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OZET

YETENEK YONETIMININ SURDURULEBILIR REKABET
USTUNLUGUNE ETKIiLERi: OTEL iSLETMELERINE YONELIK BiR
ARASTIRMA

IMAMOGLU, Caner
Yiiksek Lisans, Turizm ve Otel Isletmeciligi Anabilim Dal
Tez Damismani: Dr. Ogr. Uyesi. Siileyman AGRAS
Temmuz 2018, 110 sayfa

Yetenek yonetimi, isletmelere rekabette avantaj saglamak amaciyla, igletmenin
stratejik hedefleri dogrultusunda gereksinim duydugu, ylksek performans ve
potansiyele sahip nitelikli isgiiciiniin isletmeye kazandirilmasidir. Bunun yaninda
nitelikli isgiicli i¢in gelisim olanaklarinin sunulmasi ve elde tutulmasimi kapsayan
insan kaynaklari yonetimi tarafindan belirlenen rollerin ve sorumluluklarin getirdigi
yeni bir yaklasimdir. Otel isletmelerinin turizm sektori i¢erisinde rekabeti kargilamak,
kaynaklar1 daha verimli kullanmak, maliyetleri azaltmak, gelecege yonelik riskleri
azaltmak gibi stratejik hedeflere ulasmak igin yenilik¢i olmasi ve yetenek yonetimi
faaliyetlerinden yararlanmalar1 gerekmektedir. Bu tez calismasinin amaci, otel
isletmelerindeki yetenek yonetiminin otel isletmelerinin siirdiiriilebilir rekabet
Ustlinliigli elde etmeleri iizerindeki etkilerini ortaya koymaktir. Arastirma otel
isletmeleri 6zelinde, dogal giizellikleri ve turizm potansiyeli acisindan gelismekte
olan, ¢cok sayida alternatif turizm ¢esidinin yapilabildigi Duzce ve Sakarya illerindeki
otel isletmelerini kapsamaktadir. Bu ¢alismada, arastirma ydntemi olarak nitel
aragtirma yontemi tercih edilmis, veri toplama araci olarak da goériisme teknigi
kullanilmistir. Arastirma sonuglari, turizm endiistrisinde zaman zaman tartisilan
“nitelikli 1ggiicti” ile ilgili sorunlara yetenek yonetimi acisindan yeni bir bakis agisi
sagladigi gibi, yetenek yonetimi kapsamindaki faaliyetlerin rekabet {istiinliigiine nasil
dontistiiriilebilecegine iliskin de anlamli katkilar sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Yetenek Yonetimi, Rekabet Ustiinliigii, Otel Isletmeleri, Otel
Yodneticileri.



ABSTRACT

THE EFFECTS OF TALENT MANAGEMENT ON SUSTAINABLE
COMPETITIVE ADVANTAGE: A RESEARCH ON HOTEL ENTERPRISES

IMAMOGLU, Caner
Master, Division of Tourism and Hotel Management
Supervisor: Dr. Silleyman AGRAS
July, 2018, 110 Pages

Talent management is the ability to operate a qualified workforce with high
performance and potential, which the business needs in line with its strategic
objectives, in order to gain a competitive edge in business. It is also a new approach
brought about by the roles and responsibilities determined by human resources
management, including the provision and retention of development opportunities for
the qualified workforce. Hotel businesses need to be innovative and utilize talent
management activities in order to reach the strategic objectives such as meeting
competition within the tourism sector, using resources more efficiently, reducing costs,
reducing risks for the future. The aim of this thesis is to demonstrate the influence of
hotel management's talent management activities on achieving sustainable competitive
advantage of hotel businesses. The research covers hotel enterprises in Dizce and
Sakarya provinces where a number of alternative tourism cultures can be made, which
are developing in terms of natural beauty and tourism potential. In this study,
qualitative research method was preferred as research method and interview technique
was used as data collection tool. The results of the research provide a new perspective
on talent management issues related to the "qualified workforce", which is sometimes
discussed in the tourism industry, as well as a significant contribution on how talent
management activities can be transformed into competitive advantage.

Key Words: Talent Management, Competitive Advantage, Hotel Enterprises, Hotel
Managers
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BIiRINCi BOLUM

1.1. Giris

Kiiresellesmenin hiz kazanmasi ile igletmeler acgisindan rekabet edebilmenin
kosullar1 da her gecen giin farklilasmaktadir Giiniimiizde farkli ve kalici olmanin ana
etkeni yetenekli bireylerin isletmeye ¢ekilmesi, gelistirilmesi ve isletmede tutulmasi
sekline doniismektedir. YOneticilerin, yetenek yonetimi konusunda isletmenin muhtag
oldugu, iyi performans ve potansiyeli olan bireylerin isletmeye kazandirilmasi ve
gelisim imkanlarinin sunulmasini kapsayan siirece dikkat etmesi gerekmektedir. Bu
nedenle yoneticiler isletmede istihdam etmek istedikleri calisanlari segerken,
calisanlarin yeteneklerini dikkate almak, onlar1 dogru departmanda istihdam etmek ve
onlarin yeteneksel gelisimlerinin artmasini saglamak durumundadirlar. Tiim bunlar,
isletmenin hedeflerine ulagmasina, miisteri memnuniyeti ve miisteri algisini pozitif
yonde etkilemesine ve isletmenin siirdiiriilebilir rekabet dstiinliigii elde etmesine

imkan verecektir.

Yetenek basari, beceri, pratiklik, yenilik ve zamani etkin kullanabilme gibi
oOzellikleri kapsayan bir kavramdir. Yani kisinin belli bir siire zarfinda, isleri daha rahat
yapabilme ve basariya ulasmada bulundugu yerdeki kisileri de Orgutleyebilme
kabiliyetidir(Tabancali ve Korumaz, 2014:142). Yetenek y0Onetimi, isletmenin
ithtiyaglarina yonelik olarak dogru is gorenlerin, dogru zamanda, dogru islerde ve
dogru  faaliyetlerde  bulunabilmelerinin  saglanmasidir.  Isletmenin  tiim
departmanlarinda bulunan yoneticilerin arasinda iletisim ve isbirligi gerektiren; is
goren planlamasi, ¢alisan alimi, egitilmesi, yeteneklerin gézlemlenmesi, performans
degerlendirme, sahip olunan yeteneklerin elde tutulmasi gibi farkli asamalar1 kapsayan
ve son zamanlarda isletmelerin gogunun mecburi olarak 6niine ¢ikmaya baslayan bir
yaklagimdir(Alayoglu, 2010:70-71). Bu yonetim yaklasimi, isletmenin diger

isletmelerle rekabet edebilmesi acisindan oldukg¢a 6nemlidir.

Rekabet, ortak amaci olan Kisilerin kendi i¢inde ¢ekismesi veya yarist ya da
kisi veya topluluklarin kendi aralarinda siirdiirdiigii tstiinliik mucadelesi olarak
tanimlanmaktadir. Bir baska tanima gore rekabet, bir alanda bagkasindan geri

kalmama, hatta baskasin1i gegme istegi, duygusu ve gayreti seklinde



belirtilmektedir(Tutkavul, 2016:10). Tirkiye’de ise, rekabet kavrami yiiriirliige girmis
olan Rekabetin Korunmas1 Hakkinda Kanun’da su sekilde tanimlanmistir: “mal ve
hizmet piyasasindaki tesebbiisler arasinda serbestce iktisadi kararlar verilmesini
saglama miicadelesidir”. Literatiirde ¢ok sayida rekabet kavramina iligkin tanim
bulunmaktadir fakat rekabetin temel 6zelligi i¢inde isletmeler arasinda karsilikli olarak
bir yarigsin olmast ve bu dogrultuda bazi faaliyetlerde bulunulmasi sureci kendisini
gostermektedir(Cosar, 2008:46) Bu siireg, isletmelerin rekabette birbirlerine karsi

Usttinliklerini hissettirme micadelesidir.

Porter’a gore rekabet istiinliigli, isletmenin miisterilerine yonelik olarak
gerceklestirebildigi  degerden olusmaktadir ve bu deger, isletmenin (retim
maliyetinden fazladir. Barney, bir isletmenin rekabette iistiinliige sahip olabilmesini,
deger olusturan stratejiyi uygularken, bu stratejinin sektérde diger rakipler tarafindan
uygulanamamasi seklinde tanmimlamistir(ilkus, 2012:4-6). Soyer ve Erkut(2008:40)
ise rekabet {istlinliigiinii, “bir isletmenin veya o isletmenin {iriinlerinin, misterilerin
gbzinde rakip isletmelerden pozitif olarak farklilasmasi” seklinde tanimlamustir.
Baska bir tanima gore isletme diizeyinde rekabet avantaji, bir isletmenin rakipleri
karsisinda sundugu iirlin ve hizmetler sayesinde rakiplerinin potansiyel miisterilerine
sahip olmas1 ve ortaklarinin goziinde eristigi maddi ve manevi istiinliikler olarak
tanimlanabilir. Bununla birlikte kavram, bir isletmenin rakiplerine kars1 pazardaki
konumunu korumasi ve katma deger olusturan kaynaklarini siirdiiriilebilir hale

getirmesi yetenegi olarak da agiklanmaktadir(Kiling ve Tasgit, 2007:957).

Rekabet avantaji kavrami, bir taraftan isletmelerin rakipleri karsisinda
teknolojik, yasal veya cografi agidan benzersiz avantajlar elde etmeleri olarak
agiklanirken (Hostiuck ve Kurtz,1973) diger taraftan ise en diigiik maliyet ve en farkli
pozisyonu elde etmeleri (Hall,1980) olarak tanimlanmaktadir. Giiniimiizde rekabet
avantajinin  Olgiileri, isletmelerin rakiplerinden ne kadar daha iyi performans
gosterdikleri ile aciklanmaktadir. Rekabet avantajini isletme performansi ile agiklayan
yaklasimlar bulunmaktadir. Bazi isletmelerin neden digerlerinden daha fazla ytiksek
performans gostermeleri nedeniyle rekabette avantaj elde ettikleri savunulmaktadir.
Ornegin Ma (1999) rekabet avantajini, isletmeler arasindaki farkliliklara ve bu
farkliliklarin miisteriler i¢in olusturdugu degere dayandirmaktadir. Rakiplerinden

farkli ve miisteri i¢in deger ifade eden bir Ozellige sahip isletmelerin daha iyi



performans gosterdigi ve alicilarina daha iyi hizmet sundugu savunulmustur. Bu farkli
ozellik, dagitim ve tedarik kaynaklarina avantajli yakinlik, taninan bir marka,

yenilikcilik ve Uretimde verimlilikten kaynaklanabilir.

