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Ajanda

09:30-10:00

Kahvalti ve Networking

10:00-10:10

Acihis Konusmasi

10:10-11:25

2026 Global Yetenek Trendleri Arastirma Sonuclari

11:25-12:00 « Deneyim Paylasimi ve Kapanis
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Global Risk Raporu 2026

Genel Bakis: Icerik ve baglam

N\

Rekabet cagi

Jeoekonomik catisma

Devlet temelli silahli
catismalar

Asiri hava olaylari
Toplumsal kutuplasma
Yanlis bilgi ve
dezorformasyon

N\

Ucurumun esiginde mi?

Cok taraflilik olmadan
cok kutupluluk

Artan borclar ve
patlayan balonlarla
ekonomik yuzlesme

Derinlesen
kutuplasmayla deger
catismalari

Yaslanan altyapi ve
iklim kaynakh riskler
Yapay zekanin is gucd,
toplum ve guvenlige
etkisi

Kuantum sigcramalari
ve rehavet

N\

Isteklilerin koalisyonu

Rekabetci bir dunyada
ortak zorluklar devam
ediyor

Risk yonetimi
yaklasimlarinda is
birligi kritik 6nemde

MERCER

A MARSH BUSINESS

Overview of
methodology

Key findings

The Global Risks
Report 2026
21st Edition

INSIGHT REPORT

Yayinin 21. yili

~1.300 akademisyen, is dunyasi, kamu ve
diger uzmanlarin katildigr anket temelli
(Global Risks Perception Survey)

~11.000 sirket yoneticisinin is risklerine
dair gorusleri (Executive Opinion Survey)

159 konu uzmanindan ek icgoruler




Bir donusum..

DUnya icin risk goranumu

y . 1

Asagidakilerden

hangisi, 2 yil icinde I- 40
onumuzdeki

donemlerde

dunya igin

1
10 yil icinde |

2

beklentinizi en

iyi tanimlar?
| | | [
Sakin istikrarl Dalgali Turbulansh Firtinah
Kiresel felaket riski izole aksakliklar, Bir miktar Calkantilar, yiksek Kuresel felaket

yok denecek kadar az dusuk karesel risk

Not: WEF Kuresel Risk Algisi Anketi 2025-2026
Kaynak: Dunya Ekonomik Forumu; Marsh analizi

istikrarsizlik, orta
dizey kuresel risk

kiresel risk riskleri kapida

MERCER
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/Zaman icinde en onemli risklerin evrimi
Klresel Risk Gorunumu (2011-2026)

Etkisine gore ilk 5 kiuresel risk B Toplumsal [l Teknolojik

B Ekonomik M Cevresel [ Jeopolitik

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026

iklim
Mali Sistemik Sistemik Zayif iklim degisikligi Yanlig bilgive | Yanlis bilgi ve
dengesizlik finansal finansal Mali krizler Su krizleri degisikligi : . : azaltim ve o oD o o dezenformas dezenformas
I sy o o) o o silahlari SIELIET silahlari hastaliklar basarisizhgi maliyeti krizi
er cokus cokus tepkisi uyum yon yon
basarisizhgi

Jeoekonomik
catisma

Kitle imha Kitle imha Kitle imha Bulasici Iklim eylemi Yasam

iklim
degisikligi Kitle imha Iklim eylemi Asiri hava Dl i

: 1 ve asiri hava
azaltim ve silahlari basarisizhigi olaylari .
Ly olaylari

basarisizligi

Yanlis bilgi ve
dezenformas
yon

Asiri hava Asiri hava
olaylari olaylari

Iklim Su arzi Su arzi Iklim Bulasici Kitle imha Asirt hava Asiri hava
degisikligi krizleri krizleri degisikligi hastaliklar SIELIEN] olaylari olaylari

Biyocesitlilik
Asiri hava Biyocesitlilik Kitle imha kaybi ve Jeoekonomik Toplumsal Devlet temelli Toplumsal
olaylar kaybi SIELIET ekosistem catisma kutuplasma silahli catisma kutuplasma
¢okusl

Mali I
Gida krizleri dengesizlik Su krizleri K;::AE:a Su krizleri Dogal afetler | Dogal afetler
ler

Jeopolitik
gatisma

Iklim Sosyal iklim
degisikligine Su krizleri Asiri hava Biyocesitlilik uyumun degisikligini ) Slber ‘ Toplumsal Asiri hava
uyum olaylari kaybi 2sinmasi azaltmada gulvensizlik kutuplagsma olaylar
basarisizhg 3 basarisizlik

Varlik Mali
fiyatlarinda dengesizlik

Issizlik /
eksik
cokus ler istihdam

Kitle imha
silahlari

Jeopolitik

catisma Zorunlu gog Su krizleri

Sosyal
uyumun Devletler Siber Deylgt
asinmasi ve casusluk ve temelli silahli
arasl catisma
toplumsal savag catisma
kutuplasma

Enerji ve
tarim
fiyatlarinda
oynakhk

Kritik bilgive | Kritik bilgi ve
iletisim iletisim Enerji fiyat
sistemlerinin | sistemlerinin soku
¢Okmesi ¢okmesi

Zayif iklim Dogal
degisikligi Su krizleri Dogal afetler Su krizleri kaynak
tepkisi krizleri

Eneriji fiyat
asiri
oynakligi

Zayif iklim
degisikligi
tepkisi

Istihdam ve
gecim krizleri

Kaynaklar: Dunya Ekonomik Forumu — Kiiresel Riskler Raporu (2022, 2023, 2024, 2025, 2026)
Not: Yillar iginde risk listesi glincellenmis ve bazi riskler kategoriler arasinda tasinmistir.

