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OZET

Konteyner tasimaciliginin son derece rekabet¢i ve hedef odakli yapisi, firmalari is hedeflerine
ulagmak icin kalifiye ve yetkin ¢alisanlara olan ihtiyaci kabul etmeye yoneltmistir. Bu baglamda
yetenek yonetimi (YY), bahsedilen hedeflere ulasmak ve kurumsal stratejiyi etkin bir sekilde
yiritmek icin kritik bir faktér olarak gorilmektedir. Bu nedenle, bu c¢alisma oncelikle Tiirk
Konteyner Tasimaciligi Sektoriiniin ana aktorleri (konteyner nakliye hatlar1 ve freight
forwarderlar) ile ilgili Y'Y odakli konulari inceleyerek Y'Y alaninin gelisimine katkida bulunmay1
amacglamaktadir. Ilk olarak, mevcut YY uygulamalarim belirlemek ve yetenek yonetimi
islevlerinin tanimlanmasi ve kavramsallastirilmasi icin veri elde etmek amaciyla sistematik
literatiir taramas1 yapilmistir. Ikinci olarak, Tiirkiye'nin konteyner tasimacilig1 endiistrisindeki
YY fonksiyonlar1 kapsaminda en yaygin yetenek yonetimi uygulamalarini aragtirmak ve mevcut
literatlirle farkliliklarini vurgulamak amaciyla derinlemesine goriismeler ve nitel igerik
analizinden olusan birlesik bir yontem kullanilmistir. Ayrica daha saglam ve gecerli bir bakis
acis1 getirmek igin belirlenen islev ve uygulamalar bulanik analitik hiyerarsi stireci (B-AHS)
yontemi ile ampirik olarak analiz edilmis ve bu uygulamalarin konteyner tagimaciligi sektorii
icerisindeki onceliklendirmeleri belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler : Yetenek yonetimi, kaynak-temelli yaklagim, sistematik literatiir
taramasi, igerik analizi, konteyner tagimaciligi
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ABSTRACT

The extremely competitive and goal-driven structure of container shipping has led firms to
acknowledge the need for qualified and competent employees to accomplish business objectives.
Accordingly, talent management (TM) is a critical factor to achieve these objectives and
effectively execute corporate strategy. Therefore, this study primarily aims to contribute to the
development of the TM field by examining TM-oriented subjects concerning the primary actors
of Turkey’s container shipping industry (container shipping lines and ocean freight forwarders).
First, a systematic literature review was conducted to identify existing TM practices and obtain
data for the identification and conceptualization of talent management functions. Second, a
combined method of in-depth interviews and qualitative content analysis was used to investigate
the most common talent management practices under TM functions in Turkey’s container
shipping industry and highlight the differences with the current literature. Also, to bring a more
robust and valid view the identified functions and practices have been analysed empirically with
F-AHP method and their prioritization for the container shipping industry has been obtained.

Key Words  :  Talent management, resource-based view, systematic literature review,
content analysis, container shipping
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1. GIRIS

Yetenek yonetimi yeni ve gelisen bir arastirma alanidir (Cooke, Saini ve Wang, 2014; Gallardo-
Gallardo ve Thunnissen, 2016; Thunnissen ve Gallardo-Gallardo, 2019). Yetenek ydnetimi
(YY) calismalarinin sayis1 (6zellikle kavramsal caligmalar) artmasina ragmen, bir¢ok yazar hala
deneysel c¢alismalarin yetersizliginden bahsetmektedir (Cappelli ve Keller, 2014; Anlesinya,
Dartey- Bach ve Ampansah-Tawiah, 2019a; Joos, Burbach ve Ruel 2019; Li, Xin, Picik ve Wei,
2019). Mevcut yetenek yonetimi yazini incelendiginde, yetenek yonetimi uygulamalar1 ve
stratejileri kavramlarmin bir birleriyle karistirllmis ve i¢ ice gee¢mis halde sunuldugu
goriilmektedir. Sparrow ve Makram (2015) kokli bir sekilde tanimlanmis ve
kavramsallastirilmis yetenek yonetimi fonksiyonlarinin 6nemli bir gereklilik oldugunu
vurgulamaktadir. Bu konuyla ilgili birkag¢ girisim olsa da bu girisimlerin bazi kelimeleri alip

yetenek yonetimi fonksiyonu olarak adlandirmaktan 6teye gidemedigi goriilmiistiir.

Yetenek yoOnetimi calismalarinin ¢ogu hizmet sektoriine, 6zellikle turizm ve konaklama
endiistrisine odaklanmaktadir. Genisleyen bir diger hizmet sektorii de denizciliktir (Bratton ve
Watson, 2018; Stopford, 2009; Lun, Lai, Wong, Ng ve Cheng 2011; Balci, Cetin ve Tanyeri,
2018; Pantouvakis ve Karakasnaki, 2018a). Y'Y, denizcilikte is hedeflerine ulasilmasim
kolaylastiran ve kurumsal stratejilerin etkin bir sekilde yiiriitiilmesini saglayan 6énemli bir itici

guc olarak kabul edilir (Progoulaki ve Theotokas, 2016; Pantouvakis ve Karasnaki, 2018).

Literatiir incelendiginde heniiz olgunluk asamasina ulagsmamis yetenek yoOnetimi alaninin
kurumsallasmis ve cok uluslu sirketlerde net bir sekilde incelenebilece§i saptanmistir.
Haralambides (2019), denizcilik sektorii icerisinde yetenek yonetiminin, ¢ok uluslu birgok
sirketi icermesi ve en yogun kurumsallasmaya sahip olmasi nedeniyle konteyner tagimaciligt
sektoriinde en iyi sekilde incelenebilecegini belirtmistir. Bununla birlikte Pantouvakis ve
Karakasnaki (2018b) yilinda yaptiklari ¢alismada yapilan isler iistiin insan becerileri ve
yetenekleri gerektirdiginden konteyner tagimaciligi sektorii icerisinde yetenek yonetiminin

temel bilesenlerinin incelenmesini bir gereklilik olarak géstermislerdir.



Bu baglamda galismada, arastirma alan1 olarak konteyner tasimaciligi sektoriiniin ana aktorleri
olan konteyner tasimaciligi hatlar1 ve freight forwarder sirketleri belirlenmistir. Kimi zaman
nakliyeci, tedarik¢i ve acente olarak hareket eden okyanus freight forwarder sirketleri, uzun
vadeli anlagmalar yoluyla nakliye hatlari olarak da hareket etmeye baslamistir (Fremont, 2009).
Literatiirde konteyner tasimacilig1 sektoriine yonelik gegmis ¢alismalarda konteyner nakliye
hatlar1 ile birlikte freight forwarderlarin da sektoriin ana temsilcileri olarak ele alindigi
gozlenmistir (Heaver, 2002; Fremont, 2009; Caliskan ve Ozturkoglu, 2016; Balci, Cetin ve
Tanyeri, 2018; Balci, Caliskan ve Yuen, 2019).

Bu noktada, c¢aligmanin amaci, yonetim biliminin temel felsefelerini takip ederek Y'Y
fonksiyonlarini tamimlamak, kavramsallastirmak ve elde edilen fonksiyonlar altinda konteyner
tasimaciligl endiistrisinde siklikla hangi YY uygulamalarinin kullanildigini tespit etmektir.
Sonraki adimda ise saptanan islev ve uygulamalar konteyner tagimaciligr sektorii baglaminda
onceliklendirilerek, konteyner tasimaciligi yapan firmalara Y'Y sistemleri konusunda bir rehber
olusturulabilmesi hedeflenmistir. Amaclanan hedeflere ulasmak igin, ¢alisma asagidaki
arastirma sorulari ile yonlendirilmistir:

Aragstirma Sorusu 1: Literatiire ve konteyner tasimacilig1 endiistrisine gore YY fonksiyonlar
icinde en yaygin tercih edilen uygulamalar nelerdir? Literatiir ile konteyner tagimaciligi

endiistrisi arasinda bu konuda herhangi bir fark var midir?

Arastirma Sorusu 2: Tiirkiye konteyner tasimacilifi sektoriinde faaliyet gosteren sirketler,

yetenek yonetimi uygulamalarint Y'Y fonksiyonlar1 agisindan nasil degerlendirmektedir?

Aragtirma Sorusu 3: Yetenek yonetimi islevleri, 6zellikle konteyner tagimacilig1 endiistrisi igin
ne sekilde agirliklandiriimaktadir? Ve soktOrde hangi yetenek yonetimi uygulamalarina 6ncelik

verilmektedir?

Buna bagl olarak, calismanin ilk boliimiinde, arastirma sorulari ile birlikte arastirmanin
motivasyonu ve amaci ayrintili olarak agiklanmistir. Ayrica Y'Y alanindaki aragtirma bosluklari
tespit edilmis ve YY kavraminin Tiirkiye ve denizcilik sektorii kapsamindaki onemi ve
gerekliligi bu boliimde genis bir sekilde anlatilmistir. Calismanin ikinci boliimiinde,

arastirmanin teorisi ve kavramsal gergevesi agiklanmistir. Yetenek yonetimi kavrami ve ilgili



hususlar kapsamli bir sekilde incelenmis ve tanimlanmistir. Ugiincii béliimde, arastirmanin
yontemi agiklanmis ve calismanin omurgasini olusturan i¢ temel yontem anlatilmistir.
Arastirma yaklagimi, veri toplama siireci, tanimlayici bilgiler, veri analizi ve her bir yontemin
bulgular1 ortaya konmustur. Dérdiincii boliimde, analiz bulgular1 kendi iclerinde ve mevcut
literatiirle karsilastirmali olarak tartisilmistir. Son olarak, teoriye katkilar, onerilen politika

cikarimlari, gelecek calismalar igin 6neriler ve kisitlar verilerek ¢alisma sonlandirilmistir.



2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Yetenek icin Savas ve Kaynak Temelli Yaklasim (KTY)

Carpict “yetenek i¢in savas” ifadesi, 1998 yilinda McKinsey arastirma ekibi tarafindan ortaya
atilmistir (Chambers, Foulon Handfield-Jones, Hankin ve Michaels, 1998; Axelrod, Handfield-
Jones ve Welsh, 2001). Bununla birlik yetenek yonetimi kavrami, yonetim alaninda ilk kez
sahneye ¢ikmistir (Frank ve Taylor, 2004; Bethke-Langenegger, Mahler ve Staffelbach, 2011;
Chabault, Handfield- Jones, Hankin ve Michaels, 2012; VVaiman, Scullion ve Collings, 2012;
Hedayati-Mehdiabadi ve Li, 2016; Ahammad, Glaister, Sarala ve Glaister, 2018; Lai ve
Ishizaka, 2020).

Bu donemde yetenegin kitlig1 ve buna yonelik siddetli rekabete yonelik yiiksek farkindalik g6z
oniline alindiginda, yetenegi verimli bir sekilde yonetmek her zamankinden daha énemli hale
gelmistir (Axelrod, Handfield-Jones ve Welsh, 2001). Bu durum artan ticari rekabetin ve
kiiresellesmenin bir sonucu olarak goriilmistir (Chabault, Handfield-Jones, Hankin ve
Michaels, 2012; Cooke, Saini ve Wang, 2014). Buna ek olarak, yaslanan isgiicli ve sikilasan
isglicli piyasalar1 (Collings, Scullion ve Vaiman, 2011), sirketlerin son derece rekabetgi piyasa
kosullarinda konumlarini korumak amaciyla, yetenek i¢in 6nemli bir savasa girismelerine neden
olmustur (De Vos ve Dries, 2013). Uzun lafin kisasi, temel sorun yetenekli ¢alisan eksikligi
olarak gorulurken, bu sorunun evrensel caresi de yetenek yOnetimi olarak tespit edilmisdir
(Gelens, Dries, Hafmans ve Pepermans, 2013; Latukha, 2015; McDonnell, Collings, Mellahi ve
Schuler, 2017; Bonneton, Schworm, Festing ve Muratbekova-Touron, 2019; Kock ve Burke,
2008; Jones, Whitaker, Seet ve Parkin, 2012).

McKinsey arastirmacilari, yetenegin ender, degerli ve ikame edilemez bir varlik oldugu igin
ugrunda savagmaya deger oldugunu belirtmislerdir. Dahasi, rekabet avantaji yaratmak ve
kurumsal performansi iyilestirmek, sirketler i¢in 6nemli bir basar1 faktoriidiir. Bu argiiman,
koklerini kaynak temelli yaklasimdan almaktadir (Barney, 1991; Chambers, Foulon, Hanfield-
Jones, Hankin ve Michaels, 1998; Axelrod, Handfield-Jones ve Welsh, 2001; Collings ve
Mellahi, 2009; Dries, 2013; Meyers, Woerkom, Paauwe ve Dries, 2020).



Kaynak temelli yaklasim temsilcileri, firmalardaki degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame
edilemez insan sermayesinin siirdiiriilebilir rekabet avantajinin ana kolaylastiricilarindan biri
oldugunu iddia etmektedir (Lippman ve Rumelt, 1982; Barney, 1991; Wright, Dunford ve Snell,
2001; Barney, Ketchen ve Wright, 2011). Burada bahsedilen nadir sirketin insan sermayesinin
benzersizligini ve kendine 6zgii yeteneklere sahip yetenekli ¢alisan koleksiyonunu ifade eder.
Degerli ise, bu seckin ¢aliganlarin kurulusun performansina ve ¢ekirdegine potansiyel katkisini
ifade eder (De Vos ve Dries, 2013; Cappelli ve Keller, 2014; Gallardo-Gallardo Nijs, Dries ve
Gallo, 2015; Lai ve Ishizaka, 2020).

Ancak Barney ve Clark'a (2007) gore, sirketlerin rekabet avantajini siirdlirebilmeleri igin
yetenekli calisanlara sahip olmak tek basina yeterli degildir; daha ziyade, YY'nin 6nemini
vurgular bir sekilde bu essiz kaynagin etkin yonetiminin kritik 6éneme sahip oldugunu iddia
ederler (Lewis ve Heckman, 2006; Gelens, Dries, Hofmans ve Pepermans, 2013; Luna-Arocas
ve Morley, 2015; Latukha, 2018; Li, Hedayati, Mehdiabadi, Choi, Wu ve Bell, 2018; Crane ve
Hartwell, 2019). Collings ve Mellahi (2009), YY'ni bir sirketin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
elde etmesini saglayan uygulamalarin bir kombinasyonu olarak tanimlamaktadir. Bunlar, kilit
pozisyonlarin belirlenmesini, bu pozisyonlart1 doldurmak i¢in bir yetenek havuzunun
gelistirilmesini, siirdiiriilmesini ve bu yetenek havuzunu kolaylastirmak i¢in ayirt edici bir insan

kaynaklar1 (IK) mimarisinin olusturulmasini icerir.

Sirketler, yetenekleri planlamak, belirlemek, ¢cekmek, edinmek, gelistirmek, dagitmak ve elde
tutmak igin benzersiz, nadir ve farklilastiritlmis TM uygulamalarini kullanirlar. Bunlar, taklit
edilemez ve 1yi organize edilmis bir YY sisteminin alt yapisini olusturur (McDonnell, Hickey
ve Gunnigle, 2011; Jones, Whitaker, Seet ve Parkin, 2012; Valverde, Scullion ve Ryan, 2013,
Gallardo-Gallardo ve Thunnissen, 2016; Tafti Mahmoudsalehi ve Amiri, 2017; Latukha, 2018).
Y'Y, isgiicli yonetimine, dinamik ve oldukca rekabetci is ortamina farklilastirilmis bir yaklasim
getirilmesini gerektirir. Bu tiir ayirt edici uygulamalar firma performansini iyilestirmekte ve
stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamaktadir (Iles, Chuai ve Preece, 2010; Bethke-Langegger,
Mahler ve Staffelbach, 2011; Gelens, Dries, Hofmans ve Pepermans, 2013; Gallardo-Gallardo
ve Thunnissen, 2016; Ahammad, Glaister, Sarala ve Glaister, 2018; Bonneton, Schworm,
Festing ve Muratbekova-Touron, 2019; Harsch ve Festing, 2020).



2.2. Yetenek ve Yetenek Yonetimi

Isletme yonetimi literatiiriinde yetenegin tanimi1 konusunda hala bir fikir birligi yoktur
(Thunnissen, Bosilie ve Fruytier, 2013; McDonnell, Collings, Mellahi ve Schuler, 2017;
Golubovskaya, Solnet ve Robinson, 2019; Harsch ve Festing, 2020). Bir isletmenin 6rgutsel
ozellikleri, yetenegin ne oldugunu tanimlamada kilit bir role sahiptir. Bu durum, yetenegin
tanimin1 ve kapsaminin belirlenmesini tartismali hale getirmektedir (Iles, Chuai ve Preece,
2010; Tansley, 2011; Latukha, 2015; Chung ve D'Annunzio-Green, 2018; Bagheri, Baum,
Ebrahimi ve Abbasi, 2020). Yetenegin kapsamini ve anlamini belirleme araci olarak kullanilan
dort ana yaklagim egilimi vardir. Bunlar: nesne- 6zne; dogustan-sonradan edinilmis; girdi-gikti;
aktarilabilir-baglam bagimli seklinde siralanmaktadir (Dries, 2013; Meyers ve Woerkom, 2014;
Bolander, Werr ve Asplund, 2017; Cui, Khan ve Tarba, 2018; Marinakou ve Giousmpasoglou,
2019; Kravariti ve Johnston, 2020).

Sahis olarak yetenek (6zne yaklagimi) ve bilgi, beceri, yetkinlik gibi ¢alisanin 6zellikleri olarak
yetenek (nesne yaklasimi), nesneye karsit 6zne yaklagimi olarak kabul edilen temel ayrimdir
(Thunnissen, Boselie ve Fruytier, 2013; Mensah, 2015; Bolander, Werr ve Asplund, 2017).
Ozne yakasimi, nadir, degerli, taklit edilemez ve degistirilmesi zor ¢alisanlar ifade eder, insan
sermayesi teorisinin ve kaynak temelli yaklasimin ana varsayimlarini yansitir (Barney, 1991,
Dries, 2013; Lepak ve Snell, 2002; Thunnissen, Boselie ve Fruytier, 2013; Mensah, 2015). Ote
yandan nesne yaklagimi, bir ¢alisanin potansiyelini, performansin1 ve katkisini yonlendiren

niteliklerini (bilgi, beceri, yeterlilik ve yetkinlikler) temsil eder.

Dogustan-sonradan edinilen yaklasimi ise, doga veya yetistirme argiimanlart {izerine
kurulmustur. Yetenekle ilgili temel soru dogustan m1 geldigi ya da yeterli 6grenme ve egitimle
edinilip edinilemeyecegi ile ilgilidir (Meyers, Woerkom, Paauwe ve Dries, 2013; Meyers ve
Woerkom, 2014; Bolander, Werr ve Asplund, 2017; Marinakou ve Giousmpasoglou, 2019;
Meyers, Woerkom, Paauwe ve Dries, 2020). Dogustan yaklasiminda yetenek, somut bir olgu
olarak goriilmiis ve dogal secilimin kesin bir sonucu olarak atfedilmistir (Meyers, Woerkom,
Paauwe ve Dries, 2013; Pantouvakis ve Karakasnaki, 2018a). Ote yandan sonradan edinilmis

yaklagimi agisindan yetenek, egitim, 6gretim ve deneyimler yoluyla gelistirilmis cesitli



yetkinliklerin bir karisimi olarak goriilmektedir. Bu yaklasima gore yetenek tanri tarafindan
verilmez, sonradan kazanilip, gelistirilebilir (Tarique ve Schuler, 2010; Chabault, Handfield-
Jones, Hankin ve Michaels, 2012; Dries, 2013; Latukha, 2015; Golubovskaya ve digerleri,
2019).

Girdi-cikt1 yaklagimi, yetenek olgusuyla ilgili farkli bir konu ile ilgilenmektedir. Yetenegin girdi
veya ¢iktr kapsamina alininp alinamayacagini irdeler. Yetenegi girdi kapsaminda degerlendiren
kisiler konuyu motivasyonla iliskilendirir. Ote yandan, yetenegi ¢ikt1 kapsamina alan kisiler
yetkinlik ile iligkilendirir (Dries, 2013; Mensah, 2015; Sparrow ve Makram, 2015; Bolander,
Werr ve Asplund, 2017). Girdi yaklasimi agisindan bakildiginda, ¢alisanlarin ¢abasi, tutkusu,
cekiciligi ve degeri, yetenegi tanimlamak i¢in en uygun kavramlardir. Buna karsin, c¢ikti
yaklagimina gore calisanlarin sirkete sagladigi fayda ve katki yetenegi ifade edecek temel
sOzcukler olarak gortilmektedir (Dries, 2013; Mensah, 2015; Bolander, Werr ve Asplund, 2017).
Aktarilabilir-baglam bagimli yaklasimi, yetenegin farkli ortamlar arasinda kalitesini
kaybetmeden kolayca aktarilabilecek bir adidiyet unsuru mu oldugu ya da sadece belirli
ortamlarda bir harmoni sonucu yeseren bir filiz mi oldugu tartismasi iizerine konumlanmistir
(Dries, 2013; Bolander, Werr ve Asplund, 2017). Baglam bagimli bakis agisiyla yetenek,
cevresine bagli olarak kabul edilir, ancak aktarilabilir yaklasimina gore yetenek, ¢alisma

ortamina bakilmaksizin her ¢alisanda ortaya ¢ikarbilir (Dries, 2013).

Kiiresel is alaninda yetenek eksikligi, alternatif bir ¢6ziim olarak yetenek yonetiminin ortaya
¢ikmasina neden olmustur (Chambers, Handfield-Jones, Hankin ve Michaels, 1998; Axelrod,
Handfield-Jones ve Welsh, 2001). Ne yazik ki, genel geger kabul goren bir yetenek yonetimi
tanimi1 isletme yOnetimi literatiiriinde hala eksiktir (Lewis ve Heckman, 2006; Collings ve
Mellahi, 2009; lles, Chuai ve Preece, 2010; Scullion, Collings ve Caligiuri, 2010; Valverde,
Scullion ve Ryan, 2013; Al Ariss, Cascio ve Paauwe, 2014; Everlin ve Suf3, 2016).

Her isletme yetenek yoOnetiminin kapsamini ve tanimimi kendi orgutsel dinamiklerine gore
belirlediginden, yetenek yonetiminin genel bir taniminin olusturulabilmesi pek olasi
gorilmemektedir. Bu sebeple, yetenek yonetiminin tanimi firmadan firmaya farklilik

gostermektedir. Bu tip 6znel bir alanda ortak bir yetenek yonetimi tanimi gelistirmek ig¢in



caligmak beyhudedir (Burbach ve Royle, 2010; McDonnell, Hickey ve Gunnigle, 2011; Jones,
Whitaker, Seet ve Parkin, 2012; Pandita ve Ray, 2018; Bagheri, Baum, Ebrahimi ve Abbasi,
2020).

Yetenek yonetimi literatiiriinde iki baskin argliman vardir. Birincisi, yetenek yonetimi ve insan
kaynaklar1 ydnetimi arasindaki iliski bi¢imidir. ikincisi ise, yetenek yonetiminin {izerinde
durmasi gereken ¢alisan grubunun 6zelliginin ve baglaminin (kapsayici-dislayici yaklagim) ne

olmasi gerektigi ile ilgilidir.

Yetenek yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetimi iliskisi tartisma konusu olmustur. Bir taraf,
yetenek yonetimini, insan kaynaklar1 yonetiminin bir bileseni olarak tanimlar ve geleneksel
insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) uygulamalarindan veya disiplinlerinden farkli bir islevi
olmadigini savunur (Lewis ve Heckman, 2006; lles, Chuai ve Preece, 2010; Al Ariss, Cascio ve
Paauwe, 2014; Cooke, Saini ve Wang, 2014; Festing ve Schafer, 2014). Bunun aksine, diger
taraf yetenek yonetimini odak noktasi, tiim is dinamikleri ile entegrasyonu, tasarim ve
uygulamasi, ayrica katkisi itibariyle farklilastirilmis bir yonetim sistematigi olarak ifade eder

(Chuai ve digerleri, 2008; Iles ve digerleri, 2010; Dries, 2013; Cui ve digerleri, 2018).

Daha 6nce de belirtildigi gibi, yetenek yonetimi, klasik insan kaynaklari yonetim sisteminin
kiiresel is ortaminin gereksinimlerini karsilayamadigi bir durumda filizlenmistir. Kaynak
temelli yaklasim doktrinlerini takip ederek (Barney, 1991) ve akademik alandaki &nemli
arastirmacilarin katkilariyla (6rn. Chambers ve digerleri, 1998; Lepak ve Snell, 1999; Axelrod
ve digerleri, 2001; Axelrod ve digerleri, 2002; Collings ve Mellahi, 2009; Bethke-Langenegger
ve digerleri, 2011; McDonnell ve digerleri, 2011; Jones ve digerleri, 2012; Dries, 2013; Ewerlin,
2013; Valverde ve digerleri, 2013; Sparrow ve Makram, 2015; Gallardo-Gallardo ve
Thunnissen, 2016; Latukha, 2018; Meyers ve digerleri, 2020), yetenek yonetimini, performans
odakli ve farklilastirilmis yapisiyla klasik insan kaynaklar1 yonetimine gére daha karmasik,

sofistike, sistematik ve deger odakl1 bir kavram olarak tanimlamaktay1z.

Ikinci tartisma ise, yetenek ydnetiminin odak noktasr ile ilgili olup, sirketin tiim isgiiciinii mii

(kapsayici yaklasim), yoksa is performansina tstiin katkisi olan yiiksek potansiyelli, yiksek



performansli calisanlardan olugan seckin bir grubu mu ilgi alanina almasi gerektigini tartigir
(dislayic1 yaklasim) (Dries, 2013; Festing ve digerleri, 2013; Bolander ve digerleri, 2017; Tlaiss
ve digerleri, 2017; Chung ve D'Annunzio-Green, 2018; Crowley-Henry ve Al Ariss, 2018;
Golubovskaya ve digerleri, 2019). Dislayicit yetenek yonetimi yaklasimi, yetenek olarak
tanimlanan secilmis, benzersiz bir grupta yer alan calisanlara odaklanirken, kapsayici YY
yaklasimi, yetenegi, gerekli uygulamalar ve siirecler yardimiyla kesfedilebilecek ve
gelistirilebilecek tiim calisanlara ait bir 6zellik olarak kabul eder (Gelens ve digerleri, 2013;
Thunnissen ve Buttiens, 2017; Kravariti ve Johnston, 2020; De Vos ve Dries, 2013; Thunnissen,
2016; McDonnell ve digerleri, 2017; Crowley-Henry ve Al Ariss, 2018).

Al Ariss ve digerleri (2014), YY siireclerinin ve programlarinin, verilmek istenen mesaji
amaglandig1 gibi alabildikleri i¢in bir hedef grup iizerinde daha iyi uygulanabilecegini, buna
gore dislayict YY stratejilerinin uyumlu bir ¢alisan havuzu olusturmada daha etkin oldugunu
iddia etmektedir. Ote yandan, Iles ve digerleri (2010) ideal bir sirkette her ¢alisanin oynayacagi
bir role ve katkida bulunacak bir seye sahip oldugunu, bu nedenle tiim ¢alisanlardaki benzersiz
yeteneklerin ortaya ¢ikarilmasi ve tiim isgliciiniin performansinin iyilestirilmesi i¢in kapsayict
YY yaklasiminin gerekli oldugunu ileri siirmektedir. Bu tartismalar 1s1g1nda {i¢iincii bir secenek
daha makul goériinmektedir. Stahl ve digerleri (2012), YY'nin iki yaklagiminin karsilikli olarak
tek bir sey olmadigini, birgok sirketin her ikisinin bir kombinasyonunu kullandigini ortaya

koymustur.

Y Y'nin hibrit yaklasimi, iki farkl stirecin ayn1 anda ilerledigi yetenek yonetimine biitiinsel bir

bakis agis1 olarak tanimlanabilir (Thunnissen ve digerleri, 2013a; King ve Vaiman, 2019;

Marinakou ve Giousmpasoglou, 2019; Meyers ve digerleri, 2020):

a) Tim is gliciini kurumsal yetenek olarak etiketlemek ve kapsayici yaklasim dogrultusunda
gelisimsel faaliyetlerin odak noktasi olarak atamak.

b) Sirketin siirdiiriilebilir rekabet avantajina 6ncelikli olarak katkida bulunan kilit ve 6nemli
pozisyonlart belirlemek ve bunlart 6zel yaklagimla uyumlu yiiksek potansiyelli, yliksek

performansli, yetkin ¢alisanlarla doldurmak.
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Stahl ve digerleri (2012), ayrica sirketlerin hibrit bir yaklagim uygulayarak rakiplerinden
farklilagabileceklerini ve bazi ¢alisan gruplariin digerlerinden daha degerli olup olmadig:

tartismali sorununu ortadan kaldirabileceklerini 6ne stirmektedir.

2.3. YY Uygulamalari, Stratejileri ve Fonksiyonlari

Mevcut yazin iizerinde yapilan derinlemesine ve sistematik literatiir taramasi sirasinda, yetenek
yonetimine 0zgii strateji ve uygulama kavramlarinin i¢ ige ve karmasik bir sekilde ele alindigi
goriilmektedir. "Uygulama" terimi, belirli bir iste bir seyleri yapmanin (¢alismanin) yolu olarak
tanimlanir (Oxford University, 2002) ve daha 6zel bir ifade olan "en iyi uygulama", resmi olarak
bir iste kullanilan en iyi olarak kabul edilebilecek calisma yontemi veya ¢aligma yontemleri

kiimesi olarak tanimalanir (Cambridge University, 2011).

Bir pratigin odak noktasi, bir organizasyondaki olaylar ve faaliyetlerdir (Paroutis ve Pettigrew,
2007; Whittington, 2007). Faaliyet, bir seyin yapilmasi olarak ifade edilir, ayrica bir seyi
basarmak icin bir kisi, grup veya organizasyonun yerine getirmesi gereken is olarak tanimlanir
(Cambridge University, 2011). Ote yandan, Porter (1996), strateji'yi, farkli bir dizi faaliyeti
iceren benzersiz ve degerli bir konumun yaratilmasi olarak ifade eder. Strateji, faaliyetlerin
kombine edilmesi yoluyla sirketin uygulamalari arasinda bir uyum yaratmaktir. Bir firma i¢in
stratejinin Ozii, faaliyetleri farkl sekilde gergeklestirmek veya rakiplerinden farkli faaliyetlerde
bulunmaktir (Porter, 1996). Tiim bu bilgiler géz 6niine alindiginda, strateji ve uygulamanin iki
ayr1 terim oldugu aciktir, hatta en iyi uygulama ifadesi dahi strateji kavramindan farkli bir

seydir.

Strateji ve uygulama arasindaki fark “faaliyet” terimi {izerinden ne bir sekilde vurgulanabilir.
Uygulama, bir faaliyetin yontemi olarak ifade edilebilir, ancak strateji, faaliyetlerin sistematik
ve farkli bir kombinasyonu ile ilgilidir. YY uygulamalari, bir sirketin YY sistemini
kolaylastirmak igin Orgltsel ve kiiltiirel dinamikler altinda gelistirilen yetenek odakli ¢alisma
yontemleri (faaliyetleri gergeklestirme sekli) olarak tanimlanabilir. YY uygulamalarinin
etkinliginin artirilmasi ve tiim is giicli tarafindan begenilmesini ve kullanilmasini saglamak

amaciyla YY uygulamalari, calisanlara dogru mesaj1 iletmeli ve c¢alisanlar bu sinyalleri
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amaglandig1 gibi algilamalidir (Al Ariss, Cascio ve Paauwe, 2014; Crowley-Henry, 2019).
Burbach ve Royle, (2010), bir Y'Y stratejisini ¢esitli YY uygulamalarinin bilesimi seklinde ifade

eder.

Sirketler, rekabet avantajina gii¢lii bir sekilde odaklanarak Y'Y stratejileri gelistirir (McDonnell,
colling, Mellahi ve Schuler, 2017; Claus, 2019). Siirdiiriilebilir rekabet avantajina ulasma
yolunda Y'Y uygulamalar1 benzersiz, degerli ve rakipler tarafindan taklit edilmesi zor olmalidir
(Huselid, 1995; Collings, Scullion ve Vaiman, 2011; Cooke, Saini ve Wang, 2014; Ambrosius,
2018). Buna gore, iyi yapilandirilmis bir YY stratejisi, rakiplerinden daha iyi performans
gostermek amaciyla YY uygulamalarini farkli bir sekilde birlestirir ve kullanir (Porter, 1996;
Collings ve Mellahi, 2009; Mensah, 2015). Bethke-Langegger, Mahler ve Staffelbach (2011),
farklilastirilmis bir YY stratejisinin finansal, Orgutsel ve beseri ¢iktilar yoluyla sirket
performansi iizerinde olumlu bir etkisi oldugunu ve kurumsal strateji odakli YY
uygulamalarin sirket karini olumlu ve 6nemli 6lgiide etkiledigini ortaya koymustur. YY
stratejileri, etkinliklerini artirmak amaciyla is kiiltiirii ve hedefleri ile uyumlu hale getirilmeli,
ayrica isletme yoneticilerinin kararli destegi ile organizasyonun tiim seviyelerinde
uygulanmalidir (Schuler, Jackson ve Tarique, 2011; Mathew, 2015; Li, Hedayati ve
Mehdiabadi, 2018; Sheehan, 2018; Joos, Burbach ve Ruel, 2019).

