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Beyin Aveilliginin insan Kaynaklar1 Yonetimi'ndeki Yeri ve Onemi iliskin Bir
Arastirma

Nesime Orhan
Mart, 2011
Ust diizey yetenekleri olan adaylarla kurumsal firmalar1 bulusturan kisilere beyin avcisi
denir. Gliniimiizde beyin avcilari bireysel galisabildikleri gibi bir firmaya bagli olarak da
caligsabilmektedir. Ayrica cesitli sektorlerde ve bolgelerde uzmanlasan beyin avcilari da

bulunmaktadir.

Beyin avcilan ile ¢alismanin sirketler agisindan bir¢ok farkli faydasi vardir. Bunlari
siralarsak; {ist diizey pozisyonlarindan biri acildiginda sirket bu pozisyon i¢in uygun
adaylarin arayisina baslar. Ancak ¢cogu zaman bu uzun arayisin sonunda ellerinde ¢esitli
nedenlerle ihtiyaglar karsilamayan bir liste olusur. Iste beyin avcilar sirketlerin hem bu
verimsiz siireci yasamasini engeller hem de derinlemesine arastirma yaparak en kisa

zamanda en uygun adaylar sirketlerle bulusturur.

Ayrica sirketler ¢ogu zaman rakiplerinde calisan kisilere teklif gotiirmekten g¢ekinirler.
Bunun hem sportmenlik dis1 bir davranis oldugunu diisiiniirler hem de bu davranis bazi
anlagsmalar kapsaminda illegal bir durumun yasanmasina sebebiyet verir. Ancak bagimsiz
bir kisi yani bir beyin avcisi bu adaylara ulagirsa bu tarz durumlar yasanmamuig olur. Diger
yandan beyin avcilar1 sadece is arayan kisilere degil pasif durumdaki adaylara da
rahatlikla ulasabilmektedir. Bu kisiler herhangi bir is arayisinda olmamakla birlikte iyi bir
teklifle karsilastirdiklarinda da is degistirmeyi diisiinebilmektedir. Ozetle beyin avcilari

sirketler i¢cin en uygun aday1 kisa siirede bulabilmektedir.

Bu arasgtirmanin amaci is diinyasi i¢in kritik 6nem tasiyan beyin avciligi kavraminin
tanimi, ¢alisma prensipleri, potansiyel adaylara ulagsma yontemleri, uygun aday1 belirleme

ve teklif asamalari ile sektoriin gelecegi konularinda detayl bilgi elde edilmesidir.

Anahtar Kelimeler: Beyin avcisi, beyin avciligi, pasif durumdaki adaylar, agik

pozisyonlar.



ABSTRACT

A Research About The Role and Importance of Headhunting in Human Resources
Management

Nesime Orhan
March, 2011

A headhunter is a job recruiter who specializes in matching highly skilled professionals
with corporate clients. A headhunter might be an independent contractor or work through
an agency of headhunters where each agent specializes in particular areas of employment

and possibly also in geographic areas.

Corporations benefit from using a headhunter or a headhunting service in two ways.
Using a headhunter eliminates the need to candidate search for the open position and then
address the inevitable list of applicants, most of which will be unfit for various reasons. A
headhunter does the tedious work of finding good candidates, providing an initial

screening mechanism, which saves the corporation valuable time.

Additionally, most companies do not like to directly target their competitor's staff. They
feel it shows poor sportsmanship and can sometimes lead to litigation between companies.
However, a third party, a headhunter is independent.

On the other hand, Headhunters are hired to go after what are called "passive candidates."
Passive candidates are not currently looking for work. Passive candidates are attractive to
employers because they are currently working and subsequently are of proven value to
one of their competitors. They are also assumed to be loyal, as opposed to those always

looking for something new.

The aim of this research is the definition of the concept of Headhunter, working
principles, methods of reaching potential candidates, identifying suitable candidates and
offer steps to obtain detailed information about the future of the sector.

Key Words: Headhunter, headhunting, passive candidate, open positions.
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1. GIRIS

Sirketler icin {ist diizey yoOnetici bulma isine 'head hunting', bu isi yapan kisilere ise
'headhunter' denir. Terim Tiirkce’de 'beyin avcisi' ya da 'kafa avcist' olarak
kullanilmaktadir. Beyin avcisi, kurumsal sirketlerin tepe yoOnetiminin belirlenmesi
konusunda uzmanlasip onlara bu konuda profesyonel danigsmanlik veren Kkisilere

denilmektedir.

1950'li yillarda Amerika is piyasasinin yasadigi gerileme sonrasinda is hayati yeni bir
terim ile tamismistir. Kendilerine ‘Headhunter’ denilen ve isleri iist diizey yoOnetici ise
yerlestirmek olan bir grup, iilkenin ¢esitli yerlerinde ofisler agarak is diinyasi ile dirsek
temasima ge¢meye bagladilar. Sirketlerin istegine gore iist diizey yonetici atamalari
yaparak yeni bir meslek alani yarattilar. Bu meslegin ad1 da 'headhunter, beyin avcist'
olarak isletme diinyasinda yer edindi. Beyin avcisi, sirketlerin igerisindeki basarilt
yOneticileri se¢ip onlarla ilgili bilgileri toplayan, ihtiya¢ ortaya ¢iktigi durumda da bu
yoneticileri sirketlerle goristiirip uygun adaylarin yerlestirmesini yapan Kkisilere

denilmektedir. *

Aslinda ne headhunter, ne beyin avcisi bu isi yapan kisilerin sevdigi unvanlar degildir.
Onlar yaptiklar isi lst diizey yonetici arastirmaciligt olarak tanimlamaktadir. Clinkii
beyin avcilar islerinin hem bilim hem de sanat oldugunu iddia etmektedirler. Ciinkii
onlar siit endiistrisinde c¢alisan bir yoOneticiyi alip otomotiv endiistrisine dahi
koyabilmektedir. Siit endiistrisinde calisan yoneticilerden ancak yiizde 1 veya 2 sinin bu
sektorde basarili olabilecegini diisiiniirsek onlarin yaptigr isin sanatinin, 100 kisiden
hangi 1-2 sinin otomotiv sektoriinde basarili olabilecegini tespit edebilmeleri oldugunu

sOyleyebiliriz.

Son yillarda yonetici segme ve degerlendirme danismanligi alan sirketlerde 6nemli bir
artis bulunmaktadir. Sirketler pek ¢ok degisik nedenle yonetici Se¢me ve degerlendirme
danigsmanlig1 yapan firmalarla ¢alismaktalar. Bunlarin baginda danigmanlarin sektordeki

profesyonellerin ¢oguna ulasabilmesi ve bu kisilerin ¢ogunu taniyor olmasi gelmektedir.

! William Finlay, James E. Coverdill, Headhunters: Matchmakin in the Labor Market, ( London: Corney
University Press, 2007) , 1 - 2.



Sektor ya da belli bir fonksiyondaki adaylar1 tantyor olmak hem en dogru adaya ulasildig:
konusunda tereddiitleri ortadan kaldirmakta hem de dogru kisinin ise alinmasi siirecini

kisaltmaktadir.

Sirketlerin danisman firmalarla ¢alismak istemesindeki diger bir neden de gizliliktir.
Sirketler, bir {ist diizey yonetici arayisinda oldugunun piyasada yayilmasinmi ve degisik
isimlerin kulaktan kulaga dolagmasini istememekte ve ¢ok g¢abuk ve sessizce uygun

adaylarin listesini gérmek istemektedir.

Bir bagka neden ise disaridan bakan, sektorii ve sektordeki profesyonelleri taniyan,

objektif bir gziin getirecegi avantajdir.?

Beyin avcilart sirketlere sunduklar1 bu hizmet karsilifinda ticreti, adaylardan degil
sirketlerden almaktadir. Baz iilkelerde beyin avcilar1 pozisyonu doldururlarsa iicretlerini
almaktadir ancak genel isleyis pozisyonu doldurmasalar dahi sirketlerden iicretlerini
almalar1 yoniindedir. Ucretleri de genellikle ise yerlestirdikleri {ist diizey yoneticinin
yillik ticretinin %20 - %30 u kadardir. Bu da bir pozisyonu kapadiklar1 zaman ortalama

15.000% - 150.000$ arasinda bir gelir elde ettikleri anlamina gelmektedir.

Beyin avcilariin yaptigi is pek cok agidan zorlu bir siireci icermektedir. Yaptiklart is
zordur c¢iinkii oncelikle bir sirketi yonetecek en iyi tepe yoOneticisini bulabilmek i¢in o
beyin avcisi, sirketin bulundugu sektorii, o sektoriin dinamiklerini ¢ok 1yi bilmesi
gerekmektedir. Ayn1 zamanda genis bir sosyal cevresi olmalidir ki o pozisyonun
gerekliliklerini tastyan adaylara en kolay ve en hizli yoldan ulasabilsin. Iyi bir beyin
avecisinin adayin yeni firsatlara acik olup olmadigini ve kariyer beklentisinin ne yonde

oldugunu bilmesi de ayrica kritiktir.

Firmalarin piyasa da ne kadar basarili olduklar1 yilsonu karlilik oranlar1 ve hedefleri ile
degerlendirilerek belirlenmektedir. Y1l i¢cinde yasadiklari degisimleri en basarili sekilde
yoneten sirketlerin yilsonu degerlendirmeleri de bu oranda basarili olmaktadir. Bugiin
sirketlerde her an yasanan degisimler sonucunda yeni pozisyonlara ve degisimi
yakalayabilen uzman insan giicline olan ihtiyagta giderek artmaktadir. Bu durum farkl
tip liderlere olan ihtiyac1 da tetiklemektedir. Giiniimiizde kaynaklar1 ve baskalarinin
faaliyetlerini grup, departman, kurulus, kent ya da kasaba veya iilke yararina yonetip

kontrol eden insanlar piyasada kolay bulunmamaktadir. Sirketlere liderlik yapan

pa L}

2 "Ynetici Segme ve Degerlendirme Danismanhigi
[04.01.2011].

, http://www.myexecutive.com.tr/icerik.asp?Ing=tr&CID=29



yoneticilerin temsil ettikleri ya da mesleki olarak sorumlulugunu tasidiklari insanlarin
cikarlarin1  korumayi, performansi iyilestiren Ogrenmeyi ilerletmeyi, igeride ideal
performansi miimkiin kilan bir gliven ortam1 yaratmay1 ve kendi sorumluluk alanlarinda
ki genel iiretkenlige onderlik yapmayi1 gorev edinmeleri beklenmektedir. 3 ste beyin
avcilar1 da bu dogrultuda sirketler i¢in uygun tepe yoneticileri bulunmasi faaliyetlerini

yiiriitmektedir.

Yonetici atamalarinin sirketler i¢in onemli olmasina bir de su agidan bakilabilmektedir.
Sirketler eskiden iiriin ve hizmetleriyle taniniyorlardi, ancak 6zellikle son yirmi yil i¢inde
kurumlar kiiresellestikge, giicleri de geometrik olarak artmistir. Kurumlar, bilerek veya
bilmeyerek, sadece iiretim aktdrleri olmaktan ¢ikip, sosyal aktorler haline geldiler. Yeni
paradigmada sirketler calisanlariyla, miisterileriyle, topluluklariyla ve ozellikle
liderleriyle yani diinyada sahip olduklari biitlin iligkileriyle taninir oldular. Artik tepe
yoneticiler CEO olarak oynadiklari roliin gerekleri ile diinyanin taleplerini optimum hale

getirmekle gorevlidir.*

Bu da su giinlerde sirketlerin tepe yoneticilerini atamalarinda zorlamalarina neden
olmaktadir. Bu nedenle sirketler ozellikle st diizey pozisyonlar igin genis
veritabanlarinda arastirma yapabilen ve pozisyonun gerektirdigi 6zelliklere yonelik 6zel
arastirmalar ortaya koyabilen beyin avcisi sirketlerden giderek artan bir oranda destek
alarak bu siireci en kisa ve hasarsiz sekilde gecirmek istemektedir. Ready & Conger'in
2007 yilinda 40 global firma iizerinde yaptig1 arastirmaya gore sirketler artik islerini
bliylitecek nitelikte ki stratejik pozisyonlar i¢in firma iginden yetenek bulmakta
zorlanmaktadir. Bu pozisyonlara atanacak kisilerin hem bilgi, beceri hem de yetkinlik
olarak iist seviyede olma zorunlulugu sirketlerin zorlanmalarina neden olmaktadir.” Beyin
avcilarinin segme siireci boyunca etik davranmalari, gizliligi hem aday hem de sirket
acisindan korumalari, sirketin kendisinin ulastif1 takdirde olumsuz yanit alabilecegi
kisilere beyin avcist sirketler tarafindan ulasildiginda sonucun ¢ok farkli olmasi, 6te
yandan pek cok yonetici hakkinda ayrintili raporlar olusturarak, miisterisi olan firmanin
ihtiyacina en uygun adaylari belirlemeleri de bu sirketlerle ¢caligmalarinda dnemli etkenler
olarak sayilabilmektedir. Yapilan arastirmalarda bu sirketlerle c¢alisilarak segilen

yoneticinin yeni gorevindeki basar1 yiizdesinin ¢ok biiylik oranda arttig1 gériilmektedir.

® Mark Gerzon, Catismah Ortamlarda Liderlik, cev.Ahmet Kardam, (istanbul: Mess Yaynlari, 2006), 54.

* Gerzon, age, 62.

*David G. Collings, Kamel Mellahi, " Strategic Talent Management: A Review and Research Agenda", Human
Resource Management Review, Vol. 19, (2009): 305.



McKinsey&Company'nin yaptigi bir arastirmaya gore tepe yoneticilerden gergekten
basarili olanlar1 elde tutmak gelecek 20 yil igerisinde sirketler i¢in daha da zorlasacaktir.
Ciinkii artik piyasada ki sirketlerin beklentilerini karsilayacak yetenekteki tepe yonetici
sayisinda onemli bir agik bulunmaktadir. 'Y1ldiz' yonetici bulmakta zorlanan sirketlerde

en iyiye ulasabilmek adima sik¢a beyin aveisi sirketlere bagvurmak zorunda kalacaktir.®

Ayni zamanda bir¢ok sirketin beyin avcilarina bagvurma nedeni de yeni bir sirket satin
alirken bu sirketin yOnetimsel becerilerinin piyasada var olan diger sirketlerle

karsilastirilmasini istemeleridir.

Tiim bunlara ek olarak sirketler yonetim kurullarinda daha genis bir deneyime gereksinim
duydugu icin de bagka iilkeler ve kitalarda tecriibesi olan adaylari bulma konusunda
calisacaklar1 beyin avcilarim1 aramaktadir. Boylelikle yonetimlerine farkli kiiltiir ve

iilkelerden gelen kisilerinde eklenmesini saglamaktadirlar.

Bugiin uzmanlar diinya iizerinde yaklagik 5.000 tane beyin avcist sirketi oldugu iddia
etmektedir. Bu tezin yazilmasinda ki amag¢ Diinya'da bu derece yayginken Tiirkiye’de
sirketler tarafindan pek de fazla bagvurulmayan bir yontemin ayrintili olarak

incelenmesidir.

Arastirmanin ilk boliimiinde giris béliimiine yer verilmistir. Ikinci boliimiinde beyin
avciligl kavramiin Diinya’da ve Tiirkiye'deki gelisimi incelenecektir. Bugiin diinyadaki
birgok sirket kisisel baglantilari, sektorii yakindan takip etmeleri, her tiirli
organizasyonda yer alip tepe yoneticiler hakkinda verileri toparlamalari, sektoriin en
tyilerini ve ayni zamanda gelecek vaat edenlerini bilmeleri ve bu arastirmalar1 gizlilik
cercevesinde gerceklestirmeleri nedeniyle beyin avcilart ile ¢alismaktadir. Son donemde
diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de beyin avciligi yavas yavag moda bir kavram haline
gelmis durumdadir. Ulkemizde, piyasada yasanan siki rekabet ortaminda iyi bir
yOneticinin dnemini anlayan sirketlerin beyin avcilarini tercih etmelerinin gesitli sebepleri
arasindan en Oonemlisi kendilerine sunulan se¢enekler arasinda sirketlerini yonetecek en
dogru yoneticiyi bu sirketler araciligiyla bulabileceklerine olan inanglari ve Diinya'daki
yiikselen trenddir. Bu bdliimde hem Diinya'da hem de Tiirkiye’de bu sektdr nasil
olustugu, sektdriin 6nemli oyuncularinin kimler oldugu ve bu oyuncularin uzmanlik

alanlarinin neler oldugu konularinda genis bilgiye yer verilecektir.

® Schon Beechler, Jan C. Woodward , " The Global War for Talent ", Journal of International Management,
Vol. 15, (2009) :274.



Arastirmanin {iglincli bolimiinde beyin avcilarinin ¢aligma prensipleri ayrintili olarak
incelenecektir. Beyin avcilarimin bir proje baslarken dikkat ettikleri unsurlar, uygun
adalarin belirlenmesi ve goriisiilmesi esnasinda yapilanlar ve sirketler ile adaylarin beyin
avcilan ile ¢alisirken dikkat etmeleri gereken hususlar hakkinda ayrintili bilgiye yer
verilecektir. Ozetle bu béliimde siirecin uygulama adimlarmin iizerinden tek tek

gecilecektir.

Aragtirmanin dordiincii boliimiinde Tiirk beyin avcilar ile yapilan miilakatlarda elde
edilen bulgulara yer verilecektir. Buradan elde edilen bulgulara gore, arastirmanin son

boliimii olan sonug boliimiinde genel degerlendirme ve Onerilere yer verilmistir.



2. DUNYA’DA VE TURKIYE’DE BEYIN AVCILIGI KAVRAMININ GELIiSiMi

2.1. Diinya'da Beyin Avciligi Kavraminin Gelisimi

Diinya'da beyin avciligi kavramimin gelisimine kitalar bazinda bakarsak farkliliklar
oldugunu goérmekteyiz. Beyin avciliginin dogusu Amerika'da 1926 yilina dayanirken,
Ortadogu'ya gelisi 1980'li yillarda olmustur. Beyin avcist sirketler 6ncelikle Amerika
merkezli ofisler acarken sonrasinda 1950'li yillar da ki globallesme trendiyle birlikte
Avrupa'ya dogru yayildiklarini sdyleyebiliriz. 1960'1 yillarla birlikte ise Avrupa menseli
sirketler piyasaya giris yapmistir.

Diinyada beyin avcilari ¢ok ilging ve farkli sektorlerde faaliyet gostermektedir. Ornegin;
bircok iilkede ordu da bu sirketlerin danismanlik verdigi kurumlar arasinda yer
almaktadir. Ozellikle Korn/Ferry'nin gegmisinde bu gibi 6nemli atamalar dikkat
¢cekmektedir. Yar1 profesyonel bir yapist olan Yeni Zelanda Ordusu’nun Genelkurmay
Bagskan1 bu sirketin belirledigi isimler arasindan seg¢ilmistir. Ayn1 sekilde 2001 yilinda
Meksika Bagkan1 Vicente Fox’un kabinesi i¢in atanan 7 bakani da yine Korn Ferry
onermistir. Diger bir danigmanlik sirketi Heidrick &Struggles , 2003-2005 yillar1 arasinda
Danimarka, Finlandiya, Amerika, Almanya, Portekiz, Hollanda ve Kanada gibi tilkelerde
300 belediye ve hiikiimet ile ¢alismistir. Egon Zehnder ise halen Ingiltere Maliye
Bakanlig: ile ortak c¢aligmalar yapmaktadir ve bakanlik biirokratlarinin belirlenmesinde

etkili olmaya devam etmektedir.

Boeing Sirketi Finans Direktorii, Starbucks ve NIKE firmalarinin su andaki Avrupa

baskanlar1 da ayni1 sekilde beyin avcilarinin listesinden sirketler tarafindan secilmistir.”

Booz Allen Hamilton sirketinin her yil yaptig1 arastirmaya gore, diinya genelinde 1995
yilinda yiizde 9 olan CEO degisim oran1 2005°te yiizde 15,3’e kadar yiikselmistir. Bu
rakam Kuzey Amerika’da ylizde 16,2’ye, Japonya’da ise ylizde 19,8’e kadar ¢ikmaktadir.
Elbette bu degisimin bir ayagi, sirketini basariya tagiyan CEQO’larin rakiplerden ya da

" Ayge Tarcan Aksakal, " 7 Ortak Ozellik", http://www.capital.com.tr/Haberler/Detay.aspx?HaberID=20078
[24.08.2010].



baska sektorlerden aldig teklifleri degerlendirmesiyle ilgilidir ancak ayni arastirma kotii

performansa dayanan degisimlerinde yiiksek bir hizda arttigini géstermektedir.

CEO’larin isten ¢ikarilmasinda 3 temel unsur 6ne ¢ikmaktadir: Performans yetersizligi,
yonetim kuruluyla yasanan ¢atismalar ve sirket birlesmeleri. Aragtirma zorunlu istifalarin
bliyllk ¢ogunlugunun hisse degerlerindeki diisiislerden kaynaklandigini da ortaya
koymaktadir. Son yillarda hissedarlar sirketlerinin mali degerlerini arttiramayan
yoneticilere hosgorii gostermemektedir. Bu da yonetim kurullar tizerinde ciddi bir baski
unsuru olusturmaktadir. Boylelikle, yonetim kurullar1 da zorunlu olarak yeni bir CEO
arayist icerisine girmektedir. Arastirmanin ortaya koydugu bir bagka ilging sonug ise
CEO’larmn is degistirme gerekgelerinin yarattig1 etkidir. Ornegin; istifa niteligindeki CEO
degisimlerinin sirket hisselerinin performansini negatif, isten ¢ikarma yoluyla
gerceklesen CEO degisimlerinin ise hisse performanslarini  pozitif etkiledigi
goriilmektedir. Diinya genelinde, bundan birkag yil dncesine kadar 10 yila kadar ulagan
ortalama CEO gorev siiresi buglin 3 yila kadar inmis durumdadir. Batida CEO
degisiminin daha duragan oldugu sektorler hizli tiikketim iirlinleri ve saglik olarak 6n
plana ¢ikarken CEO degisiminin daha sik gozlendigi sektorlerin basinda ise rekabetin
yogun olarak yasandigi finansal hizmetler, teknoloji ve iiretim sektorleri gelmektedir.®
Dolayisiyla bu sektorlerde beyin avcilarina duyulan ihtiyacta her gegen yil artarak devam

etmektedir.

Bu bolimiin basinda da belirttigim gibi diinyada kitalar bazinda beyin avcilig
kavraminin gelisimi ve calisma alanlar1 farklilik gostermektedir. Bu nedenle kavramin

gelisimini kitalar bazinda ayr1 ayri incelemekte fayda bulunmaktadir.

2.1.1. Amerika'daki Durum

Amerika'da ilk beyin avciligi faaliyetlerinin baglamasi 1926 yilina denk gelmektedir.
Thorndike Deland firmasinin New York magazasi i¢in, uzman galisan bulan kisilere 200$
ticret vermesi bu kitada ilk beyin avciligi faaliyeti olarak goze carpmaktadir ama bu
alanda asil yiikselis 2.Diinya Savasi'nin ardindan danismanlik firmalarinin kurulmasiyla
yasanmustir. McKinsey ve Booz Allen bu isi ayr1 bir is kolu olarak géren Amerika’daki

ilk danigmanlik sirketleridir.

¥ Niliifer Goziitok, " Tiirk Ceo’nun Omrii 3 Yila Kadar Diistii *, http://www.capital.com.tr/turk-
ceosharp8217nun-omru-3-yila-kadar-dustu-haberler/19305.aspx [03.08.2010].
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llerleyen yillarda denetim firmalarinmn da iist diizey ydnetici segme isine girmesiyle bu
alanda faaliyet gosteren sirket sayist hizla artis gostermistir. Suanda KPMG,Korn&Ferry,
Pricewaterhouse Coopers gibi firmalar sektoriin en biiyilikleri arasinda yer almaktadir.

Giliniimiizde Amerika'da bu sektorde ki en biiyiik firma ise A.T. Kearney'dir.

2.1.2. Avrupa'daki Durum

Avrupa'da beyin avciligr faaliyetleri Amerika'dan yaklasik 15-20 yil sonra
baslamistir.1961 yilinda Amerikan beyin avcist sirketi Spencer Stuart'in Londra'da ofis
acmasi ile Avrupa'da ilk beyin avcili§i ¢alismalar1 baglamis ve kisa siirede hizla artig
gostermistir. Avrupa menseli ilk beyin avcisi sirketi ise Spencer Stuart'tan ayrilan Egon
Zehnder'in 1964 yilinda Ziirih'te agtig1 sirkettir. Zaman igerisinde Londra Avrupa'nin
beyin avcist sirketlerinin merkezi haline gelmistir. Londra’dan sonra sirketler hizla
Briiksel, Paris lizerinden tim Avrupa'da ofislerini agmaya baglamistir.1980'li yillarla
birlikte Avrupa merkezli kurulan bir¢ok beyin avcisi sirket Cin, Rusya, Hindistan ve
Ortadogu lizerinden tiim diinyaya yayilmistir. Ancak 2000'li yillarda yasanan global kriz,
sektorii Avrupa'da olumsuz etkilemistir. Bu sektorde ki sirketlerin krizin etkisinden
cikmasi ancak 2004-2005'li yillarda olmustur. Avrupa'nin en 6nemli ve yogun beyin
aveilgr piyasas: Ingiltere piyasasidir. Burada ki firmalarn uzmanlastigi sektorler
perakende , tiiketim mallar1 ve biyoteknolojidir. Ingiltere’nin ardindan ise Fransa,
Almanya, Italya ve Belgika gelmektedir. Bu iilkelerde beyin avcilarinin yogunlastigi

sektorler ise finans, sigorta ve gayrimenkul sektorleridir.

