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Hazirlamis oldugum tez 6zgiin bir calisma olup YOK ve ITICU Lisansiistii
Yonetmeliklerine uygun olarak hazirlanmistir. Ayrica, bu ¢alismay1 yaparken bilimsel
etik kurallarina tamamiyla uydugumu; yararlandigim tiim kaynaklar1 gosterdigimi ve
hicbir kaynaktan yaptigim ayrintili alinti olmadigini beyan ederim. Bu tezin ihtiva ettigi
tiim hususlar sahsi goriisim olup Istanbul Ticaret Universitesi’nin resmi goriisiinii

yansitmamaktadir.

Mohammad Ayoob Hidayeti



OZET

Isletmeler, giiniimiiz kosullarinda varliklarim devam ettirebilmek icin gelisimlerini ve
yenilesmelerini siirekli kilmak zorundadirlar. Ote yandan rakiplerinden énde olabilmek
icin de onlardan daha iyi faaliyet bicimleri olusturmak ve daha iyiyi yapmak
zorundadirlar. Rekabetin ¢ok daha zorlu kosullarda olustugu giiniimiiz ekonomilerinde
isletmelerin digerlerinden daha iyi yapabilme yetenekleri onlarin rekabet giiciinii
olusturmakta ve daha iyi olduklari hususlar ise rekabet avantajlari olarak ifade
edilebilmektedir. Rekabette 6nde olabilmeyi temin eden 6énemli hususlardan birisi olan
yetenek yoOnetimi, isletmelerin kendi uzmanliklarim ve bunlarin sagladigr avantajlar
koordine edebilmeyi ifade etmektedir. Yetenek, isletmelerin benzer alanda faaliyet
gosteren digerlerine nazaran istiinliikleri olarak da ifade edilebildigi gibi yetenek

yonetimi isletme kaynaklarinin genelinin rekabette nasil kullanilabildigi ile ilgilidir.

Bu kaynaklardan olan insan unsurunun ayni konuda bagkalarina gore {istiin
kabiliyetlerine isaret eden yetenek yonetimi bu kabiliyetlilerin gelistirilmesi ve isletme
blinyesinde bu yetenekli insanlarin var olmalar1 ve devamliliklarinin temini igin
harcanan c¢abalan ifade etmektedir. Bu anlamda sergilenen c¢abalar performans
degerleme, egitim ve gelistirme, stratejik pozisyon tanimlama ve yetenek havuzu
olusturma kariyer gelistirme ve ticret ve yan haklar olarak ifade edilmektedir. Yetenek
yonetiminin alt boyutlari olan bu uygulamalar isletmelerin rekabet giiclerinin
stirdiiriilebilirliginde nasil bir ektiye sahipti hususu arastirilmis ve performans
degerlemenin bu arastirma orneklemi icin rekabet stiinliigiindeki etkisi %29 olarak
tespit edilirken kariyer gelistirmenin etkisi %18,7 olarak saptanmgtir. Ucret ve yan
haklarin etkisi ise %18,5 olarak belirlenmis bunun yani sira egitim ve gelistirme
boyutunun iicret ve yan haklarla eslenik oldugu yani diger bir ifadeyle onun da ektisinin
%18,5 diizeyinde olabilecegi bulgusuna ulasilmistir. Stratejik pozisyon tanimlama ve
yetenek havuzu olusturmanin ise bu calisma ©6rneklemi icin siirdiiriilebilir rekabet

tistlinltigiinde bir etkisi olmadig1 sonucu elde edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yetenek, Yetenek Yonetimi, Rekabet, Rekabet Ustiinliigii
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ABSTRACT

In order to continue their existence in today's conditions, businesses have to make their
development and innovation continuous. On the other hand, in order to be ahead of their
competitors, they have to create better forms of activity and do better. In today's
economies, where competition is formed in much more challenging conditions, the
ability of businesses to do better than others creates their competitive power, and the
issues they are better at can be expressed as competitive advantages. Talent
management, which is one of the important aspects that ensures to be ahead of the
competition, refers to the ability of businesses to coordinate their own expertise and the
advantages they provide. Talent can also be expressed as the advantages of businesses
over others operating in the same field, and talent management is about how the general

resources of the business can be used in competition.

Talent management, which refers to the superior abilities of the human element, which
is one of these resources, compared to others in the same subject, refers to the efforts
made for the development of these talents and the existence and continuity of these
talented people within the enterprise. Efforts in this sense are expressed as performance
appraisal, training and development, defining strategic position and creating a talent
pool, career development, and wages and benefits. The effect of these practices, which
are the sub-dimensions of talent management, on the sustainability of the
competitiveness of the enterprises was investigated and the effect of performance
appraisal on competitive advantage was determined as 29% for this research sample,
while the effect of career development was determined as 18.7%. The effect of wages
and fringe benefits was determined as 18.5%, and it was found that the training and
development dimension was conjugated with wages and fringe benefits, in other words,
its impact could be at the level of 18.5%. It has been concluded that defining strategic
position and creating a talent pool has no effect on sustainable competitive advantage

for this study sample.

Keywords: Talent, Talent Management, Competition, Competitive Advantage
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1.GIRIS

Yetenek, giindelik hayatta siklikla kullanilan bir kavram olmakla birlikte pek cok
olguyu karsilayacak perspektifte anlam genisligine sahiptir. Oz olarak ise bir seyi
“yapabilme becerisi” olarak ifade etmemiz miimkiindiir. Bu beceri, sergilendigi
seviyelere gore yeteneklilik de seviyelendirilmekte ve {ist yetenek seviyesi
digerlerine nazaran bir iistiinliik konusu olmaktadir. Arastirmamizin konusu itibariyle
ekonomik alanda yetenek ise bir mal veya hizmeti iiretme becerisi olarak
degerlendirilebilir. Bu noktada yetenegi ortaya c¢ikaran husus ise iiretilen mal ve
hizmetin digerlerine nazaran ihtiyaclari ve beklentileri karsilama kabiliyetindeki
basar1 diizeyi olarak ifade edilebilir. Bu baglamda ise yeteneklilik daha cok ihtiyaci
karsilama, daha cok beklentiye cevap verme suretiyle daha tercih edilebilir olanin
tiretilebilmesi becerisi olarak yorumlanabilecektir. Literatiirde yetenek konusuna

iliskin farkl perspektiflerde farkli tanimlamalar getirilmistir.

Tiirk Dil Kurumu yetenegi dort anlami ile tamimlamis ve “Bir kimsenin bir seyi
anlama veya yapabilme niteligi, istidat, kabiliyet, kudret”, “bir duruma uyma
konusunda organizmada bulunan ve dogustan gelen gii¢, kapasite”, Kisinin kalitima
dayanan ve dgrenmesini gergeveleyen sinir” ve “digaridan gelen etkiyi alabilme
glicti” (TDK, 2022) seklindeki aciklamalarla yetenegi tanimlamistir. Bu tanimlardan
hareketle ekonomik alandaki yetenek olgusu tanimdaki “yapabilme” ifadesiyle
iliskili olarak ele alinabilecektir. Ote yandan “6grenmeyi cevreleyen simr” ifadesi de

orgiitsel anlamda yetenek icin tanimlayici bir ifade olarak degerlendirilebilecektir.

Tabancali ve Korumaz (2014) ise yetenegi, beceri, basari, yenilikcilik ve zamani
efektif kullanma gibi 6zellikleri iceren bir kavram olarak nitelendirmektedirler.
Arastirmacilara gore yetenek minimum zamanda yapilacak olan isin en basit sekliyle
yapilmasi bunun igin igle ilgili kisileri orgiitleyerek basarili sonuclar iiretilmesi

olarak ifade edilmektedir.

Ekonomik alanlarda yetenek, agirlikli olarak ve yonetim basliklar1 altinda ortaya

cikmaktadir. Bu da yetenek sahibi isletmelerin kendi alanlarinda 6ne ¢ikmalar1 ve



piyasada daha tercih edilir ve piyasa yonlendirici olarak rol almalar1 sonuglarini
dogurmaktadir. Bu noktada rekabet kavrami giindeme gelmektedir. Rekabet,
ozellikle sanayi devrimiyle birlikte iiretim sistemlerinin gelismesi ve buna ek olarak
ekonominin kiiresellesmesiyle birlikte son derece 6neme sahip bir kavram halini

almusgtir.

Porter (1985) rekabeti, isletmelerde basar1 veya basarisizhigin ortaya c¢ikisini
saglayan 06z olarak nitelendirmektedir. Elci (2006) ise miisteriler tarafindan
isletmenin tercih edilirligi ve pazarda bulundugu iyi konuma ulasabilme amaciyla
digerlerine kars1 verdigi miicadele olarak ifade etmektedir. Bu tanimlarin yani sira
Heywood ve Kenley (2008), bir isletmenin kendisiyle ayn alanda faaliyet gosteren
diger firmalar karsisinda daha iyi bir performans sergileme ¢abasim rekabet olarak
ifade etmekte ve bu noktada daha iyi olan isletmelerin de rekabet avantajina sahip

rekabetci giicii olan isletmeler oldugunu belirtmektedirler.

Tammlardan hareketle rekabet diger isletmelerden daha 6nde olma ve amaclara daha
giiclii bir bicimde ilerleyebilme cabas1 olup bu cabay:1 gercekleyen isletmelerin de
rekabet giiciine sahip olduklar1 ve sektdrde rekabet avantaji elde edebildikleri
sOylenebilecektir. Bu betimlemeye bagh olarak yetenekli isletmelerin digerlerine
nazaran amagclarina ulasmada daha avantajli bir konumda bulunduklarin séylemek
miimkiin olacaktir. Ote yandan, rekabet giicii unsurlar olarak iiretim ve ydnetim
enstriimanlar1 bakimindan daha genis imkanlara sahip olan igletmeler de dikkate
alindiginda rekabeti etkileyen pek c¢ok dinamigin varhg acikca kendini
gostermektedir. Bu enstriimanlar arasinda esit sartlar1 dikkate aldigimizda yetenegin
belirleyici bir unsur olacagini séylemek de miimkiin olacaktir. Dolayisiyla yetenekli
isletmeler digerlerine nazaran daha kisa siirelerde daha beklentileri ve ihtiyaclar
karsilayan faaliyetler ortaya koyarak rekabet avantaji elde edebileceklerdir. Bu

durumda yetenegin devamlilig1 da rekabet {istiinliig{inii beraberinde getirecektir.

Tiim bu izahlara bagh olarak bu arastirmada yetenegin gelistirilmesi ve devamlilig1
icin gerekli olan yetenek yonetiminin rekabetin siirdiiriilebilirliginde etkisinin ne

diizeyde oldugunun arastirilmasi amaclanmistir.



2. KURAMSAL CERCEVE

2.1. Yetenek ve Yetenek Yonetimi

Yetenek ve yetenek yonetimi kavramlar: birbiriyle 6z itibariyle iliski icerisinde iki
kavram olup birisi durumsal bir o6zelligi ifade ederken digeri de bu ozelligin
gelistirilmesi, siirdiiriilmesi ve amaclar dogrultusunda kullanilmasi igin sergilenen
metodoloji ve yaklasimlar1 icermektedir. Yetenek yonetiminin kavramsalliginin ve
oneminin daha somutlastirilmasi igin Oncelikle yetenek kavramim ve sinirlarini

ortaya koymak yerinde olacaktir.
2.1.1. Yetenek Kavram

Giinliik hayatta pek cok alansi siklikla kullanilan yetenek kavrami Tiirk Dil Kurumu
(TDK)’nun yaklagimlari dogrultusunda dort farkhh duruma isaret eden bir
tamimlamanin varlig1 géze carpmaktadir. Bu dort farkli tamim incelendiginde isim
olarak yapilan tanmimin “Bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme niteligi, istidat,
kabiliyet, kudret” oldugu goriilmektedir. Bu tanimlamada yetenegin niteliksel boyutu
dikkate alinirken diger bir isim temelli tamimin da “Bir duruma uyma konusunda
organizmada bulunan ve dogustan gelen gii¢, kapasite” seklinde dogustan gelen
genetik Ozelliklere isaret ettigi goriliir. Ayrica, egitim bilimi alaninda yapilan
yetenek tanimlar1 da bulunmakla birlikte bu tamimlar “Kisinin kalittma dayanan ve
ogrenmesini cergeveleyen sinir” ve “Disaridan gelen etkiyi alabilme giicii” (TDK,
sozluk.gov.tr) seklinde 6grenme ve algilama kapasitesine igaret etmektedirler. Netice
itibariyle yukaridaki tamimlar dikkate alindiginda yetenegin durumsal tepki, 6grenim
ve Ogrendigini uygulama kabiliyeti gibi islevsel kabiliyetlere yonelik bir 6zellik
oldugu sdylenebilecektir. Bu itibarla yetenek, iligkilendirildigi konudaki islevsellik
diizeyi olarak da degerlendirilebilecektir. Bununla birlikte yetenegin egitim, yonetim,
iretim gibi alanlarda iistiinliik bakimindan farklilik unsuru olarak degerlendirilmesi
de miimkiin olacaktir. Ayrica bu alanlarda verimli sonuglarin olugsmasinda da 6nemli
bir faktor niteligi tasimaktadir. Bunlara ek olarak dogustan gelen bir 6zellik olarak

tamimlanan yetenek bireye gore degisik seviyelerde gozlemlenen bir durumsallik da



sergilemektedir. Boylelikle “yetenekli” olarak tamimlanabilecek o6zelliklere sahip
olan kimselerden olusan yapilarin da yetenekliliginden bahsetmek miimkiin

olabilecektir.

Dogan ve Demiral (2008) yetenegin Ingilizcedeki karsihginin “talent” oldugunu ve
bu ifadenin “Triumph (Basari), Ability (Kabiliyet), Leadership (Liderlik), Easiness
(Pratiklik), New-fangled (Yaraticilik) ve Time (Zaman)” kelimelerinin bas harfleri bir
araya getirilmek suretiyle olusturulmus olan bir kavram olduguna isaret
etmektedirler. Bu tamim dogrultusunda yetenegin kabiliyet, liderlik etme, pratik
olma, yaraticihk ve zaman kullanma becerileri gibi 6zellikler biitiinii olarak
degerlendirildigi sdylenebilecektir. Ancak genel kullanimda bunlarin her birindeki
istiinliigiin o alana yonelik bir yetenek olarak degerlendirildigini séylemek de
miimkiindiir. Nitekim bir alanda yetenekli bireyin diger alanda daha az yetenekli
olmas1 dogal bir durum olmakla birlikte “talent” kelimesini olusturan durumlarin
tamaminda beceri sahibi olunmasi “iistiin yetenek” tabiri ile ifade edilmelidir.
Nitekim bu yaklasimi destekler nitelikte bir tamim sergileyen Altinéz (2009),
yetenegi bazi konularda kisinin digerlerinden daha iyi olmasi seklinde ifade

etmektedir.

Her bir insanin bir digerinden farkli oldugu g6z oniinde alindiginda bu farkhliklar
icerisinde bir degerlendirme kriteri olarak yetenegin yer alacagimi soylemek
miimkiindiir. Bununla birlikte bireylerin birbirine gore farkli yetenekleri olmakla
birlikte bu yetenekler ayni alanda daha {istiin veya farkli alanlarda olabilecegi gibi
etkinlikleri de farkli sonuglar ortaya cikarabilmektedir. Bu sebeple egitim hayati
icerisinde yetenek veya yatkinligin egitim alaninin tercihinde 6nemli bir etkisi
olmasinin yan sira egitim sistemleri de bu yatkinlhklar ve farkliliklara gére dizayn
edilmistir. Ote yandan mesleki anlamda yatkinliklar yetenekleri olusturdugu gibi bu
yetenekler de yine insanlarin egilimlerini belirlemekte ve yetenekli olduklar
alanlarda degerlendirildikleri gibi bireyin de bu alanda kabul gérme ihtimali daha

yiiksek olmaktadir (Altindz, 2009).

Yetenek ve yetenek yoOnetimi kavramlar1 son yillarda akademik calismalarda ok
fazla ilgi gormesine ragmen, bircok calisma entelektiiel ve teorik temellerin

eksikligini dile getirmistir (Marinakou ve Giousmpasoglou, 2019; Scullion vd.,



2016). Yetenek yonetimi alani, hala gelismekte olan, tam olarak sekillenmemis
olarak kabul edilmektedir ve arastirmacilar, yetenek tanimlar1 ve yetenek yonetimi
kavramlan iizerinde fikir birligine ihtiya¢ oldugunda hemfikirdirler. Gallardo-
Gallardo ve Thunnissen (2016), ¢cok az sayida ampirik calismanin yetenek ve yetenek
yonetimi kavramlarinin kavramsallagtirilmasina odaklandigini savunuyor. Ayrica,
Nijs vd. (2014) farkh goriisleri analiz ederek ve birlestirerek kavramlar1 gelistirmek
icin yetenek ve yetenek yonetiminin nasil kavramsallastirildigi konusunda farkh tilke
ve sektor perspektiflerinden daha fazla calisma yapilmasi gerektigini 6nermektedir
(Chung ve D'Annunzio-Green, 2018; Collings ve Mellahi, 2009; Marinakou ve
Giousmpasoglou, 2019; Tansley, 2011; Vaiman vd., 2012). Vaiman vd. (2012),
bunun, diinyanin bir¢ok yerinde uygulamay1 yansitmayan, yetenek yonetiminin asiri
etnosentrik veya Anglo-Sakson kavramsallastirmasina karsi koymaya yardimci

olacagini 6ne siirmektedir.

fliskisel olarak, Zhang ve Bright (2012), yetenek yonetimini uygulamadan énce,
kapsamli bir yetenek yonetim sistemi olusturmak icin kuruluglarin ilk 6nce
arastirmalari gereken temel sorular oldugunu iddia etmektedir. Bunlar; yetenek nedir,
kim yetenek sayilir ve yetenek yonetimi ne anlama gelir? Seklinde ifade edilmis olup
organizasyonlarin kurmak istedikleri sistemin bilesenlerini yetenek bazinda
algilamalarini, prosediir =~ ve siireclerini  olusturduklari  cevaplara  gore
sekillendirmelerini saglayacaktir (Bagheri vd., 2020). Tansley (2011) ise daha
spesifik olarak organizasyonda paylasilan saglam yetenek yonetimi politikalar1 ve
uygulamalar i¢gin yetenek ve yetenek yOnetiminin ise yarayan bir tanimi gereklidir
ve bu tamimlarin yapilandirilmasi, yetenek gelistirme profesyonellerinin yetenek
odakli egitim ve gelistirme programlari tasarlayabilmeleri ve planlayabilmeleri icin
hayati énem tasimaktadir. Ancak, 6zellikle belirli bir organizasyon icinde yetenegi
tanimlamanin bircok yolu oldugundan, bir yetenek tanmimi se¢cmek kolay

olmamaktadir.

Yetenek ve yetenek yonetimi kavramlarinin baglama bagh oldugu literatiirde siklikla
vurgulanmakta, ancak mevcut tanimlarin farkh bakis agilarina bakilarak ve 6zellikle
uygulamacilarin goriisleri degerlendirilerek olusturulmadig goriilmektedir (Krishnan
ve Scullion, 2017; Al Ariss vd., 2014). Ayrica, Schuler vd. (2011) bu tanimlarin daha

cok batili bir bakis acisiyla olusturuldugunu ve genellikle gelismis iilkeler baglamina



dayandigini iddia etmektedir. Bununla birlikte, Khoreva ve Kostanek (2019)
gelismekte olan pazarlarda yetenek kavramimi ve yetenek yoOnetiminin
kavramsallagtirmasini igveren perspektifinden inceleyen herhangi bir calismaya
rastlanmadigini iddia etmektedir. Gelismekte olan pazarlarda bu iki énemli tanima
iliskin igveren bakis agisinin anlasilmamasinin, bu pazarlarda yetenek yonetimi
bilesenlerinin tam olarak olusturulamamasi ve uygulama asamasinda hatalarin
olusmasi gibi sorunlara yol acacag iddia edilmektedir (Khilji vd., 2015; Sidani ve Al
Ariss, 2014).

2.1.2, Tiirkiye’de Yetenek Yonetimi

Tatoglu vd.. (2016 ) baglama 6zel yetenek yonetimi arastirmasinda sinirli sayida
farkli tlkeye odaklanmistir (6rn. Cin, Hindistan, Umman, Vietnam, Ispanya,
Polonya, Fransa, Almanya vb.) ve literatiirdeki bircok calismanin varligina ragmen,
daha fazla incelemeye ihtiyac oldugunu vurgulamakla birlikte gelismekte olan
piyasalar perspektifiyle yetenek yonetimiinn genel anlayisinda var olan boslugu
vurgularlar. Gelismekte olan bir pazar olarak Tiirkiye cok sayida dogrudan yabanci
yatinma ev sahipligi yapmaktadir. Ayrica hem bati hem de dogu aidiyetlerini
sentezleyen bir orgiit kiiltiiriine sahip bir millet olarak diger gelismekte olan iilkeler
arasinda dikkat cekmektedir. Orgiit kiiltiiri, yetenek yo6netimi yapisinin
sekillenmesinde temel bir rol oynar ve dnde gelen kuruluslarin yetenek yo6netimi
sisteminin kapsaminm sinirlar ve sekillendirir (Tatoglu vd., 2016 ). Demirbag vd.
(2014) Tiirkiye'nin adil ve yiikselen bir pazar olmadigini, aym1 zamanda nitelikli
isgiicli ve liderlik yetenegi arayan ulusal is ortaminda yetenek yonetiminin birincil
oneme sahip hale geldigi bir iilke oldugunu belirtmektedir. ABD merkezli insan
kaynaklar1 damismanlik sirketi Manpower Group tarafindan alti farkh sektér ve
39.195 igverenin katihmiyla gerceklestirilen 2018 Yetenek Eksikligi Arastirmasi, bu
bilgiyi dogrular nitelikte olup Tiirkiye'yi Japonya'dan sonra diinyada %66 eksiklik

orani ile yetenek eksikligi en fazla olan ikinci iilke olarak siralamistir.

Demirbag vd. (2016), cok uluslu sirketlerin Tiirkiye'de yetenek yonetimi kavraminin
evriminde 6nemli bir rol oynadigini iddia ediyor. Yerel sirketler, yetenek yonetimi
odakh arac¢ ve tekniklerle ilgili bilgilerini genisletmek icin uluslararas1 ortakliklar

kurmaktadirlar. Aym yetenek icin yerel firmalarla rekabet etseler bile, genellikle bu



bati tarz1 IKY uygulamalan iilkeye cok uluslu sirketler aracihfiyla aktarilmaktadir
(Demirbag vd., 2016 ; Tatoglu vd., 2016). Tatoglu vd. (2016) Bati iKY
uygulamalarinin Tiirkiye'deki yerel firmalar arasinda benimsendigine dair kanitlar
oldugunu, ancak bu gelismenin heniiz baslangi¢ asamasinda oldugunu iddia
etmektedir. Ancak bazi karsit goriisler, yerel Tiirk firmalarimin cogunlukla aile
isletmeleri oldugunu ve bu nedenle yetenek yonetimi gibi modern yaklasimlar yerine
asiret yaklasimi ve aile bireylerini kilit noktalara yerlestiren bir sistemin
benimsendigini savunmaktadirlar (Kaya, 2006 ). Ayrica, bu sirketlerin gelisen ve
degisen is ortaminin baskis1 ve dis paydaslarmin etkisiyle modern IK sistemlerini
uygulamaya caligsalar bile, bu girisimlerin, Bat1 tarz1 sistemleri taklit etmekten 6teye
gecmedigi iddia edilmektedir (Tiiziiner, 2014; Tatoglu vd., 2016 ). Buna bagh olarak
Tatoglu vd. (2016) Tiirk IK yoneticileri arasinda yetenek ve yetenek yonetimi
kavramlarinin kiiltiire 6zgii ve ilgili bir anlam1 olup olmadiginin incelenmesi ve
ardindan bu anlamlarin uygulama ile tutarh olup olmadiginin degerlendirilmesi
gerektigini iddia etmislerdir. Ayrica yetenek ve yetenek yonetimi kavramlarinin
genel yaklasimlar ve tartismalarla birlikte yerel Tiirk sirketleri ve cok uluslu
sirketlerden olusan bir érneklemde incelenmesinin, bu konulara iligkin goriis ve
yorumlar1 arasinda bir farklilik olup olmadigim gosterebilecegini ve bunun daha

once bahsedilen tartismalara bir cevap olabilecegini savunmaktadirlar.
2.1.3. Yetenek Yonetimi Yaklasiminin Dogusu

Yukarida ifade edildigi {izere yetenek bireyi ilgili alanda 6n plana ¢ikaran bir 6zellik
oldugu gibi yetenekli bireylerin ¢cogunlukta oldugu yapilar1 da yine o alanda 6ne
cikarmakta, daha basarih yapmakta ve daha fazla alternatife sahip olmalarim
saglamaktadir. Buna bagh olarak orgiitler/organizasyonlar daha fazla yetenekli
bireye sahip olma veya bireylerinin yeteneklerini gelistirmek suretiyle bulunduklari
alanda on planda olmak, belirleyici, karar verici veya kurallar1 belirleyici konumuna
yerlesmek icin cabalar sergilemislerdir. Bu da yetenek ydnetimi olgusunu ortaya
cikarmis ve ayni zamanda bir yetenek gelistirme savasi goriiniimiinii de meydana

getirmistir.

