maksimum
fayday1 elde edebilmenin arayisina girdiklerinden bahsetmektedir. Diinya ¢apinda iist
kademe yoneticilerin konuya olan ilgilerinin artmasini da bu ihtiyaca baglamaktadir.
Bahsedilen arayis; oOrgiitlerin calisana bakis agilarinin degisimiyle birlikte mevcut
uygulamalarinda da bir degisim ve doniisiim siirecine sebep olmakta ve bu degisim ve
doniisiimiin amacina ulagabilmesi adina yetenek yonetimi pratiginin en 6ncelikli ve kritik

uygulama alani olarak 6n plana ¢iktig1 belirtilmektedir (Alayoglu, 2010: 77).

Calismada her ne kadar insan kaynaklar1 6zelinde oldugu distliniilse de esasinda
oOrgiitlerin stratejik hamlesi olarak degerlendirilmesi gereken ve tiim yOnetim
kademelerince stirdiiriilebilirligi i¢in katilim ve miicadele gerektiren yetenek yonetimi

pratiginin yayilimi analiz edilmistir.

Bu ¢alismada kurumsal kuramin, drgiitlerin yapi1 ve siireclerinin orgiitsel alanlarina uyum
neticesinde sekillenmesi ile birlikte orgiitlerin yalnizca etkinlik ve verimlilik saglamak
icin degil aym1 zamanda kurumsal g¢evresinde kabul gorebilmek adina da teknik
verimliliklerinden 6diin verebilecegi ve bir takim yeni uygulamalar1 benimseyebilecegi,
bu suretle de kurumsal ¢evrenin birbirine benzer karakteristik yapilari ile esbi¢imli hale
gelebileceklerine yonelik savi test edilmis, kuramda iddia edilen sonuglarla paralellik
gosteren bulgulara ulagilmistir (Meyer ve Rowan, 1977; DiMaggio ve Powell, 1983;
Ozen, 2007).

Tiirkiye’de yayillimi saptanan yetenek yoOnetimi pratigi; yukarida sayilan sebeplerle
orgiitlerin ajandalarina girmis olmakla beraber heniiz konuya kayitsiz olan orgiitlerin de
yakin zamanda bu anlamda ¢alisma ve ¢aba gostermesi beklenmektedir. Akademi kanadi,
meslek orgiitleri ve 6nem atfedilen yayinlar gibi aktorlerin her gecen donemde yetenek
konusunu daha sik iglemesi, buna ek olarak giin ge¢tikce daha ¢ok danigsmanlik
sirketlerinin hizmet portfoylerinde yetenek yonetimini 6ne ¢ikarmast tespitleri, yayilimin

devam edecegi fikrini beslemektedir.

Kiiresellesme ile birlikte 6rgiitlerin iilke sinirlarini agkin faaliyetler yiiriitebiliyor olmalari
yetenek ihtiyacini ugruna savagsmaya deger bir konuma tagimakla beraber, uluslararasi
faaliyet gosteren bilhassa merkezi yurtdisinda bulunan orgiitlerin yetenek yonetimi
pratiinin tasinmasinda ve Tiirkiye’de benimsenmesinde etkili bir aktdr olmasini da

aciklamaktadir. Ergek (2004) personel yonetiminin insan kaynaklari yOnetimine
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doniismesini inceleyen ¢aligmasinda; bahsedilen doniisiimiin yabanct miilkiyet, biiyiikliik
ve holding tiyeligi gibi yapisal faktorler tarafindan etkilendiginden s6z etmektedir. Ek
olarak yabanci ortakli sirketler ve yabanci sermayenin kontroliindeki sirketlerin, yeni
pratiklere yatkinlik anlaminda Onciilik etmekte ve deneyimlerini cesitli aktor aglari

aracilifiyla diger orgiitlere de yaymakta oldugunu belirtmektedir (Ergek, 2004).

Ayrica aragtirma kapsaminda, yetenek yonetimi pratiginin yayiliminda kurumsal kuramin
ifade ettigi kurumsal baskilar1 da sorgulanmis ve DiMaggio & Powell’in kurumsal
esbicimlilik mekanizmalari olarak tanimladigi zorlayici, normatif ve mimetik olarak tice
ayirdigr tim esbicimlilik modellerinden izler bulunmustur. Merkezi yurtdisinda olan
firmalarin Tirkiye’de bulunan yapilanmalarina, merkezden zorlayici olarak yetenek
yonetimi araglarinin kullanimini dayatmasi zorlayici; akademi, meslek orgiitleri, popiiler
i ve yonetim dergileri gibi aktorler eliyle yayilimi normatif; damismanlik sirketlerinin
etkisiyle olusan esbi¢imlilik ve adin1 degistirdikleri departman ve pozisyon isimleriyle
fakat eski geleneksel insan kaynaklar siire¢ igerikleriyle devam eden orgiitlerin varligi
ise mimetik yayilima kanit olarak goriilmektedir. Yetenek yonetiminin basarili ¢iktilar
iiretebilmesi hangi baski mekanizmasiyla benimsendiginden ¢ok mevcut yap1 i¢ine ne
derece entegre edildigine gore degisiklik gostermektedir. Herhangi bir mekanizmayla
pratigi benimseyen Orgiit, pratigin ara¢ ve yontemlerini kendi firmasina uygunluguna
gore yapilandirir ve galistirirsa ancak bu kosulda is sonuglarina etki etmesini beklemesi

miimkiin gériinmektedir.

Benzer bulgular; Guillen, Giiler ve MacPherson’un (2002) ISO 9000 kalite yonetim
uygulamasinin uluslararasi1 yayilimini inceledikleri ¢aligmalarinda da gozlenmektedir.
Calismada devletin ve ¢ok uluslu orgiitlerin, ekonomik iliskiler aglar1 iizerinden zorlayici

ve normatif es bigimlilige neden oldugu sonucuna ulasilmistir (Guillen, Giiler ve

MacPherson, 2002).

Bir diger yayilim calismasi ise Ozen’in (2002) toplam kalite yonetimi siirecinin
Tiirkiye’deki yayilimini inceledigi calismadir. Ozen’e gére uluslararasi arenadan transfer
edilen pratikleri alic1 tilke revize edecek ve kendi karakteristigine gére yorumlayacaktir
ki boylece kiiresel anlamda bir tlirdeslesme yasanmayacaktir. Buna 6rnek olarak ise
toplam kalite yonetiminin Tiirkiye’deki mesrulastirict aktorler tarafinda, bir yonetim
modeli olmakla birlikte ekonomik / sosyal gelisim araci ve refah saglayan bir tiir

toplumsal diizen modeli hatta bireysel huzuru miimkiin kilan bir yasam felsefesi
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anlamlarina gelmekte oldugudur. EK olarak Ozen; biiyiik 6l¢ekli Tiirk sirketleri tarafindan
toplam kalite yonetiminin pragmatist - torensel bicimde benimsenmis oldugunu ve bu

benimsemenin anlamli kurumsal degisimler igermedigini ileri stirmektedir.

Tirkiye’de yetenek yonetiminin benimsenmesi hususunda ise, genel olarak ayirma ya da
gevsek baglanmislik durumu tespit edilmistir. Bunlar, pratigi uyguladigini deklare edip
mevcut silireclerinde aynen eskisi gibi calismaya devam eden ve pratigi yalnizca staj
programu gibi daha kiigiik dlgekle sinirli tutan iki farkli sekildedir. Incelenen firmalarin

oldukga kiictik bir kismi, pratigin entegre olarak bir kiiltiire ¢evrildigini gostermektedir.

Kurumsal kuram perspektifiyle havacilikta emniyet yonetim sistemleri uygulamalarini
degerlendiren Kurt ve Gerede (2016) ¢alismalarinda; bu calisma ile benzer sonuglara
ulasmis ve emniyet yonetim sisteminin benimsenmesinin heniiz prosediirel seviyede
oldugunu ortaya koymus olmakla birlikte heniiz tam anlamiyla uygulamaya
geciremedigini ve dolayist ile benimsenme bi¢iminin torensel oldugunu ifade etmislerdir.
Kurumsal kuramda aktarildigi sekliyle, orgiitsel alanda bir takim kurumsal baskilar
sonucu olusan yapilarin her zaman rasyonel bi¢imde benimsenmeyebilecegi, orgiitlerin
bazen kurumsal alanda olusan baskiya tepki olarak pratigi benimsemis goriiniirken
esasinda bunu seremonik olarak yapacagina yonelik ifadeleri destekleyen bulgular hem
bahsedilen Kurt ve Gerede (2016) ¢alismasinda hem de bu ¢alismada meveuttur (Ozen,
2002; Meyer ve Rowan, 1977).

Tim bu veriler 1s18inda yetenek yonetiminin Tirkiye’de ki yayiliminin hala devam
ettigini s0ylemek miimkiin ve benimsenme bi¢imi agisindan anlamli bir orgiitsel degisim
yaratmaya heniiz yeterince yaklasmamis olmakla birlikte simdilik seremonik diizeyde
kaldig1 sonucuna ulagilmaktadir. Yetenek yonetiminin bugiinden yarina hizlica entegre
edilebilir bir pratik olmamasi dolayisiyla, orgiitlerin zaman igerisinde yetenek yonetimi

vizyonunu olusturup, doniisiimii gergeklestirecegi fikrini beslemektedir.

ARASTIRMANIN KISITLARI VE GELECEK CALISMALAR ICiN ONERILER

Yetenek Yonetimi konusu 6zellikle Avrupa ve Amerika’nin son yillarda lizerinde ciddi
caligmalar yiirtittiigli konulardandir. Tirkiye literatiiriinde de her gegen yil artan sayida
veri paylasilmaktadir. Bu c¢alismalar biiyiik oranda yetenek yonetiminin tanimi ve

araclarini ifade etmeye yoneliktir. Ampirik ¢aligmalar ise heniiz sahadaki ¢iktilar1 analiz

146



etmek konusunda yeterince ilerlemis degildir. Bu ¢alismada bahsedilen gelisim noktasina
olabildigince fayda saglanmaya ¢alisilmis olsa da; arastirmanin kisiti olarak bilhassa 2020
yil1 verilerinin pandemi doneminde toplanmasi ve donemin psikolojik belirsizlik ortamini
yansitabilecegi gz Oniline alinirsa, tim zamanlara genellenmesi miimkiin

olmayabilecektir.

