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KISALTMALAR
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AGFI : Diizeltilmis Iyilik Uyum Indeksi
Agm : Ad1 Gegen Makale

Ar-Ge . Arastirma ve Gelistirme
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IKY : Insan Kaynaklar1 Y&netimi
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RMSEA : Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii

TDK : Tiirk Dil Kurumu
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GIRIS

Glinlimiiz diinyasmnin giderek artan rekabet kosullari, kiiresellesme, yasanan
degisimler, cevresel kosullarin farklilasmasi, bas dondiiriicii teknolojik gelismeler,
miisteri talep ve beklentilerindeki degisim ve farklilagsma gibi etkenler, isletmeleri
ayakta kalabilmek ve kendilerini diger isletmelerden farkli kilabilmek i¢in rekabet
avantaj1 saglayacak faktorleri elde etme arayisina dogru yoneltmistir.

Isletmeler igin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak icin ortaya konulan
rekabet stratejilerinden birisi Porter’in Jenerik Stratejileridir. * Maliyet avantaji,
farklilastirma ve odaklanma gibi temel stratejilere dayanan Porter’in jenerik
stratejilerinin, zamanla isletmelerin rakipleri tarafindan kisa siirede ve kolaylikla taklit
edilebildiginin anlagilmasi ile isletmeler kendilerine rekabet tistiinliigii saglayacak farkli
arayislara yonelmislerdir.?

1990°’1ar ile birlikte isletmelerin kendilerine rekabet avantaji saglayacak
unsurlarin igletmenin digindan degil, isletmenin igsel faktorlerinden saglanacagi goriisii
kabul gormiis ve boylelikle kaynak temelli yaklasim ortaya konulmustur.?

Tiim yasanan teorik gelismelerle birlikte, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglamalar1 adina rakiplerinden farkli, benzersiz ve kendilerine 6zgii stratejiler
gelistirip hayata gecirmelerinin énemi ortaya ¢ikmustir. Isletmeleri 6zgiin ve basarili
kilacak en 6nemli unsurlardan birinin ise nitelikli insan kaynagi oldugu sonucu kabul

edilmis ve bu, birgok ampirik ¢alismayla da desteklenmistir.

1 Michael E. Porter, The Competitive advantage: creating and sustaining superior performance,

New York: Free Press, 1985.

2 Nevriye Altuntug, “Rekabet Ustiinliigiiniin Siirdiiriilmesinde Yeteneklerin Rolii: Yetenek Yonetimi

Yaklagimi”, Siileyman Demirel Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C.14,
S.3, 2009, s.446.

Birger Wernerfelt, “A Resource-Based View of The Firm”, Strategic Management Journal, V.5,
N.2, 1984.



Yasanan geligsmeler, isletmelerin stratejik pozisyonlarda degerlendirebilecegi
“yetenege” sahip olanlarin birka¢ adim 6ne gectigini dogrulamaktadir. Yiiksek yetenekli
calisanlarin isletmeye kazandirilmasi, yeteneklerinin gelistirilmesi ve isletme iginde
yani elde tutulmasi asamalarini barindiran, yetenek yonetiminin isletme stratejileri ile
biitiinlestirilmis bir sekilde olusturulan stratejik yetenek yonetiminin ¢iktilari, isletmeler
icin stratejik rekabet kaynagi haline gelmistir.

Heidrick&Struggles, stratejik yetenek yonetiminin yeni ortaya ¢ikmis bir disiplin
oldugunu, eger igletme ve yetenek stratejilerinin birbirleriyle baglantilar1 saglanmazsa
yapilacaklarin etki ve ¢iktilardan ziyade, daha ¢ok faaliyetlere odaklanan tipik bir Insan
Kaynaklar1 Yonetimi’nin (IKY) yaptigi faaliyetlerden &teye gecemeyecegini ifade
etmektedir.’

Isletmelerin etkili bir stratejik yetenek yonetimi programini basarabilmeleri igin
stratejik yetenek yonetimi felsefesinin tiim birimlerce benimsenmesi, yetenek yonetimi
stratejisinin organizasyonun genel stratejisi ile uyumlu olmasi ve stratejik yetenek
yonetimi sisteminin her isletmenin kendi yapisina gore kurulmasi olduk¢a 6nemlidir.

Unutulmamas1 gereken nokta, gliniimiiz diinyasinda isletmelerin ana hedefleri
olan karlilik, hayatta kalmak, sosyal sorumluluk gibi temel amaglarin gergeklestirilmesi,
isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamasina baghdir. Bu yilizden isletmeler,
kendilerini, rakiplerin Oniine gecirecek yeteneklere, stratejik pozisyonlarda istthdam
edecekleri A simifi, yildiz ¢alisanlara ihtiyag duymaktadirlar. Yiiksek yetenekli kisileri
isletmeye kazandirmak kadar 6nemli olan bir diger nokta ise; sahip olunan yeteneklerin
elde tutulmasi, rakip isletmelere kaptirilmamasi gerekliligidir. Bu baglamda isletme
yoneticilerinin  yetenekli ¢alisanlarin  orglitsel bagliliklarin  arttirilmasina  6zen

gostermeleri gerekmektedir.

*  Heidrick&Struggles, “Strategic Talent Management, The emergence of a new discipline: Aview form

the FTSE 100~, http://www.slideshare.net/jamiepage/heidrick-strategic-talent-management20121,
(Erisim: 15.11.2016)


http://www.slideshare.net/jamiepage/heidrick-strategic-talent-management20121

Kisaca isletmelerin ihtiyaclar1 dogrultusunda, dogru calisanlarin; dogru
zamanda, dogru islerde ve dogru uygulamalar yapmalarin1 saglayan stratejik yetenek
yonetimi uygulamasi, isletme yoneticilerinin gerekli yetenegi elde etme ve tutmada
basarili olmasina, c¢alisanlarin  orgiitsel baghiliklarinin  gelistirilmesine  olanak
tanimaktadir.

Stratejik yetenek yonetimi konusuna, ¢iktilarina, siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglamadaki roliine ve c¢alisanlar iizerindeki etkisine yonelik halihazirda yeterli
calismalarin yapilmamis olmasi, stratejik yetenek yoOnetimi konusunu, iizerinde
tartisilan en gilincel konulardan birisi haline getirmektedir. Gerek yurtdisinda ve gerekse
yurtiginde, stratejik yetenek yonetimi konusuna iligkin teorik veya uygulamali olarak
yapilan ¢alisma sayisi oldukc¢a azdir.

Bu arastirmada, kaynak temelli yaklasim perspektifiyle stratejik yetenek
yonetiminin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamadaki rolii ve orgiitsel bagliligin bu
roldeki aracilik etkisi incelenmektedir.

Bu arastirma bes bolimden olusmaktadir. Arastirmanin ilk bdoliimiinde,
siirdiiriilebilir rekabet avantajinin teorik ¢ergevesine yer verilmektedir. Arastirmanin
ikinci ve l¢iincii bolumleri sirasiyla stratejik yetenek yonetimi ve oOrgiitsel baglilik
konularmi1 kapsamaktadir. Arastirmanin dordiincii  bolimii  yontem kismindan
olusmaktadir. Arastirmanin son bdliimii ise sonug, tartisma ve Oneriler kismindan

olusmaktadir.



BIRINCI BOLUM

ISLETMELER ACISINDAN SURDURULEBILIR REKABET AVANTAJI

Mal ve hizmet fireten isletmelerin istedikleri kar oranma kavusmalari,
arzuladiklar1 pazar paymi elde etmeleri, ayn1 piyasada miicadele ettikleri rakiplerine
kars1 Uistlinliik saglamalarina baglidir. Baska bir ifade ile isletmeler, i¢inde bulunduklari
rekabet ortaminda avantaj sagladiklar1 siirece basarili olabilmektedirler. Isletmeleri
avantajli kilan unsurlar, ¢cogu zaman rakip isletmeler tarafindan kopyalanabildiginden,
pazarda daha oOnce rakiplerine karsi istiinliik saglayan isletmeler, ¢ogu zaman bu
avantajli durumu koruyamamaktadirlar. Avantajli pozisyonlarini rakiplerine kaptiran
isletmeler icin faaliyette bulunduklar1 sektorde hiikiim siiren rekabetin kosullar1 daha da
siddetli bir hale biiriinmektedir.

Rekabet avantajinin dogasi geregi cogu zaman beraberinde yliksek kari getirdigi
ve bu durumun da diger rakiplerin ilgisini ¢ektigi ve sonug¢ olarak bazi rekabet
avantajlarmin bir siire sonra ortadan kalktigi vurgulanmaktadir.® Isletmelerin elde
ettikleri rekabet avantajinin etkili ve uzun siireli olmasi o avantajin ne kadar
stirdiiriilebilir olduguna baghdir. Porter’a gore bir rekabet avantajinin rakip isletmelerin
taklit¢i eylemlerine ragmen hala varligini korumasi, o rekabet avantajinin siirdiiriilebilir
oldugu anlamima gelmektedir.’

Isletmelerin uzun yillar piyasada varlik gosterebilmeleri icin kendilerine avantaj
saglayan, fark yaratan kaynaklar siirdiiriilebilir kilmalar1 gerekmektedir. Aksi durumda
isletmeler elde ettikleri yiiksek karlar1 kaybetme, piyasa payinda meydana gelebilecek

azalma, miisteri kayb1 ve faaliyetlerine son verme riskiyle kars1 karsiya gelebileceklerdir.

> Jay B.Barney ve William S. Hesterly,Strategic Management and Competitive Advantage:

Concepts and Cases, Pearson Prentice Hall Inc., 2008.
®  Porter, age, 1985.



1.1. ISLETMELER ACISINDAN SURDURULEBILIR REKABET

AVANTAJI KAVRAMININ TANIMLANMASI

“Stirdiirtilebilir rekabet avantaji” kavraminin iyi bir sekilde anlagilabilmesi i¢in
strastyla “rekabet”, “siirdiiriilebilirlik” ve “rekabet avantaji” kavramlarmin agiklanmast

gerekmektedir.

1.2. REKABET KAVRAMININ TANIMLANMASI

Rekabet, insanlik tarihi kadar eski bir olgudur. Kisiler, gruplar, toplumlar ve
devletler arasinda gérmenin ¢ok olasi oldugu rekabet kavrami, sadece yiyecek, icecek
ve barinma... vb. temel gereksinimler icin miicadelenin verildigi zamanlardan
giintimiize kadar varligin1 stirdiirebilmistir.

Tirk Dil Kurumu’na (TDK) gore rekabet, aym1 amaca ulagsmak isteyen,
birbirleriyle ¢ekisen kisiler arasindaki yarisma anlamina gelmektedir.7

Rekabet Kurumu’nun yayimlamis oldugu Rekabet Terimleri Sozliigii’ne gore
rekabet kavrami, “mal ve hizmet piyasalarindaki tesebbiisler arasinda 6zgiirce ekonomik

kararlar verilebilmesini saglayan yaris” olarak ifade edilmektedir.®

1.3. SURDURULEBILIRLIK KAVRAMININ TANIMLANMASI

“Istenenin” kesintiye ugramamasi, devam etmesi seklinde basitce ifade
edilebilecek olan siirdiiriilebilirlik kavrami bugiin ekolojiden ekonomiye, birgok

disiplinde, farkli veya benzer anlamlarda kullanilmaktadir.

" http://tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5bab49edc89862.26117207
(Erisim: 26.02.2017)

https://www.rekabet.gov.tr/tr/Sayfa/Y ayinlar/rekabet-terimleri-sozlugu/terimlerlistesi?icerik=d74907f2-
9e43-46bf-8b02-879d1f453459 (Erisim: 26.02.2017)
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http://tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5bab49edc89862.26117207
https://www.rekabet.gov.tr/tr/Sayfa/Yayinlar/rekabet-terimleri-sozlugu/terimlerlistesi?icerik=d74907f2-9e43-46bf-8b02-879d1f453459
https://www.rekabet.gov.tr/tr/Sayfa/Yayinlar/rekabet-terimleri-sozlugu/terimlerlistesi?icerik=d74907f2-9e43-46bf-8b02-879d1f453459

2. Diinya Savast’nin ardindan, gelisimin simgesel bir ifadesi olarak literatiire
giren siirdiiriilebilirlik kavramini, “genel anlamziyla belirsiz bir siire boyunca bir durum
veya siirecin devam edebilme kapasitesi” olarak tanimlamak miimkiindiir.”

Stirdiiriilebilirlik, finansal siirdiiriilebilirligin ~ yaninda, c¢esitlilik, sosyal
sorumluluk, insan ve calisan haklarimi destekleme, ¢evreyi koruma ve ekonomiye
katkida bulunma gibi hedefleri igermektedir.™

Stirdiiriilebilirlik kavrami ilk defa Stocholm’de, 1972 yilinda gergeklestirilen
Birlesmis Milletler Insan Cevresi Konferansi’nda kullanilmistir.™* Yetenek yonetimi
baglaminda siirdiiriilebilirlik kavrami, “gelecekte ihtiyag duyulacaklar1 tehlikeye

atmadan, bugiin basariya ulasmak” olarak agiklanmaktadir."?

1.4. REKABET AVANTAJI KAVRAMININ TANIMLANMASI

Rekabet avantaji, pazarda diger isletmelerle yaris icinde bulunan bir isletmenin
rakibine veya rakiplerine karsi listiinliik elde etme durumudur. Rakip isletmelere oranla
daha ¢ok ekonomik deger iiretmek seklinde basit bir sekilde tanimlanabilen rekabet
avantaji, bir isletmenin diger isletmelere kiyasla daha i1yi yaptig1 seylerin bir sonucu

olarak goriilebilir.”

Emrah Tokgdz, “Cift Yetenekli Pazarlamanmin Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Yoluyla Pazar Ve
Finansal Olmayan Performans Gostergeleri Uzerindeki Etkisi: Bilisim Sektoriinde Bir Arastrma”,
Yayimlanmamis Doktora Tezi, Canakkale: Canakkale Onsekiz Mart Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisi, 2016, s.64.

1" John W. Boudreau ve Peter M. Ramstad, “Talentship, Talent Segmentation, and Sustainability: a New

Hr Decision Science Paradigm For a New Strategy Definition”, Human Resource Management, V.
44, N. 2, 2005, s.130.

' Elif Engin ve Burcu Eker Akgdz, “Sirdiriilebilir Kalkinma ve Kurumsal Siirdiiriilebilirlik

Cergevesinde Kurumsal Sosyal Sorumluluk Kavraminin Degerlendirilmesi”, Selguk Universitesi
iletisim Fakiiltesi Akademik Dergisi, C.8, S.1, 2013, s.87.

2" Boudreau ve Ramstad, “Talentship, Talent Segmentation, and Sustainability: a New Hr Decision

Science Paradigm For a New Strategy Definition”, $.129-130.

B3 Murat Yashoglu, Rekabet Avantaji ve Strateji, Yoneticinin El Kitaba, istanbul: Beta Basim, 2016,

s.10.



Grant rekabet avantajini (listiinliigiinii) su sekilde aciklamaktadir:**
“Iki veya daha fazla firma aymi pazar igerisinde rekabet ettiklerinde,
stirekli olarak daha yiiksek bir kdr orani elde eden (veya kar etme

potansiyeline sahip olan) firma, rakipleri karsisinda rekabet avantajina
sahip olur.”

Dinger’e gore rekabet avantaji, iiriin/pazar birimlerinin tasidiklart 6zelliklerle
isletmenin pazarda giiclii bir pozisyon elde etmesi durumudur.®

Barney’a gore isletmeler, deger iireten ve mevcut veya potansiyel rakiplerin es
zamanli olarak uygulayamayacaklar1 stratejiler sayesinde rekabet avantaji elde
edebilirler.’® Porter isletmelerin yeni yollar kesfederek, inovatif hamlelerde bulunarak,
en genis anlamda yaratici siirecler olusturarak rekabet avantaji saglayacagini
belirtmektedir."’

Eren’e gore bir isletme rekabet avantajini su sekilde kazanmaktadir:™®

o Uretilen iiriinlerde, hizmetin kalitesinde, iiretim ve satis yontemlerinde
yenilik¢i metot ve stratejiler izlemesi,

e Rakip isletmeleri arkada birakabilecek tiirden satig antlagmalar1 yapmast,

e Teknolojik gelismelerden ve giincel tekniklerden faydalanmak amaciyla

lisanslar veya uzluk belgelerini satin almasi.

1.5. SURDURULEBILIR REKABET AVANTAJI KAVRAMININ

TANIMLANMASI

Isletmeler igin rekabet avantajmin saglanmasi kadar bu avantajin veya

avantajlarin siirdiiriilebilir kilinmas1 da onemlidir. Rekabet avantaji, ¢ogu zaman ya

" Robert M. Grant, Contemporary Strategy Analysis, Oxford: Blackwell Publishing, 2008,s. 205.

> Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, istanbul: Beta, 1998, s.189.

6 Jay Barney, “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”, Journal of Management,

V.17, N.1, 1991. 5.102.

7" Michael E. Porter, “The Competitive Advantage of Nations”, Harward Business Review, 1990.

8 Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Istanbul: Beta, 2013,5.256.
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rakipler tarafindan kopyalanmakta veya bir siire sonra isletmeye istlinlik saglayan
ozelliklerini kaybetmektedir. Isletmelerin edindikleri rekabet avantajmin korunmasi
olduk¢a Onemli olsa da bugiiniin dinamik rekabet ortaminda bunun basarilmasi,
normalin iistiindeki kar oranlarmin muhafaza edilmesi pek kolay olmamaktadir.®
Rekabetten dolay1 erozyona ugrayan rekabet avantajinin baltalanma siiresi rakiplerin
taklit etme veya yeniliklere yanit verme yeteneklerine baglidir. 20 Yaglioglu’'na gore
rekabet avantaji, yalnizca firsatlarin siirekli incelenmesi ve yeni farkliliklarin
kesfedilmesi yoluyla desteklenmesi durumunda siirdiiriilebilir rekabet avantajina
déniisebilmektedir.*

Siirdiiriilebilir rekabet avantaji, bazi yazarlar tarafindan zaman (rekabet
avantajinin uzun siirmesi) boyutuyla, bazi yazarlar tarafindan ise taklit¢ilik boyutuyla
aciklanmaktadir. # Rekabet avantajinin uzun siireli olmasi kosuluyla siirdiiriilebilir
rekabet avantajina doniisebilecegini savunan yazarlarin aksine baska bazi yazarlar,
stirdiirtilebilir rekabet avantajinin zamandan bagimsiz olarak, sadece rakiplerin taklit
etme yetenekleriyle ilgili oldugunu savunmaktadir.?®

Barney bir isletmenin kendisine rekabet avantaj1 saglayan ve rakipleri tarafindan
es zamanh uygulanamayan stratejilere sahip olmasi ve bu stratejilerden elde edilen
faydalarin, rakipler tarafindan kopyalanamamasi durumunda siirdiiriilebilir rekabet

avantaji elde edebilecegini belirtmektedir.?*

9 Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, istanbul: Literatiir Yaymnlar1, 2006,

s. 31.

Robert M. Grant ve Judith Jordan, Stratejinin Temelleri, (Ceviren: Gamze Sart), Ankara: Nobel,
2014, s.179.

Yaslhoglu, age, s.11.

20

21

22 Ahmet Sevigin, “Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii” Kavram Uzerine Bir inceleme”, ZKU Sosyal

Bilimler Dergisi, C.5, S.10, 2009, s.172.

% Sevigin, agm, 5.173.

% Barney, agm, 1991, 5.102.



Grant siirdiiriilebilir rekabet avantajini ii¢ boyutla agiklamaktadir:®

1. Devamhhik: Rekabet avantajinin ne kadar siirdiiriilecegini belirler.
Siirdiiriilebilirlik i¢in rekabet avantajinin uzun siireli olmasi gerekir.

2. Tekrarlanabilirlik: Rekabet avantajinin rakipler tarafindan
kopyalanabilmesinin kolay olup olmadigimi belirler. Siirdiiriilebilirlik igin rekabet
avantajinin rakipler tarafindan kopyalanamaz olmasi gerekir.

3. Devingenlik: Rekabet avantajimin rakip isletmenin eline ge¢gme derecesini
belirler. Siirdiiriilebilirlik i¢in rekabet avantajinin rakip isletmelere gegmemesi gerekir.

Ghemawat, bir isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantajini {i¢ Stratejiyle
kazanabilecegini belirtmektedir:?°

1. Hedef pazarda isletmenin sahip oldugu biiyiikliik,

2. Kaynaklara ve miisterilere ulasmadaki iistiinligi,

3. Rakiplerin segeneklerini kisitlamak.

Bugiin artik oldukca popiiler bir kavram olan siirdiiriilebilir rekabet avantaji
olgusu, isletmelerin sektordeki pazar paylarini belirlemekte, bir noktada isletmelerin
faaliyette bulunma siirelerini etkilemektedir. isletmeler siirdiiriilebilir rekabet avantajina
sahip oldugu siirece basarili olmakta ve sektordeki faaliyetlerine uzun siire devam
edebilmektedir. Aksi durumda isletmeler, kiyasiya rekabet iginde olduklar1 diger
isletmelerle zaman i¢inde rekabet edemez duruma gelmekte ve bunun sonucunda ya
kiiglilme stratejisini uygulamakta ya da sektordeki faaliyetlerine son vermek zorunda

kalmaktadirlar.

% Robert M. Grant, Contemporary Strategy Analysis, Cambridge: Blackwell, 1995; Aktaran: Kazem

Chaharbaghi ve Richard Lynch, “ Sustainable competitive advantage: towards a dynamic resource-
based strategy”, Management Decision, V.37, N.1, 1999, s.46.

% Pankaj Ghemawat, “Sustainable Advantage”, Harvard Business Review, September-October, 1986,

s.54.



1.6. SURDURULEBILIR REKABET AVANTAJININ TARIHSEL

GELISiMi VE KAYNAGI

Siirdiiriilebilir rekabet avantaji, 20. yiizyilin son ¢eyreginde ortaya ¢ikmig gorece
yeni bir kavramdir. 1980°li yillara kadar stratejik yonetim yazininda pek rastlaniimayan®’
stirdiirtilebilir rekabet avantaji diistincesi ilk olarak Day’in 1984 yilinda siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglayan strateji gesitlerini konu alan ¢alismasinda giindeme gelmistir.”®
Suirdiirtilebilir rekabet avantaji kavrami, 1985 yilinda Porter tarafindan ve uzun siireli
rekabet avantaji elde etmek igin cesitli rekabetci stratejilerini (maliyet liderligi,

29 Porter,

farklilagtirma ve odaklanma) acikladigi c¢aligmasinda gelistirilmistir.
siirdiiriilebilir rekabet avantaji kavrami yerine rekabet iistiinliigi®® kavramimi kullandigt
bu caligmasinda net ve agik bir sekilde siirdiirtilebilir rekabet avantajmnin tanimini
yapmamustir.** Coyne, 1986 yilinda rekabetin siirdiiriilebilirligini “siirdiiriilebilir rekabet
avantaji” seklinde tam bir terim olarak kavramsallastirmistir. %2 Siirdiiriilebilir rekabet
avantaji kavraminin gelismesinde 6nemli bir etkisi olan Barney ise, 1991 yilindaki
calismasinda siirdiiriilebilir rekabet avantajinin agik bir tanimini yapmls‘ur.33 Daha sonraki

zamanlarda, literatiirde yer alan baska ¢aligmalar yoluyla siirdiiriilebilir rekabet avantaji

kavramina katkida bulunulmustur.

2" Korhan Karacaoglu, “Rekabet Ustiinliigii Saglamada Endiistri Temelli Ve Kaynak Temelli Bakus

Agisi: Kayseri'de Faaliyet Gosteren Imalat Sanayi Isletmeleri Icin Bir Model Onerisi”, Yayimlanmis
Doktora Tezi, Ankara: Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2006, s. 16.

% Ercan Taskin, Aydin Kayabasi ve Hakan Kiraci, “Rekabetci Yontemlerin Isletme Performansi

Uzerine Etkisi: Inegdl’de Faaliyet Gosteren Ve Ihracat Yapan Isletmeler Uzerine Bir Alan
Arasgtirmas1”, Pazarlama ve Pazarlama Arastirmalari Dergisi, S.08, Temmuz 2011, s.107.

2 Porter, age, 1985.

%0 Karacaoglu, age, s.16.

%' Mohammad Hakkak ve Masoud Ghodsi, “Development of a Sustainable Competitive Advantage

Model Based On Balanced Scorecard”, International Journal of Asian Social Science, V.5, N.5,
s.300.

% Kevin P. Coyne, “Sustainable Competitive Advantage—What It Is, What It Isn't”, Business

Horizons, V.29, January-February, 1986.

% Barney, agm, 1991.
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Isletmeler arasindaki miicadelede, isletmelere rekabet avantaji saglayacak
unsurlarin neler oldugu ve hangi unsurlarin hangi sartlarda siirdiiriilebilir rekabet
avantajina doniisecegi sorularina iligkin literatiirde bircok calisma bulunmaktadir.
Calismalarda cesitli yaklagimlar ¢ercevesinde siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynaklari
aciklanmaya calisilmigtir. Siirdiiriilebilir rekabet avantajinin hangi kaynaklardan
olustugu konusu iizerine yapilan g¢alismalar, rekabetin dinamizminden dolay1 halen
devam etmektedir. Degisen rekabet kosullarindan otiirii yeni siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 kaynaklar1 ortaya ¢ikmaktadir.

Porter bir isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamasi i¢in, isletmenin
sektorde bulunan rakip isletmelerin ve olasi tehditlerin analizini yapmasini ve
sonrasinda sektoriin de yapisini dikkate alarak maliyet liderligi, farklilastirma veya
odaklanma stratejilerinden birini uygulamas gerektigini belirtmektedir.*

Porter’in aksine Barney, digsal faktorlerden ziyade siirdiiriilebilir rekabet
avantaji kaynagimi icsel faktorlerle iliskilendirmekte ve isletmenin sahip oldugu igsel
kaynaklarin degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez olmalari durumunda
stirdiiriilebilir rekabet avantajinin ortaya ¢ikacagi goriisiinii aktarmaktadir.*

Wright ve arkadaslarina gore, IKY uygulamalarinin nedensel belirsizlik, sosyal
karmagiklik ve benzersiz tarihsel kosullarla karakterize oldugundan, baska rakip
isletmeler basarili isletmelerin etkili IKY uygulamalarini taklit edemezler ve bu
baglamda gelistirilmis insan kaynagi giicii, bir isletme ig¢in siirdiiriilebilir rekabet

avantaji saglayabilmektedir.36

% Pporter, age, 1985.

% Barney, agm, 1991, 5.105-106.

% Ppatrick M. Wright, Gary C McMahan ve Abagail McWilliams, “Human resources and sustained

competitive advantage: a resource-based perspective”, International Journal of Human Resource
Management, V. 5, Issue.2, 1994, 5.322.
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Siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olan isletmelerin su 6zelliklere sahip
olduklar1 goriilmektedir:®’

o Siirekli bir sekilde yeniliklere agik olmak,

e Arastirma ve Gelistirme (Ar-Ge) biit¢esi olusturmak,

e ¢ ve dis cevrede meydana gelen degisimlere uyum saglayan esnek politikalar
uygulamak,

e Isletmedeki kiiltiirel dokunun yogun olmast.

Rakip isletmeler tarafindan iistiin iiriin/dagitim 6zeliklerinin kopyalanamamasi
durumunda rekabet avantajinin devam ettirilebilecegini belirten Coyne, su faktorlere
dair isletmeler arasindaki kabiliyet farkliliklarinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglayabilecegini Vurgulamaktadlr:38

e Pazardaki Konum,

e Yonetsel Sistem,

e Yonetim ve Organizasyon Kalitesi.

Literatiirde yer alan calismalarin bazilarinda siirdiiriilebilir rekabet avantaji
kaynag1 olarak kisiler (6nemli ve basarili CEO’lar) gosterilse de Barney ve Wright bir
isletmede siirdiiriilebilir rekabet avantajinin, kisilerden ziyade daha c¢ok takim
calismasindan dolay1 ortaya ¢ikabilecegini belirtmektedir.*®

Aaker strdiiriilebilir rekabet avantajimin kalici olabilmesi icin, stirdiriilebilir

rekabet avantajinin igletmenin sahip oldugu varliklara ({inlii bir markaya sahip olma)

% Nevriye Altuntug, “Kiiresel Rekabet Ortaminda Aywt Edici ve Sirdiiriilebilir Ustiinlikler

Baglaminda Temel Yetenek Tabanli Stratejiler ve Bir Uygulama”, Yayimlanmis Doktora Tezi,
Isparta: Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007, 5.151.

% Coyne, agm, 5.57-58.

% Jay B. Barney ve Patrick M. Wright, “On Becoming a Strategic Partner: The Role of Human

Resources in Gaining Competitive Advantage”, Human Resource Management, V.37, Issue.l,
1998, 5.38-39.
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veya becerilere (reklam veya iiretimde verimlilik gibi rakiplerden daha iyi yapilan
faaliyetler) dayanmasi gerektigini vurgulamaktadir.*’

Aaker’e gore siirdiiriilebilir rekabet avantajinin saglanmasi Sekil 1’deki gibi
sematize edilmektedir. Sekil 1’de de goriildiigii lizere isletmenin siirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglamasi iizerinde rekabet edilen yer, rekabet stratejileri ve rekabetin

dayanaklar1 olmak {izere {i¢ ana faktor etki etmektedir.

Rekabet Stratejisi
Urin stratejisi
Konumlandirma Stratejisi
Fiyatlandirma Stratejisivb.

Sardurilebilir
Rekabet
Avantaji

Rekabetin Rekabet Edilen

B EWELEL] Yer

Varliklar ve Pazar Secimi
Kabiliyetler Rakip Secimi

Sekil 1. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantajinin Saglanmasi

Kaynak: David A. Aaker, “Managing Assets and Skills: The Key To a Sustainable Competitive
Advantage”, California Management Review, V.31, N.2, Winter 1989, s.92.

Hangi kaynagin siirdiiriilebilir rekabet avantaji sagladigina iligkin ¢alisma yapan
baz1 arastirmacilar ve bu arastirmacilarin yaptiklar1 ¢alismalarda tespit edilen

stirdiiriilebilir rekabet avantaj1 saglayan kaynaklar Tablo 1°de yer almaktadir.

" David A. Aaker, “Managing Assets and Skills: The Key To a Sustainable Competitive Advantage”,
California Management Review, V.31, N.2, Winter 1989, s.91.
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Tablo 1. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Kaynaklari

Yazar Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Kaynaklari
Amit ve Schoemaker, 1993 Insan Kaynaklari

Lippmen ve Rumelt, 1982 Tepki Gecikmesi

Nelson ve Winter, 1982 Orgiitsel Rutinler

Barney, 1986 Orgiit Kiiltiirii

Itami, 1987 Taklit Edilmesi Zor Olan Gorinmez Varliklar

Kaynak: Siddhartha S. Brahma ve Haimanti Chakraborty, “From Industry to Firm Resources: Resource-
Based View of Competitive Advantage”, The IUP Journal of Business Strategy, V. VIII, N. 2, 2011,
s.9.

Tablo 1 isletmelerin sahip olduklari, Ozellikle maddi olmayan (Soyut)

kaynaklarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji sagladigini géstermektedir.

1.7. SURDURULEBILIR REKABET AVANTAJI YAKLASIMLARI

Son 40 yila bakildiginda, siirdiiriilebilir rekabet avantaji konusuna iliskin yapilan
akademik c¢alismalarin endiistri temelli yaklasim ve kaynak temelli yaklasim olmak
{izere iki ana yaklagim etrafinda yiiriitiildiigii goriilmektedir.**

Endiistri temelli yaklasim, isletme dis1 etmenler iizerinde yogunlasirken bunun
aksine kaynak temelli yaklasim, daha ¢ok isletmenin sahip oldugu igsel kaynaklar

tizerinde yogunlagmaktadir.

1.7.1. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Saglamada Endiistri Temelli

Yaklasim

Stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamada literatiirde yer alan iki temel

yaklasimdan ilki, Porter’in Onemli katkilarda bulundugu ve Kkimi kaynaklarda

' A. Celil Cakici, Harun Calhan ve Kurtulus Karamustafa, “Yiyecek ve Igecek Isletmelerinde
Inovasyon ve Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii iliskisi”, Kirikkale Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, C.6, S.2, 2016, s.16; Metin Reyhanoglu ve Hiisniye Ors, “Rekabette Kaynak Temelli
Yaklagimi (RBV) ile Strateji Gelistirme”, Pazarlama ve iletisim Kiiltiirii Dergisi, C.4, S.11, 2005,
s.34; Hakkak ve Ghodsi, agm, s.300; Karacaoglu, age, s.1-2.
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“endiistriyel pozisyon okulu” veya “firsat tabanli yaklasim” olarak da bilinen endiistri
temelli yaklasimdir (Market Based View). Endistri temelli yaklagim, temelde
isletmelere rekabet avantajinin saglanmasi i¢in, endiistri i¢indeki ¢ekiciligi en yiiksek
olan mevkide konumlanmasini tavsiye etmektedir.*

Endiistri temelli yaklasimda, isletmelerin faaliyette bulundugu sektorii analiz
ettiginde ve sektdriin yapisina uygun stratejiler uyguladiginda, ortalamanin {istiinde bir
kar oram1 ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanacagi temel argiimani ileri
siirilmektedir.*® Endiistri temelli yaklasimda, isletme dis1 faktorlere odaklanma soz
konusu olmaktadir.

Endiistri temelli yaklagima gore, bir isletmeye rekabet avantaji kazandiracak ve
stratejilerine yon verecek kilit unsur, iginde bulundugu genis gevreye ragmen, sadece
faaliyette bulundugu sektor ve o sektoriin yapisidir, yani dis cevre faktoriidiir.**

Endiistri temelli yaklasimda dért 6nemli varsayim meveuttur:*®

1. Ortalamanin iizerinde kar elde etmede ve uygulanacak stratejilerin yoniiniin
belirlenmesinde dis ¢evre en 6nemli faktordiir.

2. Belirli bir i gevresinde birbirleriyle rekabet eden isletmeler benzer stratejilere
sahiptir ve sahip olduklari stratejik kaynaklar benzerdir.

3. Strateji uygularken isletmelerin kullandiklart kaynaklarin devingenligi
yiiksektir. Kaynaklarin yiiksek devingenliginden dolay1 isletmeler arasinda ortaya
cikabilecek performans farkliliklar kisa stireli olmaktadir.

4. Son varsayim ise isletme yoneticilerinin isletme amacglarina doniik aldiklar

kararlarda rasyonel davrandiklaridir.

2 Korhan Karacaoglu, “Isletmelerin Rekabet Ustiinliigii Anlayislarim Etkileyen Ogelerin Endiistri

Temelli ve"Kaynak Te.rpelli Bakis Acisna Gore Belirlenmesi: Kayseri Ilinde Bir Arastirma”,
Cukurova Universitesi IIBF Dergisi, C.10, S.2, 2006, s.3.

* Porter, age, 1985.

* Rukiye Sénmez ve Murat Kasimoglu, “Siirdiiriilebilir Rekabet Avantajmim Kaynag:: Endiistri Temelli

Teori ve Kaynak Temelli Teori Cergevesinde”, Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimleri
Dergisi, Y.13, S.25, 2014, 5.69-70.

* Karacaoglu, age, 5.21.
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Ulgen ve Mirze’nin firsat yaklagimi*® olarak isimlendirdigi endiistri temelli
yaklagimda rekabet {stiinliigiine ulagsma siireci Sekil 2’de gdsterilmektedir.
Siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamaya yonelik siirecteki ilk adim dis gevre
analizidir. Sonrasinda isletmenin kendine uygun ve ¢ekici bir pazar bulmasi, bu pazara
uygun stratejiler olusturmasi, amaca doniik olarak varlik ve yeteneklerini gelistirmesi
gerekmektedir. Tiim bu adimlardan sonra rekabet avantaji yakalayan isletme,

ortalamanin tizerinde bir gelir elde etmektedir.

[ D1s Cevre Analizi ]

[ Cazip Sektdr / Pazarin Bulunmasi ]

[ Rekabet Analizi Stratejilerin Se¢imi ]

[ Varlik ve Yeteneklerin Gelistirilmesi ]

[ Rekabet Ustiinliigii ]

[ Ortalamanin Uzerinde Getiri ]

Sekil 2. Firsat Yaklagimi

Kaynak: Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, Istanbul: Literatiir Yayinlari,
2006.

Ilgili literatiir tarandiginda, endiistri temelli yaklasimi kapsaminda teorinin

gelismesinde etkili olan 6dnemli aragtirmalara izleyen bdliimde yer verilmektedir.

% Ulgen ve Mirze, age, 5.75.
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1.7.1.1. LCAG Paradigmasi

Endiistri temelli yaklasim kapsaminda yapilan calismalardan birisi, strateji
formiilasyonunda isletmelere Gnemli bir bakis agist sunan LCAG paradigmasidir.
Learned, Christensen, Andrews ve Guth tarafindan ortaya atilan ve bu arastirmacilarin
isimlerinin bag harfleri ile adlandirilan LCAG paradigmasinda, isletmenin dis ¢evresi ile
ic cevresi arasinda, yani firsat ve tehditlerle gilicli ve zayif yonler arasinda stratejik
acidan bir uygunluk olmas1 gerektigi belirtilmektedir.*’

LCAG paradigmasinda strateji kavrami, bir isletmenin ig¢inde bulundugu ve
hedeflerini, iirlinleri, pazarlari, liretim ve pazarlama ...vb. konular1 kapsayan g¢evrede
rekabet etme girisimi olarak tanimlanmaktadir.*®

LCAG paradigmasinin Oziinde, bir isletmenin pazardaki basarisi iginde
bulundugu rekabetci gevrenin ozelliklerine baghdir diisiincesi yatmaktadir. * LCAG
paradigmasina gore basarili bir isletmenin etkili bir strateji olustururken su dort unsuru
basariyla birlestirmesi gerekir:‘r’O

1. Isletmenin gii¢lii ve zayif yonleri,

2. Sektordeki ekonomik ve teknik firsatlar ve tehditler,

3. Uygulayicilarin kisisel degerlert,

4. Daha kapsamli toplumsal beklentiler.

Etkili strateji formiilasyonunun dort elementi Sekil 3’te gosterilmektedir.

" Sénmez ve Kasimoglu, agm, s.70.

* Michael E. Porter, “The Contributions of Industrial Organization to Strategic Management”,

Academy of Management Review, V.6, N.4, 1981, s.610.
* Porter, agm, 1981,5.610.
%0 Pporter, agm, 1981,5.610.
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Isletmenin giiglii ve Sektordeki ekonomik &

zayif yonleri teknik firsatlar ve
tehditler

Uygulayicilarin DELENETEET ]
kisisel degerleri toplumsal beklentiler

Sekil 3. Etkili Strateji Formiilasyonunun Dort Elementi

Kaynak: Porter, agm, 1981,5.610.

1.7.1.2. Yap1-Davrams-Performans (Bain / Maison) Paradigmasi

Endiistriyel Organizasyon literatiiriinde belirleyici bir yaklagim seklinde kabul
goren yapi-davranis-performans paradigmasi, 1930°lu yillarda bazi iktisat¢ilarin yapi
(isletme gevresi), davranis ve performans degiskenlerinin birbirleriyle olan iliskilerini
inceledikleri ¢alismalara dayanmaktadir. > Bain / Mason endiistriyel organizasyon
paradigmasi veya yapi-Strateji-performans paradigmasi isimleriyle de anilan yapi-
davranig-performans paradigmasi, 1939 yilinda ilk defa Mason tarafindan ortaya
konulmustur ve bu paradigma Bain’in sonraki yillarda yaptigi calismalarla
gelistirilmistir.52

Yapi-davranis-performans paradigmasi, endiistri yapisinin isletme davranisini ve
sonugta isletme performansini nasil etkiledigine 1sik tutmaktadir. Porter’in bes giic
modeli ile birlikte, endiistriyel organizasyon yazinindaki en bilinen teoriler arasinda yer
almaktadir. Paradigma, 1977 ve 1980 yillarinda Caves ve Porter tarafindan

gelistirilmeye devam etmistir ve temelde isletmelerin rekabet avantaji elde etmek igin

51 Karacaoglu, age, 5.23.

52 Sénmez ve Kasimoglu, agm, s.71.
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rekabet ettigi sektoriin yapisina cevap olarak, neden isletmelerin strateji gelistirmeye
ihtiyag duyduklarmi agiklamaktadir.>®

Yapi-davranis-performans  paradigmasi, temelde iki varsayim {izerine
kurulmustur:**

1. Yapi, davramis ve performans degiskenleri arasinda nedensellik bagi
bulunmaktadir ve bu ii¢ degisken arasinda var olan iligki sabittir.

2. Muhasebe verileri gibi elde bulunan verilerle piyasa giiciiniin
hesaplanabilecegi varsayilmaktadir.

Porter’a gore yapi-davranis-performans paradigmasinin 6zii, bir isletmenin
sektordeki performansinda sektoriin karakteristik yapisinin kritik bir sekilde rol
oynamasidir.”

Sekil 4’te de goriildigi lizere isletmenin i¢inde bulundugu sektoriin yapisi
(ekonomik ve teknik boyut) isletme davranisini (kalite, reklam, fiyat... vb. degisken
stratejileri), isletme davranisi da (strateji) isletme performansini (kar, diisiik maliyet,

yenilik¢i olma) etkilemektedir.

" Hui-Ling Wang, “Theories for competitive advantage”, https://ro.uow.edu.au/buspapers/408/ (Erisim:

07.11.2017)

5 Jeffrey Church ve Roger Ware, Industrial Organization: A Strategic Approach, New York: Irwin

McGraw Hill, 2000, s.425-426.
% Porter, agm, 1981,5.610.
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[ Endiistri Yapisi ]

[ Yap (Strateji) }
[ Performans ]

Sekil 4. Geleneksel Bain / Mason (Yapi-Davranis-Performans) Endiistriyel
Organizasyon Paradigmasi

Kaynak: Porter, agm, 1981,5.611.

1.7.1.3. Porter’in Bes Gii¢ Modeli

Porter, bir isletmenin kars1 karsiya kaldigi yogun rekabetin bir rastlant1 olmadig
gibi kaderin koétii bir oyunu da olmadigini ve aksine, yogun rekabeti belirleyen etmenin
icinde bulunulan ekonomik yapi oldugunu belirtmektedir.®® Bir isletmenin karliligin
belirleyen basat etmenin sektoriin ¢ekiciligi oldugunu ifade eden Porter, etkili bir
rekabet stratejisinin sektor cekiciligini belirleyen rekabet kurallarinin anlagilmasina
bagli oldugunu Vurgulamaktadlr.?’7 Yine Porter’a gore, bir isletme i¢in ideal olan bu
kurallarin igletme lehine degistirilmesidir.58

Porter’in bes ana rekabet giicii sektor karligini ve rekabetin durumunu

belirlemekte ve rekabeti giidiilemektedir:*°

% Michael E. Porter, Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analiz Teknikleri, (Ceviren: Giilen
Ulubilgen), Istanbul: Aura, 2015, s.3.

5" Porter, age, 1985.
%8 Porter, age,1985.
% Porter, age, 2015, 5.4
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[

. Sektore yeni girecek firmalar (Sektore yeni girecek firma tehditleri),

N

. Alicilar (Alicilarin pazarlik giicleri),

w

. Tedarikgiler (Tedarik¢ilerin pazarlik giigleri),

SN

. Sektordeki Rakipler (Mevcut firmalar arasindaki rekabet),

5. ikame Firmalar (ikame iiriin veya hizmet tehdidi).

“Bes rekabet giicii, -pazara giris, ikame tirlin riski, alicilarin pazarlik giigleri,
tedarikgilerin pazarlik giicleri ve mevcut rakipler arasindaki rekabet- bir sektdrdeki
rekabetin mevcut oyuncularin ¢ok Gtesine gectigi gercegini yansitir.” © isletmeler
Porter’in bes glic modeli ile icinde bulunduklar1 sektdriin yapisal analizini yapma
imkan1 bulabilmektedirler. Bdylece daha etkili rekabet stratejilerini olusturma ve
gelistirme olanagina sahip olmaktadirlar. Bes rekabet giiciiniin toplam1 sektordeki karin
nihai seviyesini belirlemektedir.®* Her bir rekabet giicii, kendi dzelinde ve stratejilerle
ilgili olarak degerlendirilmeli ve bu sekilde yorumlanmahdlr.62

Sektordeki rekabeti belirleyen ve giidiileyen giicler sekil 5’te goriilebilir.

80 Coskun Can Aktan ve Istiklal Y. Vural, Rekabet Giicii ve Rekabet Stratejileri, Ankara: TiSK,
2004, 5.99.

51 Pporter, age, 2015, 5.4

%2 Yaslhoglu, age, s.60.
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Sektore Yeni Girecek

Isletmeler

Sektdrs Yeni Giracak [sletme Tehditleri

Sektordeki
Tedarikiler

Mevcut Isletmeler
Arasmdaki Rekabet

D:ame Uriin ya da Hizmat Tehdidi

Tkame Isletmeler

Sekil 5. Sektordeki Rekabeti Belirleyen ve Giidiileyen Bes Gii¢
Kaynak: Porter, age, 2015, s.4.

Izleyen boliimde sektordeki rekabeti belirleyen ve giidiileyen bes giic daha

ayrintili ele alinmaktadir:

1.7.1.3.1. Sektore Yeni Girecek Firmalar (Sektore Yeni Girecek Firma

Tehditleri)

Sektore yeni isletmelerin girmesi ¢ogunlukla olast bir durumdur. Yeni girisler
sektordeki mevcut isletmeler icin tehdittir. En basit haliyle sektore girecek her yeni
isletmeyle birlikte pazar payinda daralma, rekabet siddetinde artig, fiyatlarda indirime
gitmek... vb. gelismeler olmasi muhtemeldir. Sektore girislerin zorluk veya kolaylik

derecesi ise sektoriin yapisal 6zellikleri ile iliskilidir.
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Bir sektore yeni giren isletmeler yeni bir kapasiteyi, pazar paymi elde etmeye
doniik kazanma arzusunu ve genel olarak 6nemli sayilabilecek kaynaklart da kendileriyle
birlikte sektore tasimaktadirlar ve bundan dolay: fiyat indirimleriyle birlikte, sektdrdeki
kar oranlarinda azalis veya maliyetlerde siskinlik meydana gelebilir.®?

Bir sektore giriste alt1 ana giris engeli bulunmaktadir:**

1. Ol¢ek Ekonomileri: Olcek ekonomileri sektdre yeni girmeyi diisiinen isletme
yoneticilerini iki tiirlii kararindan vazgecirmektedir. Bunlardan ilki, sektore biiyiik bir
Olcekle girmeyi planlayan igletme yoneticileri sektdrdeki rakiplerin karst misillemesini
gdze alamamaktadr. Ikincisi ise, sektdre kiiciik bir dlgekle girmeyi planlayan isletmenin
kars1 karstya kalacagi maliyet dezavantajidir.

2. Uriin Farklilastirmasi: Sektordeki meveut isletmelerin gegmiste yaptiklar
faaliyetlerden (reklam, friin farkliliklari, miisteri hizmetleri) ya da ilk isletme
olmalarindan kaynaklanan marka bilinirligi, miisteri sadakati gibi etkenler, sektore
girmeyi planlayan isletmelerin iizerinde diisiinmeleri gereken faktorlerdir.

3.Sermaye Gerekleri: Bazi sektorlerde girislerde yiiksek sermaye
gereksiniminin olmasi1 o sektdre girisleri zorlastirmaktadir. Ornegin ucak endiistrisi,
sermaye yogunlugu nedeniyle son derece yiiksek giris bariyerlerine sahipken; restoran
sektoriine girislerde o denli yliksek bariyerler bulunmamaktadir.

4. Gegis Maliyetleri: Tedarik¢i degisimi sonucu, alicinin karsilastigr bir defalik
gecis maliyeti de sektore girislerde bir bariyerdir.

5. Dagitim Kanallarina Erisim: Sektore heniiz girmis olan isletmenin, dagitim
kanallarin1 garantiye alma gereksinimi de sektore girislerde bir engel olabilmektedir.
Mevcut dagitim kanallari, sektordeki isletmelerin tasarrufunda olabilir ve sektore yeni
girecek isletmenin de bazen yiiksek maliyetlerle yeni dagitim kanallar1 yaratmasi

gerekebilmektedir.

% Pporter, age, 2015, 5.7-8.
% Porter, age, 2015, 5.8-13.
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6. Olcekten Bagimsiz  Maliyet Dezavantajlari:  Ulastiklann  6lgek
ekonomilerinden bagimsiz olarak, mevcut isletmelerin sektore yeni girecek isletmeler
tarafindan kopyalanamayacak maliyet avantajlarinin olmasi da sektore girislerde 6nemli

bir engeldir.

1.7.1.3.2. Ahcilar (Ahcilarin Pazarhk Giigleri)

Sektordeki kar oranlarini etkileme potansiyeline sahip alicilar; diisiik fiyat,
kaliteli iiriin ve hizmet talepleri ile sektorde faaliyet gdsteren isletmeleri birbirine
diisiirmek suretiyle sektordeki rekabetin bir parcasi olmaktadirlar.®® Alicilarin dénemsel
ve degiskenlik gosterebilen beklentileri ve ilgileri, bazen orgiitlii hareket edebilme
potansiyeli gibi bazi etkenler de alicilarin sektordeki rekabetgi aktorlerden birisi
olmalarma yol agmaktadir.

Isletmelerin hem gelir kaynag1 hem de varlik nedeni olarak gériilen alicilarin su
durumlarda pazarlik etme potansiyelleri yiiksektir:®®

e Alicilar, isletme cirosunda 6nemli bir oran olusturacak tiirden biiylik alimlar
yaparsa,

e Isletmenin standart iiriinlerinin alternatifi pazarda mevcutsa,

e Tiketici konumundaki alicilarin ayni sektdrde fretici olma ihtimalleri
yiiksekse,

e Alicilarin sektoriin yapisi, rakip isletmeler ve alternatif iirlinler hakkinda
yeterli bilgisi varsa,

e Alicilarin bagka isletmeden alim yaptiginda iistlenecekleri maliyetin az veya

hi¢ olmamasi halinde alicilarin sektérdeki pazarlik giigleri artmaktadir.

% Pporter, age, 2015, 5.29.
% {Jlgen ve Mirze, age, s. 99-100.
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1.7.1.3.3.Tedarikciler (Tedarikg¢ilerin Pazarhk Giigleri)

Sektordeki rekabetin yogunlugunu belirleyen Onemli aktorlerden birisi de
tedarikgilerdir. Sektdrde bulunan tedarikgiler, sektdre yeni girmeyi planlayan
isletmelere yonelik olarak fiyatlarda artisa gitme ya da iiriin veya hizmetlerde kaliteyi
diistirme tehditlerinde bulunabilirler ve bu yolla tedarikgiler, kendi fiyatlariyla maliyet
artiglarim karsilayamayan bir sektoriin karhhigim ortadan kaldirabilirler.®’ Tedarikgiler
ayn1 zamanda ileri dogru entegrasyonla sektore girme, odak igletmelerin iirettigi mal
veya hizmeti iiretme tehdidini de olusturabilirler.®®

Isletmelerin stratejik kararlarm ve davramislarini etkileyebilme potansiyeline
sahip tedarikgilerin sektérdeki pazarhik giiglerinin yiiksekligi, su kosullara baglidir:®®

e Tedarik¢inin sektorde tek iiretici olarak faaliyette bulunmasi ya da iirlinlerini
farklilastirmasi ve dolayisiyla ikame iirliniin olmamasi,

e lsletmelerin tedarikci degistirdiklerinde karsi karsiya kalacaklari gecis
maliyetlerinin yiiksek olmasi,

e Tedarik¢inin ilgili sektdre yonelik yaptigi satislarin toplam ciro i¢inde dnemli
bir orana sahip olmamasi,

e Tedarik¢inin aym1 zamanda ileri dogru entegrasyonla sektére girme
olasiliginin bulunmasi durumlarinda, tedarik¢inin sektérde pazarlik etme giicli

yiikselecektir.

¢ Porter, age,2015, 5.29.
% Yashoglu, age, s.64.
% Ulgen ve Mirze, age, 5.98.
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1.7.1.3.4. Sektordeki Rakipler (Mevcut Firmalar Arasindaki Rekabet)

Sektorde faaliyet gosteren ve rakip konumundaki diger isletmelerin rekabet
giicii, rekabet¢i hamleleri odak isletmenin stratejik planlarini ve karliligni etkileme
potansiyeline sahiptir. Sektorde rekabet derecesi diisiik oldugunda isletmeler fiyatlar
artirma yoluyla daha yiliksek kar oranlar1 yakalayabilmektedirler. Rekabetin yliksek
oldugu sektorlerde isletmelerin fiyat artirarak yiiksek kar elde etme imkanlart oldukca
zordur.

Bir sektorde rekabetin yogunlugu su faktorlere bagh olarak artmaktadir:™

Birbirine Denk veya Fazla Sayida Rakip Isletmeler: Sektdrde cok fazla
sayida isletme oldugu zaman, tek hareket edebilecek isletmelerin bulunma olasiligi da
yiiksektir.

Sektorel Gelisimin Yavas Olmasi: Sektordeki gelisimin seyri yavas oldugunda,
genisleme planlar1 olan isletmeler pazar paylarini artirmak i¢in daha proaktif rekabetci
hamlelerde bulunabilmektedirler.

Sabit Maliyetlerin Yiiksekligi veya Depolama Maliyetleri: isletmeler yiiksek
sabit maliyetlerden kurtulmak igin, fiyat kirma stratejileriyle stoklari azaltma yoluna
gidebilmektedirler.

Gegis Maliyetlerinin veya Uriin Farklilastirmasimin Olmamasi: Uriin veya
hizmetlerin miisteriler tarafindan sadece temel bir madde olarak goriildiigli durumlarda
miisteri tercihlerinin odak noktasi fiyat ve hizmet olmaktadir. Miisteri i¢in herhangi bir
tiriiniin muadili oldugunda ve satin alma kanallarini degistirdiginde herhangi bir ekstra
maliyetle karsilasmadig1 zamanda, miisteri kendisi i¢in en rasyonel karar1 vermektedir.

Bu durum ise sektorde rekabetin yogunlasmasina neden olmaktadir.

" Pporter, age, 2015, 5.21-25.
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Biiyiik Kapasite Artirnmlari: Biiyiilk miktarlarda kapasite artirnmlarinin
dayatildig: bir sektorde, arz ve talep dengesi kalici bir sekilde bozulabilmektedir.

Farklh Hedefleri ve Farkh Stratejileri Olan Isletmelerin Varhgi: Kokenleri,
sahip olduklar1 stratejileri ve Ozellikleri agisindan farkliliklart olan isletmeler
birbirleriyle daima kars1 karsiya gelmektedirler ve birbirlerinin niyetlerini anlamakta
zorluklar yagamaktadirlar.

Yiiksek Orandaki Stratejik Cikarlar: Bir grup isletme, sektorde elde ettikleri
basaridan Otiirii yiiksek oranlarda stratejik kazanim elde ediyorsa ilgili sektordeki
rekabetin siiresi kisa olmaktadir.

Cikis Engellerinin Yiiksekligi: Cikis engellerinin yiiksek oldugu sektorlerde,

zarar etseler dahi isletmeler o sektordeki rekabetlerini stirdiirmek zorundadirlar.

1.7.1.3.5. ikame Firmalar (ikame Uriin veya Hizmet Tehdidi)

Ikame {iriin veya hizmetlerin bir sektdrde bulunma yogunlugu, o sektdrdeki
rekabetin siddetini belirleyen 6nemli etkenlerden birisidir. Farkli sektorler iiretilen
ikame mallari, isletmenin {rettigi iirlinlerin aynis1 olmasa bile o iirlinlerin yerine bir
alternatif olarak kullanilabilen, ayni gereksinimi farkli bir sekilde ve biiylik oranda
giderebilen mallardir.”

Normal zamanlarda ikame {iriinler, sektordeki kar oranlarini siirlandirmanin
yani sira, sektorel canliligin yiiksek oldugu bir zamanda da sektoriin elde edecegi biiylik
seviyelerdeki kazanci azaltmaktadir.”

Ikame mallarin bir isletmenin iiriinleri i¢in potansiyel rekabet unsuru olup

olamayacagi su kosullara baghdm73

' Yaslhoglu, age, 5.63-64.
2 Pporter, age, 2015, 5.28.
3 Ulgen ve Mirze, age, $.97.

27



e Miisteri bagka bir ikame iirline gectiginde karsilasacagli gecis maliyeti
yiiksekse ikame malin rekabet tehdidi diisiik olmaktadir.

e Tiiketici egilimlerinin ikame {irliniin lehine degismesi durumunda rekabet
tehdidi yiiksek olmaktadir.

e ikame mallarin fayda-fiyat-kalite istiinliigii bulunuyorsa rekabet tehdidi
yiiksek olmaktadir.

Porter’in yukarida deginilen bes rekabet giicii ile herhangi bir sektoriin yapisal
olarak analizinin yapilmasi ve o sektdriin cazip olup veya olmamasinin belirlenmesi
miimkiin olmaktadir. Bu analizler, rekabetin her ¢esidinin bulundugu bir ortamda
isletmelere karsilagtiklar1 firsat ve tehditlere dikkat etmeleri ve konjonktiire uygun
davranmalar1 konusunda 6nemli bir rehber niteligindedir.™

Porter’in bes rekabet giicli modeli 1s181nda bir sektor su durumlarda, sektdre yeni
girecek igletmeler i¢in ¢ekici olmamaktadir: "

e Sektor giris engellerinin az olmast,

e Ikame mallarin 6nemli bir alternatif iiriin olarak kabul gérmest,

e Miisteriler ve tedarikgilerin pazarlik agisindan ellerinin giiglii olmasi,

e Secktorde siddetli bir rekabetin olmasi.

Porter’in bes rekabet giicii modeli isletmelerin sektdriin yapisal analizini
yapmalart konusunda Onemli bir ara¢ konumundadir. Bes rekabet giicii modelinin
rekabet avantaji saglamasi i¢in isletmeler tarafindan rekabetgi stratejilere
dontistiiriilebilmeleri gerekir ve bu doniistiirme de ancak jenerik stratejileri ile olanakli

olmaktadir.’

™ Aktan ve Vural, age, s. 106.
> Ulgen ve Mirze, age, 5.101.

® Sénmez ve Kasimoglu, agm, .73.
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1.7.1.4. Genel Rekabet Stratejileri

Sektorii yapisal olarak analiz eden isletmeler, rekabet avantaji saglamak igin
birtakim rekabetci isletme stratejileri olusturmak zorundadirlar. Isletme stratejileri, bir
isletmenin veya is biriminin sektordeki ya da pazar segmentindeki rekabet¢i konumunu
korumaya ve iyilestirmeye odaklanmaktadir. 7" Isletmeler rekabetgi stratejiler
olustururken su sorulara yanit bulurlar:"®

e Diisiik maliyete dayali bir rekabet mi yoksa iriin veya hizmetlerde
farklilastirmaya gitmek mi?

e Daha biiyiik bir pazar pay1 i¢in en biiyiik rakiplerle kafa kafaya rekabet etmek
mi yoksa daha nis bir pazar segmentine odaklanmak mi1?

Porter rekabet¢i bir piyasada bir isletmenin zayif ve giiclii taraflarina ragmen,
rakiplerine karsi rekabet avantaji kazanabilmesi igin isletmelerin uygulayabilecekleri
ikisi pazarin genis bir bolimiinde, biri ise daha dar bir bolimiinde uygulanmak tizere i
tiir strateji Snermektedir:’

1. Maliyet Liderligi Stratejisi,

2. Farklilagtirma Stratejisi,

3. Odaklanma Stratejisi: Maliyette Odaklanma ve Farklilastirmada Odaklanma.

Porter’in bu ii¢ rekabetgi stratejisi, kar amaci giitmeyen isletmeler dabhil,
herhangi bir isletme tarafindan uygulanabilmesinden dolay1 genel (jenerik) stratejiler
olarak isimlendirilmektedir.®® Porter’a gére bir isletme, kosullara gore bu stratejilerden

herhangi birini basarili bir sekilde uyguladiginda, faaliyette bulundugu sektorde

" Thomas L. Wheelen ve J. David Hunger, Strategic Management and Business Policy, New Jersey:

Pearson Prentice Hall, 2004, s.115.
Wheelen ve Hunger, age, s.117.

™ Pporter, age, 1985.
80

78

Wheelen ve Hunger, age, s.118.
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rakiplerine karsi bir istiinlilk kazanabilmektedir. 81 Jenerik stratejiler, bes rekabet
giiciiniin ve sektordeki diger rakiplerin iistesinden gelmede basar1 gostermektedirler.®
Porter’in genel (jenerik) stratejileri Tablo 2’de gosterilmektedir.

Tablo 2. Genel (Jenerik) Stratejiler

Rekabet Avantaji
Stratejik Diisiik Maliyet Farkhlastirma
amaclar | Genis Hedef (Sektor ¢apinda) 1. Maliyet Liderligi 2. Farklilagtirma
Dar Hedef (Yalmzca sektoriin belirli | 3a. Maliyette 3b. Farklilagtirmada
bir boliimiinde) Odaklanma Odaklanma

Kaynak: Porter, age, 1985.

Genel (Jenerik) Stratejiler izleyen boliimde ayrintili olarak ele alinmaktadir.

1.7.1.4.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Genel rekabet stratejilerinden ilki “maliyet liderligi” stratejisidir. Diger alternatif
jenerik stratejilerine gore daha basit bir rekabet stratejisi olan maliyet liderligi
stratejisinde, faaliyette bulunan sektorde maliyetlerin distiriilmesi yoluyla rakiplere
kiyasla maliyette bir avantaj yakalanmasi amaglanmaktadir.%® Maliyet liderligi stratejisi,
bir isletmenin veya bir is biriminin rakip isletmelere kiyasla daha verimli bir sekilde
iirlin tasarlama, liretme ve pazarlayabilme yetenegidir.84

Maliyet liderligi i¢in;

e Verimli olgekte aktif tesislerin kurulmast,

e Tecriibeler sayesinde maliyetlerde giiclii diislislerin saglanmasi,

o Maliyetlerde ve genel giderlerde siki kontrol yapilmasi,

Porter, age,1985.

8 Pporter, age, 2015, 5.42.

Eren, age, s.259.

Wheelen ve Hunger, age, s.118.
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e Servis, reklam, satis giicii ve Ar-Ge... vb. alanlarda maliyetlerin olabildigince
diisiiriilmesi gerekmektedir.®®

Maliyet liderligi stratejisinde, mal veya hizmet fiyatlarinin asagiya ¢ekilmesi s6z
konusu olmayip isletmenin tiim faaliyetleri sonucu olusan maliyetlerin olabildigince
asagilara c¢ekilmesi esastir.®® Maliyet liderligini elde etmis isletmeler daha yiiksek bir
gelire, daha genis bir misteri portfoyiine ve daha biiyiikk bir pazar payina
kavusmaktadirlar.®’

Maliyet liderligi stratejisi her ne kadar basarili uygulandigi zaman isletmeye
rekabet avantaji saglasa da barindirdigi birtakim risklerin de isletme tarafindan
gozoniinde tutulmasit gerekmektedir. Maliyet liderligi stratejisinin kendi iginde
barindirdig: riskler su sekildedir:88

e Teknolojide meydana gelen degisimin ge¢misteki kazanimlari ortadan
kaldirmasi,

e Diisiik maliyeti saglayan tekniklerin rakip isletmeler tarafindan
kopyalanmasi,

e Dikkatin maliyet liderligi stratejisine yogunlagsmasindan otiirli, mevcut
sektorel gelismelerin; {iriin, miisteri trendleri ve pazarlama alanlarindaki degisimlerin
gbzden kagirilmasi,

e Farklilagtirma stratejisini veya fiyat degisimini uygulayabilme becerisinin

daralmasi.

8% Pporter, age, 2015, 5.42-43.
Ulgen ve Mirze, age, s.260.
Eren, age, s.259.

8 Pporter, age, 2015, 5.54.
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1.7.1.4.2. Farkhlastirma Stratejisi

Sektorde ortalamanin tizerinde bir gelir elde edilmesi amaciyla Porter tarafindan
Onerilen bir diger jenerik stratejisi ise “farklilastirma stratejisidir”. Bu strateji, bir
isletmenin esi bulunmayan (benzersiz) bir Uriinii veya hizmeti pazara sunma
becerisidir.®

Farklilagtirma stratejisi, deger zinciri kapsamindaki faaliyetlerin bazilarindaki is
yapma metodlarin1 farklilagtirma siirecidir ve bu siirecin bir ¢iktis1 olarak
farklilastirilmis iiriin veya hizmet ortaya ¢ikmaktadir.”

Farklilagtirma stratejisi ile bir isletme, rakiplerinden farkli olarak miisteri
beklentilerini karsilayarak ve bunun mukabilinde miisterinin de 6demeyi goze aldig
daha yiiksek bir fiyat politikasini uygulayarak sektor ortalamasinin istiinde bir gelir
elde etmeyi arzulamaktadir.®*

Diger jenerik stratejilerinde oldugu gibi, farklilagtirma stratejisinin de birtakim
riskleri bulunmaktadir:*

e Maliyet liderligi stratejisi uygulayan firmalarla farklilagtirma stratejisi
uygulayan firmalar arasindaki fiyat farkliliklarinin bariz bir sekilde artis1 sonucu,
miisterilerin daha az maliyetli lirlinlere yonelmesi ve bunun sonucunda da farklilagtirma
stratejisi uygulayan isletmenin marka sadakatini korumada zorluklar yasamast;

e Alicilarin daha karmasik duruma geldiklerinde, farklilagtirma etkenine olan
gereksinimlerinin azalmast;

e Bir siire sonra isletme tarafindan farklilagtirilan iirlin veya hizmetin rakip

isletmeler tarafindan taklit edilmesi ve bunun sonucunda da miisteriler tarafindan

8 Aktan ve Vural, age, 5.109.

% Yashoglu, age, s.105.

%t Ulgen ve Mirze, age, 5.264.

% Pporter, age, 2015, s.55.
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algilanan farklilagtirmanin daralmasi durumlari, farklilagtirma stratejisinin biinyesinde

barmdirdig risklerdir.

1.7.1.4.3. Odaklanma Stratejisi

Porter’in genel rekabet stratejilerinin T{igiinciisii olan odaklanma stratejisi,
maliyet liderligi stratejisi ile farklilagtirma stratejisinin isletme tarafindan belirli bir
pazar diliminde uygulanmasidir. Odaklanma stratejisi, kendi icinde “maliyet
liderliginde odaklanma stratejisi” ve “farklilastirmada odaklanma stratejisi” olmak iizere
ikiye ayrilmaktadir. “Odaklanma stratejileri, diisiik maliyet ve dar miisteri kesimi igin
yapilan maliyet odagi stratejileri ile farklilagtirma ve dar miisteri hedefinden meydana
gelen farklilastirma odag; stratejilerinden olusmaktadir.”®?

Odaklanma stratejisinin s0z konusu olmasi i¢in, farklilastirma stratejisinin ve
maliyet liderligi stratejisinin isletme tarafindan belirlenmis dar bir pazar segmentinde
uygulanmasi gerekmektedir.94

Maliyet liderligi stratejisi ile farklilagtirma stratejisinde oldugu gibi odaklanma
stratejisinde de isletme i¢in bazi riskler bulunmaktadir:*®

e Isletmelerin toptancilardan biiyiikk indirimle mal alamamasi sonucu
maliyetteki avantajin ortadan kalkmasi,

o Stratejik isletme birimlerinin diisiik kapasiteli iiretim yapmasindan dolayi
6l¢cek ekonomisinin avantajlarindan yeterince faydalanilamamasi,

e Teknoloji ve miisteri taleplerindeki degisimin ve ikame tiriinlerinin meydana

¢ikmasinin pazarin nis kismini ortadan kaldirmasi,

% Eren, age, 5.270.
% Ulgen ve Mirze, age, $.267.
% Eren, age, 5.273-274.
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e Rakip isletmelerin, odak isletmenin miisterilerine yonelik olarak farkli

tirtinler gelistirmesi odaklanma stratejisi uygulanirken karsilagilan riskler arasindadar.

1.7.2. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Saglamada Kaynak Temelli

Yaklasim

Siirdiriilebilir rekabet avantajinin iki temel yaklagimindan bir digeri kaynak
temelli yaklasimdir. Kaynak temelli yaklasim endiistri temelli yaklasimin aksine,
strdiriilebilir rekabet avantaji  kaynagini isletme kaynaklarini temel alarak
aciklamaktadir. Bu baglamda ayn1 deneyimleri bulunan, ayn1 varlik ve yeteneklere sahip
ya da ayn1 igletme kiiltiiriinii gelistiren iki igletmenin sektdorde mevcut olamayacagindan
otirti endiistri temelli bakis agisindaki “firma benzerligi” varsayimi kaynak temelli
yaklasimda reddedilmektedir.*®

Endiistri temelli yaklasim baz1 gerekgelerden dolay1 elestirilere maruz
kalmaktadir. Teori, drnegin su iki kritik noktay: ele almada basarisiz olmaktadir:®’

1. Ayni cazibeye sahip sektorlerde faaliyette bulunan isletmeler neden farkli
performans sergilemektedirler?

2. Farkli cazibeye sahip sektorlerde faaliyette bulunan igletmeler neden benzer
performans sergilemektedirler?

Grant ve Jordan ise, endiistri temelli yaklasim baglaminda Porter’in bes rekabet
giicii modelini, modelin dinamik olan endiistri yapisini statik olarak varsaydigini ve

yine modelin endiistri yapisina dinamizm katan inovasyon ile girisimcilik faktorlerini

% Halit Keskin, Ozan Kalaycioglu ve Hiiseyin ince, “Ihracat Yetenekleri ve Rekabet Avantaji iliskisi:

Tiirk Thracatci Firmalar1 Uzerine Uygulamali Bir Arastirma”, Dogus Universitesi Dergisi, C.18, S.2,
2017, s.52.

9" Sergio Olavarrieta ve Alexander E. Ellinger, “Resource-based theory and strategic logistics research”,

International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, V. 27, N. 9/10, 1997,
5.560.
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gdrmezden geldigini gerekce gostererek elestirmektedirler.*® Endiistri temelli yaklasima
yonelik yapilan elestiriler kaynak temelli yaklagimin ortaya ¢ikmasinda etkili olmustur.

Kaynak temelli yaklasimin ortaya ¢ikmasinda ve gelismesinde farkli zamanlarda
bir¢ok aragtirmacinin dnemli katkilar1 olmustur. 1959 yilinda Penrose, 1984 yilinda
Wernerfelt ve yine 1984 yilinda Rumelt, 1989 yilinda Dierickx ve Cool, 1986 ve 1991
yillarinda Barney gibi arastirmacilar yaptiklari ¢alismalarla, kaynak temelli yaklagimin
gelisiminde 6nemli rol oynamlslardlr.99 1991 yilinda Grant, 1993 yilinda Peteraf ve
1995 yilinda Collis ve Montgomery teorinin gelismesinde katkida bulunan diger 6nemli
arastirmacilardir.*®

Kaynak temelli yaklasimin baslangi¢c noktasi olarak Penrose’in 1959 yilindaki
calismas1 gosterilmekle birlikte, 1984 yilinda Wernefelt’in Strategic Management
Journal adli dergide yayinlanan “A Resource-based View of the Firm” isimli ¢alismasi
kaynak temelli yaklasimina iligkin sistematik bi¢imde yapilan ilk ¢alisma olarak kabul
edilmektedir.'™

Teoriye iliskin daha 6nce ¢esitli yillarda yapilmis calismalar Tablo 3’te yer

almaktadir.