Yetenek yonetimi, 19901arin basinda akademik calismalarda ve uygulama

alanlarinda firmalarin performansina 6nemli 6lciide katkida bulunabilecek olan arz



ve talep arasindaki artan ugurumun fark edilmesine bagh olarak 6nem kazanmuis, yeni
bir arastirma ve ilgi alami olarak ortaya cikmustir. Yapilan calismalar, on kurumsal
liderden yedisinin zamanlarinin %20'sinden fazlasim yetenek yonetimi faaliyetlerine
harcadigin1 ve yetenek yonetiminin karar verme siireclerinde kritik bir 6ge haline
geldigini vurgulamiglardir (Scullion & Collings, 2011) Arastirmacilar ve
uygulayicilar arasinda yetenek yOnetimine artan ilgi, bilimsel alanlardaki pek cok
yayimnla da kendini gostermistir (McDonnell, Collings, Mellahi & Schuler, 2017;
Nogalski & Tyburcy, 2019).

Yetenek yonetimine iligkin aragtirmalar yaklasik son otuz yillik periyotta olugsmasina
ve gelismesine ragmen uluslararasi literatiirde arastirmalar esas olarak biiyiik
sirketlere odaklanmistir (Boudreau ve Ramstad, 2005; Tarique ve Schuler, 2010;
Scullion, Collings ve Caligiuri, 2010; Skuza, Scullion ve McDonnell, 2013; Collings,
2014; Sparrow & Makram, 2015) ve aragtirmacilar teorik yaklasimlar, ampirik
arastirma bulgular1 ve yetenek yoOnetiminin uygulama ve ciktilarinin tanimlarina

temel olarak biiytik 6lcekli sirketlerdeki bulgular esas almiglardir.

1990'larin sonundan bu yana, yetenekle ilgili konular literatiirde yer almakta ve hem
ampirik hem de artan sayida teorik ¢alismada ele alinmaktadir. Bir yandan yetenegin
oziinli belirlemeyi ve diger yandan belirli baglamlara ve bakis acisina bagli olarak
anlamlarla ilgili niianslar1 tanimay1 amaclayan bir arastirma ve teorik miizakere
konusu olarak sekillenmigtir. Dar ve genis baglamda iki yaklagimin bir arada olmasi,
belirsizligi ve aslinda yetenek tanimlanirken fikir birligine varilmasim engelleyen

tutarlilik eksikligini artirmistir (Festing, Harsch, Schaefer & Scullion, 2017).

Bir fikir birligine varmak veya en azindan asgari miisterekte bulusmak, yetenek
yonetimine iligkin sirket faaliyetlerinin cercevelerinin belirlenmesine yardimci
olabilir. Rekabet ortami goz oniine alindiginda yetenek yonetiminin &nemi, her
zamankinden daha fazla artma egilimindedir. Bunun arkasindaki temel argiimanlar,
bir sirketin gelecekteki pazar konumunu biiyiik 6lciide etkileyen insan sermayesi ile

baglantili organizasyonel ihtiyaglardir (Vaiman, Scullion & Collings, 2012).

Netice itibariyle yetenek yonetimi yaklasimu ilerki boliimlerde de deginilecegi iizere
farklilasan insan kaynaklari yénetim (IKY) uygulamalarimin bir netiecesi olarak

isletmelerin calisanlarin ve orgiitiin yeteneklerine yonelimleriyle ortaya ¢ikmis ve



sptesifik uygulamalarin getirdigi bir gelisime bagh olarak yeni bir alan, yeni bir
yonetimi yaklasimi olarak hem akademik hem de uygulama zeminlerde gelisimini

devam ettirmistir.
2.1.4. Yetenek Yonetiminin Boyutlar:

Yetenek tanimi dikkate alindiginda yetenegin tek bir alandaki 6zellikten ziyade pek
cok alan icin kullanilabilen beceri istiinliigii oldugunu ifade etmistik. Yetenegin bu
cok yonliiliigiine bagh olarak yetenek yonetimi de tekil bir boyutta olmayip cesitlilik
arz eden boyutlara yonelik yaklagsimlar1 icermekle birlikte cesitli asamalar halinde
gerceklesmektedir. Is alami 6zelinde yetenek yonetiminin asamalar ise kariyer ve
performans yonetimi, egitim ve motivasyon ve calisanin elde tutulmasi-

giiclendirilmesi gibi asamalarda gerceklestirilmektedir.
2.1.4.1. Kariyer ve Performans Yonetimi

Kariyer yonetimi kavrami, isletmelerde veya orgiitlerde calisanlarin yetenekleri,
ilgilendikleri alanlar ve cikarlar1 gibi hususlarin belirlenmesi noktasinda yapilacak
analizlerde yardimci olunmasi ve kariyer gelistirme cabalarinin planlanmasi

seklindeki faaliyetleri ifade etmektedir (Unver, 2005).

Yetenek yonetimi olgusunun hayata gecirilmesiyle birlikte uygulamaya giren ilk
kavram, kaynak saglama ve gelistirme olmustur. 1990'1arda, iist diizey yoneticiler ve
direktorlerden olusan bir kadronun genel yonetimine odaklanan biiyiik o6lcekli
kuruluglarin IK yapilarinda ortaya ¢ikan bu kavram, bir dizi rollerin tespitinden
ilham almistir. Bu roller, kidemli ¢alisan rol rotasyonu, kidemli kadronun
gelistirilmesi, kurul diizeyindeki roller icin en yiiksek potansiyele sahip kadro
tiyelerinin belirlenmesi ve gerekli goriildiigiinde diisiik performans gosteren iiyelerin
ayrilmasi gibi bagliklar halinde ifade edilmektedir (Sparrow ve digerleri , 2011). Bu
hususlara iliskin olarak da birim yoneticileri atanmig ve bu yoneticiler biiyiik 6lcekli
isletmelerde ~ “Yetenek  Direktorii” olarak isimlendirilmislerdir = Yetenek
Direktorlerinin yeni sorumluluk alanlari, rol karisimina karsin kritik rol analizi,
isletme disindan yetenek arama ve bulma ve ise alim iligkilerinin koordinasyonu,
yonetici gilicii kiyaslamasi ve bazi kuruluslarda performans yonetimi ve stratejik

isgiicii planlamasi gibi basliklarla belirlenmistir. Ise alim ve Kkariyer gelistirme



sorumluluklarinin bu sekilde bir araya getirilmesi, isletmelerde yetenek acisindan
yasam dongilisii yaklasimini giindeme getirmis ve bu yaklasim calisanlarin
kurulustaki var olus siiresince yonetme, yonlendirme olarak tamimlanmistir (Sparrow

vd., 2014).

Yasam dongiisii diisiincesi, 2000'li yillarda ortaya cikan yetenek yonetiminin
uygulayici tanimlarinin ¢ogunda goriilebilir. Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi
(2004), yetenek yonetimini “bir kurulus icinde calisanlar1 ise almak, gelistirmek ve
elde tutmak icin besikten mezara kadar ki siiregleri iceren bir ana siire¢” olarak
tamimlamigtir. Bunun yami sira kariyer yonetimiyle iligkili olarak Avendon ve
Scholes (2010) yetenek yonetimini “bir organizasyonda stratejik hedeflere ulasmak
icin yetenekleri cekmek, ise almak, elde tutmak, gelistirmek, tasimak ve birakmak
icin kullanilan entegre bir siire¢ ve prosediirler seti” seklinde tanimlamis ve bu
stirecte calisanlarin gelisimlerini de dikkate alan kariyer yonetimi faaliyetlerini de

tanimlamasina dahil etmistir.

Yetenek yonetiminin ikinci olarak etkinlestirilen yo6nii ise yoOnetimin etkililigi
hakkindaki diisiincedeki degisim olup, bu dogrultuda ¢alhisanlar icindeki bir dizi
davranigsal yeterlilikle baglantili olarak degerlendiriliyordu. Boylelikle yetenek
yonetiminde dikkatler, becerilerin, yeteneklerin ve motivasyonlarin ve bu davranissal
ozelliklerin ortaya cikarilmasi icin yapilmasi gerekenlere dogru kaydi (Boyatzis,
1980). Gozlemci yonetim ve liderlik okulunun bir pargasi olan bu diisiince okulu,
yetkinlikleri kiginin icine yerlestirilmis acik davranmigsal repertuarlar olarak
tanimlamis ve davranissal olay inceleme teknikleri, en etkili davranislar ortaya
cikarmak icin kullanilabilir araclar olarak kabul edilmigtir. Davraniglar sirasiyla
becerilere, tutumlara, degerlere, kisilik oOzelliklerine, 6z imaja, motivasyonlara,
bilgiye veya sosyal rollere dayaniyordu, ancak ortak noktalari iistiin (miikemmel)
performansla iligkili olarak kendini gostermekteydi. Bu tespitler de yetenek yonetimi
icerisinde caligsanlarin kariyer yonetimlerinin yetenek yonetiminin bir pargasi haline

gelmesine neden olmustur.

Yetenek yonetimi siirecinin {i¢iincii kavrami niteliginde olan konsept, insan varliklari
ve performans-potansiyel matrisi hakkinda portféy diisiincesinin gelistirilmesiydi.

IKY’nin hala bir alt islevi olmasina ragmen, 1980'lerin ortalarinda, yeni etiketlenmis
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Yetenek Yonetimi islevleri ortaya ¢ikmaya ve kendi kimliklerini gelistirmeye
basladi.  Yetkinlik hareketiyle baglantili yetenek belirleme tekniklerinde
uzmanlastiktan sonra, tiim yOnetim c¢alisanlarinin  kategorize edilmesini
kolaylastiracak ve sozde "yiiksek potansiyelleri” belirleyip vurgulayacak cerceveler
aranmig ve buna bagh olarak kuruluslarin bircogu yetenek yonetimini, birkag temel
teknoloji ve arag, 6zellikle de insanlar1 performans ve potansiyel degerlendirmelerine

gore yetenekli olarak siniflandiran sistemler etrafinda odaklanmiglardir.

Bununla birlikte yetenek yonetiminin etkin bir yaklasimi olan performans yonetimi
olgusu giindeme gelmis ve bu yaklasim 6nceki IK uygulamalarimin bir kopyasi
olmustur. (Sparrow vd., 2011). Ancak Odiorne (1984), performans degerlendirme

Iy ¢

konusunda “Yiiksek-yiiksek”, "yildizlar", “diisiik-alt olanlar” “yiiksek-alt olanlar” ve
“diisiik-yiiksek olanlar” ile "sorunlu cocuklar" seklinde bir siniflama sistemi
gelistirmis bu siniflama yetenek yonetiminde performans yonetiminin temel skalasi
halini almistir. Nitekim IK, insanlar1 kategorize eden bir islevden ibaret olarak kabul
gormiis ve insanlar, yatirimlar: farklilastirmak ve onlar en hizh veya en énemli getiri
alanlarina odaklamak icin kullanilabilecek stratejik bir portfoyii temsil etmistir

(Sparrow vd. , 2011).

Netice itibariyle 1990'lara gelindiginde, kisinin etkinligini "6lcerek" tanimlanan
yetkinlikler iizerine kurulu sistemlerin daha genis bir organizasyon diizeyinde
yetkinlikler sistemine doniistiiriilebilecegi konusu giindeme gelmis ve organizasyon
diizeyindeki yetkinliklerin tanimlanmasi, yetkinlik gereksinimi tahmini tekniklerinin
hayata gecirilmesi gibi ihtiyaclar1 dogurmustur. Bunlarla birlikte mevcut yeteneklerin
de performansa doniistiiriilmesini saglamanin gerekliligi savunulmus ve kabul géren
bu diigiince yetenek yonetimi icerisinde mevcut yeteneklerin performansinin
gelistirilmesini ifade eden performans yonetimi olgusunun hayata gecirilmesini

saglamistir (Boam & Sparrow, 1992).
2.1.4.2. Egitim ve Motivasyon

Yetenegin tanimlanmasina iliskin olarak tarihsel gelisimi itibariyle yetenek, dnce bir
olcli, sonra da bireysel bir yatkinlik olarak degerlendirilmistir. Daha sonra,
beslenmesi ve bosa harcanmamasi gereken “dogal bir yetenek” olarak nitelendirilmis

ve buradaki beslenme hususu icin egitim ihtiyaci giindeme gelmistir. Bu baglam
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devamhiligini  halen korumakta ve kavramsal yaklasimlarda da varligim
gostermektedir. Bir kisim arastirmacilar, yetenek anlayisimi "belirli bir alanda 6zel
bir egitim olmaksizin listiin performans gostermenin dogal bir yetenegi, bir tiir
yeteneklilik" olarak savunurlar. Yetenegin kisisel tercihin bir {iriinii olmaktan ziyade
dogustan gelen bir nitelik oldugunu vurgularlar (Thunnissen & Van Arensbergen,
2015). Ancak yetenek yonetimi siirecinde bu dogal yetenegin zamanla kérlenmesinin
sz konusu olabilmesinin yani sira mevcut potansiyelinin iizerine ¢ikarilarak daha da
gelistirilmesinin miimkiinliigii {izerine goriisler olusmus ve bunun saglanmasi igin de
bu yonde sekillendirilmis egitim uygulamalar1 hayata gecirilmistir. Nitekim yetenekli
bireylere yonelik teorik degerlendirmelerde egitime atif yapilmis ve bu konuda
Amabile (1997)’nin yetenege iliskin olarak yaptigi ve ii¢ bilesenle nitelendirdigi
belirli bir alandaki tiim yaratici caligmalarin temeli olarak uzmanhk ve ilgili
beceriler; yeni fikirlere acik olmayi, 6z disiplini, cabayr uzun siireler boyunca
yogunlastirma becerisini, belirsizlige toleransi, risk almaya yonelik yonelimi ve
sosyal onay icin goreceli bir ilgisizligi iceren yaratic1 diisiinme; derin bir ilgi ve ise
dahil olma, merak, zevk alma veya kisisel bir meydan okuma duygusu tarafindan
yonlendirilen igsel goérev motivasyonu tanimini refereans alan Strelau (2015)
yetenegin korunmasi ve gelistirilmesi icin egitimin yetenek yonetimi sisteminin bir
parcast olarak hayata gecirilmesi gerektigini savunmustur. Boylelikle yetenek
yonetimi baglaminda egitim hem mevcut potansiyelin gelistirilmesine olanak
saglayacak hem de bu gelisen potansiyel yetenegin hayata gecirilme motivasyonu

icin bir temel teskil edecektir.

Bu noktada Ozalp (2013)’de motivasyonu egitimin temel amagclarindan birisi olarak
nitelendirmekte ve bdylelikle calisanin amaglara yoneliminde egitimle edindigi

donanimin 6nemli bir motivasyon kaynagi oldugunu 6ne siirmektedir.
2.1.4.3. Calisan1 Elde Tutma ve Giiclendirme

isletmelerde faaliyetlerin devamhliginda isgiicii sirkiilasyonunun yogunlugu énemli
bir sorun olup ayn1 zamanda isletme bilgi ve tecriibe birikiminin de eksilmesi olarka
yorumlanabilmektedir. Diger taraftan yetenekli isgiiciiniin mahiyeti rekabet
ortaminda degerlendirildiginde ise isletmenin bilgi sermayesinin rakiplerinin eline

gecmesi anlami tasir ki bu durumda mevcut rekabet {istiinliiglinii rakiplerine
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kaptirmig olma anlami da ¢ikabilmektedir. Dolayisiyla 6zellikle kilit pozisyonlarda
istihdam edilen yetenekli calisanlarin isletme acgisindan biiyiik 6nemi s6z konusu
olup bu yeteneklerin edim siirecindeki cabalar da dikkate alinarak bunlarin
korunmasi ve isletmede tutulmasi yetenek yonetiminin 6nemli bir ¢abasi olarak
nitelendirilebilecektir (Yildinm, 2016). Bu durum isletmedeki tiim isgorenleri
kapsamamakla birlikte, isletmenin siirdiiriilebilir rekabetine ve biiyiimesine katkida
bulunacak yetenekli calisanlary, isletmenin uzunca bir zaman barindirabilme

yetenegini gostermektedir.

Yetenekli calisanlar, isletmelerin rekabet iistiinliigii elde etmelerinde 6nemli bir
unsur olmakla birlikte bu unsurun temini siireci de isletme acisindan bir maliyet
olusturmaktadir. Dolayisiyla isletmelerde personel ve yetenek unsurlari birer
sermaye unsuru olarak degerlendirilmelidirler. Stratejik hedefleri dogrultusunda
isletmeler planlarini calisanlarini dikkate alarak olusturduklar1 gibi amagclara
ulasmada da mevcut potansiyelleriyle hareket edeceklerinden bu potansiyelde veya
yeteneklerde olasi kayiplar ayn1 zamanda planlarin aksamasina ve amaclara erigimde
sorunlar olusmasina sebebiyet verecektir. Ote yandan yillar siiren kurumsal birikimin
olusumu icerisinde yeteneklerin, calisanlarin ve bunlarin sekillendirilmesi icin
yapilan cabalarin 6nemi de dikkate alindiginda isletmenin bu unsurlar1 elde

tutmasinin 6nemi daha belirginlesecektir (Giingiir, 2013).

Yetenek yonetiminin temel odaklarindan olan calisani elde tutma ve giiclendirme
sayilan bu olumsuzluklar i¢in bir engel niteliginde olup isletmenin varligin1 korumak
ve giiclendirmek amacina yoneliktir. Bu noktada, calisanlarin kararlara katilimi, is-
yasam dengesi gibi uygulamalar hayata gecirilmekle birlikte (Dinger ve Fidan, 2000)
bu hususa iligkin olarak Yoney (2007) isgérenin giiven hissinin de calisanin elde
tutulmasi baglaminda énemli bir unsur oldugunu ve isletmenin caligsan politikalarinin
olusumunda bu hususun da dikkate alinmas: gerektigini ifade etmektedir. Ote yandan
calisanin ise baghhginin tesis edilmesi de yine bir baska elde tutuma araci olarak
islev sergilmekte ve isten ayrilma niyeti seviyesini daha diisiik diizeylere

cekmektedir.

Bunlarin yani sira ¢alisanin gii¢clendirilmesi ise onun sorumluluk alanmiyla ilgili kritik

kararlar alabilir seviyeye getirilmesi ve aldig1 kararlarin isletme amaclarina hizmet
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eder nitelikte olmasinin saglanmasi anlami tasimaktadir. Bu durumda c¢alisan,
isletmenin kritik pozisyonlarindan birisini olusturacagi gibi diger kademelerdeki
calisanlarin motivasyon ve ise adaptasyonlari baglamlarinda da bir fonksiyon
iistlenmis olacakur. Ust-ast iligskisinde kademelerin azaltlmasi isletmenin personel
maliyetleri bakimindan gereksiz yiiklerden kurtulmasi anlami tasiyabilecegi gibi
giiclendirilmis  yetenekler bu kademelerin azaltilmasinda da fonksiyon

tistleneceklerdir (Erdogan, 2008).

Sinirsiz  kariyerlerin ve organizasyonlar arasi hareketliligin yetenek yonetimi
tizerindeki etkisine iligkin tartismaya ragmen, yetenek havuzu tiyelerini isten ayrilma
nedeniyle kaybetmek yerine elde tutmanin genellikle organizasyonun ¢ikarina bir
durumdur (Somaya ve Williamson, 2008). Bu nedenle, caligsanlarin elde tutulmasini
ve isten ayrilmasini agiklayan faktorlere odaklanma da yetenek yonetimi sisteminin
olusumu siirecinde araci bir degisken niteliginde Bu baglamda, "bir bireyin bir
kurulusla 6zdeslesmesinin ve bir kurulusa katiliminin goéreli giicii" olarak tanimlanan
orgiitsel baghihk (Mowday, Porter ve Steers, 1982), tarihsel olarak ¢ok daha biiyiik
bir dereceye kadar calisanin elde tutulmasi ve isten ayrilma niyetini agiklamakla
birlikte (Meyer vd, 2004) orgiitsel baghiligin yetenek yoOnetimi ve orgiitsel
performans arasinda giiclii bir kopri oldugu genel kabul goren bir olgu
niteligindedir. Spesifik olarak, kurumsal bagliligin etkili yetenek yonetimi ile
kurumsal performans arasindaki pozitif iligkiyi giiclendirdigi; Mowday, Porter ve
Steers'in (1982) da ifade ettikleri gibi "(bagli ¢alisanlar) organizasyonun iyiligine
katkida bulunmak icin kendilerinden bir seyler vermeye isteklidir" seklindeki
gortigleri bu savi destekler niteliktedir. Bu baglamda, kisi organizasyon uyumu, bir
bireyin bir organizasyona ne kadar ¢ok uyuyorsa, orgiitsel baglhihgin o kadar biiyiik
oldugunu (Kristof-Brown vd., 2005) ve performansin o kadar olumlu oldugunu
gostermektedir. Vilela ve digerleri (2008), "kisisel degerleri ile orgiitiin degerleri
arasinda giiclii bir bag oldugunu fark eden bireylerin, daha yiiksek diizeyde orgiitsel

bagliliga sahip olduklarim" savunmustur.
2.1.5. Yetenek Yonetimi Uygulama Siirecleri

Yetenek yonetimi isletmeler acisindan stratejik bir davranis bicimi olmanin yani sira

belirli adimlarla hayata gecirilebilmekte ve bu adimlardan elde edilen ciktilarin
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degerlendirilmesi suretiyle gelistirilebilmektedir. Literatiirde bu siireglere iligkin
cesitli yaklasimlar olsa da sistemin temel yap1 taslar1 yetenek pozisyonlarinin
belirlenmesi, yetenek havuzu gelistirilmesi ve bu yeteneklerin isletme acisindan en
verimli bicimde degerlendirilebilmesi icin farklilastirllmis bir insan kaynaklar

yapisinin olusturulmasi olarak ele alinabilmektedir.
2.1.5.1. Onemli Yetenek Pozisyonlarim Belirleme

Yetenek yonetim sisteminin ilk asamasi olarak kabul goren Onemli yetenek
pozisyonlarinin belirlenmesi, etkili bir yetenek yonetim yapisinin perspektifini
olusturacag gibi amaglarinin somutlagtirilmasinda da katki saglayacaktir. Etkili bir
yetenek yonetimi siirec yapisi yetenekli calisanlarin tamimlanmasi, onlarin elde
tutulmas1 ve gelistirilmesine odaklanirken (Axelrod ve digerleri, 2002; Frank ve
digerleri, 2004; Michaels ve digerleri, 2001) bir diger yaklasimda da siirdiiriilebilir
rekabet avantaji ilizerinden daha iist diizeyde etki yapma potansiyeline sahip Kkilit
pozisyonlarin (Boudreau ve Ramstad, 2005; 2007) veya yetenek gerektiren tim

pozisyonlarinin (Huselid vd., 2005) belirlenmesine odaklanmay1 savunmaktadir.