Yetenek yoOnetimine iligkin mevcut literatiir, “yetenek yonetimi fonksiyonlar’” kavraminin
tanimi ve kavramsallastirilmasinda yetersiz kalmaktadir. Bir Fransiz komiir madeni mudurd
olan Henri Fayol 1916'da “Administration Industrielle et Generale” adl1 bir kitap yazmis ve bu
kitabin Ingilizce versiyonu 1949'da yaymlanmustir. Fayol bu kitabinda herhangi bir iste ve
issletmede uygulanabilir oldugunu iddia ettigi planlama, orgiitleme, komuta etme, koordinasyon
ve kontrol olmak {izere bes 0zel yonetim islevi One siirmiistiir. Bu 6nemli islevler, is hedefleri
dogrultusunda birlikte calisir. Daha sonra zaman i¢inde isletme yonetimi alaninda yazilan kitap
ve makalelerin de katkilartyla, insanlar1 motive ve tesvik ederek yonlendirmenin, onlara ne
yapacaklarini soylemekten (Orn. komuta ve koordine etmek) ¢ok daha iyi sonug verdigine karar
verildi. Bu ifadelerin yerine “ydnlendirme” tabiri kullanilmaya baslandi. Ve sonug olarak, “dort
temel yonetim iglevi” anlayisi teklif edildi (planlama, organize etme, yonlendirme ve kontrol

etme) (Parker ve Ritson, 2005; Conkright, 2015; Llyod ve Aho, 2020). Koontz ve O'Donnell
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(1955) yonetim disiplini i¢indeki uygulamalarin listesini kalabalik ve karmagik olarak
nitelendirmisler ve bilimsel yaklagim doktrinlerini takip ederek bu faaliyetlerin genel geger bir
simiflandirilmasinin kafa karigikligini 6nlemek i¢in gerekli oldugunu iddia etmislerdir. Bu
soruna ¢oziim olarak bes yonetim fonksiyonu (planlama, orgiitleme, kadrolama, liderlik ve
kontrol) 6ne slirmiisler ve tiim yonetim uygulamalari ve stratejilerini bu islevler altinda organize
etmislerdir (Koontz ve Weihrich, 2012). Benzer bir sekilde, Flippo (1976; 1980) insan

kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarmi iki farkli grupta tanimlamastir:

a) yonetim fonksiyonlari (planlama, 6rgiitleme, yonlendirme/yonetim ve kontrol)

b) operasyonel fonksiyonlar (satin alma, gelistirme, ticretlendirme, entegrasyon, bakim ve

ayristirma) ve bu islevlerin iliskisini insan kaynaklar1 yonetimi (IK'Y) tanimiyla agiklamistir:
“IKY, bireysel, orgiitsel ve toplumsal amaglara ulasilana kadar tedarik, gelistirme,

tazminat, entegrasyon, bakim ve isboliimiiniin planlanmasi, o6rgiitlenmesi,
yonlendirilmesi ve kontroliidiir (Flippo, 1976)”.

Sparrow ve Makram (2015), yetenek yonetiminin daha iyi anlagilmasi ve uygulanmasi i¢in genis
capta tanimlanmis ve kavramsallastirilmig yetenek yonetimi fonksiyonlarina ihtiya¢ oldugunu
belirtmislerdir. Yazarlarin bildigi kadariyla, yetenek yonetimi fonksiyonlarini isaret eden
yalnizca birkag c¢alisma vardir. Bunlardan biri Ewerlin ve Siil (2016) tarafindan
gerceklestirilmistir. Literatiirde bazen asamalar bazen de fonksiyonlar olarak nitelendirilen dort
temel Y'Y fonksiyonu oldugunu iddia etmislerdir. Bunlar, yetenegin tanimlanmasi ve ¢ekilmesi,
yetenegin yerlestirilmesi, yetenegin gelistirilmesi ve yetenegin elde tutulmasidir (Ewerlin ve
Siif3, 2016). Bir digerinde ise, Khilji, Tarique ve Schuler (2015) YY'nin temel Fonksiyonlarini
su sekilde tanimlamigtir: yetenek planlama, yetenek edinme, yetenek gelistirme ve yetenek
tutma. Ayrica Golubovskaya, Solnet ve Robinson (2019) yaptiklart ¢alismada yetenek
gelistirme kavramini 6nemli bir YY fonksiyonu olarak tanimlamistir. Tam ayn1 olmammakla
birlikte fakat benzer bir sekilde, Pandita ve Ray (2018) YY'de yer alan bes asamay1 su sekilde
adlandirmistir: yetenek planlama, yetenek edinme, yetenek gelistirme, yetenek yerlestirme ve
yetenek tutma. Bu noktadan hareketle, degerlendirilen tiim bilgiler 1siginda ve sistematik
literatiir taramasinin gostergeleri ile birlikte ampirik bulgularin yardimiyla, literatirde daha 6nce

bahsedilen (Bkz. Cizelge 2.1), ancak yetenek yonetimi fonksiyonu olarak adlandirilmamis ve
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etiketlenmemis yedi temel YY fonksiyonu genel olarak kavramsallastirilmis ve ortaya

konmustur.

Birlikte yetenek yoOnetimi sistemini olusturan bu yedi temel fonksiyon (yetenek planlama,
yetenek belirleme, yetenek ¢ekme, yetenek edinme, yetenek gelistirme, yetenek yerlestirme,
yetenek tutma)(Makram, Sparrow ve Greasley, 2017), icerdikleri uygulamalar ve stratejiler
aracihigiyla is hedeflerinin (Orn. gelistirilmis firma performans: ve siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1) yaratilmasi, yliiriitiilmesi ve gergeklestirilmesinde i¢ ice ve dogiisel bir sekilde ilerler
(Bkz. Sekil 2.1) (Kock ve Burke, 2008; Khilji, Tarique ve Schuler, 2015; Pandita ve Ray, 2018).
Bu calismada sistematik literatiir taramasi stirecinden elde edilen uygulamalar bu 6zel islevler

altinda siiflandirilmis ve boliimlere ayrilmistir (Bkz. Ek 1).

Cizelge 2.1. Yetenek yonetimi islevi olarak belirlenen kavramlar ve bu kavramlari ele alan bazi
Oonemli calismalar

YY Fonksiyonlari I Yazarlar

Yetenek Planlama Kock ve Burke, 2008; Burbach ve Royle, 2010; Pilbeam ve Corbridge, 2010; Sparrow
ve Makram, 2015; Pandita ve Ray, 2018

Yetenek Belirleme Kock ve Burke, 2008; Farndale ve digerleri, 2010; McDonnell ve digerleri, 2011;
Jones ve digerleri, 2012; Wiblen ve digerleri, 2012; Bjorkman ve digerleri, 2013;
Schmidt ve digerleri, 2013; Skuza ve digerleri, 2013; Swailes, 2013; Festing ve
Schafer, 2014; Meyers ve Woerkom, 2014; Gallardo-Gallardo ve digerleri, 2015;
Latukha, 2015; Mense, 2015; Morley ve digerleri, 2015; Gallardo-Gallardo ve
Thunnissen, 2016; Kral, 2016; Bolander ve digerleri, 2017; Daubner-Siva ve digerleri,
2017; Krishnan ve Scullion, 2017; McDonnell ve digerleri, 2017; Tlaiss ve digerleri,
2017; Crowley-Henry ve Al Ariss, 2018; Li ve digerleri, 2018; Sheehan ve digerleri,
2018; Bonneton ve digerleri, 2019; Jooss ve digerleri, 2019; Khoreva ve Kostanek,
2019; Khoreva ve digerleri, 2019; Marinakou ve Giousmpasoglou, 2019; Pantouvakis
ve Karakasnaki, 2019; Gallardo-Gallardo ve digerleri, 2020; Lai ve Thizaka, 2020;
Meyers ve digerleri, 2020

Yetenek Cekme Lewis ve Heckman, 2006; les ve digerleri, 2010; Botha ve digerleri, 2011; Festing ve
digerleri, 2013; Poocharoen ve Lee, 2013; Festing ve Schafer, 2014; Meyers ve
Woerkom, 2014; Schiemann, 2014; Schlechter ve digerleri, 2014; Sidani ve Al Ariss,
2014; Ewerlin ve SiR, 2016; Gallardo-Gallardo ve Thunnissen, 2016; Latukha ve
Selivanovskikh, 2016; Hedayati-Mehdiabadi ve Li, 2016; McDonnell ve digerleri,
2017; Chung ve D'Annunzio-Green, 2018; Pandita ve Ray, 2018; Anlesinya ve
digerleri, 2019¢c; Crowley-Henry ve digerleri, 2019; King ve Vaiman, 2019; Gallardo-
Gallardo ve digerleri, 2020; Harsch ve Festing, 2020; Kravariti ve Johnston, 2020;
Younas ve Bari, 2020
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Cizelge 2.1. (Devam) Yetenek yonetimi iglevi olarak belirlenen kavramlar ve bu kavramlari ele
alan bazi 6nemli ¢alismalar

YY Fonksiyonlari Yazarlar

Yetenek Edinme Kock ve Burke, 2008; Burbach ve Royle, 2010; Schuler ve digerleri, 2011; Cooke ve
digerleri, 2014; Schiemann, 2014; Khilji ve digerleri, 2015; Cascio ve Boudreau, 2016;
Hedayati-Mehdiabadi ve Li, 2016; Tafti ve digerleri, 2017; Ahammad ve
digerleri,2018; Nayak ve digerleri, 2018; Oseghale ve digerleri, 2018; Pandita ve Ray,
2018; Tarique ve Schuler, 2018; Anlesinya ve digerleri, 2019b; Claus, 2019; Gupta,
2019; Mousa ve Ayoubi, 2019; Self ve digerleri, 2019

Yetenek Yerlestirme | Scullion ve digerleri, 2010; McDonnell ve digerleri, 2011; Vaiman ve digerleri, 2012;
Valverde ve digerleri, 2013; Dries, 2013; Mensah, 2015; Ewerlin ve SiiB3, 2016;
Thunnissen, 2016; Thunnissen ve Buttiens, 2017; Chung ve D'Annunzio-Green, 2018;
Latukha, 2018; Pandita ve Ray, 2018; Gupta, 2019; Joos ve digerleri, 2019; Marinakou
ve Giousmpasoglou, 2019; Harsch ve Festing, 2020

Yetenek Gelistirme @ Kesler, 2002; Barlow, 2006; Cappelli, 2008; Hartmann ve digerleri, 2010; Iles ve
digerleri, 2010; McDonnell ve digerleri, 2010; Tarique ve Schuler, 2010; Preece ve
digerleri, 2011; Pruis, 2011; Garavan ve digerleri, 2012; Jones ve digerleri, 2012;
Dries, 2013; Poocharoen ve Lee, 2013; Schmidt ve digerleri, 2013; Skuza ve digerleri,
2013; Swailes, 2013; Thunnissen ve digerleri, 2013; Al Ariss ve digerleri, 2014;
Cappelli ve Keller, 2014; Cerdin ve Brewster, 2014; Cooke ve digerleri, 2014; Festing
ve Schafer, 2014; Meyers ve Woerkom, 2014; Sidani ve al Ariss, 2014; Gallardo-
Gallardo ve digerleri, 2015; Khilji ve digerleri, 2015; Latukha, 2015; Mense, 2015;
Morley ve digerleri, 2015; Cascio ve Boudreau, 2016; Ewerlin ve SiR, 2016; Latukha
ve Selivanovskikh, 2016; Hedayati-Mehdiabadi ve Li, 2016; Tatoglu ve digerleri,
2016; Thunnissen, 2016; Bolander ve digerleri, 2017; Krishnan ve Scullion, 2017;
McDonnell ve digerleri, 2017; Tafti ve digerleri, 2017; Tlaiss ve digerleri, 2017;
Alferaih ve digerleri, 2018; D'Annunzio-Green, 2018; Dirani ve Nafukho, 2018; Li ve
digerleri, 2018; Rezaei ve Beyerlein, 2018; Latukha, 2018; Mensah ve Bawole, 2018;
Meyer ve Xin, 2018; Muratbekova-Touron ve digerleri, 2018; Naim ve Lenka, 2018;
Oseghale ve digerleri, 2018; Pandita ve Ray, 2018; Shechan ve digerleri, 2018;
Anlesinya ve digerleri, 2019a; Anlesinya ve digerleri, 2019b; Anlesinya ve digerleri,
2019c; Bonneton ve digerleri, 2019; Crane ve Hartwell, 2019; Golubovskaya ve
digerleri, 2019; Gupta, 2019; King ve Vaiman, 2019; Mensah, 2019; Pantouvakis ve
Karakasnaki, 2019; Harsch ve Festing, 2020; Marinakou ve Giousmpasoglou, 2019;
Self ve digerleri, 2019; Kravariti ve Johnston, 2020; Lai ve Ishizaka, 2020, Meyers,
2020; Younas ve Bari, 2020

Yetenek Tutma Burbach ve Royle, 2010; Tarique ve Schuler, 2010; Bethke-Langegger ve digerleri,
2011; Preece ve digerleri, 2011; Schuler ve digerleri, 2011; Poocharoen ve Lee, 2013;
Skuza ve digerleri, 2013; Cappelli ve Keller, 2014; Festing ve Schéafer, 2014; Meyers
ve Woerkom, 2014; Deery ve Jago, 2015; Khilji ve digerleri, 2015; Latukha, 2015;
Mensah, 2015; Singh ve Sharma, 2015; Zhang ve digerleri, 2015; Latukha ve
Selivanovskikh, 2016; Hedayati-Mehdiabadi ve Li, 2016 McDonnell ve digerleri,
2017; Tafti ve digerleri, 2017; Tlaiss ve digerleri, 2017; Alferaih ve digerleri, 2018;
Chung ve D'Annunzio-Green, 2018; Crowley-Henry ve Al Ariss, 2018; Cui ve
digerleri, 2018; D'Annunzio-Green, 2018; Li ve digerleri, 2018; Muratbekova-Touron
ve digerleri, 2018; Naim ve Lenka, 2018; Oseghale ve digerleri, 2018; Pandita ve Ray,
2018; Tarique ve Shuler, 2018; Anlesinya ve digerleri, 2019a; Anlesinya ve digerleri,
2019b; Anlesinya ve digerleri, 2019c; Bonneton ve digerleri, 2019; Crane ve Hartwell,
2019; Crowley-Henry ve digerleri, 2019; Gupta, 2019; Li ve digerleri, 2019;
Marinakou ve Giousmpasoglou, 2019; Redondo ve digerleri, 2019; Saprrow, 2019;
Harsch ve Festing, 2020; Meyers, 2020; Younas ve Bari, 2020
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Yetenek yonetimi sistemi, kurumsal stratejiye gore yapilandirilmis, detayli ve etkin bir yetenek
planlamasi1 (YP) ile baslar. Yetenek planlamasi, arz ve talebi dengede tutmak i¢in bir sirketin
mevcut ve potansiyel yetenek ihtiyaglarini belirleme, ¢cekme, edinme, gelistirme, yerlestirme ve
elde tutma planlarini olusturan ve yapilandiran kapsamli bir islevdir (Kock ve Burke, 2008;

Pilbeam ve Corbridge, 2010).
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Sekil 2.1. Yetenek yonetimi (YY) sistemi

Yetenek belirleme (YB), sirketlerin yetenek kapasitesinin artirilmasi ve oOrgiitsel yetenek
programlarina dahil edilmesi icin yiiksek potansiyelli ¢alisanlarin bulunmasini saglar (King,
2016). Bir YY fonksiyonu olarak yetenek belirleme, ¢ok 6zellikli ve yontemli degerlendirme
sistemleri Uzerinde ilerleyen titiz ve zahmetli islemlerden olusur (Bolander, Werr ve Asplund,
2017). Yetenek belirleme, sadece sirketler i¢in yapici sonuglara sahip olmakla kalmaz, aym
zamanda yetenekler i¢in tutumsal sonuglar iizerinde olumlu etkiler saglar (Orn. muhtemel isten
ayrilma niyeti vb.) (Bjorkman, Ehrnrooth, Hoglund, Makela, Smale ve Sumelius, 2013;
Crowley-Henry ve Al Ariss, 2018).
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Yetenek ¢cekme (YC), “caligsmak i¢in harika bir yer” imajin1 olusturarak dis isgiicli piyasasindan
potansiyel yetenekleri etkilemeyi ve edinmeyi amaglayan belirli uygulamalar1 (Orn. ¢alisan
deger Oonermesi, isveren markasi vb.) igerir (Chung ve D'Annunzio-Green, 2018; Pandita ve
Ray, 2018). Yetenek ¢ekmede, referanslar veya sirket aglar1 temel kaynaklardir, ancak en etkili
belirleyici sirket kiiltiiriidiir. Calisan dostu ve calisana deger veren bir kiiltiir, yetenekleri

cekmede en etkin silahtir (King ve Vaiman, 2019; Harsch ve Festing, 2020).

Yetenek edinme (YE), bir sirketin ise alim ve se¢cim uygulamalar1 yoluyla kaynak bulma ve
personel alma strecleriyle ilgili bir fonksiyondur (Kock ve Burke, 2008). Yetenek edinme, Kilit
pozisyonlart belirleme, bu rolleri doldurmak i¢in yiiksek potansiyelli, yiiksek performansl
calisanlardan olusan bir yetenek havuzu gelistirme ve siirdiirme siireglerini igerir (Collings ve
Mellahi, 2009). Yetenek profilleri ve c¢alisan-marka uyum degerlendirmelerinin yani sira
yetenek havuzlari, yetenck edinmedeki baslica uygulamalardir (Garrow ve Hirsh, 2008;
Burbach ve Royle, 2010).

Yetenek gelistirme, sirketin stratejik hedeflerine ulasmak icin yetkin ve yeterli yeteneklere sahip
olmasii saglamak adma tiim isgiicii icin orgilitsel YY sliregleriyle uyumlu gelistirme
uygulamalar tasarlamaya, segmeye ve kullanmaya odaklanir (Garavan, Carbery ve Rock, 2012;
Hedayati-Mehdiabadi ve Li, 2016; Rezaei ve Beyerlein, 2018). Yetenck gelistirmenin temel
amaci, orgiitten saglanacak dogru destekle ¢alisanin bireysel gelisimini tesvik etmektir (Barlow,
2006; Golubovskaya, Solnet ve Robinson, 2019). Etkili bir yetenek gelistirme, diger YY
fonksiyonlarinin ve bunlarin 6ziine yerlestirilen uygulamalarin (Orn. is rotasyonu, ¢ok katmanl
performans yonetimi, kogluk, mentorluk ve ahbaplik, bilgi birikimi paylasimi ve yonetimi, 6zel
egitim ve Ogrenim programlart vb.) katkisiyla birlikte tutarli bir orgiitsel YY ¢abasinin

sonucudur (Pruis, 2011; Panda ve Sahoo, 2015; Harsch ve Festing, 2020).

Yetenek yerlerstirme (YYR), kapsamli bir yedekleme planlamasi ve farklilastirilmis bir 1K
mimarisi yardimiyla yeteneklerin belirlenen kilit pozisyonlara tahsisi ve yeniden
konuglandirilmasina odaklanir. Bir sirketteki kritik pozisyonlari, mevcut gorevdekilerin olasi
kariyer hareketlerini ve gelecekte bu rolleri doldurabilecek mevcut yeteneklerin harekat

hatlarin1 tahmin etmek, yetenek yerlestirmenin ana ilgi alanidir. Belirlenen kritik pozisyonlara
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terfi edecek potansiyel halefler belirlendikten sonra, pozisyonun gerekliliklerine gore egitim ve
gelisim programlarina tabi tutulurlar ve son olarak “i¢eriden terfi” kavramina atfederek yeni

pozisyonlarina yerlestirilirler (Lewis ve Heckman, 2006).

Yetenek tutma (YT), bir sirket tarafindan sirketteki yiiksek potansiyelli, yiiksek performansli,
yetenekli calisanlarin isten ayrilma niyetlerinin 6niine gegerek ve elde tutarak is hedeflerine
(Orn. gelismis firma performansi, siirdiiriilebilir rekabet avantaji vb.) ulasmak maksadiyla
gosterilen ¢abadir (Frank, Finnegan ve Taylor, 2004; Hatum, 2010; Bolander, Werr ve Asplund,
2017; Ambrosius, 2018; Bonneton, Schworm, Festing ve Muratbekova-Touron, 2019). Yetenek
tutma, calisanlarin motivasyonuna (Orn. 6diil ve takdir mekanizmalari, ilging ve zorlu gorevler,
sirket sponsorlugundaki sosyal etkinlikler vb.), calisanlarin sirket kiiltiiriine entegrasyonuna
(Orn. calisan-marka uyumu, deger uyumu vb.), etkin bir performans ydnetim sistemine ve
calisan bagliligimi arttirmaya yonelik uygulamalara (Orn. is-yasam dengesi diizenlemeleri,
destekleyici ¢alisma iklimi, ¢alisanlarin yetkilendirilmesi ve is 6zerkligi vb.) acik ve adil bir
sekilde odaklanmalidir (Latukha, 2016). Etkili yetenek tutma c¢abalari, kimin ve neden risk
icerdigini belirlemek i¢in her bir yetenek havuzunun incelenmesini gerektirir, bdylece 6zel elde

tutma planlart hazirlanabilir (Avedon ve Scholes, 2010).

2.4. Denizcilikte Yetenek Yonetimi

Insan sermayesi, denizcilik endiistrisinde, 6zellikle konteyner tasimaciliginda degerli, kritik ve
nadir olarak gorulen bir varliktir (Parola ve Satta, 2012; Notteboom, Parola, Satta ve Torre,
2019). Miisteri odakli hizmet sunumunda miikemmeliyetcilik bir zorunluluk oldugundan,
denizcilik sirketlerinin is hedeflerine ulagmasi icin yiiksek kaliteli, yetenekli, yetkin ve nadir
insan sermayesinin ise alinmasi esastir (Ng, Koo ve Ho, 2009; Pantouvakis ve Karasnaki, 2019,
277). Progoulaki ve Theotokas (2010), kaynak temelli bir bakis agisiyla, insan sermayesinin
benzersiz ve 0zgiin yonetiminin denizcilik endiistrisinde siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmek i¢in bir 6n kosul oldugunu iddia etmektedir. YY, degerli ve nadir insan sermayesinin
ozellikli yonetimini icerir (lles, Chuai ve Preece, 2010; Bethke-Langenegger, Mahler ve

Staffelbach, 2011). Kisacast YY, denizcilik sirketlerinin is hedeflerine ulagsmalar1 ve
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stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmeleri i¢in dnemli bir temel faktordiir (Pantouvakis ve

Karasnaki, 2018a).

Groysberg ve Abbott'a (2012) gore, konteyner tagimacilifi endiistrisindeki lider sirketler
yetenek yonetimini stratejik bir dncelik olarak tanimliyor ve Onceliklendiriyor. Basit bir web
taramas1 sonucu bile, bu sirketlerin yetenek yonetimine yonelik teknik bilgilerinin Kkiiresel
olarak odiillendirildigi gériilebilir. Ornegin, MAERSK, YY sistemi vasitastyla, 2015 ve 2016
yillarinda ard arda, Yetenek Gelistirme Dernegi (ATD) tarafindan verilen prestijli bir 6diil olan
“Diinyadaki En lyi Yetenek Gelistirme Orgiitii” iinvanini almistir. Benzer sekilde, En lyi
Isverenler Enstitiisii konteyner tasimacilig1 sektoriiniin bir diger lider firmas1t DHL'e yetenek
kazanim programlar1 nedeniyle 2020'de “Avrupa'nin En lyi Isvereni” 6diiliinii vermistir. Ayni
odili 2021 yilinda sektdriin bir diger dnemli temsilcisi olan BDP International sirketi de
kazanmistir. Dolayistyla, konteyner tasimaciligi endiistrisindeki aktorlerin YY'de oldukea aktif
oldugunu ve YY'nin bir uygulama alani olarak gelisimine dogrudan katkida bulunduklarini
sOylemek yanlis olmayacaktir. Bu aktorler, degisken ve rekabetci is ortaminda basarili olmak
icin yetenekli ¢alisanlar1 belirleme, ¢cekme, edinme, gelistirme, yerlestirme ve elde tutma ile
ilgili uygulamalara biiytik 6nem vermektedir (Pantouvakis ve Karakasnaki, 2018a; Pantouvakis
ve Karakasnaki, 2018b; Pantouvakis ve Karakasnaki, 2019).

Yildiz ve Esmer (2021), yaptiklart ampirik analizle, konteyner tasimaciligi sektoriine 6zel
yetenek yoOnetimini, yiiksek potansiyelli ve yetenekli adaylar1 ve sirket igindeki Kkritik
pozisyonlart belirlemek, bu potansiyel yetenekleri gerekli kisisel ve mesleki gelisim siiregleri
tamamlandiktan sonra sirket i¢in biiyiik 6nem tasiyan pozisyonlara yerlestirmek ve son siirecte
cesitli odiillendirme ve takdir uygulamalariyla yiiksek performansh ve yetkin yeteneklerin
sirkette tutulmasini saglamak seklinde tanimlamislardir. Yildiz ve Esmer (2021), konteyner
tastmaciligr sektoriindeki firmalarin, YY'nin tiim isgiicline uygulanmasi gerektigini kabul
ettiklerini ve gelistirme uygulamalarinin bu sistemin en kritik islevi oldugunu savunmaktadirlar.
Yildiz ve Esmer (2021), tarafindan tespit edilen konteyner tasimacilig1 endiistrisine has bir diger
onemli Y'Y islevi de, sektordeki kritik pozisyonlarin, “dogru ise dogru kisi” mottosuna uygun,

yetkin ve yetenekli ¢alisanlar tarafindan sistematik olarak doldurulmasini saglamaktir.
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3. MATERYAL VE YONTEMLER

Bu calismada, ana amaci gergeklestirmek i¢in olusturulan arastirma sorularina cevap vermek
maksadiyla iki farkli ancak baglantili nitel arastirma yontemi ve ayrica analizin saglamligini

saglamak i¢in ek bir nicel yontem uygulanmistir (Bkz. Sekil 3.1).

Sistematik Literatiir Taramasi Derinlemesine Goriisme B-AHS
Anahtar kelimlerin Goriisme formunun A belirl .
belirlenmesi olusturulmast macin belirlenmesi
Veritabanlarinin se¢ilmesi FormurH.g?.rlkkve tsellql Uzman 6rnekleminin
gegerliiigin kontro belirlenmesi
edilmesi
Kapsama-dislama L - )
i ini i i " . . . Kategorilerin ve kriterlerin
‘ kriterlerinin belirlenmesi | Orneklemin belirlenmesi 9 belirlenmesi
Makalellerin toplanmasi f ) ( Hi ik
Gortismelerin ylirtitiilmesi lzi:lizilsl;ul}rﬁfsl? n
Elestirel okuma Yanitlayanlarin ifadelerinin Her seviye i¢in bulamk
transkripsiyonu goreceli dGnem matrislerinin
) y / olusturulmasi
Ornekleme dabhil edilecek
makalelerin belirlenmesi ) —
~ J Elestirel okuma ikili karsilastirma matrisi
olusturma
Tumden gelimsel ) .
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Sekil 3.1. Arastirma stireci
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Sistematik literatlir taramasi, giincel literatiirdeki en yaygin yetenek yonetimi uygulamalarini
elde etmek ve bu uygulamalari kapsayan temel yetenek yonetimi fonksiyonlarini belirlemek igin
kullanilmistir. Konteyner tasimaciligir endiistrisinde kullanilan yaygin yetenek yonetimi
uygulamalarini tespit etmek ve ayrica mevcut literatiirden elde edilen YY fonksiyonlarinin
uygulama alaninda bir yeri olup olmadigini incelemek i¢in nitel igerik analizi ile desteklenmis
derinlemesine goriigme yontemi kullanilmistir. Son olarak, konteyner tasimaciligi sektori
kapsaminda elde edilen fonksiyonlarin ve uygulamalarin 6nceliklendirilmesi i¢in bulanik bir

analitik hiyerarsi siireci yontemi uygulanmustir.

3.1. Sistematik Literatiir Taramasi

3.1.1. Arastirma yaklasimi

Guncel yetenek yonetimi uygulamalarini ve fonksiyonlarini belirlemek amaciyla mevcut
yetenek yonetimi (TM) literatiiriinii elestirel olarak analiz etmek i¢in bu ¢aligmada sistematik
literatiir taramasi (SLT) yontemi benimsenmistir (Anlesinya, Dartey-Baah ve Amponsah-
Tawiah, 2019a; Anlesinya, Dartey-Baah ve Amponsah- Tawiah, 2019b; Anlesinya, Dartey-
Baah ve Amponsah-Tawiah, 2019c; Hedayati-Mehdiabadi ve Li, 2016). Bu SLT'ye asagidaki
arastirma sorular1 rehberlik etmistir:

Arastirma Sorusu 1: Giincel yazinda tespit edilen yaygin yetenek yoOnetimi uygulamalari
nelerdir?

Aragtirma Sorusu 2: Bu uygulamalari igeren yetenek yonetimi yapisi altinda hangi fonksiyonlar

bulunmaktadir?

Sistematik literatiir taramasi (SLT), akademisyenler ve uygulayicilar tarafindan turetilen belirli
bir arastirma sorusu veya konusuyla ilgili, aragtirmanin mevcut yapisini belirlemek, analiz
etmek, yorumlamak ve sunmak igin titiz, belirgin, givenilir ve tekrarlanabilir bir yontemdir
(Seuring ve Gold, 2012; Tranfield, Denyer ve Smart, 2003; Kitchenham, 2004; Kitchenam ve
Charters, 2007; Brereton, 2007; Fink, 2014; Okoli ve Schabram, 2010). Tranfield, Denyer ve
Smart (2003), SLT yonteminin yonetim ve isletme alani i¢in giivenilir ve gegerli bir yontem

oldugunu iddia etmektedir. Tarique ve Schuler (2010), bu argiimani1 dogrulayacak sekilde,



21

isletme yoOnetimi alaninda yetenek yoOnetimi odakli arastirmalart i¢in ilke kez bir SLT
uygulamasi gergeklestirmislerdir. Tiim bu bilgiler 15181nda, uygunlugu goz Oniine alinarak,

sistematik bir literatir taramasi arastirma sorularina cvap aramak i¢in se¢ilmistir.

3.1.2. Kapsama ve dislama Kriterleri

Arastirma i¢in gerekli olan yeterli, kaliteli ve kesin verileri elde etmek amaciyla, arastirmaya
baglamadan 6nce kapsama ve dislama kriterleri belirlenmistir (Boselie, Dietz ve Boon, 2005;
McWilliams, Siegel ve van Fleet, 2005; Gallardo-Gallardo ve Thunnissen, 2016; Anlesinya,
Dartey-Baah ve Anponsah-Tawiah 2019a; Anlesinya, Dartey-Baah ve Anponsah-Tawiah
2019b). Literatiirdeki ilgili calismalarin 6nerilerini takiben (Orn. Levy ve Ellis, 2006; Petticrew
ve Roberts, 2006; Singh, Haddad ve Chow, 2007; Okoli ve Schabram, 2010; Seuring ve Gold,
2012; Thunnissen, Boselie ve Fruytier, 2013; Fink, 2014; Gallardo-Gallardo, Nijs, Dries ve
Gallo, 2015; McDonnell, Collings, Mellahi ve Schuler, 2017; Kravariti ve Johnston, 2020) ve
Lan ve Anders (2000) ile birlikte Arduini ve Zanfei'nin (2014) direktiflerini dikkate alarak,
aramada, oncelikli olarak yalnizca Ingilizce ¢ift kor hakemli, anonim olmayan, tam metni
mevcut amprik, kavramsal ve literatlir taramasi seklindeki akademik dergi makalelerine
odaklanilmistir. Editdre mektuplar, kisa iletisimler ve yorumlar, editér notlar1 ve kitap

incelemeleri taramada hari¢ tutulmustur.

Bununla birlikte, akademik alandaki yeni bilgiler iizerinde yeterli etkiye sahip olmadiklari
diistintildiigii, uluslararasi hakemli bilimsel dergi makalelerine kiyasla sorgulanabilir bir kalite
glivencesine sahip olmalar1 ve aralarindaki kaaliteli ¢caligmalarin er ya da ge¢ aramaya déahil
edilen dergilerde yaymlanmasi sonucu diiplikasyonu engellemek amaciyla, kitaplar, kitap
boliimleri, tartisma makaleleri, yiiksek lisans tezi, doktora tezleri, konferans bildirileri, caligma
kagitlari, monograflar, raporlar, hiikiimet belgeleri vb. ¢calismalar taramadan hari¢ tutulmustur
(Boselie, Dietz ve Boon, 2005; Arduini ve Zanfei, 2014; Boucken, Gast, Kraus ve Bogers, 2015;
Gallardo-Gallardo, Nijs, Dries ve Gallo, 2015; Gallardo-Gallardo ve Thunnissen 2016;
McDonnell, Collings, Schuler, 2017; Anlesinya, Dartey-Baah ve Anponsah-Tawiah, 2019a;
Anlesinya, Dartey-Baah ve Anponsah-Tawiah, 2019b; Thunnissen ve Gallardo-Gallardo, 2019;
McWilliams, Siegel ve van Fleet, 2005; Singh, Haddad ve Chow, 2007; McDonnell, Collings,



22

Mellahi ve Schuler, 2017; Thunnissen ve Gallardo-Gallardo, 2019; Webster ve Watson, 2002;
Arduini ve Zanfei, 2014; Anlesinya, Dartey-Baah ve Anponsah-Tawiah, 2019c). Arastirma
sirasinda, amaca yonelik gerekli tiim literatiirii yakalayabilmek maksadiyla herhangi bir zaman

dilimi uygulanmamaistir.

3.1.3. Veri toplama

Veri toplama siireci, dnceden tanimlanmis anahtar kelimelerle tiimdengelimli bir arama
yaklagimi izlemistir. Neuman'a (2014) gore anahtar kelimelerle arama yapmak uygun bir
cevrimici arama yontemidir, ¢iinkii bir anahtar kelime konu ve basliklarin temel bilesenlerini
yansitmaktadir. Anahtar kelimeler bilimsel makalelerin basliklar, 6zetler ve anahtar kelimeler
boliimlerinde taranmistir. Neuman (2014), anahtar kelimeler i¢in ¢ok dar terimlerin kullanilmasi
durumunda ilgili makalelerin eksik olmasina, aksine ¢ok genis terimlerin kullanilmasi

durumunda ise ¢ok fazla alakasiz makale ile karsilasiimasina neden olacagini 6ne siirmektedir.

Arama igin en az alt1 ve en fazla sekiz anahtar kelimenin uygun olacagi diisiiniilmektedir, ancak
anahtar kelimelerin genisligi, calismaya 6zel olarak daha fazla olabilmektedir. Bu Oneri g6z
oniine alindiginda ve taranacak ¢alismalarm Ingilizce dilinde yazildig1 diisiiniilerek dogru ve
kesin bulgulara ulasmak maksadiyla asagidaki kelime kombinasyonlar: tarama icin anahtar

eh 13 2 (13

kelimeler olarak belirlenmistir: “talent planning”, “talent identification”, “talent attraction”,

“talent acquisition”, “talent deployment”, “talent development”, “talent retention”, “attracting

talent”, “finding talent”, “identifying talent”, “employing talent”, “developing talent”,

29 ¢ 9% <6 29 ¢e

“deploying talent” “retaining talent”, “talent management practices”, “talent management”.