% Grant ve Jordan, age, s.86.
% Brahma ve Chakraborty, agm, s.8-9.

1% Yasemin Bal, “Rekabet Avantaji Yaratmada Kaynak Temelli Yaklasim Baglaminda Insan
Kaynaklarinin Rolii”, Selcuk Universitesi IIBF Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, C.14,
2010, s.269.

10 Avni Zafer Acar, “Rekabet Avantaji Saglamada Kaynaklara Dayali Isletme Yeteneklerinin Rolii:
Uretim Isletmelerinde Uygulamal Bir Arastirma”, Yayimlanmis Doktora Tezi, Gebze: Gebze Yiiksek
Teknoloji Enstitiisii, Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2008, s.39.
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Tablo 3. Kaynak Temelli Yaklasim Temelinde Yapilmis Calismalar

Yazar (Yil)

Major Katkilar

Penrose (1959)

Isletme ici kaynaklar vurgulanmaktadir. Bir isletmenin

biiylimesi i¢sel kaynaklarla gerceklestirilmektedir.

Andrews (1971)

I¢sel kaynaklarin yonetimine dikkat gekmektedir.

Lippman ve Rumelt
(1982)

Stirdiiriilebilir rekabet avantaji, benzersizlik ve nedensellik
arasindaki zengin baglantilardan kaynaklanmaktadir.

Wernerfelt (1984)

Makale, isletmelerin kaynak perspektifi ile analiz edilmesinin
yararliligin1 arastirmaktadir.

Rumelt (1984)

Isletme kaynaklarmmn bir araya getirilmesine dayanan stratejik
teori ele alinmaktadir.

Rumelt (1987), Dierickx
ve Cool (1989)

Taklit edilebilirlik 6niindeki engeller ele alinmaktadir.

Day ve Wensley (1988),
Aaker  (1989), Grant
(1991), Wernerfelt (1989)

Icsel kaynaklarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynag: oldugu
fikrini esas alan stratejik formiilasyonlar ele alinan konulardan
birisidir.

Kurumsal stratejinin ve g¢esitlendirmenin itici giicii olarak temel

(Plrgggl)ad ve glamel yeteneklere dikkat ¢ekilmektedir.
Isletme temel yetenekleri kullanmali ve giiclendirmelidir.
Isletmeye o6zgii kaynaklarin veya organizasyonel faktdrlerin,
H%%S;)n Ve meren isletmeler arasindaki performans farkliliklarini agiklamak igin

Rumelt (1991)

endistri degiskenlerinden daha Onemli
destekleyen ampirik ¢aligmalar yapilmistir.

oldugu hipotezini

Kaynaklar degerli ve nadir oldugunda ve ayni zamanda taklit ve

Barney (1991) ikame edilemediginde rekabet avantaji yaratir.

Kaynak temelli yaklasim diger stratejik yaklagimlarla
karsilagtirilmaktadir.

Conner (1991) Kaynak temelli yaklagiminin varsayimlarinin netlestirilmesi ve
gelirleri  arttirmaya doniik  stratejiler {izerindeki etkisi
incelenmektedir.

Stratejik rekabet avantaji i¢in biitiinlestirici bir kaynak tabanl
¢erceve sunulmaktadir.

Peteraf (1993) Isletmelere, kit ve verimli kaynaklardan gelir elde ederek ve /

veya piyasada pazar giicii olusturarak tstiin performans elde
etmelerini 6nermektedir.

Collis ve Montgomery
(1995)

Kaynak temelli yaklagima yonelik olarak yonetsel odakli bir
degerlendirme yapilmaktadir.

Grant (1996)

Bilginin isletmeler igin stratejik bir kaynak oldugu ve bunun da
rekabet avantaj1 yaratacagl vurgulanmaktadir.

Kaynak: Pankaj Madhani, “Resource Based View (RBV) of Competitive Advantage: An Overview”

https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1578704 (Erisim: 17.06.2017)

Tablo 3’ten de goriildiigii gibi, yapilan caligmalarda siirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglamanin odaginda isletmenin igsel kaynaklari bulunmaktadir. Her igsel

kaynak, siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagina doniisemese de bazi 06zel igsel

kaynaklar, siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamaktadir. Isletme yoneticilerine diisen

gorev bu kaynaklarin gelistirilmesi ve korunmasidir.

36



https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1578704

Kaynak temelli yaklasim temel olarak, arzulanan seviyedeki yonetsel ¢abalarla
isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 kazanacag: ya da gelistirecegi varsayimina
dayanmaktadir ' ve teoriye gore isletmeler, kaynaklarimin ve yeteneklerinin
heterojenligi ve mobil olmamasi temelinde rekabet etmektedir.'®® Kaynak temelli
yaklagimda, siirekli olarak g¢evresel degisikliklere uygun strateji olusturmak yerine,
temel kaynaklarin isletme tarafindan siirdiiriilebilir sekilde insa edilmesinin daha
rasyonel bir strateji oldugu, farklilastirilmis kaynaklara sahip isletmelerin dis ¢evresel
degisimlere bakilmaksizin rekabet avantaji sagladigi ve bu sekilde ayakta kaldigi savlari
ileri siiriilmektedir."®

Colliss ve Montgomery'e gore, kaynak temelli yaklasim, i¢sel analiz ile dissal
analizin rekabet ortaminda birlestirilmesidir ve teori giiciinii, baz1 rakiplerin
digerlerinden daha karli olma nedenini, uygulamada temel yetkinlik fikrinin nasil
yerlestirilecegi ve mantikli olan c¢esitlendirme stratejisinin nasil gelistirilebilecegi
konusunda agik yonetsel terimlerle agiklayabilme yeteneginden almaktadir.'®

Kaynak temelli yaklasim, isletme kaynaklarmin Kkalitesindeki farkliliklarin,
cesitli isletmelerin basarisinda farkliliklara yol actigin1 6ne slirmektedir ve bu yiizden
strateji formiilasyonunun isletmenin kaynak analizi ile baslamasini onermektedir. 106
Orgiitsel etkililik, bir isletmenin &rgiitsel etkililigi olmayan rakiplere kiyasla, daha az
maliyetle daha fazla deger ve daha yiiksek kazang iiretebilmesidir.'” Kaynak temelli

yaklagimda, igsel kaynaklarin Orgiitsel etkililigin saglanmasinda o6nemli roller

192 Akin Kogak, Aﬂlper Ozer ve Eymen Giirel, “Kaynak Temelli Yaklasimda Pazarlama Kabiliyetinin
Boyutlar1”, H.U. iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C.23, S.1, 2005, 5.181-182.

103 Barney, agm,1991, s5.112.

104 ei-Yu Wu vd., “Founding team and start-up competitive advantage”, Management Decision, V.47,

N.2, 2009.

David J. Collis ve Cynthia A. Montgomery, “Competing on Resources: Strategy in the 1990s”,
Harvard Business Review, V.73, Issue.4, 1995, 5.119.

105

198 ¢, Jay Lambe, “dlliances and Sustainable Competitive Advantage: An Exploratory Examination”,

Doctoral Thesis, Virginia: The Darden Graduate School of Business Administration University of
Virginia, 1998, s.15.

07 Jeffrey A. Miles, Yonetim ve Organizasyon Kuramlari, Ankara: Nobel, 2017, s.219. (Ceviri

Editorleri: Mustafa Polat ve Korhan Arun)
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oynadigina dikkat ¢ekilmektedir. Teori iceriden disariya olacak sekilde ortaya koydugu

bakis agisi ile disaridan igeriye bir perspektif sunan endiistri temelli yaklasimdan

ayrilmaktadir.

Tablo 4’te kaynak temelli yaklasim ile endiistri temelli yaklagim arasindaki

farkliliklar yer almaktadir.

Tablo 4. Endiistri Temelli Yaklasim ile Kaynak Temelli Yaklasimin Karsilagtiritlmasi

Endiistri Temelli Yaklasim

Kaynak Temelli
Yaklasim

Analize Konu Olan
Birim

Endiistri

Isletme

Rekabet Piyasa giici ve endiistriye giris | Orgiitsel yetkinlikler / Temel
Avantajimin Temeli | engelleri yetenekler
. . Isletmelerin  homojen taraflari | Isletmelerin heterojen taraflart
Sektordeki .. . < .
isletmel Baki vurgulanmaktadir. Sektordeki | vurgulanmaktadir.  Sektordeki
yetmelere axis isletmeler ~ “birbirine  benzer” | isletmelerin birbirine
Agisl i
varsayimi vardir. benzemedigi varsayimi vardir.
Sektorde ortaya  ¢ikabilecek |
Cesitlendirme firsatlarin  degerlendirilmesi i¢in, | Isletmelerin ana faaliyet

Stratejisine Iliskin

isletmenin ana faaliyet konusu

konularina/temel yeteneklerine

A disinda  kalan alanlara yonelik | odaklanmalari gerektigi
Onerileri . . S ;
olarak  ¢esitlendirme  stratejisi | Onerilmektedir.
Onerilmektedir.

Kaynak: Marguerite Schneider ve Pamela Lieb, “The Challenges Of Teaching Strategic Management:
Working Toward Successful Inclusion of The Resource-Based View, Journal of Management
Education, V. 28, N. 2, 2004, 5.174.

Tablo 4’ten de goriilecegi lizere endiistri temelli yaklasim, genel olarak piyasa
odakli iken kaynak temelli yaklasim daha ziyade isletme odaklidir. Endiistri temelli
yaklagim, sektorde faaliyette bulunan isletmelerin birbirine benzer yapilarda oldugunu
varsayarken kaynak temelli yaklasim bunun aksini varsaymaktadir. Kaynak temelli
yaklasim, endiistri temelli yaklasimin tersine isletme yeteneklerine odaklanilmasi
gerektigini onermektedir.

Isletmedeki icsel kaynaklarin degerli olmasi, nadir olmasi... vb. baz1 kriterleri
karsilamak kosulu ile siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayacagin ileri siiren kaynak

temelli yaklasimda iki temel varsayim bulunmaktadir:'%

1% Barney, agm,1991, 5.100-101.
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o Sektordeki isletmeler sahip olduklar1 kaynaklar1 bakimindan farklidirlar,

e Isletmelerin sahip olduklar kaynaklar mobil olmadigindan dolay, kaynaklar
baglamindaki isletme farkliliklar1 uzun vadeli olabilmektedir.

Isletmelerin kaynak temelli yaklasim temelinde siirdiiriilebilir rekabet avantajini

nasil sagladig Sekil 6’da gdsterilmektedir.

ANA

VARSAYIMLAR Kaynaklari
Degerli Kullanma

ISLETME
KAYNAKLARI
o Fiziksel Kaynaklar
Bina, teknoloji,
hammaddeye erigim vb.

Nadir Kabiliyeti
ikame edilemez (Yetenekler)
Taklit edilemez

e insan Sermayesi

Kisisel yetenekler,
miisteri sermayesi vb.

e isletme Sermayesi:
YoOnetim tarzi, isletme
stratejisi, siirecler,
isletme imaj1 ve
markasi...

SURDURULEBILIR REKABET AVANTAJI

Sekil 6. Kaynak Temelli Yaklagimla Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Saglanmasi
Kaynak: Reyhanoglu ve Ors, agm, s.36.

Sekil 6’da sadece kaynaklara sahip olmanin tek basina siirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglayamadigi goriilmektedir. Isletmelerin kaynaklari temel yeteneklere
doniistiirebilecek becerilere ve kaynaklarin da dort temel kritere (degerli, nadir,
kopyalanamaz ve ikame edilemez) sahip olmalar1 gerekmektedir. Isletme kaynaklarinin
tanimlanmast ve siniflandirilmast ve ona gore strateji gelistirilmesi, siirdiiriilebilir
rekabet avantajinin elde edilmesinde vurgulanmasi gereken bir bagka 6nemli konudur.

Izleyen boliimde isletme kaynaklarinin siniflandirilmasi konusuna deginilmektedir.
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1.7.2.1. Kaynaklarin Smiflandirilmasi

Isletme kaynaklarmna iliskin, literatiirde farkli arastirmacilar tarafindan, farkl
tanimlamalar ve smiflandirmalar yapilmigtir. Grant ve Jordan kaynaklari isletmenin
tretim varligi olarak gormekte ve igletmenin “ne yapabildigini” ise yetkinlik olarak

109

tanimlamaktadir. = Wernerfelt kaynaklari, belirli bir isletmenin giicii veya zayiflig

olarak diisiiniilebilecek herhangi bir sey olarak agiklamaktadir.**°

Bagka bir tanima gore,
kaynaklar isletmenin faaliyetlerinde ya da mal veya hizmet tiretiminde faydalandigi biitiin
unsurlardir ve isletme yetenegi ise bu kaynaklarin belirli bir koordinasyon dahilinde
kullanilmas1 ve faaliyetlerin amaca uygun bir sekilde gerceklestirilebilme kapasitesidir.***

Barney isletme kaynaklarini fiziksel, orgiitsel ve insan kaynaklar1 olmak iizere
lice ay1rmaktad1r:112

Fiziksel Kaynaklar: Teknoloji, tesis ve ekipman, isletmenin cografi konumu ve
isletmenin hammaddeye olan erisimi fiziksel kaynaklar kapsaminda ele alinmaktadir.

Orgiitsel Kaynaklar: Orgiit yapisi, bicimsel/bigimsel olmayan planlama,
kontrol ve koordinasyon sistemi, gruplar arasindaki bi¢cimsel olmayan iliskiler orgiitsel
kaynaklar kapsaminda ele alinmaktadir.

Insan Kaynaklar: Egitim, deneyim, zeka ve iliskiler gibi faktorler de insan
kaynaklar1 kapsaminda degerlendirilmektedir.

Bagka bir siniflandirma ise Wernerfelt tarafindan yapilmaktadir. Wernerfelt

isletme kaynaklarin1 maddi kaynaklar ve maddi olmayan kaynaklar olmak {izere ikiye

ayirmaktadir ve marka, teknolojiyi kullanma becerisi (bilgisi), yetenekli ¢alisanlarin

199 Grant ve Jordan, age, 5.114.
19 \Wernerfelt, agm, s.172.

11 {Jlgen ve Mirze, age, 5.117.
112 Barney, agm, 1991, 5.101.
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istihdamu, ticari baglantilar, verimli siirecler, makine ve sermaye gibi kaynaklari isletme
kaynaklarina 6rnek gostermektedir.*®

Grant ve Jordan ise isletme kaynaklarini iige ayirmaktadirlar:***

e Maddi Kaynaklar

e Maddi Olmayan Kaynaklar

e Insan Kaynaklar

1.7.2.1.1. Maddi Kaynaklar

Maddi kaynaklar bazi yerlerde somut kaynaklar olarak da isimlendirilmektedir.
Isletmenin gbzle goriilebilen ya da elle tutulabilen fiziki varliklari olan maddi kaynaklar
nicel agidan degerlendirilmektedir ve bu kaynaklarin aynisina veya bir benzerine bagka
isletmelerin sahip olmas1 oldukga miimkiindiir."*

Tespit edilmesi ve degerlendirilmesi en kolay kaynak tiirii olan maddi kaynaklar
(finansal ve fiziksel) isletmenin mali bilangosunda yer almaktadir.**°

Fiziksel ve finansal olarak ikiye ayrilan maddi kaynaklar genel olarak su
varliklardan olusmaktadir: 17

Finansal: Nakit, giivenlikler, bor¢ alma potansiyeli.

Fiziksel: Bina, donanim, mineral yataklari, yer.

Bir isletmenin degerinin Ol¢iimiinde veya isletmenin rekabet giiciiniin

belirlenmesinde maddi kaynaklar tek basina yeterli olmamaktadir.

1

[

® Wernerfelt, agm, 5.172.

1

[N

* Grant ve Jordan, age, s.114.

5 {Jlgen ve Mirze, age, 5.118.

1

[

® Grant ve Jordan, age, s.116.

1

[

” Grant ve Jordan, age, s.114.
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1.7.2.1.2. Maddi Olmayan Kaynaklar

Isletmenin bir diger kaynak tiirii olan maddi olmayan kaynaklar, ayn1 zamanda
soyut kaynaklar veya varliklar olarak da bilinmektedir. Maddi olmayan kaynaklar,

18 fsletmelerin

isletmenin tarihgesinden Otlirli zamanla ortaya c¢ikabilen varliklardir.
birgogu i¢in maddi kaynaklardan daha degerli olarak goriilen maddi olmayan kaynaklar,
isletme bilancosunda genelde yer almamaktadirlar.*® Maddi olmayan kaynaklar bir
dereceye kadar fark edilseler bile rakip isletmeler tarafindan temin edilmesi ya da
kopyalanmasi zor olan ve fiziki olmayan kaynaklardr.'?

Teknoloji (patentler, ticari sirlar, isim haklari), itibar (markalar, iligkiler) ve
kiiltiir'** gibi maddi olmayan kaynaklar maddi kaynaklara gore elde edilmesi veya
kopyalanmasi1 zor olan kaynaklar olmasindan dolay: isletmelere siirdiiriilebilir rekabet
avantaji kazandirma potansiyeli oldukga yiiksektir. Maddi olmayan kaynaklara gore

olusturulan rekabet stratejilerinin basarili olma sans1 maddi kaynaklara dayanan rekabet

stratejilerine oranla daha fazladir.

1.7.2.1.3. insan Kaynaklar

Isletme kaynaklarinin sonuncusu kimi ¢alismalarda niceliksel boyutuyla maddi
kaynaklar altinda; niteliksel yoOniiyle de maddi olmayan kaynaklar altinda
gosterilmektedir. Maddi olmayan kaynaklar gibi isletme bilangosunda yer almayan
insan kaynaklari, isletme calisanlar1 tarafindan ortaya konulan uzmanlik ve c¢abalari

i(;ermektedir.122

18 K aracaoglu, age, $.91.

19 Grant ve Jordan, age, s.116.
120 {J1gen ve Mirze, age, s.118.
12! Grant ve Jordan, age, s.114.

122 Grant ve Jordan, age, 5.119.
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Niteliksel boyutuyla insan kaynaklar1 isletmelerin en degerli varliklar1 arasinda
gosterilmektedir ve en Onemli siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynaklar1 arasinda
sayllmaktadir.’®

Yetenekler/teknik bilgi, iletisim ve isbirligi kapasitesi ve motivasyon gibi
kaynaklar1 insan kaynaklarina drnek olarak gdstermek miimkiindiir.***

Isletmenin sahip oldugu kaynaklar ile isletmenin rekabet avantaji saglamasi
arasinda bazi 6nemli baglantilar bulunmaktadir.

“Hemen hemen benzer maddi varliklara sahip isletmelerde fark: yaratan

o isletmeye 6zgii yeteneklerdir. Yani, benzer maddi ve maddi olmayan

varliklar1 biraraya getirip beklentilere uygun veya onun da {istiinde

ciktilar treten isletmenin varliklar: kullanabilme becerisindedir. Bu
beceri de igletmenin insan kaynaklarinin kapasiteleri ve yetenekleri ile
ilgilidir.”*®

Kaynaklarin bir arada calistiritlmasi sonucu olusabilecek kurumsal yetkinlik
(isletmenin ne yapabildigi) olmadan, isletme kaynaklar1 tek baslarina rekabet avantaji
saglayamamaktadirlar. ' Kaynaklarmi bir uyum icinde birarada calistirabilen

isletmeler, rekabet avantajinin saglanmasina iligkin daha etkili rekabetgi stratejiler

olusturabilmektedirler.

1.7.2.2. Kaynak Temelli Yaklasimda VIRO Modeli

Isletmelerin sahip oldugu kaynaklarin bazilar1 isletmeye rekabet avantaji
saglarken, bazilari ise rekabet avantaji saglamamaktadir. Rekabet avantaji saglayan bazi
kaynaklarin belli bir zaman sonra rekabet avantaji saglayamama olasiliklar

bulunmaktadir. Ornegin, herhangi bir isletme yeni bir iiretim teknigi gelistirdiginde yeni

12 David G. Collings ve Kamel Mellahi, “Strategic Talent Management: A Review and Research
Agenda”, Human Resource Management Review, V.19, Issue.4, 2009; Robert E. Lewis ve Robert
J. Heckman, “Talent Management: A Critical Review”, Human Resource Management Review,
V.16, Issue.2, 2006.

124 Grant ve Jordan, age, 5.114.
125 {Jlgen ve Mirze, age, 5.119.

126 Grant ve Jordan, age, 5.114.
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tretim teknigi maliyetleri disiirebilir. Diisen maliyetlerin de etkisiyle isletme hem
gelirlerini arttiracak hem de pazardaki payimn yiikseltecektir. Bu durum dogal olarak
isletmeye rakiplerine karsi bir rekabet avantaji saglayacaktir. Fakat bu noktada
sorulmast gereken bir soru isletmenin sahip oldugu bu rekabet avantajini ne kadar
stirdiirebilecegidir. Kuvvetle muhtemel, isletmenin gelistirdigi yeni iiretim tekniginin
rakip isletmeler tarafindan kopyalanmasi ya da alternatifi olabilecek farkli bir iiretim
tekniginin gelistirilmesi durumunda odak isletme, elindeki rekabet avantajini kaybetmek
zorunda kalacaktir.

Barney, isletme kaynaklarinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji  saglayip
saglamadiklarinin analizi i¢in, baska bir ifade ile kaynaklarin siirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglama noktasindaki potansiyelinin ortaya konulmasi i¢in VIRO modelini
gelistirmistir. *** 1990 yilinda VRIN (Valuable, Rareness, Imitability ve Non-
Substitutability) olarak gelistirilen model, daha sonra Barney’in modele “Organisation”
boyutunu eklemesiyle VIRO modeline déniismiistir. VIRO modeli su Ingilizce
sozciiklerin bas harflerinde olusmaktadir:

V: Value (Degerlilik)

I: Imitability (Taklit Edilebilirlik)

R: Rareness (Nadirlik)

O: Organization (Organizasyon)

VIRO modeli kapsaminda, isletme kaynaklarmin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglamadaki potansiyellerini belirlemek ve kaynaklar1 degerlendirmek i¢in dort soru

sorulmaktadir:*?®

27" Jay B. Barney, “Looking inside for competitive advantage”, Academy of Management Executive,
V. 9, Issue.4, 1995.

128 \Wheelen ve Hunger, age, s.81.
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1. Degerlilik Sorusu: ilgili isletme kaynag rekabet avantaji saglamakta midir?

2. Nadirlik Sorusu: Rakip isletmeler ilgili isletme kaynagina sahip midir?

3. Taklit Edilebilirlik Sorusu: Ilgili isletme kaynagmn rakip isletmeler
tarafindan taklit edilmesi (kopyalanmasi) maliyetli midir?

4. Organizasyon Sorusu: Isletme ilgili kaynaktan tam olarak faydalanacak

sekilde orgiitlenmekte midir?

Kopyalanmas1 | Orgiit tarafindan

Degerli? | Nadir? ) Rekabet Sonucu | Performans
zor? destekleniyor?
Rekabette Normalin
Hayu. *kkkk *kkkk
dezavantaj altinda

Rakiplerinkine
Evet Hayir Ak denk rekabet Normal

avantaji

Gegici rekabet | Normalin

Evet Evet Hayir _
avantaji istiinde
Siirdiiriilebilir Normalin
Evet Evet Evet
rekabet avantaji tistiinde

Sekil 7. VIRO Cergevesi

Kaynak: Jay B. Barney, Gaining and Sustaining Competitive Advantage, MA: Addison-Wesley
Publishing Company, 1997, s.163.

Sekil 7°den de anlasilacagi lizere isletmelerin rekabet avantajini yakalayabilmesi
i¢in kaynaklarinin bazilarinin degerli olmas1 gerekmektedir. Degerli olmayan kaynaklar
rekabet avantaji saglayamazlar. Isletmenin degerli bir kaynaga sahip olmamasi
durumunda elde edecegi getiriler ortalamanin altinda olmaktadir. Degerli kaynaklarla
birlikte bir isletme, rakiplerine denk oranda bir rekabet avantaji saglayabilmektedir.
Kaynagin hem degerli hem de nadir olmasi durumunda ise, isletme hem gecici bir
rekabet avantajina hem de ortalamanmin {izerinde bir getiriye kavusmaktadir. Isletme
kaynaginin degerli, nadir, kopyalanamaz ve organizasyonun bu kaynaktan faydalanacak

denli orgiitlii oldugu durumda ise isletme siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamaktadir.
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1.7.2.2.1. Degerlilik Sorusu

VIRO catisina gore bir kaynak deger iiretmede rol aldigi siirece isletmeye
rekabet avantaji saglayabilmektedir. Bir isletmenin kaynaklarmmin ve yeteneklerinin
rekabetgi etkilerini degerlendirmeye baslamak icin, yoneticilerin Oncelikle deger
sorusunu yanitlamasi gerekmektedir: Bir isletmenin kaynaklar1 ve yetenekleri,
firsatlardan yararlanmalarin1 ve/veya tehditleri etkisiz hale getirmelerini saglayarak
isletmeye deger katiyor mu?*?® Eger bu sorunun yaniti “evet” ise o durumda sézkonusu
kaynagin deger iireten bir kaynak oldugu sonucuna varmak miimkiindiir. Bir isletme
irin ve hizmetlerde maliyet avantaji yakaladiginda veya iiriin ya da hizmetlerde
farklilastirma yoluyla yiiksek fiyatlama stratejisini uygulayabildiginde deger iiretmis

olmaktadir, *°

Isletmeler degerli kaynaklarin yardimiyla etkili stratejiler
uygulayabilmektedirler. Degerli kaynaklar, isletmenin yiiksek performansa ulasmasinda

bliylik paya sahip, ¢ok 6nemli araglardir. Bu kaynaklarin varlig: isletmelerin daha etkili

stratejiler uygulayabilmesine imkan tanimaktadir.

1.7.2.2.2. Nadirlik Sorusu

VIRO cercevesi kapsaminda bir kaynagin rekabet avantaji yaratabilmesi icin
degerli olmasi yaninda ayni zamanda az bulunur olmasi gerekmektedir. Rekabet
avantaji saglama potansiyeline sahip bir kaynagin sayica fazla rakip tarafindan elde
edilmesi, o kaynagin rekabet avantaji saglama Ozelligini ortadan kaldirmaktadir. 131

Degerli bir kaynak eger nadir degilse yalnizca denk bir rekabet avantaji saglamaktadir.

129 Barney, agm, 1995, s.50.
130 Barney ve Wright, agm, s.32.
131 Barney, agm, 1995, 5.52.

46



Nadir olmayan bir kaynagin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayamayacagina iligkin
su ornek verilebilir:
“Eger bir kaynak ya da yetkinlik, bir endiistri dahilinde ¢ok¢a mevcutsa o
zaman rekabet etmek gerekli olabilir ama rekabet iistiinliigii icin temel
olmayacaktir. Petrol ve gaz aramalarinda yonlii sondaj ve 3D sismik
analizler, yeni rezerv bulma maliyetlerini 6nemli derecede azaltir.
Bununla birlikte, bu teknolojiler petrol alani hizmetlerinde ve IT

firmalarinda kolayca bulunabilir. Sonug olarak, bu teknolojiler “oynamak
icin gereklidir” ama kazanmak i¢in yeterli degildir.”132

Degerli kaynaklar ne kadar nadirse, yani sektdrdeki diger isletmeler tarafindan
ne kadar az kontrol edilebiliyorsa o oranda rekabet avantaji yaratmaktadir. Nadirlik
orani diistiikge kaynaklarin rekabet avantaji saglama potansiyeli de o Olgiide
diismektedir. Degerli kaynaga sahip isletmelerin sayisi arttikga rekabet avantaji ortadan
kalkmaktadir ve o kaynaga sahip isletmeler i¢in geriye ancak denk bir rekabet avantaji

kalmaktadir.

1.7.2.2.3. Taklit Edilebilirlik Sorusu

Bir kaynagin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmesi icin karsilanmasi
gereken bir diger kosul, ilgili kaynagin rakipler tarafindan kopyalanamayacak
ozelliklere sahip olmasidir. Isletmenin sahip oldugu kaynagin degerli ve nadir
ozellikleri, kisa vadede isletmeye hatir1 sayilir bir gelirin elde edilmesine olanak
taniyabilir, fakat sayet rakipler bu 6zellikleri taklit ederse zaman icinde ilgili kaynak esit
bir rekabet avantajindan daha fazlasini sunamayacak duruma gelir.133

Tersine miihendislikten yetenekli ¢alisanlar1 kendi isletmelerine ¢ekmeye kadar
bircok yolla rakip isletmeler, ilgili isletmenin rekabet avantaji yaratan temel kaynak ve

yeteneklerini taklit etmeye calismaktadirlar.’®* isletmelerin taklit edilme risklerine karst

132 Grant ve Jordan, age, 5.130.
133 Barney ve Wright, agm, s.34.

3% Wheelen ve Hunger, age, 5.82.
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duyarli olmasi ve taklit edilmeyi Onleyici ya da zorlastirici stratejiler gelistirmesi
gerekmektedir.

Taklit edilemezligin sonsuza kadar siiremeyecegini ve rakiplerin bir sekilde
degerli kaynaklar taklit etme yollarini kesfedecegini aktaran Collis ve Montgomery’e
gore, isletme kaynak ve yetenekleri su 6zelliklerden en az birine sahip oldugunda, taklit
edilme riski ortadan kalkmaktadir.*®

1. Fiziksel Teklik (Essizlik): Isminden de anlasilacag: iizere bu o&zellik
kopyalanamamaktadir. Iyi bir konum, bazi kullanim haklar1 veya ozel patentler bu
ozellige 6rnek olarak gosterilebilir.

2. Patika (izlek) Bagimhihg:: Marka bagimliligi, miisteri giiveni gibi
olusturulmasi i¢in ciddi bir zamana ihtiyag¢ duyulan o&zellikler patika (izlek)
bagimliligina 6rnek olarak gosterilebilir.

3. Nedensel Belirsizlik: Rekabet avantaji yaratan kaynagin ne oldugu veya bu
kaynagin nasil kopyalanacagi konusu rakip isletmeler icin muglaktir ve bu muglakligin
giderilmesi nerdeyse imkansizdir. Ornegin, 1980°li ve 1990’11 yillarda General Motors,
Toyota’nin diisiik maliyet 6zelligi ile one ¢ikan imalat sistemini yirmi y1l boyunca taklit
etmeye calismasina ragmen, Toyota’nmin bu imalat sistemini tam olarak taklit
edememistir.136

4. Ekonomik Caydiricillik: Isletmeye rekabet avantaji kazandiran degerli
kaynaklarin taklit edilme yontemleri rakip isletmeler tarafindan bilinmektedir. Fakat
taklit etmenin getirecegi yiiksek maliyetler yiiziinden, rakip isletmeler bu degerli
kaynaklar taklit etmekten vazgecmektedirler.

Isletme yoneticilerine diisen gorev, degerli kaynaklarin bu 6zelliklerin en az
birine sahip olacak sekilde olusturulmasini saglamaktir. Taklit edilme riskini ortadan

kaldirilabilen isletmeler bu sekilde rekabet avantajinin siiresini de uzatabilmektedirler.

35 Collis ve Montgomery, agm, s5.121-122.

136 Grant ve Jordan, age, 5.133.
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1.7.2.2.4. Organizasyon Sorusu

Bir kaynagin rekabet avantaji olusturup olusturamayacaginin tespiti i¢in
yoneticilerin aydinlatmasi gereken son nokta ise, isletmenin degerli kaynaklardan tam
olarak istifade edecek denli oOrgiitli olup olmamasidir. Bir isletmenin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglamasinin en etkili yollarindan birisi, isletmenin degerli, nadir ve
taklit edilemeyen stratejik yetenekleri kullanabilecek dl¢iide drgiitlenmis olmasidir.

Isletmedeki bigimsel raporlama sistemi, yonetim kontrol sistemi ile iicret ve yan
haklar gibi birgok bilesen siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan degerli, nadir ve taklit
edilemez stratejik kaynaklar tamamlayici nitelikte olmalidar. **’

Farklt sektorlerde faaliyet gosteren bazi isletmeler degerli, nadir ve
kopyalanamaz kaynaklarin1 desteklemesi igin diger isletme unsurlarini organize
etmislerdir. Ornegin, sahip oldugu ¢alisma ortamiyla, calisma saatlerindeki esnekligiyle,
ticretlendirme ve yan haklardaki politikasiyla, orgiitsel yapisindaki basikligiyla Google,
bu bilesenler yardimiyla yenilik yetenegini siirdiiriilebilir rekabet avantajina
dtinii§;t1"1rmektedir.138

Barney siirdiiriilebilir rekabet kaynaklarin1 destekler sekilde oOrgiitlenmeyi
basarmis isletmeler i¢in Caterpillar isletmesini 6rnek gostermektedir. Caterpillar’in agir
ingaat endiistrisindeki rekabet avantajinin nedenlerinden birisi 2. Diinya Savasi’nda
miittefik kuvvetlerin tek tedarik¢isi konumunda olmasi olabilir. Ama Barney’e gore
Caterpillar isletmesinin raporlama yapisi, kiiresel envanter ve diger kontrol sistemleri,
calisanlarin1 diinyanin bir¢ok yerinde ¢alismalarii tesvik edecek iicret ve yan haklar
politikas1 olmasaydi, isletme asla tam olarak rekabet avantajini siirdiriilebilir

kilamayacakti. Caterpillar’a siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi saglayan asil unsur

137 Barney, agm, 1995, 5.56.
38 Yaglioglu, age, s.78-79.
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tek tedarik¢i olmasindan ziyade degerli, nadir ve taklit edilemez kaynaklarim

destekleyecek ve bu kaynaklardan faydalanacak 6lgiide 6rgiitlenmis olmasidir.**

39 Barney, agm, 1995, 5.56.
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IKiNCi BOLUM

STRATEJIK YETENEK YONETIMININ KAVRAMSAL CERCEVESI

2.1. YETENEK YONETIMi KAVRAMSAL CERCEVESI

Endiistri devrimiyle birlikte ortaya c¢ikan endiistri toplumunun, bilgi ve tiiketim
odakli bir topluma evrildigi giiniimiiz is diinyasinda, isletmeler arasindaki en yogun
rekabetlerden birisi de yetenekli g¢alisanlarin isletmelere kazandirilmasi noktasinda
yasanmaktadir.'**Yogun ve dinamik rekabet ortaminda, isletmelerin rekabet avantaji
kaynaklarin1 koruyabilmelerinin 6nemli sartlarindan birisi, yeteneklerin benzersiz
ozelliklerinden faydalanmalar1 gerektigidir.***

Hizla hareket eden, dinamik, belirsiz ve son derece rekabet¢i bir yapiya sahip
bugiinkii kiiresel is diinyasinda, biiyiik 6lgekli kiiresel isletmeler yetenek yonetiminde
onemli zorluklarla kars1 karsiyadirlar ve bu yiizden ciddi kararlar almalar

gerekmektedir.*?

Mevcut teknolojik gelismeler, artan kiiresel rekabet ve pazarda yeterli
sayida yetenekli ¢alisanin olmamasi gibi etkenler yetenek yonetimini, 21. ylizyilin en
6nemli IKY araglaridan®® birisi haline getirmistir. Tiim yasanan degisimler sonucu,
IKY nin, yetenekli ¢alisan yonetimine dogru evrilmeye baslamasina yol acmustir'** ve

bu durum yetenek yonetimini dnemli bir yonetim konusu haline getirmistir.145

140 Mehmet Altindz, Yetenek Yonetimi, Ankara: Nobel Yayin, 2009,s.1.

11 Altuntug, agm, $.449.

142 Randall S. Schuler, Susan E. Jackson ve Ibraiz Tarique, “Global talent management and global talent

challenges: Strategic opportunities for IHRM”, Journal of World Business, V.46,2011, s.507; Vlad
Vaiman,Hugh Scullion ve David G. Collings, “Talent Management Decision Making”, Management
Decisions,V.50, N.5,2012, 5.925.

143 Peter Capelli, “Talent management for the Twenty-First century”, Harvard Business Review, 2008.

14 Altuntug, agm, 5.449.

%5 Marian Thunnissen, Paul Boselie ve Ben Fruytier, “A review of talent management: ‘infancy or

adolescence?’”, The International Journal of Human Resource Management, V.24, N.9, 2013,
s.1744,



Yetenek yonetimi, isletmelerin yan1 sira, Yyeteneklerin fark edilmesi,
odiillendirilmesi ve gelistirilmesi bakimindan isletme c¢alisanlart icin de 6nemli bir
e, qee- . 146
uygulama niteligindedir.
Yetenek yoOnetiminin kavramsal ¢ergevesinin ¢izilebilmesi i¢in, Oncelikle
yetenek kavraminin ve ona iliskin 6nemli diger bazi kavramlarin tanimlanmasi

gerekmektedir.

2.1.1. Yetenek ve Yetenekle iliskili Kavramlarin Tanimlanmasi

Yetenek kavrami bazi benzer kavramlarla yakin bir iligki igindedir. Beceri,
yetkinlik, potansiyel ve performans kavramlari yetenek kavramina yakin olsa da
aralarinda tanimsal birtakim farkliliklar mevcuttur. Kavramlarin yanlis kullaniminin
oniine gecilmesi acisindan, bu kavramlarin yetenek ile olan iliskisinin ve farkliliklarinin
acikliga kavusturulmasi gerekmektedir. Belirtilmesi gereken bir diger nokta ise yetenek
kavramini, beceri, yetkinlik, potansiyel ve performans kavramlarindan bagimsiz olarak

ele almanin mimkiin olmamasidir.

2.1.1.1. Yetenek, Beceri ve Yetkinlik Kavramlari

Yetenek yonetiminin en 6nemli temel kavramlarindan birisi yetenek kavramidir
ve bu kavramin nasil tanimlandig1 yetenek yonetimi uygulamalar agisindan oldukga
onemlidir. TDK’ya gore yetenek; “kisinin herhangi bir seyi anlamadaki ya da
yapmadaki niteligi, kabiliyeti”, “dogustan gelen adapte olabilme giicli”, “kendi disindan

gelen etkiyi alabilme potansiyeli” anlamlarina gelmektedir.147

146 Nihan Genis ve Metin Usta, “Yetenek Yonetimi & Yetenekli Personelin Bulunmasi Ve Ise Alimi”
http://www.metinusta.net/events/talent%20management.pdf (Erisim: 22.09.2016).

Y7 hitp://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5389e4013b8604.761
24050 (Erisim: 24. 11. 2015).

52


http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5389e4013b8604.76124050
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5389e4013b8604.76124050

Genel bir tanimlamayla yetenek, herhangi bir seyi yapabilme ya da anlamadaki
niteliktir; dogustan gelen ve isletmelerde mevcut olan uyum giici ve
potansiyelidir.**®*Yetenek, sonradan 6grenilmesi neredeyse imkansiz olan; rekabet giici,
stratejik diistinme, empati ve odaklanma becerisi gibi Ozellikleri olan; yaratict bir
sekilde uygulanabilen diisiince, duygu ve davrams kaliplaridir.**°

Yetenek yonetimi kapsaminda, yetenege stratejik bir anlam yiikleyen Cirpan ve

o1 gore yetenek, isletmelerin stratejik amaglarina ulasmalarinda 6nemli rolleri

Sen
olan, isgletmeler icindeki stratejik pozisyonlarin veliahtlar1 olarak goriilen, yiiksek
potansiyelli yildizlar seklinde de tanimlanabilen degerli ¢alisanlarin bu baglamda sahip
olduklar 6zelliklerdir. Ulrich® daha holistik bir bakis agistyla yetenegi; baglilik, katki
ve yeterliligin olusturdugu bir birlesim olarak tanimlamaktadir.

Bir bagka tanima gore, isletmelerin deger yaratan etkili faaliyetlerin hayata

gecirilmesinde  énemli rol oynayan yetenekler, *°2

isletmelerin  biinyelerinde
bulundurdugu ayirt edici nitelikleri sayesinde, rekabet avantajinin saglanmasinda
6nemli katkilar sunan isletme varhiklaridir.™® Yetenek kavrami biinyesinde liderlik,

basari, zamani 1yi kullanma, yaraticilik, pratiklik ve beceri gibi unsurlar

barindirmaktadir.*>*

18 Altingz, age, s.3.

% Marcus Buckingham ve Richard M. Vosburgh, “The 21st century human resources function: It's the

talent, stupid!,” Human Resource Planning, V.24, N.4, 2001, s.21.

150 Hiiseyin Cirpan ve Aykut Sen, “Isletmelerde Yenilik¢iligi Gelistirmede Etkili Bir Arac: Yetenek

Yonetimi”, Cerceve Dergisi, Eyliil, 2009, s.110.

51 Dave Ulrich, “The Talent Trifecta”, Workforce Management, V.86, N.15, 2007.

152 Keskin, Kalaycioglu ve ince, agm, s.54.

153 philip Selznick, Leadership in Administration: A Sociological Interpretation, Berkeley:

University of California Press, 1984.

54 Erkan Tabancali ve Mithat Korumaz, “Egitim Orgiitlerinde Yetenek Y&netimi”, The Journal of

Academic Social Science Studies, N.25-1,2014, s.142.
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Stratejik yetenek yonetimi agisindan yetenek, isletmelere siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 saglayan, kopyalanamayan, benzersiz ve bulunmasi kolay olmayan, degerli
unsurlarin toplamidir.™

Yetenek ile iligkili olan beceri kavrami ise TDK’ya gore, birinin kapasitesi
oOl¢iistinde herhangi bir isteki basar1 derecesi, yapilmasi gii¢ isleri her kosulda yapabilme
yetisi ve belli bir amaca yonelik olarak o isi sonuglandirabilme yetenegi olarak

18 jeinde beceriyi de barindiran ve daha kapsayicr olan yetenek,'

tanimlanmaktadir.
insanin i¢inde var olan yani genetik olan ve sonradan edinilmesi miimkiin olmayan bir
kavramdir.”® Beceri ise dogustan gelmeyen, belirli bir zaman dilimi i¢inde ve belli bir
caba ile sonradan Ogrenilmesinin olanakli oldugu ve bu yiizden bir bagkasina
transferinin de miimkiin olabildigi bir kavramdir.*®® Herhangi bir isteki beceri seviyesi
yetenek diizeyi ile dogrudan iligkilidir; yetenek diizeyi yiiksek ise beceri seviyesi de o
oranda artabilmektedir.

Yetenek ile ilgili bir diger kavram ise yetkinlik kavramidir ve bazen yanhis bir
sekilde yetenek ile ayni anlamlarda kullanilmaktadir. Herhangi bir 6l¢iim silirecinde

Olcim hatalarin1 minimize etme yetenegi olarak tanimlanan ve olgunluk seviyesine

ulagmak anlamina gelenlESO yetkinlik, bir isin basarilmasi i¢in kisinin sahip oldugu bilgi,

155 Wernerfelt, agm, 1984; C.K. Prahalad ve Gary, Hamel, “The Core Competence of the Corporation”,

Harvard Business Review, May-June, 1990;Selznick, age; Chris Aston ve Lynne,
Morton,“Managing talent for competitive advantage”, Strategic HR Review, V.4, N.5, 2005;
Collings ve Mellahi, agm; Rob Silzer ve Ben E. Dowell, Strategy-Driven Talent Management: A
Leadership Imperative, San Francisco: Jossey-Bass, 2010; Paul Sparrow, Hugh Scullion ve lbraiz
Tarique, Strategic Talent Management: Contemporary Issues in International Context,
Cambridge: Cambridge University Press, 2014; Douglas A. Ready ve Jay A. Conger, “Make Your
Company A Talent Factory,” Harvard Business Review, V.85, N. 6, 2007; Lewis ve Heckman, agm.

1% http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5389e4013b8604.
76124050 (Erisim: 24. 11. 2015).

17 Altindz, age, s.7.

%8 Seckin Polat, “Yetenek Yonetimi”, Ankara Sanayi Odasit Yaym Orgam, Mayis / Haziran 2011,

s.30.

19 Altindz, age, s.8.

180" http://www:.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5389e4013b8604.761
24050 (Erisim: 24. 11. 2015).
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ayirt edici ozellikleri ve deneyimi olarak ozetlenebilir.'®® Yetkinlik kavrami; 6zgiin
bilgi, tutum ve becerileri icinde barindiran ve goézlenmesi miimkiin olan davranislar
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olarak 6zetlenmektedir.”“ Kisaca bir organizasyondaki ¢alisanlarin herhangi bir gérevi

nasil basari ile sonuglandirdiklar yetkinlik kavrami ile agiklanmaktadir.

2.1.1.2. Yetenek, Performans ve Potansiyel Kavramlar

Yetenekle iliskili baska bir kavram olan potansiyel kavrami, diger benzer
kavramlarla kiyaslandiginda yetenek ile daha yakin anlamlara gelmektedir. Potansiyel,
gelecekte gergeklesmesi olasi, varligr simdilik ortada olmayan, sakli kalmis, gizil gii¢
olarak tanimlanmaktadir.'® Potansiyel olarak herhangi bir gérevi basarili bir sekilde
sonuglandirma becerisini gostermek ise, yetenek olarak tanimlanabilmektedir.'®* Bu
anlamda potansiyeli, bir yerlerde gomiilii olan gizli bir yetenegin, gerekli kosullarin
olustugu gelecekteki herhangi bir zaman diliminde, ortaya ¢ikma olasiligi olarak
gormek miimkiindiir.

Bu caligma kapsaminda, yetenek ile iligkilendirilmekte olan son kavram ise
performanstir. Performans ve yetenek arasindaki fark daha belirgin ve kolay anlagilir bir
ozelliktedir.

Isletmelerin yetenekli ¢alisanlar1 elde tutmasi ve onlar1 gelistirmesi iizerinde,
calisan performansinin nasil tanimlandiginin ve ne sekilde 6lciildiiglinlin 6nemli bir

etkisi vardir.'® Performans genel anlamda bir isletmede belli bir zaman diliminde

181 http://www.ikpaylasim.com/yetkinlik-deyince-ne-anliyoruz/ (Erisim: 29. 11. 2016)

182 Giilkibar Bicer ve Serafettin Diiztepe, “Yetkinlikler ve Yetkinliklerin Isletmeler A¢isindan Onemi”,

Havacilik Ve Uzay Teknolojileri Dergisi, C.1, S.2, 2003, s.13.

163 hitp://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5addabee502f23.438
75820 (Erisim: 24. 11. 2015)

164 Altindz, age, s.9.

Herman Aguinis, Ryan K. Gottfredson ve Harry Joo, “Using performance management to win the
talent war”, Business Horizons, V.55, N.6, 2012, s.612.
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gerceklesen faaliyet sonuclarinin tiimii, 166 jsletme ¢iktilarimin daha once belirlenmis
orgiitsel amaclara ulasma diizeyi'® olarak tanimlanabilmektedir. Ozgen ve Yalgin'®®
performansi yetenek, egitim ve motivasyonun birbirleriyle ¢arpimi sonucu olusan deger
olarak formiile etmektedir:

P: (Y) x (E) x (M)

Yetenek olgusunun performansin arttirllmasinda onemli bir potansiyeli

bulunmaktadir. Performans ile yetenek arasindaki iligki, stratejik yetenek yonetimi

baslig1 altinda daha detayli bir sekilde tekrar ele alinmaktadir.

2.1.1.3. Yetenekli Calisanlar ve Sahip Olduklari Ozellikler

Bagarili bir yetenek yonetimi uygulamasinin 6n kosullarindan birisi, yetenekli
calisanlarin ve bu yetenekli ¢alisanlarin sahip olduklar1 6zelliklerinin agik ve anlagilir
bir sekilde tanimlanmasi gerektigidir. Yetenek yonetimi amaglari i¢in tanimlanmasi
gereken yetenekli calisanlarin kim oldugu ve hangi o6zellikleri tasidiklar1 konusu,
isletmeler icin bazen Onemli bir soruna doniisebilmektedir, c¢ilinkii bu yetenekli
calisanlarin ~ kimler  olabilecegi  noktasinda  pratikte  bir  fikir  birligi
Olusturulamamaktadlr.169

Literatiirde belirtildigi {izere gliniimiiz isletmelerinin rekabette {istlinliik elde
etmelerini ve piyasada kalicihigini saglayacak, tiretim siireclerinde yenilikgiligi, stirekli

inovasyonu ve yaraticilig1 gerceklestirebilecek yegane kaynak igletmelerin sahip oldugu

186 Wheelen ve Hunger, age, s.16.

187 Richard L. Daft, Organization Theory and Design, Ohio: South-Western College Publishing, 1998,
s.52.

188 Hiiseyin Ozgen ve Azmi Yalgin, Temel isletmecilik Bilgisi, Adana: Nobel Kitabevi, 2006,5.172.

189 Tansley vd., Talent Management: Strategies, Policies and Practices, Chartered Institute of
Personnel and Development, London, 2007; Aktaran: Carole Tansley, "What Do We Mean By The
Term "Talent" in Talent Management?", Industrial and Commercial Training, V. 43, Issue.5, 2011,
5.269.
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veya sahip olmasi gereken yetenekli calisanlardir. 70 Bill Gates’in vaktiyle sdylemis
oldugu “yirmi en iyi c¢alisanimizi kaybettigimizde Microsoft 6nemsiz bir sirkete
doniislir” sozii igletmelerin her zaman yetenekli calisanlara gereksinim duydugunu
gostermektedir. "

Yetenekli ¢alisanlar, igletmelerin simdiki ve gelecekteki isletme performansinda
cok degerli katkilar1 olan, liretkenlik olusturacak diisiince ve davraniglara sahip olan
kimselerdir.!”? Baska bir bakis agisina gore yetenekli ¢alisanlar, basarili bir performans
ortaya koyan, kisisel gelisiminde siirekli bir ilerleme kaydeden, is ve 6zel hayatinda
gerekli dengeyi saglayabilen ve arzulanan degisimi gerceklestirebilen kimselerdir.'”
Yetenekli calisanlar1 {istiin basarilar sergileyen, baskalarina ilham veren ve sirketin
temel yetkinliklerini ve degerlerini somutlastiran kii¢iik bir grup olarak tanimlayan
Berger ve Berger, mevcut ve gelecekteki isletme performansi iizerindeki oldukga giiclii
etkileri olan bu kiigiik ama segkin grubun bir sekilde kaybedilmesinin isletmelerin

174 yokluklarinin énemli

biiylimesini ciddi bi¢gimde engelleyecegini belirtmektedir.
sorunlara yol acacagi disiliniildiigiinde, isletmelerin, mevcut yetenekli calisanlarini
blinyelerinde tutmay1 basarmalar1 gerekmektedir.

Margaret Butteriss ve Bill Roiter, yazdiklar1 “Corporate MVPs: Managing Your

Company's Most Valuable Performers (Kurumlarin En Degerli Calisanlari: Sirketinizin

70 Michael Gregoire, “Consistently Acquiring and Retaining Top Talent”, Workforce Management,

V.85, N.19, 2006, s.6.

Lance A. Berger ve Dorothy R. Berger, The Talent Management Handbook: Creating
Organizational Excellence By Identifying, Developing, and Promoting Your Best People, New
York: McGraw-Hill, 2004, s.4.

171

72 polat, agm.

'3 Mehmet Altnéz, Serdar Cép ve Demet Cakiroglu, “Biiro Ortaminda Yetenek Yénetiminin

Algilanmasi Uzerine Karsilastirmali Bir Arastirma”, Electronic Journal of Vocational Colleges,
Biirokon Ozel Sayisi, Agustos, 2014, s.103.

174 Berger ve Berger, age, s.4.
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En Degerli Calisanlarimi  Yonetmek)” adli kitaplarinda yetenekli ¢alisanlarin
ozelliklerini su sekilde siralamaktadirlar:'"

e Siirekli bir gelisim ve degisim icindedirler. Farkli zamanlarda farkli
davraniglar sergilerler, her zaman sadece bir tek davranis iginde olmazlar.

e Yeni yetenekleri cezbederek onlar sirkete kazandirmada basarilidirlar.

e Calistiklar1 her sirkette, bulunduklar1 her kiiltiirde basar1 gosterirler. Her
kosulda basar1 saglayabilmeleri i¢in gerekli potansiyele sahiptirler.

e Sirketin temsili noktasinda oldukga iyidirler. Sirketin diplomatlar1 olarak da
goriilebilecek yetenekli calisanlarla birlikte aynmi sirketi paylasan diger calisanlar, bu
durumdan hosnutturlar.

o Siirekli hareket ve Ogrenme siireci i¢inde olduklarindan kisitlanmay1
kesinlikle istemezler.

e Kendilerini gelistirdikleri gibi, diger c¢alisanlarin gelisiminde de katkida
bulunurlar ve onlar i¢in iyi bir rol model olurlar.

e Bagkalari, 6zellikle de yoneticileri tarafindan, sergiledikleri basarilardan
dolay1 kiskanilirlar. Bagkalarinin glivenini kazanmada basarilidirlar.

o Sirket i¢in deger yaratan, kendi ¢ikarlarinin yaninda sirketin ¢ikarlarini da
gozeten ve ilerlemeyen projeleri bitirmede inisiyatif alma cesareti gosteren birer takim
oyuncularidir.

Yetenegin tanimlanmasinda ve kimlerin yetenekli calisanlar olarak kabul
edildigi noktasinda hem sektérel hem de isletmeler diizeyinde birtakim farkliliklarin
oldugunu belirtmek gerekir. Isletmelerin gereksinim duyduklar1 yeteneklerin dogasini,
i¢inde bulunduklar1 sektor tipleri ve yaptiklar faaliyet tiirleri belirlemektedir. Ornegin,
hizmet sektdriinde faaliyet gosteren bir isletme ile bilisim sektdriinde faaliyette bulunan

baska bir isletmenin kimleri yetenekli calisanlar olarak gordiikleri noktasinda, iki

5 Asli Tekinay, “En Degerliler Nasil Bulunur?”, http://www.capital.com.tr/en-degerliler-nasil-bulunur-
haberler/18048.aspx, (Erisim: 17.08.2016)
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isletme arasinda benzerlikler olabilecegi gibi bazi farkliliklar olmasi da kagimilmazdir.
Etkili ve basarili bir yetenek yOnetimi programinin 6n kosullarindan birisi, yetenegin
acik ve net bir sekilde tanimlanmasidir ve bu yilizden yetenege yiiklenen anlamin,
kimlerin yetenekli kisiler olarak sayildigi konusunun isletmedeki ilgili tiim birimler
tarafindan bilinmesi gerekmektedir. Ozellikle Insan Kaynaklar1 Boliimiiniin isletmenin
faaliyette bulundugu isleri dikkate alarak, miimkiinse, yapilan her farkli ise 6zgii bir
yetenek tanimlamasi yapmasi ve yetenekli calisan profilini ¢ikarmasi olduk¢a 6nemlidir.
Tablo 5te Dow Chemical, Eli Lily and Company ve PanCanadian isletmelerin

yetenekli ¢alisanlarda bulmayi arzuladiklar1 bazi 6zellikler yer almaktadir:

Tablo 5. Yetenekli Calisan Ozellikleri

Dow Chemical Eli Lily and Company PanCanadian
Inisiyatif almak Deger yaratmak Vizyon sahibi olmak
\_(e_mhkgl, In_ovatlf Degisimi 6ngérmek ve gelecege Etkili iletisim kurabilmek
fikirlere sahip olmak hazirlanmak
Kisiler arasi etkililik Kalite, hiz ve degeri bir araya Karar almak ve bu kararlari
saglamak getirmek takip etmek
Kolay ve hizh grenmek Diger calisanlarla birlikte basarili Tgklm ¢alismasina uyumlu
sonuglara ulagsmak bir ¢alisan olmak
Piyasa odakli olmak Degerlendirmek ve harekete Yenilik¢i olmak
gecmek

Takim ¢aligmalarina Degisimi gerektigi gibi

uyum gostermek Ogrenileni paylagmak yonetebilmek
Isletme icin deger Etkili bir odaklanmaya sahip
yaratmak olmak

Kaynak: Robert M. Fulmer ve Jay A. Conger, Growing Your Company’s Leaders: How Great
Organizations Use Succession Management to Sustain Competitive Advantage, Pennsylvania:
Soundview Executive Book Summaries, 2004.

2.1.2. Yetenek Yonetimi Kavraminin Tanimi

Literatiire bakildiginda her biri oldukca genis, kapsamli ve olduk¢a degisken
olan kavramlara gore sekillenen yetenek yonetimi kavraminimn, standart bir sekilde

tanimlanmasi1 konusunda da zorluklar yagsandig: gériilmektedir.
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Nitekim Collings ve Mellahi, yetenek yonetimi konusunda hem is diinyasinda
hem de aragtirmacilar arasinda heniiz bir tanim birligi olmadigim belirtmislerdir.'"®
Benzer sekilde Ashton ve Morton’un yapmis olduklari arastirma sonucuna gore de
“yetenek  yonetimi” igin  yapilmis tanimlar iizerinde genel bir uzlasi
bulunmamaktadir.'’”’Lewis ve Heckman’a gore, yetenck yonetimini biitiin yonleri ile

tanimlamak zordur.'’

Yetenek yoOnetimi, farklt bakis acilarina gore farkli sekillerde
tanimlansa da bu tanimlarm hepsi IKY uygulamalarmin (ise alma, secim, gelisim... vb.)
stratejik onemini farkli ifadelerle vurgulamaktadir.*”

Literatiirde yer alan ve farkli bakis acilarini yansitan yetenek yonetimi tanimlari
su sekildedir:

Yetenek yonetimi, yeteneklerin kesfedildigi, gelistirildigi ve elde tutuldugu
sistematik ve dinamik bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir. **® Santhoshkumar ve
Rajasekar’a gore dogru kisilerin bulunup yetistirilmesi esasina dayanan yetenek
yonetimi, IK'Y ’nin en verimli ve tatmin edici sonuglari olan islevidir.*®*

Yetenek yonetimi, isletmelerin kendilerini basarili kilacak dogru caligsanlari en
uygun zamanda, en uygun pozisyonlara yerlestirdigi faaliyetler biitlintidiir. 182

Yetenek yonetimi sayesinde isletmeler merkezinde “nitelikli beseri faktoriin” yer

aldig1 Ogrenen organizasyonlar haline donlismeyi basararak, “stratejik yonetim”

anlayisini isletme yasaminda aktif hale getirmeyi de basarmis olmaktadirlar.'®

1

3

® Collings ve Mellahi, agm, s.305.

17" Aston ve Morton, agm, s.30.

18 |ewis ve Heckman, agm, s. 139-140.

19 |ewis ve Heckman, agm, s.141.

Brent Davies ve Barbara J. Davies, “Talent management in academies”, International Journal of
Educational Management, V.24, N.5, 2010, s.419.

181 R. Santhoshkumar ve N.Rajasekar, “Talent Measure Sculpt for Effective Talent Management: A

Practical Revise”, The IUP Journal of Management Research, V. XI, Issue.1, 2012, s.39.

182 Rochelle Turoff Mucha, “The Art And Science of Talent Management”, Organization Development

Journal, V.22, N.4, 2004, 5.99.
Cirpan ve Sen, agm, s.110.
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Yetenek yonetimi, organizasyon genelinde ¢alisanlarin, organizasyonun 6nemli
bir kaynagi haline getirilmeleri i¢in planlandigy, ise alindigi, gelistirildigi, yonetildigi ve
motive edildigi kapsamli bir siiregtir.'®*

Capelli, yetenek yonetimini isverenlerin beseri sermayeye yonelik ihtiyaglarini

ongordigi ve karsiladign bir siireg '

olarak tanimlarken, Creelman ise yetenek
yonetimini, gliinimiiz isletmelerine kiiresel rekabet ortaminda nasil ayakta kalinacagina
yonelik o6nemli bir perspektif saglayan stratejik bir yonetim anlayis1 olarak
tanimlamaktadir.'®

Yetenek yonetimine iligkin literatiirde yer alan diger tanimlarin bazilar1 Tablo

6’da yer almaktadir:

Tablo 6. Yetenek Yonetimi Tanimlari

Kaynak Yetenek Yonetimi Tanim

Sloan, Hazucha “Liderlik yetenegini stratejik olarak yonetmek, dogru kisiyi dogru zamanda dogru
& Van Katwyk . .

(2003) yere yerlestirmek...

“Yetenek ydnetimi, hem K hem de is planlamast i¢in stratejik ve biitiinsel bir
yaklagim veya orgiitsel etkililik i¢in yeni bir yoldur.

Ashton & Morton | Yetenek yonetimi, simdi ve gelecekte organizasyon i¢in 6lgiilebilir bir deger
(2005) yaratabilen insanlarin yetenek ve performanslarini gelistirir.

Isgiiciindeki tiim seviyeler arasinda daha iyi bir performans elde etmeyi ve
boylece calisanlarin potansiyelinin yiikseltilmesini saglar.”

Duttagupta “Miimkiin olan en genis anlamda, yetenek yonetimi bir organizasyondaki yetenek
(2005) akiginin stratejik yonetimidir.”

“Yetenek yonetimi en genis anlamu ile yetenekli ¢aliganlarin tanimlandig,
yerlestirildigi, gelistirildigi ve elde tutuldugu bir siirectir. Dar anlamda ise,
yetenek yonetimi, kisa ve uzun vadede iist diizey yoneticiler ve yetenekli
calisanlar gibi bazi kaynaklarin isletmeye kazandirildig bir siirectir.”

Warren (2006)

Jerusalim & “Yetenek yonetimi bir kurumun gelecekte bir sekilde liderlik rollerine girebilen
Hausdorf (2007) | ¢alisanlar belirledigi ve gelistirdigi siireci ifade eder.”

. “Yetenek yonetimi, igverenlerin beseri sermayeye yonelik ihtiyaglarini dngordiigii
Capelli (2008) ve karsiladigi bir stirectir.”

“Yetenek yonetimi, stratejik hedeflere ulasmak ve gelecekteki is ihtiyaglarini
karsilamak icin yetenekleri gekmek, gelistirmek, yerlestirmek ve elde tutmak i¢in
tasarlanan ve uygulanan biitiinlesik bir siirectir. ”

Silzer & Dowell
(2010)

Kaynak: Nicky Dries, “The psychology of talent management: A review and research agenda”, Human
Resource Management Review, V.23, Issue.4, 2013, 5.274.

184 Ravinder Shukla, Talent Management: Process of Developing and Integrating Skilled Workers,
New Delhi: Global India Publications PVT LTD, 2009, s.4.

185 peter Capelli, Talent on Demand: Managing Talent in Age of Uncertainty, Boston: Harvard
Business Press, 2008.

18 David, Creelman, “Return on investment in talent management: Measures you can put to work right
now”, Human Capital Institute, 2004.
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2.1.3. Yetenek Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

Giintimiizde 6nemini koruyan yetenek yonetimi kavrami ilk defa McKinsey'in
1990 yilinda yaymlamis oldugu "The War For Talent" adli raporda ifade edilmistir.
“Yetenek yonetimi” kavrami, 1997'de bir grup McKinsey danismani tarafindan ilk kez
kullanilan “yetenek savas1” kavramindan kaynaklanmaktadir. 1997 yilinin baglarinda,
McKinsey danigsmanlari, bos pozisyonlar icin gereken yiiksek yetenekli adaylarin
bulunmasindaki zorluklar1 betimlemek i¢in "yetenek savasi" terimini kullandilar.*®"Bu
kavram ayni zamanda dinamik ve rekabetgi kosullarin gegerli oldugu yeni is ortaminda
ayakta kalabilmek icin IKY uygulamalarinda yapilan birtakim degisiklikleri de
beraberinde getirmistir.

McKinsey arastirmalari kapsaminda yetenek yoOnetimi, yetenekli ¢alisanlarin
yeniden yerlestirilmesi, gelistirilmesi ve belirlenmesinde organizasyonel basari igin
kritik bir kavram olarak ele alinmigtir. %

Bir dizi deneysel gozleme dayali olarak yapilan McKinsey arastirmasinda 77
firmadan toplam 6000 yoOnetici O6rneklem kiitlesini olusturmustur. Arastirmada elde
edilen bulgular 1s5181nda degerli yetenege sahip calisanlarin isletmenin basarisinda
onemli bir role sahip olacagi vurgulanmaktadir. Arastirma sonucunda ayrica vasat
calisanlara gore farkli, iistiin ve gelismis yetenekleri olan calisanlarin 6rgiitsel hedeflere
ulasilmast agisindan isletmelerin sahip oldugu en oOnemli stratejik kaynak oldugu
vurgulanmistir. Arastirma, sirketlerin kars1 karsiya kaldigr ti¢ niteliksel soruna dikkat
cekmektedir. ilk zorluk, giiniimiiz is diinyasinda daha gelismis yeteneklere gereksinim

duyuldugu yoniindedir. Sirketlerin kars1 karsiya kaldigr ikinci zorluk, kiiclik ve orta

87 Ed Michaels, Helen Handfield-Jones ve Beth Axelrod, The war for talent, McKinsey &Company
Inc., Boston:Harvard Business School Press, 2001.

188 Michaels, Handfield-Jones ve Axelrod, age.
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Olgekli sirketlerin yiikselmesine olanak taniyan etkili sermaye piyasalarinin ortaya
¢ikmasidir. Ugiincii zorluk ise is hareketliliginde meydana gelen artiglardir.™®

Yetenek yonetiminin gelismesinde 6nemli katkilar sunan McKinsey arastirmasi
sonuclari, giiniimiizde isletmelerin yetenekli ¢alisanlarin  yonetimine daha ¢ok
odaklanmalarini saglamistir.

McKinsey arastirmasi kapsaminda isletmelerin ve calisanlarin “yetenek” arayis
ve cabalar1 ile bu konuda birbirleri arasindaki rekabet yarislar1 “savas” kavrami
kapsaminda ele alinmistir. En iyi yetenege sahip olmak ve o yetenegi elde tutmak i¢in
isletmeler kiyasiya bir miicadele siirdiirmektedirler. Elbette yetenege olan talebin bir
“yetenek savasina” doniismesinin altinda bir¢ok faktdr bulunmaktadir. 1980°li ve
1990’11 yillarda ¢alisanlar i¢in en 6nemli husus sahip olduklari isi kaybetmemekti. Daha
sonra yasanan gelismelerle birlikte bu anlayis ortadan kalkmaya baslamis ve isgiicii
devir oram ortalama %25 seviyelerine ulasmaya baslamustir. *° 1982 yilinda bir
isletmenin piyasa degerinin %62’si maddi duran varliklardan, %381 ise maddi olmayan
varliklardan olusmaktaydi. Fakat ilerleyen zamanlarda maddi olmayan 6zellikle beseri
kaynaklarin 6nemi artmis ve isletmelerin piyasa degerinin 1992 yilinda % 62’sini, 2000
yilinda ise % 85’ini belirleyecek noktaya ulagmustir. 191 Yetenek savaginin dort ana
karakteristigi bulunmaktadir:*%?

1. Eniyi yetenekleri elde tutmak adina verilen zorlu miicadele,

2. En st diizey yeteneklerin istihdami i¢in sirketler arasinda yapilan rekabet,

3. Hem biiylik hem de kiigiik isletmelerin katilimi ile pazardaki aktor sayisinda
meydana gelen artis,

4. Beklenmedik ve dngoriilemeyen etkiler.

189 Elizabeth G. Chambers vd., “The war for talent”, The McKinsey Quarterly (3), 1998.

% Michael Hay, “Strategies for Survival in the War of Talent”, Career Development International,
V.7, N.1, 2002, s.52.

91 Dave Ulrich ve Norm Smallwood, Why the Bottom Line Isn’t: How to Build Value Through
People and Organization, New Jersey: John Wiley & Sons, 2003, s.11.

192 Aguinis, Gottfredson ve Joo, agm, 5.610.
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Michaels ve arkadaslarina gore yetenek savasini koriikleyen iic temel faktor
bulunmaktadir:'*®

1. Endiistri ¢agindan bilgi cagina gegis,

2. Yonetim kademelerinde istihdam edilmesi planlanan yiiksek yetenekli
kisilere olan yogun talep,

3. Calisanlarin bir sirketten basgka bir sirkete gegislerindeki egilimde meydana
gelen artis.

Yetenek savaslari ile ortaya ¢ikan birtakim paradigma degisimleri Tablo 7’de

yer almaktadir.

Tablo 7. Yetenek Savaglari Sonucu Meydana Gelen Paradigma Degisimleri

Eski Gercek Yeni Ger¢ek

Calisanlar isletmelere ihtiya¢c duymaktadir. | Isletmeler ¢alisanlara ihtiya¢c duymaktadir.
Makineler, sermaye ve cografik bolgeler Yetenekli calisanlar rekabet avantaji
rekabet avantaj1 olusturmaktadir. olusturmaktadir.

Yetenekli calisanlar baz1 degerler iiretirler. | Yetenekli calisanlar biiyilik degerler tiretirler.

Is kithg vardir. Yetenek kithig1 vardir.

Caliganlar her an bagka bir firmaya
Sadik calisanlar ve is giivencesi mevcuttur. | gecebilmektedir ve ¢alisanlarin orgiitsel
bagliliklar1 kisa donemlidir.

Calisanlar kendilerine onerilen standart is

sozlesmelerini kabul etmektedir Calisanlar artik daha fazlasini istemektedirler.

Kaynak: Michaels, Handfield-Jones ve Axelrod, age, s.6.

Yetenek yonetiminin gelismesinde pay1 olan baska bir degerli ¢alisma ise Hay
Group arastirmalaridir. 50 iilkede ve 330 sirkete yonelik Hay Group tarafindan yapilan
calismada, sirket c¢alisanlarinin is tatminleri 40 farkli agidan Ol¢ililmiistiir. Calisma
sonucunda sirketlerin yetenekli bir ¢alisani elde edememesi maliyetinin o c¢alisanin 18
aylik maasina tekabiil ettigi sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu maliyetin yam sira sirketlerin
maruz kaldigr bir diger maliyet ise motivasyon kaybidir. Ayrica bu arastirma

sonucunda, ¢alisanlarin isten ayrilmalarina neden olan etmenler arasinda en giiclii etkisi

1% Michaels, Handfield-Jones ve Axelrod, age, s.3.
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% Bunlardan ilki yonetici veya

olan iki Onemli faktor oldugu tespit edilmistir:
patronlarin i ortaminda ¢alisanlarinin yeteneklerini gelistirmelerine veya yeteneklerini
kullanmalarina olanak tanimamalari oldugu yoniindedir.

Calisanlari isten ayrilmaya yonlendiren ikinci faktor ise ¢alisanlarin yoneticileri

ile iliskilerinin onlara mutsuzluk vermesi olarak tespit edilmistir.

2.1.4. Yetenek Yonetiminde Yaklasimlar

Literatiirde yetenek yonetimine iligkin ¢esitli yaklagimlar ve tartigmalar
mevcuttur. Yetenek yonetiminin;

¢ Bir disiplin oldugu,

e IKY’den farki olmadigi,

e Yetenek yonetiminin bir heves veya bir moda olmadigi,

e Yetenek yonetiminin IK'Y den fazlasi oldugu,

o Strateji, orgiit kiiltliri ve degisim gibi bir¢ok alani kapsayan bir felsefe
oldugu diislincesini ortaya koyan arastirmacilarin sayisi oldukga fazladir.'®

“Yetenek yonetimi”, “yedekleme planlamasi1” ve “insan kaynaklar1 planlamas1”
kavramlar: siklikla birbirlerinin yerine kullanilmaktadir. 196

Lewis ve Heckman’a gore literatiire yetenek yonetimine iliskin, “yetenek

yonetimini tipik bir IK uygulamasi olarak goren yaklasim”, “yetenek havuzlarinin

194 Nihan Genis ve Metin Usta, “Yetenek Yonetimi & Yetenekli Personelin Bulunmasi Ve ise Alimi”

http://www.metinusta.net/events/talent%20management.pdf (Erisim: 22.09.2016).