Bazi stratejik IKY akademisyenleri (Lepak ve Snell, 1999), teori gelistirmelerinde,
calisanlarin sadece degerleri ve benzersizlikleri nedeniyle firmanin stratejik hedefine
katkida bulunabilecekleri fikrini wvurgulayan asagidan yukariya odaklanmay1
benimsemislerdir (Becker ve Huselid 2006) . Buna karsilik, Becker ve Huselid
(2006), "Calisanlar bir firmanin stratejik hedeflerine katkida bulunabildiklerinde
(stratejik) degere sahip olduklarinda"™ ve "..insan sermayesine son derece
bagimhidir" seklindeki goriisleriyle ayr bir yetenek yaklasimi sergilemislerdir. Bu
nedenle, uyum acisindan farklilasma odaginin bireysel calisan degil, is olmasi
gerektigini kabul ederler. Hiiselid vd.. (2005) bu yetenek pozisyonlarinin “bir sirketin
stratejisinin bazi boliimlerini yiiriitme yetenegi acisindan orantisiz énemleri” ve “bu
pozisyonlardaki calisanlar arasinda sergilenen isin kalitesinde genis cesitlilik” ile
tamimlamaktadir. Kurulusun stratejik insan sermayesi, kurulus calisanlarindan
olusurken, bu stratejik insan sermayesini olusturan, yoneten ve katkisinmi en {ist
seviyelere c¢ikaran da yine sistemler ve siireclerdir. Insan sermayesi, kurulusun
stratejik amacinin uygulanmasinda kullanilmadig: siirece ¢ok az ekonomik degere

sahiptir (Boxall ve Purcell, 2008; Becker ve Huselid, 2006).
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Sonug olarak, kilit nokta, stratejik olmayan konumlardan ziyade stratejik konumlara
farkhlastirilmis bir odaklanmadir. Becker ve Huselid (2006), bir kisim islerin neden
stratejik acidan 6nemli oldugunu ve isler arasindaki deger farkini neyin belirledigini
yeterli diizeyde olgcememe basarisizliginin varligina isaret ederek bu tiir sorulara
yanit aramanin, kuruluslarin rol ve is degerlendirmesi hakkinda nasil diisiindiikleri
konusunda yeni bir perspektif gelistirmeleri gerekliligini de ortaya c¢ikardigini ifade
etmektedirler. Geleneksel olarak isler; cabalar, beceriler, yetenekler ve calisma
kosullar gibi girdiler acisindan farkhlik sergilemektedir (Huselid vd., 2005). Burada
savunulan yaklasim, potansiyel ciktilar veya rollerin orgiitsel stratejik amaclarina
katkida bulunma potansiyeli acisindan degerlendirilmesi gerekliligini isaret
etmektedir. Ancak, stratejik konumlarda calisanlar arasindaki performans
farkliliklarinin derecesi de 6nemli bir husus olarak yine bu degerlendirme dairesinde

g6z oniinde bulundurulmalidir (Huselid vd., 2005).

Baz1 rollerin stratejik acidan ©Onemi digerlerinden daha yiiksek olsa da
standartlastirilmis egitim veya mesleki nitelikler, rollerdeki performansi nispeten
standartlagtirabilmesi ve farkliliklarin smirhliginin da sebebi niteligindedirler Bu
nedenle, performans acgisindan farklilasmayr miimkiin kilan stratejik agidan dnemli
roller, organizasyonun yetenek yonetimi sistemlerinin merkezi konumunda yer
almalidirlar. Boudreau ve Ramstad (2005) ortalama ve marjinal etki ayrimi yaparak
bir seyin ¢ok degerli olmasi halinde de hacminin artirllmasinin veya azlatilmasinin
sinirhl  bir etki doguracagim savunmaktadirlar. Buna bagh olarak “6nemli”
tamimlamasi kaynaklar, faaliyetler ve kararlar degerlendirilirken kurulus igin
olusturulacak deger iizerindeki marjinal etkinin tanimlanmasi yoniinde bir yaklasim
sergilenmesi geregine isaret etmektedirler. Boudreau ve Ramstad (2007), kurumsal
basar iizerinde yetenek segmentasyonu ve kalite veya kullanilabilirlik agisindan en
biiyiik etkiye sahip olabilecek olan yetenek havuzlarina odaklanmay1
onermektedirler. Cogu organizasyonda yetenek siniflandirmasinin olusumunda bir
karar mekanizmasinin eksikligi, organizasyonlarin énemli sorunlarindan olup buna
karsin onemli olmayan yetenek havuzlarina odaklanarak 6nem kavraminin altini
dolduramamalarinin zaman, maliyet gibi kayiplarin yani sira yanlis stratejilerin

olusumuna da etken olacagini 6ne siirmektedirler.
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2.1.5.2. Yetenek Havuzu Gelistirme

Yetenek havuzu terimi, organizasyonun énemli yetenek pozisyonlarim doldurmak
icin kullanabilecegi yiiksek potansiyelli ve yiliksek performansh gorevlilerden olusan
grubu ifade etmekte ve bu yaklasim. Boudreau ve Ramstad'in (2007) performansi
farklilagtiran  organizasyonlardaki kilit rolleri ifade ettigi yetenek havuzu
tamimlamasindan farkli olmaktadir (Smilansky, 2006). Yetenek havuzu tanimi bir
organizasyon icindeki en 6nemli yetenek pozisyonlarini belirledikten sonra, yetenek
yonetimi sisteminin anahtarinin, bu 6énemli pozisyonlar1 doldurmak icin bir yetenek

havuzu olugturulmasi seklindeki eylemlere isaret etmektedir.

Basit bir ifadeyle, bu, bos kadrolarin yoénlendirdigi ise alimdan ziyade isin
gerektirdigi yetenekleri yani bu yeteneklere sahip kimseleri ise almaya dogru bir
yonelime isaret etmektedir (Sparrow, 2007). Kilit pozisyonlar1 doldurma potansiyeli
olan mevcut calslanlarin proaktif olarak belirlenmesini olark da ifade
edilebilmektedir. Smilansky (2006) bunu profesyonel spor diinyasindaki yetenek
avciligina benzetmekle birlikte gelecekte gerekli olacak ancak isletmede mevcut
olmayan bilgi, beceri ve yetenekler acisindan gelecekteki is ihtiyaclarim sistematik

olarak belirlemek ve bu temelde ise almak seklinde yorumlamaktadir.

Stahl vd.,(2007)’ yetenek yonetimi konusundaki arastirmalari, calistiklari yiiksek
performansh organizasyonlarin bir yetenek havuzu stratejisi izledigini ve en iyileri
ise alarak daha sonra onlar icin pozisyonlar olusturduklarim ifade etmekle birlikte

yetenek havuzunun bu caba ile tanimlanabilecegini 6ne siirmektedir

Ancak bu noktada dikkat edilmesi gereken husus, yetenek havuzunda yer alma
ihtimali yiiksek olan calisanlar, basar1 diizeyi yiiksek olanlar olup becerilerinin
uygulanmas1 veya yeteneklerinin gelistirilmesi icin siirli kapsami olan rollere
atanmalar1 halinde motivasyonlar1 diigebilecektir. Bu baglamda, Hackman vd.
(1975)’nin yaptiklarn arastirmada, daha karmasik islerin oldugu yerlerde ¢alisanlarin
daha motive, daha tatmin edici ve hatta daha iiretken olma egiliminde oldugunu 6ne
siirmektedirler. Yetenek havuzuna dahil edilenlerin baglangicta yiiksek basarililar
sergileyecekleri gtz oOniine alindiginda, Onemsiz rollerde calismanin etkisi
muhtemelen biiyiitiilecek ve orgiit kaynaklarindan yararlanarak bir yetenek havuzu

olusturulabilecektir.
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Cappelli (2008) tedarik zinciri yonetimi temelli yaklasiminda "¢alisanlarin
gelistirme isleri ve deneyimleri yoluyla nasil ilerledigi; iiriinlerin bir tedarik zinciri
boyunca nasil hareket ettigine oldukgca benzerdir" seklinde bir nitelendirmeyle
yetenek havuzunun icsel dinamikler {izerine insa edilmesinin 6nemini a¢iklamaktadir
Bircok geleneksel yetenek yonetimi sisteminin temel basarisizhigi, arz ve talep
arasindaki uyumsuzluktur. Bu durum, calisan devri, isten ¢ikarmalar ve yeniden
yapillanma ile sonuclanan yonetim yeteneginin fazla arzi veya kilit pozisyonlarin
doldurulamadig1 yetersiz arz ile sonuclanmaktadir (Cappelli, 2008). Boylelikle
sinirsiz kariyerler ortaya ¢ikmis ve bu durum sistemsel igleyisin dengesini bozacak

bir nitelik kazanmstir.

Sinirsiz kariyerlerin genel anlamda, "drgtitsel kariyerlerin karsiti yani tek bir
istihdam ortaminda ortaya ¢ikan kariyerler" olarak tanimlanir. (Arthur ve Rousseau,
1996). Smirsiz kariyerin ortaya cikisinin oOnciilleri, biiyiik organizasyonlarin ig
kariyer saglama yeteneklerinin azalmasinda, diizlesen organizasyonel hiyerarsiler
gibi sebepler yatmaktadir (Powell, 1990). Sinirsiz kariyerlerin olustugu isletmelerde
bireyler  orgiitsel amaclardan ziyade bireysel amacglariyla daha fazla
ilgilenmektedirler (Becker ve Haunschild, 2003). Literatiirde, kariyerlerin orgiitsel
etkilere sahip olabilecegini kabul eden yani orgiitlerin kariyer etkileri oldugunu
varsayan geleneksel kariyer literatiiriiniin aksine bir acis1 goriiniimnde olan
yaklagimlar s6z konusudur (Arthur, 1994). Bu baglamda, Currie, Tempest ve Starkey
(2006) vaka arastirmalarina dayanarak "sinirsiz kariyerlerin yiikselisinin igverenleri

ongoriilemeyen sekillerde marjinallestirdigini" ortaya koymuslardir.

Bu durum, yeteneklerin disaridan temin edilmesini genel olarak g6z ardi ederek,
yalmizca sirket ici gelisime ve kaynak saglamaya giivenmenin, mevcut ortamda
kariyerlerin daha diizenli olarak firmalar arasi hareketlilik ile karakterize edildiginin
artan bir sekilde anlasilmasiyla celistigini gostermektedir (Weick ve Berlinger,

1989).

Talep acisindan degerlendirildiginde ise organizasyon, yetenek yonetim
sistemlerinde dis isgiicii piyasasinin dnemini kabullenerek hareket etmeli, mevcut
isgiici piyasasinda artan kariyer hareketliliginden yararlanarak, harici isgiicii

piyasasindan yiiksek performansh adaylari ise almanin miimkiin oldugunu gorerek
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faaliyetlerini sekillendirmelidir. Bu konuda Arthur (1994), "drgiitsel etkililik,
orgiitsel sinirlar1 asan kariyer hareketleri ile gelistirilebilir" seklindeki ifadesiyle bu
durumun gecerliligine isaret ederken bazi 6zel durumlarda 6zellikle daha etkili
olabilecegini savunmaktadir. Pfeffer ve Leblebici (1973), dis kaynaklardan en biiyiik
tehditle kars1 karsiya olan orgiitlerin agresif bir sekilde dig isgiicii piyasasindan
deneyime sahip yoneticileri ise aldigim ifade etmektedirler. Benzer sekilde, Roa ve
Drazin (2002), yoneticilerin dis isgiicii piyasasindan ise alinmasinin, yeni kurulan ve
zaylf baglantili firmalarin iirin yeniligi {izerindeki kisitlamalarini azaltabilecegi

onemli bir ara¢ oldugunu savunmaktadir.
2.1.5.3. Farkhlastirilmus Bir insan Kaynaklar1 Yapisi Olusturma

Son yillarda, insan kaynaklari yonetimi uygulamalar ile kurumsal performans
arasindaki iliskiye yonelik arastirmalar insan kaynaklar literatiiriinde 6nemi gitgide
artan bir konu halini almistir. Bu aragtirmalar, uyumlu bir yonetim yaklasimi olarak
insan kaynaklar1 yonetiminin organizasyonun rekabet avantajini ne 6lgiide
etkileyebilecegini dikkate alarak, bireysel IKY uygulamalarma erken gecisi de
beraberinde getirmislerdir (Delery ve Doty, 1996). Dikkatle tasarlanmis ve insan
kaynaklar1 uygulamalariyla uyumlu stratejik bir yo6nelim, yetenek yonetimi
sistematiginin olusturulmasi icin son derece biiyilk 6neme sahiptir (Boselie ve

digerleri, 2005; Boxall ve Purcell, 2008).

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi literatiiriinde iki temel is akis1 tammliyoruz. ilk,
en iyi uygulama yaklasimi, IK uygulamalarinin evrensel bir konfigiirasyonunun
sirket karliligim artirabilecegini varsayar ve 6zellikle Pfeffer'in (1994; 1998) etkili
katkisiyla iligkilidir. Bu uygulamalar dizisi, kurumsal baglamdan bagimsiz olarak
uygulanabilir. Ikincisi, 'en uygun' gelenekteki yazarlar, organizasyonun iginde
faaliyet gosterdigi belirli i¢ ve dis baglamin IK uygulamalar iizerindeki etkisini tamr
(Wood, 1999). Kosullu okul olarak da adlandirilan bu yaklasim, kuruluslarin iK
stratejilerini firmanin stratejisi ve daha genis cevresiyle uyumlu hale getirmesi
gerektigini 6ne siirer (Boxall ve Purcell, 2008). Bu calismalarda IKY'nin nasil
goriildiigline iliskin genis cesitlilikler kabul edilse de, bir anahtar tema nispeten

calismalar arasinda tutarlilik, bir kurulustaki tiim calisanlarin tek bir IK uygulamalar
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konfigiirasyonu ile yonetildigini varsayma egilimleridir (Huselid, 1995; Jackson ve

Schuler, 1995).

Yeni donem arastirmalari ise (Lepak ve Snell, 2002;), ancak, belirli is¢i gruplarinin
kurumsal performansa yapabilecegi farkh katkilar kabul eden farkhilastinlms bir IK
mimarisinin énemini kabul etmektedir. Aslinda, kuruluslar uzun zamandan beri
birden fazla iK sistemini birlikte kullanmuslardir (Lepak ve Shaw, 2008) ve bu, bazi
akademik calismalarda muaf ve muaf olmayan calisanlar (Huselid, 1995) veya
yonetim ile yonetici olmayan caligsanlar arasindaki ayrimlarda yansitilmistir (Jackson
vd., 1989). Tsui vd. (1997), genellikle organizasyonlardaki ¢oklu IK sistemleri ile bu
IK sistemlerinin farkli sonuclar verme potansiyeli arasinda ayrim yapan ilk kisi
olarak kabul edilir (Legnick-Hall vd., 2009). Lepak ve Snell (1999), SHRM
baglaminda kosullu konfigiirasyon goriisiinii gelistirdiler ve belirli IK sistemlerinin
her durumda uygun olma ihtimalinin diisiik oldugunu, bunun yerine insan
sermayesinin benzersizligine bagli oldugunu gosterdiler. Calisan becerisinin
benzersizligine ve degerine ve kurulusa katkilarina dayali olarak dort calisan
kategorisi (asagida aciklanmistir) arasinda ayrim yaparlar ve benzersiz ve degerli
performans gosterenlerin farkhilastilmis bir IK mimarisi ile desteklenmesi

gerektigini savunurlar.

Lepak vd. (2007), kuruluslarin, cahistiklart hizmet kuruluslarindaki destek
cahisanlarindan ziyade cekirdek cahganlar icin yiiksek yatimmli IK sistemleri
kullandigim1 bulmugtur. Benzer sekilde, Batt'in (2000) cagri merkezlerinde yaptigi
arastirma, miisterilerin segmentlere ayrildig1 kuruluslarda daha yiiksek katma degerli
miisterileri destekleyen cahsanlar icin IK uygulamalarinda farklilasma cagrisinda

bulundu.

Mevcut belge, yetenek havuzlarinin gelistirilmesini ve kilit yeteneklerin her
organizasyon baglaminda ©nemli pozisyonlara yerlestirilmesini desteklemek icin
hangi bireysel IK uygulamalarimin uygun olup olamayacagim belirlemez. Bunun
yerine, bir acil durum yaklasimini savunuyoruz ve anahtarin, kurulusun baglamina
uygun IK uygulamalarini devreye sokmak oldugunu savunuyoruz. Buna ragmen, bu
tir calisanlar icin baglihk odakli bir IK sisteminin uygun goriindiigiinii kabul

ediyoruz (Lepak ve Snell, 2002). IK uygulamalann icin vurgu, yetenek
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havuzundakilerin motivasyonunu, bagliligin1 ve gelisimini olusturmaya ve kisa
vadeli “islemsel” psikolojik s6zlesmeden daha uzun vadeli “iligkisel” psikolojik

sozlesmeye gecise olmalidir (Boxall ve Purcell, 2008).

Stratejik bir yetenek yonetim sistemine yatirim yapmanin amaci, kritik bireysel veya
kurumsal diizeydeki sonuglar {izerinde olumlu bir etkidir. Dyer ve Reeves (1995) ve
Boselie vd. (2005) bu hususa bagh olarak finansal, organizasyonel ve IK ile ilgili
sonuclar arasindaki farkliliklarin incelenerek yetenek yonetim sisteminin
degerlendirilebilecegini ifade etmektedirler. Boyle bir yaklagim, Paauwe'nin (2004:
67)’in "insan kaynaklar1 sonuclarinin kistasinin sadece ekonomik rasyonellik
olmadig1" iddiasiyla tartisilir goriilmektedir. Bu nedenle, yetenek yonetimi
sistemindeki calisan diizeyindeki sonuglarin kilit roliinii ve yetenek yOnetim sistemi
ile kurumsal sonuclar arasindaki araci degiskenler olarak, calisanlarin kuruma

baghliklarin1 ve motivasyonlarini saglamanin 6nemini kabul etmek gerekir.

Etkili yetenek yoOnetimi ile genel kurumsal performans arasindaki iliskiye kopri
olusturan faktérlerin 6nciillerini ve sonuclarim anlamak, IKY ile yetenek yonetimi
arasindaki farkliligr belirlemek icin 6nem tasimaktadir. Ilmh yetenek yonetimi ve
firma performans iligkisini saglayan faktorler belirlenmekle birlikte kapsayici bir
yetenek yonetim modelinde girdiler ve c¢iktilar arasindaki iliskiye aracilik eden araci
degiskenlerin vurgulanmasi da oldukca énemlidir. ilk olarak, boylesi bir modelde
girdi ve ciktilar1 birbirine baglayan kopriileri anlagilmasi gerekmektedir. Yetenek
yonetiminin genel kurumsal performans {izerindeki etkilerinin tam olarak
anlasilabilmesi ve tahmin edilebilmesi icin motivasyon, orgiitsel baglilik ve ekstra rol
davranisi degiskenlerinin de dikkate alinmasi1 gerekmektedir. Spesifik olarak, etkili
yetenek yoOnetiminin, is motivasyonu, orgiitsel baghlik, ayr1 ayr veya birbirleriyle
kombinasyon halinde hareket eden ekstra rol davranisi araciligiyla kurumsal
performans ile dolayh pozitif bir iligkisinin olacagi aciktir. (Lepak ve Shaw, 2008).
Boylece calisan davraniglari, yetenek yonetim sistemi-organizasyonel ve finansal
performans baglantisina aracilik edecek sekilde teorize edilir. Bu nedenle, yetenek
yonetim sistemi ile performans sonuclar1 arasindaki ayrimi veya kara kutuyu en aza

indirmeye calisiyoruz.
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Farklilastinlmis IKY yapilarina iligkin teorik model yaklagimlarinin merkezinde,
organizasyonel performans olusturma fikri yatmakta olup organizasyonlarin
oncelikle bireysel performansa odaklanmasi gerekliligi kabul goérmektedir. Bu
noktada “yetenek yonetimi baglaminda, organizasyonun yetenek havuzunun
organizasyonel performansa katkisi nasil en iist diizeye c¢ikarlabilir?” sorusunun
yanitl, siirecte izlenecek yol acisindan oldukca 6nem tasimaktadir. Campbell vd.
(1993)’e gore performansi, organizasyonun amaglariyla ilgili bir dizi davranis olup
bu baglamda, IK geleneginde, organizasyonlarda bireysel performansin 6nciillerine

odaklanan bir literatiir akisi s6z konusudur (Murphy, 1996; Neal ve Griffin, 1999).

Bu konudaki arastirmalar, performans baglamimin 6nemini kabul etti. Ornegin
Blumberg ve Pringle (1982) performans kapasitenin (yetenek, saglik, zeka, egitim
vb.), istekliligin (motivasyon, is tatmini, statii vb.) ve gerceklestirme firsatinin
(araglar, ekipman, calisma kogsullari, is arkadasi ve lider davramisi vb.) 6nemli
parametreler oldugu IKY’deki farklilasmaya bagli olarak olusturulacak olan yetenek
yonetimi sisteminin de bu parametreler dikkate alinarak sekillendirilmesi gerektigini

soylemektedir.

Bireyin yetenek havuzu igin secilirken yiiksek potansiyelli veya yiiksek performansh
bir calisan olarak secildigi g6z oniine alindiginda, muhtemelen nispeten yiiksek bir
yetenege sahip olmasi s6z konusudur. Benzer sekilde, Onemli yetenek
pozisyonlarinin 6nceden belirlenmis olmasi, mevcut c¢alisanlarin 6nemli yetenek
rollerinde konuglandirma yoluyla kurumsal performansa katkida bulunma firsatina
sahip olmalar gerektigi anlamina gelir. Bu nedenle, "bireyin varliginin hem kendisi
hem de cevresinden kaynaklanan, isle ilgili davranisi baslatmak ve bu davranisin
bi¢imini, yoniinii, yogunlugunu ve siiresini belirleyen bir dizi enerjik gii¢" olarak
tamimlanan  motivasyonu ortaya ¢ilkarmak yetenek yoOnetiminin  temel

fonksiyonlarindandir (Pinder, 1998: 11).

yetenek yonetimi sisteminin yiiksek potansiyelli ve yiiksek performansh calisanlari
belirlemeye, onlar1 énemli pozisyonlara yerlestirmeye ve farkhlagarilmis bir 1K
mimarisi ile desteklemeye dayandigi gbéz oniine alindiginda, kurgulanacak olan
modelin daha yiiksek bireysel performans seviyelerinin acik olmasi gerektigi de

dikkate alinmahdir. Bu baglamda, ¢alisan motivasyonunun IKY uygulamalan ile
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firma performansi arasindaki iliskiyi yansitacagi kabul edilmektedir (Huselid, 1995;
Becker ve digerleri, 1997). Bundan hareketle, yetenek yonetimi ve firma performansi
arasinda bir moderator(diizenleyici) degisken olarak motivasyonun anahtar roliinii

kabul etmek yanlis olmayacaktir (Meyer, Becker ve Vandenberghe, 2004).
2.1.6. Yetenek Yonetimi Arastirmalari

Yetenek yonetimi literatiirde ilgi goren konulardan birisi olup yerli ve yabanci
arastirmalarda konuya iliskin farkli perspektifler iceren calismalar bulunmaktadir.
Yapilan bu arastirmalarda isletmelerin yetenek yonetimine dair faaliyetleri,
yontemler, avantajli ve dezavantajli hususlar gibi konular ele alinmistir. Bunlardan

bazilarina ve egildikleri konulara asagida yer verilmistir.

