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DOGRULUK BEYANI

Yiiksek lisans tezi olarak sundugum bu ¢alismayi bilimsel ahlak ve geleneklere
aykir1 herhangi bir yola tevessiil etmeden yazdigimi, aragtirmami yaparken hangi tiir
alintilarin intihal kusuru sayilacagini bildigimi, intihal kusuru sayilabilecek herhangi
bir bolime arastrmamda yer vermedigimi, yararlandifim eserlerin kaynakcada
gosterilenlerden olustugunu ve bu eserlere metin igerisinde uygun sekilde atif

yapildigini beyan ederim.

Enstitii tarafindan belli bir zamana bagli olmaksizin, tezimle ilgili yaptigim bu
beyana aykir1 bir durumun saptanmasi durumunda, ortaya ¢ikacak ahlaki ve hukuki tiim

sonuglara katlanmayi kabul ederim.

Ad1 Soyadi: Adem OZDEMIR




ONSOZ

Giin gegtikce gelisen ve stirekli degisim gegiren diinyamizda en 6nemli sermaye
olan beseri sermayenin gittikce daha fazla 6nem kazanmasi, isletmeleri artik insan
kaynaklar1 yonetimi ile sinirli kalmayip yetenek yonetimine gegise mecbur birakmustir.
Son yillarin 6nemli konularindan olan yetenek yonetimi alaninda hazirlanan ¢alismanin
ilk bolimiinde stratejik yonetimin tanimi, ilgili olan kavramlar, stratejik yonetimin
Ozellikleri, amaglar1 ve yararlar1 anlatilmistir. Calismanin ikinci boliimiinde ise strateji
ile insan kaynaklar1 uyumundan bahsedilmistir. Burada isletme stratejileri ile insan
kaynaklar1 arasindaki etkilesime deginilmistir. Calismanin ii¢lincli boliimiinde ise artik
isletmelerin calisanlar1 sadece islerini gordiirmek adina sectigi, ise aldigi, egittigi,
gelistirdigi, motive ettigi, performansini Olctiigii ve lcretini 6dedigi kisiler olarak
gormedigi, onlar1 var olma sebepleri olan yetenekleri ile kabul etmeleri siireci
anlatilmistir. Burada yetenek kavrami detayl sekilde ele alinmis ve beceri, yetkinlik,
potansiyel ve performans kavramlari ile iliskileri anlatilmistir. Yetenek kavraminin
kiiresellesme, kiiresel demografik degisim ve yetenek kitlig1 kavramlari ile is hayatina
nasil girdiginden bahsedilmistir. Son boliimde ise stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ve
alt boyutu olan yetenek yOnetiminin arastirilmasina iligkin bulgular paylagiimistir.
Burada 2007 ve 2017 yillar1 arasinda tiniversiteler tarafindan stratejik insan kaynaklar
yonetimi ve yetenek yonetimi alaninda hazirlanan lisansiistii tezler igerik analizi ile

incelenmistir.

Son yillarin en popiiler konularindan olan yetenek yonetiminin yiiksek lisans
tezimde konu olarak belirlenmesinden, tezin bitimine kadar olan tiim siiregte stirekli beni
destekleyen, motive eden ve yol gosteren danisman hocam Dr. Ogr. Uyesi Saymn
Mehmet Murat TUNCBILEK basta olmak iizere, yiiksek lisans egitimimde gelismeme
katki saglayan tiim hocalarima, tecriibesi ile katki saglayan Ogr. Gor. Harun
OZDEMIR ’e tesekkiir ediyorum.

Egitim hayatimin tamaminda hep yanimda olan ve desteklerini hi¢bir zaman
esirmeyen aileme silikranlarimi sunuyorum. Calismalarim esnasinda kendilerine fazla
vakit ayrramadigim igin beni mazur goren sevgili esim Hale SAHIN OZDEMIR ve
cocuklarim Niyazi Kerim ile Aylin’e ve g¢alismamda katkisi olan herkese sonsuz

tesekkiirlerimi sunuyorum.
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2000’11 yillarin basindan beri sinirlarin ortadan kalktigi, sanayi savaslarinin ¢ok
ciddi bir sekilde arttig1, rekabetin acimasizlastigi, kiiresel aktorlerin yeni iirlinler ve
fikirler ortaya ¢ikardigi glinlimiiz diinyasinda, yetenek ve yetenekli bireyler isletmeler
acisindan 6nem kazanmaya baslamistir. Miisteri beklentilerinin degismesi ile birlikte
yegane amaglari kar elde etmek olan isletmelerde mevcut insan kaynaklar1 yonetimi
ihtiyaglar1 karsilayamaz hale gelmistir. Artik isletmeler insan kaynaklar1 yonetimlerini
stratejik bakis agisiyla planlamaya baslamiglardir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi de
giin gegtikce degisime ugrayarak “’Yetenek Yonetimi’’ olarak adlandirilan yaklagima

donlismeye baslamistir.

Isletmeler icin olduk¢a &nemli olan yetenek yonetimini konu edinen bu
aragtirmanin amaci, iilkemiz iiniversitelerinde Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve
Yetenek Y&netimi alaninda yapilmis olan ve YOK Elektronik Tez Arsivinde bulunan
tezlerin arastirilmasidir. Arastirilan tezlerde igletme stratejisi ile insan kaynaklari ve
yetenek yonetimi uyumu incelenmistir. Arastirmanin incelendigi 2007-2017 yillar
arasmdaki 10 yillik siiregte Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi alaninda 7 doktora, 29
yiiksek lisans olmak iizere toplamda 36, Yetenek Yonetimi alaninda 15 doktora, 34
yiiksek lisans olmak {izere toplamda 49, genel toplamda ise 85 lisansiistii tezin
hazirlandig1 goriilmiistiir. Bu veriler icerik analizi yontemiyle analiz edilmis ve elde
edilen bulgular bir durum saptamasi olarak sunulmustur. Arastirmada hazirlanan
tezlerde isletme stratejileri ile bu stratejilerle uyumlu insan kaynaklari ve yetenek
yonetimi uygulamalar1 incelenmistir. Arastirmada ¢ok az tezde isletme stratejisi tespit
edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Lisansiistii Tez, Stratejik Yonetim, Insan Kaynaklar1 Y6netimi,

Yetenek YOnetimi



ABSTRACT

In today's world, where borders have disappeared since the beginning of 2000s,
industrial wars have increased significantly, competition has been ruthless and global
actors have brought new products and ideas, talent and talented individuals have started
to gain importance in terms of enterprises. With the change in customer expectations,
the only goal is to meet the needs of the existing human resources management in the
enterprises which aim to profit. Businesses have begun to plan their human resources
management from a strategic point of view. Strategic human resources management has
been transformed into Talent Management approach by changing day by day.

The aim of this research is to investigate thesis in the YOK Electronic Thesis
Archive, which have been made in the field of Strategic Human Resources Management
and Talent Management in the universities in our country. A total of 85 graduate theses,
including 36 theses in the field of Strategic Human Resources Management and 49
theses in the field of Talent Management, were prepared during 10 years between 2007-
2017. These data were analysed by content analysis and the findings were presented as
a case study. In the study, business strategies and human resources and talent
management applications in line with these strategies were examined. In the study, the
strategy of business was determined in very few theses.

Keywords: Postgraduate thesis, strategic management, strategic human

resources management, talent management
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KISALTMALAR

A.B.D.: Amerika Birlesik Devletleri

Akt: Aktaran

Cev: Ceviren

IK: insan Kaynaklar

IKY: Insan Kaynaklar1 Yénetimi

OECD: Organisation for Economic Co-operation and Development (Ekonomik

Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii)

PIMS: Profit Impact of Market Strategy (Pazarlama Stratejilerinin Karlar
Uzerine Etkisi)

SIKY: Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi
V.b.: Ve Benzeri

V.d.: Ve Digerleri
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ARASTIRMANIN KONUSU

Arastirmanin konusu “Tiirkiye’de Yetenek Y&netimi, YOK Ulusal Tez Merkezi
Verilerine Gére Bir Icerik Analiz Calismasi’’dir. Stratejik insan kaynaklar1 ydnetimi ve
yetenek yonetiminin incelendigi arastirmada; incelenen tezlerde isletme stratejisi tespit
edilmis mi edilmis ise bu strateji ile insan kaynaklari uyumu ve yetenek yonetimi uyumu

var m1 bu konulara deginilmistir.
ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Bu arastirmanin amaci stratejik insan kaynaklarinin gelismesi ile birlikte son
yillarda ragbeti artan yetenek yonetimi ve stratejik insan kaynaklar1 yonetimi alaninda
hazirlanan tezlerin igerik analizi ile incelenmesidir. Bu anlamda yapmis oldugumuz
calisma gittikce yayginlasan ve degeri artan yetenek yonetimi alaninda hazirlanan
tezlerle ilgili detayl bilgi vermesi nedeniyle 6nem arz etmektedir. Caligmada temel
amag son on yillik siirecte hazirlanan tezlerde insan kaynaklarinin stratejik bir ortak
olarak diisiiniiliip diisiiniilmedigi eger diisiiniiliiyorsa bunun insan kaynaklar
uygulamalarina ne yonde yansidigi ozellikle stratejik insan kaynaklari ve yetenek
yonetimi baglaminda ne tiir uygulamalar yapildigin1 incelemektedir. Bu arastirma ile
2007-2017 yillar1 arasinda hazirlanan tezlerde insan kaynaklari yonetimi ve yetenek
yonetimine nasil stratejik yaklasildigi ve bu stratejilerle uyumlu insan kaynaklari
uygulamalarinin tespit edilip edilmedigi arastirilarak isletmelere ve aragtirmacilara bilgi

verilmesi amaglanmaktadir.
ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragtirmada Oncelikle incelenen tezlere iliskin sayisal bulgular olusturulmustur.
Sayisal veriler olusturulurken incelemek istenen konu veya konularla ilgili bilgiye sahip
oldugunu diislindiigimiiz yazil1 kaynaklarin analizinden faydalanilmistir (Simsek ve
Yildinim, 2011). Daha sonra yetenek yonetimi stratejik insan kaynaklari yonetiminin,
stratejik insan kaynaklari yonetimi de stratejik yonetim temelinde gelistikleri igin;
incelenen tezlerde isletme stratejisi tespiti yapilmis mi, yapilmigsa hangi isletme
stratejisi tespit edilmis, bu stratejiye uygun insan kaynaklar1 yonetimi uyumu ve yetenek

yonetimi uyumuna bakilmis mi1 bu 6lgiitlere gore igerik analizi ¢calismast yapilmaistir.
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EVREN VE ORNEKLEM

Arastirmanimn evreni Yiiksek Ogretim Kurumu Baskanligi Tez Merkezi’nde
bulunan tiim tezlerdir. Ancak sistemde kayith bulunan tiim tezlerin incelenmesi zaman
alacagindan, yetenek yonetimi kavraminin 6n plana ¢iktig1 son on yillik siirecteki tezler
incelemeye alinmistir. Arastirmaya 2018 yili ocak ayinda baslandig: i¢in 2018 yilinda
hazirlanan tezler arastirma disinda tutulmustur. Ayrica 15 adet tez izinsiz oldugundan
arastirma kapsamina dahil edilmemistir. Boylece arastirmanm o6rneklemini YOK
Elektronik Tez Arsivinden alinan Stratejik Insan Kaynaklari Y&netimi alaninda
hazirlanan 7 doktora, 29 yiiksek lisans olmak {izere toplamda 36, Yetenek Yonetimi
alaninda hazirlanan 15 doktora, 34 yiiksek lisans olmak iizere toplam 49, genel toplamda

ise 85 tez olusturmaktadir.
ARASTIRMANIN MODELI

Tiirkiye’de yetenek yonetimi uygulamalarinin arastirildigr calismada arastirma
modeli “‘Tirkiye’de yetenek yOnetimi uygulamalari var mudir?”’ sorusu etrafinda
sekillenmigtir. Modeli desteklemek igin literatiir taramasinin ardindan Tirkiye’de
stratejik insan kaynaklar1 ve yetenek yonetimi alaninda hazirlanan tezler incelenmistir.
Burada tezlerin; ¢alismamizda vurgusunu yaptigimiz tezlerde incelenen isletmelerin
rekabet stratejileri (maliyet liderligi, odaklanma, farkhilagtirma) agisindan
siiflandirilmasi yapilmis ve bu stratejiye uygun insan kaynaklar1 yonetimi ve yetenek
yonetimi uygulamalarmin incelenip incelenmedigi arastirilmistir. Isletmeler stratejik
insan kaynaklar1 uygulamalari ya da yetenek yoOnetimi uygulamalari yaparken
belirledikleri isletme stratejileri ile ne kadar uyumlu hareket etmektedirler sorusundan

hareketle Tiirkiye’de yetenek yonetimi uygulamalarinin farkindaligi sorgulanmistir.

ARASTIRMA VERILERININ TOPLANMASI VE ANALIZI

Arastirmada veriler tarama yontemi ile elde edilmistir. Universitelerde Stratejik
Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Yetenek Yonetimi alaninda hazirlanan lisansiistii tezler
2018 yil1 Ocak ayinda ulusal Yiiksek Ogretim Kurulu’nun Elektronik Tez Arsivinden,
(https://tez.yok.gov.tr/Ulusal TezMerkezi/) linkinden faydalanilarak elde edilmistir.

Bunun i¢in YOK’iin resmi internet sayfasinda bulunan ulusal tez merkezindeki ‘Basit
Tarama’ secenegi segilerek, anahtar kelime olarak da “Yetenek Yonetimi’ ve ‘Stratejik

Insan Kaynaklar1 Yonetimi’ yazilarak, izin durumuna da ‘izinli’ secilerek karsimiza
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gelen tezler pdf formatinda bilgisayar ortamina kayit edilmistir. Kayit edilen toplam 85
tez ilk olarak analiz yapabilmek i¢in smiflandirilmistir. Yine tezler arastirmada
belirlenen strateji tespiti, strateji ve insan kaynaklari uyumu, strateji ve yetenek yonetimi
uyumu, strateji ve orgiit performansi iligkisi ve strateji ve personel performansi iligkisi

bakimindan kategorize edilmis ve analiz edilmistir.

KAPSAM VE SINIRLILIKLAR/KARSILASILAN
GUCLUKLER
Son on yil i¢in tezlerin incelenmesi ve 15 adet tezin izinsiz olmasi arastirmanin
kisitint olusturmaktadir. Ayrica arastirmaya 2018 yili ocak ayinda baslandigindan,

arastirma tamamlanincaya kadar 2018 yil1 i¢erisinde hazirlanan tezlerin dahil edilmemis

olmasi diger bir kisit1 olusturmaktadir.
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1. BIRINCi BOLUM
STRATEJIK YONETIM KAVRAMSAL CERCEVE

1.1. Strateji ve Stratejik Yonetimin Tanim

Strateji; Turk Dil Kurumu (2018) tarafindan “‘bir milletin veya milletler
biitliniiniin, barista ve savasta sahip ¢ikilan diisiince yapisina payanda olmak maksadiyla

siyasal, finansal, ruhsal ve askeri erkleri bir arada istimal ilimi ve sanati’’ seklinde

tanimlanmaktadir (TDK, 2018).

Temelde strateji kavramina farkli iki yaklagim sekli belirlenmektedir. Mesela
Bracker ile Wauters’e gore, kelimenin etimolojik kokeni Eski Yunanca kaynaklidir ve
“strategos” (komutan) manasinda olup “ordu” ve “Onderlik etme” kelimelerinin
birlesiminden meydana gelmistir (Bracker, 1980:219; Wauters, 2017:7). Diger yazarlara
gore ise strateji kelimesinin etimolojik kokeni farklidir. Onlara gore strateji kavrami,
kelimenin temel anlamui ile ele alindiginda; yol, ¢izgi, nehir yatagi anlamindadir ve bu
tarafiyla Latince bir kavram olan “stratum” kelime kokiinden gelerek askeri terim
seklinde giiniimiizde literatiirdeki yerini almistir (Aktan, 1999; Eren, 2010; Ulgen ve
Mirze, 2013). Stratejinin 6zii, taktiksel eylemleri rakiplerin yaptiklarindan farkli bir
sekilde yapmayi tercih etmektir (Porter, 2003).

Kelime anlaminin disinda isletmeler agisindan strateji kelimesinin nasil ele
alindig1 6nem arz etmektedir. Sirket idaresinde strateji, orgiitlerin islevleri arasinda
meydana gelen kargasalar1 ortadan kaldiran ve umumi maksatlar1 belirli kilan nitelikleri
organize eden, iktisadi manada sirketin en uygun secimi yapabilmesi i¢in alinan
hiikimleri, metotlar1 icermektedir. Bu hiikiimler sirketin gelisiminin her asamasinda
izleyecegi yolu belirlemektedir (Aktan, 1999). Giinlimiizde, ¢evre faktorlerindeki
degisikliklerin hizli olmasi, isletmelerin biiyiiyerek lriinlerini uluslararas1 pazarlarda
satmalar1, miisteri taleplerinin c¢esitlilik gdstermesi; stratejik yonetimin isletmeler

acisindan onemini arttirmistir (Barca, 2009:37).

Isletmeler agisindan dnemi her gegen artan strateji kelime artik yonetim olarak
da stratejinin Oneminin benimsenmesini gerekli kilmistir. Yonetim dalinda
diistintirlerden biri olan Koteen, bir sirket idaresinde gelecek zaman giiciinii tayin eden
faaliyetleri ve hiikiimlerin tamamini igeren bir vetire olarak stratejik yonetimi ifade

etmektedir (Koteen, 1997). Stratejik yonetim, organizasyonu amagclarina ulastiracak,
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Orgilitiin  biitiin fonksiyonlarni1 igeren hiikiimlerin alinmasi, pratik yapilmasi ve
kiymetlendirilmesi faaliyeti seklinde tanimlanmaktadir (David, 2011). Bir bagka
tanimlamada ise stratejik yonetim; devlet kurumu, 6zel sektor ve kazang elde etme amaci
olmayan dallarda c¢alismalar yapan isletmelerin tamaminda gelecekle ilgili maksat ve
ideallerin tayin edilmesine ve bu ideallere erisebilmek adina yapilacak ¢alismalarin
ortaya ¢ikarilmasina imkan veren bir idare etme yontemidir denilmektedir (Aktan,
1999).

Drucker, (1999) stratejik yoOnetimin temel vazifesinin c¢aligmanin amacin,
baslangicindan sonuna kadar planlamak ve “Bizim isimiz nedir, ne olmalidir?” suallerini
yonelterek, tayin edilen misyon yoniinde, tayin edilen hiikiimlerin gelecekteki neticeleri
vermesini temin etmek oldugunu belirtmistir. Drucker, (1996) baska bir eserinde ise
stratejik yoOnetim i¢in, ‘‘yer aldifimiz pozisyonu, sartlart ve etrafi dogru bigimde
coziimleyip, gelecegi bicimlendirebilmek ve ona hiikmedebilmek i¢in simdiden

yapilacak olanlar1 diizenlemek ve tatbik etmeye baglamaktir’’, demistir.

John M. Bryson’a gore; “Stratejik yonetim, bir isletmenin yaptiklarini, var olma
sebebini ve gelecekte varmayi arzu ettigi amagclart ortaya koyan bir yonetim teknigidir”
(Bryson, 2004). Stratejik yonetim dalindaki 6nem arz eden eserleri bilinen Pearce ve
David stratejik yonetimi; “igletmelerin belirledikleri hedeflerine ulagsmaya yon veren
misyon, vizyon ve ana amaglart ile stratejilerini belirleme siireci” seklinde

tanimlamisglardir (Pearce ve David, 1987).

Coban ve Karakaya galismalarinda Stratejik Y onetimin misyon, vizyon, aksiyon
ve strateji unsurlarindan meydana geldiginden bahsetmislerdir (Coban ve Karakaya,
2010).

Sekil 1. Stratejik Yonetimin Unsurlari

(v

Aksiyon Stratejik Yonetimin Strateji
Unsurlart

(oo

Kaynak: Coban ve Karakaya, 2010.
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Bu noktada Tiirkiye’deki stratejik yonetimle ilgili gelismelere de bakmakta fayda
vardir. Stratejik yonetimle ilgili miitalaa ve ¢alismalarin Tiirkiye’deki fikir sorunlariyla
ilgili biinyesi arastirildiginda, Tiirkiye’de stratejik yonetimle alakali bilimsel miisavirlik
ve yoOnetim dallarindaki c¢aligmalardan yola c¢ikarak stratejik yonetimin gelisme
devinimleri, nitelikleri ve bilimsel konumlarinm1 kiymetlendirecek cabalarla birlikte

detayli bir inceleme yapmanin zorunlu oldugu anlasilmaktadir (Barca ve Hiziroglu,

2009:5),

Takribi elli bes senelik tarihi ilerlemeyi tamamiyla incelemek miimkiin
olmayacagindan dolay1 birbirine benzeyen diisiinceler ayni donemler igine alinarak,
periyotlara bolerek arastirmak daha dogru olacaktir. Bu dogrultuda, tarihi gelisme
asamalar takip edilerek stratejik yonetim anlayiginin gelismesini ii¢ temel donemde

incelemek olanaklidir (Barca, 2009:37).
» Stratejik planlamanin hakim oldugu dénem (1960 ve 1980 yil1 arasi),
* Rekabetin stratejik olarak benimsendigi donem (1980 ve 1990 yili aras1),

» Esas yetkinliklerin stratejik olarak benimsendigi dénem (1990 yilindan

gilinlimiize),

Ulkemizde stratejik ydnetim uygulamasi sayilabilecek ilk uzun donemli
planlama ¢alismasi, 1971°de Ko¢ Holding’de yapilmistir. Bu planlama caligmalarinda
donemin birinci yili, biitce yili olarak isimlendirilmektedir. Her sene birer yil 6ne
alinmak suretiyle stratejik planlar revize edilmektedir. Anilan bu uzun vadeli planlama
calismalarinin uygulanmasmin 70’lerin sonu ile 80’lerin baslarinda basladig

goriilmektedir.

Ulkemizde sirasiyla 1978°de Eczacibasi, 1981°de Tiirkiye Sise Cam Fabrikalari,
1983’de Yasar Holding, 1985’de Sabanci sirketlerinde uzun donemli planlama
caligmalar1 yapilmaya baglandig1 goriilmektedir. Ayrica, Alarko, Borusan ve Bezmen
Gruplar1 da yonetim tarzlarini, 1990°dan itibaren daha planl yapmaya baslamislardir.
2000’lerin basindan itibaren iilke ¢apinda yasanan ve isletmeler i¢in tehdit olusturan
krizlerden, etkin ve isabetli alinacak stratejiler sayesinde isletmeler etkilenmeden uzun

donemde varliklarini stirdlirmiis olurlar.