1% M. Moran, “Talent management-Not just another trendy human resources term”,
http://www.cpiworld.com/en/articles/printview.asp?55 (Erisim: 07.07.2017); Rhea
Duttagupta,“Identifying and managing your assets: Talent management”, Intellectual Asset
Management  Magazine,  http://www.buildingipvalue.com/  05_SF/374_378.htm,  (Erisim:
07.04.2017); Eddie Blass, Annie Knights ve Angelita Orbea, “Developing future leaders: The
contribution of talent management”, Ashridge Business School, presented at Fifth International
Annual Conference on Leadership, 2006.

19 |_ewis ve Heckman, agm, s.139-140.
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gelisimine odaklanan yaklasim” ve “yetenekli calisanlarin yonetilmesine odaklanan
yaklagim” olmak iizere ii¢ farkli yaklasim bulunmaktadir. 197

1. Yetenek Yonetimini Tipik Bir IKY Uygulamasi Olarak Géren Yaklasim:
Literatiirde yetenek ydnetiminin IKY’den bir farki olmadigmin vurgulandigi bu
yaklasim tiiriinde genellikle ise alim, liderlik gelistirme, yedekleme planlamasi ve
benzeri IKY uygulamalarina odaklanilmaktadir."®® Bu yaklagimin savunucularina gére
yetenek ydnetimi, IKY nin yeni bir isimle ambalajlanma cabasidir ve bu yiizden yeni
bir olgu olarak gosterilemez.*®

Lewis ve Heckman’a gére yetenek ydnetiminin geleneksel IKY nin islevleri
acisindan tanimlandigi bu yaklasimda, yeteneklerin etkili ve stratejik olarak nasil
yonetilecegi hususu ele alinmamaktadir.?®

Bugiin gelinen noktada, yetenek yonetiminin klasik IKY’den daha fazlasi
oldugunu, IKY uygulamalar1 igerse de esasinda yetenek yonetimini IKY’nin aksine
daha 6zel alanlara yonelik uygulamalar biitiinii olarak tanimlamak miimkiindiir.

2. Yetenek Havuzlarmmin Gelisimine Odaklanan Yaklasim: Yetenek
havuzlarinin gelisimine odaklanan, basar1 planlamasi veya isgiicii planlamasi
kavramlarima yakin goriilebilecek bu yaklasim ayni zamanda biinyesinde se¢cme ve

yerlestirme gibi tipik IK uygulamalarin1 da barindirmaktadir.”®*

Nispeten dar bir odag:
benimsemekle birlikte, yaklagimla ilgili ¢aligmalar, en azindan yetenek yonetiminin

IKY ye gore ne dlgiide farklilastigini gé)stermektedir.zo2

197 Lewis ve Heckman, agm, s.140.

1

©

® Collings ve Mellahi, agm, s.305.

1

©

% Nihat Alayoglu, “insan Kaynaklar1 Y&netiminde Yeni Dénem: Yetenek Yonetimi”, Ticaret ve

Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, S.1, 2010, s.72.

200 | ewis ve Heckman, agm, s.141.

201 | ewis ve Heckman, agm, s.140.

2

o

2 Collings ve Mellahi, agm, s.305.
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Lewis ve Heckman’a gore bu yaklasimda oOne siiriilenler esasinda basari
planlamasi veya insan kaynaklari planlamasinda yer alan uygulamalarin tekrari
mahiyetindedir ve bu yaklasimi tartismal bir hale getirmektedir.”®®

3. Yetenekli Calisanlarin Yonetilmesine Odaklanan Yaklasim: Yetenek
yonetimine iliskin ortaya konulan iigiincii bir bakis agisiyla, orgiitsel sinirliliklara veya
kilit/belirli pozisyonlara bakilmaksizin genel olarak yeteneklere odaklaniimaktadir.”®*
Bu bakis acisiyla yetenek iizerine iki genel goriis ortaya ¢ikmustir.”® Bu goriislerden
ilkine gore, yetenek yonetimi tiim g¢aliganlar1 kapsayacak sekilde olmalidir. Kapsayici
(inclusive) bakis agis1 olarak tanimlanan ilk goriisiin aksine sadece belirli bir gruba
odaklanan ayricalikli (exclusive) goriise gore ise, yetenek yonetimi tiim galisanlardan
ziyade sadece yiiksek performansa ve yetenege sahip ¢alisanlara yonelik olmalidir.

Kapsayici yaklasim, bir organizasyondaki tiim yetenekler igin firsat esitligine
odaklanirken ayricalikli yaklasim, bir yetenek havuzunda tanimlanmis olan hedeflenen
calisanlara yonelmektedir. Bir isletmede yetenek yonetiminin kapsaminin ne olacagi
hususu oldukg¢a 6nemlidir, ¢linkii tiim galisanlari igine alan kapsayici yaklasimla, sadece
belirli bir seckin azinlig1 esas alan ayricalikli yaklasim arasinda hem sonuglar1 hem de
maliyetleri acisindan 6nemli farklar bulunmaktadir. Hangi yaklagimin daha dogru
sonuglar dogurduguna iliskin yeterli ampirik ¢alisma bulunmamaktadir. Her igletme
kendi amag¢ ve gereksinimlerini gz Oniinde tutarak kendisi icin en uygun olan
yaklagimi veya iki yaklagimin bir sentezini se¢melidir.

Almanya’da yapilan bir ¢alismada, isletmelerin % 54’iinde yetenek yonetimi
uygulamalarinin ¢alisanlarin tamamina yonelik oldugu sonucuna ulasllmlstlr.zo6 Yine

ayni calismada elde edilen sonuglara bakildiginda, yetenek yonetimi uygulamalarinda

203 |_ewis ve Heckman, agm, s.141.
204 |_ewis ve Heckman, agm, s.141.
205 |_ewis ve Heckman, agm, s.141.

2% Marion Festing, Lynn Schifer ve Hugh Scullion, “Talent management in medium-sized German
companies: an explorative study and agenda for future research”, The International Journal of
Human Resource Management, V.24, Issue.9, 2013, s.1878.
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sadece yildiz calisanlara odaklanan isletmelerin oraninin sadece %8 oldugu
goriilmektedir.

Collings ve Mellahi’ye gore yetenek yonetim sistemi bir organizasyonun tiim
calisanlarma (hem kotii performans gosterenler hem de en iyi performans gosterenler)
uygulandig1 zaman, yetenek yonetimini geleneksel IKY’den ayirt etmek zordur.?®’

Lewis ve Heckman, isletmelerdeki yetenek yonetimi uygulamalarinin yiiksek
katma deger iireten potansiyeli yiiksek ve yerlerinin doldurulmasi zor calisanlara
yonelik olmasi gerektigini belirtmektedirler.”%®

Yetenek yonetimine iliskin yaklasimlar, yetenege atfedilen anlam ¢ergevesinde
iki ana baslik altinda siniflanmaktadir:?%°

1. Yetkinlik Temelli Yaklasim: Yetenegi ¢alisanlarmin dogustan kazandigi,
ancak zamanla gelistirerek farkindalik yapacak diizeye getirebilecegi calisan niteligi
olarak goren bu yaklasimda, “yetenekli calisanlarin” temin ve istihdam edilerek
gelistirilmesine odaklanilmaktadir.

2. Yetenegi Ustiin Performans Gosteren Kisi Olarak Tanimlayan Yaklasim:
Insan Kaynaklar1 Yonetim Boliimii aracihifiyla ve “tedarik zinciri yonetimi”
cercevesinde isletmeye siirdiiriilebilir yetenek akisi kazandirmayir benimseyen bu
anlayista yetenekli ¢alisanlarin teminine odaklanilmaktadir.

219 jIk perspektife

Bu yaklasim kendi i¢inde iki farkli perspektif barindirmaktadir.
gore, yetenek yonetimi uygulamalar tiim c¢alisanlar1 kapsayacak sekilde uygulanmalidar.

Ikinci perspektife gore ise, isletmeler herkese odaklanma yerine sadece gergekten

2

o

" Collings ve Mellahi, agm, s.305.
%8 Rola Chami Malaeb ve Jean-Jacques Chanaron, “Talent Management DNA”, 2012, s.4.
http://www.ufhrd.co.uk/wordpress/wp-content/uploads/2010/08/1_21.pdf (Erisim: 10.10.2016)

29 polat, agm, s.29.

2% Mickaél Naulleau, “Conditions for developing a successful Talent Management Strategy”,

https://pdfs.semanticscholar.org/fdc6/f4daf4315068db6063b6ce 7b5590bd3660d6.pdf (Erisim:
18.12.2017)
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yiiksek potansiyeli olan, belli kiigiik elit bir gruba odaklanmalidir. Yetenek yonetimi
caligmalarinda daha ziyade ikinci perspektif hakimdir.

Yetenek yonetimine iligkin bu yaklasimlarin yani sira “Kilit Pozisyonlarin Yildiz
Oyuncularla Dolduruldugu Yetenek Yonetimi” yaklasimi ise Collings ve Mellahi
tarafindan ortaya konulmustur ve bu yaklasim 6nce kilit pozisyonlara, sonrasinda ise bu

pozisyonlarm doldurulmasina odaklanilmasi gerektigini savunmaktadir.**

2.1.5. Yetenek Yonetiminde Islerin ve Calisanlarin Simiflandiriimasi

2.1.5.1. Yetenek Yonetiminde Islerin Smiflandiriimasi

Basaril1 bir yetenek yonetimi uygulamasimin 6n kosullarindan birisi amacina
uygun bir sekilde ve dogru bilimsel yontemlerle isletmedeki calisanlarin ve islerin
smiflandirilmasidir.  Yetenek yonetimi programinda tiim c¢alisanlarin  yetenek
yonetimine dahil edilmesini esas alan yaklasim yerine yiiksek deger iireten ozel
yetenekli caliganlar1 esas alan®*? veya stratejik pozisyonlarin tespiti ve sonrasinda o
pozisyonlarin uygun yetenekli calisanlarca doldurulmasi yaklasimini esas alan®*® bir
isletmede, yetenek yoOnetimi uygulamalarinin hayata gegirilmesi i¢in, Oncelikle o
isletmedeki calisanlarin ve/veya islerin siniflandirilmasi gerekmektedir.

Yetenek yonetiminde c¢alisanlarin siiflandirilmasi isletmedeki deger iireten kilit
pozisyonlardaki ¢alisanlar ile stratejik olmayan pozisyonlardaki az deger {ireten

calisanlarin birbirlerinden ayri ele alinabilmesi amaciyla yapllmaktadlr.214

1! Rola Chami Malaeb ve Jean-Jacques Chanaron, “Talent Management DNA”, 2012, s.5.
http://www.ufhrd.co.uk/wordpress/wp-content/uploads/2010/08/1_21.pdf (Erisim: 10.10.2016)

212 | ewis ve Heckman, agm.
3 Collings ve Mellahi, agm.

24 Altindz, age, 5.37.
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Lewis ve Heckman, isletmeye sagladiklar1 katma degerlere gore isleri
gruplandirdiktan sonra, her bir grup igindeki pozisyonda ¢alisan tarafindan
gelistirilebilen ve mevcut ¢alisan isten ayrildiginda yerinin doldurulmasi kolay ya da zor

olan islere gore degerlendirerek Tablo 8’deki gibi siniflandirmaktadir:

Tablo 8. Islerin Katma Deger ve Yedekleme Agisindan Smiflandiriimasi

Yerine Koyulmasi Zor Yerine Koyulmasi Zor
Diisiik Katma Deger Ureten Yiiksek Katma Deger Ureten
] (1.Grup) (4.Grup)
Yerine VKoyma . Yerine Koyulmasi Kolay Yerine Koyulmasi Kolay
KolayhgvZorlugu | pgiik Katma Deger Ureten Yiiksek Katma Deger Ureten
(2.Grup) (3.Grup)
Yiiksek / Diisiik Katma Deger Uretimi

Kaynak: Lewis ve Heckman, agm, s. 144,

Tablo 8’de goriildiigii gibi dort tip is gruplandirilmas: s6z konusudur. Isletme
tiretim sliregleri agisindan katma degeri diisik ve her c¢alisanin kolaylikla
degistirilemedigi ve ikamesi zor olan isler ilk grupta toplanirken, yine katma degeri
diistik olmakla birlikte istihdami kolay olan isler ikinci grupta toplanmaktadir.

Calisan acgisindan pozisyonun doldurulmasi kolay olan, ancak isletme agisindan
katma degeri yiiksek olan igler iigiincli grupta toplanirken, c¢alisan eleman temini
noktasinda yerinin doldurulmasi zor olan ve isletme agisindan katma degeri oldukca
yiiksek olan isler ise dordiincii grupta toplanmaktadir.

Yapilan bagka bir caligmada bir firmadaki isler temel 6zelliklerine gore A
(stratejik), B (destek), C (diger) olmak iizere temelde ii¢c gruba ayrilmaktadir. "
Isletmenin bulundugu sektdre gore degisen igerikleri olmakla birlikte, genellikle “A
sinift is” grubunda yer alan isler; bagimsiz karar vermeyi gerektiren ve hiyerarsik bir
konumu olmayan, gelirleri arttirici ve de maliyetleri azaltict 6zelliklere sahip stratejik
isler olarak tanimlanmaktadir. Bir isletme ig¢in A smifi bir is olarak goriilebilecek bir

pozisyon, baska bir igletme igin stratejik bir pozisyon olarak goriilmeyebilir. Hangi

% Mark A. Huselid, Richard W. Beatty ve Brian E. Becker, “ “A Players” or “A Positions”? The
Strategic Logic of Workforce Management”, Harvard Business Review, Aralik 2005, s.3.
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islerin A smifi isler oldugu daha cok isletme stratejisiyle yakindan iliskilidir. Ornegin,

“Se¢ ve Al” servisiyle faaliyet gosteren bir lokantada, kasada hesap alma gibi gorece

basit bir isin bile bu kategoride degerlendirilmesi miimkiindiir. Kararlarin birtakim

stiregler takip edilerek verildigi B sinifi isler ise A sinifi isleri destekleyen ve ayni

zamanda rekabet avantaji olusturmada bazi firsatlar1 ortaya c¢ikaran igler olarak

goriilmektedir. Karar verme seviyesinin diigiik oldugu C sinifi isler stratejik bir etkiye

sahip degillerdir ve igletme degerini arttirmada ¢ok az bir role sahiptirler.

Huselid ve arkadaslarinin iglere yonelik yapmis olduklari siniflandirma Tablo

9°da yer almaktadir.?*°

Tablo 9. A, B ve C Smifi Isler

A Smifi
(Stratejik)

B Simifi
(Destek)

C Smifi
(Az Degerli)

Direkt stratejik etkiye

Risk azaltici

Isletme faaliyetlerinin

Islerin sahiptir. A sinifi islerde A yiiriitimiinde gerekli
. ozellikleri vardir ve .
Ozelliklerinin konumlandirilan O, olsalar bile ¢ok az
.. stratejik isleri - .
Tanimlanmasi caligsanlar yiiksek . stratejik etkiye
. desteklemektedirler. -
performans gosterirler. sahiptirler.

. Kararlar verilirken Karar vermede takdir
Yetki - . e -
Diizevi/Kapsam Kararlar bagimsiz verilir. belirli bir siireg yetkisi ¢ok az

uzeyriapsami izlenmektedir. kullanilabilmektedir.
Ucretlendirmenin Performans isin Sevivesi Piyasada verilen
Ana Belirleyicisi 3 Y ortalama ticret diizeyi
Deger Maliyetleri diisiiriir veya Deger iireten Olumlu ekonomik etki
Yaratmadaki yiiksek katma deger pozisyonlari diizeyi ¢ok dustiktir.
EtkKisi yaratir. desteklemektedir.
Maliyetlerin ¢ok

yiikselmesine sebep olsa Maliyetlerin
Olas1 Hatalarin da en dnemlisi yiikselmesine sebep Yiiksek maliyetlere
Sonuclar vazgegilen yatirimlardan olur ve isletme yol agmaz.

dolayi kagan biiyiik firsat degerini azaltir.

kazanclaridir.
Telafisi ¢ok zordur.

Yanhs Kisiyi Kagan bityiik firsat O.l ast maliyetler . Telafisi diger B sinifi
s kazanglar1 ve bosa pozisyonu bagka bir | . N
Istihdam harcanan biiyiik egitim alisanla doldurarak islere gore daha kolay
Etmenin Maliyeti YuX g cats olmaktadir.

masraflar1 6nemli
maliyetlerdir.

telafi edilebilir.

Kaynak: Huselid, Beatty ve Becker, agm, s.3.

218 Huselid, Beatty ve Becker, agm, s.3.




2.1.5.2. Yetenek Yonetiminde Calisanlarin Simiflandirilmasi

Bu boéliimde ¢alisanlara gore yapilan siniflandirmalar kisaca 6zetlenmektedir.

Is yasaminda ve giinliik ¢alisma ortamlarinda olduk¢a 6nemli bir yer tutan
calisan siniflandirilmasinda genellikle calisanlarin performanslarinin yani sira kendini
yetistirme diizeyleri gibi dl¢iitlere yer verilmektedir.

Omegin Sharma ve Bhatnagar, c¢alisanlar1 smiflandirirken ¢alisanlarin bireysel

performanslari ile potansiyel is yapma becerileri gibi lgiitleri kullanmislardir:**’

Tablo 10. Sharma ve Bhatnagar’a Gore Calisanlarin Siniflandirilmasi

Calisan Potansiyeli
Diisiik Yiksek
Diisiik Miski Sorgulanmalidir ?
Calisan Performansi -
Yiiksek Mevcut Durumu Koru Yetenek Havuzu

Arastirmacilar Tablo 10’daki smiflandirmay1 yaparken olusturduklari matriste,
terminoloji olarak Boston Calisma Grubu’nun kullandiklar1 ana kavramlari
kullanmiglardir. Siiflandirma kapsaminda “A sinifi ¢alisanlar” kategorisinde gelismis
ve gelismeye acik yetenekleri olup da igyerinde ortalamanin olduk¢a istiinde
performans sergileyen calisanlar yer almistir. Bu tip yildiz calisanlarin olusturulan
“yetenek havuzuna” almmalar1 gereklidir. ikinci grup galisanlar ise performans yiiksek
olmasina karsin yeteneklerinin gelisimi acisindan gelecek vaat etmeyen calisanlar
arasinda yer almistir. Bu tip ¢alisanlarin her ne kadar yetenekleri kisitli ve gelisime agik
olmasa da gosterdikleri yiliksek performans nedeniyle iste kalmaya devam etmesi

gerektiginin altin1 ¢izen arastirmacilar, yetenekleri yiiksek ama performans: diisiik

27 Rakesh Sharma ve Jyotsna Bhatnagar, "Talent management — competency development: key to global
leadership”, Industrial and Commercial Training, V. 41 Issue: 3,2009; Aktaran: Seckin Polat,
“Yetenek Yonetimi”, Ankara Sanayi Odas1 Yaym Orgam, Mayis / Haziran 2011, s.31.
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calisanlarin ise durumlarinin gozden gegirilmeleri ve gerekli tedbirlerin alinip bu
kisilerin A sinifi kisilere dontistiiriilmelerinin hedeflenmesi gerektigi Vurgulanmlstlr.218

Yetenek yonetiminde calisanlara yonelik yapilan bagka bir smiflandirma ise
McKinsey arastirma grubunun yapmis oldugu smiflandirmadir. McKinsey arastirma
grubu bu siniflandirmay1 yaparken, 2. Diinya Savasi esnasinda kisa adi RAF (Royal Air
Force) olan ingiliz Kraliyet Hava Kuvvetlerinin pilotlara ydnelik yapmis oldugu
sniflandirmay1 drnek almustir. ikinci Diinya Savasi zamaninda ingiliz Kraliyet Hava
Kuvvetleri elindeki 900 pilotu en iyiden daha az iyiye dogru ii¢ gruba ayirmaktadir: A,
B ve C.%*

McKinsey arastirma grubu da yetenek yonetimi kapsaminda ¢alisanlart A, B ve
C simifi olmak iizere ii¢ gruba ayirmaktadir:*?

A Smifi Cabsanlar: Ustiin basartyr simgeleyen kisiler olarak goriilen bu
gruptaki calisanlar genelde sonug¢ odaklidirlar. Bir isletmedeki ¢alisanlar iginde %10 —
20’lik bir yiizdeye sahip olan A sinifi ¢aligsanlar ayn1 zamanda diger gruptaki ¢alisanlari
da egitebilen, diger gruptaki ¢alisanlarin motivasyonlarinin arttirilmasinda rol oynayict
bir 6zellige sahiptirler. Basarili bir yetenek yonetimi programi dahilinde isletmelerin A
sinifinda bulunan ve “en iy1” olarak tanimlanabilen ¢alisanlara ciddi yatirimlar yapmasi
gerekmektedir.

B Smfi Cahsanlar: A smifi c¢alisanlar kadar yetenekli olmasalar da
kendilerinden bekleneni karsilayabilen B smifi ¢alisanlar, bir isletmedeki calisanlar
icinde %60 — 70’lik bir yiizdeye sahiptirler. Isletmelerin B sinifi iginde yer alan
calisanlara  yonelik potansiyel gelistirici programlar1 uygulamaya koymasi

gerekmektedir.

218 Rakesh Sharma ve Jyotsna Bhatnagar, "Talent management — competency development: key to global
leadership”, Industrial and Commercial Training, V. 41 Issue: 3,2009; Aktaran: Seckin Polat,
“Yetenek Yonetimi”, Ankara Sanayi Odas1 Yaym Orgam, Mayis / Haziran 2011, s.30-31.

29 Michaels, Handfield-Jones ve Axelrod, age, s.125.

220 Michaels, Handfield-Jones ve Axelrod, age, s.127.
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C Simifi Cahsanlar: Bir isletmedeki ¢alisanlar i¢inde % 10 — 20°1ik bir yiizdeye
sahip olan C smifi calisanlar kendilerinden beklenen performansi nadiren ortaya
koymaktadirlar. Isletmelerin C smifi icinde yer alan ¢alisanlara yonelik performans

arttirici programlar1 uygulamaya koymasi gerekmektedir.

B Siahi 60-70 %

A Sinefi 10-20%

Sekil 8. McKinsey Calisan Siniflandirmasi, Calisan Dagilimi

Kaynak: Michaels, Handfield-Jones ve Axelrod, age, s.127’den uyarlanmustir.

2.1.6. Yetenek Yonetimi Uygulama Asamalar:

Yetenek yoOnetimi literatiirii incelendiginde yetenek yonetimi uygulamalarinin
hangi agamalardan olustugu tizerine genel bir fikir birliginin olusmadig1 goriilmektedir.
Yetenek yoOnetimi uygulamalarini kapsayan tek bir modelin olmamasinin baslica
nedenlerinden birisi, isletmelerin mevcut stratejileri; bir digeri ise Yyine stratejiler
baglaminda isletmelerin yetenek yonetimine olan farkli yaklasimlaridir. Bazi
caligmalarda stratejik yetenek yonetimi ekseninde goriilebilecek birtakim uygulamalarin
yetenek yonetimi baglaminda ele alindig1 goriilmektedir.

Fakat biitiin bu farkliliklara ragmen, yetenek yonetimi genel olarak “yetenegi

cezbetme/gekme (attraction), yetenegi se¢me ve yerlestirme (Selection), yetenegi
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gelistirme (development) ve yetenegi elde tutma (retention)” asamalarindan

olusmaktadir.?**

2.1.6.1. Yetenegi Cezbetme/Cekme

Isletmelerin amaglart dogrultusunda ihtiyagc duydugu gerekli yetenekli

calisanlarin isletmeye kazandirilmasindaki ilk agsama, bu ¢alisanlarin birtakim yollar ile

cezbedilip isletmeye cekilmesidir. Yetenek kitliginin yasandigi ve bu ylizden isletmeler

arasinda kiyasiya bir miicadelenin siirdiigii glinimiiz diinyasinda, en iyi yetenege sahip

calisanlar1 kazanmanin en etkili yolu bu ¢alisanlarin bir sekilde isletmenin cazibesine

kapilmalarim saglamaktir. Ihtiya¢ duyulan yetenekli ¢alisanlarin isletmeye cekilebilmesi

icin igletmelerin uygulayabilecegi bir¢ok yontem bulunmaktadir.

Capelli’ye gore, ¢alisanlarin isletmelere ¢ekilebilmesi igin isletmelere tavsiye

edilen en yaygin iki yontem su sekildedir:

e (alisanlara 1y1 bir 6deme yapilmasi,
e (alisanlara iyi davranilmasi gerekmektedir.???

Yetenekli ¢alisanlar tarafindan tercih edilmek isteyen isletmelerin su faktorlere

odaklanmasi1 gerekmektedir:

e Rekabet bazli ticret sistemi,
e Diirtiicii, harekete geciren bir is ve is ortami,

e Kariyer gelisim firsatlari,

221

222

Shannon Fox, Sarah Bunton ve Valerie Dandar, “The case for strategic talent management in
academic medicine, 2011, www.aamc.org/facultyforward (Erisim: 18.12.2017); Hugh Scullion ve
David Collings, Global Talent Management, New York: Routledge, 2011; Jack J. Phillips ve Lisa
Edwards, Managing Talent Retention: An ROl Approach, San Francisco: Pfeiffer, 2009, s. 12; M.
Ikhwan Maulana Haeruddin, “Light My Fire: A Perspective on Strategic Talent Management”,
Management, V. 8, Issue.1,2018, s.38; Mickaél Naulleau, “Conditions for developing a successful
Talent Management Strategy”, https://pdfs.semanticscholar.org/fdc6/f4daf4315068db6063b6ce
7b5590bd3660d6.pdf (Erisim: 18.12.2017)

Peter Capelli, The New Deal at Work: Managing the Market-driven Workforce, Harvard
Business School Press, 1999; Aktaran: Jean-Marie Hiltrop, “The Quest for the Best: Human
Resource Practices to Attract and Retain Talent”, European Management Journal, V.17, Issue. 4,
1999, s. 423.
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¢ Uygun caligma kosullar1 ve isyeri.223

Giiglii marka ve iriinlere sahip biiyiik olgekli firmalar ile (Microsoft, BMW,
Procter ve Gamble, Coca-Cola) egitim ve gelistirme alanindaki hatir1 sayilir bir {ine
sahip Unilever, Hewlett-Packard ve McKinsey gibi diger biiyiik dl¢ekli firmalarin en iyi
yetenege sahip calisanlart cezbettikleri ve o calisanlart isletmeye kazandirdiklari
bilinmektedir.”*

Yonetim literatiiriinde yetenekli c¢alisanlar1 isletmeye ¢ekmeyi ve elde tutmayi
amaclayan stratejiler olarak one siiriilen bir dizi teknik su sekilde listelenmektedir:??

e Psikolojik s6zlesmenin degistigi kabulii ile baslamak,

e Oncelikli olarak iist ydnetime yetenek c¢ekme ve elde etme yeteneginin
kazandirilmast,

e Isgiicii piyasasinda firmanm ¢ekiciligini iyilestiren politika ve uygulamalart
olusturma,

e (alisanlarin ihtiyaclarinin takibi ve c¢alisanlarin yonlendirilmesi konularinda
boliim yoneticilerine sorumluluk yiiklenilmesi,

e Calisan deger onermesinin olusturulmasi,

e Kariyer planlama ve mentorluk ile biitiinlestirilmis 6grenme ve gelistirme
firsatlarinin ¢alisanlara saglanmasi,

e Calisanlarin kendi kisisel gelisimleri i¢in ortaya koyduklar1 c¢abalarin
desteklenmesi,

e Yapilacak isin calisana gercek¢i bir sekilde tiim  boyutlariyla

aciklanmasi/gdsterilmesi,

22 Creating a Sustainable Rewards and Talent Management Model: Results of the 2010 Global Talent
Management and Rewards Study, https://www.towerswatson.com/en-CA/Insights/IC-Types/Survey-
Research-Results/2010/12/Creating-a-Sustainable-Rewards-and-Talent-Management-Model
(Erisim:26.05.2017).

224 Hiltrop, agm, s. 425.
2% Hiltrop, agm, 424-426.
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e Harekete geciren ve kariyer gelistiren is deneyimlerinin yaratilmasi

e Insan kaynaklar1 ydneticilerinin rollerinin yeniden tanimlanmast,

e Isletmelerin kendi yetenek havuzunu miimkiin oldugu kadar iceriden
olusturmasi.

McKinsey grubunun yapmis oldugu arastirma sonucunda, bazi isletmelerin diger
rakip isletmelere nazaran yetenekli ¢alisanlari cezbedip onlari birlikte ¢alismaya ikna
etmelerinde su 6zelliklerin rol oynadigi sonucu ortaya ¢ikmigtir:*?°

e Bosalan pozisyonlarin doldurulmasindan ziyade, siirekli bir ise alim politikasi
uygulanmaktadir.

e Ihtiya¢ duyulan yetenekli ¢alisan tanimi iyi yapilmaktadir.

e Yetenekli ¢alisanlar hazir olmasalar dahi, bu ¢alisanlar isletmeler tarafindan
daha motive edici, harekete gegirici pozisyonlarda ¢aligtirilirlar.

e Mentorluk ve koglugu etkili bir egitim ve kariyer gelisimi sunmanin esasi
olarak gortirler.

e Performansi diisiik ¢alisanlarin yillarca ayni pozisyonlarda ¢alismalarina izin
vermezler.

Yetenekli ¢aliganlar1 kendisine ¢eken isletmelerin g¢ekiciligi Kimi zaman ticret ve
yan O0demeler gibi maddi getirilerden, kimi zaman ise daha psikolojik faktorlerden
olusmaktadir. Gézden kagirilmamasi gereken bir diger husus ise isletmelerin mevcut
IKY performansinin da isletme cekiciliginin olusmasinda 6nemli bir rol oynadig
gercegidir. Clinkii halihazirda mevcut isletme ¢alisanlarinin igletme hakkindaki iyi ya da

kotii izlenimleri isletme imajini olusturan birkag faktérden birisidir.

228 Hilltrop, agm, 5.424.
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Isletmeler yetenekli calisanlarin kendilerini segmeleri icin bir dizi ¢ekme
kanalindan faydalanmaktadirlar. Yetenekli calisanlarin teminine yonelik bagvurulan
kanallar su sekildedir:*’

e Orgiit icindeki mevcut calisan referanslari,

e Isletmenin kurumsal web sitesi,

e Universiteler ve is odakli diger okullar,

o Elektronik istihdam,

e (evrimigi simiilasyonlar,

e Video, CV ve diger ¢evrimi¢i kanallar,

e Isletme biiltenleri,

e Yetenek Avcilar (Insan kaynaklari ajanslari).

2.1.6.2. Yetenegi Se¢me ve Yerlestirme

Yetenegi segme ve yerlestirme asamasi, isletmelerin ihtiya¢ duyduklar1 yetenekli
calisanlari, en uygun zamanda ve en uygun pozisyona yerlestirmek amaciyla bu
calisanlar1 iceriden veya disaridan temin edip isletmeye kazandirdiklar1 bir dizi
faaliyetler biitiiniidiir. Yetenek arzinin yetenek talebini karsilamadigi gilinlimiiz
diinyasinda, isletmelerin yetenekli calisanlart secip istihdam etmeleri pek kolay
olmamaktadir. Manpower tarafindan 2006 yilinda toplam 45000 isletmeye yonelik
yiiriitiilen bir arastirmada, Japonya’daki isletmelerin % 58’1, Almanya’daki isletmelerin

% 53’1, Amerika’daki isletmelerin % 44’ ve son olarak 1ngiltere’deki isletmelerin

21 Filiz Akar, “Yetenek Yonetiminin Bazi Tiirk Universitelerinde Uygulanmasina Iliskin Ogretim
Uyelerinin Goriis Ve Onerileri”, Yayimlanmis Doktora Tezi, Ankara: Ankara Universitesi Egitim
Bilimleri Enstitiisii, 2012, s.95.
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% 42°si  yetenekli ¢alisanlar1 isttihdam etmede Onemli sikintilar yasadiklarini
aktarmuslardir.?®®

Isletme yéneticileri yetenekli ¢alisanlarin se¢iminde ve yerlestirilmesinde Kritik
kararlar vermek zorundadirlar:

1. Yetenekli ¢alisanlar disaridan mi1 yoksa igeriden mi temin edilecek?

2. Calisanlarin ylizde kag1 yetenekli ¢alisanlardan olusacak?

Yetenekli c¢alisanlarin igeriden temin edilmesinin hem avantajlar1 hem de
dezavantajlart bulunmaktadir. Yetenekli calisanlarin isletme iginden segilecek
olmasinin, igerideki calisanlarin igletme kiiltliriinii ve is yapis bi¢imlerini bilmesi,
herhangi bir terfide motivasyonlarinin yiikselecek olmasi®®® ve daha az bir maliyete
(arama, ilan, reklam... vb. maliyetler) yol ag¢masi gibi birtakim avantajlart
bulunmaktadir. Yetenekli ¢alisanlarin iceriden temin edilmesi ayni zamanda igyerinde
adalet saglar ve sirketlerin liyakatin esas alindigi bir kiiltiir yaratmasina ve siirdliirmesine
yardimci olur.”® Buna ragmen i¢ kaynaklardan yetenekli calisan saglamanin isletmeye
yeni fikirlerin kazandirilmasinin engellenmesi ve her zaman ihtiya¢ duyulan yetenegin
iceriden saglanamamasi gibi baz1 dezavantajlart mevcuttur.?*

Isletmelerin ihtiyag duyulan yetenekli calisanlarin igeriden temini yerine bu
calisanlar1 dis kaynaklardan saglama yoluna gitmesinin birtakim gerekgeleri
bulunmaktadir:**

e Isletmenin yeni kurulmus bir isletme olmasi, isletmenin biiyiime asamasinda

olmasi1 ya da yeni pozisyonlarin ortaya ¢ikmasi,

28 Josh Bersin, “Why Talent Management is Key to Business-Focused Learning”, 2006,
http://www.clomedia.com/2006/09/26/why-talent-management-is-key-to-business-focused-learning/
(Erisim: 13.08. 2017)

22 N.Veena Babu ve A. Venkat Rao, “Recruitment Strategies in Managing/Effecting The Recruitment
Process”, Paripex - Indian Journal Of Research, V.7, Issue.5, 2018,s.59.

20 Jeffrey Pfeffer, “Producing sustainable competitive advantage through the effective management of
people”, Academy of Management Executive, V.9, 1995, 5.102.

#1 Halil Can, Sahin Kavuncubasi ve Selami Yildirrm, Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklan
Yonetimi, Ankara: Siyasal Kitabevi, 8. Baski, 2016, s.159.

232 Can, Kavuncubasi ve Yildirim, age, s. 160.
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e Yasanan degisimler ve mevcut degisimler 1s18inda teknik bilgisi yiiksek
uzmanlara ihtiya¢ duyulmast,

e Isletmeye disaridan alinacak ¢alisanin verimliligi yiikseltecegi, isletmede bir
sinerji olusturacagina dair olusan psikolojik beklenti,

e Disaridan yetenekli galisan saglamanin bazi durumlarda daha ekonomik
olmasi,

e lceriden yetenekli calisan saglamanin bazen ortaya cikardigi giigliikleri (bir
pozisyon ig¢in igeriden birka¢ adaym bulunmasi ve herhangi birinin segilmesinin
digerleri iizerinde olumsuz bir etki yapmasi) ortadan kaldirmak diisiincesi.

Isletme yoneticileri gereksinim duyduklar1 yetenek sahibi ¢alisanlari igeriden
veya disaridan saglamanin hem avantajlarim1i hem de dezavantajlarini gbz Oniinde
bulundurmak zorundadirlar. Isletme stratejisine en uygun secimin yapilmasi
amaglanirken, isletme icindeki dengelerin de yerinden oynatilmamasma Gzen
gosterilmelidir. Isletme yoneticileri yetenek sahibi calisanlar1 ise almada ic
kaynaklardan ya da dis kaynaklardan yararlanma yoluna gittiginde su faktorleri dikkate
almalhdir:*®

e Orgiitiin yapist,

e Amagc ve hedefler,

e Orgiit misyonu ve vizyonu,

e Kurumsal degerler ve orgiit kiiltiiri,

e Stratejik planlar ve isletme biitgesi.

Isletmelerin yetenekli calisanlarin seciminde ve yerlestirilmesinde yanitlanmasi
gereken bir diger soru calisanlarin ylizde kaginin yetenekli ¢alisanlardan olusacagidir.
Bu sorunun yaniti igletmenin kabul ettigi yetenek yoOnetimi yaklasimi, isletme

biiytikligii, amaclar, hedefler ve faaliyetlerin yiiriitiildiigii sektoriin dogasi ile yakindan

23 Altindz, age, s.44.
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iliskilidir. Isletmede bulunan calisanlarin yiizde kaginin yildiz oyunculardan olusacag:
sorunsali Pareto ilkesi ile agiklanabilmektedir.”** Pareto ilkesi 1897 yilinda Vilfredo
Pareto tarafindan “italya’daki servetin %80’nine niifusun %20’sinin; Ingiltere’deki
topraklarin %80’nine niifusun %20’sinin sahip oldugu” goézleminden hareketle ortaya
konulmustur. *° Fakat 80/20 kuralinin tam olarak matematiksel bir model olarak Joseph
M. Juran tarafindan ortaya konulmus ve 6nemsiz ¢cogunluk ile 6nemli azinlik iligkisinin
ele alindigi bu kural, Pareto ilkesi/Kurali olarak isimlendirilmistir.?*® Pareto ilkesi

yetenek yonetimi i¢in de gecerli olmaktadir.?®

Bu ilkeden hareketle yapilan islerin
%80’ninin galisanlarin %20’si tarafindan yapildigi, isletme geleceginin ¢ok biiyiik bir
kisminin (%95) ¢ok az orandaki (% 5) nitelikli ¢alisanlara bagli oldugunu belirtmek
miimkiindiir.?®® Pareto ilkesinden hareketle isletmelerin yetenek yonetimi kapsaminda
isletmeye kazandirilacak yetenekli ¢alisanlarin orani ve sayisina iliskin daha rasyonel
kararlar verebilecegini kestirmek miimkiindiir.

Isletmelerin i¢ ve dis kaynaklardan yetenekli ¢alisanlari temin ederken

bagvurabilecekleri bazi ¢alisan saglama araclar1 Tablo 11°de yer almaktadir.

24 Altingz, age, s.14.

25 https://www.matematiksel.org/pareto-analizi-8020-prensibi/ (Erisim: 01. 03. 2018)

2% Robert Sanders, “The Pareto Principle: Its Use And Abuse", Journal of Services Marketing, V.1,

Issue.2, 1987, s.37.

B7 Altingz, age, s.14.

28 Altindz, age, s.14.
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Tablo 11. Calisan Saglama Araglari

Kaynaklar

Orgiit Ici Orgiit Dis1

Big¢imsel Olmayan Arastirma Is ve Is¢ci Bulma Kuruluslar

Beceri Envanteri Diizensiz Bagvurular

Acik Isler Bildirimi Isci Sendikalari

Meslek Birlikleri

Okullar

[lan ve Reklamlar

Personel Referanslari

Internet

Kaynak: Can, Kavuncubasi ve Yildirim, age, s.158-163’ten uyarlanmistir.

2.1.6.3. Yetenegi Gelistirme

Calisanlarin beceri, tutum ve bilgilerinin yiikseltildigi bir siire¢ olan yetenegi
gelistirme siireci ile isletmeler hem mevcut amaglarini ger¢eklestirmeyi hem de gelisen
is diinyasina ayak uydurmayi planlamaktadir. Yetenegi Gelistirme asamasi, sirketin
basarisina ve biiylimesine katkida bulunabilecek yildiz calisanlarini gelistirmek ve
yonlendirmekle ilgilidir.239 Bu asamada isletmeler, yetenekli calisanlarina gelisimlerini
arttiran 1$ firsatlari, kisisel gelisim planlar1 ve egitimler sunarak onlar1 daha profesyonel
yapmaya calismaktadir.?*°

Yetenegi gelistirme asamasinda kendilerine 6nemli sorumluluklar diisen
yoneticiler, yetenek yonetiminin basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in yetenek gelisim
uygulamasina dahil edilen c¢alisanlar1 yakindan takip etmeli, onlarin istek ve

beklentilerini bilmeli ve ona gore hareket etmelidirler.?*

% Anju Kumar, “Enhancing Business Performance through Talent management Systems and Positive
Thought Action, Skills an...”, International Journal of Marketing and Technology, V.7, Issue.3,
March 2017, s.89.

0 Selen Dogan ve Ozge Demiral, “Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Calisanlarin Kendilerine Dogru
Yolculuk Yontemi: Yetenek Yonetimi”, C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, C.17, S.3, 2008,
s.155.

1 polat, agm, s.35.
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Bugiin bir¢ok kurumsal biiyiik firma, ¢alisanlarini gelistirme ve egitmek i¢in
gereken programlara yonelik ciddi biitceler ayirmaktadirlar. Ornegin, IBM yetenekli
calisanlarin bilgi ve uzmanligini gelistirmek icin yilda 700 milyon dolardan fazla bir

biitgeyi harcamaktadir.?*?

IBM calisanlari egitim ve gelistirme siirecinde yilda yaklasik
16 milyon saat (Kisi bas1 50 saat) harcamaktadir ve ayrica IBM’de yiiksek potansiyele
sahip olarak belirlenen calisanlar, IBM i¢inde ya da diinyanin dort bir yanindaki énde
gelen isletme okullar1 tarafindan saglanan cesitli liderlik gelistirme programlarindan
yararlanabilmektedirler.*®

Elde edilmesi istenen ¢iktilarin saglanabilmesi igin, yetenekli ¢alisanlarin
yetenek yonetimi programi ile birlikte giderek artan becerilerini sergileyecekleri bir is
ortaminin olmasi1 gerekmektedir. Birgcok isletme, calisanlarinin ve yoneticilerinin
yeteneklerini gelistirmeye yonelik bir dizi egitici ve faydali programlart uygulasa bile,
bu igletmeler yonetici ve ¢alisanlara gelisen yeteneklerini kullanabilecekleri yeterli alani

sunmamaktadirlar. >*

Egitim, rotasyon, kogluk ve mentorluk gibi faaliyetleri igeren
egitim ve gelistirme asamasinda karsilasilabilecek 6nemli sorunlardan bir tanesi giinliik
siradan faaliyetlerin egitim ve gelistirme siirecini aksatma ihtimalidir.?*®> Bu yiizden
isletmelerin egitim ve gelisim icin yeterli zamani ve firsati g¢alisanlara sunmasi
gerekmektedir. Bir diger 6nemli nokta ise, programa dahil edilen yetenekli ¢alisanlarin
istekli ve gelismeye acik olmalar1 gerektigidir. Kendi arzusu disinda yetenek yonetimi
programina dahil edilen bir calisanin istenen diizeyde bir gelisim sergilemesini
beklemek olduk¢a zordur. Bu anlamda isletmelerin yetenek yonetimi programina dahil

ettikleri ¢alisanlarla 6n goriismeler yapip yeteneklerini daha da gelistirmek isteyen

calisanlar1 tespit etmesi gerekmektedir. Aksi takdirde yeterli istege ve agikliga sahip

22 Giinter K. Stahl vd., Global talent management: How leading multinationals build and sustain
their talent pipeline, INSEAD Faculty and Research, Working Papers, 2007, s.12-13.

3 Stahl vd., age, s.13.
244 pfeffer, agm, s.100.

5 Altindz, age, 5.34.

83



olmayan calisanlarin programa dahil edilmesi hem yanlig bir se¢im olacaktir hem de

onemli bir maliyete yol acacaktir.

2.1.6.4. Yetenegi Elde Tutma

Amerika Yonetim Dernegi tarafindan 1998 yilinda, iilkedeki 1797 yonetici ile
yapilan bir ¢alisma sonucunda, yoneticilerin 65 farkli isletme konusu i¢inde, en 6nemli
gordiikleri ligiincii konunun ¢aliganlarin ige alimi ve isletmede tutulmasi oldugu ortaya
¢ikmustir.*® Aragtirmaya gore, 1997 yilinda 6nem siralamasi bakimindan besinci sirada
olan ¢alisanlarin ige alimi ve elde tutulmas: konusunun giderek daha da 6nemli hale
gelip tigiincii siraya yerlesmesinin nedenlerinden birisi, yetenekli ¢alisanlara iliskin arz
ve talebin birbirini karsilayamamasidir.?*’

Yetenek yonetiminde yetenegi elde tutma agsamasi, isletmelerin mevcut yetenekli
caliganlarinin sonraki zamanlarda da kendileri ile birlikte calismayi, diger rakip
firmalara  kaptirmamayi  saglayacak bir dizi faaliyetler biitiinii  olarak
tanimlanabilmektedir. *® Yetenegi elde etme kavrami orglitsel baglilik, motivasyon,
taninma, Kimlik, is tatmini ve icret politikasi gibi birgok psikolojik ve ekonomik
faktorle iligkili olmasindan 6tiirii biraz karmasiktir ve ayrica isletmelerin en ¢ok ¢aba

sarf etmesi gereken yetenek yonetimi asamalarindan birisidir.

2% Hilltrop, agm, 5.422-423.
7 Hilltrop, agm, 5.423.

28 Fredric D. Frank, Richard P. Finnegan ve Craig R. Taylor, “The Race for Talent: Retaining and
Engaging Workers in the 21st Century”, Human Resources Planning, September, 2004, V. 27,1Issue.
3,s.13.
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Yetenegi elde tutma siireci dort asamaya ayrilmaktadir:**?

1.Orgiit Kiiltiirii: Orgiit kiiltiiriiniin yetenekli ¢alisanlarin isletmede galistyor
olmaktan memnun olacaklar1 bir sekilde olusturulmast gerekmektedir. Yaratici
diisiinceye olanak saglayan, yeteneklerin kullanimi i¢in gerekli firsatlari sunan ve bunun
icin uygun kosullar ireten bir orgiit kiiltiirli, yetenegin isletme i¢inde kalmasini
kolaylagtiracaktir.

2.Mevcut Yonetici: Beseri kaynagin etkili bir sekilde kullanimi, yoneticilerin
performansiyla da ilgilidir. Yetenegin elde tutulmasinda yoneticilerin 6nemli bir pay1
vardir. Yoneticilerin yetenek sahibi nitelikli ¢alisanlara iliskin gézetmeleri gereken
temel birtakim ilkeler bulunmaktadir:?*°

e On planda daima yetenekli ¢alisanlarin olmas1 gerekir.

e Yetenekli calisanlara etkili yonlendirme yapilmalidir.

e Yetenekli calisanlarin ¢aligmalar1 her zaman en iyinin gerceklestirilmesine
dontik olmalidir.

¢ Ortaya konan biitiin geribildirim ve elestiriler ciddiyetle ele alinmalidir.

e Yetenekli calisanlara yonelik yiiriitiilen {cret politikasinda hassas
olunmalidir.

3.Terfi: Yetenegin elde tutulmasina doniik olarak, yetenekli calisan ve

25 terfi alan

yoneticiler terfi ettirilmektedirler. Ucret, yetki ve sorumluluk anlaminda
calisanlarin bir anlamda isletmeye olan bagliliklari arttirilmaya ¢alisilmaktadir.
4. Kisi ve Cevre Arasindaki Uyum Modeli: Calisanin sahip oldugu

yeteneklerle kendisinden yapilmasi beklenen gorevin gerekliliklerinin birbirine paralel

olmasi yani farkli olmamasi gerekir.

9 Murat Celik ve Abdiil Halim Zaim, “Yetenek Yoénetimi Yaklagimi”, istanbul Ticaret Universitesi
Fen Bilimleri Derqgisi, Y11.10, S.20, 2011, s.35.

20 Tom Peters, “Leaders As Talent Fanatics, Leadership Excellence Essentials. V. 23, Issue.11, 2006;
Aktaran: Mehmet Altindz, Yetenek Yonetimi, Ankara: Nobel Yayn, 2009,s.50.

B Celik ve Zaim, agm, s. 35.
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Yetenekli ¢alisanlart isletmede tutmak igin takip edilen giidiileme kuramlarindan
birisi de Herzberg’in ikili etmen kuramidir ve bu kurama gore motivasyon agisindan iki
tiir 6nemli etmen sdz konusudur:?*?icsel (Gidiileyici) Etmenler ve Dissal (Saghk)
Etmenleri.

Icsel etmenler calisanin psikolojik ihtiyaglarmi karsilayabilecek parasal olmayan
odiiller (is tatmini, taninma, basarmanin hazzi, sorumluluk tistlenme, yiikkselme ve terfi)
icerirken, digsal etmenler (iicret, giivenlik, yan 6demeler ve haklar, kisiler arasi iliskiler)
calisanin fizyolojik ihtiyaglarimi karsilamaya yardimei olabilecek parasal oOdiillerdir.
Herzberg’in ikili etmen kuramina gore calisanlar digsal etmenlerden ziyade igsel
etmenlerden otiirii giidiilenmektedirler. ©* Fakat yapilan bazi ampirik ¢alismalarda
calisanlarin sadece igsel etmenlerle degil, ayn1 zamanda digsal etmenlerle de motive
olduklart sonuglarina ulasilmistir. Bu ylizden isletme yoneticilerinin igsel faktorler
yaninda digsal faktorleri de etkili bir “elde tutma stratejisi” olarak kullanmalari

gerekmektedir.>*

Nitekim 2009 yilinda Giiney Afrika’da hem kamu hem de 6zel sektor
kuruluslarina yonelik yapilan bir ¢alismada digsal faktorlerin de igsel faktorler kadar
calisanlarin elde tutulmasi ve isten ayrilma oranlarinin azaltilmasi iizerinde etkileri
oldugu bulgusuna ulagilmugtir.>®

ISR isimli bir danigsmanlik firmast yapmis oldugu bir calisma sonucunda
yetenekli ¢alisanlarin beklentilerini {i¢ ana baslik altinda ‘coplamls,tlr:256

e Calisma ortaminin siirekli gelismeye ve siirekli 6grenmeye elverisli olmast,

e Ayirt edilmeden tiim ¢alisanlarin saygt gérmesi,

252 Can, Kavuncubasi ve Yildirim, age, $.367.

Can, Kavuncubasi ve Yildirim, age, $.367.

2% Michael O. Samuel ve Crispen Chipunza, “Employee retention and turnover: Using motivational

variables as a panacea”, African Journal of Business Management, V.3, Issue.8,2009, s.412.

% Samuel ve Chipunza, agm, s.410.

2% ISR, “How To Retain & Motivate Your Talent”, Results of ISR’s Asia Pacific Talent Survey, White
Paper, 2006; Aktaran: Selen Dogan ve Ozge Demiral, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Calisanlarin
Kendilerine Dogru Yolculuk Yéntemi: Yetenek Yénetimi”, C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,
C.17, S.3, 2008, s.152.
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e Isletmenin amag ve degerleri kapsaminda karar veren liderlerin var olmast,

Isletme yéneticileri, sahip olduklar1 yetenekli calisanlarin rakip isletmelere
gitmelerini 6nlemek amaciyla, her yetenekli ¢alisanini yakindan takip etmeli ve ilgili
calisanlarinin istek ve beklentilerini rasyonel smirlar iginde yerine getirmeye
calismalidirlar. Ayrica yetenekli kisileri cezbetmek ve elde tutmak igin isletmelerin
esnek maas sistemleri olmalidir. Isletme yoneticileri yetenekli bir ¢alisan1 koruyup elde
tutmak istediginde, diger etmenlerin yani sira ilgili ¢alisana daha fazla 6deme

yapmalidir.

2.2. STRATEJIK YETENEK YONETIiMi

Giderek siddetlenen gliniimiiz rekabet kosullarinda ayakta kalabilmek amacuyla,
iiretim ve yonetim siireclerini siirekli giiclendirmek zorunda kalan isletmeler acisindan
sahip oldugu “en degerli iiretim faktdrii olan nitelikli beseri faktoriin™®*’ bir anlamda
Oziinli olusturan “yetenek yoOnetiminin” stratejik acidan ele alinmasi olduk¢a Onemli
hale gelmistir. Yasanan gelismeler, isletmelerin sahip olduklari entelektiiel sermaye,
beseri kaynaklar gibi i¢sel kaynaklarin isletme performansi tizerinde 6nemli olumlu
etkileri oldugunu gé’)stermektedir.258 Bu ylizden strateji ile yetenek arasinda giiclii bir
bagin kurulmas: gerekmektedir.?*

Degisim ve belirsizligin domine ettigi is diinyasinda isletmelerin faaliyette
bulunduklar1 sektdrde siirdiiriilebilir bir basart saglayabilmeleri, yeteneklerin stratejik

260

acidan ele aliarak stratejik olarak yonetilmeleri ile miimkiin olmaktadir.”™ Isletmeler

stratejik agidan yetenek yonetimi uygulamalarina siklikla bagvurmakta, bu kapsamda

%7 Ready ve Conger, agm, s.77.

28 \Wright, McMahan ve McWilliams, agm, s.307; Boudreau ve Ramstad, “Talentship, Talent
Segmentation, and Sustainability: a New Hr Decision Science Paradigm For a New Strategy
Definition”.

%9 |_ewis ve Heckman, agm, s.144.

20 Alayoglu, “Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Yeni Dénem: Yetenek Yénetimi”, s.83.
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ortaya koyduklar1 yonetsel strateji ve uygulamalarla sahip olduklar1 insan kaynaklarini
en etkili sekilde ve en yiiksek performansla istihdam ederek (dogru kisiyi, dogru iste,

dogru zamanda ve dogru uygulamalari yapacak sekilde ise almak)?®

rekabet avantaji
kazanmaya calismaktadir. Bu anlamda isletmeler, 6zellikle stratejiyle biitiinlestirilmis
yetenek yonetimi uygulamalariyla iiretim ve yonetim siireglerinde karsi karsiya kaldigi
problemleri kolaylikla ¢dzerken, isletmelerin varlik sebebini ortaya koyan stratejik
hedeflerine ulagsmaya calismaktadirlar.

Ozetle stratejik yetenek yonetimi, gerek siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamasi
gerekse yeteneklerin stratejik bir sekilde yonetilmesine imkan tanimasi ile hala 6nemini

koruyan, iizerinde galismalarin devam ettigi yeni bir olgu olarak literatiirdeki yerini

almaktadir.

2.2.1. Yetenek Yonetiminden Stratejik Yetenek Yonetimine Gegis

Yetenek yonetiminden stratejik yetenek yonetimine gecis siirecinin daha iyi
anlasilmasi i¢in, personel yonetimden stratejik yetenek yonetime uzanan siirecin kisaca
Ozetlenmesi gerekmektedir.

20. yiizyilin birinci yarisinda orgiit ve calisan arasindaki iliski personel dairesi
olarak da bilinen, daha ¢ok vergi, bordro ve dosyalama gibi rutin gérevleri olan personel
yonetimi birimi tarafindan yiirl'j‘u'ilmekteydi.262 Personel yonetimi birimi o donemlerde
daha ¢ok calisanla isletme, isletme ile resmi kurumlar arasindaki birtakim hukuki ve

mali isleri yﬁriitmekteydi.263

%1 Mucha, agm, s.99.
%2 Neslihan Okakin, Calisma Yasaminda insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul: Beta, 2008, s.3.
%63 [lhami Findikg1, insan Kaynaklar1 Yonetimi, istanbul: Alfa Yaymlari, 2012.
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1980’e dogru yasanan degisimler ve ortaya ¢ikan gelismelerle personel yonetimi
yerini 1KY ye birakmustir.?®* Calisanlarin birer maliyet unsuru olarak kabul edildigi
personel yonetiminden 1KY ye geciste paradigma degisimleri yasanmistir. Kisaca insan
kaynagimin verimli ve etkili bir sekilde kullanilarak oOrglitsel amacglara ulagmayi

hedefleyen bir sistem olan iKY ile?®®

geleneksel personel yonetimi arasindaki farklar su
sekildedir:?*®

e Personel yonetimi is odakl iken, IKY insan odaklidir.

e Personel yonetiminde operasyonel faaliyetler séz konusu iken, IKY’de
danismanlik hizmetleri s6z konusudur.

e Personel yonetiminde kayit sistemi anlayisi bulunuyorken, IKY’de kaynak
anlayis1 bulunmaktadir.

e Statik bir yapis1 olan personel yonetiminin aksine IKY dinamik yapidadir.

e Personel ydnetiminde insan maliyet unsuru olarak goriiliirken, IKY’de insan
onemli bir girdi olarak kabul edilmektedir.

e Personel yonetimindeki kaliplar ve normlarm yerini IKY’de misyon ve
degerler almaktadir.

e Personel ydnetiminde bulunan klasik yonetim anlayisi yerini IKY’de toplam
kalite yonetimine birakmaktadir.

e Personel yonetiminde “iste calisan insan” bakis acis1 yerine IKY’de “isi
yonlendiren insan” bakis a¢is1 mevcuttur.

e Personel yonetiminde i¢ planlama varken, IKY’de stratejik planlama
bulunmaktadir.

1990’11 yillarin baglangicindan itibaren, o zamana dek siiregelen degisimlerin de

etkisiyle IKY ile isletme stratejileri arasinda iliski kurulmaya baglanmis ve calisanlarin

264 Can, Kavuncubasi ve Yildirim, age, s.11.
%5 Qait Giirbiiz, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara: Seckin, 2017, s.19.

26 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Bursa: Ezgi Kitabevi Yayinlar1,2000.
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stratejik olarak yonetilmesi kaginilmaz olmustur.

267

[sletmelerin i¢ ve dis ¢evresinde

meydana gelen gelismeler, kapsamli ve bir o kadar karmasik problemlerin o donem

ortaya ¢ikisi, yonetim ve organizasyon alaninda yeni yaklasimlarin olusmasi gibi

etmenler, IKY den stratejik IKYye gecisin nedenleri arasinda sayilmaktadir.?®

Yillara gore iKY de siiregelen gelismeler Tablo 12’de yer almaktadir:*®°

Tablo 12. Yillara Gore IKY Gelisimi

Yillar ...1900 1900... 1930... 1960... | 1980...
. Klasik Yonetimde can Durumsallik Yaklagimi ve
Yonetim = . . Beseri Iliskiler .
Evreleri Oncesi Klasik A Modern Yonetim
Yonetim | Yaklasimlar Kuramlari
Beer,
Devanna
. Taylor, Herzberg, ’
IKgn?%S;(I;(:lan L, | Minstegfge, RFoc:eItlﬁltis';)/le?yg’r WIcGredely \?Vc;)i(arlllt’
! Owen vb. Gilbert, ger, Malow ve gnt,
Arastirmacilar Barnard vb. . Huselid,
Coke vb. Argyris vb.
Becker,
Gerhart vb.
i Stratejik
» 4B 4 iKY,
bolimi, | Is analizi, is N
- 2 . Yiiksek
asgari basitlestirme,
A . performansi
ucret, 13goren alisma
caligma segme, Moral, liderlik, motivasyon, is siiterileri
One Cikan saatleri, tegvikli tatmini, sadakat, kisilerarasi Yetenek’
Konular yemek | tcret, egitim, | iliskiler, grup dinamikleri, is Snetimi
yardimi, is etiidi, zenginlestirme, is tasarimi vb. y insan ’
dinlenme | isveren ve .
. . sermayesi
merkezi isgéren vb
acilmasi | iliskileri vb. '
vb.
Personel .
Kavramsal Refah sekreterligi yonetimi, P"erso_ne! IKY.’.k
Gelisim Istihdam biirolar1 Endiistri yonetimi, Strateji
e IKY IKY
iliskileri
Roller Kayit tutma, 6zliik ve idari iglemler Operasyonel Stratejik

Kaynak: Giirbiiz, age, s.24.

%7 Nazl Ayse Ayyildiz Unnii ve Tamer Kegecioglu, “insan Kaynaklar1 Yénetiminden “Stratejik™ insan
Kaynaklar1 Yonetimine Doniisiim”, Ege Akademik Bakis, C.9, S.4, 2009, s. 1172.

2% [smet Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, istanbul: Kariyer Yaymcilik, 2004, s.56.

9 Giirbiiz, age, s.24.
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Verimlilik saglayan bir ara¢ olmasindan ziyade calisanlarin yetenekleri olan,
duygu, diislince ve istekleri olan birer “insan” olduklarinin farkina varildig: 21. yiizyilda
is tatmini, Orglitsel baglilik, c¢alisan deger Onermesi, Orgiitsel sinizm, igveren
markalagmasi ve devamsizlik gibi giincel konular siklikla arastirilmaya baslanmustir.?”
Yetenekli ¢alisanlarin ayn1 zamanda stirdiirtilebilir rekabet kaynagi olarak goriildiigii bu
donem, ayni zamanda yetenek yonetimine gec¢ildigi doneme de denk gelmektedir. Son
yillarda meydana gelen yaslanma, nesiller aras1 farkliliklar, Y ve Z nesli, ¢alisan
yapisindaki degisimler, is yapma usullerindeki degisiklikler ve yetenek kitligi gibi
birtakim kiiresel ve demografik faktorler isletmeleri yetenek yonetimi programlarini
hayata gecirmeye zorlamistir.?”*
2000°1i yillarin baslarindan itibaren stratejik IKY’den yetenek yonetimine dogru

bir yonelme gergeklesmistir. Yetenek yoOnetimine gegilmesiyle insan kaynaklari

fonksiyonlarindaki degisen bakis acilar1 Tablo 13’te yer almaktadir:*"

2’0 Filiz Akar, Yetenek Yonetimi, Ankara: imge Kitabevi, 2015, 5.13
21 Akar, age, s.35.

2”2 Ed Michaels, Helen Handfield-Jones ve Beth Axelrod, The war for talent, McKinsey&Company
Inc.,2001, s.9-12; Aktaran: Dinger Atli, Yetenek Yénetimi, 1. Basim, Istanbul: Crea Yayincilik,
2012, s.102.
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Tablo 13. Yetenek Yonetimi Oncesi ve Sonrasinda IKY Fonksiyonlari

Eski Perspektif Yeni Perspektif
Iyi bir performans igin baz1 iyi
calisanlara sahip olmak | Yetenekli ¢alisanlar rekabet avantaji kaynagidir.

Yetenes gerekir.

ilie lz:il;ege Insan Kaynaklar1 Boliimii ise | Ust yonetimden alt yonetime kadar tiim birimler

Y:kla m alma, {icretleme, performans | yetenekli ¢alisanlarin isletmeye kazandirilmasi, elde

$ degerleme ve  yedekleme | tutulmasi, gelistirilmesi faaliyetlerinden sorumludur.
planlar1 yapma faaliyetlerini | Yetenek  havuzunun  gii¢lendirilmesi  biitiin
yiiriitiir. yoneticilerin sorumlulugundadir.
Onemli pozisyonlara gelmeden
ve buyg'k sorumluluklar Calisanlar islerini goniillii olarak yapmaktadirlar.
almadan Once c¢alisanlardan . ..
. o .| Calisanlart isletme icinde tutmaya yarayacak
Cahsan yapilmasi gereken isleri | 7> L .
- orgiitsel iklimin olusturulmasi gerekmektedir.

Deger tamamlamalar

Onerisi beklenmektedir.

Miisterileri isletmeye | Yetenekli c¢alisanlari isletmeye kazandirmak ve
kazandirmak i¢in onlara cazip | onlar1 isletme tutmak icin onlara cazip teklifler
teklifler sunulmalidir. sunulmalidir.

.. Ise alma faaliyeti bir nevi pazarlama ve satis
Bagvuru yapanlar i¢inden en aaliveti o . sneticil . 1

) ivi B secilmesidir aaliyeti gibidir. Tim yoneticiler ise alma

Ise Alm | Y ) faaliyetinden sorumludurlar.

Yontemi Yalmzca belirli okullardan | Ise alma faaliyeti her seviyedeki pozisyon igin
mezun  olanlar  baglangi¢ | olabilir. Uygun kosullar saglanmigsa her okuldan
pozisyonlari igin ige alinir. veya firmadan caligan temini yapilabilir
Egitim yoluyla gelisim | Gelisim i¢in giiclii deneyime, igtenlige ve kogluk

. saglanir. gibi destekleyici unsurlara ihtiya¢ vardir.
Lider — =
. Gelisim firsati ancak iyi bir - ..

Gelistirme N N Calisanlarin  elde tutulmasini saglayan gelisim
yonetici ile caligildiginda elde . . . o,
edilir. faaliyetleri kurumsal bir anlayis ile yiiriitiiliir.

Performans: en yiiksek olan c¢alisanlara 6nemli
firsatlar fazlastyla sunulur ve bu ¢alisanlar

Faklihk Farklilik yaratma grup desteklenir. No.rm.a! per.formans d.uzeylne sahip

calisanlarin gelistirilmesi hedeflenir. Istenmeyen

Yaratma calismasini ortadan kaldirir. o .

performans diizeyine sahip calisanlardan
performanslarini arttirmalart istenir veya igletme bu
caliganlarla yollarini ayirir.

Helen

Handfield-Jones ve

The war for

Kaynak: Ed  Michaels, Beth  Axelrod, talent,
McKinsey&Company Inc.,2001, s.9-12; Aktaran: Dinger Atli, Yetenek Yonetimi, 1. Basim, Istanbul:
Crea Yayincilik, 2012, s.102.

Siirekli bir degisim halinde olan is diinyasinda, orgiitlerin rakiplerine karsin bir
avantaj elde etmeleri, stratejik olarak yonetilmeleriyle miimkiindiir. 2000 yilindan
itibaren yetenek igin verilen miicadeleler daha stratejik bir hale gelmistir ve bunun
sonucunda daha genis bir yetenek yonetimi tammi ortaya ¢ikmustir. 2" Yetenek
yonetiminin isletme amacglarina uygun bir sekilde giincellenmesi, yetenek ydnetimi
programlarinin igletme stratejileriyle yeniden diisiiniiliip insa edilmesi, isletmeler igin
kacinilmaz olmustur. Strateji

ile Dbiitiinlestirilmis etkili bir yetenek yo6netimi,

2" Mucha, agm, s.96.
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yeteneklerin elde edilmesi, gelistirilmesi, elde tutulmasi ve degerlendirilmesi gibi
stireclerin yaninda, stratejik bir yaklasimla oOrgiitsel amaglarin basarilmasinda etkili
olabilecek bir ozelliktedir.”™

Geleneksel IKY uygulamalari, stratejik olmayan isler ve yetenekler iizerinde
odaklanirken, stratejik yetenek yOnetimi stratejik pozisyonlar i¢in gereksinim duyulan
yeteneklerin gelistirilmesi adina birtakim siiregler (cezbetme-se¢me-gelisim ve elde
tutma) iizerine insa edilmistir.”

Yetenek yonetiminden stratejik yetenek yOnetimine gecilmesinde stratejik
yetenek yonetiminin isletmelere sagladigi ii¢ dnemli avantajin etkisi bulunmaktadir:>"

e Stratejik yetenek yonetimi ile dogasi geregi isini iyi yapan yetenekli bir
isgliciine sahip olunmasi gibi degerli bir ¢iktinin ortaya ¢ikmast,

o Stratejik yetenek yonetimi ile bir¢ok yetenekli calisanin daha fazla
sorumluluk iistlenerek mevcut gorevlerin daha iyi icra edilmelerinde rol oynamasi,

o Stratejik  yetenek  yOnetiminin isletmedeki  stratejik  pozisyonlarin
doldurulmasinda igsel kaynaklardan yararlanma imkani vermesi.

Silzer ve Dowel, “bir tek pozisyon i¢in ise alim” ile baglayip “stratejik yetenek
yonetimi” ile son noktaya gelen yetenek yonetimi ve planlamanin gelisim siirecini

Tablo 14°teki gibi g(')stermistirzz77

2" Edward E. Lawler I, “Strategic Talent Management: Lessons from the Corporate World”, 2008, s.1,

http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.641.8559&rep=repl&type=pdf  (Erisim:
16.08.2016)

"5 Mickaél Naulleau, “Conditions for developing a successful Talent Management Strategy”,s.5.

https://pdfs.semanticscholar.org/fdc6/f4daf4315068db6063b6ce 7b5590bd3660d6.pdf (Erisim:
18.12.2017)

Tony Davis vd., Talent Assessment: A New Strategy for Talent Management, New York:
Routledge, 2007, s.2.

276

277 Silzer ve Dowell, age, 5.38.
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Tablo 14. Yetenek Yo6netimi ve Planlamanin Gelisimi

2010 ve sonrast Stratejik Yetenek Yonetimi
2000 ve sonrasi Yetenek Yonetimi

1980’11 ve 1990’11 yillar Insan Kaynaklar1 Planlamasi
1960’11 ve 1970’11 yillar Yedek Planlamasi

1950’11 ve 1960’11 yillar Tek Bir Pozisyon i¢in Ise Alim

Kaynak: Silzer ve Dowell, age, s.38.

Yetenek yonetimine iligkin, stratejik bakis agisiyla birgok rekabet¢i stratejiler
ortaya konulmustur. Yetenek yonetimi yazinina katkida bulunan birgok yazar ¢evresel
degisimlerin yetenek yonetimini etkiledigini ifade etmektedir.”"®

Silzer ve Dowell’a gore 21. ylizyilda yetenek yOnetiminin isyerinde
uygulanabilecek bir sekilde oldukca oOzgilin, detayli stratejik yetenek yoOnetimi
uygulamalarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Silzer ve Dowell, temelini tarihsel yetenek
yonetimi uygulamalarindan alan ve rekabetci bir avantaj saglamak icin “yetenegi ise

almaya” odaklanan stratejik yetenek yOnetiminin, yetenek ydnetiminin evrildigi son

nokta oldugunu ifade etmektedirler. 2

2.2.2. Stratejik Yetenek Yonetimi Kavram

Literatiirde stratejik yetenek yonetimine iliskin iizerinde uzlasi saglanmis tek bir
tanim bulunmamaktadir. Stratejik yetenek yonetimi konusunun oldukca yeni olmasi,
yetenek yonetimine iligkin ortaya konan yaklagimlardaki farkliliklardan dolay:
literatiirde bu konuya iliskin farkli tanimlamalar bulunmaktadir. Stratejik yetenek

yonetimine iligkin yapilan tanimlamalar su sekildedir:

2’8 Mildred J. Horner-Smith, “Human Resource Executives’ Perceptions of Talent Management and The
Influence of Transformational Leadership Style on Their Perceptions of Hiring Practices”, The
Degree of Doctor of Philosophy, Minnesota: Capella University, 2014, s.24-29.