Tablo 1: 2004 Yihnda Ingiltere'de Beyin Avcisi Sirketlerin Net Gelirlerine Gore

Pazar Paylan

2004 Yilinda Ingiltere'de Beyin Avaisi Sirketlerin Net Gelirine Gore Pazar
Paylan
Sira | Firma Adi Net Gelirine Gore Piyasa Payi
1 Whitehead Mann 7,6
2 Spencer Stuart 59
3 Russell Reynolds 51
4 Egon Zehnder 4,8
5 Odgers Ray&Berndtson 4,8
6 Heidrick&Struggles 4,0
7 Korn/Ferry 3,6
Toplam 43,4




* Nancy Garrison Jenn, Headhunters and How to Use Them, ( Londra: Profile Books,
2005), 27.

Yukaridaki tabloda Ingiltere'de 2004 yilinda beyin avcisi sirketlerin net gelirlerine gore
elde ettikleri pazar paymi goriilmektedir. Whitehead Mann Ingiltere menseli bir firma
olarak 7,6 pazar payi ile ilgili yilda 1.sirada yer almistir. Ayn1 yil 2.sirada ise Amerikan
beyin avcist sirketleri arasinda ilk Avrupa ofisini acan Spencer Stuart gelmistir. Russell
Reynolds 5,1 pazar payiyla 3.sirada , Egon Zehnder 4,8 pazar payiyla 4. sirada ,Odgers
Ray&Berndtson ise Egon Zehnder ile ayn1 pazar payina sahip olarak 5.sirada yer almistir.
Listenin sonunda ise 1,6 pazar payiyla Longbridge International ile Hogarth Davies
Lloyd yer almaktadir. Tabloda en ¢ok dikkat ¢eken sey ilk 11 sirketten 6’sin1 global
beyin avcisi sirketler olustururken 5'ini lokal firmalarin olusturmast ve yine lokal bir

sirketin bu iilkede en fazla pazar payina sahip olmasidir.

2.1.3. Latin Amerika'daki Durum

Beyin avcisi sirketlerin Latin Amerika'da ki ilk yatirimlart 1965 yilindadir. Robert
Taylor'in Boyden Meksika ofisini agmasi ile beyin avciligi faaliyetleri Brezilya {izerinden
tim kitaya yayilmistir. Bugiin Brezilya, Meksika ve Arjantin Latin Amerika’da bu
sektorde ki en biiyiik pazar payma sahip iilkelerdir. Brezilya’da faaliyet gosteren en
bliyiik beyin avcist sirketler ise Amrop Hever, Spencer Stuart, Heidrick&Struggles, Egon
Zehnder ve Korn/Ferry'dir. Endiistri, hizli tiikketim mallar1 ve saglik sektorleri de bu
tilkede beyin avcilarinin en fazla caligtiklar sektorlerdir. Meksika'da en biiyiik pazar
payina sahip beyin avcist sirket Korn/Ferrry'dir. Finans, hizli tiikketim mallar1 ve teknoloji
bu sirketin en sik calistifi sektorlerdir. Arjantin de ise Egon Zehnder ve Spencer Stuart

piyasa liderligini ellerinde bulundurmaktadir.

2.1.4. Asya ve Avustralya'daki Durum

Asya ve Avustralya kitalar1 bu sektoriin global olarak toplam gelirinin %8'inden azina
sahiptir ancak bu bolgenin sahip oldugu potansiyel nedeniyle sektdr hizla biiylimektedir.
Korn/Ferry, Egon Zehnder, Boyden ve Amrop Hever sektoriin en biiyiik beyin avcisi
sirketlerdir. Bu sirketlerin en fazla is yaptiklan iilkeler ise Cin, Hindistan, Avustralya,
Hong Kong ve Yeni Zelanda'dir. Sektoriin en hizli biiyiidiigii iilkeler ise Hindistan,
Mumbayi ve Yeni Delhi'dir. Ozellikle yazilim sektoriiniin bu iilkelerde hizla biiyiimesi

beyin avcisi sirketlere olan ihtiyaci da giin gectik¢e arttirmaktadir.



Asya'da beyin avcist sirketlerin karsilastigi en ciddi problem, miisteri sirketlerin beyin
avcist sirketlerin ¢aligma prensipleri konusunda yanlis fikirlere sahip olmalaridir. Diger
bir sikint1 da bu bolgedeki miisterilerin iist diizey yonetici adayi kriterlerinin ¢ok yiiksek
olmasidir. Bu kitada ki sirketlerin Avrupa ve Amerika'da ki adaylarin standartlarina sahip
lokal aday taleplerini karsilamakta zorlanan beyin avcilari bu nedenle daha ¢ok Asya

dogumlu ancak Avrupa'da okumus veya ¢alismis adaylarin iizerinde yogunlagmaktadirlar.

2.1.5. Ortadogu'daki Durum

Ortadogu beyin avcisi sirketler i¢in en yavas gelisen bolgedir. Bunun nedeni ise bu
bolgede sirketlerin bircok problemle karsilasmalaridir. Ornegin; Liibnan'da yabancilarmn
tilkede calismasini engelleyen birgok engel olmasi ayni sekilde Misir'da da bu isi para
karsili§1 uzmanlara yaptirmaya karsit miisteri firmalarin soguk bakmalar1 beyin avcilarin
olduke¢a zorlamaktadir. Tiim bu olumsuzluklara karsin Dubai, Cidde ve Tel Aviv'de Egon

Zehnder sektoriin en giiglii sirketleri olarak 6ne ¢ikmaktadir.

2.2. Diinya'da Lider Beyin Avcis1 Sirketler

Diinya'da elde ettikleri gelir ve ofis sayis1 olarak bakildiginda en biiyiilk beyin avcisi
sirketler; Korn/Ferry, Heidrick&Struggles, Spencer Stuart, Egon Zehnder, Russell
Reynolds, Ray&Berndtson, Amrop Hever, Globe, I1IC Partners, Transearch ve
Boyden'dir. Bu sirketler 2004 yilinda toplam 2.2 milyar dolar gelir elde etmislerdir.
Sirketlerin diger bir 6zelligi de Diinya'min bir¢ok iilkesinde ofislerinin olmasi ve bu
bolgelerde ki bir ¢ok 6nde gelen firmaya aktif danismanlik vermeleridir. Ornegin Amrop
Hever'in diinya genelinde 79 ofisi bulunmaktadir ve bunlarin yarisindan fazlas1 Avrupa
kitasinda yer almaktadir. Amrop Hever' 59 ofisle Egon Zehnder , 58 ofisle
Heidrick&Struggles takip etmektedir.

10



Tablo 2: Lider Beyin Avcisi Sirketlerin Kitalara Gore Ofis Sayisi

Lider Beyin Avcisi Sirketlerin Kitalara Gore Ofis Sayisi
North South Asia& Middle
Europe | America | America | Australia | East&Africa | Total

Amrop Hever 44 5 12 15 3 79
Korn/Ferry 23 23 10 15 2 73
Boyden 29 14 7 18 1 69
Egon Zehnder 28 11 6 11 3 59
Heidrick&Struggles | 22 17 7 11 1 58
Stanton Chase 17 12 9 18 - 56
I1C Partners 26 12 4 11 - 53
Transearch 28 9 6 8 2 53
Ray&Berndtson 28 12 4 5 2 51
Spencer Stuart 19 17 5 7 1 49
Russell Reynolds 12 12 2 6 - 32
A.T.Kearney 12 12 1 4 - 29
Signium 14 4 1 6 - 25
ITP 6 6 - 9 - 21
Penrhyn 9 3 3 3 - 18
Globe 11 5 - 1 - 17
Highland 1 12 1 3 - 17
Whitehead Mann 9 2 - 1 - 12
Christian&Timbers | 1 7 - - - 8

Eric Solmon 4 1 - - - 5

* Nancy Garrison Jenn, Headhunters and How to Use Them, (Londra: Profile Books,
2005), 77.

Yukarida ki tabloda kitalar bazinda beyin avcisi sirketlerin ofis sayilarin1 gérmekteyiz.
Amrop Hever diinya genelinde 79 ofis ile en fazla ofise sahip beyin avcisi sirket olurken,
onu 73 ofisle Konr/Ferry, 69 ofisle Boyden, 59 ofisle Egon Zehnder, 58 ofisle
Heidrick&Struggles, 56 ofisle Stanton Chase takip etmektedir. 1IC Partners ve
Transearch'iin 53, Ray&Berndtson'in 51, Spencer Stuart'in 49, Russell Reynolds'in 32
ofisi bulunmaktadir. Tablonun son 9 sirasinda yer alan sirketlerin ise ofis sayilar1 5 ile 29

arasinda degismektedir.

Tablo.2'ye gore Avrupa'da Amrop Hever 44 ofisle bu kitada da ki en etkin beyin avcisi
sirketken, Kuzey Amerika'da 23 ofisle Korn/Ferry, Giiney Amerika'da 12 ofisle Amrop
Hever, Asya ve Avustralya'da 18'er ofisle Boyden ve Stanton Chase, Orta Dogu ve
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Afrika'da ise 3'er ofisle Egon Zehnder ve Amrop Hever en etkin sirketler olarak 6ne
cikmigtir. Tabloda yer alan en ilging ayrintilardan biri de Orta Dogu ve Afrika'da sadece
8 firmanin ofisinin olmasidir. Bunun nedeninin sirketlerin bu bolgeye yatirim yapmak

yerine Avrupa ofislerinden bu bolgeye danismanlik vermeleri oldugunu soyleyebiliriz.

Tablo 3: Lider Beyin Avcisi Sirketlerin Yillara Gore Elde Ettikleri Gelirler

Lider Beyin Avcisi Sirketlerin Yillara Gore Elde Ettikleri Gelir ($m)
1994 1997 2000 2003
Heidrick&Struggles 135,0 263,3 574,2 317,9
Korn/Ferry 169,0 301,1 567,0 315,1
Spencer Stuart 130,0 229,0 362,0 306,7
Egon Zehnder 122,0 181,9 290,0 271,9
Russell Reynolds 127,0 184,3 305,1 203,0
Ray&Berndtson 69,0 117,3 176,2 126,2
Amrop Hever 96,0 182,0 120,0 112,5
I1C Partners 24,2 44,4 60,0 67,6
Transearch 38,6 68,0 60,0 50,0
Signium 70,0 104,7 55,0 43,1
A.T.Kearney 28,5 53,3 75,0 39,0

* Nancy Garrison Jenn, Headhunters and How to Use Them, (Londra: Profile Books,
2005), 76.

Yukar1 da ki tabloda 1994 - 2003 yillar1 arasinda lider beyin avcisi sirketlerin elde
ettikleri geliri goriilmektedir. 1994 yilinda sirketlerin elde ettikleri gelir 150 milyon
dolarin altindayken bundan 3 yil sonra 1997 yilinda bir¢ok sirketin bu meblagin {istiine
cikmistir hatta Korn/Ferry hemen hemen 2 kati, yaklagik 300 milyon dolar gelir elde
etmistir. 2000 yilinda ise beyin avcist sirketlerden ikisinin 500 milyon dolarmn {iistiinde
gelir ettikleri ve kurulduklar1 yildan o giine kadar ki en yiiksek gelire ulastiklar1 bir yil
olmustur. Ayn1 yil Spencer Stuart ve Russell Reynolds'da 300 milyon $'in tizerinde gelir
elde etmistir. 2003 yili ise ekonomik krizin bu sirketlerin gelirlerini de 6nemli Slgiide
diisiirdiigii bir yildir. 2003’te Heidrick&Struggles, Korn/Ferry ve Spencer Stuart 300
milyon$'in iizerinde gelir elde ederken, Egon Zehnder ve Ray&Berndtson 200 milyon
$'in lizerinde gelir elde etmistir. Tabloda yer alan 10 yillik donem igerisinde, sirketlerin
1994-200 yillar1 arasinda gelir trendi artarak devam ederken,2000-2003 yillar1 arasinda

gelirleri krizin etkisiyle diisiise ge¢mistir.
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Diger yandan kitalar bazinda bakildiginda firmalarin farkli kitalarda faaliyetlerini ve
ofislerini yogunlastirdiklarim1 goriilmektedir. Ornegin; Avrupa'da Amrop Hever, Boyden,
Egon Zehnder ve Transearch'iin ¢ok sayida lokal ofisleri bulunurken, Kuzey Amerika'da
Heidrick&Struggles ile Korn/Ferry'nin piyasa liderligini elinde bulundurmaktadir. Asya
ve Avustralya'da ise lokal bir firma olan Stanton Chase 6ne ¢ikarken, Boyden'in 16 ofisle
bu bolgede etkin oldugu sOylenebilmektedir. Latin Amerika'da ise Amrop Hever'in agik

ara Ondedir.

Aragtirmanin bu noktasinda Diinya'da 6nde gelen beyin avcisi sirketlerin profillerini
inceleyerek, ana faaliyet alanlar1 ve biiyiikliikleri hakkinda daha ayrintili bilgi verilmesi

amaclanmaktadir.

2.2.1. Korn/Ferry International Sirketi

Lester Korn ve Richard Ferry tarafindan 1969 yilinda Los Angeles merkezli olarak
kurulan Korn/Ferry International 3 yil icinde Amerika iginde agtigi 6 ofiste 42 kisi
istthdam ederek hizli bir sekilde biiylimistiir. Sirket ilk kitalararasi ofisini 1972 yilinda
Briiksel'de ag¢mustir. Avrupa'daki genislemesine Londra ve Paris ile devam eden
Korn/Ferry 1 yil sonra, 1973 yilinda Tokyo ofisini agarak Asya kitasina da
acilmistir.Sydney merkezli Guy-Pease Associates ile 1979 yilinda yaptigr birlesme
sonucunda Avustralya pazarina da giren sirket Latin Amerika ve Avrupa'da hizla

biliylim{istiir.

Korn/Ferry'nin asil yiikselisi ise 1998 yilinda internet {izerinde devreye aldigi orta
kademe yonetici danismanligi ile yasanmistir. Sirket bu adim ile hem adaylara daha kolay
ulasma hem de onlarla daha yakin iligki kurma imkanina sahip olmustur.1999 yilinda
New York borsasina da acilan sirketin 2004 yili sonunda elde ettigi net kar yaklasik

402.2 milyon dolar seviyesindedir.

Genel merkezi Kuzey Amerika'da olan Korn/Ferry bugiin 3 kitada; Asya, Latin Amerika
ve Avrupa’da sektoriiniin lider sirket konumundadir. Avrupa, Amerika, Asya, Avustralya,
Ortadogu ve Afrika'da 73 ofisiyle faaliyet gostermekte olup odaklandigi baslica sektorler

hizl1 tiikketim mallar1 ve saglik sektorleridir.

Korn Ferry International, 1997°den bu yana sirketin yonetici ortaklar1 arasinda yer alan
Serif Kaynar tarafindan Tiirkiye operasyonunu yonetmektedir. Korn Ferry, 2001 krizinde

diger baz1 ofisleriyle birlikte Tiirkiye ofisini Serif Kaynar'a satmissa da ekonomik krizin
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ardindan Tirkiye operasyonunu tekrar geri almigtir. Serif Kaynar aradaki bu siirecte

faaliyetlerine K Partners ad1 altinda devam etmistir.

2.2.2. Heidrick& Struggles International Sirketi

Heidrick&Struggles International, Gardner Heidrick ve John Struggles tarafindan 1953
yilinda Chicago’da kurulmustur. 1968 yilinda ilk kitalararast ofisini Londra’da agmus,
bundan sonra 1989 yilinda Sydney, 1991 yilinda ise Tokyo ofisleriyle Asya kitasina
yayilmistir. Heidrick&Struggles diinya’da teknoloji ve iiretim sektorlerinde uzmanlasan

ve adin1 1.smif danigmanlik sirketi olarak yayginlastiran ilk beyin avcist sirkettir.

1999 yilinda borsaya acilan sirket, ayn1 yil internet {izerinden hizmet veren bir sirkette
kurmustur. Ancak bu alanda faaliyet gostermeye basladiktan sonra odak noktasindan
uzaklagtigin1  diisiinerek orta kademe yonetici bulma isinden ve internet
operasyonlarindan 2001 yili itibariyle ¢ikma karar1 almistir. Suanda sadece CEO ve tepe
yOnetici pozisyonlari i¢in danismanlik veren girketin 2004 yili sonunda agiklanan net kar1

375.4 milyon $’dur.

Heidrick&Struggles International beyin avcisi sirketler arasinda Amerika’da 2., Avrupa
kitasinda ilk bes beyin avcist sirketten biri, Asya kitasinda ise lider sirket konumundadir.
Sirketin uzmanlastig1 sektdrler teknoloji, egitim, enerji ve finans’tir. Ingiltere’de ise tiim
bu sektorlerin yaninda Kamu sektoriinde de danismanlik vermekte ve piyasa lideridir.

Heidrick & Struggles sirketi Tiirkiye ofisini Aysegiil Aydin yonetmektedir.

2.2.3. Spencer Stuart Sirketi

Spencer Stuart tarafindan Chicago merkezli olarak 1956 yilinda kurulan sirket,1958
yilinda Ziirih’te,1961 yilinda ise Londra’da ofisler agarak hizla yayilmistir.1973 yilinda
kurucusunun emekli olmasindan sonra uluslar arasi bir ortaklik olarak faaliyetlerini
stirdirmeye baslamistir. 25 kitada 49 ofisiyle en giiclii global markalardan biri olan
Spencer Stuart Amerika’da birinci, Avrupa’da ise ilk 3 beyin avcisi sirketten biridir.
Latin Amerika, Asya ve Avustralya kitalarinda da taninirlilig1 ve giivenilirliligi en ytliksek

sirkettir.

Spencer Stuart 6zellikle CEO sec¢imlerinde sirketlerin en ¢ok danigmanlik aldiklari
sirketlerden biridir. Gegmiste Yahoo, Tyco, Motorola ve New York Borsas1 CEO lar1 bu

sirketin danigsmanligi ile se¢ilmistir.
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2.2.4. Egon Zehnder International Sirketi

Egon Zehnder International Amerika disinda bir iilkede kurulan ilk danigmanlik
sirketidir.1964 yilinda Ziirih merkezli olarak kurulan sirket daha Onceleri Spencer
Stuart'ta ¢alisan bir danisman olan Egon Zehnder tarafindan bu bolgede ki eksikligi
gidermek iizere kurulmustur. Suanda ise danismanlarinin esit hisseye sahip oldugu 6zel

bir danismanlik sirketi olarak faaliyetini siirdiirmektedir.

32 tlkede 59 ofisiyle giiglii bir marka olan Egon Zehnder International, Avrupa’da
Ozellikle iiretim sektoriinde yer alan sirketlerin en ¢ok tercih ettigi danigsmanlik sirketi
konumundadir. Sektorde ki genel isleyisin tersine Egon Zehnder {invani, zorlugu, 6nemi
ya da biiyiikliigii ne olursa olsun danismanlik yaptig1 her pozisyon i¢in ayni iicreti
almaktadir. Danigmanlarina sagladigi egitim imkanlar1 ve emeklilik ikramiyeleri ile de
bulundugu sektorde en c¢ok c¢alisilmak istenilen sirketler arasinda yer almaktadir. Egon

Zehnder Istanbul ofisinin yonetici ortagi Murat Yesildere’dir.

2.2.5. Russell Reynolds Associates Sirketi

1969 yilinda Russell Reynolds tarafindan New York'ta kurulan sirket Chicago, Londra ve
Paris ofislerini acarak kisa siire igerisinde hizla biiylimiistiir. Hisselerinin direktorleri
tarafindan paylasildig: bir sirket olan Russell Reynolds Associates farkl: iilkelerde ofisler
acarak biiylimeyi tercih eden giiclii ve global bir marka olmay1 basarmistir. Elde ettigi
gelir degerlendirildiginde sirket sektoriinde Amerika'da ilk 4, Avrupa'da ise ilk 3 sirket

arasinda yer almaktadir.

Russell Reynolds Associates basta finans sektorii olmak {izere teknoloji ve
telekomiinikasyon sektorlerinde en ¢ok tercih edilen danismanlik sirketi konumundadir.
Ozellikle Ingiltere’de finans ve teknoloji sektdrlerinde lider firmadir. Bu sektorde ki en
biiyiilk 4 firmadan biri olan Russell Reynolds'in vizyonu sektoriin lideri olmak degil
sektorlin en kaliteli sirketi olmaktir. Danisman basina geliri en yliksek sirket olmasi en

ist diizeyde yonetici yerlestirmesi yaptiginin da agik bir gostergesidir.

2.2.6. Ray&Berndtson Sirketi

Ray&Berndtson 1965 yilinda iki firmanin ortakligi ile kurulmustur ancak suanda finansal
islemlerini bagimsiz olarak gergeklestiren bir sirkettir. Berndtson Avrupa menseli bir
firmayken Paul R. Ray ile ortaklik kurulmasindan sonra bu sirketin Amerika'da en

deneyimli ve lider kuruluglarindan biri olmasi nedeniyle hizla Asya, Latin Amerika ve
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Orta Dogu'da ofisler agmistir. Genislemelerine ayn1 zamanda farkli {ilkelerde ki lokal
danigmanlik sirketleriyle ortaklik kurarak ta devam eden sirketin bu yonde ki en 6nemli
adimlari Ingiltere'de Odgers Grup ve Avustralya'da Profile-Profile sirketleriyle kurduklar

ortakliklar olmustur.

Sirketin ana faaliyet alan1 6zel sektor 'de CFO ve iist diizey finans pozisyonlart ile kamu
kuruluslarinda saglik ve egitim alanlarindaki iist diizey pozisyonlarin yerlestirmeleridir.
Ayrica Ingiltere'de sivil toplum kuruluslarinin iist ve orta diizey yonetici yerlestirme
danmismanliginda da lider firma konumundadir. Ray&Berndtson ''n BBC, Royal Mail ve
Wellcome Trust i¢in yaptigr iist diizey yonetici danigmanliklart sirketin en Onemli
basarilar1 arasinda yer almaktadir. Sirketin yakin gelecekteki plani ise Hong Kong ve

Cin'de ki etkinligini arttirmaktir.

2.2.7. The Amrop Hever Grubu

The Amrop Hever Group 2000 yilinda agirlikli olarak ingilizce konusulan iilkelerde
faaliyet gosteren Amrop International ile Asya kitasinda faaliyetlerini yogunlastiran bir
sirket olan Hever Group'un birlesmesi sonucu kurulmustur. Grup faaliyetlerini Fransiz
hukuk sistemi altinda silirdiirmektedir. Fransiz hukuk sistemine gore faaliyet
siirdiirmesinde ki amag ise bu hukuk sisteminin bagimsiz sirketlerin ortak amag iizerinde
caligmasina izin vermis olmasidir. Suanda 59 bagimsiz sirketiyle bes kitada ofisleri
bulunan Amrop Hever Group danismanlik sirketleri arasinda en genis cografyada
faaliyet gosteren sirket konumundadir. Ayrica Dogu ve Orta Avrupa'da bulunan,

ekonomisi gelismeye acik iilkelerde de faaliyetlerini yogunlastirmistir.

Amrop Hever Group'a bagh bazi sirketler bulunduklar iilkelerde lokal isimleriyle de
faaliyet gosterebilmektedir. Ornegin Fransa'da Rossignol Todd & Associes, Italya'da
D&G, Isvigre'de ise Dr Besmer Consulting, Amrop Hever Group'a baglh lokal
sirketlerdir. Grup 2002-2003 yillar1 arasinda biiylik bir mali krize girse de 2005 yilinda
gerceklestirdigi projeler ile tekrar kar etmeye baslamistir. Sektoriinde onemli lokal
firmalar1 bilinyesine katarak giiclenmeyi hedefleyen Amrop Hever Group bu yonde ki en
onemli birlesmesini Amerika'da sektoriiniin 15. sirketi konumunda ki Battalia Winston'1
blinyesine katarak gergeklestirmistir. Amrop Hever Group'un diger danigsmanlik
firmalarindan en 6nemli farkliliklarindan bir digeri de 3 yilda bir {ist yonetim kadrosunda

gergeklestirdigi rotasyon ile kendi iginde dinamik bir yonetim anlayisina sahip olmasidir.
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Amrop International, son ii¢ yilda miisterisi olan 50 sirket ile 140 basarili projeye
imzasini atmigtir. Amrop'un uluslararasi alanda hizmet verdigi kuruluslar arasinda Apple,
Disney, Goldman Sachs, Pepsi Co., Pearson, Deutsche Telekom ve Ingiliz Hiikiimeti de
bulunmaktadir. Internet ve e-commerce sirketlerine profesyonel iist diizey ydnetici bulma
konusu da Amrop International'n ayricalikli uzmanlik alanlarindan biridir. Ornegin
Yahoo, Amrop'un en Onemli miisterilerinden biridir ve Yahoonun Avrupa
organizasyonunu Amrop Amsterdam ofisi saglamaktadir. Sirketin Tiirkiye'deki tek ofisi
Amrop Tiirkiye 1996 yilinda kurulmustur ve kurulusun Tirkiye'deki yonetici ortagi Dr.
Yesim Toduk Akis’tir.