17



1.2.  Stratejik Yonetim Ile ilgili Kavramlar
a. Vizyon:

Vizyon, ¢ogunlukla bir 6ngorii, bir kavram veya fikir, gelecegin tasarlanmis bir
goriintlisii veya bir ideoloji diye bilinir; somut bir gelecek goriintiisiidiir; iyi bir gelecek
icin olusumun tutkusunu agiga ¢ikaracak kadar da uzak, gerceklesmesi goriilebilecek
kadar yakindir. Vizyon; isletmenin geleceginin fotografi ve bireylerin neden bu gelecegi
meydana getirmek gerekliliginde olduklarini, ortiilii veya aleni bi¢cimde agiklamasi
lazimdir. Vizyon liderlik eden kiginin aklinda olusturulmakta ve ifade aciga
cikarilmaktadir. Lider, vizyon araciligiyla orgiite neler yapilacagini belirler ve ¢oziim
tiretici diiglinceler ortaya sunar. Vizyon sozel ve sayisal olarak anlatilabilen bir

tasarimdan ¢ok bir yansimadir (Sarvan, Arici, Ozen, Ozdemir ve Icigen, 2003:73-122).

Vizyon, giiniimiizde en az anlasilan fakat en ¢ok kullanilan kelimelerden biri
olmustur. Bu kelimeyle olagan dis1 basar1 diisiiniiliir. insanlar1 yasadiklari sosyal hayat
icerisinde birlestiren, kiskirtan, hareketlilik veren, icerden bagli bulunulan kiymetler
seklinde algilanir. Kisilerin i¢inde bulunan en iyi gayretleri meydana ¢ikaran, arzu

edilen, diislenen faktorler olarak distiniliir (J.C. Collins ve Porras, 1999).

Vizyon, gelecekte olmasi arzulanan en iyi halin zihni bir sdyleyisi ve isletmenin
varmay1 arzuladigi simdiki vaziyetten daha begenilen, daha muvaffakiyetli, realist,
itimathi ve aliml gelecegidir (Awamleh ve Gardner, 1999:346). Yolunuza 11k tutarak
degerlerinizi meydana ¢ikarir. Degerleri belirlemek, her tiirlii olumsuz duruma ve
degisiklige ragmen is gorenlerin hedefe odaklanmasini saglayarak, onlar1 vizyonun bir
parcasi haline getirmektedir. Vizyon; amaglar ve degerler tam olarak ifa edildiginde,
olusturulmak istenen en son durumun neler olacagini gosteren bir fotograftir (Cetin,
Ak ve Erol, 2001). Gelecege iliskin algisal goriislerimiz stratejik vizyon olarak
tanimlanir. Vizyon; beynin algisal ve biligsel faaliyetlerinin bir sonucu ve zihnin analitik
degil algisal bir fonksiyonudur (Betz, 2001, akt: Sensoy, 2011:298).

Yukaridaki tanimlardan hareketle vizyon igin gelecekte kendimizi nerede
gormek istedigimizin bugilinden zihnimizde yer etmesi ve o yere varmak i¢in ¢aba sarf

etmemizdir diyebiliriz.
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b. Misyon

Alanda misyon kelimesi ile alakali olarak ii¢ farkli diisiince goriilmektedir. ilki
misyonu isin stratejik yapisi terimleriyle, ikincisi felsefi kavramlar, kazanimlar ve etikle,
ticiincii olan ise, islevsel faaliyetin hareketlerinin en sonuncusu olarak agiklamaktadir
(Murphy, 1998). Bart (1996) ise yaptig1 calismada misyonun ‘anlasilmasi kolay, hayati
oneme sahip, “Isletmemizin amaci nedir? Isletmemiz niye var? Basarmay istedigimiz

sey ne?’’ sorularma verilen cevaplardan olusmasi zorunluluguna deginmistir (Bart,

1996).

Orgiitiin var olma sebebini agiklayan misyon, rgiitiin temel amaci olan kar elde
etmekten daha fazlasidir. Isletmeler igin kar elde etmek ne kadar énemli ise misyon da
ayn1 derecede 6nemlidir. Misyon kelimesi isletmenin “su an i¢in neden var oldugunu”
aciklar (Kilig, 2010:90-91). Misyon isletme, kurum ve kurulusun var olus amaci veya
nedenidir. Diger bir deyisle orgiit olarak ne yaptigimizi ve kime hizmet ettigimizi

tanimlar (Cetin, Akin ve Erol, 2001).

Misyon, kiiltiirel birlestirici olarak isletmenin bir biitiin olarak kalmasin1 saglar.
Bu Kkiiltiirel kurallar, bireylerin hareketlerini, is yapma tarzlarmi ve isletmenin
hedeflerinin tatbik edilmesine tesir eden kuvvetli kazanimlar1 ihtiva etmektedirler (A.

Campbell ve Yeung, 1991).

Bu tanimlamalar 1s1ginda misyon; isletmenin var olus veya kurulus nedenini
aciklarken, ayni1 zamanda igletmenin yapmis oldugu faaliyetlerin ve isletmeyi

rakiplerinden ayiran temel 6zelliklerin toplamidir diyebiliriz.
c. Aksiyon
Aksiyon Biiytik Tiirkge Sozliikte;

1. ““Bir kuvvetin, maddi bir etkenin, bir diisiincenin ortaya ¢ikmasi.

2. Insan etkinliginin veya iradesinin agiga ¢ikmasi.” Olarak tanimlanmaktadir

(TDK, 2018).

Aktan, (1999)’a gore aksiyon, “belirlenen stratejiler dogrultusunda takip
edilecek yollardir” (Aktan, 1999).

Aksiyon igin isletmelerin kendilerine belirledikleri misyon ve vizyonu

gerceklestirebilmek i¢in harekete gegme davraniglarinin tamamidir diyebiliriz.
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d. Politika

Politika, isletmelerde arzu edilen hedeflere ulagilabilmesi i¢in ortaya konulan
stratejilerin hayat gegirilmesi asamasinda is gorenlerin almasi gereken kararlara ve icra
edilmesi gereken etkinliklere yon veren diisiince sekli, rehber ya da pusula diye tarif
edilebilir. Politika, orgiitlerde islerin nasil goriilecegini bildiren normlar serisi degildir.
Bu yiizden emredici degildir. Is gorenler politikanin énceden belirledigi ¢ergeve
icerisinde kendi alanlarinda karar verme yetkisini kullanmaya maliktirler. Buna bagh
olarak politika; Orgiitii amaglarina ulastiracak, strateji ve faaliyetlerle uyumlu ve
basarilmasi zorunlu olan c¢alismalara Onciililk yapan, is gorene belli bir cergeve
icerisinde karar verme yetkisi veren ydntem olarak tanimlanabilir (Ulgen ve Mirze,
2013). Politika, tayin edilmis olan hedeflere varabilmek igin rehberlik etme ve takip
edilen yontem veya genel niyet seklinde ifade edilmektedir (Akgemci ve Giiles, 2009:3).

e. Taktik

Taktik, orgiitlerin degisen sartlara uygun olarak kaynaklarini en etkili bir sekilde
kullanabilmeleri i¢in verdikleri kisa vadeli yargilardir (Dinger, 2013:25). Taktik farkli
bir sdylemle arzu edilen sonuclar1 elde edebilmek takip edilen yontemlerin ve izlenen
yollarin tamamidir. Taktik Orgiitiin tiim birimleri i¢inde basariya ulasabilmesi icin
elindeki imkanlarin degerlendirilmesi yollar1 konusuna odaklanmasidir (Barca ve Balci,

2004:13-15).

Strateji, taktik ayrimin1 meshur stratejisyen Carl Von Clausewitz’nin “Taktik,
askeri birlikleri muharebeler i¢in, strateji ise muharebeleri nihai savas1 kazanmak igin

kullanma sanatidir” (Akt. Davutoglu, 2011:31) sozii net bir sekilde ortaya koymaktadir.
f. Program

Program, yapilacak islerin yer ve zamanlarini, kimler tarafindan yapilacagini
ayrintili bir sekilde belirlemektir. Program kisa siireyle tam belirli olan durumlari ifade
eder ve kismi risk igerir. Programlar daha alt kademe c¢alisanlarla ve onlarin
uygulamalariyla ilgilidir. Programlar, tek sefer kullanilan planlardan olusur (Gtiglii,
2003:67-70). Baska bir deyisle program, isin nerede, ne zaman, kiminle ve hangi
yontemle yapilacagini gosteren kisa vadeli uygulama planlaridir. Programlar orgiitlerde
bulunan diisilk kademe c¢alisanlarin yaptig1 bir ¢alismadir ve tek kullanimlik plan

ozelligine sahiptir (Dinger, 2013:25).
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g. Plan

Plan1 herhangi bir konudaki kararlarin toplami olarak en basit sekilde
tamimlayabiliriz (Kogel, 2018:173). Elimizdeki veriler ne kadar fazla tiire ayrilirsa o
kadar olasilik gelismesine neden olur ve orgiitii hedefe ulastiracak yol ve yontemler de
o oranda belirlenir. Plan kararlastirilan ve belgisizlik durumlarinda da yapilabilmektedir.
Planlarda isletmenin kendisi ve yakin ¢evresinin sartlar1 arasindaki etkilenme goz
Oniinde bulundurularak, isletme cevresindeki degisiklikler incelenir ve en uygun olan

stratejiler iiretilir (Ulgen ve Mirze, 2013:35).

Plan gelecekte ulasilmak istenen yerin ve gergeklestirilmek istenenlerin
bugiinden kararlagtirlmasidir (Ensari, 2005:11). Strateji ve plan Dbirbirine
karistirilmaktadir. Strateji canlilik ve akil olarak tanimlanirken, plan isletme amag ve
stratejilerinin yaziya dokiilmiis halidir (Giirses, 2010:5). Stratejik planlamanin icerigini
ise stratejinin icerdigi fikirler, hangi degisim elemanlarinin sezilmesi gerektigi ve
bunlarin nasil islenecegi gibi stratejik konular olusturmaktadir (Betz, 2001, akt: Sensoy,
2010:206).

h. Biitce

Olusturulan planlarin ve beklenen sonuglarin rakamlarla ifade edilmesi olan
biitgeler, planlarin daha ¢ok muhasebe yoniinii olustururlar. Daha genel sekliyle, planin
rakamlarla ifade edilmesidir. Diger bir deyisle bir olayin nerede, ne zaman, kim
tarafindan ve hangi metotla yapilacagi belirlemek program; programda onceden
belirlenen faaliyetlerin giderleri ve faaliyetlerden elde edilecek gelirleri rakamsal olarak
ifade etmeye de biit¢e denilmektedir (Eren, 2000:15).

i. Yontem

Yontem herhangi bir hedefe ulasabilmek amaciyla takip edilen, yol, esas, diizen
seklinde ag¢iklanabilir. Yontem, kullanma seklinden dolay1 politikaya benzetilmektedir.
Politika ve strateji daha genisge bir sahay1 ya da ana sorunu incelemesine karsin, yontem
olagan sekilde politikanin ya da stratejinin uygulama tiirii ile alakalidir (Gigli,
2003:69). Yontem, orgiitiin her pozisyonunda uygulanmaktadir. Bilhassa alt diizey
pozisyonlarda uygulanmaktadir. Yontemler, etkinlikler yapilirken etkinliklere onciiliik
yaparlar ve o etkinliklerin icra edilmesinde i¢inden gecilecek asamalarin detaylarini

aciklarlar (Dinger, 2013:26).
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1.3.  Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yoOnetim, giiniimiizde kiiresellesmenin ve kiiresellesmenin getirdigi
rekabet ortaminda bagartya ulagmak isteyen organizasyonlar i¢in biiyiik bir dnem
tasimaktadir (Aktan, 2008). Stratejik yonetim giinliik yonlem ve hiikiimleri daha uzun
vadeli amagclarla iligskilendirme, arzu edilen ¢iktilara ulasabilmek igin i¢ yOnetim
stireglerinde gilincelleme, dis ¢cevrenin bekledigi ¢iktilara ulagabilmek i¢in de program

yapma anlaminda birlestirici bir anlayisa sahiptir (Poister ve Streib, 1999).

Stratejik yOnetim siireci, genel yOnetimin bir parcasi olarak diisiiniilmelidir.
Orgiitlerde daha ¢ok iist kademe tarafindan alinan stratejik kararlarla ilgili 6zel bir
yonetim konusunu ihtiva eder. Bundan dolayi stratejik yonetim, orgiitiin dis ¢evresiyle
ilgili tan1 ve ¢dziim Onerilerini kapsar ve uzun donemde orgiitiin ne olacag ile ilgili
sorularin yanitlarimi verir. Bu bakis acisindan hareketle stratejik yonetim, orgiitiin dis
cevresiyle olan iliskilerinin koordinasyonu ve dogrultusunu tayin etmek adina icra
edilecek etkinliklerin planlanmasi, orgiitlenmesi, uygulanmasi, koordinasyonu ve

kontrolden gegirilmesi olarak tanimlamak miimkiindiir (Dinger, 2013:30; Eren, 2000).
Aktan (2008)’a gore, stratejik yonetimin ana niteliklerini s0yle 6zetleyebiliriz:

Stratejik  yOnetim isletmenin gelecekteki basarisinin, karliligmmin = ve
verimliliginin artirilmasini, orgiitiin gelecekle ilgili olarak vizyonunun belirlenmesini
hedefler. Orgiitii belirlenen vizyona ulastiracak misyon da belirlenir. Isletmede tiim
calisanlarin vizyon ve misyonu ortak bir kiiltiir olarak kabullenmeleri biiyiik 6nem tasir.
Orgiit basaris igin vizyon ve misyon belirlemek yeterli degildir. Orgiitii amaglarina

ulagtirabilecek stratejiler ve hareket planlarin olusturulmasi gerekmektedir.

. Stratejik yonetim aslinda iist yonetimin uzmanlik alamdir. Ust yonetim
stratejik planlar1 olusturur ve orgiit alt kademelerinde caligsan stratejistler tarafindan bu
planlar hayata gecirilir ve kontrol edilir. Stratejik yonetimin tatbik edilmesinde ¢alisacak
idareci, uzman ve stratejistlerin dogru sec¢ilmesi, stratejik yonetim uygulamasinin
basariya ulagsmasinda oldukc¢a 6nem arz etmelidir.

J Stratejik yonetim, oOrgiitiin i¢ ve dis ortamiyla olan baginin ne derece
oldugunu degerlendirmeye imkan saglamaktadir. Stratejik yOnetimin, Orgiitlerin
igyapilarindaki giiglii ve zayif yonlerinin analiz edilmesine ve orgiitiin diger orgiitler

karsisindaki pozisyonunu belirlemeye imkan verir. Orgiitlerin dis ¢evrelerindeki firsatlar
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ve tehditleri belirleyerek, orgiitte basarinin yiikseltilmesi i¢in stratejiler gelistirilmesine
imkan verir. Kisaca belirtmek gerekirse stratejik yonetim, Orgiitin malik oldugu
kaynaklarin, giiclii ve zay1f taraflarinin, dis ¢evresindeki firsatlarin ve tehditlerin ortaya
c¢ikarilarak ve tahlil edilmesidir.

J Stratejik yonetim Orgilitlerin diigiinen yapist oldugundan orgiit icin en
dogru strateji ve amaglar belirlenmesi ve bunlarin uygulanmasi i¢in ¢alismalar yapar.

. Stratejik yonetim, oOrgiitiin hedeflerine ulasabilmesi i¢in c¢alisanlar
arasinda takim calismasini amaglamaktadir. Hangi stratejilerin uygulanacaginin tespit
edilmesi Orgiitte yonetimin katilim saglamasi ile uygulanir ve hiikiimlerin tayin
edilmesinde kullanilan tekniklerden oOrgiit icin en yakisir olani segilerek uygulamaya
konulur.

o Stratejik  yoOnetim, Orgiitlerdeki aksamalarin etkili bir bigimde
belirlenerek bertaraf edilmesine destek olur. Bunu yaparken kalite yoOnetimi

tekniklerinden ¢ok sik bir sekilde yararlanir (Aktan, 2008).

Diger stratejik yonetim 6zelliklerini de sdyle siralayabiliriz:

o Stratejik yonetim, iist yonetimin bir islevidir.

o Stratejik yonetim, orgiitiin vizyonuyla iligkilidir.

. Stratejik yOnetim, Orgiitii biitlin olarak ele alir. Alinan kararlarin
tesirlerine gore biitiin-parca iligkilerini g6z 6niinde bulundururlar.

. Stratejik yonetim ig¢in orgiit denilen sey agik bir sistemi anlatmaktadir.
Bu nedenle orgiitiin dis ¢evresi yakindan izlenir.

. Stratejik yonetim, dis ¢evresine karsi sosyal sorumluluk tasir.

. Stratejik yonetim sistemi sayesinde Orgiitiin amaclarina ulagmasi i¢in
gereken kaynak dagitimi etkin bir sekilde yapilabilir.

. Stratejik yonetimin aldig1 kararlar orgiitiin en alt kademesi de dahil tiim

calisanlarin ortak hareket noktasini ihtiva eder (Coban ve Karakaya, 2010).
1.4. Stratejik Yonetimin Amaclar1 ve Yararlari

Stratejik yoOnetim, isletmenin stratejik yonetiminde, stratejiler gelistirmek,
bunlar1 uygulamak ve uygulamanin sonucunu degerlendirerek, kontroliiniin yapilmasina
yonelik kararlar almay1 ve faaliyetler yapmay1 kendisine amag¢ edinmistir. Buradan
hareketle stratejik yonetim, Orgiitte stratejilerin planlanmasinda lazim olan arastirma,

inceleme, degerlendirme ve se¢gme islemlerini yapan; planlanmis olan tiim stratejilerin
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uygulamalar1 icin alinan Onlemlerin faaliyete gegirilmesi ve calismalarin kontrol

edilmesi ¢abalaridir denilebilir (Dinger, 2013:35-36).

Devamli ve fark edilemez bir hizla degisim geciren bir diinyada siirekliligin
temin edilebilmesi icin i¢ ve dig faktorlerin etkin yonetimi gereklidir. Stratejik
planlamanin biinyesinde hem i¢ hem de dis ¢cevre analizlerini barindiriyor olmasi, dogru
stratejilerin belirlenmesine katki saglamaktadir. Stratejik yonetim, varilmak istenen
noktanin belirlenmesini ve hareketlerin koordine edilmesini saglar. Sadece ferdi veya
departman olarak yapilan calismalar birbiriyle baglantilari olusturulmadan ve ortak
amaglara yaklagtirmadan 6rgiit namina dinamik bir yonetim tarzi olmamaktadir. Bundan
dolay1 idarecilerin ve is gorenlerin 6zgiir fiillerini ve hiikiimlerini uygun hale getirmek
icin kurumsal bir oyun plant meydana getirmek adina stratejik yonetim, olabildigince

faydali bir kaynaktir (Giil ve Carikei1, 2014:24).
Stratejik yonetimin saglayacagi faydalar asagidaki sekilde siralanmustir:

. Stratejik yonetim, ¢alisanlara inisiyatif almay1 ve problem ¢6zme becerisi
kazandirmay1 amagladigindan yoneticilerin sorumluluklarini azaltir.

. Stratejik yonetimden yararlanarak yoneticiler, esas dncelikteki ve orgiitte
onemli olan sorunlari, 6nceliklerine gore, hizla sentezleyerek, cevaplandirabilirler.

J Karar almada yeni metotlar getirmesi ve farkli usullerden faydalanarak
oOrgiitiin amag ve hedeflerini tayin ederek yonlendirir.

o Stratejik yonetim bir yonden yonetsel faaliyetlere onciiliilk etmekte, bir
yonden da sistemik yaklagimlarindan yararlanmaktadir. Bu yaklagimlarda orgiit birden
¢ok alt sistemden olusan sistemli bir formdadir.

. Stratejik yOnetim Orgiit calisanlarina ve onlarin tutumlarma olumlu

tesirde bulunur (Yilmaz, 2003:70-71).
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2. IKINCI BOLUM
STRATEJi VE INSAN KAYNAKLARI UYUMU

Modern &rgiitlerde Insan Kaynaklari ile ilgili mevzularin stratejik bir bakis agis1
ile incelenmesi bir mecburiyet durumu olmus; farklilagan ¢evre sartlari, meydana gelen
detayl1 karigik problemler ve yeni yonetim/isletme diigiinceleri, isletme acisindan 6nem
arz eden rekabet lstiinliigli olan beseri kayna@ina stratejik bir atifta bulunmayi

kaginilmaz birakmustir (Barutgugil, 2010).

Orgiitler artik Insan Kaynaklar1 politikalarin1 ve uygulamalarini drgiitiin hedef
ve amaglar1 baglaminda stratejik kararlarla bagdastirmaya baslamis ve Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yénetimi kavrami ortaya cikmistir (Bratton 2007). Bdylece Insan
Kaynaklar1 dar kapsamli bazi operasyonel isler, sinirli diisiince yapilar1 ve siireglerden
kurtularak isletmeler i¢in daha stratejik diisiinceler iiretmeye yonelmis bir pozisyona

gecmistir (Roos, 2004).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin stratejik olmasi orgiite rekabet avantaji
getirecektir. Bahsedilen bu strateji kapsamina degisime ayak uydurabilmek, i¢ ve dis
cevreyl yakindan tanimak icin g¢evresel analizleri detayli bir sekilde yapmak, uzun
donemli planlar yapmak, insam1 odak kabul etmek, stratejileri isletmeye uyumlu hale
getirmek girmektedir. Isletme belirlemis oldugu stratejilerle, rakipleri arasinda farkli
oldugunu gosterecektir. Meydana getirdigi bu farkla isletmeler daha da gelisecek,
rakiplerinden her zaman 6nde olmay1 basaracaklardir. Bu sekilde fark olusturabilmek

icin insan kaynaklar1 da stratejik bir misyon istlenmelidir (Biger, 2004:11).

1980’11 yillara kadar “Fordist-Taylorist” degerler dizisi tarafindan bir maliyet
unsuru olarak goriilen insan kaynaklari/6rgiitteki insan unsuru kiiresellesme, uluslararasi
alana tasinan rekabet, gelisen teknolojiler, degisen iiretim ve yonetim modelleri ile
birlikte stratejik bir onem kazanmustir. Insan kaynaklari yonetiminin bu stratejik
Ooneminin ardinda, Orgiit performansina yaptig1 katkinin ve orgiite sagladigi rekabet
{istiinliigiiniin oldugunu sdyleyebiliriz (Bayat, 2008). Insan kaynaklar1 y&netimi
yaklasiminin stratejik niteligi, insan kaynaklar1 uygulamalarinin finansal performans,
isgiicli devri ve verimlilik gibi konularda 6rgiit performansi i¢in son derece 6nemli

oldugunu vurgulamaktadir (Richard ve Johnson, 2001).
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Insan kaynaklar1 ydnetiminin stratejik islevini genis anlamda biitiinlesme ve
uyarlama olarak goren Schuler (1992) bu goriisii su sekilde agiklamaktadir; Insan
kaynaklar1 yonetiminin stratejik yapisi, orgiitlerde insan kaynaklar1 uygulamalarinin
firmanin stratejisi ve stratejik ihtiyaclari ile biitiinlesmesini amaglar. Ek olarak, insan
kaynaklar1 uygulamalarinin hiyerarsik yapidaki yoneticiler ve calisanlar tarafindan
giinliik islerinin bir pargasi olarak kabul edilmesini ve kullanilmasini saglar. Mello’ya
gore ise (2002) insan kaynaklari yOnetiminin stratejik yapisi, Orgiitiin stratejik
hedeflerini gergeklestirmek amaciyla birbirleri ile uyumlu uygulamalar, programlar ve

politikalarin gelistirilmesi anlamini tagir.