2% Silzer ve Dowell, age.
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McDonell, stratejik yetenek yonetimini, kurum ve yetenek stratejilerinin
baglantili oldugu, yetenegin tanimlandigi, yeteneklerin etkili bir sekilde yonetildigi bir
siire¢ olarak tanimlamaktadir.?®°

Silzer ve Dowell, strateji odakli yetenek yonetimi igin, isletme ve yetenek
yonetimi uygulamalarinin insan kaynaklari siiregleri ve sistemleriyle biitiinlestirilmis,
uzun donemli etkilerinin goriilecegi temel bir isletme uygulamasi Onermektedirler.
Yazarlara gore strateji odakli yetenek yonetimi, 21. yiizyilda isletme uygulamalarindaki
siiregelen degisimlere uyum saglamada dnemli bir aractir.?®*

Berger ve Berger stratejik yetenek yonetimini;

e Yiiksek bir performans sergileyen ve baskalarna da yiiksek performans
gostermeleri i¢in ilham veren yetenekli calisanlarin tanimlandigi, secildigi ve
yetistirildigi,

e lsletmedeki kilit pozisyonlar icin yiiksek nitelikli yedeklerin bulundugu,
gelistirildigi ve konumlandirildigy,

e Isletme kaynaklarinn bir béliimiiniin yetenekli calisanlarm potansiyelini
yiikselten egitim, kocluk, yan ddemeler ve haklar gibi faaliyetlere ayrildig: bir siireg
olarak 6zetlemektedir.”®

Fox, Bunton ve Dandar’a gore stratejik yetenek yonetimi;

e Isgiiciinii, kalite de dahil olmak iizere, kurumsal performansin énemli bir itici
giicli olarak gorevlendirmek,

e Isgiiciinii kritik dneme sahip bir orgiitsel kaynak olarak insa etmek ve
stirdirmek igin stratejik ve sistematik bir yaklasimi tesvik etmek faaliyetlerinden

olusmaktadlr.zs3

280 Anthony McDonnell, “Still Fighting the “War for Talent™? Bridging the Science Versus Practice
Gap”,Journal of Business and Psychology, V.26, N.2, 2011, s.170.

81 Sjlzer ve Dowell, age.
%82 Berger ve Berger, age, s.4.5.ix.

%8 Fox, Bunton ve Dandar, agm, s.3.
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Noori ve Bezenaj’a gore bir ara¢ olarak stratejik yetenek yOnetimi,
organizasyonun kritik insan kaynagini stirdiiriilebilir bir rekabet avantajina ve kurulusun
stratejik onceligine doniistiirmek igin kullanilir.?®*

Bagka bir tanima gore stratejik yetenek yoOnetimi, calkantili bir c¢alisma
ortaminda meydana gelen degisikliklere yanit olarak insan kaynaginin ydnetimine
iliskin getirilmis ayr1 bir bakis agisidir.”®®

Michaels ve arkadaslari, stratejik bir bakis agisiyla yetenek yonetimini keskin bir
stratejik zihin, liderlik kabiliyeti, duygusal olgunluk, iletisim becerileri, diger yetenekli
kisileri cezbetme ve onlara ilham verme, girisimci i¢giidiiler, fonksiyonel beceriler ve
sonuca ulasmak gibi yeteneklerin birlesimi olarak tamimlamaktadir.?%®

Towers Watson danismanlik firmasi tarafindan 2010 yili Haziran ayinda, cesitli
iilkelerden gelen ve yetenek ydnetiminden sorumlu olan 1176 iK profesyoneli ile anket
calismasi yapilmustir.”®” Ekonomik ve is kosullari, farkli bélgelerdeki isletmelerin farkl:
15 ve yetenek yonetimi stratejilerini uygulamalarina neden olmaktadir.

Arastirma sonucunda farkli cografik bolgelerin stratejik yetenek yoOnetimine

iliskin ortaya koyduklar1 bakis acilar1 Tablo 15°te yer almaktadir.

284 Mahmood Noori ve Ali asghar Mohammadi Bezanaj, “Talent Management Strategy in Iranian Private

Sector Banking Strategic”, Interdisciplinary Journal of Contemporary Research in Business, V.
5, Issue.4, 2013,s.222.

Mohammad Faisal Ahammad vd., “Strategic Talent Management in Emerging Markets”,
Thunderbird International Business Review, V. 60, Issue.1, 2018, s.5.

28 Michaels, Handfield-Jones ve Axelrod, age, s.xiii.

%87 Creating a Sustainable Rewards and Talent Management Model, Results of the 2010 Global Talent

Management and Rewards Study, https://www.towerswatson.com/en-CA/Insights/IC-Types/Survey-
Research-Results/2010/12/Creating-a-Sustainable-Rewards-and-Talent-Management-Model (Erisim:
26.05.2017)
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Tablo 15. Farkli Bolgelere Gore Stratejik Yetenek Yonetimi Yaklasimlari

KURESEL BULGULAR

isletme Stratejisi

Yonetici Yetkinlikleri

Stratejik  Yetenek  Yonetimi

Oncelikleri

e Temel olarak biiylime iizerinde
durulmaktadir

e Imaj ve itibar bakimindan
rakiplere kars1 tistiinliik saglamak

e Yenilik¢i iriin ve hizmetler
geligtirerek daha rekabetgi olmak

e Sonug odakl
e Stratejik vizyon
e Degisim liderligi

e Kiritik pozisyonlar igin yetenekli
¢alisanlar1 hazirlamak

e Yetenek havuzlari igin yatirimda
bulunmak

o Daha fazla hareket yaratmak

BAKIS ACILARINDAKI BOLGESEL FARKLILIKLAR

Isletme Stratejisi Yonetici Yetkinlikleri S.trate.]lk . Yetenck  Yonetimi
Oncelikleri

1.){1 UHI;ZII: ve pazar genislemesi ile : IY;iI‘tathll.lk k:/e ye.r'nl.lvk1 Yeteneklere iliskin  yatrimlari
Asya yumex - . SICUNEYL et YOnuyle | orttirmak e yeni  yetenekler

e Yenilikgi triinler ve hizmetler | tanimak kazanmak

geligtirerek rekabet etmek e (Caligsanlan gelistirmek

Biiylimeyi desteklemek  i¢in ]

harcama azaltmaya daha fazla | Isletm_eyl Yatirimlart arttirmadan yetenekleri

odaklanma tanimak/bilmek L L
Avrupa ce . e . gelistirme igin hareket / rotasyon

* Yenilik¢i iiriin ve hizmetler | e Diger calisanlara ilham

o o e i olusturma

geligtirerek ve miisteri hizmetlerini | vermek ve motive etmek

gelistirerek rekabet etmek

Pazar paymni arttirma yoluyla gelir * Yeni yetkinliklere sahip yeni
Brezilya bay yoluy'a g Calisanlar gelistirmek nesil liderleri gelistirmek

artig1 elde etmek . .

e Yeni yeteneklerin kazanilmasi

e Diger bolgelere kiyasla daha az

biiyiime odakl * Soan..Oda}(h Yeni yeteneklerin kazanilmasina
Kanada - e Stratejik vizyon - . .

e Operasyonlarin  verimliligine e Degisim liderlisi daha az 6nem verilmesi

daha ¢ok 6nem vermek cely cerig

e Birlesme ve satin alma

faal i i bitylimeyi Isletmeyi tanimak/bilmek Kritik pozisyonlardaki yeteneklere
ABD desteklemek )

S . daha ¢ok 6nem vermek

e Yenilik¢i iirlinler ve hizmetler

geligtirerek rekabet etmek
Kaynak: Creating a Sustainable Rewards and Talent Management Model, Results of the 2010

Global Talent Management and Rewards Study, https://www.towerswatson.com/en-CA/Insights/IC-
Types/Survey-Research-Results/2010/12/Creating-a-Sustainable-Rewards-and-Talent-Management-
Model (Erisim: 26.05.2017)

Son olarak, bu ¢alismanin da genel olarak esas aldig1 Collings ve Mellahi’nin

stratejik yetenek yonetime dair yaptiklari kapsamli tanimlama su sekildedir:

Stratejik yetenek yonetimi;

kilit pozisyonlarin sistematik olarak belirlendigi,

e Isletmelerin rekabet iistiinliigii saglamak icin, kayda deger katki saglayacak

e Kilit pozisyonlara yonelik olarak yiiksek performans sergileyen donanimli

calisanlarin i¢inde bulundugu yetenek havuzlarinin olusturuldugu,

97




e Kilit pozisyonlarin yetenekli calisanlarca doldurulmasimi kolaylastiran ve
yetkin calisanlarin orgiitsel bagliligmi saglayan, farklhilastirilmis bir IK mimarisinin
288

gelistirilmesi faaliyetlerinden ve siireclerinden olusan bir olgudur.

Farklilastirilnus insan

Kaynaklar1 Mimarisi
CIKTILAR
isletme i¢ci Calisan Pazari

Yetenek Havuzu Pozisyonlar

Orgiitsel
Baghhk

Kilit isletme

Calisma
Motivasyonu Performansi

Ekstra Rol

Isletme Dis1 Cahsan Pazar: Davramsi

Sekil 9. Stratejik Yetenek Yonetimi Modeli

Kaynak: Collings ve Mellahi, agm, s.306.

Collings ve Mellahi’nin Sekil 9°da gosterilen stratejik yetenek yOnetimi
modeline gore, isletme icinden veya isletme disindan temin edilen yetenekli ¢alisanlar
yetenek havuzuna alinmaktadir. Yetenek havuzunda bulunan yetenekli ¢alisanlarin
stratejik pozisyonlarda caligtirtlmasi yoluyla c¢alisanlarin motivasyonlari, Orgiitsel
bagliliklar1 ve ekstra rol davramisi gosterme diizeyleri artmaktadir. Farklilagtirilmis
insan kaynaklar1 perspektifiyle uygulanan stratejik yetenek yonetimi sayesinde igletme

performansi artmaktadir.

2.2.3. Stratejik Yetenek Yonetiminin Iliskili Oldugu Kavramlar

Literatiirde stratejik yetenek yonetimi ile stratejik insan kaynaklari, yedekleme

planlamasi ve liderlik gelistirme konular siklikla birbirleriyle iliskilendirilmistir. Hatta

288 Collings ve Mellahi, agm, s.304.
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cok sik rastlanmasa da bazen bu dort kavram birbirlerinin yerine kullanilmaktadir.
Kavram kargasasinin giderilmesi adina stratejik yetenek yonetiminin bu konularla olan

iligkisinin irdelenmesi gerekmektedir.

2.2.3.1. Stratejik Yetenek Yonetimi ve Stratejik 1KY

Bugiiniin rekabetci ve karmasik ortami IKY roliinii oldukca degistirmis ve bu
degisim isletmelerin beseri kaynaklarini rakiplerle miicadelede birer degerli kaynak
olarak gdrmelerine neden olmustur. Personel yonetimden IKY’ye ve oradan da stratejik
IKY’ye zorunlu bir gegis yasanmistir. IKY uygulamalarinin isletmelerin stratejik
yonetimi ile biitiinlestirmesini gerektiren etmenler sunlardir:?®°

e Rekabetin giderek yogunlasmasi,

e Artan teknolojik gelismeler,

e Demografik yapida meydana gelen degisimler,

e Isletmelerdeki yeniden yapilandirma uygulamalarindaki siklik,

e Eski zamanlara gore daha da siklagsan ekonomik calkantilar.

Stratejik IKY ile geleneksel IKY arasinda iki énemli fark bulunmaktadir.?®
Birincisi, stratejik IKY bireysel performanstan ziyade isletme performansina
odaklanmaktadir. Ikincisi, stratejik IK'Y bilindik IKY uygulamalarindan &te, isletmedeki
problemlere ¢oziim getirebilecek, ortalamanin {istiinde bir isletme performans: ile
siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilecek bir “IKY sistemine” odaklanmaktadir.

Stratejik 1KY, isletmelerin stratejik amagclarma ulasmada ihtiya¢ duyduklar

insan kaynagmin yeteneklerini ve davramslarini gelistirmek icin insan kaynaklar

%89 Barutgugil, age, 5.66-67

2% Brian E. Becker ve Mark A. Huselid, “Strategic Human Resources Management: Where Do We Go
From Here?”, Journal of Management, V. 32, Issue. 6, 2006, s.899.
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politikalarmi ve faaliyetlerini diizenleyen ve uygulayan bir sistemdir.”®" Becker ve
Huselid’e gore stratejik IKY, isletmenin stratejik insan sermayesinin gelisimini ve
yonetimini yansitan sistemler, uygulamalar, yetkinlikler ve g¢alisan performans
davramslarindan olusan IK mimarisi ile isletme performans: arasindaki iliskiyi genel
olarak agiklayan bir sistemdir.*?

Faaliyette bulundugu sektorde isletmeye rekabet avantaji, yiikksek performans ve
isletmenin yetenek havuzunun verimliligini en iist diizeye ¢ikarmak i¢in gerekli yetenek
kaynagimi saglamak olarak tanimlanabilen stratejik yetenek yonetimi ise, standart IKY
uygulamalarindan ¢ok daha fazlasidir.”

Collings ve Mellahi'ye gore isletmedeki kritik pozisyonlar1 dolduran veya o
pozisyonlara getirilmeleri planlanan belli bir yetenekli ziimreye yonelik olan stratejik
yetenek yoOnetimi, isletme amaglarinin basarilmasinda beseri sermayenin katkida
bulunmasim saglayacak uygulamalar igeren stratejik IKY’ye gore daha az esitlikgi ve
daha elitist bir yaklas,lmdlr.z94

Chen’e gore stratejik IKY ile stratejik yetenek ydnetimi konulari, isletme
amaclarinin gergeklestirilmesi noktasinda ayni stratejik goriisii paylastiklarindan dolay1
birbirine benziyor olsa da stratejik IKY uygulamalar1 genelde isletmedeki tiim
calisanlara yonelik iken, stratejik yetenek yonetimi stratejik islere ve bu isleri yapacak

belirli yetkin ¢alisanlara odaklanmaktadir.?®

»1 Gary Dessler, Human Resource Management, Tenth Edition, New Jersey: Pearson Prentice Hall,

2005, s.80.

292 Becker ve Huselid, agm, 5.899

% Noelle K. Newhouse, Barbara O. Lewis ve John W. Jones, “Strategic Talent Management:
Assessment As a Foundation Next Generation Strategy in the Ongoing Talent War”, White Paper,
2004, s.3. http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.575.5693&rep=repl&type=pdf
(Erisim:08.03. 2017)

294 Collings ve Mellahi, agm.

% Shu-Yuan Chen, “A Study of Strategic Talent Management System- Workforce Differentiation
Perspectives”,Doctorate Dissertation, Kaohsiung: National Sun Yat-sen University, 2012, s.13.
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2.2.3.2. Stratejik Yetenek Yonetimi ve Yedekleme Planlamasi

Stratejik yetenek yonetimi ile iliskilendirilen bir diger benzer kavram ise
yedekleme planlamasidir. Yedekleme planlamasi, bir isletmedeki kilit pozisyonlarda
liderlik siirekliligini saglamak ve bireysel ilerlemeyi tesvik etmek i¢in yapilan bilingli
ve sistematik bir ¢aba olarak tammlanmaktadir.?® Isletmenin gelecekteki ihtiyaglarinin
tahmin edilmesine odaklanan yedekleme planlamasi igletmenin siirekliligi ve refahi igin
gerekli yetkinlikteki insan kaynagini proaktif bir sekilde giivence altina alan, isletme
icindeki yeteneklerin gozlemlendigi ve gelistirildigi bir siireg olarak goriilebilir.”®’

Isletme ve kilit pozisyonlardaki yetenekli calisanlarin performanslarmin
gelistirilmesi i¢in orgiitsel liderligin sistematik olarak tanimlandigi, degerlendirildigi ve
gelistirildigi faaliyetler biitiini olarak agiklanabilen yedekleme planlamasi li¢ asamadan
olusmaktadir:**®

1.Kilit rollerin tamimlanmasi ve analiz edilmesi: Bu asamada {ist yonetim ve
IKY isletme stratejilerini de dikkate alarak isletmenin gelecekteki kritik dneme sahip
pozisyonlarini tanimlamaktadirlar.

2.Adaylarin olusturulmasi1 ve degerlendirilmesi: Bu asamada isletme,
gelecekteki Onemli pozisyonlar i¢in potansiyel i¢ ve dis adaylar1 belirleyerek
pozisyonlar1 doldurma zamani geldiginde onlara ihtiyag duyduklar1 gelisim
programlarini sunmaktadir.

3.Kilit pozisyonlara getirilecek adaylarin secilmesi: Son asamada isletme,
yedekleme planlamasi kapsaminda potansiyel adaylarin degerlendirilmesini yapmakta

ve kilit pozisyonlarini gercekten dolduracak adaylarin secilmesini gergeklestirmektedir.

2% William J. Rothwell, Effective Succession Planning: Ensuring Leadership Continuity and
Building Talent from Within, New York: AMACOM, 2010, S.6.

27 Sandra K. Collins ve Kevin S. Collins, “Succession Planning and Leadership Development: Critical
Business Strategies for Healthcare Organizations”,Radiology Management, V.29, Issue.1, 2007,
s.18.

2% Dessler, age, 5.163.
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Ayn1 zamanda stratejik yetenek yonetimi i¢inde de bulunan isletmedeki liderlik
altyapisint olusturan yetenek gelisimi ve liderlik gelisim uygulamalarina odaklanan
yedekleme planlamasi, bu anlamda stratejik yetenek yonetimi kavrami ile benzerlik
gosterse de stratejik yetenek yonetimi ile arasinda bazi farkliliklar da bulunmaktadir: >

e Yedekleme planlamasi ¢ogunlukla tepe yoneticilerine odaklanirken, stratejik
yetenek yonetimi tepe yoneticilerin yani sira daha alt seviyelerde bulunan Kilit rolleri
olan ¢alisanlara da odaklanmaktadir.

e Yedekleme planlamasinda {ist yonetimde bulunan liderlerin veya lider
adaylarin gelisimleri hedeflenirken stratejik yetenek yonetiminde isletmenin Kritik
Ooneme sahip kilit pozisyonlarini tespit etmekte ve bu pozisyonlar i¢in diisiiniilen aday
calisanlarin gelisimi, basarilar1 i¢in uygulamalar yapilmaktadir.

e Yedekleme planlamasindan farkli olarak stratejik yetenek yOnetimi,
farklilagsmis bir insan kaynaklar1 sistemini ve isletmedeki her seviyede bulunabilecek

kritik 6neme sahip yeteneklerin motive edilmesini hedeflemektedir.

2.2.3.3. Stratejik Yetenek Yonetimi ve Liderlik Gelistirme

Stratejik yetenek yonetimi ile iliskilendirilen sonuncu kavram liderlik gelistirme
kavramidir. Liderlik gelistirme kavramindan once 06zellikle yonetim literatiiriinde
oldukg¢a 6nemli bir yere sahip olan liderlik taniminin yapilmas: gerekmektedir. Liderlik
veya diger bir ifade ile onderlik genel olarak “belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya
grup amaclari gerceklestirmek Ttzere, bir kimsenin bagkalarimin faaliyetlerini
etkilemesi ve yonlendirmesi siireci olarak tanimlanabilir.”>*

Liderlik gelistirme ise en genel anlamda, ayn1 igyerindeki calisanlar arasindaki

uyumu ve baglhiligi arttirma adina, liderlik potansiyeli bulunan kisinin kapasitesinin

%9 Chen, age, s. 14-15.
%0 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Istanbul: Arikan, 10. Baski, 2005, s. 583.
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arttirtlip liderlik rollerinde ve siirecinde etkili bir bigimde rol alabilmesinin saglandig
bir siire¢ olarak tanimlanabilmektedir.***

Liderlik gelistirme programlari ile isletmeler, liderleri bireysel olarak gelistirerek
etkili bir liderligi ortaya ¢ikarmay1 ve sonucunda isletmeyi degerli bir hale getirmeyi
amaglamaktadirlar.®® Liderlik gelisim programlari ile yetenekleri arttirilan liderler, teori
ile uygulama arasindaki boslugu doldurarak kendilerini gelistirdikleri gibi ayn1 zamanda
edindikleri deneyimleri ¢alisanlarinin gelisimleri i¢in de kullanmaktadirlar. Boylelikle
isletmeler etkili liderlik gelisimi  programlart ile basariyt daha kolay
yakalayabilmektedirler. Center for Creative Leadership tarafindan yapilan bir

caligmada, >%

etkili liderlik gelistirme programlarina sahip sirketlerin yiizde 65'inin,
boyle bir programa sahip olmayan sirketlerin yiizde 6'sina kiyasla daha iyi bir
performans elde ettigi; benzer bir sekilde liderlik gelistirme programlarina sahip
sirketlerin yiizde 86'sinin, degisen piyasa kosullarina diger isletmelere gore daha hizli
bir sekilde yanit verdigi sonucuna ulasilmistir.

Liderlik gelistirme programlar1 sadece liderler gibi belli 6zel bir gruba yonelik
iken stratejik yetenek yonetimi liderlerin yaninda, stratejik pozisyonlara ve bir isletmede
stratejik pozisyonlarda gorev alabilecek stratejik Oneme sahip, orgiitsel hiyerarsi
acisindan herhangi bir seviyede bulunabilecek calisanlara yonelik uygulamalar

sunmaktadir. 3** Stratejik yetenek yonetiminin liderlik gelistirme kavramina kiyasla

hedef kitlesi a¢isindan daha genis ve kapsayict oldugunu ifade etmek miimkiindiir.

Ellen Van Velsor, Cynthia D. McCauley ve Marian N. Ruderman, The Center for Creative
Leadership Handbook of Leadership Development, Third Edition, San Francisco: Jossey-Bass,
2010, s.2.

David V. Day, “Leadership development: A review in context”, The Leadership Quarterly, V. 11,
Issue. 4,2000, s.605.

302

%03 Jennifer Martineau, Emily Hoole ve Tracy Patterson, “Leadership development: is it worth the

money?”,https://pdfs.semanticscholar.org/6e78/7ee9alaed9a6ch22fb57e3c060601ef02cdc.pdf
(Erigim: 19.04.2017)

304 Chen, age, 5.16
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2.2.4. Stratejik Yetenek Yonetimi Alt Boyutlar:

Yetenek yonetiminde oldugu gibi stratejik yetenek yonetiminde de mevcut olan
asamalar, yetenege olan yaklasim tarafindan belirlenmektedir. Bu yiizden gerek
literatiirde ve gerek isletmelerin stratejik yetenek yonetimi uygulamalarinda kabul
gormiis tek bir stratejik yetenek yonetimi modelinden s6z etmek miimkiin degildir.
Isletmelerin nihai hedeflerinin basaritya ulasmasi igin ¢alisanlarin yeteneklerinin
gelistirilip yonetilmesini ve onlarin Orgiitsel bagliliklarinin arttirilmasini 6nceleyen
stratejik yetenek yoOnetimi uygulamalari; stratejik islerin tespit edilmesi, gerekli
yeterliliklerin olusturulmasi ve stratejik pozisyonlart dolduracak calisanlarin motive
edilmesi amaciyla tasarlanmaktadir.**

Naulleau, isletmelerin yetenek yonetimi stratejileri gelistirirken izlemesi gereken
adimlari su sekilde agiklamaktadir:>*®

1. Gecmiste ne yaptik?

Bu asamada;

e Mevcut stratejik planlarin teshisi ve degerlendirilmesinin yapilmasi,

o Gelecekteki stratejik planlamanin gelistirilmesi gerekir.

2. Gelecekte ne yapmak istiyoruz?

Bu asamada;

e Stratejik planin tanimlanmasi,

e Stratejik ve stratejik olmayan rollerin belirlenmesi ve bunlarin etkilerinin
insan kaynaklari/yetenek agisindan degerlendirilmesi gerekir.

3. Ne tiir yeteneklere gereksinim duyuyoruz?

Bu asamada;

305 Chen, age, 5.22.

%% Mickaél Naulleau, “Conditions for developing a successful Talent Management
Strategy”,s.14.https://pdfs.semanticscholar.org/fdc6/f4daf4315068db6063b6ce7b5590bd3660d6.pdf
(Erisim: 18.12.2017)
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Gerekli yetenek havuzlarini tanimlamak,

Yetenek havuzuna gore yetenek profilleri ¢izmek,

Yetenek on kosullarinin tanimlanmasi gerekir.

4. Gereksinim duydugumuz yetenekleri nereden ve nasil temin ederiz?

Bu asamada;

¢ Yeteneklerin nereden saglanacaginin belirlenmesi,

e Upygun ara¢ ve uygulamalar gelistirmek gerekir.

5. Yetenekleri nasil yonetecegiz?

Bu asamada;

e Yetenekleri korumak ve gelistirmek icin yetenek yonetimi politikalarini ve
uygulamalarini tanimlamak,

e Orgiitsel adaleti garanti etmek gerekir.

Hanif, Masood, Tariq ve Azhar yapmis olduklar1 literatiir taramasi sonucu,
stratejik yetenek yonetimine iligkin; dért alt boyut belirlemislerdir. >’

e Stratejik yetenek se¢imi,

e Stratejik yetenek gelisimi,

e Stratejik yetenek havuzu,

e Stratejik yetenek mimarisi.

Toker, Ozer ve Ayral, stratejik yetenek ydnetiminin nasil basariya
ulasabilecegine dair sistematik bir agiklama ve ¢erceve sunmak amaci ile Tiirkiye’deki
en biiyiikk 500 sirket iizerinde yaptiklari arastirmada, stratejik yetenek yonetimi
faktorlerini dort ana faktor altinda toplamlslardlr:308

o Stratejik Farkindalik,

%07 Rahmat Hanif vd.,“Strategic Talent Management as Source of Competitive Advantage- Talent
Competitiveness Framework”, 27 March, 2013,
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2240400 (Erisim: 19.11.2017)

308 Aysegiil Toker, Alev Ozer ve Ecmel Ayral, “Tiirkiye’de Stratejik Yetenek Y®onetiminin Baslica
Esaslar”, 23. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, 14-16 Mayis 2015, Mugla, s.447.
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e Yapisal Cerceve,

e Stratejik Icra,

e Ust Yonetim Destegi.

Lewis Heckman’m stratejik yetenek yonetimi siirecine iligkin, kavramsal bir

cergeve olusturmast amactyla 6nerdikleri model belli bir hiyerarsi i¢inde birbirini takip

eden agamalardan olusmaktadir.’® Ilgili model Tablo 16’da yer almaktadir. Tablonun

solunda yetenek yonetimi bilesenleri, saginda ise ilgili bilesenlerin igerigiyle ilgili

isletme tarafindan yanitlanmasi gereken sorular bulunmaktadir.

Tablo 16. Stratejik Yetenek Yonetimi Siireci

YETENEK YONETIMI
BILESENI

iLGILi SORULAR

Siirdiiriilebilir rekabet
avantaji stratejisi

Pazarda hangi firsatlar bulunmaktadir?
Hangi igletme kaynagi rekabet avantaji saglamaktadir?

Yetenek stratejileri

Yetenek kalitesindeki gelismeler nerede stratejik kazanimlar
saglayacak?

Yeteneklerdeki  gelisimler stratejik  kazanimlar1  nasil
arttiracak?

Yetenek havuzu stratejisi

Yetenek havuzuna dahil edilecek calisanlarin kombinasyonu
nasil olmalidir?

A, B ve C smifi ¢alisanlarin yetenek havuzundaki dagilinm
nasil olmalidir?

Nasil bir ticret politikasi olmali? (Piyasanin altinda, tistiinde
veya piyasa ortalamasi ile benzer?)

Kariyer basamaklarinda hangi havuzlar baglanmalidir?

Yetenek yonetimi sistemi

Sirket genelinde yetenek havuzu stratejileri nasil uygulanir?
e Yetkinlik mimarisi
e Kurumsal ¢apta veri sistemleri

Yetenek uygulamalari

Hangi uygulamalar yetenek yonetiminden istenen hedeflerin
tutturulmasini saglar?

* Se¢me

« Ise alim

* Performans yonetimi

» Ucret, yan 6deme ve haklar

Kaynak: Lewis ve Heckman, agm, s.149.

309 |_ewis ve Heckman, agm, s.149.
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Chen ise stratejik yetenek yonetiminin firma performansina olan etkisine dair
yapmis oldugu 2012 yilindaki ¢alismasinda, stratejik yetenek yonetiminde temel alinan
bes boyutu ortaya koymustur:**°

e Stratejik Pozisyonlar1 Tanimlama ve Yetenek Havuzu Olusturma,
e Egitim ve Gelistirme,

e Performans Degerleme,

e Kariyer Gelistirme,

e Ucret ve Yan Haklar.

2.2.4.1. Stratejik Pozisyonlar1 Tanimlama ve Yetenek Havuzu Olusturma

Huselid ve arkadaslari, sadece A simifi c¢alisanlarin bulunmasina ve
gelistirilmesine odaklanilan yaklagimin aksine Oncelikle stratejik pozisyonlarin
tanimlanmas1 ve ardindan bu stratejik pozisyonlarin isleri dogru bir sekilde yapan uygun
A smifi ¢alisanlarca doldurulmasinin isletmeler i¢in daha rasyonel ve stratejik olacagini
belirtmektedirler.®** Collings ve Mellahi, isletmelerin basarisinda g¢alisanlarin ortaya
koyduklar1 katki seviyelerinin ayristirllmasinda 6nemli bir role sahip olan ve
stirdiiriilebilir rekabet avantajina herbiri ayri seviyelerde katki saglayan stratejik
pozisyonlarin tespitinin stratejik yetenek yoOnetiminin ilk asamasi olmasi gerektigini
belirtmektedirler.?*?

Isletmeleri gelecekte basaridan basariya tastyacak stratejik pozisyonlarda

bulunan calisanlara yonelik talep oldukga yiiksektir ve bu yiizden bu calisanlarin elde

310 Chen, age, 5.24.25.
311 Huselid, Beatty ve Becker, agm, s.1.

312 Collings ve Mellahi, agm, s.307.
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edilmesine yonelik isletmeler arasinda yogun bir rekabet yasanmaktadir.®*® Stratejik
pozisyonlart dolduracak en uygun calisanlarin tanimlanmasi, stratejik pozisyonlarin
acikca ve iyi bir sekilde tanimlanmasina baglidir. Stratejik pozisyonlarin agik ve iyi bir
sekilde tanimlanmasi ise isletmenin stratejik amag ve hedeflerinin nasil tanimlandigi ile
iliskilidir.** Bu baglamda stratejik ama¢ ve hedeflerini agik ve gercekei tanimlayan
isletmeler, stratejik  pozisyonlart daha dogru ve kolay bir sekilde
tamimlayabilmektedirler. Isletmelerin maliyet liderligi, kalite endeksli rekabet, kitlesel
Ozellestirme gibi rekabet stratejileri isletmedeki pozisyonlarin hangilerinin stratejik
pozisyon olacagim belirlemektedir.**

Isletme igindeki stratejik pozisyonlarin saglikli tanimlanmasi su sorularin
objektif bir yaklagimla yanitlanmasina baghdlr:316

e Isletmenin temel stratejisi nedir?

e Isletme hangi mevcut stratejik yeterliliklere sahiptir?

e Isletmenin temel stratejisinin uygulanmasinda mevcut stratejik yeterlilikler
kullanilirken hangi pozisyonlar stratejik dneme sahip olacaktir?

Bir isletmede hangi pozisyonlarin stratejik pozisyonlar oldugunun tespiti i¢in
baz1 faydal kriterler bulunmaktadir:"’

Stratejik Pozisyonlarin Domino Etkisi: Stratejik pozisyonlarda kisa vadede
yasanabilen herhangi bir basarisizlik; kari, gelir artisini, is siirecglerini, iirlinleri,
hizmetleri, ¢alisanlarin motivasyonunu, paydaslarin memnuniyetini, rekabet avantajini

ve isletmenin sayginligini ciddi bir sekilde olumsuz etkilemektedir.

13 Faria Rabbi, “Talent Management As a Source of Competitive Advantage”, Journal of Asian

Business Strategy, V.5, Issue.9, 2015, s.209.

314 Huselid, Beatty ve Becker, agm, s.2.

315 Huselid, Beatty ve Becker, agm, s.2.

318 Mark A. Huselid, Richard W. Beatty ve Brian E. Becker, “Birinci Stmf Oyuncular m, Birinci Simf

Konumlar m1?”,Yetenek Yonetimi, (Ceviren: Ilker Giilfidan), Istanbul: Tiirkiye Metal Sanayicileri
Sendikasi, 2008, s. 32-34.

Lance A. Berger ve Dorothy R. Berger, The talent management handbook Second Edition:
Creating a sustainable competitive advantage by selecting, developing, and promoting the best
people, New York: McGraw Hill,2011, s.5.

317
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Ozgiin Olmasi: Stratejik pozisyonlar icin gereken yetenekler, o isletmeye veya
o isletmenin i¢inde bulundugu sektdre 6zgiidiir.

Talep: Stratejik pozisyonlar: dolduran c¢alisanlara yonelik talep, bugiin igin
yogundur ve gelecekte de bu talep yogun olmaya devam edecektir.

Stratejik Etki: Kisa bir siireligine dahi olsa, stratejik pozisyonlari dolduran
calisanlarin yoklugu, isletme basarisin1 6nemli 6l¢iide olumsuz etkilemektedir.

Temel Olmasi: isletmeler stratejik pozisyonlar: dolduran calisanlar olmadan
ayakta kalamazlar.

Satis pozisyonlar1 birgok sirket igin stratejik 6neme sahiptir. Oregin % 85’lik
bir performans ylizdesine sahip bir satis temsilcisi, % 50’lilik performans yiizdesine
sahip satig temsilcisinden bes ile on kati fazla gelir saglamaktadir.*'® Gallup adli
firmanin 4600 misteri temsilcisinin degerlendirilmesi i¢in 45000 miisteriye yonelik
yapilan bir arastirmanin bulgular1 miisteri hizmetleri pozisyonunun stratejik onemini
ortaya koymaktadlr:319

e Performans agisindan en iist ¢ceyrekte yer alan miisteri hizmetleri temsilcileri
miisteriler nezdinde % 61°lik bir memnuniyet oranina sahiptirler.

e Performans acisindan en list ¢ceyregin bir altinda yer alan ¢eyreklikte bulunan
miisteri hizmetleri temsilcileri miisteriler nezdinde % 40°lik bir memnuniyet oranina
sahiptirler.

e Performans agisindan {icilincii ceyreklikte yer alan miisteri hizmetleri
temsilcileri miisteriler nezdinde % 27°lik bir memnuniyet oranina sahiptirler.

e Performans acgisindan en alt ceyreklikte yer alan miisteri hizmetleri

temsilcileri miisteriler nezdinde olumsuz bir izlenime sahiptirler. Bu ¢eyreklikte yer

*® Huselid, Beatty ve Becker, agm, s.2.

319 Huselid, Beatty ve Becker, agm, s.2-3.
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alan calisanlar isletmenin yillik 40 milyon dolarlik bir kayip yasamasina neden
olmaktadirlar (Kisi basi yillik ortalama 35000 dolar).

Isletme amaglarmin bagarilmasi, stratejik pozisyonlarin tanimlanmasi ve o
pozisyonlara getirilecek uygun adaylara yonelik 6zel ve kapsamli yatirimlar
yapilmasina baghdir. Yine de isletmeler, stratejik yetenek yonetiminin ilk asamasi olan
stratejik pozisyonlar1 belirleyip sonrasinda bu pozisyonlar: gerekli yeteneklere sahip
calisanlar ile doldururken, diger pozisyonlari ve o pozisyonlarda bulunan ¢alisanlar1 da
ihmal etmemelidirler. Stratejik pozisyonlar ve o pozisyonda yer alan ¢aliganlar, her ne
kadar yiiksek gelir saglasa da geri kalan pozisyonlarin ve o pozisyonlardaki ¢alisanlarin
da ¢arkin dislileri olduklar1 unutulmamalidir.

Stratejik pozisyonlarin tanimlanmasindan sonraki bir diger 6nemli asama ise bu
pozisyonlarin yetenekli ¢alisanlarca doldurulmasina yonelik olarak yetenek havuzlarinin
olusturulmasidir. Yetenek havuzlari, gelecekte stratejik pozisyonlarda degerlendirilmesi
diisiiniilen yetenekli ¢alisanlar i¢in bir nevi “bekleme salonu”?° ozelligindedir. Yetenek
havuzu olusturmanin 6ncelikli yarari, gelecekte stratejik pozisyonar i¢in ihtiya¢ duyulan
nitelikli calisanlarin vakit kaybedilmeden, hizlica o pozisyonlara yerlestirilmesine
olanak tanimasidir.***

Isletme yoneticilerinin  yetenek havuzunu ©6ncelikle isletmenin  kendi
calisanlariyla doldurmasi 6nemlidir. Yetenek havuzuna alinacak galisanlarin isletme
iginden se¢ilmesinin su yararlari bulunmaktadir:**?

e Calisanlarin giidiilenmesini saglar.

e (alisanlarin orgiitsel giiven duygularini olumlu bir sekilde etkiler.

20 Dinger Atl, “Insan Kaynaklar: Yonetiminin Yeni Vizyonu Yetenek Yonetimi ve Basin Isletmelerinde
Bir Uygulama” Yayimlanmig Doktora Tezi, Istanbul: Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi,
2010, 5.126.

%2 Hande Serim Bahadinl, “Isletmelerde Yetel?ek Yonetimi Uygulamalarimn Cahganlarin Is Tatmini ve
Orgiite Baghliklar1 Uzerindeki Etkisi (Ilag, Tekstil ve Otomotiv Sektdrlerinde Arastirma)”,
Yayimlanmamis Doktora Tezi, Istanbul: Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2013, s.91.

%22 Dogan ve Demiral, agm, s.154.
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e (alisanlarin orgiitsel baghlik seviyelerini arttirir.

Yetenek havuzuna alinan calisanlarin se¢iminde isletme yoneticilerinin nesnel
davranmalar1 gerekmektedir. Yetenek havuzu yaklagiminin istenen amaca uygun olmasi
icin oncelikle dogru stratejik pozisyonlar i¢in olusturulmalari gerekmektedir. Diger
onemli nokta ise, yetenek havuzlarinin gercekten ihtiya¢ duyulan yetenege sahip

calisanlarca doldurulmasidir.

2.2.4.2. Egitim ve Gelistirme

Giliniimiiz isletme diinyasinda egitim ve gelistirme faaliyeti, isletmelerin kar elde
etmesini, yeteneklerin gelistirilmesini, bilginin arttirllmasin1 ve istenen ¢alisan
davranislarinin ortaya ¢ikmasini saglayan temel iKY uygulamalarindan birisidir.

Isletmelerde calisanlara yonelik verilen egitim, ¢alisanlarin etkili bir bicimde
islerini yapabilmeleri igin gereksinim duyduklar1 birtakim 6zelliklerin (bilgi, tutum ve
beceri) calisanlara kazandirilmasidir.3® Gelistirme ise gelecekteki sorumluluklar1 daha
da artacak olan c¢alisanlarin analitik, beseri iliskiler, kavramsal ve belirlenmis
alanlardaki gereksinim duyulan uzmanlik becerilerinin gelistirildigi siire¢ olarak

324 fsletmelerdeki egitim programlar1 ¢aliganlarin mevcut iglerine

tanimlanabilmektedir.
yonelik iken, gelistirme programlar1 ise g¢alisanlarin gelecekteki iglerine, gelecekteki
ihtiyaglarina ve ilerde ¢alisanlarin getirilmesi planlanan gérevlere yé')neliktir.325

Morgan McCall ve meslektaslar1 Robert W. Eichinger ve Michael M. Lombardo

tarafindan Yaratici Liderlik Merkezi’nde insanlarin en iyi ne zaman, nerede ve nasil

323 Barutgugil, age, 5.298.
%4 Giirbiiz, age, 5.173.
5 Giirbiiz, age, 5.173.
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6grendiklerini inceleyen bir aragtirma sonucunda 70-20-10 modeli gelistirilmistir.*?°

Tgili modele gore 6grenme siireci su sekilde islemektedir:

e Ogrenmelerin % 70’1 giinliik yapilan isler sonucu edinilen is deneyimleri
yoluyla gergeklesmektedir.

o Ogrenmelerin % 20’si baskalar1 araciligi ile (Kogluk, mentorluk, ydneticiler)
gerceklesmektedir.

e Ogrenmelerin %10’ u ise kurslar ve seminerler gibi bigimsel egitim yoluyla
(okuma ile) ger¢eklesmektedir.

Egitim programlar1 genel olarak bes asamadan olusmaktadir:*?’

1. Ihtiyaclarin analizi: Ihtiyac duyulan belirli is performansi becerileri
tanimlanir, potansiyel kursiyer becerileri degerlendirilir.

2. Egitim programinin tasarimi: Egitim programi igerigine karar verilir.

3. Dogrulama: Programin olas1 hatalardan arindirilmasi agsamasidir.

4. Uygulama: Dordiincii asama, hedeflenen calisan grubu egiterek programi
uygulamaktir.

5. Degerlendirme: Besinci asama, yOnetimin programin basarilarini veya
basarisizliklarini degerlendirdigi, bir degerlendirme asamasidir.

Isletmelerde egitilmesi hedeflenen c¢alisanlara yonelik uygulamaya konulan
egitim programlarinda bagvurulan yontemler genel olarak su sekildedir:*?®

Anlatim: Egitilen calisanlara yonelik, gorsel birtakim egitsel araclarla, 6rnegin
slaytlarla desteklenerek yapilan konusmalardir.

Gosterim: Daha ¢ok mekanik islerin, igbasinda gosterilerek 6gretilmesi esasina

dayanmaktadir.

328 Ipek Alver Ozpehlivan, “70:20:10 MODELI (1/2): EGITIM VE GELISIM (1/3)”,
http://www.yetenekyonetimi.co/2014/10/702010-modeli-1-egitim-ve-gelisim-1.html
(Erisim:31.08.2017)

%27 Dessler, age, 5.270.

%28 (Can, Kavuncubasi ve Yildirim, age, s.266-273.
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Skecler ve Rol Oynama: Egitim programina katilan calisanlarin gercek
hayattan bazi kesitleri canlandirmasi, egitim programinda yer alan konularin skegler
yoluyla oynanmasidir.

Gozlem Gezileri: Ogretilmesi planlanan konunun bulundugu merkezlere
yapilan arastirma gezileridir. Gozlem gezileri deneyimli bir rehber esliginde
gerceklestirilmesi gerekmektedir.

Ornek Olay: Bir problemin veya problemlerin ¢oziilmesi amaciyla kullanilan,
gercek hayattan alinmis veya uyarlanmis olaylarin incelendigi bir yontemdir.

Duyarhhk Egitimi: Egitime katilanlarin aralarindaki etkilesimin dogasini
kavradiklari, aralarindaki duyarliliklart gelistirdikleri bir yontemdir.

Psikolojik Testler: Birtakim psikolojik testlerin kullanildigi bir egitim
yonetimidir.

Degerleme Merkezleri: Bazi subjektif teknikler kullanilarak egitime katilan
calisanlarin yonetsel becerilerinin saptanmaya ¢alisildig1 bir yontemdir.

Sempozyum ve Panel: Belli bir plan dahilinde yiiriitiilen tartisma yontemidir.

Beyin Firtinasi: Belli bir sorunun ¢oziimiine iliskin katilimcilarim akil
yiriittiikleri ve sonucunda yaratict fikirlerin elde edilmek istendigi bir egitim
yontemidir.

Tartisma Gruplari: Gruplara ayrilan katilimcilarin bir grubun {iyesi olarak
davrandiklari, belirlenmis bir soruna iligkin tartismalar yaptiklar1 bir egitim yontemidir.

Evrak Sepeti Yontemi: Gelen evrak tiiriinde katilimcilara hayali islerden olusan
bazi ddevlerin verildigi ve 6devlerin tamamlanmasinin ardindan grup i¢i tartigmalarin
yapildigi bir egitim yontemidir.

Kendi Kendini Gelistirme: Yoneticilerin veya yonetici adaylarinin kendilerini
tanidiklar, sinirlarint  kesfettikleri, potansiyellerinin farkina vardiklart ve kendi

kendilerini gelistirdikleri bir yaklagimdir.
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Egitim ve gelistirme faaliyetleri mevcut yeteneklerin kalitesini arttirirken, ayni

329

zamanda isletmelerin cekiciligini de arttirmaktadir.”™” Literatiirde ¢alisanlarin egitilip

gelistirilmesi ile hem bireysel hem de orgiitsel performans arasinda olumlu bir iliski
oldugunu ortaya koyan ¢alismalar mevcuttur.>*

Egitim programlar ile ¢alisanlarin performanslari arasinda olumlu bir iliski
saptayan caligsmalardan birisi, Bartel’in 1994 yilinda egitim programlarinin isgiicii
verimliligi tizerindeki etkisini 6l¢gmek amaciyla imalat sektdriindeki isletmelere yonelik
yapmis oldugu c¢alismadir. **! Calisma kapsaminda, 1983 yilinda beklenen isgiicii
verimlilik diizeylerinin altinda faaliyet gosteren isletmelerin egitim programlarini hayata
gecirdikleri 1983 yili ve sonraki ii¢ yili incelenmistir. 1986 yilinda c¢alisanlara yonelik
verilen egitim programlari sayesinde isletmelerin isgiicii verimliliklerinde Onemli
artiglar meydana gelmistir ve ti¢ yilin ardindan daha 6nce beklenen diizeyin altinda yer
alan iggiicti verimlilikleri istenen seviyelere ulagmustir. 3%

Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin isletmelere sagladiklar1 faydalar su

sekildedir:**

Egitim ve gelistirme faaliyetleri bir isletmede;

Daha kisa siirelerde 6grenmeyi saglar,

Isteki verimlilik artisin1 gergeklestirir,

Ortaya ¢ikan istenmeyen durumlarin diizeltilmesini saglar,

Yoneticilerin is yiikiinii azaltir,

329 gchuler, Jackson ve Tarique, agm, $.512.

%0 Ann P. Bartel, “Productivity Gains from the Implementation of Employee Training Programs”,

Industrial Relations, V.33, Issue.4, 1994, s.411; Maimuna Muhammad Nda ve Rashad Yazdani
Fard, “The Impact of Employee Training and Development on Employee Productivity”, Global
Journal of Commerce & Management Perspective, V.2, Issue.6, 2013, s. 93; D.J. Storey,
“Education, training and development policies and practices in medium-sized companies in the UK:
do they really influence firm performance?”’, Omega, V.30, Issue. 4, 2002, s.249.

31 Bartel, agm.

%32 Bartel, agm, s.411.

33 Levent Mercin, “insan Kaynaklari Yonetimi’nin Egitim Kurumlart Agisindan Gerekliligi ve

Gelistirme Etkinligi”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, C.4, S.14,2005, 5.135-136.
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e (alisanlarin daha ¢ok motive edilmesini saglar,

e (alisanlarin mesleklerinde ylikselmelerini kolaylastirir,

e Is giivenligine yonelik verilen egitimlerle kazalarm &nlenmesini ve
maliyetlerin diisliriilmesini saglar,

e Uriin veya hizmetteki kaliteyi yiikseltir,

e Bakim ve onarim maliyetlerini diistirtir.

Stratejik pozisyonlarin tanimlanmasinin ardindan stratejik yetenek yonetimi
siirecinin bir sonraki asamasi egitim ve gelistirmedir. Egitim ve gelistirme asamasinda
stratejik pozisyonlara getirilmesi planlanan yetenekli ¢alisanlarin egitilmesi, var olan
yeteneklerinin gelistirilmesi ve bdylelikle stratejik pozisyonlarda gorev almaya hazir

hale getirilmeleri amaglanmaktadir.

2.2.4.3. Performans Degerleme

Stratejik yetenek yOnetimi siirecinin bir diger asamasi olan performans
degerleme asamasi, hem yetenekli calisanlarin elde tutulmasinda hem de stratejik
yetenek yonetimi siirecinin diger asamalarina veri saglamasi agisindan yiliksek bir
oneme sahiptir. Bu yiizden performans degerleme asamasinin objektif bir sekilde,
titizlikle yapilmasi gerekmektedir. Calisanin ortaya koydugu kisisel performans ile ilgili
olan performans degerleme, isletmenin stratejik amaclarina ulasmasindaki isletmedeki
insan giiciiniin katkisim ortaya ¢ikartan oldukga énemli bir gostergedir.®**

“Performans degerlendirme, kisinin herhangi bir noktadaki etkinligini ve

performans diizeyini O6lgmeye yoOnelik ¢aligmalart igerir. Bu ¢alisma

esnasinda oOrgiitteki is gorenlerin bir donem i¢inde g¢alismalarinin ve
yeteneklerinin dnceden belirlenmis bir dlgiite gore bir¢ok yonden sistemli

olarak Olciilmesi ve onlarin gelecekteki gelisme potansiyellerinin ortaya
cikmasi saglanlr.”335

33 Giirbiiz, age, 5.203.
%35 Okakin, age, .96.
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Egitim ve gelistirme asamasinda yetenekli calisana yapilan yatirimlarin
etkiliginin o6l¢iildiigii performans degerleme asamasmin galisanin terfi ettirilmesi,
yetenek havuzunda kalmaya devam edip etmeyecegi gibi konularda yol gosterici olmasi
gerekmektedir.**

Performans degerleme asamasinin temel olarak ii¢ amaci bulunmaktadir:**’

1. Degerlendirmeye yonelik amag,

2. Gelistirmeye yonelik amag,

3. Yasal zorunluluklari karsilamaya yonelik amag.

Zaman alic1 ve de oldukg¢a maliyetli olan performans degerleme siirecinin
istenen sonuglar1 vermesi, bir agidan isletmenin kendi kiiltlirline ve yapisina uygun
olmasina baglidir.**® Genel olarak performans degerleme siireci su sekildedir:**°

e Hedeflerin ve degerlendirme kriterlerinin belirlenmesi,

e Degerlendirme yonteminin sikliginin ve degerlendiricilerin tespiti,

e Uygulama ve ara gézden gegirmeler,

e Degerlendirmelerin yapilmasi,

e Giiglii ve gelistirmeye agik yonlere iliskin geribildirim verilmesi,

e Degerlendirme sSonuglarinin  insan  kaynaklart yonetimi islevlerinde
kullanilmasi.

Isletmelerin proje degerlendirme siirecinde genel olarak kullanabildikleri

modern ve klasik yontemler su sekildedir:34o

336 Cirpan ve Sen, agm, s.114.

%37 Giirbiiz, age, 5.204-205.
%38 Okakn, age, $.97.

%9 Giirbiiz, age, 5.206.

0 Okakn, age, 5.99-105.
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2.2.4.3.1. Kisinin Tek Basina Degerlemesinin Yapildig1 Yontemler

Derecelendirme Yontemi: Belirlenmis bir ol¢ek iistiinde onemli goriilen
ozelliklerin en iyiden en kotiiye dogru ya da en kétiiden en iyiye dogru derecelendirmesi
mantigina gore yapilir. Kullanimi kolaydir ve yontemin kullanimi i¢in ilaveten ¢ok fazla
egitim gerekmemektedir. Yine de degerlendiricilerin subjektif davranma olasiligi
yiiksektir.

Zorunlu Secim Yontemi: Derecelendirme yontemindeki subjektif davranma
olasiliklarini engellemek amaciyla gelistirilen, degerlendiricilerin bir dizi ifade icinde
bir ifade secerek ¢alisani degerlendirdikleri bir yontemdir. Degerlendiricinin ifadelerin
karsilik buldugu puanlardan haberinin olmamasi bu yontemi derecelendirme yontemine
gore objektif kilmaktadir.

Tamimlayict Metin Yontemi: Degerlendiricinin ¢alisana yonelik yaptigi
degerlemeyi bir metin halinde sundugu ve derecelendirme yontemi kadar subjektif
yonleri olan eskiden beri kullanilan bir yontemdir.

Kritik Boyutlar Yontemi: Uc asamada gerceklestirilen bu ydntemde, ilk
asamada hem basarili hem de basarisiz isleri kapsayan ifadeler olusturulmaktadir. Daha
sonra kritik boyutlarin gruplandirilmasi yapilmaktadir. Son asamada ise, degerlendirici
calisanin performansini, daha once gruplandirilmasi yapilan ifadelerden uygun olan
ifadeye yerlestirerek degerlendirmektedir.

Kontrol Listesi Yontemi: Ekonomik olmasi ve basit kullanimi1 gibi avantajlara
sahip olan bu yontemde calisanin yaptigi is ve davranislarinin belirlenmesi amaciyla bir
dizi soruyu i¢eren 6lcek kullanilmaktadir.

Degerlendirici g¢alisanin performansina uygun ifadeyi isaretlemekte ve daha
sonra isaretlemesi yapilan agirliklar toplanarak c¢alisan i¢in bir basar1 derecesi

olusturulmaktadir.
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2.2.4.3.2. Kiyaslamah Degerleme Yontemleri

Siralama Yontemi: Kullanimi olduk¢a basit ve eskiden beri kullanilan bu
yontemde c¢alisan gostermis oldugu performans acisindan herhangi bir birim Slgiitiine
gore siralanmaktadir. Gerekli onlemler alinmamigsa hale etkisinin olma olasiliginin
bulundugu bir yontemdir.

Alternatif Siralama Yoéntemi: Bu yontem siralama yonteminin dezavantajlarini
minimize etmek ve calisan sayisinin fazla oldugu isyerlerinde siralama yonetiminin
uygulanabilirliginin zor olmasindan dolay1 gelistirilmistir. Yontemde ilkin en basarili ve
basarisiz ¢aligan belirlenmektedir. Sonraki adimda ikinci en basarili ve basarisiz ¢alisan
belirlenmektedir. Degerlendirme tiim calisanlar degerlendirilene kadar bu mantikla
devam etmektedir.

Adam Adama Kiyaslama Yontem: Daha onceden belirlenmis bazi Olgiitlere
gore (Girisimcilik yetenegi, liderlik becerisi, ise olan baglilik) en iyi performansi
gosteren calisan se¢ilmektedir ve geriye kalan calisanlarin siralamalari bu c¢alisanlara
gore yapilmaktadir.

Zorunlu Dagilim Yoéntemi: Subjektif hatalarin Oniine gecilmesi maksadiyla
gelistirilen bu yontemde degerlendirici, daha dncesinden belirlenen birtakim oranlara
gore calisanlar1 var olan boyutlar iizerindeki boéliimlere yerlestirme yoluyla,

degerlemesini yapmaktadir.

2.2.4.3.3. Diger Yontemler

Davramissal Temellere Dayali Dayamisma: Belirlenmis bir gorevin her bir
temel o6zelligi i¢in 6nceden olusturulmus olumlu ve olumsuz performans diizeylerini
temsil eden alternatif yanitlar ile kisilerin yanitlar1 karsilagtirllmaktadir. Bu yontemde
davraniglarin degerlendirildigi 6l¢ek kullanilmaktadir.
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Amaglara Gore Performans Degerleme: Amaclarin yonetici ve ¢alisan
tarafindan birlikte belirlendigi, elde edilmesi istenen ¢iktilarin birlikte kararlastirildig
ve yine performans degerlemenin birlikte yapildigi bir yontemdir. Bu yodntemde
belirlenen amagclarin 6l¢iilebilir nitelikte olmasi gerekmektedir.

360 Derece Geribildirim: Calisanin performans degerlemesi ¢ok yonlii olarak,
calisma arkadaslari, yoneticileri ve diger paydaslar olmak tizere bir¢ok kisi tarafindan
yapilmaktadir. Pahali olmasi ve yapilmasinin uzun siirmesi gibi dezavantajlari olmasina
ragmen bu yontem oldukca objektiftir.

Takima Dayal Performans Degerleme: Bu yontemde bir biitiin olarak takim
performanst degerlendirilirken ayni zamanda takimda yer alan c¢alisanlarin
performanslari da ayr1 ayr1 degerlendirilmektedir.

Performans degerleme siirecinde degerlendiricilerin yaptiklar1 olasi hatalar su
sekilde siralanmaktadir:>*

Esneklik (Fazla Hosgorii): Degerlendirici degerlendirme yaparken calisana
kars1 fazla hosgoriilii davranabilmekte ve bunun sonucunda da ¢alisanin performansini
degerlemede oldugundan yiiksek yansitmaktadir.

Katihk: Fazla hosgoriiniin tersi bir durum sdzkonusudur. Degerlendirici
degerleme yaparken, c¢alisana karsi gereginden fazla kat1 bir tutum ile performansini
oldugundan diistik yansitmaktadir.

Hale Etkisi: Degerlendiricinin, ¢alisanin daha Onceki bazi islerde ortaya
koymus oldugu yiiksek veya diisiik performansina bakip ¢alisanin mevcut durumda da
benzer performans gosterecegini diisinmesidir.

Merkezi Egilim: Tiim c¢alisanlarin performanslarini “orta derece” kabul edilerek
degerlendirici tarafindan degerlemenin yapilmasidir. Bu hatadan dolay1 esasinda diisiik

veya yliksek performans gruplar1 degerlendirilmemis olmaktadir.

1 Can, Kavuncubas1 ve Yildirim, age, s.233-235.

119



Yetersiz veya Belirsiz Basar1 Standartlari: Degerleme i¢in gereken basari
standartlarinin yeterince iyi tanimlanmadigi bir durumdur.

Objektif Olmama: Degerlendiricinin degerlemeyi subjektif yargilar icinde
yapmasidir.

Yakin Zaman Etkisi: Calisanin yakin zamanda gosterdigi diisiik veya yiiksek
performansin degerlendirici tarafindan degerleme yapilirken dikkate alinmasidir. Yakin
zamanda yiiksek veya diisiik performans gosteren c¢alisanin mevcut durumda da yiiksek
veya diistik performans gosterecegi yanilgist mevcuttur.

Isler Arasindaki Bagimhhgn Dikkate Alnmamasi: Birbirini takip eden islerde
bir onceki iste meydana gelen basarisizligin bir sonraki isin performansim etkiledigi
gerceginin dikkate alinmamasi durumudur.

Stratejik yetenek yoOnetimi siirecinin ti¢lincii asamast olan performans degerleme,
calisanlarin bilgi, yetenek ve becerilerine odaklanan yaygin iKY ilkeleri esas alinarak

342

gelistirilmektedir. Yetenek yonetimi baglaminda yapilan performans degerleme

stireclerinde, eksiklikler ve hatalarm minimize edilmesi adina klasik performans degerleme
yontemleri yerine, “360 Derece Performans Degerleme” gibi katilimeiligin, geribildirimin
esas alindig1 cagdas performans degerleme yontemlerinin kullanilmasi gerekmektedir.343
Ayrica performans degerleme siirecinin, ¢alisanlarin verimliligini 6lgen, yapilan islere ve
calisanlarin yeterliliklerine odaklanan nitelikte olmasinin, istenen sonuclarin elde

edilmesinde 6nemli rol oynadig: belirtilmektedir.>**

%42 Chen, age, 5.28.
3 Tabancali ve Korumaz, agm, s.146.

344 Chen, age, 5.29.
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2.2.4.4. Kariyer Gelistirme

Stratejik yetenek yOnetimi siirecindeki dordiincii asama olan kariyer gelistirme
asamasi, yetenekli calisanlarin becerilerine ve mevcut islerdeki performanslarina
odaklanmaktadir ve her yetenekli calisanin hak ettigi terfiyi almasmna ve yiikselme
basamaklarmni tirmanmasina olanak tanimaktadir.>*

Kariyer gelistirme asamasinin etraflica anlasilabilmesi igin “kariyer”, “kariyer
yonetimi”, ‘“kariyer planlama” ve “kariyer gelistirme” kavramlarinin agiklanmasi
gerekmektedir.

Kariyer kisaca, calisanlarin ¢alisma hayatlari boyunca yaptiklart isleri, ¢alisma
hayatindaki ilerlemelerini ve gelisimlerini barindiran bir kavram olarak agiklanmaktadir. 346
Bilginin baskin bir 6ge oldugu giintimiizde kariyer, 6grenmedeki siirekliligi, cevreye uyum

347

saglamay1 ve bilginin arastirllmasini esas almaktadir.”™" Kariyer kavramu iizerinde mutabik

olunan en temel bakis acisi, calisanin kisiligini ve becerilerini goz Oniinde tutarak bir is

tercihinde bulunmasi, kariyer yasami boyunca kariyerindeki gelisimi bigimlendirmesidi r.34
Konu baglamindaki bir diger kavram ise kariyer yonetimidir. “Kariyer yonetimi

calisanin hem orgiitiin gereksinimlerine hem de kendisinin tercihlerine ve yeteneklerine

uygun olarak planlamasma ve yOnetmesine olanak saglayan Orglitsel bir siirecin

tasarlanmasi ve yapilandirmasi seklinde de tammlanabilir.”**°

Kariyer planlama ise ¢aliganin sahip oldugu birikimin, kabiliyetin, deger yargisinin,

ilgi alanlarinin, giiglii ve zayif taraflarinin degerlendirildigi, isletme icinde ve disinda

kariyer firsatlarmin tanimlandig, calisanin kendisine kisa ve uzun siireli hedefler belirledigi,

%5 Chen, age, 5.30-31.

3% Dursun Bingdl, insan Kaynaklar1 Yénetimi, istanbul: Beta Yaymcilik, 2004, s.245

47 Kogel, age, s.48.

%8 Meryem Akoglan Kozak ve Tiilin Dalkiranoglu, “Mezun Ogrencilerin Kariyer Algilamalari: Anadolu

Universitesi Ornegi”, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, C.13, S.1,2013, 5.43.
9 Okakin, age, .140.
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kariyere iligkin planlarin hazirlandifi ve sonrasinda uygulandigi bir siire¢ olarak
tanimlanmaktadir.**°

Konu baglaminda ele alinan son kavram ise kariyer gelistirme kavramudir. Kariyer
gelistirme; caligsanlarin kariyerlerini yonettikleri, kariyerlerini gelistirdikleri, kariyer yagami
boyuncu basarili olmalarim1 saglayan ve yasam boyu devam eden faaliyetleri igeren bir
siireg olarak tammlanabilmektedir. *** Kariyer gelistirme siireci, ¢ahisanlarin ozsaygi
gereksinimlerini saglamalarma olanak saglayan bilingli olarak yapilan faaliyetlerden
olusmaktadir. ** Kariyer gelistirme kavramu, kariyer yonetimi ile kariyer planlamanin
birlikte ele alindig1 ve proaktif ¢oziimler iireten faaliyetler biitiiniidiir. >

Bir isletmede IK uygulamalari baglaminda vyiiriitilen kariyer gelistirme
uygulamalarinin amaglari su sekildedir:?’54

e (alisanlarin ileride yapacaklar isler igin ihtiyag duyacaklart donanimlar
kazanmalarina olanak saglamak,

e Verimde meydana gelebilecek olas1 kayiplarin azaltildig1 ve basarili bir kariyerin
Ontiniin ag1ldig1 bir ortamu tesis etmek,

e Isletmenin gelecekte ihtiya¢ duyacagi donanimli yonetici ve ydnetici adaylarmi
ortaya cikarmak,

e Hedeflerin, ilkelerin ve kabul edilmis eylemlerin benimsenmesini saglamak.

Bir isletmede kariyer planlama ve gelistirme siireci su sekilde olmaktadir:

%0 Barutgugil, age, 5.320.

%1 Giirbiiz, age, 243.

%2 Altingz, age, s.66.

%3 Okakan, age, .140.

%4 Altindz, age, s.67.
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Kariyer Planlama Kariyer Yollar é Kariyer Hedefleri

Kariyer Gelistirme

Sekil 10. Kariyer Planlama ve Gelistirme Modeli

Kaynak: Nilgiin Anafarta ve Serdar Ozgenlik, “Orgiitsel Kariyer Planlamaya iliskin Bir Y&ntem
Onerisi”, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, C.8, S.8, 2001,s.3.

Sekil 10’dan da anlasilacagi lizere kariyer planlama ve gelistirme siireci

sirastyla;

Kariyer hedeflerinin belirlenmesi,

Kariyer yollarinin saptanmast,

Kariyerin gelisimsel faaliyetlerle gelistirilmest,

Kariyer hedeflerinin ileriye tasinmasi safhalarindan olusmaktadir.®>

Calisanlarin kariyer hedeflerine ulagmalarinda onemli katkilar sunan kariyer
gelistirme asamasimnin hem isletme hem de ¢alisanlar agisindan bazi yararlar
bulunmaktadir:**®

Kariyer Gelistirmenin Isletme Acisindan F aydalan

e Ihtiyag duyulan calisanin icerden temin edilmesi igin potansiyel adaylarm
hazirlanmas1 ve sayilarinin arttirilmast,

e Isletmeler (kiiresel dlgekli) arasinda galisan transferi igin uygun calisanlarin

hazirlanmasi ve gelistirilmesi,

%5 Anafarta ve Ozgenlik, agm, s.3.
%% Okakn, age, 5.141-142.

123



e Kariyer gelistirmeye yonelik verilen danigmanlik hizmetleri ile isletmenin
calisanlar tarafindan daha iyi taninmasi, farkli kiiltiirlere sahip caliganlar arasindaki
kaynasmanin saglanmast,

e Isletmedeki isgiicii devir oraninin diisiiriilmesi,

e Calisanlardaki yipranma payinin azaltilmast,

e (Calisanlarin baz1 gereksinimlerinin (saygmlik, egitim, fark edilme)
karsilanmasi.

Kariyer Gelistirmenin Cahsanlar Acisindan Faydalar

e lste gosterilen performansta artis saglanmas,

e Transfer, yiikseltme, terfi gibi konularda karar verme mekanizmasma sahip
yoneticilerin ¢aliganlari tanimast,

e (alisanlara sponsor ve mentor saglanmasi konusunda katkilar sunmast,

¢ Kiiresel ¢capli projelerde yer almak ve yurtdisinda ¢caligma olanagina kavugmak,

e Calisanlarm bireysel gelisimlerinde artig saglamak.

Isletme basaris1 icin, yetenekli calisanlarm heniiz Kkariyerlerinin daha basinda
kesfedilmesi, isletmeye kazandirilmasi ve gelisim i¢in ayrilan kaynaklarin uygun dagitimi
olduk¢a Onemlidir. 37 Isletme icindeki ortalama calisandan farkli olarak yetenek sahibi
calisanlar daha yiiksek hedeflere ve performansa sahiptirler. Dolayisiyla bu g¢alisanlarin
beklentileri de farkli olmaktadir.>*® Isletmelerin biinyelerinde bulunan yetenekli ¢alisanlar:
ellerinde tutabilmelerini ve onlarin orgiitsel bagliliklarini arttirabilmelerini saglayan 6nemli
faktorlerden birisi de yetenekli ¢alisanlarin beklentilerini karsilayacak diizeyde tasarlanmis
kariyer gelistirme firsatlanidir. Eger isletmeler yetenekli calisanlara yonelik kariyer

gelistirme ve diger birtakim firsatlar1 sunmazlarsa, biiylik bir olasilikla bu yetenekli

%7 Ayse Cicek Korkmaz ve Tamer Kegecioglu, “Yeni insan Kaynaklar1 Vizyonu: Yetenek Yonetimi
Metrikleri”, Uluslararasi Yonetim Iktisat ve Isletme Dergisi, C.10, S.22, 2014, s.168.

%8 Tabancali ve Korumaz, agm, s.147.
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calisanlar cahstiklari isletmelerde kalmaya devam etmek istemeyeceklerdir. **° Bu
baglamda, stratejik pozisyonlari dolduran ya da bu pozisyonlara ileride getirilmesi
planlanan yetenekli ¢alisanlarin isletmede kalmalarinin saglanmasi, rakip isletmelere gitme
ihtimallerinin ortadan kaldirilmasi, isletme bilinyesinde bu c¢alisanlara sunulan Kkariyer
gelistirme firsatlarmin niteligi ile dogrudan iliskilidir. Isletme biinyesindeki kariyer
gelistirme firsatlari, isletme igindeki calisanlarin elde tutulmasina yardimer oldugu gibi,

isletme disindaki yetenekli ¢aliganlari isletmeye ¢ekmede de 6nemli bir aragtir.

2.2.4.5. Ucret ve Yan Haklar

Stratejik yetenek yOnetimi siirecinin son agsamasi olan {icret ve yan haklar konusu,
klasik IK uygulamalarindaki iicret ve yan haklar konusu ile biiyiik benzerlik gdsterse de
esasinda stratejik pozisyonlarda gorevlendirilen veya gorevlendirilmesi diisiiniilen tamami
yetenekli ¢alisanlardan olusan belli bir se¢ilmis gruba yonelik bir uygulamadir.

“Giliniimiizde giderek artan sayida organizasyon, yoneticileri ve calisanlari

icin ise ve unvana bagh olarak belirlenmis iicret 6deme uygulamalarini

yeniden gozden gecirmektedirler. Bu organizasyonlar, en iyl insanlarim

ellerinde tutmayi, onlar1 kaybetmemeyi ve ortak ¢ikarlara en uygun sekilde

1$ tatminini ve performansi birlikte artirmayr saglayacak {icretlendirme ve
odiillendirme sistemlerini bulmay1 ve kullanmay1 istemektedirler.”3®

Ucreti, bir calisana yaptig1 is ve ortaya koydugu emegi karsiliginda kendisine isin
saglayicist tarafindan verilen parasal tutar olarak; yan haklar ise, sabit iicretin yani sira,
isveren tarafindan calisana saglanan maddi veya maddi olmayan birtakim ¢ikarlar ve
yapilan 6demeler seklinde tanimlamak miimkiindiir.***

Rekabet temelli, adaletli ve ¢alisanlarca yeterli bulunan ticret ve 6diil yonetimi ile

isletmeler;

%9 Jan Cunningham, “Talent management: making it real”, Development and Learning in
Organizations: An International Journal, V. 21, Issue. 2, 2007,s.5.

%0 Barutgugil, age, 5.443.

%1 http://portal. myk.gov.tr/index.php?fileName=11UMS01636%20Rev%2001%20%C3%9Ccret%20ve
%20Y an%20Haklar%20Uzman%C4%B1&d1=2017/11/29/0.254008001511961332_ek_2_ucret_ve_y
an_haklar_uzman_seviye 6 revizyon_01 yay mlanm_pdf (Erisim: 06. 03. 2018)
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http://portal.myk.gov.tr/index.php?fileName=11UMS01636%20Rev%2001%20%C3%9Ccret%20ve%20Yan%20Haklar%20Uzman%C4%B1&dl=2017/11/29/0.254008001511961332_ek_2_ucret_ve_yan_haklar_uzman_seviye_6_revizyon_01_yay_mlanm_pdf

e Yetenekli adaylarin cezbedilerek isletmeye ¢ekilmesini,

e lsletme calisanlarimin  motivasyonlarmi  yiikselterek onlarin  isletmede
kalmalarinin saglanmasini amaglamaktadirlar. 3%

Bir isletmede uygulanan saglikli bir iicret yonetiminin esitlik, denge, biitiinliik,
nesnellik, uzlasim ve piyasa iicretleriyle kiyaslanabilir olmasi gibi birtakim kabul gérmiis
ilkelere dayanmasi gerekmektedir. 363

Isletmelerde ¢alisanlara sunulan iicret ve odiill paketi dort ana bilesenden
olusmak‘[adur:364

1. Temel (Kok) Ucret: Ucret ve 6diil paketinin en 6nemli bileseni olan temel veya
kok ticret calisanin emegine karsilik olarak calisana genelde aylik, bazen haftalik ve nadir
olarak yillik olarak 6demesi yapilan ticret (maas) olarak tanimlanmaktadir.

2. Performansa Dayal Ucret: Temel iicretin yan sira calisanin gdstermis oldugu
performans oraninda kendisine verilen tegviklerdir.

3. Ek Yararlar ve Sosyal Yardimlar: Temel (kok) ticret ve performans bazl
ticrete ilave olarak calisanlara saglanan yol, yemek, barinma, saglik ve hayat sigortasi,
sigorta prim 6demeleri gibi ek yararlar ve sosyal yardimlardir.

4. Diger Odiiller: Calisanin taninmasi, basari, takdir edilme, sorumluluk ve
bireysel gelisim gibi parasal olmayan, ¢alisan1 sosyal ve psikolojik bakimdan oldukga

giidiileyen odiillerdir.

%2 Giirbiiz, age, s.267.
%3 Can, Kavuncubasi ve Yildirim, age, s.312-314; Okakin, age, 5.128-129.
%4 Giirbiiz, age, 5.268-269.
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Dogrudan Ucret Dolayh iicret

4

Takdir edilme ve
taminma gibi
diger odiiller

Performans Ek faydalar &
Bazh Ucret Sosyal Yardimlar

Dissal Odiiller

Icsel Odiiller

Sekil 11. Ucret ve Odiil Paketi
Kaynak: Giirbiiz, age s.269.