2.2.8. The Globe Search Grubu

The Globe Search Group 1997 yilinda 14 farkli ortak firmanin bir araya gelmesiyle
olusan ve merkezi Londra'da bulunan bir danismanlik sirketleri grubudur. Grubun
Avrupa, Kuzey Amerika ve Avustralya'da gesitli ofisleri bulunmaktadir ve bu ofislerin
iilkeler bazinda odaklandiklari sektorler farklilik gdstermektedir. Ornegin grubun New
York bacaginda faaliyet gosteren Herbert Mines, perakende ve moda sektorlerine
odaklanmisken Londra merkezli Miles Partnership agirlikli olarak CEO ve CFO
yerlestirmeleri yapmaktadir .Aynm1 sekilde gruba 2005 yilinda katilan Fransa menseli
Jouve&Associes perakende, medya, yayin, insan kaynaklar1 ve teknoloji sektorlerinde

bulundugu iilkede lider sirket konumundadir.

2.2.9. 11C Partners Grubu

IIC Partners 1986 yilinda 4 danigmanlik sirketi; Kopenhag merkezli Christian Dalum,
Hamburg merkezli Karsten Wick, Oslo merkezli Knut Isachen ve Viyana merkezli Gerd
Wilhelm'm Kopenhan'da Independent Consultants International(ICI) catist altinda
birlesmesiyle kurulan bir danismanlik sirketidir. 1990’11 yillarla birlikte Avrupa'dan

Amerika ve Kanada'ya yayilan sirket ismini ICI’dan IIC Partners a ¢evirmistir.

Sirketin odaklandig1 baslica sektorler; otomotiv, enerji ve finans 'tir. 2000'l1 yillarda ki
ekonomik krize ragmen sirket diinya genelinde en yiiksek gelir elde eden ilk 10
danismanlik sirketinden biri olarak hizla bliylimiistiir. Sirketin asil yiikselisi ise 2004
yilinda Hong Kong'dan Xecutive, Brezilya'dan FESA, Amerika'dan Harris Associates,
Avusturya'dan Elbinger ve Belcika'dan Hoffman damigsmanlik sirketlerinin IIC Partners

biinyesine katilmasiyla olmustur. IIC Partners'n gelecekteki baslica hedefi faaliyet
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gostermedigi diger sektorlerde uzman olan yeni sirketleri biinyesine katarak

genislemesini siirdliirmektir.

2.2.10. Transearch International Sirketi

Transearch International, 1982 yilinda Ingiltere, Fransa ve Almanya menseli 3 sirketin
Londra'da ortak bir sirket gatisi altinda birlesmesiyle kurulmustur. Kurucularindan Alain
Tanugi 18 yil sirket baskani olarak gorev yapmistir. Bugiin ise 35 iilkede 53 ofisiyle
global bir konsorsiyum olarak faaliyetlerini siirdiirmektedir. Agirlikli olarak Avrupa ve
Amerika kitalarindaki sirketlere danismanlik veren Transearch International Yeni Delhi
ve Sangay'da actigi ofislerle Asya kitasinda; Bratislava, Moskova ve Prag'da actigi

ofislerle de Orta Avrupa 'da etkinligini arttirma ¢abasi i¢indedir.

Ust diizey yonetici damigmanhigi disinda cografi uzmanlik, endiistriyel uzmanlik ve
fonksiyonel uzmanlik alanlarinda da damismanlik veren sirketin odak sektorleri ise
teknoloji, finans ve sigorta sektorleridir. Biiyiime stratejisini yeni franchise ofisler agarak
Diinya'da genisleme olarak belirleyen Transearch International, giiclii bir merkezi destek
vererekte yeni agilan ofislerini hizla biiyiitmektedir. Transearch Tiirkiye ofisi Haluk

Aykul tarafindan kurulmustur.

2.2.11. Boyden Sirketi

1946 yilinda Sidney Boyden tarafindan kurulan Boyden, bu sektorde ki en eski
uluslararas1 danigmanlik sirketidir. Boyden'i 1946 ile 1970 yillar1 arasinda diinya'da ki en
biiyiik danismanlik sirketi konumuna getiren Sydney Boyden, 1970 yilinda sirketi satarak
emekliye ayrilmistir. 1990'li yillarda ki ekonomik dalgalanmalardan etkilenerek kiigiilen

sirket bu siirecte sektordeki liderligini diger firmalara kaptirmistir.

20001 yillarla birlikte toparlanarak eski konumuna gelmeye calisan Boyden, yonetici
secimleri ve yonetim damigmanligi konularinda Ozellikle biiylik finans, iiretim ve

teknoloji sirketlerine danismanlik vermektedir.®

2.2.12. Antal International Sirketi

Merkezi Londra’da bulunan Antal International, 1993 yilinda eleman se¢cme ve
yerlestirme hizmeti vermek tizere kurulmustur. 2002 yilindan beri Antal International

Network franchising organizasyonunu da gelistirerek faaliyetlerine devam etmektedir.

% Nancy Garrison Jenn, Headhunters and How to Use Them, ( Londra: Profile Books, 2005) , 79-152.
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Antal International, 23 iilkede bulunan 57 ofisi ile 70°den fazla iilkede orta ve iist diizey
yonetici yerlestirerek hem kiiresel hem de lokal ¢oziimler sunmaktadir. Antal’1 diger
beyin avcist sirketlerden farkli kilan en biiylik 6zelligi ise uluslararasi ofislerinin hizli
isbirligi sayesinde kiiresel ¢oziimler tliretebilmesidir. Her y1l Antal’in cirosunun yaklasik

%30y, 2 ve daha fazla {ilkedeki Antal ofislerinin birlikte ¢caligsmalariyla olugsmaktadir.

Antal International, Tiirkiye’deki faaliyetlerine 1996 yilinda baglamis ve bir donem,
kurumun Ingiltere’deki merkez ofisinin ydnetiminde hizmet vermistir. 2005 yilinin Eyliil
ayindan bu yana ise Tiirkiye'de ki calismalarini franchising sistemi g¢ergevesinde, is

diinyasini yakindan taniyan bir yonetim ekibiyle siirdiirmektedir. '

2.3. Tiirkiye'de Beyin Avciigi Kavraminin Gelisimi

Tiirkiye'de aile sirketlerinin fazla olmasi nedeniyle sirketlerin cogu yoneticilerini kendi
icinden yetistirmeye gayret gdstermektedir ancak bazen sirketin hizli biiyiimesi, taze kana
ihtiya¢ duyulmasi ya da sirketin yeni kurulmasi gibi durumlarda digaridan transfere
ihtiyac1 dogabilmektedir. Bu durumda da son yillarda en ¢ok basvurulan ydntem
yurtdisinda oldukca yaygin olarak kullanilan beyin avcilan ile ¢alismaktir. ‘Sirketlerin
ozellikle iist diizey pozisyonlar i¢in bu firmalar1 segmelerinde ki en dnemli nedenler;
beyin avcilarmin genis veritabanlarinda arastirma yapabilmeleri ve pozisyonun

gerektirdigi 6zelliklere yonelik 6zel arastirmalar ortaya koyabilmeleridir.**

Tiirkiye'de hem kurumsallasma, hem de st diizey pozisyonlarda profesyonellesme
Bati'ya gore geride oldugu icin sirketlerin ¢ogunlugunda en alt kademeden tepe
yoneticilere kadar yerlestirmeler ¢ogu kez aile bireyleri arasindan yapilmaktadir. Ancak
son yillarda profesyonel list diizey yoOnetici se¢me siireclerini bu iste uzmanlasmis
danismanlik sirketleri yoluyla gerceklestiren sirketlerin sayis1 gitgide artmaktadir.
Profesyonel bir anlayisla segilen tepe yoneticiler de belli bir siire sonra kiiresel vizyona

sahip ve diinyanin her yerinde gorev alabilecek diizeye erisebilmektedir.

Tepe yoneticileri bu yontemle secmek Bati iilkelerinde yaygin olarak kullanilan bir
yontemdir. Ancak sektor Tiirkiye’de son 10 yildir ciddi bir degisim siireci gegirmektedir.
Son yillarda sadece Istanbul’da degil, Anadolu’daki bazi illere de tepe yoneticilerini

secerken beyin avcilarina bagvurmaktadir. Bati iilkelerinde her tepe yoneticisi segiminde

19 {Jst Diizey Pozisyonlarda Headhunter Kullammi Artiyor ", http://www.hrdergi.com/tr/article.asp?ID=1487
[03.10.20101].
1 Finlay, age, 44.
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beyin avcilarindan danismanlik istenirken, Tirkiye’de daha ¢ok isini biiyliten veya
ekonomik zorluk yasayan sirketler bu danismanlik firmalarma yardim igin

bagvurmaktadir.

Diinyada sanattan is diinyasina kadar yetenek ekonomisinin oldugu her yerde beyin
avcilart danismanlik verirken, érnegin Egon Zehnder Ingiltere Maliye Bakanlig: ile ortak
calismalar yaparak bakanlik biirokratlarinin belirlenmesinde etkili olurken, Tiirkiye’de ise
beyin avcilarmin kamu sektorii i¢in ¢alisamamasmin en onemli sebebi olarak siyasi
kadrolasma gelenegini gdsterilmektedir. iktidara gelen her hiikiimetin kendi kadrolar1 ve
yakin gordiigii isimlerle calismay1 tercih etmesi ve bu alanda profesyonellesmeyi kabul
etmemesi bu sirketlerin kamu sektorii i¢in danismanlik vermesini engellemektedir. Ancak
reel olarak bakildiginda o6zellikle 6zellestirilmesi diisiiniilen kamu kurumlari igin beyin
aveilarmin ciddi katkilar saglayabildigi goriilmektedir. Ornegin Yunanistan'da Yunan
havayolu sirketinin 6zellestirilmesinden once hiikiimet Korn/Ferry ile isbirligi yaparak
tepe yonetimini degistirip sirketin daha karli ve verimli hale gelmesini sagladig1 igin
havayolu sirketi normal degerinin ¢ok {izerinde bir fiyata satilarak hiikiimete ciddi bir kar
saglamistir. Son yillarda Tiirkiye'nin ciddi Ozellestirmeler yaptigini g6z Oniinde
bulundurursak iilkemizde de ayni yontemin kullanilmasi bu siirecin daha verimli hale

getirilmesini saglayacaktir.

Tiirkiye’de suanda beyin avcilart daha ¢ok is diinyasinin stratejik yonetim kaynaklar
lizerine miisterilerine danismanlik vermektedir. Bugiin Tiirkiye'deki biiyiik sirketlerin
bircogunun en iist kademelerinde, beyin avcilarinin buldugu isimlerin oturdugu da

yadsinamaz bir gergektir.

‘Yonetici segcme ve yerlestirme hizmetleri veren Antal International’in Tiirkiye Ofisi,
firma yoneticileri ve Insan Kaynaklar1 direktorleri arasinda 2008 yilinda bir anket
gerceklestirerek, ‘beyin avcist’ sirketlerden hizmet alinma sikligini aragtirmistir. Toplam
56 firmadan 84 iist diizey yonetici ve 42 Insan Kaynaklar1 direktdriiniin katilimryla
hayata gegcirilen arastirma, beyin avcist kullaniminin is diinyasinda giderek yiikseldigini

ortaya koymaktadir.

Antal International Tiirkiye Ofisi’nin yaptig1 arastirmaya gére 2006 yilinda firmalarin
%18’1 tiim yonetici segme slireglerinde beyin avcist sirketlerden destek alirken, bu oran
2007°de %21, 2008 yilinda ise %28’e yiikselmistir. Ote yandan yine 2008 yilinin

verilerine gore her iki firmadan biri donem donem beyin avcist sirketlere
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bagvurmaktadir.” Bu aragtirma beyin avcilarinin Tiirkiye’deki sirketlerde etkinligini son

yillarda ne kadar arttirdigi gosteren en dnemli veridir.

Tiurkiye'de beyin avcist sirketlerin  yogunlugunu insan kaynaklar1 danismanlik
sirketlerinin durumuna bakarak da anlayabiliriz. Turkiye'de 240 insan kaynaklar1 segme
yerlestirme sirketi oldugu buna karsilik 6rnegin Ingiltere'de bu saymm 10 bini astigim
diisiiniirsek, 1K alanindaki danismanlik sektdriiniin daha yolun ¢ok basinda oldugunu ve

ilerleyen yillarda bu sektérde 6nemli bir gelisme olacagini 6ngoriilmektedir.

Ulkemizde 6zellikle gokuluslu sirketlerin yatirimlariyla birlikte beyin avcist kullanma
oraninda Onemli bir artis oldugunu asikardir. Yabanci sirketler iilkemize yaptiklari
yatirnmlarda tepe yonetimlerini belirlerken sik¢a beyin avecilarimin danismanligina
basvurmaktadir. Beyin avcilar1 ¢okuluslu sirketler ile yaptiklari ¢alismalarda oncelikle
Tiirkiye’nin kendisine has oOzelliklerini aktararak projelerine baslamaktadir ciinkii
Tiirkiye kendisine has farkli 6zelliklere sahip bir iilkedir. Oncelikle ¢ok duygusal bir
topluma sahip olmasi; motivasyona, destege, aferin ile giidiillenmeye ¢ok istekli bir
calisan profili olmasi nedeniyle yabanci sirketlerin bu konuda danismanlarca uyarilmalari
gerekliligi ortaya cikmaktadir. Dolayisiyla bu sirketler baska iilkedeki bir yoneticiyi
getirip Tirkiye’de ¢alistirmak istediklerinde ¢esitli sorunlarla karsilasabilmektedir. Daha
once Tiirkiye'de calismamis ya da baglantili bir is yapmamis yoneticiler lilkenin kendine
has dinamikleri nedeniyle ¢ok fazla sorun yasayabilmektedir. Bu nedenle beyin avcilari,
misterilerine once Tirkiye’nin gergeklerini anlatmak durumunda kalmaktadir. Bu
sirketlerin ¢ogunun Avrupa'da ¢ok alisik olunan calisma kosullarindan ve calisan
profilinden burada vazge¢meleri gerekliligini de ortaya c¢ikarmaktadir. Ote yandan
yabanci yoneticilerin Tiirkiye'ye 3 yillik kontratlar imzalayarak gelmeleri ve bunun 1
yilinin {iilkeyi, sirketi, sektorii tanimakla gecirmeleri nedeniyle son yillarda ¢okuluslu
sirketlerin Tiirk yoneticiler ile calisarak bu sorunlari minimize etmeyi tercih ettikleri

gorilmektedir.

Ozellikle 2008 yilinin son ddénemlerinde Tiirkiye'de etkili olan ekonomik kriz beyin
avcisi sirketlerin ¢alisma kriterlerini de etkilemis durumdadir. Bu dénemden sonra beyin
avcilarina bagvuran sirketler artik sadece kendilerine en uygun iist diizey yoneticiyi

secmelerini istemiyor, ayni zamanda kriz yoOnetebilecek yeteneklere sahip yonetici

12w Ust Diizey Pozisyonlarda “Headhunter” Kullanimi Artryor ", http://www.hrdergi.com/tr/article.asp?1D=1487
[03.10.2010 ].
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bulmalarin1 da istemektedir. Bu nedenle de beyin avcilar1 aday aramalarinda artik bu

yonil giiclii adaylara da 6ncelik tanimaktadir.

Beyin avcilarina gore Tiirkiye'de tekstil, otomotiv, bankacilik, metal, imalat, insaat ve
turizm sektorleri son ekonomik krizden en ¢ok etkilenen sektorler arasinda yer
almigtir.Bu nedenle bu sektorlerdeki sirketlerin son 2 yilda ki taleplerinde ciddi bir
azalma soz konusudur. Gida, ilag, telekomiinikasyon ve enerji sektorleri ise beyin
avcilarindan en ¢ok damismanlik alan sektorler olarak One ¢ikmaktadir. Son yillarda
Tirkiye'de sira dis1 bir durum da finans sektoriinde géze carpmaktadir. Finans sektorii
ozellikle son ekonomik krizden ¢ok etkilenmis olsa da sektdrde Oniine gecilemez bir
bliylime s6z konusudur. Bu nedenle de sektoriin tepe yoOnetimi ve insan kaynaklari
konusunda yapilanmasin1 devam ederken, beyin avcilarina olan ihtiyacgta giin gectikce

artmaktadir.

Tiirkiye'de beyin avcilart tarafindan damigmanlik yapilan ¢ok Onemli projeler
bulunmaktadir. Bunlar arasinda Turkcell ve Vodafone Tiirkiye operasyonlarinin CEO
atamalar1 Ozellikle dikkat cekmektedir. Turkcell’in CEO’su Siireyya Ciliv’in Korn/Ferry
tarafindan bulunmas1 6nde gelen atamalardan biridir. Ayni sekilde baska bie cep telefonu
operatorlii Vodafone, 2008 yilinda yeni CEO arayist i¢in beyin avcisi olarak Korn/Ferry
ile anlagsmis, yapilan calisma sonucunda da Serpil Timuray bu pozisyona atanmustir.
Serpil Timuray Vodafone Tiirkiye CEO’luguna atandiginda is diinyasinda saskinliga
neden olmustur. Cilinkii Danone gibi bir gida firmasindan bir kisi telekomiinikasyon
sirketinin basma gecirmek oldukca riskli goriinen bir karardi. Ancak Vodafone
Tirkiye’nin gozle goriiliir basar1 ¢itast adeta beyin avcilarinin ne kadar dogru bir is

yaptiginin kanitidir. "

13 Zirveye Giden Yollar da Degisti! Adanmislar Yerine Disaridan Gelen CEO’lar, HR Dergi, s. 10 (2010): 57.
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3. BEYIN AVCILARININ CALISMA PRENSIPLERI

3.1. Beyin Avcilarimin Calisma Sistemleri

Gilinlimiizde beyin avcilar1 yaptiklar isi sirketler i¢in ‘stratejik yonetici bulma’ olarak
aciklamaktadir. Onlara gore bu yoOniiyle beyin avciligi, bir insan kaynaklar1 ¢alismasi
degil, ¢iinkii onlar yonetim kurulu iiyesi, CEO, genel miidiir ve genel miidiir yardimeisi
disindaki pozisyonlarla ilgili pek calismamakta sadece sirket cok biiyiik cirolu olursa
finans miidiirii gibi seviyeler i¢in ¢alisabilmektedir. Sirketler beyin avcilarina bir
pozisyon icin basvurduklarinda Oncelikle ihtiyaclarini belirtmekte, sonrasinda beyin

avcisi o ihtiyact projelendirmektedir.

Beyin avcilarimin ¢ok genis calisma aglart bulunmaktadir. Kullandiklart bilgisayar
yazilimlari milyon dolarlar degerindedir ve her yazilima milyonlarca CV
kaydedilmektedir.* Onlar genelde is aramayan insanlar1 ve isinde yiikselmis kisileri
avlamaya caligmaktadir. Danigmanlar potansiyel olarak gordiikleri herkesi mercek altina
almakta ve onlar hakkindaki ayrintili bilgileri (CV'ler1) edinerek ihtiya¢ duyduklar1 anda
kendileri ile goriismek {izere arsivlerinde tutmaktadir. CV bankalarinin giincel kalmasi,
yeni CV’lerle beslenmesi icin damigmanlar aktif olarak calisir. Basin haberlerini takip
etmek, konferans ve kongrelere katilmak, sektorel arastirmalar yapmak, ticari
atageliklerle irtibat1 sicak tutmak danigsmanlar tarafindan kullanilan en sik yontemlerdir.
Aym zamanda bazilarmin sektér iginde kaynak Kkisileri de bulunmaktadir. 'Ornegin
Tiirkiye'de Amrop International'a 2 bin kadar tepe yonetici siirekli bilgiler vererek, dogru
yoneticileri tanimalarina elgilik ediyor.' Beyin avcilart tanimadiklart her yonetici ile
tanisma firsat1 ararlar. Ogle yemegine ¢iktiklar1 sirada, tatildeyken, seyahatleri sirasinda,
havaalaninda kisacast her an her yerde yeni yeteneklerle tanismak i¢in firsat
kollamaktadirlar. Ayn1 sekilde yetenekli ama bu yetenekleri heniiz kesfedilmemis kisiler

de onlarin ilgi alanlarina girmektedir.

Bu sirketlerde ana danigsmanin altinda c¢alisan gii¢lii ekipler bulunmaktadir ve bu ekipler

yoneticilerle ilgili tim haberleri internet lizerinden ve medyadan yakin takibe alarak

% Burcu Bulut," Nasil “av olunur?” ", www.businews.eu/tag/beyin-avcisi [03.10.2010].
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gbzden kagirmamaya gayret gostermektedirler. Yoneticilerin katildiklar: etkinliklere
mutlaka katilirlar ve g¢evrelerinden yardim alarak yonetici adaylarini bilgi bankalarina
kaydetmektedirler. Bu bilgi bankalar1 sayesinde yurt igindeki adaylarin CV’ler ile birlikte
diger iilkelerdeki onemli kisileri de degerlendirmek iizere kayitlarinda tutmaktadirlar.
Beyin avcilart biiyiikk firmalarin web sitelerine iiye olarak firma igindeki yonetim
kademesindeki degisiklikleri giinii gliniine takip etmektedirler. Ellerinde o kadar fazla
kisiye ait bilgi vardir ki bir sirkete yonetici lazim oldugunda yiizlerce uygun adayin
ismini ¢ikarip masaya yatirabilmektedirler. Ancak tabi ki bu adaylar arasindan en uygun
olabilecek adaylar1 bulup ¢ikarmak onlarin isinin en 6nemli pargasidir. Bunun ig¢inde
misterisi olan sirketleri iyi tanimalar1 ve pozisyon hakkinda ayrintili bilgi toplamalari
gerekmektedir. Ciinkli basarili bir yonetici farkli bir sirkete gectiginde basarisiz
olabilmektedir. Ornegin; Siemens'te basarili olan bir yonetici Philips’te basarili
olamayabilmektedir. Cilinkii her sirketin kendine has bir karakteri, kiiltiirii ve 6zellikleri
vardir. Bu yiizden o sirketin iginde atilim yapacak yoneticiyi bulup yerlestirmeleri
gerekmektedir. Onlarin iginde basar1 kriteri bir yoneticiyi bir sirkete atamak degil, o

yOneticinin {i¢ sene sonra daha iist pozisyona gelmesi olarak gosterilmektedir.

Beyin avcilariin av diye nitelendirdikleri yonetici adaylarinin 6zelliklerine bakarsak; bu
kisiler isinde iyi olmali, fark yaratabilmeli, deneyimli olmali, liderlik 6zelligi olmali,
calisanlar onu takip etmeli ve ona saygi duymalidir. Bu kisilerin yaptiklart medyada ses
getirmeli, farkli yonleriyle dikkatleri iizerinde toplamay1 basarabilmelidir. Ayrica global
diistinebilmeli, dogru, stratejik ve bagimsiz kararlar verebilmeli, yiiksek kisisel
sorumluluk sahibi olmadir. Ciinkii degisen diinya diizeninde c¢atigmay1 yonetmek,
kurumsal degisime liderlik eden kisinin karsilastigi en biiyiik zorluklardan biridir."> Bu
nedenle tim bu oOzelliklere bir de catismay1 iyi yonetme ve degisime liderlik etme
gerekliliklerini de ekleyebiliriz. Bu kisiler mutlaka g6z 6niinde olmali konugsmaci olmasa
dahi konferanslara katilmali, ¢evresini gelistirmelidir. I¢inde bulundugumuz yiizyilda
artik liderlerin internette bulunmasi gerekliligi de 6nemli bir ayrintidir. Artik Google’da

adr aradiginda elde edilen sonug adaylar1 bir adim 6ne ¢ikarmaktadir.

Beyin avcilarinin kargilastiklart en biiylik problemlerden biri diinyanin bir¢ok yerinde,
ozellikle hizla gelisen ekonomilerde, iyi yetismis insan kaynaginin az veya kit olmasidir.
Uzmanlar bunun sebebini de ekonominin, insan kaynaklarindan daha hizli biiylimesine

baglanmaktadir. Ozellikle Tiirkiye'de iyi yetismis, iyi derecede Ingilizce bilen, tecriibeli,

! Ronald A. Heifetz,Marty Linsky, Kariyer Yénetimi, ( Istanbul: Mess Yaymnlar1, 2004) , 176.
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kendini gelistirmeye agik yoneticilerin az olmasi ve de bunlarin arasinda o6zellikle
tekrarlanmig basaris1 olanlarin kithgr piyasada ki 15-20 CEO'ya devaml is teklifi
gelmesine neden olmaktadir. Ancak bu noktada beyin avcilarinin dikkat ettigi bir baska
kriter 6ne ¢ikmaktadir. O da siirekli i degistiren yoOneticilerin basarili bulunmamasidir.
Dolayisiyla onlar i¢in diger bir 6nemli kriterin de kisinin isinde ve basarisinda siireklilik

gostermesi oldugu gercegi de goriilmektedir.