Incelenecek makalelerde belirli bir kalite standardina ulasmak icin, akademik yeterliligi ve
prestiji kanitlanmis uluslararasi hakemli dergilere ulasmak hedeflenmistir (Singh, Haddad ve
Chow, 2007; Okoli ve Schabram, 2010; Tarique ve Schuler, 2010). Bu amagla, yedi taninmis
akademik arastirma veritabaninda tarama gergeklestirilmistir: Emerald Insight, Inderscience,
Sage Online, ScienceDirect, Springer, Taylor & Francis Online, Wiley Online Library

(Anlesinya ve digerleri, 2019a; Anlesinya ve digerleri, 2019b; Kravariti ve Johnston, 2020).
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Makalelerin kapsama/diglama kriterleri dikkate alinarak degerlendirme siirecinde Neuman'in
(2014) sergiledigi ti¢ asamal1 yol izlenmis, once makalelerin basliklar1 ve anahtar kelimeleri
taranmis, ardindan makalelerin 6zetleri incelenmis, sonrasinda, makaleler okunmus ve nihayet
kesin analiz Ornegine ulasmak icin makalelerin tamami satir satir incelenmistir. Sonug
orneklemine ulagsmadan 6nce, ek bir uygulama daha gergeklestirilmistir. Elde edilen makalelerin
kaynakca bolumleri bu ek uygulama dahilinde taranmistir. Bagliklar degerlendirilerek ilgili
olabilecek makaleler belirlenmis ve daha sonra kapsama/diglama kriterleri goz oOniinde
bulundurularak makalelerin 6zetleri elestirel olarak okunmustur. Bu ek siire¢, daha fazla ilgili
makaleye ulasmaya yardimci olmus ve arama etkinligini arttirmistir (Neuman, 2014; Anlesinya

ve digerleri, 2019b).

Bu ek asamanin tamamlanmasinin ardindan tam metin okuma i¢in 123 makale se¢ilmistir. Bu
detayli okuma asamasinda temel amag, yetenek yonetimi uygulamalarinin 6rneklerini igeren,
aragtirma sorusuna yanit veren makaleleri tespit etmektir. Hatalar1 ve basarisizliklar1 6nlemek
icin tim asama, niteliksel analiz konusunda uzman olan ve yazarlar tarafindan yetenek yonetimi
konsepti konusunda egitilmis bagimsiz bir analist tarafindan ayr1 ayr1 gerceklestirilmistir.
Sonugta, daha ileri analizlere tabi tutulmak (zere analistler tarafindan iizerinde mutabik

kalinmis 62 adet makale tespit edilmistir.

3.1.4. Veri analizi ve bulgular

Tanimlayici istatistikler

Bu béliimde, ¢alismanin d6rneklemini olusturan makalelerin gosterimi igin frekans dagilimi
teknigi kullanilmistir. Frekans dagilim teknigi, uygunlugu nedeniyle sistematik literatiir tarama
caligmalarinda siklikla kullanilan bir yontemdir (Gallardo-Gallardo ve digerleri, 2015;
Gallardo-Gallardo ve Thunnissen, 2016). Bu teknik, arastirmalarda, 6rnek makalelerin betimsel
bilgilerine iliskin bir ¢erceve sunulmasini saglar (Seuring ve Gold, 2012). Yayin egilimleri
(yillik dagilim ve tespit edilen makalelerin dogrusal egilimi), yayin organlar1 (veri tabanlarina
ve dergilere gore dagilim), baglamsal ve metodolojik degerlendirmeler bu bdliimde

sergilenmektedir.
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Inceleme sirasinda 2006 yili dncesinde tespit edilen, arastirma amaci ile ilgili herhangi bir
makale bulunamamigtir. Buna goére 2006 ile Aralik 2020 (her iki yil dahil) arasinda 15 yillik
streyi kapsayan toplam 62 makale tespit edilmistir. Arastirma sorusu dikkate alinarak yetenek
yOnetimi uygulamalarina iligkin aragtirmalarin yillara goére dagilimi asagidaki sekilde

gosterilmistir.

14 13
12

10

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Sekil 3.2. Elde edilen makalelerin yillik dagilimi

Yukaridaki sekilden 15 yillik donemin ilk yarisinda konuya ilginin biraz az oldugu, ancak tiim
donemin yukar1 dogru dogrusal bir egilim gosterdigi goriilmektedir. 2006-2012 yillar1 arasinda
taninmis uluslararas1 hakemli dergilerde Ingilizce yazilmis sadece 9 makale yayinlanmistir. Bu
toplam sayi, konunun parlama yili olarak adlandirilabilecek 2019 yiliddaki toplam makale
sayisindan bile daha diisiiktlir. 2019 yili arastirma hacmindeki bu 6nemli artisin, yetenek
yonetimi konusuna ayrilmis ilgili dergilerin 6zel sayilarindan kaynaklandig: varsayilmaktadir.
Ayrica 2020 yilinin ilk 9 ayinda sadece 6 makale tespit edilmistir, muhtemelen pandemi
kosullar1 (koronaviriis COVID-19'un neden oldugu) ve bu ger¢egin yarattig1 olumsuz psikolojik

atmosfer, bu belirgin diislisiin nedeni olarak gosterilebilir.
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Cizelge 3.1, son analiz birimi olarak belirlenen 62 makale igin yayin yerlerini (veritabani ve
dergi detaylar1) yansitmaktadir. Veritaban1 odakli inceleme; ScienceDirect'in, Emerald Insight
ile birlikte konuyla ilgili 6nde gelen veri kaynagi oldugunu gostermektedir. 29 farkli dergide
toplam 62 makale yayinlandigi goriilmektedir. Dergi bazinda yapilan arastirmalar sunu
gostermektedir ki; yetenek yonetimi kavramina odaklanan onceki caligmalarin bulgularina
benzer sekilde (Orn. Tarique ve Schuler, 2010; Gallardo-Gallardo, Nijs, Dries ve Gallo, 2015;
Gallardo-Gallardo ve Thunnissen, 2016; McDonnell, Collings, Mellahi ve Schuler, 2017;
Anlesinya, Dartey-Baah ve Anponsah-Tawiah 2019; Anlesinya, Dartey-Baah ve Anponsah-
Tawiah 2019), Journal of World Business, Human Resources Management Review, The
International Journal of Human Resource Management and Thunderbird International Business
Review, uygulamalara yonelik yetenek yoOnetimi arastirmalari i¢in Onde gelen yayin

organlaridir.

Bu 29 akademik dergiden 18'i SSCI, 10'u ESCI ve 1'i SCOPUS kapsaminda endekslenmektedir.
Bu ayn1 zamanda SSCI altinda endekslenen 46 makale, ESCI kapsaminda endekslenen 15

makale ve SCOPUS kapsaminda endekslenen sadece bir makale oldugu anlamina gelmektedir.

Ozellikle tarama igerisinde yeralan 6nde gelen SSCI endeksli dergilerin alana daha fazla katkida
bulunan yiiksek etki oranli dergiler oldugu goriilmektedir (Orn. Journal of World Business 2019
Impact Factor: 5.194, Human Resource Management Review 2019 Impact Factor: 4.922 ve The
International Journal of Human Resource Management 2019 Impact Factor: 3.040 vb.).
Dergilerin ¢ogunlugunun insan Kaynaklari Yonetimi ve Isletme Yoénetimi alanlarinda olmasi
sasirtict degildir. Ancak ilgili verilerden elde edilen ilgin¢ bir ¢ikarim da ilgili taramada

tartistlmaz bir yer tutan Turizm Isletmeciligi alanindaki dergilerin sayisinm fazlaligidir.
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Veritabam Dergi Endeks | Makale Sayisi
Emerald International Journal of Contemporary Hospitality SSCI 4
Insight Management
Personnel Review SSCI 3
Employee Relations SSCI 2
Industrial and Commercial Training ESCI 2
African Journal of Economic and Management Studies ESCI 1
Chinese Management Studies SSCI 1
European Journal of Training and Development ESCI 1
Evidence-based HRM ESCI 1
International Journal of Manpower SSCI 1
International Journal of Organizational Analysis ESCI 1
International Journal of Productivity and Performance ESCI 1
Management
Worldwide Hospitality and Tourism Themes ESCI 1
19
Inderscience European Journal of International Management SSCI 3
3
Sage Online Global Business Review ESCI 1
Human Resource Development Review SSCI 1
Public Personnel Management SSCI 1
3
ScienceDirect | Journal of World Business SSCI 8
Human Resource Management Review SSCI 7
Business Research Quarterly SSCI 2
Organizational Dynamics SSCI 1
Tourism Management Perspectives SSCI 1
19
Springer Public Organization Review SCOPUS 1
1
Taylor & The International Journal of Human Resource Management SSCI 6
Francis Online | Economic Research-Ekonomska Istrazivanja SSCI 1
Journal of East-West Business ESCI 1
Public Management Review SSCI 1
9
Wiley Online | Thunderbird International Business Review ESCI 5
Library Human Resource Management SSCI 2
European Management Review SSCI 1
8
Toplam 62

YY uygulamalar1 merkezli yetenek yonetimi arastirmalarindaki metodolojik alan bilgileri
Cizelge 2.1'de 6zetlenmistir. Toplam 62 makalenin 35 sayisi ile yarisindan fazlasini deneysel
makaleler olusturmakta, geri kalan 27 makale ise kavramsal/teorik eserlerden meydana
gelmektedir. 35'in Gzerinde deneysel c¢alismada 17 makale nicel yontem, benzer sekilde 17
makale nitel yontem ve yalnizca bir makale karma yontem (hem nitel hem de nicel yontemler

birlikte) kullanmistir. Nicel arastirmalarin ¢ogunda veri toplama araci olarak anket (anket)
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yontemi kullanilmistir ve nitel arastirmalar i¢in derinlemesine goriisme en ¢ok tercih edilen veri

toplama aracidir.

Cizelge 3.2. Metodolojik konular

Metodolojik Konular Frekans
Makale Tiaru

Deneysel 35
Kavramsal/Torik 27
Toplam 62
Arastirma Yaklasim

Nitel 17
Nicel 17
Karma 1
Toplam 35

Konu makalelere katkida bulunan yazarlarin ¢gogunlugu Avrupa kokenli kurumlara baglidir.
Asya merkezli kurumlarda gorevli yazarlar, uygulamalara yonelik yetenek yonetimi
arastirmalarina katkida bulunan en biiyiik ikinci akademik gruptur. Arastirmanin biiylik bir
bolimii Avrupali sirketler {izerinde yogunlasmis ve ardindan yine Asyali sirketlere yonelik
makaleler s6z konusu caligmalar takip etmistir. 62 makalenin biiyliik cogunlugu ana veri
kaynagi olarak c¢ok uluslu sirketleri (CUS'lar) incelemektedir. Bizim agimizdan dzlcl bir
cikarim da, gesitli sektorlerden Tiirk CUS'lar lizerinde incelemeler yapan tek bir calismanin
varligi olmustur. Toplam analiz birimi i¢indeki deneysel makalelerin biiyiik bir kism1 6nde gelen
arastirma alan1 olarak hizmet sektoriine Ozellikle turizm ve konaklama endustrisine

odaklanmustir.

Turizm ve konaklama sektorii, tipki denizcilik sektorii gibi hizmet odakli bir sektordiir
(Alferiah, Sarwar ve Eid, 2018; Bratton ve Watson, 2018; Chung ve D'Annunzio-Green, 2018;
Stopford, 2009; Lun, Lai, Wong, Ng ve Cheng, 2011; Balci, Cetin ve Tanyeri, 2018;
Pantouvakis ve Karakasnaki, 2018a; Balci, Caliskan ve Yuen, 2019). Her iki sektor de rekabetgi
bir yapiya sahiptir ve bu nedenle yetenekli ¢alisanlar1 belirlemek, cekmek, ise almak ve elde
tutmak onlar igin 0nemli ve kaginilmaz bir gerekliliktir (Bagheri, Baum, Ebrahimi ve Abbasi,
2020; Marinakou ve Giousmpasoglou, 2019; Self, Gordon ve Jolly, 2019; Murillo ve King,
2019; Yildiz ve Ozer-Caylan, 2017; Pantouvakis ve Karakasnaki, 2018b; Pantouvakis ve
Karakasnaki, 2019).
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SLT bulgular

Ormeklemi olusturan 62 makalenin igerigi analiz edilerek en sik calisilan YY kategorileri
belirlenmistir. Icerik analizindeki temalar ve kiimeler, SLT araciligiyla bulunan ana kategoriler
ve alt kategorilerdir. Makaleler, MAXQDA yazilimi ile analiz edilmek {izere dijital metinlere
dontstiiriilmiistiir. Arastirma sorulartyla uyumlu olarak, kategoriler arasindaki iligkiler kodlama
matrisleri kullanilarak incelenmistir. Ozellikle kavramlarin ana kategorilerini ve boyutlarini
tanimlamak, vakalar ve kavramlar arasinda ¢oklu karsilastirmalar yapmak i¢in matris sorgulari

kullanilmistir (Miles, Huberman ve Saldafia, 2014; Saldana ve Omasta, 2018).

Kodlama matrisleri, frekans, siire, kodlama referanslari, satir ve siitun yiizdeleri ve kodlama hizi
gibi verileri sorgulayabilir. Bu c¢alismada, kategoriler arasindaki kodlama farkliliklarini
karsilastirmak icin kodlama referanslar1 ve frekanslar1 kullanilmistir. Kodlama referanslari,
goriismeler, odak gruplari, web sayfalari, sosyal medya gonderileri, makaleler veya anketler gibi
veri kaynaklarindan toplanan bilgiler icin bir anahtar kelime koleksiyonunu gosterir. Kodlama
matrislerinde operator olarak 6zel kelimeler ve karakterler kullanilabilir (Bastug, Arabelen,
Altuntag-Vural ve Deveci, 2020). Literatiirde en ¢cok bahsedilen yetenek yonetimi uygulamalari
kodlama frekanslar1 kullanilarak belirlenmistir. Ayrica yetenek yoOnetimi uygulamalarim
yansitan kodlarin iligki haritalar1 ve iliski matrisleri MAXQDA nitel icerik analizi yazilimi
kullanilarak olusturulmustur. Son olarak, giincel literatiir kapsaminda TM uygulamalari

arasindaki 6nemli baglantilar tespit edilmistir.

Yetenek Tutma Uygulamalar S hs
Yetenek Yerlestirme Uygulamalari | - N 307
Yetenek Gelistirme Uygulamalari | T -5

Yetenek Edinme Uygulamalart | - T

Yetenek Cekme Uygulamalari - T
Yetenek Belirleme Uygulamalar1 | [l 125

Yetenek Planlama Uygulamalar - 08

0 100 200 300 400 500 600 700

Sekil 3.3. Ana kategoriler 6zelinde kod frekanslart (Y'Y fonksiyonlari)
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Sekil 3.3, YY uygulamalarinin igerik analizini gostermektedir. Yetenek tutma uygulamalari
2006-2020 yillart arasinda en ¢ok ¢alisilan konu olurken, bunu yetenek gelistirme ve yetenek

edinme uygulamalari izlemistir.

Yedi YY fonsksiyonun tiimii géz oniine alindiginda, 81 YY uygulamasi arasindann en sik
bahsedilenler: yetenek havuzu, yedekleme planlamasi, kogluk-mentorluk ve ahbaplik
programlari, isveren markasi, seffaf ve hizli degerlendirme ve geri bildirim sistemleridir (BKz.
Sekil 3.4). Yetenek toplama uygulamasi olarak yetenek havuzu, sirketlerin yetenekli is
adaylarin1 takip etmesine yardimci olan veri tabanini ifade eder. Yetenek havuzlari, 6zel olarak
bos pozisyonlar1 doldurmak maksadiyla arama yapmak ve ise almak yerine, genel olarak
yetenekleri taramak ve kaydetmekten olusan bir siireci yansitir (Hatum, 2010). Yetenek
havuzlari, sirketlerin ise alim oncesindeki tiim fazlalik siiregleri ortadan kaldirarak, belirli bir
pozisyon ig¢in yetenekleri kolayca tedarik edebilmelerini saglar (Hatum, 2010). Mevcut
literatlirde surekli olarak vurgulanan bir bagka uygulama da yedekleme planlamasidir. Bu
uygulama, potansiyel halefleri belirleyerek bir firmadaki kilit pozisyonlarin ikame edilmeisyle
dogrudan ilintilidir (Garrow ve Hirsh, 2008; Jooss, Burbach ve Ruel, 2019). Yedekleme
planlamasi, sirketlerin stratejik bosluklar1 orgiit icindeki mevcut yeteneklerle doldurmasini

saglar (Hartmann, Feisel ve Schober, 2010; Harsch ve Festing, 2019).
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Sekil 3.4. YY uygulamalarinin kod bulutu

* Orijinal tarama dilinde verilmistir.
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En ¢ok vurgulanan yetenek gelistirme uygulamasi olarak "kogluk, mentorluk ve arkadaslik
programlar1" dikkat cekmektedir. Kogluk ve mentorluk, ileri diizeyde deneyim ve bilgiye sahip
bir yetenek ile daha az deneyim ve bilgiye sahip bir yetenek arasindaki bir tiir gelisimsel iliskiyi
ifade eder (Ambrosius, 2018). Daha bilgili ve deneyimli yetenek, daha az deneyimli ve bilgili
yetenegin kariyerini ve bireysel gelisimini tesvik etmek amaciyla, yetni yetenegin 6grenme ve
ogrendigini uygulama yetisini denetleme ve tesvik etme goérevini Ustlenir (Roberts, 2000; Naim
ve Lenka, 2018; Younas ve Bari, 2020). Ahbaplik, deneyimli bir yetenegin yeni baslayanlar i¢in
sirkete yerlestirilirken birincil irtibat kisisi olarak atanmasini ifade eder. Ahbaplik, yeni
yeteneklerin kendilerini daha hizli yonlendirmelerine ve is uygulamalar ile ilgili gerekli

yetenekleri gelistirmelerine yardimet olur (Goh ve Okumus, 2020).

En sik bahsedilen yetenek ¢cekme uygulamasi isveren markasidir. Vaiman, Scullion ve Collings,
(2012), yetenek ¢cekmede isveren markasinin roliinii ¢ok dnemli oldugunu belirtmektedir. Bu
uygulama, sirketin saygin ve ilgi ¢ekici bir igveren olarak itibarin1 duyurmak i¢in gerekli tiim
adimlarin atilmasi igerir (Backhaus ve Tikoo, 2004; Meyers ve Woerkom, 2014; King ve

Vaiman, 2019).

Yetenek tutma uygulamalar igerisinde en ¢ok bahsedilen uygulama, seffaf, hizli degerlendirme
ve geri bildirim sistemleri'dir. Yetenekli ¢alisanlar, performanslarinin adil ve net bir sekilde
degerlendirilmesi ve bu degerlendirmeyle ilgili aninda ve yapict geri bildirimlerin
gerceklestirilmesi durumunda, tanindiklarin1 ve sirketleriyle daha fazla bagli olduklarini
hissederler. Bu durum da isten ayrilma niyetlerinin azalmasini saglar (Naim ve Lenka, 2018;

Pandita ve Ray, 2018).

En sik tekrarlanan yetenek belirleme uygulamasi, sirket icin yetkinlik ve gelisim potansiyeli
olan calisanlar1 belirlemeyi iceren yetenek incelemesidir (Burbach ve Royle, 2010). Bu
uygulama, yetenek havuzlarinin olusturulmasimi ve yedekleme planlamasini kolaylastirir
(Bolander, Werr ve Asplund, 2017; Jooss, Burbach ve Ruel, 2019). Yetenek planlama
yuygulamalar igerisinde en ¢ok tekrarlanan uygulamanin, ise yonelik sosyal medya kullanima,
oldugu goriilmektedir. Sosyal medya kullanimi1 hem is diinyasinda hem de bireylerin giinliik

yasaminda hizla 6nemli hale gelmektedir (Bitiktas ve Tuna, 2020).
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Herhangi bir arastirma projesi i¢in en onemli yontemlerden biri, analitik kategoriler ve alt
kriterler arasindaki baglantilar1 ve iliskileri analiz etmektir. MAXQDA nitel igerik analizi
yazilimi, arastirmacilarin kod c¢iftleri arasindaki iligkileri incelemesine, kesisimler ve kod

yakinlig1 taramalarina olanak tanir (Kuckartz ve Radiker, 2019).

Code System Tran. Job.. Perf..  Wor Mul... Kno..  Lea Suc.. | Tale... Em. = Tale.. Wor..
(@ g Transparent and rapid appraisal and feedback systems * L L] ’ ] L] * =
(@9 Flexible work schedules L ]
(Zg Job autonomy . . ] ]
(© g Performance and competency based salary raises L . L]
(@ g Performance and competency oriented rewarding and recognitions L . . ] ] u = L
(@ Employee empowerment . =
(@ g Work-life balance arrangements = t =
(@9 Competency architectures and development | | |
(¢ Multi-tiered performance management [ ] | | = | = g L]
(@ ¢ Knowledge sharing and management . = . . L]
(@ g Leadership development programs . ] L]

@ g Talent pipelines ]
(g Succession planning [ ] ] ] L] . [ ]
(@ g Talent pool ]

(© ¢ Employer branding . . ™ . . . .

@ g Employee value propasition (EVP)

(@ g Talent review . . . ]

(@ o Work related social media usage ’ | | n

Sekil 3.5. En 6nemli iliskiler 6zelinde kod iligskisel matrisi
* Orijinal tarama dilinde verilmistir.

Flexible work schedules (27)
Work-life balance arrangements (30)

Performance and competency based salary raises (47)

Job autonomy (53) Performance and competency oriented rewarding and recognitions (53)

Multi-tiered performance management (69)

Transparent and rapid appraisal and feedback systems (92)
Employee empowerment (30)

[ ] Leadership development programs (49
Employee value proposition (EVP) (18) P e programs (49)

Talent review (34)
Knowledge sharing and management (68)

Empioyer branding (161)

Competency architectures and development (38) Talent pipelines (43) Succession planning (234)

Work related social media usage (69) Talent pOO] (3 93)

Sekil 3.6. En iliskili yy uygulamalrinin kod haritasi

* Orijinal tarama dilinde verilmistir.
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Sekil 3.5 ve 3.6 birlikte, elde edilen YY uygulamalari arasindaki en onemli iliskileri
gostermektedir. Kod iligkileri matrisi (Sekil 3.6), yetenek havuzu, yedekleme planlamasi ve
yetenek incelemeleri arasinda anlamli bir iligski oldugunu belirtmektedir. Yetenek incelemeleri,
potansiyel calisanlar1 belirleyerek bir sirketin yetenek havuzunun ve yedekleme planlamasinin
gelistirilmesini kolaylastirir (Burbach ve Royle, 2010; Bolander, Werr ve Asplund, 2017; Jooss,
Burbach ve Ruel, 2019).

Ise yonelik sosyal medya kullanimi ile isveren markasi arasinda da anlamli bir iliski oldugu
tespit edilmektedir. Mevcut literatiir, ise yonelik sosyal medya kullaniminin igveren markasi
icin kolaylastirici bir ara¢ oldugunu ileri siirmektedir (Walford-Wright ve Scott-Jackson, 2018;
Nayak, Bhatnagar ve Budhwar, 2018). ise yonelik sosyal medya kullanimi da bilgi paylasimi
ve yoOnetimi ile analizden saptanabilen bir iliskiye sahiptir. Bu iligskiye gore sosyal medya
kullanimi, yetenek gelistirme yoluyla bilgi paylasimini ve yonetimini katalize edebilir (Naim ve
Lenka, 2018).

Matris, esnek ¢aligma programlart ile is-yasam dengesi diizenlemeleri arasindaki baglantiy1
gostermektedir. Onceki arastirmalar da, esnek calisma programlarinin daha iyi bir is-yasam
dengesini destekledigini ortaya koymustur (Li, Xin, Picik ve Wei, 2019; Marinakou ve
Giousmpasoglou, 2019). Hedayati-Mehdiabadi ve Li (2016) ¢ok katmanli performans
yonetiminin iki ana amaca hizmet ettigini iddia ederek ¢calismamizdaki bagka bir anlamli iligki
olan, performans ve yetkinlik odakli o6diillendirme ile egitim ihtiyaglarinin taninmasi ve

belirlenmesi arasindaki bagintiy1 dogrulamaktadir.

Analiz tarafindan tespit edilen son iligki, liderlik gelistirme programlart ile yedekleme
planlamas1 arasindadir. Groves (2007), yedekleme planlamast ve liderlik gelistirme
programlarinmi biitlinlestirmenin, liderlik potansiyeli olan yetenekleri belirleyip gelistirerek

yerlestirmenin, en iyi yolu oldugunu 6ne siirerek bu baglantiy1 onaylamaktadir.
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3.2. I¢erik Analizi-Destekli Derinlemesine Goriisme Yontemi

3.2.1. Arastirma yaklasimi

Bu bolimde, Tiirkiye'nin konteyner tasimaciligi endiistrisinde kullanilan en yaygin YY
uygulamalarini ve bu uygulamalar1 kapsayan fonksiyonlar1 sistematik olarak belirlemek ve
detayl1 bir sekilde analiz etmek icin igerik analizi destekli derinlemesine goriisme yontemi
kullanilmistir. Asagidaki arastirma sorulari bu bilesik yontemin uygulanmasina rehberlik

etmistir:

Arastirma Sorusu 1: Tiirkiye konteyner tasimaciligi sektoriinde kullanilan en yaygin yetenek

yonetimi uygulamalar1 nelerdir?

Arastirma Sorusu 2: Bu uygulamalari hangi YY fonksiyonlar1 kapsamaktadir?

Arastirma siireci fenomenolojik arastirma desenine uygun olarak yiiriitiilmiistiir. Fenomenoloji
yontemi, uzman kisilerin deneyimlerine, tanik olduklari durumlara ve mesleki yasamlari
boyunca gozlemlerine iligkin ayirt edici kisisel goriislerini arastirmacinin gdziinden ortaya
koymay1 amaglar (Bloor ve Wood, 2006). Goriismeler, fenomenolojik arastirma tasarimina
uygun olarak goriisiilen kisinin ¢evresinde meydana gelen ve olusan fenomenleri analiz etmek

ve yorumlamak igin kullanilmaya uygundur (S1gr1, 2018).

Miilakatlar yoluyla arastirmacilar, bireylerin belirli bir konuyla ilgili fikirlerini, duygularini,
algilarin1 ve gercekliklerini sozlii olarak inceleyebilirler. Goriisme yonteminin nihai amaci,
arastirma konusu hakkinda kaliteli veri elde etmektir (S1gr1, 2018). Yapilandirilmis goriismeler,
tiim katilimcilara 6nceden belirlenmis acik uglu sorularin ayni sirayla sorulmasiyla standart bir
sekilde gergeklestirilir. Yapilandirilmis goriismelerin giiclii yonleri, tutarli veriler liretmeye ve
katilimcilarin yanitlarinin karsilastirilabilmesine olanak tanimasidir (Van Nierkerk ve Savin-

Baden, 2010; Savin-Baden ve Howell Major, 2013).
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Gortigme yonteminde gecerlilik, konu uzmanlariyla pilot goriismeler yapilarak saglanir.
Arastirmanin ¢ergevesini belirlemek, veri toplama aracini olusturmak, goriisme rehberini
olusturmak ve katilimcilara soru sormak gibi ¢esitli adimlar sirasiyla gercgeklestirilmelidir.
Goriismeler gergeklestirildikten ve yaziya dokiildiikten sonra veriler nitel igerik analizine tabi

tutulur.

3.2.2. Veri toplama ve katilimer profilleri

Veriler, ¢cevrimi¢i, yapilandirilmis goriismeler yoluyla elde edilmis ve veri toplama araci giincel
YY literatiirlinden elde edilen sorular etrafinda diizenlenmistir. Giivenilirlik kaygilarim
gidermek icin, cesitli kurumlardan alti akademisyen (Dokuz Eyliil Universitesi'nden, bir
Profesor Doktor ve bir Dogent Doktor, Pire Universitesi'nden bir Profesér Doktor ve bir Doktor
Ogretim Uyesi, Istanbul Universitesi'nden bir Dogent Doktor ve Yasar Universitesi'nden bir
Dogent Doktor), goriisme formunu elestirel bir sekilde analiz etmistir. Sorularin uygun ve
hedeflenen verileri toplamak icin yeterince kapsamli olup olmadigi bu akademisyen grubu
tarafindan incelenmistir. Veri toplama aracinin gegerliligini test etmek i¢in, olugturulan gériisme
formu freight forwarder sirketlerin IK departmaninda gorevli iki adet yetkiliye uygulanmistir.
Cevaplarin benzer olup olmadigin1 goérmek icin goriismeler bir hafta sonra tekrarlanmigtir.
Benzer yanitlarin elde edilmesi, veri toplama formunun gerekli gegerlilige sahip oldugunu

kanitlamistir.

Amagli 6rnekleme yontemi, siirli kaynaklar: verimli kullanmak i¢in ilgili fenomen hakkinda
kapsamli bilgiye sahip orneklemleri belirlemek ve se¢gmek i¢in nitel arastirmalarda siklikla
kullanilir. Amagh 6rneklemede, uzmanlik, yetkinlik ve bilginin yani sira katilmaya uygunluk
ve gonallulik de énemli kriterlerdir (Palinkas ve digerleri, 2015). Calismamiz igin 11 farkl
konteyner nakliye hattindan 13 IK yetkilisi ve 18 farkli fright forwarder sirketten 18 IK
yoneticisi sektordeki aktiflikleri, uzmanliklar1 ve alandaki hakimiyetleri dikkate alinarak amach
ornekleme yoluyla arastirma 6rneklemi olarak belirlenmistir. Yani, nihai 6rnek, konteyner
tasimaciligr endiistrisindeki 29 farkli sirketten 31 uzmani igermektedir. 11 konteyner nakliye
hatt1 Alphaliner Top 100 listesinin ilk 20'sinde yer alirken, drneklemdeki freight forwarder
sirketlerden sekizi Top Ocean Freight Forwarders NVOCC 2020 listesi icerisinde yer
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bulmustur. Diger on sirket de, koklii, iyi yapilanmis IK departmanlarina sahip ve YY

sistemlerini aktif olarak uygulayan firmalardan olusmaktadir.

Veriler Mart ve Eyliil 2020 tarihleri arasinda elde edilmistir. COVID-19 salgin1 nedeniyle,
arastirma Mart basinda gergeklestirilen sadece bes yiiz yiize goriisme harici ¢ogunlukla uzaktan
internet lizerinden ¢evrimigi olarak yiiriitiilmistiir. Gorlismeler ortalama 45'er dakika siirmiistiir.
Katilimcilarin ve kuruluslarinin gizlilik endiseleri nedeniyle ¢ogu goriisme kaydedilememistir.
Bu nedenle katilimci goriisleri, goriismeci tarafindan kelimesi kelimesine yazili olarak
kaydedimistir. Cizelge 3.3, ankete katilimei profillerini ve 6rnekleme segilen sirketlerle ilgili

genel bilgileri sergilemektedir.

Cizelge 3.3. Katilime1 yetkili ve sirketlere yonelik tanimlayici bilgiler

Katihmei Profilleri Say1
20-30 Y1l 8
Yas 31-40 Y1l 16
41 Y1l ve Ustii 7
IK Uzmani 11
IK Sefi 1
Gérev K Miidiirii 15
HR Yardimci Miidiirii 2
IK is Ortag1 2
1-5 Y1l 11
6-10 Yil 9
Sektdr Tecribesi 11-15 Y1l 3
16-20 Yil 4
21 Y1l ve Ustii 4
Lisans Mezunu 19
Egitim Yiksek Lisans Mezunu 12
Erkek 14
Cinsiyet Kadin 17
Firma Bilgileri Say1
Yabanci-Merkezli Cok Uluslu Firma 12
Turk Cok Uluslu Firma 12
Sirket Yapisi Tirk Biiyik Olcekli Firma 3
Turk-Yabanci Ortak Girigimi 2
Sirket Tiirii Konteyner Nakliye Hatt1 11
Freight Forwarder 18
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3.2.3. Goriisme bulgular:

Genel analiz siireci ve kodlama i¢in tiimevarimsal bir yaklasim benimsenmistir. Bu durum,
katilimcilarin kisisel goriis ve egilimlerinin arastirmacinin goriislerinden bagimsiz olarak
sonuglara aktarilmasina olanak saglamistir. Kodlama siireci Corbin ve Strauss (1990) tarafindan
onerilen kodlama paradigmasina gore yiiritiilmiistiir. Bu pradigmaya gore siireg, eksen
kodlari birlestirmeden once agik kodlama ile baslar. Daha sonra segici kodlama ile temalar
olusturulur. Kodlama islemi sirasinda metinler tekrar tekrar okunarak ilk asama kodlar
olusturulur. Goriisme sorularmin semsiye kategoriler olarak kullanilmasiyla ortaya ¢ikan bu
kodlar daha sonra birbirleriyle olan iligkilerine gore temalar altinda gruplandirilir. Ortaya ¢ikan
bu temalar sonraki suregte hem okuyucularin kolayca anlayabilecegi bir dil kullanilarak hem de
gorsel analizlerle agiklanmalidir. Son olarak, analizden elde edilen bulgularin net bir sekilde
anlasilmasi icin bulgular yorumlanir. Cizelge 3.4, bu ¢alismada izlenen kod ve kategori

olusturma siirecine iliskin bir 6rnek sunmaktadir.

Cizelge 3.4. Ornek, kodlama ve siniflandirma siireci

Soru: Yetenek gelistirmeye yonelik sirketinizde ne tiir prosediirler ve uygulamalar izlenmektedir?
Tema Kategori Kod Ham Veri Arastirmaci
Yorumu
YY Yetenek Ozel “Yetkinlik  ve  yeterliliklerini  ise | Katilimci, kogluk
Geligtirme Egitim ve yansitabilmelerini saglamak amaciyla | ve mentorluk
Uygulamalari o
Ogrenim kocluk ve mentorluk uygulamalari | uygulamalarmin
Programlar1 | vasitasiyla yetenekli caliganlarin | yetenek
deneyimlerini  arttrmaya ve bakis | gelisiminde etkili
acilarini genigletmeye caligtyoruz.” oldugunu
belirtmektedir.