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimiyle alakali Schuler ve Walker (1990) insan
kaynaklari stratejisini orgiitiin gereksinimleri {istiine “kisa donem” odaklanma seklinde
oldugunu belirterek Stratejik insan Kaynaklar1 Y6netimini su sekilde tammlamislardar:
““Insanla alakali igletme sorunlarma ¢oziim getirmek icin insan kaynaklar1 ydneticileri

ve bolim yoneticilerince ortaklasa paylasilan bir siirecler ve faaliyetler kiimesidir’’

(Schuler-Walker, 1990:6-7).

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi alaninda iistiinde fazlaca konusulan
tanimlardan biri Wright ve McMahan’1n (1992) tanimidir. Wright ve McMahan (1992)
stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi’ni; “bir drgiitiin amaglarina ulasmasimi saglamak
i¢in tasarlanmis planlanmis insan kaynaklar: agilimlar: ve faaliyetleri modeli” seklinde
tanimlamiglardir (Wright-McMahan, 1992:298).

Stratejik insan kaynaklari yoOnetimi, isletmenin sahip oldugu is gorenleri
isletmenin hedefleri ve degerleri dogrultusunda kullanmay1 hedefler. Diger agidan
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, personelin her tiirlii gereksinimlerini karsilamak ve
hizmet verdigi departmana en ¢ok katkiy1 vermelerine yardim etmekle ilgilenir (Palmer

ve Winters, 1993).

Tiim bu tanimlama ve agiklamalardan hareketle; stratejik insan kaynaklari i¢in
isletme stratejisi ile insan kaynaklar1 yonetimi siireclerinin uyumlu hale getirilmesidir
$ ) y y ¢ Y! g

seklinde tanimlama yapilabilir.
2.1. lisletme Stratejileri

Isletme stratejisi, isletmenin {iriin veya pazar kisminda ya da endiistri dalinda ne

sekilde rekabet edecegi ve ne tiir organizasyonlar yapacagiyla alakalidir. Rekabet

26



problemleri ile daha fazla ugrastigindan isletme asamasinda hiyerarsik olarak kaynak
dagitimi ve karsilagtirmali ayricaliklar ve sinerji mevzularina agirlik verir. Bilhassa iiriin
ve pazarin gelistirilmesi ve ¢esitlendirilmesi kararlarin1 kapsar. Yani orgiitte bulunan
departmanlarla alakali hiikiimlerin es glidiimii bu diizeydeki stratejilerle olusturulur

(Dinger, 2013).

Isletme seviyesinde stratejiler, orgiitiin faaliyet alaninda yasammi devam
ettirmek ve basarili olabilmek i¢in ne sekilde rekabet edecegiyle alakali stratejileridir ve
isletme yonetim seviyesinde kararlastirilir. Isletmelerin piyasa sartlarinda ne sekilde
rekabet edebilecegini belirlemek i¢in birgok model gelistirilmistir. Bu modeller i¢inde
Porter (1980) ile Miles ve Snow (1978) tarafindan ortaya ¢ikarilan stratejiler 6n planda
yer almaktadir. Asagida her iki modele iligskin agiklamalar yer almaktadir (Okumus vd.,
2014:147).

2.1.1. Michael E. Porter’in Jenerik Stratejileri

Isletmelerin faaliyet alaninda veya ayni Pazar icinde bulunan riskler dzellikle
belirlenmelidir. Belirlenen rakiplerin hangi iistiinliiklere sahip oldugu, liretim, yonetim
ve satis kapasiteleri, rekabet stratejileri ve biiyiime hedefleri analitik olarak incelenerek
isletmenin stratejik planlamalarinda bu hususlar géz Oniinde tutulmalidir. Ayrica
pazarda rekabeti engelleyici veya rakiplere avantaj saglayacak durumdaki dis unsurlar
varsa, bunlarin isletme ¢ikarlarina uygun hale getirilmesi icin stratejiler belirlenmelidir.
Burada yonetim literatiiriinde 6nemli bir yeri olan Michael Porter’in rekabet stratejileri

olarak bilinen Bes Gii¢ Analizinden yararlanilmalidir (Okumus vd., 2014:76)

Porter, Bes Rekabet Giiciinii; pazara giris, ikame {irlin riski, alicilarin pazarlik
giicii, tedarikgilerin pazarlik giicli ve mevcut rakipler arasindaki rekabet olarak ifade
etmektedir. Bes Rekabet Giicii bir sektordeki rekabetin, mevcut oyuncularin ¢ok 6tesine
gectigi gergegini yansitir. Miisterilerin, tedarik¢ilerin, ikame firmalarin ve sektore yeni
girecek olanlarin tiimii, sektdrdeki firmalar agisindan birer rakiptir ve 6zel kosullara
bagli olarak, az ya da ¢ok one c¢ikabilirler. Bu genel anlamiyla rekabet, genisletilmis

cekisme olarak adlandirilabilir (Porter, 2003:6).

Bes rekabet giicliniin hepsi bir arada, sektor rekabetinin ve karliligin
yogunlugunu belirler; stratejinin kurulmasi agisindan en biiyiik gii¢ veya giicler is

bagsindadir ve bunlar son derece énemli hale gelirler. Ornegin sektdre yeni girecek
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olanlarin tehdit olusturmadigi bir sektorde, ¢ok giiglii bir Pazar konumuna sahip bir
isletme bile, kendisinden {istlin ve diisiik maliyetli bir ikame iirlinle karsilagirsa diisiik
bir getiri elde edecektir. Ortada ikame iirlin yoksa ve girisler bloke edilmisse bile,
mevcut rakipler arasindaki yogun rekabet, potansiyel getiriyi sinirlayacaktir. Rekabet
yogunlugunun en u¢ noktasi, girisin serbest oldugu, mevcut firmalarin tedarikgiler ve
miisteriler karsisinda pazarlik giicline sahip olmadiklari, sayisiz firma ve iiriiniin
birbirine benzer olmasi nedeniyle rekabetin basibos kaldigi, ekonomistin mitkemmel

rekabetci olarak tanimlandigi sektordiir (Porter, 2003:6).

Pazara Giris: Bir isletmenin is yaptig1 sektorde karlilik orani ne denli yiiksek
olursa olsun bunu ilelebet siirdiirmesi miimkiin olamamaktadir. Zira yiiksek karlari
goren diger isletmeler, sektore yeni kapasiteyi, pazar payr kazanma arzusunu ve
genellikle 6nemli kaynaklari da beraberinde getirirler. Bu durum fiyatlarin asagiya
¢ekilmesine, sektordeki mevcut isletmelerin maliyetlerinin sismesine ve karlarinin
diismesine neden olmaktadir. Bu nedenledir ki, gergekei bir rekabet yonetim programi
gelistirmek i¢in sektore yeni girebilecek olasi rakipleri ve onlarin isletmenin rekabet
giicli lizerinde yaratabilecegi tehditler, sistemli olarak belirlenmelidir (Okumus vd.,

2014:77).

Ikame Uriin Riski: Ikame iiriin, baska sektorlerde iiretilen, isletmelerin iiriin ve
hizmetlerinin aynis1 ve benzeri olmayan, ancak alternatifi olabilecek {irlin ve
hizmetlerdir. Ornegin seker ile bal, kibrit ile gakmak, tavuk eti ile soya unundan yapilmis
et gibi. Ikame iiriinler, sektordeki isletmelerin belirleyecekleri fiyatlara bir iist smr
koyarak, sektoriin potansiyel getirilerini sinirlayabilirler. Nitekim isletmelerin lirettigi
irlinlin alternatifi ne denli fazlaysa karliligr da o denli diisiik olur. Cok biiyiik etkisi
yokmus gibi goriinen, fakat bazi durumlarda isletmeyi ve sektoriin rekabet giiclinii
olumsuz etkileyebilecek ikame iiriinlerin rekabet giiclinlin etki derecesini periyodik

olarak irdelemek gerekir (Okumus vd., 2014:78).

Alicilarin Pazarlik Giicli: Miisteriler, fiyatlar1 asagiya ¢ekerek, daha iyi kalite ve
daha iyi hizmet i¢in pazarlik ederek ve rakipleri birbirine diisiirerek sektorle rekabet
etmektedirler. Dolayisiyla isletmelerin  rekabet giiclerini  olduk¢a olumsuz
etkileyebilirler. Kriz anlarinda ve isletmenin zora diistigii zamanlarda miisterilerin giicii

artmaktadir (Okumus vd., 2014:78).
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Tedarikgilerin Pazarlik Giicii: Bir sektorde tedarikgiler, sektore yeni girecek
isletmeler lizerinde fiyatlar1 artirma, satin alinan iirlin veya hizmetlerin kalitesini
diisiirme tehdidiyle pazarlik giiglerini gosterebilirler. Satict sayist az, alict sayisi fazla
olan sektdrlerde saticilarin pazarlik giicii daha fazladir. Ornegin tekstil sektoriinde iplik
tedariki ¢ok onemlidir. Iplik iireten isletmelerin sayis1 az oldugu igin fiyat belirlemede
daha rahat ederler. Az sayidaki tireticiler, kendi aralarinda kolaylikla gayri resmi olarak
anlasarak kartel olusturabilirler. Kartel olusturmak yasalarla yasaklanmasina ragmen

gercek hayatta bunlar goriilebilmektedir (Okumus vd., 2014:79).

Mevcut Rakipler Aras1 Rekabet Yogunlugu: Mevcut rakipler arasindaki rekabet,
elverigli bir yer elde etmek i¢in fiyat rekabeti, reklam savaslari, pazara yeni {iriin
sunulmasi ve artirilmis miisteri hizmeti ya da garantileri gibi taktiklerle hareket etme
bi¢imidir. Isletmeler karsilikli olarak birbirlerine baghdirlar. Mevcut rakipler arasindaki
rekabet, genelde miisteriler i¢in avantajli olabilmektedir. Bu durum ise iilkenin rekabet
giicliniin artmasina da fayda saglamaktadir. Dolayisiyla, mevcut rakipler ve onlarin
sirketin rekabet giicli lizerinde yaratabilecegi tehditler, devamli olarak takip edilmelidir.
Rakipler hakkinda bilgi edinmek iilkemizde olduk¢a zordur belirlenmelidir (Okumus
vd., 2014:77).

Porter bir isletmenin bu bes giice kars1 kendisini pozisyonlandirmanin {i¢ genel
stratejisinin oldugunu ileri siirer. Farklilagsma stratejisi (stratejisini rakip Uriinlere gore
farkli o6zellik ve fonksiyonlara sahip yiiksek kaliteli iirlinler lizerinden siirdiirmek),
maliyet liderligi stratejisi (standart iiriinleri rakiplerden daha az maliyetler ile liretebilme
tizerine kurulu bir yaklagim) ve odaklanma stratejisi (genel bir pazara hitap etmek yerine
bir alt pazara yogunlagma). Porter’a gore, ii¢ jenerik stratejiler olarak isimlendirdigi bu
stratejiler ile isletmeler, sektorel giigclere karsi nasil rekabet edeceklerinin genel bir
formiiliinii belirlemis olacaklardir. Bu stratejiler sayesinde isletmeler kendilerini beg
giice kars1 pozisyonlandiracak, rakiplerden ayirt edici bir kimlik kazanma yoluna
gidecek, miisterilere kendisini rakiplere nicin tercih etmesi gerektiginin net bir mesajini
verecek ve isletme ic¢i yonetim ve Orglitleme sorunlarini tutarli bir bigimde ¢6zmenin
referans gercevesini olusturacaktir (Okumus vd., 2014:80). Porter’in jenerik stratejileri

asagida belirtilmistir.
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2.1.1.1. Toplam Maliyet Liderligi Stratejisi

Isletmelerin bu stratejiyi benimsemesi yiiksek sermaye maliyetine katlanmaya,
saldirgan fiyat stratejisi izlemeye ve pazardan pay almak icin baslangi¢ asamasinda
kayiplarla karsilasmaya neden olabilir. Maliyet liderligi stratejisini benimseyen
isletmeler, makul bir kalite seviyesine ulasmak kaydiyla, rakipleriyle ya ayni fiyatlarla
yiiksek kar payina ulasir ya da daha diisiik seviyede fiyat uygulamalariyla satiglarini
daima yiikseltmeye calisir (Kiling ve Tasgit, 2008).

Bu stratejiyi uygulayan isletmelerin diger jenerik stratejilere kiyasla iki temel
avantaja sahip oldugu diisiiniilmektedir. Bunlardan birincisi, isletmelerin diisiik
maliyetler nedeniyle iirettikleri iiriinlere rakiplerinden daha ucuz fiyat koyabilmesi ve
bu sayede hem ayn1 kar1 elde etmeleri hem de pazar paylarimi artirmalaridir. Ikincisi ise,
sektorlin gelismesi ve yeni miisterilere a¢ilma sonucunda rakiplerin fiyatlar lizerinde
rekabet etmeye baslamas1 durumunda pazar paylarinin diisiik maliyet ve fiyat uygulayan

isletmelere kalacak olmasi diisiincesidir (Eren, 2010).

Maliyet liderligi stratejisi, isletmenin belli bir pazarda rakiplerine gore tiretim
maliyetlerini diislirerek rekabet avantaji Saglamasi esasina dayanmaktadir. Bu
baglamda, isletmeler devam eden belli zaman periyodunda maliyetlerini rakiplerine
kiyasla diigiirmeyi basarmalari durumunda maliyet liderligi uygulayarak rekabet

avantaj1 saglayabilir (Okumus vd., 2014:147).

Bu stratejiyi uygulayan isletmelerin sadece birkag¢ faaliyetle ilgili maliyet
diistirme c¢aligmast yapmasi yetmemektedir. Basarili bir maliyet liderligi stratejisi
uygulayabilmek icin isletmeler, belli bash isletme faaliyetleri yerine tiim isletme
faaliyetlerini inceleyerek maliyet iyilestirmeleri yapmak zorundadir (Ulgen ve Mirze,
2013).

Maliyet liderligi stratejisini uygulayan isletmeler i¢in “maliyet liderligi
konumunu korumanin igletmeye agir yiik getirmesi, yeni ve modern ekipmanlara yatirim
yapmak, kullanilan mallarin hizla 1skartaya ¢ikmasi, iiriin yelpazesini genisletmek ve
teknolojik gelismeleri takip etmek” gibi zorluklar ve zorluklarin ortaya ¢ikaracag riskler

bu tiir stratejinin 6ne ¢ikardigi sakincalardir (Kiling ve Tasgit, 2008:148).

Buna karsin, bu isletmeler, diisiilk maliyetlerden dolay: toptancilardan daha az

etkilenecek, diisiik maliyetler daha fazla pazar payi elde etmeye olanak saglayacagi i¢in
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toptancilar oniinde pazarlik giiclerini artiracak, diger isletmelerin pazara girmesini

engelleyecektir (Eren, 2010).
2.1.1.2.  Farkhlastirma Stratejisi

Farklilagtirma stratejisi uygulayan isletmeler, miisteri istek ve ihtiyaclar
dogrultusunda bulundugu sektérde benzersiz iiriin ya da hizmet iireterek miisteri
memnuniyetini saglamaya calisir ve genel olarak sunmus oldugu iiriine paralel olarak
ist diizey fiyat politikasi izleyebilir. Bu tiir isletmelerin fiyata duyarligi azdir.
Miisterilerde marka bagimliliginin yiiksek olmasi, fiyatlar karsisindaki hassasiyetin
diisiik olmasi, karsilastirma yapilabilecek alternatiflerin olmamasi nedeniyle bu strateji
isletmeye rekabet avantaji saglayarak, isletmenin sektor ortalamasinin tizerinde kar elde
etmesini olanakli kilar (Kiling ve Taggit, 2008). Ayrica, farklilastirma stratejisi alict
sadakatinden dolayi isletmelerin kriz gibi olumsuz gelismelerin oldugu donemlerde de

rekabet avantajini siirdiirmesini saglar (Okumus vd., 2014:149).

Farklilagtirma stratejisi, isletmelerin deger yaratan tiim faaliyetlerde
farklilagtirma yaparak ortalamanin iizerinde getiri Saglamasin1 esas alan rekabet
stratejisidir (Ulgen ve Mirze, 2013). Bu stratejiyi uygulayan isletmeler rakiplerine oranla
daha benzersiz mal ve hizmet sunarak piyasada yer elde etmeyi hedeflemektedir.
Isletmeler, tasarimda, markada, teknolojide, iiriin dzelliklerinde, miisteri hizmetlerinde
ve satig aginda farklilik olusturarak rekabeti devam ettirebilir kilma hedefini devam
stirdirmektedir. Bunu yaparken isletmeler asagidaki uygulamalardan faydalanmaya
caligirlar (Eren, 2010):

. Rakiplere nazaran daha iistiin bir teknige ve teknolojiye dayanarak
farklilastirma yapma,

. Kalite iyilestirme ¢abalarini gli¢lendirerek farklilastirma yapma,

. Miisterilere saglanan destek hizmetleri ve satis sonrasi hizmetleri
rakiplere nazaran daha siiratli, etkili, kaliteli gerceklestirerek farklilagtirma yapma,

. Rakipleri ile en az kalite ve nitelikteki iiriin ve hizmetleri daha diisiik

fiyata sunarak farklilagtirma yapma.

Farklilagtirma stratejisinin, biiylik pazar payi gerektirmeyen, daha ¢ok aragtirma
gelistirme, tasarim yenilikleri, yliksek kalitede madde tedariki ve iiretimi gerektiren bir
rekabet stratejisi oldugu soylenebilir (Kiling ve Tasgit, 2008). Bu rekabet stratejisi

isletmelere, temel olarak bes rekabet giicliyle basa ¢ikmada 6nemli katkilar saglar ve
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isletmelerin savunulabilir konum olusturmasina destek olur. Bu baglamda, farklilastirma
stratejisi isletmelere, marka bagimlilig1 olusturmada, miisterilerin fiyat duyarliliklarini
diistirmede, rakiplerinin pazara girislerine engel olmada, miisterilerinin fiyat
yiikselmeleri kolay tolere etmeleri gibi durumlarda avantajlar saglamaktadir (Eren,
2010; Dinger, 2013).

Isletmelerin farklilastirma stratejisini hayata gegirirken gdzden kagirmamalar
gereken en 6nemli nokta ise farklilagtirmanin derecesidir. Diger bir ifadeyle, miisterinin
hangi seviyeye kadar yiiksek fiyat vermeyi kabul edecegini bilmek onemlidir. Bunu
dogu belirleyebilmek i¢in miisterileri ve miisteri gruplarin1 dogru tanimak gerekir.
Ciinkii isletmeler daha yiiksek fiyat belirlerken miisterinin isletmeye bagliligini ve sadik
miisteriler yaratma avantajini gdz oniinde bulundurmalidir (Ulgen ve Mirze, 2013).
Dolayisiyla, farklilastirma stratejisi benimseyen isletme miisterilerin 6deyebilecegi
yikksek fiyat seviyesi ile miisteri memnuniyeti olusturma beklentisi arasindaki

dengeyi saglayabilmelidir.
2.1.1.3. Odaklanma Stratejisi

Maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejilerinin miisteri gruplamasi yapilarak
olusturulan dar bir pazar platformunda belirli bir miisteri grubunu hedefleyerek
uygulanmas1 sonucu ortaya ¢ikan stratejidir (Ulgen ve Mirze, 2013). Wright’e (1987)
gore, maliyet liderligi stratejisi ile farklilastirma stratejisi tiim sektore hitap ederken,
odaklanma stratejisi bir endiistri i¢indeki daha kiiciik ve 6zellikli miisteri gruplarina
hitap etmeyi esas alir. Bu baglamda, bu stratejiyi uygulan isletmeler pazarin belirli bir
boliimiinii secerler ve digerlerini devre dis1 birakir. Pazar boliimil, bir tiiketici grubunun,

belirli bir {iretim ve dagitim hattin1 veya cografi bolgeyi hedef alabilir (Dinger, 2013).

Odaklanma stratejisini hayata gegirmek isteyen isletmelerin yukarida belirtildigi
iizere ilk olarak pazar kiigiiltmeleri gerekmektedir. Isletmelerin pazar kiiciiliirken,
pazari cografi/bolgesel olarak boliimlere ayirma; pazari degisik miisteri arzu, gereksinim
ve beklentilere gore daraltma; farkli ve degisik 6zellikleri olan mal ve hizmet iiretimi ile
degisik ve yeni pazarlar yaratma, gibi yontemleri kullanabilmektedir (Ulgen ve Mirze,
2013). Odaklanma stratejisini benimseyen isletmeler, belli bir pazar boliimiinde
“cografi olarak, miisteri 6zelliklerine gore belirlenmis sekilde veya bir {iriin hattinin belli

boliimiinde” faaliyet gostererek rekabet avantaji saglamaya ¢aligmaktadir (Hill ve Jones,
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2014). Bir igsletmenin bu stratejiyi uygulayabilmesi veya bu stratejiyi uygulamayi tercih

etmesi i¢in agsagida belirtilen kosullarin s6z konusu olmasi 6nerilmektedir (Eren, 2010):

. Uriinleri birbirinden farkli olarak talep eden, kullanan degisiklik
ihtiyacindaki miisteri gruplar1 veya bolgelerin olmasi,

. Rakiplerin belirli bir miisteri kesiminde uzmanlasma yerine tim
misterilere ve piyasaya hizmet vermeyi tercih etmeleri (genellikle uzmanlagsmaya
yonelmemeleri),

. Isletmenin kaynaklarinin tiim piyasaya imkan verecek derecede genis

olmamasi.

Odaklanma stratejisinde “diisiik maliyete” ve/veya “farklilasmaya” odaklanma
olmak iizere iki farkli segenek s6z konusudur. Diisiik maliyete odaklanma, isletmenin
secmis oldugu dar bir pazarda veya siirlart daha net ¢izilmis miisteri grubuna
maliyetlerini diigiirerek pazara daha derinlemesine girmesini esas alir. Farklilagmaya
odaklanma ise yine isletmenin dar bir pazar alaninda veya belli bir miisteri grubu
tizerinde kendini ayricalikli kilacak istiinliikler olusturmasimi esas alir. Maliyete
odaklanan isletmelerin, sectigi alanda maliyetleri rakiplerine oranla miimkiin oldugunca
diisiirmesi ve her durumda irilinlerini rakiplerinden daha farkli kilacak sekilde

davranmasi gerekmektedir.
2.1.2. Miles ve Snow’un Gelistirdikleri Stratejileri

Miles ve Snow (1978), orgiitlerin stratejik yondeki egilimlerinin ¢evredeki
degismeler ve isletmenin kendi baz1 6zelliklerine gore farkliliklar gosterecegine vurgu
yapar. Yazarlar, isletmelerin her yoniinii kapsayacak yetenekte bir tipoloji belirlemenin
olast olmadigimi belirtmekle birlikte, isletme diizeyinde stratejiler icinde 6nemli yer
tutan dort boyutlu strateji modelini 6nermistir. Bu modele gore isletmeler, iginde
bulunduklar1 kosullar ve cevresel degisimleri de géz oniinde bulundurarak ‘‘firsatei,
analizci, savunmact ve tepkici” olmak {lizere dort farkli stratejik egilim

sergileyebilmektedir (Okumus vd., 2014:151).
2.1.2.1.  Firsatci Stratejiler

Firsatc1 strateji izleyen isletmeler, dis ¢evreye odakli hareket eden, dis cevreyi
stirekli analiz eden girisimci isletmeler olarak bilinir (Daft ve Weick, 1984; Segev, 1987;

Dess vd., 1997). “Yeni teknikler bulma ve yeni iiriinler ortaya ¢ikarma konusunda 6ncii
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olan ve genellikle faaliyet gosterdigi sektorde degisimi baslatan isletme” olarak
bilinmektedir (Stathapoulos, 1998:539). Bu tiir stratejiyi benimseyen isletmeler,
periyodik olarak siirekli yeniden tanimladigi genis bir iiriin-pazar alani i¢inde faaliyet
gosterir. Stirekli olarak rakiplerinin tepki vermesi gereken yenilikler yaparlar (Williams

ve Tse, 1995).