MERCER
AMARSH BUSINESS Copyright © 2026 Mercer (US) LLC. All rights reserved. 6



2026 Ddéneme Gore One Cikan Riskler

Kisa Vadeli (2 yil) Uzun Vadeli (10 yil)

Jeoekonomik catisma c Asirl hava olaylari
Yanlis bilgi ve dezenformasyon Biyocesitlilik kaybi ve ekosistem ¢okusu
Toplumsal kutuplasma Dunya sistemlerinde kritik degisim
Asiri hava olaylari Yanlis bilgi ve dezenformasyon
Devlet temelli silahl catisma Yapay zeka teknolojilerinin olumsuz sonuclari

Siber guvensizlik Dogal kaynak kithig

. Ekonomik
® Esitsizlik Esitsizlik
Cevresel
- Insan haklari ve/veya sivil 6zgurliklerde asinma Siber guvensizlik
eopoliti
® Topumsal Kirlilik Toplumsal kutuplasma
@ Teknolojik Zorunlu go¢ veya yerinden edilme Kirlilik

Note: WEF Global Risks Perception Survey 2025-2026
Source: World Economic Forum; Marsh analysis

MERCER
AMARSH BUSINESS Copyright © 2026 Mercer (US) LLC. All rights reserved. 7



Firsatlar var

* Riski daha uzun vadeli bir
perspektiften ele alin

* Organizasyonel dayanikhligi artirmak
icin riske butinsel ve gesitli bir bakig
acisi ile yaklasin

« s birligi firsatlarini belirleyin

« insanlari, stratejiyi ve riski entegre
edin; gerekli dontsumleri gerceklestirin

« Organizasyonel gevikligi degerlendirin,
liderleri ile ¢aligsanlari guglendirin

MERCER
AMARSH BUSINESS Copyright © 2026 Mercer (US) LLC. All rights reserved. 8



GTT 2026: Dunyanin dort bir yanindan 11,800+ icgoru
],650 iK Lideri

9 ° 2 5 O calisan

Yas Grubu

Z Kusag! %33

Milenyum Kusagi

Rolu

CHRO, CPO,
veya IK Baskani

iK Yéneticisi, Baskan

Yardimcisi, Direktor
veya Direktor Yrd.

IK Miiduirii veya

%17

8 2 5 Ust Diizey Yonetici

Organizasyon Buyuklugu

Kugiik (0.5-1K) %12

]O O Yatirimei

Organizasyon Turi

Varlik Yonetimi

Ozel Sermaye %23

X Kusagi %22 Kidernli K Madari Buyuk (10K+) %31 Yatirnm Sermayesi %18
Yan Haklar Muddiru
Baby Boomers %8 veya Yan Haklar %8 Diger (Fonlar) %17
Direktoru
R i 0
Calisma Tiirii Rl %1
steri 0 . =
Masteril Bazl Sektorler Cografyalar
i o Otomotiv Yiksek Ogrenim Profesyonel Hizmetler Avustralya Hindistan Glney Afrika
Ofis Bazll %38 Kimya Saghk Hizmetleri Perakende Brezilya italya Guneydogu Asya
insaat Sigorta Teknoloji Kanada Japonya Asya
Fiziksel %23 Tuke.t'la Uranleri \‘(‘a§a.m Bilimleri Tasimacilik ve Lojistik Cin Mek5|kau Birlesik Krallk
Enerji Uretim Fransa Orta Dogu ABD
Finansal Servisler Medya ve Iletisim Almanya iskandinavya
MERCER

A MARSH BUSINESS

Rakamlar yuvarlama nedeniyle 100'e ulasmayabilir.

Copyright © 2026 Mercer (US) LLC. All rights reserved.



Giris

2 5/

Yoneticilerin %57'si
dnumuzdeki on yilda risk
goérunimunun daha
dalgali ve belirsiz
olacagini 6ngéruyor.

(Global Risk Raporu 2026,

7093

Sirketlerin %98'i
performans ve
surdurulebilirligi artirmak
icin dGnumuzdeki iki yil icinde
organizasyon yapisinda
dedgisiklik planhyor.

7031

Yoneticilerin %81'i uzun
vadeli strateji ile kisa
vadeli talepler arasinda
denge kurmakta
zorlaniyor.

(2025 Yénetici Ajandasi)

7004

Yoneticilerin %54'U
modelimizin gel|§en yapay
zeka yetkinliklerine uyum
saglayacak sekilde yeniden
sekillenmesi gerekiyor”
gorusune katiliyor.

(Global Yetenek Trendleri 2026)

MERCER

A MARSH BUSINESS

Copyright © 2026 Mercer (US) LLC. All rights reserved. 10
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Mevcut Durum

Yéneticilere gére Insan Kaynaklari planlarini etkileyen sosyal ve ekonomik dinamikler

2026 2024 N = 825

#1 Yetenek Kithgi %54 .