Barney (1991:99-120) rekabet avantajini isletmelerin rakiplerinden farkli
kaynak ve yetenekleri temelinde ele almiglardir. Bu modele gore isletmelerin kit,
degerli ve taklit edilmesi gii¢ olan kaynak ve yeteneklere sahip olmalar1 onlari rakipleri
karsinda tstin bir konuma getirecektir. Bununla birlikte Prahalad ve Hamel (1990)
isletmelerin rekabet avantaji1 saglamada en 1yi bildikleri islere odaklanmalar1 gerektigi
tizerinde durmusglardir. Bu yaklagim isletmelerin stratejik Oneme sahip temel
yeteneklerin gelistirilmesini gerektirmektedir. Bakirtas ve Bakirtag (2008:104) temel
yetenekleri, miisterilere yonelik goriinen bir degeri olan, rakiplere gore benzersiz,
taklidi zor, birgok pazara giris saglayan teknolojilerin ve bakis agilarinin biitiinii olarak

tanimlamisglardir.

Bu tez ¢alismasinin amaci, otel isletmelerindeki yetenek yonetiminin otel
isletmelerinin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli elde etmeleri iizerindeki etkilerini
ortaya koymak™ seklinde belirlenmistir. Calismanin amacina ulagsmak yoluyla, otel
yoneticilerinin yetenek yonetimi konusundaki farkindalik ve faaliyetleri ile bu
faaliyetlerin rekabet ve rekabet {stiinliigiine yansimalari degerlendirilecektir.
Aragtirmanin saha c¢alismalar1 dogal giizellikleri ve turizm potansiyeli agisindan
gelismekte olan, kiy1 turizmi, saglik turizmi, av turizmi, tarim turizmi ve spor turizmi
gibi bir¢ok turizm ¢esidinin yapilabildigi Diizce ve Sakarya illerinin, dort ve bes
yildiza sahip otel isletmeleri olusturmaktadir. Caligmada nitel aragtirma yontemi tercih
edilmis olup, veri toplama araci olarak goriisme teknigi kullanilmistir. Otel genel
midiirleri, miidiirleri ve departman yoneticileri ile yar1 yapilandirilmis goriismeler

yapilmustir.

1.2. Arastirmanin Problemi

Otel isletmelerinde gorev yapan (st diizey yoneticilerin yetenek yonetimi
uygulamalarinin  siirdiirtilebilir  rekabet stiinliigline etkileri  bulunmaktadir.
Arastirmanin problemi; yetenek yonetimi kapsaminda faaliyetlerin otel isletmelerinde

rekabet agisindan ne tiir etkiler olusturdugunu belirlemektir.



1.3. Aragtirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, Dlzce ve Sakarya illerindeki 4 ve 5 yildizli otel
isletmelerinde yetenek yonetimi g¢ercevesindeki faaliyetlerin rekabet iistiinliigiine
etkilerini ortaya koymaktir. Calisma kapsaminda belirlenen hedefler (alt amaglar) su
sekildedir:

o Otel isletmesi yoneticilerinin yetenek yonetimi konusundaki
farkindaligini tespit etmek.

o Yetenek yonetimi kapsaminda faaliyetlerin otel isletmelerinde
rekabet acisindan ne tiir etkiler olugturdugunu belirlemek.

o Yetenek temelli rekabet tistiinliigii yaklasimini otel isletmeleri
ornekleri Uzerinden incelemek.

° Yetenek yonetimi temelindeki ¢alismalarin otel isletmelerinin
farklilasma ve maliyet yonlii stratejilerine etkilerini ortaya koymak.

o Diizce ve Sakarya illerindeki otel isletmelerinde yetenek

yonetimini uygulamalarini ortaya koymak.

1.4. Arastirmanin Onemi

Yetenek yonetimi uygulamalarinin arastirilmasi kapsaminda yapilan daha
onceki calismalarda; bankacilik, finans, saglik ve basin-yaym sektorii {izerine
yogunlasilmistir. Fakat turizm alaninda, literatiirde bu konuyla ilgili ¢cok az sayida
calisma gerceklestirilmistir. Onerilen tez konusunun &zgiinliigii su noktalardan ortaya

cikmaktadir.

o Otel isletmelerindeki yetenek yonetimi uygulamalarmin tespit

edilmesi ve bu uygulamalarin rekabet {istiinliigiine etkilerinin incelenmesi

o Otel isletmelerinin “nitelikli isgiicii” istihdami ile ilgili

sorunlarina yetenek yonetimi temelinde yeni bir bakis a¢is1 sunulmasi

o Duizce ve Sakarya illerindeki otel isletmelerinin nitelikli isgiicii
imkanlarina erigim durumunu, nitelikli isgiiclinii gelistirme ve elde tutma ile

ilgili caligmalarinin tespit edilmesi,



. Otel isletmelerinde isgiicii devir oranlarinin yiiksekligi yetenek
yonetimi ile ilgili faaliyetlere nasil yansidigi ve bunun rekabet istiinliigi

izerinde olusturdugu etkilerin tespit edilmesi

o Otel isletmelerinin hem yonetici hem de calisan diizeyinde
isgiicliniin  yeteneklerinden yararlanma ve bunu rekabet istiinliigline

dontistiirme durumunu tespit edilmesi

. Otel isletmelerinde yetenege verilen deger, yoOnetici ve

calisanlarin bu konudaki algilamalarinin belirlenmesi

J Diizce ve Sakarya illerinin 4 ve 5 yildizli otel igletmelerindeki
yetenek yonetimi uygulamalarinin, bu otel isletmelerine sagladigi rekabet

iistiinliigiiniin agiklanabilmesi

Ulusal anlamdaki 6zgiinliigii ve yapacagi temel katki ise otel igletmelerinin
yetenek yonetimi uygulamalarini analiz ederek onerilerde bulunmasidir. Bununla
birlikte gelismekte olan Diizce ve Sakarya illerindeki 4 ve 5 yildizli otel
isletmelerinin yetenek yonetimi uygulamalarinin rekabet iistiinliigiine etkisi sektore

yonelik onemli katkilar arasindadir.

1.5. Arastirmanin Sayiltilar

Arastirmanin sayiltilar1 agagida belirtildigi gibidir;

. Orneklemin evreni temsil edecegi diisiiniilmiistiir.
. Arastirma kapsaminda gorlismeye dahil edilen otel isletmesi

yoneticilerinin verdigi cevaplarin samimi ve diiriist oldugu varsayilmaktadir.
1.6. Arastirmanin Simirhliklar:
Tezin konusu Diizce ve Sakarya illerindeki 4 ve 5 yildizli otel isletmelerini

kapsamaktadir. Tez konusu ile ilgili veri ve dokiimanlar, bu otellerin Ust kademe

yoneticileri ve departman miidiirlerinin bakis agilar1 ile degerlendirilmistir. Bu nedenle



konunun kapsami otel isletmelerinin iist kademe yoneticilerinin ve departman
miidirlerinin gorisleri ile sinirlidir. Tez konusunun literatiir incelemesi kismindaki
kapsami ise konuyu yetenek yonetimi uygulamalar1 ve rekabet iistiinliigii agisindan ele
almasidir. Ust kademe yoneticilerin ve departman miidiirlerinin goriisleri cercevesinde
yapilan degerlendirmeler ve ¢ikarilan sonuclar, yetenek yonetimi uygulamalarini ve
rekabet istlinliigiinii kapsamaktadir. Kapsamin bu sekilde belirlenmis olmasi,
calismanin amaci ile iliskilidir. Ust kademe yéneticilerin ve departman miidiirlerinin,
otel isletmelerindeki yetenek yonetimi uygulamalar1 ve rekabet {istiinliigli konusunda

biitiinciil bir bakis agisina sahip olduklar1 kabul edilmektedir.

1.7. Tamumlar

Yetenek yonetimi: Orgiitiin  amagclarmi1  gerceklestirmek icin  gerekli
yeteneklerin nasil orgiite ¢ekilecegi, orgiitte tutulacag: ve gelistirilecegi gibi konulari
icermekte; ayni zamanda, liderlik ve kilit yonetim pozisyonlarini doldurmak i¢in orgiit

icindeki yetenekli isgorenlerin gelistirilerek terfi edilmesini de kapsamaktadir.

Rekabet iistiinliigii: Isletmenin rakiplerinin gerceklestiremeyecegi bir
stratejiyi uygulamasi, rakiplerine gore ayni stratejiyi daha iistiin gergeklestirmesi veya
deger olusturan benzersiz bir portfoye sahip olmasindan kaynaklanan konumsal

Usttinliktdr.

1.7.1. Kisaltmalar

1Q: Bilissel Zeka

EQ: Duygusal Zeka

CEO: idari Yonetim Amiri
ISKUR: Tiirkiye Is Kurumu


https://www.seslisozluk.net/ceo----idari-y%C3%B6netim-amiri-nedir-ne-demek/
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2.YETENEK KAVRAMI VE YETENEK YONETIiMi

Bu boliimde yetenek ve yetenek yonetimi kavramlarma iliskin tanimlar,
yetenek ve yetenek yonetimiyle ilgili konular, yetenek yonetimi kavraminin ortaya
¢ikis nedenleri, yetenek yonetiminin siiregleri, yetenek yonetiminin uygulamalari ve

yetenek yonetimi konusunda yapilmis arastirmalar hakkinda bilgi verilmektedir.
2.1.Yetenek Kavram

Yetenek kavramu ile ilgili cok sayida tanima rastlamak miimkiindiir. Tiirk
Dil Kurumuna gore yetenek, bireyin bir seyi anlama ve yapabilme kabiliyetidir.
Ayn1 zamanda kisinin bir duruma uyum saglamasi amaciyla kendisinde bulunan ve
dogustan sahip oldugu glctur(Turk Dil Kurumu, 2017). Yetenek, kisinin belli
olaylar1 kavrayabilme, analiz edebilme, ¢oziimleyebilme ve sonuglandirabilme gibi
diigtinsel ozelliklerinin batinddir(Erdogan, 1987:6-19). Dogan ve Demiral
(2008:145-165)’a gore yetenek; basari, kabiliyet, liderlik pratiklik, kreatiflik ve
zaman kavramlarinin bilesiminden olugmaktadir. Tabancali ve Korumaz
(2014:142)’a gore yetenek: basari, beceri, pratiklik, yenilik ve zamandan
faydalanabilme gibi Ozellikleri kapsayan bir kavramdir. Yani kiginin belli bir
zamanda, isleri basitge yapabilme ve basariya ulagsmada bulundugu yerdeki kisileri
orgutleyebilme kabiliyetidir.