Sekil 11°den de goriildiigii tizere kok licret, performans bazli iicret ve ek faydalar
ile sosyal yardimlar digsal ddiiller olarak degerlendirilmektedir. Takdir edilme ve
taninma gibi diger ddiiller ise igsel ddiiller olaral ele alinmaktadir.

Literatiirde {icret ve yan Odemelerin yetenekli calisanlarin isletmede
tutulmasinda Onemli rol oynadigini belirten birtakim c¢aligmalar bulunmaktadir.
Bunlardan birisi, 1997 yilinda McKinsey ve Company firmalarinin 77 biiyiik kurulus
lizerinde, list diizey 200 yoneticiye yonelik olarak gerceklestirdikleri ¢aligmadir. 365
Calismada yetenekli calisanlari1 motive eden ve isletmelerde calismaya devam
etmelerini saglayan {i¢ faktorden birisi 6demeler ve yan haklar konusudur. Yetenekli
calisanlar giidiileyen ve elde tutulmasini saglayan diger iki onemli faktor ise isletme
markas1 ve ig/lirlin faktorleridir. Sosyal medyanin, kurumlarin igveren markalagsmasi

cabalar1 iizerine etkisini inceleyen baska bir ¢alisma sonucunda, iicret ve yan

%5 Qlivier Serrat, “A Primer on Talent Management”, https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-
981-10-0983-9_44 (Erisim: 16.12. 2016)
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O0demelerin yetenekli calisanlarin ilgisini ¢eken ve onlarin isletmede tutulmasinm
saglayan dnemli bir unsur oldugu bulgusuna ulasilmustir.*®®

2010 yili Haziran ve Mayis aylarinda, Towers Watson firmasinin yapmis oldugu
bir calisma sonucunda, hem igverenler hem de ¢alisanlar, nitelikli c¢alisanlarin
cezbedilmesinde ve onlarin isletmede kalmasinda, iicret ve yan ddemeler konusunun
Oonemi Vurgulanmaktadlr.367 Yine Hay Group arastirma sirketinin 2007 yilinda Cin’de
300’den fazla uluslararas1 isletmeye yonelik gergeklestirdigi baska bir c¢alisma
sonucunda da; Cinli ¢alisanlarin kariyer se¢iminde hala ciddi bir paya sahip oldugu
goriilen iicret ve yan demeler konusunun dnemi vurgulanmaktadir.*®®

Isletmelerin iicret ve yan ddemelerde nasil bir yol izleyecegi konusu, ¢alisanlarin
istenen seviyelerde motive edilmesi ve orgiitsel adaletin saglanmasi noktasinda dnemli
bir husus olarak ortaya c¢ikmaktadir. Huselid ve arkadaslart c¢alisanlarin
ticretlendirmesinde is siniflarinin temel alinmasini ve bu baglamda, A sinifi (stratejik)
islerin performansa gore, B smifi islerin yapilan islerin seviyelerine gore ve C simifi
islerin ise pazardaki {icret seviyesine gore yapilmasini Snermektedirler.*® Chen, iicret
ve yan Odemelerinin calisanlarin ortaya koyduklar1 katkilarla dogru orantili olmasi
gerektigini belirtmektedir.>”

Stratejik yetenek yonetimi programlarina sahip igletmeler, iicret ve yan 6demeler
uygulamasiyla yetenekli, nitelikli ¢alisanlar1 glidiileyerek, onlar1 isletmeye baglamay1

amaglamaktadirlar. Isletmeler iicret ve yan 6demeler konusunda yetenekli calisanlarin

%% Pprabhjot Kaur vd., “Using Social Media for Employer Branding and Talent Management: An

Experiential Study”, The IUP Journal of Brand Management, V. 12, N. 2, 2015, s.14.

Creating a Sustainable Rewards and Talent Management Model, Results of the 2010 Global Talent
Management and Rewards Study, https://www.towerswatson.com/en-CA/Insights/IC-Types/Survey-
Research-Results/2010/12/Creating-a-Sustainable-Rewards-and-Talent-Management-Model (Erisim:
26.05.2017)

Yi Xue, “Talent Management Practices of Selected Human Resource Professionals in Middle to
Large-Sized Manufacturing Multinational Companies in China”, Pennsylvania: The Pennsylvania
State University, Doctorate Dissertation, 2014, s.49.

368

%9 Huselid vd., agm, 5.3

370 Chen, age, 5.32.
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beklentilerini yeteri kadar karsilayamazlar ise, bu durumda yetenekli galisanlarin rakip
isletmelerin  tekliflerini  diisinmek ve degerlendirmek zorunda kalacaklari
belirtilmektedir.*"* Bu, yetenekli calisanlarin farkinda olan ve sahip oldugu yetenekleri
stratejik olarak yoneten kurumsal isletmelerin asla istemeyecegi bir durumdur. Bu
yiizden kurumsallasmis isletmeler genelde licret ve yan 6demeler konusunda, hem
yetenekli ¢alisanlarin hem de isletmenin birlikte kazanacagi bir yol izlemeyi tercih

etmektedirler.

2.2.5. Stratejik Yetenek Yonetiminin Onemi ve Ciktilari

Isletme basarisiin saglanmasi icin yetenekli calisanlarin etkili ve stratejik bir
sekilde yonetilmesi, bugiin her zamankinden daha da zorunlu bir hale gelmistir.
Stratejik yetenek yonetimi sonucu elde edilmesi amaglanan ¢iktilardan dolayi, stratejik
yetenek yoOnetimi olgusu hem isletmeler hem de ozellikle yetenekli ¢alisanlar igin
olduk¢a 6nemli bir hale gelmistir. Isletmelerin siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji
saglamalart ve daha fazla kar etmeleri, isletmedeki insan kaynagmin yenilik¢i ve
yaratic1 projeler iiretmesine, siirekli bir sekilde farkli iirlin veya hizmetler sunmasina
baglidir.*" Stratejik yetenek yonetimi bu kosulu en iyi sekilde saglamanimn ideal bir
yoludur.

Ingiliz elektrik ve gaz tedarikgisi Npower isletmesi yetenek yonetiminin neden
anlamli bir yatirim oldugunun gériilmesi agisindan oldukga dnemli bir 6rnektir:>"* 2008
yilinda yeniden yapilanma ile birlikte isletmede yetenek yOnetimi siirecinin hayata

gecirilmesinden sonra, Npower isletmesinde su gelismeler yasanmistir:

1 Altingz, age, s.82.

%2 Yalgin Vural, Pelin Vardarlier ve Abdullah Aykir, “The Effects of Using Talent Management With
Performance Evaluation System Over Employee Commitment”, Procedia-Social and Behavioral
Sciences, V. 58, 2012, 5.342.

33 Maria Yapp, “Measuring the ROI of talent management”, Strategic HR Review, V. 8, N. 4, 2009,
s.9.
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Npower isletmesi, satig gelirlerinde % 54°liik artis gergeklestirmistir.

Npower isletmesi verimlilikte % 5'lik bir artis kaydetmistir.

Miisteri hizmetlerine yonelik sikayetler ylizde 14'ten fazla azalmistir.

Buna ek olarak, Npower isletmesinde calismay1 baska calisanlara onerecek
calisanlarin sayis1 % 11 oraninda artmis ve ¢alisanlarin liderlige olan giivenleri % 7
artmastir.

Isletmeler dért nedenden &tiirii stratejik yetenek yonetimi uygulamalarini hayata
gecirmek zorundadirlar:>"

1. Tim isletmelerin, miisteri ve yatirimci beklentilerini karsilayacak yetenekli
calisanlara olan gereksinimleri ve bu baglamda yetenek i¢in siiregelen isletmeler
arasindaki savas,

2. Is sozlesmelerinde kontroliin isverenden artik calisana dogru kayiyor olusu,

3. Is basvurularindaki yogunluk ve bu yogunlukla birlikte yetenekli calisan
tespitinin zorlugu,

4. Isletmelerin baz1 faaliyetleri icin dis kaynak kullanmasi ve daha az calisanla
daha fazla tretimde bulunma cabasi.

Stratejik yetenek yonetimi ile igletmeler, temelde yetenekli ve potansiyel sahibi
insan kaynagimi gelistirmeyi, giliclendirmeyi, elde tutmayi ve onlan stratejik olarak
yoneterek rekabet avantaji saglamay1 amaglamaktadir.>” 2012 yilinin Mayis ve Haziran
aylarinda, kiiresel olgekli isletmelerde ¢aligan 418 yoneticiye yonelik olarak yapilan bir

anket caligmasinda, katilimcilarin 6nemli bir oranmin etkili bir yetenek yoOnetimi

374 Noelle K. Newhouse, Barbara O. Lewis ve John W. Jones, “Strategic Talent Management:
Assessment As a Foundation Next Generation Strategy in the Ongoing Talent War”, White Paper,
2004, s.2. http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.575.5693&rep=repl&type=pdf
(Erisim:08.03. 2017)

35 Collings ve Mellahi, agm; Lewis ve Heckman, agm.
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stratejisini rekabetteki basarinin anahtar1 olarak gordiikleri ve insan kaynaklarinin
gelecekteki stratejik oneminin daha da artacagini rapor ettikleri goriilmektedir.®"®

Towers Perrin aragtirma sirketinin yapmis oldugu baska bir c¢alismada,
aragtirmaya katilan yoneticilerin % 73’0 isletme stratejisiyle biitiinlestirilmis yetenek
yonetimi uygulamasinin igletme hedeflerine ulasmada kritik bir role sahip oldugunu
belirtmektedirler.®”’

Stratejik yetenek yonetimi isletme basarisinda etkili rol oynayan ve isletmeleri
gelecege tasiyacak olan yetenekli calisanlarin etkili bir sekilde yoOnetilmesine
odaklanmaktadir. Bradford Smart yetenekli ¢alisanlarin (A smifi galisanlar) 6nemini
vurgularken su istatistikleri aktarmaktadir:3®

o Yiiksek yetenege sahip liderler, diger liderlere gore %94’liikk bir oranla daha
fazla iiretkendirler.

e Yatinm bankaciliginda calisan yetenekli yoneticiler, ortalama diger
yoneticilere gore daha fazla tiretkendirler (iki kat).

e % 3’liikk en Ust dilimde yer alan yetenekli programcilarin, daha alt dilimlerde
yer alan diger programcilara gore % 1200 oraninda daha ¢ok kod yazmaktadirlar.

e 9% 3’likk en ist dilimde yer alan satis personelinin ortalama diger satig
personeline gore daha fazla verimlidirler (% 250 oraninda).

Huselid’in 1995 yilinda, yaklasik 1000 firmaya yonelik olarak yaptigi ve

caliganlara yapilan yatirimlar (performans arttirict IKY uygulamalari) ile firma

3 KPMG International, “Rethinking Human Resources in a Changing World”, 2012,
https://home.kpmg.com/content/dam/kpmg/pdf/2016/06/pl-rethinking-human-resources-in-a-
changing-world.pdf (Erisim: 18. 06. 2017).

7 Talent Management Must Mesh with Business Goals for Post-Recession Success, HR Focus, 2010,
V. 87, Issue.1, s.8. http://eds.a.ebscohost.com/eds/pdfviewer/pdfviewer?vid=2&sid=54e381ba-0a37-
4865-bebb-cd27ab49bf5b%40sessionmgrd009 (Erisim: 18. 06. 2017).

%78 Bradford Smart, Topgrading, 3rd Edition: The Proven Hiring and Promoting Method That
Turbocharges Company Performance, New York: Penguin Group, 2012.
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performansi arasindaki iliskiyi inceledigi g¢alismasi, 9 sonuglari itibariyle oldukga
carpicidir. Arastirma sonucu, c¢alisan performansini yiikseltmeyi amagclayan IKY
uygulamalarinin igletme performansi ile iligskili oldugu bulgusu saptanmistir.
Arastirmanin ekonomik ve istatistiksel olarak anlamli sonuglari, isletmelerin
calisanlarina yonelik yatirimlar yaparak bunun sonucunda isletmelerin dnemli Olciide
mali fayda saglayabileceklerini gostermektedir. Huselid’in c¢aligmasinda elde ettigi
sonuglarin bazilari su sekildedir:*®

Calisan performansini arttirmaya yonelik yapilan IK uygulamalarindaki artisin

e Personel devir hizi oraninda % 7.05°lik bir azalma,

e Her bir ¢alisan diizeyinde satislarda meydana gelen 27.044 dolarlik artis,

e Her bir ¢alisan diizeyinde isletme karinda meydana gelen 3.814 dolarlik artis,

e Her bir ¢alisan diizeyinde isletmenin piyasa degerinde meydana gelen 18.641
dolarlik artis sagladigi bulgularina ulasilmistir.

Langenegger, Mahler ve Staffelbach yetenek yonetimi stratejileri sonucu elde
edilen ciktilari su sekilde 5zetlemektedirler:*®*

1. Finansal Diizeydeki Ciktilar

o Yiiksek isletme kari,

e Yiiksek piyasa degeri.

2. Isletme Diizeyindeki Ciktilar

e Siirdiirtilebilir ve giiglii kurum kiiltiiri,

o Verimlilikte artis,

e Miisteri memnuniyetindeki artis,

e Pazara daha kolay erisimin saglanmasi,

9 Mark A. Huselid, “The Impact of Human Resource Management Practices on Turnover, Productivity,
and Corporate Financial Performance”, Academy of Management Journal, V.38, N. 3, 1995.

%0 Huselid, agm, s.667.
%1 pamela Bethke-Langenegger, Philippe Mahler ve Bruno Staffelbach “Effectiveness of talent
management strategies”, European J. International Management, V. 5, N. 5, 2011, 5.526-527.
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o Yiiksek isveren markasi ve isletme ¢ekiciligi.

3. Insan Kaynaklar Diizeyindeki Ciktilar

e Yiiksek is tatmini,

e Yiiksek orgiitsel baglilik,

¢ Yenilik kabiliyetinde artis,

e Isten ayrilma oranlarinda diisiis, yetenekleri elde tutma oraninda yiikselis.
Bagka bir ¢alismada stratejik yetenek yoOnetimi ¢iktilart su sekilde

siralanmaktadir: %

o Giiglii kurumsal degerlerin stratejik yetenek yonetimi ile gelistirilmesi,

o Stratejik yetenek yonetimi ile c¢alisan algilarinin  proaktif olarak
yonetilebilmesi,

o Stratejik yetenek yonetimi ile grup normlarinin giiclendirilmesi,

e Stratejik yetenek yonetimi ile degere dayali liderligin saglanmasi,

e Stratejik yetenek yonetimi ile deger odakli ¢alisanin 6diillendirilmesi,

e Stratejik yetenek yonetimi ile kariyer gelistirmenin saglanmasi.

2.2.6. Stratejik Yetenek Yonetiminde Sorumluluk

Stratejik yetenek yonetiminin basarili bir sekilde silirdiiriilmesi, programdan
sorumlu birimlerin  performansi ile dogru orantihdir. Isletme stratejisiyle
biitiinlestirilmis bir yetenek yOnetimi programi, birgok birimin sorumluluk alanina

girmektedir. Yetenek yonetimi stratejilerinin uygulamasinda s6z konusu sorumlulugun

%2 Noelle K. Newhouse, Barbara O. Lewis ve John W. Jones, “Strategic Talent Management:
Assessment As a Foundation Next Generation Strategy in the Ongoing Talent War”, White Paper,
2004, s.5. http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.575.5693&rep=repl&type=pdf
(Erisim:08.03. 2017)
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383

sadece belli bir birime yiiklenmesi dogru olmamaktadir.™ Yetenek uygulamalarini,

programini ve kiiltliriinii gelistirmek ve uygulamak i¢in, isletmedeki farkli birim ve
kisilerin, yetenek yonetimi programinda sorumlulugu ve hesap verebilirligi olmalidir.***
Pozisyonu her ne olursa olsun (CEO, boliim miidiirii, tesis yoneticisi, magaza midiird,
bilgi islem dairesi bagkani... vb.) isletme igindeki ilgili her yetkilinin yetenek
havuzunun gelistirip gii¢lendirilmesinde sorumlulugu bulunmaktadir ve bu baglamda
ozellikle her liderin “takimim ne kadar giiclii ve takimimi gereken diizeyde
giiglendirmek igin ne yapabilirim?” sorusunu kendisine sormasi gerekmektedir.*®

Genel olarak stratejik yetenek yonetiminde sorumluluk sahibi taraflari ti¢ sinifta
toplamak miimkiindiir:

e Tepe Yonetimin Sorumlulugu,

e Orta Kademe Yo6netimin Sorumlulugu,

e Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Sorumlulugu.

2.2.6.1. Tepe Yonetimin Yetki ve Sorumlulugu

Stratejik yetenek yonetimi kapsaminda 06zellikle tepe yonetimine biiyiik
sorumluluklar diigmektedir. Bir isletmede en tepede bulunan kisi, ayni zamanda
yetenekli calisanlar1 yoneten kisidir.?’86 Yetenek yoOnetiminin stratejik onemi arttikea,
isletme i¢indeki yetenekli ¢alisanlarin yonetiminde daha aktif bir yonetimin varligina
gereksinim duyulmaktadir.®®” Yapilan birgok ¢alismada yaygm bir sekilde, yetenek
yonetimindeki basarinin 6n kosulu olarak tepe yonetiminin kararliligi ve katilimi

gosterilmektedir. Tepe yonetiminin bir isletmedeki yetenek yonetimi etkililigi tizerinde

383 Atli, age, 2010, 5.73.

%4 Silzer ve Dowell, age, 5.57.

%5 Michaels, Handfield-Jones ve Axelrod, age, s.27.
386 Atli, age, 2010,5.74.

%7 Michaels, Handfield-Jones ve Axelrod, age.
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en bilyiik etkiye sahip oldugunu sdylemek miimkiindiir.*®®

Yetenek yonetimi ile ilgili
Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi’nin yapmis oldugu bir anket ¢alismasinda,
isletmedeki yetenek yonetimi programinda en biiyiik sorumlulugun yonetim kurulunda
oldugu, orta kademe yoneticilerinin ve IKY departmanmin sorumluluk agisindan daha
alt bir seviyede yer aldiklari, aragtirmaya katilan insan kaynaklar1 ve yetenek yonetimi
profesyonelleri tarafindan ortaya konulmusgtur.

Bir igletmede yetenek yoOnetiminin basariyla uygulanmasi ve yetenek
havuzundaki potansiyel adaylarin gelistirilmesi ve giiclendirilmesi igin bir liderin (tepe
yonetimi) yapmasi gereken alti uygulama su sekildedir;*®

e Yetenek i¢in 6nemli standartlarin olusturulmast,

e Karar alma mekanizmalarinda aktif olarak rol almak,

e Basit ama etkili yetenek degerleme siirecinin uygulanmasi,

e Isletme genelindeki tiim yoneticilere yetenek yoOnetimi felsefesinin
asilanmasi,

e Yetenege onemli yatirimlar yapilmasi (Harcamadan kaginmamak),

e Liderlerin kendilerini ve isletmedeki diger yoneticileri, yetenek yOnetimi
uygulamasinin performansindan sorumlu tutmasi.

Yonetim kurulu ile CEO ve iist diizey yoneticilerin stratejik yetenek yonetimi

sorumluluklar1 Tablo 17°de yer almaktadir.

%8 Silzer ve Dowell, age, 5.59.
%9 Silzer ve Dowell, age, s.58.

%0 Michaels, Handfield-Jones ve Axelrod, age, s.27.
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Tablo 17. Yénetim Kurulu ile CEO ve Ust Diizey Yoneticilerin Stratejik Yetenek
Yonetimindeki Sorumluluklar

Rol Yetenek Yonetimindeki Sorumluluklar

Isletmenin yetenek stratejisi ve planlarii gozden gegirir.

CEO ve iist diizey yoneticilerin yetenekleri ne kadar iyi yonettiklerini
degerlendirir.

Secim ve kocluk da dahil olmak {izere, isletmenin en iist seviyesindeki
yeteneklerin kalitesinin saglanmast i¢in sorumluluk alir.

YONETIM KURULU
Hesap verebilen bir yonetim kurulu komitesini kurar.

Yetenek havuzunu nasil giiglendirecekleri konusunda CEO ve {ist diizey
yoneticilere tavsiyelerde bulunur.

Yetenek yonetiminde acik ve anlagilir politikalar olusturur ve yine
yetenek yonetimi konusunda stratejik rehberlik saglar.

Yetenekli calisanlarin degerlemeleri, planlamalar1 ve gelistirilmeleri
konularinda ilgili yoneticilerle iletisim halinde bulunur.

Yetenek yonetimi siirecinde aktif olarak yer alir.

Digerleri i¢in rol model olur ve onlardaki becerilerin artirilmasina

. . yardim eder.
CEO ve UST DUZEY

YONETICILER

Kritik pozisyonlarda yer alan ¢alisanlari tanir ve onlara yakin durur.

Yetenek yonetimi performansindan kisisel olarak kendini sorumlu tutar.

Yetenek yonetiminde ilgili yoneticilere sorumluluk yiikler ve onlari
basarili olduklarinda 6diillendirir.

Kaynak: Silzer ve Dowell, age, s.60.

2.2.6.2. Orta Kademe Yoneticilerinin Yetki ve Sorumluluklar:

Stratejik pozisyonlara yerlestirilmesi planlanan yetenekli adaylarin egitimi ve
gelistirilmesinde aktif bir rolleri oldugu i¢in orta kademe (boliim) yoneticileri, stratejik
yetenek yonetimi siirecinde kritik bir 6neme sahiptirle:r.391 Orta kademe yoneticilerini
stratejik yeteneklerin yonetilmesinde direkt sahada gorev ve sorumluluk alan kisiler

olarak tanimlamak miimkiindir.

9 Cirpan ve Sen, agm, .116.
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Johnson & Johnson ve General Electric gibi yetenek yonetimi programlarini
basariyla uygulayan isletmelerde, boliim yoneticileri dahil olmak tizere isletmedeki tim
yOneticiler, yetenek yonetiminin basarisindan sorumlu tutulmaktadir ve bu anlamda tiim
yoneticilerin hesap verebildigi bir isletme kiiltiirii olusturulmustur.>*

Yetenek yonetimi stratejilerinin basariyla uygulanmasi, orta kademe yonetiminin
yetenek yonetiminin ne kadar onemli oldugunun farkinda olmasina ve yetenek
havuzunu yonetebilecek yetkinlige sahip olmasina baglhdir.>*

Stratejik yeteneklerin egitilip gelistirilmesinde aktif gorevleri olan orta kademe
yoneticiler, iki nedenden 6tiirli yetenek yonetiminin basariya ulasmasi noktasinda direng
gosterebilmektedirler:>*

1. Yetenek yonetimi uygulamalarinin belli bir zaman ve c¢aba istemesinin orta
kademe yoneticiler tarafindan “ekstra bir ylik” olarak algilanmasi.

2. Yetenek yonetiminin basariya ulagmasinda ikinci bir direng ise, orta kademe
yoneticilerindeki “sorumluluklar: altinda bulunan stratejik yetenege sahip calisanlarin
gelecek bir zamanda, kendi pozisyonlarina yerlestirilecegi” korkusudur.

Tepe yonetimin orta kademe yonetimden gelebilecek bu tarz olasi direnglerin
Oniine gecmesi, yoneticilerde olusan kaygilar1 giderecek politikalar yiiriitmesi
gerekmektedir.®*® Aksi takdirde, yetenek yonetiminin basarili olmasinda kilit bir rolii

bulunan orta kademe yoOnetiminden gelebilecek direncgler, sistemin basarisizliga

ugramasina yol agacaktir.

Stratejik yetenek yonetimi siirecinde rol alan orta kademe (bSlim) yoneticilerin

program kKapsamindaki gérevleri Tablo 18’de yer almaktadir.

%92 Silzer ve Dowell, age, s.66.

3% Atli, age,2010, s.80.

%% Cirpan ve Sen, agm, 5.116.

% Cirpan ve Sen, agm, 5.116.
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Tablo 18. Orta Kademe (Boliim) Yoneticilerinin Stratejik Yetenek YoOnetimindeki
Sorumluluklar1

Rol Sorumluluklar

Yeteneklerin gelisiminde ve alinan kararlarda sorumluluklar: bulunmaktadir.

Karar alma mekanizmasina aktif olarak katilir.

Gereksinim duyulan dogru yeteneklerin ise alinmasi ve yOnetilmesinde

Orta uzmanlik alanlarini olusturur ve gelistirir.
Kademe . . )
Yonetimi | Yetenek icin agik, anlagilir ve ytiksek standartlar belirler.

Yetenege iliskin alian kararlarin 6zenli ve stratejik olmasi i¢in uygun metrikler
kullanir.

Baskalarina yetenege iligkin diisiince yapisini agilarlar.

Kaynak: Silzer ve Dowell, age, s.61.

2.2.6.3.Insan Kaynaklar1 Yéneticilerinin Yetki ve Sorumluluklar

Stratejik yetenek yonetiminde sorumlulugu olan bir baska énemli birim ise IKY
béliimiidiir. Ozellikle 6zel bir yetenek ydnetimi birimi olmayan veya yetenek yonetimi
profesyoneli istihdam etmeyen isletmelerde, stratejik yetenek yonetimi siirecinde 1KY
boliimiine daha fazla gorev diismektedir.

2000 yilinda McKinsey’in yapmis oldugu bir arastirmada>*® katilimeilarin %
88’i, yetenek havuzlarmin giiglendirilmesi igin IKY boliimii, orta kademe yoneticileri
ile ortak hareket etmesinin kritik dneme sahip oldugunu belirtmektedirler. Buna ragmen
katilimeilarin sadece % 12’si, yetenek yonetimi uygulamalarinda IKY boliimiiniin
bolim yoneticileri ile gercekten ortak hareket ettigini aktarmaktadir. Bo6lim
yoneticilerinin IKY biriminden yardim talep ettikleri ama bu talebin ¢ogunlukla cevap
bulamamasi arastirma sonucunda ulasilan 6nemli bir diger bulgudur.

Stratejik yetenek yonetimi siirecinde IKY biriminin sorumluluklari su sekilde
siralanmaktadir:*%’

e Yetenek yonetimi programini yiirliten birimlere gereken destegi sunmak,

e Programda koordinator olarak gorev yapmak,

3% Michaels, Handfield-Jones ve Axelrod, age, s.32.

%7 Cirpan ve Sen, agm, 5.116.
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e Yetenek yonetimi disiplinini denetlemek,

e Sistemdeki iyilestirmeleri siirekli yapmak,

e Program kapsaminda kurumsal hafiza olacak sekilde hizmet vermek,

e Resmin tamamini ortaya koymak.

Stratejik yetenek yonetimi siirecinde rol alan IK yéneticilerinin program

kapsamindaki gorevleri Tablo 19°da yer almaktadir.

Tablo 19. Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin = Stratejik Yetenek Yonetimindeki
Sorumluluklari

Rol Sorumluluklar

Yetenek stratejisi ve is stratejisinin gelistirilmesi ve yiiriitiilmesi i¢in aktif
olarak katilir.

Yetenekli c¢alisanlari cezbetme, gelistirme ve elde tutma konularinda
uzmanlagir.

CEO, yonetim kurulu ve boliim yoneticilerinin yetenek yonetimi baglaminda
daha iyi kararlar almalarina yardimci olur.

insan Isletme stratejileri ile yetenek stratejileri arasindaki bagi olusturabilecek
Kaynaklar1 | ¢alisanlart IKY boliimiinde istihdam eder.

Yonetimi Yeteneklerin degerlendirilmesinde ve eylem planlarinin olusturulmasinda
kolaylastirici faaliyetlerde bulunur.

Tepe yonetimine sunulacak stratejilerin gelistirilmesinde mimari bir rol
oynar.

Yetenek yonetiminin degerlendirilmesinde etkili metrikler kullanir.

Etkili bir yetenek yonetimi yaklagimi olusturmak ve stirdiirmek igin gereken
degisimleri hayata gegirir.

Kaynak: Silzer ve Dowell, age, s.61.

Basarili bir stratejik yetenek yonetimi siirecinde tepe yOnetimi, orta kademe
yonetimi ve IKY haricinde yetenek havuzlarina alinan ¢alisanlarin da su sorumluluklari
.398

bulunmaktadir:

e Isletme stratejisini ve gereksinimlerini anlamak icin gaba gdstermelidirler.

e Kendi performanslari i¢in acik, anlasilir ve yiiksek standartlar

belirlemelidirler.

e Sahip olduklar1 yeteneklerin farkina varmalari, nelere gereksinim ve ilgi

duyduklarii bilmeleri gerekmektedir.

%% Silzer ve Dowell, age, 5.62.
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e Kendi gelisimlerini takip etme sorumlulugunu iistlenmeleri ve gelisim

ilerlemesinden kendilerini de sorumlu tutmalar1 gerekmektedir.

e Beklentilerini ve simrliliklarini yonetime iletmelerinde diiriistce hareket

etmelidirler.

e Degerlerine, yeteneklerine ve ilgi alanlarina uygun isletmelerde c¢alismay1

tercih etmelidirler.

2.2.7. Stratejik Yetenek Yonetiminde Etkili Faktorler

Etkili ve basarili bir stratejik yetenek yoOnetimi i¢in birtakim basar1 kosullar
oldugu gibi, ayn1 zamanda programi basarisizliga stiriikkleyebilecek bazi engelleyici

faktorler de bulunmaktadir.

Isletmelerin basarili bir yetenek yonetimi uygulamasi igin, donanimlarmnimn
farkinda olan yetenekli c¢alisanlarin  beklentilerine uygun hareket etmesi

399

gerekmektedir. *” Yetenekli calisanlara yonelik yapilan 6zel uygulamalarin, isletme

i¢indeki diger ¢alisanlarin memnuniyetsizligine yol agmamasina 6zen gosterilmelidir.

2.2.7.1. Stratejik Yetenek Yonetiminde Basar1 Faktorleri

Isletmelerin stratejik yetenek yonetimi programini basarili kilacak faktérleri
bilmeleri ve ona gore uygun adimlar atmasi gerekmektedir. Stratejik yetenek yonetimini
basarili kilacak en oOnemli 6n kosullardan birisi yetenek stratejileri ile isletme
stratejisinin uyumlastirilmasidir. McKinsey arastirma sirketinin yaptigr ¢aligmalarin

sonuglarindan hareketle, igletmelerin yetenek savasini kazanabilmeleri ve yetenekleri

%9 Alayoglu, “insan Kaynaklar1 Yénetiminde Yeni Dénem: Yetenek Y6netimi”, s.87.
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rekabet avantaji kaynagina doniistiirebilmeleri icin gereken bes adim su sekilde

belirlenmistir:**°

Etkili bir yetenek yonetimi felsefesinin olusturulmasi,

Kazang odakli ¢alisan deger 6nerisinin sunulmast,

Ise alim stratejilerinin gdzden gegirilerek yeniden belirlenmesi,

Calisanlan gelistirme uygulamalarinin isletme genelinde yayginlastirilmasi,

Calisanlarin ortaya koyduklari katkilara gore siniflandirilip dikkate alinmasi.

Stratejik yetenek yonetimi kapsaminda hayata gecirilen dort en iyi uygulama su

sekildedir;*®

e Yetenek yoOnetiminin tepe yoOnetimi tarafindan birincil Oncelik haline
getirilmesi,

e Yetenekli kisilerin isletmeye kazandirilmasi i¢in ne gerekiyorsa yapilmast,

e Yiiksek potansiyeli olan calisanlara kogluk ve gelisim firsatlarinin sunulmast,

e Sirdiirtilebilir rekabet avantaji ig¢in yetenegin bulunmasi, gelistirilmesi ve

elde tutulmasi.

Tafti, Mahmoudsalehi ve Amiri’nin 2017 yilinda otomotiv endiistrisine yonelik
yaptiklari ¢alismada,*® otomotiv sektdriindeki en Snemli yetenek yonetimi basar faktorleri;

yapisal, cevresel ve yonetsel basar1 faktorler olmak iizere li¢ ana kisma ayrilmaktadir.

0 Michaels, Handfield-Jones ve Axelrod, age, s.11.

401 Noelle K. Newhouse, Barbara O. Lewis ve John W. Jones, “Strategic Talent Management:

Assessment As a Foundation Next Generation Strategy in the Ongoing Talent War”, White Paper,
2004, s.4. http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.575.5693&rep=repl&type=pdf
(Erisim:08.03. 2017)

%2 Marjan Maali Tafti, Mahdi Mahmoudsalehi ve Mojtaba Amiri, “Critical success factors, challenges
and obstacles in talent management”, Industrial and Commercial Training, V. 49, N.1,2017,s.18.
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Tablo 20. Yetenek Y&netiminin En Onemli Basar1 Faktorleri

Yetenek yonetiminin standart araglarini ve stireglerini kullanma

Yetenek yonetimi igin destekleyici siirecler olusturma

Beseri sermaye programlarini uygulayan aktif iKY Béliimii

Insan kaynaklarinin gelisme gostergelerinin finansal analizi

iitiinlestirilmis yetenek ydnetimi programi

Yapisal Biitiinlestirilmis y k yonetimi prog
Basar : . . S . -
Faktorleri IK (6zellikle YY) stratejileri ve is stratejisi arasindaki stratejik uyum

Orgiitsel yap1 ve hiyerarsi

Yetenek yonetimi islemine dayali motivasyon sistemleri

Olumlu ve basarili deneyimler

Yetenek yonetimi siirecine dayanan performans yonetimi

Cevresel Y6netimdeki istikrarda meydana gelen artis
Basa.l.'l ) Orgiitiin istihdam ve is basvurularinda, hiikiimet miidahalesinden ve dissal
Faktorleri baskilardan uzak tutulmasi

Ust diizey yoneticilerin inang, taahhiit ve destegi

Insan kaynaklarmin gelistirilmesine yonelik stratejik perspektif

Ust diizey yoneticilerin kararlilig, destegi ve katilimi

Yonetsel Stratejik 6ncelik olarak yetenek yonetimi
Basan —
Faktorleri Yetenek gelistirmeye biitiinciil yaklagim

Yedekleme planlamasi

Yonetim diizeyinde akilci karar verme

Isbirligi gelistirme

Kaynak: Tafti, Mahmoudsalehi ve Amiri, agm, s.19.

2.2.7.2. Stratejik Yetenek Yonetiminde Engelleyici Faktorler

Isletmeler basarili bir stratejik yetenek ydnetimi uygulamasini hayata gegirirken
baz1 sorunlarla ve engelleyici faktorlerle her an karsi karsiya kalabilmektedirler.
Ornegin McKinsey arastirma grubunun toplam 46 kiiresel isletmede, 98 iist diizey
yoneticisi ve tiim isletmelerdeki IK yetkilisi ve sorumlularmin katilimiyla yaptiklari
arastirma sonunda, etkili bir stratejik yetenek yonetiminin 6niinde Tablo 21°de yer alan

“engelleyici faktorleri” tespit etmislerdir:*®

403 Matthew Guthridge, Asmus B. Komm ve Emily Lawson, “Making Talent a Strategic Priority”, 2008,
s.51. http://www.leadway.org/PDF/Making%?20talent%20a%?20strategic%20priority.pdf (Erisim:
22.09.2017).
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Tablo 21. Stratejik Yetenek Yonetiminde Karsilagilan Engelleyici Faktorler

Engeller Katiima
Yiizdesi

Ust diizey yoneticiler yetenek yonetimi konusuna yeterince zaman ayirmazlar. % 59
Isletme, yapici isbirligi ve kaynak paylasimi noktasinda tesvik edici degildir. % 48
Yoneticiler, ¢alisanlarin yeteneklerini ve kariyerlerini gelistirmelerinde gereken yeterli % 45
destegi gostermezler. 0
Yoneticiler, calisanlar1 “@st, orta ve diisiik” olmak iizere performanslarina gore bir % 40
smiflandirmaya tabi tutmazlar. 0
Ust yonetim yetenek yonetimi stratejilerinin gelistirilmesinde yetersiz kalmaktadir. % 39
Ust diizey yoneticiler, yetenek yonetimi stratejisini i stratejisiyle uyumlu hale

- % 37
getirmez.
Yoneticiler ¢alisanlarin performans distikligiini etkili bir sekilde ele alip, gerekli % 37
degerlendirmeyi yapmazlar. 0

Kaynak: Matthew Guthridge, Asmus B. Komm ve Emily Lawson, “Making Talent a Strategic Priority”,
2008, s.51 http://www.leadway.org/PDF/Making%20talent%20a%20strategic%20priority.pdf (Erisim:
22.09.2017).

Tafti, Mahmoudsalehi ve Amiri’nin 2017 yilinda otomotiv endiistrisine yonelik
yaptiklari ¢alismada®®, yetenek yonetiminin éniindeki en biiyiik engeller ve zorluklar:

e Yapisal

o (evresel

e Davranigsal

e Yonetsel zorluklar/engeller olarak siniflandirilmistir.

%% Tafti, Mahmoudsalehi ve Amiri, agm, s.17.
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Tablo 22. Yetenek Yodnetiminin En Onemli Engelleri ve Zorluklar

Biitiinlestirilmis IK sistemleri eksikligi

Orgiitsel stratejilerdeki yetkinlik modeli eksikligi

IK stratejileri ve is stratejileri arasinda stratejik uyum eksikligi

IK alaninda profesyonel ve uzman yoneticilerin olmamasi

Biitiinlestirilmis yetenek yonetimi yaklasiminin eksikligi

Yapisal
Zorlul:(lar V€ | Insan kaynaklari siireclerinin somut olmayan ¢iktilart
engeller
Uygun motivasyon yaklasimlarinin olmamasi
IK y&netiminin ortaya ¢ikan zorluklar1 gidermede gerekli yetkiye sahip olmamasi
IK yonetiminin enerjisini IK uygulamalarinin gelistirilmesinden ziyade idari birtakim
gorevleri yerine getirmede kullanmasi/kullanmak zorunda kalmasi
Performans yonetim sistemlerinin yeterince uygulanmamasi
Maliyet-fayda analizinin zorlugu, 6zellikle de yanlis kisilerin se¢ilmesi maliyeti
Idari pozisyonlarin se¢imi iizerinde yonetim politikalarinin ve digsal faktdrlerin
olusturdugu baski
Y onetimdeki istikrarsizlik
Ciddi bir rekabetin olmamasi
Cevresel -
sorluklar ve Ekonomik yaptirimlar
engeller Niifus ve isgiicii piyasas1 doygunlugu
Arz ve talebin birbirini karsilamamasi
Ozellestirmeye ve kiiresellesmeye yonelik atilan adimlarin etkili olmamasi
Uluslararasi pazarlara erisimdeki kisitlamalar
Zihinsel ve bilissel 6nyargi
Davramssal Kiiltiirel engeller
zorluklar ve | Yéneticiler arasindaki degisime kars1 olan direng
engeller Secilmis insanlarin beklentileri
Cinsiyete dayali ayrimcilik
Ust diizey yoneticilerdeki baglilik, destek ve inang eksikligi
Insan kaynaklarina yonelik stratejik perspektif eksikligi
Yoneticilerin 1K ’ya iliskin yeterince olumlu bir bakisa sahip olmamalari
Yonetsel Yetenek yonetimi siireglerinin uygulanmasinda yoneticiler arasinda katilim ve
Zorluklar ve | isbirligi eksikligi
Engeller Yetenek yonetiminin 6nemi hakkindaki anlayis eksikligi

Calisanlarin yeteneklerine ve kariyer gelisimlerine yonelik yiikiimliiliklerin yerine
getirilmemesi

Yetenek yonetimi siireci ile yoneticilerin istihdam ve terfi konular1 arasindaki
farkliliklar

Kaynak: Tafti, Mahmoudsalehi ve Amiri, agm, s.18.

Stratejik yetenek yOnetiminin basarisini sekteye ugratabilecek hem igsel hem de

digsal faktdrler meveuttur. Isletmelerin etkili ve basarili bir stratejik yetenek yonetimini

siirdlirebilmeleri, bu igsel ve digsal faktorlerin engellenmesine, gerekli Onleyici

tedbirlerin alinmasina baglidir. Engelleyici unsurlarin ortadan kaldirilmasinda, stratejik
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yetenek yonetimi kapsaminda sorumluluklari bulunan tiim birimlere ve kisilere 6nemli
gorevler diismektedir. Stratejik yetenek yoOnetiminin basarisizliga mahkiim olmamasi

icin kollektif bir ¢calismaya ihtiya¢ duyulmaktadir.
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UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL BAGLILIK

3.1. ORGUTSEL BAGLILIGIN TANIMI, ONEMi, SONUCLARI ve

SINIFLANDIRILMASI

Yaklasik 50 yildir arastirmacilarin ilgi odaginda olan orgiitsel baglilik konusu
gerek isletme diizeyindeki gerckse calisan diizeyindeki ¢iktilarindan otiirii oldukca
onemsenmektedir. Orgiitsel baglilik, ¢alisanlarm ise iliskin tutum ve davramislarinin
anlasilmasinda arastirmacilara ve uygulayicilara kayda deger veriler sunmaktadir.**
Farkli disiplinlerden gelen akademisyenler tarafindan orgiitsel baglilia iliskin bir¢cok
aragtirma yapilmistir. Buna ragmen orgiitsel baglilik konusu tizerinde halen calisiimaya
devam edilmektedir. Ciinkii orgiitsel bagliligin tam olarak ne oldugu, davraniglar
tizerindeki etkisinin neler oldugu, nasil ve nereden yonetildigi ve bagliligin nasil
gelistirilebilecegine iliskin birtakim anlagsmazliklarin bulundugu belirtilmektedir.*®

Baz1 kisimlara iliskin fikir birliginin olmamasina karsin, literatiirde Orgiitsel
baglihig1 yiiksek calisanlarin isletme performansinin arttirllmasinda 6nemli roller
oynayabilecegi  vurgulanmaktadir.  Yetenekli  ¢alisanlarin  rekabet — avantaji
saglayabileceginin fark edilmesinden sonra is tatmini, ¢alisan memnuniyeti, orgiitte
kalma niyeti konularmin oldugu gibi orgiitsel baglilik konusunun da 6nemi daha ¢ok
artmistir.  Yapilan c¢alismalar, isletme ¢alisanlarinin Orgiitsel baglilik seviyeleri

arttiginda calisanin isten ayrilma niyetinin diistiigli, calisanin isletme lehine daha ¢ok

%5 Mehmet Ince ve Hasan Giil, Yonetimde Yeni Bir Paradigma: Orgiitsel Baglilik, Konya: Cizgi
Kitabevi, 2005, s.1.

%% Goniil Ulker, “Orgiitsel Baglilik, Orgiitsel Vatandaslik ve Orgiitte Kalma Niyeti Arasindaki iliski:
Bunlarin Baz1 Degiskenler Agisindan incelenmesi”, Abant izzet Baysal iiniversitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, C. 2007-1, S.14, 2007, 5.229.



hareket ettigi ve nihayetinde isletmenin daha yiiksek performans seviyelerini yakaladig:
sonuglarini destekler niteliktedir.*"’
Orgiitsel baghlik kavrammimn ©Onemini kavramis isletme ve yoneticiler,

calisanlarinin Orgiitsel baglilik seviyelerini arttirmayr planlamakta ve buna yonelik

politikalar gelistirmektedirler.

3.1.1. Orgiitsel Baghligin Tanimlanmasi

Literatiirde Orgiitsel baglilik kavramina iligkin farkli disiplinlerden gelen
aragtirmacilar tarafindan yapilmis onlarca tanim bulunmaktadir ve bu anlamda Grgiitsel
bagilik kavraminin tanimlanmasma dair bir goriis birligi olmadigini ifade etmek
miimkiindiir. Orgiitsel bagliliga iliskin yapilan tanimlamalarda iki unsur 6n plana
cikmaktadir:*®

1. Orgiitsel baglilig1 yiiksek calisanlarm isletme basarisi igin olabildigince caba
gostereceklerine iliskin duyulan beklenti,

2. Gilgli bir sekilde isletmeye baglanmis galisanlarin baghiliklar zayif ¢alisanlara
kiyasla daha yiiksek performansa sahip olacagi diisiincesi, orgiitsel bagliliga dair yapilan
tanimlamalarda genelde temel alinan bir diger unsurdur.

Orgiitsel baglihigin tanimlanmasindan once baglilik kavramiin aciklanmasi

gerekmektedir. TDK’ya gore baglilik kavrami “bagli olma hali”, “birisine karsi

“7 John P. Meyer vd., “Organizational Commitment and Job Performance: It’s the Nature of the
Commitment That Counts”, Journal of Applied Psychology, V.74, N.1, 1989; John P. Meyer,
Natalie J. Allen, ve lan R. Gellatly, “Affective and Continuance Commitment to the Organization:
Evaluation of Measures and Analysis of Concurrent and Time-Lagged Relations”, Journal of
Applied Psychology, V.75, N.6, 1990; Cheri Ostroff, “The Relationship Between Satisfaction,
Attitudes, and Performance: An Organizational Level Analysis”, Journal of Applied Psychology,
V.77, N.6, 1992.

%% Sevdiye Ersoy ve Serkan Bayraktaroglu, “Orgiitsel Baghhk”, Orgiitsel Davramista Giincel Konular
icinde, ed. N. Derya Ergun Ozler, Bursa: Ekin Yayinevi, 2005, s.3.
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2 13

hissedilen yakinlik ve birisine gosterilen sevgi ve saygi1”, “organizmanin farkli yapi,
olaylar ve niteliklerinde gériilen korelasyon™ anlamlarina gelmektedir.*%°

Orgiitsel baglilik ise Sheldon’a gore, calisanin bulundugu isletmeye iliskin
olumlu degerlendirmeler yapmasi, isletmenin ama¢ ve hedefleri dogrultusunda
davraniglar sergilernesidir.410 Genel olarak baglilik kavramini en yiiksek derecedeki bir
duygu olarak tammlamak miimkiindiir.***

Allen ve Meyer, orgiitsel bagliligi bir ¢alisani isletmeye baglayan psikolojik bir
durum olarak tammlamaktadir.**?

Kiesler, orgiitsel bagliligi kisinin belli bir davranis sekline ve etrafindaki
bireylere baglilik duymasi; belirli hareket tarzlarina yonelmeye iligkin bir taahhiitte
bulunmasi seklinde tanimlamaktadir.**®

Becker’a gore, orglitsel baglilik calisanin orgiit tiyeligini siirdiirdiigii zaman
boyunca yaptigi yatirimlarin (zaman, emek, ¢aba, para ve statii) isletmeden ayrildiginda
heba olacagi endisesi sonucunda meydana gelen baghhktm414

Porter ve arkadaslarina gore, orgiitsel baglilik ¢alisan kimliginin organizasyonla
0zdeslesme derecesidir ve genellikle asgari ili¢ etmenle karakterize edilir:*®

a. Isletmenin hedef ve degerlerine iliskin giiclii bir inang ve kabul,

b. Isletme adina kayda deger gayret sarfetmeye istekli olma,

c. Isletmedeki iiyeligini siirdiirmek igin kesin bir istek duymak.

9 http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_bts&view=bts&kategoril=veritbn&kelimesec=32217

(Erisim: 07.10.2017)

Mary E. Sheldon, “Investments and Involvements as Mechanisms Producing Commitment to the
Organization”, Administrative Science Quarterly, V.16, N.2, 1971, s.144.

410

41 Refik Balay, Yonetici ve Ogretmenlerde Orgiitsel Baghhk, Ankara: Pegem Akademi, 2014, s.15.

412 Natalie J. Allen ve John P. Meyer, “The measurement and antecedents of affective, continuance and

normative commitment to the organization”, Journal of Occupational Psychology, V.63, Issue.l,
1990, s.14.

Charles A. Kiesler, The Psychology of Commitment: Experiments Linking Behavior to Belief,
New York: Academic Press, 1971.

Howard S. Becker, “Notes on the Concept of Commitment”, The American Journal of Sociology,
V. 66, N.1, 1960, s.32.

413

414

5 Lyman W. Porter vd., “Organizational Commitment, Job Satisfaction, and Turnover Among

Psychiatric Technicians”, Journal of Applied Psychology, V.59, 1974, s.604.
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1982 yilinda Weiner,
basarilmasina yonelik ¢alisanlarin kendi iglerinde gelistirdikleri normatif baskilar

toplam1 seklinde aciklamaktadir.

orgiitsel bagliligit calisanlarin isletme amaglarinin

416

Orgiitsel baghlik 6zetle bireyin orgiitiin basarisi icin gdsterdigi alaka ve orgiite

kars1 gosterdigi sadakattir.

Literatiirde orgiitsel bagliliga iliskin yapilan diger bazi1 baglica tanimlamalar

417

Tablo 23°de yer almaktadir.

Tablo 23. Orgiitsel Baglilik Tanimlari

Yazar, Yil

Orgiitsel Baghhk

Grusky, 1966

Calisanin orgiitle kurmus oldugu bagin giiciidiir.

Hrebiniak ve Alutto, 1972

Calisanla orgiit arasinda gergeklesen ve ¢alisan bakimindan maliyete
nazaran daha ¢ok 6diil almay1 agiklayan degisim iliskisidir.

Weiner ve Genchman,

1977

Beklentilerin 6tesinde, sosyal agidan kabul géren bagliligi gosteren
davraniglardir.

Rusbult ve Farrel, 1983

Calisanin tatmin olmasa dahi bir ise saplanmasi ve o ise kars1 psikolojik
bir bagimlilik i¢inde olmasidir.

Fukami ve Larson, 1984;
Biggart ve Hamilton, 1984

Kurumsal role ve sosyal drgiite olan bagliliktir.

Reichers, 1985

Ust yonetim, sendikalar, miisteriler ve toplum gibi paydaslarmn orgiitiin
amaglariyla 6zdeslesme siirecidir.

Schwenk, 1986

Bireyin belirli bir hareket stiline baglilik duyarak, 6dil ve ceza
mekanizmasindan bagimsiz olarak yapilan1 begenmesi ve onunla devam
etme arzusunda olmasidir.

DeCotiis ve
1987

Summers,

Calisanin Orgiitten yana taraf almasi ve Orgiitin iyiligi i¢in ¢aba
gostermesidir.

Gaertner ve Nollen, 1989

Calisanin  Orgiit iiyeligini siirdiirme arzusunda olmasidir ve maddi
kaygilar duymaksizin ¢alisanin Orgiitin  amag¢ ve degerleriyle
biitiinlesmesidir.

Heshizer vd., 1991

Orgiitsel basarinin yakalanmasim saglayacak sekilde davramslarda
bulunmay1 saglayan ve g¢alisan tarafindan benimsenen normatif giigler
toplamidir.

Morris ve digerleri, 1993

Calisanin bagligini ve orgiite olan sadakatini i¢eren bir durumdur.

Becker ve digerleri, 1996

Calisanin isletmeye yonelik psikolojik bir baglilik i¢inde olmasidir.

Mc Donald ve Makin, 2000

Calisan ile 6rgiit arasinda gergeklesen psikolojik s6zlesmedir.

Valentine ve
2002

digerleri,

Calisanin ilgisini ve bagliligini ¢alistig1 yere yoneltmesi durumudur.

Kaynak: Ince ve Giil, age, s.3-6; Balay, age, s.17-18. calismalar1 derlenerek olusturulmustur.

8 Yoash Wiener, “Commitment in Organizations: A Normative View”, Academy of Management
Review, V. 7, N. 3, 1982, s. 418.

7 Levent Bayram, “Yénetimde Yeni Bir Paradigma: Orgiitsel Baglilik, Sayistay Dergisi, S.59, 2005,

s.125.
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3.1.2. isletmeler ve Cahsanlar Acisindan Orgiitsel Baghhigin Onemi ve

Sonuc¢lan

Literatiirde calisan ve igletme arasindaki, ¢alisanin isletmeyi goniillii bir sekilde
terk etme olasiligini azaltan psikolojik baglanti olarak olarak goriilen ve ¢ok boyutlu bir
yap1 olarak tanimlanabilen*'® orgiitsel baglilik olgusu birgok olumlu ¢iktisindan dolayi
hem c¢alisanlar hem de isletmeler i¢in olduk¢a 6nemlidir.

Yapilan arastirmalardan elde eden sonuclar, yiiksek oOrgiitsel bagliliga sahip
calisanlarin digerlerine gore, verilen gorevlerin ve isletme hedeflerinin bagarilmasinda
daha basarili olduklarin1 ve daha fazla ¢aba gosterdiklerini; isletmede daha uzun siire
kaldiklarini; isletme ile daha olumlu iliskiler kurduklarini ve en 6nemlisi de “benim
isletmem” diyerek isletmeyi daha ¢ok benmsediklerini ortaya koymaktadir.**®

Calisirken elden gelenin en iyisinin ortaya konulmasi olarak da ifade edilebilen
orgilitsel baglilik kavraminin su ¢iktilart igerdigi aktariimaktadir:*?°
e (Calisanin tiim vaktini faydali ve yaratici faaliyetlere ayirmas,
e Detaylarin gdzden kacirilmamasi,

e Calisanin ekstra ¢aba sarfetmesi,

e Gorevlerin ilk seferinde en dogru bigimde yerine getirilmesi,
e Varolan degisime riza gosterilmesi,

¢ Yeniliklere kars1 goniillii ve acik olunmast,

¢ Yeni Onerilerin ortaya konulmasi,

e Digerleriyle ortak hareket edilmesi,

e Calisanin yeteneklerini ve becerilerini gelistirmesi,

M8 Allen ve Meyer, “The measurement and antecedents of affective, continuance and normative
commitment to the organization”, s.3.

19 ince ve Giil, age, s.14.

20 peter Martin ve John Nicholls, Creating a Committed Work-force, Maidenhead: McGraw-Hill,
1987; Aktaran: ismail Bakan, Orgiitsel Stratejilerin Temeli, Orgiitsel Baghhk: Kavram, Kuram,
Sebep ve Sonuclar, Ankara: Gazi Kitabevi, 2. Baski, 2018, s.41.
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Orgiitsel baghlik olgusu su degiskenler ile 5nemli iliski igerisindedir:

Giiven olgusunun suistimal edilmemesi,

Calisanin sahip oldugu yeteneklerden dolay1 kivang duymast,
Stirekli gelisime kars1 istekli olunmast,

Yapilan iglerden 6tiirli memnuniyet duyulmast,

Ihtiya¢ duyulan alanlarda géniillii bir sekilde destek sunulmast.
421
Stres,

Orgﬁtsel performans,

Calisan performansi,

Isten ayrilma niyeti ve isgiicii devir oran,

Ise gec gelme veya ise gec kalma,

Yenilik ve yaraticilik,

Orgﬁtsel vatandaslik,

Orgiitsel giiven,

Verimlilik, kalite ve rekabet,

Orgiitsel degisim,

Yetenek yonetimi,

Stratejik yetenek yonetimi,

Gidileme,

Yetenekli ¢aligsanin isletmeye kazandirilmasi.

Literatiirde Orgiitsel baglilik ile bu degiskenlerin incelendigi arastirmalar

bulunmaktadir. Yapilan c¢aligmalarda orgiitsel baglilik degiskeni ile performans

degiskeni

arasindaki iliskiye dair farkli sonuglar ortaya konulmaktadir. Bazi

caligmalarda oOrgiitsel baglilik ile performans arasinda olumlu yonlii kuvvetli veya zayif

ilisgki bulunduguna iliskin bulgular saptanmistir. Birtakim c¢aligmalarda ise orgiitsel

#21 Bakan, age; ince ve Giil, age; Collings ve Mellahi, agm.
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baglililik ile performans arasinda ya anlamsiz bir iligski veya olumsuz yonli bir iligki
bulunduguna iliskin bulgular saptanmistir. Ayrica elde edilen bulgular, Orgiitsel
bagliligin alt boyutlar1 olan duygusal baglilik, normatif baglilik ve devamlilik baglilig
ile performans arasindaki iliskinin de kimi zaman birbirinden farkli oldugunu ortaya
koymaktadir.
“Dolayisiyla, orgiitsel baglilik ile performans arasinda olumlu iligkinin
ortaya c¢ikmasi beklenmekte olup, yapilan arastirmalarda hem bu
diisiinceyi destekleyen hem de aksini ifade eden bulgulara ulasilmistir.
Bu nedenle orgiitsel baglilik ile performans arasindaki iliski, heniiz tam

olarak agikliga kavusturulmamis olup gelecekte bu konuda arastirmalar
yapilmaya devam edilmelidir.”*%

Meyer ve arkadaglarinin 1989 yilinda gida sektoriinde faaliyet gosteren bir
isletmedeki yoneticilere yonelik gerceklestirdikleri ¢alismada duygusal baghilik ile
performans arasinda olumlu yonlii bir iliski saptamislardir. Buna ragmen devam
baglilig ile performans arasinda ise olumsuz yonlii bir iliski saptamuslardir.*?

Al Zefeiti ve Mohamad’in 2017 yilinda ve 335 orta diizey yonetiCiye yonelik
olarak yaptiklar anket ¢aligsmasi sonucunda, orgiitsel bagliligin (devamlilik, normatif ve
duygusal orgiitsel baglilik) is performansi {lizerinde anlamli ve énemli bir etkiye sahip
oldugu bulgusuna ulagilmugtir.**

Suliman ile Iles’in 2000 yilinda, Urdiin’deki ii¢ sanayii isletmesinde yaptiklari
calismada, orglitsel baglihigin {i¢ boyutu (devamlilik, normatif ve duygusal orgiitsel

baglilik) ile performans arasinda olumlu yonlii bir iliski oldugu sonucuna varilmistir.

Calisma sonucunda duygusal baglilikla performans arasinda giiclii, devamlilik baglilig

#22 Bakan, age, s.220.

23 Meyer vd., “Organizational Commitment and Job Performance: It's the Nature of the Commitment
that Counts”,1989, s.152.

4 Salim Musabah Bakhit Al Zefeiti ve Noor Azmi Mohamad, “The Influence of Organizational
Commitment on Omani Public Employees’ Work Performance”, International Review of
Management and Marketing, V. 7, N.2, 2017, s.151.
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ile performans arasinda orta seviyede ve son olarak normatif baglilik ile performans
arasinda olumlu yonlii, zayif bir iliskinin oldugu bulgular: elde edilmistir.*®

Orgiitsel baglilikla iliskili olan bir diger 6nemli kavram ise is tatminidir. s
tatminini, calisanin yaptigi ise doniik olarak ortaya koydugu, olumlu duygusal tepkime

%26 i tatmini, ¢alisanin yapmus oldugu isle

seklinde kisaca tanimlamak miimkiindiir.
birlikte, icindeki potansiyeli iyi kullanmaktan duydugu memnuniyet derecesidir. Diisiik
bir ig tatmini, Orgiitlerde isten ayrilma niyetinin artmasina, ¢alisan devamsizligina, ise
ge¢c kalmalara ve mental saglik problemlerine neden olabilmektedir. **" Orgiitsel
baglilikla i3 tatmini arasindaki iliskiye dair dort temel yaklasimin oldugu
belirtilmektedir:**®

1. Orgiitsel baglilik sonucunda is tatmini meydana gelir.

2. Is tatmini sonucunda drgiitsel baglilik olusur.

3. Orgiitsel baglilik ile is tatmini arasindaki iliskide hangisinin sonu¢ ve
hangisinin neden oldugu tam olarak belli degildir. Dolayisiyla her ikisinin de
birbirlerine neden olduklar1 sdylenebilir.

4. Orgiitsel bagllikla is tatmini arasinda anlaml bir iliski yoktur.

Carikg1 ve Ozmen’in 2015 yilinda, 388 magaza calisanina yonelik yaptiklari
calismada magaza calisanlarinin is tatminleri ile Orgiitsel bagliliklar1 arasinda olumlu

yonlii ve anlamli bir korelasyon iligkisinin bulundugu saptanmistir. Calismada “is

tatmini Orglitsel bagliliga neden olur” bakis acisi temel alinmis ve sonucta da

5 Abubakr Suliman ve Paul lles, Is Continuance Commitment Beneficial to Organizations?

Commitment Performance Relationship: a New Look, Journal of Managerial Psychology, V.15,
N.5, 2000, s.416.

26 Tiirker Bas ve Kadir Ardig, “Yiiksekogretimde is tatmini ve tatminsizligi”, iktisat isletme ve Finans,

C.17, S.198, 2002, s.73.

27 John W. Slocum ve Don Hellriegel, Fundamentals of Organizational Behaviour, Ohio: Thomson

South Western, 2007, s.325.
8 Bakan, age, 5.245-247.
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calisanlarin hem igsel hem de digsal is tatminlerinin orgiitsel bagliliklarini olumlu yonde
etkiledigi bulgusuna ulasilmistir.**

Karahan’in 2009 yilinda Afyon Koacatepe Universitesi Hastanesi’nde ¢alisan ve
farkli birimlerde gorev yapan 249 tip hekimine yonelik yaptigi ¢alisma sonucunda,
orgiitsel bagliligin hekimlerin is tatminleri tizerinde olumlu etkiye sahip oldugu ve
baglilik seviyesi ile is tatmini degiskeni arasinda dogrusal bir iligkinin bulundugu
sonuglarma varilmigtir.**°

Bakan, literatiirde yapilan bazi g¢aligmalarda orgiitsel baglilik ile is tatmini
arasinda anlamli bir iligkinin saptandigini, ancak bu ¢alismalarda orgiitsel baglilik ve is
tatmininden hangisinin bagimli hangisinin bagimsiz degisken oldugu konusunun
acikliga kavusturulmasimin oldukga zor oldugunu aktarmaktadir.**

Orgiitsel baglilikla is tatmini arasinda anlamli bir iliskinin olmadigin1 savunan
yaklasima gore ise ne is tatmini direkt olarak orgiitsel bagliligin nedeni olabilir ne de
orgiitsel baglilik dogrudan is tatmininin nedeni olabilir diisiincesi hakimdir.**?

Orgiitsel baglililig: isletmeler icin olduk¢a 6nemli bir hale getiren faktdrlerden
birisi de orgiitsel bagliligin isten ayrilma niyeti, isglicii devir orani, ise ge¢ gelme gibi
degiskenlerle olan iliskisidir. Orgiitsel bagliligin séz konusu degiskenlerle olumsuz bir
iliski i¢inde oldugunu saptayan c¢alismalar bulunmaktadir. Mowday ve arkadaslari,
yapilan caligsmalarda orglitsel baglhiligin devamsizlik ve is ge¢ kalma ile gii¢lii ve

olumsuz bir iliski iginde oldugu bulgusuna ulasildigini aktarmaktadir.**®

2 Y. flker Carik¢1 ve Mehmet Ozmen, “Magaza Calisanlarinin Duygusal Zeka, Is Tatmini ve Orgiitsel

Bagliliklar1 Uzerine Bir Arastirma: Antalya ili Ornegi”, Uluslararasi Sosyal Arastirmalar Dergisi,
C.8, S.41, 2015, 5.1190.

Atila Karahan, “Hekimlerin Orgiitsel Baglilik ve Is Tatmini Iligkisinin incelenmesine Yonelik Bir
Arastirma: Afyon Kocatepe Universitesi Hastanesi Ornegi”, Dumlupmar Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, S.23, 2009.

1 Bakan, age, 5.246-247.

#2 Canan Hos ve Aygen Oksay, “Hemsirelerde Orgiitsel Baglilik ile is Tatmini iliskisi”, Siileyman

Demirel Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C.20, S.4, 2015, 5.13.

¥ Richard T. Mowday, Lyman W. Porter ve Richard M. Steers, Employee-Organization Linkages:

The Psychology of Commitment, Absenteeism and Turnover, Academic Press: New York, 1982.
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Tett ve Meyer’in 1993 yilinda yaptiklar1 calismada is tatmini ve Orgiitsel
bagliligin isten ayrilma niyeti ile olan iligkisi incelenmis ve hem is tatmininin hem de
orgiitsel baglhiligin isten ayrilma niyeti ile olumsuz bir iliskiye sahip oldugu sonucuna
ulagilmugtir.***

Cakar ve Ceylan’in 2005 yilindaki, kamu ve 6zel sektérden 84 calisani ele
aldiklar1 ve orgiitsel baglilik, isten ayrilma niyeti ve is motivasyonu arasindaki iliskiyi
inceledikleri caligmalarinda, calisanlarin ise olan katilimlar1 ve bagliliklar: ile orgiitsel
bagliliklar1 (duygusal, devam ve normatif baglilik) arttik¢a, ¢alisanlarin isten ayrilma
niyetlerinin azaldigr bulgusuna ulasilmigtir. Calismada ayrica isten ayrilma niyeti
tizerinde duygusal bagliligin devam ve normatif bagliliga gore daha fazla etkiye sahip
oldugu sonucuna da varilmustir.**®

Orgiitsel baghligm etkilesimde oldugu bir diger énemli kavram ise, orgiitsel
vatandaslik kavramidir. Cevresel ve bireysel faktorlerden dolayi, calisanlar 6rgiit i¢inde
birgok davranis sergilemektedirler. Bu davraniglarin isle ilgili olanlart rol davranist
olarak nitelendirilirken, bunlarin disinda kalan davraniglar ise zarar verici (vatandaslik
karsit1) davraniglar ve vatandaslik davranislari (rol 6tesi olumlu-ekstra rol) olmak tizere
ikiye ayrilan rol otesi davraniglar olarak tanimlanmaktadir. 436 Orgiitsel vatandaslik
davraniglar1 (rol otesi olumlu-ekstra rol), Organ’in 1988 yilindaki calismasinda da
degindigi gibi, calisanin isletmenin kendisinden bekledigi davranislarin da Gtesinde,
isletmenin basarisina katkida bulunmak amaciyla ortaya koydugu goniillii, bireysel

davramslardir.**’

3 Robert P. Tett ve John P. Meyer, “Job Satisfaction, Organizational Commitment, Turnover Intention,
and Turnover: Path Analyses Based On Meta-analytic Findings”, Personnel Psychology, V.46, N.2,
1993,5.279-280.

5 Nigar Demircan Cakar ve Adnan Ceylan, “is Motivasyonunun Calisan Baglilig1 ve isten Ayrilma
Egilimi Uzerindeki Etkileri”, Dogus Universitesi Dergisi, C. 6, S.1, 2005, s.64.

*% Fatih Cetin ve Ali Fikirkoca, “Rol Otesi Olumlu Davramslar Kisisel ve Tutumsal Faktorlerle
Ongoriilebilir mi?”, Ankara Universitesi SBF Dergisi, C.65, S.4, 2010, s.42.

437 Cetin ve Fikirkoca, agm, s.45.
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Meyer ve arkadaglarinin 2002 yilinda yayimlanan calismalarinda, Orgiitsel
baglilik boyutlar ile orgiitsel vatandaglik davranisi arasindaki iliskiye bakilmistir ve
calismada duygusal bagliligin orgiitsel vatandaslik davranisi ile olumlu ve en giiglii bir
iliski i¢inde oldugu; normatif bagliligin orgiitsel vatandaslik davranisi ile giiglii olmayan
olumlu bir iliski i¢inde oldugu ve devamlilik bagliliginin (zorunlu baglilik) ise orgiitsel
vatandaslik davranigi ile onemsiz veya olumsuz bir iliski iginde oldugu sonuglarina
ulasilmistir.**® Yapilan bazi calismalar, orgiitsel bagliig yiksek ¢alisanlarin, diisik
orgiitsel baglilik diizeylerine sahip ¢alisanlara nazaran daha fazla rol otesi olumlu
davranig1 (Orglitsel davranis) sergilemeye egilimli oldugu sonucunu destekler
niteliktedir.**

Nitekim Kanbur, Ozyer ve Akyiiz’iin 2017 yilinda, saglik calisanlarma ydnelik
olarak gerceklestirdikleri ve Orgiitsel vatandashik ile normatif Orgiitsel baglilik
arasindaki iliskiyi inceledikleri ¢alisma sonucunda, normatif orgiitsel bagliligin, saglik
sektorii galisanlarinin orgiitsel vatandaslik davraniglarini olumlu ve anlamli olarak
etkiledigi bulgusuna ulagilmugtir.*

Orgiitsel baglilikla iliski icinde olan bir diger degisken de yetenek ydnetimidir.
Malkawi’nin 2017 yilindaki ¢aligmasinin sonucunda da yetenegi kazanma, gelistirme ve
elde tutma gibi yetenek yonetimi alt boyutlari ile orgiitsel baglilik arasinda olumlu bir

iliski oldugu ortaya glkmlstlr.44l

John P. Meyer vd., “Affective, Continuance, and Normative Commitment to the Organization: A
Meta-analysis of Antecedents, Correlates, and Consequences”, Journal of Vocational Behavior,
V.61, 2002, s.20.

*9 Harun Sesen, “Onciilleri ve sonuclari ile orgiit i¢i girisimcilik: Tiirk savunma sanayinde bir

arastirma”, Yayimmlanmamis Doktora Tezi, Ankara: Kara Harp Okulu Komutanligi, Savunma
Bilimleri Enstitiisii,2010, s.164-165.

“0 Engin Kanbur, Kubilay Ozyer ve Miislime Akyiiz, “Normatif Orgiitsel Bagliigim Orgiitsel

Vatandaslik Davranisi Uzerindeki Etkisi: Saghk Calisanlar1 Uzerine Bir Arastirma”, Akademik
Sosyal Arastirmalar Dergisi, Y1l.5, S.52, 2017, s.300.

“! Eman Malkawi, “The Relationship Between Talent Management and Organizational Commitment

Case Study: Aqaba Special Economic Zone Authority, Jordan”, International Business and
Management, V. 14, N. 1, 2017, s. 80.
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Orgiitsel baglilign olumlu sonuglar1 oldugu gibi bazi durumlarda olumsuz
sonuglar1 da bulunmaktadir. Orgiitsel bagliligin kisi, is grubu ve isletmeler acgisindan
hem olumlu hem de olumsuz sonuglar sunlardir:**?

1. Orgiitsel Baghhigmm Kisi A¢isindan Olumlu Sonuglar
e Aidiyet ve baglanma duygusunda artis meydana gelme,
¢ Anlamli amaglarin belirlenmesi,

e Orgiitsel bagliliktaki artisa paralel olarak artan drgiitsel ddiiller,

e Rakip isletmelerin biinyesine katmak isteyecegi “aranan ¢alisan” konumuna

2. Orgiitsel Baghih@mn is Gruplar1 Acisindan Olumlu Sonuglar

e Grup iiyelerinin devamlilik diizeylerinde artis meydana gelmesi,

e Grup etkililiginin artmast,

e Sikica baglanmak, benzer konularda ayni tutum ve davraniglar: géstermek.

3. Orgiitsel Baghhgin Isletmeler Acisindan Olumlu Sonuclar:

o Kisisel gayret, isglicii devir oranindaki azalma, diisiik devamsizlik, diisiik ise
gec gelme seviyesi, isletmeye yeni calisan kazandirilmasi gibi olumlu sonuglardan
dolay1 artan orgiitsel etkililik.

4. Orgiitsel Baghhgin Kisi Acisindan Olumsuz Sonuclar

¢ Kisinin kendisinden ziyade isletme ¢ikarlarini daha 6n planda tutmasi sonucu
bazi firsatlarin degerlendirilememesinden dolayi, bireysel gelisim ve biiyiime ile kariyer
gelistirmede ilerleme saglanamamasi,

e Stres diizeyinde artis,

e Isletme ve aile arasindaki cikar catismasi ve aileye yeterince zaman

ayrramamanin dogurdugu olumsuz sonuglar.