Yapilan arastirmalarda Diinya'da ki en basarili CEO’larin Ingiliz kokenli oldugu
goriilmektedir. Nedeni ise Ingilizlerin ydnetim konseptini cok iyi bilmeleri olarak
aciklanabilir. Arastirmalar yoneticinin liderlik davraniginin bazi temel unsurlara sahip
olmas1 gerektigini gostermektedir. Bu unsurlar; gérev performansina ve hedefe ulagsmaya
yonelmek, calisanlarinin birbirleriyle iliskilerinde kabul, saygi ve yardimseverlik ruhu
olusturmak, sirkette ki kaynaklar1 islerin basariyla yapilacagi sekilde oOrgiitlenmesini
saglamak, bu ihtiyaglarin karsilanmasi i¢in uygun c¢alisma ortaminin yaratilmasini
saglamak, oOrgitiin talepleriyle ¢alisanlarin beklentilerini uyumlastlrmaktlr.16 Tim
bunlarin yani sira Ingiliz yoneticilerin biraz da risk alan yoneticiler olmalar1 ve lider

vasiflara sahip olmalar1 Diinya'da 6n plana ¢ikmalarina neden olmaktadir.

Tiirk yoneticiler agisindan bakildiginda ise beyin avcilarin onlara bakisi son yillarda
oldukca olumludur. Eskiden Tiirk CEO'larin yurt disinda ¢aligmak i¢in temel problemleri,
olaylara yerel bakmalar1 olarak gosterilmekteydi. Ancak son yillarda yakin pazarlardaki
geligsmeleri izleyerek onlar da cesaret kazandilar. Artik Tiirk yoneticiler yakin iilkelerde
ise baslayarak seslerini duyurmaya basladilar. Beyin avcilarina gore Tiirk ve Avrupali
yoneticiler arasindaki en temel fark esnekliktir. Avrupali yonetici gelecekten korkan ve
temkinli bir yapiya sahipken Tiirk yoneticilerin ise giinii kurtarmaya calisan, giinii
yasayan ve bu konuda daha hirshi olduklar1 gozlemlenmektedir. Nitelikli Tiirk
yoneticilere artik yurtdisinda ya da yurtigindeki yabanci sirketler cokca ragbet
gostermektedir. Artik iiretimde ve hizmette oldugu gibi istthdamda da disa agik bir
rekabet soz konusudur. Bugiin Bati’'nin en etkin beyin avcilart artik herhangi bir
pozisyon i¢in arastirmaya basladiklarinda Tiirkiye’yi de taramaktadirlar. Ciinkii Tiirkiye,
bir¢cok yabanci sirket icin iist diizey yoOnetici acisindan 6zellikle belli bash sektorlerde;
bilisim teknolojileri, ilag, turizm ve hizmet sektorlerinde ¢ok ¢ekici hale gelmistir. Bugiin
Tirkiye’ye adim atmis bu sektorlerden sirketlerin hemen hemen tiimiiniin yurtdis

operasyonlarinda mutlaka st diizeyde bir Tiirk yonetici goriilmektedir. Ayn1 sekilde

18 |sabel Werner, Liderlik ve Yonetim, 1.bs., ( isyanbul: Rota Yayinlari, 1993 ) , 51.
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Tiirkiye'ye yatirim yapan sirketler i¢inde profesyonel yonetici acisindan cesitlilige sahip
bir iilkedir. Ozellikle de bu cografyadaki yapilarinda, yani Ortadogu ve Tiirki

Cumhuriyetlere yonelik yatirimlarinda Tiirk yoneticilerin revacgta oldugu goriilmektedir.
17

Bugiin artik iyi bir yoneticinin diinyanin her yerinde basarili olabilmesi gerekmektedir.
Gliniimiizlin uluslararas1 ortaminda basar1 saglamak yiiksek diizeyde uzmanlagmis ama
birbiriyle sikica ilintili kiiresel yoneticilerden, iilke ya da bolge yoneticilerinden ve diinya
Olceginde faaliyet gosteren yoneticilerden olusan bir grubun varligini g_d,rerektirir.18 Burada
onemli olan sirketlerin ne tip Ozelliklere sahip liderlerle basarili olabileceginin
belirlenmesidir. Tiirkiye'de ozellikle aile sirketlerinde yabanci yoneticilere ¢ekinilerek
bakilmaktadir. Bunda bu sirketlerde yabanci dil konusma oraninin diisiik olmasinin etkisi
kadar, sirketlerin kurumsallagma yetersizliklerinin de etkisi vardir. Ancak bu konuda
cekingen davranmamak, riski goze almak basari igin sarttir. Yeni bir vizyon ve bakis
acisinin yaninda yabanci yoneticiler iilke ve sirket igin iyi de bir reklam aracidir. Ithal
yoneticilerin geldikleri iilke i¢in biiyiik getirileri olabilmektedir. Yabanci yoneticilerin

gelmesiyle birlikte iilkeye gelen turistin sayisinin bile artacagi bir gergektir.

Beyin avcilari bir projeye basladiktan sonra sirketi ve yoneticinin birlikte ¢alisacagi ekibi
cok ayrimtili bir sekilde incelemektedir. Bdylece yerlestirecekleri kisiyi nereye
yerlestireceklerini de belirlemektedir. Tiirkiye'de beyin avcilari, bir sirkete yonetici
ithtiyac1 oldugunda istenilen adayin 6zellikleri ile sirketin profilini birlikte degerlendirerek
en uygun adaylar1 bulmaya ¢alismaktadir. Bu asamada sadece iilke i¢ine degil,
yurtdisinda c¢alisan Tiirk yoneticilere de bakilmaktadir. Beyin avcilar1 150 kadar isim
belirleyip telefonla 6n goriismeler yaparak 40 kisilik bir liste hazirlamaktadir. Bu
noktadan itibaren yiiz ylize gorligmeler baslamaktadir. Bazen bir aday1 ikna etmek i¢in
danismanin onunla on gorlisme yapmasi bile gerekebilmektedir. Cilinkii bazi yonetici
adaylar1 kendi patronu tarafindan denendigini diisiinerek bu ise c¢ok mesafeli
davranabilmektedir. Bu nedenle bu kisileri ikna etmek daha da zorlagsmaktadir. Tiim bu
detaylarin ¢oziimlenerek adayin ikna edilmesinden sonra sira adaylari miisteriler ile
goriistirmeye gelmektedir. Miisterileri olan sirket de elenerek, sayilari 4-6’ya inen

adaylarla goriismeler yaparak kendileri i¢in en uygun olan adayi belirlemektedir. Bu

" Beyin Aveilar1 Diinyada 2 bin Tiirk'ii Yakin Takibe Ald1", http://www.ikturkiye.com/icerik/haberler/beyin-
avcilari-dunyada-2-bin-turku-yakin-takibe-aldi.html [03.10.2010].

18 A Bartlett,Ghoshal,Sumantra, "Kiiresel Yonetici Olmak Ne Demektir? ", Degisen Diinya'da Liderlik, ed.
Ahmet Kardam, ( Istanbul: Mess Yayinlar1, 2004) : 97-118.
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siire¢ genellikle en az dort hafta, en ¢ok 12 hafta siirmektedir. Sonrasinda isin en son
kism1 olarak uygun adaya is teklifinin gotliriilmesi ve kisinin ikna edilemeye
calisilmasidir. Beyin avcilarini zorlayan son hususta uygun olabilecek adaylarin {icret
konusuna takilip kalmalaridir. Burada ki en 6nemli kistas adaya gétiiriilen teklifin, adayin

calistig1 isten ¢cok daha avantajli olmasi gerekliligidir.

Bu goriismelerin tamaminin gizlilik igerisinde yapilmasi, ozellikle adaymn ¢alistig
firmadan kimsenin bu olaydan haberdar olmamasi da yine beyin avcist sirketlerin
saglamasi gereken Onemli bir ayrintidir. Adaylarla goriismeler g¢ogunlukla beyin
avcilarinin biirolarinda bulunan kiiclik ofisler ya da labirent odalarda yapilmaktadir.
Bazen de bes yildizli otellerde, tanidik kimselerden uzak mekanlarda transfer goriismeleri
yapilmaktadir. Gorligmelerin yemek ya da kahvalti ortamlarinda yapilmamasina dikkat
edilmektedir. Ciinkii hem kendini dogru ifade edip hem de keyifli bir yemek yemek
tecrilbbesiz adaylar i¢in kolay olmaz. Ancak bazi zamanlarda da igveren, adayr sosyal
ortamda esiyle birlikte gormek isteyebilmektedir. Amaglar1 da bu sekilde ydneticinin
sosyal hayat1 gbzlemlemektir. Sirketler yapilan goériismelerde adayin kiyafet, sa¢ ve sakal
bakimi gibi 6zelliklerine de dikkat etmektedir. Danigsmanlara gre hala standart is kiyafeti
olarak tanimlanan takim elbiseler adaylarin segmeleri gereken kiyafet olarak 6n plana
¢ikmaktadir. Bunun yaninda casual (giinliik) ya da smart casual tarzi is kiyafetleri de

yavas yavas i diinyasinda bu goriigmelerde tercih edilmeye baslanmistir.

Ortalama 1 saat siiren goriismelerde ilk olarak adaya daha Once c¢alistig1 firmalarda elde
ettigi basarilar ve kisisel yetkinlikleriyle ¢oziime kavusturdugu sorunlar ile ilgili sorular
sorulmaktadir. Daha sonra patron ‘Bizim firmamiz sizden nasil yararlanacak, firmayi
hangi anlamda gelistirmek istiyorsunuz, firmamiz hakkinda ne biliyorsunuz?’ gibi sorular
sorarak adayr daha yakindan tanimaya c¢aligmaktadir. Bazi goriismelere ise "Sizi
tantyalim" diyerek baglanilmaktadir. En sonunda yapilan teklif karsisinda adaya cevap
vermesi i¢in 2 - 7 gilin arasinda siire verilmektedir. Uzmanlar aday bu siireyi ¢ok

uzatmiyorsa, aday1 o pozisyon icin ¢alismaya hazir ve istekli olarak nitelendirmektedir.

Adaylar teklifleri degerlendirirken, genellikle en fazla su kriterleri g6z Oniinde
bulundurmaktadir; Sirketin itibar1 ve sektordeki konumu, sektoriin potansiyeli,
pozisyonun sorumluluk ve yetki alaninin genisligi, yonetecekleri isin cirosal biiyiikligii,
yonetecekleri ekibin kalitesi ve biiyiikliigii. Ucret ve yan haklar genellikle en sonda yer

almaktadir ¢iinkii ilk siralarda ki kriterler varsa, tatmin edici bir {icret de pozisyon i¢in
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belirlenmis olmaktadir. Uzmanlara gore iist diizey yonetim pozisyonlarinda genellikle bir

isten diger ise gecis esnasinda en az %25 lik bir gelir farki olmas1 gerekmektedir.

Beyin avcisi sirketler bir projeye basladiginda, projenin ilk giliniinden aday sirkete
katilana kadar gegen siirecte adaya koglukta yapmaktadir. Bu kapsamda adayin istifasi,
yasal haklari, yeni is teklifini degerlendirirken dikkat etmesi gereken konular hakkinda
sirket tarafindan ayrintili olarak bilgilendirilmektedir. Adaylara her tiirlii kanuni bilgi
yine bu sirketlerin Hukuk Boliimleri araciligi ile verilmektedir. Bir {ist diizey yoneticinin

karar verdikten sonra yeni sirketine katilma siiresi ise 3 ile 6 ay arasinda degismektedir.19

Bazen aranilan sartlarda disaridan aday bulmak zor olabilmektedir. Bu gibi durumlarda
beyin avcilan sirketi inceleyerek igeride uygun bir aday bulurlarsa bu adayi da sirkete
Onerebilmektedir. Burada dnemli olan sirket i¢in en uygun adayin pozisyona atanmasidir.
Bu nedenle hem i¢ hem de dis adaylarin degerlendirilecegi bir arastirma ve

degerlendirme calismasi bu tarz durumlarda en uygun yaklasimdir.?°

Diinya'da oldugu gibi Tiirkiye'de de beyin avcilari, sirketlerden para kazanmaktadir.
Sirketlere yerlestirdikleri yoneticilerden herhangi bir komisyon almalari ise s6z konusu
degildir. Bu isi iyi yapan uluslararasi sirketler, atadiklari bir tepe yoneticisinin yillik
toplam gelirinin tligte birini danigsmanlik verdigi sirketten verdigi hizmet karsiliginda

almaktadir.

Ayrica biitlin beyin avcisi sirketlerin tavsiye ettikleri yoneticiler i¢in miisterilerine tatmin
garantisi vermeleri de sektoriin en 6nemli kurallar1 arasindadir. Bu siire sirketten sirkete
degismekle birlikte genellikle 6 ile 12 ay arasinda degismektedir. Ancak bazi sirketler
garanti uygulamasini global olarak kaldirmistir. Yapilan protokollere gore beyin avcilari
aracilifi ile atanan bir yonetici, bir y1l i¢inde atandig1 sirketten ayrilirsa, beyin aveisinin
hicbir iicret talep etmeden yerine yeni bir yOnetici tespit ederek, sirkete yonlendirme
zorunlulugu da ayrica belirtilmektedir. Diger bir énemli madde de beyin avcisinin,
atanmasina aracilik ettigi bir yoneticiye, o isinden memnun oldugu siirece yeni bir teklif
gotiirememesi kuralidir. Ayni sekilde beyin avcisi sirketler miisteri sirketin ¢alisanlarini
transfer etmemektedir. Baz1 beyin avcilan sirketlerle 2 yila kadar, bazilari ise sdzlesmesi
stirdiigii miiddetce, kimisi de miisterisiyle mutabik kaldigi siire boyunca bu kurala

uymay1 en bastan taahhiit etmektedir.

9 Pinar Celik, "Koltuk Sahibini Ariyor" , http://kariyerim.milliyet.com.tr/detay.asp?id=416 [24.08.2010].
0 Merve Tunger, "Jenerik Bir Lider Kalib1 Yok" , Kariyer Dergisi, s. 84 (2010) : 20.
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Son olarak beyin avcilarmin en fazla 6nem verdikleri bir kural da iki tarafli gizliliktir.
Beyin avcilart misterilerinin izin verdigi kadar bilgiyi adaylarla paylagmakta, ayni

sekilde adaylarin bilgileri de ancak pozisyonla ilgileniyorlarsa miisteriye aciklanmaktadir.

Gizlilik konusu beyin avcilar i¢in kritik derecede 6neme sahip bir konudur. Ciinkii bir
projeye baslanildiginda sirket i¢inde bulundugu durumu anlatmak icin sirlarini onlarla
paylasmak zorunda kalmaktadir. Ornegin; yeni yatirimlar yapmak isteyen bir kurum,
yonetici ararken ne yapmak istedigini de onlara agiklamak durumunda kalmaktadir. Ayni
sekilde sikintida olan bir sirkette, sorunlu dénemi asabilecegi bir yoneticiyi bulmak i¢in
miiracaat ettiginde, i¢cinde bulundugu durumu onlara anlatmak zorundadir. Biitlin bu gizli
bilgilerin ac¢iga ¢ikmasi bir sirketin piyasada ki durumunu kotiiye gotiirebilecek hatta
sirketin batmasina neden olabilecek kadar etkili olabilmektedir. Bu sebeple beyin
avcilarin projelerini biiyiik bir gizlilik i¢inde yiirlitmeleri gerekmektedir. Miisterisi olan
bir sirketi sikintiya sokan beyin avcisinin piyasadaki biitlin imaj1 ve giivenilirligi yok

olabilmektedir. Dolayisiyla etik ve gizlilik, beyin avcilarinin temel ilkeleridir.

Adaylar acisindan degerlendirildiginde ise bir beyin avcisi kendisi ile iletisime gectiginde
mutlaka ona zaman ayirmasi gerektigini sdylemek abartili degildir. Burada danigmanlik
sirketlerinin aradig1 6zelliklere sahip bir yoneticinin kendisine gelen telefonlar1 cevapsiz
birakmamasi ¢ok onemlidir. Clinkii yonetici avinda en ¢ok bagvurulan yontemlerden biri
telefonda transfer teknigidir. Firmalar transfer etmek istedikleri yonetici adaylarinin
bazen direkt isimlerini vererek bazen de sahip olmasini istedikleri 6zellikleri belirterek
beyin avcisi sirketlere bagvurmaktadirlar. Beyin avcilart da aday: telefonla arayip bir
sirketin kendisini transfer etmek istedigini sOylemektedir. Telefonda teklif gotiiriilen
adaylarin ¢ogu is degistirmek istemese bile piyasanin genel degerlendirmesini
yapabilmek icin goriisme teklifini kabul etmektedir. Yonetim danigmanligi konusunda
Diinya'da 6nde gelen danigmanlardan Tim Bright'a gore adaylarin goriismeye giderken

dikkat etmesi gereken ¢ok dnemli 4 kural vardir:

* Beyin avcilar ¢ok derin aragtirma yapmaktadir. Onlar i¢in son bes-on yil iginde
adaylarin neler yaptigi Onem tasimaktadir. Bu nedenle adaylarin net olmasi,
abartidan kacinmasi gerekmektedir. Adaylar ge¢cmis basarilarii anlatarak beyin
avcilarim etkileyebilmektedir. Hangi sirkette nasil bir gérev yaptigi, ne gibi projeler
irettigi, tistlendigi gorevler zaten % 85 oraninda kisiyi anlatmaktadir. Burada diiriist
olunmasi Onemlidir ¢iinkii beyin avcist zaten o adayla gorlismeden once aday

hakkinda derin bir aragtirma yapmistir. Bu nedenle onlara kars1 diiriist olmalidirlar.
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Ormnegin; ge¢mis projelerden birinde aymi sirketten ii¢ ayr1 ydnetici, ayn1 projeyi
kendisinin yaptigin1 sdylemisti, bu da demek oluyor ki i¢lerinden iki tanesi yalan

sOyliiyordu.

* Beyin avcisi, her zaman firma tarafindan bakmaktadir, onlar i¢in 6nemli olan
miisterisinin ne istedigidir.

 Adaylarin dnceki is yerindeyken aldig1 iicreti abartmamalar1 gerekmektedir, ¢linkii
beyin avcilar1 onlarin aldigi maasi asagi yukari bilmektedirler.Ayrica adaylarin
bekledikleri iicreti soylerken de abartili olmamalar1 gerekmektedir. Bazen yoneticiler
istedikleri maas konusunda abartili bir rakam soyleyebilmektedir, bunun karsisinda
danismanlar ‘kesinlikle olmaz’ dediginde ise birkag birim asagi inebilmekte bu da o

yOnetici agisindan gilivensizlik dogurmaktadir.

* Adaylarin oOnceki islerinden neden ayrildigini goriismelerinde net bir sekilde

anlatmalar1 gerekmektedir.

* Son olarak goriismelerde adaylarin beyin avcilarina ¢ok soru sormalari lehlerine bir
durumdur, ciinkii beyin avcilart piyasa, sirketler ve sektor hakkinda c¢ok sey

bilmektedirler.?:

3.1.1. Sirketlerin Beyin Avcilari ile Cahisirken Dikkat Etmesi Gereken Unsurlar

Sirketler genellikle ya kilit noktada ki bir yoneticilerini kaybettiklerinde ya da yonetim
kademesinde 6nemli bir degisiklik yapma ihtiyact duyduklarinda beyin avcisina ihtiyag
duyarlar. Ciinkii beyin avcilart birgok sektdorden ve firmadan adaya kolayca
ulasabildikleri gibi bu siireci de gizli bir sekilde yiiriitmek i¢in en dogru tercihtir. Cogu
sirket Ozellikle yonetim kademesinde bir degisiklik yapmak istedigi zaman bu siireci
calisanlarina ve rakiplerine duyurmadan yonetmek ister. Clinkii duyulmasi sirketin basta
imaj kayb1 yasamasina, daha sonra ¢alisanlarinin arasinda huzursuzluga ve en sonunda da
isletmenin dis paydaslarina kars: prestijinin azalmasina neden olmaktadir. Bu nedenle bu
boliimde sirketlerin ¢alisacaklar1 beyin avcist sirketi ya da danigmanini segcerken 6nem

vermeleri gereken unsurlara yer verilecektir.

Sirketler ancak ihtiyaglar1 oldugunda listede yer alan beyin avcilarinin hangisinin
kendileri i¢in en dogru oldugunu se¢mek zorunda kalmaktadirlar. Goriisme yapmaya

basladiklarinda ise beyin avcilarinin hemen hepsi sirketin bulundugu sektorii en iyi

2! Yasemin Salih, " Is Aramanin Dayanilmaz Yogunlugu", http://www.isteinsan.com.tr/isteinsan_gazete/
is_aramanin_dayanilmaz_yogunlugu.html [ 24.08.2010 ].
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kendilerinin bildigini, pozisyon i¢in en uygun adaylara kendilerinin ulasabileceklerini

iddia etmektedir. Iste bu noktada sirketlerin beyin avcilariyla ¢alisirken dikkat etmesi

gereken birkac nokta bulunmaktadir:

Sirketler her pozisyon icin sadece bir beyin avcisi ile calismalidir. Iki veya daha
fazla damigsman ile c¢alisilmast durumunda karisiklik yasanabilecegi gibi bu
sirketler ayni pozisyon icin aymi adaya yonelirlerse adaylar iizerinde sirket
hakkinda yanlis bir imaj olusabilmektedir.

Sirketler beyin avcist secerken onlardan mutlaka gegmis projelerinden Ornekler
istemeli ve ¢alisacaklart sirket ve danigsman hakkinda ayrintili referans kontrolii
yapmalidir. Bir beyin avcisi i¢in en énemli uzmanlik gostergesi o pozisyon icin
uygun olabilecek adaylar igerisinden yeni bir teklife agik olabilecek olanlari
bilmesi ve onlarla dogru zamanda iletisim kurabilmesidir. Bu noktada sirketlerin
hangi beyin avcistyla calisacaklarina karar vermeden Once beyin avcinin aday
havuzu konusunda ayrintil1 bilgi istemesi de 6nemlidir.

Beyin avcisinin hangi alanda uzman oldugu da se¢im asamasinda Onemlidir.
Sektor, sirket ve pozisyonlara gore alaninda uzman farkli danismanlik sirketleri
bulunmaktadir. Bu nedenle pozisyon i¢in bulunulan sektérde uzmanlagmis bir
danigsmanla c¢alisilmasi sirketler igin avantajli bir durum olusturmaktadir.
Arastirmanin 2.boliimiinde de ayrintili olarak yer verildigi gibi beyin avcisi
sitketleri farkli cografyalarda ve farkli sektorlerde uzmanlik gelistirmektedir.
Danigman, sirketin yaptig1 isi biliyor mu, sektdrii taniyor mu, organizasyonun
dinamiklerine hakim mi? sorularinin cevaplarinin  mutlaka incelenmesi
gerekmektedir.

Beyin avcisinin temsil yetenegi sirketler i¢in onemlidir. Siire¢ boyunca beyin
avcisinin sirketi temsil edecegi diisliniiliirse danismanin ve sirketin piyasada ki
itibar1 da ayr1 bir 6nem arz etmektedir.

Sirketler acisindan beyin avcinin hizi da bir diger 6nemli kriterdir. Beyin aveisinin
0 sirada ilgilendigi baska bir proje var m1 yoksa sadece bir sirketin pozisyonu i¢in
mi calistyor? Sirketin ihtiyact oldugu siire icerisinde adaylar1 belirleyebilecek
midir? Arastirmalar beyin avcisinin aynt anda 5 veya 6 farkli pozisyon igin
caligmasiin ideal oldugu yoniindedir. Bu sayidan fazla proje igin calisilmasi

danigmanin yeterli performansi gosterememesine neden olabilmektedir. Bu
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nedenle on goériigme esnasinda beyin avcisinin kag proje iizerinde calistigi
konusunun mutlaka iizerinden geg¢ilmelidir.

Gorligmenin basinda danigmana roliiniin ayrintili sekilde agiklanmasi, projenin
kilometre taslarinin belirlenmesi, kiyaslama kriterlerinin olusturulmasi ve proje
icin bagart kriterinin belirlenmesi beyin avcilarinin projede ki basarisini
Olctimlemek adina 6nemlidir. Sirketlerin danismanlara miimkiin oldugunca net ve
acik bir sekilde ideal adayin 6zelliklerini anlatmasi ve ulasilmak istenen adayi
tanimlamasi gerekmektedir. Bu konuda miimkiin oldugunca karisik mesajlar
vermekten kaciilip net ve acik mesajlarla projenin verimliliginin arttirilmasi
gerekmektedir. Ayn1 zamanda pozisyonun ne kadar siirede kapanacagi da projenin
basinda konusulmalidir. Unutulmamalidir ki st diizey bir pozisyonun ortalama
doldurulma siiresi 3 ile 6 ay arasinda degismektedir.