Ready ve Conger (2007) sirketlerin yetenek yonetimine yonelik isleysi yapilarini
analiz ettikleri calismalarim 40 farkh isletme ile gerceklestirmislerdir. Arastirmada,
isletmelerin birer yetenek fabrikasina doniistiiriilebilmeleri noktasinda sirketlerin
cogunun kilit pozisyonlar1 korumak icin halen ¢aba sarfettiklerini ve bu cabalarin
isletmenin biiyiimesinde engel teskil edebilecek sonuglar irettiklerini ifade
etmislerdir. Ote yandan cahstiklar1 sektdr onciisii isletmelerin yetenek yoénetimi
konusunda ¢ok fazla ¢aba harcadiklarim1 ve bunun igin siireclerin iyilestirilmesi ve
gelistirilmesi icin farkl yaklasimlar test ettiklerini dile getirmislerdir. Bu ¢abalarin
sektdr onciisii firmalarin basarisinda yani rekabetlerinde onemli farklar iirettigine

yonelik bulgulara da ¢alismalarinda yer vermislerdir.

Hewlett ve Luce (2005) tarafindan gerceklestirilen bir diger calsmada ise yetenekli
kadinlarin basarili ¢calismalarinin isletmelerde tutunamadigini, bir siire sonra yetenek
artisinin  azaldigini tespitle birlikte bu tespitlerin nedenlerine odaklanmislardir.
Arastirmacilar, yetenekli kadinlarin ise baglama ve ayrilmalarina iliskin
karsilastiklar1 engellerin temelinde cocuk sahibi olmalari, diger aile bireylerinin
bakimlariyla ilgilenmek zorunda olmalari, ayrica kisisel saglik sorunlarindan
kaynakli olarka ise ara vermeleri gibi sebeplerle iliskilendirmislerdir. Ote yandan
isten ayrilan kadinlarin ortalama iki y1l calismaya ara verdikleri ve ise dondiiklerinde
ticret ve haklarinda diisiis yasadiklari hususlarinin da kadin yeteneklerin

devamlilignin saglanamamasi hususyla iliskili konular olarak ortaya konulmuslardir.
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Cohn vd., (2005) arastirmalarinda yetenek gelistirme konusuyla iligkili olarak bu
yonde bir liderlik programinin gerekliligini incelemislerdir. Arastirmacilar, bir
isletmenin lider gelistirme yontemlerinin stratejik hedeflerle uyumlu olmasi
gerektigini ve programlarin bu paralelde olusturulmasi gerektigi yoniinde tespitler
ortaya koymuslardir. Ayrica yonetim kurulundan itiabaren agagi yonlii tiim yoneitm
kademelerinin yetenek tespiti ve gelistirilmesi konularina egilmeleri gerektigini,
bunun isletme basarisinin bir parcasini olusturan 6énemli bir ayrinti oldugunu ve bu
yondeki katkilarinin yoneticilerin bagaris1 olarak degerlendirlmesiyle birlikte

terfilerinde etkisinin olmasi gerektigini savunmaktadirlar.

Erickson ve Gratton (2007) ise yetenek yonetiminin calisanlarin 6rgiitsel baghligi
agisindan derin bir etki konusu oldugunu ifade etmiglerdir. Ote yandan yetenek
yonetiminin sadece terfi ve ticret artis1 gibi hususlarla kisitlanacak bir cercevede ele
alinamayacagini, bu yonde farklilik ortaya koyan isletmelerin yalnizca calisanlarin
yeteneklerine degil beraberinde isltemenin pazardaki yeteneklerine ve avantajli
yonlerine de bagh bir biitiinsel perspektifin olusmas1 gerektigi goriisiinii
savunmaktadirlar. Bunun sebebi olarak da farklilik olusturan konularin mevcut ve
potansiyel calisanlara kurulusun benzersizligi yoniinde bir algi kazandirmasinin yani
sira neyin kurulusu benzersiz yaptig1 sorusunun somut yanitinin ortaya ¢ikmasi ve

etkileri olarak ifade etmislerdir.

2.2. Rekabet Kavrami ve Rekabetin Siirdiirtilebilirligi

Rekabet kavramu iktisadi alan yazinda genel olarak kiiresellesmeye bagh bir davranig
bicimi olarak ele alinmanin yani sira énemi itibariyle de bir hayatta kalma savasi
seklinde yorumlanmaktadir. Isletmelerin devamliliklar ve biiyiiyebilmeleri agisindan
rekabette direncli bir yapiya sahip olmalarinin gerekliliginin yani sira bu rekabetci

yapilarin siirdiirebilmeleri de biiyiik 6nem arz etmektedir.
2.2.1. Rekabet Kavramm

Gilintimiizde, "rekabet" kelimesinin ¢ok sayida yorumu var. Ekonomi, piyasanin
kokenine ve ticari varlik etkilesimine baglh olarak bu bu terimin ifadesinde
davranigsal, yapisal ve islevsel olmak tiizere {i¢ kavramsal yaklagimin varhigi

goriilmektedir Ekonomik bir kavram olarak "rekabet" terimi, farkli mal ve hizmet
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tireticileri arasindaki ve bunlarin aym tiiketiciye satisiyla baglantili olan ekonomik

cabalar veya miicadele anlamina gelir (Klimenko ve digerleri, 2006).

insan yasantisinda belirli bir amag veya menfaate karsin digerlerinin éniinde olma
cabasi veya benzer konumda olanlarin birbirlerine {istiinliik saglama gayretleri
rekabet tamimladig1 gibi iktisadi baglamda rekabet ayni alanda faaliyet gosteren
isletmelerin pazardan daha fazla pay alma cabalari, miisteri kitlelerini daha fazla
oranda kendilerinde tutma gayretlerinin sinirh kaynaklardan daha fazla pay alma
cabalan seklindeki genellemeyle ifade edilebilmektedir (Aktan ve Vural, 2004).
Isleme disiplininde rekabet isletmelerin sundugu mal ve hizmetlerin miisteriler igin
en avantajli ve tercih edilir alternatif olmasi yoniinde harcanan ¢abalar olarak ifade
edilmekte ve bunun siirdiiriilebilirligi ise rekabet giiciine isaret etmektedir (Zerenler
ve ark., 2007). Isletmelerin hedef kitlelerinden daha fazla paya sahip olmak igin
sergiledikleri davramiglar belirli bir strateji dairesinde sekillendirilmekte ve

uygulamada siirekli olarak iyilestirilmesine gayret gosterilmektedir.

Ote yandan Porter (2010) rekabeti daha genis bir perspektifte degerlendirerek sadece
satis ve miisterilerden pay alma cabalarindan ibaret olmayan bunun yani sira
isletmenin tedarikgileri ile olan iligkilerinin de rekabet ¢abalar1 igerisinde yer alan

siirecler oldugun ifade etmektedir.

Bu acgiklamalardan hareket en yalin tabirle rekabet kavrami, “insan dogasinda var
olan ve cikarini kollama egilimi ile iligkili bulunan bir davranigin belli bir piyasa
modeli cercevesinde diizenlenmis bigimidir” seklinde ifade edilebilmektedir (Sabr,

2010).

Yapilan tanimlar dikkate alindiginda rekabetin ifade bicimleri ayni1 zamanda rekabet
aktorleri arasindaki mukayeseli bir rekabet istiinliigiine de isaret etmektedir. Bu
tistlinliik, rakiplerin rekabet giiciiyle iliskili olup daha giiclii olanlarin rekabette daha
onde olacaklar1 acik bir sonug niteligindedir. Buna bagh olarak da rekabette 6nde
olanlarin konumlarim korumalar1 icin rekabet giiclerinin siirdiiriilebilir yani

devamlhlik arz eder kilinmas: hususu ortaya ¢ikacaktir.
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2.2.2. Rekabet Giicii Kavramm

Rekabet giicti, rekabet siirecindeki rakiplerden birinin hedefe ulagsmasi ve bu siirecte
rakibinden iistiin olmasi anlamina gelir. Bu kapsamdaki rekabet giiciiniin genel
tamimi, bir ekonomik birimin (birey, sirket, sanayi, iilke, bdlge) girdi baslangig
kogullarina gore, belirlenen hedeflere ulasma siireci agisindan rakiplerine gore
istlinliigii olarak yapilabilir. sonunda hedefler ve hedef gostergeler (Saridogan,
2010). Su ana kadar iktisatcilarin {izerinde uzlastigl tek bir rekabet giicii tanimi
yoktur. Diizgiin (2007) bunun nedenlerini su sekilde ifade etmektedir: Rekabet giicti,
ele alinan alana gore degisir. Rekabet giicii sirket, sektér ve iilke bazinda ele
alinabilir. Buna gore rekabet giicii her diizeyde farkh sekilde tanimlanabilir. Rekabet
giiciinii belirlemek icin kullamlan kriterler farkli olabilir. Ornegin bir iilkenin rekabet
giici ancak dis ticaret yoluyla tanimlanabilir veya bir iilkenin rekabet giiciinii
belirlemek icin cesitli gostergeler kullanilabilir. Rekabet giicii bakis acisina gore

farklilik gosterebilir. Rekabet giiciine mikro veya makro bir bakis agisi olabilir.

Rekabet giicii kavrami genel olarak sirket, endiistri ve uluslararasi (ulusal) olmak
lizere Ui¢ farkhh diizeyde ele alinmakta ve tamimlanmaktadir. Sirket diizeyinde,
herhangi bir sirketin rekabet giicii, diisiik maliyetli {iretim, iiriin kalitesi, sunulan
hizmetler acisindan stiinliik veya iiriniin ¢ekiciligi, rakiplerine kiyasla yenilik ve
yenilik yapabilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Endiistriyel rekabet giicii, bir
endiistrinin rakipleriyle daha yiiksek veya esit bir iiretkenlik diizeyine ulasabilmesi
ve bu diizeyi koruyabilmesi ile birlikte {iriinleri esit veya daha diisiik maliyetle {iretip
satabilmesi anlamina gelmektedir. Ulusal (veya daha genis anlamiyla uluslararasi)
rekabet giici, bir tilkenin serbest ve adil piyasa kosullar altinda, vatandaslarinin reel
gelirini artirma ve mal ve hizmetleri kendi kogullar1 ve standartlarina gore iiretme
yetenegi olarak tanimlanir. uluslararasi pazarlar (Aktan, 2007). Rekabet giicii,
firmalar, endiistri, bolge, iilke veya ekonomik entegrasyonlar tarafindan uluslararasi
rekabette nispeten bir istihdam diizeyinde daha yiiksek gelir ve iiretkenligi tanimlar;
bir iilkenin {riinlerinin diger {ilkelerin iriinlerine gore fiyat, kalite, tasarim,
giivenilirlik ve zamaninda teslim agisindan rekabet edebilirlik durumu olarak da

adlandirilabilir (Demir, 2001).
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Bir tilkenin rekabet giicli, Ar-Ge faaliyetlerinin gelismiglik diizeyi ve verimliligi,
cesitli sektorlerin performansi, iilkenin dis ticaret fazlasi, yliksek teknolojiye sahip
tiriinleri iiretebilmesi, uzman ve nitelikli insan giicliniin varlig1 gibi faktorlere de
baghdir. . Rekabet giicii incelenirken bir iilkenin diinyada konumlanmasinda ¢nemli
rol oynayan demokratiklesme, vergi yapisi, insan haklari, egitim kalitesi ve 6zgiirliik
gibi diger faktorlerin de yukarida belirtilen gostergelerle birlikte degerlendirilmesi

gerekmektedir (Civi, 2004). 2001).
2.2.2.1. isletme Diizeyinde Rekabet Giicii

Ekonomik yap1 ve sistemler itibariyle pek cok arastirmaci firma diizeyinde rekabet
gliclinlin 6nemini yogunlukla vurgulamaktadirlar hakkinda defalarca yazi yazmustir.
Harvard Business School'da isletme Béliimii'nden Prof. Christensen, uluslarin ancak
firmalar1 rekabet edebiliyorsa rekabet edebilecegini savunurken Porter (1998)’de
“uluslararasi pazarlarda rekabet eden uluslar degil firmalardir” seklindeki yaklagimi
ile isletme diizeyinde rekabetetin ve rekabet giiciiniin énemine isaret etmektedirler.
isletmeler, aslinda kiiresel arenada rekabet etmekte ve dogrudan rekabetle kars:
karsiya kalmaktadir. Cevresel faktorler, tiim rakip firmalar icin asag1 yukar1 aymdir.
Arastirmalar, rekabet giicliniin varyansinin %36’sinin firmalarin 6zelliklerine ve
eylemlerine bagh olarak degerlendirilecegine isaret etmktedir (McGahan, 1999).
Diger rekabette isletme yanlisi goriisler (Bartlett ve Ghoshal 1989; Prahalad ve Doz.
1987; Prahalad ve Hamel, 1990), rekabet giiclerinin gercek kaynaklarini belirlemek
icin bireysel firmalara ve kiiresel operasyonlar, kaynak konumlar1 vb. stratejilerine

odaklanirlar.

isletme diizeyinde rekabet giicii kavrami isletmelerin iiriin veya hizmetlerinin
fiyatlarini, sunum sartlarini, kalitesini rakip isletmelerinkine esit veya daha iyi bir
seviyede miisterilerine sunma yetenegi olarak ifade edilmektedir (Atik, 2005). Daha
genis bir ifadeyle; isletmelerin ulusal ya da uluslararas1 piyasalarda rakipleri
karsisinda diisiik maliyet ve yiiksek kalitede iiretebilme, iiriin veya hizmetlerini
rakiplerininkiler karsisinda daha cekici kilma ve cesitliligini artirarak rakiplerinden

listlin duruma gecebilme yetenegi olarak da ifade edilmektedir (Timurcin, 2010).

Isletmelerin rekabet stratejileri, yapilari, yetkinlikleri ve yenilik yapma yetenekleri ve

diger somut ve soyut kaynaklari isletmenin kendine 6zgii dinamikleri olarak
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degerlendirilir (Bartlett ve Ghoshal, 1989; Doz ve Prahalad, 1987; Hamel ve
Prahalad, 1989, 1990) . Bu goriis 6zellikle rekabetcilige yonelik kaynak temelli
yaklasimlarin dayanagi olup (Prahalad ve Hamel, 1990; Grant, 1991; Barney 2001,
1991; Peteraf, 1993; Ulrich, 1993). Yeteneklerini rakiplerden cok daha etkili bir
sekilde gelistirme ve dagitma kapasitesi, diinya capinda rekabet giiciine ulasmada

yardimci olabilir (Smith, 1995).

Miisterilere rakiplerinden daha fazla deger ve memnuniyet saglamak igin firmalar
operasyonel olarak verimli, maliyet etkin ve kalite bilincine sahip olmalidir
(Johnson, 1992; Hammer ve Champy, 1993). Pazarlama (Corbett ve Wassenhove,
1993), Bilgi Teknolojisi (Ross ve digerleri, 1996), iiriinlerin kalitesi (Swann ve
Tahhavi, 1994) ve firmalarin yenilikci yetenekleri gibi belirli yonlere odaklanan
calismalar rekabet {istiinliigiin kaynak temelli olarak ele alirlar ve bu kaynaklar

isletmenin rekabet giiciinii olusturmaktadir. (Grupp ve digerleri, 1997).

Verimlilik, cogu zaman bircok arastirmaci tarafindan rekabet giiciiniin vekili ve bir
firmanin uzun vadeli rekabet giiciiniin iyi bir gostergesi olarak degerlendirilmektedir.
Porter, organizasyonel diizeyde rekabet giiciinii, ya daha diisiik maliyetlere ya da
yiiksek fiyatlara hitkkmeden farklilagtirilmig tiriinlere yansiyan verimlilik artis1 olarak
tammlamistir. Porter tarafindan verilen genel stratejiler de bu kriterlere vurgu
yapmaktadir (Porter, 1990). En yiiksek iiretkenlige sahip sirket, endiistri veya ulusun
en rekabetci olarak goriilebilecegi ifade edilmektedir (McKee ve Sessions-Robinson,
1989).

Gliniimiiziin calkantili is ortaminda dinamik yetenekler, esneklik, ceviklik, hiz ve
uyarlanabilirlik, rekabet giicliniin daha ©Onemli kaynaklar1 haline gelmektedir
(Barney, 2001). Farell vd.(1992), fiyat, kalite, tasarim, pazarlama, esneklik ve
yonetime odaklanarak, rekabet giicli kaynaklar1 ve firma performansi arasindaki
iliskinin varhgim ortaya koyan calismalarinda rekabet giiciinii olusturan kaynaklari

ozellikle icsel yeteneklerle giiclendigini ifade etmektedirler.
2.2.2.2. Endiistri Diizeyinde Rekabet Giicii
Rekabetci strateji, rakipler iizerinde rekabet avantajlari yaratmak ve siirdiirmekle

ilgilidir (Porter, 1980). Ayrica, stratejik bir is biriminin (SBU) verimlilik rantlarinin,
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biiyiik Olciide endiistrinin cekiciligi (giris ve c¢ikis engelleriyle birlikte) ve o is
biriminin sektérdeki rekabet¢i konumu tarafindan belirlendigi séylenmektedir.
Onemli olan, rakiplere kars1 savunulabilecek bir maliyet veya farklilasma pozisyonu
(sektor genelinde veya bir nis icinde) elde etmektir. Boyle cekici bir konuma
ulagmak icin bir firma, gerekli ayn faaliyetleri rakiplerinden daha etkili ve/veya daha
verimli bir sekilde yiiriitebilmelidir. Bu konumlandirma, bir endiistri icindeki
performans farkliliklarinin yalmizca bir kismimi agiklar: istiin bir performans
sergileyen yalnizca ¢ekici bir konuma sahip olmakla kalmaz, ayn1 zamanda benzersiz
ve taklit edilmesi zor kaynaklara da sahiptir (Dierickx ve Cool, 1989; Wernerfelt,
1984)

Rekabet stratejisi boylece giris engelleri olusturmaya veya iriin pazarindaki
rakiplerini aldatmaya odaklanmak yerine, rant getiren kaynaklar1 besleme, biriktirme

ve dagitma sanat1 (Foss, 1996).

Sirketlerin varliklara ve yeteneklere yatirim yaparak "konumsal avantajlara” (Day ve
Wensley, 1988) ulastig1 ileri siiriilmektedir. Baz1 arastirmalar ( Baden-Fuller ve
Stopford, 1994; D'Aveni, 1994; Thwaites vd., 1996), giiniimiiziin dinamik ortaminin,
rekabet avantaji elde etmek icin maliyet ve farklilasma konumlarinin eszamanl

kombinasyonunu gerektirdigini savunmaktadir.

Dinamik ortamlarda normalin iizerinde olusan maliyetleri karsilayabilmek, pazar
odakli 6grenmeye dayali siirekli degisim ve doniisiim gerektirir (Slater, 1996). Pazar
konumlar1 agisindan rekabet avantajlarim1 diisiinmek yerine, kuruluslar is
konumlarina yetenek perspektifinden yaklagmalidir (Hamel ve Prahalad, 1994). Bu,
hizmete, maliyet kontroliine, hiza ve hatta inovasyona verilen 6nemden fazlasini
ifade eder; uzun vadeli performansin organizasyonun 6grenme becerilerine bagl

olmasi muhtemeldir.

Strateji literatiiriiniin dikkati temel olarak (acik veya ortiik) yetkinliklerin
gelistirilmesi ve somut {iriinler icin rekabetci konumlandirma {izerinde olmasina
ragmen, endiistriyel hizmetler piyasalarindaki rekabet benzer bir evrim yolu
gostermektedir. Rekabetci konumlandirmanin genel ilkeleri hem {iriin hem de hizmet
endiistrilerinde gecerli olabilirken, belirli bir yaklasima ihtiya¢ olduguna dair

gostergeler vardir. Fitzsimmons ve Fitzsimmons (1994), hizmet firmalarinin
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digerlerinin yan sira nispeten diisiik giris engelleri, 6lcek ekonomileri i¢in minimum
firsatlar ve pazar alanindaki kisitlamalar gibi cesitli rekabet giicliigiiniin tistesinden
gelmek zorunda oldugunu savunmaktadir. Ayrica, ¢ogu hizmet pazarlama yazari,
hizmet performansinin agirlikli olarak soyut dogasi veya iiretim siirecine miisteri
katilimi (tiim hizmetler icin esit olarak gecerli olmasa da) gibi genel farkliliklarin
belirli bir stratejik pazarlama yaklasimina ihtiya¢ duydugunu kabul eder ( Lovelock,
1996). Ayrica Lovelock (1996), daha az pazarlama uzmanligi, goéreceli pazarlama
verisi eksikligi vb. ile pazarlama karar verme icin farkli bir i¢ baglamin varligin
vurgular. Uriin ve hizmet teklifleri arasindaki bu farkliliklar géz éniine alindiginda,
literatlir tarafindan yaraticiligin hizmet sektorlerinde rekabet avantajinin benzersiz
ozellikleri sergileyecektir. Ornegin, rekabet avantajimn siirdiiriilebilirligi icin temel
gereksinimlerin cogunun (6rnegin, nadirlik, milkemmel sekilde taklit edilemezlik ve
stratejik olarak esdeger ikamelerin eksikligi) hizmet isletmelerinde yerine
getirilmesinin daha zor olmasi beklenmektedir. Miisterinin degerlemesi ve algis1 bile
teklifin soyut niteliginden ve miisterilerin degerlendirmek zorunda oldugu
zorluklardan etkilenecektir. Bharadwaj vd.. (1993), endiistrilerde siirdiiriilebilir
rekabet avantajinin genel bir kavramsal modelini gelistirmis ve genel olarak stratejik

unsurlarin yeterli diizeyde degerlendirilmemesi eksikligine isaret etmislerdir.
2.2.2.3. Ulke Diizeyinde Rekabet Giicii

Ekonomiler igletme temelli yapilar olup ayni zamanda iilke isletmelerinin kiiresel
pazarda olusturdugu yapilar da iilke ekonomilerini ifade etmektedir. Ulke rekabet
glicli, bir iilke isletmelerinin daha fazla deger iiretmesine olanak saglayan ve
insanlart icin siirdiiriilebilir refahin gerceklesmesine imkan taniyan bir ortamin
varligl anlamini tagimaktadir (IMD, 2013). Bu sebeple iilke rekabet giiciiniin
tamimlanmasinda herhangi bir iilke isletmelerinin rekabet yetenekleri ve bulunduklar
ilke imkanlarinin bu rekabet yeteneklerinin siirdiiriilebilir olarak devam ettirmelerine
katkis1 dikkate alinmaktadir. Nitekim isletmelerin tek baslarina rekabet cabalari
kiiresel piyasalarda yeterli olamayacagi gibi {ilke kosullarinin bu c¢abalari
destekleyici yonii rekabet anlaminda son derece 6neme sahiptir. Bu noktada iilkenin
ticaret politikalari, kur politikalari, vergi politikalari, enerji politikalar gibi {iretim
girdilerini olusturan kalemler son derece 6nemli olup rekabet giiciinii maliyetleri

bakimindan etkileyen hususlardir (Aktan ve Vural 2004).
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Bunlarin yan sira bir {ilkenin cografi konumun da rekabette avantaj iireten unsurlar
arasinda sayilmasi miimkiindiir. Ulkenin pazarlara gére konumu ulasim maliyetlerini
dogrudan etkileyecegi gibi tercih unsuru olmasinda da etki sahibi olacaktir. Ayrica
tilkenin yer alti kaynaklar1 da yine cografi konumuyla iliskili olup zengin yeralti
kaynaklari hammadde maliyetlerini diigiirebilecek ve kiiresel pazarda fiyat
rekabetinde bir avantaj saglayacaktir. Ayrica, ilretim teknolojilerindeki egilim
tilkenin yiiksek katma degerli iiretim yapmasina olanak saglayacak ve gelismis
tilkelerde oldugu gibi bir kisim iiriinlerde tekellesme imkani sunabilecektir. Ayrica,
teknoloji ihracati gibi son derece az sayida iilkenin bulundugu {iretici yelpazesine
girme imkami saglayarak hedef pazarlar icin tercih alternatifi olarak

degerlendirilebilecektir.