Bulgularin raporlanmasindaki ilk adim, ana temalarin sunulmasi, ardindan temaya dayali
kategorilerin agiklamalarinin yapilmasi ve ardindan bulgularin gorsel olarak yorumlanmasidir.
Kodlar arasindaki iligkiler agiklanmig ve bulgular arasindaki neden-sonug iligkileri
yorumlanarak genel anlamlar1 belirlenmistir. YY uygulamalar1 temas1 yedi kategori altinda
incelenmistir: yetenek planlama, yetenek belirleme, yetenek ¢cekme, yetenek edinme, yetenek
gelistirme, yetenek yerlestirme ve yetenek tutma (Bkz. Sekil 3.7). Goriismeler sirasinda en ¢ok

bahsedilen kategori yetenek gelistirme olmugtur.
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Yetenek Tutma Uygulamalari _ 41
Yetenek Yerlestirme Uygulamalari _ 20
Yetenek Gelistirme Uygulamalari =

Yetenek Edinme Uygulamalar: _ 14
Yetenek Cekme Uygulamalari  :
Yetenek Belirleme Uygulamalar: _ 33

Yetenek Planlama Uygulamalari . 4

Sekil 3.7. Gorlisme sonucu olusmus ana kategoriler 6zelinde kod frekanslari

Yetenek gelistirme kategorisi 3 farkli kod ile belirtilmistir. Bunlar; 6zel egitim ve 6grenim
programlari, kogluk/mentorluk, ve is rotasyonudur. Katilimcilar 6zellikle 6zel egitim ve
Ogrenim programlarinin énemine deginmislerdir. Bu uygulamalarin yetenek gelisiminde 6nemli
bir rol oynadigini vurgulamislardir. Ozel egitim ve dgrenim programlarmin, kurum igi egitim
programlar1 ve yabanci dil egitimine yonelik anlagmali kurumlarla isbirlikleri gibi farkli
program ve etkinliklerin bir kombinasyonu oldugunu belirtmislerdir. K16 ve K26 kodlu

katilimeilarin konuya iliskin ifadeleri Cizelge 3.5'te verilmistir.

Cizelge 3.5. Ozel egitim ve dgrenim programlarina iliskin, secilmis katilimer ifadeleri

Katilimel ifade

K16 “Calisanlarimizin ~ yetkinliklerine ve sirketin  yetenek gereksinimlerine  gore
yapilandirilmis kurum ici egitimler diizenlemekte, ayrica yetenekli ¢alisanlarimizin kendi
alanlar1 ve uzmanliklar ile ilgili konferans ve seminerlere katilimini tesvik etmekte ve
kolaylastirmaktayiz.”

K26 “Stirekli sirket i¢i egitim programlart ile birlikte, ¢alisanlarin ve sirketin ihtiyaglarina gore
yapilandirilmisg dis 6grenme programlar: birincil yetenek gelistirme yontemlerimizdir.
Sirket hedefleri dogrultusunda verilen egitimler ile mevcut yetenekler gelistirilmekte ve
kariyer yollar1 ¢izilmektedir.”

Katilimcilar tarafindan yetenek gelistirme uygulamalar icerisinde degerlendirilen bir diger kod
ise kogluk/mentorluktur. Katilimcilar, yiiksek potansiyele sahip olduklarini diigiindiikleri yeni

caligsanlarin becerilerini gelistirmek amaciyla daha deneyimli c¢alisanlarin kogluk/mentorluk
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yapmast gerektigini belirtmislerdir. K1 ve K5 kodlu katilimeilarin kogluk/mentorluk koduna
iliskin ifadeleri agagidaki gibidir.

Cizelge 3.6. Kogluk/mentorluk uygulamalarina iliskin, se¢ilmis katilimer ifadeleri

Katilimci ifade

K1 “Koc¢luk ve mentorluk uygulamalar1 vasitasiyla calisanlarimizin potansiyellerini ve
yeteneklerini tam olarak ise yansitabilmeleri i¢in deneyimlerini artirmaya ve bakis
acilarini gelistirmeye calisiyoruz.”

K5 “Yetenekli ve potansiyeli yiiksek calisanlarimizin geligimini sirket i¢i mentorluk ve
ko¢luk uygulamalariyla destekliyoruz.”

Katilimcilar tarafindan yetenek gelistirme uygulamasi olarak ifade edilen son kod ise is
rotasyonudur. Katilimeilar, ¢alisanlarin yetkinliklerini gelistirmek adina yeni sorumluluklar ve
gorevler almalarinin yararli bir uygulama oldugunu belirtmislerdir. Bu sekilde, calisanlar diger
alanlarda da deneyim kazanarak yetenek, yetkinlik ve yeterliliklerini gelistirebilmektedir. Is
rotasyonu uygulamasima iliskin K7 ve K12 kodlu katilimcilarin fikirleri Cizelge 3.7'de

gosterilmistir.

Cizelge 3.7. Is rotasyonu uygulamasina yénelik, secilmis katilimer ifadeleri

Katihme1 ifade

K7 “Farkli departmanlarda ek sorumluluklar ve kisa siireli gorevlendirmeler diizenleyerek
¢alisanlarimizin yeteneklerini ¢ok yonlii bir sekilde sergilemelerini ve gelistirmelerini
saglamaya ¢aligiyoruz.”

K12 “Giindelik gorevlerine ek olarak, ¢alisanlarimizi, farkl gérevler almaya ve onlar i¢in farkl
yetkinlikler gelistirebilecekleri ve birbirlerinden 6grenebilecekleri proje tabanli ekipler
olusturmaya tesvik ediyoruz.”

Katilimeilarin ifadelerine gore yetenek yonetimi uygulamalar: temasinda yogun olarak belirtilen
bir diger kategori de yetenek tutmadir. Yetenek tutma kategorisi 5 farkli kod ile tanimlanmagtir.
Bunlar: igsel/dissal odiiller, deger uyumu ve calisan bagliligi cabalari, calisan 6nerileri ve geri
bildirim planlari, takim ruhu, takim olusturma ve sosyallesme faaliyetleri, esnek calisma
programlar1 seklinde siralanmaktadir. Katilimcilar, yeteneklerin elde tutulmasinda igsel ve
digsal odiillerin Onemini siklikla vurgulamiglardir. K10 ve K11 kodlu katilimcilarin

odiillendirme ile ilgili ifadeleri asagidaki ¢izelgede yer almaktadir.
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Cizelge 3.8. Igsel/dissal édiiller uygulamasina yonelik, secilmis katilimer ifadeleri

Katilimci ifade

K10 “Yetenekli calisanlarimizi isten ayrilma niyetlerini azaltmak ve ortadan kaldirmak
amaciyla maas artigi, terfi gibi 6diillendirme sistemleriyle destekliyoruz.”

K11 “QOdiil sistemimiz ile yetenekli calisanlarin calismalarma deger verdigimizi ve takdir

ettigimizi gosteriyoruz. Yiiksek performanshi galisanlarimiz {i¢ ayda bir "geyregin
calisgan1" {linvaniyla onurlandirilmaktadir.  Calisanlar, cesaretlendirilip, takdir
edildiklerinde ¢ok daha verimli ve mutlu ¢alisirlar, buna bagl olarak islerine baglilik
hissederler ve sirkete olan aidiyetleri artar.”

Katilimcilar tarafindan yetenek tutma uygulamasi olarak ifade edilen bir diger kod ise deger
uyumu ve c¢alisan baglilig1 cabalardir. Katilimeilar tarafindan, ¢alisanlarin elde tutulmasi icin
sitkete olan baghliklarinin artirilmasi gerektigi dile getirilmistir. K12 ve K27 kodlu

katilimeilarinin konuya iliskin ifadeleri Cizelge 3.9'da gosterilmistir.

Cizelge 3.9. Deger uyumu ve galisan bagliligi ¢abalari uygulamasina yonelik, se¢ilmis katilimet

ifadeleri
Katilimci ifade
K12 “Calisanlarimizin  girket degerlerini benimsemeleri ve islerine yonelik baglilik
gelistirmeleri i¢in gerekli tiim siirecleri planlar ve geri bildirimlerle yapilandiririz.”
K27 “Seffaf iletisim, calisana saygi, deger uyumu, fark yaratani ddiillendirme gibi siireclere
biiyiik 6nem veriyor ve en dnemlisi ¢aligan bagliligini gelistirmeye ¢abaliyoruz.”

Calisan oOnerileri ve geri bildirim programlari, bir yetenek tutma uygulamasi olarak katilimeilar
tarafindan ifade edilen kodlardan biridir. Katilimecilar, calisanlarin goriislerini almanin
calisanlar1 elde tutmada onemli bir rol oynadigmi ifade etmislerdir. Bu olgu, konteyner
tagimacilik sirketlerinde ¢alisanlarin fikirlerine saygi duyuldugunu gostermektedir. K12 ve K27

katilimcilarinin konuya iligkin beyanlar1 Cizelge 3.10'da sunulmustur.

Cizelge 3.10. Calisan Onerileri ve geri bildirim planlari uygulamasina iligkin, se¢ilmis katilimci
ifadeleri

Katihme1 ifade

K17 “Calisan geri bildirim ve Oneri programlari ile calisanlarin sesini duyarak ¢oziimler
sunuyoruz.”

K20 “Thtiyag/beklenti analizleri yaparak, sirketin imkanlar1 dahilinde olan1 fark ederek, seffaf,
erisilebilir ve demokratik yapimizi koruyarak, onerilere acik kalarak ve tiim fikirleri
degerlendirerek calisanlar1 elde tutmaya calistyoruz.”




40

Katilimeilar tarafindan yetenek tutma uygulamasi olarak 6ne siiriilen bir diger kod ise takim
ruhu, takim olusturma ve sosyallesme faaliyetleridir. Katilimcilar, ¢alisanlart elde tutmak igin
onlar1 daha iyi taniyabilecekleri organizasyonlar diizenlediklerini belirtmislerdir. K3 ve K9

kodlu katilimcilarin konuya iligkin ifadeleri asagidaki cizelgede verilmistir.

Cizelge 3.11. Takim ruhu, takim olusturma ve sosyallesme faaliyetleri uygulamasina iliskin,
secilmis katilimci ifadeleri

Katilimci ifade

K3 “Etkinliklerle ¢alisanlarimizi daha sik tanimaya galisir, takim ruhu gelistirmeye yonelik
ekip olusturma etkinlikleri ile birbirlerini daha iyi tanimalarini saglariz.”

K9 “Diizenli toplantilar ve ekip caligmasi ile takim ruhu olusturmayir ve bu sayede
calisanlarimizla iligkilerimizi giiclendirmeyi amagliyoruz.”

Katilimcilar tarafindan yetenek tutma uygulamasi olarak ifade edilen son kod ise esnek ¢aligma
programlaridir. Katilimcilar, esnek c¢alisma programlarinin ¢alisanin iizerinde baski
hissetmeden calisabilecegi ve kendisine verilen goreve tam potansiyeliyle odaklanabilecegi bir
ortam yaratabilecegini, bunun da kendilerini giivenilir ve degerli hissetmelerini
saglayabilecegini dile getirmislerdir. K4 ve K18 kodlu katilimcilarin konu ile ilgili ifadeleri
asagidaki cizelgede sunulmaktadir.

Cizelge 3.12. Esnek ¢alisma programlart uygulamasina yonelik, se¢ilmis katilimci ifadeleri

Katilimci ifade

K4 “Cesitli motivasyon ve esnek calisma uygulamalart ile caliganlarimizin bagliliklarini
artirmaya ve korumaya ¢alistyoruz.”

K18 “Esnek ¢aligma programlari olusturarak c¢alisanlarimizin  potansiyellerini  ve
performanslarint en uygun ve dogru zamanda, baski hissetmeden gosterebilecekleri bir
ortam yaratmaya calistyoruz.”

Katilimcilarin ifadeleri degerlendirildiginde yetenek yonetimi uygulamalari temasinda en sik
tekrarlanan {i¢ kategoriden biri yetenek belirlemedir. Yetenek belirleme kategorisi 3 farkli kod
ile ifade edilmistir. Bunlar sirasiyla: kapsamli staj programlari, yetenek incelemeleri ve
degerlendirme merkezi/360 derece geri bildirim/kisilik Ol¢climleri  kombinasyonudur.
Katilimcilara gore, kapsamli staj programlar1 araciligiyla potansiyel yetenekler kolaylikla
belirlenebilmektedir. Kapsamli staj programlarina iliskin K23 ve K30 kodlu katilimcilarin
ifadeleri asagidaki gibidir (Bkz. Cizelge 3.13).
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Cizelge 3.13. Kapsamli staj programlari uygulamasina yonelik, se¢ilmis katilimci ifadeleri

Katilimci ifade

K23 “Kapsamli staj programlarimiz sayesinde, deniz tasimaciligi ve lojistik egitimi alan
ogrencilerin teorik bilgilerini pratige doniistiiriirken, yeteneklerini de go6zlemleme
sansimiz oluyor. Sonrasinda, basarili bir staj donemi ge¢irmis adaylarla yari zamanli veya
tam zamanli olarak ¢aligmaya devam ediyoruz.”

K30 “Oncelikle kariyer giinlerinden stajyerler alarak yetenek belirleme siirecini baslatmaya
calistyoruz. Coklu-nitelik degerlendirme yontemlerinde faydalanarak, kurum i¢i egitim ve
gelisim programlari, is rotasyonu gibi uygulamalar vasitasiyla adaylarin potansiyelini ve
performansini dlgmeye calisarak siireci siirdiiriiyoruz.”

Yetenek belirleme kategorisinde katilimcilar tarafindan sik¢a bahsedilen bir diger kod,
performans ve potansiyel Ol¢iimii i¢cin kullanilan degerlendirme merkezi/360 derece geri
bildirim/kisilik 6lcuimleri birlestirilmis yontemidir. Katilimcilar, yetenek bulmak igin yetenekli
oldugu disiiniilen c¢alisanlara belirli gorevler vererek adaylarin potansiyellerini ve
performanslarint incelediklerini dile getirmislerdir. Ayrica, adaylarin potansiyellerini tam
olarak analiz etmek ve yetenek olarak kabul edebilmek i¢in performans ¢iktilarina iligkin ek
egitim ve 0gretim programlarinin uygulanabilecegini ifade etmislerdir. Konuya yonelik K9 ve

K29 kodlu katilimcilarin ifadeleri asagidaki gibidir.

Cizelge 3.14. Degerlendirme merkezi/360 derece geri bildirim/kisilik 6l¢timleri kombinasyonu
uygulamasina iliskin, se¢ilmis katilimc ifadeleri

Katilimci ifade

K9 “Adaylari potansiyelini ve performansini degerlendirmek i¢in birlesik bir degerlendirme
merkezi/360 derece geri bildirim/kisilik Olgimleri  ydntemi uyguluyoruz, bu
degerlendirmelerin sonuglari araciligiyla yiiksek potansiyele sahip adaylar belirleniyor ve
kurum i¢i egitim programlarima dahil ediliyor.”

K29 “Performans degerlendirme sonuglarina gére adaylari yetenek havuzumuza alarak gerekli
mentorluk ve mesleki, bireysel egitim programlarini almalarini saghyoruz.”

Yetenek belirleme kategorisinde katilimcilar tarafindan degerlendirilen son kod yetenek
incelemesidir. Katilimcilar, yetenek bulmak i¢in ise alim ve yerlestirme sureglerinde yetenek
incelemesi yaptiklarini ve ortaya ¢ikan yetkinliklerine gore adaylari yetenek havuzlarina dahil
ettiklerini belirtmislerdir. K4 ve K24 kodlu katilimcilarin konu ile ilgili ifadeleri Cizelge 3.15'te

gosterilmistir.



42

Cizelge 3.15. Yetenek incelemeleri uygulamasina yonelik, secilmis katilimci ifadeleri

Katilimci ifade

K4 “Pozisyon bosluklarint ve bu bosluklart doldurabilecek mevcut veya potansiyel
yetenekleri belirlemek i¢in birim yoneticileri ile aylik yetenek incelemeleri diizenliyoruz.”

K24 “Stajyerlerle ilgili yetenek degerlendirmeleri, atanan mentorlar ile birlikte diizenleniyor
ve yetenek havuzumuza dahil edilecekleri belirliyoruz.”

Yetenek yonetimi uygulamalar1 temasinda katilimcilarin ifadeleriyle kabul edilen bir diger
kategori de yetenek yerlestirmedir. Yetenek yerlestirme kategorisi 2 farkli kodla ifade edilmistir.
Bunlar sirasiyla: yetenek kanallari ve yedekleme planlamasi ile birlikte yetenegi yeniden
konuslandirmadir. Katilimeilar, 6zellikle koronaviriisiin (COVID-19) neden oldugu pandemi
doneminde yetenek planlamasinin 6nemini arttirdigini, bu donemde yetenek kanallari ve
yedekleme planlamasi sayesinde hastalik ve benzeri durumlardan kaynaklanan agik
pozisyonlarin yeterli ve yetkin rezervlerle kolaylikla doldurulabildigini ve sirket
operasyonlarimin aksamasinin Onlenebildigini ifade etmislerdir. K1 ve KI3 kodlu
katilimeilarinin yetenek kanallri ve yedekleme planlamasina iliskin goriisleri Cizelge 3.16'da

gosterilmektedir.

Cizelge 3.16. Yetenek kanallart ve yedekleme planlamasi uygulamasma iligkin, segilmis
katilimci ifadeleri

Katilimci ifade

K1 “Iyi bir yedekleme planina sahip olmamiz sayesinde, daha 6nce atadigimiz ve gerekli
gelisim siireglerine tabi tuttugumuz ¢alisanlarimizi, hastalik ve benzeri zaruri nedenlerle
bosalan pozisyonlara, pandemi doneminde hizli bir sekilde yerlestirebildik.”

K13 “Birgok sirketin pandemi kosullarinda yedekleme yapmakta zorlandigina tanik oluyoruz.
Devamli olarak ¢ok gesitli yetenek kanallarindan beslenen bir yedekleme planina sahip
olmak bizi bu durumdan kurtardi.”

Yetenek yerlestirme kategorisinde katilimcilar tarafindan ifade edilen diger kod ise yetenegi
yeniden konuslandirmadir. Katilimeilarin ifadelerine gore, secilen yeteneklere yetenegi yeniden
konuglandirma adina subeler arasi rotasyon imkanm verilmekte ve yeni subelerinde daha {ist
pozisyonlara yerlestirilmeleri saglanmaktadir. Bu yeniden yerlesim siirecinde, atanmis
calisanlar1 6zendirmek ve desteklemek icin birgok tesvik paketi sunulmaktadir. Konuya yonelik

K12 ve K22 kodlu katilimcilarin ifadeleri Cizelge 3.17'de sunulmustur.
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Cizelge 3.17. Yetenegi yeniden konuslandirma uygulamasina yonelik, secilmis katilimer

ifadeleri
Katilimci ifade
K12 “Iki ayda bir gerceklestirdigimiz yetenek degerlendirmeleri ve yetenek agig

analizlerimize gore lider olma potansiyeline sahip ve/veya baska bir subede kritik bir {ist
pozisyonu doldurabilecek mevcut yeteneklerimizi belirliyoruz. Bu stire¢ boyunca, yer
degistiren personelimizin, yeni gorevinin ilgili faydalarmi tam olarak anlamalarini
sagliyoruz.”

K22 “Subelerimizin yetenek ihtiyaclarini siirekli olarak degerlendirir ve diger lokasyonlardaki
mevcut yeteneklerden uygun adaylari arariz. Eglesme durumunda, tespit edilen
yeteneklere yer degistirme teklifi yapar ve hareket etme niyetlerini 6zendiren ve
destekleyen tesvikler sunariz.”

Yetenek yonetimi uygulamalart temasi kapsaminda belirlenen bir diger kategori olan yetenek
edime ise katilmecilar tarafindan yetenek havuzu ve yerinde ise alim olarak iki ana kodla
tanimlanmistir. Katilimcilar, yetenek havuzlarmin 6nemini yogun bir sekilde anlatarak,
potansiyeli yliksek bireylerin ihtiya¢ halinde hizli bir sekilde istihdam edilmeleri i¢in yetenek
havuzlarina dahil edildigini belirtmislerdir. K2 ve K6 kodlu katilimcilarin yetenek havuzuna

iligkin ifadeleri Cizelge 3.18'de verilmistir.

Cizelge 3.18. Yetenek havuzu uygulamasina iligskin, se¢ilmis katilimci ifadeleri

Katihmer ifade

K2 “Staj programlar ile belirledigimiz yetenekli ve potansiyeli yiliksek adaylari, yetenek
havuzumuza dahil etmekte ve piyasanin iizerinde ¢alisma ve iicret kosullart sunarak
sirketimize kazandirmaya ¢aligmaktayiz.”

K6 “Ilgili egitim kurumlar ile siirekli temas halinde kalarak, potansiyeli yiiksek adaylar1 tespit
ediyor ve gelistirdigimiz yetenek havuzuna dahil ediyoruz. i¢ ve dis referans bazli geri
bildirim sistemleri ile havuzumuzu giincel tutmaya caligiyoruz.”

Yetenek edinme kategorisindeki ikinci ve son kod, yerinde ise alimdir. Katilimcilar, yerinde ise
alim ile ise alim ve segme ile ilgili islemlerin etkin bir sekilde organizasyonun bir pargasi haline
gelen tek bir yetkili kurumdan yiiriitiilmesinin saglandigini ifade etmislerdir. Personel seviyeleri
stirekli olarak izlenir, yonetilir ve iletisim hatlar1 acik ve 6zliidiir, zamandan, kaynaklardan ve
nihayetinde paradan tasarruf saglanir. Ise alim ajansi, ise alim siirecini iyilestirmek, risk ve
maliyeti azaltmak adina, personel tutma ve personel yonetimi uygulamalarina yardimer olurken,
isgiiclinlin etkin bir uzantis1 haline gelir. Yerinde ise alim ile ilgili katilimc1 (K7, K28) beyanlari

Cizelge 3.19'da g0sterilmistir.



44

Cizelge 3.19. Yerinde ise alim uygulamasina yonelik, se¢ilmis katilimci ifadeleri

Katilimci ifade

K7 “Isbirligi yaptigimiz ajans sayesinde, minimum ¢abayla yiiksek potansiyelli yetenekleri
ise alabiliyoruz. Yaptigimiz is boliimii sayesinde hem anlasmali oldugumuz ajans hem de
sirket olarak biz, kendi alanlarimiza odaklanip uzmanlagma saglayabiliyoruz.”

K28 “Yetenek edinme asamasi boyunca yerinde ise alim uygulamasinin kazanimlarindan
yararlaniyoruz. Isbirligi yaptigimiz ajans, yetenek bazli ihtiyaclarimizi siirekli olarak
degerlendiriyor ve tutarli bir tedarik sagliyor.”

Yetenek yonetimi uygulamalar1 temasi altinda gosterilen kategorilerden biri olan yetenek cekme
kariyer fuarlar1 ve giinlerine katilim, ¢alisan deger onermesi/isveren markasi seklinde iki farkli
kodla tanimlanmistir. Katilimcilar kariyer glinlerinin 6nemi hakkinda kapsamli bir sekilde goriis
bildirmisleridr. Katilimcilar, sirketlerini tanitmak i¢in kariyer giinlerine ve fuarlarina siklikla
katildiklarin1 belirtmislerdir. K16 ve K18 kodlu katilimcilarin kariyer fuarlar1 ve giinlerine

katilim uygulamasina iligkin ifadeleri asagidaki gibidir (Bkz. Cizelge 3.20).

Cizelge 3.20. Kariyer fuarlar1 ve gilinlerine katilim uygulamasina yonelik, secilmis katilimer
beyanlari

Katilimci ifade

K16 “Kariyer gilinleri ve fuarlarina katilima biiyiikk 6énem veriyoruz. Bu toplantilara katilim
sayesinde yiiksek potansiyelli adaylara sirketimizi tanitma ve onlar1 cezbetme firsatimiz
oluyor.”

K18 “Kariyer giinleri ve fuar ziyaretleri sayesinde yetenek potansiyeli yiksek adaylara
ulasabiliyor ve sirketimizi tanitarak onlart etkileyebiliyoruz. Bu ziyaretler sonucunda
bizimle iletisime gecen yetenekli adaylari staj programlarimiza déhil ediyoruz.”

Katilimeilar tarafindan yetenek ¢ekme kategorisi altinda ifade edilen bir diger kod ise ¢alisan
deger Onermesi/isveren markasidir. Katilimcilara gore, potansiyeli ve performansi yliksek
calisanlara deger verildigini hissettirmek ve bu konuda ¢esitli siirecleri yliriitmek, ¢alismak i¢in
en uygun yer olarak tercih edilen ve goriilen bir imaj yaratmanin temelidir. Saglam bir ¢alisan
deger onermesine dayali bir isveren markasi yaratmak, 1s18a ¢ekilen kelebekler gibi sirkete
yiiksek potansiyelli yeteneklerin ¢ekilmesini saglayacaktir. K21 ve K31 kodlu katilimcilarinin

ilgili goriisleri Cizelge 3.21'de verilmistir.
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Cizelge 3.21. Calisan deger onermesi/isveren markasi uygulamasina yonelik, se¢ilmis katilime1

ifadeleri
Katilimci ifade
K21 “Onceligimiz mutlu bir ¢alisan profili olusturmaktir. Mevcut yeteneklerimizi mutlu etmek

icin ek hak ve iicret paketleri sunarken, sosyal ve psikolojik durumlarinin iyilestirilmesine
de biiyiik 6nem veriyoruz. Ornegin, drgiitiimiizde derin bir hiyerarsi yok ve herkes her
konuda fikrini rahatlikla ifade edebiliyor, esnek ¢alisma saatlerimiz ve kosullarimiz var.
Bu cabalar sayesinde, mevcut yeteneklerimize deger verildigini hissettirmeye ve bu
temelde tercih edilen bir igveren markasi olusturabilmek adina islevsel bir galisan deger
onermesi olusturmaya calistyoruz.”

K31 “Mevcut yeteneklerimiz araciligryla etkin bir calisan deger Onermesi olusturmak
amaciyla, daha teknolojik girisimler sunmaya, calisanlarimizi mutlu ve degerli
hissettirmek i¢in eglence ve interaktif oyunlar {izerine sirket faaliyetleri olusturmaya
odaklaniyoruz. Bu sayede igveren markamizi harekete gecirerek ve gelistirerek potansiyeli
yiiksek yetenekleri biinyemize ¢ekmeyi hedefliyoruz.”

Katilimcilarin ifadeleri dogrultusunda yetenek yonetimi uygulamalar1 temasinda belirtilen son
kategori yetenek planlamadir. Yetenek planlama kategorisi 2 farkli kodla yansitilmigtir. Bunlar
sirastyla: ise yonelik sosyal medya kullanimi ve yetenek iklimidir. Katilimecilar, sosyal
medyanin hayatin her alaninda var oldugunu ve bunun sonucunda is hayatina entegre
edilmesinin kaginilmaz oldugunu ifade etmislerdir. Calisanlarin ve bireylerin hayatinda biiyiik
bir yer tutan sosyal medya kullanimi, yetenek yonetiminin tiim fonksiyonlarina kaynastirilarak
yetenek planlamasini kolaylastirmaktadir. K14 ve K28 kodlu katilimcilarin konu ile ilgili
ifadeleri asagidaki gibidir (Bkz. Cizelge 3.22).

Cizelge 3.22. Ise yonelik sosyal medya kullanimi uygulamasina iliskin, secilmis katilimei

beyanlari
Katihma1 ifade
K14 “Bir yonetici olarak ise yonelik sosyal medya kullaniminin, sirketin yetenek yonetim

sistemi igindeki tiim siiregleri planlamasini ve koordine etmesini saglayan bir uygulama
oldugunu diisiiniiyorum. isveren markasi, yetenek incelemeleri, bilgi paylagimi, kurumsal
kimlik ve deger uyumu gibi konularda sirket {iyelerinin sosyal medya iizerinden birbirine
bagli ve siirekli iletisim halinde olmasinin ¢ok 6nemli oldugunu diisiiniiyorum.”

K28 “Markalagma ve isle ilgili sosyal medya kullanimi ¢ok dnemlidir. Yetenek sadece her
mecrada parlayabilecegi ve bunu sergileyebilecegi yere gelir.”

Yetenek iklimi, yetenek planlama kategorisindeki ikinci koddur. Katilimcilar, calisanlarin
yetkinliklerine, performanslarina ve potansiyellerine gore degerlendirildigi ve ddiillendirildigi
bir rekabet ortamini desteklemek ve bunu hem 6rgiit hem de ¢alisanlar i¢in ortak bir deger haline

getirmek maksadiyla tasarlanmig bir orgiit ikliminin olusturulmasinin, sirketin genel yetenek
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yapisinin planlanmasindaki temel unsurlardan biri oldugunu belirtmislerdir. K19 ve K21 kodlu

katilimeilarinin ilgili gortisleri Cizelge 3.23'te sergilenmektedir.

Cizelge 3.23. Yetenek iklimi uygulamasina yonelik, se¢ilmis katilimci beyanlari

Katilimci ifade

K19 “Yetenck yapimizi tasarlamak ve olusturmak igin sirketimizdeki yeteneklerin sirket
degerlerini benimsemelerini, potansiyellerini ve performanslarini maksimum diizeyde
gostermelerini talep eden, tesvik eden ve destekleyen bir orgiit iklimi olusturmaya
calisiyoruz. Olusturdugumuz bu yetenek iklimi sayesinde yetenek planlarimizi ve
tasarilarimizi yetenek sistemimizin tlim asamalarina yansitabiliyoruz.”

K21 “Rekabetin ve kurumsal degerlerin 6n planda tutuldugu bir ortam yaratarak, yetenek
yonetim  sistemimizin  tim  agamalarindaki  tasarilarimizi  ¢alisanlarimiza
yansitabilecegimiz bir yetenek iklimi olugturmaya calisiyoruz.”

Yetenek yonetimi uygulamalarini sirket tiirlerine gore inceledigimizde, hem konteyner nakliye
hatlarinda hem de Freight forwarder sirketlerinde calisan katilimeilarin, i¢sel/dissal odiiller ve
0zel egitim ve 6grenim programlar1 kavramlarina yonelik yogun bir sekild goriis bildirdikleri
goriilmektedir. Ayrica, freight forwarder srketlerde gorevli insan kaynaklari yetkililerinin, diger
yetenek yOnetimi uygulamalarina, konteyner nakliye hatlarinda ¢alisan yetklililere nazaran
gorece daha yogun bir goriis bildirdigi goriilmektedir. Katilimcilar, 6zel egitim ve 6grenim
programlart hakkinda goriislerini belirtirken, 1s rotasyonu ve kogluk/mentorluk gibi
uygulamalar hakkinda da goriis bildirmislerdir. Aym1 zamanda yetenek elde tutma
uygulamalarindan biri olan i¢sel/digsal 6diiller konusunda goriis bildirirken, ¢alisan onerileri ve
geri bildirim programlar1 hakkinda da siklikla goriis bildirmislerdir. Yetenek havuzlarinin
kolaylastiricist olarak goriilen kapsamli staj programlari ve yetenek incelemesi, katilimeilar

tarafindan genellikle yetenek havuzuyla birlikte anilmaktadir.

3.3. YY Uygulamalarina Yonelik B-AHS

3.3.1. Arastirma yaklasimi

Analitik Hiyerarsi Siireci (AHS), siklikla tercih edilen ¢ok kriterli karar verme yontemlerinden
biridir (Vaidya ve Kumar, 2006). Hem ayrik hem de stirekli ikili karsilagtirmalardan oran
oOlgeklerini tiiretmek i¢in kullanilir. Bu karsilastirmalar, gergek 6lgtimlerden veya tercihlerin ve

algilarin goreli giiciinii yansitan temel bir 6lgekten alinabilir (Saaty, 1987). Vaidya ve Kumar'a
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(2006) gore AHS, en iyi alternatiflerin secilmesinde gecerli bir yontemdir. Ayrica Saaty (2008),
AHS'yi yapisal olarak bir hiyerarsi ile temsil edilen, dncelikleri sentezlemek igin sistematik bir

yontem olarak nitelendirmistir.

AHS, Salgado ve digerleri (2015) tarafindan, yonetim uygulamalarinin dnceliklendirilmesinde
kullanilabilecek gegerli bir arag olarak tanimlanmistir. AHS baglaminda karar verici belirleyici
secimler saglayamaz, bunun yerine algiya dayali yargi araliklar1 saglar. Tercihlerdeki bu tiir
belirsizlik, bulanik kiime teorisi kullanilarak modellenebilir. AHS'deki tercihler esasen insan
algisina dayali yargilar oldugundan (6zellikle maddi olmayan varliklar i¢in gegerlidir), bulanik
yaklagimin karar verme siirecinin daha dogru yorumlanmasina izin verdigine inanilmaktadir

(Leung ve Cao, 2000).

Bu kapsamda yazindan elde edilen 91 yetenek yonetimi uygulamasinin konteyner tasimaciligi
sektorii icerisindeki agirliklarini belirlemek ve YY en iyi uygulamalari olarak adlandirilabilecek
olanlar tespit etmek icin bulanik analitik hiyerarsi siireci (B-AHS) yontemi kullanilmistir. Bu
yonteme asagidaki arastirma sorulari rehberlik etmistir:

Arastirma Sorusu 1: Konteyner tagimacilig1 endiistrisi 6zelinde yedi temel yetenek yonetimi

fonksiyonu nasil agirliklandiriimaktadir?

Aragtirma Sorusu 2: Sektorde YY uygulamalarindan hangileri dncelikli olarak goriilmektedir?

Birgok ¢ok kriterli karar verme yontemi vardir. Bu teknikler arasinda AHS'nin 6ne ¢ikan
avantajlari, kullanim kolaylig1 ve nesnel yargilarin yani sira 6znel yargilar1 da igeren karmasik
karar verme siireclerinde basariyla uygulanabilmesidir (Timor, 2011; Onder ve Onder, 2018).
AHS, kriter ve alt kriterlerin 6nemini belirleyerek cok boyutlu problemlerin tek bir boyuta
indirgenmesini saglar. AHS ile farkli deneyim, bilgi ve egitime sahip bireylerin veya gruplarin

kararlarini birlestirerek tek bir sonuca ulasilabilir (Saaty, 2008).

AHS, yetkin, deneyimli ve uzman kisilerin goriigleri yardimiyla gelistirilebilecek ortak bir yargi
olusturmada etkili bir aragtir (Onder ve Onder, 2018). AHS'de problemler, hiyerarsiler halinde
yapilandirilmistir. Ardindan bir 6nceliklendirme siireci gelir (Saaty, 1994). AHS'de karar streci

temel olarak iki asamada gerceklestirilir, bunlar, hiyerarsik tasarim ve degerlendirmedir.
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Hiyerarsilerin tasarimi, problem alanina iliskin deneyim ve bilgi gerektirir. Normalde, iki karar
verici ayn1 problemin iki farkli hiyerarsisini yapilandirir. Ancak, bir grup insan hem hiyerarsi
(tasarim) hem de yargi ve bunlarin sentezi (degerlendirme) konusunda fikir birligine varmak

adina birlikte calisabilir (Vargas, 1990).