#2 #2 Dijital Donlisliim (Yiiksek biyiime gésteren sirketlerde #1) %52 i

#3 A #4 Ekonomik Gug Dengelerindeki Degisim %46 i BU y}hn en behrleYlCl
~ faktorlerinden

#4 A #T Siber Riskler %44 | k k 1 o

#5 W # Enflasyon, Doviz ve Sermaye Kaynakli Finansal 941 | yetene 1t lgl ve

Baskdlar : dijital dontsim;

#6 A #15 Genel Risk Ortamindaki Artig %41 | .
~ kuresellesmeden

#7 Degisen Tuketici Beklentileri %34 I

o% ~uzaklasmave
8 A Net Sifir ve Cevresel Surdurulebilirlik Hedefleri 0 | Sel’maye baSkllarlnln

#9 A #12  Tedarik Zinciri Kesintileri ve Zorluklari %28 i onune gegiyor.

#10 Demografik Degisimler %24 |

#11 A #13  Siyasiistikrarsizlik/Savas %22 i
; 2022 yilinda yoneticilerin %63'ti dogru

#12 W #6  YeniPazar Oyuncularinin Ortaya Clkmasi %14 B yetenegi ise almakta zorlandiklarini

belirtmistir.
MERCER Katilimcilardan en fazla 5 faktor segmeleri istenmistir.

AMARSH BUSINESS *YUksek Blylume= 2025 mali yilinda %10+ biytume; Dislik Blyime= %3'n altinda buytime bildiren sirketler Copyright © 2026 Mercer (US) LLC. All rights reserved. 11



Calisanlarin gelisim istahi seviyesi tum zamanlarin en dusuk
seviyesinde

Isinizde ne él¢iide gelistiginizi hissediyorsunuz?

Gelisen

Gelismeyen ‘/‘;/‘6
‘/%059/%63 Calisanlarin gelisip
R basarili olma
4 o diizeyi keskin bir
dusus gostererek,
yillardir stiren
4 . . 5 o .
%‘16\‘\‘/‘ L 1st1krar.h. 1y1{e§fne§“/1
%11 9 %10 %10 adeta silip supurdu.
2018 2019 2020 2022 2024 2026
GCahsan Baglihg:
51555555»1555 N = 9250 Copyright © 2026 Mercer (US) LLC. All rights reserved. 12



Paydaslar arasindaki uyumsuzluk buyumeyi riske atiyor

2026 Insan ve Yetenek Oncelikleri

IK, yapay zekanin yarattigi beceri ..ancak liderler ve yatirimcilar buytmeyi

donusumu ihtiyacina dogru yoneliyor.. yapay zeka Uzerinden saglamayi hedefliyor.
C Sevi

IK'nin ilk 10 Onceligi yaﬁgggmr Yatrmalar

Asagidaki Insan/IK girisimlerinden hangisinin
% 68 En iyi yetenekleri cekmek ve elde tutmak icin EX ve EVP guc¢lendirmek 2026'da en ytiksek yatirim getirisini (ROI)
saglayacagini disiiniiyorsunuz?

Yetenek sureclerini beceriler etrafinda yeniden tasarlamak
(6rn. ise alim, grenme, yedekleme planlari vb.) En ok Yoneticilerin ilk 3 dnceligi

#2 %57 #9 #21

#3 %52 Yeni IK teknolojilerini devreye almak veya platformlari optimize etmek | #16 #10 Eizalanan 1. Alicin is tasarimini yeniden yapmak
onu —
2. IK/Insan analitigini gelistirmek

% 48 IK / Insan analitigi yetkinliklerini gelistirmek

3. Insan-yapay zeka liderligini gelistirmek
#5 %46 Isi yapay zeka ve otomasyonu icerecek sekilde yeniden tasarlamak #1 #2

.. . L . En yliksek yatirim getirisini saglamak i¢in
#6 % 45 Ucret e§|t||g| hedeflerini hayata geglrmek #15 #11 lider sirketlerin hangi yetenek alanlarina
yatirim yapmasini beklersiniz?

#7 % 43 Daha fazla ceviklik icin caisma modelini yeniden tasarlamak #12 #16 . . e
Yatirimcilarin ilk 3 6nceligi
#8 42 YOnetidlerin insan yonetimi becerilerini gelistirmek #5 #6 1. 1K/ Insan analitigini gelistirmek
(performans yénetimi, geri bildirim vb.)

2. Alicinis tasarimini yeniden yapmak

#9 % 42 Stres kaynakli hastaliklari ve ¢alisan tikenmisligini azaltmak #13 #14
3. (EX/EVP) guglendirmek
#10 % 41 Isglci planlamasini gelistirmek #6 #9
MERCER EX — Calisan deneyimi

AMARSH BUSINESS EVP — Igveren deger &nerisi Copyright © 2026 Mercer (US) LLC. All rights reserved. 13



Performansi katlayarak artirmak icin..

Insan-makine denklemini ¢czmek

[nsan odakli bir gelecek

icin isi yeniden
tasarlavin

ﬂ\\\\\“\\ww\@&w =

Yapay zeka tek basina yeterli
degildir. Organizasyonlar, insan
odakli ilkeler etrafinda isi yeniden
tasarlamali; dinamik insan-makine
is birligini destekleyen kalturler
olusturmali ve yeteneklerin surekli
olarak becerilerinin gelistirilmesini
ve yeniden beceri kazandirilmasini
saglamalidir.

[cgoriilerleilerleyin

Surekli degisimin yasandigi
donemlerde, yetenek 6ngdrusu en
etkili risk azaltma stratejisidir.
icgériye dayali isglci planlamasi
olmadan liderler, hizli hareket
edemez ve yon degistirmekte
zorlanir.