Sirketler pozisyonlar1 i¢in hangi beyin avcisi ile g¢alisacagina karar verdikten
sonra, ona tiim acikligiyla i¢cinde bulunduklari mevcut durumu anlatmalidir. Ciink
bir beyin avcist ancak sirketi ve i¢cinde bulundugu durumu derinlemesine anlarsa
onlar i¢in en uygun adaylar1 yonlendirebilmektedir. Bu nedenle beyin avcisinin
belli bir siire sirkette bulunmasi, orgiitiin kiiltiiriinii ve ¢alisma ortamini tanimasi
onemlidir. Sirkette calisan kisileri, pozisyonda gerceklesecek degisikligin sirkete
yansimasinin nasil oldugunu goérmesi beyin avcisinin en uygun Kkisiyi
belirlemesine yardimci olacaktir. Beyin avcisina i ortagi goziiyle bakilmali gercek
bir ortaklik kurulup diiriist ve acik davranilmalidir.

Ucret ayr1 bir mutabik kalinmasi gereken konudur. Beyin avcilar1 piyasada
genellikle ige yerlestirilen yoneticinin yillik tcret paketinin %20 - 30'unu
almaktadir. Bunun yaninda sabit bir miktar {izerinde anlagilabildigi gibi
yerlestirilen yoneticinin ilk yilsonunda ki performansina bagli olarak ekstra {icret
odenmesi seklinde de uygulamalar yapilmaktadir. Bir de iicretin nasil ddenecegi
boyutu vardir. Piyasada ki genel uygulama fcretin 1/3'iniin arastirmaya
baglarken,1/3"linilin 30 giin sonra, son kalan 1/3'linlin de 60 giin sonra verilmesi
seklindedir. Ayn1 sekilde 1/3'i avans, 1/3'i kisa liste olusturulduktan sonra, kalan
1/3'te yerlestirme tamamlandiktan sonra Odenebilmektedir. Beyin avcilar
adaylarla ilgili tiim lojistik maliyetini karsiladiklar1 icin projenin bitiminde bu
miktar1 sirketlere ayrica dekont etmektedir. Ucret konusunda hem beyin
avcilarinin hem de sirketlerin esnek olmasi iki tarafinda verimli bir sekilde
caligmast i¢in Onemlidir. Genellikle sirketler iicret konusunda pazarlik etmek
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isteseler de, onlar i¢in 6nemli olan unsurun beyin avcisinin alacagi ticret degil,

onlardan alacaklar1 hizmetin kalitesinin olmas1 gerekmektedir.

Yukarida belirtilen unsurlar beyin avcisi segerken sirketlerin dikkat etmesi gereken
kriterler arasinda one ¢ikanlardir. Bu boliimde beyin avcisi ile anlasma yaparken
nelere dikkat edilmeli, projenin basinda konusulmasi gereken konular vb.
hakkinda bilgi verilmesi amaglanmistir. Ancak bir de beyin avcilar ile calismaya
baslarken sirketlerin kendi i¢lerinde dikkat etmesi gereken konular vardir. Bunlar

da su sekilde siralanabilir:

Beyin avcilart ile c¢alismaya baslarken onlarla iletisimin nasil saglanacagi
belirlenmelidir. Burada ideal ¢ozlim sirketlerin kendi i¢lerinde beyin avcist ile
irtibat kurmasi igin bir kisiyi gorevlendirmeleri olacaktir. Siirecin verimli gegmesi
icin beyin avcisi, sirketten tek bir kisiyle muhatap olmali ve durumu ona
raporlamalidir. Beyin avcilar1 haftalik durum raporu mu verecekler yoksa her
gelismeden sirketi haberdar m1 edecekler konusu da {izerinde mutabik kalinmasi
gereken bir konudur. Bu noktada diizenli goriismeler programlanmali, sirketin bu
stirece verdigi onem ve deger danismana hissettirilmelidir. Diizenli toplantilar
diizenlenip kendilerini takimin bir pargasi gibi hissetmelerini saglamak projenin
verimli siirdiiriilmesi i¢in 6nem arz etmektedir.

Uygun olan adaym se¢iminin nasil ve kim tarafindan yapilacagi da projenin
basinda belirlenmelidir. Bu noktada yonetim kurulu baskani, sirket sahibi, insan
kaynaklar direktorti genellikle son karar1 veren kisiler olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu
kisinin kim olacag1 belirlendikten sonra ilgili kisinin beyin avcisindan gelen
durum raporlarini, adaylar hakkinda ki ayrintili incelemeleri, danigmanin
gonderdigi bilgi-belge vb. dokiimanlari okumak i¢in mutlaka zaman ayirmasi
gerekmektedir. Pozisyon i¢in aday kisilerin belirlenmesinin ardindan yetkili
kisinin programinda goriismeler i¢in zaman ayirmasi, adaylara soracagi sorulari
onceden belirlemesi, hazirliklar1 eksiksiz tamamlamasi siirecin verimliligi igin
onemlidir.

Adaylarla goriistiikten sonra mutlaka tek tek kisiler hakkinda danigmana
geribildirim verilmeli, eger genel gidisatta bir problem, bir yanlislik varsa aninda
geribildirimle beyin avcist ile ilgili sorunlar giderilmeli, ayn1 sekilde eger aday
olumlu olarak degerlendirilemeyecekse bunun bildirimi de en kisa siirede

yapilmalidir. Goriisiilen aday agisindan siirecin ¢ok uzun olmamasi 6nemlidir.
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Unutulmamalidir ki bu siire¢ ayn1 zamanda sirketin piyasada ki marka imajina da

etki etmektedir.

3.1.2. Adaylarin Beyin Avcilar ile Cahisirken Dikkat Etmesi Gereken Unsurlar

Bu béliimde beyin avcilan ile ¢alismak isteyen kisilerin onlarin dikkatini ¢ekmek icin
nelere onem vermeleri gerektigine dair ipuglarina yer verilecektir. Beyin avcilarina
ulasmak isteyen kisilerin Oncelikle kariyerlerinde ulagmak istedikleri nokta nedir,
kendileri i¢in nasil bir kariyer planhyorlar, hangi sektdrde, ne gibi bir iste calismak
istiyorlar gibi sorulara cevap vermeleri gerekmektedir. Sektor, is alami kararini aldiktan
sonra ise global veya yerel beyin avcist sirketlerin internet sayfalarina girerek ilgili is
kolunda ki danismanin iletisim bilgilerine ulagmalar1 gerekmektedir. Baz1 beyin avcisi
sirketler bu bilgileri internet sayfasinda paylasirken bazilar1 bu sayfa lizerinden CV'lerini
gondermelerini bekleyebilmektedir. Global beyin avcist sirketler kendilerine ulasan CV
leri gesitli kriterler altinda elemektedir. Sadece iist diizey pozisyonlar i¢in ¢alisan global
beyin avcisi sirketler, lokal veya global bir firmada iist diizey yonetici pozisyonunda
deneyime sahip ve/veya uluslararasi sirketlerde en az 10 yillik profesyonel is deneyimi
olan ve/veya alisilmisin disinda nadir bulunan uzmanlikta ki bir pozisyonda 5 yillik
profesyonel is tecriibesin olan veya ¢ok iyi derecede Arapga, Cince veya Rusga bilip

uluslararasi firmalarda is tecriibesi edinmis adaylar ile ilgilenmektedir.

Eger kisi belirtilen bu kriterler disinda bir is deneyimine sahipse veya orta kademe bir
pozisyon i¢in bir is arayisindaysa lokal beyin avcist sirketlere bagvurup onlarla sanslarini
denemesi gerekmektedir. Global firmalar ¢ok fazla bagvuru aldigi i¢in, 6rnegin Egon
Zehnder giinde yaklasik 250 basvuru almaktadir®, dzellikle yukarida belirtilen kriterlerin
azami olarak karsilamayan kisilerin 6zge¢mislerine pek fazla ilgi gdsterilmemektedir.
Ancak eger kisi kisisel baglantilar1 veya referanslari araciligiyla bu firmalara ulagma

sans1 elde ederse olumlu sonug alabilme ihtimali artmaktadir.

Beyin avcilar ile goriismek isteyen bir kisi 6ncelikle ¢arpici ve dikkat ¢ekici bir 6n yazi
ve 6zge¢mis hazirlamalidir. On yazi ve dzgegmis hazirlanirken kisilerin dikkat etmesi

gereken unsurlar su sekilde 6zetlenebilir:

e Oncelikle 6n yaz1 bir sayfay1 gegmeyecek uzunlukta, kisa ve diiriist bir sekilde
yazilmalidir. Beyin avcilart genellikle dnce 6zge¢misi incelerler eger 6zgecmis

ilgilerini ¢ekiyorsa &n yaziyr okurlar. On yazinm ilk paragrafinda 6zgegmisin

2 Jenn,age,51.
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neden gonderildigine dair bir 6zete yer verilmelidir. Sonrasinda gegmis onemli
basarilardan ve kariyer gelisimi i¢in Onemli projelerden bahsedilmelidir. Eger
talep edilmisse ticret ve yan fayda paketine yer verip giiclii ve etkileyici bir sonug
boliimii ile 6n yaz1 bitirilmelidir.

e Ozgecmis kisa ve 6z olmalidir,1 veya en fazla 2 sayfay1 gegmemelidir.

e (Ozgegmis mutlaka imla ve yazim kurallarina uygun olmalidir. Insan Kaynaklari
Yonetimi Toplulugunun (SHRM) 373 tane Insan Kaynaklar1 Uzmani arasinda
yaptig1 arastirmaya gore incelenilen 6zge¢mislerin %61'in de uygunsuzluk tespit
edilmistir. Ayni kisiler arasinda tespit edilen bir baska unsur da bu
uygunsuzluklarin, kisilerin %86 smin aday hakkinda verdigi karari etkiledigi
y6nﬁndedir.23

e Ozgecmiste yer verilen bilgilerin kronolojik olmas1 énemlidir. Ciinkii cogu sirket
ve danisman adayin bilgilerini bu sirada takip etmek isterler. Bilgiler en yeni
olandan, en eski olana dogru siralanmalidir. Bu noktada ¢ok fazla is degistiren,
uzun siireler issiz kalan kisilerin olumlu degerlendirilmeleri  olumsuz
olabilmektedir. Bdyle durumlarda uzun aralarin ve is degistirme nedeninin
ayrintili ve acik bir sekilde 6zge¢miste yer verilmesi dnemlidir.

e Yetkinlik bazli 6zge¢mislerde adaylar tarafindan hazirlanan bagka bir 6zge¢mis
cesididir. Ancak uzmanlar bu sekilde hazirlanmis 6zgegmislere pek sicak
bakmamaktadirlar.

e Ust diizey pozisyonlara basvuran Kkisilerin, 6zgecmislerinde oncelikle is
tecriibelerine yer verip sonrasinda egitim bilgilerini belirtilmesi uygun olacaktir.

e Ozgegmis hazirlanirken is tamiminda sayisal verilere yer vermek beyin avcilarinin
dikkatini ¢ekmek i¢cin dnemlidir. Ornegin; satislar %15, kar %7 artt1 veya 4 farkli
lokasyonda 300 kisilik bir takimi yonetmekteyim, gibi ifadeler 6zgegmisin
cekiciligini arttirmaktadir.

e Ozgecmis hazirlanirken ulagilan basarilar, iste yaratilan farkliliklar agik ve diiriist
bir sekilde belirtilmelidir. Ciinkii beyin avcilarimin odak noktasi yapilan proje
degil,adayin o projede yaptiklar1 ve basardiklaridir.

e CV'de yetkinliklere yer verilmemelidir, bunlari tespit etmek beyin avcisinin

gorevidir.

2 Jenn,age,56.
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e (Gorev alman ya da is yapilan onemli kurumlarin veya projelerin adi agikca
vurgulanmalidir.

e Ozel ilgi alanlarma kisaca yer verilmelidir, ancak bunlarin sayist 3'Q
gegmemelidir.

e Farkl alanlarda ve genis is bilgisine sahip adaylarda beyin avcilarinin dikkatini
cekebilmektedir. Ornegin; insan kaynaklari, finans ve pazarlama gibi farkl

konularda bilgi sahibi bir aday beyin avcilari igin ¢ekici aday konumundadir.

Adaylar istenilen kriterlere uygun olarak 6n yazi ve 6zge¢mis hazirladiktan sonra bunlari
gondermesi i¢in beyin avcisi sirketlerle daha 6nce is yapmis veya baglantilar1 olan bir
kisiden yardim isterse daha etkili olacaktir. Ayni sekilde eger sektoriin onde gelen
kisilerinden biri aday1 taniyorsa, gegmis is arkadaslarindan biri o beyin avcisinin referans

olarak deger verecegi biri ise o adayin beyin avcisi tarafindan degerlendirilme sansi ¢cok

daha fazladir.

Beyin avcisi sirketlerde danigmanlar sektér ve kademe bazinda da uzmanlagsmislardir.
Ornegin; Russell & Reynolds' da saglik, finansal hizmetler, endiistri, teknoloji gibi 40
farkli sektorde c¢alisan danismanlar caligmaktadir. Ayn1 zamanda danismanlar her bir
sektorde CFO, CEO, Insan Kaynaklari, Tedarik Zinciri gibi boliimler icin ayri ayr
uzmanlagsmaktadirlar. Bu nedenle adaylarin beyin avcilarina 6zgegmis gonderirken
ilgilendikleri pozisyon i¢in calisan beyin avcisina ulagsmalart bliylik 6nem tagimaktadir.
Ayni sekilde bir baska 6zgecmisi dikkat ¢ekici hale getiren unsur da o danismanla ayni
tiniversiteden veya egitim geleneginden geliyor olmaktir. Eger aday ulagsmak istedigi
danigsman ile ortak egitim veya deneyim ge¢misine sahipse diger adaylardan daha ¢ekici

olma ihtimali fazladir.

Ayni sirketin ayni ofisinde c¢alisan farkli beyin avcilarma aym1 anda Ozgegmis
gonderilmemelidir. Unutulmamalidir ki beyin avcilar1 birbirleriyle stirekli iletisim
halindedir ve ayni anda bir¢ok danigmana 6zge¢mis gonderen adaylar kolayca tespit
edilmektedir. Ayn1 firmadan iki farkli danigsmana ulasilmak isteniyorsa oncelikle birine
birkac¢ gilin sonra da digerine 6zgecmis gonderilmesi daha uygun olacaktir. Eger beyin
avcilarindan birine ulasilip goriisiildiiyse digeriyle goriismek i¢in ondan yardim rica
edilebilmektedir. Ancak bu siirecte dnemli olan iki danigsmana farkli seyler anlatmamak

ve yaniltici bilgilendirmeden uzak durmaktir.
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Beyin avcilarini etkilemek i¢in dnemli olan bir diger unsurda sosyal medyada aktif ve
sikca ismi gegen bir kisi olmaktir. s diinyasinda, medyada, sanatta ve sosyal hayatta
tanidiklarinin olmasi, iginde bulundugu sektor de taninan ve bilinen bir kisi olmasi beyin
avcilarimin daha ¢abuk dikkatini yoneltmesine neden olur. Sektorde diizenlenen
konferanslarda konusmaci olarak yer almak, cesitli konularda makaleler yazip sektor
dergilerinde yaymlatmak kisinin beyin avcilar1 arasindaki popiilaritesinin artmasina

neden olmaktadir.

Adaylarin is hayatinda yaptiklar1 hatalardan ve negatif olaylardan ders almalar1 ve
bunlardan edindikleri tecriibeleri beyin avcilari ile yaptiklari goriismelerde diiriist bir
sekilde anlatmalar1 6nemlidir. Ozgeg¢miste tarihler arasinda bosluklar birakilmamali, eger
bir bosluk varsa bunun nedenleri goriismelerde ayrintili anlatilmalidir. Unutulmamalidir
ki adayin her bir beyin avcisi sirketle sadece bir goriisme yapabilme sansi vardir ve bu

sansi en iyi sekilde degerlendirmek kendi elindedir.?*

Beyin avcilan ile yapilan goriismelerde adayin giiclii ve zayif yonleri {izerinde mutlaka
durulacaktir. Bu nedenle adaylarin goriismeye gitmeden 6nce bu dogrultuda hazirlik
yapmalar1 énemlidir. Ornegin hizli tiikketim mallari sektdriinde yeni iiriinler gelistirmek
konusunda uzmanlagan bir aday nasil bir firmada ne gibi bir gorevde basaril
olabilecegine dair sinirlarini belirleyip goriismeye giderse beyin avcisi ile olan goriismesi
cok daha olumlu gegebilmektedir. Ne istedigini bilen ve kariyer beklentisini goriismeye
gitmeden Once sekillendirmis adaylarin bu goriismelerde istediklerini elde etme oranlari

digerlerine gore daha yiiksek olacaktir.

Adaylarin bu goriismelerde kendilerini en iyi sekilde ifade etmeleri gerekmektedir.
Kendinden emin, basar1 hirsi olan ve bunu karsisindaki beyin avcisini sikmadan ifade
edebilen adaylarin basarili olma olasiliklar1 fazladir. Giiclii yonleri vurgularken 'ben'
vurgusundan ¢ok 'biz' vurgusu yapilmalidir. Ciinkii beyin avcilart ayn1 zamanda takim
basaris1 i¢in c¢alisan, kendinden c¢ok firmayr on plana ¢ikaran adaylara sempati ile

yaklagsmaktadir.

2001 yilinda Korn/Ferry danigsmanlari arasinda yapilan bir arastirmaya goére MBA
mezunu adaylarla yapilan goriismelerde en fazla yapilan hata %43 orani ile adaylarin ¢ok

fazla konusmalart olmus. Bunu %33 ile hazirliksiz gériismeye gelinmesi, % 24 ile

? Finlay, age, 81.
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adaylarin egosunun c¢ok fazla sigirilmis olmasi takip etmektedir.”

Bu arastirmada
gosteriyor ki bir beyin avcist ile goriisiirken adaylar ¢ok fazla konugsmamalidir. Aday
kendisini kisaca tanitip, giiclii yonleri ve neden orada bulunduklarini agikladiktan sonra
beyin avcisini dinlemeye baslamalidir. Isin ne oldugunu, kilit noktalarin neler oldugunu,
firmanm kiiltiiriinii ve firma i¢in 6nemli olan noktalar1 ayrintili olarak irdelemeli ve

danigsmani bunlar1 agiklamasi igin tesvik etmelidir.

Beyin avcisi ile uzun siireli bir iligki gelistirebilmek i¢in onlarin arayiglarinda yardimeci
olmak bir yol olabilmektedir. Arayisinda bulundugu pozisyonlar i¢in aday Onerisinde
bulunmak, onlara en kestirme ve kolay nasil ulasabilecegi konusunda tavsiyelerde

bulunmak uzun soluklu bir iliski kurulmasi i¢in kisiye epey yardimci olacaktir.

Eger beyin avcist ile goriismeye giderken aday hangi firma i¢in gbriigme yapildigini bilip
hazirlik yapabilirse goriismenin verimliligi artacaktir. Zekice ve bilen bir tavirla
hazirlanmig sorular 6z, kisa konusmalar ve géz kontagi kurularak yapilan bir goriigme

adayin isi alma olasiligini epey arttiracaktir.

Beyin avcilar1 genellikle spesifik pozisyonlar i¢in aday arayan kisilerdir. Bu nedenle
onlar1 kariyer kogu olarak gormemek gerekmektedir. Beyin avecilarmi kariyer
yonlendirmesi yapmasi i¢in aramak adaylar tarafindan yapilabilecek en kotii hatalardan
biridir. Bu noktada yapilan goriisme esnasinda ilgilendikleri pozisyonun tanimini net ve
acik bir sekilde yapan adaylar eger degerlendirilebilir bir aday ise bilmelidir ki danigman
ofisinde ki diger arkadaslari ile bu tanim1 ve adayin 6zelliklerini paylagacaktir, diger tiirlii
bir destek talep edilmesi adaylarin danismandan eksi puan almalarma neden

olabilmektedir.

Adaylar kariyer planlamasi yaparken birbirinden ¢ok farkli etmene dikkat etmek
durumunda kalmaktadir. Dogru zamanda, dogru yerde olmak ve karsilasilan firsatlari iyi

degerlendirmek iyi bir kariyer yonetimi i¢in dnemlidir.

3.1.3. Beyin Avcilarinin Adaylarda Dikkat Ettikleri Unsurlar

Is bir aday1 segmeye geldiginde beyin avcilar1 adaylar1 belirlerken bazi unsurlara dikkat

etmektedirler. Bu unsurlar su sekildedir:

e Beyin avcilari adaylar degerlendirirken 6ncelikle onlarin aldigi egitimin kalitesine

bakmaktadirlar. Burada okuduklari {iniversitenin kalitesinin yani sira mezun

2> Jenn, age, 60.
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olduklar1 not ortalamasi, yiiksek lisans veya doktora diplomalarinin olup olmadig:
da Oonem kazanmaktadir. Son yillarda is hayatinda miihendislik ya da sosyal
bilimlerden mezun olmus bir kisinin MBA yapip yapmadigi sik¢a
sorgulanmaktadir.

Gegmis sirketlerinde almis oldugu egitimler yine beyin avcilar1 tarafindan
sorgulanan bir baska unsurdur. Eger kisi is hayatinda kisisel gelisime 6nem veren
bir sirkette baglamis ve buranin sagladigi imkéanlardan yararlanip kendisini
gelistirmisse beyin avcilari icin dnemleri bir kat daha artmaktadir. Ornegin; GE,
BP, Proctor & Gamble, Nestle gibi sirketler ¢alisanlarinin gelisimini Onemli
Olciide desteklemeleri nedeniyle piyasada iyi bir baslangic sirketi olarak
goriilmektedir.

Adaylarin ge¢mis islerinde yakaladiklar1 basarilarda beyin avcilari i¢in 6nemlidir.
Hele de bu basar1 sayisal olarak ifade edilebiliyorsa ve adaylar bu basarinin elde
edilmesinde 6nemli bir pay sahibiyse diger adaylara gore bir adim 6ne gegmesi
cok olasidir. Beyin avcilarinin 'yaptigim projelerle sirketin gelirlerini %15
oraninda arttirdim ya da giderleri %25 oraninda azalttim' diyen bir adaya bakis
acilar1 hemen degismektedir. Adaylarin bu tarz basarilarina CV lerinde yer
vermeleri de olduk¢a onemlidir. Cilinkii bir CV'yi beyin avcisi karsisinda cazip
kilan unsurlarin basinda bu tip sayisal ve olgiilebilir basarilar gelmektedir.
Giliniimlizde artik tepe yoneticilerin degisime kolay adapte olmasi da bir
gerekliliktir. Sirketlerin farkli sehirlerde hatta {iilkelerde yeni ofisler agarak
bliylimesi kisilerinde o oranda hizli ve mobil olmasmi gerektirmektedir.
Dolayisiyla farkli sehirlerde veya f{ilkelerde yasamis/calismis kisiler beyin
avcilarinin ilgisini cekmektedir. Ayni yerde 25 yildir ¢alisan bir kisinin artik farkl
bir sirketin kiiltiiriine kolay adapte olmasimi ve farkli bir sehirde yasamaya
aligmasini beklemek onlar i¢in riskli bir durumdur.

Ay sekilde farkli fonksiyonlarda gorev yapmis kisilerinde sansi oldukca
yiiksektir. Glinlimiizde kendisini farkli farkli gorevlerde kanitlamis, ise ¢cok yonlii
bakabilen ve farkli alanlarda uzmanlagsmis kisiler sirketler icin biiyiilk Gnem
tagimaktadir. Artik tepe yoneticilerin sadece o sirketin faaliyet gosterdigi alanda
tecriibeli olmasin1 degil, farkli sektor ve farkli pozisyonlardaki tecriibeleriyle

sirketlere daha fazla katma deger katacag diistiniilmektedir.
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e Beyin avcilariin hemen hemen hepsi adaylarla goriismelerini yetkinlikler

iizerinde konusarak yapilandirmaktadir. Danigsmanlarin beklentileri adaylarin bu

yetkinliklerini 6l¢iimlemek i¢in ge¢mis tecriibelerinden 6rnekler vermeleridir. Son

yillarda Ozellikle miisterilerinde degerlendirme siirecinde ¢okca kullanilmasini

istedigi psikometrik testler ile sirketler, tepe yoneticilerinin bazi yetkinliklere

sahip olup olmadiginin bu siire¢ esnasinda test edilmesini istemektedir. Bazi

danigmanlik firmalariin bu konuda gelistirdigi 6zel testler ve degerlendirme

araclar1 da bulunmaktadir. Ancak Sl¢timlenen yetkinlikler pozisyondan pozisyona

farklilik gostermektedir. Beyin avcilar1 tarafindan degerlendirilen yetkinlikleri su

sekilde 6zetlenebilir:

o

Planlama ve organize etme: Bir hedefi basarabilmek igin bir dizi adim
planlayabilme ve dogru diizenleme yapabilme becerisi.

Sozlii iletisim: Bir mesaji, konugma sirasinda uygun jestlerle aktarabilme
becerisi.”®

Ticari farkindalik: Maliyet, kar, zarar ve piyasa konusunda sahip olunan
bilginin seviyesi.