Yetenek kavramina iliskin yapilan farkli tanimlar Tablo 1’ de gosterilmistir.

Tablo 1. Yetenek Tanimlari

Yazarlar Yil Tanim

Feldman 1986 Yetenek; kisinin algilama, 6grenme, sergileme ve iiretme giiciine
kaynaklik eden potansiyeli olusturmaktadir.

Klifman 2009 Yetenek; bireyin belli faaliyetlerde bulunabilmesini, beceri, bilgi,
deneyim, yargi, tutum, karakter ve diirtiilerini igeren kigisel
becerilerin toplamudir.




Tablo 1. Yetenek Tanimlari(Devami)

Cirpan 2009 Herhangi bir seyi 6grenmek, bir isi yapip tamamlamak veya bir
duruma bagariyla uyum saglayabilmek i¢in organizmanin sahip
oldugu dogustan gelen giictiir.

Altindz 2010 Yetenek kavrami, kisinin potansiyel olarak herhangi bir alanda neleri
daha iyi yapabilecegi konusundaki becerisidir. fletisim yetenegi,
ikna edebilme yetenegi, algilayabilme yetenegi 6rnek verilebilir.
Polat 2011 Yetenek, bir tiretkenligin olusturulabilmesi amaciyla insan
dogasidaki uygulamaya yonelik tekrar edilebilen duygu, diisiinme
ve davranis kalibidir.

Tablo 1’deki yazarlar yetenegi farkli bakis acilariyla yorumlamislardir.
Bazilari, yetenegi dogrudan potansiyel ile eslestirmekte ve bazilari da yetenegi
bireysel becerilerin toplami olarak ele almaktadir. Baz1 yazarlar, yetenegi organizmada
bulunan dogustan gelen gii¢ olarak degerlendirmis ve bazi yazarlar da, yetenegi insan
kaynaklar1 yonetimiyle iligkilendirerek yorumlamistir. Bazi yazarlara gore ise yetenek

dogustan gelmekte ve insanin i¢inde bulunmaktadir.
2.2. Yetenek ve Diger Kavramlarla Iliskisi

Yetenek kavrami beceri ve yetkinlik kavramlariyla yakindan iligkilidir.
Dolayistyla bu kavramlarla karistirilmaktadir. Bu kavramlarin yetenek kavramiyla
olan iligkisini agiklamak yetenek kavraminin daha iyi anlagilmasini saglayacaktir.

Buna ek olarak yetenegin tecriibe ile olan iliskisine de yer verilecektir.
2.2.1. Yetenek — Beceri Tliskisi

Beceri bilgiyi  uygulayabilme, problemleri  ¢6zebilme ve gorevleri
tamamlayabilme yetenegidir(Giines, 2012:1-9). Beceriler, bir insandan digerine
aktarilabilen kabiliyetlerdir. Ornegin muhasebeciler igin hesap yapmak bir beceridir.
Eger yeni muhasebeciniz tuhaf bir sekilde hesap yapmasini bilmiyorsa, bunu ona

ogretebilirsiniz(Cevik, 2014:9-10).

Beceri bir yetenek turudir. Yetenekte beceriden farkli olarak bireyler arasinda
aktarma durumu yoktur. Yetenek kisinin kendinde mevcut olan yapabilirlik
durumudur fakat beceri bunlarin sonradan Ggrenilenlerle sekillenmesinden

olugmaktadir(Giiner, 2016:12).



2.2.2. Yetenek — Yetkinlik iliskisi

Yetkinlik, kisilerin organizasyondaki gorev ve sorumluluklarini yerine
getirebilmeleri i¢in, sahip olmalar1 gereken davranigsal faktorler olarak ifade

edilebilmektedir.

Yetkinlikler bilgi, beceri ve tutum unsurlarini igeren performansin
yukselmesine etki eden davraniglar biitiinii olarak da tanimlanabilmektedir(Yenigiin,
2013:20). Yetkinlik sonradan edinilen bir davranis bigimidir ve {i¢ boyuttan
olusmaktadir. Yetkinligin ilk boyutunu, dogustan gelen karakter ozellikleri
olusturmaktadir. Bunlar; giidiiler, kisisel 6zellikler, kiginin kendine bakisi, bilgi ve
beceridir. Yetkinligin boyutlarin1 temsil eden o6zellikler asagida detayli olarak

aciklanmustir:

o Gudiuler: Kisinin belli davraniglar sergilemesine neden olan
diistince, istek ve diirtiilerdir. Bunlar davranisin se¢imine, yonlendirilmesine

ve uygulanmasina neden olmaktadir.

. Kisisel ozellikler: Kisinin bir olay karsisindaki tutumsal

davranmislardir.

° Kisinin kendine bakisi: Kisinin sahip oldugu benlik duygusu,

kendini algilayis bi¢cimi ve temel degerleridir.

. Bilgi: Kisinin belli bir konuda sahip oldugu, islenmis veri olarak
tanimlanir.

J Beceri: Zihinsel ya da fiziksel eylemi gergeklestirebilme
yetenegidir

Ikinci boyutta; giidiiler, kisisel 6zellikler ve kisilik yapis1 bireysel performansi
olusturan davranig1 etkileyen yetkinliklerdir. Bir vyetkinligin is performansini
etkileyebilmesi, eyleme yol agan niyet ya da istegi kapsamasi gerekmektedir. Uciincii
boyutta ise, sahip olundugu diisiiniilen veya zannedilen bir yetkinligin isgéren
basarisinda 6nemli fark olusturmamasi, bunun yetenek olarak degerlendirilemeyecegi
anlamima gelmektedir. Yetkinliklerin nitelikleri, ¢alisanlar1 basariya ulastirmalariyla
degerlendirilebilmektedir. Ozetle yetenek kavrami kisinin bedensel ve zihinsel

kapasitesini gosterirken, bu kapasitenin yiiksek performansa erisiminde kisinin



yetkinligini bilgi, beceri ve tutumlarin nasil kullanildigi gostermektedir(Giiner,

2016:13-14).
2.2.3. Yetenek — Tecriibe Tliskisi

Tecrlbe bir olaya veya konuya maruz kalmak ya da miidahale etmek yoluyla,
hékim ve hazirlikli olmaktir. Yani 6nceden o konuyu ya da olay1 yagamis veya gormiis
olmaktir(DMY, 2015). Farkli alanlarda yapilmig arastirmalar sonucunda, birgok
calisanin i yasaminda, igini ne kadar zamandir yapiyor olursa olsun, ¢ok fazla basari
gosteremedigi, hatta ise baslama becerisinin bile disina ¢ikamadigi belirlenmistir.
Temel yetenekler kapsaminda disiiniildiiglinde ise finansal danismanlar, ekonomi
uzmanlar1 ve akademik personeller gibi deneyimlilerin is yasamlarinda minimum
diizeyde tecriibesi olan ¢alisanlardan daha iyi olmadiklar tespit edilmistir. Isletme
yoneticilerine uygulanan ¢alismalarda ise bu verileri giiglendirecek bilgilere
ulagilmigtir. Farkli konularda tecriibe sahibi bir¢cok arastirmaci tarafindan bu olgu
“deneyim tuzag1” olarak tanimlanmaktadir. Isletmelerin tecriibeli yoneticilere énem
vermelerine ragmen, yapilan arastirmalar ¢ogunlukla tecriibeli yoneticilerin daha iyi
sonuglar elde edemediklerini gostermistir. Bu durum, tuhaf bir hal alarak, bazi
calisanlarin tecriibe edindikge daha kotu performans gostermesine kadar
ulagsmistir(Colvin, 2011: 10-11).

Ayrica, Northwestern Universitesi’nden Benjamin Jones Nobel o6dullinG
kazananlara ve yenilikgilere yonelik arastirmasinda, bilim insanlar ile iktisatgilarin
ilerleyen yaglarda daha az katki saglayabildigini ve is diinyasindan yonetime genis bir
alanda da insanlarin ilk patentlerini aldiklar1 yasin her yiizyilda bir ylizde 6-7 oraninda

arttig1 sonucuna ulagmistir(Tiimen, 2014:36).

Tecriibe, tek basina yetenegi gelistirmede yeterli degildir ve erken yasta
kesfedilmis yetenek lizerinde ¢alismak, kisiye rekabet iistiinliigii saglayabilmektedir.
Atatlirk’iin okul doéneminde matematiginin ¢ok iyi olmasi ya da Unli futbolcu
Cristiano Ronaldo’nun kiigiik yastayken antrenmanlara baslatilmasi 6rnek olarak

verilebilmektedir.
2.2.4. Yetenek — Zeka iliskisi

Yetenek ve zeka birbiriyle yakindan iliskilidir. Zeka kavramu, bilissel zeka (IQ)

ve duygusal zeka (EQ) olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.
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Zeka en karisik kavramlardan biridir. Bazi insanlar rakamlar, bazilar
kelimeler, bazilar1 soyut ve bazilart da somut bilgiler konusunda zekidirler. Buradan
hareketle tanima, anlama ve uyum yetenegi bilissel zekd ya da 1Q olarak
tamimlanmaktadir(Baltas, 2006:5). IQ kavrami temel bir zeka seviyesini belirtmekte
olup, zekanin belli yonlerini 6lgen on alt1 testle ortaya ¢ikmaktadir. Testler bilgi,
aritmetik, kelime dagarcigi, anlama, resim tamamlama, kodlama, nesneleri birlestirme
ve benzerlikler (Gzerinde durmaktadir. Arastirmacilar yiizlerce insana bu testi
uygulamiglardir. Alt testlerden birinde basarili olan insanlarin genel olarak butln
testlerde basarili oldugu sonucuna ulasip, alt testlerdeki performansa etki eden genel

etmene zeka ya da “g’’ adin1 vermisglerdir(Colvin, 2011:62).