Deger degisimini yeniden Yeni bir IK donemi

kalibre edin

BUyumeyi saglamak ve kisith
yetenekler icin rekabet
edebilmek adina, isveren-
cahsan iligkisi yeniden
tanimlanmali ve her iki taraf icin
de yatirim getirisini (ROI)
guvence altina alacak sekilde
yapilandirilmahdir.

baslatin

IK, ice déniik bakis acisini birakip
disa donuk tasarima gecmelidir.
Fonksiyonun gelecekteki 6nemi,
kendini optimize etmesinden degil,
tum sistemi etkinlestirme
kapasitesinden kaynaklanir.

MERCER

A MARSH BUSINESS

Copyright © 2026 Mercer (US) LLC. All rights reserved.



[nsan odakl bir gelecek icin isi
yeniden tasarlayin




Verimliligin Otesinde

Performans déndsimunun katalizora olarak Al

Yatirimcilar \ Ust yonetim/ iK
Al-Insan isbirligi katlanarak biyiimenin anahtaridir Al Uretkenligi artiran bir aractir
Ust -
9 v se - .. mIK
%641 %651 yonetim
“Bir sirketin Al-Insan “Insan ve yapay zekay Rekabet
isbirligi stratejisi, entegre eden sirketler, . Y
yatirim kararlarimi surdirilebilir bliyime 55% 599, avantajl Saglar
etkiliyor.” icin daha iyi konumdadir.”
42% 42%
Calisanlar 1l 36% 0
Al sadece verimlilik degil, ayni zamanda buyumeye giden bir CG]ISkl - 54%
yoldur /Uyumsuzluk

%831

Al araclarini kullandiklarinda daha Uretken ve
verimli olduklarini kabul ediyorlar

En degerli ilk 3 Al sureci

%064

%59

%59

Verimliligi/ Rutin gorevleri Daha yuksek
= . .. . . Harimai kinligi artirmak otomatiklestir kaliteli ¢ikti
Ogrenme ve beceri Surekli geri Becerilerimi etkinligi artirr A tIKe . )
gelistrme/ yeniden  bidrimier gelsirmekte iR Ll ©
beceri kazanma toplamama’/analiz bana liderlik giiclendirici

firsatlari 6nerin

etmeme yardimci olur Yyapar

arag

MERCER

A MARSH BUSINESS

Copyright © 2026 Mercer (US) LLC. All rights reserved.



Mercer Skill Snapshot 2025 Anketi

Uretken Yapay Zeka'nin (Generative Al) is glcl Uzerine potansiyel etkileri gézden gecirme planiniz var mi?

%55

%19

%38

Turkiye

Il Evet disliniyoruz
B Aktif sekilde gézden geciriliyor
I Uygulanan mevcut bir yapay zeka stratejimiz var
Etik ve yonetisimsel sonuclari degerlendiriyoruz
Yapay zekanin is gucumuze etkisi olmasini beklemiyoruz

%39

Global

%28

%9

MERCER

AMARSH BUSINESS Rakamlar yuvarlama nedeniyle 100'e ulagsmayabilir.

Copyright © 2026 Mercer (US) LLC. All rights reserved.

17



Teknolojiile degil, isle baslayin
Alternatif yetenek modelleri ile AI/ Otomasyon arasinda yeniden dagitim firsatlari

2026 icin

Son
.planlanan

Slmdl Ry En onemli IK Is tasarimi s S

degisiklikleri

Insan ve makine yeteneklerinin en uygun kombinasyonlarini elde etmek
icin isin yeniden tasarlanmasi

Teknoloji

Oncelikli
Daha az ceviklik %35 %60

Kariyer modellerinin/yollarini yeniden tasarlama
%36 %56

is paylasimi ve/veya sikistiriimis calisma programlari icin en uygun rolleri belirlemek
%39 %49

Cevik calisma dlzenlemeleri icin en uygun islerin belirlenmesi

Nerede ve nasil

Hibrit/ uzaktan calismaya uygun rollerin belirlenmesi

Qallsma %53 %40

(konum, programlar, kariyer modelleri)

Serbest ¢alisanlarin en iyi sekilde hizmet verebilecegi becerilerin/islerin belirlenmesi
%55 %38

Yeniden
tasarlandi

Once is
Daha ¢ok ¢eviklik

[sin stirekli
yeniden kesfi

4

MERCER

A MARSH BUSINESS

Copyright © 2026 Mercer (US) LLC. All rights reserved.
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Yetenekleri Gelecege Hazirlamak: Neden Beceri Zekas: Simdi Onemli?

Yapay zeka gelistikce degisen beceri talepleri ve is gucu bosluklari hakkinda surekli icgoéruler saglamak 6nemli olacaktir.