“Bu tiir strateji takip eden isletmelerin kurallar1 ve isletmelerdeki diizenlemeler
esnekligi tesvik edici ve Ozgiirliik saglayict” sekildedir (O’Regan ve Ghobadian,
2006:606). Bu isletmelerin pazarlama fonksiyonlar1 gelismistir ve arastirma gelistirme
faaliyetlerinde etkindirler. Karar verme mekanizmalari merkezi degildir ve iletisim-
isbirligi yapilar1 oldukea sadedir. Ayrica, bigimsellik diizeyi diisiiktiir ve hizli bir dikey
iletisim aglar1 vardir (Garrigos-Simon vd., 2005).

Bu baglamda, bu tip stratejik egilimi takip eden isletmeler {liriin ve hizmetlerini
sik sik gelistirerek piyasada ilk olmay1 denerler. Ayrica, bu isletmeler disarida meydana
gelebilecek beklenmedik durumlar i¢in daima hazirliklidir. Kendi stratejilerini
uygulayabilmek i¢in genis bir alanda iiriin ve pazar hakimiyetini Saglamaya calisirlar

(Miles ve Snow, 1978).

Bu isletmeler firsat yaratacak erken sinyallere hizla yanit verir ve bu yanitlar
rekabetgi faaliyetlerin yeni bir agamasini ortaya ¢ikarir (Snow and Hrebiniak, 1980).
Stirekli degisimin ve belirsizligin olusturdugu firsatlar1 yakalamayi hedef aldig: i¢in

yoneticileri, yliksek rekabetten, rakiplerin tepkilerinden ve risk almaktan ¢ekinmezler.
2.1.2.2.  Analizci Stratejiler

Analizci stratejileri benimseyen isletmeler, savunmaci stratejileri benimseyen
isletmeler ile firsatg1 stratejileri benimseyen isletmelerin uygulamalarinin ortak bir takim
Ozelliklerini biinyelerinde tasirlar (Miles ve Snow, 1978). Analizci stratejiye sahip
isletmeler, boylece dengeyi saglamak ve degisimi gerceklestirmek gibi iki 6zelligi bir
arada ihtiva ederler (Hambrick, 1983; Miles vd., 1978). Bu isletmelerin hem mevcut
denge durumunu ve siirlt mamul hattin1 korumaya calistiklarint hem de sanayi kolunda
meydana gelen degisiklikleri miimkiin oldugu kadar dikkatli sekilde takip ettiklerini
vurgulamak gerekir (Snow ve Hrebiniak, 1980). Denge, bicimsel yapilar olusturma ve
mevcut faaliyetlerin etkinliginin arastirilmasina iliskindir. Degisim ise, rakiplerin
faaliyet ve stratejilerini kontrol ederek, onlarin faaliyetlerini dikkate alarak temkinli

stratejiler gelistirmeyi tercih eder (Okumus vd., 2014:152).

34



Analizci isletmeler yeni mal veya hizmet piyasasina ilk giren olmak yerine yeni
bir alana giren rakibini dikkatli bir sekilde inceler (Slater ve Narver, 1993; Williams ve
Tse, 1995). Daha sonra kendileri i¢in {imit verici goriineni tercih eder ve tretimi,
tasarimi, dagitimini genellikle taklit ederek pazarda daha etkili sekilde yer elde etmeye
calisir (Miles vd., 1978). Taklit edecekleri yeni iiriin ve miisteri girisimlerini pazarda
gecerliligi kabul edildikten sonra taklit etmeye yonelir (Segev, 1989). Kisaca, bu tip
isletmeler yeni iriin ve pazar firsatlarint yaratma degil, bulma ve kullanmayla

ilgilenirler.

Analizci stratejiye sahip isletmeler, pazarin durgun oldugu zamanlarda etkinlik
ve verimlilige odaklanabilirler. Fakat pazarin canli ve faaliyette oldugu durumlarda
dikkatli bi¢imde g¢evrenin incelenmesi ve yenilik yapma konularma yonelirler.
Miisterilerle diyaloglarini kesintisiz devem ettirirler ve genellikle rakiplerinin ne tiir
faaliyetleri yaptiklarini siirekli g6z 6niinde tutarlar (O’Regan ve Ghobadian, 2006; Slater
ve Narver, 1993).

2.1.2.3.  Savunmaci Stratejiler

Savunmaci stratejiyi benimseyen isletmeler diisiik seviyeli risk stratejisini
se¢gmekte ve yoneticiler giivenli pazarlarda faaliyet gostermeye dikkat etmektedir
(Garrigos-Simon vd., 2005). Kisaca, bu tiir isletmeler genis pazar ve miisteri yelpazesi
yerine, dar bir pazara yogunlagsmayi tercih ederler. Isletme yeni olan iiriin ve pazarlari
arastirma, faaliyetlerini g¢esitlendirme Yyoluna gitmemekte; bu konularda ¢ok az
aragtirma yapmakta ve mevcut faaliyetlerin etkinligini iyilestirmeye daha ¢ok Onem

vermektedir (Miles v.d., 1978:29).

Savunmaci stratejiyi uygulayan isletmeler yeni tiriin gelistirme konusunda tutucu
davranig sergileyen isletmelerdir. Bu yiizden, firsatg1 strateji benimseyenlerin tam tersi
olarak tanimlanir ve yeni iiriin ortaya ¢ikarma yerine fiyat ve kalite gibi konulara
odaklanir. Ancak, asil odaklandiklar1 nokta, “mevcut faaliyetlerin etkinligini
artirmaktir” (Miles ve Snow, 1978:29). Kendilerine gore daha giivenli ve duragan
alanlarda faaliyet gosterirler. Bunun sonucu olarak bu tiir isletmeler sanayideki
gelismelerin Oniinde gitmezler ve gitme geregi duymazlar. Mevcut faaliyet alaninda
kendilerini dogrudan etkilemeyen degisiklikleri 6nemsemezler. Bunun yerine faaliyet
etkinligini artirma hakim oldugu sinirli alanda miimkiin olan en iyi isi yapma tlizerine

yogunlasirlar. Biiylimeyi, genellikle pazara niifuz ederek saglamaya ¢alisirlar; belki de
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diisiik diizeyde yeni iirtin gelistirerek saglarlar (Segev, 1989; Snow ve Hrebriniak,
1980).

2.1.2.4.  Tepkici Stratejiler

Tepkici strateji belirleyen isletmeler istikrarl bir iirlin-pazar politikasina sahip
isletmeler olarak goriilmez. Bu tiir islemeler, genellikle ¢evreden kendilerine baski
geldigi zaman cevap vermeye calisirlar. Dolayisiyla, rakiplerine gore ayirt edici bir
rekabet Ustiinliigli saglamada yetersiz kalirlar. Mevcut pazar-iiriin yapisini korumada

rakipleri kadar saldirgan degildir (Snow ve Hrebriniak, 1980).

Tepkici stratejiyi takip eden isletmeler ¢ogunlukla kisa vadeli planlar yapmay1
tercih ederler, kisa vadeli kararlar alirlar ve sadece rakiplerin faaliyetlerine tepki
vermekle yetinirler (O’Regan ve Ghobadian, 2006). Bu yoniiyle, tutarli bir stratejilerinin
dahi olmadig: diistiniilmektedir. Bu nedenle, bu tip strateji izleyen islemeleri net olarak
kategorize etmek zordur. Ciinkii, diger {i¢ stratejiden herhangi birinin benimsenmedigi

durumlarda ortaya ¢ikan ikincil bir strateji olarak goriiliir (Miles vd., 1978:30).

Tepkici stratejiye sahip isletmelerin tepe yonetimi degisimi ve belirsizligi
algilayabilirler; ancak bu soruna ¢6ziim iiretme noktasinda yetersiz kalirlar. Bu nedenle
de, bu stratejiyi izleyen islemelerin uzun vadede devamlilifini saglayamayacagi
ongoriiliir (Williams ve Tse, 1995). Bu isletmelerin dinamik hareketlilik karsisindaki
zayif performanslar1 g¢evredeki degisikliklere tam olarak cevap verememesinden

kaynaklanir (Segev, 1989).
2.2. Insan Kaynaklar1 Yonetimine Stratejik Bakis

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 ve
orgiitsel stratejiler arasinda etkili uyumu basarmaya calisan ve rekabet tistlinliigii elde
etmede Orgiit calisanlarini stratejik kaynak olarak goren kapsamli bir yaklasimdir.
Stratejik insan kaynaklar1 ydnetimi, uzun dénemli bir odaga sahiptir. insan kaynaklari
yonetimi fonksiyonunun uzun donemli stratejik planlara déhil edilmesi bu 6zelligi
yansitir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi “Orgiitsel performansi yiikseltmek ve
stirdiiriilebilir rekabet {istiinliigli elde etmek icin ¢esitli insan kaynaklar1 uygulamalarinin
birbiriyle ve Orgiitiin stratejik tercihleriyle biitliinlesmesi” seklinde tanimlanabilir.
Yapilan tanimdan da anlasilacag lizere, stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin yatay ve

dikey olmak iizere iki boyutu vardir. Yatay boyut, birbiriyle uyumlu, birbirini
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destekleyecek insan kaynaklari1 uygulamalarimin bir araya getirilmesi ve bu
uygulamalarin bir kiimesinin olusturulmasim1 ifade eder. Dikey boyut ise, insan
kaynaklar1 uygulamalar1 ve orgiit stratejisi arasindaki karsilikli uyumu igerir. Bu bakis
acisl, insan kaynaklar1 yonetimine stratejik bir nitelik kazandirdig1 gibi, insan kaynaklari
yoneticilerinden beklenen yetenekleri/6zellikleri de degistirir (Cingdéz ve Akdogan,

2013).

Insan kaynaklarinin isletme amaclarina ulasmada ve rekabet iistiinliigii elde
etmedeki Oonemi kurum icinde kabul edilir. Ayrica, stratejik amaclarla iggiliciiniin
ozellikleri arasinda bir biitiinlesme saglanmaya ¢alisir. Yani, insan kaynaklar1 yonetimi
ve Orgiit stratejileri arasinda cift yonlii biitlinlesme s6z konusudur. Dolayisiyla, insan
kaynaklar1 uygulamalar1 hem orgiit stratejileri, hem de Orgiitsel amaglara ulagilmasini

saglamak i¢in birbiriyle karsilikli olarak iliskilidir (Cing6z ve Akdogan, 2013).

Birgok yazara gore stratejik insan kaynaklari yoOnetimi, insan kaynaklari
yonetimi siireci ve isletme stratejisi arasinda bir iliski yaratmak icin gereklidir. Ornegin,
Miles ve Snow (1986) yaptiklari ¢alismada insan kaynaklar1 yonetimi siirecinin isletme

stratejileri ile nasil biitiinlestirilecegini veya iliskilendirilecegini gostermislerdir.

Insan kaynaklar1 uygulamalarinin, c¢aliganlarin tutum ve davramiglarmi
etkileyebilecegini kabul edersek ve farkli stratejilerin uygulanabilmesi i¢in farkli
davraniglarin gerekecegini diisiiniirsek, insan kaynaklar1 yonetimi politikalar igletme
stratejileri ile sistemli bir sekilde baglantili olmasi gerekmektedir (Torrington, Hall,
Taylor, 2002).

2.2.1. Michael E. Porter’in Isletme Stratejileri ve Insan Kaynaklar

Yonetimi Uyumu

Maliyet liderligi stratejisini benimseyen igletmeler, insan kaynaklar1 uygulamast
olarak is giiciiniin yogun olarak g6zlemlenmesi, daha az maliyetli ¢alisan temini,
disardan transfer yerine i¢ kanallardan is giicii temini gibi yontemleri tercih etmelidir.
Farklilagtirma stratejisini benimseyen isletmeler ise yetenekli ve sektérde uzun yillar
tecriibeye sahip caligsanlar1 ise alma, Ustlin nitelikli is¢ileri, bilim adamlarmi veya
yaratict kigileri ¢ekecek rahat, hos bir ortam olusturmalidir. Odaklanma stratejisini
benimseyen isletmeler ise diger her iki stratejideki uygulamalar1 sentezleyerek daha

gelismis bir insan kaynaklar1 uygulamasi yapmalidirlar (Porter, 2003).
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Schuler ve Jackson (1987) isletmelerin rekabet stratejisi uygulamasi i¢in gerekli
beceri, bilgi ve yetenege sahip is gorenlere ve belirli insan kaynaklar1 yonetimi
yontemlerinin  tasarim ve uygulamasiyla iliskilendirilmis istendik davranis ve
yeteneklerin gelisimine gerek olduguna isaret eder. Mesela, maliyet liderligi stratejisini
tercih eden isletmeler harcamalar1 biitiiniiyle kontrol ve minimize etmeye mecburdur ve
daha biiyiik ekonomi 6l¢egine ulasmaya calisir. Bu stratejiye ulasmanin geregi insan
kaynaklart yonetimi stratejisinin  uygulamaya koyma tipini benimsemesidir.
Uygulamaya koyma stratejisini benimseyen isletmeler oncelikli olarak dis isgiicii
pazarindan personel adaylarini toplar. Bu durumda isletme, personel se¢imi, egitim
harcamalarini en aza indirme ve ise hemen baslama yetenegi iizerine yogunlasmalidir.
Boyle personelin mesleki igerigi sinirlidir, kariyer gelistirme 6zel bir eylem {izerinde
odaklanir, performans degerleme kisa dénemli ve bireyselligi one ¢ikarir. Ucret dissal
dengeye dayalidir ve primler ve diger parasal giidiilere yok denecek kadar azdir. Ise alim
ve yerlestirme teknolojik yetenege ve orgiitsel gereklere dnem verdigi igin, is giivencesi
geri planda kalmaktadir (Dowling ve Schuler, 1990).

Rekabet stratejilerinden (maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma) herhangi
birini segen isletmeler, sectigi stratejilerine gore insan kaynaklari stratejilerinden uygun
olan1 yani odaklanma igin kiimelenme, maliyet liderligi i¢in uygulamaya koyma ve
odaklanma igin kolaylastirma stratejilerinden birini se¢meli ve bunlari birbiri ile
uyumlastirmalidirlar (Schuler ve Jackson, 1987. Akt: Tungbilek,2005:180).

2.2.2. Miles ve Snow’un Isletme Stratejileri ve Insan Kaynaklar

Uygulamalari

Literatiirde, isletme stratejileri ile insan kaynaklari yonetimi politikalariin
uyumlu olmasi gerektigini savunan yazarlar arasinda da hangi isletme stratejisi i¢in
hangi insan kaynaklar1 yonetimi politikalarinin daha uygun oldugu konusunda da farkl
goriisler vardir. Ornegin bazi arastirmacilar, firsatci bir isletme stratejisi takip eden
sirketlerin, daha ¢ok sirket disindan eleman bulmaya yonelmesi gerektigini savunurlar
(Miles ve Snow, 1987; Shortell ve Zajac, 1990; Thomas ve Ramaswamy, 1996).
Bazilar1 ise firsat¢1 isletme stratejisini izleyen isletmelerde, risk alabilen, hata
yapmaktan c¢ekinmeyen c¢alisanlarin gerekli olduguna dikkati ¢ekerek, firsatci igletme

stratejisi izleyen sirketlerin personeline is glivencesi saglamasi ve bos kadrolarin sirket
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ici terfiler yolu ile doldurulmasi yani yeni elemanlarin genelde sirketin alt seviyelerine

alinmasi gerektigini belirtmektedirler (Schuler ve Jackson, 1987).

Savunmact stratejileri izleyen isletmeler istikrarli bir ortamda faaliyet
gosterdiklerinden, insan kaynagina uzun vadeli yatirim yaparlar. Bu kurumlar, ilerideki
insan kaynaklar1 ihtiyaglarin1 tahmin edebildiklerinden, yetenegi kendi iglerinde
yetistirebilirler. Kurum igerisinde uzun siire g¢alisan personelin diger kurumlar ile
baglantilar1 daha az olacaktir. Egitimlerini kurum igerisinde genellikle kurumun
ihtiyaclarii dogrudan karsilayacak sekilde aldiklari i¢in bu becerileri farkli kurumlarda
veya piyasada pek degerli olmayabilir. Bunun yaninda, ¢alisanlar, kurumun onlara uzun
vadeli bakmasinin sonucunda duygusal olarak kuruma daha fazla sadakat hissederler.
Dolayistyla, savunmaci igletmelerde personel devir orani diisiiktiir (Miles ve Snow,
1978).

Savunmaci isletmelerde verimlilik 6n plandadir. Yetenegi kendi i¢inde gelistiren
kurumlar uzun siireli bir is glivencesi karsiliginda calisanlarina daha diisiik iicret
onerebilirler. Bu tiir kurumlar gérev tanimlari, maas baremleri ile ¢cok gelismis bir i¢
yonetim sistemine sahiptir. Firsat¢i isletmeler ise, savunmaci isletmelerin tam tersine
iriin ve pazar yeniligi arayis1 igerisinde ¢ok degisken bir ortamda faaliyet
gosterdiklerinden, insan kaynagini kurum i¢inde yetistirmeleri miimkiin olmaz (Delery

ve Doty, 1996).
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3. UCUNCU BOLUM
YETENEK VE YETENEK YONETIMi

Yetenek kavrami insan kaynaklar1 yonetimi ile baglantili olarak yoOnetim
psikolojisindeki yerini asil olarak, McClelland’in ““Testing for Competence Rather than
Intelligence’” adli makalesinden sonra almistir. McChelland, personel se¢iminde
akademik yetenekleri, bilgi igerikli testleri ve okullarin verdigi basar1 dereceleri ile
belgeleri kullanan geleneksel ¢aligmalar1 degerlendirdigi makalesinde; kullanilan bu
araglarin gercek hayattaki basariyr ongérmedigi bulgusuna ulagmistir. Bu sonug iizerine
McClelland, ¢alismalarini is basarisini dngorebilecek irk, cinsiyet veya sosyoekonomik
katmanlar1 gozetme egilimi olmayan yeni bir arastirma yontemi bulmaya

yogunlastirmistir (Budak, 2016:21).

McClelland, is yetkinligi ¢aligmalarinda, isi 1yi yapmak i¢in hangi 6zelliklere
ihtiya¢c duyulacagi konusunda herhangi bir 6n yargiya sahip olmadan, analizlerin
dogrudan isi yapan kimseden basladigini ve agik uclu davranigsal vaka goriislerinden
hareketle is basarisini ortaya ¢ikaran insani 6zelliklerin tanimlandigini belirtmektedir.
Burada amaci, iste listlin basartyr dogrudan etkileyen Ozellikleri, yetenekleri tespit

etmektir (Budak, 2016:21).

Bu tespit ile de isletmeler agisindan 6nemli ve stratejik bir konuma sahip olan
insan kaynaginin, isletmenin amaglar1 dogrultusunda, isin yetkinliklerine gore yetenekli
bireyler arasindan se¢ilmesi gerekmektedir. Bu noktada ise yetenek kavrami karsimiza
cikmaktadir.

3.1. Yetenek Kavram ve Tanim

Yetenek kavrami hakkinda literatiirde farkli tanimlamalar mevcuttur. Yetenek
kavrami en yaygin haliyle Tirk Dil Kurumu Tiirkge Giincel Sozligiinde (2018) dort

farkli sekilde tanimlanarak karsimiza ¢ikmaktadir.
a. Bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme niteligi, kabiliyet,

b. Bir duruma uyma konusunda organizmada bulunan ve dogustan gelen giig,

kapasite,

c. Kisinin katilima dayanan ve 6grenmesini ¢ergeveleyen sinir,
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d. Disaridan gelen etkiyi alabilme giicii.

Bir caligmaya gore yetenek; kisilerin dogustan getirdikleri kisisel karakter
Ozelliklerinin biitinidiir ve bununla birlikte yiiksek performans gostererek, yiiksek
potansiyele sahip olan kiside yetenekten soz etmek miimkiindiir (Ewerlin, 2013:281).
Bir bagka tanimda ise yetenek; ortalama kabiliyetin iistiinde kabiliyet sergilemek ya da

bir seyi basarmak i¢in gerekli olan kapasite olarak tanimlanmaktadir (Ross, 2013:167).

Yetenek kavrami isletme literatiiriinde her harfin bir kavramin bag harfi oldugu
belirtilen “talent” olarak geg¢mektedir. Buna gore T; Triump (Basar1), A; Ability
(Kabiliyet), L; Leadership (Liderlik), E; Easiness (Pratiklik), New-Fangled
(Yaraticilik), Time (Zaman)’1 nitelemektedir (Dogan ve Demiral, 2008:151):

Sekil 2. Yetenegi Olusturan Unsurlar

Basari Kabiliyet
(Triumph) (Ability)

Zaman ) YETENEK Liderlik
(Leadership)

(Time) ) (TALENT)

Yaraticilik Pratiklik

(New-Fangled) (Easiness)

Kaynak: Dogan ve Demiral, 2008.

Buradan hareketle yetenegi kisinin belli bir zamanda, gorevlerini daha pratik ve
yaraticilik Ozelliklerini katarak, basariyr elde etmede cevresindeki tiim kisileri de
hareketlendirebilme kabiliyeti olarak aciklamak miimkiindiir. Zaman is gorenlerin
herhangi bir zaman dilimde yaptiklar isleri, pratiklik bu isleri ne kadar cabuk
yapabildikleri, yaraticilik islerini yaparken yeni fikirleri ne kadar meydana
cikarabildikleri, liderlik ise yaptiklari islerde basarili olabilmek i¢in etraflarindaki diger

is gorenleri ne kadar yonlendirebildikleri, kabiliyet ise tiim bunlar1 yapacak yetkinlige
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sahip olmalar1 anlamina gelir ki bu da yetenek olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu

unsurlarin tamami aslinda isletmelerin is gorenlerinde bulunmasi gereken niteliklerdir.