Bir diger kisit olarak ise; yetenek yonetiminin personel bulma ve se¢me siirecinde ne
denli entegre kullanildigin1 gézlemlemek nispeten daha kolay olmakla birlikte, firmanin
yetenegi bulduktan sonra nasil yonetti§ini anlayabilmek adina — egitim, gelistirme,
motivasyon, alan tanima vbg.- disaridan gézlemlemek son derece zordur. Bu noktada
dogru veriye ulasilabilmesi igin, firma siireclerini igeriden izlemek gerekmekte ve ¢ok
sayida firmada bu gozlemi yapabilmek hem zaman kisitindan hem de firmalarin disaridan
kimseleri sirketin i¢ siireclerine dahil etmeye pek sicak bakmadiklarindan miimkiin
gorliinmektedir. Pandemi siireci de bu kisiti beslemis, kendi ¢alisanlarini bile donem
donem sirkete ¢agirmayan organizasyonlar, arastirmacilara tamamen kapilarini
kapatmistir. Sonraki ¢alismalarda; oOrgiit icinden yapilacak gozlemler, yayilimin

benimsenmesiyle ilgili daha dogru veriler ortaya koyabilecektir.

Yetenek yonetimi tek basina ytriitiilecek bir pratik degil, sirketin stratejik hamlesi olarak
vizyonunu degistirmesini gerektiren araclardandir. Yetenegi bulup istihdam ettikten
sonra, aranan yetenegin ortaya c¢ikabilmesi kurum kiiltiirli, yetenegin motivasyonu ve
saglanan ortamla da iliskilidir. Bu noktada gelecek galismalar igin Oneri olarak; yetenek
yonetimi literatliriinii  destekleyecek, miimkiin oldugunca yetenek yonetiminin is
sonuglarina olan etkisinin arastirilmasi, pratisyenler ve 6zellikle sirketlerde karar alicilar
icin rehber ¢alismalar olabileceklerdir. Endiistri 4.0 ve Toplum 5.0 baglaminda yeniden
sekillenen is diinyasi ile birlikte Z kusaginin ¢alisma yasamina katilmasi, yetenek
yonetiminin prestijini arttirmstir. Onerilen gorgiil calismalarin sonuglari, rgiitlerin bu
pratigi kullanma kararlarinda daha rasyonel gerekgeler ile hareket etmeleri noktasinda

destekleyici olacaktir.
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EKLER

EK-1 TOPTALENT

2 PAZAR ALANINA
; SEKTOR/ =
SIRKET PROGRAM KATEGORI GORE ACIKLAMA
SINIFLANDIRMASI
Anadolu Efes Project Future HIZLI TUKETIM YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
(IGECEK)

Turkeell Gngytnk TELEKOM YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
1 Mercedes-Benz Tiirk PEP OTOMOTIV YABANCI ALMANYA

Borusan Grubu Alpha HOLDING YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR

Akbank Diisiince Kuliibii AN AT T YERLI YURTDISI FAALIVETi VAR

FINANS

2 Turk Hava Yollari TaKe-Off HAVACILIK YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
6 Vodafone Discover TELEKOM YABANCI iNGILTERE

adidas Talent Games PERAKENDE YABANCI ALMANYA

Sisecam Together URETIM YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR

Dogus Otomotiv D-Staj OTOMOTIV YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
7 Argelik FreshStart DAYANIKLI TUKETIM YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR

. . HIZLI TUKETIM
Ak Gida Real Taste of Engineering (i(}ECEK) YABANCI FRANSA
Bosch Summer School OTOMOTIV YABANCI ALMANYA
; HIZLI TUKETIM
Coca-Cola Igecek Sahada Hareket Var (ICECEK) YABANCI ABD
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https://toptalent.co/anadolu-efes/
https://toptalent.co/anadolu-efes-project-future
https://toptalent.co/turkcell/
https://toptalent.co/turkcell-gncytnk
https://toptalent.co/mercedesbenzturk/
https://toptalent.co/borusan-grubu/
https://toptalent.co/borusan-grubu-alpha
https://toptalent.co/adidas/
https://toptalent.co/adidas-talent-games
https://toptalent.co/akgida/
https://toptalent.co/akgida-real-taste-of-food-engineering

Abdi ibrahim iksir iLAG YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
Yildiz Holding JOB HOLDING YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
Allianz KAMP SIGORTA YABANCI ALMANYA
Eczacibasi Toplulugu Kariyer Test Siriisi HOLDING YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
CEVA Logistics Genc Lojistikci Programi LOJISTIK YABANCI iNGILTERE

. - BANKACILIK VE ; PR
Yapi Kredi Digitalent FINANS YERLI YURTDISI FAALIYETI VAR
Roketsan RockET Engineering Trainee SAVUNMA YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR

HIZLI TUKETIM
The Coca-Cola Company Career Express 365 (ICECEK) YABANCI ABD
. HIZLI TUKETIM
Ak Gida Real Taste of Internship (iC}ECEK) YABANCI FRANSA
HIZLI TUKETIM -
Nestle NestLeaders (YIYECEK) YABANCI ISVICRE
. HIZLI TUKETIM : A
Hayat Hayat'i Kesfet (HiJYEN/TEMiZLiK) YERLI YURTDISI FAALIYETI VAR
Sisecam First Step URETIM YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
Samsung Discover Samsung ELEKTRONIK YABANCI GUNEY KORE
Anadolu Sigorta Genc Yetenekler Programi SIGORTA YERLI YURTDISI FAALIYETi YOK
BSH Generation BSH DAYANIKLI TUKETIM YABANCI ALMANYA
is Bankasi MasterClass AN CIL b vl YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
. FINANS

Kibar Holding K-Team HOLDING YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
Siemens R&D Ramp Up MUHENDISLIK YABANCI ALMANYA
Vestel V-Kusag! DAYANIKLI TUKETIM YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
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https://toptalent.co/eczacibasi-toplulugu/
http://toptalent.co/akgida/
https://toptalent.co/akgida-real-taste-of-internship
https://toptalent.co/samsung/
https://toptalent.co/samsung-discoversamsung
https://toptalent.co/anadolu-sigorta
https://toptalent.co/anadolu-sigorta-genc-yetenekler-programi
https://toptalent.co/bsh/
https://toptalent.co/bsh-generation
https://toptalent.co/turkiye-is-bankasi/
https://toptalent.co/turkiye-is-bankasi-masterclass
https://toptalent.co/kibar-holding/
https://toptalent.co/kibar-holding-kteam-genc-yetenek-staj-programi

HIZLI TUKETIM

Golf Dondurma Golf Future (YIYECEK) YABANCI ALMANYA
Enerjisa Enter ENERJI YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
Sun Tekstil gﬁﬁo?)fs'g” Project Summer TEKSTIL YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
Aksigorta Management Trainee SIGORTA YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
Hepsiburada All-Star INTERNET YABANCI ABD
Bosch Smart Start MUHENDISLIK YABANCI ALMANYA
Anadolu Grubu CYO (Chief Young Officer) HOLDING YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
Danone Danone Camp Hl%leTEL::KEEK-I;IM YABANCI FRANSA
. HIZLI TUKETIM ; —

Tat Yetenek Fabrikasi (YIYECEK) YERLI YURTDISI FAALIYETI VAR
CMA CGM Shipping Mistral Talent Club LOJISTIK YABANCI FRANSA
Vakko MT Development TEKSTIL YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
Eczacibasi Tiiketim Uriinleri Engenius (H|I-.I.II$IEIF\J'I?I;(I\II;:ITZII'_VIIK) YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
Garanti Talent Camp BAN::(iﬁim‘lsK = YABANCI iSPANYA
Tipras Nextremers ENERJI YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR

, HIZLI TUKETIM (KIiSISEL iNGILTERE
Unilever Future Leaders Program BAKIM) YABANCI HOLLANDA
Akkok Yetenek Tohumlari ENERJI YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR

e HIZLI TUKETIM ; A
Eczacibasi Tiketim Uriinleri Markatlon (HIJYEN/TEMIZLIK) YERLI YURTDISI FAALIYETI VAR
. - BANKACILIK VE :

Garanti Garantili Gelecek FINANS YABANCI ISPANYA
Man Man Trainee OTOMOTIV YABANCI ALMANYA
DenizBank Deniz'in incileri BN CIL b vl YABANCI BiRLESIK ARAP EMIRLIKLERi

FINANS
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https://toptalent.co/danone/
https://toptalent.co/danone-camp
https://toptalent.co/tat/
https://toptalent.co/tat-yetenek-fabrikasi
https://toptalent.co/eczacibasi-tuketim-urunleri
https://toptalent.co/garanti-bankasi/
http://toptalent.co/eczacibasi-tuketim-urunleri
http://toptalent.co/garanti-bankasi/

EY New Graduate Hire DANISMANLIK YABANCI iNGILTERE
KogSistem Level Up TEKNOLOJI/YAZILIM YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
L'oreal Brandstorm sl LSl s YABANCI FRANSA
BAKIM)
. . . . HIZLI TUKETIM (KIiSISEL iNGILTERE
Unilever Chain Reaction Society BAKIM) YABANCI HOLLANDA
HIZLI TUKETIM o
BAT Global Graduate (TUTUN/SIGARA) YABANCI INGILTERE
. . HIZLI TUKETIM
Philip Morris/Sabanci Inkompass (TUTUN/SIGARA) YABANCI ABD
HIZLI TUKETIM (KIiSISEL
P&G CEO Challenge BAKIM) YABANCI ABD
; ibiza (ipragaz Business I
Ipragaz Akademi) Yaz Staj Programi ENERJI YABANCI HOLLANDA
Kuveyt Tirk Management Trainee BANK-ACILIK = YABANCI KUVEYT
FINANS
Bosch Smart Experience MUHENDISLIK YABANCI ALMANYA
: HIZLI TUKETIM
PepsiCo Go (ICECEK) YABANCI ABD
Penti Retail Challenge TEKSTIL YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
Yildiz Holding Work'n Roll HOLDING YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
Garanti Teknoloji Bu Fikir Garanti TEKNOLOJI/YAZILIM YABANCI iSPANYA
inci Geng Inci HOLDING YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
DeFacto Talent Union PERAKENDE YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
Johnson&Johnson Talent Development Academy Al TUEEEII:\"A)(KSISEL YABANCI ABD
) . HIZLI TUKETIM iTALYA
Perfetti Van Melle Career Kitchen (YiYECEK) YABANCI HOLLANDA
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https://toptalent.co/british-american-tobacco/
https://toptalent.co/pg/
https://toptalent.co/kuveyt-turk
https://toptalent.co/kuveyt-turk-mt-programi
https://toptalent.co/defacto/
https://toptalent.co/defacto-talent-union
https://toptalent.co/perfetti-van-melle
https://toptalent.co/perfetti-van-melle-career-kitchen