IK'nin beceri eksikliklerini gidermek Sonraki ana adimlar
icin en ¢cok kullandigi 3 yaklasim
beceri eksikliklerini gidermek

Cahisanlarin E——— O/ 58 Yonetici pozisyonlarl i(;iﬂ %73 Ust diizey yéneticilerin,
O < bunun finansal okuryazarlhkla
zeka akicihigr dahe >al oKuryazar
%53 u Gerekli becerilere sahip O/ 5] Bjapay . Sl eldialles daha rekabet edecegini kabul ediyor.
gelecege hazir becerilere personel alimi O onemli hale gelecek.
sahip olmamaktan : " el e
amdie duytyor Deneyimsel 6grenme 94 5() Teknik becerileri %67 < ikmn
\_ I ctkili bir sekilde
""""""""""""" IV e S 6lcimu aktif olarak iyilestiriyor.
Olcun.
Yéneticilerin Beceriler etrafinda %57 < i
s tasarim yetenek 2026'da onceliklendiriyor
sadece 2050’S1 Yatirimelarin recl y I /
bugln yarinin eksikliklerini o978l SUIeCleri o LlStLlI'UD.
gidermek icin yeterince - . 3 c s
yatinnm yaptiklarina inaniyor Yoneticilerin insanlari ve O/ 4091 '
cevik ve yetkinlik odakh modellere yapay Zeka a]anlarml 2026'da écr:celiklen;:iing:
daha az ilerici bir yaklasima sahip yénetme yeteneklerini y
olmanin yatirimlarina zarar L.
_/ verecegini syluyorlar. 611 tirin.

MERCER
AMARSH BUSINESS Copyright © 2026 Mercer (US) LLC. All rights reserved. 19



[cgorilerle ilerleyin




Yapay zeka destekli yetenek icgoruleriile liderleri guclendirmek

[K / Insan analitigi

o L. 9 Neden Onemli? Buna nasil yanit verebiliriz?
yetkinliklerini gelistirmek,
yagmmm geri dO_ﬂ}JSU.l’lL}.(ROD | B & is giici
saglamak icin kritik bir Onceliktir sinyalleri sinyalleri
IK icin is gliciiyle ilgili en 6nemli 5 zorluk
Hizh tepki bilmek ici
Yatirimcilar #] #1 ZK(;irtli;n(:nijgal becerilere sahip yetenegi cekmekte % 59 stlrzalte(j?iil)ellivhei;gllalr:lnaek sin
Ust yénetim (C-Suite) #2 #2  Artanis glici maliyetleri % 52 i o
Tukenmislik veya uzun sureli hastalik izinleri :
#3 ~ % 44 '
nedeniyle yetenek kaybi I .. o,
.. 0 | - ..  Teknoloji ~ Analitik
Ust diizey yoneticilerin yalnizca /O 27’31, [K’'nin #4 B;'I"‘aegeg‘aﬁ‘lel‘l’l'}/f”'” altinda / #4 \E/):r?;?mk % 43 :
insan sermayesi riskleri ve firsatlari konusunda s g : I S Modeli
kendilerine etkili sekilde danismanlik verdigini #5  Olgekleme ve yeniden beceri kazandirma 9% 39 i
dasintyor (reskilling) cabalarinda zorluk ‘

Gercek carpan teknoloji degil, yetenektir

Aksiyon almayan sirketler geride kalma riski tasir

MERCER
AMARSH BUSINESS Copyright © 2026 Mercer (US) LLC. All rights reserved. 21



Yetenek cevikligi, beceri ve potansiyele dayal kariyer yollari gerektirir

Yetenek havuzlari giderek zayiflarken, yetenek yonetimindeki yenilikler yetenek kazanimindaki yeniliklerin gerisinde kalmaktadir

N\ )

Calisan gorisu

% 46

“Kariyer ilerlemesi
becerilere degil,
kideme dayaniyor”

Sadece % 26

“Yatay ve capraz
kariyer hareketleri

yaygin”

IK gériisii

% 36

Yetenek gelisimi
ihtiyaclarini net
sekilde anladiklarini

Sadece % 35

Yetenek verilerinin
dogru kisiyi dogru
role yerlestirmeye

Her 4 calisandan 1’1 O/o 3]

“Sirketim beni daha
karmasik veya ust firsatlarinin sinirh
diizey roller i¢cin olmasi nedeniyle
yeterince tanimiyor” isten ayriimayi
dustinuyorum”

“Kariyer ilerleme

séyluyor yardimci oldugunu
disunuyor

% 37 % 38

Yuksek potansiyel ve  Beceriler ve
yedekleme rollerle baglantili
planlamasinin etkili ogrenme
oldugunu séyluyor yollarina sahip

Yuksek buytume gosteren sirketler neyi farkl yapiyor?

Gelismis degerlendirme uygulamalari
(Daha dusuk oran daha iyi)

% 27 e Yuksek-buyume
5 sirketleri kararlarini daha
%37 fazla veriye dayandiriyor

Yonetici notu: Kritik yetenek kararlar veriye degil sezgiye dayaniyor.

Yiksek biyime

Is ile baglantili yetenek uygulamalari
(Daha yuksek oran daha iyi)

% 31
% 27

IK notu: Yetenek paylasimi uygulamalari
zaten devrede.

Dusuk buyume

Yapay zeka destekli uygulamalar
(Daha yuksek oran daha iyi)

% 49
% 34

IK notu: Kariyer yollari ve 6grenme-gelisim
surecglerinde yapay zeka kullaniliyor.

MERCER Yiksek buytme = Ankete katilanlarin kendi beyanlarina gére %10 ve Uzeri is blyumesi.

A MARSH BUSINESS

Dusuk bayume = Sirketlerin kendi beyanlarina gore %3'ten az buyime.