Yetenek, bireylerin bazi iliskileri kavrama, analiz etme, ¢dziimleme ve sonuca
ulagtirabilme olarak meydana c¢ikan zihinsel 6zelliklerinin ve bazi durumlar
basarabilmeleri yoniindeki bedensel oOzelliklerinin tamami olarak ifade edilir. Bu
durumda yetenek, bireylerin davramisa doniisecek tutumlarini meydana getirmekte

yararlandiklar zihinsel ve bedensel kapasiteleri olarak goriilebilir (Erdogan, 1999:87).

Yetenek; muvaffakiyet, maharet, liderlik, yeni bir seyler meydana getirme, pratik
¢coziimler {iretebilme ve zaman yonetimini iyi yapabilme gibi 6zellikleri i¢ine alan bir
kavramdir. Yani; bireylerin belli bir zaman dilimi igerisinde, kendilerine verilen gorev
ve sorumluluklari daha kolay ve yeni bir seyler olusturma &zelliklerini kullanarak
yapabilme ve basariy1 elde etme yoniindeki kabiliyetidir (Yildirim, Ciftgi ve Piskiilld,
2015).

Zaman ic¢inde yetenek kavrami organizasyonun yetenegini ya da
organizasyondaki is gorenlerin yetenegi aciklamak seklinde kullanilarak yonetim
bilimlerinin de ¢aligma alanina girmistir. Bu manada yetenek, orgiitte bireysel anlami
disinda, i gorenin yetenegi ve Orglitiin yetenegi olarak iki farkli 6zelligi ile karsimiza

¢ikmaktadir (Akar, 2015:21).

Orgiitsel Yetenek: Ashridge Danismanlik Sirketi’nin arastirmasina gore, bir grup
insanla orgiitsel amaclar dogrultusunda bir seyi farkli sekilde ya da tizerine eklemeler
yaparak gerceklestirmedir (Fang Li ve Devos, 2008. Akt: Akar, 2015:21). Orgiitiin
yetenegi, is gorenlerin bilgi, beceri ve zihinsel yeteneklerinin karmasik bir sekilde ortaya
cikmasidir (Tansley, Harris, Stewart ve Turner, 2006). Is gorenin sahip oldugu
kaynaktan faydalanarak daha cok liretmesini saglayan fikir, bilgi ve becerilerinin

sagladig giictiir (Goffee ve Jones, 2007).

Temel Yetenek: Temel yetenek bir isletmeye, miisterilerine 6zel bir fayda sunma
imkan1 veren bir dizi kabiliyet ve teknolojinin bir karisimidir (Prahalad ve Hamel,
1994:82). Orgiitler temel yetenekleri vasitasiyla temel iiriinlere ulasirlar. Temel iiriin
temel yetenegin gozle goriilen, elle tutulan bir ¢iktisidir ve markalagmay1 saglayan deger

olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Prahalad ve Hamel, 1990:81-85).
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Yetenek yonetimi pratikleri i¢in yetenegin tanimlanmasi gerekir ve orgiitlerde
‘yetenek’ ile ne kastedilmek istendigi biliniyor olmalidir (Tansley, 2011:266). Bireylerin
organizasyonlarda yer alabilmeleri bireysel potansiyel ve performanslarina bagl
oldugundan yetenek kavraminin bireylerinin potansiyeli ve performansini ifade ettigi
diistiniilmektedir. Ancak degisen ¢evre kosullarinda her zaman dogru goérevler icin
dogru yetkinliklere sahip yetenekleri ifade etmek zor olacaktir. Bundan dolay:
organizasyonlar bugiin yetenekleri tanimlamak, gelistirmek ve elde tutmak igin
ugrasirken, gelecekte de kimin potansiyel yetenek oldugunu anlamak igin ¢aba
harcayacaklar (Ross 2013:168-169).

Yukarida anilan tanimlamalar baglaminda yetenegin genel 6zellikleri asagidaki

gibi siralanabilir.

Yetenek (Akar, 2015:20-21):

J Dogumla birlikte getirilen varolussal yapidir.

J Spesifik uzmanliklardaki yiikse seviye kabiliyetlerdir.

) Kisinin kendine has becerisidir.

. Kisinin ustalik seviyesine ¢ikmasina neden olur.

. Kisinin beceri ve yeterliliklerini gelistiren potansiyeli olarak temel
O0grenme, yeni bir seyler tasarlama, icra etme giiciinii temsil eder.

o Kisinin 6grenme arzusu ile yetenegi performansina ve basarisina yansir.

o Yetenek ve performans dogrusal yonde birbirlerinden olumlu sekilde
etkilenirler. Yetenegi artan kisinin performansi da artar.

J Dogal yetenek, 6grenme ortami, beceri olarak ii¢ bilesenden olusur.

. Gelisimsel/gelistirilebilir bir yapidir.
3.1.1. Yetenek Kavraminin Benzer Kavramlarla Iliskisi

Yetenek kavrami bazen tanimlamalar, bazen yanlis anlasilmalar bazen de
birbirleri yerine kullanilmis olmalarindan 6tiirii bazi terimlerle karistirilmaktadir. Ayni

anlamlar1 tagimasalar da yetenek kelimesi asagidaki anilan kelimelerle alakalidir:
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Sekil 3: Yetenek Kavrammin lgili Oldugu Kavramlar.

[ BECERI J
{PERFORMANS}—{ YETENEK J‘[ YETKiNLiKJ

[POTANSIYELJ

Kaynak: Yalg¢in, 2013
3.1.1.1.  Yetenek ve Beceri Iliskisi

Giinliik hayatta beceri ve yetenek kelimeleri birbirlerinin yerine kullanilmakta,
kisilerin hangi tiir hareketlerinin beceri, hangilerinin yetenek oldugu zaman zaman
karistirllabilmektedir. Beceri ve yetenek kelimeleri literatiirdeki c¢aligmalarda
deginildigi tizere iki 6nemli niiansla birbirinden ayrilmaktadir. Bunlardan birincisi;
yetenegin dogustan gelen 6zellik; becerinin ise kurs, egitim, tecriibe gibi bir takim
faaliyetler sonucunda sonradan kazanilan bir kazanim olmasidir (Demircioglu, 2010:6).
Ikinci en &nemli fark ise becerinin egitim &gretim faaliyeti ile kisiden kisiye
aktarilabilirken; yetenegin genetik olmasindan dolay1 aktarilmasinin giic olmasidir
(Yalgin, 2013:6). Bir enstriiman1 direk elinize alarak higbir kurs ya da egitim almadan,
nota bilmeden kulaktan dinleyerek ¢almak yetenek iken kursa gidip, enstriimanla ilgili
egitim aldiktan sonra notalarina bakarak calmak beceridir. Benzer sekilde orgiitsel
olarak bir ¢alisanin isletmeye fark olusturacak bir eylemi yetenekli oldugunu, ancak

verilen isleri zamaninda ve etkin bir sekilde yapmasi ise becerikli oldugunu gosterir.
3.1.1.2.  Yetenek ve Yetkinlik Tliskisi

Yonetsel literatiirde yetkinlik; organizasyondaki kusursuz performansin
meydana c¢ikmasini saglayan ayirt edilebilen bilgi, kabiliyet ve tavirdan olusan
gbzlemlenebilen davranis olarak ifade edilmektedir (Giingor, 2013:42). Yetkinlik ve
yetenek kavramlar1 arasinda ¢ok yakin benzerlik vardir. Yetkinlikler is gorenlerin

becerilerini isletme i¢in fark olusturacak, katma deger iiretecek sekilde kullanabilme
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yetenekleri olarak tanimlandigindan dolay1 yetkinlik ve yetenek kavramlari birbirlerine

benzemektedir (Biger ve Diiztepe, 2003:14).
3.1.1.3.  Yetenek ve Potansiyel Tliskisi

Potansiyel kavrami, yetenek kavraminin anilan 6zelliklerinden dolayr yetenek
kavramui ile karistirilabilen bir diger kavramdir. Yetenek kavrami ile direk iliskili olan
potansiyel; liderlik nitelikleri, yeni seyler meydana getirme ve yenilikg¢ilik gibi bireyin
yapabileceklerini ve kapasitesini anlatmaktadir (Ewerlin, 2013:281). Potansiyel ve
yetenek kavramlarinin birbirleri dogrudan iliskili oldugunu acik olarak anlamak zordur.
Isletmelerin gelecegi agisindan ise alinacak olan is gorenlerde performansin yaninda
sahip olduklar1 yetenekleri de saptamalar1 konusu yoneticilere diisen zorlu bir gorevdir
(Aker, 2008:18). Yetenck yonetimi agisindan potansiyelin dogru tespit edilip uygun
pozisyona yerlestirilmesi yetenek kadar 6nemlidir (Yalgin, 2013:10).

3.1.1.4.  Yetenek ve Performans iliskisi

Performans, yetenek ile direk iligkili olan bir diger kavram olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Performans; spesifik beceriler temelindeki mesuliyetleri yerine
getirebilmeyle ilgilidir (Ewerlin, 2013:281). Bir diger énemli ortak &zelligi Yalgin
(2013) calismasinda ifade etmistir; bu 6zellik yetenektir. Yetenek yonetimi kavramina
gore isletmeye katma deger saglayacak personelin, yeteneklerine uygun pozisyonlarda
calismalar1 sonucunda performanslarinin, yetenegine uygun pozisyonda c¢aligmayan is
gorenlere gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bundan dolay1 yetenegine uygun
islerde c¢alisan is gorenlerin performanslart daha yiiksek oldugundan yetenek ile

performans arasinda direk bir iliski oldugundan bahsedilebilir (Yalgin, 2013:9).
3.1.2. Yetenek Kavraminn Is Yasamna Girisi

Yetenek kavraminin is diinyasina girisinde rol oynayan bazi etmenleri
globallesen diinya, kiiresel anlamda degisen demografik ozellikler ve diger biitiin

kaynaklar gibi sonsuz olmayan kit olan yetenek kithigidir.
3.1.2.1. Kiiresellesme

Tarih boyunca uygarlik ekonomik, sosyal ve politik degisimlere maruz
kalmislardir ki bu degisim i¢inde 6nemi yiiksek ve en etkin olan kavram kiiresellesme

kavrami olmustur. Tiim insanlig1 etkileyen bir doniisiime sebep olan kiiresellesmeyi bu

45



denli kaginilmaz ve somut hale getiren ise onun zaman ve mekan boyutunun otesine

geemis olmasidir (Altuntug, 2007:8).

Kiiresellesmenin sonucu olarak ekonomi ve is diinyasindaki her sinirin ortadan
kalkmast ile kullanilmasi gereken kaynaklarin ortak bir havuzda toplanmasinin da 6niine
gecilememistir. Ozellikle, isletmeler tarafindan degeri son yillarda anlasilan insan
kaynagina kiiresellesme ile ulagsmak eskilere nazaran daha kolay hale gelmistir ancak
ayn1 zamanda katma degeri olanlara talebin artmasiyla da zor bir hal almistir. Bu daha
cok uluslararasi is yapan firmalarda karsilasilan bir durumdur ve yetenekli ¢alisanlart

elde etmek i¢in rekabet ortami meydana getirmektedir (Atli, 2017:5).

Kiiresellesme olgusu, calisanlar iizerinde 6zellikle beyaz yakali calisanlarin is
hayatina ve isletmelere bakislarini degistirerek biiylik degisimlere neden olmustur. Bu
dogrultuda c¢alisanlarin oOrgilitlere olan giiveni, islerine karsi olan adanmisliklar1 ve
isletmelerine olan bagliliklarinda azalma yagsanmistir. Azalan tiim bu degerlerin yerine
daha fazla giiven duyma, takdir edilme, yeteneklerine anlamlar yiikleme ve meydana
getirebilme, istekleri giderme, is hayatin1 dengeleme, daha ¢ok maddi ve manevi kazang
elde etme gibi bireysel beklentiler 6ne plana ¢ikmustir. Sonug¢ olarak da insani
taraflarinin  goriilmesine ve fark edilmesine 6nem verir bir hal almislardir (Akar,

2012:48).
3.1.2.2. Kiiresel Demografik Degisim

Giderek yaslanan niifus, kiiresel 1§ giiclinden kaynakli olarak artan rekabet ortami
(Fegley, 2006:17), bosanma, sug¢ ve intihar oranlarindaki artis, evsizlerin sayisinda
meydana gelen yiikselme, iflaslar, tek anne-babali ailelere dogru yonelen egilim ve
kadinlarin is giicline katilimlarinin artmasi gibi sosyal degisimler kariyer kararlari
iizerinde ciddi etkiler yapmaya baslamistir (Yarnall, 2008:9). Is giiciiniin kabaca 16 ile
65 yas arasinda yer alan bireyler arasinda sikismasindan dolayi niifus arastirmacilart kag
gencin is hayatina dahil olacagini ve kag¢ yaslinin belirli bir zaman dilimi emekliye
ayrilacagini oldukca yiiksek bir dogrulukla tahmin edebilmektedirler (Schweyer,
2004:25).

Avrupa’da, isletmeler acgisindan yetenegin sadece gelistirilmesinin degil elde
tutulmasimin ne kadar 6nemli oldugunu yaslanmakta olan niifus gostermektedir. Bu
strateji hem kar amaci giiden kamu ve ticari igletmeler i¢in hem de kar amaci glitmeyen

tiim igletmeler i¢cin oldukca 6nem arz etmektedir. Kamu sektorii i¢in de daha az maliyetli
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ve etkin kamusal hizmet verebilmek igin yetenekli is gorenler bir gereksinimdir

(Kermally, 2004:3).

Diinyamiz ekonomik sisteminde Amerika’dan sonra ikinci biiyiik ekonomiye
sahip olan Japonya; yiikselen maliyetler, diisiik dogum oranindan kaynakli yaglanmakta
olan niifus gibi sorunlarla ugrasmaktadir. Bu sebeplerden dolayr Japonya’nin geng
nifusunun (20 ila 34 yas arasi) 2020 yilina kadar, ylizde 31 oraninda diismesi
beklenmektedir (Ooi, 2009:9). Bu yiizden yetenek yonetimi, isletmeler i¢cin dnemli bir
kaynak olan insan kaynaklar1 sorunlarina standart ¢oziimler getirmek veya demografik

degisimlere aninda tepki verebilmek icin yeni bir ifade sekli olarak meydana ¢ikmistir

(Lewis ve Heckman, 2006:142).

Tiirkiye’nin yasadig1 demografik doniigiim stireci, niifusun demografik yapisinin
gelenekselden moderne dogru evirilmesini saglamistir. Ancak bu siire¢ heniiz
tamamlanmamistir. Tiirkiye’nin yasadigi demografik donilisiimiin diinii ve bugilinii
dikkate alindiginda, Tiirkiye’nin yarin yasayacagi demografik doniisiime ve bu
dontisiimiin sonuglarina iliskin olarak bazi ¢ikarsamalar yapmanin miimkiin oldugu
goriilmektedir. Tirkiye’nin bugiin sahip oldugu dogurganlik hizi azalmaya devam
edecektir. Dogurganliktaki bu azalma ile birlikte dogumlarin daha ileri yaslara
ertelenmesi nedeniyle halihazirda degisim i¢inde bulunan dogurganligin yas yapisi daha
da degisecek ve dogurganlik hizinin en yiiksek oldugu yas grubu zaman iginde, Bati
Avrupa’nin demografik doniistim siirecinde oldugu gibi, 30-34’e kayacaktir. Bu siirecin
sonucu olarak bugiin yilda yaklasik olarak 1,3 milyon olan dogum sayis1 hizla azalacak
ve 2015 yilinda 1,1 milyona diisecek ve daha sonra da bu seviyede sabit kalacaktir. Yine
dogurganlik seviyesinin azalmasinin bir sonucu olarak giiniimiizde yiizde 27 diizeyinde
olan 15 yasinin altindaki niifusun toplam niifus i¢indeki paymnin hizla azalarak 2023
yilinda ytlizde 20-22 seviyesine gerilemesi beklenmektedir. Bu siire¢, Tiirkiye niifusunun
geng niifus olma 6zelliginin hizla ortadan kalkmasi anlamina gelmektedir (Kog¢ v.d,

2010).

Geng niifusun giderek azaliyor olmasi kesfedilmesi bekleyen yeteneklerin de
giderek azaldigr anlamina gelmektedir. Bu durumda is giicline katilmasi gereken
yetenekli kisilerin sayisal olarak azaldigi ve yetenek yonetimi acisindan olumsuz bir

durum olugunu gdstermektedir.
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3.1.2.3.  Yetenek Kithgi

Yetenek kithgi, yiiksek niteliklere sahip insan kaynaginin sayisal olarak
azalmasimi, yetkinlik, liyakat ve becerileri yiiksek olan insan kaynagini ise bulma
zorlugunu ifade etmektedir. Bu sebeple gelismis iilkelerin ve isletmelerin pek cogu
yetenege yatirim yapmaktadir. Ingiltere demografik etkilerle yiiksek nitelik sahibi ve
deneyimli is giliciinii kaybetmis, en fazla beyin gb¢ii yasayan iilke olarak raporlanmistir.
Ingiliz erkekler lehine olan isgiiciine katilim orani, demografik degisimler sonucunda
kadnlar ve farkli etnik azinliklar lehine degismis olup Ingiltere’de 6nemli bir beyin
gbgiine sebep olmustur. Ayrica Ingiltere {iniversite mezunu olan Ingiliz vatandaslarinin
% 20’sinin OECD iilkelerinde yasiyor olmasi nedeniyle, yiiksek nitelik sahibi insan
kaynagimnin % 10’unu kaybetmistir (Devine ve Powell, 2008:2). ABD’de faaliyet
gosteren 413 insan kaynaklari uzmaninin yaklagik dortte {igii, yetenek kitliginin en

onemli endise kaynagi oldugunu belirtmislerdir (Symes, 2009:23).

Tiirkiye’ de bu konuyla ilgili yapilmis olan az sayida ¢alisma mevcuttur. Ancak
bu konu iizerinde dikkatle durulmasi ve incelenmesi gereken bir konudur. Yetenek
kithigiyla ilgili Manpower Group tarafindan 2006 yilindan bu yana her yi1l Yetenek
Kitlig1 arastirmasi yapilmaktadir. Bu arastirma 43 iilkede yapilmakta olup Tiirkiye bu
aragtirmaya ilk olarak 2011 yilinda katilmistir.

2018 yilinda yapilan arastirmaya gore; bir ise bagvuru yapan basvuru sahiplerinin
eksikligi nedeniyle yetenek kitlig1 yasanmasi arastirmaya katilan iilkelerin ortalamasi %
29 iken; Tiirkiye’ de oran % 17 ¢ikmustir. Bir ise bagvuranlarin tecriibe eksikliginden
kaynakli yetenek kitlig1 yaganmasi sorunu genel ortalamas1 % 20 iken Tiirkiye’ de oran
% 31 ¢ikmistir. Bir ise basvuran bagvuru sahiplerinin gerekli becerilere sahip olmamasi
nedeniyle yasanan yetenek kitlig1 sorunu genel ortalamasi % 19 iken; Tiirkiye’ de oran
% 20 ¢ikmistir. En dikkat ¢eken sonuglardan biri de bir ise bagvuru yapan basvuru
sahiplerinin kendisine teklif edilenden daha yiiksek iicret beklemeleri nedeniyle yasanan
yetenek kitligi sorunudur. Burada genel ortalama % 12 iken; Tiirkiye’ de oran % 20

cikmigtir (Manpower Group, 2018).
3.2.  Yetenek Yonetimi

Literatiirde 6zellikle son yillarda bir ¢ok ¢aligmaya konu olan yetenek yonetimi,
giinlimiiz konjonktiiriinde en uygun ve en etkin yonetim anlayisi olmasindan, igletmelere

sagladig1 yararlarindan ve isletmeleri farkli noktalara getirecek olan 6neminden dolay1
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gerek akademik hayatta gerekse pratikte giincelligini korumaktadir (Bersin, 2006;
Bhatnagar, 2007; Abrudan ve Matei, 2008; Altuntug, 2009:3; Burkus ve Osula, 2011;
Claussen vd., 2013; Collings, 2014; Cooke vd., 2014; Festing vd., 2014; Gochman ve
Storfer, 2014; Oladapo, 2014; Wagner, 2015).

Yetenek yonetimi kavrami 1950 ve 1960’1 yillarda bilgi teknolojilerindeki
gelismeye paralel olarak A.B.D., Japonya, Bat1 Avrupa iilkeleri gibi gelismis iilkelerde
adindan s6z ettirmeye baslamig ve 1980°li yillarin gliindem konusu olan “Bilgi Cag1” nin
paralelinde ¢ok daha fazla gelisme gostermistir. Bu duruma, bilginin ve bilgi
teknolojilerinin; sanayi ve tarim sektorlerinin disinda egitim, saglik ve iletisim gibi
bir¢ok hizmet alaninda da kullanilmasi 6nemli bir etken olarak kullanilmasi neden
olmustur. Yetenek yonetimi kavraminin ortaya ¢ikisi ile beseri sermayenin i yagaminda
degeri st seviyelere ¢ikmis ve rekabetin en 6nemli araglarindan biri oldugu anlasilmigtir
(Altindz, 2009:15). Yetenek yonetimi; kendisine temel amag olarak stratejik hedeflere
ulasabilmek i¢in, dogru kisinin, dogru zamanda seg¢ilerek, dogru yerlerde ¢alistirilmasini
benimsemis ve isletme igerisinde stratejik yonetimi kendisine odak olarak se¢mis uzun

vadeli bir yaklasgimdir (Y1lmaz, 2009:11).
3.2.1. Yetenek Yonetiminin Tanim

Insan, orgiitii olusturan en onemli unsurlardan biri oldugundan isletmeler
kendileri i¢in uygun olan ve isi en 1yi sekilde yapacak is gorenler ile ¢aligmak isterler.
Dogru kisiyi, dogru zamanda ve dogru pozisyonda c¢alistirmak (Jackson ve Schuler,

1990:223) anlamina gelen yetenek yonetimi ile ilgili pek ¢cok tanimlama yapilmustir.

Yetenek yonetimi, merkezinde insan kaynagi olan, isletmenin karsilastig
sorunlarla miicadele edebilmesi ve isletme amaglarina ulagabilmek igin stratejiler
gelistirebilmesi i¢in ihtiyact olan yetenekler ile mevcutta elinde bulunan yetenekler
arasindaki farklilig sistematik olarak ortadan kaldirmaya ¢alisan bir yonetim siirecidir

(Cirpan ve Sen, 2009:110).

Yetenek yonetimi, Orgiitleri basariya ulastiracak giice sahip is gorenlerin

istihdam edilme stiregleridir (Tansley, 2011, akt. Yiiksel, 2014:11).

Yetenek yoOnetimi, sistematik bir siire¢ olarak kisisel gelisimin Oniinii agmak
amaciyla, liderligin devam etmesini saglamaya doniik olarak ortaya cikarilmistir

(Rothwell, 1994. Akt. Altinéz, 2009:18).
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Asagida genel bir ¢ergeve olusturabilmek adina literatiirde yer alan yetenek

yonetimi tanimlar1 tablo halinde sunulmustur (Akar, 2015:26-27).