HIZLI TUKETIM (KiSISEL

L'oreal WinTern BAKIM) YABANCI FRANSA
AvivaSA Challenge Up SIGORTA YABANCI iNGILTERE
DOHLER Harvest Engineering Program GIDA YABANCI ALMANYA
Peak Unithon TEKNOLOJI/YAZILIM YABANCI ABD
. HIZLI TUKETIM ——
BAT Experience (TUTUN/SiGARA) YABANCI INGILTERE
General Electric GEnius ENERJI YABANCI ABD
Userspots UX Camp TEKNOLOJI/YAZILIM YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
HIZLI TUKETIM (KISISEL
Colgate Colgate 101 BAKIM) YABANCI ABD
Tofas Hack Auto OTOMOTIV YABANCI iTALYA
Schneider Electric Future is Yours ENERJi YABANCI FRANSA
. Edison Engineering ;
General Electric Development Program ENERJI YABANCI ABD
BANKACILIK VE
Burgan Bank Young Stars FINANS YABANCI KUVEYT
. . HIZLI TUKETIM
PepsiCo Digital Graduate Programme (ICECEK) YABANCI ABD
) . BANKACILIK VE ; P
Aktif Bank ProAktif MT FINANS YERLI YURTDISI FAALIYETI VAR
Betek MT URETIM YABANCI JAPONYA
Metro Career Mix PERAKENDE YABANCI ALMANYA
HIZLI TUKETIM
Mondelez Stargate MT Programme (YIYECEK) YABANCI ABD
Softtech Yetenek Kusag! TEKNOLOJI/YAZILIM YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
Deloitte D-Kusagi DANISMANLIK YABANCI iNGILTERE
. . n HIZLI TUKETIM P
pladis bizz@kampus (YIYECEK) YABANCI INGILTERE
Pfizer MT Universe iLAC YABANCI ABD
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https://toptalent.co/dohler/
https://toptalent.co/dohler-harvest-engineering-program
https://toptalent.co/british-american-tobacco
https://toptalent.co/british-american-tobacco-experience
https://toptalent.co/schneider-electric/
https://toptalent.co/aktifbank
https://toptalent.co/aktifbank-proaktif
https://toptalent.co/pladis/

iSYANYA

Tirk Telekom Start TELEKOM YABANCI iNGILTERE
Microsoft Talent Explorer TEKNOLOJI/YAZILIM YABANCI ABD
Vestel V-Pusula DAYANIKLI TUKETIM YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
STFA Future Engineers INSAAT YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
10 Tofas Prova Plus OTOMOTIV YABANCI iTALYA
Tirkiye Finans Katilim Bankasi | Core TEKNOLOJI/YAZILIM YABANCI SUUDI ARABISTAN
. BANKACILIK VE
ING International Talent Program FINANS YABANCI HOLLANDA
2020 de iLK
KEZ LISTEYE | _.. . | SKY Stajyer Miihendis ; P
GIRMis Turk Havacilik ve Uzay Sanayii Programi SAVUNMA YERLI YURTDISI FAALIYETI YOK
3
2020 de iLK
KEZ LISTEYE | ADINI VERMEK ISTEMEYEN
GIRMIS | KATILIMCI
a4
2020 de iLK
KEZ LISTEYE : HIZLI TUKETIM
GiRMis Coca-Cola Igecek Next Talent (ICECEK) YABANCI ABD
8
2020 de iLK
KEZ LISTEYE BANKACILIK VE —_—
GiRMis HSBC Young Talent Program FINANS YABANCI INGILTERE
9
2020 de iLK
KEZ LISTEYE | Akkim lyi Gelecek HOLDING YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
GIRMIS
2020 de iLK
KEZ LISTEYE | Aksa enerjiMAXa HOLDING YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
GIiRMIS
2020 de iLK
KEZ LISTEYE | Aksa Akrilik Aksa Ekspres HOLDING YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
GIRMIS
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http://toptalent.co/cci
http://yetenekprogramlari.toptalent.co/program/hsbc-turkey-young-talent-program/www.toptalent.co/hsbc
https://toptalent.co/hsbc-young-talent-program
https://toptalent.co/aksa-enerjimaxa

2020 de iLK

KEZ LISTEYE | Anadolu Grubu Bi-Fikir KAP HOLDING YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
GIiRMIS

2020 de iLK

KEZ LISTEYE | Anadolu Sigorta Bi'baska Deneyim SIGORTA YERLI YURTDISI FAALIYETi YOK
GIiRMIS

2020 de iLK

KEZ LISTEYE | Autoliv Forward OTOMOTIV YABANCI i::l?(;
GIRMIS

2020 de iLK . .

KEZ‘LiST‘EYE BAT Battery (;IJJZTIE:r\-{/sz:gEJx) YABANCI iNGILTERE
GIRMIS

2020 de iLK

KEZ LISTEYE | CarrefourSA Kariyer Sepeti PERAKENDE YABANCI FRANSA
GIiRMIS

2020 de iLK

KEZ LISTEYE | CMS Gucli Gelecek Programi OTOMOTIV YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
GIiRMIS

2020 de iLK . .

KEZ LISTEYE | Danone Milestone Internship Program R L I YABANCI FRANSA

o (YIYECEK)

GiRMIS

2020 de iLK

KEZ LISTEYE | Deloitte AimHigher DANISMANLIK YABANCI iNGILTERE
GIRMIS

2020 de iLK

KEZ LISTEYE | Dogus Teknoloji Gelecege Giris TEKNOLOJI/YAZILIM YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
GiRMIS

2020 de iLK . :

KEZ LISTEYE | ETI Developer Edition il UL 2 (L) YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR

T (YIYECEK)

GIRMIS

2020 de iLK

KEZ-LiST_EYE Fibabanka Fintern Future Talent Program BAN'I:(i/:\liI'L_éK W= YABANCI HOLLANDA
GIRMIS

2020 de iLK

KEZ LISTEYE | Ford Otosan Glic Takimi OTOMOTIV YABANCI ABD
GIRMIS
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https://toptalent.co/anadolu-sigorta
https://toptalent.co/anadolu-sigorta-bibaska-deneyim
http://www.toptalent.co/autoliv
http://www.toptalent.co/autoliv-forward
https://toptalent.co/british-american-tobacco/
https://toptalent.co/british-american-tobacco-battery
https://toptalent.co/danone/
https://toptalent.co/eti
https://toptalent.co/fibabanka
https://toptalent.co/fibabanka-fintern
https://toptalent.co/fordotosan

2020 de iLK
KEZ LISTEYE
GIiRMIS

Garanti Teknoloji BBVA

Talent Spot

BANKACILIK VE
FINANS

YABANCI

iSPANYA

2020 de iLK
KEZ LiSTEYE
GIiRMIS

Groupama

Young Potentials

SIGORTA

YABANCI

FRANSIZ

2020 de iLK
KEZ LISTEYE
GIiRMIS

GSK

Future Leaders Graduate
Programme

iLAG

YABANCI

iNGiLiz

2020 de iLK
KEZ LISTEYE
GIRMIS

Henkel

Step Up

HIZLI TUKETIM
(HIJYEN/TEMIZLIK)

YABANCI

ALMANYA

2020 de iLK
KEZ LiSTEYE
GIiRMIS

(&

JTI Internship & Graduate
Programs

HIZLI TUKETIM
(TOUTUN/SIGARA)

YABANCI

iSVICRE

2020 de iLK
KEZ LISTEYE
GIRMIS

Kale

Kalegends

HOLDING

YERLI

YURTDISI FAALIYETi VAR

2020 de iLK
KEZ LISTEYE
GIiRMIS

Kalkinma Yatirim Bankasi

Gelecegde Yatirim

BANKACILIK VE
FINANS

YERLI

YURTDISI FAALIYETi YOK

2020 de iLK
KEZ LISTEYE
GIiRMIS

Karsan

STAR

OTOMOTIV

YERLI

YURTDISI FAALIYETi VAR

2020 de iLK
KEZ LiSTEYE
GIiRMIS

KPMG

New Graduate Program

DANISMANLIK

YABANCI

HOLLANDA

2020 de iLK
KEZ LISTEYE
GIRMIS

Log-in

TEKNOLOJI/YAZILIM

YERLI

YURTDISI FAALIYETi VAR

2020 de iLK

KEZ LiSTEYE

GiRMIS

Mavi Staj

TEKSTIL

YERLI

YURTDISI FAALIYETi VAR

2020 de iLK
KEZ LISTEYE
GIRMIS

Metro

Potentials

PERAKENDE

YABANCI

ALMANYA

2020 de iLK
KEZ LiSTEYE
GIRMIS

Netas

COOP

TELEKOM

YABANCI

CiN
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https://toptalent.co/groupama
https://toptalent.co/groupama-young-potentials-internship-program
https://toptalent.co/henkel
https://toptalent.co/jti/
https://toptalent.co/kalkinmayatirimbankasi
https://toptalent.co/kalkinmayatirimbankasi-gelecege-yatirim
https://toptalent.co/mavi
https://toptalent.co/metro

2020 de LK

KEZ LISTEYE | Nobel ilag Kariyer Recetesi iLAC YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
GIiRMIS

2020 de iLK

KEZ LISTEYE | Oyak Renault Orville OTOMOTIV YABANCI FRANSA
GIiRMIS

2020 de iLK . ) .

KEZ.LiST.EYE P&G New Graduate Al TUSEE"\\”A)(KISISEL YABANCI ABD
GiRMiS

2020 de iLK N :

KEZ LISTEYE | Pernod Ricard Cheers to Careers il e YABANCI FRANSA

o —= (ICECEK)

GIRMIS

2020 de LK

KEZ LISTEYE | Roche Diagnostics Roche4Future iLAC YABANCI iSVICRE
GIiRMIS

2020 de iLK

KEZ LISTEYE | Sahibinden dev.akademi TEKNOLOJI/YAZILIM YERLI YURTDISI FAALIYETi YOK
GIRMIS

2020 de iLK

KEZ LISTEYE | Siemens Dijital Déniisiim Kampi MUHENDISLIK YABANCI ALMANYA
GIiRMIS

2020 de iLK

KEZ LISTEYE | Solvia TechStars TEKNOLOJI/YAZILIM YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
GIiRMIS

2020 de iLK . :

KEZ.LiST.EYE Tadim Grow H'%\'{‘il\(g%'é%m YERLI YURTDISI FAALIYETi VAR
GiRMiS

2020 de iLK

KEZ'LiST.EYE Turkiye Finans Katilim Bankasi | We BAN;ﬁim‘éK L= YABANCI SUUDI ARABISTAN
GIRMIS
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https://toptalent.co/nobel-ilac
https://toptalent.co/nobel-ilac-kariyer-recetesi-staj-programi
http://toptalent.co/pg/
https://toptalent.co/pernod-ricard
https://toptalent.co/roche-diagnostics
https://toptalent.co/roche-diagnostics-4future
https://toptalent.co/solviads
https://toptalent.co/solviads-techstars
https://toptalent.co/tadim
https://toptalent.co/tadim-grow

EK-2 LIKEDIN 2019

Firma Adi

Pozisyon/ Rol

Adi

Mercedes-Benz Tlrk Talent Acquisition

AS.