2 Richard T. Mowday, Lyman W. Porter ve Richard M. Steers, Employee-Organization Linkages:
The Psychology of Commitment, Absenteeism and Turnover, Academic Press, 1982; Aktaran:
Bakan, age, s.46.
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5. Orgiitsel Baghhgin Is Gruplari1 Agisindan Olumsuz Sonuglar:

e Diisiik grup yaraticiligi ve diisiikk uyum diizeyi,

e Yeni fikirlerin ortaya ¢ikamamast,

e Isletme ve grup arasinda ¢ikar ¢atismas1 meydana gelme olasiligi.

6. Orgiitsel Baghhgin Isletmeler Acisindan Olumsuz Sonuclar

e Yeniliklere ve degisimlere uyum saglayamama riski,

e Isgiicii devir oranindaki diisiikliikten dolayr yeni fikirlerin, performansi
yiiksek ¢aliganlarin isletmeye alinamamasi.

Orgiitsel bagliligim her diizeydeki orgiitsel, kisisel ve is grubuna iliskin sonuglar
da farkl olmaktadir. Orgiitsel bagliligin avantajlarinin dezavantajlarindan daha fazla
olmasi durumu ve &nemli olumlu sonuglari g6z Oniine alindiginda, isletmelerin
calisanlarinin orgiitsel baglilik diizeylerini takip etmeleri ve orgiitsel baglilig1 arttirict
uygulamalar1 hayata gecirmeleri gerekmektedir. Orgiitsel baglihig: yiiksek calisanlar,
isletmelerin stirdiirtilebilir rekabet avantaji saglamasmma ve isletme etkililiginin
artmasina katkida bulunabilmektedirler.

3.1.3. Orgiitsel Baghhiga Yonelik Simiflandirmalar

Literatiirde oOrgiitsel baghliga iliskin farkli yaklasim ve smiflandirmalar
bulunmaktadir. Genellikle orgiitsel davranis arastirmacilart orgiitsel bagliligi tutumsal
boyutu ile sosyal psikoloji aragtirmacilar ise orgiitsel baglilig1 davranigsal boyutu ile
tek boyutlu olarak ele almigtir.**

Orgiitsel baglhiliga dair, ¢oklukla yapilan siniflandirma su sekildedir:**
e Tutumsal Bagliliga iliskin Yaklasimlar,

e Davramgsal Baglihiga Iliskin Yaklasimlar,

e Coklu Bagliliga iliskin Yaklagimlar.

*3 Ersoy ve Bayraktaroglu, age, s.4.

#4 Ince ve Giil, age, s.26.
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Orgiitsel Bagliligin siniflandirmasi Sekil 12°de yer almaktadir.

Tutumsal Baghhk Davramssal Baghhk Coklu Baghhk
Yaklasimlari Yaklasimi Yaklasim
» Kanter’in Yaklagimi * Becker'in Yaklagimi
* O’Reilly ve * Salancik'in Yaklagim
Chatman’in Yaklasimi1

* Etzioni’nin Yaklagimi

* Penley ve Gould’un
Yaklasimi

* Allen ve Meyer’in
Yaklasimi

Sekil 12. Orgiitsel Baglilik Siniflandirmast

Kaynak: Hasan Giil, “Orgiitsel Baglihk Yaklasimlarinin Mukayesesi ve Degerlendirmesi”, Ege
Academic Review, V.2, Issue.1, 2002, s.40.

3.1.3.1. Tutumsal Baghhk ve Tutumsal Baghhga iliskin Yaklasimlar

Orgiitsel baglhiliga iliskin ortaya konulan yaklasimlarn ilki, tutumsal baglhilik
yaklagimidir. Tutum bir kisi, obje veya bir vaziyetle ilgili sistematik olan ve siireklilige
sahip duygular ve inanglardir.**® Tutumsal baglilik calisanin bir isletme ile isletmenin
amag ve degerleriyle kendi amag ve degerlerini uyumlastirip bu baglamda isletmedeki
iiyeligini devam ettirmek istemesi ile olusmaktadir.**® Tutumsal baghlik yaklagimu,
davranig1 gergeklestirme niyetinin bireyin davranisini ger¢eklestirmeye yonelik tutumu
ve bireyin subjektif normlar tarafindan belirlendigini ileri siirmektedir. *’

Birbirlerinden farkli olsalar da birbirlerini tamamlayan iki yaklagim olan tutumsal

baglilik yaklasimi ile davranigsal baglilik yaklagimi arasindaki temel farklardan birisi,

5 Qalih Giiney, A¢iklamali Yoénetim-Organizasyon ve Orgiitsel Davrams Terimler Sozliigii,
Ankara: Siyasal Kitabevi, 2004, s.245.

8 ince ve Giil, age, s. 27-28.

ad Sayani Ghosh ve Swamy D. R., “A Literature Review on Organizational Commitment- A
Comprehensive Summary”, International Journal of Engineering Research and Applications, V.
4, Issue.12, 2014, s.7.
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tutumsal baglilik yaklasiminda duygusallik boyutu 6ne c¢ikarak Onem kazanirken,
davranigsal baglilik yaklasiminda duygusallik boyutu ele alinmamaktadir.**®

Tutumsal bagliliga iliskin birgok arastirmaci tarafindan gesitli yaklasimlar ortaya
konulmustur. Bu yaklasimlardan en 6nemlileri su sekildedir:**
e Kanter’in yaklasimi,
e (O’Reilly ve Chatman’in yaklagimu,
e Etzioni’nin yaklagimi,

e Penley ve Gould’un yaklagimi,

e Allen ve Meyer’in yaklasimi.

3.1.3.1.1. Kanter’in Yaklasimi

Tutumsal baglilik kapsaminda degerlendirilen 6nemli yaklasimlardan birisi
Kanter’in yaklasimidir. Kanter’e gore orgiitsel baglililik, orgiitsel ihtiyaglarin ve kisisel
deneyimlerin kesisim noktasinda ortaya ¢ikmaktadir. 450 Orgiitsel baghilig1, sosyal
sistemlerin bir liyesi olmaya goniillii olan kisinin, beklenti ve isteklerini karsilayacagini
diisiindiigli sosyal 1iliskilerle benligini biitiinlestirmesi olarak tanimlayan Kanter,
orgilitsel baglilig tice ayn‘maktadlr:451
e Devama iliskin baglilik,

o Kenetlenme bagliligi,
e Kontrol baghlig.

Devama lliskin Baghhk: Bu baglilik tiiriinde calisan isletmede kalmanin

isletmeden ayrilmadan daha kéarli oldugunu gérmekte ve bu baglamda tiyeligini devam

“8 Bakan, age, 5.78-79.
49 fnce ve Giil, age, s.29.

0 Rosabeth Moss Kanter, “Commitment and Social Organization: A Study of Commitment Mechanisms
in Utopian Communities”, American Sociological Review, V.33, N.4, 1968, 5.499.

1 Kanter, agm, 5.500.
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ettirmek siiretiyle orgiit liyeligini siirdiirmekte ve isletmenin siirekliligine kendini
adamaktadir.**?

Kenetlenme Baghhgi: Grup ici kavgalarin ve kiskangliklarin diigiik ve bunlarin
aksine dayanigmanin yiiksek seviyede oldugu bu baglilik tiiriinde, ¢alisan gruptakilere
karst duygusal bir iliski icerisine girmekte ve gruba sadakatle baglanmaktadir.**® Bu
baglilik tiirii sayesinde hem ¢alisan hem de sadakatle baglandigi grup disaridan gelen
tehditlere kars1 direng gdstermekte ve bagisiklik kazanmaktadir.**

Kontrol Baghhgi: Normatif baglilik olarak da isimlendirmenin miimkiin oldugu
kontrol bagliliginda calisan isletmenin kendisinden olan beklentilerini ahlaken dogru
bulmaktadir ve bu anlamda isletmenin beklenti ve isteklerine olumlu yanit vermenin
normatif bir gereklilik oldugunu kabul etmektedir.**

Kanter’e gore oOrgiitsel bagliligin gelistirilmesi adina devama iliskin baglilik,
kenetlenme baglilig1 ve kontrol baglilig1 ayni anda kullanilabilir ve bu baglamda her {i¢

baglilik tiirii birbirleriyle iliskilidir.**°

3.1.3.1.2. O’Reilly ve Chatman’in Yaklasimi

O’Reilly ve Chatman orglitsel bagliligi, ¢alisanin isletmesine psikolojik olarak
baglanmasi olarak tanimlamakta ve ii¢ boyuta ay1rmaktad1r:457

Uyum: Calisan mevcut cezalardan korkup kaginmak ve mevcut odiilleri

kazanmak i¢in isletmeye uyum gostermektedir.

2 Kanter, agm, s.500.

3 Kanter, agm, s.500.

% Kanter, agm, s.500.

5 Kanter, agm, 5.501.

8 Sesen, age, 5.160.

#7 Charles O'Reilly III ve Jennifer Chatman, “Organizational commitment and psychological attachment:

The Effects of Compliance, ldentification And Internalization On Prosocial Behavior”, Journal of
Applied Psychology, V.71, N.3, 1986; Aktaran: Refik Balay, Yonetici ve Ogretmenlerde Orgiitsel
Baghhk, Ankara: Pegem Akadmi, 2014, s.29.
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Ozdeslesme: Temelde calisan digerleriyle yakin olmayi istemektedir. Bu
baglamda calisganin kendi davranmig ve tutumlarmi digerleriyle iliskilendirmesiyle
0zdeslesme gerceklesmektedir.

Icsellestirme: Tamamen calisanin ve isletmenin degerleri arasindaki uyuma
dayanan igsellestirme boyutunda, calisanin davranis ve tutumlar isletmedeki diger

calisanlarin degerleriyle uyum gostermektedir.

3.1.3.1.3. Etzioni’nin Yaklasimi

Etzioni, orgiitsel bagliligin isletmenin ¢alisanlarina sundugu 6diil sistemine ve
isletmenin kullandig1 otorite bigimine bagh oldugunu vurgulamaktadir. **® Etzioni
orgiitsel bagliligi; yabancilasmaya dayali, ahlaki ve ¢ikara dayali (hesapgi) oOrgiitsel
baglilik iizere ii¢ boyut altinda incelemistir:*>°

1. Ahlaki Orgiitsel Baghhk: Ahlaki orgiitsel baglilikta calisan kendini
isletmeyle Ozdeslestirmekte, isletmedeki gorevleri degerli saymakta ve isletmede
kalmay1 ahlaken dogru bulmaktadr.*®°

2. Cikara Dayah (Hesapc1) Orgiitsel Baghhk: Isletme ile calisan arasinda
aligveris esasina dayanan bir iligki bulunmaktadir. Calisan isletmeye sundugu
katkilardan dolay1 baz1 kazanimlar elde etmeyi beklemektedir. Caligsmasi karsisinda elde
edeceklerini degerli goren c¢alisan bu ylizden isletmeye b'clg“glanmaktadlr.461

3. Yabancilasmaya Dayah Orgiitsel Baghhk: Bu baglilik tiiriinde calisan

esasinda isletmede kalmaya devam etmek istememekte ama isletme tarafindan buna

8 Ulker, agm, 5.232.

9 Liitfi Siiriicii ve Ahmet Maslakei, “Orgiitsel Baghlik Uzerine Kavramsal inceleme”, International
Journal of Management and Administration, V. 2, N.3, 2018, s.54.

0 Siiriicii ve Maslake1, agm, s.54; Ulker, agm, 5.232.

! Siiriicii ve Maslakgl, agm, s.54.
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462

zorlanmaktadir.™ Yabancilagsmaya dayali orgiitsel baglilik tiiriinde calisan, isletmeye

yonelik yogun olumsuz bir egilim i¢indedir.*®®

3.1.3.1.4. Penley ve Gould’un Yaklasimi

Penley ve Gould, siiflandirma yaparken esasinda Etzioni’nin yaklagimini esas
almig olsalar da Etzioni’nin orgiitsel baglilik modelinin literatiirde yeterince ilgi
gdrmemesini iki nedene baglamaktadirlar:***

e Birinci neden, Etzioni’nin oOrgiitsel baglilik modelinde yer alan
yabancilasmaya dayali orgiitsel baglilik ve ahlaki orgiitsel baglilik degiskenlerinin
birbirbirinden bagimsiz mi1 yoksa birbirlerine zit olup olmadiklar1 kisminin net
olmamast ve bu nedenle modelin karmasik olmasidir.

e lkinci neden ise, Etzioni’nin &rgiitsel baghlik modelinin makro &zellikte
olmasidr.

Yabancilagmaya dayali Orgiitsel baglhilik ve ahlaki Orgiitsel baglilik
degiskenlerini birbirinden bagimsiz degiskenler olarak ele alan Penley ve Gould
orgiitsel baglilig: lice aylrmaktadlr:465

1. Ahlaki Orgiitsel Baghhk: Ahlaki orgiitsel baglihik, orgiitsel amagclarmn
benimsenmesi ve tanimlanmasiyla karakterize edilmektedir. Calisan kendini isletmeye
adamakta ve olas1 basar1 veya basarisizliklardan dolayr sorumluluk duygusu

tasimaktadir.*®®

2 {Jlker, agm, s.232.

3 Sesen, age, s.160.

4 Larry E. Penley ve Sam Gould, “Etzioni's Model of Organizational Involvement: A Perspective for

Understanding Commitment to Organizations”, Journal of Organizational Behavior, V. 9, N. 1,
1988, s.45.

% Ppenley ve Gould, agm, 5.46-47.

[=2]

5

#8 nce ve Giil, age, s.37.
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2. Cikara Dayal (Hesapg¢l) Orgiitsel Baghhk: Alisveris esasma dayanan
cikara dayali (hesapgi) Orgiitsel baghilik tiirli, orgiitsel bagliligin aragsal 6zelligini
yansitmaktadir ve g¢alisan bu baglilik tiiriinde yaptiklarina karsilik 6diil veya tesvik
almay1 beklemektedir.*®’

3. Yabancilagsmaya Dayali Orgiitsel Baghlik: Yabancilasmaya dayal 6rgiitsel
baglilik, ahlaki orgiitsel baglilikta oldugu gibi calisanin isletmeye duygusal olarak
baglanmasidir ve iki durumun sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir:*®®
1. Isletmenin i¢ gevresi iistiinde ¢alisanin kontroliiniin bulunmamast,

2. Calisanin su anki isine alternatif bagka bir ig bulamayacagini diisiinmesi ve

bu yiizden isletmede kalmak istemesi.

3.1.3.1.5. Allen ve Meyer’in Yaklasimi

Orgiitsel baghligin  siniflandirmasma iliskin en yaygin kabul goren
yaklagimlardan birisi Allen ve Meyer’in duygusal baglilik, devam baglilig1 ve normatif
baglilik olmak iizere ii¢ boyutlu olarak ortaya koyduklari modeldir.*®® Modeldeki her
boyut calisanlarin orgiit {yeliklerini siirdiirme niyetlerini degisik bicimlerde
etkilemektedir.*”® Bir ¢alisanin 6rgiitine hem ahlaki hem de aym zamanda duygusal
olarak baglanabileceginden dolayi, Allen ve Meyer’in ii¢ 6rgiitsel baglilik boyutu farkli
orgilitsel baglilik degiskenleri olarak degil, orgiitsel bagliligin bilesenleri olarak

goriilmelidir.*™*

“®7 penley ve Gould, agm, s.46.
Penley ve Gould, agm, s.47.

%9 Allen ve Meyer, “The measurement and antecedents of affective, continuance and normative

commitment to the organization”, s.1; John P. Meyer ve Natalie J. Allen, “A three component
conceptualization of organizational commitment”, Human Resource Management Review, V.1, N.
1, 1991, s.61.

0 Ersoy ve Bayraktaroglu, age, s.4-5.

™' Bakan, age, s.75.
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3.1.3.1.5.1. Duygusal Baghhk

Duygusal baglilik boyutu, c¢alisanin oOrgiitle olan duygusal bagini, galisanin
kendini 6rgiitle birlikte tanimlamasini ifade etmektedir.*’? Giiglii duygusal baghliklari
olan c¢alisanlar, Oyle istedikleri i¢in Orgiit iyeliklerini siirdiirmeye devam

etmektedirler. 473

Calisanin Orgiit tyeligini siirdiirmek istemesi, orgiitiin hedef ve
degerlerini i¢sellestirmesi olarak tanimlanan giiglii duygusal baglilik, ¢alisanin kendisini
orgiitiin bir pargasiymig gibi hareket etmesine olanak sagladigi i¢in Allen ve Meyer
tarafindan olduk¢a Gnemsenmektedir. *™* Giicli duygusal baghligi olan calisanlarin
Orgiitiin basarisi i¢in daha fazla ¢aba gdsterecegi diisiiniildiigiinden, duygusal baglilik
orgiitler tarafindan en ¢ok istenilen baglilik tiirii olarak 6ne ¢ikmaktadir.*” Meyer ve
Allen’a gore isletmenin IK uygulamalari calisanlarda isletme tarafindan degerli
goriildiiklerine iligkin bir algt olusturdugu zaman, calisanlarin duygusal baglilik

diizeylerinde artis meydana gelmektedir.476

3.1.3.1.5.2. Devam Baghhg

Devam baglilik boyutu, Becker’in yan bahis teorisi iizerine insa edilmistir. Bu
teoriye gore c¢alisan bazi kazanimlari kaybetmeyi gbéze alamadigindan dolayr orgiit
tyeligini slirdiirmeye devam etmektedir.*’’ Kisacasi devam bagliligia sahip calisan,

orglitten ayrilmast sonucu birtakim maliyetler olusacaginin farkindadir ve bu

42 Ersoy ve Bayraktaroglu, age, s.4-5.

% Meyer ve Allen, “A three component conceptualization of organizational commitment”, 5.67.

44 fnce ve Gil, age, s.40.

5 Ersoy ve Bayraktaroglu, age, s.5.

#® Bakan, age, s.115.

Noraziaan B.O. ve Khalip Musa, “A three-Component Conceptualization of Organizational
Commitment”, International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, V.
6, N. 12, 2016, s.20.
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maliyetlere katlanmay1 goze alamadigindan orgiitte kalmaya devam etmektedir. 4’8
Devam baglihiginin diizeyi su iki faktdr tarafindan belirlenmektedir:*"

1. Calisan tarafindan yapilan yatirimlarin biiytikligi,

2. Alternatif is olanaklarinin eksikligi.

Calisanin Orgiite yapmis oldugu yatirimlar ve bu yatirimlar sonucu elde
ettigi/edecegi kazanimlar ne kadar biiyiikse, ¢alisanin devam baglilik diizeyi de o derece
yiiksek olur. Ayrica alternatif is olanaklarinin eksikligi oraninda calisanin devam

bagliliginda artis meydana gelmektedir.

3.1.3.1.5.3. Normatif Baghhk

“Ahlaki baghlik” olarak da tanimlanan normatif baglilikta, calisan Orgiitte
kalmay1, orgiitiin amag¢ ve degerlerini i¢sellestirmeyi ahlaken dogru bulmaktadir ve bu
anlamda orgiite baglanmay1 bir vazife olarak addetmektedir.*® Bu baglilik tiiriinde
calisan, orgiit tiyeligini siirdiirmeyi belli bir ¢ikar gozeterek devam ettirmemektedir.

Pragmatik bir iligki esasina dayanan devam baghliginin aksine normatif
baglilikta faydadan =ziyade ahlaki duygular ile ¢alisanin degerleri 6n plana

cikmaktadir, *8

Normatif bagliligin gelisimi ¢alisanin deger yargilariyla yakindan
ilgilidir. Normatif bagliliktan s6z edebilmek i¢in, ¢alisanin orgiitiin kendisine sundugu

kazanimlar1 degerli gérmesi ve bunun sonucunda ahlaken orgiitte kalmanin gerekliligine

inanmas1 gerekmektedir.

8 Meyer ve Allen, “A three component conceptualization of organizational commitment”, s.71.

9 Allen ve Meyer, “The measurement and antecedents of affective, continuance and normative
commitment to the organization”, s.4.

0 Ince ve Giil, age, s.41.

8! Ulker, agm, 5.233.

166



Orgiitsel bagliliga iliskin Allen ve Meyer’in gelistirdikleri model gdz oniine
alindiginda, duygusal baglilikta “arzu”; devam bagliliginda “ihtiya¢” ve son olarak
normatif baghlikta “zorunluluk” ifadelerinin baskin oldugu goriilmektedir.“®

Sekil 13’te Allen ve Meyer’in ii¢ boyutlu orgiitsel baglilik modeli yer

almaktadir.

Orgiitsel Baghhik iliskileri

is Tatmini, ise Baghlik ve
Mesleki Baghlik

Duygusal Baghlik

Onciilleri:

(') Personel Devir Orani ve

Kisisel Ozellikler ve Duygusal Baghhk
Calisma Hayatindaki
Deneyim @)

isten Ayrilma Niyeti

()
Devam Baghliginin ‘ .
Bnciilleri: Kisisel Devam Bagliligi Is Davraniglari: Performans,

” X . Devamsizlik ve OVD
Ozellikler, Alternatif

Secgenekler ve Yatirimlar

Normatif Bagliligin Normatif Baglilk s

. (+)
Onciilleri: Kigisel

Ozellikler, Sosyalizasyon isgoren Refahi
Tecriibeleri ve isletme +)
Yatirmlan

isgoren Saghg

Sekil 13. U¢ Boyutlu Orgiitsel Baglilik Modeli

Kaynak: Meyer vd., “Affective, Continuance, and Normative Commitment to the Organization: A Meta-
analysis of Antecedents, Correlates, and Consequences”, S.22.

Sekil 13’{in sol tarafinda orgiitsel bagliligin her ti¢ boyutunu etkileyen faktorler
bulunmaktadir. Sag tarafta ise her {ic boyutun anlamli iliski i¢inde olduklar1 degiskenler

yer almaktadir. Sekil 13’ten de anlasilacagi tizere hem duygusal baglilik, hem devam

2 Meyer ve Allen, “A three component conceptualization of organizational commitment”, s.61.

167



bagliligt hem de normatif baglilik isten ayrilma niyeti ve isgiicli devir orani ile olumsuz
bir iliski i¢indedir. Duygusal ve normatif baglilik, is davranislari ile olumlu bir iligki
icinde iken; devam baghlig: ile is davranislari arasinda olumsuz veya yansiz bir iliski
bulunmaktadir. Calisan refah1 ve sagligi degiskeni ile her {i¢ boyut arasindaki iligkiye
bakildig1 zaman ise, duygusal baglilik ve normatif baglilik boyutlart ¢alisan sagligi ve
refah1 degiskeni ile olumlu bir iligki i¢indedir. Devam bagliligi boyutunun ise calisan

saglhigr ve refah1 degiskeni ile olumsuz veya yansiz bir iliski iginde oldugu goriilmektedir.

3.1.3.2. Davramissal Baghihga iliskin Yaklasgimlar

Sosyo-psikolojik bir bakis acgisinin hakim oldugu davranigsal baglilik Meyer ve
Allen’e gore, ¢alisanin herhangi bir isletmede uzun siire iiyeliklerini devam ettirme
problemi ile bu problemi nasil ¢ézdiikleri ile alakal bir kavramdir.*® Orgiitiin aksine,
calisanin davraniglarina bagli olarak gelisen davranigsal baglilik konusunda iki yaklagim

on plana glkm1$t1r2484

e Becker tarafindan orta konulan yan bahis yaklagimi,

e Salancik tarafindan ortaya konulan yaklagim.

3.1.3.2.1. Yan Bahis Yaklasim

1960 yilinda Becker tarafindan gelistirilen Yan Bahis Yaklasimi’na goére, calisan
herhangi bir orgiitte ¢alismaya basladiktan sonra birtakim yan bahislere girmektedir ve

bu yan bahisleri kaybetmemek adina tutarli davranislar sergileyerek, orgiite olan

* Giiner Col, “Orgiitsel Baglilik Kavrami1 ve Benzer Kavramlarla iliskisi,” is, Gii¢c Endiistri ligkileri
ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, C.6, S.2, 2004.

4 Ince ve Giil, age, s.49.
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baglihgm siirdiirmektedir. “®> Yan bahis, herhangi bir davranista bulunmaya karar

verme ile o davranis ile ilgisi olmayan baska bazi ¢ikarlarin etkilenmesi durumudur.*®®

Kisacasi, ¢alisan calistigi siire boyunca birtakim yatirimlar yaparak belli getiriler
elde etmektedir. Hem elde ettigi getirileri hem de ilerde kazanacaklarin1 kaybetmemek
adma isletmede kalmaya devam etmektedir. Ornegin ¢alisan, orgiitte kurdugu iliskileri,
icinde bulundugu orgiitsel iklimi, calismasi sonucu aldig1 ticreti baska bir yerde
bulamayacagmi diisiinlip mevcut isinde kalmaya devam etmektedir. Yan Bahis
Yaklagimi’nda odak noktast c¢alisanin Orgiite yaptigi ve vazgegmek istemedigi

yatirmlardir.*®’

Becker, davranigsal bagliliga yol agan dort yan bahis kaynaginin oldugunu

aktarmaktadir:*€®

1. Toplumsal Beklentiler: Calisanin toplumun kendisinden bekledigi gibi
davraniglar sergilemesidir. Bir iste sebat gostermek, siirekli is degistirmemek toplumun
calisandan bekledigi davraniglardir.

2. Orgiitsel Biirokratik Diizenlemeler: Orgiitsel biirokratik diizenlemelerden
dolay1 ¢alisan oOrgiitten ayrildigi zaman emekli maasi, terfi veya kidem tazminati gibi
birtakim yan bahisleri kaybetmek istemediginden ¢aligmaya devam etmektedir.

3. Sosyal Etkilesimler: Calisan zaman icinde Orgiit i¢inde kurdugu ve
gelistirdigi bazi iliskileri kaybetmek istememektedir.

4. Sosyal Roller: Caliganin biiriinmiis oldugu sosyal role zamanla aligmasi

sonucu orgiitte kalmaya devam etmektedir.

8 Bakan, age, 5.93.
6 fnce ve Gil, age, s.50.

*7 Sefer Giimiis ve Besir Sezgin, Motivasyonun Orgiitsel Baghhiga ve Performansa Etkisi, istanbul:
Hiperlink, 2012,s.100.

*8 ince ve Giil, age, 5.51-52.
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3.1.3.2.2. Salancik’in Yaklasim

Yan Bahis Yaklasimi’ndan baska davranigsal baglilik konusuna iliskin
gelistirilen bir diger onemli yaklasim ise Salancik’in yaklagimidir. Salancik’e gore
orgiitsel baglilik, kisinin kendini sergiledigi davraniglariyla 6zdeslestirdigi zaman ortaya
cikmaktadir.*®® Calisanin tutum ve davramslar arasidaki uyum derecesine gore iki

. . . . 490
durumdan s6z etmek mimkindiir;

1. Calisanin davraniglari ve tutumlar1 arasinda bir uyumsuzluk oldugu zaman,

calisan gerginlik ve stres faktorleriyle bagbasa kalmaktadir.

2. Calisanin davranislart ve tutumlart arasinda bir uyum oldugu zaman ise,

baglilik meydana gelmektedir.

Ornegin muhasebe béliimiinde ¢alisanin isine tutum ve davranislar: arasinda bir
uyumun olugmasi i¢in sayilarla arasinin iyi olmasi zcg,ere:kmekte:dir.491 Dolayisiyla IKY
boliimii ¢alisanlariin 6rgiitsel bagliligin olusumu igin, ¢alisan tutum ve davraniglari

arasindaki uyumu olusturacak politikalar gelistirilmesi gerekmektedir.

3.1.3.3. Coklu Baghhga iliskin Yaklasimlar

Orgiitsel bagliliga iliskin daha énce yapilan siniflandirmalarda galisanin 6rgiitiin
biitiiniine yonelik ortaya koydugu baglilik ele alinmistir. 492 Reichers tarafindan

gelistirilen ¢oklu bagilik yaklagiminda ise, orgiitiin farkli birimlerden olustugu, farklh

9 Giimiig ve Sezgin, age, 5.100.
%0 fnce ve Giil, age, s.53.
1 Bakan, age, s.97.

92 Ince ve Giil, age, s.54.
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ama¢ ve degerleri olan bu birimlere olan baghligin farkli diizeylerde olacag:

vu rgulanmaktad1r.493

Karma o6zellikteki bir yapiya sahip olan ¢oklu baglilik yaklagimi, herhangi bir
calisanin gelistirdigi baglhigin baska bir ¢alisanin gelistirdigi bagliliktan farkli olacagini
ve hem isletme i¢inde hem de isletme disinda bulunan bir¢ok degiskenin, farkli seviye

ve tlirden Orgiitsel bagliligin ortaya ¢ikmasina yol agtigini ileri siirmektedir.*%*

3.2. Orgiitsel Baghhig Etkileyen Etmenler

Literatiirde oOrgiitsel bagliligi etkileyen etmenler {izerine birgok arastirma
yapilmistir. Yapilan aragtirmalar sonucunda orgiitsel bagliligr etkileyen etmenler farkli

sekillerde siniflandirilmistir. Genel anlamda Orgiitsel bagliligr etkileyen etmenleri ii¢

ana baslik altinda incelemek miimkiindiir:*®

1. Bireysel etmenler,
2. Orgiite iliskin etmenler,

3. Orgiit digina iliskin etmenler.

Orgiitsel baglilik iizerinde etkisi oldugu diisiiniilen bu {i¢ etmenin ortak noktast,

bu etmenlerin ¢alisanin 6rgiit tiyeligini siirdiirme kararini etkiliyor olmasidir.**

3.2.1. Bireysel Etmenler

Yapilan arastirmalar bireysel etmenlerin orgiitsel baghiligini etkileyen bir tarafi

oldugunu ortaya koymaktadir. Orgiitsel bagliligin gelismesinde ve ¢alisanin orgiitsel

%% Balay, age, s.35.
49 fnce ve Gil, age, s.55-56.
%5 Ersoy ve Bayraktaroglu, age, s.7; ince ve Giil, age, .57.

% Ersoy ve Bayraktaroglu, age, s.7
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tiyeligini siirdiirmeye yonelik alacagi kararlar iizerinde 6nemli etkilere sahip olan

bireysel etmenler {i¢ ana gruba ayriimaktadur:*®’

1. Ise Yonelik Beklentiler,
2. Psikolojik Sozlesme,

3. Bireysel Ozellikler.

1. ise Yonelik Beklentiler: Her calisan, yaptig1 ise yonelik ve yaptig1 isin bir
karsilig1 olarak birtakim beklentilerin igine girmektedir. Bu beklentilerin karsilanip
karsilanmadig1 sorunu orgiitsel baglilik diizeyini belirleyen bir unsurdur. Ise iliskin
beklentileri karsilanan bir ¢alisan beklentileri karsilanmamis bir ¢alisana nazaran daha

fazla orgiitsel baglilik diizeyine sahip olmaktadir.

2. Psikolojik Sozlesme: Sosyal miibadele teorisine dayanan psikolojik
sOzlesme, calisan ile orgiit arasinda yapilan, karsilikli olarak neler verilip neler alinacagi
konusuna iliskin, Orgiit ve ¢alisan arasinda konusulmayan ve yazili olmayan

beklentilerin toplami olarak tanimlanabilmektedir. *®

Psikolojik s6zlesmenin ihlali
durumunda is tatminsizligi, ¢alisanin oOrgiite olan giliveninin azalmasi, performans

diistikliigii, calisanin orgiite iliskin kizginlig1 ve orgiitsel baglilik diizeyinde azalma gibi

istenmeyen durumlar ortaya ¢ikmaktadir.

Karcioglu ve Tiirker’in 2010 yilinda, saglik sektoriinde g¢alisan toplam 339
kisiye yonelik yaptiklar1 ¢aligmada, psikolojik sézlesme ile orgiitsel baglhilik arasinda

olumlu yonde, giiclii bir iliski oldugu bulgusuna ulasilmistir.*®® Isletme sahiplerinin ve

7 fnce ve Giil, age, s.59.

%8 Meltem Dil Sahin, “Psikolojik Sozlesme”, Orgiitsel Davranista Giincel Konular iginde, ed. N. Derya
Ergun Ozler, Bursa: Ekin Yayinevi, 2005, s.85.

99 Fatih Karcioglu ve Erkan Tiirker, “Psikolojik Sozlesme ile Orgiitsel Baglilik iliskisi: Saglik
Calisanlart Uzerine Bir Uygulama”, Atatiirk Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, C.24,
S.2, 2010, s.121.
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yoneticilerinin, psikolojik sézlesmenin ihlali durumunda ¢alisan bagliliginin azalacagini

bilmesi gerekmektedir.

3. Bireysel Ozellikler: Yas, cinsiyet, 1k, egitim, kidem ve medeni durum gibi

bireysel oOzellikler ile oOrgiitsel baglilik arasinda farkli iligkiler bulunmaktadir. 200

Orgiitsel bagliligi bazi1 bireysel 6zellikler ile iliskisi Tablo 24’te 6zetlenmektedir.

Tablo 24. Orgiitsel Baghlik ve Bireysel Ozellikler Iliskisi

Ozellik Orgiitsel Baghhkla Iliskisi
Yas Yas arttik¢a orgiitsel baglilik seviyesi yilikselmektedir.
Kadmlarin, erkeklerle kiyaslandiginda daha yiiksek orgiitsel baglilik diizeyine sahip
Cinsiyet oldugunu ileri siiren arastirmalar oldugu gibi, bunun aksini savunan arastirmalar da
mevcuttur.
Irk ile orgiitsel baglilik arasinda anlamli bir iliski oldugunu ortaya koyan c¢alismalara
Irk gore wrklarin orgiitsel baglilik diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar
bulunmaktadir.
Egitim Egitim diizeyi ile orgiitsel baglilik arasinda genelde ters bir iliski bulunmustur. Egitim
diizeyi arttikga Orgiitsel baglilik azalmaktadir.
Kidem
(Calisma Kidem arttikga orgiitsel baglilik seviyesi yiikselmektedir.
Siiresi)
Medeni Genelde sorumluluklar1 daha fazla olan evlilerin bekarlara gore daha fazla orgiitsel
Durum baglilik diizeyine sahip oldugu aktarilmaktadir.

Kaynak: Ince ve Giil, age, s.61-70 ve Bakan, age, s.121-127’den uyarlannustir.

3.2.2. Orgiite Iliskin Etmenler

Orgiitsel baglilig etkileyen bir diger 6nemli husus &rgiite iliskin etmenlerdir.

Ince ve Giil’e gore drgiitsel baglhilihig1 etkileyen orgiitsel etmenler sunlardir;**

[sin 6nemi ve niteligi,
Yonetim ve liderlik tarzi,
Ucret seviyesi,

Nezaret,

Orgiit kiiltiiri,

Orgﬁtsel adalet,

%% nce ve Giil, age, 5.61; Bakan, age, s.121.

%01 fnce ve Giil, age, 5.70-83.
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e Odiillendirme sistemi,

e Grup ¢aligmasi,

e Rol ¢atismasi ve belirsizligi.

Isin niteligi ve dnemi arttikca ozellikle iist diizey calisanlarin drgiitsel baglilik
diizeylerinin yiikseldigi aktariimaktadir.>®

Liderlik tarzi1 ve yonetim stili orgiitsel baglilig1 etkileyen baska bir orgiitsel
etmendir. Bayyurt ve Kili¢’in 2017 yilinda, liderlik tarzinin rgiitsel baglilik tizerindeki
etkisini bulmak amaciyla yaptiklari arastirmada su bulgular elde edilmistir:>*

o Demokratik liderlik duygusal ve normatif bagliligi olumlu etkilemektedir.

e Otokratik liderlik ¢alisanlarin devam bagliligin1 olumlu etkilemektedir.

Calisanlarin ticret diizeylerinin orgiitsel baglilik tizerinde 6nemli etkilere sahip
oldugu belirtilmektedir. > Ucret diizeyinden memnun calisanlarin orgiitsel baglilik
diizeyleri licret diizeyinden memnun olmayan ¢alisanlara gére daha yiiksek olmaktadir.

Calisanlarin sorumluluk algisiyla oldukca yakin iligkili bir kavram olan nezaret,
katilime1 ve dost¢a bir hava i¢inde yiiriitiildiigiinde calisanlarin orgiitsel baglilik
diizeylerini arttirmaktadir.”®

Literatiirde orgiitsel baglilikla orgiit kiiltlirii arasindaki iligkiyi inceleyen bir¢ok
calisma bulunmaktadir. Nitekim bu c¢alismalardan birisi de Yiicel ve Kocak’in 2014
yilinda, orgiit kiltiirii ile orglitsel baghlik arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikarma amaciyla
yapmis olduklari gahsmad1r.506 Calisma sonucunda orgiit kiiltiirii bilesenleri ile orgiitsel

baglilik bilesenleri arasinda istatistiksel olarak anlamli iligkiler bulunmustur. Buna gore

%92 ince ve Giil, age, s.71.

°%3 Nizamettin Bayyurt ve Cenk Hilmi Kilig, “Liderlik Tarzimin Orgiit Bagliligina Etkisi: Bir Hastane

Arastirmas”, isletme ve iktisat Cahsmalar Dergisi, C.5, S.2, 2017, s.9.

%04 Hos ve Oksay, agm, s.7.

% fnce ve Giil, age, s.74.

%% flhami Yiicel ve Daimi Kogak, “Orgiit Kiiltiirii ile Orgiitsel Baglilik Arasindaki iliskiye Yonelik Bir

Arastirma”, Erzincan Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi (ERZSOSDER), C. VII, S.
11,2014, s.60.
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orgiit kiiltiiri boyutlarindan olan klan ve adhokrasi boyutlari ile duygusal ve normatif
orgiitsel baglilik boyutlari arasinda olumlu yonlii bir iligki bulunmustur. Klan ve
adhokrasi boyutlar1 ile devam bagliligi arasinda ise olumsuz yonli bir iliski
bulunmustur. Ayrica orgiit kiiltlirii boyutlarindan olan pazar ve hiyerarsi orgiit kiiltiirii
boyutlar1 ile duygusal ve normatif baglilik boyutlar1 arasinda olumsuz yonli bir iligki
oldugu ve bunun yaninda pazar ve hiyerarsi 6rgiit kiiltiirii boyutlariyla devam bagliligi
arasinda ise olumlu yonlii bir iliski oldugu bulgularina ulagilmistir.

Isletmelerde orgiitsel baglhilig: etkiledigi diisiiniilen bir diger énemli unsur ise,
calisanlarin Orgiitsel adalet duygularidir. Bal’in, 2014 yilinda Manisa’da faaliyet
gosteren egitim kurumlarinda gerceklestirdigi arastirma sonucunda, ¢alisanlarin orgiitsel
adalet algilart ile duygusal ve normatif Orgiitsel bagliliklar1 arasinda anlamli bir iliski
tespit edilmistir.”®’ Soézkonusu calismada, orgiitsel baghligi gelistirmenin bir bagka
yolunun, g¢alisanlarin orgiitsel adalet algilarinin olumlu yonlii olarak etkilenmesinden
gectigl vurgulanmistir.

Yapilan arastirmalarda, ise iliskin verilen odiillerin orgiitsel baglhilik iizerinde
olumlu ve giiclii etkileri oldugu sonucuna varilmustir.>%

Orgiitsel ddiillerin yaninda, takim calismasmnin da orgiitsel baghligi etkiledigi
goriilmektedir. Isbirligi i¢inde alman kararlar ile takim ¢alismast ve ruhunun,
calisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerini arttirdig: bilinmektedir.>®

Orgiitsel baglihig1 etkiledigi diisiiniilen son etmen olan rol c¢atismasi ve
belirsizligi sonucu iki olumsuz gelisme ortaya cikmaktadir:>*°

1. Gerilimli bir 6rgiit iklimine sahip bir isletmede, rol ¢catismasi ve belirsizligine

maruz kalan galisan duygusal bir bosluk igerisine diismektedir ve bunun sonucunda

%7 Vedat Bal, “Orgiitsel _Adalet ve Qrgﬁtsel Baglilik [liskisi: Manisa’daki Egitim Kurumlarinda Bir
Arastirma”, Aksaray Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C.6,S.1, 2014, s.1.

%08 Balay, age, s.71.
%9 nce ve Giil, age, s.80.
519 Balay, age, 5.69-70.
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calisma arkadaslarindan giderek uzaklagmaktadir. Dolayistyla ¢alisanin orgiitsel baglilik
diizeyinde azalma olmaktadir.

2. Rol catismast ve belirsizligi ortadan kalkmadigi zaman, oOrgiit dist is
alternatifleri ¢alisan i¢in daha cazibeli hale gelmektedir. Bu durum dogal olarak

calisanin orglitsel baglilik seviyesini diistirmektedir.

3.2.3. Orgiit Digina Iligkin Etmenler

Ince ve Giil, orgiitsel baglihg etkileyen orgiit dis1 etmenleri su sekilde
siralamaktadirlar:>*!

e Yeni bir is bulma imkant,

e Profesyonellik,

e Sektorel durum,

e Issizlik orani,

e Ulkenin sosyal ve ekonomik durumu.

Calisma ortamindan veya yaptig1 bir isten memnun olmayan calisan, eger yeni
bir is bulma olanagina sahip ise Orgiit ile olan iiyeligini sonlandirmayi
diisiinebilmektedir. Bu durum dogal olarak ¢alisanin oOrgiitsel bagliligini olumsuz
etkilemektedir.>'?

Bazi teknik alanlarda (hukuk, tip ve miihendislik... vb.) bagliliga iliskin bir
ikilem ortaya cikmaktadir.”™® Bu alanlarda ¢aligan profesyonellerde mesleki baglilik ve

orgiitsel baghlik catismasi ortaya cikabilmektedir. Hem mesleki hem de oOrgiitsel

baglilig1 arttirmak isteyen calisanlar kendilerini bir ikilem iginde bulabilmektedirler.

1 fnce ve Giil, age, s,83.
512 Bakan, age, s.210.

53 Ince ve Giil, age, 5.84.
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Ciinkii her iki baghligit aym1 anda gelistirmek kolay olmamaktadir. Genelde
bagliliklardan biri artarken digeri azalabilmektedir.

Yeni bir is bulma imkéan1 ve profesyonellik haricinde, iilkenin i¢inde bulundugu
sosyo-ekonomik durum, issizlik oranlari ve sektoriin i¢inde bulundugu durum gibi
digsal faktorler de orgiitsel baglilik iizerinde olumlu veya olumsuz etkiler birakan diger

dissal etmenlerdir.
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DORDUNCU BOLUM

YONTEM

Bu boliimde oncelikle siirdiiriilebilir rekabet avantaji, stratejik yetenek yonetimi
ve oOrgiitsel baglilik iligkisi ve hipotezlerin Onerilmesi konularina deginilmektedir.

Sonrasinda ise yonteme iliskin diger konulara yer verilmektedir.

4.1. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji, Stratejik Yetenek Yonetimi ve

Orgiitsel Baghlik iliskisi ve Hipotezlerin Onerilmesi

4.1.1. Stratejik Yetenek Yonetimi ile Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji

Arasindaki Tliski

Bir isletme rakiplerine kars1 rekabet avantaji elde etmek istiyorsa rakiplerinden
farkli olarak daha fazla ekonomik deger iiretmesi gerekmektedir. *** Daha fazla
ekonomik deger yaratmanin bir kosulu da insan kaynaginin yetenekli ¢alisanlardan
olugmasidir. Boudreau ve Ramstad siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak i¢in en
onemli kaynak olarak yetkin insan kaynagim gérmektedirler.5l5

Bir isletmenin siiper performans yakalayacak sekilde nitelikli ve degerli
kaynaklarin1 kullanma becerisini, rekabet avantajin1 belirleyen bir faktor olarak
tanimlayan Grant’a gore, bir isletmenin kaynaklarin1 ve yeteneklerini, uzun vadeli
stratejisinin temeli haline getirme durumu iki sayilti iizerine kuruludur:

e Birincisi, i¢ kaynaklar ve yetenekler bir igletmenin stratejisi igin temel

istikamet yoniiniin bulunmasini saglar.

514 Barney ve Hesterly, age, 2008.

515 John W. Boudreau ve Peter M. Ramstad, “Where’s Your Pivotal Talent?”, Harvard Business
Review, 2005.



e lkincisi, kaynaklar ve yetenekler bir isletme i¢in birincil kar 1<aynag1d1r.516

Hall, maddi olmayan kaynaklarin isletme stratetijisindeki roliinii aragtirdigi 1993
yilindaki ¢alismasinda, farklilastirilmis yeteneklere sahip olmanin siirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglayacagmni belirtmektedir.”’

Dogal kaynaklar, sermaye ve teknoloji gibi geleneksel kaynaklar, rakip
isletmelerin bir sekilde erisebilecegi ve bu yiizden rekabet avantajlarini bir siire sonra
kaybeden kaynaklar olmasina karsin, stratejik insan kaynaklari isletmenin rekabet etme
yetenegini uzun siireler boyunca arttirmaktadir. Bu yiizden stratejik insan kaynaklarina
iligkin yapilan bircok caligma genelde kaynak temelli yaklasima dayandirilmaktadir.
Beseri kaynaklarin rekabet avantaji saglamada énemli bir rol oynayacag fikrinin kabul
gormesiyle birlikte, akademisyenler tarafindan yapilan insan kaynaklarina dair
calismalar kaynak temelli yaklasim baglaminda ele alinmaya ba@lanmlstlr.518

Insan kaynaklari ve stratejik insan kaynaklar1 calismalarinda oldugu gibi,
yetenek yonetimi ve stratejik yetenek yonetimi ¢aligmalart da genelde kaynak temelli
yaklagim etrafinda ele alinmstir.

Yetenek yoOnetimine stratejik bir bakis agis1 getirebilecek yaklagimlardan bir
tanesi kaynak temelli yaklaslmdlr.519

Siirdiiriilebilir, uzun donemli rekabet avantaji elde etmenin isletmenin sahip
olduklar1 kaynaklara dayali oldugunu savunan kaynak temelli yaklasimda, >20
kaynaklarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi haline gelebilmeleri i¢in su

kriterlere sahip olmasi gerekmektedir:521

*18 Robert M. Grant, “The resource-based theory of competitive advantage: implications for strategy

formulation”, California Management Review, V. 33, N. 3, 1991, s.116.

' Richard Hall, “A Framework Linking Intangible Resources and Capabilites to Sustainable

Competitive Advantage”, Strategic Management Journal, V. 14, N. 8,1993, 5.607.
518

Bal, agm, s.267.
519 |ewis ve Heckman, agm, s. 145.
520 Bal, agm, 5.269.

521 Barney, agm, 1991, 5.105-106.
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Stratejik bir degere sahip olmast,

Nadir olmast,

Taklit edilemez olmasi,

[kame edilemez olmasi.

Kaynaklarin Heterojenligi
Kaynaklarin Mobil (Hareketlilik) Olmamasi

Kaynaklarin Degerli Olmasi
Kaynaklarin Nadir Olmasi

Kaynaklarin Kusurlu Taklit Edilebilirligi
(Tarihsel Bagimhihik-Nedensel Belirsizlik-Sosyal
Karmasikhk)

Kaynaklarin Ikame Edilememesi

Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji

Sekil 14. Degerli, Nadir, Taklit ve Ikame Edilemeyen Kaynaklarla Siirdiiriilebilir
Rekabet Avantaj1 Arasindaki fliski

Kaynak: Barney, agm, 1991, s.112.

Sekil 14 incelendiginde, kaynak temelli yaklasimin iki temel varsayiminin
(kaynaklarin heterojenligi ve kaynaklarin mobil olmamasi) saglanmasi kosuluyla
degerli, nadir, taklit ve ikame edilemeyen isletme kaynaklarinin siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 sagladig goriilmektedir.

Literatiirde stratejik insan kaynagimin sahip oldugu yeteneklerden 6tiirii, kaynak
temelli yaklagim kriterlerini karsiladigi ve bunun sonucunda siirdiiriilebilir rekabet

avantaj1 sagladigini dogrulayan ¢aligmalar bulunmaktadir.
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Newbert’in 2008 yilinda degerlilik, nadirlik, rekabet avantaji ve performans
degiskenleri arasindaki iliskileri inceledigi c¢alismasinda, kaynak temelli yaklagimin
stratejik yonetimi giiclii bir sekilde destekledigi; degerlilik ve nadirligin rekabet avantaji
ile ilgili oldugu sonuglar1 elde edilmistir.>*

Wright, McMahan ve McWilliams’in 1994 yilindaki mikro diizeydeki orgiitsel
davramg/IKY aragtirmasinin bulgularmi, isletmenin makro diizeydeki kaynak temelli
yaklasim ile biitlinlestirmeyi amaglayan ¢alismalari, kaynak temelli yaklagim ekseninde
yapilmistir. Calismada insan kaynaklarinin kaynak temelli yaklasimdaki degerli, nadir,
kopyalanamaz ve ikame edilemez kriterlerini sagladig1 ve bu anlamda isletmelerin insan
kaynaklarinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayacag: ileri siiriilmektedir.>?

Cetintiirk, turizm isletmelerine yonelik olarak 2017 yilinda yaptig1 ¢calismasinda
stratejik IKY’yi VRIO analizi ¢ercevesinde degerlendirmistir. Kaynak temelli yaklasim
cergevesinde ele alinan ¢aligma sonucunda, stratejik insan kaynaklarinin degerli, nadir,
taklit edilemez ve organizasyon Kriterlerini sagladigi ve bu anlamda isletmeler igin
stirdiiriilebilir rekabet avantaj1 kaynagina doniisebildigi Vurgulanmaktadlr.524

Insan kaynaklarinin siirdiiriilebilir rekabet avantajma nasil doniistiigii Sekil 15°te

gosterilmektedir:

522 Scott L. Newbert, “Value, Rareness, Competitive Advantage, and Performance: a Conceptual-Level
Empirical Investigation of the Resource-Based View of the Firm”, Strategic Management Journal,
V.29, 2008.

52 Wright, McMahan ve McWilliams, agm.
524 [brahim Cetintiirk, “Turizm Islemelerinde Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii Kaynag1 Olarak Stratejik
Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Journal of Yasar University, C. 12, S.45, 2017.

181



IK Yetenekleri N

Bilgi-Bilissel Yetenek- Nitelik-Deneyim- Karar
Verme-Risk Alma-Yaraticilik- iletisim- Katilim-
Ogrenme Becerisi-Problem Cézme ve Fikir

Uretme J

IK Yetenekleri 1
Heterojen

Mobil Olmayan J

\

IK Yetenekleri

Degerli, Nadir, Taklit Edilemez ve
Organizasyon

Siirdiirilebilir Rekabet Avantaji

Sekil 15. Insan Kaynaklarmin VRIO Analizi Kapsaminda Siirdiiriilebilir Rekabet
Avantaj1 Saglamast

Kaynak: Cetintiirk, agm, s.53.

Sekil 15’ten de anlasilacag lizere, insan kaynaklar1 yeteneklerinin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglayabilmesi igin, kaynak temelli yaklasimin iki ana varsayimi olan
heterojen ve mobil olmama ozelliklerine sahip olmasiyla birlikte, kaynak temelli
yaklasimin dort onemli kriterini de karsiladig1 goriilmektedir.

Kaynak temelli yaklasim c¢ercevesinde, stratejik insan kaynaklarmin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji sagladigina iliskin yapilan diger bazi galismalar Tablo

25’te yer almaktadir.
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Tablo 25. Kaynak Temelli Yaklasim Cergevesinde, Stratejik Insan Kaynaklarinin
Stirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Sagladigina Iligskin Yapilan Baz1 Calismalar

Yil Yazar Calisma ve Sonucu
Stirduriilebilir rekabet avantaji kaynagi olarak IK 6nemine
1991 Ulrich deginilmistir. Rekabet avantajinin IK’ninda iginde yer

aldigi stratejilerle elde edilmesi Onerilmektedir.

IK sisteminin siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynag1 olarak

1994 La_d O Ve arastinldigi  calismada, IK’nin  rekabet {istiinliigii
Wilson g S
saglayabilecegi aktarilmaktadir.
VRIO analizi kapsamimda IK’nin siirdiiriilebilir rekabet
Barney ve NS C e N
1998 . avantaj1 saglamasindaki rolii incelenmistir.
Wright
Lenak ve IK’nin hem giiniimiizde hem de gelecekte rekabet
1999 P istiinliigli saglayan en Onemli kaynaklardan biri oldugu
Snell -~ .
belirtilmektedir.
Khandekar ve Calismada insan kaynaklari fonksiyonunun siirdiiriilebilir
2005 rekabet avantaji yaratan belirleyici bir faktor oldugu ifade

Sharma edilmektedir.

2010 Caligkan IK’nin isletme performansini olumlu yonde etkiledigi
bulgusuna ulasilmistir.

Kaynak: Patrick M. Wright ve Gary C. McMahan, “Theoretical Perspectives for Strategic Human
Resource Management”, Journal of Management, V.18, N.2, 1992; Benjamin B. Dunford, Scott A. Snell
ve Patrick M. Wright, “Human Resources and the Resource Based View of the Firm”, Journal of
Management, V.27, N.6, 2001; Aktaran: Cetintiirk, agm, s.49-50.

Yeni iiriin ve teknolojik gelismelerin isletmelere sagladigi rekabet avantajinin
gecici olmasinin nedeni, rekabet avantaji yaratan unsurlarin bir zaman sonra rakipler
tarafindan kopyalanabilmesidir ve bu ylizden siirdiiriilebilir rekabet avantaji daha ¢ok,
kopyalanmas1 ya da taklit edilmesi zor olan yetenek yonetimi uygulamalar: ile
saglanabilmektedir.525 Yasanan degisimler, yetenegin elde edildigi, isletmede tutuldugu
ve gelistirildigi gibi uygulamalari igeren yetenek yonetimi stratejilerinin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji iizerindeki etkisini daha da goriiniir kilmaktadir. Isletmenin sahip
oldugu diger varliklarla karsilastirildiginda, yetenekli ¢alisanlarin uzun vadeli rekabet
avantaji yaratma potansiyelinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir. 526 Yetenekli

calisanlarin is tamimlarinin ve kendilerinden beklenenin de Otesinde ektstra rol

55 Hossam Korany Ahmed, “The Impact of Talent Management on The Competitive Advantage in The
Organizations”, Proceedings of 37th ISERD International Conference, Abu Dhabi, UAE, 6th June
2016, s.30.

526 Edward E. Lawler IlI, Talent: Making People Your Competitive Advantage, San Francisco:
JosseyBass, 2008.

183



davraniglar sergilemeleri, rekabet avantajinin kazanilmasi i¢in olduk¢a onemlidir. >
Hamel ve Prahalad, isletme icindeki yeteneklerin, bazi etkilesimler sonucu isletmeye
0zgli temel yeteneklere evrildigini ve bdylelikle kopyalanamaz rekabet giiclinii
olusturduklarini belirtmektedirler.”?®

Yetenek yoOnetimi literatiiriinde, yetenekli ¢alisanlarin dogru ve basarili bir
sekilde yonetilmesi durumunda isletme imajinin ve isletme performansinin olumlu
yonde etkilenecegi, net kar marji, satig geliri, piyasa degeri ve verimlilik gibi 6nemli
finansal gostergelerin iyilestirilebilecegi ve rekabet avantaji yaratma potansiyelinin elde
edilebilecegi vurgulanmaktadur. °2°

Hanif vd. gore, siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamada stratejik yetenek
yonetiminin énemli bir rolii vardir.>*® Collings ve Mellahi ile Chen, stratejik yetenek
yonetiminin orgiitsel performansi yakalamada ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmede 6nemli katkilar sundugunu aktarmaktadirlar. **' Kilit pozisyonlara
odaklanmasindan dolay1 stratejik yetenek yonetimi siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglayan 6nemli bir araca doniismektedir.

Literatiirde stratejik bakis acisiyla yetenek yOnetimi stratejilerinin (stratejik
yetenek yoOnetimi) rekabet avantaji iizerindeki etkisini inceleyen bazi c¢aligmalarin
sonuclar su sekildedir:

Kehinde’nin 2012 yilindaki “yetenek yoOnetiminin Orgiitsel performans
tizerindeki etkisi” baglikli aragtirmasinda, yetenek yonetiminin organizasyonun

performanst iizerinde olumlu etkisinin oldugu tespit edilmistir.’*

527 Bahadml, age, 5.188.

528 prahalad ve Gary, agm, s.82.

529 Rabbi, agm, 5.209-212.

%% Rahmat Hanif vd., “Strategic Talent Management as Source of Competitive Advantage- Talent

Competitiveness Framework™, 27 March, 2013,
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2240400 (Erisim: 19.11.2017)

Collings ve Mellahi, agm, s.306; Chen, age, s.5.

*%2 James Sunday Kehinde, “Talent Management: Effect on Organizational Performance”, Journal of

Management Research, V.4, N.2, 2012,
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Khandekar ve Sharma’nin 2005 yilinda, insan kaynaklar1 yeteneginin orgiitsel
performans iizerindeki roliinii ve Hindistan'daki kiiresel organizasyonlarinin
siirdiriilebilir rekabet avantajlarin1 inceledikleri ¢alismalarinda, insan kaynaklari
yeteneklerinin orgiitsel performans ile olumlu iliskili oldugu ve ayrica insan kaynaklari
yeteneginin siirdiiriilebilir rekabet avantajiin 6nemli bir yordayicisi oldugu bulgularina
ulagilmistir. Calismada, elde edilen bulgularin kaynak temelli yaklagimla tutarli oldugu
belirtilmistir.>*

Langenegger, Mahler ve Staffelbach 2011 yilinda yaptiklari calismalarinda
yetenek yonetiminin Orgiitsel performansa olan etkisini incelemislerdir. Caligmada
Isvigre’de faaliyet gosteren 138 isletmeden elde edilen veri seti kullanilmistir. Calisma
sonucunda, yetenekleri elde etmeye ve gelistirmeye odaklanan yetenek yonetiminin is
tatmini, motivasyon, lidere giiven ve baglilik gibi insan kaynaklar1 ¢iktilar1 tizerinde
istatistiksel olarak anlamli bir etkisi oldugu goriilmiistiir. Calismada ayrica, kurumsal
stratejiye kuvvetli bir sekilde odaklanan yetenek yonetimi uygulamalari, isletme
cekiciligi, isletme hedeflerine ulasilmasi, miisteri memnuniyeti ve hepsinden 6nemlisi,
kar gibi organizasyonel sonuclar iizerinde istatistiksel olarak daha biiyiik bir etkiye
sahip oldugu bulgusu elde edilmistir.>**

Alma‘aitah, Al-Shalabi ve Aljamal 2013 yilindaki c¢alismalarinda, yetenek
yonetiminin rekabet iistiinliigii ile olan iligkisini ve bu iliskide bilgi biitiinlestirmenin
diizenleyici roliinii arastirmislardir. Calisma kapsaminda Urdiin’de faaliyet gdsteren en
1yl 10 isletmenin 235 ¢alisanina yonelik anket calismasi gerceklestirilmistir. Calismada
istatistiksel analiz yontemi olarak hiyerarsik regresyon yonetimi kullanilmistir. Elde
edilen bulgular, rekabet avantajinin yetenek yOnetimi ve ayni zamanda bilgi

biitiinlestirmesi ile dnemli 6l¢iide iliskili oldugunu gostermistir. Ayrica, ¢aligma bilgi

53 Aradhana Khandekar and Anuradha Sharma, “Managing Human Resource Capabilities for
Sustainable Competitive Advantage an Empirical Analysis from Indian Global Organisations”,
Education + Training, V. 47 N. 8/9, 2005.

534 Langenegger, Mahler ve Staffelbach, agm, s.524.
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biitiinlestirmenin yetenek yonetimi ile rekabet avantaji arasindaki iliskide 6nemli bir
diizenleyici degisken oldugunu ortaya koymustur.”®

Ibrahim ve Zayed’in 2018 yilinda Misir’da faaliyet gosteren ¢ok uluslu
sirketlerin yonetici ve ¢alisanlarina yonelik gerceklestirdikleri calisma sonuglart,
yetenek yonetimi ile rekabet avantaji arasindaki iliskiyi aydinlatmaktadir. Calismada
219 yonetici ve calisana anket uygulanmistir. Calisma sonucunda isletme kiiltiirii ve
stratejileri ile biitiinlestirilmis yetenek yonetimi sisteminin rekabet avantajini arttirdig
gérﬁlmﬁstﬁr.536

Stratejik yetenek yonetimi ile ana bilesenlerinin incelendigi bagka bir ¢alismada,
yetenek yonetimi stratejileri kapsaminda yapilan uygulamalarin su sonuclari dogurdugu
bulgularina ulasilmugtir:>’

e Stratejik yetenek yoOnetimi arastirma dahilindeki sirketlerin isleyisinde
stireklilik ve gelisim saglamaktadir.

o Stratejik yetenek yonetimi isletme ¢iktilarina siireklilik kazandirmaktadir.

e Stratejik yetenek yonetimi orgiitsel iklimi gelistirmektedir.

e Stratejik yetenek yonetimi profesyonel ekipleri giiclendirmektedir.

o Stratejik yetenek yoOnetimi istikrarli bir performansin olugmasinda rol
oynamaktadir.

e Stratejik yetenek yonetimi ¢alisanlar arasindaki iliskinin kalitesini arttirmakta

ve isletme performansini olumlu etkilemektedir.>®

% Mohammad Atwah Almaaitah, Feras Suliman Al-Shalabi ve Walaa Hatem Aljamal, “Talent

Management and Competitive Advantage: The Moderating Effect of Knowledge Integration”,
International Journal of Computer Applications, V.66, N.11, 2013, s.19.

5% Shirley Nagy Ibrahim ve Adel Zayed, “The Impact of the Integrated Talent Management on the

Competitive Advantage in Multinational Corporations”, International Journal of Academic
Research in Business and Social Sciences, V. 8, N. 7, 2018, 5.222.

53" Lucie Vnouckova, Hana Urbancova ve Helena Smolova, “Strategic talent management in agricultural

and forestry companies”, Agricultural Economics, V. 62, N.8, 2016.

53 Vnouckova, Urbancova ve Smolova, agm, s.352.
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Stratejik yetenek yonetimine iligkin yapilan en kapsamli ampirik ¢aligmalardan
birisi Chen’nin 2012 yilinda yaptig calismadir.>*® Tayvan’da faaliyet gosteren 62 tane
orta ve biiyiik isletmeye yonelik yapilan ¢aligmada stratejik yetenek yonetiminin firma
performansi iizerindeki etkisi incelenmistir. Calisma sonucunda stratejik yetenek
yonetiminin firma performansini olumlu olarak etkiledigi sonucu elde edilmistir. Chen
bu caligmasiyla hem stratejik yetenek yonetiminin alt boyutlarini ortaya koymus hem de
gecerliligi ve giivenirliligi saglanan bir stratejik yetenek yonetimi 6lgegi gelistirmistir.
Stratejik yetenek yOnetiminin siirdiiriilebilir rekabet avantajina olan olumlu katkisi

¢alismada ayrica vurgulanan bagka bir dnemli noktadir.>*

4.1.1.1. Kaynak Temelli Yaklasim Kapsaminda Stratejik Yetenek Yonetimi

Literatiire bakildiginda stratejik yetenek yoOnetiminin siirdiiriilebilir rekabet
avantajinin kaynagi olabilmesi i¢in, kaynak temelli yaklasimin dort 6nemli Kriterini de
(nadir, degerli, ikame edilemez ve taklit edilemez) karsiladigi goriillmektedir.

Hanif, Masood, Tarig ve Azhar, “Stratejik yetenek yOnetiminin nasil
sirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi oldugunu” arastirdiklar1 calismalarinda, stratejik
yetenek yonetiminin kaynak temelli yaklasiminin gerektirdigi ozelliklere sahip oldugu
sonucuna varmuslardir.®** Calisma sonuglarinin 6zeti Tablo 26 ve Tablo 27°de yer

almaktadir:

539 Chen, age.
50 Chen, age.

%1 Rahmat Hanif vd., “Strategic Talent Management as Source of Competitive Advantage- Talent
Competitiveness Framework”, 27 March, 2013,
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2240400 (Erisim: 19.11.2017)
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Tablo 26. Kaynak Temelli Yaklagimla Stratejik Yetenek Yonetimi

Kaynak Temelli
Yaklasim Cercevesi
SYY nadirdir

Stratejik Yetenek SYY taklit edilemez Siirdiiriilebilir Rekabet
Yonetimi SYY ikame edilemez Avantaji

SYY degerlidir

Kaynak: Rahmat Hanif vd., “Strategic Talent Management as Source of Competitive Advantage- Talent
Competitiveness Framework”, 27 March, 2013,
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2240400 (Erisim: 19.11.2017)

Tablo 26 incelendiginde stratejik yetenek yonetiminin degerli, nadir,
kopyalanamaz ve ikame edilemez olmasiyla kaynak temelli yaklasimin dort kriterini
sagladig goriilmektedir.

Tablo 27°de ise stratejik yetenek yonetimi alt bilesenlerinin ilgili dort krtiteri

sagladiklar1 gosterilmektedir.

Tablo 27. Rekabet Edebilir Yetenek Cercevesi

Rekabet Edebilir Yetenek Cercevesi
Rekabet Edebilir | Kaynak Temelli
Yetenek Yaklasim Cercevesi
Stratejik Yetenek .

Nadir

Stratejik Yetenek | S¢¢imi Siirdiiriilebilir
Yonetimi Strqtgjlk Yetenek Degerli Rekabet Avantaji

Gelisimi
Stratejik Yetenek
Havuzu

Stratejik - Yetenek | . it Edilemez
Mimarisi

[kame Edilemez

Kaynak: Rahmat Hanif vd., “Strategic Talent Management as Source of Competitive Advantage- Talent
Competitiveness Framework”, 27 March, 2013,
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2240400 (Erisim: 19.11.2017)

Tiim bu bilgiler 15181nda stratejik yetenek yonetiminin kaynak temelli yaklagim
cergevesinde siirdiiriilebilir rekabet avantajin1 olumlu olarak etkiledigini ifade etmek
miimkiindiir.

H1: Stratejik yetenek yonetimi, siirdiiriilebilir rekabet avantaji tizerinde anlamli

ve olumlu bir etkiye sahiptir.
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4.1.2. Stratejik Yetenek Yonetimi ile Orgiitsel Baghlik Arasindaki iliski

Orgiitsel baglhilik rekabet avantaji kaynag: olarak goriilen yetenekli ¢alisanlarin
isletme icinde tutulmasi icinde gereksinim duyulan &nemli bir olgudur. isletmeler,
nicelik ve nitelik olarak yetenekli ¢alisanlarin1 gelistirme yoluyla siirdiirtilebilir rekabet
avantaji saglarken, ayni zamanda da bu Onemli insan kaynagini rakip isletmelere
kaptirma olasiligi gibi birtakim sorunlarla da miicadele etmektedirler.>** Ciinkii rekabet
stratejilerini sahip olduklar1 yeteneklere dayandiran isletmeler yetenekli ¢alisanlarinin
isletmeye olan sadakat duygularini gelistiremediginde bir takim problemlerle yiizlesmek
zorunda kalmaktadirlar:>*®

e Egitilen ve gelistirilen Onemli oOzelliklere sahip yetenekli c¢alisanlar
isletmeden bir siire sonra ayrilabilmektedirler.

e lsletmeden ayrilan yetenekli calisanlar rakip isletmelere gecerken, aymi
zamanda daha onceki isletmelerine rekabet avantaji saglayan unsurlar1 da beraberlerinde
gotiirmektedirler.

Daha once yapilmis ¢alisma sonuglarina gore, calisanlarin orgiitsel baglilik
diizeyleri yeterli seviyede olmadigi zaman su istenmeyen durumlar ortaya ¢ikmaktadir
ve bunun sonucunda da isletme performanst bu durumdan oldukg¢a olumsuz
etkilenmektedir:>**

e Orgiitsel baghiligi diisiik calisanlarin ise gec gelme olasiliklarr Srgiitsel
baglilig1 yiiksek calisanlara gére daha fazladir.

e Orgiitsel baglihig diisiik c¢alisanlarin ise gelmeme olasiliklar &rgiitsel

baglilig: yiiksek calisanlara gore daha fazladir.

%2 Bahadml, age, 5.187.
3 Bahadml, age, 5.187.
4 Donna M. Randall, “The Consequences of Organizational Commitment: Methodological

Investigation”, Journal of Organizational Behavior, V. 11, N. 5, 1990, 5.363-365.
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e Orgiitsel baglilig diisiik ¢alisanlarin isletmeden ayrilma olasiliklar1 drgiitsel
baglilig1 yiiksek calisanlara gore daha fazladir.

e Diisiik orgiitsel baglilik durumundaki isgoren devir hizi, giliclii orgiitsel
bagliligin oldugu duruma gore daha yiiksektir.

Yetenekli calisanlarin  isletme iginde tutularak rekabet avantajinin
siirdiiriilebilirliginin saglanmasi ve diger olumlu ¢iktilar i¢in isletmelerin ¢alisan
bagliligin arttirict uygulamalar1 hayata gegirmeleri gerekmektedir.

Insan kaynaklari yonetimi kapsaminda uygulanan politikalarin calisanlarin
orgiitsel bagliliklarini arttirma potansiyeli bulunmaktadir. Insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarinin ¢alisanlarin orgiitsel baglilik diizeyinde nasil artisa yol agtigini bir

>®fsletmenin yetenekli bir c¢alisanini bilgi, beceri ve

ornekle acgiklamak miimkiindiir.
donanimini arttirmast igin birka¢ seneligine yurtdisina gonderdigi varsayilsin.
Yurtdisina gonderilen ilgili ¢alisan isletmenin kendisine yonelik yapmis oldugu bu
yatirimi minnetle karsilayacak ve bunun sonucu olarak normatif baglilik diizeyinde artis
meydana gelecektir. Ciinkii yurtdisina gonderilen yetenekli ¢alisan isletmenin kendisine
sunmus oldugu destegi unutmayacak ve isletmede kalmanin ahlaken dogru bir davranis
oldugunu kabul edecektir.

Stratejik yetenek yonetimi ¢aliganlarin Orglitsel bagliliklariin arttirilmasi igin
basvurabilecekleri etkili araglardan birisidir. Orgiitsel baglilik olgusu, stratejik yetenek
yonetimi uygulamalar1 ile yakindan iliskilidir. Calisan memnuniyeti ve gelisimini

arttiran stratejik yetenek yonetimi uygulamalarinin calisanlarin  Grgiitsel baglilik

diizeyinde arttisa neden oldugu aktarilmaktadir.

55 Bakan, age, 5.116.
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Morton’a gore isletmeler, yetenek yonetimi uygulamalarin1 6nemli iki sebepten
dolay1 hayata gecirmektedir:>*

e Yetenek yonetimi, isletmenin gereksinim duydugu yetenekleri edinmesinde
ve bu yetenekleri elde tutmasinda isletmeleri basarili kilar.

e Yetenek yonetimi ile birlikte, yetenekli ve iistiin 6zelliklere sahip isletme
calisanlarin isletmeye olan bagliliklar1 artmaktadir.

Bahadinli yetenek yonetimi stratejilerinin uygulanmasi ile olusan orgiitsel adalet
algisinin calisanlarin  Orgiitsel baglilik diizeylerinde artis saglamasini su sekilde
agiklamaktadir;>*’

e Yetenck yonetimi stratejilerinin uygulanmasi ile dagitici ve yontemsel adalet
tesis edilmektedir.

e Dagitici adaletin ¢alisanlarca adil bir sekilde algilanmasi sonucunda, iicret ve
is tatmini gibi iki 6nemli bireysel ¢ikt1 elde edilmektedir.

e Yontemsel adaletin calisanlarca adil bir sekilde algilanmasi sonucunda da
yiiksek oOrgiitsel baglilik diizeyi ve yeteneklerin adilane degerlendirilmesi ¢iktilar1 elde
edilmektedir.