Degerlendirme asamast ikili karsilagtirmalar yoluyla gerceklestirilir. Hiyerarsi diizeyindeki

ogeler, bulunduklar1 kriterlere katkilar1 veya Onemleri agisindan goreceli terimlerle

karsilagtirilir. Bu karsilastirma islemi, 6gelerin onceliklerinin veya agirliklarinin goreli bir

Ol¢iimiinii verir. Yani dlgek, karsilastirma i¢in diisiiniilebilecek diger herhangi bir kriter veya

unsurdan bagimsiz olarak, bir kritere gére elemanlarin goreceli durumunu 6lger (Dyer, 1990;

Vargas, 1990; Saaty, 1994). AHS yontemi kullanilarak bir karar verme probleminin ¢dziilmesi

dort adimdan olusur (Zahedi, 1986):

1. Problemi birbiriyle iligkili karar unsurlarindan olusan bir hiyerarsiye boélerek karar
hiyerarsisini olusturmak,

2. Karar 6gelerinin ikili karsilastirmalari ile girdi verilerinin toplanmast,

3. Karar 6gelerinin goreli agirliklarini tahmin etmek i¢in "6zdeger" yontemini kullanmak,

4. Karar alternatifleri (veya sonuglar1) i¢in bir dizi derecelendirmeye ulagsmak adina karar

ogelerinin goreli agirliklarinin toplanmasi.

AHS, hiyerarsi ingasi, oncelik analizi ve tutarlilik dogrulamasi olmak iizere {i¢ ana islemden
olusur (Ho, 2008). Tutarlilik derecesi, tutarlilik oran1 (CR) ile hesaplanir. TO 0,1'e esit veya
daha diisiikse, bu, uzmanlarin tutarli bakis acilar1 sagladigi ve analizlerin ortalama nispi
agirliklar1 hesaplamaya devam edebilecegi anlamina gelir. Ancak, TO 0.1'den yiiksekse, yani
uzmanlarin goriisleri arasinda tutarlilik bulunamiyorsa, bu durumda (farkli uzmanlardan) daha

fazla veri toplanmasi ve analizin yeniden yapilmasi gerekir.

Bireyler farkli deger sistemleriyle kendi baslarina hareket ettiklerinde, her bireyin ortaya
koydugu alternatif onceliklerle ilgileniriz. Her bireyin ortaya ¢ikan onceliklerinin bir toplamu,
geometrik veya aritmetik ortalama kullanilarak hesaplanabilir (Forman ve Peniwati, 1998).
AHS genellikle ikili karsilagtirma kiimelerine dayali oncelikleri tiiretmek i¢in kullanilir. AHS,

bir kisinin algilarini veya fikirlerini hiyerarsik olarak yapilandirma, belirli bir kritere veya ortak
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bir 6zellige gore benzer seyleri karsilastirma ve bir seyin 6neminin yogunlugunu digerine gore
yargilama yetenegi iizerine kuruludur (Forman ve Peniwati, 1998; Forman ve Gass, 2001).
Talib, Rahman ve Qureshi'ye (2011) goére AHS, yonetimle ilgili uygulamalarin

onceliklendirilmesi icin uygun bir yontemdir.

Insan algilarinin belirsizligi ile basa ¢ikmak i¢in, bulanik kiime teorisi ilk kez Zadeh (1965)
tarafindan ortaya atilmistir. Klasik kiime teorisinin aksine, bulanik kiime teorisi bize gercek
hayattaki belirsizlikleri 6l¢mek igin giiclii ve anlamli araglar saglar ve ayn1 zamanda belirsiz
kavramlarin dogal dilde anlamli bir sekilde ifade edilmesine olanak tanir. Bulanik kiime
teorisinde, bulanik kiimeleri igeren evrensel bir kiimedeki elemanlarin iiyelik gegisi
kademelidir. Bir eleman herhangi bir kiimeye ait olacaksa, o elemanin o kiimeye ait olma
derecesi de dikkate alinir. Bu derecelendirme, bulanik kiimelerin sinirlarina belirsizlik 6zelligi

ekler (Zadeh, 1965; Kahraman, Cebeci ve Alakan, 2003; Li, Yu, Pei, Zhao ve Tian, 2017).

Van Laarhoven ve Pedrycg (1983), bulanik karsilastirma yargisinin ii¢lii bulanik sayilarla temsil
edildigi bir yontemi 6neren ilk arastirmacilar oldugu bilinmektedir. Uglii iiyelik fonksiyonu ve
basit islem yasalar1 ile bulanik sayilar kullanmislardir (Chang, 1996; Zhu, Jing ve Chang, 1999).
AHS'nin amaglarindan biri, uzmanin konu hakkindaki goriisleriyle bilgisini elde etmek olsa da,
geleneksel AHS, insan diistincesini dogru bir sekilde yansitmaktan uzaktir. Bu nedenle AHSmin
bulanik bir uzantis1 olan B-AHS yontemi, algiya dayali hiyerarsik problemleri ¢6zmek i¢in
gelistirilmistir (Kahraman, Cebeci ve Ruan, 2004; Wang, Luo ve Hua, 2008). Karar verici, dogal
dil ifadeleri bigiminde her uygulamanin 6nemi hakkinda tercihler belirleyebilir. Sistem, algisal
oncelikleri yeniden vurgulamak icin B-AHS kullanarak bu tercihleri mevcut verilerle birlestirir.
B-AHS prosediiriinde, karar matrisindeki ikili karsilagtirmalar, tasarimcinin etkisiyle degisen
bulanik sayilardir (Chan, Kumar, Tiwari, Lau ve Choy, 2008; Dagdeviren ve Yiiksel, 2008;
Chou, Sun ve Yen, 2012).

Literatiir ~ taramas1 sirasinda AHS  yoOnteminin  hem  y0netim uygulamalarinin
onceliklendirilmesinde hem de insan kaynaklar1 odakli karar verme problemlerinin ele
alinmasinda tercih edilen bir yontem oldugu tespit edilmistir. AHS yontemine dayali, yonetim

uygulamalarinin agirliklandirilmast ve insan kaynaklar1 alaninda c¢esitli karar verme



50

problemlerinin ¢6ziimii konusunda hazirlanan bazi temel makaleler Cizelge 3.24'te

gosterilmektedir.

Cizelge 3.24. AHS'yi yonetim ve IK alaninda bir analiz yontemi olarak kullanmis bazi kritik
caligmalar

Yazar

AHS Uygulama Alani

Bozbura ve Beskese, 2007

B-AHS kullanilarak orgiitsel sermaye 0l¢iim gostergelerinin 6nceliklendirilmesi.

Bozbura ve digerleri, 2007

B-AHS kullanilarak insan sermayesi 6l¢iim gostergelerinin dnceliklendirilmesi.

Gungor ve digerleri, 2009

Bulanik Analitik Hiyerarsi Siirecine (B-AHS) dayali bir personel se¢im sistemi.

Talib ve digerleri, 2011

B-AHS yontemini kullanarak hizmet sektoriinde toplam kalite ydnetimi
uygulamalarmin onceliklendirilmesi.

Calabrese ve digerleri,
2013

Bulanik AHS yontemini kullanarak entellektiial sermaye yonetimi ve yatirimlari
icin kilavuzlar elde etmek amaciyla entelektiiel sermaye bilesenlerinin sirket
degeri yaratmaya katkilarina iligkin goreceli 6neminin degerlendirilmesi.

Manafi ve Subramaniam,
2015

Bulanik AHS yoéntemi ile insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin 6rgiitsel
performans iizerindeki etkileri dikkate alinarak onceliklendirilmesi.

Salgado ve digerleri, 2015

AHP yontemi kullanilarak kiigiik ve orta Glgekli isletmelerde toplam kalite
yonetimi (TKY) uygulamalarina 6ncelik degerlerinin tespiti.

Lai ve Ishizaka, 2020

AHS yontemi kullanilarak yetenek belirleme Kriterlerinin dnceliklendirilmesi.

Yildiz ve digerleri, 2020

Bulanitk AHS yontemi kullanilarak olumlu c¢alisan deneyimi kriterlerinin

onceliklendirilmesi.

3.3.2. Veri toplama ve katilmei profilleri

Iskenderun Teknik Universitesi Etik Kurulu tarafindan onaylanan bir anket formu ile giincel
literatiirden derlenen 91 YY uygulamasinin uzman goriisleri alinarak degerlendirilmesi
amaglanmistir. Cok kriterli bir analiz igin Bulanik Analitik Hiyerarsi Siireci (B-AHS)
kullanilmistir. B-AHS, birden ¢ok uzmani ve birden ¢ok hedefi igceren ¢ok karmasik karar
alternatiflerinin 6nceliklendirilmesine yardime1 olmak igin tasarlanmis bir yontemdir. ikili
karsilagtirmalar, B-AHS'nin temel yap1 taslaridir. Anket yardimiyla, katilimcilarin, boyutlar ve
nihai amag (konteyner tagimacilik isletmelerine 6zel YY'deki en iyi uygulamalar) dzelinde YY
uygulamalarinin goreceli 6nemi karsilagtirmalart saglanmistir. Her katilimcidan kendi
yargilarin1 belirtmesi ve konuya ayri, tanimlanabilir bir katki yapmasi istenmistir. Katilimcilar,
kriterlerin goreceli onemi veya alternatiflerin siralamasi konusunda anlagsmak zorunda degildir.
Hiyerarsi siireci ile analizin nihai amaci ve bu fonksiyonlarin olusturdugu TM uygulamalari

altinda yedi fonksiyon ve dort alt boyut belirlenmistir (Bkz. Sekil 3.8 ve Cizelge 3.25).
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Sekil 3.8. Arastirmanin hiyerarsi siireci

Cizelge 3.25. Aragtirmanin hiyerarsik ¢ergevesi
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Ana Kategori ikinci Seviye Uciincii Seviye Kriterler
Kriterler
Yetenek zihniyeti YP1
Yetenek iklimi YP2
Yetenek analitigi YP3
Yetenek aci1g1 analizleri YP4
Ust yonetim ve lider destegi YP5
Yetenek Planlama Isletme geneli yetenek veri sistemleri YP6
YP Y'Y odakli isgiicii farklilagimi YP7
Y'Y odakli gesitlilik yonetimi YP8
Yetenek planlama ve érgutleme aract YP9
Ise yonelik sosyal medya kullanim1 YP10
YY odakl isgiicti planlamasi YP11
Emeklilik planlamas1 YP12
Yetenek incelemesi YB1
Yetenek degerlemesi YB2
Degerlendirme merkezi YB3
Yetenek Belirleme Kariyer siteleri YB4
YB 360-Derece geri bildirim YB5
Kisilik 6l¢timleri YB6
Universite baglantilar: YB7
Yetkinlik haritast YBS8
Kapsamli staj programlari YB9
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Ana Kategori

ikinci Seviye

Uguincii Seviye Kriterler

Kriterler
Calisan deger 6nermesi YC1
Isveren markasi YC2
Tercih edilen isveren imaji YC3
Kariyer girisimciligi YC4
Kariyer yonlendirme YC5
Yetenek Cekme Kariyer fuarlar1 ve giinlerine katilim YC6
YC Kariyer gelistirme firsatlar1 YC7
Piyasa-Ustl Ucretlendirme YC8
Seffaf ticret yapilari YC9
Baslangig fonlar1 YC10
Is cekiciligi YC11
IK pazarlamasi YC12
Kariyer yolu secenekleri YC13
Calisan tavsiye programlari YC14
E-ise alim YE1
Hassas gorev belirleme YE2
YE Yenetek Edinme Calisan-marka uyumu YE3
Teknik eleman avciligt YE4
Yetenek profilleri YES
Yetenek havuzu YEG6
Yerinde ise alim YE7
Ozel egitim ve dgrenim programlari TL1
Kurum i¢i egitim ve 6grenim programlari TL2
Denizagir1 egitim programlari TL3
Egitim/Ogrenim | EO | isbirlikli 6grenme TL4
Her an-her yerde 6grenme TLS
= Yiiksekogrenim imkanlari TL6
YG = Eylem 6grenme setleri TLY
% Is rotasyonu MG1
(&) Kogluk, mentoluk ve ahbaplik programlari MG2
5 PG | Mesleki golge calismasi MG3
§ Liderlik gelistirme programlari MG4
5 | Mesleki Gelisim Beceri boslugu analizi MG5
Bilgi paylagimi ve yonetimi MG6
Cok asamal1 performans yonetimi MG7
Yetkinlik gelistirme MG8
Proje takimlari MG9
Mesleki kariyer yollari MG10
Yetenegi yeniden konuglandirma YYR1
Yedekleme planlamasi YYR2
YYR Yetenek Yerlestirme Yetenek kanallar YYR3
Farklilastirilmig IK mimarisi YYR4
Dahili yetenek pazarlar YYRS5
Acik is ilan sistemleri YYR6
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Ana Kategori ikinci Seviye Uguincii Seviye Kriterler
Kriterler
Ise alistirma KT1
Is yasam dengesi diizenlemeleri KT2
Bireysel gelisim planlari KT3
Calisan Oneri programlari KT4
Sosyal, kaliteli ve pozitif ¢aligma ortami1 KT5
Personel giiclendirme KT6
Deger uyumu KT7
Kiymet KT | Gicli sosyal glivence KT8
Takdiri Takim ruhu ve takim olusturma KT9
Is 6zerkligi KT10
Esnek caligma programlari KT11
Seffaf ve hizli degerlendirme ve geri bildirim sistemleri KT12
YT Yetenek Ilging ve zorlayic1 gorevler KT13
Tutma Iliski kurma ve ydnetim sistemleri KT14
Destekleyici ¢aligma iklimi KT15
Icsel/dissal odiiller o1
Rekbetci kidem tazminat 02
Kariyerde ilerleme imkanlari 03
Calisan hisse opsiyonu 04
Odiillendirme | O | Sirket destekli sosyal etkinlikler 05
Performans ve yetkinlik odakli 6diillendirme ve takdir 06
sistemleri
Performans ve yetkinlik odakl ticretlendirme paketleri 07
Performans ve yetkinlik bazli iicret artislari 08
Hizlandirilmis kariyer gelistirme firsatlar 09
Ustiin basar1 odiilleri 010
Liyakat temelli terfi firsatlari 011

Cizelge 3.26. Aragtirmanin sozel 6l¢egi

Aciklama Saaty AHS Olcegi Bulanik Uclii Ocek
(Kesin Deger)

Esit derecede tercih edilen 1 (1,1,1)
Kismen tercih edilen 3 (2,3,4)
Fazlasiyla tercih edilen 5 (4,5,6)
Cok kuvvetlice tercih edilen 7 (6,7,8)
Had safhada tercih edilen 9 (8,9,9)
Esit - kismen tercih edilen 2 (1,2,3)
Kismen - fazlasiyla tercih edilen 4 (3,4,5)
Fazlasiyla — ¢ok kuvvetlice tercih edilen 6 (5,6,7)
Cok kuvvetlice — had safhada tercih edilen 8 (7,8,9)

Kaynak: Anagnostopoulos et al. (2007).

Siire¢ boyunca, katilimcilardan alternatifler arasindan se¢im yapmalart istenerek algilarinin

ortaya ¢ikarilmas1 amaclanmustir. ikili karsilastirma 6lgegi, bir 6genin digerine gére Gnemini

ifade etmek icin kullanilmistir.
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Arastirmanin katilimcilari, aragtirmanin amacina uygun bazi dlgiitler dikkate alinarak amagl
ornekleme yoOntemiyle secilmistir. Alanda ve endiistride kollektif uzmanlik birincil kriter
olmustur, ancak nihai 6rneklemin olusturulmasinda miisaitlik ve katilima isteklilik diizenleyici
belirleyiciler olmustur. Arastirmanin 6rneklemi 13 katilimcidan olusmaktadir (Bkz. Cizelge
3.27). Bu 13 katilimct 13 farkli kuruluga mensuptur. Bu kurumlardan 3'i yurtdis1 merkezli
kiresel konteyner hatti, 2'si yurtdist merkezli ¢ok uluslu freight forwarder sirketi, 1'i Tiirk ¢ok
uluslu freight forwarder sirketi, 2'si Tiirk biiyiik 6l¢ekli freight forwarder sirketi, 2'si Tiirk orta
Olcekli freight forwarder sirketi, 2'si Tirk tiniversitesi ve son olarak 1'i yabanci tiniversitedir.

Katilimeilara iliskin tanimlayici bilgiler bes ana kategori altinda degerlendirilmistir.

Cizelge 3.27°de goriildiigi tizere, katilimcilarin 8'i kadin, 5'i erkektir. Katilimcilarin egitim
durumlar incelendiginde 6 tanesinin lisans, 4 tanesinin yiiksek lisans ve 3 tanesinin de doktora
derecesine sahip oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin meslekleri incelendiginde 5'inin IK
Miidiirii, 1'inin IK uzman, 2'sinin IK miidiir yardimeisi, 2'sinin yetenek gelistirme yoneticisi,
2'sinin arastirma gorevlisi ve son olarak 1'inin doktor 6gretim iiyesi oldugu goriilmektedir.
Ayrica katilimceilarin cogunun 10 yildan fazla deneyime sahip oldugu ve sadece ii¢iiniin 10
yildan az deneyime sahip oldugu goriilmektedir. Son olarak, katilimci yaslarinin taranmasi,

yaslarinin 30 ile 50 arasinda oldugunu gostermektedir.

Cizelge 3.27. Katilimc1 uzmanlarin profilleri

Kurum Gorev Cinsiyet | Yas Alan Tecribesi Egitim
Yurt disi-merkezli IK Uzmani Erkek 33 10 Yksek Lisans
Kiiresel Konteyner Hatti

Yabanci Universite Dr. Ogr. Uyesi Kadin 32 5 PhD
Tirk Universitesi Ars. Gor. Dr. Erkek 33 10 PhD
Tirk Universitesi Ars. Gor. Dr. Erkek 35 7 PhD
Yurt disi-Merkezli Yetenek Kadin 50 18 Yiksek Lisans
Cokuluslu Freight Gelistirme

Frowarder Sirketi Maduru

Yurt disi-Merkezli IK Miidiirii Kadin 43 20 Lisans

Cokuluslu Freight
Frowarder Sirketi

Tirk Biiyiik Olgeki IK Yardime1 Kadin 43 20 Yksek Lisans
Freight Frowarder Muduru

Sirketi
Turk Buytk Olgeki IK Yardimci Erkek 41 17 Lisans
Freight Frowarder Midurd

Sirketi




55

Cizelge 3.27. (Devam) Katilimci uzmanlarin profilleri

Kurum Gorev Cinsiyet | Yas Alan Tecribesi Egitim

Tirk Cokuluslu Freight IK Miidiirii Kadin 30 5 Lisans

Frowarder Sirketi
Turk Orta Olgeki Freight IK Miidiirii Kadin 34 10 Lisans

Frowarder Sirketi
Turk Orta Olgeki Freight IK Miidiirii Kadin 41 16 Lisans

Frowarder Sirketi

Yurt disi-merkezli Yetenek Erkek 43 21 Yiksek Lisans
Kiiresel Konteyner Hatti Gelistirme

Mudird

Yurt disi-merkezli IK Miidiirii Kadin 36 12 Lisans

Kiiresel Konteyner Hatt1

3.3.3. Arastirma modeli

Bir Gcli bulanik sayr (I,m,u) seklinde tanimlanabilir ve iiyelik fonksiyonlar1 Formiil 3.1

yardimiyla asagidaki gibi bulunur (Balkir ve Atalik, 2021):

x-1
o [<x<m

HA(X):{ﬂ,meSu (-1

u-m
kO, otherwise

Burada | ve u, bulanik say1 A 'nn alt ve iist sinirlarini temsil eder ve m A ’min orta degerdir. iki

liclii bulanik say1 oldugu varsayilirsa, bu iki kiime i¢in temel z = (lLmyuz) ve z = (l2mz,U2)

aritmetik islemleri, Formil 3.2 ve 3.6 arasinda izlenebilir (Lin, 2010; Stankovi¢, Miomir,

Stevic, Das, Subotic ve Pamucar, 2020):

A, @ &, = (lmgup) +(I2,;mz,uz) = (I +l,my +my,up +U3) (3.2)
A, ® &, = (I my,up) ®(lz,mg,uz) = (I Iz, mpxmy,uy xuy) (3.3)
A A, = (mgu) —(l2,mz,uz) = (li—uz, my—my,u; —I2) (3.4)
A _hmw) (L'ﬂ .ﬁ) (3.5)
i, (lamauy) I my u;

REmu)i= (522 (3:6)
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Bu ¢alismada, verilerin analizi i¢in literatiirde en az elestirilen B-AHS yaklasimi olarak 6nerilen
Buckely (1985) tarafindan gelistirilen yontem (Kahraman, Onar ve Oztaysi, 2018: 2203),
iizerinde Bakir ve Atalik (2021) tarafindan gelistirilmis teknik kullanilmistir. Uygulama

adimlar1 su sekilde 6zetlenebilir:

Adim 1: Sozel terimler kullanilarak ikili bir Olgiit karsilastirma matrisi olusturulmustur.
Anagnostopoulos ve digerleri'nin (2007) dokuz noktali doniistiirme Olgegi, yanitlar1 bulanik
sayilara doniistiirmek i¢in kullanilmistir (Bkz. Cizelge 3.28). Elde edilen karsilastirma matrisi

Formul 3.7'de gosterilmistir.

l 512 aln

~ an - azn

A= (3.7)
aml amZ 1

Adim 2: Formill 3.8 kullanilarak katilimeilarin yargilart toplanmistir.

K 1/K K 1/K K
e ([ e ) mo (] ) (] T
k=1 k=1

k=1

1/K

A = (liimij,uij) ve K cevaplayan sayisini ifade eder. (3.8)

Adim 3: Buckley'nin (1985) onerilerini takiben, ilk olarak Formil 3.9 uygulanarak bulanik

karsilagtirma degerleri hesaplanmstir.

1/n

=12, ...n (3.9)

Daha sonra Formil 3.10 uygulanarak kriterlerin bulanik agirliklari hesaplanmustir.

F O+, @ @..... @ ) (3.10)
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7, bulanik karsilastirma degerlerinin geometrik ortalamasini ifade etmektedir, ve & kriter

agirliklarini simgelemktedir.

Adim 4: Bulanik agirliklar (), Formdl 3.11 calstirilarak alan merkezi yontemi ile

netlestirilmistir.
w- (g tmgtug)/3 (3.11)

Adim35: Hesaplanan kesin degerler Formiil 3.12 kullanilarak normalize edilmis ve kesin kriter

agirliklarina ulagilmistir.

i=1 (3.12)

Adim 6: Oznel algilarin tutarlihgini ve goreceli agirliklarin dogrulugunu saglamak igin
Tutarlilik Endeksi (Cl) ve Tutarlililk Oran1 (CR) olmak tizere iki katsayr hesaplanmistir.
Tutarlilik indeksi (CI) hesaplamak igin asagidaki formiil kullanilmustir.
cr = (Maks —n)

(n—1) (3.13)
Bu formilde maks, her bir degerin ortalama degeridir ve n, kriter sayisidir. Giivenilir bir sonuca
ulagmak i¢in CI degerinin 0,1'e esit veya daha kii¢iik olmas1 gerekir (Tzeng ve Huang, 2011).

CR'yi hesaplamak i¢in asagidaki formiil kullanilir.

——
CR=_ (3.14)
RI, Rastgele Tutarsizlik Endeksi anlamina gelir. RI, ayn1 boyutlar i¢in rastgele olusturulmus
matrisler tarafindan hesaplanan ortalama tutarsizliktir. En yaygin olarak kullanilan RI degerleri

Saaty (1980) tarafindan 6nerilmis ve Cizelge 3.28'de gosterilmistir.
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Cizelge 3.28. Saaty’e gore rassal tutarsizlik endeksi oranlari

Matrix Boyutu (n)
3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
RI 058 090 112 124 132 141 145 149 151 148 156 157 159

Kaynak: Saaty (1980).

Guvenilir sonuglara ulagsmak icin CR, 0,1'c esit veya daha kiigliik olmalidir. Sifira ne kadar
yakinsa, uzmanlarin yanitlarinin o kadar tutarli oldugu kabul edilmektedir (Tzeng ve Huang,
2011). CR 0,1'den daha biiyiikse, iki sey yapilmaldir. Ya uzman yanitlarinin sayisi artirilmali ya

da aykir1 deger igeren yanitlar ¢ikarilmalidir.

3.3.4. Veri analizi ve bulgular

On 1ii¢c uzman, ana Kkategoriler olarak atfedilen yetenek yOnetimi fonksiyonlarini
onceliklendirmek adina AHS anketini tamamlamistir. Her anket toplandiktan sonra, cevaplarin
karsilastirma matrisi ve geometrik ortalamasi diizenlenmistir. Ana kategoriler, hesaplamalar
sirasinda kolaylik saglamak i¢in kodlanmistir. Buna gore; yetenek planlama YP, yetenek
belirleme YB, yetenek ¢ekme YC, yetenek edinme YE, yetenek gelistirme YG, yetenek
yerlestirme YYR ve son olarak yetenek tutma YT olarak kodlanmistir. Cizelge 3.29 geometrik

ortalamalar1 ve Cizelge 3.30 karsilagtirma matrisini gostermektedir.

Cizelge 3.29. Ana kategorilere iligskin karsilastirma matrisinin geometrik ortalamalari

| m u
YP 0,5158 0,6446 0,8406
YB 0,5881 0,7395 0,9548
YC 0,6668 0,8701 1,1572
YE 0,5985 0,7219 0,8887
YG 1,6393 2,1626 2,6952
YYR 0,5295 0,6587 0,8501
YT 1,4856 1,8725 2,2685

Uzmanlar tarafindan verilen yanitlarin tutarl olup olmadigini kontrol etmek i¢in tutarlilik orani
(CR) hesaplanmistir. Ana kategorilerin 6nceliklendirilmesine iliskin CR degeri 0,07554 olup
0,1'den kiiglik oldugundan yanitlarin tutarli oldugu sdylenebilir. Boylece dncelik vektdriindeki
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degerler, ana kategorilerin dnceliklendirilmesinde kullanilmistir. Sekil 3.9, kriter agirliklarini

yuzdesel olarak yansitmaktadir.

Yetenek Tutma Uygulamalari - . 001
Yetenek Yerlestirme Uygulamalari N s 73
Yetenek Gelistirme Uygulamalari . 057

Yetenek Edinme Uygulamalari D 0/
Yetenek Cekme Uygulamalari N (161
Yetenek Belirleme Uygulamalari N 0.9
Yetenek Planlama Uygulamalari N :ss
\ \ \ \ \ \

0 5 10 15 20 25 30

Sekil 3.9. YY fonksiyonlarinin yiizdesel olarak kiriter agarliklarina gore siralamasi

Cizelge 3.30. Ana kategorilerin bulanik karsilastirma matrisi (Y'Y fonksiyonlar)

Yetenek Planlama Yetenek Belirleme Yetenek Cekme
| m u | m u I m u
YP 1,00 1,00 1,00 0,58 0,77 1,06 0,62 0,84 1,16
YB 0,58 0,77 1,06 1,00 1,00 1,00 0,51 0,70 1,09
YC 0,62 0,84 1,16 0,51 0,70 1,09 1,00 1,00 1,00
YE 0,85 1,14 1,40 0,54 0,66 0,85 0,48 0,61 0,87
YG 2,95 3,90 4,78 2,39 3,30 4,16 1,57 2,34 3,10
YYR 0,67 1,00 1,43 0,75 1,02 1,43 0,35 0,44 0,62
YT 2,46 3,16 3,83 1,66 2,04 2,39 1,71 2,49 3,25
Yetenek Edinme Yetenek Gelistirme Yetenek Yerlestirme
| m u | m u I m u
YP 0,71 0,88 1,17 0,21 0,26 0,34 0,70 1,00 1,49
YB 1,17 1,52 1,86 0,24 0,30 0,42 0,70 0,98 1,33
YC 1,15 1,63 2,07 0,32 0,43 0,64 1,62 2,28 2,87
YE 1,00 1,00 1,00 0,29 0,37 0,50 1,05 1,21 1,32
YG 1,99 2,74 3,50 1,00 1,00 1,00 1,77 2,45 3,30
YYR 0,76 0,83 0,95 0,30 0,41 0,56 1,00 1,00 1,00
YT 1,57 1,98 2,42 0,69 0,91 1,23 2,12 2,80 3,47
Yetenek Tutma
| m u
YP 0,26 0,32 0,41
YB 0,42 0,49 0,60
YC 0,31 0,40 0,58
YE 0,41 0,51 0,64
YG 0,81 1,10 1,46
YYR 0,29 0,36 0,47
YT 1,00 1,00 1,00
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Uzman gorisleri ve B-AHS hesaplamalarina gore yetenek gelistirme, yetenek ydnetimi
fonksiyonlar1 arasinda en oncelikli fonksiyon olarak one ¢ikmaktadir. ikinci &ne ¢ikan
fonksiyon, yetenek tutmadir ve yetenek ¢ekme ile birlikte ilk {i¢ii olusturmaktadirlar. Bu ii¢
fonksiyonu yetenek belirleme, yetenek edinme, yetenek yerlestirme ve son olarak yetenek

planlama fonksiyonlar1 takip etmektedir.

Yetenek gelistirme uygulamalarinin 6nceliklendirme siireci, alaninda uzmanliklar1 ve
aktiflikleri g6z oniinde bulundurularak se¢ilen on ii¢ uzman ile yiriitiilmistiir. Bu kategori
karsilagtirma matrislerinin etkin bir sekilde kullanilabilmesi i¢in, egitim/6grenim ve mesleki
gelisim olarak iki alt kategoride degerlendirilmistir. Egitim/0grenim alt kategorisi 7
uygulamadan, mesleki gelisim ise 10 uygulamadan olugmaktadir. Daha ileri analizlere
gegmeden oOnce bu iki alt kategorinin bulanik agirliklart hesaplanmis ve buna gore
egitim/6grenim alt kategorisinin agirlig1 % 45,76 ve mesleki gelisim alt kategorisinin agirligi %
54,24 olarak hesaplanmistir. Egitim/6grenim alt kategorisinde yer alan uygulamalara iligkin
bulanik karsilastirmalarin geometrik ortalamalar1 Cizelge 3.31'de ve bulanik karsilastirma

matrisi Cizelge 3.32'de gosterilmistir.

Cizelge 3.31. Egitim/6grenim alt kategorisi altinda YG uygulamalarma iliskin karsilagtirma
matrisinin geometrik ortalamalar1

| m u
Ozel egitim ve 6grenim programlari 1,5801 2,0001 2,4483
Kurum i¢i egitim ve 6grenim programlari 0,6647 0,8719 1,1312
Denizagiri egitim programlari 1,2298 1,5294 1,8904
isbirlikli O0grenme 0,4414 0,5390 0,6918
Her an-her yerde 6grenme 0,4993 0,6104 0,7667
Yiiksekogrenim imkénlar: 1,0143 1,2794 1,5755
Eylem 6grenme setleri 0,7113 0,8907 1,1128

Uzmanlar tarafindan verilen yanitlarin tutarli olup olmadigini kontrol etmek amaciyla tutarlilik
orant (CR) hesaplanmistir. Egitim/68renim alt kategorisinde YG uygulamalarinin
onceliklendirilmesine iliskin CR degeri 0,07522 olup 0,1'den kiiclik oldugundan yanitlarin
tutarli oldugu sdylenebilir. Boylece 6ncelik vektoriindeki degerler uygulamalar: 6ncelik sirasina

koymak i¢in kullanilmistir.
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Uzman goriisleri ve B-AHS hesaplamalarina gore, egitim/6grenim alt kategorisinde YG
uygulamalar1 arasinda en dncelikli uygulama Ozel egitim ve 6grenim programlaridir. ikinci
birincil uygulama ise, Denizasir1 egitim programlar1 olarak saptanmustir. Ik iigiin son iiyesi

Yiiksekogrenim imkanlaridir.

Cizelge 3.32. Egitim/dgrenim alt kategorisi altindaki Y G uygulamalarinin bulanik kargilagtirma

matrisi
Ozel egitim ve 63renim Kurum i¢i egitim ve 6grenim | Denizasir egitim
programlari programlar programlar
I m u | m u | m u
EOL 1,00 1,00 1,00 1,24 1,65 2,17 1,14 1,49 1,95
EOQ2 0,46 0,60 0,81 1,00 1,00 1,00 0,59 0,82 1,11
EO3 0,51 0,67 0,88 0,90 1,22 1,71 1,00 1,00 1,00
EO4 0,23 0,29 0,37 0,60 0,81 1,12 0,26 0,33 0,42
EO5 0,24 0,29 0,38 0,54 0,75 1,15 0,23 0,27 0,32
EO6 0,26 0,32 0,40 1,62 2,14 2,67 0,53 0,70 0,95
EOQ7 0,54 0,72 1,00 0,73 1,00 1,37 0,53 0,67 0,83
Isbirlikli 6renme Her an-her yerde égrenme Yiiksekogrenim imkanlari
I m u | m u | m u
EOL 2,69 3,49 4,29 2,61 3,39 4,17 2,50 3,15 3,79
EOQ2 0,89 1,24 1,67 0,87 1,33 1,86 0,37 0,47 0,62
EO3 2,36 3,04 3,80 3,09 3,69 4,30 1,06 1,43 1,89
EOQ4 1,00 1,00 1,00 0,49 0,61 0,80 0,28 0,37 0,53
EO5 1,24 1,65 2,04 1,00 1,00 1,00 0,39 0,48 0,61
EO6 1,90 2,73 3,55 1,63 2,09 2,58 1,00 1,00 1,00
EOQ7 0,99 1,28 1,56 1,15 1,50 1,86 0,39 0,48 0,63
Eylem 6grenme setleri
I m u
EO1 1,00 1,40 1,84
EO2 0,73 1,00 1,37
EO3 1,20 1,49 1,87
EO4 0,64 0,78 1,01
E65 | 054 | 067 | 087
EO6 1,58 2,08 2,59
EO7 1,00 1,00 1,00

Daha 6nceki uygulamalarda oldugu gibi mesleki gelisim alt kategorisinde de YG uygulamalari
ayni uzmanlar tarafindan Onceliklenidirlmistir. Mesleki gelisim alt kategorisinde yer alan
uygulamalarin bulanik karsilastirma matrisi Cizelge 3.34'de, ilgili bulanik karsilagtirmalarin

geometrik ortalamalari ise Cizelge 3.33'de gorilmektedir.
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Cizelge 3.33. Mesleki gelisim alt kategorisinde YG uygulamalarina iligskin karsilastirma
matrisinin geometrik ortalamalar1

I m u
Is rotasyonu 0,7579 0,9914 1,2876
Koc¢luk, mentoluk ve ahbaplik programlari 2,1501 2,6627 3,1746
Mesleki golge calismasi 0,4870 0,6244 0,8291
Liderlik gelistirme programlari 1,0736 1,3712 1,7398
Beceri boslugu analizi 1,0325 1,3124 1,6181
Bilgi paylasimi ve yonetimi 0,5839 0,7326 0,9279
Cok asamali performans yonetimi 0,4391 0,5478 0,7116
Yetkinlik gelistirme 0,9904 1,2582 1,5466
Proje takimlari 0,8110 1,0211 1,2918
Mesleki kariyer yollar: 0,5149 0,6537 0,8517

Uzmanlarin cevaplarimin tutarli olup olmadigini dogrulamak i¢in tutarlilik orami (CR)
degerlendirilmistir.  Mesleki  gelisim  alt  kategorisinde @ YG  uygulamalarinin
onceliklendirilmesine iliskin CR degeri 0,06654 olup 0,1'den kii¢iik oldugundan yanitlarin
tutarlt oldugu soylenebilir. Bu nedenle Oncelik vektoriindeki degerlerden yararlanilarak séz

konusu uygulamalarin 6nceliklendirilmesi gergeklestirilebilmistir.