Mondelez
International

Specialist

Talent Acquisition &
Employer Branding
Specialist

Rol Tanimi

* As a part of Talent Acquisitions process the position is responsible for developing strategic partnerships
and building new business models with universities, academies, learning centers according to the Employer
Brand of Mercedes Benz Tirk

e Collecting and evaluating career activity request and building yearly activity plan

¢ Organizing and attending university events and job fairs, acting as Employer Brand Ambassador in job
fairs and all other relevant events

¢ Preparing activity content, presentations and guiding other brand ambassadors

* Responsible for long term internship programs (PEP) and short term internship program (Summer Stars)
of MBT, both strategic and operational level

* Ensure an exceptional candidate experience for internship programs throughout the process including
everyone gets answer to their applications on time

* Responsible for international internship program
- Build relationship with business functions and HR to understand upcoming recruitment needs and gaps,

- Work with hiring managers and HRBPs on determining recruitment strategy; key requirements, and
process of filling open and potential vacancies, consult on the talent market, recruitment and selection
tools,

- Source and attract the best possible talent (both internally and externally); selecting the most appropriate
sourcing channels,

- Advertise in line with our employer value proposition (EVP) and promote Mondelez brand externally,
ensuring we have access to and connections with the best possible talent available in our industry and
elsewhere,

-Assess and select the best possible talent (both internally and externally) by utilizing innovative
assessment and selection techniques used to maximize the right recruiting decisions,

-Owning the end-to-end candidate management process to ensure a market leading candidate experience,

-Provide and negotiate offer packages for selected candidates,
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Bu Pozisyon
IK’nin karsihgi
olarak mi
kullanilmakta?

Hayir

Hayir

Degerlendirme
Spesifik IK
slirecini
tanimhiyor
mu?

Yetenek edinme
siireci

Staj

Yetenek edinme
siireci

Yetenek / Talent
ile ilgili
keywordler

(Universite vb.
egitim kurumlari ile
isbirligi gelistirme)

Yeni is modelleri
gelistirme

Calisan deneyimi

isveren markasi

Yetenek havuzu
olusturma

Internally and
Externally Talent
Universiteler ve
meslek kuruluglari ile
ortaklklar kurma
isveren markasi —
tercih edilirlik

Yedekleme

Yetenek 6l¢lim
teknikleri tasarimi




Michael Page

Picus Security

Insider

Talent Acquisition
Specialist

Talent Acquisition
Specialist

Talent Acquisition
Specialist -

Turkish Speaker

English Speaker

-Identify and cultivate partnerships with universities and professional organizations,

-Be responsible for EVP, Employer Branding and social media activities to ensure Mondelez is employer of
choice in the assigned region,

Reporting to the Organizational Development Manager, the ideal candidate will be responsible for: //
Working in close collaboration with hiring managers to understand the needs and required skill sets for the
current and future vacancies; // Making first candidate interviews and managing full-cycle recruitment; //
Ensuring internal customer satisfaction by providing regular updates to hiring managers; // Maintaining
communication with recruitment agencies and following the whole process as well as sharing feedbacks; //
Extending verbal offer of employment to the selected candidates; // Playing an active role in orientation of
new starters; // Working closely with colleagues within the HR department to show a harmonized service
to the business, ensuring that deliverables are similar in structure and quality.

- Develop and foster strong relationships with multiple hiring managers and leaders in various business
units, to fully support and provide consultative recruiting solutions for a variety of positions across local
and global hiring needs.

Identifying unique, innovative sources for finding candidates to develop leading-edge methods/branding to
attract top talent.

- Build and maintain a network of potential candidates through proactive market research and on-going
relationship management.

-Conducting interviews, assessing culture fit and moderating post-interview debriefs candidates,
demonstrating the ability to anticipate hiring manager preferences through high interview-to-offer ratios.

-Help to craft and implement recruiting strategies to achieve hiring plans that emphasize quality and
diversity of hires, process efficiency, and encourages the sharing of standard methodologies.

-Represent Picus as a brand ambassador at the campus and recruiting events, where needed.
-Maintain recruitment applicant tracking system ensuring information is up to date

-Managing recruitment data, reports and metrics reporting on interviewing activity and candidate
experience to feed the recruiting strategy

- Execute the recruitment strategy;

- Coordinate the recruiting process for various positions while optimizing the quality of new hires, time to
hire and cost to hire;

- Display of job advertisements, conducting telephone interviews and job interviews;

- Manage interview schedule and provide new hire orientation;

- Cooperation with the management team in developing talent and implement effective HR;
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Hayir

Hayir

Hayir

ise alim

ise alim

ise alim

iKile isbirligi
icerisinde ise alim
sUrecini yuratme

Oryantasyon

Yetenek gekme igin
kaynak olusturma

Universite isbirligi
Ise alim stratejisini
gelistirmek

Aday havuzu
olusturma

Yetenek olgim
teknikleri tasarimi

Isveren markasi

Yetenek gelistirme

Egitim planlamasi




lyzico

Inveon — Digital
Commerce Solutions

Japanese Speaker

Talent Acquisition
Specialist
Technology

Talent Acquisition
Intern

- Policies to support company business objectives;
- Planning and preparation of training groups.

- Partner with business units to ensure sourcing and hiring strategies are aligned with iyzico people
strategies

- Work closely with team leaders and hiring managers to assess their talent requirements and advise on the

best hiring strategy

- Use various techniques(Linkedin, Githup, Boolean search and etc.) to discover, identify and attract the
best talen

- Screen and select candidates effectively by assessing both the technical or business skills

- Partner closely with business units to ensure sourcing and hiring strategies are aligned with iyzico people
strategies

- Partner with team leaders and hiring managers to assess their talent requirements and advise on the best

hiring strategy.

- Provide an efficient and high-touch experience for every candidate from application stage to offer,
evaluating skill level, driving the interview process and offer process, closing of candidates.

- You will play a pivotal part in our team, ensuring that we hire people who share our values and love to
collaborate.

- Continuously seek creative ways to improve the employee experience and iyzico culture.

- Working with talent acquisition leader and other department leaders to understand the needs of the
company, requirements and expectations of the jobs and qualifications of individuals for prospective
employment in a wide range of positions within the company structure,

-Helping to identify sources of potential employment candidates (talent mining — attending networking
events, making use of online tools, coordinating with universities, through social media, career fairs),

- Identifying future talent needs and proactively recruiting and sourcing; developing talent pool or social
engagements,

- Responsible for recruitment processes including screening potential employees, reaching out to passive
candidates, conducting initial interviews (phone & face to face), interview scheduling

- Managing applicant tracking system, related data and reporting,

- Staying up-to-date with industry trends
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Calisan deneyimi
gelistirme
Yetenek 6lgiim
teknikleri tasarimi

isveren markasi

Yetenek avcisi

Hayir Ise alim
Talent Mining (
yetenek madenciligi)
Yetenek havuzu
olusturma
(Universite vb.
Hayir Ise alim

egitim kurumlariile
isbirligi gelistirme)
Trendleri takip etme

Yetenek seti tasarimi




IBM

Pubinno

Commencis

Talent Acquisition
Partner

Talent Acquisition
Specialist

Talent Management
Specialist

As you play the role of talent advisory, recommending the most appropriate talent attraction & sourcing
strategies, you will have the opportunity to work on exciting roles from hybrid Cloud Sellers and Mobile
Application Designers, to |.T Consulting Professionals. Apart from your day-to-day recruiting and talent
pipeline building activities, you will also get involved in numerous Talent Acquisition and HR projects within
MEA.

This is a truly exciting and autonomous role which will give you the opportunity to grow your internal
recruitment career within an organization that highly committed to the development of its people.

We are looking for a Talent Acquisition Specialist to join our fast-growing startup. We are working hard and
enjoying the challenge at our San Francisco, Madrid, Tel Aviv and Istanbul Offices. As we said before, our
goal is to deploy our smart taps all over the world. Join us for the revolution!

Assists the HR Director with the recruitment, interviewing and selection processes for Engineering teams
and sends appropriate correspondence to all applicants in a timely manner.

Checks candidates' references with their previous employers.
Has the responsibility of keeping the company CV database updated.

Executes performance development, career and succession planning, compensation and recognition
processes in line with the guidelines.

Works very closely with line managers to understand business needs and to ensure a common ground in
their people decisions.

Manages HR Data Analytics, HR Reporting, Daily Management Dashboards and Data Quality across solution
domains.

Experience with HR Information Systems and HR Recruitment Tools (BambooHR & Lever is a plus).

Conducts the web and social media networking of the company for the prospective candidates with
Marketing Team.

Develops recruitment strategies to achieve required staffing levels and prepares presentations.

Provides administrative support in the preparation of correspondence, reports, schedules, confidential
materials and various employee issues.

Organize the schedule of internal and external trainings and has the responsibility of the training reports
and documentation after the trainings.

Assists conducting internal surveys.
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Yetenek danismanhgi
isveren markasi

Hayir Ise alim

Yetenek havuzu

Sirkete yetenek

Hayir Ise alim edindirme

ise alim sureci
agirhkh olmak tizere

Evet ise alim klasik insan
kaynaklari gorev
tanimi




Microsoft

Ikea

Sr Talent Acquisition
Manager

Talent Pool Supply
Planner

Stakeholder/Client Engagement - You understand what's important to the business and hiring managers
(e.g., time to hire, location, budget), as well as long-term business requirements. You use that knowledge
to lead the development of staffing processes and strategies and guide the development of end-to-end
hiring plans for a business group, division, region or subsidiary.

Candidate Attraction - You know what makes a Microsoft opportunity different from that of our
competitors, and you generate excitement and interest in a career at Microsoft by telling our story and
sharing the unique possibilities, rewards and competitive advantage Microsoft offers. You also coach your
clients within the business to represent and share the Microsoft story.

Talent Sourcing - You create and implement innovative sourcing strategies for a division, set of countries,
or subsidiaries, integrating multiple concepts (e.g., community building, business intelligence) and taking
into account talent/diversity gaps. You leverage long-term relationships with talent pools and communities
across the industry to identify candidates.

People Management - You help employees identify growth opportunities, develop skills and build
development plans. You drive the execution of projects. You establish and communicate performance
expectations, identify and address gaps and monitor performance to ensure plans are met.

Drive Workforce Planning and capacity planning; optimizing your team to deliver against full hiring demand
whilst ensuring productivity targets are being met.

The Supplier Planner contributes to secure availability for our customers at lowest possible landed cost.

Supply Planner leads activities focused on achieving excellence in running logistic operations in accordance
with Category Plan, leads operational capacity planning at supplier level and develops logistic performance
through common action plans with suppliers.

Talent Pool Supply Planner is a trainee position with future possibilities as successors for critical vacancies.
Talent Pool Supply Planner will shadow an existing Supply Planner and be ready when the business needs
them.