Copyright © 2026 Mercer (US) LLC. All rights reserved. 22



Mercer Skill Snapshot 2025 Anketi

Beceri aciklarini azaltmak, yeniden beceri kazanma ve beceri gelistirme ihtiyaclarini belirlemek icin kataloglar ve
eslestirmeler kullanilmaktadir; bu da is guct planlamasini ve hareketliligini iyilestirir,

Hayir Hayr
Evet
Organizasyonunuzun herhangi bir bolimu G : )
, . Becerileriniz islerinize veya is yapiniza gore
tarafindan kullanilan bir beceri eslestirilmis durumda mi?
katalogu/kutuphanesi var mi? 3163 3 '
'00 ' °
Tarkiye katihmcilarinin %44 u Turkiye katihmcilarinin yalnizca %20 S1

"Is basina diismesi beklenen
ideal beceri ve yetenek sayisini
belirleyemedik".

"Is mimarisi sistemimizde
yetenek ve becerilerin tamami
belirlenmistir".

MERCER

AMARSH BUSINESS Copyright © 2026 Mercer (US) LLC. All rights reserved.



Yeni Liderlik Modeli

Liderlik paradokslarini yonetmek ve strateji ile uygulama arasinda denge kurmak

Yéneticiler 72% Risk farkindalig: ve dayaniklilik ~ -------- @ Ust dlzey yoneticilerin /078 i etkili liderligin
%66 L paradokslari yonetmeyi gerektirdigi konusunda
Kurulusunuzda 0 Stratejik planlama ve uygulama @ hemfikir.
liderlerin b I
cl)lri;glnizin aeiagr:em” %66 Sorumluluk alma ve guvenilirlik -------- EQ
Ozellikler hangileridir? Yonlendirici Guclendirici
(10 seciniz) Elestirel distinme ve problem ¢6zme ------- @
%70 iletisim becerileri ~ -----——-——-——-—————- EQ Bireysel Sinerjik
Calisanlar . .
%67 Empati ---—------—— o EQ Gorev Insan
Etkili liderler icin en @ . Uyum
onemli 6zellikler Finansal ve ticari kavrayls ---------------- Istikrar Sad ;
g glayabilme
hangileridir?
(10 seciniz) %64 Duristliik ve etik durug —----------------- EQ Strateji Uygulama
N J
Veriye dayali karar alma ----------------——- DQ A
Yenilikgilik ve yaraticihk ~ -------------—-—- @ Ilh e e
am veren ve degisime
Veri okuryazarhgr = -----------———------—- DQ . . . . .
. liderlik eden bir liderlik
Dijital liderlik -------------—————-—————— DQ
. JAY
Kualtarel farkindahk ------------------———- EQ yaklaSIml, lnsan_yapay Zeka
Yapay zeka ve yeni teknolojilere hakimiyet -- (DQ IS blﬂlglnlﬂ gGhSmeSl lgll’l
Verinin etik kullanimi~ ---------------—— DQ kl’ltlk Onemdedlr.
MERCER

A MARSH BUSINESS

Copyright © 2026 Mercer (US) LLC. All rights reserved.
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Deger degisimini yeniden
kalibre edin




Global Yetenek Trendleri tarihindeki en dusuk calisan gelisimi

Calisanlarin yalnizca %44'a

.ve s memnuniyeti

gelistigini hissediyor.. Q azaliyor
2024 2026 2026 2024
“Isimden memnunum ve
organizasyonumdan %34 %56
ayrilmayi planlamiyorum”
2P Yiiksek SEG
%66 L
\\\ “Cok memnun degilim ve I O/ ]2 O/ 4
) [ o ] muUmkun olan en kisa slrede
S| %44 Daha dusiik organizasyonumdan ayrilmayi 0 °
sosyo-ekonomik planliyorum”
gruplarda oran
dahadadusuk [ [ T
\\ “Memnun degilim ancak su
= 9%9 asamada ba§k§ bit segepegim - %26 %14
yok ve 6nimuzdeki 12 ay
- boyunca kalacagim”
MERCER

A MARSH BUSINESS

SEG: Sosyo-ekonomik group

Copyright © 2026 Mercer (US) LLC. All rights reserved.
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Optimize edilmis EX, sik geri bildirim ve etkili aksiyon gerektirir

Calisan deneyimini (EX) ve calisan deger

onerisini (EVP) gelistirmek, liderler i¢in ylksek Cahsanlari dinlemeye duyulan giiven dusiik

. Te s s kalmaya devam ediyor
oncelikli bir insan kaynaklari konusudur. Y Y -~
#1 1K “Is deneyiminizle
- 0 ilgili goéruslerinizi
8 A w4 Ut 900] o diristce %31 %68
2024 2026 Yoneticie getirecegine inaniyor paylasmanizi Verilerin Verilerin
kolaylastiracak tek nasil nasil §
. bir degisiklik olsa toplandigi kullanildigi
Ancak seyrek calisan dinleme, IK'nin anlamh UG T
etki yaratma kapasitesini sinirlar.
: . 0
Is deneyimi 7060 %52 %40 %48 Yalnizca %1'i halihazirda
ll;ﬁlgilf'lirrf;gﬁgl 0 Sadece %1 9ruslerini duriistce
paylasirken kendini rahat
B Gelisim gésteren calisanlar - . hissediyor
W Gelisim g6stermeyen Yilda bir defadan fazla Yilda bir defa veya daha az

calisanlar

Organizasyonlar, seyrek geri bildirimin yerini suirekli ve yapay zeka destekli dinleme
ile degistirmelidir. Bu yaklasim, IK'nin deneyimleri kisisellestirmesini ve aksiyon

almasini saglar.

MERCER
AMARSH BUSINESS Copyright © 2026 M (US) LLC. All rights reserved.




[nsanlar neden kaliyor?