Is hayatinda performans yiiksek olan ¢alisanlarin olagandisi zihinsel beceri ve
giiclii bir hafizaya sahip olduklari goriilmiistiir. Ornegin; General Electric eski CEO’su
Jack Welch en buyuk kiresel sirketlerden birini yonetmenin yaninda, her olup biteni
hafizasinda tutmasiyla tnliddr. Berkshire Hathaway yatirim sirketinin sahibi Warren
Buffett, ilerleyen yasina ragmen zor olan matematiksel hesaplari zihninden
yapabilmesiyle {lnliidiir. Aslinda arastirmalar, IQ ile basar1 arasinda hi¢bir baginti
olmadigini ortaya koymus ve olagandisi bir basari i¢in iistiin zekdya sahip olmanin
gerekmedigini gostermistir. Cogu arastirmacinin elestirileri ve caligmalart IQ
seviyesinin tek bagina yeterli olmadigini ispatlamig olup, zaman igerisinde sosyal
becerilerimizi, hosgoriiyli ve sagduyuyu oOlclimlendiren Duygusal Zekayr (EQ) 6n
plana ¢ikarmistir. Bu kavramlarin duayenleri Harvard Universitesi’nden Prof. Dr.
Howard Gardner ve Daniel Goleman’dir. Bireyin kurdugu iliskileri ve bu iligkilerin
niteliklerini belirleyen, davraniglarimizi yonlendiren, diger bireylerle bas edebilmeyi
kolaylastiran, duygularimiz1 etkili olarak kullanma yetenegi duygusal zeka olarak
adlandirilmaktadir. Duygusal zekd ve bilissel zekd arasindaki en Onemli ayrim,
duygusal zekanin gelistirilebilirlikte biligsel zekaya gore daha esnek olmasidir(Tiimen,
2014:42-43).

Son 36 yilda her yil kar eden Amerikan ugak sirketi South West Airlines ise
alacag kisilerde tutum ve kisilik 6zellikleri agisindan mizah duygusu gelismis, gérev
duygusu yiksek, enerjik ve giivenilir ¢alisanlart tercih etmesiyle 6n plana
cikmaktadir(Colvin, 2011:73-74). Yapilan bir diger arastirmaya gore insanlarin
basarisinin altinda %12,5 bilgi, %87 insan iliskileri etkili olmaktadir. Duygusal zekas1
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yuksek, sosyal becerisi ve insani iliskileri gelismis kisiler is hayatinda daha basarili
grafik ¢izmektedirler(Cakirer, 2009:44).

2.3. Yetenek Yonetimi

Yetenek yonetimi, isletmelerin siirekli blylyUp pazarda rekabet edebilmesine
imkan veren bir anlayistir. Yetenekli isgiiciine sahip olmak ve bu isgiiciinden verimli
sekilde faydalanabilmek olduk¢a Onemlidir. Bu amagla yenilik¢i olmak, deger
olusturabilmek ve rekabette farklilik saglayabilmek isletmeler agisindan performansin
ana kaynagi olarak goriilmektedir(Dogan ve Demiral, 2006:150-151). Yetenek
yonetiminin tanimina iliskin literatlr detayli incelendiginde, yetenek yonetiminin
kapsamli bir siire¢ oldugu ve dolayisiyla yapilan tanimlarin birbirinden farkli oldugu
gorilmektedir. Kavrama iligkin yapilan tanimlardan bazilar1 ve bakis agilart Tablo 2

‘de siralanmustir.

Tablo 2. Yetenek Yonetimi Tanimlari

Yazar Yil Tanim

Jackson ve 1990 Yetenek yonetimi; dogru zamanda, dogru ¢alisani, dogru yerde
Schuler istihdam etmektir.

Rothwell 2010 Yetenek yonetimi; 6nemli pozisyonlarda liderligin surddrilmesini

yonelik ve kisisel gelisimin Oniinii agma amacgli olusturulmus
sistematik olarak igleyen bir siiregtir.

Cirpan ve Sen 2009 Yetenek yonetimi; isletmenin karsilasacagi zorluklarin iistesinden
gelmesi, hedeflerine ulasabilmek icin ihtiya¢ duydugu yetenekler
ile kendi biinyesinde bulunan yetenekler arasindaki a¢ig1 sistemli
olarak kapatmaya ¢alisan, insan odakli bir yonetim sirecidir.

Blass 2007 Yetenek yonetimi; orgiitte yetenek gerektiren pozisyonlara iggdren
saglamakta ek bir siire¢ ve olanaktir.

Sinclair 2004 Yetenek yonetimi; orgiitiin amaglarini ger¢eklestirmek i¢in gerekli
yeteneklerin nasil Orgiite ¢ekilecegi, Orgiitte tutulacagi ve
gelistirilecegi gibi konulart igermekte; ayn1 zamanda, liderlik ve
kilit yonetim pozisyonlarint doldurmak igin orgiit igindeki
yetenekli isgdrenlerin  gelistirilerek  terfi  edilmesini de
kapsamaktadir.

Williams 2000 Yetenek yonetimi; orgitiin uzun vadeli stratejileri ile ylksek
performanslilart ige alma, gelistirme, yerlestirme, isgdreni iste
tutma calismalarini, sistem ve uygulamada biitlinlestirme
etkinligidir.

Tablo 2’deki yazarlar yetenek yonetimini farkli bakis acilanyla
tanimlamiglardir. Bazilari, yetenek yonetimini dogru kavraminin etrafinda ele almis

ve bazilar1 da, yetenek yonetiminin sistematik bir siire¢ oldugunu vurgulamistir. Bazi
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yazarlar yetenek yonetimini, odaginda insan kaynaginin oldugu orgiitsel yetenek
acigmi kapatmaya calisan yonetim siireci olarak tanimlamis ve bazi yazarlar da
yetenek yonetimini, orglitteki yetenek gerektiren pozisyonlara isgiicii temini olarak ele
almistir. Bazi yazarlar ise yetenek yonetimini, orgiitiin amaglarina ulasmasinda gerekli
olan yetenekleri orgiit icin onemli bir kilit nokta olarak gérmiis, bunun yaninda
Orgiitiin uzun vadeli stratejilerini gergeklestirmesi icin, yiiksek performansh ¢alisan

istihdaminin gerekli oldugunu vurgulamislardir.
2.4. Yetenek Yonetiminin Ortaya Cikisi ve Yetenek Savaslarn

Kecgecioglu vd,(2005:25)’ne gore yirminci yiizyilin sonlarinda baslayan
kiiresellesme ve degisim gosteren ekonomi dlizeni, insanlarin tiiketim aligkanliklarini
degistirmistir. Ayrica ticaret ve ekonomiyi de elektronik ortama tasimistir. Bunun
sonucunda da rekabet siir Otesi bir nitelik kazanmistir. Diger yandan stratejik
yonetime duyulan ihtiya¢ artmustir. Ozetle, isgiiciiniin isletmeleri ve kurumlar
basartya gotlirmedeki etkisi Kkesfedilip, yetenekli personelleri ve Kilit rolleri

belirlemenin 6énemli oldugunun farkina varilmastir.

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler is diinyasini etkileyip yetenek
yonetiminin ortaya ¢ikmasim saglamistir. Insan kaynaklar1 yonetimi yonelik olarak
bilgi ve iletisim teknolojilerinden yararlanmak kagimilmaz olmustur. Isletmeler
teknolojinin yararlarim1 her alanda kullanip gelistirmek durumunda kalmislardir.
Isletmeler igin kolaylik saglayan kurumsal veri tabanlari, internet, karar destek
sistemleri, takip ve kontrol sistemleri ¢ok &nemli teknolojilerdir (Dulkadir ve
Akkoyun, 2013:74).

19. ylizy1l 6ncesi yavas ilerleyen ve 20. yiizyilin ortasinda hizla artan nifustaki
degisim de yetenek yonetiminin ortaya ¢ikmasinda etkili olmustur. Gelismis tilkelerde
20. ylizyilin ortasindan sonra yaslanma egilimi artarken gelismekte olan iilkelerde
niifus artmistir. Niifuslasma egilimini, bir Glkeden baska bir Ulkeye devamli seyahat
eden, farkli kiltiirlerde uzmanlik alanina gore sorumluluk Ustlenen kisiler
olusturmustur. Bu hareketlilik yetenekli kisileri bulma ve onlar1 yonetme silirecinde
coklu degerlendirme saglarken yetenek savaglarina da hiz kazandirmistir (Aktiirk,
2001:65).
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Yetenek yonetimi kavraminin duyulmasinda roli olan diger bir konu da kusak
smiflandirmasidir. Kusaklar X, Y, Z seklinde isimlendirilmistir. 1960 - 1980 yillari
arasinda dogan insanlar X kusagi, 1980-2003 yillar1 arasinda dogan insanlar Y kusagi,
2003 yilindan sonra dogan insanlar ise Z kusagi olarak
smiflandirilmaktadirlar(Demircioglu, 2010:24-26). Y kusagi daha onceki isgdren
kusagindan farkli olarak; oldukca esnek ve rahat ¢alisma kosullari, daha ¢ok anlamli
13, yiksek odiiller, islerinde mesleki 6zgiirliik, is-yasam dengesi gibi talepleri olan bir
durusa sahiptir. Y kusagi mesleki kariyerini, 2-3 yillik boliimler halinde gérmektedir
ve Y kusaginin beklentileri karsilanmadiginda her an orgiitii terk etmeye hazir olmasi
nedeniyle orgiitleri risk altinda birakmaktadir(Gurhridge vd., 2008:49-59). Z kusagy,
dijital bir diinyaya dogan, egitim siirecine erken giren, internet kolesi sayilan, diinyaya
stirekli internetle bagl olan, zaman ve mekan sinirliliklar1 olmayan, iletisim ve sosyal
baglantilarin1 tamamiyla dijital araglarla saglayan bireylerden olusmaktadir. Bunun
yaninda Z kusagt; kendine odakli, bilgiyi ¢ok hizli isleyen bir kusak olmasina ragmen,
takim oyuncusu olamamak, cevreye ve yakinlarina gergin, saldirgan davraniglar
sergilemek gibi 6zelliklerde gostermektedir(lgel ve Urqubhart, 2012:16-21). X,Y,Z

kusaklarinin disinda dogum yillar ile sinirlandirilamayan kusak Genflux kusagidir.