Tablo 1. Yetenek YoOnetimi Tanimlari

Tanimlayan

Tanim

Jckson ve Schuler (1990)

Orgiitteki islerin, yeterli miktardaki c¢alisanin tedarikini
garantilemek {izere tasarlanan bir dizi siirecin yer aldigi
yapidir.

Micheals, Handfield-
Jones, Axelrod (2001)

Performans ve rekabet basarisinin, daha iyi yetenekle
olusacagina dair yaygin bir inang, bir anlayis, kafa yapisi.

Williams, (2000)

Orgiitiin uzun vadeli stratejileri ile yiiksek performanslilart
ise alma, gelistirme, yerlestirme, is goreni iste tutma

caligmalarini, sistem ve uygulamada biitiinlestirme
etkinligidir.
Byham (2001) Heinen ve | Ise alma, eleme, gelistirme, yedekleme, planlama islevlerini
O“Neill, (2004), Olsen kapsayan insan kaynaklar1 islev ve uygulamalari

(2000), Sweem (2008,5)

koleksiyonunun toplamidir.

Sinclair (2004, 25)

Orgiitiin amaglarim gerceklestirmek icin gerekli yeteneklerin
nasil orgiite ¢ekilecegi, orgiitte tutulacagi ve gelistirilecegi
gibi konular1 icermekte; ayni zamanda, liderlik ve kilit
yonetim pozisyonlarini doldurmak i¢in oOrgiit icindeki
yetenekli i gorenlerin gelistirilerek terfi edilmesini de
kapsamaktadir.

McCauley ve Wakafield
(2006, 4)

Is gorenlerinin en yiiksek kapasitelerinin, orgiitiin en yiiksek
performansina ulagabilmesi i¢in yonetilme becerisi oldugunu
igeren diislince akimudir.

CIPD, (2006) Yiiksek potansiyelleri ile orgiit icin 6zel bir degere sahip olan
kisilerin, sistematik olarak orgiite ¢ekilmesi, tanimlanmasi,
yerlestirilmesi,  gelistirilmesi,  Orgiite  bagliliklarinin
saglanmasidir.

Ewanovich, (2004, 7) Gelecekteki liderleri yetistirmek, yiiksek performans

noktalarinda liderlerin var olmasi ve konumlandirilmasi, ise
gore kisi yerlestirme, ise alim zamanini kisaltma, se¢gme ve
yerlestirme, orgiitsel yedekleme, yetenek sorunlarini ¢ézme,
bilgiyi transfer etmek, iist yonetimi, zayif performans igin
cesaretlendirmek, kisisel ve mesleki sorumluluk ve hesap
verebilirligi 6diillendirmek, performans: yonetmektir.

Blass, (2007)

Orgiitte yetenek gerektiren pozisyonlara is goren saglamakta
ek bir siire¢ ve olanaktir.

Davis, (2007, 1)

Stirekli ve tutarli olarak yiiksek performans gosteren
bireylerin, ise alimi, gelistirilmesi ve ise baglanmasidir.

Gay ve Sims (2006)
Krauss (2007, 14)

Orgiit icindeki liderlerin ve is gorenlerin, kilit dnemdeki
yetenegi oOrgiitte tutmak ve liderlerin en iist diizey bilgi ve
islevlere hazirlanmak i¢in tamimlama, gelistirme ve kariyer
hareketlerinin ytiriitiilmesidir.

Galagan, (2008, 42)

Yeterlikler ve performans siireci ile ilgilidir. Is gérenin neyi
bilmesi ve yapmasi gerektigi, is gorenin yetenek ve
kapasitesinin sonucunu almak i¢in orglitte hangi bolim ve
pozisyonlara yerlestirilecegi ve bu is gorenlerin Orgiitiin
gercek amaglarina yaptigi katkinin 6l¢tilmesidir.
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Tiim bu tanimlamalardan hareketle yetenek yonetimi i¢in; is gérenlerin dogustan
gelen yeteneklerinin egitim, bilgi, birikim ve tecriibeler sonrasi yonetim bilimi eliyle
sekillenerek diger calisma arkadaslarindan ayrilmalari siirecidir diyebiliriz. Yani
yetenek yonetimi genel anlamda; isletme stratejilerine uygun yetenekli is gorenlerin
isletmeye c¢ekilmesi, secilmesi, yerlestirilmesi, egitim ve gelistirilmesinin saglanmasi,
performans degerlemelerinin yapilarak sonugta bu yetenekli is gorenleri elde tutuma

faaliyetlerinin bir biitiinii olarak tanimlanabilir.
3.2.2. Yetenek Yoénetiminin Onemi

Isletmeler is yasaminin hareketliligi dinamizmi icerisinde, ortaya ¢ikan
degisimlere uyum saglamak, biiylimek ve iist mertebelere ulagabilmek i¢in degisime yon
vermek mecburiyetindedirler. Degisime yon verebilmek i¢in bir takim 6geleri sahip
olmak gerekir. Bunun i¢in de; siirekli olarak var olan usullerin, {iriin ve hizmetlerin
sorgulanarak, yeni seyler meydana getiren isletme konumunda olunmasi gerekmektedir

(Altindz, 2009:17).

Isletmeler agisindan asgari iki ana nedenden dolay: dinamik bir yetenek yonetimi

uygulamasinin 6nem arz ettigi sdylenebilir (Morton, 2005 Akt. Alayoglu, 2010):

. Isletmeler kendileri icin gerekli olan yetenegi kazanma ve kazandiktan
sonra elde tutmada basarili olmalarin1 saglar,
. Isletmeye kazanilmis olan yetenekli ve iistiin nitelikli calisanlarin

isletmeye bagliliklarini arttirir.

Hughes ve Rog’a gore yetenek yonetimi iki bakimdan énem arz etmektedir. ilki
dinamik bir yetenek yonetimi Orgiitlerde basariy1 ve etkin yeteneklerin korumasini
saglarken, digeri ise yetenek yonetiminin direk is gorenlerle ilgili oldugudur (Hughes ve

Rog, 2008).

Yetenek yoOnetiminin oOrgiitler acisindan faydalar1 asagidaki gibi siralanabilir

(Atl, 2017:60) :

o Yiiksek seviyede kararlilik

o Avantajl rekabet

J Piyasada en 1iyi olanlarla ¢aligma imkan1
. Daha innovatif i gérenler

. Is gorenlerde yiikselen performans
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. Yiiksek potansiyel sahibi olan kisiler konusunda saydamlik

o Onemli pozisyonlarda yedek is géren bulundurma

. Disaridan yonetici bulmak yerine igeriden terfilerde oranlarin yiikselmesi
ve bu durumdan memnun olan ig gérenler

. Gelecegin liderlerinin erken teshis edilmesi

. Bosalan stratejik pozisyonlarin daha hizli dolmasi

. Ust diizey pozisyonlar i¢in basarinin artmasi

e s giicii devir oranlarinin diismesi

o Yeterince yetenekli olmayan calisanlarin da yetenekli ¢alisanlara
06zenmesi nedeniyle basariin ve performansin artmast

. Isletme disindaki basaril1 ve yetenekli ¢alisanlar igin cazip hale gelen bir
isletme olmak

° Calisanlara i¢ miisteri suuruyla miisteri odakli yaklagim

Bu faydalardan dolay1 yetenek yonetimi isletmeler agisindan oldukg¢a 6nemlidir

ve bu 6nem her gegen giin ciddi bir sekilde daha da artmaktadir.
3.2.3. Yetenek Yonetiminin Kuramsal Temelleri

Yetenek yonetiminin kuramsal temellerini McKinsey Aragtirmalari, Yetenek
Savaglart Olgusu ve Kaynak Temelli Yaklasim seklinde ii¢ baslikta incelemek

mumkiindiir.
3.2.3.1.  McKinsey Arastirmalari

McKinsey aragtirmalari, Amerika’da McKinsey&Conpany tarafindan, 1997°de
77 biiylik 6lgekli, 2000 yilinda 35 biiyiik 6lgekli ve 19 orta dlgekli kurumda yapilmis,
yapilan arastirmalarin sonuglart ise (War For Talent 1997 Survey, War For Talent 2000
Survey), yetenekli is gorenlerin isletme performansi agisindan stratejik 6nemini ortaya
koymustur. 13.000 civarinda yoneticiye yapilan ¢alismanin amaci yiiksek performans
ortaya koyan igletmelerin diger isletmelerden farkli olarak ne yaptiklarii agiga
¢ikarmaktir. Diger bir amag ise isletmelerin nasil performansi yiiksek bir yetenek havuzu
olusturduklarini, iist diizey iki yiiz yonetsel pozisyon i¢in yetenekli is gorenleri nasil
cezbettiklerini anlamaktir. Bununla birlikte bu yetenekleri nasil elde ettiklerini ve

gelistirdiklerini, ayrica ileride bosalacak olan yonetsel bir pozisyona yiikselebilecek
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geng yetenek hattini nasil olusturduklarini anlatmak tizere bir yapi1 tasarlamaktir (Yalgin,
2013:28).

Yapilan arastirma sonucunda is gorenler bir siniflandirmaya tabi tutularak ii¢

gruba ayrilmislardir (Altindz, 2009:38);

o A Grubu Cahsanlar: Genellikle basarili sonug alan ve diger ¢alisanlara
ornek teskil ederek onlarin motivasyonlarini artiran bu grup tistiin basari i¢in standardini
temsil eder. Isletme is gdrenlerinin en iyi %10-20’lik kismin1 meydana getirirler.

. B Grubu Cahsanlar: Isletmenin kendilerinden beklentilerini karsilayan,
fakat potansiyellerini limitli olarak kullanan calisanlar olup, orta %60-70’lik kismi
olustururlar.

. C Grubu Calisanlar: Zaman zaman kabul edilebilir basarili sonuglar

elde eden en alttaki %10-20’lik kism1 olustururlar.

Yapilan siniflandirmanin en yetenekli sinifini olusturan, ‘A’ grubu ¢alisanlarina
ciddi derecede yatirim yapilmali, organizasyona sinirl performanslari ile katkis1 olan,
‘B’ grubu caligsanlarini gelistirme ¢abasi i¢ine girilmelidir. Diislik performans gosteren,
‘C’ grubu calisanlarin performanslarini artiric1 faaliyetlerde bulunulmalidir (Altindz,
2009:38).

3.2.3.2.  Yetenek Savaslar1 Olgusu

Tiim diinyada isletme sayilarinda yasanan artis ve isletmelerin is bitirme
anlayislarindaki degisimler sonucu yiiksek niteliklere sahip calisanlara duyulan ihtiyacin
artmasina neden olmustur. Ayrica bilgi caginda bireylerinin i yapma anlayislarinda
yasanan degisimler nedeniyle; is gorenlerin isletmelerden beklentilerinin degismesiyle
isletmelerine olan bagliliklarinda diisiis yasanmasi, yetenek savaslari olgusunu giindeme

getirdigi yoniinde agiklanmistir (Erdemir, 2006:31).

Yetenek savaslar1 olgusu; is hayatinda O6zellikle uluslararasi isletmelerde
yetenekli calisan1 elde etme, yetenegini gelistirme ve yetenekli ¢alisani elde tutma
rekabetini tanimlamaktadir. Manpower Inc.’1n tarafindan 2006 yilinda, 23 iilkede 33.000
calisanin katilimi ile yapilan “Talent Shortage” Yetenek Kitlig1 adli arastirma sonucu;
isletmelerin yiizde 40°’nin bosalan pozisyonlarini doldurmakta sikint1 ¢ektiklerini ortaya
koymustur. Yine 2008 yilinda Deloitte sirketi tarafindan yapilan “Yeteneginizin nerede

oldugunu biliyor musunuz?” adli arastirmaya gore de kiiresel ¢apta yetenekli is géren
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bulma sorunun olduk¢a yiiksek olmasi Yetenek Savaslarinin gegerliligini kanitlamistir

(Atl1,2017:21-22).

Yetenek savaslarindan otiirli isletmeler kendilerini cezbeden isverenler olarak
saglam yer edinme arayisina baglamislardir (Ewerlin, 2013:279). Yetenek savaslarina
ve yetenegin tipik niteliklerine tesir eden bazi etkenler vardir. Cooke vd. (2014:227) ye

gore bunlar;

o Kiiresel kisisel ve ekonomik egilimler,
J Kisilerin ve oOrgiitlerin hareketliliklerinin artmasi,
e s diinyasindaki sekil degisiklikleri,

. Yetenekler ve kiiltiirler ile isgiicii piyasasindaki cesitliligin artmast

iken; Ewerlin (2013) e gore ise sayilan etkenlere ilaveten yiiksek yetenekli
calisanlarin bagka iilkelere beyin gocli seklinde go¢ etmesi, isletmelerin ¢alisma
merkezlerini degistirerek yetenekli is gorenlerin bulundugu yerlerden baska yerlere

tasinmasi; yetenek igin ¢ekismelerin baglamasina sebep olmustur (Ewerlin, 2013:280).
3.2.3.3. Kaynak Temelli Yaklasim

Yetenek yonetimi anlayisina kuramsal temel olusturan yaklasimlardan biri de
kaynak temelli yaklasimdir. Bu yaklagim ilk defa 1984’te Wernerfelt tarafindan
arastirma konusu edilmis daha sonralar1 ise Barney (1991), Peteraf (1993) gibi bir¢ok
bilim insan1 bu yaklasima ¢alismalar ile katki saglamis ve gelistirmistir (Soyer ve Erkut,
2008). Kermally’e (2004) gore orgiitiin yeterlikleri ve yapabilirlikleri arasinda fark
edilemeyen ancak direk bir bag vardir. Eger oOrgiitler basarili olmak istiyorlarsa
yeteneklerini ve becerilerini ellerinde bulunan kaynaklarla artirabiliyor olmalar1 gerekir.
Bu yaklasim yetenek ve kaynak arasindaki baglantiy1 sdyle agiklamaktadir. Yetenek; bir
isletmenin istenen sonuclar1 elde edebilmek {izere, bir biitiin olarak iyi sonuglar veren
kaynak takimlar1 araciligi ile islevsel olarak simiflandirilabilecek faaliyetleri,

rakiplerinden daha iyi yapabilme kapasitesidir (Kermally, 2004).

Kaynak temelli yaklasima gore yetenekli is gorenleri ¢ekme, yeteneklerini
gelistirme ve yetenekli i gorenleri isletmede tutma ile ilgili uygulamalara yapilan

yatirim Orgiitsel rekabete katki saglamaktadir (Boxall ve Purcell, 2003).
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3.2.4. Yetenekli Calisanlarin Ozellikleri

Yetenekli; yetenege sahip olanlar i¢in kullanilan bir kelimedir. Atli’ya gore
yetenekli is gorenler, rekabette ayricalik saglamak i¢in ciddi 6neme sahip, c¢agin
ihtiyaclarini karsilayacak diizeyde bilgi ve 6zellik sahibi, yiiksek kabiliyetli, ortalamanin
iistiinde, hatta yiiksek diizeyde verim sunabilecekleri kestirilen, uyum becerisi yiiksek

bireylerdir (Atli, 2017:57).

Yetenekli calisanlar, siirekli gelismek ve biiylimek isteyen isletmeler icin
vazgecilmez kosullardan birisi olarak kabul edilmektedir. Fakat buna ragmen
giinlimiizdeki pek ¢ok isletmenin yetenekli insan kaynagi hakkinda yeterli bilince ve
stratejiye sahip olmadiklar1 goriilmektedir. Ancak, kurumlar artan rekabet kosullar
sebebiyle, calisanlarin yetenekleri ortaya ¢ikarma ve isletmeye olan bagliliklarint devam
ettirmenin gerekli ve 6nemli oldugunu anlamakta, hatta ¢esitli uygulamalar i¢in harekete

gecmeye baslamaktadirlar (Altindz, 2009:10).

Kurumlar ihtiya¢ duyduklar1 yetenekli ¢alisanlarin 6zelliklerinin neler oldugu

asagidaki gibi siralanabilir (Fulmer ve Conger, 2004);

. Girigimci ve sorumluluk sahibi olma
. Innovatif olma
. Basaril1 iletisim kurma

e  Ogrenmeye acik olma

J Miisteri/ pazar odakli olma

. Takim ¢alismasina yatkin olma

J Deger olusturabilme

. Farkliliklara ve degisime uyum saglama

. Etkin ve etkili iletisim yetenegine sahip olma
o Vizyon sahibi olma

. Bilgilerini paylasabilme ve yayginlagtirabilme

° Liderlik

Gerek is yasamlarinda gerekse de Ozel hayatlarinda yeniliklere ve siirekli
gelisime acik olmak yetenekli calisanlarin temel Ozellikleri arasinda sayilmaktadir.
Yetenekli calisanlarin nitelikleri arasinda gergekei, yenilikei, azimli ve siirekli gelisime

istekli olmalarinin yaninda baskilardan uzak Ozgiir yasama istekli olmalar1 da yer
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almaktadir. Kurumlarina deger katan yetenekli calisanlar, ayn1 zamanda 6vgii ve takdir

gormeyi de beklemektedirler (Demircioglu, 2010).
3.2.5. Yetenek Yonetimi Siirecinin Uygulanmasi

Yetenek yonetimi, bir kurum ya da isletmeye bir biitiin olarak bakilmasi gereken
ve disiplinli bir sekilde uygulanmasi zorunlu olan ¢alismadir. Bu ¢alismada basarili
olunabilmesi i¢in takip edilmesi gereken adimlar vardir (Cirpan ve Sen, 2009:113). Bu

adimlar siralamali olarak asagida sayilmaktadir.
3.25.1.  Yetenek Yonetimi Stratejilerinin Belirlenmesi

Bir igletmede yetenek yonetimi anlayis1 uygulamaya konulmak ve bu durum
gerceklestiginde isletmenin hangi konumda olmasi bekleniyor, takip edilecek yollar
nelerdir sorularina dogru cevap almak isteniyorsa, ilk oncelikli olarak amag¢ ve

stratejilerin belirlenmesi gerekmektedir (Altindz, 2009:33).

Yetenek yOnetimi stratejileri ii¢ farkli yontemle belirlenebilmektedir. Bunlar

(Berger ve Berger, 2004; akt: Atli, 2017:61-62);

J Rol Temelli Program: Isletmedeki ciddi éneme sahip pozisyonlara
odaklanmak gerekir. Iki farkli sekilde uygulanabilir. ilki, yonetim alanindaki kilit olan
pozisyonlarda yoneticinin degismesi halinde veya yeni yonetici gerekliligi ortaya
ciktiginda pozisyonu dolduracak adaylarin yetistirilmesi gerekmektedir. Ikincisi ise,
isletmedeki ciddi uzmanlik gerektiren pozisyonlarda gerekli niteliklere sahip adaylarin
yetistirilmesi gerekmektedir.

o Havuz Temelli Program: Isletmede potansiyeli yiiksek olan yetenekli is
gorenlerin farkli seviyelerde olsalar bile yetenek havuzlarinda birlestirilerek, ihtiyag
dogmast halinde en uygun ve nitelikli is gorenin se¢imine dayanan sistemin
kurulmasadir.

J Bireysel Temelli Program: Diisiik potansiyelli ancak ileride verimli

olabilecek olan yetenekli calisanlar iizerinde duran uygulamadir.

Uren’e gore ise, igletmeler yetenek yonetimi stratejilerini belirlerken alti farkli

boliimlendirme yapmalar1 gerekmektedir. Bunlar (Uren, 2011:34-36):

J Yetenege Odaklanma: Isletmelerin yetenek yonetimi uygulamalarmin

stratejik tarafi ile ilgili bilgi sahibi olmalar gerekmektedir. Bunu yapmak igin, bir
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isletmenin rekabet stratejilerinde hangi kaynaktan avantaj sagladigini ve bunun etkilerini
bilmesi gerekmektedir.

e  Yetenek Ihtiyacin1 Tanimlama: Isletmelerin ne tiir bir yetenege ihtiyac
duyduklarini belirlemeleri gerekmektedir.

o Yetenek Belirleme: Yeteneklerin tespiti i¢in kullanilacak araglar ve
nelerin uygulanacaginin belirlenmesi gerekmektedir.

o Tanima: Her bir yetenegin farkli gereksinimleri oldugunu anlamak ve
onlar1 tanimak gerekmektedir.

o Hizalama: Elde edilen yeteneklerin katma deger saglayacak sekilde
uyumlastirilmasi gerekmektedir.

° Hizlandirma: Isletmenin sahip oldugu yetenekli calisanlarin gelisiminin

hizlandirilmas1 gerekmektedir.
3.25.2. Ilsletme igerisinde Kilit Pozisyonlarin Belirlenmesi

Isletmelerde insan kaynaklarini idare eden kisiler, yetenek ydnetimi sistemini
uygulamak istiyorlarsa yapmalar1 gereken ilk icraat, is ile yonetim siirecleri arasinda
hayati derecede 6nemli olan pozisyonlar iizerine yogunlasmali ve gelecekte stratejik
anlamda gereklilik duyulacak olan kilit pozisyonlar i¢in yetkinlikleri tanimlamak
olmalidir. Bu isi yaptiktan sonra oncelik verilecek olan konusu ise hayati 6neme sahip
olan pozisyonlar1 dolduracak is goérenlerin tanimlanmasinin gerekliligidir. Kilit is
gorenler, isletmenin tirettigi mal ve hizmetlere direkt katki saglayan ve isletmede fiziki

olarak ¢alismaya devam eden is gorenler olarak goriilmektedir (Timurlenk, 2009:4).

Yetenek yonetiminde stratejilerin gerceklestirilebilmesi i¢in hayati derecede
oneme sahip olan bir diger basamak ise kilit pozisyonlarin belirlenmesidir ve etkin bir
sekilde yonetilmesidir. Bu adim gerceklestirilirken belirli bir pozisyonda meydana
gelecek olan gelismelerin isletme hedeflerine yonelik olmasi gerekmektedir. Anilan
konu uygulanmadiginda isletme zaman maliyetinin de yiiklenmesiyle birlikte daha

yiiksek maliyetle karsilasacaktir (Altinoz, 2009:33).

Isletmede kilit pozisyonlarin belirlenmesinde iki farkli yol izlenmektedir. Bu
yollardan ilki hiyerarsik ya da gérev sorumluluk temelli yaklagimdir ki bu yoneticinin
icap eden yetenek ve mesuliyetleri ile ilgili kilit pozisyondur. Kilit konum olarak ifade

edilen yerler daha fazla sorumluluk gerektiren ve isletme i¢in hayati 6neme sahip olan
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yerlerdir. Bu yollarin ikincisi ise isletmelerin stratejik planlari ile ilgili gerek duyulan

pozisyonlarla ilgilidir (Huselid, Beatty ve Becker, 2008; Akt: Atli, 2013:126).
3.25.3.  Yetkinliklerin Belirlenmesi ve Yeteneklerin Tespit Edilmesi

Yetkinlik kisaca, is gorenlerin yiiksek iistiin performans gosterebilmesine neden
olan bilgi, donanim, beceri, yetenek, kabiliyet, davranis, kisilik 6zellikleri v.b.’den
olusmaktadir (Uyargil v.d., 2009:63). Yetenek yonetiminin tatbik edilmesinde miihim
olan asamalardan biri de isletme icin zaruri olan yetkinliklerin dogru olarak
belirlenmesidir. Literatiirde degisik sekilde yetkinlik modelleri bulunmakla birlikte
yetenek yonetiminde kullanilan ve gecerli olan yetkinlik belirleme modeli asagida

siralanmustir (Atli, 2012:131).

o Ortak Gegerli Model: Daniel Goleman, David Mc Clelland ve Mc Ber'in
yaptiklar1 arastirmada ortaya koydugu yaklasima gore; insanlarin karakteristik
ozelliklerinin 6grenim ve gelisim i¢in dnemli oldugunu vurgulamislardir. Bu 6zgiin
ozellikleri i¢ gbzlem yetenegi, empati yetenegi, kendini yonetme ve iligski becerilerini
gelistirme olarak ifade etmislerdir.