Uzman goriisleri ve B-AHS hesaplamalar1 dikkate alindiginda, mesleki gelisim alt kategorisinde
onceliklendirme prosediiriine gére YG uygulamalar1 arasinda Kogluk, mentorluk ve ahbaplik
programlar1 birinci sirada yer almakta ve bunu, lcilincli sirada yer alan Beceri boslugu

analizinden hemen dnce Liderlik gelistirme programlar izlemektedir.
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Cizelge 3.34. Mesleki gelisim alt kategorisi altinda YG uygulamalarinin bulanik karsilagtirma

matrisi
Is rotasyonu Kocluk, mentoluk ve Mesleki golge calismasi
ahbaplik programlari
I m u I m u I m u
MG1 1,00 1,00 1,00 0,24 0,31 0,45 1,68 2,27 2,93
MG2 2,22 3,18 411 1,00 1,00 1,00 2,31 2,77 3,26
MG3 0,34 0,44 0,59 0,31 0,36 0,43 1,00 1,00 1,00
MG4 0,76 1,03 1,49 0,29 0,33 0,39 1,24 1,84 2,49
MG5 0,80 1,15 1,52 0,21 0,25 0,32 2,25 3,31 4,35
MG6 0,37 0,45 0,58 0,22 0,27 0,35 0,69 0,95 1,26
MG7 0,29 0,40 0,63 0,21 0,26 0,33 0,46 0,61 0,85
MG8 1,72 2,24 2,70 0,30 0,37 0,48 3,02 4,06 5,08
MG9 0,64 0,81 1,07 0,44 0,53 0,63 0,78 1,02 1,36
MG10 1,47 2,06 2,70 0,35 0,44 0,55 0,80 1,21 1,74
Liderlik gelistirme programlari Beceri boslugu analizi Bilgi paylasimi ve yonetimi
I m u | m u | m u
MG1 0,67 0,98 1,32 0,66 0,87 1,25 1,72 2,22 2,73
MG2 2,55 3,03 3,47 3,13 3,99 4,82 2,85 3,72 4,55
MG3 0,40 0,54 0,81 0,23 0,30 0,45 0,79 1,05 1,44
MG4 1,00 1,00 1,00 0,82 1,08 1,45 1,55 2,19 3,02
MG5 0,69 0,92 1,22 1,00 1,00 1,00 0,99 1,16 1,35
MG6 0,33 0,46 0,64 0,74 0,86 1,01 1,00 1,00 1,00
MG7 0,28 0,32 0,37 0,24 0,28 0,35 0,50 0,68 0,97
MG8 0,64 0,90 1,20 0,55 0,66 0,79 1,15 1,37 1,63
MG9 0,59 0,74 0,95 0,48 0,63 0,87 1,32 1,79 2,33
MG10 0,24 0,30 0,41 0,45 0,57 0,76 0,47 0,62 0,81
Cok asamali performans yonetimi | Yetkinlik gelistirme Proje takimlar
I m u | m u | m u
MG1 1,58 2,53 3,41 0,37 0,45 0,58 0,93 1,24 1,56
MG2 3,01 3,87 4,70 2,08 2,68 3,36 1,59 1,90 2,27
MG3 1,17 1,65 2,17 0,20 0,25 0,33 0,74 0,98 1,29
MG4 2,71 3,16 3,57 0,83 1,12 1,56 1,06 1,35 1,70
MG5 2,83 3,52 4,19 1,27 1,52 1,81 1,15 1,58 2,09
MG6 1,03 1,48 2,01 0,61 0,73 0,87 0,43 0,56 0,76
MG7 1,00 1,00 1,00 0,42 0,54 0,73 0,62 0,83 1,12
MG8 1,37 1,84 2,38 1,00 1,00 1,00 0,63 0,83 1,06
MG9 0,89 1,21 1,62 0,94 1,20 1,58 1,00 1,00 1,00
MG10 0,56 0,70 0,93 0,33 0,42 0,60 0,35 0,43 0,56
Mesleki kariyer yollar:
I m u
MG1 0,37 0,49 0,68
MG2 1,82 2,30 2,85
MG3 0,57 0,83 1,25
MG4 2,47 3,36 4,21
MG5 1,31 1,76 2,22
MG6 1,24 1,62 2,14
MG7 1,07 1,43 1,79
MG8 1,67 2,38 3,06
MG9 1,80 2,32 2,87
MG10 1,00 1,00 1,00




64

Yetenek tutma uygulamalarinin 6nceliklendirme siireci, alaninda uzmanliklar1 ve aktiflikleri
gbz Oniinde bulundurularak secilen on iic uzman ile gerceklestirilmistir. Bu kategori,
karsilastirma matrislerinin etkin bir sekilde kullanilabilmesi i¢in, 6diillendirme ve kiymet takdiri
seklinde iki alt kategoride incelenmistir. Odiillendirme alt kategorisi 11 uygulamadan, kiymet
takdiri ise 15 uygulamadan olugmaktadir. Daha fazla analiz yapilmadan once, bu iki alt
kategorinin bulanik agirliklar1 degerlendirilmis ve buna gore ddiillendirme alt kategorisinin
agirhigr % 53,15 ve kiymet takdiri alt kategorisinin agirligt % 46,85 olarak hesaplanmustir.
Odiillendirme alt kategorisinde yer alan uygulamalara iliskin bulanik karsilastirmalarin
geometrik ortalamalar1 Cizelge 3.35'de, bulanik karsilastirma matrisi ise Cizelge 3.36'da
gosterilmektedir.

Cizelge 3.35. Odiillendirme alt kategorisinde YT uygulamalarina iliskin karsilagtirma matrisinin
geometrik ortalamalari

| m u

ig:sel/dlssal odiiller 1,9024 2,3339 2,8012
Rekbet¢i kidem tazminati 0,8437 1,0300 1,2695
Kariyerde ilerleme imkéinlar: 0,8274 1,0315 1,3092
Calisan hisse opsiyonu 0,8662 1,0564 1,2666
Sirket destekli sosyal etkinlikler 0,2482 0,2997 0,3823
Performans ve yetkinlik odakh 6diillendirme ve takdir 0,9736 1,1783 1,4001
sistemleri

Performans ve yetkinlik odakl iicretlendirme paketleri 0,7592 0,9148 1,1208
Performans ve yetkinlik bazh iicret artislar 1,4069 1,7054 2,0074
Hizlandirilmis kariyer gelistirme firsatlar 0,9224 1,1793 1,4788
Ustiin basari édiilleri 0,5171 0,6211 0,7543
Liyakat temelli terfi firsatlar: 0,7870 0,9461 1,1328

Tutarlilik orant (CR), uzman vyanitlarinin tutarli olup olmadigin1 dogrulamak igin
hesaplanmistir. TR uygulamalarinin 6diillendirme alt kategorisinde Onceliklendirilmesine
iliskin CR degeri 0,06595 olup 0,1'den kiiciik oldugundan yanitlarin tutarl oldugu sdylenebilir.
Boylece oOncelik vektoriindeki degerlerden yararlanilarak s6z konusu uygulamalarin

onceliklendirilmesi gerceklestirilmistir.

Uzman goriigleri ve FAHP hesaplamalarina gore, ddiillendirme alt kategorisinde yer alan
yetenek elde tutma uygulamalar1 arasinda I¢sel/dissal ddiiller en dncelikli uygulama olarak
gorilmektedir. ikinci dne ¢ikan uygulama ise Performans ve yetkinlik bazli iicret artiglaridir ve

Hizlandirilmis kariyer gelistirme firsatlar ile birlikte ilk ti¢li olusturmaktadirlar.



Cizelge 3.36. Odiillendirme alt kategorisindeki uygulamalarmn bulanik karsilagtirma matrisi
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i¢sel/digsal odiiller Rekbetc¢i kidem tazminati Kariyerde ilerleme imkanlar1
01 1,00 1,00 1,00 2,51 3,04 3,57 1,89 2,36 2,82
02 0,28 0,33 0,40 1,00 1,00 1,00 0,51 0,68 0,93
03 0,35 0,42 0,53 1,07 1,47 1,95 1,00 1,00 1,00
04 0,22 0,27 0,33 0,58 0,77 0,98 0,97 151 2,07
05 0,22 0,26 0,33 0,30 0,37 0,50 0,22 0,28 0,41
06 0,41 0,49 0,58 0,92 1,08 1,23 1,05 1,33 1,59
o7 0,41 0,49 0,58 0,81 0,92 1,09 0,38 0,46 0,56
08 0,47 0,58 0,71 1,77 2,20 2,57 1,55 2,00 2,42
09 0,40 0,55 0,82 0,59 0,76 0,96 0,92 1,21 1,46
010 0,31 0,39 0,51 0,24 0,30 0,42 0,40 0,47 0,60
011 0,26 0,31 0,37 0,83 1,11 1,38 1,09 1,49 1,92
Calisan hisse opsiyonu Sirket destekli sosyal Performans ve yetkinlik odakh
etkinlikler odullendirme ve takdir
sistemleri
01 3,01 3,71 4,54 3,07 3,80 4,64 1,73 2,06 2,44
02 1,02 1,30 1,72 2,02 2,69 3,36 0,81 0,92 1,09
03 0,48 0,66 1,03 2,46 3,53 4,56 0,63 0,75 0,95
04 1,00 1,00 1,00 4,68 5,72 6,74 0,85 1,03 1,26
05 0,15 0,17 0,21 1,00 1,00 1,00 0,19 0,24 0,32
06 0,80 0,97 1,17 3,09 4,19 5,25 1,00 1,00 1,00
07 0,58 0,69 0,85 2,01 2,76 3,58 0,84 0,98 1,17
08 1,13 1,42 1,72 4,44 5,50 6,54 1,31 1,52 1,74
09 1,08 1,25 1,46 2,91 4,06 511 0,75 1,03 1,43
010 0,78 0,94 1,10 2,53 3,23 3,80 0,43 0,55 0,69
on 0,77 0,88 1,01 2,71 3,33 3,98 0,48 0,56 0,64
Performans ve yetkinlik odakh Performans ve yetkinlik bazhi | Hizlandirilmis kariyer
Ucretlendirme paketleri iicret artiglar: gelistirme firsatlar
01 1,73 2,06 2,44 1,40 1,71 2,11 1,22 1,83 2,52
02 0,92 1,08 1,23 0,39 0,45 0,56 1,04 1,32 1,70
03 1,79 2,18 2,62 0,41 0,50 0,65 0,69 0,83 1,09
04 1,17 1,45 1,73 0,58 0,70 0,88 0,68 0,80 0,93
05 0,28 0,36 0,50 0,15 0,18 0,23 0,20 0,25 0,34
06 0,85 1,02 1,18 0,57 0,66 0,77 0,70 0,97 1,33
07 1,00 1,00 1,00 0,59 0,68 0,80 0,73 1,03 1,48
08 1,25 1,47 1,69 1,00 1,00 1,00 1,37 1,74 2,22
09 0,68 0,97 1,37 0,45 0,57 0,73 1,00 1,00 1,00
010 0,46 0,59 0,77 0,38 0,47 0,59 0,34 0,39 0,45
on 0,92 1,21 1,46 0,40 0,47 0,58 0,49 0,61 0,83
Ustiin basan ddiilleri Liyakat temelli terfi firsatlar
01 1,94 2,55 3,27 2,70 3,27 3,80
02 2,39 3,28 4,14 0,72 0,90 1,21
03 1,67 2,11 2,49 0,52 0,67 0,92
04 0,91 1,07 1,28 0,99 1,14 1,30
05 0,26 0,31 0,39 0,25 0,30 0,37
06 1,45 1,83 2,32 1,55 1,79 2,08
07 1,31 1,69 2,16 0,69 0,83 1,09
08 1,71 2,11 2,60 1,72 2,14 2,51
09 2,20 2,57 2,91 1,21 1,64 2,06
010 1,00 1,00 1,00 0,45 0,52 0,59
o1 1,69 1,93 2,20 1,00 1,00 1,00
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Kiymet Takdiri alt kategorisindeki YT uygulamalari, on 1iic uzman tarafindan
onceliklendirilmistir. Tlgili bulanik karsilastirmalarin geometrik ortalamalar1 Cizelge 3.37'de, bu
alt kategoride yer alan uygulamalarin bulanik karsilastirma matrisi ise Cizelge 3.38'de

gosterilmektedir.

izelge 3.37. Kiymet takdiri alt kategorisinde tr uygulamalarina iliskin karsilastirma matrisinin
g y g yg
geometrik ortalamalari

| m u
Ise ahstirma 0,4458 0,5447 0,6856
Is yasam dengesi diizenlemeleri 1,0886 1,3580 1,6409
Bireysel gelisim planlar 0,9701 1,2622 1,5960
Cahsan oneri programlari 0,5861 0,7515 0,9860
Sosyal, kaliteli ve pozitif calisma ortami 1,1864 1,4798 1,8112
Personel giiglendirme 1,6235 1,9906 2,3498
Deger uyumu 1,9420 2,4243 2,9375
Guiclu sosyal gtivence 0,6640 0,8478 1,0931
Takim ruhu ve takim olusturma 0,4560 0,5496 0,7001
Is 6zerkligi 0,7712 0,9602 1,1880
Esnek ¢ahisma programlari 0,7942 1,0321 1,3186
Seffaf ve hizh degerlendirme ve geri bildirim sistemleri 0,5191 0,6480 0,8453
flging ve zorlayic1 gorevler 0,8730 1,0878 1,3469
iliski kurma ve yonetim sistemleri 0,6153 0,7485 0,9169
Destekleyici calisma iklimi 0,6683 0,8192 1,0123

Tutarlilik oran1 (CR), katilimeilarin yanitlarmin tutarli olup olmadigini kontrol etmek i¢in
degerlendirilmistir. Odiillendirme alt kategorisinde YT uygulamalarinin énceliklendirilmesine
iliskin CR degeri 0,06256 olarak bulunmus olup, 0,1'den kiigiik oldugundan yanitlarin tutarl
oldugu soylenebilir. Boylece oncelik vektoriindeki degerlerden yararlanilarak s6z konusu

uygulamalarin 6nceliklendirilmesi gergeklestirilebilmistir.
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Cizelge 3.38. (Devam) Kiymet takdiri kategorisindeki uygulamalarin bulanik karsilagtirma

matrisi
ise ahstirma Is yasam dengesi Bireysel gelisim planlar:
duzenlemeleri
| m u | m u | m u
KT1 1,00 1,00 1,00 0,27 0,36 0,51 0,52 0,62 0,79
KT2 1,97 2,82 3,70 1,00 1,00 1,00 1,55 1,89 2,18
KT3 1,27 1,62 1,93 0,46 0,53 0,65 1,00 1,00 1,00
KT4 0,61 0,83 1,18 0,36 0,47 0,68 0,53 0,71 0,95
KT5 1,22 1,67 2,25 1,47 1,59 1,69 0,43 0,57 0,87
KT6 2,15 2,82 3,53 2,06 2,71 3,49 1,68 1,96 2,34
KT7 2,13 2,55 2,99 2,04 2,52 3,04 2,92 3,66 4,42
KT8 0,92 1,40 1,95 0,45 0,58 0,74 0,87 1,21 1,54
KT9 0,51 0,60 0,77 0,20 0,24 0,31 0,26 0,33 0,49
KT10 2,14 2,85 3,65 0,74 0,93 1,24 0,68 0,93 1,35
KT11 2,39 341 4,42 0,59 0,63 0,68 0,52 0,77 1,09
KT12 3,18 3,90 4,57 0,40 0,56 0,84 0,37 0,48 0,65
KT13 3,09 3,81 4,49 0,74 0,96 1,27 0,72 0,88 1,09
KT14 1,38 1,45 1,51 0,40 0,45 0,52 0,18 0,22 0,29
KT15 1,05 1,13 1,22 0,46 0,53 0,65 0,26 0,34 0,47
Calisan 6neri programlari Sosyal, kaliteli ve pozitif Personel gl¢lendirme
calisma ortam
I m u I m u I m u
KT1 0,85 1,21 1,64 0,44 0,60 0,82 0,28 0,35 0,46
KT2 1,47 2,13 2,79 0,59 0,63 0,68 0,29 0,37 0,49
KT3 1,05 1,42 1,89 1,15 1,74 2,34 0,43 0,51 0,59
KT4 1,00 1,00 1,00 0,48 0,63 0,91 0,32 0,38 0,48
KTS5 1,10 1,58 2,08 1,00 1,00 1,00 1,24 1,34 1,42
KT6 2,08 2,62 3,16 0,70 0,75 0,81 1,00 1,00 1,00
KT7 2,36 3,07 3,76 1,06 1,33 1,59 0,87 0,99 1,14
KT8 0,65 0,86 1,23 0,37 0,52 0,73 0,35 0,43 0,54
KT9 0,37 0,48 0,70 0,31 0,39 0,52 0,24 0,30 0,41
KT10 1,11 1,39 1,66 0,39 0,48 0,67 0,68 0,72 0,77
KT11 1,43 2,00 2,59 0,52 0,71 0,94 0,26 0,36 0,59
KT12 0,53 0,64 0,83 0,23 0,28 0,37 0,21 0,25 0,32
KT13 0,86 1,11 1,43 0,68 0,87 1,10 0,44 0,51 0,61
KT14 0,67 0,97 1,29 0,48 0,55 0,64 0,23 0,29 0,40
KT15 1,48 1,97 2,51 0,70 0,75 0,81 0,73 0,79 0,87
Deger uyumu Gucli sosyal glivence Takim ruhu ve takim olusturma
| m u | m u | m u
KT1 0,33 0,39 0,47 0,51 0,72 1,09 1,31 1,66 1,96
KT2 0,33 0,40 0,49 1,35 1,73 2,24 3,23 4,09 4,93
KT3 0,23 0,27 0,34 0,65 0,83 1,15 2,03 3,00 3,89
KT4 0,27 0,33 0,42 0,82 1,16 1,55 1,42 2,07 2,70
KT5 0,63 0,75 0,94 1,38 1,94 2,67 1,91 2,59 3,19
KT6 0,88 1,01 1,15 1,84 2,31 2,87 2,47 £S89 4,25
KT7 1,00 1,00 1,00 3,60 4,70 5,75 2,02 2,66 3,39
KT8 0,17 0,21 0,28 1,00 1,00 1,00 0,99 1,24 1,57
KT9 0,29 0,38 0,49 0,64 0,80 1,01 1,00 1,00 1,00
KT10 0,30 0,40 0,55 0,51 0,72 0,98 0,95 1,13 1,30
KT11 0,34 0,43 0,56 0,70 0,86 1,06 1,36 1,77 2,18
KT12 0,21 0,27 0,35 0,70 0,88 1,11 1,09 1,52 1,94
KT13 0,31 0,39 0,51 0,89 1,04 1,23 1,22 1,50 1,78
KT14 0,26 0,32 0,42 0,88 1,08 1,31 1,03 1,19 1,35
KT15 0,30 0,35 0,41 0,63 0,96 1,31 1,03 1,19 1,35
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Cizelge 3.38. (Devam) Kiymet takdiri kategorisindeki uygulamalarin bulanik karsilagtirma

matrisi
Is 6zerkligi Esnek ¢calisma programlar1 | Seffaf ve hizh degerlendirme

ve geri bildirim sistemleri

I m u I m u I m u
KT1 0,27 0,35 0,47 0,23 0,29 0,42 0,22 0,26 0,31
KT2 0,81 1,08 1,36 1,47 1,59 1,69 1,18 1,79 2,47
KT3 0,74 1,07 1,47 0,92 1,30 1,92 1,53 2,10 2,71
KT4 0,60 0,72 0,90 0,39 0,50 0,70 1,20 1,57 1,89
KT5 1,50 2,07 2,56 1,06 1,41 1,93 2,70 3,57 4,41
KT6 131 1,39 1,47 1,70 2,78 3,81 3,13 3,99 4,82
KT7 1,83 2,48 3,37 1,77 2,34 2,97 2,82 3,73 4,67
KT8 1,02 1,38 1,97 0,94 1,16 1,42 0,90 1,14 1,43
KT9 0,77 0,89 1,05 0,46 0,56 0,74 0,52 0,66 0,92
KT10 1,00 1,00 1,00 0,65 0,77 0,90 1,00 1,33 1,65
KT11 1,11 131 1,53 1,00 1,00 1,00 1,32 1,54 1,74
KT12 0,61 0,75 1,00 0,57 0,65 0,76 1,00 1,00 1,00
KT13 1,01 1,16 1,32 0,39 0,53 0,76 1,72 2,30 2,86
KT14 1,55 1,90 2,29 1,04 1,47 2,09 0,71 1,05 1,49
KT15 0,26 0,33 0,48 0,64 0,89 1,34 1,45 2,24 2,96

flging ve zorlayic1 gorevler Iliski kurma ve yonetim Destekleyici ¢calisma iklimi

sistemleri

I m u I m u I m u
KT1 0,22 0,26 0,32 0,66 0,69 0,73 0,82 0,88 0,96
KT2 0,78 1,04 1,36 1,93 2,22 2,48 1,55 1,89 2,18
KT3 0,92 1,14 1,38 3,48 4,51 5,53 2,13 2,96 3,80
KT4 0,70 0,90 1,16 0,78 1,03 1,48 0,40 0,51 0,68
KT5 0,91 1,14 1,47 1,56 1,83 2,08 1,24 1,34 1,42
KT6 1,63 1,96 2,25 2,53 3,45 4,32 1,15 1,26 1,37
KT7 1,97 2,55 3,22 2,37 3,11 3,87 2,42 2,88 3,37
KT8 0,81 0,96 1,13 0,76 0,92 1,13 0,77 1,04 1,58
KT9 0,56 0,67 0,82 0,74 0,84 0,97 0,74 0,84 0,97
KT10 0,76 0,86 0,99 0,44 0,53 0,65 2,08 3,02 3,89
KT11 131 1,90 2,55 0,48 0,68 0,96 0,75 1,12 1,57
KT12 0,35 0,43 0,58 0,67 0,95 1,41 0,34 0,45 0,69
KT13 1,00 1,00 1,00 1,24 1,64 2,10 1,06 1,58 2,15
KT14 0,48 0,61 0,81 1,00 1,00 1,00 0,71 0,78 0,86
KT15 0,46 0,63 0,94 1,16 1,28 1,40 1,00 1,00 1,00

Uzman goriisleri ve B-AHS hesaplamalarina gore, kiymet takdiri alt kategorisinde yer alan
yetenek elde tutma uygulamalart arasinda Deger uyumu en Oncelikli uygulama olarak
goriilmektedir. Bu kategoride ikinci sirada yer alan uygulama ise Personel giiclendirme olup,

Sosyal, kaliteli ve pozitif calisma ortamu ile birlikte ilk {i¢ii olusturmaktadirlar.
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Yetenek ¢cekme uygulamalarmin onceliklendirme prosediirii, konuya yonelik hakimiyetleri
dogrultusunda se¢ilmis on {i¢ uzman ile yiriitilmistir. Bu kategori 14 uygulamadan
olugsmaktadir. Yetenek ¢ekme Kkategorisinde yer alan uygulamalara iliskin bulanik
karsilastirmalarin geometrik ortalamalar1 Cizelge 3.39'da, bulanik karsilastirma matrisi ise
Cizelge 3.40'da gosterilmektedir. Tutarlilik orani (CR), katilimcilarin yanitlarinin tutarli olup
olmadigint kontrol etmek i¢in degerlendirilmistir. YC uygulamalarinin dnceliklendirilmesine
iliskin CR degeri 0,06279 olarak bulunmus olup 0,1'den kii¢iik oldugundan yanitlarin tutarl

oldugu soylenebilir.

Cizelge 3.39. Yetenek gekme kategorisi altindaki uygulamalara iliskin karsilagtirma matrisinin
geometrik ortalamalari

I m u
Calisan deger onermesi 1,8360 2,3635 2,9130
isveren markasi 1,6705 2,1313 2,6222
Tercih edilen isveren imaji 0,9327 1,2136 1,5165
Kariyer girisimciligi 0,6659 0,8506 1,0841
Kariyer yonlendirme 0,4916 0,6151 0,7790
Kariyer fuarlari ve giinlerine katilim 0,6184 0,7889 1,0090
Kariyer gelistirme firsatlar: 1,1715 1,4565 1,7840
Piyasa-Ustu Ucretlendirme 0,8684 1,0955 1,4286
Seffaf iicret yapilar: 0,5404 0,6796 0,8765
Baslangic fonlar: 0,4112 0,5175 0,6695
is cekiciligi 1,0053 1,2400 1,5223
iK pazarlamasi 1,0843 1,3541 1,6790
Kariyer yolu secenekleri 0,5039 0,6133 0,7727
Calisan tavsiye programlar: 0,5584 0,6858 0,8543

Cizelge 3.40. Yetenek cekme kategorisindeki uygulamalarin bulanik karsilagtirma matrisi

Calisan deger 6nermesi isveren markasi Tercih edilen isveren imaji
I m u | m u | m u
YC1 1,00 1,00 1,00 0,62 0,79 1,05 1,58 1,84 2,05
YC2 0,95 1,27 1,60 1,00 1,00 1,00 2,39 3,11 3,80
YC3 0,49 0,54 0,63 0,26 0,32 0,42 1,00 1,00 1,00
YC4 0,19 0,23 0,31 0,19 0,23 0,29 0,33 0,44 0,68
YC5 0,19 0,23 0,29 0,20 0,24 0,30 0,33 0,44 0,67
YC6 0,24 0,31 0,43 0,30 0,41 0,59 0,85 0,97 1,09
YC7 0,24 0,31 0,43 0,29 0,37 0,51 2,05 2,48 2,94
YC8 0,81 1,17 1,69 1,12 1,40 1,73 0,38 0,49 0,68
YC9 0,27 0,33 0,43 0,66 0,84 1,06 0,28 0,39 0,67
YC10 0,22 0,28 0,40 0,18 0,23 0,31 0,27 0,35 0,46
YC11 0,17 0,20 0,26 0,23 0,30 0,42 2,28 2,90 3,46
YC12 0,90 1,16 1,46 1,45 1,90 2,33 0,44 0,58 0,84
YC13 0,25 0,31 0,41 0,36 0,43 0,51 0,25 0,33 0,48
YC14 0,17 0,21 0,27 0,16 0,19 0,24 0,57 0,67 0,80
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Cizelge 3.40. (Devam)Yetenek cekme kategorisindeki uygulamalarin bulanik karsilagtirma

matrisi
Kariyer girisimciligi Kariyer yonlendirme Kariyer fuarlari ve guinlerine
katilim
I m u I m u I m u
YC1 3,22 4,27 5,31 3,49 4,37 5,22 2,34 3,26 4,12
YC2 3,46 4,32 5,15 3,39 4,25 5,08 1,68 2,47 3,31
YC3 1,47 2,27 3,05 1,50 2,29 3,06 0,92 1,03 1,17
YC4 1,00 1,00 1,00 0,89 1,19 1,58 1,05 1,46 1,93
YC5 0,63 0,84 1,12 1,00 1,00 1,00 0,36 0,48 0,69
YC6 0,52 0,68 0,96 1,46 2,08 2,75 1,00 1,00 1,00
YC7 2,91 3,63 4,46 2,71 3,29 3,97 1,73 2,19 2,78
YC8 0,32 0,41 0,56 0,51 0,66 0,98 0,49 0,63 0,92
YC9 0,33 0,41 0,54 1,04 1,46 1,99 0,87 1,24 1,67
YC10 0,36 0,44 0,56 0,53 0,69 0,98 0,64 0,80 1,01
YC11 2,82 3,44 3,99 2,11 2,63 3,13 1,54 1,96 2,47
YC12 0,34 0,46 0,69 1,26 1,63 2,05 0,90 1,02 1,14
YC13 0,35 0,44 0,57 0,80 0,89 0,98 0,65 0,89 1,35
YC14 1,58 2,20 2,78 0,88 1,03 1,24 1,53 1,94 2,43
Yetenek gelistirme firsatlar: Piyasa-usti Ucretlendirme | Seffaf iicret yapilari
| m u I m u I m u
YC1 2,32 3,24 4,10 0,59 0,85 1,23 2,32 3,05 3,74
YC2 1,97 2,71 3,46 0,58 0,72 0,89 0,94 1,19 1,51
YC3 0,34 0,40 0,49 1,46 2,06 2,66 1,50 2,54 3,56
YC4 0,22 0,28 0,34 1,77 2,45 3,11 1,84 2,44 3,02
YC5 0,25 0,30 0,37 1,02 1,51 1,97 0,50 0,69 0,96
YC6 0,36 0,46 0,58 1,09 1,58 2,05 0,60 0,81 1,15
YC7 1,00 1,00 1,00 1,53 2,43 3,29 1,10 1,26 1,39
YC8 0,30 0,41 0,65 1,00 1,00 1,00 2,99 3,71 4,39
YC9 0,72 0,79 0,91 0,23 0,27 0,33 1,00 1,00 1,00
YC10 0,40 0,54 0,77 0,25 0,29 0,35 0,90 1,37 1,91
YC11 1,41 1,72 2,08 0,47 0,58 0,77 1,69 2,18 2,83
YC12 0,69 0,74 0,80 0,45 0,56 0,71 1,74 2,29 2,86
YC13 0,35 0,44 0,58 0,30 0,36 0,43 0,73 0,84 1,02
YC14 0,31 0,39 0,49 1,22 1,70 2,17 0,55 0,66 0,84
Baslangic fonlar Is cekiciligi IK pazarlamasi
I m u I m u I m u
YC1 2,52 3,57 4,60 3,89 4,91 5,93 0,69 0,86 1,11
YC2 3,23 4,35 5,42 2,40 3,37 4,43 0,43 0,53 0,69
YC3 2,20 2,85 3,70 0,29 0,34 0,44 1,18 1,72 2,27
YC4 1,80 2,29 2,76 0,25 0,29 0,35 1,45 2,19 2,90
YC5 1,02 1,45 1,87 0,32 0,38 0,47 0,49 0,61 0,80
YC6 0,99 1,25 1,56 0,41 0,51 0,65 0,88 0,98 1,11
YC7 1,29 1,85 2,48 0,48 0,58 0,71 1,25 1,35 1,45
YC8 2,88 3,41 4,00 1,29 1,72 2,11 1,41 1,80 2,22
YC9 0,52 0,73 1,11 0,35 0,46 0,59 0,35 0,44 0,58
YC10 1,00 1,00 1,00 0,23 0,28 0,37 0,38 0,50 0,68
YC11 2,68 3,54 4,38 1,00 1,00 1,00 0,29 0,37 0,49
YC12 1,47 1,99 2,61 2,03 2,67 343 1,00 1,00 1,00
YC13 0,40 0,50 0,68 0,88 1,00 1,18 0,26 0,31 0,39
YC14 2,76 3,36 3,97 0,36 0,44 0,55 0,18 0,23 0,30
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Cizelge 3.40. (Devam)Yetenek cekme kategorisindeki uygulamalarin bulanik karsilagtirma

matrisi
Kariyer yolu secenekleri Calisan tavsiye
programlari
| m u I m u
YC1 2,44 3,22 3,93 3,67 4,72 5,75
YC2 1,96 2,35 2,78 4,23 5,33 6,37
YC3 2,08 3,04 3,93 1,25 1,48 1,76
YC4 1,75 2,29 2,87 0,36 0,46 0,63
YC5 1,02 1,13 1,25 0,81 0,97 1,13
YC6 0,74 1,12 1,55 0,41 0,52 0,66
YC7 1,74 2,30 2,82 2,06 2,58 3,18
YC8 2,31 2,77 3,32 0,46 0,59 0,82
YC9 0,98 1,18 1,37 1,18 1,51 1,83
YC10 1,47 1,98 2,49 0,25 0,30 0,36
YC11 0,84 1,00 1,14 1,81 2,27 2,78
YC12 2,55 3,20 3,89 3,38 4,42 5,44
YC13 1,00 1,00 1,00 2,29 3,38 4,42
YC14 0,23 0,30 0,44 1,00 1,00 1,00

Uzman gorisleri ve B-AHS hesaplamalar1 dikkate alindiginda, yetenek ¢ekiciligi
kategorisindeki uygulamalar arasinda Calisan deger dnermesi birinci sirada yer alirken, bunu
onceliklendirme siirecine gore ikinci ve iigiincii sirada yer alan Isveren markasi ve Kariyer

gelistirme firsatlar takip etmektedir.

Yetenek belirleme kategorisi altinda yer alan uygulamalarin nceliklendirilmesi de ayn1 sekilde
on ii¢ uzmanla birlikte ele alinmistir. Yetenek belirleme kategorisi 9 uygulamadan olusmaktadir.
YB uygulamalarina iliskin bulanik karsilastirmalarin geometrik ortalamalar1 Cizelge 3.41'de,

bulanik karsilastirma matrisi ise Cizelge 3.42'de gosterilmektedir.