In accordance with the current needs, Category Textile / Carpets will be a hosting team. The position can
be moved to a different category by agreeing with the role council.
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Talent Sourcing

Stratejik ortaklik

- diger kurumlarla
Ise alm

Hayr Yetenek koglugu

Esiti listi
gitim gelistirme (oryantasyon)
Yetenek havuzu
olusturma

Tedarik planlamasi
sureci ardindan
yetistirilebilecek yeni
tedarik
planlamacilarini
kesfetmek

Hayir Ise alim

Yetenek yedekleme




PharmiWeb.Jobs

GitLab Inc.

Aptiv

Talent Sourcing
Recruiter

Talent Sourcer,
Engineering

Talent Management
and Organizational
Development
Coordinator EDS
Europe

Executing Talent Sourcing process
Building/establishing effective pipelines of qualified candidates
Sourcing candidates, consistently evaluating current and new sourcing opportunities.
Developing and maintaining effective recruiting networks to source diverse slates of candidates through
multiple channels

Source for the best passive candidates in the global market.

Being willing to look wherever is necessary to find the talent we need, with a focus on our values and
requirements.

Put meaningful focus on building a diverse pipeline.

Partner directly with in-house recruiters and business leaders globally to understand specific needs to
attract and engage with top talent.

Continuously work on streamlining sourcing processes and delivering great candidate experience.

Strategically utilize LinkedIn, online research, events, etc. to engage highly passive, sought after candidates.

Develop a strong relationship with candidates and make judicious decisions on fit for a particular role or
team, in addition to thinking through fit for our unique culture.

Map out individual markets and gather intelligence around specific talent pools, using that knowledge to
identify top talent.

Talent Management: Supporting Progression and Succession planning, Talent Management Reviews and
Assessments for EDS Europe, report talent metrics, support of regional leaders regarding development
activities and career planning, e.g. creating development plans for talents

Performance Management: controlling and reporting of My Core data, communicate and train the HR team
and key senior business partners about the changes in the tool or in the process, monitor the calibration of
final results

Training and Development: ensures that the onboarding process is properly followed in the region, plans
and organizes training and management development programs to support the organization's initiatives
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Farkli Yetenek

ise alim agi .
Hayir el kaynagi bulup, havuz
olusturmak
Talent pools

Farkli Yetenek
kaynagi bulmak

Hayir e Farkl kurumlarla

olusturma .
3 stratejik ortaklik
Yetenek avciligi

Yetenek koglugu

Talent metrics
Yetenek yonetimi

Performans yonetimi
Evet iK
Egitim ve gelistirme

Kurum kaltara ve
bolgeye 6zgli aday
degerlendirmeleri




Yapi Kredi

Tofag Turk Otomobil
Fabrikasi A.S.

Coordinate corporate social responsibilities ( CSR) for the European plants according to our standards &
schedule

Coordinate the Employee Engagement actions for the European plants and follow-up results.
Coordinate Social Audits for the European plants according to our standards and follow-up results and

actions

Liderlik gelisim programlarinin tasarlanmasi asamasinda rol almasi ve hayata gegirilmesine destek
vermek,

Liderlik ve Yetenek

Gelisimi Uzman Yetenegin belirlenmesi ve gelisimi stireglerinin tasarlamak ve hayata gegirmek,

Yedekleme planlamasi siirecine destek vermek,
Banka yetkinlik modelinin olusturulmasi siirecinde yer almak.

iK siire¢ & araglarini sorgulamak ve gelecek versiyonlarini tasarlamak ve devreye almak

Ceviklik ve inovasyon kiltirini sirket icerisinde yayginlastirmak

- Degerlendirme sireglerini (performans, teknik yetkinlikler, potansiyel, motivasyon ve baglilik)
gelistirmek ve yliritmek

Yetenek Yonetimi

Uzmani Kariyer ve yedekleme siireglerini (IK planlama, Teknik Kariyer, KYV. vb) gelistirmek, bu uygulamalarin

Alan iK fonksiyonlar ile birlikte yayilimini koordine etmek

Calisan Baghhgi Strecini ylriitmek ve aksiyonlarini hayata gegirmek

iK Analitigi ile anlamli veriler ortaya ¢ikarmak ve bunlarin kararlara etki etmesini saglamak

Bilgi Teknolojileri ile ortak iK projeleri gelistirmek

Sirket
blinyesinde var
olan yetenegi
gelistirme

Hayir

Evet

Liderlik gelisim
slirecinin
tasarlanmasi

Yetenek belirleme ve
gelistirme

Yedekleme
planlamasi

ik tasarimi

Dijital ik
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Firma Adi

TALENT

1 KOG SISTEM

2 PEPSICO

Pozisyon/
Rol Adi

Performance &
Talent
Management
Specialist

Talent
Acqusition
Representative
(Temporary 1
year contract)

Bu Pozisyon
IK’nin karsihgi
olarak mi
kullanilmakta?

Rol Tanimi

Design and implement of a company-wide Performance Management Process & System that is
linked to the core vision and objectives of the business

Keep up-to-date with the latest trends and best practices by conducting benchmarking activities
and scanning related papers, make suggestions in terms of process improvement needs and
implement accordingly

Re-design Performance Management Tool in accordance with technical development needs,
coordinate with IT Consultants, follow-up technical developments, design testing scenarios,

perform testing process throughout the development life cycle, prepare all the related HAYIR
documentation, give consultancy in terms of system support

End-to-end management of annual Performance Management Cycle in accordance with Company

strategies and goals, considering system and communication tools

Coordinate related business units for preparing and updating of the catalogues on the system

Follow-up and reporting operational KPIs

Data analysis of operational processes

Support to implementation of new operational processes and IT developments

Job Description

Coordinate HR team members and Hiring Managers to use Kenexa efficiently for all levelled and

contractor employees

Conduct trainings for Hiring Managers to increase Kenexa usage awareness

Hold trainings for increasing Sales Hiring Managers’ competency based interview technics.

Identify future talent needs and proactively recruiting and sourcing; develop talent pool or social

engagements. HAYIR

Acquire a thorough understanding of job requisition / description for required competencies,
skills, knowledge required of successful applicants

Conduct position briefings with hiring managers

Conduct meetings with Hiring Manager to create a list of “must have” criteria on resume for
database mining

Schedule meetings with potential candidates
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Degerlendirme

Spesifik IK siirecini
tanimhiyor mu?

Performans yonetimi

slireci ve sisteminin

tasarlanmasi, takibi,
analizi.

Yetenek havuzu

ise alma

Yetenek / Talent
ile ilgili
keywordler

En son trendleri ve
en iyi uygulamalari
takip etmek

Gelecekteki yetenek
ihtiyaclarini
belirlemek, yetenek
havuzu veya sosyal
katilimlar gelistirerek
proaktif olarak ise
alma ve kaynak
bulmak.




INSIDER

IQVIA

People and
Culture /
Talent
Researcher

Talent
Acquisition
Specialist

Conduct interview assessments with potential candidates and create short list to present to hiring
manager

Conducts meetings with hiring manager and standardized assessment team to review appropriate
standardized tests for assessing candidates

Support TA budget management for Sales

Provides feedback to candidates during all stages of the process

Prepares any necessary documentation in line with the recruitment process

Maintains and keeps up-to-date records and information in the database

Compiles reports, produces regular and ad hoc analyses of information relating to the recruitment
Receives, classifies, consolidates and puts into a system (Kenexa) all job requests, CVs, and other
recruitment process related documentation and information

Job Description

Expanding pipelines for all positions in 24 different countries;

Coordinating the recruiting process for all positions while optimizing the quality of new hires, time
to hire and cost to hire;

Maintaining candidate databases via an applicant tracking system;

Interacting with potential candidates on social media and professional networks (e.g. LinkedIn,
Slack and Github);

Crafting and sending engaging recruiting emails to entice top candidates;

Coordinating with hiring managers to determine position requirements;

Identifying qualified candidate profiles using various sourcing techniques (e.g. Boolean search);
Creating policies to support company business objectives.

Responsibilities

Provide input to the functional staffing budget and manage expenses within budget allocations.
Assist senior staffing management with regular evaluations of the applicant pool and assess, track
and report on time to hire, cost to hire, diversity of hires, to identify trends and cost effectiveness.
Oversee and manage special staffing projects as assigned including Applicant Tracking System
implementation and maintenance.

Represent company at recruiting events and professional conferences. Plan and execute hiring
events.
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HAYIR

HAYIR

Pozisyon
gereksinimlerini
belirlemek, aday

profillerini belirlemek,
en iyi adaylari gekmek,
aday veritabani takibi,
ise alma siireci
koordinesi, is hedeflerini
destekleyecek politikalar
olusturmak.

Biitce yonetimi, maliyet
etkinligini belirlemek igin
ise alma suresini, ise
alma maliyetini, ise alim
cesitliligini
degerlendirmek,
yonetmek, takip etmek
ve raporlamak. stratejik
personel hedeflerini




Talent
Amaris Acquisition
Consulting Specialist-
German
Speaker

Insider Talent Force
Director

Manage cost effective methods to provide recruiting tools, including contracts with recruiting
agencies, job boards, background companies and other outside contracts. Conduct periodic
evaluations of current contracts and provide recommendations for modifications.

Assist with managing projects related to legislation in the recruitment process within HR and
across the business, HR systems, practices, procedures and compliance.

With limited guidance, provide coaching and counseling to functional business leaders, line
management and executive management to effectively support strategic staffing goals.

Meet with functional business leaders and executive management to communicate and deliver
strategic staffing solutions as required.

Maintain data needed to improve policies and practices; recommend and implement
enhancements to support a diverse workforce; ensure recruiters comply with local and regional
hiring guidelines and procedures, particularly for applicant tracking.

Provide reports to functional business leaders and executive management quarterly or as
requested regarding strategic staffing activity.

Keep abreast of market trends and demand impacting the company’s ability to attract
competitive candidates; coordinate with the compensation team on salary offer considerations
and equity concerns.

Support activities and initiatives associated with change management involving reorganizations,
mergers/acquisitions and transfers to ensure compliance with local legislation.

Ensure the provision of timely employee-related information to management teams as necessary.
May be responsible for meeting established financial targets and assisting with business
development activities depending on business line.

Job Description
Managing all recruitment processes; job postings, screening, and short-listing candidates for
Central Eastern Europe
- Management of the applications from the website/ job boards EVET
Sourcing of new candidates to expand candidates’ database
Maintaining relationships with all candidates for future openings
Developing search strategies to reach and attract qualified candidates

Job Description
Lead key HR processes including talent review, compensation planning for location/practice areas
Provide leadership, HR expertise and coaching to managers and employees with specific focus on:
employee retention, employee advocacy/engagement, employee relations management, EVET
performance management, compensation, and career development and talent assessment
Provide advice and counsel to managers and employees to ensure consistent application and
integration of policies, procedures and practices
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desteklemek igin islevsel
is liderlerine, bolim
yonetimine ve Ust
yoénetime kogluk ve
danismanlk saglamak.