Bu giiciin devamlilig1 aym zamanda rekabetin devamliligini yani siirdiiriilebilirligini
de miimkiin kilmaktadir. Diger bir tabir ile rekabetin siirdiiriilebilirligi icin rekabet
giiciiniin de devamliliginin saglanmasi gerekmektedir. Buna bagh olarak ortaya ¢ikan
siirdiiriilebilir rekabet olgusu alanyazinda cesitli teorik yaklagimlarla ele alinmis ve

yaklasim perspektiflerine bagh olarak degerlendirilmistir.
2.2.3. Siirdiiriilebilir Rekabet ve Teorik Yaklasimlar
2.2.3.1. Rekabet Stratejileri

Strateji kavrami, calisma ve hayatin her alaninda uygulanabilen cok boyutlu bir
kavramdir. Strateji, farkhh yazarlar tarafindan cesitli gekillerde tammlanmisgtir.
(Johnson, Scholes & Whittington, 2005) stratejiyi, "paydagslarin beklentilerini
karsilamak amaciyla kaynak ve yetkinliklerin yapilandirilmasi yoluyla degisen bir
ortamda avantaj saglayan bir kurulusun uzun siire boyunca yonii ve kapsami" olarak
tamimladi. Pearce ve Robinson (1991) stratejiyi bir sirketin oyun plan1 olarak
tammmlamigtir. Dogru bir planlama olmadan hicbir hedefe ulasilamaz. Planlama,
hedefler belirleme ve bu hedeflere ulasmak icin gerekli araclar1 se¢me siirecidir.
Planlar, yoneticilerin neyi organize etmeleri gerektigi konusunda net bir fikre sahip
olmalarina yardimci olur (Stoner ve digerleri, 2003). Strateji formiile etmenin 6z,
bir sirketi gevresiyle iliskilendirmektir (Porter, 1998). Bir firmanin rekabet ettigi
sektor, firmanin cevresinin kilit yoniidiir. Porter ayrica, oyunun rekabet kuralinin

yani sira firma icin potansiyel olarak mevcut olan stratejilerin endiistri yapisindan
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giicli bir sekilde etkilendigini savunuyor. Bu nedenle tiim firmalar dis giiclerden
etkilenir ve basarili olmalar icin; planlarini bes temel rekabet giicliyle basa
cikmalarini saglayacak sekilde stratejilendirmeleri gerekiyor. Bilinmesi gereken
onemli olan sey, stratejinin bir kolejin amacini ve organizasyonun paydaslarina karsi
yiikiimliiliiklerini ~ tamimlamasi,  organizasyonu  cevrede  konumlandirarak
organizasyonel rekabet avantaji ile ilgilenmesi ve organizasyonun isini {iriin veya

pazar kapsamini tanimlamasidir.

Poerter’in Genel Rekabet Stratejisi; 1980'lerde rekabet analizi iizerine en ok
okunan kitaplardan ticii Michael Porter''n Rekabet Stratejisi, Rekabet Avantaji ve
Uluslarin Rekabet Avantaji idi. Porter, gesitli kitaplarinda, savunulabilir bir konum
yaratmak ve ister bir endiistride ister {ilkeler arasinda olsunlar, rakiplerinden daha iyi
performans gostermek icin tek bagina veya kombinasyon halinde kullanilabilecek ii¢
genel strateji gelistirdi. Porter (1980), stratejilerin genel oldugunu ciinkii cok cesitli
durumlara ve baglamlara uygulanabilir olduklarim belirtir. Stratejiler genel maliyet
liderligidir; farklilasma; ve belirli bir pazar nisine odaklanin. Porter'in stratejileri,
farkli organizasyonel diizenlemeler, kontrol prosediirleri ve tesvik sistemleri
anlamina gelir. Porter, paylagimi tesvik etmenin yani sira, rekabet avantaji elde
etmek icin firmalarin 6zerk is birimleri arasinda beceri ve uzmanlig etkin bir sekilde
"aktarmasi" gerektigini vurguluyor. Endiistri tiirdi, firma biiyiikliigii ve rekabetin
dogasi gibi faktorlere bagh olarak, cesitli stratejiler maliyet liderligi, farklilasma ve

odaklanma konularinda avantajlar saglayabilir (Stoner ve digerleri, 2003)..

Bir kurumun kendi sektoriindeki goreceli konumu, bir sektériin karlihginin sektor
ortalamasinin iistinde mi yoksa altinda mi oldugunu belirler. Uzun vadede
ortalamanin {izerinde karliligin temel temeli, siirdiiriilebilir rekabet avantajidir.
Rekabette oldukca temel olan rekabet stratejileri icin bir cerceve saglar. Porter
(1980)’a gore, genel stratejiler kavraminin altinda yatan fikir, rekabet avantajinin
herhangi bir stratejinin kalbi oldugu ve rekabet avantajina ulasmanin bir firmanin bir

secim yapmasini gerektirdigidir.

Farkhlasma Stratejisi; Uriin veya hizmeti farklilastirmak, bir firmanin {iriin veya
hizmeti hakkinda endiistri genelinde benzersiz olarak algilanan bir sey yaratmasini

gerektirir. Ozellikler ister gercek ister miisterinin zihninde olsun, miisteriler iiriinii
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rakip tirinlerde yaygin olarak bulunmayan arzu edilen 6zelliklere sahip olarak
algilamalidir. Miisteriler ayrica nispeten fiyata duyarsiz olmahdir. Uriin 6zellikleri
eklemek, farkhlastirilmig bir {iriiniin iiretim veya dagiim maliyetlerinin, jenerik,
farkhilastirnlmamig bir {irtintin fiyatindan biraz daha yiiksek olabilecegi anlamina
gelir. Bir farklilagtirma stratejisi bagarili olacaksa, miisteriler farklilastirma 6zelligi
eklemenin marjinal maliyetinden daha fazlasin1 6demeye istekli olmalidir Pearce ve

Robinson (1991).

Maliyet Liderligi Stratejisi; Genel maliyet liderligi, firmalarin sektdrdeki en diisiik
maliyetli {iiretici ve/veya distribiitér olmay1 ve Oyle kalmaya yonelik politikalar
gelistirmesini gerektirir. Maliyetleri kontrol etmeyi amaclayan kurum stratejileri,
verimli 6lcekli tesislerin ingasini, maliyetlerin ve genel giderlerin siki kontroliinii,
marjinal miisteri hesaplarindan kaginmayi, isletme giderlerinin en aza indirilmesini,
girdi maliyetlerinin azaltilmasini, iscilik maliyetlerinin siki kontroliinii ve daha diigiik
dagitim maliyetlerini icerir. Diisiik maliyetli lider, iiretim veya dagitim maliyetlerini
kendi pazarindaki diger firmalardan daha diigiik tutarak rekabet avantaji elde eder

(Stoner ve digerleri, 2003)..

Odaklanma Stratejisi; Nihai genel strateji, odaklanma (ayrica nis veya
segmentasyon stratejisi olarak da adlandirilir), belirli bir miisteriye, {iiriin hattina,
cografi alana, dagiim kanalina, iiretim siirecindeki asamaya veya pazar nisine
odaklanmay igerir. Odaklanma stratejisinin altinda yatan 6nerme, bir firmanin sinirli
bir segmente, rakiplerinin daha genis bir miisteri yelpazesine hizmet edebileceginden
daha verimli bir sekilde hizmet verebilmesidir. Odaklanma stratejisi kullanan
firmalar, daha biiyiik pazarin bir béliimiine basitce bir maliyet lideri veya
farklilastirma stratejisi uygular. Boylece firmalar, miisteri ihtiyaglarini karsilamaya
dayali olarak kendilerini farklilagtirabilir veya simirli pazarlarda daha diisiik
maliyetler elde edebilirler. Odaklanma stratejileri, miisterilerin farkh tercihleri veya
ozel ihtiyaclar1 oldugunda en etkilidir. Odaklanma stratejisi, iilke capinda bir
pazarlama cabasina girme becerisine veya kaynaklarina sahip olmayan kiiciik, agresif
isletmeler icin genellikle uygundur. Boyle bir strateji, hedef pazarin biiyiik 6lgekli bir
operasyonu destekleyemeyecek kadar kiiciik olmasi durumunda da uygun olabilir.
Bircok firma kiiciik basglar ve ulusal bir organizasyona dogru genisler Pearce ve

Robinson (1991).
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Rekabetci bir strateji olarak yeniden miihendislik; Degisim miihendisligi basitce
is siireclerinin temelden yeniden disiiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden
tasarlanmasi anlamina gelir ve maliyet, kalite, hiz ve hizmette iyilestirmeler elde
etmeyi amaclar. Sirketlerin gorevleri yerine getirmek icin islevler ve departmanlar
halinde organize edilmesi gerektigi ve bunun yerine siireclere dikkat edilmesi
gerektigi goriisiinii ortadan kaldirarak, sirketlerin is yapma seklini ilk ilkelerden
yeniden icat ettigini iddia ediyor. Yeniden miihendisligin 6zii, gérev uzmanhgini
tersine ¢evirmek ve bunun yerine tek bir hamlede miisterilere deger katan toplam bir

siireci tamamlamaya odaklanmaktir (Bayraktar, 2006).

Stratejik Uyum; Iki diisiince bilgini tarafindan devam eden bir tartisma var - Porter
ayetleri Hamel ve Prahlad . Hamel & Prahlad stratejiye "uzatmak" olarak bakarken,
Porter stratejiye "uygun" olarak bakar. Stratejik Uyum ve Stratejik Uzatma,
kuruluslardaki c¢esitli stratejik plan gelistirme modellerini bilgilendiriyor gibi
goriinen iki temel cercevedir. Stratejik uyum, is ortaminda firsatlar arayarak ve
firsatlardan yararlanmak icin kaynaklar1i ve yeterlilikleri uyarlayarak bir strateji
gelistirmenin bir yoludur. Ote yandan, stratejik esneme, bir kurumun rekabet avantaj
saglamak ve yeni firsatlar yaratmak icin kaynak ve yetkinliklerinden yararlanarak
strateji gelistirmektir. Stratejik uyum, kuruluslara pasif, Hamel ve Prahlad ise
cevreye aktif olarak bakar. Firmalarin cevreyi etkilemeye calistiklarini ©6ne
stiriiyorlar. Porter, bir firmanin kaynaklarini iginde bulundugu c¢evreye uydurmasi
gerektigini one siirer. Kurumlar , miisterilerin ihtiyaclarini karsilamaya cahisir ve
bunu yaparken temel kurumsal hedefleri olan hayatta kalma ve karhlhiga ulasirlar.
Kurumlar, miisteri ihtiyaclarini karsilama kaygisindan dolayi, miisterilerinin deger
verdigi triin/hizmetleri sunmak icin stratejilerini dikkatli bir sekilde segerler.
Yoneticiler, kurumsal strateji 6nerme sorumluluguna sahiptir ve stratejinin basarisi,
yoneticilerin onu gerceklestirme konusundaki kararliligina baghdir (Johnson,

Scholes & Whittington, 2005).
2.2.3.2. Porter Bes Gii¢ Modeli

Bes kuvvet tasarimi ve modeli, Harvard Business School profesorii Michael E. Porter
tarafindan sirket performansim giiclendirmek, cesitli sorunlu sorunlar ¢ozmek,

endiistrinin rekabetci yapisini 6l¢mek ve uygun kurumsal stratejiler gelistirmek icin
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olusturuldu. Porter cercevesi, isletmenin endiistri karliligim etkileyen ve belirleyen
ana giicleri analiz etmesine ve kesfetmesine olanak tamir (Albrecht Enders, et al.,

2009).

Porter''n Bes Kuvvet modelinin tasarim cergevesi, Dort Kuvveti Geri Dokiim
makineleri temelinde yiiriitmek icin temel bir baslangic noktasi gerceklestirir,
mevcut silirdiiriilemez ilerlemeden yesillendirme kuvvetinin uygulanmasi yoluyla
siirdiiriilebilir kalkinmanin gelecekteki beklentilerine doniisiim siirecini gosterir. ,
cevresel bozulma ve yesillendirme siireci. Bu bes temel doniisiim, neden-sonug

teorisine dayali olarak islenir (Gandhi, et al., 2006).

Porter''n Rekabetci Stratejilerinin  uyguladig1 etki, is stratejisi alaninda, is
okullarindaki ogretiler ile birlikte is diinyasi uygulamalar1 {izerinde Porter'in
fikirlerinin izlenimini siirdiirmek i¢in muazzam bir etki yaratmistir. Bu etki Porter'in
fikirlerinin, tasarimlarinin ve gercevesinin is ve endiistriyel ortamda yarattig1 etki

hakkindaki 6nemini aktarmanin nedenlerini ortaya koydu ( Brandenburger , 2002).
Porter, bes kuvvetini asagidaki sekliyle ayrimalara tabi tutarak tanimlamistir.:

- Yatay kuvvetler: Yeni girenlerden kaynaklanan tehdit; Yedek oyunculardan
kaynaklanan tehdit; ve rekabetci rekabet;
- Dikey kuvvetler: Alicinin pazarhk giicli; ve miisterinin pazarlik giicii

(Pringle ve Huisman , 2011).

Bu kuvvetlere bagh olarak Porter bes rekabet giiciinii asagidaki sekliyle

tanimlamugtir.

(1) Yeni Girenlerin Tehdidi

(2), Rekabetci Rekabet;

(3) ikame Mallar ve Hizmetler Tehdidi,
(4) Ahcalarin Pazarhik Giici;

(5) Tedarikgilerin Pazarhk Giicii.

Yeni Girisimcilerin Tehdidi ve Giris Engeli; Rekabet tehdidi, yalnizca mevcut is
oyuncularindan degil, olas1 yeni girenlerden de gelebilir (Alonso ve Kok , 2018).

Endistri kar gosterdiginde, yeni sirketleri cezbeder. Bu nedenle, uzun vadeli
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pazarlama ve is stratejileri ile gelismeye mecburdur. Giris engeli ortadan
kalkmadikca, yeni sirketler pazara kolayca girebilir ve endiistri dinamiklerini
degistirebilir. Spesifik endiistri dinamikleri, sirketlerin yeni girisini kisitlayabilir ve

bunlar giris engelleri olarak bilinir (Martin, 2014).

Giris engelleri, asagidakiler gibi c¢esitli konulardan kaynakl olarak kendini
gostermektedir (Dobbs, 2014):

- Patentlerden ve miilkiyet haklarindan elde edilen bilgiler;

- Yenilikgi altyap1 ve teknolojiye erisime sahip olmak;

- Hiikiimetin engellere veya 6lcek ekonomilerine yonelmesi;
- Cok yiiksek ilk yatirim ihtiyaci;

- Sadik tiiketicilerin degistirilmesi i¢in biiyiik maliyetler;

- Hammadde temininde sorunlar ve etkin dagitim kanallarina erisimde sorunlar

ikame Mal ve Hizmetlerin Tehdidi; Baska bir endiistrinin ikame iiriinleri aym
ihtiyaclarn karsilayabilir. Herhangi bir iiriiniin ek ikameleri, daha biiyiik rekabet
ortamina isaret eder, kar icin daha az olasilik anlamina gelir. Ornegin, kutulu bir
meyve suyu {reticisi icin, hindistancevizi suyu, taze meyve suyu ve alkolsiiz
icecekler, farkli kategorilerden olsalar da ana ikameler olmaya devam etmektedir.
fkameler, sirketin iiriin maliyetini etkileyebilir, dolayisiyla kar1 azaltir. Aksi takdirde,
daha diisiik ikame fiyatlarnn satiglar1 artirabilir ve daha diisiik fiyatlar, mevcut
sirketlerin satiglarini azaltarak daha fazla tiiketiciyi cezbedebilir ( Rajasekar ve Raee,
2013).

Miisterilerin Pazarhk Giicii; Alicilar {iriin fiyatlarim karsilamak icin daha az giice
sahip olduklarinda, sirketin dikkate almasi gereken 6nemli bir konu haline gelir
( Rajasekar ve Raee , 2013). Bu noktada alici egilimleri ve paranin satinalma
giiclindeki artiglarin yiiksek satinalma giiciiniin devamliliginda 6nemli etkenler
oldugu ve bu tiir donemlerde miisterinin pazarlik giiciniin arttig1 goz ardi

edilmemelidir ( Kharub ve Sharma, 2017).

Tedarikcilerin Pazarhik Giicii; Hammadde tedarikgileri gerekli mal ve hizmetleri
saglar. Tedarikgilerle iyi ve istikrarh bir iliski siirdiirmek icin ciddi bir ihtiyag

oldugunu gosterir. Sektérdeki canlilik ve dinamiklere bagh olarak, tedarikgiler kendi
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sartlarina hakim olma, fiyatlar1 belirleme ve zaman cizelgesi mevcudiyetine karar
verme konumunda kalirlar. Giiglii tedarikciler, kendi satiglarinin hacmini
degistirmeden veya satis miktarimi diisiirmeden hammadde maliyetlerini artirabilir

(Dobbs, 2014).

Mevcut rakipler arasindaki rekabet; Porter'in detaylandirdig bu hayati gii¢, hakim
sirketlerdeki rekabetin yogunlugunu gostermektedir. Herhangi bir ek sirketin rekabet
etmesi durumunda, fiyatlar ve karlar etkileyecek daha fazla rekabet baskisina neden
olacak; dolayisiyla stratejiler degisecektir ( Baptista , & Preto , 2010). Piyasadaki
bircok kaliteli {iriin i¢in sunulan bir secim secenegi nedeniyle, dogrudan bir rekabet
hakimdir, bu sayede miisteriler, tercih ettikleri en iyi iiriinii farkli bir sirketten ¢ok

kolay bir sekilde se¢me secenegine sahip olurlar.

Yiiksek giicte rekabetci asagidaki durumlarin olugmasi halinde daha belirgin bicimde

kendini gostermektedir (Llusar ve Mercedes, 2006).:

- Benzer tip iirtinler tek bir pazarda mevcuttur;

- Rakip sirketler benzer stratejiler uygulamaktadirlar;

- Uriinler aym &zelliklere sahip olup benzer faydalar sunar;
- Endiistriyel biiyiime yavastir;

- Yeni giris icin diisiik engeller mevcuttur
2.2.4. Rekabet Ustiinliigii Temini i¢cin Yetenek Gelistirme Yontemleri

Yetenek yonetimi, Wiblen ve McDonnell'in (2019) siniflandirmasina bagh olarak
farkli bir diizeyden ele alinabilecektir. Arastirmacilar, yetenek yonetiminin analiz
edilebilecegi dort seviye belirlemislerdir. Bunlar; mikro (bir bireye atifta bulunarak),
mezzo (kurulusun veya kisinin calistig1 departmanin konumu ile baglantili), makro
(tim organizasyonu kucaklayan) ve meta (sosyal ve kurumsal baglama atifta
bulunur) seklinde ifade edilmektedir. Birey diizeyinde yetenek, temel olarak
psikolojik bilimler acisindan analiz edilir; organizasyon diizeyinde ise yOnetim
calismalar1 perspektifinden analiz edilemktedir. Yetenege tiim iilke baglaminda

yaklasildiginda, ekonomi perspektifinden bir nitelendirme s6z konusu olmaktadir.
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Seviyelerin her birinde, yetenek bir rekabet avantaji kaynagi olabilir. Bir birey icin
yetenek, isgiicii piyasasinda istihdam edilebilirligi belirler, bu nedenle diger adaylarla
karsilastirlldiginda onlara oldukca rekabetci bir konum saglar. Bir kurulus icin
yetenek, is sonucunu etkiler ve pazar potansiyelini yaratir. Tim iilke igin,
yeteneklerin sayis1 ve performanslan, érnegin GSYIH, biiyiime dinamikleri ve
ekonominin yenilikg¢ilik diizeyi ile ilgili makroekonomik gostergeleri etkileyebilir;
boylece, yetenekli bireyler iilkenin uluslararasi arenadaki yerini belirlemektedir.
Yetenegin ii¢ diizeyde bir rekabet giicli kaynag: olarak goriilmesi, insanlarin bilgi,
beceri, yatkinlik ve saghk gibi beseri sermayenin belirli bilegenlerine sahip
olduklarindan, insanlarin uluslarin zenginligine 6nemli katkilarda bulunduklarina
iligkin Schultz'un arastirma bulgulariyla desteklenmektedir. isin hem niceligini hem

de niteligini belirleyen (Schultz, 1961).

Ulusal seviyede ise Yeteneklerin belirli iilkelerin rekabetci konumu iizerindeki etkisi,
Kiiresel Yetenek Rekabet Edebilirlik Endeksi (GTCI; Lanvin & Monteiro, 2019)
raporunun bulgularn temelinde analiz edilmektedir. Arastirmacilar, belirli iilkelerde
kisi basina diisen gelir diizeyi ile yetenek yonetiminin etkinligi arasinda giiclii bir
iliski oldugunu o6ne siirmiisler, ayrica, yiiksek ve diisiik gelirli iilkeler arasindaki
yetenek farkinin son birkac¢ yilda arttigim ortaya koymuslardir (Lanvin & Monteiro,
2019). 2019 raporunda sunulan analizlerin ana ekseni, piyasada basariya ulasmak ve
stirekli degisen ortamda gerekli 6nlemleri almak igin gereken yaraticilik, yenilikcilik,
esneklik, uyarlanabilirlik, risk alma ve enerjinin bir kombinasyonunu ifade eden
girisimci yetenektir (Lanvin & Monteiro, 2019). Aym arastirmacilara gore girisimci
yetenek, sadece bir mikro organizasyon baglaminda degil, ayn1 zamanda kiiresel
pazarlarda rekabet eden biiyiik cok uluslu sirketlerde de kendini gostermektedir.
Bununla birlikte, bu 6zel (girisimci) yetenek tiiriiniin, isletme sahibinin, yonetici
direktoriin veya c¢ok onemli bir konumda bulunan bir kisinin kararlarin ¢ogunu
kurulusun yiiriittiigii faaliyetlerin yoniine iliskin olarak aldig: kiiciik ve orta 6lcekli

isletmelerde 6zellikle 6nemli oldugu belirtilmektedir.