Uren ve Samuel, yetenek yonetimi uygulamalar ile ¢alisanlarin isletmeye bagli
kalmalar1 i¢in gereken ideal ortamin saglanabilecegini aktarmaktadirlar.>*®

Literatiirde yetenek yonetimi stratejileri ile orgiitsel baglilik diizeyi arasinda
anlamli bir iliski oldugunu ampirik olarak kanitlayan calismalar bulunmaktadir.

Vural, Vardarlier ve Aykir, 2012 yilinda performans sistemi cercevesinde

yetenek yonetimi uygulamalarinin orgiitsel bagliligin1 nasil etkiledigini ortaya koymak

6 Lynne Morton, “Talent Management Value Imperatives: Strategies for Successful Execution”,
Research Report R-1360-05-RR, Conference Board, 2005; Aktaran: Alayoglu, “insan Kaynaklari
Yonetiminde Yeni Donem: Yetenek Yonetimi”, s.77.

57 Bahadml, age, 5.189.
8 Lesley Uren ve Jackson Samuel, “From Talent Compliance to Talent Commitment”, Strategic HR
Review, V. 6, Issue.3, 2007, s.32.
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amactyla ampirik bir ¢alisma sonucunda yetenek yonetiminin orgiitsel bagliligi olumlu
etkiledigi sonucuna ulagmuslardir.>*®

Bahadinli’'nin **° 2013 yilinda yaptigt ¢aligma sonucunda su sonuglara
ulagtlmistir:

e Yetenek yoOnetimi, calisanlarin is tatminleri lizerinde anlamli bir etkiye
sahiptir.

e Yetenek yonetimi, calisanlarin orgiitsel baglilik diizeyleri tizerinde anlamli bir
etkiye sahiptir.

e Yetenek yonetimine iliskin soyut algi ile orgiitsel baglilik (duygusal, baglilik
ve normatif) arasinda is tatmininin kismi aracilik rolii bulunmaktadir.

Nobarieidishe, Chamanifard ve Nikpour’un 2014 yilinda Iran’daki bir bankanin
calisanlarina yonelik olarak yaptiklart ampirik ¢alisma sonucunda, yetenek yonetiminin ve
yetenekleri cezbetme ile yetenekleri gelistirme gibi yetenek yoOnetimi alt boyutlarinin
orgilitsel baglilikla anlamli bir iliski i¢inde oldugu bulgusu elde edilmistir.>>

Tarak¢t ve Oneren, 2018 yilinda akademik kurumlarda uygulanan yetenek
yonetimi uygulamalarinin akademik c¢alisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerini, is
tatminlerini ve isten ayrilma niyetlerini nasil etkiledigini ortaya koymak amaciyla, 362
akademik personele yoOnelik anket caligmasi gerceklestirmislerdir. %52 Regresyon
analizinin yapildigi ¢alisma sonucunda:

e Yetenek yonetimi uygulamalarinin hem genel olarak orgiitsel bagliligi hem
de orgiitsel bagliligin devam, normatif ve duygusal olmak tiizere her {i¢ alt boyutunu

anlaml1 ve olumlu olarak etkiledigi,

9 Vural, Vardarlier ve Aykir, agm, s.340.
50 Bahadimnl, age, 5.245-249.

! Somayyeh Nobarieidishe, Raheleh Chamanifard ve Amin Nikpour, “The Relationship between Talent
Management and Organizational Commitment in International Division of Tejarat Bank, Iran”,
European Online Journal of Natural and Social Sciences, V.3, N.4, 2014, 5.1116.

%2 Havva Tarak¢1 ve Melahat Oneren, “Yetenek Yonetiminin Orgiitsel Baglilik, Is Tatmini ve Isten
Ayrilma Niyeti Uzerine Etkileri”, Istanbul Journal of Social Sciences, Issue.20, 2018, s.71.
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e Yetenek yoOnetimi uygulamalarin is tatminini anlamli ve olumlu olarak
etkiledigi,

e Yetenek yonetimi uygulamalarinin isten ayrilma niyetini anlamli ve negattif
olarak etkiledigi bulgular1 elde edilmistir.

Kopriilii ve Cetinsoz, otel isletmelerinin ¢alisanlarina yonelik gerceklestirdigi ve
yetenek yoOnetimi uygulamalar ile calisanlarin Orgiitsel baghilik diizeyi arasindaki
iliskiyi inceledikleri ¢alismalarinda, degiskenler arasinda bulunan etkinin belirlenmesi
amactyla regresyon analizi yapmuslardir. Ug yildizli ve dért yildizli otellerde galigan
toplam 234 calisan iizerinde anket ¢alismasi gergeklestirilmistir. Calismadan elde edilen
verilerin analiz edilmesi neticesinde yetenek yonetimi uygulamalari ile ¢alisanlarin
orgiitsel bagliik diizeyleri arasinda olumlu ve gig¢li bir iliski oldugu
gézlemlenmistir.‘r"r’3

Mahjoub ve arkadaslarinin proje bazli isletmelerin basarisinda stratejik yetenek
yonetiminin  roliinii  inceledikleri  arastirmalarinda  yapisal  esitlik  modeli
kullanmuglardir.>®* Calisma sonucunda elde edilen bulgular su sekildedir:

e Proje bazli isletmelerin basarist ile stratejik yetenek yonetimi arasinda olumlu
ve anlamli bir iligki bulunmustur.

e Proje bazli isletmelerin basaris1 ile stratejik yetenek yOnetimi arasindaki
iliskide is tatminin aracilik roliine rastlanmuistir.

e Proje bazli isletmelerin basaris1 ile stratejik yetenek yoOnetimi arasindaki
iliskide orgiitsel bagliligin aracilik roliine rastlanilmamastir.

e Proje bazl isletmelerdeki stratejik yetenek yonetimi ile calisanlarin orgiitsel

baglilik diizeyleri arasinda olumlu ve anlamli bir iliski bulunmustur.

3 Onur Kopriilii ve Burcin Cevdet Cetinsdz, “Otel Isletmelerinde Yetenek Yonetimi ve Orgiitsel
Baglilik iliskisi Uzerine Bir Arastirma”, Giincel Turizm Arastirmalar1 Dergisi, C. 3, S.1, 2019,
S.26.

4 Mahdiyeh Mahjoub vd., “Linking “Project Success” and “Strategic Talent Management”:
satisfaction/motivation and organizational commitment as mediators”, Procedia Computer Science,
V.138, 2018, s.771-772.
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Tiim bu bilgiler 15181nda isletme basarisinda ve siirdiiriilebilir rekabet avantajinin
elde edilmesinde Onemli roller istlenen stratejik yetenek yonetimi uygulamalar: ile
calisanlarin orgiitsel baglilik diizeyleri arasinda anlamli ve olumlu bir iliski oldugunu ve
stratejik yetenek yonetimi uygulamalarmin ¢alisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerini
anlaml1 ve olumlu olarak etkiledigini ifade etmek miimkiindiir.

H2: Stratejik yetenek yonetimi, orgiitsel baglilik tizerinde anlamli ve olumlu bir

etkiye sahiptir.

4.1.3. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji ile Orgiitsel Baghihk Arasindaki

Tliski

Bir igletmenin basariyr yakalamasi, verimliligi elde etmesi ve siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglamasi i¢in gereken en Onemli unsurlardan birisi yetenekli insan
kaynaginin isletmedeki varligidir. Bundan daha da 6nemlisi ise, isletmenin sahip oldugu
yetenekli ¢aliganlarin isletmeye olan baglilik diizeyleridir. Isletmelerin  giicii
calisanlarinin orgiitsel baglilik seviyesi ile dogru orantilidir ve bu yilizden isletmelerin
hayatta kalabilmeleri ¢alisanlarin elde tutulmasiyla yakindan ilgilidir.>>®

Calisanlarinin ytiksek orgiitsel baglilik diizeylerine sahip olmasi ile is giicii devir
hizinin azalmasi, hizmet ve iirlin hacmini artmasi ve temel hedeflerin basar1 ile
tutturulmast miimkiin olmaktadir ve bu anlamda orgiitsel baglilik kavraminin isletmeler

556

icin stratejik bir 6neme sahip oldugu ifade edilmektedir.”™” Calisanlarin daha ytiksek

orglitsel baglilik diizeylerine sahip olmasinin isletmeler i¢in yasamsal dneme sahip

%% Vural, Vardarlier ve Aykir, agm, s.344.

% Murat Ak, “Orgiitsel Baglihigin Orgiitsel Etkililik Uzerinde Etkisi: Bir Degerlendirme”, Anadolu
Kiiltiirel Arastirmalar Dergisi, C.1, S.3, 2017, s.28.

194



olmasmin nedeni, orgiitsel bagliligin su degiskenlerle yakindan iligkili olmasi ile
aciklanmaktadir:>>’

1. Isten ayrilma, ise gelmeme, isten geri ¢ekilme ve baska bir is arayisinda olma,

2. Duygusal, bilissel ve tutumsal bilesenler: Is tatmini, ise sarilma, performans
ve moral,

3. Ise ve calisan roliine iliskin dzellikler: Katilim, sorumluluk, 6zerklik, goreve
doniik anlayzs,

4. Bireysel ozellikler: Yas, calisma siiresi, egitim diizeyi ve cinsiyet,

5. Calisanlarin sahip oldugu baglilik kestiricilerinin bilinmesi.

Isletme basarisin1 belirleyen birgok faktr bulunmaktadir. Bu faktdrlerden birisi
de calisanlarin ortaya koyduklar1 toplam performanstir ve toplam performansi arttiran
en Onemli etkenlerden birisi de calisanlarin isletme ile kurduklari bagin giicli
olmasidir.>®® Orgiitsel baglilik duygusu giiclii olan calisanlar, diger calisanlara gore
daha ¢ok verimli olmakta, daha fazla miisteri memnuniyeti saglamakta ve daha az isten
ayrilma niyeti tasimaktadirlar.>>®

Calisanlarin igsletmeye olan baglilik seviyelerinin yiiksek olmasi orgiitsel etkililik
yaninda isletme verimliligi, ¢alisanlarin is tatmin diizeyleri ve isletme kiiltiirii gibi
6nemli degiskenleri olumlu olarak etkilemektedir.’®
Orgiitsel baglilik diizeyi yiiksek calisanlar diger calisanlara gore basarili olmak

561

icin daha az gilidillenmeye ihtiyag duymaktadirlar. Isletme amac ve degerlerin

%7 Refik Balay, Yonetici ve Ogretmenlerde Orgiitsel Baghhk, Ankara: Nobel Yaym Dagitim, 2000;

Aktaran: Levent Bayram, “Y&énetimde Yeni Bir Paradigma: Orgiitsel Baghlik”, Sayistay Dergisi,
S.59,2005, s.126.

% Gokhan Uludag, “Orgiitsel Baghlik Ile isgoren Performansi Iliskisini Incelemeye Yénelik Bir Alan

Arastirmast”, Bitlis Eren Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, C.7, S.1, 2018, s.171.

%9 Peter Cheese, Catherine S. Farley ve Alan Gibbons, “The new talent equation”, The Journal of High-

Performance Business”, N.2, 2009, s.6.

%60 Ak, agm, s.38.

%L Serife Karagdz, Ahmet Saritas ve Giilbahar Karabuga, “Orgiitsel Destegin, Orgiitsel Baglilik

Uzerindeki Etkisini Iirdelemeye Iliskin Bir Calisma: Burdur Imalat Isletmeleri Ornegi”, International
Journal of Academic Value Studies, V.3, Issue.15, 2017, s.141.
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benimsenmesi ve onlara iligkin gelistirilen baglilik duygusu en etkili motivasyon
araglarmdan birisidir.”®* Diger bir ifade ile isletmeye giiclii bir duygu ile baglanan bir
calisan daha iyi bir performans gostermek ve isletmenin basarisina katkilar sunmak igin
diger glidiilenme araglarina fazla gereksinim duymamaktadir.

Calisanlarinda gliven temeline dayanan bir oOrgiitsel baglilik olusturabilen
isletmeler, c¢alisanlarin sahip oldugu yetenekleri, igletmenin basarisi icin kanalize
etmede daha basaril1 bir performans ortaya koyabilmektedirler.”®®

Calisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerinin artmasi isletmelere yukarida deginilen
faydalarin yani sira ayrica iki dnemli fayda daha saglamaktadir:

1. Orgiitsel baghlik diizeyi artthginda isletmeler, calisanlari yakindan tanima
firsat1 yakalamaktadir ve bu sayede isletmeler ¢aliganlarinin hangi yeteneklere sahip
oldugu gorebilmektedir.

2. Calisanlarmi daha iyi tanityan ve ne tiir yeteneklerinin oldugunu belirleyen
isletmeler, boylelikle isletme i¢indeki gorev dagilimlarimi daha dogru ve akilci bir
sekilde yapabilmektedirler.®*

Son olarak, orgiitsel bagliligin isletme i¢in en 6nemli ve vazgegilmez kilan
faktorlerden birisi de orglitsel bagliligr yiiksek ve stratejik yetenege sahip calisanlarin
sirdiiriilebilir rekabet avantaji saglama noktasinda daha basarili sonucglar1 ortaya
koymasidir. Collings ve Mellahi sekil 16’dan da goriilecegi iizere, orgiitsel baglilik
degiskeninin isletme performans: ile stratejik yetenek yonetimi arasinda aracilik

yapabilecegini vurgulamaktadirlar. 265

Stratejik  yetenek yoOnetimi uygulamalari
sayesinde yetenekli ¢alisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerinde artis olmaktadir ve bunun

sonucunda da isletme performansinda iyilesmeler meydana gelmektedir.

%62 Balay, age, s.5.

%3 Yavuz Demirel, “Orgiitsel Giivenin Orgiitsel Baglilik Uzerine Etkisi: Tekstil Sektorii Calisanlarina

Yonelik Bir Arastirma”, Yonetim ve Ekonomi, C.15, S.2, 2008, s.180.
564

Uludag, agm, s.173.
%% Collings ve Mellahi, agm, s.310.
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Stratejik
Yetenek
Yonetimi

Orgiitsel Isletme
Baghhk Performansi

Sekil 16. Stratejik Yetenek Yonetimi ile Isletme Performansi Arasindaki Iliskide
Orgiitsel Baghligin Aracilik Rolii

Literatiirde yer alan bazi ¢alismalarin bulgularina gore, ¢alisanlarin orgiitsel
baglilik diizeylerinde artis oldugunda;

e Calisanlarin ekstra rol davranisinda bulunduklari,

e Orgiitsel etkililigin arttig1,

e Hem bireysel hem de isletme performansinin arttigi,

e Isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji1 sagladig1 goriilmektedir.

Yilmazer, 2010 yilinda Sakarya ilinde faaliyette bulunan bir isletmede, orgiitsel
etkililigi ve verimliligi artiran bir unsur olarak ele aldig orgiitsel baglilik kavraminin
Oonemini ortaya koymak amaciyla bir ¢alisma gergeklestirmistir. Caligma sonucunda
calisanlarin orgiitsel baglilik diizeyleri ile ekstra rol davraniglari arasinda dogrusal bir
iliski oldugu ve oOrgiitsel bagliligin ekstra rol ¢abasini olumlu etkiledigi bulgularina
ulasllmlstlr.s66

Ak, 2017 yilindaki ¢alismasinda, isletme faaliyetleri sirasinda kaynaklarin ne
Olclide etkin ve verimli kullandigin1 gosteren bir kavram olarak ele aldig1 orgiitsel
etkililik degiskeninin, orgiitsel baghlik degiskeni tarafindan olumlu etkilendigini teorik

diizeyde ac;lklamlstlr.567

%6 Aydin Yilmazer, “Orgiitsel Baglilik ve Ekstra Rol Davranisi Arasindaki iliskiler: imalat Sektériinde
Bir Arastirma”, Eskisehir Osmangazi Universitesi iiBF Dergisi, 2010, C.5, S.2,5.236.

%7 Ak, agm, 5.27.
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Kuo, 2012 yilinda rekabetin yogun yasandigi yiiksek teknoloji sektoriine yonelik
olarak, pazar oryantasyonun orgiitsel baglilik ile birlikte, isletme performansini ne
Ol¢iide etkiledigini belirlemek amaci ile yaptig1 ampirik calismada orgiitsel bagliligin
isletme performansi iizerinde olumlu ve anlamli bir etkiye sahip oldugu bulgusuna
ulagilmustir.>®®

Andrew, 2017 yilinda calisanlarin orgiitsel baglilik seviyeleri ile isletme
performansi1 arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla bir calisma gergeklestirmistir.
Calisma sonucunda elde edilen bulgulara gore orgiitsel bagliligin her ii¢ bileseni
(duygusal, devam ve normatif) ile isletme performansi arasinda olumlu bir iliski
bulundugu goriilmiistiir.>*®

Yiiksek orgiitsel baglilik diizeyi, isletme performansinin yaninda c¢alisan
performansini da olumlu etkilemektedir. Uludag 2018 yilinda, orgiitsel baglilik ile
calisan performansini ortaya koymak ve orgiitsel bagliligin ¢alisan performansini nasil
etkiledigini belirlemek amaciyla Ankara ilinde bir ¢alisma gerg;eklestirmistir.570 Calisma
sonucunda, orgiitsel baglilik boyutlarindan duygusal ve normatif orgiitsel baglilik
boyutlarinin calisan performansi {lizerinde anlamli bir etkisi oldugu goriilmiistiir.
Orgiitsel baglilik boyutlarindan devam bagliligmin ¢alisan performans: {izerindeki
etkisinin ise istatistiksel olarak anlamsiz oldugu bulgusuna ulagilmistir.

Orgiitsel baglilik ile rekabet avantaji arasindaki iliskiyi dogrudan inceleyen

caligmalar da bulunmaktadir. Jan ve Gul, Orgiitsel vatandashik davranisinin rekabet

%8 Yen-Ku Kuo, “Organizational Commitment in an Intense Competition Environment”, Industrial
Management & Data Systems, V. 113, Issue.1, 2013, s.39.

%9 Anthony Andrew, “Employees” Commitment and Its Impact on Organizational Performance”, Asian
Journal of Economics, Business and Accounting, V.5, N.2, 2017, s.1.

50 Uludag, agm, 5.189.
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avantaji lzerindeki etkisinde oOrgiitsel bagliligin aracilik roliinii incelemislerdir. >t

Calisma sonucunda su bulgulara ulagilmistir:

e Orgiitsel vatandaslik davranisi rekabet avantajini olumlu etkilemektedir.

e Orgiitsel vatandaslik davranis1 drgiitsel bagliligi olumlu etkilemektedir.

e Orgiitsel baglilik rekabet avantajini olumlu etkilemektedir.

e Orgiitsel vatandashk davramsinin rekabet avantaji elde etmedeki etkisinde
orgiitsel bagliligin aracilik rolii bulunmaktadir.

Koentjoro ve Eliyana aile sirketlerinde kaynaklarin yonetimi ile oOrgiitsel
bagliligin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamadaki rollerini teorik olarak incelemisler

ve asagidaki modeli 6nermislerdir:>"?

Kaynaklarin Yénetimi Orgiitsel Baghlik
Konsolidasyon Siireci, Entegresyon

Siireci, Girigimci

Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji

Sekil 17. Kaynaklarm Y&netimi ile Orgiitsel Bagliligin Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji
Saglamasi

Sekil 17°den de goriilecegi tizere, Koentjoro ve Eliyana kaynaklarin yonetimi ile
birlikte Orglitsel bagliligin  da siirdiirtilebilir rekabet avantaji  saglayacagini

aktarmaktadirlar.

L Zeb Jan ve Asia Gul, “Strategic Use of Organizational Citizen Behaviour” a Tool for Gaining
Competitive Advantage”, International Journal of Economics, Commerce and Management,
V.1V, Issue.6, 2016, s.270.

572 Sugiarto Koentjoro ve Anis Eliyana, “Resource Orchestration: Consolidation, Integration,
Entrepreneurial and Affective Commitment in Creating Sustainable Competitive Advantage in the
Family Firm”, International Journal of Business and Social Science, V.6, N.3, 2015, 5.133.
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Vem, Pearce ve Goyit rekabet avantaji kazanmada performansa dayali {icretin
rolii ve bu rolde orgiitsel bagliligin etkisini teorik olarak aragtirmuslardir.”” Calismada
literatiir 15181nda;

e Performansa dayali licretin orgiitsel baglilig: arttirdigi,

e Performansa dayali licretin rekabet avantaji kazandirdigi,

e Orgiitsel bagliligin rekabet avantaji kazandirdig1 vurgulanmaktadir.

Dyabhrini ve arkadaslarinin 2018 yilinda yaptiklart bagka bir ¢alisma sonucunda
da orgiitsel bagliligin rekabet avantajini istatistiksel olarak anlamli ve olumlu etkiledigi
gérﬁlmﬁstﬁr.574

Tiim bu bilgiler 15181nda;

e Orgiitsel bagliligin siirdiiriilebilir rekabet avantajimi istatistiksel olarak
anlaml1 ve olumlu etkiledigini,

e Stratejik yetenek yoOnetiminin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamasinda
orgiitsel bagliligin aracilik rolii oynadigini belirtmek miimkiindiir.

H3: Orgiitsel baglilik, siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 iizerinde anlamli ve olumlu
bir etkiye sahiptir.

H4: Stratejik yetenek yoOnetiminin siirdiiriilebilir rekabet avantajina olan

etkisinde, orgiitsel bagliligin aracilik etkisi bulunmaktadir.

573 Jonathan Linus Vem, Awaze Margaret Pearce ve Gomam Meshach Goyit, “Performance Based Pay,
Organizational Commitment and Competitive Advantage: a Conceptual Framework.”, International
Journal of Management Science Research, V.3, N.1, 2017, s.113.

5% Wien Dyahrini vd., “Organizational Commitment, Competitive Advantage, Influence on Performance
Cooperative in West Java Region”, International Journal of Business, Economics and Law, V.16,
Issue.5, 2018, s.78.
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4.2. Arastirmanm Amaci ve Onemi

Bu arastirma ile su amaglarin gergeklesmesi planlanmaktadir:

e Stratejik yetenek yonetiminin kavramsal ¢ergevesinin ¢izilmesi,

e Stratejik yetenek yoOnetiminin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamadaki
roliiniin incelenmesi,

e Stratejik yetenek yonetimi ile Orgilitsel baglilik arasindaki iliskinin
incelenmesi ve stratejik yetenek yoOnetiminin Orgiitsel baglilik iizerindeki etkisinin
belirlenmesi,

e Sirdiiriilebilir rekabet avantaji ile orgiitsel baglilik arasindaki iligkinin
incelenmesi ve orgiitsel bagliligin siirdiirtilebilir rekabet avantaji tizerindeki etkisinin
belirlenmesi,

o Stratejik yetenek yOnetiminin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamadaki
roliinde orgiitsel bagliligin aracilik etkisinin incelenmesi,

e Arastirmadan elde edilen sonuglarla literatiire ve isletme yoOneticilerine bu
alana dair katki sunulmasi.

Bu arastirmanin 6nemi su alt basliklarda 6zetlenmektedir:

e Stratejik yetenek yonetiminin kavramsal gergevesinin olusturulmasi ve alt
boyutlarinin ortaya konulmas: ile literatiirdeki stratejik yetenek yOnetimi kavramina
iliskin boslugun doldurulacak olmasi,

e Stratejik yetenek yonetimine iliskin yazilan ilk ¢calismalardan biri olmast,

e Stratejik yetenek yonetimi ile siirdiiriilebilir rekabet avantaji arasindaki
iliskide, orgiitsel bagliligin aracilik roliine dair elde edilecek bulgunun literatiir i¢in
kayda deger olmasi,

e Bu calismanin sonucunda ¢ikacak sonuclarin, isletmelere, onlarin

yoneticilerine ve bu alanda ¢alisma yapacak arastirmacilara yol gosterecek olmasi.
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4.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Bu arastirmanin evreni Borsa Istanbul’a (BIST) kote olmus ve yetenek ydnetimi
stratejilerini uyguladigini beyan eden sirketlerin ¢alisanlaridir. Calisma evreni igin BIST
sirketlerinin secilme nedeni yetenek yOnetimi stratejilerini dnemsemeleri ve genel
olarak bu stratejileri hayata gegirmeleridir. Kamuyu Aydinlatma Platformundaki (KAP)
giincel verilere gore, 2019 yili itibariyle paylari borsada islem goren isletme sayisi
511°dir.°"

BIST sirketleri iginde yetenek yonetimi stratejilerini uygulayan sirketlere ve bu
sirketlerin ¢alisanlarma iliskin net bir say1 elde edilememistir. BIST sirketlerinin tam
olarak kagmin yetenek yoOnetimi stratejilerini hayata gegirdiginin netlestirilememesi
nedeniyle evren sayisi tam olarak belirlenememistir.

Evrenin biiyiikliigii belirlenemedigi zaman, orneklem hesaplamasi su sekilde
y.':lpllmaktadlr:576
N=t% p.q./d?

N:Orneklemin Sayis1 (Hacmi)

p:incelenen olay gerceklesme sikligi (olasiligr)

g:Incelenen olayi gerceklesmeme olasilig: (1-p)

t:Belirli bir anlamlilik seviyesinde t tablosunda yer alan teorik deger
d:Olaym meydana gelis sikligina gore istenen + 6rneklem hatasi

% 95 giiven diizeyinde, = % 5’lik sapma payinda:

p:0.5 ve q:0.5 oldugunda

n=(1.96)*x (0.5)x (0.5)/ (0.05)>=384 seklinde hesaplanmaktadir.

575 https://www.kap.org.tr/tr/bist-sirketler (Erisim: 09.05.2019)

5% Yahsi Yazicioglu ve Samiye Erdogan, SPSS Uygulamah Bilimsel Arastirma Yontemleri, Ankara:
Detay Yayncilik, 2004, s.48.
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“Sonsuz evren i¢in %5 Ornekleme orani, 384 kisi giivenilir bir say1
olusturuyor”. °”" Bu calismada 384’ten daha biiyiik bir 6rneklem sayisina (688)
ulasilmistir. 688 sayisi kota igin oldukga yeterli bir sayidir.

Tablo 28’de belirli bir evren icin kabul edilebilir 6rneklem biiyiikliikleri yer

almaktadir.

Tablo 28. Belirli Bir Evrene Iliskin Kabul Edilebilir Orneklem Sayilar:

N S N S N S N S
10 10 190 127 1100 285 5000 357
20 19 200 132 1200 291 6000 361
30 28 250 152 1300 297 7000 364
40 36 300 169 1400 302 8000 367
50 44 350 185 1500 306 5000 368
60 52 400 196 1600 310 10000 370
70 59 450 212 1700 313 15000 375
80 66 500 217 1800 317 20000 377
90 73 550 226 1900 320 30000 379
100 80 600 234 2000 322 40000 380
110 86 650 242 2200 327 50000 381
120 92 700 248 2400 331 75000 382
130 97 750 254 2600 335 100000 384
140 103 800 260 2800 338 1000000 384
150 108 850 265 3000 341 10000000 | 384
160 113 900 269 3500 346

170 118 950 274 4000 351

180 123 1000 278 4500 354

(N: Evren Biiyiikliigii ve S: Gerekli Orneklem Biiyiikliigii)

Kaynak: Uma  Sekeran, Research Methods  for  Business: A Skill Building
Approach, John Wiley &Sons, Inc., 1992, s.253; Aktaran: Remzi Altumsik vd., Sosyal Bilimlerde
Arastirma Yontemleri, SPSS Uygulamali, Sakarya: Sakarya Yayincilik, 2010, s.135.

7 Giilsiim Vezir Oguz, “Bir Pazarlama Iletisimi Unsuru Olarak E Wom'un Instagram Uriin Tercihlerine
Etkisi”, International Journal of Academic Value Studies (Javstudies), V.3, Issue.15, 2017, s.376.
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4.4, Arastirmanin Modeli

Stirdiirtilebilir rekabet avantaji, stratejik yetenek yonetimi ve orgiitsel baglilik
iligkisi ve hipotezlerin onerilmesi baslig1 altinda verilen bilgiler 1s18inda bu aragtirmada
kurulan hipotezler su sekildedir:

H1: Stratejik yetenek yonetimi, siirdiiriilebilir rekabet avantaji {izerinde anlamli
ve olumlu bir etkiye sahiptir.

H2:Stratejik yetenek yonetimi, orgiitsel baghlik lizerinde anlamli ve olumlu bir
etkiye sahiptir.

H3: Orgiitsel baglilik, siirdiiriilebilir rekabet avantaji iizerinde anlaml1 ve olumlu
bir etkiye sahiptir.

H4: Stratejik yetenek yonetiminin siirdiiriilebilir rekabet avantajina olan
etkisinde, orgiitsel bagliligin aracilik etkisi bulunmaktadir.

Bu arastirmada stratejik yetenek yonetimi uygulamalarimin siirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglamadaki rolii ve Orgiitsel baglhiligin bu roldeki aracilik etkisi
incelenmektedir. Stratejik yetenek yOnetiminin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
tizerindeki etkisinin incelendigi analizde, bagimsiz degisken olarak stratejik yetenek
yonetimi ve bagimli degisken olarak ise siirdiiriilebilir rekabet avantaji ele alinmistir.
Stratejik yetenek yonetiminin orgiitsel baglilik {izerindeki etkisinin incelendigi analizde,
bagimsiz degisken olarak stratejik yetenek yonetimi ve bagimli degisken olarak ise
orgiitsel baglilik ele alinmustir. Orgiitsel bagliligin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
tizerindeki etkisinin incelendigi analizde bagimsiz degisken olarak orgiitsel baglilik ve
bagimli degisken olarak ise siirdiiriilebilir rekabet avantaji ele alinmustir. Orgiitsel
bagliligin aracilik etkisinin incelendigi analizde, bagimsiz degisken olarak orgiitsel
baghlik ile stratejik yetenek yoOnetimi ve bagimli degisken olarak ise siirdiiriilebilir

rekabet avantaji ele alinmistir.
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Bu aragtirmada test edilmek istenen hipotezler ekseninde gelistirilen arastirma

modeli Sekil 18’de gosterilmektedir:

Stratejik Yetenek Siirdiiriilebilir Rekabet
Yonetimi Avantaji

Orgiitsel Baghlik

Sekil 18. Arastirma Modeli

4.5. Verilerin Toplama Yontemi ve Siireci

Bu aragtirmada veri toplama yontemi olarak anket teknigi kullanilmistir. Anket
bir soru kagididir ve igindeki sorularin tiirii, sayisi ve igerigi arastirilmak istenen konuya
bagli bir bicimde degisiklik gosterebilmektedir. 78 «pp genel tanimiyla anket,
‘cevaplandiricinin daha once belirlenmis bir siralamada ve yapida olusturulan sorulara
karsilik vermesiyle veri elde etme yontemi’ olarak tanimlanabilir.”>"

Borsa Istanbul’a (BIST) kote olmus ve yetenek yonetimi stratejilerini
uyguladigini beyan eden sirketlerin ¢alisanlarindan anket yoluyla elde edilen veriler 15
Aralik 2018 ve 1 Subat 2019 tarihleri arasinda CATI (Computer-Assisted Telephone
Interviewing) yoOntemiyle toplanmistir. Arastirma kapsaminda “bilgisayar destekli

telefonla anket” yontemi ile 206 isletmeden toplam 688 anket verisi elde edilmistir. Bu

verilerden 672 tanesi degerlendirmeye alinmistir.

5’8 Aysel Aziz, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri ve Teknikleri, Ankara: Nobel Yaym Dagitim,
2008, 5.93.

579 Altunisik vd., age, s.78.
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4.6. Arastirmada Kullamlan Olcekler ve Anket Formunun Hazirlanmasi

Bu arastirmada kullanilan anket formu hazirlanmadan 6nce kapsamli bir literatiir
taramasi gerceklestirilmistir. Bu arastirma modelinde yer alan degiskenlerin 6l¢iimii igin
literatlirde kullanilan Slgekler detayl: bir sekilde incelenmistir.

Bu aragtirma kapsaminda hazirlanan anket formu ¢ adet Olgekten ve
demografik 6zelliklerin belirlenmesini amaglayan tanimlayict sorulardan olusmaktadir.

Anket formu dort boliimden olusmaktadir. Ik boliimde demografik dzelliklerin
ortaya ¢ikarilmasina iliskin sorular bulunmaktadir.

Anket formunun ikinci boliimiinde ise stratejik yetenek yonetimine iliskin
sorular yer almaktadir. Uciincii ve dordiincii béliimde ise sirasiyla orgiitsel baghliga ve
stirdiiriilebilir rekabet avantajina iligkin sorular bulunmaktadir.

Anket formunda kullanilan birinci 6lgek stratejik yetenek yonetimi olgegidir.
Olgek 1-5 arasinda puanlanan besli Likert tipindedir Toplam 5 boyut ve 26 ifadeden
olusan stratejik yetenek yonetimi 6lgegi Chen tarafindan 2012 yilinda gelistirilmistir.58°
Olgegin orijinal dili Cincedir. Olgek “6nce ceviri-geri ceviri” yontemiyle iki uzman
tarafindan Tiirk¢eye cevrilmistir. Gerekli karsilastirmalar yapildiktan sonra bir uzman
tarafindan tekrar Cinceye ¢evrilmistir. Olcek orijinal hali ile karsilastirilmis ve anlamsal
olarak bir farkliligm olmadig1 goriilmiistiir. Olgek son haliyle arastirmada kullanilmustir.
Arastirmaya katilanlardan 6lgekte yer alan maddelere ne derece katildiklarin1 5°li Likert
tipi Olgek tlizerinde isaretleme yaparak gostermeleri istenmistir (1= “Hi¢ Katilmiyorum”,
5 = “Cok Katiliyorum”).

Chen tarafindan gegerliligi ve giivenirliligi saglanan Stratejik Yetenek Yonetimi

6l¢eginin bes boyutu ve ilgili maddeleri Tablo 29’da gosterilmektedir.

580 Chen, age.
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Tablo 29. Stratejik Yetenek Yonetimi Olgegi

1. Stratejik Pozisyonlari Tammmlama ve Yetenek Havuzu Olusturma (Cronbach a = 0,88)

1. “Sirketimizde stratejik hedeflerle uyumlu, stratejik (kilit) pozisyonlar tanimlanmaktadir.”

2. “Stratejik pozisyonlarin basaris1 i¢in katkida bulunan yetenekli g¢aliganlarin katkida bulunma diizeyleri
sirketimizde ayirt edilmektedir.”

3. “Sirketimiz sistematik olarak stratejik pozisyonlar arasindan en etkili pozisyonlari belirleyebilmektedir.”

4. “Sirketimiz iginde yetenek havuzu olusturulmaktadir.”

5. “Sirketimiz, yetenek havuzu igindeki en yetenekli kisileri, diizenli olarak belirlemektedir.”

2.Egitim ve Gelistirme (Cronbach a = 0,90)

6. “Sirketimizdeki yetenekli ¢alisanlara yonelik uygulanan egitim ve gelistirme programlari, ilgili ¢alisanlarin
mevcut veya gelecekteki gorevlerinde ihtiya¢ duyacaklari donanim ve kabiliyetlere gore tasarlanmaktadir.”

7. “Sirketimizdeki yetenekli caligsanlar igin egitim ve gelistirme programlart aralikli bir sekilde fakat siirekli
uygulanmaktadir.”

8. “Sirketimizdeki yetenekli calisanlarin egitiminde ve gelistirilmesinde, mesleki deneyimin kazandirilmast
amaglanmaktadir.”

9. “Sirketimizdeki yetenekli ¢aliganlarin egitimi ve gelistirilmesi i¢in, yiiksek miktarda para ve zaman ayrilmaktadir.”

10. “Sirketimizdeki yetenekli ¢alisanlara yonelik uygulanan egitim ve gelistirme programlarinda, ihtiyag duyulan
ozel bilgi ve becerilerin kazandirilmas1 amaglanmaktadir.”

11. “Sirketimizdeki yetenekli ¢alisanlara yonelik uygulanan egitim ve gelistirme programlari, yetenekli caliganlarin
geligimiyle siki bir sekilde baglantilidir.”

12. “Sirketimizdeki yetenekli caliganlara yonelik uygulanan egitim ve gelistirme programlari, yetenekli
calisanlarin igteki 6grenme becerisine odaklanmaktadir.”

13. “Sirketimizdeki yetenekli ¢alisanlara yonelik uygulanan egitim ve gelistirme programlari, yetenekli ¢alisanlarin
atandi81 yeni gorevleri de icermektedir.”

3. Performans Degerleme (Cronbach a = 0,85)

14. “Sirketimizdeki performans degerleme sisteminde, ¢alisanlarca elde edilen ¢iktilarin  kalitesi
degerlendirilmektedir.”

15.“Sirketimizdeki performans degerleme sistemi ¢aliganlarin 6grenme becerisine odaklanmaktadir.”

16. “Sirketimizdeki performans degerleme sistemi, c¢alisanlarin stratejik hedeflere ulagsmak i¢in sagladiklari
katkilara odaklanmaktadir.”

17. “Sirketimizdeki performans degerleme sistemi ¢alisanlarin ¢aligma sonuglarini ve performanslarini
Olgmektedir.”

4. Kariyer Gelistirme (Cronbach o = 0,84)

18. “Sirketimizde yetenekli ¢aliganlar i¢in birgok terfi ve gelistirme firsatlari mevcuttur.”

19. “Sirketimizde her bir yetenekli ¢alisan i¢in, net bir kariyer gelisim plani bulunmaktadir.”

20. “Sirketimizde, terfi etmek isteyen yetenekli calisanlar i¢in, terfi edilebilecekleri birden fazla pozisyon
bulunmaktadir.”

21. “Sirketimizdeki ¢aligan terfilerinde, terfi edilecek ¢alisanla, ¢alisanin gelecekteki mesleki gelisimi konusunda
goriigmeler yapilmaktadir.”

5.Ucret ve Yan Haklar (Cronbach o = 0,87)

22. “Sirketimizin yetenekli calisanlari, egitim ve gelistirme ihtiyaglarina gore ek iicret ve yan haklar elde
edebilmektedir.”

23. “Sirketimizin yetenekli ¢alisanlari, stratejik pozisyonlara terfi olduklarinda, ek gelir ve fazladan yan haklar elde
etmektedir.”

24, “Sirketimizdeki iicret ve yan haklar sisteminde, yetenekli ¢calisanlarin kisisel performanslar1 baz alinmaktadir.”

25. “Sirketimizdeki iicret ve yan haklar sisteminde, yetenekli ¢alisanlarin uzun vadeli performanslar1 ve amaglara
ulagma dereceleri dikkate alinmaktadir.”

26. “Sirketimizdeki ticret ve yan haklar sistemi, stratejik hedeflere ulagsmak i¢in yetenekli calisanlarin kisisel olarak
sagladig1 katkilara odaklanmaktadir.”

Anket formunda kullanilan ikinci Slgek orgiitsel baghilik 6lcegidir. Bu 6lgek

Jaworski ve Kohli tarafindan 1993 yilinda gelistirilmistir.581 Tiirk¢e’ye Sesen tarafindan

%81 Bernard J. Jaworski ve Ajay K. Kohli, “Market Orientation: Antecedents and Consequences”,
Journal of Marketing, V.57, 1993.
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2010 yilinda uyarlanmistir. *82 Caliganlarin genel olarak orgilite olan baglhiliklarmi
6lgmek amaciyla gelistirilen 6lgek, toplam alti madde (6. madde ters kodludur) ve tek
boyuttan olusmaktadir. “Sesen (2010) tarafindan yapilan dogrulayici faktor analizi
sonuglar1 (x?/df=2,292; CFI=0,96; GFI=0,96) ve 0,74 olarak hesaplanan o6l¢egin
Cronbach Alfa Katsayisi dlcegin gecerli ve giivenilir oldugunu gostermektedir.”®
Arastirmaya katilanlardan Ol¢ekte yer alan maddelere ne derece katildiklarini
5’1 Likert tipi 6l¢ek {izerinde isaretleme yaparak gostermeleri istenmistir (1= “Hig

Katilmiyorum”, 5 = “Tamamen Katiliyorum”).

Orgiitsel Baglilik dlgegi Tablo 30°da yer almaktadir.

Tablo 30. Orgiitsel Baglilik Olgegi

Orgiitsel Baghlik (Cronbach a = 0,74)

1.“Gelecegimin firmaya yakindan bagli oldugunu hissediyorum.”

2. “Eger firmanin 1iyiligi i¢in gerekli ise bireysel 1yiligimi feda edebilirim.”

3. “Firma ile aramdaki baglar son derece giicliidiir.”

4. “Genel anlamda, burada olmaktan gurur duymaktayim.”

5. “Gerektiginde firmanin iyiligi i¢in, gonillii olarak gorevlerimin ¢ok oOtesinde
caligabilirim.”

6. “Isime kars1 ¢ok az ya da hig baglilik duymuyorum (Ters puanlama).”

Bu arastirmada kullanilan {giincli Olgek ise Tokgdz’iin 2016 yilindaki
caligmasinda kullanmis oldugu stirdiiriilebilir rekabet avantaji olgegidir. %84 Tokgoz,
“Lertpachin, Wingwon ve Noithonglek (2013), Leonidou, Leonidou, Fotiadis ve Zeriti
(2013) ve Li ve Liu‘nun (2014)” tarafindan gelistirilen 6l¢egin gevirisini yapmis ve bu
Olcegi caligmasinda kullanmls‘ur.585 Tokgoz dlgegin Cronbach Alfa Katsayisini 0,812

olarak hesaplamistir.

%82 Sesen, age.

%83 Fatih Cetin, Harun Sesen ve H. Nejat Basim, “Orgiit Kiiltiiriiniin Rol Otesi Olumlu Davramslara Olan
Etkisi: Orgiitsel Baghligin Arac1 Degisken Rolii”, Dogus Universitesi Dergisi, C.13, S. 2, 2012,
s.204.

%84 Tokgdz, age.
%8 Tokgdz, age, 5.122.
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Arastirmaya katilanlardan olgekte yer alan maddelere ne derece katildiklarini
5°’li Likert tipi Olgek iizerinde isaretleme yaparak gostermeleri istenmistir (1=
“Kesinlikle Katilmiyorum”, 5 = “Kesinlikle Katiliyorum”).

Stirdiiriilebilir rekabet avantaji 6l¢cegi Tablo 31°de yer almaktadir.

Tablo 31. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Olcegi

Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Olcegi (Cronbach o = 0,812)

“Rakiplerimize kiyasla, daha yiiksek kar artis oranimiz vardir.”

“Rakiplerimize kiyasla, satis gelirinde daha yiiksek biiyiime oranina sahibiz.”

“Rakiplerimize kiyasla, operasyon maliyetlerimiz daha diigiiktiir.”

“Rakiplerimize kiyasla, iirlin kalitemiz daha iyidir.”

“Rakiplerimize kiyasla, pazar payimiz gittik¢e artmaktadir.”

“Rakiplerimize kiyasla, daha karl eski miisterilerimiz vardir.”

N A LS i E R A

“Rakiplerimize kiyasla, daha karli yeni miisterilerimiz vardir.”

4.6.1. Pilot Calisma

Arastirma amacina uygun olarak hazirlanan anket taslak formu olas1 hatalarin
giderilmesi amaciyla, akademisyenlere ve sektorde faaliyet gosteren 20 isletmeden 30
IK yoneticisine yonelik olarak, pilot ¢alisma gergeklestirilmistir.

Pilot calismada, anket formunda bulunan maddelerin anlasilabilirliginin tespit
edilmesi amaglanmigtir. Ayrica anket formunun tasarim agisindan da degerlendirilmesi
yapilmugtir.

Pilot ¢calisma sonunda, yapilan degerlendirmeler 1s181nda anket formunda yeralan
bazi ifadeler diizeltilmistir. Tasarim agisindan ise, anket formu {izerinde birtakim yeni
diizenlemeler yapilmistir. Boylelikle anket formunun nihai sekli olusturulmus ve

aragtirma kapsaminda kullanilmak {izere hazir hale getirilmistir.
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4.7. Veri Analiz Yontemleri

Bu arastirmada verilerin analizi SPSS 24.0 ile yapilmistir. Calismada 6lgeklerin
yap1 gegerliginin belirlenmesi ig¢in ag¢imlayict faktér Analizi (AFA), giivenirlik
diizeyinin belirlenmesi i¢in Cronbach Alfa Katsayis1 hesaplanmigtir. Aragtirmada ayrica
kullanilan  6lgeklerin  faktdr yapilarinin - dogrulanmast ve uyum degerlerinin
hesaplanmasi amaciyla dogrulayici faktor analizi (DFA) yapilmigtir. DFA yapilirken
AMOS 24 paket programi kullanilmistir. Degiskenler arasindaki iligkilerin incelenmesi
amaciyla korelasyon analizi yapilmistir. H1, H2 ve H3 hipotezlerinin test edilmesi i¢in
dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Aracilik etkisinin yani H4 (Stratejik yetenek
yonetiminin siirdiiriilebilir rekabet avantajina olan etkisinde, orgiitsel bagliligin aracilik
586

etkisi bulunmaktadir) hipotezinin test edilmesi i¢in de Baron ve Kenny yaklasimu ile

tic asamal1 regresyon analizi yapilmistir.

4.8. Verilerin Analizi ve Bulgular

Bu boliimde oncelikle tanimlayicr istatistiklere yer verilmektedir. Daha sonra
Olcek maddelerinin yanit dagilimlar1 ele alinmaktadir. Sonraki adimda ise, 6l¢eklerin
AFA, Giivenirlik ve DFA analizi sonuglar1 bulunmaktadir. Bu boliimiin en sonunda ise,

hipotezlerin test edilmesine yonelik yapilan istatistiksel analiz sonuglar1 yer almaktadir.

%86 Reuben M. Baron ve David A. Kenny, “The Moderator-Mediator Variable Distinction in Social
Psychological Research: Conceptual, Strategic and Statistical Considerations”, Journal of
Personality and Social Psychology, V.51, N.6, 1986.
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4.8.1. Tammlayia Istatistikler

4.8.1.1. Demografik Bilgiler

Bu bolimde demografik bilgiler ve 6lcek maddelerinin cevap dagilimi yer

almaktadir.

Tablo 32. Demografik Bilgiler

N %
Cinsiyet Erkek 321 48,1%
Kadin 347 51,9%
20-29 197 29,5%
Yas 30-39 264 39,5%
40-49 166 24,9%
50-59 41 6,1%
Lise veya alt1 84 12,6%
Egitim diizeyi C)_nlisans 52 7,8%
Lisans 292 43,7%
Lisansiistii 240 35,9%
1 yildan az 70 10,5%
1-5 yil 290 43,4%
isletmede cahisma siiresi 6-10 y1l 142 21,3%
11-15 y1l 79 11,8%
15 yildan fazla 87 13,0%
Imalat, sanayi 491 73,5%
isletmenin sektorii Mali kurulus 58 8,7%
Diger 119 17,8%
Y 6netici olmayan personel 271 40,6%
. . . Alt diizey yOnetici 179 26,8%
Isletmedeki pozisyon Orta dﬁz}elyyyiinetici 165  24.7%
Ust diizey yonetici 53 7,9%

Bu arastirmadaki katilimcilarin 32171 (%48,1) erkek iken 347°si (%51,9) ise
kadindir. Katilimeilarin 197’si (%29,5) 20-29, 264’1 (%39,5) 30-39, 166°s1 (%24,9) 40-
49 ve 41°1 (%6,1) ise 50-59 yas araligindadir.

Katilimcilarin - 84’4 (%12,6) lise veya alti okullardan mezun olmustur.
Katilimeilarin 52’si (%7,8) onlisans ve 292’si (%43,7) lisans mezunudur. Katilimcilarin

240’1 (%35,9) ise lisansiistii bir programdan mezun olmustur.
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Katilimeilarin 70’1 (%10,5) bir yi1ldan daha az bir siiredir bulunduklari igletmede
calismaktadirlar. Katilimcilarin 290’1 (%43,4) 1-5 yil arasinda, 142’si (%21,3) 6-10 yil
arasinda, 79’u (%11,8) 11-15 yil arasinda ve 87’si (%13,0) ise 15 yildan daha fazla
stirede bulunduklar1 isletmelerde ¢calismaktadirlar.

Katilimeilarin 491°1 (%73,5) imalat ve sanayi sektoriinde faaliyet gosteren
isletmelerde, 58’1 (%8,7) mali kurulus sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde ve
geriye kalan 119’u (%17,8) ise diger sektorlerlerde faaliyet gosteren isletmelerde
calismaktadirlar.

Aragtirmaya  katilanlarin 271’1 (%40,6) yonetici olmayan personel
pozisyonundadir. Katilimcilarin 179’u (%26,8) alt diizey yonetici, 165’1 (% 24,7) orta

diizey yonetici ve 53’1 ise (%7,9) st diizey yonetici pozisyonundadir.
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Tablo 33. Demografik Bilgilere Iliskin Grafikler

m Demorafik Bilgiler

Ust dizey yonetici 7,90%

-z
v C _ by
E % Orta dizey yonetici
¥ E Alt duzey yonetici
- Yonetici olmayan personel 40,60%
£ Diger 17,803
(2
Et Mali kurulug 8,70%
o
el imalat, sanayi 3,50%
- 15 yildanfazla
E
.g ar 11-15yil
-4
% = 6-10yil
5 15yl 43,40%
o 1yildan a2
s Lisansustu 35,90%
N g
3 Lisans 43,70%
£ Onlisans 7,80%
w
Lise veya alti 12,60%
50-53
- 40-43
g
3639
2029
g Kadin
5 Erkek 43,10%

4.8.1.2. Stratejik Yetenek Yonetimi Olcek Maddelerinin Cevap Dagihm

Katilimcilarin stratejik yetenek yonetimi 6l¢eginde yer alan maddelere vermis

olduklar1 cevaplarin dagilimi Tablo 34°te gosterilmektedir.
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Tablo 34. Stratejik Yetenek Yonetimi Olgek Maddelerinin Cevap Dagilimi

Hig
katilmiyorum

Cok

Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum Katiliyorum

n % n % n % n % n %

Ortalama

[N

. “Sirketimizde stratejik hedeflerle uyumlu,
stratejik (kilit) pozisyonlar 4 ,6 22 33 72 10,8 365 546 205 307
tanimlanmaktadir.”

4,12

2. “Stratejik pozisyonlarin basarisi i¢in
katkida bulunan yetenekli ¢alisanlarin
katkida bulunma diizeyleri sirketimizde
ayirt edilmektedir.”

16 2,4 29 4,3 70 105 354 530 199 298

4,03

3. “Sirketimiz sistematik olarak stratejik
pozisyonlar arasindan en etkili 42 6,3 71 106 111 16,6 240 359 204 30,5
pozisyonlar1 belirleyebilmektedir.”

3,74

4. “Sirketimiz iginde yetenek havuzu

olusturulmaktadir.” 44 6,6 71 10,6 146 21,9 233 349 174 26,0

3,63

5. “Sirketimiz, yetenek havuzu igindeki en
yetenekli kisileri, diizenli olarak 50 75 82 12,3 117 175 241 36,1 178 26,6
belirlemektedir.”

3,62

6. “Sirketimizdeki yetenekli calisanlara
yonelik uygulanan egitim ve gelistirme
programlart, ilgili calisanlarin mevecut
veya gelecekteki gorevlerinde ihtiyag
duyacaklar1 donanim ve kabiliyetlere
gore tasarlanmaktadir.”

1 1 10 15 79 11,8 327 490 251 376

4,22

7. “Sirketimizdeki yetenekli caliganlar i¢in
egitim ve gelistirme programlari aralikli
bir sekilde fakat stirekli
uygulanmaktadir.”

2 3 10 15 93 139 333 499 230 344

4,17

8. “Sirketimizdeki yetenekli ¢alisanlarin
egitiminde ve gelistirilmesinde, mesleki 6
deneyimin kazandirilmasi
amaglanmaktadir.”

9 16 2,4 57 85 322 482 267 400

4,24

9. “Sirketimizdeki yetenekli ¢alisanlarin
egitimi ve gelistirilmesi i¢in, yiiksek 29 43 46 6,9 60 90 320 479 213 319
miktarda para ve zaman ayrilmaktadir.”

3,96

10. “Sirketimizdeki yetenekli ¢alisanlara
yonelik uygulanan egitim ve gelistirme
programlarinda, ihtiya¢ duyulan 6zel 0 ,0 6 0,9 54 81 337 50,4 271 40,6
bilgi ve becerilerin kazandirilmasi
amaglanmaktadir.”

431

11. “Sirketimizdeki yetenekli ¢alisanlara
yonelik uygulanan egitim ve gelistirme 2
programlari, yetenekli ¢calisanlarin
gelisimiyle siki bir sekilde baglantilidir.”

3 7 1,0 46 69 331 496 282 422

4,32

12. “Sirketimizdeki yetenekli ¢calisanlara
yonelik uygulanan egitim ve gelistirme
programlari, yetenekli ¢alisanlarin isteki
ogrenme becerisine odaklanmaktadir.”

4 ,6 14 2,1 53 79 33 501 262 392

4,25

13. “Sirketimizdeki yetenekli ¢alisanlara
yonelik uygulanan egitim ve gelistirme 2
programlari, yetenekli ¢alisanlarin
atandig1 yeni gorevleri de igermektedir.”

3 10 15 29 43 364 545 263 394

431

14. “Sirketimizdeki performans degerleme
sisteminde, ¢alisanlarca elde edilen 8 1,2 12 18 50 75 323 484 275 412
¢iktilarin kalitesi degerlendirilmektedir.”

4,26

15. “Sirketimizdeki performans degerleme

sistemi ¢alisanlarin 6grenme becerisine
odaklanmaktadir.” 4 ,6 20 3,0 35 52 339 50,7 270 404

4,27
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16.

“Sirketimizdeki performans degerleme sistemi, ¢alisanlarin

stratejik hedeflere ulasmak icin sagladiklart katkilara 4 6 14 21 40 6,0 337 504 273 409 4,29
odaklanmaktadir.”

17. “Sirketimizdeki performans degerleme s1§tem19a11§ar}}arln 2 3 12 18 52 78 333 499 269 403 428
calisma sonuglarini ve performanslarini 6lgmektedir.

18. “Slrketlmlzdeyetene,lfll ¢alisanlar i¢in birgok terfi ve gelistirme 24 36 45 67 132 198 272 40,7 195 292 385
firsatlart mevcuttur.

19. “Slr'k.etlmlzdeherblryetenek},l calisan i¢in, net bir kariyer 31 46 62 93 118 17,7 270 404 187 280 3.78
gelisim plani bulunmaktadir.

20. “slirket}mlzde,t_erf_'l etmeklsteyer}yetenekh (;ahsanlarl(;ln,terﬁ 31 46 58 87 129 193 252 377 198 296 3.79
edilebilecekleri birden fazla pozisyon bulunmaktadir.

21. “Sirketimizdeki ¢aligan terfilerinde, terfi edilecek ¢alisanla,
calisanin gelecekteki mesleki gelisimi konusunda goriismeler 17 25 38 57 125 18,7 284 425 204 30,5 3,93
yapilmaktadir.”

22. “Sirketimizin yetenekli ¢alisanlari, egitim ve gelistirme
ihtiyaglarina gore ek ticret ve yan haklar elde edebilmektedir.” 1319 18 27 46 69 330 494 261 391 421

23. “Sirketimizin yetenekli ¢aliganlar, stratejik pozisyonlara terfi
olduklarinda, ek gelir ve fazladan yan haklar elde etmektedir.” 1218 19 28 42 63 331 496 264 395 422

24. “Slrketlmlzdelfl‘ﬁcretveyanhaklar51stem1nde,yeter’l’ekll 7 10 14 21 57 85 337 504 253 37.9 422
calisanlarin kisisel performanslari baz alinmaktadir.

25. “Sirketimizdeki iicret ve yan haklar sisteminde, yetenekli
calisanlarin uzun vadeli performanslar1 ve amaglara ulasma 4 6 14 21 55 82 320 479 275 412 427
dereceleri dikkate alinmaktadir.”

26. “Sirketimizdeki ticret ve yan haklar sistemi, stratejik hedeflere
ulagmak i¢in yetenekli calisanlarin kisisel olarak sagladigi 8 12 18 2,7 32 48 336 50,3 274 41,0 4,27

katkilara odaklanmaktadir.”

Tablo 34’¢ bakildiginda, ortalamasi en yiiksek maddenin 4,32 ortalama ile

“Sirketimizdeki yetenekli ¢alisanlara yonelik uygulanan egitim ve gelistirme

programlari, yetenekli ¢alisanlarin gelisimiyle siki bir sekilde baglantilidir” maddesi

oldugu goriilmektedir.
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Tablo 35. Stratejik Yetenek Yonetimi Olgek Maddelerinin Cevap Dagilimina Iliskin

Grafikler
11. $irketimizdeki yetenekli calisanlara yonelik... 432
13. Sirketimizdeki yetenekli calisanlara yonelik... 431
10. Sirketimizdeki yetenekli calisanlara yonelik... 431
16. Sirketimizdeki performans degedeme sistemi,... 429
17. Sirketimizdeki performans degerdeme sistemi... 428
26. Sirketimizdeki Ucret ve yan haklar sistemi,... 427
25. Sirketimizdeki Ucret ve yan haklar sisteminde,... 427
15, Sirketimizdeki performans degereme sistemi... 427
14, Sirketimizdeki performanz degerleme... 426
12. Sirketimizdeki yetenekli calizanlara yonelik... 425
8. Sirketimizdeki yetenekli caliganlarin eZitiminde... 424
24, Sirketimizdeki Ucret ve yan haklar sisteminde,... 422
23. Sirketimizin yetenekli cahsanlar, stratejik... 422
B. Sirketimizdeki yetenekli caliganiara yonelik.. 422
22, Sirketimizin yetenekli cahiganlar), egitim ve... 421
7. Sirketimizdeki yetenekli caliganlar icin egitim ve... 417
1. Sirketimizde stratejik hedeflerle uyumlu,.. 412
2. Stratejik pozisyonlarin basarisiicin katkida... 403
9. Sirketimizdeki yetenekli calig anlarin egitimive... 3,96
21. Sirketimizdeki cahgan terfilerinde, terfi edilecek... 3,93
18. Sirketimizde yetenekli cahganlar icin bircok terfi... 3,85
20. Sirketimizde, terfi etmek isteyen yetenekli... 3,79
18. Sirketimizde her bir yetenekli cahizan icin, net... 3,78
3. Sirketimiz sistematik olarak, stratejik pozisyonlar... 3,74
4, Sirketimizicinde yetenek havuzu... 3,63
5. Sirketimiz, yetenek havuzu icindeki en yetenekli... 3,62

4.8.1.3. Orgiitsel Baghhk Olcek Maddelerinin Cevap Dagilim

Katilimcilarin orgiitsel baglilik dlgeginde yer alan maddelere vermis olduklari

cevaplarin dagilimi Tablo 36’da gosterilmektedir.
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Tablo 36. Orgiitsel Baglilik Olgek Maddelerinin Cevap Dagilimi

Hig Az Bir Olgiide Cogunlukla Tamamen

katil Katil Katil Katil Katil
atilmyorum Katihyorum Katihyorum Katlyorum Katuhyorum . ..

n % n % n % n % n %

1.“Gelecegimin
firmaya yakindan bagh
oldugunu
hissediyorum.”

31 46 41 61 43 64 316 473 237 355 4,03

2. “Eger firmanin
iyiligi i¢in gerekli ise
bireysel iyiligimi feda
edebilirim.”

10 1,5 17 25 127 19,0 292 43,7 222 332 4,05

3. “Firma ile aramdaki
baglar son derece 2 0,3 12 18 62 93 270 404 322 48,2 4,34

giiclidiir.”

4. “Genel anlamda,
burada olmaktan gurur 1 0,1 7 10 48 7,2 33 50,1 277 415 4,32

duymaktayim.”

5. “Gerektiginde

firmanin iyiligi i¢in,

goniillii olarak 8 0,4 17 25 69 10,3 329 493 250 374 4,21
gorevlerimin ¢ok

Otesinde calisabilirim.”

6. “Isime kars1 ¢ok az
ya da hi¢ baglilik 379 56,7 205 30,7 15 22 47 7,0 22 33 1,69
duymuyorum.”

Tablo 36’ya bakildiginda, ortalamasi en yiiksek maddenin 4,34 ortalama ile

“Firma ile aramdaki baglar son derece gii¢liidiir” maddesi oldugu goriilmektedir.

217



Tablo 37. Orgiitsel Baglilik Olgek Maddelerinin Cevap Dagilimina iliskin Grafikler

3. Firma ile aramdaki bagla son derece
giliclidir,

4. Gend anlamda, burada olmaktan gurur
duymaktayim.

5. Gerektiginde frmamin iyiligi icin, gdniild
olarak gdrevierimin cok dtesinde
calsabilirim.

2. Eger firmanin iyilgi icin gereki ise bireysel
iyilgimi fada edebilirim.

Rt

oldugunu hissediyorum.

5. lsime kars cok az yada hic baghlik 5o
duymuryorum. _ !

4.8.1.4. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Olcek Maddelerinin Cevap

Dagilim

Katilimcilarin  siirdiiriilebilir rekabet avantaji Ol¢eginde yer alan maddelere

vermis olduklari cevaplarin dagilimi Tablo 38’de gosterilmektedir.
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Tablo 38. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Olcek Maddelerinin Cevap Dagilimi

Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizim Katilryorum
katilmiyorum Katiliyorum  rtalama

n % n % n % n % n %

1. “Rakiplerimize
kiyasla, daha
yiiksek kar artis
oranimiz vardir.”

5 v 15 22 114 17,1 333 499 201 301 4,06

2. “Rakiplerimize
kiyasla, satis
gelirinde daha 5 7 18 2,7 113 16,9 306 458 226 338 4,09
yiiksek biiylime
oranina sahibiz.”

3. “Rakiplerimize
kiyasla, operasyon
maliyetlerimiz
daha diigiiktiir.”

2 3 9 13 86 129 288 43,1 283 424 4,26

4, “Rakiplerimize
kiyasla, tiriin
kalitemiz daha
iyidir.”

3 4 6 0,9 71 106 314 470 274 410 4,27

5. “Rakiplerimize
kiyasla, pazar
payimiz gittikge
artmaktadir.”

4 ,6 12 1,8 86 12,9 305 457 261 391 4,21

6. “Rakiplerimize
kiyasla, daha karl
eski miisterilerimiz
vardir.”

,6 9 13 56 84 326 488 273 409 4,28

7. “Rakiplerimize
kiyasla, daha karl
yeni miisterilerimiz
vardir.”

1,0 13 19 53 7,9 340 509 255 382 4,23

Tablo 38’¢ bakildiginda, ortalamasi en yiiksek maddenin 4,28 ortalama ile
“Rakiplerimize kiyasla, daha karli eski miisterilerimiz vardir” maddesi oldugu

goriilmektedir.
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Tablo 39. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Olgek Maddelerinin Cevap Dagilimia
[liskin Grafikler

e oo =i _
. . 428
mster derimiz vardir.
4, Rakiplerimize kiyask, Orin kalitemi daha
nyidir.
e a2
maliyetlerimiz daha digikedr. !
7. Rakiplerimize kiyask, daha karh yeni _ 293
mUster derimiz vardir. !
5. Rakiplerimie kiyask, pazar payimz gictikce
artmaktadr,

2. Rakiplerimize kiyaskh, =ts gelrindedaha _ 209
yilksek biyUme oranina sahibiz !

1. Rakiplerimie kiyasks, dahayikssk kar artis 406
oranmie vardir. _ !

4.8.2. Arastirmada Kullanilan Olgeklerin Faktor ve Giivenirlik Analizleri

Aragtirmada kullanilan “stratejik yetenek yoOnetimi”, “orglitsel baglillk” ve
“suirdiiriilebilir rekabet avantaji” Olgeklerinin yap1 gegerligini belirlemek amaciyla
acimlayic1 faktor analizi yapilmigtir. AFA’da “arastirmaci yaptigi konuyla ilgili olarak
degiskenler arasindaki iliskiye yonelik olarak herhangi bir fikrinin veya Ongoriisiiniin
olmamasi sebebiyle degiskenler arasindaki muhtemel iligkiyi ortaya ¢ikarmaya calisir.”®’

Olgeklerin faktdr analizine uygun olup olmadigim tespit etmek i¢in Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) ve Bartlett Sphericity testi yapilmistir. KMO katsayisi 6rneklem
biiyilikliigiiniin test edilmesi amaciyla hesaplanmaktadir. Normal dagilim kosulu ise Barlett

kiiresellik testi ile incelenmektedir. Bu kapsamda KMO testi 6l¢tim degerinin 0,50 ve daha

yukarisi ayrica Bartlett Sphericity testi sonug¢ degerinin de istatistiksel olarak anlamli olmasi

587 Altumisik vd., age, s.264.
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gerekmektedir.”®® AFA’da 6l¢ek maddelerinin faktorlere atanmasi veya Slgekten ¢ikarilmasi
islemleri faktor yiikii degerlerine gore yapilmustir. Literatiirde 6lgekte yer alan bir maddenin
faktor yik degerinin minimum 0,30 olmasi gerektigi yoniinde yaygin bir kanaat
bulunmaktadir.”®

Arastirmada kullamlan “stratejik yetenek yOnetimi”, “Orgiitsel baghlik” ve
“siirdiiriilebilir rekabet avantaji” 6lgeklerinin gilivenirlik diizeyinin belirlenmesi icin 0 ile 1
arasinda degisen Cronbach Alfa Katsayisina bakilmustir.

Bir olgegin Cronbach Alfa Katsayisina bagl olarak yorumlanmasi Tablo 40’ta

gosterilmektedir.

Tablo 40. Cronbach Alfa Katsayisina Gére Olgegin Giivenirliligi

a Yorum
.00 <0 <40 Gtivenilir degildir.
40 <0 <.60 Gtivenirlik diistiktiir.
.60 < 0 <.80 Oldukea giivenilirdir.
.80<a<1.00 Yiiksek derecede giivenilirdir.

Kaynak: Jum C Nunnally, Psychometric theory, New York: McGraw-Hill,1967.

Arastirmada kullanilan “stratejik yetenek yonetimi”, “Orgiitsel baghilik” ve
“stirdiiriilebilir rekabet avantaji” Olgeklerinin faktor yapisinin dogrulanmasi ve uyum
degerlerinin hesaplanmasi gayesi ile DFA yapilmistir.

“DFA’da sinanan modelin yeterliginin belirlenmesi i¢in ¢ok sayida uyum
indeksi kullanilmaktadir. Uyum indekslerinin kuramsal model ile gercek
veriler arasindaki uyumu degerlendirmelerinde birbirlerine gore giiclii ve
zay1f yonlerinin olmasi nedeniyle modelin uyumunun ortaya konulmasi
icin bir¢ok uyum indeksi degerinin kullanilmas1 6nerilir. Bunlardan en
sik kullanilanlar1 (Cole, 1987; Siimer, 2000) Ki-Kare Uyum Testi (Chi-
Square Goodness), lyilik Uyum Indeksi (GFI), Diizeltilmis Iyilik Uyum
Indeksi (AGFI), Karsilastirmali Uyum Indeksi (CFI), Normlastirilmis
Uyum Indeksi (NFI), Ortalama Hatalarm Karekokii (RMR veya RMS) ve
Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii’diir (RMSEA).”*%

%88 Jinchul Jeong, “Analysis of The Factors And The Roles of Hrd in Organizational Learning Styles As
Identified By Key Informants At Selected Corporations in The Republic of Korea”, Doctoral Thesis,
Texas: Texas A&M University, 2004, s.70.

%9 Omay Cokluk, Giiglii Sekercioglu ve Sener Biiyiikoztiirk, Sosyal Bilimler i¢in Cok Degiskenli

istatistik: Spss ve Lisrel Uygulamalari, Ankara: Pegem Akademi, 4. Baski, 2016, 5.194.

5% Sener Biiyiikoztiirk vd., “Giidiilenme ve Ogrenme Stratejileri Olgeginin Tiirkge Formunun Gegerlik

ve Gilivenirlik Calismas1”, Kuram ve Uygulamada Egitim Bilimleri, C.4, S.2, 2004, s.217.
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4.8.2.1. Stratejik Yetenek Yonetimi Olcegi Acimlayic1 Faktor ve Giivenirlik

Analizi Sonuc¢lan

Tablo 41. Stratejik Yetenek Yonetimi Olgegine iliskin KMO ve Barlett Testi Sonucu

KMO 869
Bartlett Testi X? 8650,959
Sd 325
P 0,000

Stratejik yetenek yonetimi 6lgegi i¢in yapilan agimlayici faktor analizinde KMO
degeri 0,869 olarak hesaplanmistir. Orneklem sayismin faktor analizi igin uygun oldugu
sonucuna ulasilmistir. (KMO>0,500). Bartlett Testi kapsaminda X* degeri 8650,959
olarak hesaplanmis ve istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p<0,05). Buna gore
normal dagilim kosulu saglanmistir. Bu sonuglara gore verilerin faktoér analizi igin
uygun oldugu saptanmaistir.

Olgegin faktdr yapisinin belirlenmesi amaciyla dzdegerlerin sagilimini gosteren

Ozdeger Sacilim Grafigi (Scree Plot) incelenmistir.

Scree Plot

Eigenvalue

T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
g9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26

-
]
(]
F
i)
o=
-1
[=1]

Component Number

Sekil 19. Stratejik Yetenek Yonetimi Olgegi Ozdeger Sagilim Grafigi
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Olgegin dort faktorlii yap: gosterdigine karar verilmistir. Dort faktorlii yapida
maddelerin faktorlere dagiliminin belirlenmesi i¢in faktor sayist dort olarak varimax
dondiirme islemi ile analiz islemi yapilmistir.

Chen’in aragtirmasinda bes faktorlii olan stratejik yetenek yonetimi 6lgeginin bu
aragtirmada dort faktorlii bir yapr gosterdigi belirlenmistir. Dolayisiyla bu arastirmada
belirlenen faktorler tekrar isimlendirilmistir. Nakip’e gore faktorlerin isimlendirilmesi
noktasinda giicliikler yasanabilmektedir ve bazi zamanlarda birbirleriyle ilgisi olmayan
maddeler biraraya gelebilmektedirler.®* A¢imlayici faktdr analizinin belki de en zor
kisminin faktor boyutlaria isim vermek oldugunu ifade eden Altunisik vd. gore, faktor
isimlendirmede kullanilabilecek baz1 ipuglari su sekilde siralanabilir:>%

e Faktor altinda toplanan maddeler incelenerek maddeler arasindaki benzer
noktalarin tespit edilmesi ile faktorler isimlendirilebilir.

e Faktor yiikii en biiyik madde veya maddeleri esas alinarak faktorler
isimlendirilebilir.

e Bir faktor altinda toplanan maddelerin ortaya koymak istedigi anlami en
dogru temsil edecek sekilde ortak bir adlandirma yapilarak faktorler isimlendirilir.

Bu arastirmada da faktor isimlendirilmesinde zaman zaman birtakim zorluklar
yasanmugtir. Herhangi bir faktor altinda toplanan maddelerin vurguladigi ortak anlami
en 1yl yansitacak sekilde bir isim verilmeye 6zen gosterilmistir. Bu baglamda AFA
sonucu belirlenen dort faktoriin isimlendirilmesi su sekilde yapilmaistir:

Birinci Faktor: Kariyer Gelistirme

Ikinci Faktor: Stratejik Pozisyonlara Yénelik Egitim-Gelistirme ve Performans

Degerleme

%1 Mahir Nakip, Pazarlama Arastirmalari Teknikler ve (SPSS Destekli) Uygulamalar, Ankara:
Seckin Yayincilik,2003.