Websitesi ve is
kurullarindan gelen
basvurulari yonetmek,
nitelikli adaylara
ulagmak ve onlari
¢ekmek igin strateji
gelistirmek, yeni aday
temin etmek, tiim ise
alim sirecini yénetmek,
gelecek basvurular igin
adaylarla iletisimde
kalmak

Temel iK siiregleri
liderligi

Yetenek incelemesi
icin liderlik etmek.




Confidential

iyzico

Recruitment
And Talent
Aquisition

Manager

Talent
Acquisition
Professional,
Technology

Build credibility and trust among employees. Resolve employee concerns through compassion, a
systematic approach, clear documentation and follow-through.
Ensure that all employee relations issues are properly identified, reported & resolved

RECRUITMENT AND TALENT ACQUISITION MANAGER
As Recruitment & Talent Acquisition Manager, you will work closely with the Line Managers to

provide targeted initiatives and to deliver talent, team and organisational development solutions

to support the business strategy and people requirements.

You will play a proactive and major role in;
Developing talent acquisition strategies and assessment systems at all levels across the company,
Designing and executing Talent Management approach,
Assisting in employee retention and development,
Creating and sustaining career maps,
Acting as internal consultant and coaching for management level in order to create and improve
those processes to support achievement of business objectives,
Actively involving Assessment Center programs,
Managing effectively the Team’s and Department’s results,
Determining current staffing needs and producing forecasts,
Leading employment branding initiatives,
Developing and managing reward systems and processes,
Using metrics to create reports and identify areas of improvement.
We're looking for a candidate with great ideas and energy who is able to engage and influence the
business with the support of her/his dedicated team and performance delivering tangible results
in acquisition, succession and retention.

Key Responsibilities

Work closely with business units to ensure sourcing and hiring strategies are aligned with iyzico
people strategies.
Partner with team leaders and hiring managers to assess their talent requirements and advise on
the best hiring strategy.
Use various techniques(Linkedin, Github, Boolean search and etc.) to discover, identify and attract
the best talent
Screen and select candidates effectively by assessing both the technical and business skills as well
as being fitted for iyzico culture.
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HAYIR

HAYIR

Yetenek kazanim
stratejileri ve
degerlendirme sistemleri
gelistirmek
Yetenek Yonetimi
yaklasimi tasarlamak ve
uygulamak
Calisan elde tutma ve
gelisimlerine yardimci
olmak
Kariyer planlamasi
yapmak
ic danisman ve yénetim
diizeyinde kogluk
vermek
Degerlendirme
Merkeziprogramlarina
dahil olmak
Kadro ihtiyag
belirlenmesi
isveren markasi
girisimlerine onculik
etmek
Odiil sistem ve
sureglerini gelistirmek ve
yonetmek
Raporlama ve iyilestirme
alanlarini belirlemek
Kaynak bulma ve sirket
stratejisiyle uyumlu ise
alma stratejisi Gzerinde
galismak,
Yetenek gereksinimlerini
degerlendirme ve
stratejiler hakkinda
yoneticilere tavsiye
vermek,

En iyi yetenekleri
kesfetmek ve cekmek

Yetenek kazanim
stratejileri, yetenek
yénetimi sistemi
tasarlamak ve
uygulamak

Yetenek
gereksinimlerini
degerlendirmek, en
iyi yetenekleri
kesfetmek ve kuruma
cekmek, calisan
deneyimi




Provide an efficient and high-touch experience for every candidate from application stage to icin Linkedin vb.

offer, evaluating skill level, driving the interview and offer process, closing of candidates. teknikleri kullanmak,
You will play a pivotal part in our team, ensuring that we hire people who share our values and ise alim siirecini
love to collaborate. yonetmek ve dokunakli
Apart from hiring duties, be willing to support to or responsible for internal team projects and ad- bir calisan deneyimi
hoc assignments. saglamak,
Continuously seek creative ways to improve the employee experience and iyzico culture. Bu goérevlerin yani sira

ekip projelerine ve gegici

gorevlere destek olmak
Kisa ve uzun vadeli

yetenek gereksinimlerini

What will you do? anlamak igin ise alim
yoneticileri ve diger iK
Business Partner with the hiring managers and HR colleagues to understand short- and long-term meslektaslari ile is ortag
talent requirements olmak
Deliver talent acquisition services for KONE Turkey, including, e.g. employer branding actions, Yetenek kazanim hizmeti
candidate sourcing, screening, interviewing and assessments sunmak; aday kaynagina
Handling the end to end recruitment cycle. Ensure that the recruitment process is efficient, ulasmak, yetenek
effective, and equitable. havuzu olusturmak,
Lead employer branding initiatives, both internally and externally taramak, Yetenek
Participate in building talent pools and foster long-term relationships with past applicants and degerlendirmek, gereksinimini
Talent potential candidates gorismek, ugtan uca ise anlamak, yetenek
KONE Acquisition Collaborate and align with other HR teams and business stakeholders to deliver consistent TA HAYIR alim dongusini ele havuzu olusturmak,
Specialist, services for the organization almak, isveren markama  isveren markalama
Turkey Contribute to the creation and development of TA CoE roadmaps, e.g. by sharing country/cluster eylemlerinde bulunmak. eylemlerinde
feedback and business requirements. Fuar ve diger etkinlikleri bulunmak
Evaluate the business environment and workforce trends on an ongoing basis to make diizenlemek ve katilmak,
recommendations for units to achieve and exceed the TA targets. teknik yardim
Ensure that policies and processes support KONE’s TA strategy and fulfil all needed regulations, mudirinin yillhk batgeyi
laws, and employment standards. gelistirmesine ve diger
Maintain strong connections with HR colleagues within KONE and externally to share best teknik hedeflere
practices and to understand current and future trends. ulasmada yardimci
Organize and attend job fairs and recruitment events olmak, igeriden ve
Support the TA Manager to develop the annual budget in line with global budgeting guidelines. disaridan iK
meslektaslari ile baglanti
kurmak,

What Will You Responsible For?

Reporting directly to Talent Acquisition & HR Business Partner Manager, you’ll;
Act as internal consultant in order to support and /or improve HR processes to achieve business
objectives, Yetenegi vurgulayan

Support the recruitment processes for both HQ and Stores EVET bir bulguya
Be the first contact of onboarding and follow up orientation processes of the employees, . - rastlanmadi.
Ensure that human resources policies and processes are carried out, IRECElE L]
Increase loyalty and motivation by providing effective communication and interaction with
employees,

Departmanlara ik streg
MADAME HR BP & Talent danismanhgi
coco Acquisition

Specialist
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TRENDYOL Talent
GROUP Acquisition
Specialist

Assistant
ebebek Talent

Acquisition

Specialist

Talent
Acquisition
Specialist

adesso Turkey

Senior Talent
Acquisition
Specialist

L'Oréal

Prepare and analysis of regular and instant human resources reports,
Use metrics to create reports and identify areas of improvement.
Ensure process developments by following department KPI results,
Provide consultancy and supporting all departments in the processes of human resources,
Monitor HR trends in related sectors

YOUR CHALLENGE
Responsible from end-to-end recruitment processes within a high volume, fast paced
environment
Work very closely with hiring managers in Technology and Marketing Departments to understand
the needs and the requirements of the job
Source and recruit candidates using a variety of sources, such as job postings and different related
platforms (stackoverflow etc.) while effectively targeting the right kinds of candidates for the job
Responsible from pre-screening and screening activities and assess interview performance
Follow up full cycle of recruitment steps such as case study, reference checks etc.
Update all the recruitment process on the applicant tracking system
Have in-depth knowledge of the technology and marketing department’s roles

JOB DESCRIPTION

Responsible for all recruitment process,
Create and follow up a talent pool with suitable candidates for the open positions,
Closing the positions according to the defined timeline in KPIs,
Prepares HR reports related to recruitment process,
Taking active role to support the operational processes of HR department.

Prepare and post jobs applications to the portals
Source and attract candidates by using databases, portals, social media
Screen candidates resumes and job applications
Conduct interviews using various reliable personnel selection tools/methods to filter candidates
within schedule
Assess applicants’ relevant knowledge, skills, soft skills, experience and aptitudes
Apply HR recruiting best practices
Provide analytical and well documented reports to the rest of the team
Act as a point of contact and build influential candidate and line manager relationships during the
selection process

What You'll Do
Recruitment

Responsible for end-to-end recruitment process for Junior to managerial positions for all divisions,
keeping in mind gender balance, data accuracy and GDPR
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EVET

EVET

EVET

HAYIR

ugtan uca ise alim

aday degerlendirme
slirecinde case study

iSE ALIM

iSE ALIM

Dijital IK Yénetimi
isveren Markasi

ise Alim

Yetenegi vurgulayan
bir bulguya
rastlanmadi.

Yetenek Havuzu
Olusturma

Yetenegi vurgulayan
bir bulguya
rastlanmadi.

Cinsiyet Dengesi
MT Programi

Campus etkinlikleri
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Active management of MT recruitment process for 4 divisions; continuously generate fresh
graduate candidate pool during the year on campus activities and candidate search
Take active role in developing new systems, projects and following up global best practices for
local adaptation

Employer Branding
Create strong partnerships with universities, set up engaging activities and case studies, and make
the most of business games and career fairs to create, maintain and develop attraction to L'Oréal
Develop strong relationship with campus student groups and an annual activity agenda
Attract the best candidates: develop L’Oréal as a preferred employer in all markets with Beauty-
Tech vision

Digital HR Management
Structure and establish annual employer branding agenda and put in place spotless execution on
digital channels
Conduct close follow up on digital progress in the market and competitor’s activity
Be a first contact for Al projects and related implementation process
Follow up and develop candidate experience all the time

You think it is time for something different? Then you are at the right place! You will be working in
an exciting, international environment and contributing personally to the company’s success as

the Talent Acquisition and Employer Branding Expert for 11 moths. Expect exciting projects and
versatile tasks, such as;
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/ Managing or taking active part in end to end white collar and blue collar recruitment processes

BSH Turkey
Talent
Acquisition and
BSH Turkey Employer / Organizing and maintaining the campus recruiting programs including intern/apprentice
Branding program to support the organization’s talent acquisition strategy
Expert -
Temporary / Conducting or taking active part in employer branding activities including campus activities,
onboarding, orientation processes etc.
/ Contributing to the development of talent acquisition and employer branding strategy as well as
the overall operation
Responsibilities
Support the internal teams making our hiring processes run like clockwork
Ensuring our CMS system is up to date, making sure all candidates are responded to in a timely
Talent & HR .. . . . . manner . A . .
Gram Games Coordinator - Liaise with candidates to schedule interviews across multiple countries including arranging travel
stanbul where necessary
Responsible for post-offer administration including processing all reference checks, background
checks and relocation assistance
Coordinate the onboarding process for all new joiners to ensure they have a smooth and