Cizelge 3.41. YB uygulamalarina iligkin karsilagtirma matrisinin geometrik ortalamalari

I m u
Yetenek incelemesi 1,2878 1,5238 1,7551
Yetenek degerlemesi 0,8948 1,0419 1,2169
Degerlendirme merkezi 0,8507 0,9812 1,1280
Kariyer siteleri 0,4461 0,5378 0,6526
360-Derece geri bildirim 0,6906 0,8084 0,9622
Kisilik ol¢iimleri 0,5437 0,6288 0,7670
Universite baglantilar 0,8744 1,0406 1,2297
Yetkinlik haritasi 0,8560 1,0620 1,2788
Kapsamlh staj programlari 1,8461 2,2401 2,6694
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Cizelge 3.42. Yetenek belirleme kategorisindeki uygulamalarin bulanik karsilagtirma matrisi

Yetenek incelemesi Yetenek degerlemesi Degerlendirme merkezi
I m u I m u I m u
YB1 1,00 1,00 1,00 0,96 1,19 1,41 1,14 1,36 1,60
YB2 0,96 1,19 1,41 1,00 1,00 1,00 1,08 1,22 1,34
YB3 1,14 1,36 1,60 0,75 0,82 0,93 1,00 1,00 1,00
YB4 0,26 0,33 0,44 0,63 0,92 1,30 0,58 0,67 0,77
YB5 0,35 0,41 0,49 0,47 0,53 0,62 0,55 0,62 0,71
YB6 0,46 0,52 0,61 0,92 0,97 1,03 0,50 0,61 0,81
YB7 0,55 0,66 0,82 0,80 1,02 1,30 1,19 1,39 1,60
YB8 0,76 0,80 0,84 0,94 1,21 1,52 1,07 1,41 1,86
YB9 0,81 0,99 1,23 1,11 1,43 1,79 1,56 1,96 2,40
Kariyer siteleri 360-Derece geri bildirim Kisilik ol¢iimleri
I m u I m u I m u
YB1 2,26 3,03 3,78 2,03 2,45 2,84 1,64 1,94 2,19
YB2 0,77 1,08 1,59 1,61 1,88 2,12 0,97 1,03 1,08
YB3 1,29 1,49 1,74 1,40 1,62 1,82 1,24 1,65 2,00
YB4 1,00 1,00 1,00 0,44 0,54 0,66 0,53 0,62 0,71
YB5 1,52 1,86 2,29 1,00 1,00 1,00 1,26 1,53 1,74
YB6 1,41 1,61 1,89 0,57 0,65 0,79 1,00 1,00 1,00
YB7 2,24 2,50 2,74 0,73 0,93 1,13 1,67 2,14 2,65
YB8 1,40 1,81 2,37 1,28 1,68 2,01 1,39 2,20 2,93
YB9 3,09 4,00 4,86 1,32 1,66 2,15 3,58 4,44 5,27
Universite baglantilar Yetkinlik haritasi Kapsamli staj programlar
I m u I m u I m u
YB1 1,21 1,52 1,83 1,19 1,25 1,31 0,82 1,01 1,23
YB2 0,77 0,98 1,25 0,66 0,82 1,06 0,56 0,70 0,90
YB3 0,62 0,72 0,84 0,54 0,71 0,93 0,42 0,51 0,64
YB4 0,36 0,40 0,45 0,42 0,55 0,71 0,21 0,25 0,32
YB5 0,89 1,08 1,37 0,50 0,59 0,78 0,47 0,60 0,76
YB6 0,38 0,47 0,60 0,34 0,46 0,72 0,19 0,23 0,28
YB7 1,00 1,00 1,00 0,85 1,05 1,31 0,25 0,29 0,35
YB8 0,76 0,95 1,17 1,00 1,00 1,00 0,17 0,20 0,24
YB9 2,87 3,44 4,04 4,21 5,07 5,90 1,00 1,00 1,00

Tutarlilik oram1 (CR), katilimcilarin yanitlarmin tutarli olup olmadigini kontrol etmek igin
degerlendirilmistir. Yetenek belirleme kategorisindeki uygulamalarin onceliklendirilmesine
iliskin CR degeri 0,06806 olup 0,1'den kiiciik oldugundan yanitlarin tutarl oldugu sdylenebilir.
Uzman goriigleri ve B-AHS hesaplamalarina gore Kapsamli staj programlari, yetenek belirleme
kategorisi iginde en oncelikli uygulama olarak 6ne ¢ikmaktadir. Ikinci 6ne ¢ikan uygulama

Yetenek incelemesidir ve Yetkinlik haritasi ile birlikte ilk {i¢ii olusturmaktadirlar.
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Yetenek edinme uygulamalariin 6nceliklendirme siireci, alaninda uzmanliklart ve aktiflikleri
g0z 6nunde bulundurularak segilen on ii¢ uzman ile yiiriitiilmiistiir. Kategori 7 uygulamadan
olugsmaktadir. Yetenek edinme kategorisinde yer alan uygulamalara iliskin bulanik
karsilastirmalarin geometrik ortalamalar1 Cizelge 3.43'de, bulanik karsilastirma matrisi ise

Cizelge 3.44'te gosterilmektedir.

Cizelge 3.43. YE uygulamalarina iliskin karsilastirma matrisinin geometrik ortalamalari

| m u
E-ise alim 0,3752 0,4570 0,5778
Hassas gdrev belirleme 0,6940 0,8804 1,1279
Calisan-marka uyumu 0,6322 0,7981 1,0204
Teknik eleman avciligi 0,5177 0,6416 0,8028
Yetenek profilleri 0,9094 1,1595 1,4591
Yetenek havuzu 2,8453 3,3958 3,9320
Yerinde ise alim 0,4403 0,5329 0,6635

Cizelge 3.44. Yetenek edinme kategorisindeki uygulamalarin bulanik karsilastirma matrisi

E-ise alim Hassas gorev belirleme Calisan-marka uyumu
I m u I m u I m u
YE1 1,00 1,00 1,00 0,27 0,32 0,39 0,20 0,25 0,33
YE2 0,27 0,32 0,39 1,00 1,00 1,00 0,48 0,67 1,00
YE3 0,20 0,25 0,33 0,48 0,67 1,00 1,00 1,00 1,00
YE4 0,63 0,81 1,07 0,39 0,54 0,74 0,39 0,54 0,76
YE5 1,96 3,00 4,02 0,46 0,61 0,89 0,65 0,84 1,11
YE6 4,01 5,06 6,09 3,05 3,76 4,51 3,62 4,50 5,34
YE7 1,24 1,55 1,98 0,31 0,42 0,58 0,32 0,39 0,53
Teknik eleman avciligi Yetenek profilleri Yetenek havuzu
I m u I m u I m u
YE1 0,94 1,23 1,60 0,25 0,33 0,51 0,16 0,20 0,25
YE2 1,35 1,85 2,54 1,13 1,64 2,19 0,22 0,27 0,33
YE3 1,32 1,85 2,59 0,90 1,19 1,54 0,19 0,22 0,28
YE4 1,00 1,00 1,00 0,65 0,86 1,12 0,19 0,22 0,27
YE5 0,89 1,17 1,53 1,00 1,00 1,00 0,34 0,40 0,47
YE6 3,68 4,46 5,27 2,12 2,51 2,91 1,00 1,00 1,00
YE7 0,85 1,02 1,18 0,20 0,25 0,35 0,15 0,18 0,23
Yerinde ise alim
I m u
YE1 0,50 0,64 0,81
YE2 1,74 2,38 3,25
YE3 1,90 2,56 3,15
YE4 0,84 0,98 1,17
YE5 2,89 3,94 4,97
YEG6 4,36 5,43 6,47
YE7 1,00 1,00 1,00
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Tutarlilik oram1 (CR), katilimcilarin cevaplarinin tutarli olup olmadigini gdérmek igin
hesaplanmistir. YE uygulamalarinin onceliklendirilmesine iliskin CR degeri 0,07509 olarak
elde edilmistir, 0,1'den kii¢iik oldugundan yanitlarin tutarli oldugu sOylenebilir. Uzman
gorisleri ve B-AHS hesaplamalar1 dikkate alindiginda, yetenek edinme kategorisindeki
uygulamalar arasinda Yetenek havuzu birinci sirada yer alirken, bunu 6nceliklendirme siirecine

gore ikinci ve ligiincii sirada yer alan Yetenek profilleri ve Hassas is belirleme takip etmektedir.

Yetenek yerlestirme uygulamalarinin 6nceliklendirme prosediirti, ilgi alanlandaki uzmanliklar
ile secilmis on iic uzman ile gergeklestirilmistir. Bu kategori 6 uygulama i¢cermektedir. Yetenek
yerlestirme kategorisindeki uygulamalara iliskin bulanik karsilagtirmalarin  geometrik

ortalamalar1 Cizelge 3.45'de, bulanik karsilastirma matrisi ise Cizelge 3.46'da gosterilmektedir.

Tutarlilik orani (CR), katilimcilarin cevaplarinin tutarli olup olmadigini kontrol etmek igin
hesaplanmistir. YYR uygulamalarinin 6nceliklendirilmesine iligkin CR degeri 0,08024 olarak

bulunmus olup 0,1'den kiigiik oldugundan yanitlarin tutarli oldugu sdylenebilir.

Cizelge 3.45. Yetenek yerlestirme kategorisindeki uygulamalarin karsilastirma matrisinin
geometrik ortalamalari

I m u
Yetenegi yeniden konuslandirma 0,4758 0,5776 0,7188
Yedekleme planlamasi 1,8025 2,1204 2,4062
Yetenek kanallari 1,4088 1,5862 1,7689
Farkhlastirilmis iK mimarisi 1,4862 1,6045 1,7148
Dabhili yetenek pazarlarn 1,0697 1,1291 1,1699
AciK is ilan sistemleri 1,0000 1,0000 1,0000

Uzman goriisleri ve B-AHS hesaplamalarina gore, Yetenek yerlestirme kategorisi altinda
birincil uygulama olarak Yedekleme planlamasi 6ne ¢ikmaktadir ve onu, kategorinin ilk {i¢iinii

olusturan Farklilastirilmis IK mimarisi ve Yetenek kanallar1 takip etmektedir.
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Cizelge 3.46. Yetenek yerlestirme kategorisindeki uygulamalarin bulanik karsilagtirma matrisi

Yetenegi yeniden Yedekleme planlamasi Yetenek kanallar
konuslandirma
I m u I m u | m u
YYR1 1,00 1,00 1,00 0,19 0,23 0,29 0,30 0,34 0,40
YYR2 0,19 0,23 0,29 1,00 1,00 1,00 1,81 2,23 2,60
YYR3 0,30 0,34 0,40 1,81 2,23 2,60 1,00 1,00 1,00
YYR4 0,20 0,25 0,31 1,19 1,58 1,99 0,66 0,79 1,00
YYR5 0,57 0,81 1,19 3,32 4,42 5,48 3,08 4,15 5,19
YYR6 1,77 2,40 3,14 4,80 5,83 6,84 3,85 4,89 591
Farkllastirilmis IK mimarisi Dahili yetenek pazarlari Acik is ilan sistemleri
I m u I m u | m u
YYR1 0,20 0,25 0,31 0,57 0,81 1,19 1,77 2,40 3,14
YYR2 1,19 1,58 1,99 3,32 4,42 5,48 4,80 5,83 6,84
YYR3 0,66 0,79 1,00 3,08 4,15 5,19 3,85 4,89 5,91
YYR4 1,00 1,00 1,00 2,99 3,83 4,73 3,60 4,45 5,37
YYR5 2,99 3,83 4,73 1,00 1,00 1,00 1,50 2,07 2,56
YYR6 3,60 4,45 5,37 1,50 2,07 2,56 1,00 1,00 1,00

Modelin son kategorisi olan yetenek planlama kapsamindaki uygulamalarin onceliklendirme
prosediirii, alaninda yetkin kisiler arasindan segilen on ii¢ uzman ile yiiriitiilmiistiir. Bu kategori
12 uygulama igermektedir. Bu kategorideki uygulamalara iligkin bulanik karsilastirmalarin
geometrik ortalamalar1 Cizelge 3.47'de, bulanik karsilastirma matrisi ise Cizelge 3.48'de
gosterilmistir. Tutarlilik oran1 (CR), katilimc1 yanitlarinin tutarli olup olmadigini kontrol etmek
icin degerlendirilmistir. YP uygulamalarinin nceliklendirilmesine iliskin CR degeri 0,06689

olarak elde edilmistir, 0,1'den kiiciik oldugundan yanitlarin tutarli oldugu sdylenebilir.

Cizelge 3.47. YP kategorisindeki uygulamalarin kargilagtirma matrisinin geometrik ortalamalari

| m u
Yetenek zihniyeti 0,6936 0,8403 1,0220
Yetenek iklimi 1,3114 1,5806 1,8869
Yetenek analitigi 1,0376 1,2297 1,4235
Yetenek acig1 analizleri 0,9843 1,2124 1,4681
Ust yonetim ve lider destegi 3,1097 3,6568 4,1882
Isletme geneli yetenek veri sistemleri 0,6920 0,8713 1,0932
YY odakh isgiicii farklilagim 0,7190 0,9243 1,1640
YY odakl ¢esitlilik yonetimi 0,5188 0,6240 0,7728
Yetenek planlama ve orgiitleme araci 0,8360 1,0047 1,2182
ise yonelik sosyal medya kullanim 0,3597 0,4314 0,5388
YY odakl isgiicii planlamasi 1,2408 1,5088 1,7956
Emeklilik planlamasi 0,3136 0,3824 0,4855
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Yetenek zihniyeti Yetenek iklimi Yetenek analitigi
I m u I m u I m u
YP1 1,00 1,00 1,00 0,52 0,62 0,75 0,43 0,52 0,62
YP2 0,52 0,62 0,75 1,00 1,00 1,00 1,46 1,80 2,25
YP3 0,43 0,52 0,62 0,44 0,56 0,68 1,00 1,00 1,00
YP4 0,27 0,32 0,39 0,55 0,73 0,98 0,58 0,68 0,82
YP5 3,96 5,00 6,02 0,83 0,99 1,19 4,74 5,56 6,36
YP6 1,89 2,31 2,78 0,48 0,60 0,73 0,67 0,88 1,24
YP7 1,48 2,02 2,55 0,63 0,80 1,04 0,29 0,33 0,40
YP8 0,33 0,39 0,49 0,50 0,60 0,72 0,28 0,33 0,40
YP9 0,51 0,67 0,91 0,70 0,89 1,14 1,11 1,20 1,31
YP10 0,24 0,30 0,39 0,18 0,21 0,25 0,27 0,33 0,43
YP11 2,70 3,28 3,82 0,55 0,68 0,85 0,89 1,00 1,17
YP12 1,11 1,35 1,63 0,23 0,28 0,36 0,25 0,31 0,42
Yetenek acig1 analizleri Ust yonetim ve lider destegi | Isletme geneli yetenek veri
sistemleri
I m u I m u I m u
YP1 2,54 3,09 3,67 0,17 0,20 0,25 0,36 0,43 0,53
YP2 1,02 1,38 1,82 0,84 1,01 1,21 1,36 1,68 2,08
YP3 1,23 1,46 1,74 0,16 0,18 0,21 0,81 1,13 1,49
YP4 1,00 1,00 1,00 0,17 0,20 0,25 1,28 1,83 2,43
YP5 4,04 4,95 5,80 1,00 1,00 1,00 4,43 5,26 6,08
YP6 0,41 0,55 0,78 0,16 0,19 0,23 1,00 1,00 1,00
YP7 0,35 0,43 0,56 0,21 0,23 0,26 1,11 1,63 2,21
YP8 0,41 0,48 0,58 0,27 0,30 0,34 0,41 0,55 0,90
YP9 0,49 0,61 0,74 0,22 0,26 0,32 0,74 0,76 0,78
YP10 0,23 0,27 0,35 0,14 0,17 0,20 0,61 0,68 0,78
YP11 0,54 0,64 0,80 0,22 0,25 0,29 1,97 2,77 3,64
YP12 0,22 0,27 0,34 0,15 0,17 0,21 0,38 0,51 0,77
YY odakl isgiicii farklilasim YY odakl ¢esitlilik Yetenek planlama ve
ybnetimi orgiitleme araci
I m u I m u I m u
YP1 0,39 0,49 0,68 2,05 2,55 3,06 1,10 1,50 1,96
YP2 0,96 1,25 1,58 1,38 1,67 2,01 0,88 1,12 1,43
YP3 2,51 3,00 3,49 2,53 3,03 3,57 0,77 0,83 0,90
YP4 1,77 2,32 2,84 1,71 2,09 2,47 1,35 1,65 2,03
YP5 3,85 4,37 4,86 2,93 3,35 3,74 3,14 3,86 4,55
YP6 0,45 0,61 0,90 1,11 1,81 2,47 1,28 1,31 1,35
YP7 1,00 1,00 1,00 1,25 1,66 2,17 0,76 1,14 1,59
YP8 0,46 0,60 0,80 1,00 1,00 1,00 0,36 0,42 0,50
YP9 0,63 0,88 1,31 1,99 2,38 2,77 1,00 1,00 1,00
YP10 0,28 0,40 0,64 0,65 0,75 0,88 0,24 0,30 0,40
YP11 2,15 2,63 3,07 1,61 2,18 2,77 1,63 2,09 2,47
YP12 0,32 0,40 0,55 0,21 0,27 0,36 0,22 0,26 0,34
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Cizelge 3.48. (Devam) Yetenek planlama kategorisindeki uygulamalarin bulanik karsilagtirma

matrisi
ise yonelik sosyal medya YY odakh isgiicii Emeklilik planlamas
kullanimi planlamasi
I m u I m u I m u
YP1 2,54 3,38 4,21 0,26 0,31 0,37 0,61 0,74 0,90
YP2 3,94 4,72 5,53 1,18 1,47 1,82 2,80 3,56 4,32
YP3 2,30 2,99 3,66 0,85 1,00 1,12 2,36 3,20 4,02
YP4 2,86 3,64 4,42 1,25 1,55 1,86 2,98 3,75 4,52
YP5 4,97 5,99 7,00 3,49 4,03 4,55 4,79 5,83 6,86
YP6 1,28 1,47 1,63 0,27 0,36 0,51 1,29 1,96 2,63
YP7 1,57 2,52 3,53 0,33 0,38 0,47 1,82 2,47 3,17
YP8 1,14 1,33 1,54 0,36 0,46 0,62 2,78 3,68 4,72
YP9 2,47 3,30 4,15 0,40 0,48 0,61 2,94 3,78 4,63
YP10 1,00 1,00 1,00 0,37 0,45 0,56 1,23 1,57 2,00
YP11 1,80 2,23 2,70 1,00 1,00 1,00 4,24 5,26 6,26
YP12 0,50 0,64 0,81 0,16 0,19 0,24 1,00 1,00 1,00

Uzman goriigleri ve B-AHS hesaplamalarina gore yetenek planlama kategorisindeki
uygulamalar arasinda Ust yonetim ve lider destegi birinci sirada yer alirken, bunu
onceliklendirme prosediiriine gore ikinci ve li¢iincii sirada yer alan Yetenek iklimi ve YY odakl

i giicii planlamasi takip etmektedir.

Son olarak, her bir kriterin agirliklar ile siniflandirildiklart kategorinin agirliklar ¢arpilarak
doksan bir yetenek yonetimi uygulamasinin genel siralamalart elde edilmistir (Bkz. Cizelge
3.50). Bu surecin sonunda en cok tercih edilen uygulamalar olarak sunulabilecek ve uzman
goriislerine gore Onceliklendirilebilecek en yliksek agirliga sahip ilk 10 Y'Y uygulamasi

asagidaki gibi siralanmistir.

Cizelge 3.49. En oncelikli 10 Y'Y uygulamasi

Siralama Uygulama YY Fonksiyonu
1 Yetenek havuzu YE
2 Koc¢luk, mentoluk ve ahbaplik programlari YG
3 Ozel egitim ve dgrenim programlar YG
4 Denizasir1 egitim programlari YG
5 Icsel/dissal odiiller YT
6 Kapsamli staj programlari YB
7 Yedekleme planlamasi YYR
8 Ust yonetim ve lider destegi YP
9 Yiiksekdgrenim imkanlari YG

10 Calisan deger 6nermesi YC




Cizelge 3.50. YY uygulamalariin genel siralamasi

78

YY Fonksiyonu UYGULAMA Agirhik (%)
1 | Ust yonetim ve lider destegi 2,2
2 | Yetenek iklimi 0,9
3 | YY odakli isgiicii planlamasi 0,9
4 | Yetenek agig1 analizleri 0,7
Yetenek 5 | Yetenck analitigi 0,7
7 Planlama 6 | Yetenek planlama ve orgiitleme araci 0,6
7 | YY odakli isgiicii farklilagimi 0,6
8 | Yetenek zihniyeti 0,5
9 | Isletme geneli yetenek veri sistemleri 0,5
10 | YY odakli gesitlilik yonetimi 0,4
11 | Ise yonelik sosyal medya kullanimi 0,3
12 | Emeklilik planlamasi 0,2
1 | Kapsamli staj programlari 2,3
2 | Yetenek incelemesi 15
3 Yetkinlik haritas: 1,1
Yetenek 4 | Yetenek degerlemesi 1,1
4 Belirleme 5 | Universite baglantilari 1
6 | Degerlendirme merkezi 1
7 | 360-Derece geri bildirim 0,8
8 | Kisilik 6l¢iimleri 0,6
9 | Kariyer siteleri 0,5
1 | Calisan deger onermesi 19
2 | Isveren markasi 1,8
3 | Kariyer gelistirme firsatlari 1,1
4 K pazarlamasi 1,1
5 | Tercih edilen isveren imaj1 1
Yetenek 6 | Is cekiciligi 1
3 Cekme 7 | Piyasa-(stii iicretlendirme 0,8
8 | Kariyer fuarlar1 ve giinlerine katilim 0,6
9 | Kariyer girisimciligi 0,6
10 | Seffaf iicret yapilari 0,5
11 | Kariyer ydnlendirme 0,5
12 | Kariyer yolu secenekleri 0,5
13 | Caligan tavsiye programlari 0,5
14 | Baglangic fonlari 0,4
1 | Talent pool 3,8
2 | Yetenek profilleri 1,3
Yetenek 3 | Hassas gorev belirleme 1,2
5 Edinme 4 | Calisan-marka uyumu 1,2
5 | Teknik eleman avcilig1 0,7
6 Yerinde ise alim 0,6
7 E-ise alim 0,5
1 | Yedekleme planlamasi 2,3
2 | Farklilagtirilmis IK mimarisi 1,7
6 Yetenek 3 | Yetenek kanallar1 1,7
Yerlestirme 4 | Dahili yetenek pazarlari 1,2
5 | Acik is ilan sistemleri 1
6 | Yetenegi yeniden konuslandirma 0,6




Cizelge 3.50. (Devam) Y'Y uygulamalarinin genel siralamasi
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FUNCTIONS PRACTICES Weights (Total = 1)

1 | Kogluk, mentoluk ve ahbaplik programlari 315
2 | Ozel egitim ve dgrenim programlar 3,2
3 | Denizasir1 egitim programlari 2,5
4 Yiiksekogrenim imkanlari 2,1
5 | Liderlik gelistirme programlari 19
6 | Beceri boslugu analizi 1,7
7 | Yetkinlik gelistirme 1,7
8 | Eylem 6grenme setleri 15
1 Ye_te[]ek 9 Proje takimlari 1,4
Geligtirme 10 | Kurum igi egitim ve 6grenim programlari 14
11 | is rotasyonu 13

12 | Bilgi paylasimi ve yonetimi 1

13 | Her an-her yerde 6grenme 1
14 | Mesleki gdlge galigsmasi 0,9
15 | Mesleki kariyer yollari 0,9
16 | isbirlikli 5grenme 0,9
17 ok asamali1 performans yonetimi 0,8

Yetenek
2 Tutma
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4. TARTISMA

Bu ¢aligma, yetenek yonetimi uygulamalarinin yedi temel yetenek yonetimi fonksiyonu altinda
ayrintili ve sistematik olarak boliimlendirme ve simiflandirmasini sunmakta ve denizcilik
sirketlerinin yetenek ydnetimi uygulamalarini bu islevler altinda nasil degerlendirdiklerini
uzman, ve sektor temsilcilerinin gorisleri ile birlikte sunmaktadir. Arastirmanin bulgulari,
yetenek yonetimi uygulamalarinin ilgili yazindaki siralamalarinin denizcilik sektoriindeki
uygulamalardan farkli oldugunu da gdstermektedir. Ornegin, denizcilik sirketleri, ilgili yazinda
cok calisilan yetenegi elde tutma uygulamalarina nazaran yetenek gelistirme uygulamalarina

daha fazla 6nem vermektedir.

Derinlemesine miilakat bulgularina gore, yetenek gelistirme fonksiyonu {i¢ farkli uygulama ile
belirtilmistir. Bunlar; 6zel egitim ve 6grenim programlari, kogluk/rehberlik ve is rotasyonu
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bununla birlikte, bulanik AHS yontemi sonucunda elde edilen
siralamada ilk iki uygulama ayniyken son uygulama denizasirt egitim programlar1 olarak
belirlenmistir. Ornegin Mediterranean Shipping Company (MSC), yetenek gelistirme merkezi
adr verilen 06zel bir egitim ve Ogrenim programi uygulamaktadir. Bu merkez, mevcut
yeteneklerin egitim ve Ogrenim ihtiyaglarimi stlirekli olarak degerlendirmekte ve mevcut
yeteneklerin performansin1 ve potansiyelini artirmak igin bireysellestirilmis &grenme
programlart sunmaktadir. Bulgular, konteyner tasimaciligi sirketlerinin yeteneklerinin
becerilerine ve kabiliyetlerine giivendigini ve kogluk ve mentérliik programlart yardimiyla,
bilgili ve deneyimli yetenekleri potansiyel yeteneklerin gelisimi konusunda gorevlendirdiklerini
ortaya koymaktadir. Ornegin, MAERSK, yeni yeteneklerin uyum siirecini hizlandirmak ve en
iyi is uygulamalar ile ilgili gerekli yetkinlikleri kazanmalarini saglamak amaciyla tiim yeni ve
aday yetenekleri i¢gin "Ogrenci Asistam" programim kiiresel olarak uygulamaktadir. Ayrica
MSC, yeni yeteneklerin 3 ay boyunca farkli pozisyonlarda deneyim kazanmasina olanak taniyan
“MyRoute” ad1 verilen bir adaptasyon ve is rotasyonu programi yliriitmektedir. Bu siire¢, yeni
yeteneklerin farkli bakis agilar1 olusturabilmesine ve kiiresel is akisi konusunda gerekli

yetkinlikleri gelistirmesine olanak tantyan denizasir1 egitim siireci ile devam etmektedir.
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Yetenegi elde tutma, hem literatiirde hem de konteyner tagimacilig sirketlerinde son derece
oneme sahip bir fonksiyon olarak degerlendirilmektedir. Yetenegi elde tutma uygulamalarinda,
seffaf ve hizli degerlendirme ve geri bildirim sistemleri literatiirde en ¢ok vurgulanan uygulama
olarak goze ¢arpmaktadir. Performanslarinin adil ve net bir sekilde degerlendirilmesi ve bu
degerlendirmeyle ilgili aninda ve yapici geri bildirimler almalari, yetenekli ¢alisanlarin daha
taninmis hissetmelerini, sirketlerine karsi aidiyet gelistirmelerini ve dolayisiyla ayrilma
niyetlerinin ortadan kalkmasini saglamaktadir (Naim ve Lenka, 2018; Pandita ve Ray, 2018).
Bununla birlikte, konteyner tasimacilig1 sirketleri bir yetenegi elde tutma uygulamasi olarak
icsel/digsal odiillere daha fazla 6onem gostermektedir. Konteyner tagimaciligi endiistrisinde,
yetenekli calisanlara potansiyellerinin ve performanslarinin fark edildigini, takdir edildigini ve
deger verildigini gostermenin en iyi yolunun "i¢sel/dissal 6dil" uygulamasi olduguna dair bir
inang vardir. Katilimeilar, bu 6diillerin yetenekleri cok daha verimli ve mutlu ¢alismaya motive
ettigini, boylece islerine bagli hissettiklerini ve sirkete bagliliklarinin arttigini belirtmektedirler.
Performans ve yetkinlige dayali maas artislar1 ve deger uyumu, konteyner tasimacilik
endiistrisinde yetenegi elde tutma agisindan yararlanilan diger etkili araglar olarak
belirlenmistir. Deger uyumu, sirketin yetenekli ¢alisanlarinin ve sirketin vizyon, misyon, hedef
ve degerlerinin bagdasmasi sonucu ortaya cikan bir 6zelliktir. Orgiitlerin, yetenekli ¢alisanlari
ile deger uyumu yakalamasi ortak bir gayede bulusmalarni saglayacak ve calisanlarin
sirketlerine olan aidiyet duygularimi arttiracaktir. Bu sayede, isten ayrilma niyetleri elemine

edilecektir (Cui ve digerleri, 2018).

Denizcilik sirketlerinde gérevli IK yoneticileri yetenek belirleme uygulamalarim 3. derecede en
onemli fonksiyon olarak degerlendirmektedir, ancak literatiirde yetenek edinme uygulamalari
yetenek tutma ve yetenek gelistirme uygulamalarindan sonra giinci  sirada
degerlendirilmektedir. Derinlemesine goriismenin bulgular1 , yetenek belirleme fonksiyonunun,
yetenek incelemesi, kapsamli staj programlari ve degerlendirme merkezi/360 derece geri
bildirim/kisilik 6lgiimleri kombinasyonu dahil olmak iizere ti¢ farkli uygulama ile temsil
edildigini gostermektedir. Bu fonksiyonun ilk iki uygulamasi bulanik AHS’ nin bulgulartyla
aynidir. Ancak yetkinlik haritasi, B-AHS yontemi ile elde edilen uzman goriislerine gore ligiincii
sirada yer almaktadir. En ¢cok 6nem verilen yetenek bulma uygulamasi olan yetenek incelemesi,

sirket icin yetkinlik bazli ve gelisim potansiyeli olan ¢alisanlarin bulunmasina hizmet eder
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(Burbach ve Royle, 2010), yetenek havuzlarmmi ve yedekleme planlamasini kolaylastirir
(Bolander ve digerleri, 2017; Jooss ve digerleri, 2019). Yetkinlik haritasinin altinda yatan ilke,
sadece dogru is anlayisi i¢cin dogru insanlar1 bulmakla ilgili degildir. Yetkinlik haritasi, belirli
bir meslekte etkili bir sekilde ¢alismak icin gereken sabir becerileri, bilgileri, yetenekleri ve
davraniglar1 tanimlama siirecidir. Bu uygulama, sirketlerin potansiyel yeteneklerin becerilerini,
yetenek belirleme siireci boyunca ihtiya¢ duyduklari becerilerle karsilagtirmasini saglar (Naqvi,

2009).

Bu arada c¢alisma sonucu, konteyner tasimacilik sirketlerinde gorevli IK yéneticilerinin
goriislerine gore yetenek belirleme fonksiyonundan sonra yetenek edinme fonksioyunun geldigi
saptanmistir. Yetenek edinme uygulamalari icerisinde One c¢ikan yetenek havuzu, bos
pozisyonlar1 belirlemek ve doldurmak i¢in ise almak yerine, yetenekleri genis bir sekilde tarama
ve kaydetme anlayisini yansitir (Hatum, 2010). Maersk ve CMA CGM gibi baz1 konteyner
tasimaciligi sirketleri, elektronik yetenek havuzlarini kullanarak ise alma adaylarini bir havuzda
toplamaktadirlar. Elektronik yetenek havuzlari, adaylara denizcilik sirketinin neler sundugunu,
adayin temel sorumluluklarinin neler oldugunu ve sirketin kimi aradigini da bildirir. Yetenek
havuzlari, yeteneklerin ise alinmasindan 6nce tiim gereksiz siireci ortadan kaldirarak sirketlerin
belirli bir pozisyon i¢in bir yetenegi kolayca tedarik etmesini saglar. Buna ek olarak yetenek
havuzunu asiste eden, yetenek incelemesi, sirketlerin daha 1yi bir yedekleme planlamasi
yapmalar1 i¢cin de onemli bir aractir. Yetenek yerlestirme islevi altinda yer alan yedekleme
planlamasi, anahtar pozisyonlarin ikamesi konusunu baz alan temel bir uygulamadir (Garrow
ve Hirsh, 2008; Jooss ve digerleri, 2019). Katilimcilar, pandemi déneminde daha 6nce tayin
ettikleri ve gerekli gelistirme siireclerine tabi tuttuklari ¢alisanlarimi kokli bir yedekleme
planlamas1 yardimi ile hastalik ve benzeri sebeplerle bosalan rollere hizli bir sekilde

yerlestirebildiklerini belirtmislerdir.

Goriismelerden elde edilen bulgular neticesinde pandemi déneminde bazi yetenek yonetimi
uygulamalarinin firmalara biiyiik fayda sagladigi goriilmiistiir. Esnek caligma programlari,
evden c¢alisma ve alternatif ¢aligma gibi uygulamalar1 6nceden deneyimledikleri i¢in denizcilik
sirketlerinin duruma hizli bir sekilde adapte olmalarini saglamistir. Ayrica yedekleme

planlamasi disinda, yetenek havuzu yardimiyla, denizcilik firmalari, hastaliklar nedeniyle ortaya



83

c¢ikan bosluklar1 dis yeteneklerle daha kolay ve hizli bir sekilde doldurabilmislerdir. Bu bulgu,
sistematik literatiir taramasina tabi tutulan 6nceki ¢alismalarla da kesismektedir. Yetenek cekme
uygulamalari orta diizeyde dneme sahip olarak goriilmekte ve arasinda isveren markasi en ¢ok
onemsenen yetenek cekme uygulamasi olarak goze ¢arpmaktadir. Derinlemesine miilakatta elde
edilen bulgular, Tirk konteyner tasimaciligi sirketlerinin (Arkas, Turkon gibi) denizcilik
okullar1 ve tiniversitelerin kariyer giinlerini ziyaret etmeye ve katilmaya biiylik 6nem verdigini
gostermektedir. Katilimcilar, bu ziyaretlerin igveren markalarina katki sagladigimi ve
sirketlerinin insana yakisir ve tercih edilen bir igsveren olarak itibarini artirdigini belirtmislerdir.
Bu sayede yetenek havuzlar ig¢in daha yiiksek potansiyelli adaylar1 toplamay1 kolaylastirdigini
iddia etmektedirler. Goriisme bulgulartyla ortiisiir sekilde, Vaiman ve digerleri (2012) yetenek
cekmede igveren markasinin roliine isaret etmektedir. Calisan deger onermesi, uzman goriisleri
araciligryla en oncelikli yetenek cekme uygulamasi olarak belirlenmistir. Bir ¢alisan deger
Onermesi, ¢alisanlarin gergeklestirdikleri is karsiliginda sirketten neler bekleyebileceklerini
Ozetler. Bu nedenle bu uygulama, bir igvereni karakterize eden bir dizi faydadir. Calisan deger
Onermesi, acik kariyer yapilarini, 6zel yetenek programlarini ve kisisellestirilmis gelisimi
vurgular. lyi bir calisan deger dnermesi, sirketin ¢alismak icin iyi bir yer olarak itibarini arttirir

ve boylece yeteneklerin ilgisini ¢eker (Hatum, 2010; Bolander ve digerleri, 2017).