. Kritik Rol Temelli Yetkinlik Modeli: Isletme is gorenlerinin bilgileri,
becerileri yetenekleri ve isletmeye temin ettikleri yiiksek kiymetlerin bir toplami olarak
ortaya ¢ikarilan yetkinlikler olarak aciklanmaktadir.

o Is Grubu Merkezli Yetkinlik Modeli: Bulmayr diisiindiigiimiiz
yetkinlikler organizasyondaki teknik 6zellikli is gruplari i¢in olmalidir.

o Liderlik_Temelli Yetkinlik Modeli: Agirlikli olarak yonetim kademesi ve

liderler i¢cin meydana getirilen yetkinlik modeli olarak karsimiza ¢ikar.

Yetkinliklerin aciklanmasinin ana &gesi, isletmede gerekli olan tutumlarin
belirlenmesidir. Etkin bir sekilde agiklanmis olan yetkinlikler, insan kaynaklari
tarafindan verimli bir sekilde kullanilarak isletmenin stratejik hedef gerceklestirmelerine

ciddi fayda saglayacaktir (Cinar ve Aslan, 2011:24).

Isletmeler agisindan isletmede gorev yapacak yetenekli is gdrenlerin tespiti ciddi
manada Onem arz etmektedir. Uren (2011) yaptig1 calismada yetenek yOnetiminin
isletmelerde etkili olarak hayata gecirilebilmesi i¢in alti grup oldugundan

bahsetmektedir. Bunlar (Uren, 2011:33):
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. Markaya Merakli Olanlar (Impress me - Beni Etkileyin): Bu tarz is
gorenler i¢in sOhret ya da ¢alisilan kurumun markasi olduk¢a 6nemli oldugundan bunlar
sOhreti olan isletmelerde calismayi tercih ederler.

o Kariyer Basamakgilar1 (Promote me - Beni Terfi Ettirin): Bu durumdaki
i gorenler i¢in yiikselme imkanlar1 6nemlidir ve bu imkani veren isletmeleri tercih
ederler.

. Etkilesimciler (Support me - Beni Destekleyin): Bu is gorenler sosyal
iligkilerin daha iyi oldugu isletmeleri tercih ederler.

o llgi Isteyenler (Guide me - Bana Yol Gésterin): Bu tarz is gorenler
kendileri ile alakadar olunmasin isterler ve yoneticileri ile iyi iliski kurarak deger
gormek isterler.

J Imkan Arayanlar (Challenge me - Beni Zorlayin): Bu is gérenler degisik
imkanlarin oldugu isletmeleri tercih ederler.

. Planlayicilar (Understand me - Beni Anlayin): Bu tarz is gorenler daha
cok planli yasayanlar ve planlar1 kisa vadeli degil de daha stratejik sekilde olan

planlardir.

3.25.4. Yetenekli Cahsanlarin Isletmeye Cekilmesi, Secilmesi ve

Yerlestirilmesi

Yetenek yOnetiminin ana konularindan birisi organizasyonlarina kabiliyetli
bireylerin tespit etmektir (Stumpf, 2010). Gelecek vaat eden, innovatif, basaril1 ve iist
diizey potansiyel sahibi kisileri orgiitlere ¢cekebilmek ve bu kisiler arasindan yetenekli
olanlar1 belirleyip, degerlendirip miinasip olan islerde calistirmak iizere ise alim siireci

olarak degerlendirilmektedir (Celik ve Zaim, 2011:33-38).

Yetenekli kisileri isletmeye cekerek, elde tutma ve gelistirme gerek gelismis
gerekse de gelismekte olan iilkelerde basarili olan isletmelerin esas kabiliyetlerinden
birisi olmustur. Gelistirilen bu kabiliyetin kisisel, sosyal ve iktisadi gelismeler beser
kabiliyeti ile devam ettirilebilir karlilik arasindaki baglantiy1 kuvvetlendirdikce gelecek
on yillar boyunca da 6nemi devam ettirecektir (Hiltrop, 1999:428).

Isletmeler yetenegi olan bireyleri tespit etmek igin;

° Kisilik, zeka testlerinden,

. Isletmeye mahsus olan is bagvuru formlarindan,
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° Miilakat,
J Deneyim ve tecriibeler ile referans bilgisi,

. Degerlendirme Merkezi, gibi teknikler kullanilabilir (Cilingir, 2008:21).

Rekabette avantaj elde eden isletmelerin basarili olmalarindaki temel faktor,
isletmenin kritik olan hedefleri ve isletme kiiltliriiyle ahenkli se¢im yaparak, elindeki
iirlindi 1yi degerlendirebilen, yenilikler istikametinde egitim almus, tecriibeli, kabiliyetli,

elastik ve yiiksek performansli is gorenleri ¢alistirmalaridir (Bingol, 2013:184).

Aligilagelmis ise alim tekniginin aksine yetenek yonetimi kendiliginden
meydana gelen gereksinimleri karsilamak i¢in degil, bununla birlikte daha ¢ok tercih

edilen isletme olmak i¢in de siire¢ seklinde ise alim galismalar1 yapar (Atli, 2013:172).

Isletmeler yetenekli calisanlari ise alirken; orgiitiin dizgesi, amaglar1, gelecek
goriisi, kurum kiiltlirti, 6nemli planlar1 ve finansal durumu g6z 6niinde bulundurarak
s0z konusu pozisyonun mesuliyeti, sikintilart ve lizumlu olan tiim kabiliyetleri dikkate

almalar1 gerekmektedir (Altindz, 2009:44).

Yetenek yonetimi déhilinde ise alim yapilacaksa asagida anilanlarla uyumlu

olarak davranilmalidir (Atli, 2013:176):

o [sletmenin ise alim yapilacak olan pozisyonu ile ilgili tiim is gerekleri
belirlenmeli ve uzmanlik alanlari, performans 6lgiitleri belirlendikten sonra ise alim
gerceklestirilmelidir.

. Adaylar sadece yiiksek performansa gore degil isletmenin tiim i¢ ve dis
cevre unsurlarina gore degerlendirilmelidir.

. Ise uygun olan aday1 belirleyebilmek igin gesitli karakter analizleri ve
secme merkezi faaliyetlerinden destek alinmalidir.

. Yetenekli is gorenleri bulma konusunda eski kaynaklarla birlikte giincel
olan ve yetenek yonetiminin uygulamasinda olan pasiften aktife ise alim kanallarindan

faydalanilmalidar.
3.25.5.  Yetenekli Cahisanlarin Egitimi ve Gelisimi

Yetenek yonetimi acgisindan egitim ve gelistirme faaliyeti, is gorenlerin
gorevlerini dinamik bir tarzda yapma kabiliyetlerini yiikselterek, mevcut olan ve

gelecekte olacak olan performanslarini daha iyi yapma tarafindaki herhangi bir tesebbiis
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veya fiildir. Is gorenleri egitim ve gelistirme anlamindaki ¢aba su iic amacin herhangi

birini veya daha fazlasini igerebilir (Bingol, 2013:281).

a. Bir ig gorenin igletmedeki gorevlerini ve mesuliyetlerini kavrama diizeyini

aktiflestirmek,
b. Bir is gbrenin bir veya daha fazla ihtisas alanindaki kabiliyetlerini arttirmak,
c. Bir is gorenin gorevini layikiyla yerine getirmesi i¢in giidiilenmesini artirmak.

Noe, yaptig1 caligmasinda dogru yonetilmeyen egitim ve gelisim faaliyetlerinin
orgiitlere ¢ok ciddi maliyetler yiiklediginden bahsetmektedir. Bundan dolayr da
tasarlanan isletme stratejine uygun egitim programinin ihtiya¢ oldugunu ifade

etmektedir (Noe, 2009:89).

Son ylizyilin son yillarina kadar, “egitim” (training) isletmelerin is gérenleri daha
dinamik ve randimanli ¢aligtirabilmeleri adina yapilan ¢alismalar igin en sik kullanilan
kelime idi. Ancak simdiki donemde ise “gelisim” ile daha ¢ok ilintili olarak kullanilan
kelime “6grenme” olarak karsimiza ¢ikmistir (Ergokses, 2009:98). Yetenek gelistirmeyi

ise su sekilde tanimlamak miimkiindiir (Davies ve Davies, 2010:423):

o Biiytikliik ve tesir olarak gelisme gosteren liderlik gdrevlerinin anlasilir
ve agik bir sekilde ifade edilmis olan yapisi.

o Her bir kademede muvaffakiyet ile iliskili olan nitelikler hakkinda
aciklik.

o Isi birakanmn yerinin ¢abucak doldurulabilmesi icin liderlik gdrevleri
arasinda devamli olarak insanlarin hareketi; bu bazen isletme icinde imkéan
olmadigindan dolayr kabiliyetli bir liderin isten ayrilmasina onay vermeyi zorunlu
kilabilir.

. Varlig1 heniiz ortaya ¢ikmamis olan giiclerinin degerlendirilmesi ile
alakali olarak is gorenler ile net ve dogru iletigim.

. Liderler gelismeyi siirekli olarak denetlerler.
3.25.6. Yetenekli Calisanlarin Performans Degerlemesi

Performans diger bir deyisle basarim, yaratilistan gelen ve egitim ve tecriibe
sonucu gelistirilmis kabiliyetlerin tamami olarak tanimlanabilir. Verimlilik basarim

sonucu meydana ¢ikar ve kabiliyetin direk islevidir (Kaynak,1990).
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Performans degerlendirme sadece is goren icin degil isletmelerin yetenek
yonetimini dogru tatbik edebilmeleri i¢in de olduk¢a Onemlidir. Kabiliyetli olan
calisanlarin siniflandirilmast ortaya koyacaklari potansiyele bagli oldugundan bu
potansiyeli belirleyecek olan performans degerlendirme onemli bir basamak olarak
nitelendirilmektedir (Polat, 2011:34).

Adil olan bir performans degerlendirme mekanizmasi is gorenlerin isletmeye
sadakatleri icin ciddi olabilir. Etkin bir performans degerlendirme mekanizmasinin is
gorenleri motive edici bir gorevi vardir (Macey ve Schneider, 2008). Performans
degerlendirme mekanizmasi alt1 ana hareketten meydana gelmekte ve basarili olabilmesi
icin tiim bu hareketlerin insan kaynaklar1 boliimiiniin diger tiim mekanizmalar1 ile uygun

bir sekilde hareket etmesi gerekir. Bu ana hareket asagida sayilmistir (Uyargil, 2008:1):

° Her bir dénem i¢in alt ve list kademe arasinda amaclarin belirlenmesine
iligkin goriismeler yapilmali ve ferdi performans planlamasi yapilmast,

o Performans degerlendirmesi i¢in gerekli dl¢iitlerin belirlenmesi,

o Belirlenen teknikler istikametinde performansin kontrol edilmesi,

o Degerlendirmesi yapilan is goren i¢in performansiyla ilgili geri doniit
alinmasi,

o Is gorenin kendini gelistirmesi igin performansmna gore aligtirma
yapilmas1 ve kocgluk saglanmasi,

o [s gdrenlerin maas, iicret, ddiillendirme ve terfileriyle ilgili verilecek olan

kararlarda performans degerlendirme ¢iktilarini dikkate alinmasinda esas olusturur.

Cogu isletme yeteri kadar performans degerlendirme uygulamalarinin ve
isletmeye kazandirdigi ¢iktilarin degeri anlayamadigindan bu uygulamalar1 yapmamakta
ya da daha siibjektif kistaslarla kisa siireli Ol¢limler yapmaktadirlar. Ancak insan
kaynaklar1 boliimlerinden bu uygulamalar1 yillik bazda ve donemsel olarak yapmalari

beklenmektedir (Kingir ve Taskiran, 2006).
3.2.5.7.  Yetenekli Calisanlarin Elde Tutulmasi

Isletmeler yetenekli is gorenleri isletmeye kazandirabilmek, onlari egitip
gelistirmek adina ¢ok fazla maliyete katlanmiglarsa bu is gorenleri ellerinde tutma
arzusunda olurlar. Bunu yapmak i¢in de hem maddi hem de manevi 6diil politikalarini

kullanirlar (Born ve Heers, 2009:6).
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Elde tutma, bir isletmenin siirekli degisim yasayan is diinyasinda isletmelerine
rekabet avantaji yasatan kabiliyetli is gorenlerini alikoyma yetenegidir. Bu isletme
acisindan tiim g¢alisanlarini ayni diizeyde elde tutma anlamina gelmez. Bunun yerine
belirli fonksiyon ve diizey i¢in makul siire zarfinda elde tutma anlamina gelir (Mentor,
2007:14). Yetenekli is gorenleri elde tutabilmek ve verimli bir sekilde onlardan fayda
saglayabilmek i¢in asagida anilan ii¢ temel kavrami akilda bulundurmak lazimdir

(Buckingham ve Vosburgh, 2001:17-23):

o Beceri; herhangi bir isi yapabilmek adina muayyen bir teknigi veya yolu
uygulayabilmek icin gerekli olan yetenege sahip olmak olarak tanimlanabilir. Beceri,
onceden belirlenmis sistemli olarak birbiri ardina gelen siireclerden olusan ve
Ogrenilmesi miimkiin olan bir 6zelliktir.

o Bilgi; var oldugu bilime dayali olan ve yapilan aragtirmalar sonucunda
delilleri ile mutlak ve gercek oldugu ispatlanmis olguya denir. Bilgi de sonradan
Ogrenilen bir meleke olarak karsimiza ¢ikar.

o Yetenek; kisinin devamli yasadigi his, fikir ve giidiileri iiretken bir
sekilde hayatinin her noktasina tastyabilmesidir. Stratejik diisiince yapisina sahip olmak
azim ve sabir gosterebilmek ve herhangi bir konuya yogunlasip ¢oziim tretebilmek

yetenek olarak degerlendirilebilir.

Isletmelerin kabiliyetli is gorenleri kendilerine ¢ekmis ve bundan dolay: rakip
isletmelere kars1 avantaj saglamis olsa bile bu avantaji koruyabilmesi i¢in kendisi i¢in
degerli olan 1 gorenleri elinde tutabilmesi gerekir. Bu sebepten isletmeler kendileri i¢in
ciddi degere sahip olan is gorenleri elde tutabilmek ve isletmeye bagliliklarim

yiikseltecek politikalar gelistirmelidirler (Lawler, 2008; akt: Atli, 2013:203).

Yetenekli i gorenleri elde tutabilmek adina is gorenlerin kendilerinin degerli
olduklarma inandirilmalari, gosterdikleri ¢aba ve sarf ettikleri enerjinin bilindiginin
hissettirilmesi, miitenasip bir is yapma ortaminin verilmesi, yetkinlikleri ile orantili
olarak uygun gorevlerde ¢alistirilmasi, onlar giidiileyici finansal destegin verilmesi gibi
faaliyetler (Alayoglu, 2010:83). Elde tutma izlemleri, is gérenlere tesir eden etmenlerin
anlasilmasi tabanli yiikselmelidir. Meslek hayatinin ilk yillarinda olan is gérenler i¢in
(30 yas ve daha alt1) terfi etme; meslek hayatinin yarisinda olan is gorenler i¢in (31-50
yas) terfilerini belirleme ve is yasamindan aldiklar1 tatmin; meslek hayatlarinin sonuna

gelmis is gorenler (50 yas iistii) ise sosyal imkanlar 6nemlidir (Amstrong, 2006:397).
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4. DORDUNCU BOLUM

TURKIYE’DE YETENEK YONETIMI, YOK ULUSAL TEZ
MERKEZi VERILERINE GORE BiR ICERIK ANALIZ
CALISMASI

4.1. Arastirmamn Bulgularn

Calismada sayisal bulgular1 olusturabilmek icin dncelikle hazirlanan lisansiistii
tezlerin dagilimi ¢ikarilmis daha sonra tezler bes farkli 6zellige ayrilmis ve kategorize
edilmistir. Bu bes 6zellikle tezlerin isletme strateji tespiti, isletme stratejisi ve insan
kaynaklar1 uyumu, isletme stratejisi ve yetenek yonetimi uyumu, igletme stratejisi ve
orgiit performansi iliskisi, isletme stratejisi ve personel performanst iliskisi bakimindan
dagilimlarinin ne oldugu ortaya konulmustur. Ayrica arastirmamiza konu olan 2007-
2017 yillar1 arasinda hazirlanan tezlerin igerikleri incelenerek bu tezlerde hangi isletme
stratejilerine deginildigi ve bu stratejiler ile uyumlu olarak insan kaynaklar1 ve yetenek
yonetimi uygulamalar1 var mi, yine hazirlanan tezlerde yetenek yonetimi ile orgiit ve

personel performanst iligkisi nedir bu bulgulara yer verilmistir.

4.1.1. Lisansiistii Tezlerin Dagilimi

2007-2017 yillar1 arasinda 10 y1l igerisinde Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi
alaninda 36, Yetenek Yonetimi alaninda 49 olmak {izere toplamda 85 teze ulasilmistir.
Tablo 2’deki veriler incelendiginde Stratejik Insan Kaynaklari Y&netimi alaninda
yapilan tezlerden 7’si (%19,45) doktora, 29°u (%80,55) yiiksek lisans, yetenek yonetimi
alaninda yapilan tezlerden 15°1 (%30,61) doktora, 34’1 (%69,38) ise yliksek lisans tezi
oldugu goriilmektedir. Ulagilan tezlerden Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi alaninda
yazilanlarin 5°i, Yetenek Yonetimi alaninda yazilanlarin ise 10°u izinsiz tezdir. izinsiz

olan tezlerin 7’si (%46,67) doktora tezi, 8’1 (%53,33) yiiksek lisans tezidir.

Tablo 2. 2007-2017 Yillar1 Arasinda Stratejik Insan Kaynaklari ve Yetenek

Yonetimi Alanindaki Lisansiistli Tezlerin Dagilimi

Stratejik Insan Kaynaklari Yetenek Yonetimi
Tezlerin Tiirii
Sikhik Oran (%) Sikhk Oran (%)
Yiiksek Lisans 29 80,55 34 69,39
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Doktora 7 19,45 15 30,61
Toplam 36 100 49 100

4.1.2. Isletme Stratejisini Belirlemeye Yonelik Tespitler

Arastirma kapsamindaki tezler Tablo 3’de isletme stratejisi tespiti agisindan
incelendiginde 2007-2017 yillar1 arasinda hazirlanan toplamda 85 tez igerisinden
Stratejik Insan Kaynaklar1 yonetimi alaninda hazirlanan tezlerden sadece 3 (%3,52) tane

yiiksek lisans tezinde isletme stratejisinin tespitine yonelik arastirma yapmuistir.

2009 yilinda hazirlanan Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari ile
Isletme Performans Degerlendirme Sistemi Arasindaki Iliski Uzerine Bir Arastirma
baslikli tezde isletme stratejileri ile uyumlu insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar
olmas1 gerektigi belirtilmistir. Calismada isletme stratejisi ile uyumlu insan kaynaklar
uygulamalarinin ¢alisanlarin performanslari {izerine etkisi arastirilmistir.  Ancak
caligmada kullanilan 6lgek isletme stratejisi tespitine ve bu stratejiye uygun insan
kaynaklart uygulamalarina yonelik 6lgek degildir. Olgegin igerisindeki ‘‘insan
kaynaklar1 uygulamalarinin isletme stratejisi ile uyumunun seviyesi’’ sorusu ile igletme
stratejileri ile insan kaynaklar1 uyumu tespit edilmeye calisilmistir. Arastirma dlgeginde
isletme stratejisi tespitine yonelik soru tespit edilememis ancak caligmada teorik

bilgiden yola ¢ikilarak odaklanma stratejisinden bahsedilmistir.

2010 yilinda hazirlanan Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinimn, Girisimci
Odaklilik Ve Ogrenme Odaklilik ile Firma Performansina Etkisi baslikli yiiksek lisans
tezinde de isletme stratejisinden ve bu stratejiye uygun insan kaynaklari
uygulamalarindan bahsedilmistir. Ancak bu ¢alismada da yine bu isletme stratejisinin
tespitine yonelik olarak &lgek kullamlmamistir. Olgekte insan kaynaklarinin

fonksiyonlarimin uygulanmasina yonelik tespitlerde bulunmak i¢in sorular sorulmustur.

2013 yilinda hazirlanan Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetiminde Yenilikgiligin
Rolii Ve Rekabet Stratejileri Uzerindeki Etkisi baslikl1 yiiksek lisans tezinde ise insan
kaynaklar1 yonetiminde yenilik¢i yaklasimlarin isletmenin rekabet stratejileri iizerine
etkisi arastirilmigtir. Arastirmada isletme stratejilerinin ve bu stratejilere uygun insan
kaynaklart uygulamalarinin olmasi gerektigi belirtilmis. Ancak arastirmada isletme

stratejilerinin tespitine yonelik 6l¢ek kullanilmamustir.
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Yetenek yoOnetimi alninda yazilan tezlerin higbirinde isletme stratejisinin

tespitine yonelik bir bulguya rastlanilmamistir.

Tablo 3. 2007-2017 Yillar1 Arasinda Stratejik Insan Kaynaklar1 Yoénetimi ve

Yetenek Yonetimi Alanindaki Lisansiistii Tezlerin Isletme Stratejisi Tespitine Gore

Dagilimi1
Isletme Stratejik Insan Kaynaklar1 Yetenek Yonetimi
Stratejisi
. Sikhk Oran (%) Sikhk Oran (%)
Tespiti
Yiiksek Lisans 3 3,52 0 0
Doktora 0 0 0 0
Toplam 3 3,52 0 0

4.1.3. Lisansiistii Tezlerin isletme Stratejisi ve Insan Kaynaklar

Uyumu

Arastirma kapsamindaki tezlerden 2009 yilinda hazirlanan Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar1 Ile Isletme Performans Degerlendirme Sistemi
Arasindaki iliski Uzerine Bir Arastirma baslikl1 tezde arastirma Slcegi iizerinden degil
de teorik bilgiden yola ¢ikilarak odaklanma stratejisi tespiti yapilmis ve bu strateji ile
uyumlu olarak insan kaynaklar1 uygulamalari olmasi gerektiginden bahsedilmistir. Insan
kaynaklar1 ve isletme stratejisi uyumunu 6lgebilmek icin arastirma dlgeginde bu uyuma
yonelik soru sorulmustur. Isletme stratejisi ile insan kaynaklari uyumunun drgiit ve

calisan performansina olumlu yonde katki yaptig1 bulgusuna rastlaniimstir.