Genflux kusak, farkli yeteneklere sahip ve hakkinda kariyer plani
olusturulamayan insanlar1 kapsamaktadir. Genflux kusaginda 40’lh yaslarda bir
docent, heniiz 25’inde bir mimar ya da 18’ine yeni girmis bir 6grencinin yer aldigi
gorilebilmektedir. Bu insanlar bulunduklart yerde ayni anda birgok iste gorev
alabilirken, bircok alanda yarar saglayabilmektedirler. Fakat bu kisiler zayif yonlerini
gelistirmekten uzaktirlar ve gucli yonleriyle degisime uyum saglamaktadirlar(Giiner,
2016:27-28).

1980 sonrasi is hayatinda yasanan degisimler, farklilasan ekonomi, bilisim
teknolojilerinin gelisimi, demografik degisimler ve farkli isgiicii kusaklarinin ortaya
cikmasi artik isletmelerin sermaye bulma ve pazar pay1 edinmesinin yaninda yetenekli

calisani da elde etmesinin 6nemli oldugunu ortaya koymustur.

Yetenekli isgiiciinii bulma, gelistirme ve yonetebilmenin zorluklarini tespit
etmek icin Kkiresel yonetim sirketi McKinsey Company’nin 1997 yilinda ve 2000

yilinda yaptig1 arastirmalarla yetenek savaslari olgusu daha iyi anlagilmis, yetenek
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yonetimi ve yetenek savaslari ilgili akademik yayinlar yapilmistir. Bu sirketin yaptigi
aragtirmalar orta Olgekli isletmelerle biiyiik Olgekli isletmelerin yetenek yoOnetimi
konusunda farkliliklarin1 gosterip, bu isletmelerin yetenegi kesfetme ve gelistirme
siireclerinin tasarimini  gelistirmistir. 1997 yilinda yapilmis arastirmada, 6000
uzmandan yalniz %230 yetenekli isgiiciinii isletmelerine ¢ekebildiklerini belirtmis,
uzmanlarin sadece %10’u yliksek potansiyele sahip isgiiciinii elde tutabildiklerini ifade
etmistir(Cayan, 2011:17-18).

Yetenek savaslar1 olgusu, is hayatinda kiiresel isletmelerin yetenekli ¢alisani
bulma, gelistirme ve elde tutma rekabetini tanimlamaktadir. En blyuk kiresel insan
kaynaklart sirketlerinden Manpower Inc.’in arastirmasina gore, Tirkiye’de bazi
sektorlerin isgiici probleminin kiiresel boyuta ulastigi belirlenmistir. 42 iilkeden
37.000 igverenin katildigi “’Yetenek Kisithiligr’’ adli arastirmaya gore Tirkiye,
isverenlerin nitelikli isgiicti temininde sorun yasadiklarini en fazla bildiren 6. Ulke
olmustur. Tiirkiye’den arastirmaya katilanlarin %631 agik pozisyonlari doldurmada
sorun yasadiklarini ifade etmistir. Diinyada, mevcut ise uygun ¢alisan bulamadigini en
fazla bildiren ulke ise %81’le Japonya olmustur(Iskur,2014). Arastirma ve denetim
sirketi Deloitte’in 2008 yilinda “Yeteneginizin nerede oldugunu biliyor musunuz?
’adl1 aragtirmasinin sonucu ise, kiiresel capli yetenekli isgiicli bulma sikintisinin
yasandigin1 ve isletmelerin insan kaynaklari politikalarinin kritik yetenek bulma

konusunda yetersiz kaldigin1 ortaya ¢ikarmistir(Biymed, 2017).
2.5. Yetenek Yonetiminin Kapsam

Yetenek yOnetimi kavrami baska kavramla da iligkilidir ve bu kavramlar
birlikte anlam kazanmaktadir. Yetenek yonetiminin kapsadigi konular ise; kariyer ve
performans yonetimi, egitim ve motivasyon, ¢alisani elde tutma ve gii¢clendirme, etkili

liderlik, kog¢luk, mentorluk ve yetenek sarrafligidir.
2.5.1. Kariyer ve Performans Yonetimi

Kariyer yonetimi: Isletmelerin isgdrenlerin yeteneklerinin, ilgilendikleri
alanlarin ve c¢ikarlarinin analizine yardimda bulunmasi ve kariyer gelistirme

faaliyetlerinin planlanmasi olarak tanimlanmaktadir(Unver, 2005:20).

Uluslararas1 veya kurumsal isletmeler cok sayida stratejik pozisyona

sahiptirler. Isletmeler, bu pozisyonlardaki ¢alisanlarinin kariyer gelisimlerini ve
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performans seviyelerini takip edip, onlara uyan kariyer planlari hazirlamaktadirlar.
Isletmelerdeki gorevler ve roller iyi tammlanip, ise uygun Yetenekler aciga
cikartilmali, potansiyel yoneticilerin  kisisel ~ 0Ozelliklerini  dikkate alarak
gorevlendirmeler yapilmalidir. Yapilan gorevlendirmelerde bazi isletmeler, bu aday
yoneticilerin yetenek, yetkinlik ve istekliliklerini g6z ©6ninde bulundurarak 5

basamakli mobil bir piramit olusturmuslardir.

Basamagin en dstiinde kisa ve orta donemli gorevlendirilecek adaylar
belirlenmekte ve bu adaylara glopats ad1 verilmektedir. Bunlar, isletmelerin tekrardan
organize edilmesi goérevini yerine getiren ve sorunlarin istesinden gelebilen
yoneticilerdir. Tkinci basamakta, diinyadaki farkl bélgelerde kisa siireli gorev almis
globas adinda yoneticiler yer almaktadir. Ugiincii basamakta, belli bir yerde olan orta
ya da uzun siireli gorev almig yoneticiler yer almaktadir. Dordincl basamakta ise
belirli alanda uzmanlasmis genel yonetici tipi yer almaktadir. Bu kisiler 6nemli
projelerde gorev almakta veya yurt dis1 egitimi gibi gorevlere getirilmektedirler.
Besinci basamakta, iilkesinde gorev almayi diisiinen fonksiyonel uzmanligi olan
yoneticiler yer almaktadir. TUm bu isgéren gruplarin kariyer planlamasinin ve
yonetiminin dogru yapilmasi, sahip olunan yetenekli isgoreni isletmede tutmay1
saglamakta  ve  yetenek  yonetimi stirecinde ~ basartya  gotirdigi
gozlemlenmektedir(Akgeyik, 2000:8).

Bir iggorenin yeteneklerini fark edip, bu yeteneklere odaklanmak ve isgoreni
degerlendirmek oldukca basittir. Onemli olan isgdrenin, isletmeyi bulundugu
noktadan ileriye goturmek igin gerekli yeteneklere sahip olup olmadigi ve bu
yeteneklerini performansina yansitarak isletme adina kullanmasidir. Isgdrenin
performansini dlgerken stratejik yonelim, finansal sonuclar ve 6rgutsel beceriler lgut
olarak almip degerlendirilmelidir. Yariyillik denetimler performans Ol¢iimlerini
desteklemeli; miisteri odaklilik, karar verme hizi ve kararlilik gibi alanlarda
odaklanma saglamalidir. Stratejik pozisyonlardaki ¢alisanlar, kidem sahibi yonetici ve
insan kaynaklar1 yoneticileri tarafindan senede iki kez degerlendirilmeli, elde edilen
neticeye gore odillendirmeler ya da terfi gibi kararlar alinmalidir. Béylece mevcut
yetenegi dogru degerlendirmis, yonlendirmis ve Odiillendirmis oluruz(Conaty ve
Charan, 2011:140-155).
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Ornegin; IBM sirketi yetenegi degerlendirip gelistirdikten sonra asiri {icret
sistemiyle desteklemistir. Sirket kilit pozisyonlar1 6nemli yeteneklerle doldurmustur.
Calisanlar 360 derece geri bildirim yontemiyle degerlendirilmistir. Calisanlarin
performans verilerine gore ortaya ¢ikan yiiksek ve diisiik degerler esas alip, ¢alisanlar
gelistirme siirecine tabi tutulmustur. Sirketin her yil calisanlarin gelisimine harcadigi
750 milyon dolarin 450 milyon dolar1 kilit pozisyonlardaki ¢alisanlarin yetenek
gelisimine ayrilmaktadir. Ucret sisteminde ise, diizenli iicret artis1 ve gelistirme
sonucunda performans verilerinin ylkselmesine gore, en iyi performans gosteren
calisanlar diger calisanlardan 3 kat yiiksek artisa hak kazanmaktadirlar(Giildifan,
2008: 42-44).

2.5.2. Egitim ve Motivasyon

Yetenek yonetimi sisteminin parcasi olan egitim, isletmelerin idari yenilesme,
degisim ve adaptasyonunu saglayan itici bir giictiir. Cok basarili isletmelerin, egitime
verdigi dnemin ve egitime ayirdiklar: kaynaklarin geri donilisiimiiniin basar1 sagladigi

gorulmektedir(Conaty ve Charan, 2011:140-146).

Calisanlar, ise kabul edildikten sonra kendilerini gelistirebilecekleri bir ortamla
karsilagsmadiklart zaman, isletmeye katkida bulunamamaktadirlar. Bu ylzden,
isgorenlerin gelisime agik yonleri kesfedilmeli, gelisime yonelik faaliyetler organize
edilmeli ve c¢alisanlar1 gelecekte hedefledikleri pozisyonlara hazir hale getirmek i¢in
onemli bir ara¢ niteligindeki egitimler yiriitilmelidir(Eren, 2015:40). Egitimler
yiiriitiiliirken ¢alisanlarin isteklenmesi ve harekete ge¢mesi i¢in motive olmalar

gerekmektedir.