Problem ¢6zme ve analiz: Bir konu iizerinde sistematik ve rasyonel
degerlendirme yapabilme becerisi.

Liderlik: Birlikte g¢alistig1 kisileri organizasyonun hedefi dogrultusunda
motive etme ve yetkilendirme becerisi.

Uzmanlik bilgisi: Isin gerektirdigi teknik ve idari bilginin seviyesi ve bu
bilgiyi devamli giincel tutabilme becerisi.

Ikna etme: Birlikte ¢alistig1 kisilerin bir konu iizerinde mutabik kalmalarini
saglama, etkileme ve bu dogrultuda davranislarini degistirebilme becerisi.
Stratejik diisiinme: Olaylarin, konularin ve aktivitelerin uzun dénemli
etkilerini g6z 6niinde bulundurarak hareket edebilme becerisi.

Esneklik: Degisen ihtiyaglara ve sartlara adapte olabilme becerisi.
Yenilikgilik ve yaraticilik: Olaylara klasik yaklagimlardansa yeni ¢oziimler
getirebilme ve farkli agilardan bakabilme becerisi.

Kisisel motivasyon: Organizasyonun hedefleri dogrultusunda siki ¢alismak

icin istekli bir baglilik duyabilme becerisi.?’

% yéneticilerin Yeterliliklerini Olgiimlerken, HR Dergi, .11 (2009) : 15.

2" Jenn, age, 43.
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e Yukarida sayilan 6zelliklerden liderlik igin ayr1 bir kisim agilmalidir. Lider, insan
potansiyelini performansa ceviren, bu amacgla insan dogasiyla uyumlu hareket
ederek yoneten ve bir c¢alisanin potansiyelini ayn1 hedefe hizmet edecek sekilde
yonlendiren kisidir.”® Bu nedenle bir tepe yoneticinin iyi bir lider olmasi
beklenmektedir.

e Beyin avcilart karizmatik ve kitleleri pesinde siiriikkleyebilecek kisilerin arayisi
icerisindedirler. Onlar i¢in en 6nemli kriterlerden biri de adaylarin konugmasi ile
karsisindakileri etkileyebilmesi ve karizmasi ile kitleleri sirketin belirledigi strateji
dogrultusunda yonlendirebilmesidir. Aynm1 zamanda iyi bir tepe yoneticinin
ogrenmeye devamli agik olmasi,'ben biliyorum bu is boyle yapilir' dan ¢ok bu isi
en 1yi nasil ¢ozebiliriz yaklasimi ile devamli yeni ¢oziimler aramasi gereklidir.

e Beyin avcilar vizyonu devam ettiren degil vizyonu yaratan liderlerin pesindedir.
Basarili bir vizyon insanlari bir araya getirerek belli bir hedefe dogru birlikte
hareket etmelerini saglar. Herkes tarafindan net bir bigimde anlagilir. Liderler
organizasyonun vizyonunu insanlarin gurur duyabilecegi ve tatmin oldugu
gercekei, itibar sahibi ve cekici bir gelecege cevirmek icin kritik 6nem taslr.29

e Tiim beyin avcilari ise yerlestirdikleri aday: sirkete tavsiye etmeden 6nce hakkinda
detayli referans kontrolii yapmaktadir. Ve bu referans kontroliinii miimkiin
oldugunca etkilesimde bulundugu herkesten yani 360 derece olarak yapmaya
calismaktadir. Beyin avcilar1 referanslarini  adaylarin  CVlerinde belirttigi
kisilerden degil, sozlerine giivendikleri, dogru degerlendirme yapabilecegine
inandiklan kisilerden se¢gmeye biiylik 6nem vermektedir. Dolayisiyla is hayatin da
birlikte calistigr kisiler iizerinde olumlu etki birakan kisiler digerlerine gore bir
adim 6ne gegmektedir.

e Duygusal zeka beyin avcilarinin 6nem verdigi bir diger 6nemli husustur. Kisinin
kendisini ve iligkilerini etkin bir sekilde yonetme yetene§ine duygusal zeka
denmektedir. Oz-biling, dz-yonetim, sosyal biling ve sosyal beceri yetilerinden
olusrnaktadlr.30 Duygusal zekasin1 gelistiren liderler c¢alisanlarinin  neler
hissedebilecegini bilebildigi gibi ayn1 zamanda farkli bakis acilartyla empati
kurabilmekte ve sahici igbirligini miimkiin kilan iletisim becerilerini

uygulayabildigi i¢in bir tepe yoOneticinin duygusal zekasinin yiiksek olmasi

%8 Tiirk Liderler Nasil Davranmali? , HR Dergi, 5.1 (2008) : 40-41.

2 Liderlik Yetkinliginizden Emin Misiniz? , HR Dergi, s. 3 (2011 ) : 32.

% Daniel Goleman, " Sonug Alic Liderlik ", Lideri Lider Yapan Nedir?, ed., ¢ev.Nurettin Elhiiseyni, (
Istanbul: Mess Yayinlari, 2002), 61 - 93.
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6nemlidir.*® Arastirmalardan ¢ikan sonuglara gore yiiksek duygusal zeké
diizeyleri, enformasyon paylagimii, giliveni, saglikli riskler {istlenmeyi ve
O0grenmeyi yeserten ortamlar yaratmaktadir. Diisiik duygusal zeka diizeyleri ise
korku ve endiseyle dolu ortamlar yaratmaktadir. Gergin ve dehsete kapilmis
calisanlarin kisa vadede ¢ok iiretken olabilmeleri nedeniyle, i¢inde calistiklar
orgiitler ¢ok basarili sonuglar iiretebilmektedir ancak bu higbir zaman kalici
olmamaktadir.*

e Tiim bunlarin yaninda adaylarin beyin avcilari ile yaptiklar1 goriismelerde diirtist
ve acgik sozlii olmasi, yalan sOylememesi, abartili ifadelerden kagimmmasi
gerekmektedir. Ayni zamanda bir tepe yoneticinin dil, din, cinsiyet ayrimi

yapmaksizin tiim ¢alisanlarina esit mesafede yaklagmasi gerekliligi de ¢ok agiktir.

Tirkiye'de sirketlerin beyin avcilarindan istedikleri st diizey yonetici profiline
bakildiginda Capital Dergisi' nin 1 Nisan 2008 tarihinde yaptig1 bir arastirma bu konuya
151k tutmaktadir. Yapilan arastirmada Capital500 listesindeki ilk 200 biiyiik sirket icinde
son 15 ayda yeni goreve baglayan toplam 50 genel miidiir ve CEO’ nun ozellikleri
birbirleriyle neredeyse ayni oldugu goriilmektedir. Hepsinde dikkat ceken ortak
ozelliklerin basinda adaylarin ¢ogunlugunun miihendislik egitimi almis, yurtdisi
deneyimi olan ve grup icinden yetismis olmalaridir. Yeni genel miidiirlerin ¢cogunun 60

kusagindan olmasi ve yas ortalamalarinin 46 olmas1 da diger bir dikkat ¢ekici unsurdur.

90’ 11 yillarin ortalarima kadar Tirkiye nin en biiyiik 6zel sirketlerinde ki genel egilim
genel miidiirlerin kamu koékenli olmasiydi. Bugiin ise hemen her sektdrde deneyim ve
uzmanlik seviyesi daha fazla 6nem kazanmistir. Capital500 listesindeki ilk 200 sirketin
30’ unun yeni atanan genel miidiirlerinin 26’ sinin ayni sektdrde en az 10 yillik deneyimi

bulunmaktadir.

Yeni atanan {ist diizey yoneticilerin uzun yillardir ayni sirkette ¢alistiklari, sirketlerinin
sadik ¢alisanlart olduklar1 goriilmektedir. Yapilan arastirma, son 1 yilda atanan 21 yeni
genel miidiirden 14’ {iniin en az 5 yildir ayn1 isyerinde ¢alistiZini ortaya koymaktadir.

Bazilarinda ise bu stire 10 yila kadar ¢ikmaktadir.

Tiirkiye’ nin en biiyiik ilk 200 sirketine atanan 30’ a yakin yeni genel miidiiriin 6zge¢misi

incelediginde hemen hepsinde ki en temel 6zellik egitim ge¢migleri olmustur. En biiyiik

31 Gerzon, age, 140.
% Daniel Goleman, Richard Boyatzis, " Liderligin Temeli ", Cigir Acicx Liderlik, ed., cev. Ahmet Kardam,
(Istanbul: Mess Yaynlar1, 2003), 33 - 58.
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ilk 200 sirkette yeni atanan 30 genel miidiir ve CEO’nun 19’u miihendislik egitimi
almistir. Bunlarin i¢inde ise 8’i makine miihendisidir. Bu nedenle iiretimden gelenlerin
sayisl, satis-pazarlama ve finanstan gelenlere gore oldukga fazladir. Ancak finans (CFO)
kokenlilerin sayisinin da artista oldugu da dikkat cekmektedir. Ik 200 sirket i¢inde, yeni
atanan 30 genel miidiiriin 15°1 {iretim, 7’si finans, 6’s1 satig-pazarlama diger ikisi ise is
gelistirme kokenlidir. Gelisen ekonomilerin satis ve pazarlamacilardan ¢ok finans
altyapist olan giiclii ve ayaklar1 yere basan yoneticilere ihtiyacinin olmasi sirketlerin bu

tercihlerinin aciklamasi olarak kabul edilmektedir.

Ik 200 sirketin 30’unda yeni atanan genel miidiirlerin 16’smnin yurtdisinda en az 2 yillik
calisma deneyimine sahip olmalar1 ayrica dikkat ¢ekmektedir. Sirketlerin Tiirk olup,
yurtdisini deneyimi olan adaylar1 tercih ettikleri bu noktada 6nemlidir. Hem yabanci hem
de yerli sirketler artik sektoriinde ¢ok iyi taninan Tirklere biiylik ilgi gostermektedir.
Cogu sirket buradaki yoneticilerini Once yurtdisina yollayip, belli bir deneyim

kazandiktan sonra da Tiirkiye’de ki iist diizey pozisyonlara getirmektedir.

Son olarak atanan CEO'larmm bir diger ortak ozelligi de; beklentilerinin yiiksek ve
performans odakli kisiler olmalaridir. Glinlimiiziin yeni genel midiirleri risk almaktan
kacinmamaktadir. Eskiler, kriz doneminde koltuklarina yapisik kalmayi tercih ederken

bugiiniin yéneticilerine ise degisim daha cazip gelmektedir.*

Yine Capital Dergisi’nin 2010 yili Aralik aymn' da yaptig1 bir aragtirmaya goére Tiirkiye’
nin en biiyiik sirketlerinde yoneticilik yapan 125 CEO’nun yiizde 56 gibi biiyiik bir kismi
3 iiniversiteden mezun olmustur; Istanbul Teknik Universitesi; Orta Dogu Teknik
Universitesi ve Bogazici Universitesi. 3 iiniversite arasinda ki dagilim ise su sekildedir:
CEO’larm yiizde 21,6’ s1 Bogazigi, yine 21,6° st ODTU, yiizde 12,8 i ise ITU

mezunudur.

Arastirmada ortaya ¢ikan bir bagka ilging veri de iist diizey yoneticilerin ¢ok biiyilik bir
kisminin miihendislik kdkenli olmaya devam etmektedir. Bu oran bugiin yiizde 52,8’e
denk gelmektedir. Ozellikle endiistri ve makine miihendisligi mezunlari, is diinyasinda

acik ara farkla 6n plandadir.

Uzmanlara gore Bogazici Universitesi mezunlari, 6zellikle sosyal bilimlerde daha yiiksek

potansiyele sahiptir. O nedenle bu okuldan mezun olan yoneticilerin, agirlikli olarak hizli

3 Ayge Tarcan Aksakal, " 7 Ortak Ozellik", http://www.capital.com.tr/Haberler/Detay.aspx?HaberID=20078
[24.08.2010].
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tiiketim, ilag, telekomiinikasyon gibi satis, pazarlama ve sosyal bilimlerin 6n plana ¢iktigi
sektorlerde zirveye tirmandign gozlenmektedir. ODTU, hem miihendislik hem isletme
egitiminde 6ne c¢ikmaktadir. Uzmanlara gére ODTU’ niin verdigi analitik diisiinme
yetenegi, mezunlarin genelde bankacilik gibi stratejik kararlarin 6n plana c¢iktigi
sektorlerde basarrya ulasmasimi saglamaktadir. Zaten 6rnekler de ODTU mezunlarinin
ozellikle finans alaninda yiikseldigini dogrulamaktadir. ITU mezunu tepe yéneticileri
inceledigimizde ilging bir nokta daha dikkatimizi ¢ekmektedir. O da otomotiv
sektoriindeki CEO’lar. Cilinkii otomotiv diinyasinin ¢ok yakindan tanidigi 4 onemli {ist

diizey yonetici bu okuldan mezunudur.

Uzmanlara gore bu okullarda egitim almis olan isimlerin ortak O&zellikleri de
bulunmaktadir. Ornegin yiiksek 6zgiiven, stratejik karar alma yetenegi, arastirmacilik,
liderlik, analitik diisiinme, ¢oziim odaklilik ve girisimcilik CEO fabrikasi okullarin
mezunlarina kazandirdigi temel meziyetlerdir. Bu okullar1 iistiin kilan 6zelliklerin
basinda ise Ogrencilerine sagladiklar1 saglam altyapt gelmektedir. Cilinkii Bogazigi,
ODTU ve ITU gibi okullarn &grencilere verdigi sey sadece bilgi degil, onlara bir

- . Ce g e e 34
diisiince sistemini, bir yagsam bi¢imini sunmaktadir.

3.2. Beyin Avcilarinin Verdikleri Diger Hizmetler

Piyasadaki ¢ogu sirket beyin avcist sirketlerin sadece iist diizey yonetici degerlendirme ve
yerlestirme hizmeti verdiklerini sanmaktadir. Ancak beyin avcisi sirketler sadece bu
hizmeti degil bunun yaninda kogluk, yoneticilik becerilerinin degerlendirilmesi, gelisim

planlama faaliyetlerinin tespiti gibi birgok farkli alanda da hizmet vermektedir.

Gilintimiizde baz1 sirketler beyin avcilari ile segcme ve degerlendirme siirecinde degil diger
siireglerde birlikte calismaktadir. Ornegin Hay Group ydnetim degerlendirme alaninda,
Penna da kog¢luk alaninda ¢ok daha bilinen ve damismanlik alinan sirketlerdir.
Giinlimiizde beyin avcilart sadece beyin avciligi konusunda degil bir¢ok farkli alanda da
kendilerini yetistirip gelistirmektedir. Ancak bazi miisteriler bunun sakincali oldugunu
diisinmektedir. Ornegin kisinin ydnetim kogu olan bir danismanm onunla uzun siire
farkli bir alanda calistiktan sonra o kisiyi herhangi bir pozisyon i¢in degerlendirmek

istediginde objektif karar verebilme kabiliyetini kaybedebilecegini diisiinmektedirler.

% Yasemin Erdogan, " CEO Dostu Universiteler", http://www.capital.com.tr/ceo-dostuuniversiteler-
haberler/21863.aspx [ 08.10.2010].
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Kogun kisiyle gelistirecegi duygusal bagin ileride sorun yaratabilecegine olan inanglari

nedeniyle de projelerinde o danigmanla ¢alismak istemeyebilmektedirler.

Ancak yine de beyin avcilarinin c¢alisma alanlarma kisaca deginmek Diinya'daki
trendlerin daha iyi anlagilmasi i¢in 6nemlidir. Beyin avcilart en ¢ok su 4 alanda hizmet

vermektedir.

3.2.1. Yonetim Becerilerinin Degerlendirmesi

Bazi damigsmanlik sirketleri psikometrik testler, 360 derece geribildirimler, referans
kontrolleri  gibi  farkli araglar kullanarak kisilerin  yOnetimsel becerilerini
Olciimlemektedir. Bunu en iyi yapan beyin avcist sirketler arasinda Konr/Ferry
International ve Egon Zehnder sirketleri sayilabilir. Bu tip uygulamalar ile beyin avcilari
sirketlere yetenekli c¢alisanlarin1 kesfedilme imkani saglamanin yaninda mevcut
yoneticilerinin bulunduklar1 pozisyonlarda olmayi ne kadar hak ettiklerini, yetenekleri
bakiminda dogru pozisyonlarda dogru insanlar1 calistirip calistirmadiklarini gorebilme
imkan1 saglamaktadir. Bireylerde, kendini degerlendirme ve 360 derece geribildirim
yoluyla hem olumlu etkilerini artirabilecekleri gii¢lii yonlerini hem de diizeltebilecekleri

ya da bagka bir ¢coziim gelistirecekleri endise alanlarini belirleyebilmektedirler.35

Danigsmanlik sirketlerine gore giiniimiizde sirketler hala biinyelerindeki insan kaynaginin
degerini ve 6nemini anlayabilmis degiller. Zaten bunu anlayip degerlendirmeye c¢alisan
sirketlerde rakiplerine fark atmis durumdalar. Sirketler beyin avcilarindan alacaklar1 bu
tip hizmetler ile hem ¢alisanlarinin yetenekleri daha iyi gozlemleme sans1 elde ederken
hem de kariyer planlamasinda daha seffaf olabilme, daha dogru planlama yapabilme

imkanina sahip olabilmektedir.

Diinya'da onde gelen sirketler yonetim becerilerinin degerlendirilmesi uygulamalarina
ciddi yatinmlar yapmakta ve damgmanlarmi bu konuda egitmektedir. Ornegin; Egon
Zehnder'in toplam gelirinin %20'si bu tip faaliyetlerden gelmektedir ve verdikleri bu
hizmetlerin toplam gelirleri iginde ki yeri giderek artmaktadir. Russell Reynolds igerinde
ise kiigiik bir ekip sadece bu is ile ilgilenmektedir.Degerlendirmeler yetkinlik bazl
goriismeler ile yapilmakta ve bu sirketin yakin gelecekteki hedefi toplam gelirler
igerisinde degerlendirme uygulamalariin paymi %10-15 lere ¢ikartmaktir. Ayni sekilde

Spencer Stuart bu siirece yetenek yonetimi adimi vermekte ve igerigini de kariyer

% Jonas Ridderstrale, Marc Wilcox, Sirketi Yeniden Giicendirmek: Enerji Yenileyici Liderler Nasil Degisim
Yaratiyor, ¢ev. Mutlu Dinger ( Istanbul: Mess Yayinlari, 2008) , 252.
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planlamasi i¢in degerlendirme uygulamalari olarak belirlemektedir. Sirketlerdeki en iist
diizey yoneticilerin degerlendirmesinin yapildigi uygulama ile Insan Kaynaklari
departmanina yiiksek potansiyelli ¢alisanlarini kesfedilme ve onlar i¢in dogru planlama

yapabilme imkani taninmaktadir.

3.2.2. Yonetim Gozden Ge¢girme

Yonetim gozden gegirme siireci interaktif bir siirectir. Yonetim kademesinde ki herkesin
katildigi ve 0Ozel miilakatlar araciligiyla bu kademe ki grup dinamiklerinin
belirlenmesinde ve bu grubun nasil daha efektif bir sekilde calisacaginin tespit
edilmesinde kullanilmaktadir. Bu uygulamada kurulusun mevcut ve gelecekteki
ihtiyaglart dogrultusunda belirlenen isin gerektirdigi yetkinlikler ve calisanin mevcut
yetkinlikleri kargilagtirilir, kariyer haritalar1 ve yedekleme planlar1 dogrultusunda aradaki
farklarin kapatilmasi i¢in profesyonel gelisim ihtiyaclar tespit edilir.*® Bu alanda Spencer
Stuart ilk girisimde bulunan beyin avcisi girkettir ve aktivitelerine Birlesik Krallikta
baslamistir. Onu sirasiyla Egon Zehnder, Heidrick&Struggles, Korn/Ferry, Whitehead

Mann ve bazi butik sirketler izlemistir.

2000'l yillarda ki krizden beri yonetim kademesinin tistiinde performanslarini arttirmalari
icin ciddi bir baski olusmustur. Dolayisiyla yonetim gozden gecirme aktiviteleri
Amerika'da ve Birlesik Krallikta giderek daha biiyiik bir is haline gelmistir ve gelecekte
daha da biiyiiyecegi diisiiniilmektedir.

3.2.3. Yonetim Koclugu

Profesyonel kogluk, kisaca sirket disindan uzman bir kogun birebir ¢alisma ile yonetici ve
yonetici adaylarinda var olan becerileri gelistirme, yeni becerileri kazandirarak gelecege
hazirlama siireci olarak tanimlanmaktadir. Profesyonel kog ile birebir ¢alisma yatiriminin
getirisi yonetim kademesinde daha yiiksek olmaktadir. Bir yoneticinin ydnetim veya
iletisim becerisindeki pozitif bir degisikligin sirkete etkisi alt seviyedeki bir ¢alisandan
cok daha fazladir.®” Bu nedenle yonetim seviyesi i¢in kogluk Diinya'da ve Tiirkiye'de son
yillarda hizla popiiler hale bir kavram haline gelmistir. Kisisel koglar, kogluk yaptiklar
kisilere kendilerini tanima, yeteneklerini kesfetme ve onlara yol gostererek kisisel
farkindalik olusturup yeteneklerini ve yetkinliklerini gelistirebilme imkéan1 saglamaktadir.

Kocluk, kisisel olabildigi gibi gruplara da kogluk yapilabilmektedir. Genellikle yiikselme

% Umit Oztiirk, Perfomans Yénetimi, 2. bs., ( Istanbul: Alfa Yaymlari, 2010 ), 218 - 219.
37 Alan Dumas, Michael Frisch, " Profesyonel Kogluk: 'Sorunu C6z' Koglugudur" , HR Dergi, 5.9 ( 2009 ) : 40.
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potansiyeli olan veya iist kademe yoneticilere bir terfinin ardindan kisilere kogluk
verilmektedir. Bir liderin i¢inde yer aldig1 ortama uyum saglayarak gegis siirecini en hizl
sekilde tamamlamasini ve bu esnada ihtiyact olan stratejileri en dogru sekilde
belirleyerek, daha hizli aksiyon almasi i¢in destege ihtiyaci bulunmaktadir.®® Bu nedenle
kisiler yeni bir firmaya gectiginde veya yeni bir pozisyona atandiginda, ya da bir
birlesmeden sonra yeni olugan sirketin dinamiklerine uyum saglayabilmek icin kisisel

kocluk imkani taninmaktadir.

Koglar psikolog ya da psikiyatristlerden olabildigi gibi Insan Kaynaklar1 veya farkli

fonksiyonlarda is tecriibesi olan kisilerde 6zel egitimler alarak kog olabilmektedir.

Kogluk 1980'li yillarda Amerika'da baglamis ve oradan diger kitalara hizla yayilmistir.
Gilinlimiizde birg¢ok farkli kiiresel sirket kogluk hizmeti vermektedir. Beyin avcist sirketler
bu alanda giiclii farkl sirketlerle ortaklik yapabildigi gibi, 6rnegin Whitehead Mann's ile
The Change Partnership'in yaptigi ortaklik, butik olarak bu isi yapan sirketleri satin
alarakta; 6rnegin; Konr/Ferry'nin Marti Smye sirketini satin almasi, miisterilerine kogluk
hizmeti verebilmektedir. Kocluk alaninda lider sirket ise 1993 yilinda Ingiltere'de kurulan
The Change Partnership sirketidir. Sirket 106 kogu ile Amerika ve Ingiltere pazarinin

lideri konumundadir.

Beyin avcist sirketlerden Whitehead Mann,Heidrick&Struggles ve Korn/Ferry
miisterilerine kocluk hizmeti verirtken Egon Zehnder,Russell Reynolds ve Spencer Stuart

bu hizmeti vermeyi tercih etmemektedir.

3.2.4. Donemsel Yonetim Hizmeti

Heidrick & Struggles'dan Tim Hammett'a gore donemsel yonetim hizmeti en hizh
biiyiiyen danismanlik hizmetidir. Giiniimiizde sirketlerin en biiylik problemlerinden biri
de yonetim kademesinde yer alan c¢alisanlarinin saglik, ailevi vb. nedenlerle kisa veya
uzun siiren periyotlarda iglerinden ayri1 kalmalaridir. Bu durumda 6zellikle 6 ay1 gecen
sireler i¢in sirketler donemsel yonetici ihtiyact duyabilmektedir.Ancak aradiklari
Ozelliklerdeki kisilerin kisa siireli bir ise sicak bakmalari ¢ogu zaman miimkiin
olmamaktadir.Iste beyin avcisi sirketlerde bu sorunun iizerine gidip veritabanlarinda
boyle durumlarda miisterilerinin ihtiyacin1 karsilayacak kisiler icin 6zel bir yer

ayirmaktadir. Aktif bir is yasamindan sonra emekliye ayrilmis ya da kendisini uzun siireli

% Laurie Ruettiman, " Yoneticiler igin Terfi Etmek; Hayal ile Endisenin Bulustugu Nokta" , HR Dergi, s.11
(2010): 13.
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olarak bir sirkete baglamak istemeyen profesyoneller de bu tip durumlarda kisa siireli
projeleri kabul ederek sektorden uzaklagmama imkani edinmektedir. Heidrick&Struggles

ve Boyden miisterilerine bu hizmeti veren beyin avcisi sirketler arasindadir.