Yetenek Kazanimi

HAYR
isveren Markasi

ile yeni mezun
yetenek havuzu

Best place to work
hedefi

Karesel iyi uygulama
takibi

Kurulusun yetenek
edinme stratejisini
desteklemek igin
stajyer / ¢irak
programi dabhil
kampus ise ahim
programlarini
organize etmek

ise alim sireci
agirhkli klasik insan

Sorunsuz ve Tutarli bir
kaynaklari gorev

EVET ilk katihm deneyimi
tanimi
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consistent experience
Liaise with the Office and IT teams to organise equipment for new joiners globally

Manage end-to-end talent acquisition process which starts with defining the roles, personas and
skills required with relevant stakeholders and continues with meticulous sourcing, determining
the skills-fit and culture-add, coordinating interviews and extending offers

Own HR related procedures in collaboration with the Finance Team
Contribute development and evolution of our company culture with continous learning
opportunities, events, perks and function specific development opportunities
Work with all functions and prepare outstanding job descriptions that make people want to be a
part of our teams

Be the voice of our people, share the happiness, let the world know about what we offer

Ensure our candidates and stakeholders have positive interviewing experiences regardless of the

Apb Samurai Talent outcomes
A Acquisition
Specialist Partner with various business leaders and hiring managers in driving the hiring forward. Remove

roadblocks as needed
Continually develop and reassess our overall recruitment strategies
Remain up-to-date on our business and industry trends

Contribute development and evolution of our company culture with continous learning
opportunities, events, perks and function specific development opportunities

Help with onboarding new team members

Coordinate with our talent partnes around the world to ensure a smooth candidate experience
regardless of the timezones

HAYIR

Calisan Deneyimi
Sirket Kiltiri

isveren Markasi

ugtan uca yetenek
edinme sureci
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SORU1 SO0RU2 S0RU3 SORU 4
Yetenek Yanetimi Sizin igin Ne ifade Ediyor? Yatenek Yanetimi Calimalanni iknin Hangi Shreglerinde Kullaniyorunuz? PBSS yetenek dlgme ve degerlendirme metodlanndan yararianiyor musunuz?
Personel . . Sizin Yetenek Temelli i;ENII‘ﬂ g )
= t Ki Perft e Yetenegi One Cikaran Bu Revi
Bulma Ve Ucret Yonetimi Ef ,“TWE arlyer eunrmanls Hangi Metodlan Kullanryorsunuz? Sirecine Verdiginiz Spesifik Bir sim € neg ‘I'IECI ran B nevizyona
Geligim Planlama Degerlendirme Neden Ihtiyag Duydunuz?
Secme Varmi?
. . o o . . ‘Yetkinlik bazli milakat, psikoteknik  [Farkh alanlarda ve asamalarda Universite eZitiminin meveut
- Sirketici yetkinliklerin ihtivaglara yonelik gelistiriimesive R . . PR, . ~ _
GORUSME 1 T X X X X X testler, degerlendirme merkezleri, kullandigimiz isim ve markzlanmiz ihtyaclara yonelik mifredatlan
potznsivelin ortaya pikartilmas.. . .
yabanc dil testleri Var. uysulayamamas
Uretimde denemeye aliyoruz. Beyaz
GORUSMEZ  |Onemli ancak her sey degil. b X b yakada program kullamiminz
bakiyoruz.
Dogru calisanlarin dagru pozisyonlarda degerlendirilmesi ve Fersonel bulma ves2¢me Dogru ige dogru personeli
GORSME3 | o= c° EMENN Cogr pozisy 5 X X X sireclerinde yetkinlik bazl Yok, 57U g dogru personell
erlestiriimesi _ yerlegtirmek amaciyla ihtiyag duyduk.
mulakatlar uyzulaniyer.
. . Kisilerin yonelmek istedigi S - . . .
- Kisilerin yeteneklerinin ve yetkinliklerinin degerlendirilmesi 'sferinyone meﬂ I,,s E el Kigilerin dahz verimli ve mutlu Personelimizle birebir motivasyon programlan
GORUSME4 . I I X b X X departmanlan gozdniine zlarak Hayir. I -
dogru kisilerin dogru bolimlerde verimliligini arttirmaktir. calizzbilmesiicin. diizenliyoruz.
deneme jansi taniyoruz.
- Yeteneklzrini bulundugu konum derecesinde iyi bir sekilde
GORUSMES | _ X
yonetmek
- Etkin ve performans konusunda yeterli caliganin uygun Assesment system, yetenek dlcme Kisileri daha ayrintili taniyabilmek ve
GORUSMEE . - X b X X X P .
pozisyonlarda gorev almas:. anketi, Ingilizce tasti uygun kadrolara yerlestirebilmek.
Kigilerin farkl yanlerini gelistirmek, potanzivelini ort
GERUSMET igilerin farl w;nn erini geligtirmek, potansiyelini ortaya X X X Assecment testleri
cikarmasini saglamak.
- Birisletmede dogru ise dogru personel yerlestiriimesi, terfisi
GORUSMES ..§ ErU 138 dogru p yerlegti ! X ¥
icin bagvurulmas: gereken yol.
Yetenek yanetimi personelin istihdamda bulundugu . .
- . L - . i . etenek, tecribenin ve gelisime
GORUSMES  [departmanlailgili bilgi ve becerilerini uygulama ve gelistirmeyi X X X X X I Usluplar ve agrenme stilleri . i L
. . acikligin gastergesi oldugu icin.
ifade ediyor.
Personelin teknik becerilerini kullanabilme yetenegidir. Teknik . . .
- A, L . Performans degerlendirme, EZitim
GORUSME 10 [yeteneklerin yanetimi icin yeteneklerin geligtiriimesine X b X b b celistirme Farkli bir uygulzma yoktur.
yonelikcahsmalardir. et
ik sireglerinde sahadaki magaza yoneticileri
. ) - . tarafindan da gardgmel Iryar. Adaylari
- Dogru personeli bulmak, istihdam etmek, egitmekve elde Erenn fn a.=n.rf.|.;me.e.rvap| tvar. AgeviarisE
GORUSME 11 . L . X X X Hayir. uygsunluguylailgiliisinicinde olan, hizmet
tutmak [Hizmet sektdriinde dzellikle perakendede bu cok zor) - .
sektorinde yillardir calisan yoneticiler
tarafindzn on elemeden gegiyor.
Uygun yetenekteki kisileri uygun
GARISME 12 Hali hazirda bulunan ya da sonradan cesitli sekillerde X X " Cesitl envanterlerkullaniyoruz islere yerlzstirerek maksimum verim | E-mabil platformu Gzerinden cesitli egitim ve
s zelistirilen her turld kaabiliyetler bitini. ? Yoriz. saglayabilmek, gereksizzamanve videolarla sirekli eZitim, bu dogrultuda gelisim.
emek kayiplanin onlemek.
GORUSME 13 |Beceriksizve yeteneksiz eleman almamaya caligyoruz. X 1 b X X Deneme, secme ve yerlestirme Yok. Kalite ve zaman ok
Farkinda oldug teneklerin gelisimlerini yonatmek,
GORUSME 14 ?r " E.D HEUmUzYELEnSLIEnn gelmanint yenstmes, X X X X X ‘Yetkinlik bazli segme ve yerlestirme
yonlendirmek
- Mitelikli calizznlzrin kazamim, istihdami ve sirketteki uygun Kigilik envanteri, yetkinlik bazl
GOROSME 15 FIeE ! ! e X X X ! Ve
rolleri belirlenerek elde tutulmas milakat, yabanci dil sinav
Calisanlanin kisisel dzellik ve basanih oldugu kenulan
GORUSME 16 |yBnlendirerek is verimini artirmak ve enerjilerini dogru alana X X X
yaneltmek
- ‘fetenekleri en uygun sekilde belirleyip personelden eniyi
GORUSMEL7 | . . . Y.. ! TR v X
verimi alabilmekicin
GORUSME L3 |Yetenekleri en verimli sekilde ifade edebilen X b Sreg ynetimi Hayir ‘Verimli persanel bulmakigin Hayir
GERISME 18 i;euyg.unada\rm.i;.eahn.'n.Mevtut_calf;anln.da\fetenegine X " X X " Yetenekle alakah sinav uygulamamiz i;e Uygun aday secmekicin.
uygun ise yerlestirilmesi, rotasyon edilmesi Var.




fade Ediyor?

Yetenek Yanetimi Sizin igin

Yetenek Yonetimi Calismalanni ik nin Hangi Sdreglerinde Kullaniyorunuz?

PBSS yetenek dlgme ve

lendirme metodlanindan yararlaniyor musunuz?