Egitimin amaclarindan olan ¢alisan motivasyonu, ¢alisanlarin belirli amaclari
gerceklestirmek icin sahip oldugu bilgi, yetenek ve enerjiyi sahip oldugu is i¢in
kullanmasi olarak tanimlanmaktadir(Ozalp, 2013). Is hayatinda motivasyona yonelik
yapilan aragtirmalar ¢ok cesitli motivasyon giiciinii ortaya ¢ikarmistir. Fakat bu
motivasyonlarin ¢ogu i¢sel motivasyondur. I¢sel motivasyonunun yani sira, digsal
motivasyon denetlenmeye yonelik olmadigi siirece ¢alisan iizerinde etkili oldugu
goriilmektedir. Ornek olarak Harvard Isletme okulunda yapilan bir arastirmada; iistiin
basariya sahip Ogrencilerin alanlarinda c¢alismalar1 i¢in digsal motivasyona ihtiyac

duyduklar1 kanitlanmistir. Fakat piyano dersi alan ve yiizme derslerine katilan
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Ogrencilerin anne ve babalar1 tarafindan piyano alistirmasi yapmadigi takdirde
piyanosunun satilacagi ile korkutulmalari ve yiizme idmanma gitmedigi takdirde
takimdan alinacagiyla tehdit edilmeleri, performanslarinda ya da caligmalarinda

herhangi bir degisime neden olmamustir. (Colvin, 2011:272-279).
2.5.3. Calisam1 Elde Tutma ve Guglendirme

Calisanlant elde tutma, farklilasan ve gelisen diinyada isletmelerin rekabet
edebilmeleri amaciyla yetenekli isgorenlerini  binyelerinde bulundurabilme
kabiliyetidir(Y1ldirim, 2016:98). Bu durum isletmedeki tiim isgorenleri kapsamamakla
birlikte, isletmenin siirdiiriilebilir rekabetine ve biiylimesine katkida bulunacak
yetenekli calisanlari, isletmenin uzunca bir zaman barindirabilme yetenegini

gostermektedir.

Isletmeler, stratejik hedeflerine uyan yetenekli isgdrenin istihdami igin ilan
vermekte ve hizmet talep etmektedir. Secme, milakat ve egitim gibi asamalarla
adaylar kuruma alinmaktadir. Birkag¢ yilda kurum kiiltiiriinii ve mdsteri bilgilerini
ogrenip, is yapma tekniklerini kavramaktadirlar. Bir yatirim diistincesiyle girisilen bu
caligmalar sonucunda, ¢alisan guniin birinde isletmeden ayrilmay1 diisindiigiinde,
yalniz iggdren Sayisi azalmayip, ayni zamanda kurumun ’yetenek havuzu’ da
bosalmaktadir. Isgdreni yetistirmek i¢in yapilmis masraflar da baska isletmeye transfer
edilmis olmaktadir. Bu yiizden kurumlar, *’yetenek kagisini’> 6niine gegmek amaciyla
yeni stratejiler gelistirip, Onlemler almak zorundadirlar(Giingtir, 2013:82). Glingiir’e
gore, isgoreni elde tutmaya yonelik caligmalar aslinda isgoren sadakatini saglamak
igindir.

Giliniimiizde ¢alisan1 elde tutmaya yonelik kurum kiiltiirii olusturma, kurum ici
faaliyetler, sosyal etkinlikler, 6dillendirme, calisanlarin kararlara katilimi ve ig-yasam

dengesi gibi uygulamalar gorulebilmektedir(Dincer ve Fidan, 2000:203-205).

Yoney (2007:198-199)’e gore isgoren, kendini glivende hissediyor ve strekli
olumlu durumlarin meydana gelmesindeki istekliligi artiyor ise baglilik duygusunu
gelistirebilmektedir. Eger isgoren is yerine bagli ise maksimum kapasitesiyle igine
odaklanmaktadir. Is yasamiyla alakali olumsuzluklarda ise huzursuzluk, motivasyon
kaybi, 6nlem alma gibi haller ortaya ¢ikmakta ve bu olumsuzluklar isgérenlerin

yaptiklar1 ise odaklanmalarin1 azaltmaktadir. Bunun neticesinde isgorenlerin
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bulunduklar1 yere baghilik duygusu gelistirmeleri zorlagsmakta ve bu zedelenme

isgorenlerin belirsizlik duygusunu kamgilamaktadir.

Calisan1 giiclendirme ise, isi gerceklestirenin o ise iliskin tiim kararlar
alabilmesini saglamaktir. Isi gerceklestirenin ise iliskin karar almasinm saglamada
karsilasacagi en 6nemli etken miisteri ile direkt bir iligki i¢inde olmasidir. Yetki devri
ile giliclendirilen insan kaynaklari miisterinin istekleri dogrultusunda ¢abuk karar
verebilecektir. Ust ve astlar arasindaki kademeler azaltilarak kii¢iilme saglanmal,
giiciin ve yetkinin yoneticiler tarafindan dagilimi dogru gergeklestirilerek c¢alisan
gelisimi, misteri memnuniyeti ve degisimlere ayak uydurabilme yeteneklerinin

gelisimine imkan verilmelidir(Erdogan, 2008:194).
2.5.4. Etkili Liderlik-Kogluk-Mentorluk-Yetenek Sarrafhig

Liderlik, insanlar1 belli amaclar icin bir araya getirme ve bu amagclar
dogrultusunda onlar1 harekete gecirebilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir.
Liderlerin kalitimsal olarak edindikleri yetenekleri, gocukluk zamanlarinda kazinmis
olduklar1 bazi niteliklerle gelistirmeleri liderligin yapitasini olusturmaktadir(Dogan,
2007:141). Stratejik liderlik ise; amag, kultlr, strateji, temel kimlikler ve kritik stirecler
gibi faaliyetleri yonetmek ve denetlemektir. Stratejik lider; orgit icerisinde stratejik
yonetim siirecinden sorumlu olan birey veya bireylerdir(Tas, 2009:5).

Bir liderde aranan kritik yetkinliklerden biri insan kaynagini etkin ve verimli
sekilde yonetmektir. Bu dogrultuda isletmenin ihtiya¢ duydugu etkili liderlik yetenek
yonetiminin en kritik pargalar1 arasinda goriilmektedir. Etkili bir lider ve yonetici
yedekleme sistemi dogru yetenek yonetimi faaliyetleriyle basarili olabilmektedir. Bu
basar1 ileride olusabilecek bos pozisyonu doldurmaya ve isletme yonetiminde

aksamalar1 engellemeye yardimci olabilmektedir.

Etkili lider gelistirme sistemine sahip Hindustan Unilever Limited sirketi, bu
siireci nitelikli bir sosyal siire¢ olarak tanimlamaktadir. Ise alimlarda 6zel bir liderlik
kanal1 olusturmuslardir. Bu kanal sayesinde liderligin ne ve nasili lizerine odaklanmay1
saglamigslardir. Kidemli yoneticiler, gelecegin liderleri ile ilgili olarak sik sik dogrudan
gozlem, degerlendirme ve kogluk degerlendirmeleri yapmuslardir. Sirketin her

kademesindeki yoneticiler i¢in kogluk konusunda 6zen gostermislerdir. Zorlu
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gorevlerle biiyiik liderler yetistirmeyi amaglamislardir(Conaty ve Charan, 2011:157-
158).

Bu baglamda, is hayatinda ¢alisanlarin liderlerden bekledigi yetkinlikleri su
sekilde siralayabiliriz: Kendisiyle ilgili farkindaligi olmak, duygularin1 kontrol
edebilmek, stres ile basa ¢ikabilmek, motive edebilmek, digerlerini gelistirebilmek,
kogluk veya mentorlik yapabilmek(Baltas, 2006:54-59). Yetenek yoOnetiminde

yararlanilan gelisim araglarindan ikisi kog¢luk ve mentorliktiir.

Kocluk, yonetenlerin galisanlarinin performanslar ile yeteneklerini daha iyi bir
seviyeye getirmek i¢in onlar1 yetkilendirdikleri siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Kog
ise ¢aligsanin istek ve beklentilerini ifade etmesine yardimci olup, ¢alisanin hedefledigi
yere gelmesini saglayacak kisidir. Mentorlik, 6rgit iginde gucli ve deneyimli olan
kisinin, deneyimi az, ¢cogunlukla daha genc olan kisiye kariyeriyle alakali konularda
tavsiyelerde bulundugu uzun sureli iliskidir. Mentor ise kendi pozisyonunun altinda
ve kendinden gen¢ olan arkadasina, kariyerini gelistirmesi amaciyla yardim eden ve

ona kariyeriyle alakali olarak yol gosteren kisidir(Kasap, 2013:35).

Baz1 sirketler yetenegi gozlemleme, yargi olusturma ve yetenegi nasil
Ozgiirlestirebilecegini  belirleme aligkanliklarint  kendi  kurum  kiiltiirlerinde
igsellestirmislerdir. Bu sirketler, her liderin gelisimini hizlandirmak i¢in kapsamli
planlara sahiplerdir. Ayrica bu sirketlerde yoneticilerin oncelikli gorevleri yetenegi
gelistirme, harekete gegirme ve tazelemedir. YOneticiler soz konusu gorevi ne kadar
iyi yaptiklarindan da sorumludurlar. Uzun donem i¢in calisan bu sirketlere yetenek
sarraflar1 denilmektedir. Sarraflar bir kisinin yetenegini tanimlarken o kisiye ait nemli
detaylar1 bilmenin sart oldugunu savunmaktadirlar. Bu bilgiyi de kisinin eylem, karar
ve davranis modellerini yakindan gozlemleyerek elde etmektedirler(Conaty ve
Charan, 2011:11-16).

Buradan 6zetle, yetenek sarraflari bireylerin yeteneklerini yakindan takip edip,
her bireye ait detaylar1 6grenmeye calismaktadirlar. Bireyler hakkinda bilgi derinligi
ve veri tabani olusturup, her gézlemledigi bireyi digerleriyle karsilastirarak yeni bir

gbzlemi baslatmaktadirlar.
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2.6. Yetenek YoOnetiminin Surecleri

Yetenek yonetimi ige alma, gelistirme ve elde tutma siireclerinden

olusmaktadir. Bunlar alt basliklar halinde incelenecektir.
2.6.1. Ise Alma

Yetenek yonetimi, yeteneklere gore isletme igerisinde ihtiya¢ duyulan yerlere
isgbren teminini saglamak amaciyla olusturulan bir siirectir. Bu siire¢ yetenek

havuzlarinin olugmasi anlamina da gelmektedir.