% Jenn, age, 49.
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4. BEYIN AVCILIGININ INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi'NDEKi YERI VE
ONEMINE ILISKIN BiR UYGULAMA

4.1. Arastirmanin Amaci

Beyin avciligimin insan kaynaklart yonetimindeki yeri ve Onemine iliskin yapilan

arastirmada;

¢ Beyin avciligi kavraminin taniminin incelenmesi,
e Tirkiye'deki beyin avcilarinin ¢alisma prensipleri ve yontemlerinin incelenmesi,
e Adaylarla ilgili siirecin incelenmesi ve uygun adayin belirlenmesi,

e Sektoriin gelecegi ile ilgili goriislerin belirlenmesi amaglanmaktadir.

4.2. Arastirmanin Onemi

Gilinlimiizde zorlu bir rekabete sahne olan is diinyasinda, en dogru ve en kaliteli insan
kaynaklarina zamaninda ulasmak sirketler agisindan ¢ok biiyiik bir dnem kazanmistir.
Fark yaratmak ve rekabette dne gegmek isteyen bir sirketin entelektiiel sermayesinin ve
insan kaynaginin giicii giderek daha kritik bir hale gelmistir. Bu nedenle sirketlerin insan
kaynagi icinde kurumu yonlendiren, stratejileri ¢izen ve hedeflere dogru ilerlemeyi
saglayan iist diizey yoneticilerin ¢ok biiyiik 6nemi ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle iist diizey
yoneticilerin kurulusun ihtiya¢ duydugu yetenek, bilgi ve deneyime sahip olmalari
kritiktir. Ancak bu nitelikteki insan giiclinliin piyasadaki biiylimeye paralel olarak
artmamas sirketlerin dogru tepe yOneticiyi bulmakta zorlanmalarina neden olmaktadir.
Bu noktada sirketler, bahsedilen niteliklerde bir yoneticiye ihtiyact oldugunda son

yillarda giderek artan bir oranda beyin avcilari ile ¢calismaya bagladilar.

Yapilan literatiir aragtirmasinda is diinyasinda son dénemde oldukca fazla ilgi goren ve
uzmanliklarina sik¢a basvurulan beyin avcilart ve beyin avcilarinin ¢aligma yontemleri
hakkinda yapilmis bir arastirmaya rastlanmamistir. Bu arastirmanin sonucunda
Tirkiye'de beyin avcilarinin ¢alisma alanlar1 ve uygulama prensipleri hakkinda elde

edilecekler bilgilerin ve Tiirk beyin avcilar ile yapilan miilakatlar sonrasinda elde edilen
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verilerin gelecekte bu kisilerle birlikte ¢alismak isteyen sirketler ve adaylar i¢in kilavuz

niteligi tagiyacagi diisiiniilmektedir.

4.3. Arastirmanin Sinirhiliklar: ve Varsayimlari

Yalnizca Tirkiye'de yasayan beyin avcilarmin ¢alisma alanlari, ¢alisma yontemleri ve

adaylarla yasadiklar siirecin detaylari arastirma konusunu olusturmaktadir.

Arastirmaya dahil olan kisiler Istanbul ilinde yasayan beyin avcilari ile sinirlidir. Cesitli
nedenlerle miilakat yapmay1 kabul etmeyen kisiler arastirmanin Orneklem simirini

belirlemistir.

Arastirma sonuglarimin 3 ay igerisinde ortaya ¢ikarilmasi zorunlulugundan dolay1
arastirmact tarafindan beyin avcilarinin tamamina ulagsmak miimkiin olamamuistir.
Arastirma i¢in belirlenen siire igerisinde ulasilabilen kisilerden toplanan sonuglar

arastirmanin érneklemini olusturmustur.

Veri toplama araci olan miilakat uygulamasindaki sorulara, miilakat yapilan bireylerin hig

bir etki altinda kalmadan, samimi ve diiriist cevaplar verdikleri varsayilmaktadir.

Arastirmada veri toplama araci olarak kullanilan yar1 yapilandirilmig miilakat formunun
arastirma amacima uygun verilerin toplanmasinda aranan sartlart tasidigi kabul

edilmektedir.

4.4. Arastirmanin Tiirii

Yapilan arastirma kalitatif nitelikte bir dogrudan arasgtirmadir. Kalitatif arastirma,
arastirmacilarin arastirilacak konu ya da konulart dogal ortamda incelemeleri, arastirilan
insanlarin getirmis olduklar1 anlamlar agisindan olguyu anlamlagtirma ve yorumlama

cabasi icerisinde olduklar1 arastirma yé’)ntemidir.40

4.5. Arastirmanin Yontemi
4.5.1. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Tiirkiye'de iist diizey yonetim pozisyonlar1 (CEO, Genel Miidiir,
Genel Midiir Yardimcisi, Direktdr pozisyonlar1) i¢in ¢alisan beyin avcilarn

olusturmaktadir.

40 Durmus Ekiz, " Egitim Diinyasinin Nitel Arastirma Paradigmasiyla incelenmesi: Dogal ya da Yapay",
http://www.tebd.gazi.edu.tr/arsiv/2004 _cilt2/sayi_4/415-439.pdf [19.04.2011].
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Orneklem kartopu drnekleme yéntemi ile ulasilan 6 kisiden olusmaktadir.

Kartopu oOrnekleme; arastirmacinin problemine iliskin olarak zengin bilgi kaynagi
olabilecek adaylar1 saptayip 'bu konuda en cok bilgi sahibi kimler olabilir' sorusunu
sorarak ulastig1 ornekleme tiirlidiir. Siire¢ ilerledik¢e elde edilen isimler bir kartopu gibi

biiyiiyerek devam etmektedir.**

Ormeklem grubunu; My Executive sirketi sahibi Miige Yal¢in, Korn / Ferry International
sirketi Tiirkiye ofisi danismani1 Deniz Ergene, Heidrick & Struggless sirketi Tiirkiye ofisi
danmismanm1 Hande Giingdér, Egon Zehnder Tirkiye Genel Miidiiri Murat Yesildere,
Amrop International sirketi Tiirkiye ofisi danisman1 Tugba Yasar ve Transearch sirketi
Tiirkiye ofisi yonetici ortagi Haluk Aykul olusturmaktadir. Bu kisiler beyin avciligi
konusunda uzman olmalar1 ve iist diizey yonetim pozisyonlar1 i¢in ¢aligmalari nedeniyle
secilmigtir. Kisilerin egitim durumlan lisans ve yliksek lisans olarak degismektedir.
Ornekleme dahil olan kisilerin 3'i lisans mezunuyken, diger 3 kisi yiiksek lisans

mezunudur.

Tablo 4: Orneklem Grubunun Egitim Durumlar

Egitim Durumu

Lisans Mezunu Y.Lisans Mezunu

* Kemal Kurtulus, Arastirma Yoéntemleri, ( Istanbul: Beta Yayinlari, 2010 ) , 36.
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Tablo 5: Orneklem Grubunun Yas Ortalamasi

50
40
30
20
10

Yas Ortalamasi

39,7

Orneklemi olusturan kisilerin yas ortalamasi 39,7 dir.

Tablo 6: Orneklem Grubunun Kidem Ortalamasi

20
15
10

Kidem Ortalamasi

16

Miilakat yapilan kisilerin ortalama is tecriibesi 16 yildir. Bazi beyin avcilart piyasada

cesitli sirketlerde ¢esitli fonksiyonlarda is tecriibesi edinirken bazilar1 sadece danigsmanlik

firmalarinda ¢alismstir.

4.5.2. Veri Toplama Araci

Aragtirmada kullanilan veriler yar1 yapilandirilmis miilakat yontemi ile toplanmustir.

Arastirmada gériisme formu yaklagimi benimsemistir.
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Yar1 yapilandirilmis miilakat yontemi; miilakat sorularinin genel ¢ercevesinin dnceden

belirlendigi, miilakat ilerledikge 6zgiil sorularin ortaya ¢iktigi miilakat yontemidir.*?

4.6. Bulgular ve Yorumlar

4.6.1. Beyin Aveihgn Kavramimin Tanim ile Tlgili Bulgular

Yapilan arastirmada, Tiirk beyin avcilarinin, en fazla yaptiklar igin tanimu ile ilgili farkl
goriiglere sahip olduklari saptanmistir. Bazi beyin avcilart yaptiklari isi ‘executive search’
(iist diizey yoOnetici arayis1) olarak tanimlarken bazilari iist diizey pozisyonlar i¢in beyin
avcili@i olarak tanimlamistir. Buradaki goriis farkliliklarinin temelinde Tiirkiye’de her
pozisyon i¢in ¢alisan ve yaptiklar isin tanimi segme & yerlestirme danigmanligi olan
kisilerinde kendilerini beyin avcisi olarak tanimlamalar1 yatmaktadir. Bu durumda gergek
beyin avcilarmin yani st diizey pozisyonlar i¢in c¢alisan kisilerin yaptiklar: isi

digerlerinden ayirabilmek adina kavrami farkl sekillerde acikladiklar gbzlemlenmistir.

Beyin avcilarinin bazilart kavrami iist diizey yonetici pozisyonlar1 i¢in oyunculari
belirleyip onlar1 sirketlerin ihtiyaglart dogrultusunda uygun pozisyonlara yerlestirmek
olarak tanimlarken bazilar1 yetenek avciligi olarak nitelemektedir. Bazilar1 ise gercekten
yetkinlik gelistirmis daha da onemlisi gelisime acik, vizyonu belirleyebilecek kisileri

bulma, belirleme, takip etme isi olarak kavrami tanimlamaktadir.

Yapilan miilakatlarda Tiirk beyin avcilarinin, Diinya’da yapilan beyin avciligt ile
kendilerinin  yaptiklar1 1 arasindaki temel farklart sirketlerin ve adaylarin
yaklagimlarindaki farkliliklar ile acikladiklari tespit edilmistir. Onlara gore, diinyada
sitketler beyin avcilarindan aldiklar1 hizmetin Onemini fazlasiyla anlamigken
Tiirkiye’deki ¢ogu sirket hala yaptiklar: isin kritikligini idrak edebilmis degildir. Ayni1
sekilde diger {ilkelerdeki adaylarinda beyin avcilar ile goriigmeyi yadirgamadiklarim
ancak Tiirk adaylarin onlarla goriigmekten hala ¢ekindiklerini diisiinmekteler. Bunun en
onemli nedenini ise adaylarin kendi c¢alistiklart sirketin onlar1 denemek igin
arattirdiklarin1  diistinmeleri olarak agiklamaktalar. Miilakat yapilan kisilere gore;
Tiirkiye'de ki sirketleri 'tanri' gibi yOneten patronlar bulunmaktadir. Onlar beyin
avcilarinin verdigi hizmeti ¢cok pahali bulup sirketlerindeki agik pozisyonlara es, dost,
akraba aracilig1 ile ulastiklart kisileri atamay1 tercih etmektedir. Ancak bu noktada beyin

avcilarmin verdigi hizmetin ¢ok farkli oldugunu bir kez daha belirtmekte fayda

*2 Ali Yildirim, Hasan Simsek, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yéntemleri, 6.bs., (istanbul: Seckin
Yayinlari, 2008), 125.
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bulunmaktadir. Beyin avcilar1 global uygulamalara uygun olarak calisan ve bunun
karsiliginda da pahali bir hizmet sunan sirketlerdir. Danigmanlar hem piyasa haritasi
cikarip rakipleri hakkinda ki verileri miisterileriyle paylasirken hem de sektoriin gittigi
yonii, gelecekte nasil bir yoneticiye ihtiyaglart oldugu konularinda miisterilerini
yonlendirmektedir. Dolayisiyla siire¢ boyunca verdikleri hizmetin belli bir bedeli

bulunmaktadir.

Miilakat yapilan beyin avcilarina gore; Diinya'da beyin aveiligi daha yaygin ve bilindik
bir kavramdir. Ornegin; Londra'da butik ¢alisan, tek bir alanda uzmanlasan beyin avcilari
bulunmaktadir. Baz1 beyin avcilar1 sadece bankacilikta tiirev tirtinlerle ilgili ¢alismakta ve
bu kisiler bu alanda derinlemesine uzmanlagmaktadir. Dolayisiyla sirketler boyle bir
pozisyon i¢in ihtiyact dogdugunda dogru adresin hangi sirket ve hangi danisman
oldugunu kolaylikla tespit edebilmektedir. Bu da beyin avciliginda uzmanhig: gelistiren
bir yontem olarak One c¢ikmaktadir. Tirkiye'de ise beyin avcilart Generalist gibi
(pozisyon farki gozetmeksizin) ¢alismaktadir. Herkes her pozisyon igin calistigindan
dolay1 belli pozisyonlarda uzmanlasan beyin avcilart iilkemizde nadir olarak

goriilmektedir.

Tiirkiye'de gercekten beyin aveiligt yapilip yapilmadigi konusunda Tiirk beyin avcilarinin
farkli fikirlere sahip oldugu gozlemlenmistir. Ancak genel goriis Egon Zehnder,
Korn/Ferry ve Heidrick & Struggless sirketlerinin diinyadaki beyin avcist sirketlerle
paralel uygulamalara sahip oldugu yoniindedir. Beyin avcilarina gore; Tiirkiye'de
genellikle yabanci sirketlerin ofisleri ve isimleri ile beyin aveiligt yapilmaktadir. Lokal
olarak beyin avcilig1 yapan sirket sayist ¢cok azdir. Lokal birgok sirket kendisini beyin

avcist olarak nitelerken sektordeki genel goriisiin bu yonde olmadigi tespit edilmistir.

4.6.2. Beyin Avcilarinin Calisma Prensipleri ve Yontemleri ile lgili Bulgular

Tiirk beyin avcilarma gore; yurtdisinda adaylara daha az kisisel soru sorulmaktadir.
Tirkiye'de ise adaylara aileleri de dahil olmak iizere ¢ok daha fazla kisisel soru
sorulmaktadir. Diger bir 6nemli ayrintida Tiirkiye'de beyin avcilari adaylar kendileri
beyan etmedik¢e cep telefonlarindan onlari aramamakta olup iletisim i¢in yalnizca is
telefonlarini tercih etmeleridir. Ayni sekilde ev telefonlarindan aramak i¢in de adaylardan

izin almaktalar.

Miilakatlarda Tiirkiye'de beyin avcilar1 generalist gibi ¢alistigl icin tiim sektorlere hakim

olmaya calistig1 goriilmiistiir. Bir miisteri sirket beyin avcilar ile ¢alismak istedigi zaman
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beyin avcilar sirketin bulundugu sektdrde ki tiim rakipleri taramakta, rakiplerin maas
skalalari, caliganlarin1 rakiplerine kaptirmamak icin nelere ihtiyaglari oldugu vb.
konularda tam danmismanlik vermekte oldugu goézlemlenmistir. Bu konuda bilgilerini

giincel tutabilmek adina da siirekli bilgi glincellemesi yapmaktalar.

Miilakatlarda beyin avcilart ile ¢alisma sikliginin Tiirkiye'de belli sektdrlerde daha fazla
oldugu goriilmiistiir. Tiirkiye'de genellikle ¢okuluslu sirketler beyin avcilari ile ¢alismay1
tercih etmektedir. Beyin avcilar ile ¢alismanin 2000'li yillara kadar iiretim ve endiistri
alanlarinda hi¢ yaygin olmadigi ancak son yallarda 6zellikle endiistriyel sektorlerde artan
bir oranda ¢alisildigr tespit edilmistir. Bankacilik sektoriinde ise birlesmelerle birlikte
isbirlikleri yayginlagmistir. Ancak halen tepe yonetimi atamalarinin %50’sinin azinda
beyin avcilan ile calisildigi diisiiniilmektedir. Egon Zehnder sirketi Tiirkiye Genel
Miidiirii Murat Yesildere'nin verdigi bilgiye gore; Tiirkiye'de tiim seviyeler icin ise alim
kararlarinin sirketlerde ki icraati konusunda yapilan bir anket bulunmaktadir. Bu ankete
gore Tirkiye'de yapilan ise alimlarin %70 1 es — dost - akraba tavsiyesiyle, %20 si
internet siteleri ve gazete ilanlar araciligiyla, %10'u da diger yontemlerle yapilmaktadir.

Iste beyin avcilari bu diger %10 luk dilimin i¢inde yer almaktadir.

Beyin avcist sirketlerin miisteri portfoyleri ile ilgili yapilan degerlendirmede en sik
uluslar aras1 sirketler ile c¢alistiklart tespit edilmistir. Az sayidaki Tirk miisterileri
arasinda da kurumsal sirketler ve holding sirketleri oldugunu, ayni zamanda
kurumsallasma ve biiylime yolundaki bazi kiigiik sirketlerinde onlarla ¢alismak igin
basvurduklarint belirtmislerdir. Yurtdisina acilan ya da yurtdisi firmalardan birlesme -

satin alma i¢in teklif alan sirketler de beyin avcilarina ulasip danismanlik alabilmektedir.

Miilakatlarda beyin avcilifinin yapilis biciminde de kisilere ve sirketlere 06zel
uygulamalar oldugu goriilmiistiir. Ancak genel siire¢ su sekilde 6zetlenebilmektedir;
Beyin avciligi hizmetlerinde danmigsmanlarin ¢ikis noktast miisterileri olan sirketin
ihtiyaglar1 ve istekleridir. Oncelikle, yonetici talebi olan miisteriler ile isin tanimi ve

aranilan tecriibe, nitelik ve yetkinlikleri detayli olarak goriigmektedirler.

Ikinci asamada beyin avcilari aday arastirmalarina baslamaktadir. Bilgi bankalarindan
uygun olabilecek adaylar arastirilip, piyasada benzer gorevleri yapan yoneticiler
belirlenmektedir. Daha sonraki asamada ideal yoneticinin profiline uygun adaylarla
miilakatlar gerceklestirilmektedir. Bu miilakatlarda adaylar hakkinda detayli bilgi

edinildigi gibi adaylara da sirket, pozisyon ve sorumluluklar ile ilgili bilgi verilmektedir.
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Aranan pozisyonun tanimina goére farklilik gdstermekle birlikte aday belirleme siireci
genellikle 3-4 hafta arasinda tamamlanmaktadir. Bu siire¢ sonunda en uygun adaylardan
olusan kisa listeyi ve adaylarin is tecriibeleri ve yetkinliklerinin detaylandirildigi aday

degerlendirme raporlarini miisteri sirketlerle paylagsmaktadirlar.

Miisterileri olan sirket ile potansiyel yonetici adaylar1 arasinda birbirlerini tanimalar1 ve
degerlendirmeleri amaciyla bir dizi miilakati yine beyin avcilar1 organize etmektedir.
Tim bu miilakatlar sonunda sirket ise almaya karar verdigi adaya is teklifinde
bulunmaktadir. Is teklifinden &nce miisteri sirketin tercihi dogrultusunda, en uygun

adayla ilgili referans kontrollerini de beyin avcilari tarafindan yapilmaktadir.

Adaylarla yapilan miilakatlarda adaylar kendilerini ve is tecriibelerini anlatirken beyin
avcilart da yasananlardan ve edinilmis tecriibelerden, adayin hem teknik hem de yonetsel

yetkinliklerini belirlemeye ¢alismaktadir.

Bu goriismelerde beyin avcilar teknik yetkinlikler ile is ya da okul sirasinda edinilen
uzmanliklart ve bu uzmanliklarin diizeyini 6grenmeyi hedeflemektedir. Yonetsel
yetkinlikleri belirlerken ise belli durumlar karsisindaki davraniglarindan ve kararlarindan

yola ¢ikarak kisilerin yonetsel yetkinliklerini degerlendirmektedir.

Bu siiregte her adaya sorulan sorular farklilik gostermekte olup aranan yonetici profiline
gore bu sorularn igerigi de degisiklik gostermektedir. Sorular aranilan aday profilinden
yola ¢ikilarak goriisiilen kisinin bu profil ile ne kadar uyustugunu belirlemek ve o ise en
uygun aday1 belirleyebilmek i¢in her adaya 6zel olarak tasarlanmaktadir. Ayrica aday
yoneticinin tecriibelerine goére de beyin avcilari miilakat sirasinda farkli sorular

olusturulmaktadir.

Ust diizey yonetici pozisyonlar1 séz konusu oldugunda kisilerin liderlik yetkinlikleri &n
plana ¢ikmaktadir. Liderlik yetkinlikleri olarak vizyon sahibi olmak, girisimci olabilmek,
misteri odaklilik, kendisinin ve ekibinin performansini yonetmek ve gelisimini
saglayabilmek, degisim yoOnetimi, inisiyatif sahibi olmak, sorumluluk alabilmek
yetkinlikleri genellikle beyin avcilar1 tarafindan degerlendirilmektedir. Bu yetkinliklerle

birlikte yoneticilerin is tecriibeleri de 6nem arz etmektedir.

Diger taraftan sektdr ya da fonksiyona bagli olarak bazi yetkinliklerin daha fazla 6n plana
ctkmas1 gereken pozisyonlarda bulunmaktadir. Ornegin; CFO adaymndan beklenilen
yetkinliklerle, Satis direktoriinden beklenilen yetkinlikler arasinda farkliliklar

bulunmaktadir.
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Tiirkiye’de list diizey pozisyonlarda calisan tepe yoneticilerin se¢im siirecinde 6l¢gme ve
degerlendirme araglarinin kullanilmasini pek tercih etmedikleri gézlemlenmistir. Miilakat
yapilan beyin avcilarinin bazilar1 bu araglardan elde edilen sonuglarin dogruluguna
inanmazken bazilar1 da sirketin istegine bagli olarak bu tarz araglar1 kullandiklarini
belirtmistir. Beyin avcisi sirketlerin bir kisminda ise bu tip araglar degerlendirme
stirecinin 6nemli bir parcasidir. Yapilan goriismelerde beyin avcilarinin ¢ogunun dénem
donem  misterilerinin  iste§i  dogrultusunda  kisilik  envanteri  kullandiklar
gozlemlenmistir. Ancak bazi beyin avcilar adaylarla ¢ok uzun gériismeler yaptiklar i¢in
geemis deneyimleri ve yetkinliklerini detaylt inceleme sansi bulduklarint ve gegmis is
tecrilbelerinin  detaylarin1 anlattirarak  kisilerin  yetkinliklerini  Ol¢imlemeyi tercih

ettiklerini belirtmislerdir.

Diger yandan Korn/Ferry gibi diinya c¢apindaki bir beyin avcisi sirketin on-line
degerlendirme merkezi uygulamasi yaparak adaylarimi ¢esitli araglar yardimiyla
inceledigi goriilmiistir. Korn/Ferry'nin sisteminde adaylara bir link gonderilmekte ve
adaylar istedikleri zaman istedikleri yerden bu linki doldurabilmektedir. Uygulamada 22
liderlik tipi iizerinden calisilmakta ve envanter sonunda bu 22 liderlik tipinin
degerlendirilmesinin  yer aldigi bir rapor olusturulmaktadir. Korn/Ferry'nin  bu
uygulamasinin MIT, Harvard gibi {iniversitelerde ders konusu olarak okutulan bir sistem

oldugu belirtilmistir.

Baz1 beyin avcisi sirketler ise iist diizey yonetici segiminde degilse de yonetim kademesi
yetkinliklerini gdzden gecirmek igin bu tip araclar kullanmaktadir. Ornegin Heidrick &
Struggles sirketinde leadership advisor (liderlik danigmanligl) uygulamasinda assesment
center (degerlendirme merkezi) yapilarak cesitli metrik dlglimlemeler kullanilmaktadir.
10 saat siiren bir uygulamada adaylarin 22 yetkinligi {izerinden rapor yazilmaktadir.
Adaylarin bu 10 saatin sonrasinda management reach group ile baglantiya gecip on-line
testler yapmasi da istenilmektedir. Tiim bu uygulamalar sonrasinda olusturulan raporlar

kisi hakkinda ¢cok uzun ve detayli incelemeler icermektedir.

Tiirk beyin avcilar1 aday goriismelerini genellikle kendi ofislerinde yapmayr tercih
etmektedir. Ancak ihtiyaca gore farkli lokasyonlarda da goriismeler yaptiklarini
belirtmislerdir. Beyin avcilarimin adaym ofisinde goriisme yapmalari ise ¢ok nadir
goriilen bir durumdur. Ancak adaylarla genellikle 6gle ve aksam yemekleri yediklerini de
belirtmislerdir. Goriismelerin beklentilerin yonetimi oldugunu diisiindiikleri i¢in ve kisa

liste goriismelerini kontrol altinda tutabilmek adina miisterilerinin de beyin avcilarinin
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ofislerinde aday gorligmelerini yapmalarini istedikleri goriilmiistiir. Beyin avcilar1 ara
sirada  olsa otellerde veya sehir dist toplanti salonlarinda  goriismelerde

yapabilmektedirler.