Ne yazik ki, yetenek planlama fonksiyonu, hem IK y®6neticilerinin gériisleri ve uzman goriisleri
hem de literatiirdeki bulgular agisindan denizcilik sirketleri i¢in daha az 6nemli goriilmektedir.
Yetenek planlama uygulamalari arasinda ise yonelik sosyal medya kullanimu, IK yéneticilerinin
gorislerine gore en ¢ok basvurulan uygulama olarak digerlerinden ayrilmaktadir. Sosyal medya
kullaniminin 6nemi, bireylerin giinliik yasaminda oldugu gibi is diinyasinda da hizla artmaktadir
(Bitiktas ve Tuna, 2020). Walford-Wright ve Scott-Jackson (2018) sosyal medyanin yetenek
cekmede 6nemli bir ara¢ oldugunu iddia etmektedir, dahas1 Nayak ve digerleri (2018), isle ilgili
sosyal medya kullaniminin sadece yetenek ¢ekmede degil, sirketlerin yetenek belirleme,
yetenek edinme ve yetenek tutma siireclerinde de sosyal medyay: giderek daha fazla
kullandigini ileri siirmektedir, ayrica Naim ve Lenka (2018) ise yonelik sosyal medya
kullaniminin bilgi paylagimini hizlandirarak ¢aliganlar arasindaki bagi sikilastirdigini iddia eder

ve yetenek gelisiminde sosyal medyanin 6nemini vurgular.
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Bu bilgilere paralel olarak konteyner tasimacilgi firmalari, sosyal medya kullanimini yetenek
yonetimi sistemi dahilindeki tiim siiregleri planlayip koordine etmelerini saglayan bir uygulama
olarak degerlendirmektedir. Katilimcilar, isveren markalsi, yetenek incelemesi, bilgi paylasima,
kurumsal kimlik ve deger uyumu gibi konularda sirket iiyelerinin sosyal medyada baglantili ve
stirekli iletisim halinde olmasmin biiyilk 6nem tasidigini dile getirmektedirler. B-AHS
prosediirii ile elde edilen uzman gortisleri, iist yonetim ve lider desteginin en 6ncelikli yetenek
planlama uygulamasi oldugunu gostermektedir. Bir organizasyonda bir yetenek programinin
caligmasi i¢in list yonetimin ve liderlerin inanmishgi ve destegi gerekli goriilmektedir (Garrow
ve Hirshs, 2008). Ust diizey yoneticilerin ve liderlerin destegi, yetenek ydnetimi sisteminin tiim
organizasyon tarafindan benimsenmesi igin kritik goriilmektedir (Kock ve Burke, 2008;

Kravariti ve Johnston, 2020).
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5. SONUC

Bu ¢alisma, Tiirkiye'nin konteyner tagimaciligi endiistrisi dahilinde Y'Y fonksiyonlar1 altindaki
YY uygulamalarini deneysel olarak inceleyerek Y'Y konularina iliskin ampirik ¢alismalaradaki
siirlilik iddiasina yanit vermeyi amaglamistir. Baz1 6nemli YY arastirmacilart, YY igindeki
farkli bakis acilarin1 ve uygulamalari tam olarak analiz etmek ve anlamak i¢in farkl iilkeler ve
kiiltiirlerden saglam bir katki gerektigini dile getirmekte ve mevcut YY arastirmalarinin Anglo-
Sakson toplumlarmin egemenliginde oldugunu iddia etmektedirler (Vaiman, Scullion ve
Collings, 2012; Pandita ve Ray, 2018; Marinakou ve Giousmpasoglou, 2019; Thunnissen ve
Gallardo-Gallardo, 2019; Gallardo-Gallardo, Thuunnissen ve Scullion, 2020). Buna ek olarak,
YY arastirmacilari, farkli endiistrilerdeki ve gelismekte olan ekonomilerdeki YY
uygulamalarinin arastirilmasinin, taninan bir alan olarak gelisimi i¢in gereklilik oldugunu
savunmaktadirlar (Farndale, Scullion ve Sparrow, 2010; Latukha, 2015; Latukha ve
Selivanovskikh, 2016; Thunnissen, 2016; Dirani ve Nafukho, 2018; Latukha, 2018; Khoreva ve
Kostanek, 2019). Dolayisiyla ¢alismamiz tiim bu ihtiyaclara cevap vererek 6nemli bir katki
saglamaktadir. YY odakli konular, ne denizcilik sektoriinde ne de Tiirkiye 6zelinde genis ¢apta
arastirilmamistir. Bu baglamda, calisma gergek anlamda, konteyner tasimaciligi endiistrisindeki

YY uygulamalarini inceleyen ilk ¢alismadir.

Bulgularimiz, endiistri lideri sirketlerin yetenek yoOnetimini stratejik bir oncelik olarak
nitelendirdiklerini gostermektedir. Bu ¢alisma, bu stratejik onceligin detaylarini arastirarak elde
edilen veriler araciliiyla sektore yeni giren veya mevcut konumlarini giiglendirmek isteyen
sirketlere rehberlik edecek bir kaynak olusturmay1 amaglamistir. Tiirk konteyner tagimaciligi
sektorii baglaminda YY uygulamalarinin derinlemesine incelenmesi, 6zel egitim ve 6grenim
programlari, i¢sel/digsal ddiiller, yedekleme planlamasi ve yetenek havuzlarinin bu sektorde en
cok one ¢ikan uygulamalar oldugunu gostermistir. Sektoriin iki ana aktoriinde (konteyner hatlar
ve denizyolu nakliye sirketleri) yetenek gelistirme fonksiyonunun biiyiik 6nem tasidig: tespit
edilmistir. Hatta lider firmalardan bazilar1 yetenek gelistirme programlari ile kiiresel 6lgekte
odiillendirilmistir. Ancak sektdre hakim olan konteyner hatlarinda ibrenin giderek dis
yeteneklere donmeye basladigi ve yetenek havuzu uygulamalari ile yetenek ediniminin 6nemini

arttirdigi tespit edilmistir.
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Bu calisma sektdrde yonetici kademesinde gorev yapan kisiler ile gerceklestirilen fikir
aligverisleri neticesinde. Son donemlerde yetismis kalifiye personeli elde tutmanin zorlastig1 ve
bu durumun sikintilara ve sirket hedeflerine ulasmada gecikmelere dogal olarak karlilikta
problem yasamalarina sebep olduguna yonelik beyanlarindan hareketle motivasyon kaynagini
bulmustur. Bu sorunu nasil ¢ézebilecegimiz diigiincesi, yapilan arastirmalar sonrasi bizi yetenek
yonetimi kavramina ulastirmistir. Dogal olarak, yetenek yonetimine ve yetenek yonetiminin
onemli bir fonksiyonu olan personeli elde tutma olgusuna yonelik stratejileri gelistirebilmek
icin kullanabilecekleri doneleri sirketlere sunabilecek bir kaynak olusturma istegi ile calismaya
baslanmistir. Arastirma, yetenek tutmaya yonelik zorlugun gergekligini ortaya koymus,
konteyner tasimaciligi endiistrisinde yeteneklerin elde tutulmasinin gergek bir endise olarak
goriildiiglinii tespit etmistir. Bu calisma, hem literatiirde hem de konteyner tasimaciligi
endiistrisinde en yaygin yetenek tutma uygulamalarini ortaya koyarak hatta 6nde gelen endiistri
temsilcilerinin tercihlerini 6ne ¢ikararak ve mevcut literatiir ile endiistri arasindaki farklari

ortaya koyarak bu soruna bir ¢6ziim sunmaktadir.

Yapilan ¢alisma sonucu, denizcilik sirketlerinin kendilerine has stratejiler yaratabilmelerini
saglayacak yetenek yonetimi uygulamalari 3 farkli yontem ile ortaya konmustur. Bu ¢alismanin,
yetenek yonetimi fonksiyonu kavramini daha ileri diizeyde incelemek isteyen caligmalara 6ncii
olacagi, bu calismalarin baslangi¢ noktalarinin ve yol haritalarinin belirlenmesinde biiytik
kolaylik saglayan bir kaynak olarak ortaya c¢ikacagi diisiiniilmektedir. Calismanin yetenek
yonetimine yeni baslayan sirketler i¢in bir kilavuz ve hali hazirda yetenek yonetimi uygulayan

sirketler i¢inse bir benchmark araci gorevi gorebilecegi diisiiniilmektedir.

Calismanin birincil kisitlarindan biri, pandemi kosullar1 nedeniyle yiiz yiize gorliigme yapmanin
zor olmasidir. Bu kosullar, yar1 zamanli ¢aligma diizenlemeleri ve 6zel sigorta uygulamalari gibi
yorucu ve yogun diizenlemelerin ¢ikmasina sebep olarak 1K'ya agir bir yiik getirmistir. Bu
sebeple, hedeflenen yoneticilerle iletisim kurmayir ve onlara yaklagmayi zorlastirmis ve
arastirmaya katilma isteklerini 6nemli 6l¢iide azaltmigtir. Dolayisiyla veri toplama islemi daha

uzun sirmiistir.
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Siralama | YY Kategori | Yazar Siralama | Uygulama Kriter
Fonksiyonu | Kodu Kodu
Kock ve Burke, 2008; 1 Ise yonelik sosyal YP10
Burbach ve Royle, medya kullanimi
2010; Pilbeam ve 2 Ust yonetim ve lider YP5
Corbridge, 2010; destegi
Sparrow ve Makram, 3 Y'Y odakli iggiicii YP11
2015; Pandita ve Ray, planlamasi
6 Yetenek YP 2018 4 Yetenek zihniyeti YP1
Planlama 5 YY odakh isgiicii YP7
farklilagimi
6 YY odakli gesitlilik YP8
yonetimi
7 Emeklilik planlamas1 | YP12
8 Isletme geneli YP6
yetenek veri
sistemleri
9 Yetenek planlama ve YP9
orgiitleme araci
9 Yetenek analitigi YP3
9 Yetenek acig1 YP4
analizleri
10 Yetenek iklimi YP2
Kock ve Burke, 2008; 1 Yetenek incelemesi YB1
Farndale ve digerleri,
2010; McDonnell ve 2 Kapsaml staj YB9
digerleri, 2011; Jones programlari
vt?"dlgerlerl, 2012; 3 Degerlendirme YB3
Bjorkman ve merkezi
3:3g§ir;:rrll,efi(? 1230’12';‘”23 4 Kisilik 8lgiimleri YB6
Festing ve Schéfer, .
2014; Meyers ve 4 3§0t[_)erece geri YB5
7 Yetenek YB Woerkom, 2014; bildirim
Belirleme Gallardo-Gallardo ve 5 Universite YB7
digerleri, 2015; baglantilari
Latukha, 2015; 6 Yetkinlik haritasi YB8
Mensah, 2015;
Morley ve digerleri, 6 Kariyer siteleri YB4
2015; Gallardo-
_?ﬁ:s;?:s:; 2016; 7 Yetenek degerlemesi YB2
McDonnell ve

digerleri, 2017;
Bonneton ve
digerleri, 2017;
Crowley-Henry ve Al
Ariss, 2018; Li ve
digerleri, 2018;
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Siralama | YY Kategori | Yazar Siralama | Uygulama Kriter
Fonksiyonu | Kodu Kodu
Lewis ve Heckman, 1 Isveren markasi YGC2
2006; Iles ve digerleri, Kariyer yolu YC13
2010, Festing ve Segenekleri
digerleri, 2013; Festing 3 Kariyer YC5
ve Schéfer, 2014; Meyers yonlendirme
5 Yetenek YC ve Woerkom, 2014;_ _ 4 Calisan deger YC1
Cekme Schiemann, 2014; Sidani Bnermesi)
ve Al Ariss, 2014; 5 | Piyasa-sti YC8
Ewerlin ve SuR, 2016; iicretlendirme
Latukha ve o adi
Selivanovskikh, 2016; 6 Tercm e.dlle.n Y63
. : . igveren imaji
Hedayati-Mehdiabadi ve 7 Kariyer fuarlari ve | YC6
Li, 2016; Chung ve Aanye
. : giinlerine katilim
D'Annunzio-Green, 8 IK pazarlamasi YC12
2018; Pandita ve Ray, ~
2018; Crowley-Henry ve 8 Seffaf tieret YG9
digerleri, 2019; King ve yapilart
Vaiman, 2019; Gallardo- 8 Baslangi¢ fonlari YC10
Gallardo ve digerleri, 8 Kariyer gelistirme YGC7
2020; Harsch ve Festing, firsatlari
2020; Kravariti ve 9 Caligan tavsiye YC14
Johnston, 2020 programlari
10 Kariyer YC4
girisimciligi
10 Is cekiciligi YC11
Kock ve Burke, 2008; 1 Yetenek havuzu YEG6
Schuler ve digerleri, 2 Calisan-marka YE3
3 Yetenek YE 2011; Cooke ve digerleri, uyumu
Edinme 2014; Schiemann, 2014; 3 Yetenek profilleri YE5
KhllJI ve digerleri, 2015, 4 Hassas gﬁrev YE2
Hedayati-Mehdiabadi ve belirleme
Li, 2016; Tafti ve 5 Teknik eleman YE4
digerleri, 2017; aveilig
A.ijamm_ad ve 6 E-ise alim YE1
dTgerler%,2018; Nayalf ve 7 Yerinde ise alim YE7
digerleri, 2018; Pandita
ve Ray, 2018
McDonnell ve digerleri, 1 Yedekleme YYR2
2011; Vaiman ve planlamasi
4 Yetenek YYR digerleri, 2012; Valverde 2 Yetenek kanallari YYR3
Yerlestirme ve digerleri, 2013; Kurur,
2013; Mense, 2015; 3 Earkl.llastl.rl.lmls YYR4
Ewerlin ve SUR, 2016; IK mimarisi _
Thunnissen, 2016: 4 Yetenegi yeniden YYR1
Thunnissen ve Buttiens, konuslandirma
2017; Chung ve 5 Dahili yetenek YYR5
D'Annunzio-Green, 2018; pazarlari
Latukha, 2018; Pandita 6 Agik i ilan | YYR6
ve Ray, 2018; Joos ve sistemleri

digerleri, 2019
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Tlaiss ve digerleri,
2017; Li ve digerleri,
2018; Rezaei ve
Beyerlein, 2018;
Latukha, 2018;
Muratbekova-Touron
ve digerleri, 2018;
Naim ve Lenka, 2018;
Pandita ve Ray, 2018;
Anlesinya ve digerleri,
2019a; Bonneton ve
digerleri, 2019; Crane
ve Hartwell, 2019;
Golubovskaya ve
digerleri, 2019; King
ve Vaiman, 2019;
Pantouvakis ve
Karakasnaki, 2019

Siralama | YY Kategori | Yazar Siralama | Uygulama Kriter
Fonksiyonu | Kodu Kodu
Hartmann ve digerleri, 1 Kogluk, mentoluk ve YG2
2010; iles ve digerleri, ahbaplik programlari
2010; Tarique ve 2 Cok agamali YG10
Schuler, 2010; Preece performans yonetimi
ve digerleri, 2011; 3 Bilgi paylagimi ve YG8
Garavan ve digerleri, yOnetimi
2012; Jones ve 4 Liderlik gelistirme YG4
digerleri, 2012; Dries, programlari
2013; Skuza ve 5 Is rotasyonu YG1
digerleri, 2013;
Thunnissen ve 6 Yetkinlik gelistirme | YG11
digerleri, 2013; Al
Ariss ve digerleri, 7 Ozel egitim ve YG5
2014; Meyers ve Ogrenim programlari
Woerkom, 2014; 8 Yiiksekdgrenim YG14
Sidani ve al Ariss, imkanlari
2014; Gallardo- 9 Denizagir1 egitim YG9
Yetenek Gallardo ve digerleri, programlari
2 Gelistirme YG 2015; Khilji ve 10 Proje takimlar YG16

digerleri, 2015;
Latukha, 2015; 11 Mesleki golge YG3
Mensah, 2015; Morley calismasi
ve digerleri, 2015; 11 Mesleki kariyer YG17
Ewerlin ve SR, 2016; yollari
Latukha ve 12 | Kurumigi egitmve | YG7
Selivanovskikh, 2016; d@renim programlari
Hedayati-Mehdiabadi 13| isbirlikli 6grenme YG12
ve Li, 2016; Tatoglu
ve dlge_rlerl, 2016; 14 Eylem 6grenme YG15
Thunnissen, 2016; setleri
Bolander ve digerleri, 15 Beceri boslugu YG6
2017; McDonnell ve analizi
digerleri, 2017; Tafti 16 Her an-her yerde YG13
ve digerleri, 2017; dgrenme
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ve digerleri,
2019; Li ve
digerleri, 2019;
Harsch ve
Festing, 2020;
Younas ve Bari,
2020

Siralama | YY Kategori | Yazar Siralama | Uygulama Kriter
Fonksiyonu | Kodu Kodu
Burbach ve 1 Seffaf ve hizli YT21
Royle, 2010; degerlendirme ve geri
Tarique ve bildirim sistemleri
Schuler, 2010; 2 I¢sel/dissal odiiller YT2
Bethke- 3 Is dzerkligi YT19
Langegger ve 3 Performans ve yetkinlik YT13
digerleri, 2011; odakl1 6diillendirme ve
Preece ve takdir sistemleri
digerleri, 2011; 4 Is yasam dengesi YT3
Schuler ve diizenlemeleri
digerleri, 2011; 5 Sosyal, kaliteli ve pozitif YT10
Skuza ve calisma ortami
digerleri, 2013; 6 Performans ve yetkinlik YT15
&aﬂpe”‘;—(\)’i‘ bazli iicret artislart
eller, ; 7 Personel giiclendirme YT11
FeSt,!ng ve ) 8 Esnek ¢alisma programlari YT20
1 Talent_ YT Schéfer, 2014, 9 fse alistirma YT1
Retention Meyers ve ) 10 Ilging ve zorlayici gorevler YT23
Woerkom, 2014 .
Khilji ve ' ' 11 le'lapdlrllmls kariyer YT17
digerleri, 2015: gelistirme ﬁrsatlarl_ _
Latukha’ 2015_’ 12 Performans ve ygtklnllk YT14
Latukha,ve ' odla(lk:; ii_cretlendn*me
X . paketleri
ggyg’aﬂoe‘asg'g{: 13 | Liyakat temelli terfi YT24
Mehdiabadi ve firsatlart
Li, 2016 13 !(alr(iyelrde ilerleme YT5
imkanlari
ngg?er:,:ego\ﬁ 14 Bireysel gelisim planlam YT6
Li ve digerleri, 14 Caligan hisse opsiyonu YT7
2018; 15 Rekbetci kidem tazminati YT4
Muratbekova- 16 Takim ruhu ve takim YT18
Touron ve olusturma
digerleri, 2018; 16 [liski kurma ve yénetim YT25
Naim ve Lenka, sistemleri
2018; Pandita ve 17 I?estekleyici caligma iklimi YT26
Ray, 2018; 17 Ustiin basari ddiilleri YT22
Bonneton ve 18 Gugcli sosyal glivence YT16
digerleri, 2019; 18 Sirket destekli sosyal YT9
Crane ve etkinlikler
Hartwell, 2019; 19 Calisan Oneri programlari YT8
Crowley-Henry 20 Deger uyumu YT12




110

Ek 2. Derinlemesine goriisme kapsaminda elde edilen kodlarin hiyerarsik yapisi

Siralama

YY
Fonksiyonu

Kategori
Kodu

Siralama

Uygulama

Kriter
Kodu

Tanim

Yetenek
Planlama

TP

1

Ise yonelik
sosyal
medya
kullanimi1

YP10

Isle ilgili sosyal medya
kullanimi, sirketin sosyal
medya  platformlarindan
yararlanarak yetenek
yonetim sistemi icindeki
tim stirecglerini
planlamasint ve koordine
etmesini  saglayan  bir
uygulamadir.

Yetenek
iklimi

YP2

Yetenek iklimi, sirketin
yetenekli ¢alisanlara ve
katkilarma deger verdigi
konusunda calisanlar
arasinda ortak bir algi
olusturmak icin giiclii bir
yetenek yonetim sisteminin
uygulanmasiyla yetenekli
calisanlar ve  yetenek
potansiyellerinin
gelistirilmesi
olusturulabilecek,
kurumsal dizeyde stratejik
bir iklim olarak
tanimlanabilir (King,
2017).

amactyla

Yetenek
Cekme

Y¢

Kariyer
fuarlar1 ve
gunlerine
katilim

YC6

Kariyer gunleri ve fuar
ziyaretleri, sirketlerin
yetenek potansiyeli ylksek
adaylara ulagmasini ve bu
potansiyel yetenekleri
kendilerini tanitarak
etkilemelerini saglar.

Caligan
deger
Onermesi /
Isveren
markasi

YC1/
YC2

Calisan deger Onermesi,
calisanlarin  yaptiklart is
karsiliginda sirketten ne
almay1
bekleyebileceklerini
Ozetler (Hatum, 2010).
Isveren  markasi, bir
sirketin, ise almakla
ilgilendigi adaylar igin
calisilmak istenen bir yer
imaji yaratarak kendisini
farklilagtirma ve tanitma
yetenegidir (Backhaus ve
Tikoo, 2004).
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(Devam) Derinlemesine goriisme kapsaminda elde edilen kodlarin hiyerarsik yapisi

Siralama

YY
Fonksiyonu

Kategori
Kodu

Siralama

Uygulama

Kriter
Kodu

Tanim

5

Yetenek
Edinme

YE

1

Yetenek
havuzu

YEG6

Yetenek  havuzu,  bir
sirkette caligmak isteyen
veya calisabilecek
potansiyel adaylarin
saklandig1 bir veri
tabanidir. Yetenek havuzu,
mevcut durumda bir rol
icin diigiiniilmeyen ancak
ihtiyag aninda ise
almabilecek potansiyel
yeteneklerin  toplamidir
(Kock ve Burke, 2008).

Yerinde ise
alim

YE7

Bir ige alim ajansinin etkin
bir sekilde sirketin
ayrilmaz bir parcasi haline
geldigi ve o sirketin ise
alim  siireglerinin  tiim
adimlarin1  yiirittigii  bir
uygulamadir (Singh ve
Sharma, 2015).

Yetenek
Yerlestirme

YYR

Yetenek
kanallar1
ve
yedekleme
planlamasi

YYR3/
YYR2

Yetenek  kanali,  kritik
pozisyonlart1  doldurmaya
uygun  potansiyel  dis
yetenekler veya sirketin
terfi  etmesi  muhtemel
mevcut yetenekleri gibi
detaylar1 igceren sistemi
sembolize eder (Burbach
ve Royle, 2010).
Yedekleme planlamast,
mevcut yeteneklerin  Ust
dizey liderlik ve ydnetim
pozisyonlarinin yani sira
diger kritik is
pozisyonlarmi doldurmak
igin gelistirildigi ve
atandig1 uygulamadir
(Bolander ve digerleri,
2017).

Yetenegi
yeniden
konuslandi
rma

YYR1

Yetenegi yeniden
konuslandirma, bir sirketin
mevcut bir yetenegi bir
subeden digerine daha
yuksek bir pozisyonda
veya daha uygun
kosullarda tagimayi
secmesi  ve  genellikle
belirli faydalarla onlan
ikna etmesini ifade eden
uygulamadir (Latukha,
2018).
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Ek 2. (Devam) Derinlemesine goriisme kapsaminda elde edilen kodlarin hiyerarsik yapisi
Siralama | YY Kategori | Siralama | Uygulama Kriter | Tanmim
Fonksiyonu | Kodu Kodu
3 Yetenek YB 1 Kapsamli YB9 | Firmalarin teorik bilgilerini
Belirleme staj eyleme doniistiiriirken
programlari yetenekli Ogrencileri
gbzlemleme sansina sahip
olduklar1 bir uygulamadir.
Bu uygulama, basarili bir
staj donemi  gecirmis
adaylarla yar1 zamanli veya
tam zamanli olarak
calismaya devam etme
firsat1 saglar.

2 Yetenek YB1 | Yetenek incelemesi, her bir
incelemesi ¢alisanin, sirketin  is

hedeflerine  ulasilmasini
saglayan is akisiyla ilgili
olarak gerceklestirme,
uyum saglama ve
gelistirme konusundaki
yetenek ve arzusunun
ayrmtili bir analizidir.

3 Degerlendir YB3/ | Degerlendirme  merkezi,
me merkezi/ | YB6/ | belirli bir igsin kosullarim
360-derece YB5 | simule eden grup wve
geri bildirim bireysel alistirmalarin  bir
[ kisilik kombinasyonu yoluyla
Olctimleri adaylar1 standart kosullar

altina alan bir uygulamadir
(Harsch ve Festing, 2020).
360 derece geri bildirim,
bir c¢alisan ya da aday
hakkinda is iligkisi ig¢inde
oldugu taraflardan isimsiz
geri  bildirimler toplama
sistemidir  (Chabault ve
digerleri, 2012). Kisilik
Ol¢iimleri, bir ¢aliganin
kisiliginin caligma hayati

boyunca  sabit  kalan
yonlerini, caliganin
davranig, diisiince ve
duygularinin karakter
modelini tanimlamay1
amaglar (Gallardo-
Gallardo ve  digerleri,

2015).
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(Devam) Derinlemesine goriisme kapsaminda elde edilen kodlarin hiyerarsik yapisi

Siralama

YY
Fonksiyonu

Kategori
Kodu

Siralama

Uygulama

Kriter
Kodu

Tanmim

2

Yetenek
Tutma

YT

I¢sel/dissal
odller

YT2

Igsel odiil, sirket tarafindan
yetenekli caliganlari
onurlandirmak ig¢in verilen
soyut bir taninma, basari
duygusu veya bilingli
memnuniyettir (Crowley-
Henry ve digerleri, 2019).
Digsal  odiiller, genellikle
yetenekli calisanlara
performanslart  veya diger
bagarilart ile 1ilgili olarak
verilen iicret artiglari,
ikramiyeler ve yan haklar gibi
finansal veya somut 6dillerdir
(Tlaiss ve digerleri, 2017).

Deger
uyumu

YT12

Yeteneklerin kisisel
degerlerinin, kisisel
vizyon/misyon ve hedeflerinin
sirketin arzu edilen degerleri,
misyon/vizyon ve hedefleri ile
nasil Ortiisecegi  konusunda
yapilan ¢aligmalardan olugan
bir uygulamadir (Cui vd.,
2018).

Calisan
Oneri
programlar
1

YT8

Is akismin iyilestirilmesi adina
yapict  fikirlerle  katkida
bulunmalari konusunda
yetenekleri tesvik eden diizenli
bir mekanizmadir (Cooke ve
digerleri, 2014).

Takim
ruhu ve
takim
olusturma

YT18

Calisanlar arasindaki sosyal
iliskileri ~ gelistirmek  igin
kullanilan bir uygulamadir ve
genellikle isbirlik¢i gorevleri
igerir.  Takim  ruhu ise
calisanlarin takimlarinin en iyi
olmasini istemelerini saglayan
gurur ve sadakat duygularmi
gelistirmeyi amaglayan bir
uygulamadir (Marinakou ve
Giousmpasoglou, 2019).

Esnek
calisma
programlar
1

YT20

Calisanlarin  gelis ve gidis
saatlerinde inisiyatif
almalarina veya caligtiklar
gunleri  segcmelerine olanak
saglayan bir uygulamadir
(Tlaiss vd., 2017).
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(Devam) Derinlemesine goriisme kapsaminda elde edilen kodlarin hiyerarsik yapisi

Siralama

YY
Fonksiyonu

Kategori
Kodu

Siralama

Uygulama

Kriter
Kodu

Tanmim

1

Yetenek
Gelistirme

YG

Ozel egitim
6grenim
programlart

YGS5

Bu uygulama aracilifiyla
sirketler, mevcut
yeteneklerin  egitim  ve
Ogretim ihtiyaclarini siirekli
olarak degerlendirmekte ve
mevcut yeteneklerinin
performansini ve
potansiyelini artirmak igin
bireysellestirilmis  §grenme
programlari1 sunmaktadir.

Kogluk /
mentorluk

YG2

Kogluk,  deneyimli  bir
yetenegin egitim ve rehberlik
saglayarak potansiyel bir
yetenegin is akisimni
O0grenmesini  ve sirket
kiiltiiriine uyum saglamasini
destekledigi  bir  gelisim
uygulamasi bi¢imidir (Cooke
ve digerleri, 2014).
Mentorluk, genellikle
kidemli ve yeni bir yetenek
arasinda adaptasyon, egitim
ve gelisim amaciyla ortaya
cikan karsilikli ve igbirlik¢i
bir irade iligkisidir (Roberts,
2000).

15 rotasyonu

YG1

Is rotasyonu, calisanlarin
bilgi, beceri, yetkinliklerini,
farklt rollerde c¢alisabilme
becerilerini ve deneyimlerini
zenginlestiren  farkli s
rollerindeki calisanlarin
yatay hareketidir (Lewis ve
Heckman, 2006).
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Sirket Sirket Yapisi Gorev Cinsiyet | Yas Sektor Egitim Goriisme
Tiri Tecribesi Kodu
Yabanci- IK Uzmani Erkek 20-30 1-5Yil Lisans K1
Merkezli Cok Yil
Uluslu Firma
Yabanci- IK Uzmani Erkek 20-30 1-5 Y1l Lisans K2
Merkezli Cok Yil
Uluslu Firma
Yabanci- IK Yardimet Kadin 41 Y1l 21 Yilve Lisans K3
Merkezli Cok Mudart ve Uzeri | Uzeri
Uluslu Firma
Yabanci- IK Miidiirii Erkek 41 Y1l 21 Yil ve Yiiksek K4
Merkezli Cok ve Uzeri | Uzeri Lisans
Uluslu Firma
Konteyner | Yabanci- IK Miidiirii Kadin 31-40 6-10 Yil Lisans K5
Nakliye Merkezli Cok Yil
Hatt1 Uluslu Firma
Yabanci- IK Uzmani Kadin 20-30 6-10 Yil Lisans K6
Merkezli Cok Yil
Uluslu Firma
Yabanci- IK Miidiirii Erkek 31-40 1-5 Y1l Lisans K7
Merkezli Cok Yil
Uluslu Firma
Yabanci- IK Miidiirii Erkek | 41Yil | 16-20Yil | Lisans K8
Merkezli Cok ve Uzeri
Uluslu Firma
Yabanci- IK Miidiirii Erkek 41 Y1l 16-20 Y1l Lisans K9
Merkezli Cok ve Uzeri
Uluslu Firma
Yabanci- IK Sefi Erkek 20-30 6-10 Yil Yiiksek K10
Merkezli Cok Yil Lisans
Uluslu Firma
Yabanci- IK Miidiiri Kadin 31-40 1-5 Yil Lisans K11
Merkezli Cok Yil
Uluslu Firma
Yabanci- IK Midiiri Erkek 31-40 11-15 Y1l Yiiksek K12
Merkezli Cok Yil Lisans
Uluslu Firma
Yabanci- IK Is Erkek 31-40 6-10 Y1l Yiiksek K31
Merkezli Cok Danigmani Yil Lisans

Uluslu Firma
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Sirket Sirket Yapisi Gorev Cinsiyet | Yas Sektor Egitim Goriisme
Turd Tecriibesi Kodu
Yabanci- IK Miidiirii Erkek | 41Yil | 11-15Yil | Lisans K13
Merkezli Cok ve Uzeri
Uluslu Firma
Tiirk Biyik IK Yardime1 Erkek 31-40 16-20 Y1l Lisans K14
Olcekli Firma Mudurd Yil
Tiirk Cok Uluslu | IK Uzman1 Kadim 20-30 1-5 Y1l Yiiksek K15
Firma Yil Lisans
Tirk Cok Uluslu | 1K Miidiirii Kadin 31-40 6-10 Y1l Lisans K16
Firma Yil
Tirk Cok Uluslu IK Uzman1 Kadin 20-30 6-10 Yil Yiksek K17
Firma Yil Lisans
Tirk Cok Uluslu | IK Uzman1 Kadin 20-30 1-5 Y1l Yiiksek K18
Firma Yil Lisans
Freight Tiirk Cok Uluslu | IK Uzman1 Kadin 31-40 6-10 Y1l Yiiksek K19
Forwarder | Firma Yil Lisans
Turk B[]y[]k IK Uzmani Erkek 31-40 1-5 Yil Lisans K20
Olgekli Firma Yil
Tirk Cok Uluslu IK Uzman1 Erkek 31-40 6-10 Yil Lisans K21
Firma Yil
Tiirk Cok Uluslu IK Miidiirii Kadin 31-40 6-10 Yil Lisans K22
Firma Yil
Tirk Cok Uluslu IK Miidiirii Kadin 31-40 11-15 Y1l Yiiksek K23
Firma Yil Lisans
Tirk Cok Uluslu IK Uzmani Kadin 31-40 1-5Yil Y uksek K24
Firma Yil Lisans
Tirk-Yabanci IK Miidiirii Erkek 41 Y1l 21 Yil ve Lisans K25
Ortak Girisimi ve Uzeri | Uzeri
Tirk Cok Uluslu IK Uzmani Kadin 31-40 1-5 Y1l Lisans K26
Firma Yil
Tiirk Cok Uluslu | K Miidiirii Kadin 20-30 1-5 Y1l Lisans K27
Firma Yil
Tirk Cok Uluslu IK Miidiirii Kadin 41 Y1 21 Yil ve Yiksek K28
Firma ve Uzeri | Uzeri Lisans
Tirk Biyuk IK Miidiirii Kadin 31-40 16-20 Yil Lisans K29
Olcekli Firma Yil
Turk-Yabanci K Is Ortagi Kadin 31-40 1-5 Yil Y uiksek K30
Yil Lisans

Ortak Girigimi
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