Ise alma yenilikgi, kreatif, zeki ve gelecek vaat eden kisileri isletmeye ¢ekip
aralarindan yetenekli olanlar1 kesfetme siirecidir(Celik ve Zaim, 2011:34).
Gilintimiizde, isletmeler i¢in ilk adim karlilik ve liretimi artirmak olarak goriilmekte ve
bu dogrultuda yetenekli personeli segmek ve ise almak 6nem arz etmektedir. Isletmeler
icin yetenekli personel kaynagini tanimlayip ise almak oldukca zor bir siirectir ve iyi
organize olmayi1 gerektirmektedir. Diger taraftan bu siirecte meydana gelecek
basarisizlik dogrudan insan kaynaklar1 departmaninin basarisizligi  olarak
gorilmektedir. Fakat insan kaynaklar1 departmanlari ¢ogunlukla fazla sorumluluk
yiiklenmis, yetersiz fonu bulunan, az sayida isgiicii olan ve yeterli teknolojilere sahip
olmayan birimlerdir. Bunun yam sira giiclii, gelismis teknoloji ve ise alima iliskin
yeterli kapasitesi olan isletmeler, tim yetenekli adaylara ulasmakta ve ulastiklar
potansiyel adaylar icinden en iyi olani elde etme firsatin1 yakalamaktadirlar. Bu gugli
isletmeler kaynaklarimi nitelikli ve (st diizey performansa sahip ise alim departmani
kurmak amaciyla harcamakta ve isgéren temini igin Kkendilerini tekrardan
yapilandirmaktadirlar. Bu sistem isletme maliyetlerini diisiirmeye, adaylarin tercih
ettigi isletme olmaya ve isgOren devir maliyetlerini disiirmeye yardimci
olmaktadir(Racz, 2000:40-43).

2.6.2. Gelistirme

Gelistirme siireci farkl1 asamalardan olusmaktadir. Ik olarak kiside yetkinlikle
alakali gézlemlenebilir §zelliklerin olup olmadigina bakilmakta, yani yetkinlik testi
uygulanmaktadir. Daha sonra galisanin gelecekteki konumuna gore farkli dillerde
egitim, isle ilgili seyahat, is rotasyonu, kogluk, mentorlik veya yasina uygun
isgorenlerle beraber gorev alip deneyim elde etme gibi firsatlar sunulmaktadir(Celik
ve Zaim, 2011:35).
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Adaylar ise kabul edildikten itibaren istedikleri veya bekledikleri ig ortamiyla
karsilasmazlarsa, isletmeye katki saglamamanin yaninda kendilerini de
gelistiremeyeceklerdir. Bu kapsamda, isgorenlerin gelisime uygun yanlari
belirlenmeli, isgorenlere gelisime yonelik olarak oOneriler verilmeli ve isgérenleri
gelecekte kendilerini gérmek istedikleri konumlara hazir hale getirmek igin arag

niteliginde olan egitimler yiiriitilmelidir(Celik, 2011:17).
2.6.3. Elde Tutma

Isletmenin ¢alisan1 elde tutmas i¢in ii¢ yol vardir. ilk yol ¢alisanin o isletmeden
memnun olup olmadigi gergegine dayanir. Yetenekli ve memnuniyetsiz bir ¢alisan
baska bir isletmenin teklifiyle kaybedilebilmektedir. ikinci yol sadakattir. Baska bir
isletmeden, yani digsaridan teklif gelse bile ¢alisan kendi ¢alistigi isletmeyi tercih
edecektir. Ugiincii yol ise baghliktir. Bu iki asamanimn toplamidir ve ozveriyle

¢alismay1 tanimlamaktadir(Mengi, 2016:1-6).

Baglilik olusturmak, isletmede c¢alisan kaybini Onlemek anlamina da
gelmektedir. Pedersen-Partners’in ortaklarindan Ulrik Rasmussen konuyla ilgili olarak
gelisen pazarlardaki genislemelerini siirdiiriirken, miisterilerine verdikleri kalite
giivencesini saglamak i¢in ekiplerine yiiksek yetenek ve deneyime sahip takim
tiyelerini dahil etmeye 6nem verdiklerini sdylemistir. Bu Uyelerin elde tutulmasinin
yetenek yoOnetiminin en 6nemli asamalarindan oldugunu belirtmistir(Pedersen ve

Partners, 2011).

Modern isletmeler, rekabet Ustlinluklerini sirdirmek amaciyla isgérenlere
yonelik verileri inceleyen farkli tekniklere yonelmektedirler. Google ve Sysco gibi
sirketler sahip olduklar1 yetenekli ¢alisanlardan, en iyi verimin ve bagliligin nasil
alinmasi gerektigini anlamaya baslamis durumdadirlar. Ornegin Hindistan’da bulunan
sirketlerden Cognizant, bloglarda yazilan yazilar1 incelemistir. Bu bloglara yazanlarin
baska isgorenlere gore bulunduklar isletmeye daha fazla baglilik duydugunu ve
performanslarinda %210 seviyesinde artisin oldugunu 6grenmistir. Kiiresel gida-hizmet
isletmesi Sysco, birimlerine yonelik olarak isgiicii analizi yapmaktadir. Analizin
konusu isgéren memnuniyeti, lretkenlik ve baghiliktir. Analizler sonucunda

memnuniyetin yiksek oldugu birimlerin isletmeye daha fazla para kazandirdigi
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goriilmiis, isgoren bagliliginin yiiksek oldugu fark edilmis ve sadik miisteri sayisindaki

artig gozler oniine serilmistir(Kigem, 2017).
2.7. Yetenek Yonetiminin Temel Uygulamalar

Yetenek yOnetiminin uygulamalar1 bes baslik altinda incelenecektir. Bunlar
sirasiyla kilit pozisyonlar belirlemek, yetkinliklerin saptanmasi, yetenekli ¢alisanlarin
tespiti ve simiflandirilmasi, cezbet gelistir bagla, yedekleme ve lider gelisim

programlaridir.
2.7.1. Kilit Pozisyonlar Belirlemek

Yetenek yonetiminin merkezinde yer alan ilk sire¢ Kilit pozisyonlarin
saptanmasi Surecidir. Yetenek yonetiminin en 6nemli detaylarindan biri ihtiyac
duyulan kilit isgoren pozisyonlarinin saptanmasidir. Bu pozisyonlar, isletmenin
gelecekte olmak istedigi yere erismesini etkileyebilecek olan pozisyonlardir(Kasap,
2013:20).

Isletmelerde birinci, ikinci ve iigiincii sinif konumlar yer almaktadir. Buna gére
eger bir gorev birinci siif konum olarak nitelenecekse, o gérevde bulunan kisinin
isletmede stratejik etkisinin ve bulundugu konumdaki performansinin isletme
gelirlerini 6nemli capta arttirmasi veya maliyetleri diisiirmesi gerekmektedir. Ikinci
simif konumlar, birinci sinif konumlara destek verme amaciyla ¢ok az performans
cesitliligi gosteren ve bunun dolayisiyla da diisiik rekabet avantaji saglayan
konumlardir. Ugiincii sinif konumlar ise, bir isletmenin stratejisini ileriye tasimakta
rolii olmayan, deger olusturulmasinda veya korunmasinda ¢ok az etkisi olan, belki de
hic gerek duyulmayacak olan konumlardir(Huselid vd., 2005:38). Huselid ve
digerlerinin 2005 yilinda yaptiklar1 yetenek yonetiminde isgiicii siniflandirmasi Tablo

3’te gosterilmistir.
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Tablo 3. Isgiicii Siniflandirma

1.Smif Konum:

2.Smif Konum:

3.Smmif Konum:

ve prosedirlerin izlenmesi
zorunludur.

Stratejik Destek Fazlahk
Tanimlayici Dogrudan stratejik etki | Stratejik konumlar1 | Sirketin
Ozellikler vardir. Bu konumdaki | destekleyerek dolayli bir | ¢caligmast  igin
kisiler yikselme | stratejik  etki  saglarlar. | gerekli olabilir,
potansiyeli ifade eder. Bu | Stratejik cabalar icin bir | ama c¢ok az
kisiler yiiksek performans | temel olusturarak  diisiis | stratejik  etkisi
cesitliligi gdsterir. riskini asgariye indirir. vardir.
Yetki kapsami Ozerk karar verme Normal olarak, belirli siure¢ | Calismada ¢ok

az takdir yetkisi

Uzerindeki Etkisi

artirarak veya maliyetleri
diistirerek deger olusturur.

destekler.

Ucret Paketinin Performans Gorev Duzeyi Piyasa Fiyati
Birincil

Belirleyicisi

Deger Olusturma | Geliri  6nemli  Olciide | Deger olusturan konumlar1 | Cok az olumlu

ekonomik etkisi
vardir.

Hatalarin Cok  yiksek  maliyetli | Cok yiksek maliyetli olabilir | Cok  maliyetli

Dogurdugu olabilir, ama kagirilan gelir | ve degeri yok edebilir. olmasi

Sonugclar firsatlar1 isletme i¢in daha gerekmez.
biiyiik bir kayiptir.

Yanhs Kisiyi Ise | Kaybedilmis egitim | Yerine birisi alinarak kolay | Yerine birisi

Almanin yatirmm ve gelir firsatlar1 | telafi edilebilir alinarak oldukga

Dogurdugu acisindan 6nemli bir masraf kolay telafi

Sonuglar edilebilir

Kaynak: Huselid, M.A., Beatty, R.W., Becker., B.E. (2005). Birinci Stnif Oyuncular
M, Birinci Smif Konumlar Mi?. (Cev. 1. Giilfidan). Istanbul: Mess Yayinlari, 31-41.

Yetenek yonetiminin ilk siirecinde, isletmelerin tiim konumlar i¢in birinci sinif
calisanlara sahip olamayacagi ve birinci smif calisanlart bulundurmaya maddi
giiclinlin yetmeyecegi agiktir. Bu nedenle, isgiicli yonetiminde isletmeler tercihen bir
portfdy yonetimini benimsemelidirler. Sistematik sekilde birinci sinif, ikinci sinif ve
t¢iincii belirledikten

yerlestirmelidirler(Huselid vd., 2005:31).

smif konumlari sonra calisanlar1 uygun konumlara

2.7.2. Yetkinliklerin Saptanmasi

Yetkinlik, yliksek performansin elde edilmesi amaciyla farkli bilgi, beceri ve
tutum unsurlarindan meydana gelen gézlemlenebilen davranislardir. Yetkinlik, kisinin
is ve kariyer beklentilerini elde etmesinde kendisine verilen imkanlar1 kullanmasi
sarttyla, hem kendisinin hem de bulundugu 6rgitiin daha ileri noktaya ulagsmasi igin

gereken davraniglarin kilavuzudur(Cirpan ve Sen, 2009:114).
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Yetkinlik modeli olusturulmasinda farkli yaklasimlar bulunmaktadir fakat ii¢
ana yaklasim tercih edilmistir. Bunlar; arastirmaya dayali yetkinlik yaklagimi,

stratejiye dayali yetkinlik yaklasimi ve degerlere dayali yetkinlik yaklasimidir.