Girisimci yetenek, belirli bir iilkenin tiim sosyo-ekonomik sistemi baglaminda analiz
edilmelidir, cilinkii yalnmizca ulusal ekonomi diizeyindeki c¢o6ziimler, bireylerin
potansiyelinin biiyiimeye ve gelismeye katkida bulunacagi bir kaldira¢ etkisi

yaratacaktir. Bu seviyedeki yetenek yonetimi uygun diizenlemeleri kapsamalidir.
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Bunlar yasal (kurulusun hareket o6zgirliigiinii artirma), ekonomik (finansal
kaynaklara erisim saglama), egitim (yeni bilgi saglamak ve yeni c¢oziimleri
yayginlagtirmak ve tesvik etmek icin) ve sosyal (acik fikirliligi desteklemek) ,
yaraticilik ve yenilikgilik) olarak ifade edilmektedir. Bu hususlara bagh olarak
asagida tartisilan dort alana atifta bulunan asagidaki faktorlerin, ulusal diizeyde
yetenekleri kullanma olasiligim etkileyecegi kabul edilmelidir. Bu faktorler, etkili
performans icin ortam saglayan faktorler (Etkinlestir), yetenekleri ceken faktorler
(Cazibe), gelisim firsatlar1 saglayan faktorler (Biiylime) ve elde tutma faktorleri
(Retain) olarak tasnif edilmistir ve asagidaki sekliyle aciklanmiglardir (Lanvin &
Monteiro, 2019).

Birinci grup, belirli bir iilkedeki yasal ve sistemik ¢oziimleri ve ayrica piyasaya ve
sektére 6zgii durumu kapsar. Isgiicii piyasasinin ¢alisanlarin miisaitlik durumunu ve

yetkinliklerini belirleyen kosul da 6nemlidir.

'Cazibe' faaliyetleri, diger faktorlerin yani sira, uluslararasi isbirligini tesvik eden ve
finansal kaynaklarin mevcudiyetini artiran dogrudan yabanci yatirimlar1 destekleyen
ve yeni bilgi saglayacak yiiksek wvasifli yabancilarin elde edilmesine yonelik

faaliyetleri ifade eder.

Biiyliyen yetenekler, hem orgiin egitim hem de diger beceri ve bilgi gelistirme
bicimleri yoluyla yeterlilikleri yiikselten faaliyetleri iceren gelisim icin firsatlar ve

beklentiler yaratmak anlamina gelir.

Son unsur, yeteneklere yurtdisinda daha iyi umutlar aramalarina gerek kalmayacak

kadar kaliteli bir yasam saglamaya odaklanir.

Organizasyon diizeyinde yapilacak olanlar ise; Kurumsal rekabet icin yetenek
yonetimi programlarimin énemi, is basarisi igin IK uygulamalarinin énemi de dahil
olmak iizere daha genis bir perspektiften analiz edilebilir. Bu kargilikli bagimlilig1
analiz etmeye yonelik temel yaklasimlardan biri, uygun IKY'nin ii¢ kategoriden
birinde siniflandirilabilecek olumlu sonuglarin elde edilmesini sagladigim varsayar:
finansal, organizasyonel ve IKY sonuglari. Bu noktada boyle bir iliskinin kargilikl
olabilecegi belirtilmelidir. Shin ve Konrad (2017) IK uygulamalarinin kalitesinin bir

sirketin performansi {izerinde olumlu bir etkisi oldugunu ortaya koymus ve bu da
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varsaylilan kazanglardaki artis1 miimkiin kilmigtir. Bu da sirkete daha biiyiik bir varlik
havuzu saglamis ve daha sonra IKY siireclerini iyilestirmek icin kullamlacak olan
organizasyonel, iliskisel ve maddi kaynaklarin1 bu kaynaklarla genisletebilmistir.
Degistirilmis personel siirecleri, daha da yiiksek performansi garanti eden yeni ve
daha karmasik amaclara ulasmay1 destekler. Buna ek olarak, IK uygulamalarinin
kalitesi, yeterli sekilde tasarlanmis ve uygulanmis iK siirecleri calisanlan inisiyatif
almaya ve kuruluslarinin isleyisini gelistirme konusunda yaratici olmaya tesvik

ettiginden, calisan performansini iyilestirir (Khoreva & Wechtler, 2018).

IK siirecleri ile organizasyonel performans ve rekabet potansiyeli olusturma arasinda
meydana gelen iligkilerin c¢ogunlugu biiyiik organizasyonlarin c¢alismalari
kullamlarak arastirilmis ve tanimlanmis olsa da, korelasyon kiiciik ve orta 6lcekli
isletmelerde de mevcuttur. Patel ve Cardon (2010) tarafindan yapilan arastirma,
uygun IK uygulamalarinin uygulanmasinin KOBI'lerin rekabet giiciinii olumlu yénde
etkiledigini kamitlamistir. Korelasyon, diger hususlarin yani sira, daha iyi kalifiye
isciler edinilmesine yardimci olan KOBI'lerin kredibilite diizeyinin artirilmasim ifade
etmektedir. Ek olarak, diger kaynaklara (finansal, materyal) erisimleri sinirh
oldugundan, kiiciik isletmeler calisanlarinin yetkinliklerine daha fazla bagimhdir. Bu
nedenle pazarda rekabet edebilmek i¢gin ¢alisanlarinin bagliligina, yaraticiligina, bilgi
ve becerilerine odaklanirlar. Sheehan'in (2014), iicretlendirme, yetkinlik gelistirme
firsatlart  ve IKY'nin stratejik yonleriyle ilgili uygun yetenek yo6netimi
uygulamalarinin  KOBi'lerin finansal sonuglariyla dogrudan baglantili oldugunu
gostermistir. Baglilk, yetenek yonetimi uygulamalarinin KOBi'lerin finansal ve
organizasyonel c¢iktilar1 iizerinde etkili olan bir kriter olup Rauch ve Hatak (2016)
tarafindan da, kiiciik ve orta 6lcekli isletmelerde personel siirecinin kalitesinin daha

biiyiik bir etkiye sahip olabilecegi ve baghiligin bu yondeki etkisi dile getirilmisgtir.

IKY siirecleri ile organizasyonel performans arasindaki karsihikli bagimlihiga
dayanarak, IKY'nin bir alt alam olarak yetenek yo6netiminin bir organizasyonun
rekabet giicli iizerinde biiyiik bir etkisi olacag1 ifade edilebilir. Korelasyon, bir
yandan yeteneklerin niteliklerinin kurulus icin 6neminden, diger yandan da yetenek
yonetimi icinde yiiriitiilen siireclerin, uygulamalarin ve faaliyetlerin kalitesinden ve

organizasyonundan kaynaklanmaktadir. ilk durumda, kaynak temelli gériis (Barney,
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1991) teorik bir temel olarak kullanilmalidir; ikinci durumda, bir organizasyonun

stratejik (dinamik) yetenekleri kavrami benimsenmelidir.

Yetenek, dogustan gelen, benzersiz yeteneklere ve/veya ortalamanin iizerinde
becerilere ve uzmanlik bilgisine sahip bir kisiyi ifade ettiginde, nitelikler, dogas1
geregi yeri doldurulamaz ve taklit edilemez olan belirli bir insan sermayesini
olusturacaktir. Bu tiir bilesenlerin benzersizligi, sirketler tarafindan 6zellikle degerli
olarak algilanir ve bir organizasyonun stratejik hedeflerine ulagilmasina yol acar. Ek
olarak, yeteneklerin beceri ve yetenekleri bir sirketin organizasyonel sermayesi
tarafindan desteklenebilir ve bu da organizasyonun finansal, iligkisel ve organizasyon
ici yonlerinde 6nemli Ol¢lide daha yiiksek performansa ulasmasim saglayacaktir
(Sparrow & Makram, 2015). Yetenekli bireylerin insan sermayesi, daha fazla
faydanin elde edilmesine ve hatta insan, organizasyonel ve iliskisel sermaye
arasindaki etkilesimden kaynaklanan sinerji etkisine katkida bulunur. Bu
kombinasyon her organizasyonda farkli ve benzersizdir ve bu nedenle pazarda bir

sirket icin bir rekabet avantaji kaynagi olusturabilir.

Dinamik yetenekler, stratejik hedeflere ulasmak igin bir sirketin kaynaklarim elde
etmeyi, harmanlamay1 ve bunlardan yararlanmay1 miimkiin kilan i¢ uygulamalar ve
faaliyet semalarndir. Bir sirketin isleyisinin degistirilmesini ve piyasada meydana
gelebilecek degisikliklere cevap vermesini saglarlar. Dinamik yetenekler,
organizasyonel gelisim sirasinda yaratilan ve onlarin bir sirketin rekabet avantajinin
kaynag1 olarak algilanmasini saglayan benzersiz siireclerdir (Eisenhardt & Martin,
2000). Bu teoriye uygun olarak Sparrow ve Makram (2015) yetenek yOnetiminin
(siireg olarak) diger IKY faaliyetleri (bilgi edinme, bilgi paylasimi ve isbirligi yapma
gibi) {izerinde etkisi oldugunu ve bunlardan etkilendigini belirtmislerdir. Bu nedenle,
etkin yetenek yoOnetimini uygulamak ve yiiriitmek, bir sirketin rekabet giiciiniin
kaynag1 haline gelebilir. Bu, yetenek yonetiminin bir organizasyondaki 6nemli
pozisyonlarin sistematik olarak belirlenmesi ve onlar yiiksek potansiyeller ve yiiksek
performans  gosterenlerle  doldurma  siireci  olarak = tanmimlanmasindan
kaynaklanmaktadir. Ayrica, yetenek gelisimini ve baghligi artiracak bu tiir IKY
faaliyetlerinin uygulanmasi1 gerekmektedir (Collings ve Mellahi, 2009). Kuruluslar,
varsaylilan hedeflere ulasmak icin yeteneklerin bir sirketin kaynaklarina erismesini

saglayan ve hem mevcut bilgilerin hem de yetenekler tarafindan yeni olusturulan
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bilgilerin tanimlanmasi, kodlanmas1 ve uygulanmasina olanak taniyan benzersiz bir
sistem olusturmahidir (Sparrow ve Makram, 2015). Uygulanan yetenek y&netimi
programlarinin kalitesi, sirketin avantajlarinin derecesi icin kritik éneme sahiptir.
Arastirma ayrica, yeteneklerin kendilerine tahsis edilen faaliyetleri algilama
biciminin, yetkinliklerin gelistirilmesine yonelik girisimleri ve yeteneklerin katihim
diizeyini etkiledigini kanitladi. Programlarin kalitesi, yeteneklerin calistiklan sirketle
psikolojik sozlesmelerini nasil tamimladiklari ve degerlendirdikleri ile ilgilidir.
Yetenek yoOnetimi programlari ne kadar kapsamli ve bagarili olursa, yetenekler
organizasyonun bagliligina o kadar iist siralarda yer verir, bu da bu calisan grubunun
daha yiiksek performans ve motivasyonuyla sonuglanir (Khoreva, Vaiman & Van

Zalk, 2017).

Bethke-Langenger ve ark. (2011), kesin olarak tanimlanmis bir yetenek yoOnetimi
stratejisine sahip kuruluslarin diger kuruluslardan daha yiiksek finansal sonuclar elde
ettigini dogrulamistir. Bu, esas olarak kar seviyesi, satislar, iiretkenlik, marj ve
hissedarlar icin deger anlamimna gelir. Orgiitsel boyutla ilgili olarak, yetenekleri
yoneten sirketler daha verimlidir, i¢ stirecleri daha profesyoneldir ve pazar
potansiyelini degerlendirmede daha iyidirler. Insan kaynaklan ile ilgili olarak,
yetenek yonetimi uygulamalar1 c¢alisanlarin katilimini, yetkinlik gelisimini, kariyer
yollarim1 gelistirmeyi ve calisan devrini sinirlandirmayir olumlu yénde etkiler.
Yetenek yonetimi programlari ile yukarida belirtilen kategoriler arasindaki iliski, 580
kurulustan olusan bir grup iizerinde yiiriitiilen ampirik ¢alismalarda pozitif olarak
dogrulanmistir (Bethke-Langenger ve digerleri, 2011). Uygun sekilde tasarlanmis
yetenek yOnetim sistemlerinin 6nemi Jiang, Lepak, Hu ve Baer (2012) tarafindan
kanitlanmistir. Collings ve Mellahi'nin (2009) bir sirketin performansinin,
yeteneklerin calisma motivasyonu, kendini adama ve standart sorumluluklarinin

Otesine gecen faaliyetler iistlenme ile yakindan baglantili oldugunu belirtmislerdir.

Yukanidakilerin bir sonucu olarak, yetenek yonetiminin orgiitlerin rekabet
potansiyelinin yaratilmasini sagladig1 sdylenebilir. Bir yandan, yetenekli bireylerin
bir organizasyon icin deger olusturan insan sermayesinin belirli bilesenlerine sahip
olmasi gerceginden kaynaklanmaktadir. Ote yandan, uygun sekilde tasarlanmis
siirecler (yeteneklerin kazanilmasi, gelistirilmesi, motive edilmesi, ddiillendirilmesi

ve elde tutulmasina yonelik), sirketi rakiplerinden ayiran stratejik bir yetenek olarak
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degerlendirilebilir. Kiiciik ve orta o6lcekli isletmelerin 6zgiilliigli (diger faktorlerin
yani sira cesitlilikleri, farkli is modelleri ve biiyiik kuruluslara kiyasla daha siirh
finansal ve maddi kaynaklarin mevcudiyeti ile ortaya c¢ikan) yetenek yoOnetimi
siireclerinin dogru tasariminin yapilmasina neden olur. sirketin rekabet giicli icin

hayati 6nem tagimaktadir.

Birey diizeyinde, yetenek konularn1 istihdam edilebilirlik = baglaminda
degerlendirilmelidir. Bu, birinin yetenek olarak goriilmesine izin veren &zelliklerin,
insan sermayesine yatirimda beklenen getiri saglayacak bir is olan dogru isi bulma
sanslarini ne derece etkiledigini analiz etmek anlamina gelir. Van der Heijde ve van
der Heiden'in (2006) kavramina gore, istihdam edilebilirlik bes boyuttan olusur:
mesleki uzmanlk, isgiicii piyasasinda gelecekteki degisikliklere hazirlanmay1
gerektiren beklenti ve optimizasyon, kisisel esneklik, sirketin gereksinimlerine uyum
saglama. ve cesitli roller iistlenme istegi ve ayn1 zamanda kisinin kendi isi ile kariyer
cikarlar1 ve orgiitsel hedefler arasindaki uzlasmada dengeyi korumasi. Yazarlar
bulgularina dayanarak, yiiksek diizeyde istihdam edilebilirligin bir kariyer yolu
gelistirme, mevcut is pozisyonlarindaki performans, uzun vadeli is sonuclar1 ve
belirli bir calisanin ¢alistigi kuruluslarin performansi ile pozitif olarak iligkili
oldugunu dogruladilar. Sonuclarinda, istihdam edilebilirlik seviyesinin, bir ¢alisanin
bireysel yatkinlhklarina, yeteneklerine ve kisiligine bagh olabilecegini de
belirtmislerdir. Nilsson ve Ellstrom (2012) benzer bulgulara ulasmslardir. istihdam
edilebilirligi, dinamik olarak degisen ve rekabetci isgiicli piyasasinin gerekliliklerini
yerine getirmek icin kritik olan bir dizi yeterlilik ve bireysel 6zellik olarak
tamimladilar. Boyle bir yaklasimin mevcut yetenek tanimlarina yakin oldugunu iddia
ederler, ancak istihdam edilebilirlik terimi daha genistir ve yetenek onun Kkilit

bilesenidir.

Istihdam edilebilirligi analiz ederken, uzman bilgisi, becerileri, tutumlar1 ve
yatkinhklar1 gibi faktoérlerin diizeyini etkiledigi belirtilmelidir. Ayrica c¢alisanlarin is
yerinde yararlanabilecekleri bireysel temaslari/tanidiklar1 ve kisiler arasi iliskileri de
biiyiik 6nem tagimaktadir. Yukaridaki faktorler, yetenek ve boyutlarina yonelik farkl
yaklagimlara ayrilan boliimde daha 6nce sunulanlarla értiismektedir. Bu nedenle, bir
kisinin bir alanda mesleki uzmanlik veya yiiksek lisans derecesi seklinde ifade edilen

ortalamanin iizerinde bir potansiyeli varsa ve ayrica istisnai yetenek ve yatkinliklar
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varsa, istihdam edilebilirlikleri yiiksek olacaktir. Bu, bir¢cok kurulus bu tiir adaylar
ise almak icin ¢aba gostereceginden, yetenekli bireylerin isgiicii piyasasinda oldukca

rekabetci bir konuma gelmesine yardimci olur.
2.2.5. Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigiine iliskin Arastirmalar

Rekabet {istiinliigiiniin siirdiiriilebilirligine iligskin olarak ise literatiirde siirdiiriilebilir
rekabetin gereklilikleri, temel unsurlari, dogurdugu sonuclar ve avantajlar1 gibi
hususlar ele alinmis, siirdiiriilebilir rekabetin tesisi icin olusturulmasi gereken

sistemsel yaklasimlar gibi konular aragtirmalarin odaginda yer almistir.

Siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigiine iliskin olarak Javalgi vd., (2005) arastirmalarinda
internet {izerinden faaliyet gosteren teknoloji firmalarinin kiiresel pazardaki rekabet
{istiinliigiinii temin eden hususlan arastirmislardir. Internet tiiketicisinin alisveris
davraniglar1 ve karar verme sistematiklerine odaklanan arastirmacilar, bu hususlara
vakif olan isletmeler icin inernet kullaniminin siirdiiriilebilir rekabet agisindan

onemli bir unsur oldugunu saptamislardir.

Mazzarol ve Soutar (1999) ise siirdiiriilebilir rekabet {istlinliigiinii egitim
kurumlarinda ele almiglar ve arastirmacilar, egitim kurumlarinda orgiit kiiltiiriiniin

stirdiiriilebilir rekabette énemli bir tistiinliik unsuru olabilecegini vurgulamiglardir.

Heywood ve Kenley (2008) ise konuyu dinamik kaynak temelli strateji baglaminda
ele almiglardir. Arastirmada, stratejik kaynaklarin yenilenebilirligi ve rekabet
kaynaklarimin hizhi ikamesinin gerekliligini, ayrica bu kaynaklarin cevresel
tedarikinin yiiksek oranli olmasinin 6nemini de vurgulayan arastirmacilar bu
kriterlerin mevcudiyetini yonetim kademesinin yaklasimlarina baglamaktadirlar.
Yonetimin bu konulara iligkin olarak yoOnetsel stratejilerin de bu yodnde

sekillendirilmesi gerektigini dile getirmislerdir.

Burden ve Proctor (2000) ise isletmelerin miisteri gereksinimlerini tam zamaninda
karsilamanin ve beklentilerini g6z oniinde bulundurmanin rekabet iistiinliigiinde
onemli hususlar oldugunu dile getirmektedirler. Bunun siirekliliginin saglanabilmesi
icin ise sirket stratejisinin bu yonde sekillendirilmesi gerektigini ve ¢alisanlarin bu
yonde egitilmesi, organizasyonel yapinin bu minvalde diizenlenmesi gerektiginin

onemine isaret etmislerdir.
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Baykara (2010) ise siirdiiriilebilir rekabet giiciiniin satis ve pazarlama stratejilerinin
gelistirilmesiyle birlikte personelin bu yonde sekillendirilmesi gerektigini ve bunun
icin egitim programlar1 diizenlenmesi gerektigini vurgulamaktadir. Ote yandan
rekabet motivasyonunun igletme kiiltiiriiyle de iligkili oldugunu ve bu yonde atilacak

adimlarin rekabet iistiinliiglinde 6nemli avantajlar saglayacaginm one siirmektedir.
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3. YONTEM

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu calismanin amaci, yetenek yonetiminin isletmelerde siirdiiriilebilir rekabet
istiinliigiinii ne diizeyde ve hangi boyutlar icin etkilediginin tespit etmek olarak

belirlenmistir.
3.2. Arastirmanmin Onemi

Aragtirma, heniiz yeni sayilabilecek olan yetenek yonetimi kavraminin rekabetteki
etkilerini belirleyerek bu alandaki egilimlerin olusmasi bakimindan somut veriler
icermesi itibariyle 6nem arz etmektedir. Ayrica, bir hizmet sektorii olan bilisim
alaninda olmas: itibariyle de yetenek yonetiminin sadece iiretim endiistrileri
baglaminda 6nem arz eden bir husus olmayip hizmet sektorii bakimindan da son

derece 6neme sahip oldugunu ortaya koymasi itibariyle de 6nemlidir.

3.3. Arastirma Modeli

Bu arastirmada nicel bir arastirma yaklasimi olan iligskisel tarama modeli
kullanilmistir. Tarama modellerinde genel olarak genis bir kitle iizerinden
aragtirmacinin belirledigi olgular iizerinden veri toplanmasi ve mevcut durumun bu
olgulara bagh olarak analiz edilmesi amaglanmaktadir. iliskisel tarama modelinde en
az iki veya daha fazla degisken arasindaki iligkinin mahiyeti ve boyutlar
arasgtirllmaktadir. Degiskenlerin birbirleriyle iligkili olarak sergiledikleri degisim
dikkate alinmak suretiyle tespit edilen kavramlar/degiskenler arasi iliskinin

yorumlanmasi, incelenmesi seklinde yiiriitiilen aragtirma bicimidir (Karasar, 2009).
3.4. Arastirma Hipotezleri

Aragtirmada agsagidaki H temel hipotezine bagli olarak alt hipotezlere yanit
aranmigtir:

H: Yetenek yoOnetiminin siirdiiriilebilir rekabet giicii lizerinde pozitif yonli etkisi

bulunmaktadir.
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H1: Ucret ve yan haklar siirdiiriilebilir rekabet giiciinii pozitif yénlii olarak

etkilemektedir.

H2: Performans degerlemd siirdiiriilebilir rekabet giiclinii pozitif yonlii olarak

etkilemektedir.

H3: Egitim ve gelistire siirdiiriilebilir rekabet giiciini pozitif yonlii olarak

etkilemektedir.

H4: Kariyer gelistirme siirdiiriilebilir rekabet giiciinii pozitif yo6nli olarak

etkilemektedir.

3.5. Evren ve Orneklem

Evren olgusu sosyal bilimlerde bir arastirma konusunun odaginda bulunan en genis
bireyler toplulugunu ifade etmektedir. Orneklem ise bu evren icerisinden belirli
kurallar dogrultusunda secilmis ve evreni temsil yetenegi oldugu kabul edilen bir alt
kiimeyi ifade eder. Sosyal bilimlerde arastirmalar biiyiik ¢ogunlukla evrenin
tamamina ulasma ihtimalinin ¢ok zor olmasi sebebiyle 6rneklem kiime {izerinden
yapilir ve ulasilan sonuclar 6rneklenin temsil ettigi evrene genellenir. Bu yaklasim
ayni zamanda orneklem seciminin seklini ve kurallarimi da giindeme getirmekle
birlikte secilecek olan 6rneklemin evreni temsil yetenegi dikkate alinmak suretiyle
orneklem belirlenir (Karasar, 2009). Orneklemin belirlenmesi noktasinda 6ncelikle
arastirmanin mahiyetine bagh olarak evren sinirlandirilmali, 6zellikleri net bir
bicimde belirlenmeli ve bu sinirlar icerisinde temsil yetenegine sahip ©rneklem

olusturulmahdir (Karasar, 2009).

Bu izahlardan hareketle arastirma evreni Istanbul ili Beykoz ilcesi simirlari icerisinde
yer alan bilisim sirketleri olarak belirlenmistir. Yapilan arastirmalar neticesinde ilce
sinirlar icerisinde faaliyet gosteren 21 firmanin varlig tespit edilmis ve bu firmalarin
ortalama c¢alisan sayisi yaklasik 16 olarak hesaplanmistir. Bu firmalardan
ulagilabilenlerle yapilan anket calismasi neticesinde 230 anket ilgililerine
ulastirllmig, bunlardan 184 tanesine yanit alinabilmistir. Yapilan incelemeler
neticesinde bos, tek diize isaretlenmis anketler ayiklanmak suretiyle kalan 170 anket

ile aragtirma yiiriitiilmiigtiir.
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3.6. Veri Toplama Araclar

Arastirmada veri toplama araclari olarak asagida basliklar halinde yer verilen araclar

kullanilmustir.