Miilakatlarda beyin avcilarinin etik kurallar arasinda en cok gizlilige 6nem verdikleri
gozlemlenmistir. Gizlilige ¢ift tarafli 6nem veren beyin avcilari adaylar istemedigi stirece
bilgilerini sirketlerle paylasmadiklarini ayn1 sekilde sirketler izin vermedikce de sirket
bilgilerini adaylara vermediklerini sdylemislerdir. Ayrica kendilerinin ¢alistig1 bir
pozisyonu baska herhangi bir sirketin ¢alismasini istemedikleri, miisterileriyle karsilikli

giivene ¢ok fazla 6nem verdikleri saptanmustir.

Beyin avcilarinin diger bir énemli ¢alisma prensibinin de bir pozisyona yerlestirdikleri
adaya o sirkette calistigt miiddetce bir daha is teklifi gotlirmemeleri oldugu tespit
edilmistir. Aday o sirketten ayrildiktan sonra dahi is teklifi gotiirmenin sakincali
olacagini diisiinmekle birlikte genel isleyis adayin o sirketten ayrilmasinin iizerinden bir
stire gectikten sonra tekrar teklif gotiiriilmesi yoniindedir. Ayrica beyin avcilar genellikle
aday1 yerlestirdikleri boliimdeki calisanlara da 1 yil siiresince herhangi bir is teklifi

gotiirmemektedir.

4.6.3. Potansiyel Adaylara Ulagsma Yéntemleri le Tlgili Bulgular

Tirk beyin avcilarinin hepsi aday veritabani kullanmaktadir. Bu veritabanlar1 lokal
olabildigi gibi global beyin avcist sirketlerin tek bir kiiresel veritabani lizerinden calistigi
da goriilmiistiir. Genellikle sistematik veritabani giincellemesi yapan beyin avcilar
adaylar hakkindaki tiim bilgi ve degerlendirmeleri bu veritabanlar1 araciligi ile takip
etmektedir. Ayn1 zamanda beyin avcist sirketlerin internet sitelerinde adaylarim CV
yiikleyebilecegi alanlarda bulunmaktadir. Adaylar bu alanlara bilgilerini girerek beyin

avcilarinin bilgilerini gdrmesini saglayabilmektedir.

Yapilan miilakatlarda beyin avcilarinin ¢aligmalarinda kullandiklar veritabanlarinda ¢ok
CV olmasmin misteri sirketler i¢in 6nemli bir kriter oldugu gorilmiistiir. Tiirkiye'de
sirketlerin beyin avcilar1 ile g¢alismasindaki temel nedenin; adaylarla goriisiilmesi,
referans kontrollerinin yapilmasi ve adaylara siire¢ hakkinda ve goriismeler hakkinda
diizenli geribildirimlerde bulunulmasi olarak gosterildigi saptanmistir. Baz1 sirketlerde
gizlilige Onem verdikleri icin ya da o adaya kendilerinin ulagmalarinin ve
reddedilmelerinin  muhtemel oldugunu disiindiikleri i¢in beyin avcilarina

bagvurabilmektedir. Genis bir aday portfoylerinin olmasi, siirecte ne kadar sirketleri
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temsil etseler de adaylar1 da bilgilendirip diizenli gelismeleri onlarla paylasmalari

nedeniyle sirketler beyin avcilari ile ¢calismayi tercih etmektedir.

Son yillarda oldukga fazla kisi tarafindan takip edilen sosyal paylasim sitelerinden artan
bir oranda yararlanan beyin avcilar1 gelecek yillarda da adaylara sosyal medya aracilig
ile ulasmaya devam edeceklerini belirtmislerdir. Ozellikle Linkedin ve Zing gibi sitelerin
bu yonde en fazla basvurulan siteler olarak 6ne ¢iktig1 saptanmistir. Referans ile gelen
adaylar ve daha onceki projelerde birlikte calistiklari kisilerin tanidiklar, tavsiye ettikleri
kisilerde beyin avcilari i¢in 6nemli bir aday kaynagi olusturmaktadir. Aynmi sekilde
miimkiin olan her yerde potansiyel adaylari ile tanismayi amacglayan beyin avcilari,
adaylarla iligkilerini uzun soluklu bir sekilde yliriitmeye ¢aligmaktadir. Beyin avcilarinin
potansiyel adaylar1 ile diizenli araliklarla iletisim kurmaya ve son durumlar1 hakkinda

bilgi almaya da oldukca fazla 6nem verdikleri gozlemlenmistir.

Beyin avcilar1 potansiyel adaylar ile ¢esitli organizasyonlarda bir araya gelerek devamli
kontak halinde kalmaya calismaktadirlar. Oregin Heidrick & Struggless sirketi her ay
farkl bir sektor i¢in kahvalti organizasyonu diizenleyerek o sektoriin 6nde gelen kisilerini
bir araya getirmektedir. Sektoriin 6nde gelen kisilerinden biri de bu toplantilarda sektoriin
durumu, gelecegi vb. hakkinda ki goriisleri ile katilimcilar1 bilgilendirmektedir. Boylece
beyin avcist sirket potansiyel adaylari ile devamli iligki halinde kalirken adaylarda

sektordeki gelismeler hakkinda bilgi sahibi olmaktadir.

4.6.4. Uygun Aday1 Belirleme ve Teklif Asamalan ile lgili Bulgular

Bir sirket beyin avcist sirkete bagvurdugu zaman beyin avcilarinin ¢ogunun calismaya
oncelikle arayisinda olduklar1 pozisyon ic¢in pazar haritasi ¢ikararak ve hangi sirkette
kimlerin bu pozisyonda ¢alistigin1 detayli bir sekilde irdeleyerek basladiklarin
belirtmistik. Ancak beyin avcilart bazi pozisyonlarda o sektor Tiirkiye'de yeni gelistigi
icin yetismis aday bulmakta sikinti yasamaktadirlar. Bu tarz durumlarda beyin avcilari
diger sektorlere bakip aranilan sektorde caligsabilecek potansiyel adaylar1 belirlemeye
calismaktadir. Ornegin perakende sektérii icin bir aday araniyorsa ve o sektérde uygun
bir aday bulunamadiysa sektoriin dinamiklerine uygun hizli tiikketim mallar1 sektdriinden

adaylar1 da taramaktadirlar.

Beyin avcilari iizerinde galistiklari her pozisyon i¢in oncelikle uzun liste sonrasinda da
kisa liste olusturmaktadir. Sirketler i¢in uygun aday1 belirlerken Oncelikle sirketlerin

ithtiyacin1 ¢ok iyi anlamaya c¢alistiklar1 ve bu dogrultuda arayiglarmi yapilandirdiklar:
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tespit edilmistir. Bu noktanin 6nemini ise ihtiyact yanlis saptamanin projeyi yanlis
yapilandirmaya neden olacagi ile agikladiklari goriilmiistiir. Beyin avcilarina gore sirket -
aday eslesmesi yaparken miisterisi olan firmanin oncelikleri ¢ok 6nemlidir. Eger firma
adayin mutlaka bir konuda tecriibeli olmasini istiyorsa beyin avcilari dncelikle adaylarin
o konudaki bilgi seviyesini aragtirmaktadir. Ayrica teknik kriterler varsa onlar1 da
incelemektedirler. Kisi aranilan bu Ozellikleri karsiliyorsa liderlik  6zellikleri
incelenmektedir. Miisteri sirketin beyin avcilarindan bekledigi profil bu noktada ¢ok
onemlidir, bu nedenle adaylarla ilgili 6n referans kontrolleri yapilirken bu beklentilerde
kontrol edilmektedir. Kisinin hakkinda sdylenenler olumlu ise ve pozisyonun bekledigi
kriterleri karsiliyorsa beyin avcilart bu kisileri kisa listelerine dahil etmektedir. Tiim bu
calismalar1 yaptiktan sonra sirketlere gonderilen kisa liste de genellikle tam ihtiyaci
karsilayan kisilerden olusmaktadir. Miilakatlar projeler sonunda miisterilerin genellikle
bu kisa listede yer alan kisiler ile anlasma yaptiklar1 goriilmistiir. Bu basariy1, beyin
avcilarinin hemen hepsinin is diinyast ve dinamikleri konusunda engin bilgiye sahip
olmalari, sektorlerdeki ve sirketlerdeki degisiklikleri an be an takip etmeleri ve bu

dogrultuda dogru ihtiyac saptamasi yapmalari ile agiklayabiliriz.

Yapilan miilakatlarda sirketlerin genellikle ihtiyaci olunan pozisyon ig¢in iicret araligini
beyin avcilarina gelmeden 6nce belirledikleri belirtilmistir. Ucret araliginda bir problem
varsa, aranilan profilin beklentisi dogrultusunda beyin avcilar sirketlere iicret konusunda
yonlendirme yapabilmektedir. Beyin avcilari kabul edilmeyecek bir {icret teklifini adaya
yaptirmamaya o©nem vermektedir. Bu nedenle de genellikle teklif bir formalite
olmaktadir. Siire¢ sonunda yapilan teklifler karsiliginda red cevabi alinmasina ¢ok nadir
rastlanmaktadir. Hastalik ya da adayin esinin is degisikligi gibi durumlarda bu tarz
olumsuz durumlar yasanabilmektedir. Teklifleri ise sirketlerin tercihine gore beyin

avcilar1 da adaylara iletebilmektedir.

Tiirkiye'de teklifleri degerlendirirken adaylarin ilgisini Oncelikle biiyliyen, gelisen
sirketlerin ¢ektigi saptanmistir. Yeni sektorler, yeni sirketler, yeni yatirimcilar da
adaylara cazip gelmektedir. Kurumsallik, giiven ve igin girisimcilik boyutu da énemlidir.

Ayrica direkt bagl olarak ¢alisilacak kisi adaylar i¢in 6nem arz etmektedir.

Tiirk tepe yoneticilerinin farkli is firsatlarim1 degerlendirirken iicret paketinde en c¢ok
sirket arabasina onem verdikleri tespit edilmistir. Yoneticilerin hemen hepsinin sirket
arabasinin markasina ve modeline énem verdigi bunun yaninda baz maas ve unvan

konusunda da onemli beklentiler i¢inde olduklar1 goriilmiistiir. Ayrica uzun yillardir
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calistiklar1 sirketlerden ayrilan yoneticilerin transfer iicreti beklentisinin de oldugu
saptanmistir. Genellikle adaylara teklifi degerlendirmesi i¢in 3 is giinii siire verilmekte
olup bu siire en fazla 1 haftaya ¢ikmaktadir. Beyin avcilar igin siire¢ adayin mevcut

isinden istifa ettigi giin bitmektedir. Bu siirede yaklasik 2,5 - 3 ay1 bulmaktadir.

Tiirkiye’de beyin avcilar1 genellikle miisterilerine 3 ile 12 ay arasinda degisen bir siireg
icin garanti siiresi, eger aday herhangi bir sebeple isten ayrilirsa yerine bagka bir aday
temin etme siiresi, vermektedir. Performansa bagli nedenler i¢in verilen garanti siiresi,
sirketten veya fiziksel bir degisiklikten dolay1 yasanan ayriliklar1 da kapsamaktadir. Bazi
beyin avcisi sirketler sozlesmeye belirli bir siire sinirlamasi koysalar da kiramadigi
miisterilerinden boyle bir talep gelmesi durumunda siireyi assalar da yardimci olmaya

calismakta olduklarini belirtmislerdir.

Arastirmada beyin avcilarinin genellikle ise yerlestirdikleri adaylarin performanslarini
takip ettigi goriilmiistiir. Bu takibi sistematik olarak yapan beyin avcilari oldugu gibi
performansi takip etmenin sorumluluk alanlar1 diginda oldugunu diislinen beyin avcilar
da bulunmaktadir. Ancak sektordeki genel ¢aligma prensibinin ilk 1 yil siiresince 3 aylik
diizenli araliklarla performans takibi yapilmasi yoniinde oldugu saptanmistir. Bazi beyin
avcilart her ay mutlaka ige yerlestirdigi kisileri aramaya calismakta olup bazilari ise ise
yerlestirilen kisileri ilk 3 ay icerisinde ofislerinde ziyaret etmektedir. Beyin avcilari hem
aday hem de igverenle diizenli goriismeler yaparak kisinin ise alisma stirecinde de destek

vermektedirler.

Beyin avcilarinin calistiklart projelerden aldiklart iicretler konusunda farklilik oldugu
tespit edilmistir. Cogunlugun minimum bir proje iicreti olmakla birlikte bazilar1 sabit
ticretle bazilar1 da pozisyona yerlestirdikleri kisinin yillik licret paketi lizerinden cesitli
oranlarla ¢aligtiklar tespit edilmistir. Pozisyonun stratejik onemi, sirketteki etki alani,
yonettigi ciro gibi kistaslar beyin avcilarinin projelerden aldiklari {icretin tespitinde
onemli rol oynamaktadir. Odemeler genellikle 3 taksit seklinde yapilmakta olup ilk iki
taksit daha yiiksek oranlarda 6denmektedir. Bu sekilde ¢aligmalarinin nedeni ise kisa
listeyi paylastiktan sonra sirketin projeyi iptal edebilecegi diisiincesidir. Beyin avcilari;
Uluslar arasi sirketlerin ne kadar degerli bir is yapildigini bildikleri i¢in iicrette problem
cikartmadiklarim1 ancak Tiirk firmalarin  proje {cretlerini  fazla bulabildigini

belirtmislerdir.
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Tiirkiye'de beyin avcilart tarafindan kapatilan bircok tepe yOnetim pozisyonu
bulunmaktadir. Ornegin; Turkcell CEO'su Siireyya Ciliv ve Vodafone Tiirkiye CEO'su
Serpil Timuray Korn/Ferry sirketi tarafindan, Sabanci Enerji Grubu Baskani ve Diinya
Go6z Hastaneleri CFO'su MY Executive sirketi tarafindan, ETI CEO, Levis Genel
Miidiir, Astrazeneca ve Sandoz sirketleri Genel Miidiir pozisyonlari
Heidrick&Struggless sirketi tarafindan, Microsoft Tiirkiye {ilke miidiirii ve Canon
Tirkiye iilke mudiirii pozisyonlar1 Egon Zehnder tarafindan, Hyundai Tiirkiye Genel
Miidiirii ve Ulker Genel Miidiirii pozisyonlar Amrop Tiirkiye ofisi tarafindan, Volvo
Finansal Servisler Genel Miudiirii pozisyonu Transearch Tiirkiye ofisi tarafindan

doldurulmustur.

4.6.5. Sektoriin Gelecegi ile ilgili Bulgular

Miilakat yapilan kisilerin genel goriisiiniin gelecekte Tiirkiye’de beyin avcilari ile ¢alisma
sikligimin artacagi yoniinde oldugu gozlemlenmistir. Tirk beyin avcilarina gore;
Tiirkiye'de sektor gelecek yillarda daha da gelisecek. Cilinkii Diinya'da oldugu gibi
Tiirkiye'de de her zaman kaliteli insan kaynagina ihtiya¢ bulunmaktadir. Sirketler
kendileri i¢in kritik ve kaliteli insan kaynagini ellerinde tutmak icin ¢ok fazla caba
harcamaktadir. Gelecekte de bu tarz Insan Kaynaklari’na énem veren sirketlerde ¢alisan
kisileri almak diger sirketler icin daha da zorlasacaktir. Bu nedenle sirketlerin beyin
avcilarina olan ihtiyaglarinin da giin gectik¢e artmasi beklenmektedir. Bunun yaninda tek
bir alanda uzmanlasip butik ¢alisan beyin avcisi sirketlerin sayisinin artacagi gibi beyin
avcilarmin verdikleri liderlik degerlendirme hizmetlerinin de yayginlasacagi ve sektoriin

bu yonde bir gelisim gosterecegi diisiintilmektedir.
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5.SONUC

Giliniimiizde zorlu bir rekabete sahne olan is diinyasinda, en dogru ve en kaliteli insan
kaynaklarina zamaninda ulagmak, sirketler agisindan ¢ok biiylik 6nem kazanmustir. Fark
yaratmak ve rekabette One gecmek isteyen bir sirketin entelektiiel sermayesi ve insan
kaynaginin giici giderek daha kritik bir hale gelmistir. Bu nedenle sirketlerin insan
kaynag1 i¢inde kurumu yonlendiren, stratejileri c¢izen ve hedeflere dogru ilerlemeyi
saglayan iist diizey yoneticilerin ¢ok biiylik 6nemi ortaya ¢ikmistir. Dolayisiyla iist diizey
yoneticilerin kurulusun ihtiyag duydugu yetenek, bilgi, vizyon ve deneyime sahip
olmalar1 glinlimiizde daha da kritik hale gelmistir. Ancak bu nitelikteki insan giicliniin
piyasadaki biiyiimeye paralel olarak artmamasi sirketlerin dogru tepe yoneticiyi bulmakta
zorlanmalarina neden olmaktadir. Bu noktada sirketler, bahsedilen niteliklerde bir
yOneticiye ihtiyaci ortaya ¢iktiginda son yillarda giderek artan bir oranda beyin avcilari

ile caligsmaya basladilar.

Yapilan arastirmada beyin avciligi kavrammin ayrintili incelenmesi ve Tiirk beyin
avcilariyla miilakat yapilarak ¢aligma alanlar1 ve uygulama prensiplerinin irdelenmesi
amaglanmistir. Arastirma niteliksel (kalitatif) veri toplama yontemlerinden olan yari
yapilandirilmis miilakat yontemi ile yapilmis olup arastirmanin evrenini Istanbul ilinde
yasayan beyin avcilar1 olusturmustur. Cesitli nedenlerle miilakat yapmay1 kabul etmeyen
kisiler aragtirmanin orneklem sinirimi belirlemis olup, miilakat yapilan kisi sayisi bu

nedenle 6 kisi ile sinirli kalmistir.

Aragtirma siiresince beyin avciligi konusundaki siirli literatiir ¢calismasi arastirmada
karsilasilan en biiyiik kisit olarak ortaya c¢ikmistir. Beyin aveiligi kavrami ve beyin
avcilarinin ¢aligma prensiplerinin incelenmesine yonelik fazla sayida arastirma olmamasi
sebebiyle, bu arastirma bulgularimin literatiire katkida bulunacagina inanilmaktadir.
Bunun yani sira, miilakatlarin alt1 beyin avcist ile simirli kalmasi nedeniyle genelleme
yapilmasinda bu arastirmanin bulgularinin yeterli olmayacagi agiktir. Bundan sonra konu

ile ilgili ¢alisacak arastirmacilarin, farkli kisilerle konuyu incelemeleri 6nerilmektedir.
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Tiirk beyin avcilar ile yapilan miilakatlarda beyin aveiligi kavramimin tanimi, ¢aligma
prensipleri ve yontemleri, potansiyel adaylara ulasma yontemleri, uygun aday1 belirleme

ve teklif agsamalari ile sektoriin gelecegi konularinda goriisleri alinmistir.

Aragtirmada oOncelikli olarak beyin avciligt kavramimin tanimi konusunda farkl
goriiglerin oldugu tespit edilmistir. Tiirkiye'de segme ve yerlestirme danismanligi yapan
kisilerinde yaptiklari isi beyin avciligi olarak tanimlamalar1 nedeniyle {ist diizey yonetim
pozisyonlar1 i¢in; CEO, Genel Miidiir, Genel Miidiir Yardimcisi, Direktor; ¢alisan kisiler
yani ger¢ek beyin avcilarinin kendilerini beyin avcisi yerine iist diizey yonetim danigmani

olarak tanimladig1 saptanmistir.

Tiirkiye'de yapilan beyin avcilifi uygulamalari ile Diinya'da yapilan uygulamalar
arasinda bir farklilik olmadig, farkliliklarin miisteri sirketler ve adaylar yoniinde oldugu
goriilmiistiir. Yapilan miilakatlarda beyin avcilarn Tiirkiye'de halen sirketlerin
kendilerinin yaptiklari ige yeterli dnemi vermediklerini belirtmislerdir. Beyin avcilarindan
alman hizmetin sirketin gelecegini sekillendirecek niteliklere sahip tepe yoOneticisi
adaylarin1 bulmanin yaninda sektoriin gelecegi, trendler ve elde edilebilecek firsatlar
konusunda da sirketleri yonlendirmek oldugunun miisteri sirketlerce anlagilmasi sektoriin
biiylimesi i¢in gereklidir. Ayrica potansiyel adaylarinda beyin avcilar ile ¢alismaya agina

olmalar1 bu noktada 6nemlidir.

Arastirmada adaylarla yiiriitiilen siirecin yetkinlik bazli goériismeler lizerinden yonetildigi,
bazi beyin avcilarinin dlgme ve degerlendirme siirecinde cesitli degerlendirme araglari
kullandig1 bazilarinin ise bu araglarin kullanilmasini gereksiz gordiigii tespit edilmistir.
Beyin avcilarinin genellikle bir proje i¢in caligmaya sektor haritasi yani sektorde bulunan
sirketlerinin hepsinin organizasyon semasini ¢ikartarak basladigi sonrasinda uzun
listelerini hazirladiklari, telefon ve yiiz yiize goriigmelerin ardindan da genellikle 4 veya 5
kisiden olusan kisa liste adaylarin1 miisteri sirketlerle paylastiklart goriilmistiir. Sirketler
kisa listedeki adaylarla goriistiikkten sonra ¢alismak istedikleri kisiyi tespit ederek teklif
siirecine gegmektedir. Beyin avcilart teklif siirecinde de 6nemli rol oynayarak iki taraf
arasinda anlagsma yapilmasi i¢in damigsmanlik yapmaktadir. Yapilan goriigmelerde
adaylarin teklifin degerlendirilmesi asamasinda en ¢ok baz maas, araba modeli ve

markasi ile unvan konularinda beklenti i¢inde olduklar1 saptanmastir.

Aragtirmada elde edilen bulgulara gore artan rekabet ortami ve globallesme siireciyle

birlikte, Tiirk sirketlerinin gelecekte beyin avcilarina olan ihtiyacinin artacagi
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diisiiniilmektedir. Ozellikle liderlik gelisimi {izerine yaptiklar1 detayli degerlendirmelerin
yonetim kademesine gelecek kisilerin belirlenmesi i¢in 6nemli bir ara¢ oldugu agiktir. Bu
konuda gelistirdikleri uzmanliklar1 ile beyin avcilari, sirketlerin stratejik yonetim ortagi

olma yolunda ilerlemektedir.

Sirketlerin yanlig bir tepe yoneticisi atamasi yapmasinin maliyetinin kendilerine ne kadar
yiikksek oldugunu net bir sekilde gormelerinin ardindan beyin avcilart ile g¢aligma
sikliginin da artacagi diistiniilmektedir. Beyin avcilari ile ¢alisan sirketlerin sayisi arttikca
sektor daha da gelisecek, yurtdisinda Ornegine sik¢a rastlanan, sektér veya pozisyon
bazinda uzmanlasan beyin avcilarmin sayisi da artacaktir. Ozetle arastirmada elde edilen
tim verilerin yaninda belirtilmelidir ki; sirketleri yonetmek igin yoneticilere ihtiyag

duyuldugu miiddetce beyin avcilarina olan ihtiyagta artarak devam edecektir.
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EKLER

EK.1 Miilakat Sorulari

Kendinizi ve sirketinizi kisaca tanitir misiniz?
Beyin avciligi kavramini kisaca agiklar misiniz?

Beyin avcisinin ¢alisma alanlar1 nelerdir?

> W

Tiirkiye'de beyin avcilarinin yaptigi is ile diinyada yapilan uygulamalar arasinda
farklilik var m1? Varsa nelerdir?

Tiirkiye'de ger¢ek anlamda beyin avcilig yapiliyor mu?

Tiirkiye'de ki yayginligi konusunda ne diisiiniiyorsunuz?

Calisma prensipleriniz ve etik kurallariniz nelerdir?

Miisteri portfoyliniiziin profilini tanimlayabilir misiniz?

© © N o O

Potansiyel adaylara nasil ulastyorsunuz? Goriismeye gelmeleri i¢in nasil ikna

ediyorsunuz?

10. Sirket - {ist diizey yOnetici eslesmesini yaparken kriterleri nasil belirlerseniz?

11. Aday veritabaniniz var mi1? Nasil giincel tutuyorsunuz?

12. Se¢im siirecinde 6l¢me ve degerlendirme araglari kullantyor musunuz?
Kullaniyorsaniz nelerdir?

13. Bu siiregte organize edilen goriismeler nerede ve nasil yapiliyor?

14. Siire¢ boyunca yasadiginiz sorunlar nelerdir?

15. Adaya yapilacak teklifi belirlerken nelere dikkat ediyorsunuz?

16. Adaylar teklifi degerlendirirken nelere dikkat eder? Degerlendirme icin adaya kag
giin stlire taninir?

17. Adayi ise yerlestirdikten sonra garanti siiresi var midir? Varsa ne kadar siireyle
garanti verilir ?

18. Ise yerlestirilen adayin performansi nasil takip edilir?

19. Aday bir pozisyona yerlestirildikten sonra ne kadar siireyle tekrar teklif gotiiriilmez?

20. Beyin avcilarinin bir projeden aldiklart ortalama ticret nedir? Liitfen oran olarak

belirtiniz.

21. Calismalarinizdan birka¢ 6rnek verebilir misiniz?
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22. Beyin avciliginin gelecegini Tiirkiye'de ve Diinya'da nasil goriiyorsunuz?
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