92 Altumsik vd., age, s.279-280.
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Uciincii Faktor: Ucret ve Yan Haklar
Dordiincii Faktor: Yetenek Havuzu
Maddelerin dagilimi, boyutlarin agiklanan varyans oranlari, maddelerin faktor

yiikleri ve giivenirlik katsayilar1 Tablo 42’de gosterilmektedir.
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Tablo 42. Stratejik Yetenek Yonetimi Olgegi A¢imlayict Faktér ve Giivenirlik Analizi
Sonuglari

Faktor Agik. Varyans  Cronbach's
Faktor Madde Yiikii Orani Alpha

19. “Sirketimizde her bir yetenekli ¢aligan i¢in, net 870
bir kariyer gelisim plani bulunmaktadir.” '
20. “Sirketimizde, terfi etmek isteyen yetenekli
calisanlar i¢in, terfi edilebilecekleri birden fazla ,859
Kariyer pozisyon bulunmaktadir.”
Gelistirme 18. “Sirketimizde yetenekli calisanlar i¢in birgok
terfi ve gelistirme firsatlar1 mevcuttur.”
21. “Sirketimizdeki ¢alisan terfilerinde, terfi edilecek
calisanla, calisanin gelecekteki mesleki geligimi ,693
konusunda goriismeler yapilmaktadir.”

15,964 ,893
779

10. “Sirketimizdeki yetenekli ¢alisanlara yonelik
uygulanan egitim ve gelistirme programlarinda,
ihtiya¢ duyulan 6zel bilgi ve becerilerin
kazandirilmas1 amaglanmaktadir.”
1. “Sirketimizde stratejik hedeflerle uyumlu, stratejik
(kilit) pozisyonlar tanimlanmaktadir.”
13. “Sirketimizdeki yetenekli ¢alisanlara yonelik
Stratejik uygulanan egitim ve gelistirme programlari,
Pozisyonlara yetenekli ¢aligsanlarin atandig1 yeni gorevleri de
Yonelik Egitim-  igermektedir.”
Gelistirme ve 17. “Sirketimizdeki performans degerleme sistemi 15,073 763
Performans calisanlarin ¢aligma sonuglarini ve performanslarini ,637
Degerleme olgmektedir.”
7. “Sirketimizdeki yetenekli calisanlar i¢in egitim ve
gelistirme programlar: aralikl: bir sekilde fakat ,548
siirekli uygulanmaktadir.”
15. “Sirketimizdeki performans degerleme sistemi
calisanlarin 6grenme becerisine odaklanmaktadir.”
8. “Sirketimizdeki yetenekli ¢alisanlarin egitiminde
ve gelistirilmesinde, mesleki deneyimin A27
kazandirilmas1 amaglanmaktadir.”

,682

677

677

,495

23. “Sirketimizin yetenekli ¢alisanlar1, stratejik
pozisyonlara terfi olduklarinda, ek gelir ve fazladan 124

yan haklar elde etmektedir.”

22. “Sirketimizin yetenekli ¢alisanlari, egitim ve

gelistirme ihtiyaglaria gore ek licret ve yan haklar 713

elde edebilmektedir.”

26. “Sirketimizdeki iicret ve yan haklar sistemi,

stratejik hedeflere ulagmak i¢in yetenekli calisanlarin ,627

kisisel olarak sagladigi katkilara odaklanmaktadir.”

24. “Sirketimizdeki iicret ve yan haklar sisteminde, 14,419 187
yetenekli ¢alisanlarin kisisel performanslari baz ,619

alinmaktadir.”

16. “Sirketimizdeki performans degerleme sistemi,
calisanlarin stratejik hedeflere ulasmak igin
sagladiklar katkilara odaklanmaktadir.”

Ucret ve Yan
Haklar

,568

25. “Sirketimizdeki iicret ve yan haklar sisteminde,
yetenekli caliganlarin uzun vadeli performanslari ve ,550
amaglara ulagma dereceleri dikkate alinmaktadir.”

5. “Sirketimiz, yetenek havuzu i¢indeki en yetenekli
kisileri, diizenli olarak belirlemektedir.”
4. “Sirketimiz iginde yetenek havuzu

Yetenek Havuzu  olusturulmaktadir.”
3. “Sirketimiz sistematik olarak, stratejik pozisyonlar
arasindan en etkili pozisyonlari ,876
belirleyebilmektedir.”

,890

883 14,025 ,930

59,482 ,890
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Binigiklik sorunu nedeniyle 2,6,9,11,12 ve 14 nolu maddeler olcekten
cikarilmigtir. Stratejik yetenek yonetimi Olgegi igin yapilan agimlayici faktor analizi
sonucunda Ol¢egin 20 madde ve dort faktorden olustugu belirlenmistir. Analiz
sonucunda olgegin agiklanan toplam varyansi %59,482 ve Cronbach Alfa Katsayisi
0,890 olarak hesaplanmistir. Stratejik yetenek yonetimi Ol¢eginin yiiksek derecede

giivenilir bir 6lgek oldugu goriilmektedir.

4.8.2.2. Orgiitsel Baghihk Olcegi Acimlayicr Faktor ve Giivenirlik Analizi

Sonuclan

Tablo 43. Orgiitsel Baglilik Olcegine iliskin KMO ve Barlett Testi Sonucu

KMO 679
Bartlett Testi X? 636,108
Sd 15
P 0,000

Orgiitsel baglilik 6lgegi igin yapilan agimlayici faktor analizinde KMO degeri
0,679 olarak hesaplanmustir. Orneklem sayismin faktor analizi i¢in uygun oldugu
sonucuna ulasilmistir. (KMO>0,500). Bartlett Testi kapsaminda X? degeri 636,108 ve
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p<0,05). Buna gore normal dagilim kosulu
saglanmistir. Bu sonuglara gore verilerin faktor analizi i¢in uygun oldugu saptanmuigtir.

Olgegin faktdr yapismin belirlenmesi amaciyla 6zdegerlerin sagilimini gosteren

Ozdeger Sacgilim Grafigi (Scree Plot) incelenmistir.
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Sekil 20. Orgiitsel Baghlik Olgegi Ozdeger Sagilim Grafigi

Orgiitsel baghlik dlgeginin tek faktorlii yapr gosterdigine karar verilmistir. Tek
faktorlii yapida maddelerin faktor yiiklerinin belirlenmesi igin analiz islemi yapilmistir.
Agiklanan varyans orani, maddelerin faktor yikleri ve giivenirlik katsayisi

Tablo 44°te gosterilmektedir.

Tablo 44. Orgiitsel Baglilik Olcegi A¢gimlayic1 Faktor ve Giivenirlik Analizi Sonuglart

Faktor Madde Faktor Yiikii  Agik. Varyans Oram1  Cronbach's Alpha
1.“Gelecegimin firmaya
yakindan bagli oldugunu ,713

hissediyorum.”
4, “Genel anlamda, burada

olmaktan gurur ,688
duymaktayim.”
2. “Eger firmanin iyiligi i¢in
Orgiitsel Baglilik gerekli ise bireysel iyiligimi ,680 43,639 ,670

feda edebilirim.”
3. “Firma ile aramdaki baglar

son derece giigliidiir.” /660
5. “Gerektiginde firmanin
tyiligi i¢in, goniillii olarak 550

gorevlerimin ¢ok otesinde
calisabilirim.”
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Orgiitsel baghlik dlgegi i¢in yapilan agimlayict faktdr analizi sonucunda faktdr
yiikiiniin 0,30’dan az olmasi nedeniyle altinct madde ¢ikarilmis olup 6lgegin bes madde
ve tek faktorden olustugu belirlenmistir. Analiz sonucunda 6l¢egin agiklanan toplam
varyanst %43,639 ve Cronbach Alfa Katsayisi 0,670 olarak hesaplanmistir.
Biiytikoztiirk “tek boyutlu 6l¢eklerde agiklanan varyans oranmin %30 ve daha fazla
olmasmin” yeterli olabilecegini aktarmaktadir.”® Orgiitsel baghlik dlgeginin oldukca

giivenilir bir 6lgek oldugu goriilmektedir.

4.8.2.3. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Olcegi Acimlayier Faktor ve

Giivenirlik Analizi Sonuclar

Tablo 45. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Olgegine Iliskin KMO ve Barlett Testi

Sonucu
KMO , 187
Bartlett Testi X? 1611,872
Sd 21
P 0,000

Siirdiiriilebilir rekabet avantaji 6lgegi icin yapilan agimlayici faktdr analizinde
KMO degeri 0,787 olarak hesaplanmustir. Orneklem sayisinin faktor analizi i¢in uygun
oldugu sonucuna ulasilmistir. (KMO>0,500). Bartlett testi kapsaminda X? degeri
1611,872 ve istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p<0,05). Buna gére normal
dagilim kosulu saglanmistir. Bu sonuglara gore verilerin faktor analizi i¢in uygun
oldugu saptanmustir.

Olgegin faktdr yapisinin belirlenmesi amaciyla dzdegerlerin sagilimini gdsteren

Ozdeger Sacilim Grafigi (Scree Plot) incelenmistir.

598 Sener Biiyiikoztiirk, Veri Analizi El Kitabi: Istatistik, Arastirma Deseni SPSS Uygulamalar: ve

Yorum, 24. Baski, Ankara: Pegem Akademi, 2018, s.135.
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Sekil 21. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Olgegi Ozdeger Sagilim Grafigi

Siirdiiriilebilir rekabet avantaji Olgeginin tek faktorlii yapr gosterdigine karar

verilmistir. Tek faktorlii yapida maddelerin faktor yiiklerinin belirlenmesi igin analiz

islemi yapilmistir.

Aciklanan varyans orani, maddelerin faktor yiikleri ve giivenirlik katsayisi

Tablo 46’da gosterilmektedir.

Tablo 46. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Olgegi A¢imlayic1 Faktor ve Giivenirlik
Analizi Sonuglari

R Faktor Agik. Varyans Cronbach's
Fakior Madde Yk Orani g Alpha
2. “Rakiplerimize kiyasla, satig
gelirinde daha yiiksek biiyiime ,790
oranina sahibiz.”
1. “Rakiplerimize kiyasla, daha
yiiksek kér artig oranimiz , 768
vardir.”
5. “Rakiplerimize kiyasla,
pazar payimiz gittikce ,691
artmaktadir.”
Strdiiriilebilir 7. “Rakiplerimize kiyasla, daha 47 987 817
Rekabet Avantaji  karli yeni miisterilerimiz ,690 ' '
vardir.”
6. “Rakiplerimize kiyasla, daha
karl eski miisterilerimiz 677
vardir.”
4. “Rakiplerimize kiyasla, iiriin 658
kalitemiz daha iyidir.” '
3. “Rakiplerimize kiyasla,
operasyon maliyetlerimiz daha ,548

diisiiktiir.”
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Stirdiiriilebilir rekabet avantaji Olgedi i¢in yapilan acgimlayici faktér analizi
sonucunda Olgegin yedi madde ve tek faktérden olustugu belirlenmistir. Analiz
sonucunda olgegin agiklanan toplam varyansi %47,987 ve Cronbach Alfa Katsayisi
0,817 olarak hesaplanmistir. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji 6lgeginin yiiksek derecede

giivenilir bir 6lgek oldugu goriilmektedir.

4.8.2.4. Stratejik Yetenek Yonetimi Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi

Sonuclan

Tablo 47. Stratejik Yetenek Yonetimi Olgegi DFA Analizi Hesaplanan Uyum

Indeksleri
Kabul Edilebilir Uyum Indeksleri Hesaplanan Uyum Indeksleri
X?/sd <5 4,242
GFI1 >0.90 0,917
AGFI1 >0.85 0,889
CFI1>0.90 0,923
RMSEA <0.08 0,070
RMR <0.08 0,048

Yapilan DFA analizinde hesaplanan tiim uyum indekslerinin kabul edilebilir
uyum indekslerini sagladig: goriilmektedir.
Stratejik yetenek yonetimi Olgegi igin yaplan DFA analizinde olusturulan yol

haritas1 su sekildedir:
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Sekil 22. Stratejik Yetenek Yonetimi Olgegi icin DFA
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4.8.2.5. Orgiitsel Baghhk Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglar

Tablo 48. Orgiitsel Baglilik Olcegi DFA Analizi Hesaplanan Uyum Indeksleri

Kabul Edilebilir Uyum Indeksleri Hesaplanan Uyum Indeksleri
X?/sd <5 2,694
GFI1 >0.90 0,996
AGFI >0.85 0,981
CF1 >0.90 0,991
RMSEA <0.08 0,050
RMR <0.08 0,014

Yapilan DFA analizinde hesaplanan tim uyum indekslerinin kabul edilebilir
uyum indekslerini sagladig1r goriilmektedir. Estimate degeri diisiik olmasi nedeniyle
besinci madde (“Gerektiginde firmanin iyiligi i¢in, gonilli olarak goérevlerimin gok
Otesinde ¢aligabilirim.”) analize dahil edilmemistir. Dolayisiyla besinci madde lgekten
cikarilmistir. Orgiitsel baglilik 6lgegi igin yaplan DFA analizinde olusturulan yol

haritas1 su sekildedir:

OB.1
OB.2
Orgitsel e
Baghhik , e
OB.3
OB.4

Sekil 23. Orgiitsel Baglilik Olgegi icin DFA
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4.8.2.6. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Ol¢egi Dogrulayic1 Faktor Analizi

Sonuclan

Tablo 49. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Olgegi DFA Analizi Hesaplanan Uyum

Indeksleri
Kabul Edilebilir Uyum Indeksleri Hesaplanan Uyum Indeksleri
X?Isd <5 3,794
GF1 >0.90 0,986
AGFI >0.85 0,958
CFI1>0.90 0,984
RMSEA <0.08 0,065
RMR <0.08 0,020

Yapilan DFA analizinde hesaplanan tiim uyum indekslerinin kabul edilebilir
uyum indekslerini sagladig: goriilmektedir.
Siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 6lgegi i¢in yaplan DFA analizinde olusturulan yol

haritas1 su sekildedir:

SurdUralebilirRekabetAvantaj

Sekil 24. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Olgegi i¢in DFA

4.8.3. Arastirma Modelinin ve Hipotezlerinin Test Edilmesi

Aragtirma modelinde yer alan degiskenler arasindaki iliskinin giiciinii ve yoniinii

tespit etmek maksadiyla korelasyon analizi yapilmistir. H1, H2 ve H3 hipotezlerinin test
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edilmesi i¢in dogrusal regresyon analizi ve aracilik etkisisinin (H4) incelenmesi
amaciyla li¢ asamali regresyon analizi yapilmistir.

Bu aragtirmada stratejik yetenek yonetimi, orgiitsel baglilik ve siirdiiriilebilir
rekabet avantaji puanlarimin normal dagilima uygunlugunun incelenmesi amaciyla
Basiklik ve Carpiklik Katsayilari hesaplanmistir. Bu amagla u¢ deger analizi ile silinen
dort adet veriden sonra yapilan analiz sonucunda, dlgeklerin basiklik ve carpiklik
degerlerinin -3 ile +3 arasinda oldugu Tablo 50°de goriilmektedir. Carpiklik (Skewness)
ve Basiklik (Kurtosis) degerlerinin -3 ile +3 arasinda oldugu zaman bu degerler normal

kabul edilmektedir.>®*

Tablo 50. Olgek Puanlarinin Tanimlayici Istatistikleri

Ort. SS Carpikhik  Basikhik
Stratejik Yetenek Yonetimi 4,08 0,49 -1,005 2,289
Orgiitsel Baghlik 4,18 0,57 -1,598 2,863
Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji 4,20 0,52 -1,461 2,959

% Tuba Biiyiikkbese ve Kazim Dag, “Etik Liderligin Orgiitsel Adalet Algisina Etkisinde Orgiitsel
Gilivenin Araci Rolii”, Social Sciences Studies Journal, V.4, Issue.15, 2018, 5.987.
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Tablo 51. Ol¢ek Puanlariin Ortalamalarina iliskin Grafikler

4,20

4,18

Stratejik Yetenek Yonetimi Orgitsel Baghhk Surdurulebilir Rekabet
Avantaj

Olgeklerden elde edilen basiklik ve carpiklik degerleri +3 ile -3 arasindadir. Bu
degerler normal dagilim igin yeterli kabul edilmektedir.

Bu calismada otokorelasyona iliskin varsayim i¢in Durbin-Watson istatistigi
kullanilmistir. “Atik degerler arasinda bir otokorelasyon olup olmadigini anlayabilmek
amaciyla Durbin-Watson istatistigini kullanmak gerekmektedir.” ** Otokorelasyon
probleminin olmadiginin gostergesi olan Durbin-Watson (DW) istatistigi sonucu, elde
edilen degerin 1,5 ile 2,5 arasinda olmalidir. %% pw degerinin 1,5’ten kiigiikk veya
2,5’ten biiyiik olmasi durumunda otokorelasyon sorunun varligindan séz edilir.

Bu arasgtirmada hipotezlerin test edilmesi i¢in yapilan tiim regresyon

analizlerinde DW degeri hesaplanmistir ve tiim DW degerlerinin 1,5’ten biiyiik ve 2’ye

% Yilmaz Secgin ve Kubilay Ozyer, “Kontrol Odagmm Orgiitsel Baglilik Uzerine Etkisinde Personel
Giiglendirmenin Aracilik Rolii: Ankara i1 Merkezindeki Dért ve Bes Yildizli Otel Isletmelerinde Bir
Arastirma”, International Journal of Eurasia Social Sciences, V.7, I1ssue.22, 5.262.

% Yasar Kuzucu, irem Tunger ve Seyma Aksu “iliskilerde Biligsel Carpitmalar ve Oz-Kontrol
Iliskisinde Siirekli Ofkenin Aracilik Rolii,” Adnan Menderes Universitesi Egitim Fakiiltesi Egitim
Bilimleri Derqgisi, Haziran 2015, C.6, S.1, s.51.
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olduk¢a yakin oldugu goriilmiistiir. Dolayisiyla bu aragtirmada otokorelasyon
probleminin olmadig1 anlagilmstir.

Cok degiskenli regresyon analizindeki 6nemli baska bir varsayim ise veri setinde
“coklu baglantililik (multi-colinearity)” olarak tanimlanan problemin olmamasidir.
Arastirma modelinde yer alan bagimsiz degiskenler arasinda yiiksek bir iliski oldugunda
coklu baglanti sorunu ortaya ¢ikmaktadir.>®’ Biiyiikéztiirk’e gore coklu baglanti sorunun
olmamast i¢in tolerans degerlerinin 0.20 veya iistiinde bir degerde olmasi ve ayrica
varyans biiyiitme faktdr (VIF) degerinin ise 10’dan kiiciik olmasi gerekmektedir.”®® Bu
aragtirmada tolerans degeri 0,20’nin lizerinde (0,744) ve VIF degeri ise 1,344 olarak

hesaplanmistir. Dolayistyla bu arastirmada ¢oklu baglanti sorunu bulunmamaktadir.

4.8.3.1. Stratejik Yetenek Yonetimi, Orgiitsel Baghlhk ve Siirdiiriilebilir

Rekabet Avantaji Arasindaki liski

Stratejik yetenek yonetimi, orgiitsel baghlik ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji
arasindaki iliskinin analiz edilmesi amaciyla yapilan Korelasyon Testi sonuglar1 Tablo

52’de verilmistir.

%7 Biiyiikdztiirk, age, s.100.
%% Biiyiikoztiirk, age, s.100.
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Tablo 52. Stratejik Yetenek Yonetimi, Orgiitsel Baglilik ve Siirdiiriilebilir Rekabet
Avantaji Arasindaki iliski

Stratejik Oreiitsel Siirdiiriilebilir
Yetenek Bag'hhk Rekabet
Yonetimi g Avantaji
r 1 506" 456"
Stratejik Yetenek Yonetimi
Y 0,000 0,000
) r 1 3727
Orgiitsel Baghhk
p 0,000
Siirdiiriilebilir Rekabet r 1
Avantaji P
**p<0,01

Analiz sonucuna gore stratejik yetenek yonetimi ile orgiitsel baglilik arasinda
olumlu yonlii orta kuvvetli bir iliski bulunmaktadir (r=0,506; p<0,05).

Bununla birlikte stratejik yetenek yonetimi ile siirdiiriilebilir rekabet avantaji
arasinda olumlu yo6nlii orta kuvvetli bir iligki bulunmaktadir (r=0,456; p<0,05).

Orgiitsel bagllik ile siirdiiriilebilir rekabet avantaji arasinda ise olumlu yonlii

orta kuvvetli bir iligki bulunmaktadir (r=0,372; p<0,05).

4.8.3.2. Stratejik Yetenek Yonetiminin Siirdiiriilebilir Rekabet Avantajina

Etkisinin incelenmesi

Bagimsiz degisken olan stratejik yetenek yonetiminin, bagimli degisken olan
stirdiiriilebilir rekabet avantajina etkisinin incelenmesi amaciyla yapilan regresyon testi

sonuglart Tablo 53’te gosterilmektedir.
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Tablo 53. Stratejik Yetenek Yonetiminin Siirdiiriilebilir Rekabet Avantajina Etkisinin

Incelenmesi
Bagimlh Deg Bagimsiz Deg F p B T p R?
Stratejik
Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Yetenek 175,247 ,000 ,484 13,238 ,000* ,208
Yonetimi

*p<0,05=ctki vardir; p>0,05—etki yoktur; R: 0,456; AR% 0,207; DW:1,815

Bagimsiz degisken olan stratejik yetenek yonetiminin bagimli degisken olan
siirdiiriilebilir rekabet avantajina etkisinin incelenmesi amaciyla kurulmus olan
regresyon modeli anlamlidir (p<0,05).

Katsay1 incelendiginde stratejik yetenek yOnetiminin, siirdiiriilebilir rekabet
avantajini olumlu olarak etkiledigi belirlenmistir (p<0,05 B=,484).

Siirdiiriilebilir rekabet avantajindaki degisimin %21°i stratejik yetenek yonetimi
tarafindan agiklanmaktadir.

Bu sonuglara gore “HI: Stratejik yetenek yonetimi, siirdiiriilebilir rekabet

avantaji tizerinde anlamli ve olumlu bir etkiye sahiptir” hipotezi kabul edilmistir.

4.8.3.3. Stratejik Yetenek Yonetiminin Orgiitsel Baglhhga Etkisinin

incelenmesi

Bagimsiz degisken olan stratejik yetenek yonetiminin orgiitsel bagliliga etkisinin

incelenmesi amaciyla yapilan regresyon testi sonuglar1 Tablo 54°te gosterilmektedir.
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Tablo 54. Stratejik Yetenek Yonetiminin Orgiitsel Bagliliga Etkisinin Incelenmesi

Bagimlh Deg Bagimsiz Deg F P B t p R?

Stratejik Yetenek

Orgiitsel Baghhk Yonetimi

229,224 ,000 ,585 15,140 ,000* ,256

*p<0,05—etki vardir, p>0,05—etki yoktur; R: 0,506; ARZ 0,255; DW:1,845

Bagimsiz degisken olan stratejik yetenek yonetiminin orgiitsel baglilia etkisinin
incelenmesi amactyla kurulmus olan regresyon modeli anlamlidir (p<0,05).

Katsay1 incelendiginde stratejik yetenek yOnetiminin, orgiitsel bagliligi olumlu
olarak etkiledigi belirlenmistir (p<0,05 B=,585).

Orgiitsel bagliliktaki degisimin %25,5°1 stratejik yetenek yonetimi tarafindan
aciklanmaktadir.

Bu sonuglara gore “H2:Stratejik yetenek yonetimi, orgiitsel baglhlik iizerinde

anlaml: ve olumlu bir etkiye sahiptir” hipotezi kabul edilmistir.

4.8.3.4. Orgiitsel Baghhgin Siirdiiriilebilir Rekabet Avantajina Etkisinin

Incelenmesi

Orgiitsel bagliligm, bagimlh degisken olan siirdiiriilebilir rekabet avantajma
etkisinin incelenmesi amaciyla yapilan regresyon testi sonuclari Tablo 55°te

gosterilmektedir.
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Tablo 55. Orgiitsel Baghiligin Siirdiiriilebilir Rekabet Avantajina Etkisinin Incelenmesi

Bagimh Deg Bagimsiz Deg F p B T p R
Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji g;gl‘:ltlslfl 107,066 ,000 ,342 10,347 ,000* ,138

*p<0,05=etki vardir; p>0,05=etki yoktur; R: 0,372; AR*: 0,137; DW:1,863

Orgiitsel bagliligm, bagimli degisken olan siirdiiriilebilir rekabet avantajina
etkisinin incelenmesi amaciyla kurulmus olan regresyon modeli anlamlidir (p<0,05).

Katsayr incelendiginde orgiitsel baglhiligin, siirdiiriilebilir rekabet avantajini
olumlu olarak etkiledigi belirlenmistir (p<0,05 B=,342).

Stirdiiriilebilir rekabet avantajindaki degisimin  %14°i4  oOrgiitsel baglilik
tarafindan aciklanmaktadir.

Bu sonuclara gore “H3: Orgiitsel baghlik, siirdiiriilebilir rekabet avantaji

tizerinde anlamli ve olumlu bir etkiye sahiptir.” hipotezi kabul edilmistir.

4.8.3.5. Stratejik Yetenek Yonetiminin Siirdiiriilebilir Rekabet Avantajina

Etkisinde Orgiitsel Baghligin Aracilik Etkisinin incelenmesi

Bir araci degisken, bagimsiz bir degiskenin bagimli bir degisken tlizerindeki

etkisini iletir.>®®

Aracilik etkisi su modelle test edilmektedir:®®

% David P. MacKinnon, Amanda J. Fairchild ve Matthew S. Fritz, “Mediation Analysis”, Annual
Review of Psychology, V.58, 2007, 5.593.

809 Baron ve Kenny, agm, 5.1176.

240



Bagimsiz Degisken 2 Bagimh Degisken

\ /
Araci Degisken

Sekil 25. Aracilik Etkisi Modeli

Aracilik etkisi modelinde a yolu bagimsiz degisken ile bagimli degisken
arasindaki etkiyi gostermektedir. b yolu bagimsiz degisken ile araci degisken arasindaki
etkiyi gostermektedir. ¢ yolu aracit degisken ile bagimli degisken arasindaki etkiyi
gostermektedir. b*c yolu ise bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki dolayli
etkiyi gostermektedir.

Baron ve Kenny’e gore aracilik etkisinin olabilmesi i¢in bazi kosullarin yerine

getirilmesi gerekmektedir:®™*

1. “Bagimsiz degiskenin araci degisken iizerinde anlamli bir etkisinin olmasi
gerekmektedir.” Bagka bir ifade ile bagimsiz degiskenin araci degiskeni anlamli bir

bicimde aciklamasi gerekmektedir.

2. “Bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerinde anlamli bir etkisinin olmasi
gerekmektedir.” Bagka bir ifade ile bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni anlamli bir

bicimde aciklamasi gerekmektedir.

3. “Aracit degiskenin bagimli degisken iizerinde anlamli bir etkisinin olmasi
gerekmektedir.” Bu kosulda araci degisken bagimsiz degiskenle birlikte regresyon
analizine dahil oldugunda, bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisi

anlamin yitirdiginde tam aracilik etkisi (full mediation), bagimsiz degiskenin bagimli

%01 Baron ve Kenny, agm.
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degisken {lizerindeki etkisi azaldiginda ise kismi aracilik etkisi (partial mediation)
meydana gelir.®®

Uc kosulun saglanmasi disinda aracilik etkisinin anlamli olup olmamasiin
tespiti igin ise Sobel Testi kullanilmaktadir. Aracilik etkisinden s6z edebilmek igin
Sobel Testi sonunda hesaplanan Z degerinin istatistiksel olarak anlamli olmasi
gerekmektedir.

“H2:Stratejik yetenek yonetimi, orgiitsel baglilik tizerinde anlamli ve olumlu bir
etkiye sahiptir” hipotezinin kabul edilmesiyle “bagimsiz degiskenin araci degisken
tizerinde anlamli bir etkisinin olmasi gerekmektedir” kosulu saglanmustir. (1.Kosul)

“HI: Stratejik yetenek yodnetimi, stirdiiriilebilir rekabet avantaji tizerinde
anlamli ve olumlu bir etkiye sahiptir” hipotezinin kabul edilmesiyle “bagimsiz
degiskenin bagimli degisken iizerinde anlamli bir etkisinin olmasi gerekmektedir”
kosulu saglanmistir. (2.Kosul)

Ugiincii kosulun saglanmasima yonelik yapilan analiz sonuglari Tablo 56’da
verilmistir.

Tablo 56. Stratejik Yetenek Yonetiminin Siirdiiriilebilir Rekabet Avantajina Etkisinde
Orgiitsel Bagliligin Aracilik Etkisinin incelenmesi

Bagimh Deg Bagimsiz Deg F p B T p R

Stratejik Yetenek
Siirdiiriilebilir Rekabet YoOnetimi
Avantaji

;382 9,165 ,000*
102,206 ,000 235
Orgiitsel Baghlik 174 4,827 ,000*

*p<0,05=etki vardir; p>0,05=etki yoktur; R: 0,485; AR?: 0,233; DW:1,845; Tolerans: 0,744; VIF: 1,344

Bu sonuglar incelendiginde siirdiiriilebilir rekabet avantajimin bagimli degisken
oldugu modelde stratejik yetenek yonetiminin etki katsayisi 0,484 iken, modele araci
degisken olan orgiitsel baglilik dahil oldugunda stratejik yetenek yonetiminin etki
katsayist 0,382’ye diigsmiistiir. Araci degisken olan oOrgiitsel baglilik siirdiiriilebilir

rekabet avantajin1 anlamli olarak etkilemektedir. Aracilik etkisinin olabilmesi igin

802 Bahadml, age, .229.
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gereken tiim kosullarin saglandigi goriilmektedir. Buna gore, orgiitsel bagliligin kismi
aracilik rolii oynadig1 sonucuna ulagilmigtir.

Aracilik etkisinin anlamliliginin test edilmesi amaciyla Sobel Testi yapilmis ve
sonug olarak Z katsaymin 4,60 olarak hesaplandig ve istatistiksel olarak anlamli oldugu
belirlenmistir (p<0,05). Buna gore, orgiitsel bagliligin stratejik yetenek ydnetiminin
stirdiiriilebilir rekabet avantajina etkisinde kismi aracilik rolii istatistiksel olarak

anlamlidir.

Tablo 57. Sobel Testi Sonucu

Test Istatistigi ss P

Sobel Test 4,600 0,022 0.000

Bu sonuglara gore, “H4.: Stratejik yetenek yonetiminin siirdiiriilebilir rekabet
avantajina olan etkisinde, orgiitsel baghligin aracilik etkisi bulunmaktadir” hipotezi

kabul edilmistir.

4.9. Arastirmanin Kisitlar:

Bu arastirmada birtakim kisitlar bulunmaktadir:

e Sosyal bilimlerde daha 6nce yapilmis olan arastirmalarin genel kisitlar1 bu

arastirmay1 da kapsamaktadir.

e Bu arastirmada elde edilen sonuglar, verilerin toplandigi 15 Aralik 2018 ve 1
Subat 2019 tarihleri arasindaki donemle sinirlidir. Bu nedenle bu arastirma ile yalnizca

bu déneme 6zgii olgular aciklanmistir.

e Bu arastirmada zaman ve maliyet kisiti bulunmaktadir. Bu yiizden daha

bliyiik bir 6rneklem kitlesine ulagilamamaistir.
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e Bu arastrmanin sonuglari, BIST sirketleri iginde yetenek y&netimi
stratejilerini uyguladigini beyan eden igletmeler ile sinirlidir. Dolayisiyla bu aragtirma

sonuglari, genellemeler yapilabilecek 6zellikte degildir.

e Bu aragtirmadan elde edilen bulgular yalnizca arastirma kapsamindaki

gonilli katilimceilarin algilarint yansitmaktadir.

e Arastirma sonucunda elde edilen veriler, katilimcilarin yanitlarina bagl
olarak elde edilmistir. Bu baglamda bu arastirmanin sonuglari birtakim 6znellikler

icerebilmektedir.
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SONUC, TARTISMA ve ONERILER

5.1. SONUC VE TARTISMA

Isletmeler igin bugiiniin rekabet kosullar1 her zamankinden daha da zorlu bir hale
gelmigstir. Teknolojik gelismeler, degisen miisteri beklentileri ve pazar yapilari ile
rakiplerin Ongoriilemeyen stratejileri ve ayrica is diinyasinda yasanan kiiresellesme,
rekabet kosullarini zorlagtiran 6nemli unsurlardir. Bu anlamda daha 6nce goriillmemis
rekabet baskilariyla yiiz yiize gelen isletmelerin, giderek daha da karmasiklasan mevcut
pazar ortaminda rakiplerine karsi rekabet avantaji yakalamasi, igletmelerin hayatta
kalabilmesinin baslica yollarindan birisidir. Rekabetin dinamiklerini ¢éziimleyen, ona
uygun stratejik hamleler yapan ve siirekli gelismekte olan pazarin ruhuna uygun hareket
eden isletmeler, gilinimiiz rekabet savaslarindan kazanan taraf olmayi
basarabilmektedirler. Yalnizca fark yaratmasimi bilen, degisime ayak uyduran ve
rakiplerle miicadeleyi kolaylastiran yeteneklerin olusturulmasini basaran isletmelerin
yarinin rekabet ortamini belirleyen basat aktorler olacagi unutulmamalidir.

Literatiir incelendiginde rekabet stratejilerinin uygulanmasia iliskin iki ana
akimin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Bunlardan ilki endiistri temelli yaklasim ve bir
digeri ise kaynak temelli yaklasimdir. Bir donem endiistri temelli yaklasim ekseninde
olusturulan stratejiler, isletmelere kalici olmayan rekabet avantaji saglayabilmistir.
Porter’in maliyet liderligi stratejisi, farklilagtirma stratejisi ve odaklanma stratejisi
rekabet avantaji1 elde etmek amaciyla endiistri temelli yaklagimla olusturulmustur. Daha
sonralar1 endiistri temelli yaklasim bazi elestirilere tabi tutulmustur. Endistri temelli

yaklagiminin elestirilme gerekgeleri su sekildedir: 603

803 Keskin, Kalaycioglu ve ince, agm,s.52; Olavarrieta ve Ellinger, agm, s.560; Grant ve Jordan, age,
5.86.



e Aym tecriibelere ve yeteneklere sahip iki isletmenin sektorde
bulunamayacagindan otiirii  endiistri  temelli  yaklasimdaki “firma benzerligi”
varsayimina itiraz edilmistir.

e Benzer ¢ekicilige sahip sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerin neden
benzer performans gostermedikleri ve farkli ¢ekicilige sahip sektorlerde faaliyet
gosteren isletmelerin neden farkli performans gostermedikleri gibi iki 6nemli konunun
ele alinmasinda endiistri temelli yaklasim yetersiz bulunmustur.

e Aslinda dinamik olan pazar yapisinin endiistri temelli yaklasimda statik
olarak alinmasi dogru degildir.

Ayrica endiistri temelli yaklagim ekseninde olusturulan igletme stratejilerinin
taklit edilmesi veya kopyalanmasi olasiligi da endistri temelli yaklasima yonelik
yapilan baslica elestiriler arasindadir. Endiistri temelli yaklasima yoneltilen elestirilerin
de etkisiyle kaynak temelli yaklasim gelistirilmistir. Kavramsal olarak ilk defa
Wernerfelt tarafindan 1984 yilinda ele alinan kaynak temelli yaklasim, isletme
diizeyinde rekabet avantajini agiklayan giincel bir yaklasim olarak ortaya cikmugtr.®%*
Endiistri temelli yaklagimin aksine kaynak temelli yaklasimin odak noktasi isletme
icindeki dinamiklerdir. Kaynak temelli yaklasimin temel savlarindan birisi;

e Degerli,

o Taklit edilemez,

e Nadir,

e Organizasyon gibi temel dort kriterin de saglanmasi kosuluyla isletmenin
sahip oldugu icsel kaynaklarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagina doniisebilecegi

yoniindedir.®®

%04 Karacaoglu, age, s.80.

%05 Barney, agm, 1995.
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Literatiirde Ozellikle kaynak temelli yaklasimla yapilan bir¢cok calismada,
nitelikli insangiiciiniin bireysel ve orgiitsel performans ile rekabet avantaji iizerinde
olumlu katkilar sagladigini vurgulamaktadir. Alayoglu isletmelerin gliniimiizde i¢inde
bulunduklar1 rekabet ortaminda ayakta kalarak rekabet avantaji saglayabilmeleri ve bu
rekabet avantajin1 siirdiiriilebilir kilmalarmin yolunu, iki durumun belirledigini
aktarmaktadir:®%

1. Isletmelerin biinyelerinde yetenekli ve nitelikli isgiiciine sahip olmalar1 ve bu
insan kaynagini elde tutma diizeyi,

2. Isletmenin rekabete iliskin gelistirdigi isletme stratejilerine uygun insan
kaynaklar stratejilerini gelistirip bu stratejileri hayata gegirmesi.

I¢sel kaynaklarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji sagladigmin farkina varilmasi
ile dikkatler isletmelerin biinyelerinde bulundurduklart nitelikli insan kaynagina
cevrilmistir.®®” isletmelere siirdiiriilebilir rekabet avantaji sagladig fark edilen yetenekli
calisanlarin daha etkili yonetilmesi zorunlu bir hale gelmistir. Boylelikle yetenek
yonetimi, yeni bir yaklagim olarak ortaya ¢cikmastir.

Yetenek yoOnetiminin ardindan bir adim ileriye, stratejik yetenek yoOnetimi
asamasina gecilmistir. Ekonomik krizlerin getirmis oldugu belirsizlikler, yetenek
yonetiminin “strateji” sozciigii ile birlikte kullaniminin yolunu a¢mistir. 2000’lerin
sonlarinda tartisilmaya baslanan stratejik yetenek yonetimi, yetenek stratejilerinin
isletme stratejileri ile nasil daha iyi biitiinlestirilecegi, isletme planlamasinin ve
operasyonel dongliyle yetenek planlamasi dongiisii arasinda, nasil daha iyi bir koprii
kurulacag1 iizerine odaklanmakta ve yetenek yonetiminin siire¢ i¢inde degisimini

sag“glamaktadlr.608

%08 Nihat Alayoglu, “Rekabet Ustiinliigii Saglamada insan Kaynaklari ve Rekabet Stratejileri Uyumunun
Onemi”, istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Y11.9, S.17,2010, s.27.

%07 Altuntug, agm, .445.

808 Sparrow, Scullion ve Tarique, age, s.20.
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Yetenekli insan kaynaklarinin yonetimi baglaminda bugiin gelinen son asama
olan stratejik yetenek yonetimi, lidere IKY uygulama stratejilerini ve fonksiyonlarimi
isletme stratejileriyle biitiinlestirme olanag: saglamaktadir. Isletmelerin bugiinkii rekabet
giiclinlin ¢ok yiiksek oldugu is ortamlarinda hayatta kalmalar1 i¢in son derece dnemli
olan stratejik yetenek yonetimi, isletme hedeflerinin basarilmasina yonelik olarak dogru
yetenegin stratejik (kilit) pozisyonda degerlendirilmesine imkan tanimaktadir. Basari ile
uygulanan stratejik yetenek yoOnetimi programi hem isletmeler, hem de yetenekli
calisanlar i¢in olumlu ¢iktilar tiretmektedir. Giinlimiizde degisen kosullar1 ve rekabetgi
is diinyasini analiz eden, gerekli tedbirleri alan ve degisimlere ivedilikle uyum saglayan
isletmeler i¢in, stratejik yetenek yonetimi rekabet edebilme agisindan vazgecilmesi ¢ok
zor bir olgu haline gelmistir.

Sonug olarak stratejik yetenek yonetimi, stratejik anlamda IKY’nin gelisim
stirecindeki son agsamayi temsil etmektedir. Literatiirde, yoneticilerin stratejik yetenek
yonetimi anlayisin1 benimsemesi ile birlikte stratejik rekabet avantaji saglayacagi
yoniinde fikir birligi oldugu aktarilmaktadir.®®

Isletmeler stratejik pozisyonlar igin gereken dogru yetenegin isletmeye
kazandirilmas: icin, kiyasiya miicadele etmektedir. Isletmeye kazandirilan yetenekli
calisanlarin isletme i¢inde tutulmasi i¢in de ayrica ¢aba sarf edilmesi gerekmektedir.
Ciinkii isletmeye stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan yetenekli ¢alisanlarin rakip
isletmelere gegmesiyle hem rekabet avantaji kaybedilmekte, hem de rakip isletmenin
rekabet avantaji kazanma olasilig1 boylelikle arttirilmaktadir.

Yetenekli calisanlarin isletme i¢inde tutulmasinin en etkili yollarindan birisi bu

calisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerini yiikseltmektir.

%9 |ynne Morton, “Talent Management Value Imperatives: Strategies for Successful Execution”,
Research Report R-1360-05-RR, Conference Board, 2005.5.13, https://www.conferenceboard.ca/e-
Library/abstract.aspx?did=1236 (Erisim:18.11.2018)
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Bu arastirmada stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamada stratejik yetenek
yonetiminin rolii ve bu rolde orgiitsel bagliligin aracilik etkisi incelenmistir. Arastirma
kapsaminda BIST’e kote olan ve yetenek ydnetimi stratejilerini uyguladiklarini ifade
eden 206 isletmeden toplam 688 calisana yonelik olarak, 15 Aralik 2018 ve 1 Subat
2019 tarihleri arasinda anket c¢alismast yapilmistir. Elde edilen anketlerden 672 tanesi
degerlendirmeye alinmistir.

Arastirma amacina uygun olarak hazirlanan anket formunda kullanilan stratejik
yetenek yonetimi, orgiitsel baglilik ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji 6l¢eklerine iliskin
AFA, giivenirlik analizleri ve DFA yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda 6lgeklerin
gecerlilikleri ve giivenirlilikleri saglanmigtir. Stratejik yetenek yonetimi dlgeginin dort
faktorlii bir yapida oldugu ve 20 maddeden olustugu belirlenmistir. Orgiitsel baglilik
Olceginin tek faktorli bir yapida oldugu ve dort maddeden olustugu belirlenmistir.
Siirdiiriilebilir rekabet avantaji 6lgeginin ise tek faktorlii bir yapida oldugu ve toplam
yedi maddeden olustugu belirlenmistir.

Bu arastirma kapsaminda yapilan analiz sonucunda stratejik yetenek yonetimi,
orgiitsel baglilik ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji arasinda istatistiksel olarak anlamli
iligkiler tespit edilmistir.

Stratejik yetenek yoOnetimi ile siirdiiriilebilir rekabet avantaji arasinda olumlu
yonli ve orta kuvvetli bir iliski bulunmustur. Stratejik yetenek yoOnetiminin
stirdiiriilebilir rekabet avantajini olumlu olarak etkiledigi ve bu etkinin de istatistiksel
olarak anlamli oldugu belirlenmistir. Elde edilen bulguya gore siirdiirtilebilir rekabet
avantajindaki deg8isimin % 21°1 stratejik yetenek yonetimi tarafindan agiklanmaktadir.
Bu sonuglara gore, stratejik yetenek yonetiminin basariyla uygulanmasi ile isletmelerin
siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayacagini ifade etmek miimkiindiir. Bu bulgular,

stratejik yetenek yonetimi baglaminda yetenekli c¢alisanlarin kilit pozisyonlarda
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degerlendirilmesi suretiyle degerli, nadir, kopyalanamayan ve taklit edilemeyen bir
rekabet avantajinin kazanilabilecegini gostermektedir.

Literatiirde nitelikli ¢alisanlarin stratejik olarak yonetilmesi ile rekabet avantaj
arasindaki iliskiyi ve etkiyi inceleyen calismalarin sonuglart ile bu arastirmada elde
edilen bulgular tutarlidir.

Ornegin Hanif ve arkadaslarmin calismasi, stratejik yetenek ydnetimi
uygulamalarinin degerli, nadir, taklit ve ikame edilemez oldugunu ve bu baglamda
stirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmada O6nemli bir role sahip oldugunu ortaya
koymaktadir.®*

Ramadan tarafindan 2008 yilinda, 492 isletmeye yonelik yapilan anket
caligmasinda, lojistik regresyon yontemi kullanilmistir. Calisma sonucunda, yetenek
yonetimi uygulamalarinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji lizerinde istatistiksel olarak
giiclii ve anlamli bir etkiye sahip oldugu bulgusuna ulasilmistir. Calismada ayrica,
yetenek yonetiminin verimlilik artis1 ve yeni {riinlerden elde edilen yillik satis
yiizdesiyle giiclii bir iliski icinde oldugu vurgulanmaktadir.®™*

Kehinde’nin 2012 yilindaki arastirmasinda, yetenek yoOnetimi stratejilerinin,
rekabet giicii yiiksek global is diinyasinda faaliyet gosteren biiylik isletmeler icin ¢ok
6nemli oldugu gercegi vurgulanmustir.®*?

Alma‘aitah, Al-Shalabi ve Aljamal 2013 yilindaki calismalarmmn sonucu, **

614

Ibrahim ve Zayed’in 2018 yilinda Misir’da yaptiklari caligma™ ile elde edilen bulgular,

610 Rahmat Hanif vd., “Strategic Talent Management as Source of Competitive Advantage- Talent

Competitiveness Framework™, 27 March, 2013,
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2240400 (Erisim: 19.11.2017)

®1 Wael H. Ramadan, “The Influence of Talent Management on Sustainable Competitive Advantage of

Small and Medium Sized Establishments”, E-Leader Berlin, 2012, s.12. https://www.g-
casa.com/conferences/berlin/papers/Ramadan-2.pdf (Erisim: 17.05.2018)

612 Kehinde, agm.

613 Alma‘aitah, Al-Shalabi ve Aljamal, agm.

814 Ibrahim ve Zayed, agm.
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isletme stratejileri ile biitlinlestirilmis, yetenek yonetimi sistemlerinin rekabet avantaj
diizeyini arttirdigin1 gostermektedir.

Stratejik yetenek yonetiminin ana bilesenlerinin belirlenmesinin amaglandigi ve
bu anlamda tarim ve ormancilik alaninda faaliyette bulunan 101 isletmeye yonelik
gerceklestirilen ampirik bir c¢aligmanin sonuglari, stratejik yetenek yOnetiminin
isletmelerin rekabet avantaji kazanabilmelerindeki énemini ortaya koymaktadir.®*®

Bu arastirmada stratejik yetenek yonetimi ile orgiitsel baglilik arasinda olumlu
yonlii ve orta kuvvetli bir iligki bulunmustur. Stratejik yetenek yonetiminin orgiitsel
baglilig1r olumlu olarak etkiledigi ve bu etkinin de istatistiksel olarak anlamli oldugu
belirlenmistir. Elde edilen bulguya gore oOrgiitsel bagliliktaki degisimin % 25,5’1
stratejik yetenek yoOnetimi tarafindan agiklanmaktadir. Bu sonuclara gore, stratejik
yetenek yoOnetiminin basariyla uygulanmasi ile ¢alisanlarin Orgiitsel baglilik
diizeylerinin yiikseltilebilecegini vurgulamak miimkiindiir. Bu sonuc¢lardan hareketle
calisanlarin kendilerini isletmeye ait  hissetmesinde; isletme ile giiclii baglar
kurmasinda ve isletme {yeligini siirdirmede istekli olmasinda stratejik yetenek
yonetiminin énemli bir etkisinin oldugunu belirtmek miimkiindiir.

Literatiirde yetenek yonetimi stratejileri ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi
ve etkiyi inceleyen calismalarin sonuglari, bu arastirmada elde edilen bulgularla ile
ortlismektedir.

Vural, Vardarlier ve Aykir, 2012 yilinda 123 orta ve iist diizey yOneticiye
yonelik olarak anket calismasi gergeklestirilmistir. Calismadan elde edilen verilerin
analiz edilmesi sonucunda, IK'Y ve performans sistemi ile biitiinlestirilmis bir yetenek
yonetimi uygulamasinin ¢alisanlarin  orgiitsel baglhilik diizeylerini olumlu olarak

etkiledigi bulgusuna ulagilmistir.**°

815 Vnouckova, Urbancova ve Smolova, agm.

818 Vural, Vardarher ve Aykir, agm.
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Bahadinl’'nin 2013 yilinda ilag, tekstil ve otomotiv endiistrisinde faaliyet
gosteren ve yetenek yonetimi uygulamalari olan isletmelere yonelik olarak
gerceklestirdigi ¢aligmada yetenek yonetimi uygulamalarina iligskin alginin ¢alisanlarin
is tatminlerine ve orgiitsel baglilik diizeylerine olan etkisi incelenmistir.®*” Calismada
yetenek yonetimi uygulamalarinin ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklar tizerinde anlamli ve
olumlu bir etkiye sahip oldugu bulgusu elde edilmistir.

Halvaei ve Ejlali 2015 yilinda yetenek yonetimi ile orgiitsel baglilik arasindaki
iligkiyi arastirmistir. Yapisal esitlik modelinin kullanildig1 aragtirma sonucunda yetenek
yonetimi bilesenlerinin ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliliklarinin arttirllmasinda garpici bir rol
oynadigi bulgusuna ulasilmistir.*'®

Mahjoub ve arkadaslarinin yaptiklar1 ¢alismada elde edilen sonuca gore,
stratejik yetenek yoOnetimi ile proje bazli olarak faaliyette bulunan isletmelerdeki
calisanlarin orgiitsel bagliliklar: arasinda istatistiksel olarak anlamli ve olumlu bir iligki
bulunmaktadir.**

Bu arastirmada elde edilen bir bagka 6nemli bulgu ise, stirdiiriilebilir rekabet
avantaji ile orgiitsel baglilik arasinda anlamli ve olumlu bir iligkinin bulunmasidir.
Yapilan analiz sonucunda siirdiiriilebilir rekabet avantaji ile orgiitsel baglilik arasinda
olumlu yonlii ve orta kuvvetli bir iliski bulunmustur. Orgiitsel bagliligin siirdiiriilebilir
rekabet avantajini olumlu olarak etkiledigi ve bu etkinin de istatistiksel olarak anlamli
oldugu belirlenmistir. Elde edilen bulguya gore siirdiiriilebilir rekabet avantajindaki
degisimin % 14’1 orgilitsel baglilik degiskeni tarafindan agiklanmaktadir. Bu sonuglara
gore calisanlarin  orglitsel baglilik  diizeylerinin yiikseltilmesi ile isletmelerin

siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmaya yonelik, énemli kazanimlar elde edecegini

87 Bahadmli, age.

%18 Mahsa Arab Halvaei ve Siavosh Ejlali, “Surveying Relationship of Talent Management and
Organizational Commitment Case Study: Kalleh Amol Meat Products Company”, JIEB-3-2015, s.77.
http://www.pspltd.com/JIEB_26 3 2015.pdf (Erisim: 17.12. 2018)

619 Mahjoub vd., agm.
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aktarmak miimkiindiir. Orgiitsel bagliligi yiiksek calisanlar ihtiya¢ duyuldugunda rol
Otesi olumlu davraniglar sergileyebilme egilimine sahiptirler. Gerektiginde goniillii
olarak isletme cikarlarina uygun hareket etmelerinden dolay1, orgiitsel bagliligi yiiksek
yetenekli calisanlar, siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan stratejilerin basariya
ulagmasi noktasinda 6nemli rollere sahiptirler.

Literatiirde yer alan siirdiiriilebilir rekabet avantaji ile oOrgiitsel baglilik
arasindaki etkiyi inceleyen calisma sonuglari, bu arastirmada elde edilen sonuglari
dogrulamaktadir.

Kuo’nun, yapisal esitlik modelinin kullanildigi ve 335 6rneklemin bulundugu
calismasi sonucunda, pazar oryantasyonu ile orgiitsel bagliligin igletme performansini
olumlu etkiledigi ve orgiitsel bagliligin artmasiyla birlikte, pazar oryantasyonun isletme
performans tizerindeki olumlu etkisinin daha da arttig1 goriilmiistiir.®”° 2017°de yapilan
baska bir calismada da duygusal, devam ve normatif Orgiitsel baglilik boyutlarinin
isletme performansi ile anlamli bir iliski i¢inde oldugu saptanm1$‘[1r.621

Jan ve Gul, c¢alismalarinda oOrgiitsel baglhiligin rekabet avantajini olumlu
etkiledigi sonucuna ulagmuslardir. °? Oketch ve Rotich, Kenya’da 2016 yilinda
yaptiklar1 ¢alismada orgiitsel bagliligin rekabet avantaji tizerinde anlamli ve olumlu
etkisi oldugu bulgusuna ulagmiglardir. 623 Dyahrini ve arkadaglarinin 2018 yilinda
gerceklestirdikleri arastirmada Orgiitsel bagliligin rekabet avantajim1 olumlu etkiledigi

bulgusu elde edilmistir.®**

620 Kuo, agm.

621 Andrew, agm.

622 Jan ve Gul, agm.

623 Nana Oketch ve Gladys Rotich, “The Effect of Employee Engagement on a Firm's Competitive

Advantage: a Case of Kenya Electricity Generating Company Limited”, International Journal of
Social Science and Humanities Research, V.4, Issue.2, 2016, s.417.
6

N

* Dyahrini vd., agm.
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Literatiirde calisanlarin oOrgiitsel bagliliklarinin stratejik yetenek yonetimi ile
isletme basarisi arasindaki iliskide aracilik roliine sahip olabilecegi aktariimaktadir.®®
Bu arastirmada siirdiirtilebilir rekabet avantaji ile stratejik yetenek yonetimi arasindaki
iliskide orgiitsel baghiligm aracilik etkisi incelenmistir. Orgiitsel bagliligin bu iliskide
kismi aracilik roliine sahip oldugu ve bu etkinin de istatistiksel agidan anlamli oldugu
sonucu saptanmistir. Bu sonug, orgiitsel baglilik diizeyleri yiiksek ¢alisanlarin, stratejik
yetenek yoOnetimi uygulamalar ile siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanma noktasinda
onemli bir role sahip olduklarini gostermektedir.

Arastirma  kapsaminda kurulan hipotezlerin tiimii  istatistiksel olarak

desteklenmistir.

Tablo 58. Hipotez Sonuglari

Hipotez Sonug
H1:Stratejik yetenek yonetimi, siirdiiriilebilir
rekabet avantaji tizerinde anlamli ve olumlu bir Kabul edildi

etkiye sahiptir.

H2:Stratejik  yetenek  yonetimi,  Orgiitsel
baglilik iizerinde anlamli ve olumlu bir etkiye Kabul edildi
sahiptir.

H3: Orgiitsel baghlik, siirdiiriilebilir rekabet
avantaji1 lizerinde anlamli ve olumlu bir etkiye Kabul edildi
sahiptir.

H4: Stratejik yetenek yonetiminin
sirdiiriilebilir ~ rekabet  avantajina  olan
etkisinde, Orgiitsel baghiligin aracilik etkisi
bulunmaktadir.

Kabul edildi

Bu arastirma, stratejik yetenek yonetimi ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji
iligkisinde orgiitsel baglhiligin aracilik etkisini inceleyen ilk ¢aligmalardan birisi olma
Ozelligine sahiptir. Bu baglamda, 6zgiin bulgulari ile bu arastirmanin literatiirde 6nemli
bir boslugu doldurma potansiyeline sahip oldugu ifade edilebilir. Arastirma sonucunda

elde edilen bulgular ile,

625 Collings ve Mellahi, agm.
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e stratejik yetenek yonetimi kavraminin gelismesine katkilar sunulmakta,
e stratejik yetenek yOnetiminin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamadaki

roliine ve orgiitsel bagliligin aracilik etkisine 151k tutulmaktadir.

5.2. ONERILER

5.2.1. Isletme Yoneticilerine Yonelik Oneriler

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmalar1 ancak deger yaratan
stratejileri uygulamasiyla miimkiin olabilir. Stratejik yetenek yoOnetimi siirdiiriilebilir
rekabet avantajinin en etkili yollarindan birisidir. Bu baglamda isletme yoneticilerinin
oncelikle stratejik dneme sahip kilit pozisyonlarini agik¢a tanimlamalar1 gerekmektedir.
Bu pozisyonlar {ist kademede yer alabilecegi gibi daha alt kademelerde de bulunabilir.
Onemli olan bu pozisyonlarm stratejik bir deger iiretmesidir. Kilit pozisyonlarmn
tanimlanmas1 agsamasindan sonra bu pozisyonlarin yetenekli ¢alisanlarca doldurulmasi
gerekmektedir. Yetenekli calisanlarin deger liretme potansiyellerini arttirmanin yolu
etkili egitim ve gelistirme faaliyetlerinden gegmektedir. Kilit pozisyonlarda
degerlendirilen stratejik yetenege sahip c¢alisanlarin isletme icinde tutulmasi oldukca
onemlidir. Isletme yoneticilerinin bu anlamda, bu c¢alisanlarin 6rgiitsel baglilik
diizeylerini arttirmalart ve bu calisanlari memnun etmeleri gerekmektedir. Onemli
kariyer gelistirme faaliyetleri, ticret ve yan haklara iliskin yapilan dogru uygulamalar
yetenekli ¢alisanlarin elde tutulmasina olanak saglamaktadir.

Stratejik yetenek yonetiminin basarisini etkileyen en 6nemli etmenlerden birisi,
programin basta list yonetim olmak iizere diger tiim birimlerce desteklenmesidir.

Unutulmamas1 gereken bir diger 6nemli nokta ise; stratejik yetenek yonetimi
uygulamalarinin isletmelerin  biliylik ¢ogunlugunda uygulanabilir 6zellige sahip
olmasidir. Bu baglamda stratejik yetenek yonetimi uygulamalarin1 hayata gegirmek i¢in
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bliyiik bir isletme olmaya gerek yoktur. Bugilin iilkemizde yetenek yonetimi
stratejilerinin ¢ogunlukla biiyiik 6lgekli ve kurumsal yapiya sahip ve ayrica sayica fazla
olmayan isletmeler tarafindan uygulandigi goriilmektedir. Stratejik yetenek yonetimi
uygulamalarinin dogru bir bigimde hayata gegirilmesinin yayginlastirilmas1 hem {ilke
ekonomisi hem de isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmasi agisindan

olduk¢a onemlidir.

5.2.2. Arastirmacilara Yénelik Oneriler

Bu arastirmada, bu alanda ¢alisma yapmak isteyen arastirmacilar i¢in birtakim
Oneriler gelistirilmistir:

o Isletmelere ait gerekli finansal bilgilere ulasilamadigindan, bu arastirmada
stirdiirtilebilir rekabet avantajinin 6l¢timii igin katilimeilarin algilarini esas alan subjektif
bir 6l¢iim aract kullanilmistir. Sirdiiriilebilir rekabet avantajinin 6l¢iimi i¢in ayrica
finansal dlg¢iitler kullanilabilir.

e Bu arastirmada stratejik yetenek yonetiminin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
tizerindeki etkisi arastirilmig ve ayrica Orgiitsel baghiligin bu etkideki aracilik roli
incelenmistir. Is tatmini ile ekstra rol davranis1 degiskenleri bu baglamda aracilik etkisi
incelenebilecek diger degiskenlerdir.

e Bu arastirmada calisanlarin orgiitsel bagliliklar1 genel anlamda Olgiilmeye
calisilmistir. Orgiitsel baglihgin ii¢ alt boyutuna (duygusal, normatif ve devam) gore
yapilacak bir 6l¢me ile ¢alisma daha da zenginlestirilebilir.

e Tirkiye’de yetenek yOnetimi stratejilerini uygulayan isletmeler ile bu
stratejileri uygulamayan isletmeler arasinda, isletme performansi baglaminda

istatistiksel olarak anlamli bir farkin olup olmamasi ayrica incelenebilir.
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anket formu bulunmaktadir. Hazirlanmig olan anket dort boliimden olugmaktadir. Bu
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A. Demografik Bilgiler:
Liitfen M olarak isaretleyiniz.
Cinsiyetiniz: Kadin O Erkek O

Yasimmz: 20-29 aras1 O 30-39 arasi)  40-49 aras1 O 50-59 aras1 O 60°1n iizerinde O

Egitim Diizeyiniz: Lise veya al1 0 Onlisans 0 Lisans 0 Lisansiistii 0

> w0 e

Bu isletmedeki calisma siireniz: 1 yildandahaaz O 1-5y11 3 6-10y11 O
11-15yil O 15 yildan fazla O

5. Isletmenizin bulundugu sektér: imalat ve Sanayi O Mali Kuruluglar 3 Diger O
6. Isletmedeki Pozisyonunuz: Ust Diizey Yonetici O Orta Diizey Y 6neticiOJ

Alt Diizey Yonetici O  Yonetici Olmayan Personel 3

B. Stratejik Yetenek Yonetimine fliskin Sorular

Asagidaki sorularda her satirda belirtilen 6zelliklerin firmanizin durumunu ne 6l¢iide yansittigini
degerlendirerek 5°li dl¢ek lizerinden en uygununu seg¢ip cevaplaymiz. Liitfen her satira tek bir cevap
veriniz ve her satiri cevaplayiniz.
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1. Sirketimizde stratejik hedeflerle uyumlu, stratejik (kilit) pozisyonlar 1 2 3 4 5
tanimlanmaktadir.
2. Stratejik pozisyonlarin basarist i¢in katkida bulunan yetenekli calisanlarn, 1 2 3 4 5
katkida bulunma diizeyleri sirketimizde ayirt edilmektedir.
3. Sirketimiz sistematik olarak, stratejik pozisyonlar arasindan en etkili pozisyonlari 1 2 3 4 5
belirleyebilmektedir.
4. Sirketimiz i¢inde yetenek havuzu olusturulmaktadir. 1 2 3 4 5
5. Sirketimiz, yetenek havuzu igindeki en yetenekli kisileri, diizenli olarak 1 2 3 4 5
belirlemektedir.
6. Sirketimizdeki yetenekli ¢alisanlara yoénelik uygulanan egitim ve gelistirme
programlari, ilgili ¢alisanlarm mevcut veya gelecekteki gorevlerinde ihtiyag 1 2 3 4 5
duyacaklar1 donanim ve kabiliyetlere gore tasarlanmaktadir.
7. Sirketimizdeki yetenekli ¢alisanlar igin egitim ve gelistirme programlar1 aralikli 1 2 3 4 5
bir sekilde fakat siirekli uygulanmaktadir.
8. Sirketimizdeki yetenekli c¢alisanlarin egitiminde ve gelistirilmesinde, mesleki 1 2 3 4 5
deneyimin kazandirilmasi amaglanmaktadir.
9. Sirketimizdeki yetenekli caliganlarin egitimi ve gelistirilmesi igin, yiiksek 1 2 3 4 5
miktarda para ve zaman ayrilmaktadir.
10. Sirketimizdeki yetenekli c¢alisanlara yonelik uygulanan egitim ve gelistirme
programlarinda, ihtiyag duyulan o6zel bilgi ve becerilerin kazandirilmasi 1 2 3 4 5
amaclanmaktadir.
11. Sirketimizdeki yetenekli ¢alisanlara yonelik uygulanan egitim ve gelistirme 1 2 3 4 5
programlari, yetenekli caligsanlarin gelisimiyle siki bir sekilde baglantilidir.
12. Sirketimizdeki yetenekli ¢alisanlara yonelik uygulanan egitim ve
gelistirme programlari, yetenckli ¢alisanlarin isteki Ggrenme 1 2 3 4 5
becerisine odaklanmaktadur.
13. Sirketimizdeki yetenekli ¢aliganlara yonelik uygulanan egitim ve gelistirme 1 2 3 4 5
programlari, yetenekli ¢alisanlarin atandig1 yeni gorevleri de igermektedir.
14. Sirketimizdeki performans degerleme sisteminde, c¢aliganlarca elde edilen 1 2 3 4 5
¢iktilarin kalitesi degerlendirilmektedir.
15. Sirketimizdeki performans degerleme sistemi c¢alisanlarin 6grenme becerisine 1 2 3 4 5
odaklanmaktadir.
16. Sirketimizdeki performans degerleme sistemi calisanlarin stratejik hedeflere 1 5 3 4 5
ulagmak i¢in sagladiklar katkilara odaklanmaktadir.
17. Sirketimizdeki performans degerleme sistemi ¢alisanlarin ¢aligma sonuglarini ve 1 2 3 4 5
performanslarim 6lgmektedir.
18. Sirketimizde yetenekli ¢alisanlar igin birgok terfi ve gelistirme firsatlar 1 2 3 4 5
mevcuttur.
19. Sirketimizde her bir yetenekli g¢alisan icin, net bir kariyer gelisim plani 1 2 3 4 5
bulunmaktadir.
20. Sirketimizde, terfi etmek isteyen yetenekli ¢alisanlar igin, terfi edilebilecekleri 1 2 3 4 5
birden fazla pozisyon bulunmaktadir.
21. Sirketimizdeki ¢aligan terfilerinde, terfi edilecek calisanla, ¢alisanin gelecekteki
A A 1 2 3 4 5
mesleki gelisimi konusunda goriismeler yapilmaktadir.
22. Sirketimizin yetenekli galisanlari, egitim ve gelistirme ihtiyaglarma gore ek 1 2 3 4 5
iicret ve yan haklar elde edebilmektedir.
23. Sirketimizin yetenekli ¢alisanlari, stratejik pozisyonlara terfi olduklarinda, ek 1 2 3 4 5
gelir ve fazladan yan haklar elde etmektedir.
24. Sirketimizdeki ticret ve yan haklar sisteminde, yetenekli ¢alisanlarin kisisel
1 2 3 4 5
performanslari baz alinmaktadir.
25. Sirketimizdeki ticret ve yan haklar sisteminde, yetenekli ¢alisanlarin uzun vadeli
D 1 2 3 4 5
performanslar1 ve amaglara ulasma dereceleri dikkate alimmaktadir.
26. Sirketimizdeki licret ve yan haklar sistemi, stratejik hedeflere ulagsmak icin 1 2 3 4 5

yetenekli ¢alisanlarin kisisel olarak sagladig: katkilara odaklanmaktadir.
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C.Orgiitsel Baghhga Iliskin Sorular

Liitfen asagidaki ifadelere ne derece katildigimzi isaretleyiniz.

Liitfen her satira tek bir cevap veriniz ve her satir1 cevaplayiniz.
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1.Gelecegimin firmaya yakindan bagli oldugunu hissediyorum. 1 2 3 4 5

2. Eger firmanin iyiligi icin gerekli ise bireysel iyiligimi feda edebilirim. 1 2 3 4 5

3. Firma ile aramdaki baglar son derece giigliidiir. 1 2 3 4 5

4. Genel anlamda, burada olmaktan gurur duymaktayim. 1 2 3 4 5

5. Gerektiginde firmanmn iyiligi i¢in, goniillii olarak gorevlerimin c¢ok | 1 2 3 4 5

Otesinde galisabilirim.
6. Isime kars1 ok az ya da hi¢ baghlik duymuyorum. 1 2 3 4 5

D. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantajina iliskin Sorular
Asagida isletmenizin son 3 yilina iliskin, sektordeki en biiyiik rakiplerine oranla siirdiiriilebilir

rekabet avantajin1 degerlendirmek amaciyla degisik performans 6l¢iitleri yer almaktadir.

Asagidaki sorularda her satirda belirtilen o6zelliklerin firmanizin durumunu ne olgiide
yansittigini degerlendirerek 5°li 6lgek tizerinden en uygununu secip cevaplayiniz. Liitfen her

satira tek bir cevap veriniz ve her satir1 cevaplayiniz.
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1. Rakiplerimize kiyasla, daha yiiksek kar artis oranimiz vardir 1 2 3 4 5
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2. Rakiplerimize kiyasla, satis gelirinde daha yiiksek biiylime
oranina sahibiz.

3. Rakiplerimize kiyasla, operasyon maliyetlerimiz daha diisiiktir. 1 2 3 4 5
4. Rakiplerimize kiyasla, iirlin kalitemiz daha iyidir. 1 2 3 4 5
5. Rakiplerimize kiyasla, pazar payimiz gittikge artmaktadir. 1 2 3 4 5
6. Rakiplerimize kiyasla, daha karli eski miisterilerimiz vardir. 1 2 3 4 5
7. Rakiplerimize kiyasla, daha karl1 yeni miisterilerimiz vardir. 1 2 3 4 5
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SURDURULEBILIR REKABET AVANTAJI VE STRATEJIiK YETENEK
YONETIMININ iLiSKiSINDE ORGUTSEL BAGLILIGIN ARACILIK ROLU

Ahmet KAYA
Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Doktora Tezi, 2019

OZET

Yogun rekabetin yasandigi giiniimiiz diinyasinda isletmeler, varliklarini
koruyabilmek ve temel amaclarin1 gergeklestirebilmek icin siirdiiriilebilir rekabet
avantajini elde etmek zorundadirlar.

Stirdiirtilebilir rekabet avantaji saglamada stratejik yetenek yonetiminin énemli
bir rolii bulunmaktadir. Stratejik yetenek yoOnetimi, stratejik pozisyonlarin sistematik
olarak belirlendigi; bu pozisyonlara uygun yetenek havuzlarinin olusturuldugu;
yetenekli calisanlara yonelik egitim-gelistirme, kariyer gelistirme ile iicret ve yan
haklara iligkin faaliyetlerin yiriitiildiigi kapsamli ve biitiinlesik bir sistemdir. Stratejik
yetenek yonetimi ayn1 zamanda orgiitsel baglilikla da iligkili bir olgudur.

Bu aragtirmada kaynak temelli yaklagim perspektifiyle, stratejik yetenek
yonetiminin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamadaki rolii ve orgiitsel baghiligin bu
roldeki aracilik etkisi incelenmistir.

Bu arasgtirma sonucunda stratejik yetenek yoOnetimi, Orgiitsel baglihk ve
stirdiiriilebilir rekabet avantaji arasinda istatistiksel olarak anlamli ve olumlu iliskiler
bulunmustur. Yapilan analizler sonucunda, stratejik yetenek yonetiminin siirdiiriilebilir
rekabet avantajini ve orgiitsel bagliligi olumlu olarak etkiledigi bulgusu elde edilmistir.
Arastirmada ayrica siirdiiriilebilir rekabet avantaji ile stratejik yetenek yonetimi
arasindaki iligkide, orgiitsel bagliligin kism1 aracilik etkisi tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yetenek Yonetimi, Sirdiiriilebilir Rekabet

Avantaji, Endiistri Temelli Yaklasim, Kaynak Temelli Yaklasim, Orgiitsel Baglilik.
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ABSTRACT

In today's world where there is intense competition, businesses have to achieve
sustainable competitive advantage in order to protect their presences and realize their
basic goals.

Strategic talent management plays an important role in ensuring a sustainable
competitive advantage. Strategic talent management is determined systematically by
strategic positions; where talent pools suitable for these positions are created; It is a
comprehensive and integrated system of training and development for talented
employees, career development, pay and benefits. Strategic talent management is also
associated with organizational commitment.

In this research, from a resource based view perspective, the role of strategic
talent management in providing a sustainable competitive advantage and the mediating
effect of organizational commitment in this role are examined.

As a result of this research, statistically significant and positive relationships
were found to be present between strategic talent management, organizational
commitment and sustainable competitive advantage. As a result of the analyzes, it was
found that strategic talent management positively affected the sustainable competitive
advantage and organizational commitment. Furthermore, in the research, the partial
mediating effect of organizational commitment was determined in the relationship
between sustainable competitive advantage and strategic talent management.

Keywords: Strategic Talent Management, Sustainable Competitive Advantage,

Industry Based View, Resource Based View, Organizational Commitment.
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