3.6.1. Demografik Bilgi Formu

Katihmcilarin bireysel 6zelliklerini tespite yonelik arastirmaci tarafindan olusturulan
bu formda cinsiyet, isletmedeki pozisyonu, bu isletmedeki calisma siiresi, mesleki
kidem siiresi ve egitim durumu olmak iizere bes ifade bulunmaktadir. ifadeler,
coktan secmeli olarak olusturulmus olup bu ifadelerle katihmcilarin kisisel

ozelliklerinin tespiti amaglanmistir.

3.6.2. Yetenek Yonetimi Olcegi

Chen (2012) tarafindan Cince olarak gelistirilen 6l¢egin Tiirkce cevirisi Kaya (2019)
tarafindan yapilmistir. Olgek 26 madde ve bes alt boyuttan olusmakla birlikte begli
likert yapida (1-Hi¢ Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum ve
5-Cok Katiliyorum) olusturulmustur. Arastirmaci 6lcek boyutlarim ve giivenilirlik
diizeylerini “Stratejik Pozisyonlar1 Tanimlama ve Yetenek Havuzu Olusturma (a =
0,88), Egitim ve Gelistirme (o = 0,90), Performans Degerleme (o = 0,85), Kariyer
Gelistirme (a = 0,84)ve Ucret ve Yan Haklar (a = 0,87)” seklinde bildirmektedir. Bu
arastirma kapsaminda yapilan giivenilirlik analizi neticesinde 6lcek biitiinii i¢in o =
0,91 olarak tespit edilmis ve bu degerin genel kabul goéren 0,70 (Biiyiikoztiirk vd.,
2009) degerinin iizerinde olmas: itibariyle oldukca giivenilir bir veri yapisinin
olustuguna kanaat getirilmistir. Ayrica olcek alt boyutlarina iligkin yapilan
giivenilirlik analizi neticesinde boyutlara iliskin giivenilirlik katsayilarinin “Stratejik
Pozisyonlari Tanimlama ve Yetenek Havuzu Olusturma (a = 0,83), (a = 0,73),
Performans Degerleme (a = 0,77), Kariyer Gelistirme (a = 0,79) ve Ucret ve Yan
Haklar (x = 0,81)” seklinde oldugu goriilmiistiir. Elde edilen bu degerler
dogrultusunda 6lcegin genel kabul gérmiis 0,70 giivenilirlik diizeyinin iizerinde bir

giivenilirlige sahip oldugu ve kullanilabilirligi kabul edilmistir.

3.6.3. Siirdiiriilebilir Rekabet Giicii Olcegi

Siirdiiriilebilir Rekabet o6lcegi Tokgoéz (2016)’iin Lertpachin, Wingwon ve
Noithonglek (2013), Leonidou, Leonidou, Fotiadis ve Zeriti (2013) ve Li ve Liu‘nun

48



(2014) tarafindan gelistirilen 6lceklerin gevirisini kullanarak gecerlilik ¢alismasini
yaptig1 calismasindan alinmustir. Olcek 7 maddeden olusmakla birlikte besli likert
yapida (1-Hi¢ Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum ve 5-
Cok Katiliyorum) diizenlenmistir. Tek boyut olarak kullanilan 6l¢ek icin alinan
puana bagl olarak rekabet giicliniin yiiksek veya diisiik oldugu ifade edilmekle
birlikte arastirmaci 6lcek giivenilirlik katsayisimt a = 0,81 olarak bildirmistir. Bu
arastirmada yapilan giivenilirlik analizi ile elde edilen sonuca bagh olarak o katsayisi

0,78 olarak tespit edilmistir.

3.7. Verilerin Toplanmasi

Arastirmada kullanilan veriler, olusturulan 6lcek yardimi ile arastirma kapsaminda
belirlenmis 6zelliklere sahip olan 6rnekleme dagitilmak suretiyle toplanmistir. Bu
dagitim, dijital iletisim araglar ile gerceklestirilmis; dijital forma dontistiiriilen form
daha oOnce goriismek suretiyle konunun izah edildigi isletme yoneticilerine ve
calisanlarina mail yolu ile ulastirilarak toplanmistir. Toplam 278 kisiye anket maili
ulastirllmis ancak bunlardan yalnizca 191’inden déniis ahinmigtir. Elde edilen anket
yanitlar1 incelenerek eksik, hatali ve tek bir yanit seklinde isaretlenmis olanlar

elenmek suretiyle arastirma elde kalan 170 saghkli katilimci ile devam ettirilmistir.

3.8. Calismanmin Amaci ve Kapsami

Bu calismanin amaci, yetenek yonetiminin isletmelerde siirdiiriilebilir rekabet
istiinliigiinii ne diizeyde ve hangi boyutlar icin etkilediginin tespit etmek olarak
belirlenmistir. Bu baglamda arastirma bilisim sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler
lizerinden siirdiiriilmiistiir. Arastirma kapsami da faaliyet olarak bilisim sektoriinde 5
yil da daha fazla siire ile faaliyet gosteren isletmelerde yetenek yonetiminin
stirdiiriilebilir rekabet istiinliigline etkisinin arastirllmas: olarak belirlenmistir. Bu
baglamda arastirmaya dahil edilen isletmeler, istanbul ili Beykoz ilgesi simrlar
icerisinde faaliyet gosteren isletmeler icerisinden secilmistir ve bu isletmelerden elde

edilecek verilerle arastirma sinirlandirilmstir.

3.9. Verilerin Analizi

Anket aracihigl ile elde edilen veriler, SPSS programina aktarilmak suretiyle analiz

edilmistir. Betimsel tarama ic¢in katilimci yanitlarinin ortalama, standart sapma ve
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frekans dagihim degerleri analiz edilmis ve bu degerler iizerinden bulgulara
erisilmeye calisilmistir. Diger taraftan liderlik boyutlar ile psikolojik dayanmklilik alt
boyutlar1  arasindaki iliskinin  belirlenmesi adina korelasyon analizine
basvurulmustur. Elde edilen degiskenler arasi korelasyonlar dikkate alinarak
degiskenler arasi iliskinin irdelenmesi icin de regresyon analizine basvurulmustur.
Bu noktada 6ncelikle verinin normal dagilim sergileyip sergilemedigi belirlenmistir.
Dagilimin normalligi testi icin Kolomogrov-Smirnow testi kullanilmistir. Bu
baglamda, yapilan normallik testi neticesinde basiklik ve ¢arpiklik degerleri dikkate
alinarak verilerin normal dagilim sergiledigi sonucuna ulasilmigtir.  Normallik
varsayiminin test edilmesi amaciyla carpiklik ve basiklik katsayilarinin yani sira
Kolmogorov-Smirnov test sonucglar1 incelenmis; aritmetik ortalama, mod ve
medyanin birbirlerine esit veya cok yakin olmasi, basiklik ve carpiklik katsayilarinin
+1 araliginda 0’a yakin olmasi, basiklik ve carpiklik katsayilarinin kendi standart
hatalarina béliinmesiyle hesaplanan index degerlerinin +2 araliginda 0’a yakinhk
diizeyi, standart sapmayla ortalama oranim yiizdesel olarak ifade eden bagil degisim
katsayisinin  20-25 arahiginda bulunmasi gibi kriterler verinin normal dagihim
sergiledigi konusunda kanit olarak kabul gormektedir (Howitt & Cramer, 2011,
Tabachnick & Fidell, 2013). Elde edilen normallik test sonuclar1 dogrultusunda
dagilimin normalligi kabul edilmis ve parametrik (ikili gruplar icin t-testi, ikiden
fazla gruplu degiskenler icin ANOVA) testlerin uygulanabilirligine kanaat

getirilmistir.
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4. BULGULAR

4.1. Demografik Degiskenlere iliskin Bulgular

Arastirmaya katilanlarin demografik 6zelliklerine iliskin yiizdelik oranlar1 ve sayilari
Tablo 1 ile verilmistir. Tablo verileri dogrultusunda katilimcilarin %61,8’i erkek ve

%38,2’si kadinlardan olugsmaktadur.

Calistiklar1 sirketteki pozisyonlarn itibariyle dagilimlar degerlendirildiginde ise
%12,9’u list diizey yonetici, %21,2’si birim yoneticisi, %8,2’si teknik destek ekibi ve

%57,6’s1 da calisanlardan olusmaktadir.

Katilimcilar mevcut isletmelerinde calistiklar1 siireye gore degerlendirildiginde
%51,22sinin 1-5 yil arasi siirelerde bu isletmede calistiklar1 goriilmektedir. Bununla
birlikte %32,4’ti 6-10 yil ve %16,5’i 11-15 yil siirelerde mevcut isletmelerinde

calismaktadirlar.

Calisanlarin meslekte gecirdikleri siirelere gore dagilimlar ise %23,5’i 1-5 y1l, %40°1
6-10 y1l, %23,5’i 11-15 y1l ve %12,9’u da 16-20 y1l arasi siirelerde mesleklerini icra

ettiklerini bildirmislerdir.

Katilimcilarin egitim durumlarina goére dagilimlar incelendiginde ise %22,4 lisans
oncesi (0n lisans ve lise), %22,4 lisans, %44,1 yiiksek lisans ve %11,2’si doktora
diizeyinde mezuniyeti oldugunu bildirmislerdir. Bu oranlar dikkate alindiginda
katilimcilarin  %55,3’tiniin lisansiistii egitime sahip kimseler oldugunu sdylemek

mumkiin olmaktadir.
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Tablo 1: Kathmalarin Demografik Ozellikleri

Degiskenler Gruplar N (170) %

Erkek 105 61,8

Cinsiyet
Kadin 65 38,2
Ust Diizey Yonetici 22 12,9
Birim Yoneticisi 36 21,2

Pozisyon
Teknik Destek 14 8,2
Calisan 98 57,6
Bu isletmede 1-5 Y1l 87 51,2
. 6-10 Y1l 55 32,4
gahgma sureniz 11-15 Yil 28 16,5
1-5 Y1l 40 23,5
. 6-10 Y1l 68 40,0
Mesleld Kadem 41 15yl 40 23,5
16-20 yil 22 12,9
Lisans Oncesi 38 22.4
Egitim Durumu Lisans 38 22,4
g Yiiksek Lisans 75 44,1
Doktora 19 11,2

4.2. Degisken Ortalamalar: ve Degiskenler Arasi iliskilere Yonelik Bulgular

Calismada elde edilen bulgular bu bashk altinda asagidaki tablo wverileri ile

sunulmustur. Calismada ele alinan degiskenlere iligkin ortalamalar incelendiginde

tiim degiskenlerin 3,70 iizerinde bir ortalama sergiledikleri goriilmektedir. Buna gore

Siirdiiriilebilir Rekabet giicii 3,75(,81), Ucret ve Yan Haklar 3,80(<,80), Performans

Degerleme 3,78(+,90), Egitim ve Gelistirme 3,82(+,84), Kariyer Gelistirme

3,76(,86) ve Stratejik Pozisyon Tamimlama ve Yetenek Havuzu Olusturma

3,75(%,81) seklinde ortalamaya sahiptirler.
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Tablo 2: Degiskenlere iliskin Tammlayia istatistikler

Degiskenler Ort SS o

Siirdiiriilebilir Rekabet Giicii 3,7447 ,80472 oa=0,78
Ucret ve Yan Haklar 3,7983 ,79130 oa=0,81
Performans Degerleme 3,7809 ,89880 a=0,77
Egitim ve Gelistirme 3,8176 ,83461 a=0,73
Kariyer Gelistirme 3,7574 ,85719 oa=0,79
Stratejik Pozisyon Tammlama ve Yetenek a=0,83

3,7647 79472
Havuzu Olusturma

(Calismada, siirdiiriilebilir rekabet giicii ile yetenek yonetimi alt boyutlar1 arasindaki
korelasyon iligkisi incelenmis ve elde edilen analiz sonuclarina Tablo 3’te yer
verilmistir. Tablo verileri incelendiginde Siirdiiriilebilir Rekabet Giicii ile Ucret ve
Yan Haklar degiskenleri arasinda pozitif yonlii ve ortak kuvvette (r=,624) bir
korelasyonun varlig1 goriilmektedir. Bununla birlikte Siirdiiriilebilir Rekabet Giicii ile
Performans Degerleme arasinda orta kuvvette ve pozitif yonlii (r=,564), Egitim ve
Gelistirme ile orta kuvvette ve pozitif yonlii (r=,609) ve Kariyer Gelistirme ile yine
orta kuvvette ve pozitif yonlii (r=689) korelasyonun varlig1 saptanmistir. Bunun yani
sira Siirdiiriilebilir Rekabet Giicii ile Stratejik Pozisyon Tanimlama ve Yetenek

Havuzu degiskenleri arasinda bir korelasyona rastlanmamistir(Tablo 3).

Tablo 3: Yetenek Yénetimi Boyutlari ile Siirdiiriilebilir Rekabet Giicii Arasindaki
Korelasyon
Siirdiiriilebilir Ucret ve Performans Egitimve Kariyer
Rekabet Giicii Yan Degerleme Gelistirme Gelistirme

Haklar

Stirdiiriilebilir -
Rekabet Giicii
Ucret ve Yan Haklar ,624™ 1
Performans » .

,564 ,594 1
Degerleme
Egitim ve Gelistirme ,609™ ,626™ ,505™ 1
Kariyer Gelistirme ,689™ 634 ,539™ 5617 1
*¥p<,01

Arastirmada yetenek yonetimi alt boyutlar1 olan ve siirdiiriilebilir rekabet {stiinliigii
degiskeni ile korelasyon iligkisi sergileyen “Performans Degerleme, Kariyer
Gelistirme, Egitim ve Gelistirme ve Ucret ve Yan Haklar” degiskenlerinin
stirdiiriilebilir rekabet tistiinliigiinii ne diizeyde yordadigini tespit etmek amaciyla

coklu dogrusal regresyon analizine basvurulmustur. Analiz neticesinde elde edilen
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regresyon modelinin F(4,165) =35,870, p<,001 oldugu ve bagimh degiskendeki
varyansin %46,4'iniin (R*qjused = .464) bagimsiz degiskenler olan yetenek yonetimi
alt boyutlarinca aciklandigi tespit edilmistir. Elde edilen modelde, Egitim ve
Gelistirme bagimsiz degiskeninin korelasyon iligkisi olmasina karsin siirdiiriilebilir
rekabet stiinliiglini yordamadigi yani modele katki saglamadigi (p>,05)
gorilmiistiir. Bu durum ¢oklu dogrusallik sorununun bulunmasi halinde s6z konusu
olabilmekte ve korelasyon katsayilar1 incelendiginde Egitim ve Gelistirme degiskeni
ile Kariyer Gelistirme bagimsiz degiskeninin aynm diizeyde korelasyon katsayilarina
sahip olduklar1 goriilmektedir. Bu durum c¢oklu dogrusalligin sebeplerinden birisi
sayllmaktadir. Bu sebeple, egitim ve gelistirme degiskeni regresyon analizinden
cikanlmistir. Ayrica, stratejik pozisyon ve yetenek havuzu degiskenine iligkin p
degeri de Bu degisken disinda kalan performans degerleme, kariyer gelistirme ve

ticret ve yan haklar degiskenleri modele anlamli katki saglamislardir (Tablo 4).

Elde edilen regresyon analizi sonuclari dogrultusunda Performans degerlemenin
siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli degiskenini olumlu ve anlamli olarak yordadig:

goriilmektedir. B =,290, t(165)= 3,912, p=,000, pr* =,083.

Bir diger bagimsiz degisken olan kariyer gelistirmenin siirdiiriilebilir rekabet
istlinliigii degiskenini benzer sekilde pozitif yonli ve anlamh olarak yordadigi
goriilmektedir. Bu iligki ise B = ,187, t(165)= 2,228, p=,000, pr* =,028 formiilii ile

verilebilmektedir.

Son olarak {icret ve yan haklar bagimsiz degiskeninin siirdiiriilebilir rekabet

istlinliigiinii pozitif yonlii ve anlamli olarak yordadig goriilmekle birlikte bu iligki de

B =,185, t(165)= 2,279, p=,000, pr* =,026 seklinde formiilize edilmistir.
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Tablo 4: Yetenek Yénetimi ve Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii Regresyon Analizi

Standardize . .
95,0% Giiven Araliginda
Olmayan

Katsayilar Standardize P

B Sef  AltSmr  Ust Simir B t
(Sabit/Constant) 1,556 ,189 1,183 1,929 8,24 ,000™
Performans -

. ,197 ,050 ,098 ,297 , 290 3,91 ,000

Degerleme
Kariyer Geligtirme ,133 ,060 ,015 ,251 187 223,027
Ucret ve Yan Haklar ,143 063 ,019 267 185 2,28 024"
* p<,05; p<,01

4.3. Yetenek Yonetiminin Demografik Degiskenlere Bagh Olarak

Degerlendirilmesine iliskin Bulgular

Aragtirmanin betimsel analizleri baglaminda yetenek yonetiminin demografik
degiskenlere bagl olarak farkl ortalamalar sergileyip sergilemedigi analiz edilmis

elde edilen bulgulara bu baghk altinda yer verilmistir.

Katilimcilarin isletmelerindeki yetenek yonetimini degerlendirmelerine yonelik
olarak cinsiyetin bu degerlendirmede istatistiksel acidan anlamh bir farklilik unsuru
olup olmadig1 analiz edilmis, elde edilen analiz sonuclarina Tablo 5’te yer

verilmisgtir.

Tablo 5: Yetenek Yonetimi Alt Boyutlar1 Ortalamalarinin Cinsiyet Gore
Farkhliklarina Yonelik t-testi istatistikleri

Degiskenler Cinsiyet N X Sd. t p
. Erkek 105 3,9262 .
Ucret ve Yan Haklar Kadim 65 3.4846 168 3,362 ,001
Stratejik Pozisyon ve Erkek 105 3,8438 §
Performans Erkek 105 3,9667 X
Degerleme Kadin 65 3,4808 168 3,540,001
o . Erkek 105 3,8881
Egitim ve Gelistirme Kadin 65 3.7038 168 1,403 ,163
. . Erkek 105 3,9262 .
Kariyer Gelistirme Kadin 65 3.4846 168 3,362 ,001

*p<,05

Yetenek yOnetimi alt boyutlarina iliskin algimin katihmcilarin caligtiklan isletmedeki
pozisyonlarina gore farkhilagip farklilasmadig1 analiz edilmis, elde edilen bulgulara

Tablo 6’da yer verilmistir. Tablo verilerinden hareketle, calisan pozisyonundaki
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katilimcilarin kariyer gelistirme konusundaki kanaatlerinin {ist diizey yoneticiler ve
birim yoOneticilerine nazaran anlamli bicimde daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
Bununla birlikte performans degerlendirme boyutuna iliskin olarak da cahisanlar ile
diger gruplarin tiimii arasinda istatistiksel acidan anlamh bir farklihgin varlig: tespit
edilmistir. Bu dogrultuda, calisanlarin performans degerlemeye iliskin goriis
diizeylerinin iist diizey yonetici, birim yoneticisi ve teknik destek pozisyonlarindaki

calisanlara nazaran daha yiiksek oldugu saptanmustir. Ote yandan, sira Stratejik
Pozisyon ve Yetenek Havuzu ve Egitim ve Gelistirme boyutlarina iliskin katilimci

degerlendirmelerinin pozisyonabagli olarak farklilasmadig1 goriilmektedir.

Tablo 6: Yetenek Yonetimi Alt Boyutlar: ile Pozisyon Degiskeni iligkisine Yonelik Tek
Yénli ANOVA Istatistikleri

N X SS F p Miskili
Gruplar
. Ust Diizey
Stratejik e 22 3,8000 ,52007
. YoOnetici
Pozisyon ve o .
Birim Yo6neticisi 36 3,5000 ,96392 1,528 ,209
Yetenek .
Teknik Destek 14 3,7000 ,42062
Havuzu
Galisan 98 3,8286  ,82487
Ust Diizey
L 22 3,3068  ,93520
Yonetici
Performans B o
. Birim Yoneticisi 36 3,4653 1,26089 6,413 ,000* 4>1,2,3
Degerleme )
Teknik Destek 14 3,6786 ,50410
Calisan 98 4,0179  ,68135
Ust Diizey
L 22 3,9432 ,53414
o Yonetici
Egitim ve .. e
o Birim Yoneticisi 36 3,6042 ,99171 1,124 ,341
Gelistirme .
Teknik Destek 14 3,7679  ,56725
Calisan 98 13,8750  ,85423
Ust Diizey
e 22 3,5568  ,54517
. YoOnetici
Kariyer .. e
O Birim Yoneticisi 36 3,4306 1,20950 3,447 ,018%* 4>1,2
Gelistirme .
Teknik Destek 14 3,7857 ,44783
Calisan 98 13,9184  ,76554
*p<,05

Yetenek yonetimi alt boyutlarina iligkin katilmci algilar calisma siiresine bagh
olarak degerlendirilmis ve elde edilen analiz ¢iktilarina Tablo 7’de yer verilmistir.
Tablo 7 wverileri incelendiginde Stratejik Pozisyon ve Yetenek Havuzu, Egitim ve

Gelistirme ve Kariyer Gelistirme boyutlarina iliskin katihimci ortalamalarimn kurumda
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calisma stirelerine bagh olarak anlamlh bir farklilik sergilemedigi goriiliirken performans
degerlemeye iligkin ortalamalar anlamli bigimde farklilasmaktadir. Gruplar arasindaki bu
farkin belirlenmesi icin yapilan ¢oklu karsilastirma testi neticesinde elde edilen sonuglara
gore 1-5 yil aralifinda siirelerde kurumda calisanlarin performans degerleme ortalamalari

11-15 y1l arasi siirelerde galisanlara nazaran daha yiiksektir.

Tablo 7: Yetenek Yonetimi Alt Boyutlari ile Kurumdaki Calisma Siiresi Degiskeni
Iliskisine Yonelik Tek Yonliit ANOVA Istatistikleri

N X SS F P iligkili
Gruplar
Stratejik 1-5 Y1l 87 3,7126 ,88644
Pozisyon ve 6-10 Yil 55 13,7927 ,75027
,166 ,847 -
Yetenek
11-15 Y1l 28 3,7500 ,64550
Havuzu
1-5 Y1l 87 3,8764 ,91489
Performans
. 6-10 Yil 55 3,7955 ,74860 3,373  ,003* 1>3
Degerleme
11-15 Y1l 28 3,4554 1,06296
e 1-5 Y1l 87 3,7414 ,95726
Egitim ve
. 6-10 Yil 55 3,8045 ,71959 1,773 ,173 -
Gelistirme
11-15 Y1l 28 4,0804 ,56130
) 1-5 Y1l 87 3,7759 ,90544
Kariyer
O 6-10 Yil 55 3,8500 ,74784 1,442 ,239 -
Gelistirme
11-15Yul 28 3,5179 ,88957
*p<,05

Aragtirmanin bir diger demografik degiskeni olan mesleki kideme bagh olarak
katilimcilarin  yetenek yonetimi alt boyutlarina iliskin kanaatlerini gosteren
ortalamalar degerlendirildiginde; stratejik pozisyon ve yetenek havuzu boyutuna
iliskin ortalamalarin anlaml bi¢cimde farklilik sergiledigi goriilmektedir. Bu farklilik
gruplar arasi iligki incelendiginde ise 6-10 yil aras1 mesleki kideme sahip olanlar ile
11-15 y1l aras1 mesleki kideme sahip olanlar arasinda olup 6-10 yil arasi mesleki
kidem sahiplerinin stratejik pozisyon ve yetenek havuzu ortalamalarinin daha yiiksek

oldugu saptanmistir (Tablo 8).