Insanlan islerinde gercekten ne tutar?
Eniyi 10 sebep

2026 2024

#1 A #3 Olumlu ve saygih is kiiltiiri %52
#2 A #5 gleeg:?)li'll'l:‘::e nerede calisacagimi %40
#3 VvV #2 Adil ve esit Ucret %37
#4 A #11 ilham ve guiven verici liderlik %35
#5 v # Is glivencesi / is verenimin bana roliim %34

degisse bile is bulacagina inanirim

#6 A #20  Yoneticim %33 Kﬁltﬁr, esneklik Ve

Organizasyonun stratejisi / gelecek

v a s ommmwn liderlik artik en giicli

#8 V  #7 Yonetilebilir is yaku %29 v .
#9 A #13 Organizasyon markasi / itibari %28 elde tUtma faktorlerl
#10 V #4 Devamli gelisim ve 6grenme firsatlari %28
MERCER Katilmallardan 19 maddelik listeden en fazla Sini semeler istenmistir.

AMARSH BUSINESS Copyright © 2026 Mercer (US) LLC. All rights reserved. 28



Gunumuzun performans yonetimi surecleri basarisiz oluyor

Insan Kaynaklari'nin yalnizca %52'si

etkili bir performans yonetimi stirecine sahip olduklarini distunuyor

ve calisan deneyimi zarar goriyor...

O
Yalnizea % 37 Yalnizca /O 3 9

Son 12 ayda yoneticisiyle Yoneticisinin yetkinlik ve
kariyer konusmasi gelecek potansiyelini
yapanlar gelistirdigine inananlar

Yalnizca O/O 2]

Yoneticiler Performans Yonetimi
kultarlerinin cahsanlarin katma
degerli islere daha ¢cok zaman

ayirmasina olanak sagladigina
inantyor

MERCER

A MARSH BUSINESS

Copyright © 2026 Mercer (US) LLC. All rights reserved.
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Performans yonetiminin odagi degismeli

Surec, performansi ve ¢iktilart mamkun kilmahdir

[K'lar, verimliligi artirmak icin performans

uygulamalarini nasil uyarhyor? (i 4 gssterilmistir)
Dusuk bayumeli sirketler W Yuksek buylimeli sirketler

Is performansi ile bireysel hedefler %44

resnda gl g rmat I ) Yuksek bilyime hizina

sahip sirketler *

T . o) Is performansi ile bireysel hedefler
Yoneticileri ekip sonuglarini daha etkili Y17 a§r§smda ¢l sl bgg e

yénetmeleri icin donanimlandirmak _ %66 daha yatkindir

Esnek yonetim (hibrit, uzaktan, ofiste) %8 Yapay Zekanln yardll’l’lCI

konusunda yoneticileri egitmek _ %60 . ..
olabilecegi alanlar:

o » Hedeflerin yayillimi
Etkili performans goérasmeleri icin 7021 + Geri bildirimin aksiyona déntsmesi

yoneticilerin yapay zekadan yararlanmasini _ %47 - Kisisellestirilmis gelisim planlarinin
saglamak 0 sunulmasi

MERCER *Yiiksek blytime: IK anketine katilanlar, igletmelerinin %10'dan fazla buyidigini
AMARSH BUSINESS bildirdi; Dusuk buyime gdsteren firmalar ise %3'ten daha az blyime bildirdi. Copyright © 2026 Mercer (US) LLC. All rights reserved. 30



Yeni Bir IK Dénemi Baslatin




[lerleme kaydediliyor ancak hedeflenen noktaya heniiz ulasiimadi

IK entegrasyonu, organizasyonlarda anlamli élctide daha yuiksek ceviklik ve dayaniklilik ile iliskilidir.

IK Operasyonlari analitigi IK Déniigiimii > Isglicii mimarisi analitigi
(Bugun neler oluyor?) (Bir sonraki adim ne olmali?)

Y . - Silo Yapisinda Destek Fonksiyonu 2028de IK'nin Nasil
IK'nin Bugiinki Konumu :
(Ust Yénetim Persp%tif/y/e) CahSmaSl Beklenlyor?
%48 Operasyonel Is Ortag:
Stratejik Danisman %48

Entegre Destek Fonksiyonu

[K'nin organizasyon icine entegre oldugu sirketler, silo yapisindaki [K
organizasyonlarina kiyasla anlamh derecede daha yuksek ceviklik ve dayaniklilik
sergilemektedir.

MERCER
AMARSH BUSINESS Copyright © 2026 Mercer (US) LLC. All rights reserved. 32



Surecler Yeniden Tasarlanmadan Yapay Zekadan Beklenen Deger Elde Edilemiyor

Yapay zekayl mevcut is yapis bicimlerine yeniden tasarlamadan eklemek, yaratilan degeri sinirlar.

IK Siireclerine dair calisan goriisleri Yapay Zeka Buguin Nerelerde Kullaniliyor? Eski self-servis IK modeli
beklenen sonucu vermemesine
ragmen liderler 2026 yilinda da

% 8 O IK Liderlerinin yalnizca 5te1i < bu modele yatirnm yapmayi

anlamli bir deger yaratildigini planhyor.
: disuniyor. )
IK sureclerinin fazla karmasik S 0/067
oldugunu ve insan makine - — _
dengesini hala saglayamadigini PP 1K talepleri icin %57 Self-servis uygulamalarini
séyliyor. helpdesk/chatbotlar artirmay!i planhyor.