2010 yilinda hazirlanan Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin, Girigimci
Odaklilik Ve Ogrenme Odaklilik Ile Firma Performansina Etkisi baslikl yiiksek lisans
tezinde isletme stratejisi tespitine yonelik bulguya rastlanilmistir. Caligmada bu isletme
stratejisi ile uyumlu insan kaynaklar1 uygulamalarinin 6rgiit performansina olumlu katk1
yaptig1 tespit edilmistir. Ancak bu tespitler arastirma Olcegi ile sorulan sorular

araciligiyla elde edilmemistir.

2013 yilinda hazirlanan Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Yenilikgiligin
Rolii Ve Rekabet Stratejileri Uzerindeki Etkisi baslikl yiiksek lisans tezinde de tespit

edilen igletme stratejisi ile uyumlu insan kaynaklar1 uygulamalarinin olmasi gerektigi
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tespit edilmistir. Bu tespit yine arastirma Ol¢eginde sorulan sorular araciliiyla degil de

teorik bilgiden yola ¢ikilarak tespit edilmistir.

4.1.4. Lisansiistii Tezlerin isletme Stratejisi ve Yetenek Yonetimi

Uyumu

Arastirma kapsamindaki tezler yetenek yOnetimi uyumu agisindan
incelendiginde; isletme stratejisi tespit edilen ii¢ tezin hig birinde tespit edilen bu strateji
ile uyumlu yetenek yonetimi uygulamasindan bahsedilmemistir. Yetenek yonetimi
alaninda yazilan hicbir tezde de isletme stratejisi tespit edilmemis ve yetenek yonetimi

uyumundan bahsedilmemistir

4.1.5. Lisansiistii Tezlerin Isletme Stratejisi ve Orgiit Performansi
Tiskisi
Arastirmaya konu olan tezler Tablo 4’te isletme stratejisi ve drgiit performansi
iliskisi acisindan incelendiginde Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi alaninda
hazirlanan tezlerin 5 yiiksek lisans, 3 doktora olmak tizere toplamda 8’inde (%22,22),

Yetenek Yonetimi alaninda hazirlanan tezlerin 1 yiiksek lisans, 1 doktora olmak {izere

toplamda 2’sinde (%4,81) orgiit performanst iliskisi tespit edilmistir.

Tablo 4. 2007-2017 Yillar1 Arasinda Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve
Yetenek Yonetimi Alanindaki Lisansiistii Tezlerin Isletme Stratejisi ve Orgiit

Performans: Iliskisi Dagilim1

Orgiit Stratejik insan Kaynaklar Yetenek Yonetimi
Performansi | yijksek Yiiksek
Lo ) Doktora Toplam ) Doktora Toplam
Hiskisi Lisans Lisans
Var 5 3 8 (%22,22) 1 1 2 (%4,81)
Yok 24 4 28 (%77,78) 33 14 47 (%95,19)
Toplam 29 7 36 (%100) 34 15 49 (%100)

4.1.6. Lisansiistii Tezlerin Isletme Stratejisi ve Personel Performansi
Tliskisi
Hazirlanan tezler Tablo 5’de isletme stratejisi ve personel performansi iligkisi

agisindan incelendiginde Stratejik Insan Kaynaklari Y&netimi alaninda hazirlanan
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tezlerin 2’sinde (%95,55), Yetenek YoOnetimi alaninda hazirlanan tezlerin 5’inde

(%10,20) personel performansi iliskisinden bahsedilmistir.

Tablo 5. 2007-2017 Yillar1 Arasinda Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve
Yetenek Yonetimi Alanindaki Lisansiistii Tezlerin Isletme Stratejisi ve Personel

Performansi iliskisi Dagilimi

Personel Stratejik Insan Kaynaklar: Yetenek Yonetimi
Performansi | yiksek Yiiksek
S . Doktora Toplam ) Doktora Toplam
Hiskisi Lisans Lisans
Var 1 1 2 (%5,55) 3 2 5 (9%10,20)
Yok 28 6 34 (%94,45) 31 13 44 (%89,80)
Toplam 29 7 36 (%100) 34 15 49 (%100)

4.1.7. Arastirmada Belirlenen Strateji Tespiti

Bu kisimda arastirmada inceledigimiz on yillik dénemde hazirlanan tezlerde
konu anlatiminda deginmis oldugumuz isletme stratejilerinin hangilerinin tespit edildigi

bulgusuna yer verilmistir.

a. Doktora Tezleri: Arastirmaya konu olan donemde hazirlanan doktora tezlerinde
herhangi bir isletme stratejisi tespitine yonelik bulguya rastlanmamigtir.

b. Yiiksek Lisans Tezleri: Arastirma kapsamindaki yiiksek lisans tezlerinden ii¢
tanesinde rekabet stratejilerinin tespitine yonelik bulguya rastlanilmistir. 2009 yilinda
hazirlanan Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari Ile Isletme Performans
Degerlendirme Sistemi Arasindaki iliski Uzerine Bir Arastirma ve 2010 yilinda
hazirlanan Stratejik Insan Kaynaklart Uygulamalarmin, Girisimci Odaklhilik Ve
Ogrenme Odaklilik Ile Firma Performansina Etkisi bashikli yiiksek lisans tezlerinde
odaklanma stratejisinden bahsedilmistir. 2013 yilinda hazirlanan Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetiminde Yenilikgiligin Rolii Ve Rekabet Stratejileri Uzerindeki Etkisi

baslikli yiiksek lisans tezinde ise farklilastirma stratejisinden bahsedilmistir.
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4.1.8. Strateji ve Insan Kaynaklar1 Uyumu

Bu kisimda arastirma kapsamindaki tezlerde tespit edilmis olan isletme stratejisi
ile insan kaynaklar1 yonetimi uyumu var midir sorusu arastirilmis midir sorusuna cevap

aranmistir.

a. Doktora Tezleri: Arastirma kapsaminda hazirlanan doktora tezlerinde herhangi
bir igletme stratejisi bulgusuna rastlanilmadigindan isletme stratejisi ile insan kaynaklari

yonetimi uyumu bulgusuna da rastlanilmamastir.

Yiiksek Lisans Tezleri: Arastirma kapsaminda hazirlanan yiiksek lisans
tezlerinden ii¢ tanesinde tespit edilen odaklanma ve farklilagtirma stratejileri ile uyumlu
insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinin yapilmasi gerektigi bulgusuna rastlanilmistir.
Insan kaynaklar1 stratejisinin belirlenmis olan isletme stratejisi dogrultusunda
gelistirilmesi gerektigi ifade edilmistir. 2009 yilinda hazirlanan Stratejik insan
Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari ile Isletme Performans Degerlendirme Sistemi
Arasindaki Iliski Uzerine Bir Arastirma bashikli tezde, stratejik insan kaynaklari
uygulamalar1 ile isletme performans degerleme siSstemi arasindaki iliski konusu
incelenmistir. Bu kapsamda tespit edilen isletme stratejisi ile uyumlu insan kaynaklari
uygulamalarinin tespitine yonelik bulgulara rastlanilmigtir. 2010 yilinda hazirlanan
Stratejik Insan Kaynaklar1 Uygulamalarimnin, Girisimci Odaklilik Ve Ogrenme Odaklilik
[le Firma Performansina Etkisi baglhkl yiiksek lisans tezinde stratejik insan kaynaklari
uygulamalarinin girisimei odaklilik ile 6grenme odaklilikla firma performansina olan
etkisi incelenmistir. Bu kapsamda tespit edilen isletme stratejisi ile uyumlu insan
kaynaklar1 uygulamalarinin tespitine yonelik bulgulara rastlanilmistir. 2013 yilinda
hazirlanan Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yenilikgiligin Rolii Ve Rekabet
Stratejileri Uzerindeki Etkisi baslikli yiiksek lisans tezinde ise stratejik insan kaynaklari
yonetiminin rekabet stratejileri tizerindeki etkisi incelenmis ve bu tespit edilen igletme
stratejisi ile uyumlu insan kaynaklari uygulamalariin tespitine yonelik bulgulara

rastlanilmstir.

4.1.9. Strateji ve Yetenek Yonetimi Uyumu

Bu kisimda incelemis oldugumuz doénemde hazirlanan tezlerde yukarida
belirlenmis olan isletme stratejisi ile yetenek yonetimi uyumu arastirilmis midir SOrusu

cevaplanmaya calisilmistir.
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a. Doktora Tezleri: Arastirma kapsaminda hazirlanan doktora tezlerinde herhangi
bir igletme stratejisi bulgusuna rastlanilmadigindan isletme stratejisi ile insan kaynaklari
yonetimi uyumu bulgusuna da rastlanilmamastir.

b. Yiiksek Lisans Tezleri: Arastirma kapsaminda hazirlanan yiiksek lisans
tezlerinden li¢ tanesinde tespit edilen odaklanma ve farklilastirma stratejileri ile uyumlu
yetenek yonetimi faaliyetlerine iliskin herhangi bir bulguya rastlanilmamistir. Yani
arastirmaya konu olan tezlerin hi¢ birinde isletme stratejisi ve bu stratejiye uygun

yetenek yonetimi uygulamalar1 yapilmasi gerekliliginden bahsedilmemistir.

4.1.10. Strateji ve Orgiit Performans: iliskisi

Bu kisimda ise arastirmaya konu isletmelerde belirlenmis olan isletme stratejisi
bulgusu ile bu stratejilerle uyumlu insan kaynaklar1 ve yetenek yOnetimi

uygulamalarinin 6rgiit performansina etkisi var midir sorusu cevaplamaya caligilmistir.

a. Doktora Tezleri: Arastirma kapsaminda hazirlanan doktora tezlerinde herhangi
bir isletme stratejisi bulgusuna rastlanilmadigindan bu stratejilerle uyumlu insan
kaynaklar1 ve yetenek yonetimi uygulamalarinin da orgiit performansina etkisi olup
olmadig1 bulgusuna da rastlanilmamustir.

b. Yiiksek Lisans Tezleri: Arastirma kapsaminda hazirlanan yiiksek lisans
tezlerinden li¢ tanesinde tespit edilen odaklanma ve farklilastirma stratejileri ile uyumlu
insan kaynaklar1 yonetimi ve yetenek yonetimi uygulamalar1 olmasi halinde bu durumun
orgiit performansina olumlu ve yiiksek seviyede katki yapacagi bulgusuna

rastlanilmstir.

4.1.11. Strateji ve Personel Performansi Iliskisi

Bu kisimda ise arastirmaya konu isletmelerde belirlenmis olan isletme stratejisi
bulgusu ile bu stratejilerle uyumlu insan kaynaklar1 ve yetenek yOnetimi
uygulamalarinin personel performansina etkisi var midir sorusu cevaplamaya

caligilmistir.

a. Doktora Tezleri: Arastirma kapsaminda hazirlanan doktora tezlerinde herhangi
bir isletme stratejisi bulgusuna rastlanilmadigindan bu stratejilerle uyumlu insan
kaynaklar1 ve yetenek yonetimi uygulamalarinin da personel performansina etkisi olup

olmadig1 bulgusuna da rastlanilmamustir.
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b. Yiiksek Lisans Tezleri: Arastirma kapsaminda hazirlanan yiiksek lisans

tezlerinden li¢ tanesinde tespit edilen odaklanma ve farklilastirma stratejileri ile uyumlu

insan kaynaklar1 yonetimi ve yetenek yonetimi uygulamalari olmasi halinde bu durumun

personel performansina olumlu ve yiliksek seviyede katki yapacagi bulgusuna

rastlanilmistir.

4.2. Arastirma Kapsaminda Tespit Edilen Diger Bulgular

Incelenen tezlerdeki islenen konular ve isletme stratejileri agisindan tezlerin hangi

bulgulara ulastig1 ve ¢oziim Onerileri trettikleri agisindan yapilan degerlendirmede;

tezler yillar itibariyle li¢ doneme ayrilmis ve tespitler agsagidaki tabloda verilmistir:

Tablo 6. Arastirma Kapsamin Incelenen Tezlerin Sonug ve Bulgular

Yillar . Sonuglar
Isletme genel stratejisi ile uyumlu yetenek stratejisi
gelistirilmesi sonucuna varilmas.
Yetenekli personelin isletmeye c¢ekilmesi konusuna vurgu
yapilmis.
Ulkemizdeki ve yurt disindaki sirketlerdeki uygulama farklilig:
sorunlarina deginilmis.
Degerlendirme Merkezleri ve Yetenek Yonetimi arasindaki
uyum sorununa deginilmis.
Yetenekli personelin egitim ve gelistirme uygulamalarina dikkat
2007-2010 cekilmis.
Isletmedeki tiim personel tarafindan yetenek y&netimi
kavraminin benimsenmesi gerekliligi tizerinde durulmustur.
Isletmenin marka anlayisi ile yetenek ydnetimi siireglerinin
uyumlulugu sonucuna varilmistir.
Yetenek yonetimi siireglerine tiim personelin dahil edilmedigi
sonucuna varilmistir.
Agirlikli olarak insan kaynaklar1 fonksiyonlari agisindan
yetenek yonetimi ele alinmistir.
Tezler agirlikli olarak insan kaynaklarinin iglevleri ile yetenek
2011-2014 yonetimi kiyaslamasi olarak ele alinmastir.
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Yetenekli i gorenleri bulma, segcme, degerlendirme, ise alma,
performans degerlendirme, iicret yonetimi agisindan tezler
hazirlanmistir.

Tim kademelerin yetenek yonetimi siireclerine katilmasi
gerektigi durumu saptanmaistir.

Agirlikli olarak finans sektoriinde yetenek yonetimi ¢aligmalari
yapilmis ve yine bu ¢aligmalarda insan kaynaklari1 fonksiyonlari
acisindan yetenek yonetimi ele alinmustur.

Tezlerde yogun olarak kariyer planlamasi agisindan yetenek

yonetimi ele alinmustir.

2015-2017

Bu yillarda hazirlanan tezler agirlikli olarak is tatmini, orgiitsel
baglilik, kariyer planlamasi, motivasyon agisindan yetenek
yOnetimini ele almistir.

Yine tezlerin agirlikli olarak finans sektorii ve turizm sektorii
acisindan yetenek yonetimi ele aldigini gérmekteyiz.

Bu yillarda hazirlanan tezlerde yine insan kaynaklar

fonksiyonlar1 agisindan yetenek yonetimi ele alinmustir.
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SONUC

Sanayi devrimi sonrasi yaganan teknolojik gelismelerle birlikte degisim geciren
diinyamizda is hayati da kag¢inilmaz bir sekilde bu doniisime ayak uydurmaya
caligmaktadir. Bilgi toplumuna yapilan gegisin sonucu olarak modern diinyamiz modern
Otesi yonetim yaklagimlar ile karst karsiya kalmis, bu yaklagimlar da isletmelerin

tabularini kirarak bu gelismelere ayak uydurma gerekliliklerini artirmistir.

Yapilan ¢alismada inceledigimiz tiim tezlerde agirlikli olarak finans sektorii ve
turizm sektoriinde yetenek ydnetimi uygulamalari ¢alisildig: goriilmiistiir. Inceledigimiz
tezlerin 27 tanesi finans sektoriinde, 10 tanesi imalat sektoriinde, 8 tanesi turizm
sektoriinde geriye kalanlar1 da diger sektorlerde calisilmigtir. Hazirlanan tezlerin biiyiik
bir ¢ogunlugunun biiyiik 6lgekli firmalara yapildig: kiigiik ve orta 6lgekli firmalar ile
calisgma yapilmadigi tespit edilmistir. Yapilan g¢alismalarda agirlikli olarak insan
kaynaklar1 fonksiyonlari agisindan yetenek yonetiminin ele alindigir goriilmektedir.
Yetenek yonetimi ile isletme stratejileri ve bu stratejilere uygun insan kaynaklari
uygulamalar1 konusunun ele alinmadigi tespit edilmistir. Hazirlanan tezlerde iist
yonetimin de yetenek yonetimi siireglerine katilmasi gerektigi, sadece segilen personelin
degil tiim kademelerde g¢alisan personelin yetenek yonetimi sistemine dahil edilmesi
gerektigi, ise alma, se¢me, degerlendirme, ise baslatma, performans degerlendirme,
kariyer planlamasi, egitim ve gelistirme fonksiyonlar1 agisindan etkin bir yetenek
yonetimi sistemi kullanilmasi gerektigi gibi benzer sonuglara ulasildigi gortilmistiir.

Hazirlanan tezlerin biiyiik bir boliimii bu konular iizerinden hazirlanmistir.

Ancak yetenek yonetimi siirecinin gelisim asamasina bakildiginda personel
yonetiminden insan kaynaklar1 yoOnetimine, daha sonra ise insan kaynaklari
yonetiminden stratejik insan kaynaklar1 yonetimine ge¢ilmis ve sonrasinda ise stratejik
insan kaynaklar1 yonetiminden yetenek yonetimine ge¢ilmistir. Tiim bu gelisim
asamasinda en temel dayanak ise her zaman isletme stratejisi olmustur. Arastirmada
analizi yapilan stratejik insan kaynaklari yonetimi ve yetenek yoOnetimi alanlarinda
hazirlanan tezlerde isletme stratejileri ile uyumlu insan kaynaklari uygulamalar

arastirilmis midir soru cevaplanmaya calisilmistir.

Arastirmada sonug olarak incelenen 85 adet tezin sadece 3 tanesinde (%3,52)
isletme stratejisi tespit edilmesine yonelik bulguya rastlanilmistir. Yine bu 3 adet tezde

bu isletme stratejisi ile uyumlu insan kaynaklari uygulamalarinin olup olmadig
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arastirilmistir. Bu aragtirmalarda kullanilan 6l¢eklerde isletme stratejisi tespitine yonelik
sorular olmadig tespit edilmistir. Bu 3 tezde de tespit edilen isletme stratejisi ile uyumlu
insan kaynaklar1 ve yetenek yonetimi uygulamasi bulgusuna ulasilmistir. Ancak buna

ragmen bu 3 tez de stratejik insan kaynaklar1 alaninda hazirlanan yiiksek lisans tezidir.

Arastirmaya konu olan tezlerden ¢ikarilan sonuca gore; Tiirkiye’de yetenek
yonetimi uygulamalarinin  kurumsal yapiya sahip (O0rnegin bankacilik sektorii)
isletmelerde daha fazla uygulandigi goriilmiistiir. Ayrica yetenek yonetimi alaninda
hazirlanan tezlerin biiyiik bir ¢ogunlugunda isletme stratejileri ve bu stratejiler ile
uyumlu yetenek yonetimi uygulamalarinin arastirilmadigi bulgusuna ulasilmustir.
Tezlerin biiyiik bir boliimiinde yetenek yonetimi siiregleri olan; yetenegi ¢cekme, se¢me,
egitme, gelistirme, performans degerleme ve is gorenleri elde tutma fonksiyonlari
acisindan konunun islendigi goriilmiistiir. Bu baglamda incelenen isletmelerin biiyiik bir
boliimiinde bu siiregler agisindan tam anlamiyla yetenek yonetimi uygulamalari

olmadig1 belirlenmistir.

Ayni sekilde stratejik insan kaynaklari yonetimi alaninda yazilan tezlerin de
neredeyse tamaminda isletme stratejisi ile uyumlu stratejik insan kaynaklari
uygulamalarinin tespitine yonelik bir dlgek gelistirilmedigi goriilmiistiir. Hazirlanan
tezlerde insan kaynaklar1 yOnetimi ve stratejik insan kaynaklar1 yOnetiminin
fonksiyonlar1 ele alinmig, bu fonksiyonlari isletme performansi, ¢alisan performanst,

orgiit bagliligy, is giicli devir orani gibi konularla iliskisi aragtirilmistir.

Yapilan calismalarda Tiirkiye’de gercek yetenek yonetimi uygulamalarinin olup
olmadigini tespit edebilecek bir dlgek gelistirilmediginden kesin bir yargiya varmak
yanlis olacaktir. Ancak yetenek yoOnetimi adi altinda yapilan uygulamalarin insan
kaynaklar1 ydnetiminin bir uzantisi oldugu sdylenebilir. Isletme stratejileri ile ilgili amag
ve hedefler dogrultusunda herhangi bir yetenek yonetimi uygulamasi bulgusuna

rastlanilmamustir.
Calismadan elde ettigimiz bulgularla asagidaki 6nerileri siralamak miimkiindiir:

J Son zamanlarin 6nemli konularindan olan Yetenek Yonetimi ile ilgili
olarak yazilacak olan tezlerde isletme stratejisi ile yetenek yoOnetimi baglantisinin
kurulmasi dikkat edilmelidir. Stratejik yonetimin gelismesi ile daha ¢ok 6nem kazanan

stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin bir alt uygulamasi olan yetenek yonetimi isletme
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stratejileri acisindan olduk¢a onem kazandigindan iiniversitelerde goérev yapan ve
ogrenci danismani olan akademisyenlerin yetenek yonetimi alaninda isletme stratejileri
ile uyum konusuna deginmelerinde fayda olacaktir.

. Kendisini bu alanda gelistirmek isteyen arastirmacilar ve is gorenler; bu
konuda teorik alt yapiy1 detayli olarak incelemeleri 6nerilebilir.

. Hazirlanan tezler agirlikli olarak benzer konularda yapilmistir. Bu alanda
hazirlanacak olan tezlerde farkli konu se¢imleri yapilmasi tavsiye edilebilir.

. Yetenek Yonetimi gelecegimizi sekillendirecek olan bir yaklagimdir.
Bundan dolay1 egitim sistemimizle de biitiinlestirilerek, yetenekli genclerin uygun
yontemlerle secilip, yetenekleri ile uyumlu egitimi almalari saglanabilir.

. Hazirlanacak bundan sonraki tezlerde sadece insan kaynaklari
fonksiyonlar1 agisindan degil de gerek calisan performansina olan olumlu etkisi gerekse
de isletme performansina olan olumlu etkisinin g6z onilinde bulundurularak isletme
stratejileri ve bu stratejilere uygun insan kaynaklar1 uygulamalari ile yetenek yonetimi

iliskisinin ¢aligilmasi saglanabilir.

Stratejik Yonetim, Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Yetenek Yonetimi;
agirlikli olarak 6zel sektor tarafindan tercih edilen ve uygulanan yaklagimlar olmustur.
Ancak bu {i¢ yaklasim sadece isletmeler agisindan degil kamu kurum ve kuruluslari

acisindan da oldukca onem arz etmektedir.

Farkli zamanlara iliskin ge¢cmis donem bilgilerinin bu sekilde analiz edilmesi
hem ayni konuda ¢alisma yapacak aragtirmacilar i¢in yol gosterici olmasinin yani sira
aynt zamanda dokiiman incelemesi calismast olmaktadir. Bu baglamda yapmis
oldugumuz bu calismanin Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Yetenek Y&netimi
alaninda ¢alisma yapacak olan arastirmacilar i¢in bilgi verici olmasini ve alana katki

saglamasinit umut ederiz.
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