Tablo 8: Yetenek Yonetimi Alt Boyutlar: ile Mesleki Kidem Degiskeni iliskisine
Yonelik Tek Yonlii ANOVA istatistikleri

N X SS F P iligkili
Gruplar
Stratejik 1-5 Y1l 40 3,6450 1,03427 2,829  ,040* 2>3
Pozisyon ve 6-10 Y1l 68 3,9412 ,71241
11-15 Y1l 40 3,5050 ,74143
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16-20 y1l 22 3,7545 ,07547

Yetenek
1-5Y1l 40 3,8938 1,00621
Performans 6-10 Yil 68 3,9375 ,80039
o 2,496 ,062 -
Degerleme 11-15 Y1l 40 3,5438 ,79237
16-20 y1l 22 3,5227 1,06321
1-5 Y1l 40 3,7375 ,98050
Egitim ve 6-10 Yil 68 3,8971 ,89279
. 1,061 ,367 -
Gelistirme 11-15 Y1l 40 3,6688 ,67079
16-20 yil 22 3,9886 ,57981
1-5Yil 40 3,8250 1,05490
Kariyer 6-10 Y1l 68 3,8640 ,76713
1,347 ,261 -
Gelistirme 11-15 Y1l 40 3,5375 ,85401
16-20 y1l 22 3,7045 ,68850
*p<,05

Yetenek yonetimi alt boyut ortalamalarinin karsilastirildigi bir diger degisken olan
egitime gore performans degerleme boyutu disindaki alt boyutlarin hepsinin egitime

gore istatistiksel agidan anlamh farklilik sergiledikleri goriilmiistiir.

Stratejik pozisyon ve yetenek havuzu ile egitim iligskisinde lisans oncesi (lise, 6nlisans)
diizeyde mezuniyete sahip olanlarin ortalamalarinin doktora mezunu olanlara nazaran daha
yiiksek oldugu saptanmustir. Ayrica yiiksek lisans mezunu olan katihmcilarin da benzer
sekilde stratejik pozisyon ve yetenek havuzu uygulamalarina iliskin kanaatleri doktora

mezunlarina nazaran daha yiiksek diizeydedir.

Egitim ve gelistirme boyutu icin yapilan ¢oklu karsilastirma testleri neticesinde lisans dncesi
egitim diizeyine sahip katilimcilarin ortalamalarinin istatistiksel agidan anlamh bir bicimde
lisans, yiiksek lisana ve doktora diizeyinde egitim almis kimselere nazaran daha yiiksek
oldugu saptanmistir. Bununla birlikte yiiksek lisans ve doktora mezunlari arasinda da anlaml
bir fark iligkisi olup egitim ve gelistirmeye iligkin olarak yiiksek lisans mezunlarinin

ortalamalar1 doktora mezunlarina nazaran daha yliksek diizeydedir.

Kariyer gelistirme boyutu icin yapilan ¢oklu karsilastirma testlerinde ise lisans 6ncesi ile
doktora ve yiiksek lisana ile yine doktora diizeyinde mezuniyete sahip olanlar arasinda
anlamh bir iliskinin varhigi saptanmistir. Bu iliskide lisans ©Oncesi ve yiiksek lisans
mezunlarinin kariyer gelistire uygulamalarina iliskin olumlu degerlendirmelerinin doktora
mezunlarina nazaran daha yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir. Bu durum, doktora
mezunlarinin egitimlerine bagli olarak daha yiiksek olcekli uygulama beklentilerinin

olabilecegi seklinde yorumlanabilir.
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Tablo 9: Yetenek Yonetimi Alt Boyutlar: ile Egitim Durumu Degiskeni iliskisine
Yonelik Tek Yénlii ANOVA istatistikleri

N X SS F p iliskili
Grupla
r
Stratejik Lisans Oncesi 38 3,8526 ,88432
Pozisyon ve Lisans 38 3,5632 ,49398
. . 5,343  ,002* 1,3>4
Yetenek Yiiksek Lisans 75 3,9200 ,69048
Havuzu Doktora 19 3,2000 1,21472
Lisans Oncesi 38 3,7566 ,97863
Performans Lisans 38 3,7039 ,74402
< . . 1,105 ,349 -
Degerleme Yiiksek Lisans 75 3,9000 ,76339
Doktora 19 3,5132 1,39063
Lisans Oncesi 38 4,1645 ,57913
Egitim ve Lisans 38 3,7039 ,73488 1>2,3,4
.. . 4,779  ,003*
Gelistirme Yiiksek Lisans 75 3,8200 ,84386 3>4
Doktora 19 3,3421 1,13716
Lisans Oncesi 38 3,9539 74175
Kariyer Lisans 38 3,6250 ,77710 1>4
O ) 3,370 ,020%*
Gelistirme Yiiksek Lisans 75 3,8467 ,82905 3>4
Doktora 19 3,2763 1,14229
*p<,05

4.4. Siirdiiriilebilir Rekabet Giiciiniin Demografik Degiskenlere Bagh Olarak

Degerlendirilmesine iliskin Bulgular

Arastirmanin bagimli degiskeni olan siirdiiriilebilir rekabet giiciine iliskin katilimci
degerlendirmeleri demografik ©zelliklere bagh olarak incelenmis ve elde edilen

bulgulara bu baslik altinda yer verilmistir.

Siirdiiriilebilir rekabet giiciine yo6nelik katilimc1 degerlendirmeleri cinsiyete bagh
olarak analiz edildiginde kadinlarin siirdiiriilebilir rekabet giiciine yo6nelik
ortalamalarinin erkeklere nazaran istatistiksel agidan anlamli bir bigimde daha

yiiksek oldugu goriilmektedir (Tablo 10).

Tabloe 10: Siirdiirilebilir Rekabet Giicii Ortalamalarimin Cinsiyet Gore Farkhiliklarina
Yonelik t-testi istatistikleri

Cinsiyet N X Sd. t p
Stirdiiriilebilir Erkek 105 3,9578 ,56553 A y
Rekabet Giicii Kadin 65 3,5802 ,61594 ,088 ;000

p<,05
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Bir diger demografik degisken olan pozisyona bagh olarak siirdiiriilebilir rekabet
giiciine yonelik katilimci degerlendirmeleri incelenmis ve elde edilen bulgulara
Tablo 11°de yer verilmistir. Tablo verileri incelendiginde siirdiiriilebilir rekabet giicii

ortalamasinin pozisyona bagh olarak farklilasmadig1 saptanmustir.

Tablo 11: Siirdiiriilebilir Rekabet Giicii ile Pozisyon Degiskeni iliskisine Yonelik Tek
Yonlii ANOVA istatistikleri

N X SS F P iliskili
Gruplar

Ust Ditzey 22 36688 46737

Yonetici

Birim Yoneticisi 36 3,7817 74230 1420  239% -
Teknik Destek 14 36122 48986

Caligan 98 3.8863 159804
p>,05

Isletmelerde siirdiiriilebilir rekabete yonelik katilimci degerlendirmeleri isletmede
calhistiklar1 yila gore ne yonde degerlendirildigi analiz edilmis elde edilen analiz
sonuclarina Tablo 12°de yer verilmistir. Tablo verileri incelendiginde katilmcilarin
isletmede calistiklar1 yila bagh olarak siirdiiriilebilir rekabet giiciine yonelik

degerlendirmelerinde istatistiksel acidan anlamh bir farkhilik saptanmamustir.

Tablo 12: Siirdiiriilebilir Rekabet Giicii ile Cahstig1 isletmedeki Kidem Yih Degiskeni
fligkisine Yonelik Tek Yonliit ANOVA istatistikleri

N X SS F p fligkili
Gruplar
1-5 Y1l 87 3,8752 ,65168
6-10 Y1l 55 3,7273 ,59430 1,008 ,367 -
11-15 Y1l 28 3,7908 ,50617

p>,05

Bir diger demografik degisken olan mesleki kideme bagh olarak siirdiiriilebilir
rekabet giiciine yonelik katihmci goriisleri incelenmistir. Elde edilen analiz
sonuclarina gore mesleki kideme gore siirdiiriilebilir rekabet giicii degerlendirmesi
anlamh bir farklilik sergilemektedir. Gruplar arasindaki fark iligkisi incelendiginde
ise mesleki kidem siiresi 1-5 yil olanlar ile 6-10 y1l olanlarin siirdiiriilebilir rekabet
giicline yonelik degerlendirmeleri 11-15 yil mesleki kideme sahip olanlara nazaran

daha yiiksek diizeydedir (Tablo 13). Bu durum, mesleki kidemi yiiksek olanlarin
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rekabetin siirdiiriilebilirligine yonelik daha ¢ok kritere sahip olmalar1 veya daha

yliksek beklentiler icerisinde olmalari ile yorumlanmistir.

Tablo 13: Siirdiiriilebilir Rekabet Giicii ile Mesleki Kidem Degiskeni iliskisine Yénelik
Tek Yonlii ANOVA Istatistikleri

N X SS F p fliskili
Gruplar
1-5 Y1l 40 3,8500 ,73980
6-10 Y1l 68 3,9538 ,55490
4,475 ,000 1,2>3
11-15 Y1l 40 3,5250 ,59246
16-20 yil 22 3,8377 ,36963

p<,05

Katihmcilarin  egitim durumlarina bagh olarak siirdiiriilebilir rekabet giicii
degerlendirmeleri analiz edilmis ve elde edilen bulgulara Tablo 14’te yer verilmistir.
Tablo verileri incelendiginde lisans 6ncesi mezuniyete sahip olan katilimcilarin
stirdiiriilebilir rekabet giiciine iligkin algilarinin lisans mezunlarina nazaran anlaml
bicimde yiiksek oldugu séylenebilmektedir. Ote yandan yiiksek lisans mezunlarinin
da benzer sekilde siirdiiriilebilir rekabet giiciine iliskin algilar1 lisans mezunlarindan

anlaml bicimde yiiksek diizeydedir.

Tablo 14: Siirdiiriilebilir Rekabet Giicii fle Egitim Durumu Degiskeni iliskisine
Yénelik Tek Yonli ANOVA Istatistikleri

N X SS F p Miskili
Gruplar
Lisans Oncesi 38 3,9060 ,55106 .
. >
L1.§ans . 38 3,5489 ,54629 3,299 022
Yiiksek Lisans 75 3,9010 ,54422 3>2
Doktora 19 3,8120 ,92833

p<,05

5. TARTISMA VE SONUC

Bu calismada, isletmelerde yetenek yonetiminin siirdiiriilebilir rekabet istiinliigiine
etkisi isletme calisanlari ve yoneticilerinin degerlendirmelerine bagh olarak
irdelenmistir. Calisma, istanbul ili Beykoz ilgesi sinirlan icerisinde faaliyet gsteren
bilisim sirketleri cahisanlar1 ve yoneticileri ile yiiriitiiliistiir. ilge sinirlan igerisinde

faaliyette bulunduklan tespit edilen 21 isletme ile goriisiilmiis ve anket yontemi ile
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bu isletmelerden veriler toplanmistir. Toplam 278 kisiye ulagtirilan anket maillerine
geri doniis sayis1 191 olmus ve bu yanitlar icerisinden saglikli olanlar tespit edilerek

toplamda 170 kisi ile arastirma gerceklestirilmisgtir.

Arastirmada yetenek yonetimi ile siirdiiriilebilir rekabet giicii iligkisine yonelik
olarak iki degisken arasindaki pozitif yonli iligkinin bulundugu sonucuna
ulasilmistir. Bu sonug, yetenek yonetiminin alt boyutlar1 baglaminda irdelenerek bu
alt boyutlarin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiindeki etkisi arastirllmis ve agagidaki

sonugclara ulagilmistir.

Yetenek yonetiminin alt boyutlarindan birisi olan performans degerleme
siirdiiriilebilir rekabet giicliniin olusturulmasinda en yiiksek katkiysa sahip etken
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu noktada siirdiiriilebilir rekabet giiciiniin
olusturulmasinda performans degerlemenin bu aragtirma Orneklemi dairesinde
sergiledigi etki %29 diizeyindedir. Ote yandan yetenek yonetiminin bir diger
uygulamasi ve alt boyutu olan kariyer gelistirmenin siirdiiriilebilir rekabet
tistiinliigiine etkisi ikinci sirada yer alip bu degiskenin %18,7 diizeyinde oldugu tespti
edilmistir. Ucret ve yan haklarn siirdiiriilebilir rekabet diizeyini yordama diizeyinin
ise %18,5 oraninda oldugu ve kariyer gelistirme ile ¢ok yakin bir etkiye sahip oldugu

gorilmektedir.

Yetenek yoOnetiminin siirdiiriilebilir rekabet {stiinliigiine kiimiilatif etkisi
degerlendirildiginde ise yetenek yonetiminin rekabet iistiinliigiinii genel baglamda
%46,4 oraninda acikladig1 goriilmektedir. Elde edilen bu bulgulara baglh olarak
astirmada siirdiiriilebilir rekabet istiinliigiiniin saglanmasinda yetenek yoOnetimi

yaklagim ve uygulamalarinin énemli bir etken oldugu sonucuna ulagilmistir.

Katihmcilarin igletmelerindeki yetenek yonetimini degerlendirmelerine yo6nelik
olarak cinsiyetin bu degerlendirmede istatistiksel acidan anlamh bir farklilik unsuru
olup olmadig1 analiz edilmis, elde edilen analiz sonuglarina Tablo 5’te yer

verilmistir.

Bu konuda literatiirde yapilmis olan arastirmalar incelendiginde benzer sonuclar
iceren calismalarin varligi goriilmektedir. Ramadan (2008) tarafindan 492 isletme

izerinden yiiriitiilen arastirmada yetenek yonetimi uygulamalarinin istatistiksel
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olarak rekabet avantaji stiinliigii {izerinde ©nemli bir etkiye sahip oldugu
bildirilmektedir. Arastirmada yetenek y6netiminin siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii
saglamada gtz ard1 edileme bir unsur olduguna da vurgu yapilmistir. Benzer sekilde
Kehinde (2012) isletmelerde yetenek yoOnetimi stratejilerinin olusturulmasi ve
uygulamaya sokulmasinin rekabet {stiinliigiiniin olusmasinda ve siirdiiriilebilir
olmasinda onemli bir etken olarak ortaya ciktigina isaret etmektedir. Kiiresel
isletmeler diizeyinde yaptig1 bu calismada isletmelerin yetenek ydnetimine ayri bir
onem verdiklerini ve rekabetteki en onemli giiclerinin baginda insan kaynagi ve
yetenegin geldigini ifade ettiklerini bildirmektedir. Bir diger calismada da yetenek
yonetiminin isletmenin stratejileri ile biitiinl{igiiniin saglanmas1 halinde rekabet
istiinliigiinde katlamali bir avantaj elde edilebildigini ve kiiresel piyasalarda bu
tirden isletmelerin rekabette daha 6n saflarda yer alabildikleri vurgulanmaktadir
(Almaaitah, Al-Shalabi ve Aljamal, 2013). Benzer sekilde Ibrahim ve Zayed (2018),
yetenek yonetimi yaklasiminin stratejik yonetim parametresi olarak kullanilmasina
ve bunun rekabet istiinliiglinde pozitif yonlii ve giiclii bir korelasyon sergiledigine
vurgu yapmuglardir. Ayrica tarim sektoriinde yapilan bir calismada stratejik
yonetimin temel bilesenlerini belirlenmesinde yetenek yonetiminin ©én plana
cikarilmasi ile siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii elde edilebilecegi ve hem i¢ pazarda
hem de dis pazarlarda bu iistiinliigiin verimlilik, karlilik, gibi sonug¢lar dogurmasinin
yani sira igletmelerin devamliliginda da o©nemli bir role sahip oldugu ifade

edilmektedir (Vnouckova, Urbancova ve Smolova, 2016).

Arastirmada demografik degiskenlere bagli olarak yetenek yonetimi ve siirdiiriilebilir
rekabet istiinliigiine iliskin yapilan degerlendirmeler analiz edilmis ve bu analizler
neticesinde elde edilen bulgulara bu arastirmaya 06zgii olarak degerlendirilmistir.
Literatiirde benzer calismalarda demografik degiskenlere deginilmedigi, yetenek
istlinliigli ve siirdiiriilebilir rekabet giicii kavramlarimin orgiitsel perspektifte ele
alinarak orgiite iliskin parametrelerle degerlendirildigi goriilmiistiir. Bu sebeple elde

edilen bu bulgularin literatiirle mukayese imkani olmamustir.

Katihmcilarin igletmedeki pozisyonlarina bagh olarak yetenek yonetimini bazi
baglamlarda benzer yonlii degerlendirirken bazilarinda farkli perspektiften
degerlendirmigslerdir. Kariyer gelistirmenin yetenek yonetimindeki yerine iligkin

olarak astlar iist ve orta diizey yoOneticilere gore daha farkhh bir yaklagim
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sergilemiglerdir. Calisan pozisyonundakiler kariyer gelisiminin yetenek yonetiminde
onemli bir boyut oldugunu ve isletmelerinde bu yonde daha somut bir yaklasimin
varligim ifade ederken yoénetici pozisyonundaki katilimcilar kariyer gelisimini
yetenek yonetiminde calisanlara nazaran daha alt diizey bir parametre olarak
nitelendirmiglerdir. =~ Bununla  birlikte = performans degerlemenin yetenek
yonetimindeki ©Onemine iliskin olarak calisanlar yoneticilere nazaran daha {ist
siralarda bir konumlandirma yapmuglardir. Diger bir ifadeyle performans
degerlemenin yetenek yonetiminde Onemli bir parametre olduguna dair c¢alisan
kanaati daha yiiksektir. Bunlarin yani sira yoneticilerin ve calisanlarin Stratejik
Pozisyon ve Yetenek Havuzu ile Egitim ve Gelistirme uygulamalarini yetenek
yonetimindeki konumuna iliskin goriisleri ayni yonliidiir. Buna ilisin olarak degisken
ortalamalar1 incelendiginde her iki grubun da bu iki uygulamanin yetenek yo6netimi

icerisinde dnemli parametreler oldugu hususunda hemfikir olduklar sdylenebilmektedir.

Yetenek yonetimini degerlendirme noktasinda calisma siiresinin etkisi arastirilmis ve

bu baglamda tiim calisma siirelerini ifade eden tiim gruplar igin Stratejik Pozisyon ve
Yetenek Havuzu, Egitim ve Gelistirme ve Kariyer uygulamalarinin yetenek yonetimi
icerisindeki ©nemi benzer bir degerlendirmeye tabi tutulmustur. Diger bir ifadeyle
katthmcilar bu uygulamalarin yetenek yonetimindeki ©Onemine iliskin benzer goriis
bildirmislerdir. Ancak, performans degerlendirmeye iliskin yaklasimlari kurumdaki ¢alisma
siirelerine bagli olarak farklilasmaktadir. 1-5 yil arasi siirelerde kurumda calisanlar
performans degerlemenin yetenek yonetimi uygulamalan icerisindeki yerinin 11-15 yil

siirelerde calisanlara nazaran daha {ist siralarda degerlendirmislerdir.

Arastirmada mesleki kideme bagh olarak yetenek yonetiminin ne yonde
degerlendirildigi arastirllmis stratejik pozisyon ve yetenek havuzu boyutularina
ilisgkin olarak mesleki kidem perspektifinde yapilan degerlendirmelerin farkli
boyutlarda oldugu sonucuna ulasilmistir. Mesleki kidemi 6-10 yil arasi olan
katilimcilar 11-15 yil aras1 mesleki kideme sahip olanlara nazaran stratejik pozisyon
ve yetenek havuzu uygulamalarimi yetenek yonetimi yaklasiminda daha énemli

olarak degerlendirmektedirler. Ote yandan Egitim ve Gelistirme ve Kariyer uygulamalar
konusunda tim mesleki kidem seviyelerinde benzer goriis hakim olup bu uygulamalarin

onemli oldugu konusunda hemfikir olduklar1 sonucuna ulagilmisgtir.
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Katihmcilarin egitim diizeyleri yetenek yonetimini degerlendirmelerinde 6nemli bir
etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Egitim durumuna bagli olarak katihmcilarin
tamami performans degerleme konusunda hemfikir bir yaklasim sergilemis ve
onemli bir yetenek yonetim uygulamasi olarak degerlendirmislerdir. Ancak lisans
oncesi (lise, 6nlisans) diizeyde mezuniyete sahip olanlar doktora diizeyinde mezuniyete sahip
olanlara nazaran stratejik pozisyon ve yetenek havuzu uygulamalarini daha énemli yetenek
yonetimi uygulamalar1 olarak degerlendirmislerdir. Benzer sekilde yiiksek lisans mezunlari
da stratejik pozisyon ve yetenek havuzu uygulamalarim1 doktora mezunlarina gére daha iist
onem siralamasinda degerlendirmektedirler. Egitim ve gelistirme uygulamalar icin ise diisiik
egitim diizeyindeki calisanlar yiiksek egitim almis olan kimselere gére daha énemli oldugu
goriisiinii sergilemislerdir. Ayrica, yiiksek lisans mezunlar1 da doktora mezunlarina nazaran

bu uygulamalar1 6nem siralamasinda daha iist seviyelerde degerlendirmislerdir.

Kariyer gelistirmeye iliskin olarak ise lisans 6ncesi mezuniyete sahip olanlarin lisans iistii
egitim diizeyinde olanlara nazaran yetenek yonetiminde kariyer gelistirmeyi daha &nemli
diizeyde degerlendirmektedirler. Bu sonuca iligskin olarak lisans iistii egitimin kazandirdigi
akademik bilgi diizeyinin beklentileri ve yargi kriterlerini farkli sekillendirmesi olarak

degerlendirilmistir.

Siirdiiriilebilir rekabet giiciine iliskin bulgulardan hareketle elde edilen sonuglar
dogrultusunda kadinlar erkeklere nazaran igletmelerinin siirdiiriilebilir rekabet giicii
diizeylerini erkeklerden daha yiiksek seviyede degerlendirmislerdir. Pozisyona bagh
olarak ise katihmcilar siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigiinii aym perspektiften
degerlendirmektedirler. Benzer sekilde isletmede calisma siiresine bagh olarak da
katilimcilarin igletmelerinin siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigiinii benzer nitelikte
degerlendirdikleri, gruplar arasinda farkli bir yaklasimin olmadig1 sonucuna

ulasilmstir.

Mesleki kidem baglaminda katihmcilarin = siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigiinii
degerlendirmelerinde diisiik mesleki kideme sahip olanlar isletmelerinin
siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiinii daha iist diizeyde nitelendirmislerdir. Mesleki
kidemin yiiksekligi aym1 zamanda tecriibeyi de beraberinde getireceginden mesleki
kidemi daha fazla olanlarin degerlendirme kriterleri cesitlilik arz edecegi gibi bu

konudaki  beklentilerinin de yiiksek olmasi dogal bir netice olarak
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degerlendirilebilecektir. Bu da rekabet (istiinliiglinii daha diisiik ortalamalarla

degerlendirmeleri agisindan bir gerekce olarak diisiiniilebilir.

Son olarak egitim durumunun siirdiiriilebilire rekabet iistiinliigiinii degerlendirmede
bir fark kriteri oldugu sonucuna ulagilmistir. Buna bagh olarak diisiik egitim
diizeyine bagh olarak siirdiiriilebilir rekabet iistiinliig{iniin daha yiiksek diizeyde
degerlendirildigi sonucuna ulasilmistir. Ancak yiiksek lisana mezunlarinin lisana
mezunlarina nazaran daha yiiksek diizeyde bir degerlendirmeye sahip olmalari
egitimle rekabet iistiinliigli degerlendirmesinin biitiinciil bir bicimde ters orantili
oldugunu séylemeye engel niteligindedir. Bu durum, 6rneklemin kendine 6zgii bir

sonug olarak degerlendirilmistir.
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