%]5 #2 Yan haklar kayit sureclerinin %52 %58

sttt sltlieieluD 7Rl IK hizmetlerinin yénetim ve

iK stireclerinin dijital ve insan . .
sunumunu yeniden tasarlamak icin

etkilerini etkili sekilde

; s A iK Analitik etkilesimleri ve veri yeni teknolojiler planliyor.
| : 0
birlestirdigini distniyor #3 Bl %650
Yalnizca O/04 ——
Mevcut stirecleri ileri diizey olarak #4 Galisan geribildirimi ve %46

degerlendiriyor. baghlik uygulamalari

Bu bir donusum degil
yalnizca iyilestirmedir.

Calisan performansi icin 0
#3 surekli geri bildirim sistemleri/042

MERCER
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[K Siireclerini Optimize Etmek Yerine Sistemi Yeniden Tasarlayin

IK buglin yapay zekayi en kritik alanlarda degil, en giivenli gérulen alanlarda kullaniyor.

O Ust diizey yoneticiler, liderlerin siirec
akislarini yapay zeka perspektifiyle
O yeniden diisinmeye daha fazla zaman

ayirmasi gerektigine inaniyor.

Ancak cok az sayida IK ekibi yapay zekayi is yapis
sistemini yeniden tasarlamak icin kullaniyor.
Yapay zekanin en az kullanildigi alanlar

Yetenek yerlestirme/pazarlari %25

Is buylimesi ve piyasa trendlerine gore i
$ buy ply g S %25

glicti talep tahmini > Yiiksek etki yaratabilecek

Alanlarda kullanim dtistk

Is tasarimi 0 o . . .
' %029 Siirecleri yeniden tasarlamaktan, is
retenegin nas gelsecegini ahrmin eden il /2 D1S Ssistemini ve calisan deneyimini
icin kritik 6Gneme sahiptir. R . . o o o
yeniden mimarilestirmeye gecmeliyiz.

Saglik maliyetlerini projekte eden 0
ongorusel dinamik modeller /0]8

MERCER
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[K Calisma Modeli Temel Kisit Haline Geliyor

Mevcut IK modelleri akis, uyum saglama ve yeniden dénisim icin tasarlanmis degil

IK calisma modelinin

%35 %30 %/ae:a:(rjlz:masmln 2026 vieveut Buram Liderler IK Ve
+(a;BTarasinda

%60 N ) dahaguclt
IK ve BT'nin t:I)(n;?cm:;egre glic olarak Y i birli 0 i
cahsmasi gerektigi konusunda hemfikir. § . g

. Al bekliyor.
/056 iK Liderleri,

iK ve BT departmanlarinin
birlesmesini/daha entegre calismasini
bekliyor.

IK Lideri Ust Diizey icin bir 6ncelik
Yonetici oldugunu séyluyor.

_|_

Ancak yalnizca

7039
% 67 Yatirimcilar, fitidert

ik ve BT'nin entegre calistigi organizasyonlarin 2026'da teknoloji departmaniyla
daha cazip yatirim firsati oldugunu dusunuyor. Gelecek Entegrasyonu daha entegre calismayi
planhyor.
MERCER
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[K'nin Gelecegi: Esnek, Olceklenebilir Bir Calisma Modeli

IK bir isletim sistemi haline geldiginde neler degisir?

Parcali ve ice dontik fonksiyonlardan..

Destek Katmani Ice Déniik I Miikemmeliyet Idari Ortak Yapay Zeka Yan
Olarak Teknoloji Ortakhigi Modeli Merkezleri (COEs) Hizmetler Projeleri & Dagiimis
Pilot Uygulamalari

Dijital Altyapr: I§ Sonugclarini Yalin Alan Stratejik Destek Al Guclendirme
Organizasyonu birbirine Ureten Ekipler: Uzmanhg: Hizmetleri Merkezi:
baglayan temel yapi Isin gerceklestigi yerde, Standartlarin Satis ve yeniden Yonetisim &

is birimleriicinde belirlenmesi ve derin kullanim Hizlandirma
konumlanan ekipler uzmanhk

..sonuc odakli ve yeniden kullanilabilir bir sistem tasarimina

MERCER
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Global Yetenek Trendleri 2026

Insan odakli bir gelecek lcgoriilerle ilerleyin Deger degisimini yeniden ~ Yeni bir IK donemi baslatin
icin isi yeniden tasarlayin kalibre edin

+ Gelecek i¢in isi yeniden - Isgiicii sinyallerine gore « Calisan deneyimini optimize edin  + Kurumsal deger yaratmak icin IK

tasarlayin harekete gecin entegrasyonu

- Odiilleri etki yaratacak sekilde

« Calisanlarinizi bu yolculuga adil « Cevik yetenek uygulamalarini ; R + Is yapis sisteminin yeniden
) . LD 4 .. - . . yeniden dusunun : > .
bir sekilde dahil edin ve psikolojik guclendirin R mimarilestirilmesi
destek saglayin - Liderlik modelini yeniden * Performans “yénetiminden”, - IKisletim modelinin yeniden
- s tasarimini insan kaynaklari tanimlayin performans “etkinlestirmeye” tasarlanmasi
stratejinizle butiinlestirin gecin
MERCER
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MERCER

A MARSH BUSINESS

We are leaders in risk, strategy and people. One company, with four global businesses,
united by a shared purpose to build the confidence to thrive through the power of perspective.
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