Perzonel . X Sizin Yetenek Temelli lse Alim Py .
. ti K Perfi .. . e Yetanegi One Cikaran Bu Revi
Bulma Ve Ucret Yanetimi B |r.nve . e“nrman.s Hangi Metodlan Kullamyorsunuz? Sirecine Verdiginiz Spesifik Bir lzsim S .I'IE(;I EEL
Gelisim Planlama Degerlendirme Neden Ihtiyac Duydunuz?
Secme armi?
Gittikce artan adaylar arasinda en
L . 15F0 Kisilik envanteri, Adopt-G yetkin ve sirket killtirine enuygun | Yahn i uygulamalan ile daha cok sahada egitim
[ ket ici dogru kadrol X b K ! ! 2 = N =
GORUSME 20 | firketici dogru kadrolama Genel muhakeme testi olanibulmakigin yetkinlikbazliise | geligim falivetierine edaklaniyoruz.
alim uygulamalzn yapiyoruz.
Dogru kisinin dog isyonda baglatil dan terfi Kisilik ter testleri, DISC!
GORiSME 21 .|.}c,ru |§|mn uaru.puzlsyun abaslatilmazindan terfi ¥ " " . ¥ il en\r.an ertestleri, er, Vatkinlik bezl milakatlar
sireclerine kadar giden yol yabanci dil sinavi
GORISME 22 X X X
L Bir kurulusun gerekli insan sermayesinin dngorilmesi ve bu
GORUSME23 |. . X X b
ihtiyacin kargilanma ve planlanmasi
GORlSME 24 Patansiyele gare kariyer plani ve dogru ize dogru kaynagin X X X X X ﬁe;lelriuygulamalar, mesleki sinavlar, Yok Dagru aday segimi ve kariyer
kullznilmasi Ingilizce sinav planlzma
TEI=ONET =T ROTa= uaa 21T a2a
GOROSME 25 |Uyzun ige uygun aday, gorevin niteliklering uygun yetensk X X X b ‘fazili milzkat Yetkinlik bzzh milakat sireci '“”‘r"‘?"* LI‘(;LII'II;E.EdiYI
yerlestirerek maksimum fayda
R . R . P Verimli personel segmek ve
- Perzonellerin gicll yeteneklerini tezpit etmek kariyer Genel yetenek testleri(B5Iimlere .
GORUSME 26 P X X I . sirkulasyonunu dugdrmek, personel
planinda yetenege gore yon ve yer vermek. ozel), Ingilizce testi L
kalitesini arttimak.
Teknik egitimler, kisiyi vzmanlik Adaylanmizin [ personeallerimizin
GORUSME 27 | Dozruinsani dogru yere yerlestirmek X Aszesment, 9 kutu alanina yanlendirmek icin teknik parlayan taraflarini kuvvetlendirmek, | Assesment systems/envanter testi(Eicom Plus)
egitimlere gonderiyoruz. islerini olan verimlerini arttirmak.
Yetenegin saptanmasi ve uygun bir platforma geligtirilerek Vetkinik bl milzkat teknikleri iskariyer yanetiminde olusan
GOROSME28 | . . PLENMESIVE UyEUN DI piationms & X X X X X icinde belirlenen STAR Formatindan | Yetenzk kazandirma siireci FRETYErY g Yetkinlik bazh milakat diginda yok.
dogru degerlendirilmesi strecinin yonetimi _ bosluklar sonucu
soru milakati
. L . . . L . Dogru sekilde personel yanetimi
GORUSME 29 | Dogru yenetim, dogru deger X X Sinav/test, kisilk envanterleri Yok, N .
=aglamak icin.
Firmadaki igleyis strecleri
GOROSME 30 | Firmaya uygunluk X El beceri testi, DISC testi Hayir Im.la.a IF.EYI;SUFEFEHHE ‘etenektestleri
hakimiyeticin
GOROSME 31 | Dogru ise alim siirecini yanetmek, farkl uygulamalar b X X X 1 ok, 52 alim konusunda robot sistemi
GORISME 3 .5i.!'ket.te!_:a.hga.n.perSI.}n.elinteteneklerinegr}rei;hayatlndaki X X " ik durumu, s ve meslek yeserlili, Yapilan isin suurunsuz§ek\IdE|_:ﬁzLim
yonetiminin cizilmesinin saglanmasi bulmasini saglamak.
GOROSME 23 | Yeteneklerin ve yetkinliklerin yanetimi akiimiza geliyor. X 1 Hayir Yoktur
- inzanlanin gelismesini saglamak, hedeflere ulasmasina - . .
X b b K b Kisilik 1 H Yetenekl |, baganl | |H
GORUSME 34 yardimar olmak, kalifiye eleman ranini arttrmak. igilik envanteri ayir etenekli personel, baganli personel | Hayir
GORISME 35 Bireyin kazandlél\(etlkinliklerigereken\(erdeve;ereken X Genel yetenek testlerifSimilasyonlzr Heyir Sekl:ﬁrgereéi‘anllk;ﬁziimllerll'.iretmek Hapir
zamanindz kullznzbilmek. personele sagliyor olmak istiyoruz.
Uyzun ad z dogru i lestirmekicin yetenek
GORiSME 36 \(cfuna ayl, uygun ve dogru ise yerlegtirmek icin yetene ¥ . Envanter Yok
belirlenen ¢ahsmalar
Gf)RU&MEST Teknik bilgilerini gelistiriyor. b X Kariyer ve egitim
GORUSME 28 |Yetenek yedekleme, kaliteli ve uygun personel temini X 1 Kisilik envanteri, yabanoi dil sinavlan |Yetenek bazl milakat
lizanl thin olduklan zlanlzrda yeteneklerini )
. L2 .Iﬁn.a””?. e a.na an.ar a.ye ene. EI"I‘I.'II.I'I Perzonel yanetimi uygulanmaktadir, Stratejik K
GORUSME 39 |gelistirilmesi icin yapilan sistemli faaliyetlerdir. Egitim X X X
X . R R uygulanmamaktadir.
verilmesi, rotasyon, isgelistirme vb.
L 5'_!-““? pfars?nelu.'lu\!retenegl|5.kallte.s.ln:.h.a,.\renmlfllk\re. El becerisi, konusma yetenegi, pratik | . . Personelin gelisimi, is verimlilig,
GORUSME 40 |sUreklilik, is givenligi, personelin gelisimi icin cok Gnem ifade X X X b _ . Hig diiginmedim. T Hayiryok.
distinme ve uygulama yetengi sirketin is kalitesi verimliligi
ediyor.
- insanlanin gelisimini saglamak, hedeflaring ulagabilmesi igin
GOROSME 4L el A d : X X X

yardimer almak.
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SORU 1

Yetenak Yanetimi Sizin icin Ne ifade Ediyor?

S0RU2

Yetenek Yonetimi Calismalarini ik nin Hangi Sireclerinde Kullaniyorunuz?

S0RU 3

PBSS yetenekdlgme ve degerlendirme metodlanindan yararlaniyor musunuz?

S0RU4

Perzonel . X Sizin Yetenek Temelli i;eAJlm e X
. itimve Kariyer Performans .. L ‘Yetenegi One Cikaran Bu Revizyona
Bulma Ve Ucret Yanetimi & . Yy “ ) Hangi Metedlan Kullzmyorsunuz? Surecine Verdiginiz Spesifik Bir [sim E ) ¢ K
Gelisim Planlama Degerlendirme Neden |htiyag Duydunuz?
Secme Varm?
Her kurum revizyona ihtiyac duyar.
- Liderlik, %50 dogustan 350 gelistirme sonucu ortaya cikar. T Sadece yetenege bagl ise alinmaz. ZEITIEI'IZEITIEanI'I'I'Ia\(E"kEtkISI Sirketimizin var olan ig rutinini devam ettirmeli,
GCRUSME42 _ S _ . . b b b Diiristlik, aidivet duygusu. . . - clmayan peronel sirkllasyonufazlz . R .
Bunu yanetmek icin farkl sureclerden gecmesi gerekir. Vizyon, misyon, nitelik vb. . yararli fikirlerini paylasmasi bizim icin Gnemli.
oldukca yetenekli kalmaya karar
_ verebilir sirket.
Isletmelerin vizyonlarin hayata gecirebilecekinzanlan
Gf)RU&ME-H bulmalar ve bu insanlanin yeteneklerinifirma ihtiyaclan X X X Hayir. Hayir.
dogrultusunda kentraol alting almay ifade ediyor.
e isin daha kaliteli dimanl
GORUSME 44 (Kaliteli hizmet ve bagan X X X Egitim duzeyi ve referanzlan, CV finda ,a al,,E!VE rEncimant
yapilzbilmesi igin.
GORUSME 45 |Dogru yere dogruinsan yerlestirmek X
Dogru ise dogru adaylan yerlestirmek
GOROSME 46 X X X X Dikkat, kisilik envanteri veileriye donik gelistirme programi
bazlatmak
GORUSME 47 X X X X
Kigilerin yetenekleri UM i lisipdaha verimli H i icin farkl yetenekl
GRlisMESs isi E.FII'I‘(E .ene erine uygun iste caligipdaha verimli " " " Sinalar, milskatlar EI’DD.Z‘I.S?(DlI'II;II'I arkll yetenekler
olabilmeleri gerektigiicin
Kisilik envanteri uygulamasi ile kisinin ane cikan
Dagrui do Imak, gelisi kyanlerini dog tkinliklerini belirlzmek, fi thinlikleriyl
GORlSME S Ec,rumsanl ?aruvereama,aemmeagl yanlerini dogru " " " Vetkinlik bazh milakat yE |1'|| erini .E.II'ETE.,II'ITIEYE inlikleriyle
egitimlerle gelistirmek. egdeger olmas igin egitim ve oryantasyonu
sirecini baglatmak
GORUSME 50 [Kariyer planlamasinin tamamlayicisi olarak gériiyorum. b b b b b 360 derece performans yonetimi Moers kariyer Zkusaginin ighayatina girmesi
B ka; Excel, ingili ]
- Adaylann ve calianlanin yetkinliklerininve potansiyellerinin EYE,ZYE 5 . :,E nefizce sina
GORUSMESY |, . L X X X b b Maviyaka; bilgisayar kullanim
degerlendirilmesi ve planlanmasi. .
becerileri
GORUSMES2 Alinan mavi yaka ve beyaz yaka personelin yetkinligini yapilan X X X Yetkin personel yetisimi. Yeni mezun | Yetkinlik degerlendirme sireci-ig bag 2 ay
ise uygulamakta ve sonrazinda gelistirmekte adaylan islerinde gelistirme sonunda ve 1 yil sonunda 360 derece yetkinlik.
M S . L R, Milakat sirecinin veya kiginin
Kigiyi daha net ve dogru tamimak adina verilen isi yapacag Kiginin yeteneklerini gz oninde . ¥ _5 . . P
P . L w o u . . performanzimin degrlendirmesi Standart ige alim sureci yonetimi yapilaraksirali
GORUSMESS (noktada emin olmak igin yetenesini dlgmek ve fayda saglamak X X X X bulundurarak departman)/icret ve ise |Yetkinlik . K K . .
. yapilirken gercege ve istenilene yakin | milakatteknigini kullanmaktayiz.
adina alim agamalzn degerlendiriliyor. :
SOMUC VErmesi
- . . . . Lo . . A ise alim siireglerimizi daha da kaliteli
- Bilylyen bir organizazyon olzarak dogru pozisyona dogru ise ahim Yetkinlik bazh ize ahim teknikleri, &l . "
GORUSMES4 |_ * . . . X X X ) . Hayir hale getirmek icin mevcut kadromuzu |Hayir
onceliklerimiz arasinda yer almaktadir, beceri testleri . K L
giiclendirmekicin
u . G | il il Birfirmada hig kimse tekcal . B
- Kisilerin karakteristik ozelliginden cok bulundugu ortama nasil rupe IE”.I.ESWEVEFI?MEH B \.r |rma.a ‘F.‘ |m.se. § F? |§ma.z v
GORUSMESS avak rydurdubu X X kurallara gore kzrsidaki insanin Takimgalismas yizden bir magazaicin en onemli Hayir
yakuy = degerlendirilmesi unsur takim cahismasidir.
" v g w . . . . -, Endiistri 4.0 gelismelerini yakindan T Lo
Dogru yetenegi dogru pozisyonda calistirmak. Yetenegi Kigilik envanter testi, pozisyon icin takip edivoruz TT'.iml:aIl FI'I:|EI’II'I'IIZE Stratejik [K yonetim anlayisina sahip bir yapmiz
GOROSME 56 |disanidan cekmek ve iceriden yetistirmek icin yonetim X X X X X gerekliize alg) vb. testler, vaka Kariyerin icin global baslangic pedlyonz el var. Sratejik ik olarak tim K siireclerini analiz

sireglerini dogru olugturmak,
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analizleri, ingilizce testi.

ve yetenek yanetimine global olarak
oo Lesamen v

ediyoruz (Yalin edakh)