Arastirmaya dayah yetkinlik yaklasimi; psikoloji profesorii David
McClelland ve Hay/McBer danismanlik sirketi tarafindan gelistirilmistir. Bu
yaklasimda isletmenin sahip oldugu iist diizey performansi olan yoneticiler incelenmis
Ve bu yoneticilerin basarilarinin arkasindaki kritik faktorleri ortaya koyan davraniglara
bakilmistir. Stratejiye dayal yetkinlik yaklasiminda; isletmenin stratejileri
dogrultusunda isletme tepe yoneticileriyle saptanan yetkinlikler hakkinda fikir
aligverisi yapilmaktadir. Bunun yani sira ayni veya yakin stratejik donemleri
deneyimlemis orgiitlerin verilerine bakilarak da yetkinlikler belirlenebilmektedir.
Degerlere dayah yetkinlik yaklasiminda ise; yetkinlikler bazen isletmenin bigimsel
ya da bigimsel olmayan degerlerine bakilarak, bazen de Ust yonetimin diisiincesine
bakilarak olusturulmaktadir(Atli, 2010:88-89).

Prahalad ve Hamel(1990:81-82), “’Kurumun Temel Yetkinligi’’ adli calismada
isletmeyi bir agaca benzetmektedirler. Bu agacin govdesi ve koklerini temel iiriinler,
dallarin1 is birimleri, yaprak, c¢icek ve meyvelerini ise son irlinler olarak
belirtmislerdir. Kokler isletmenin beslenme ve biiylimesini etkileyen temel
yetkinlikleridir. Eger agacin yalmiz yapraklari dikkate alinirsa rakipler
yakalanamayacak veya rakiplerle rekabet edilemeyecektir. Burada anlatilmak istenen
isletmenin aga¢ gibi kokleri vasitasiyla biiyidiigi, temel Grlnleri yetkinliklerin

besledigidir.
2.7.3. Yetenekli Calisanlarin Tespiti ve Siniflandirilmasi

Kilit pozisyonlarin belirlenmesi ve yetkinliklerin saptanmasi asamasinin
ardindan isletmede bulunan potansiyel ¢aliganlarin tespitinin yapilmas: gerekmektedir.
Isletmeler, biinyelerinde bulunan ¢alisanlarin kendilerine fark olusturacagmnin ve
isletmeye piyasada surdirilebilir rekabette avantaj saglayacaginin bilincindedirler. Bu
yiizden, bu c¢alisanlarin tespit edilmesi isletme i¢in biiyiik Onem arz

etmektedir(Yildirim, 2016:80).

Genellikle yetenekli ¢alisanlarin belirlenmesinde performans ve potansiyel

degerler gdz 6niinde bulundurulmaktadir. Oncellikle bir isletme, sahip oldugu isgiicii
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profilini tanimak durumundadir. Fakat bu, sadece calisanlarin isimleri, pozisyonlari,
maagslar1 veya sosyal gilivenlik numaralarinin bilinmesi anlamina gelmemektedir.
Isletmeler c¢alisanlar hakkinda miimkiin oldugunca ¢ok bilgiye sahip olmak
zorundadirlar. Bu da su sorularin cevabina ulasmalarin1 gerektirmektedir(Dalgaard,
2007).

J Calisanlar dogru isi mi yapmaktadirlar?
. Calisanlar hangi konularda iyidirler?
J Calisanlarin hangi  alanda  kendilerini  gelistirmeleri

gerekmektedir?
. Calisanlarin hedefleri nelerdir?

° Calisanlarin performansi isletmenin genel performansini nasil

etkilemektedir?

Calisanlarin siniflandirilmasi konusunda farkli yontemler kullanilmaktadir. Bu
yontemler yetenek yoOnetimi ag¢isindan ele alindiginda; Thomas Steward
Simiflandirmasina, McKinsey Siniflandirmasina ve Deloitte Simiflandirmasina
arastirmalarda sikca rastlanmaktadir. Bu {i¢ siniflama yontemi ayr1 ayr alt basliklar

halinde incelenecektir.
2.7.3.1. Thomas Steward Siniflandirmasi

Yetenek yonetimi yaklasiminda bircok isgiicli siniflamas1 bulunmaktadir. Bu
konuda kaynak saglayan Thomas Steward, 1997 yilindaki “Entelektiiel Sermaye” adli

kitabinda Tablo 4’deki isgiicli siniflamasina yer vermistir.

Tablo 4. Isgiicii Katma Deger Matrisi

Yeri Zor Dolar Yeri Zor Dolar

Diisiik Katma Degerli Yiiksek Katma Degerli
Yeri Kolay Dolar Yeri Kolay Dolar
Diisiik Katma Degerli Yuksek Katma Degerli

Kaynak: Goksel, A. B. ve Baytekin E. P.(2008). Bilgi Toplumunda Isletmeler
Acisindan Onemli Bir Zenginlik: Entelektiiel Sermaye Halkla Iliskiler Perspektifinden
Bir Degerlendirme. Istanbul Universitesi Iletisim Fakiiltesi Dergisi, 85.
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Isgiicii katma deger matrisi 4 hiicreden olusmaktadir. Tablo 4’{in sol alt
kisminda isin yapilmasi amaciyla ihtiya¢ duyulan isgorenler bulunmaktadir. Tablo
4’1in sol Ust kismindaki isgorenlerin gordiigi isler oldukca 6nemlidir. Bu isgorenlerin
calistiklar1 pozisyona alternatif isglicii bulmak zordur. Fakat miisterilerin bu
isgorenlere ve bu isgdrenlerin yaptiklari islere verdikleri deger azdir. Ornegin bir
isletmede, muhasebe departmaninin hesap veya vergilendirme hatasi yapmasi
isletmeye miisteri kaybettirebilmektedir. Kreatif departmanlarin goérevi ise miisteri
kayiplarin1 engellemek ve tekrardan onlari isletmeye kazandirabilmektir. Tablo 4’{in
sag alt kisminda bulunan igsgorenler, miisteriler tarafindan yiiksek katma deger verilen
islerde  calismaktadirlar ~ fakat bu  Ozelliklerdeki  ¢alisanlar  kolaylikla
bulunabilmektedir. Tablo 4’iin sag iist boliimiinde yer alan ¢alisanlar ise, katma degeri
yiksek is alanlarinda g¢alismaktadirlar ve farkli niteliklere sahiptirler(Goksel ve
Baytekin, 2008:85).

2.7.3.2. McKinsey Siniflandirmasi

McKinsey danismanlik sirketi isgilicii siniflandirmasimni “Yetenek Savasi”
isimli raporunda, ingiliz Hava Kuvvetleri tarafindan II. Diinya Savasi’nda yapilmis

olan siniflandirmay1 degerlendirerek ortaya ¢ikarmigtir.

1940 yilinda Almanlar, Norveg ve Ispanya arasindaki biitiin Avrupa iilkelerini
isgal etmislerdir. Ingiltere, Nazi ordusu karsisinda Avrupa’daki son kale
konumundadir, siirgiin edilen Avrupa hiikiimetleri de buraya siginmislardir. Almanlar
Biiyiik Britanya adalarina asker c¢ikarmay1 tasarlamustir, fakat ingiltere’nin Deniz
Kuvvetleri karasularindaki ha&kimiyetini korumaktadir. Almanya’nin 58 hava
kuvvetinin saldirisina Ingilizler hazirliksiz yakalanmustir. Ingiltere’nin yeteri kadar
ucag ve pilotu yoktur. Bu zor sartlarda Ingiliz hava kuvvetleri 900 adet pilotunu “A
siif filo, B sinif filo ve C smif filo” olmak iizere ii¢ gruba ayirmistir. A filosunda,
ucus yOnetmesini bilen, tecriibesiz pilotlar1 yetistirebilecek ve filosunun basarili
olmasini saglayacak en iyi pilotlar yer almaktadir. Bu pilotlar ulasilmasi zor hedeflere
yonelik, askeri taktikler ile egitilmistir. B filosunda, havada az becerisi bulunan pilotlar
yer almaktadir, fakat bu pilotlar Ingiliz komutanlarinca devamli egitilmistir,
cesaretlendirilmistir. A filosundaki pilot sayisinin yetersiz olmasi sebebiyle dnemli

gorevler i¢in A ve B filolar1 beraber gorev almiglardir. C filosunda ise genellikle yerde
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gdrevlendirilen pilotlar yer almistir. Ayni1 y1l agustos ayindan ekime kadar Ingiliz hava
kuvvetleri, Almanlarin limanlara, havaalanlarina ve diger kentlere yonelik baglattiklar
saldirilar1 piskiirtmiislerdir. Adolf Hitler yayilma projesini ertelemek durumunda
kalmistir(Tisiad, 2017).

McKinsey danismanlik sirketi, “”Yetenek Savasi’’ isimli raporunda ¢aliganlar

icin bu siniflandirmay1 A, B ve C gruplarini olusturarak yapmaistir.

A Grubu Cahlsanlar: Yiiksek performansin standardini temsil eden bu
calisanlar siirekli olarak sonug¢ almaktadirlar, bununla birlikte diger c¢alisanlara da
ilham kaynagi olup onlart motive etmektedirler. Bu galisanlar isletme iggiiciiniin en iyi

% 10-20’lik boluimiint ifade etmektedirler.

B Grubu Calisanlar: Bu gruptaki c¢alisanlar kendilerinden bekleneni
karsilamaktadirlar ancak sinirli potansiyelleri bulunmaktadir. Bunlar isletme

calisanlarinin orta % 60-70’lik boliimiinii temsil etmektedir.

C Grubu Calsanlar: Bunlar pek fazla kabul edilebilir neticeler elde

edememektedirler ve en alttaki % 10-20’lik boliimi olusturmaktadirlar.

Bu siniflandirma, en nitelikli grup olan A grubu isgorenlere yatirim yapmayi,
isletmeye katkisi azzimsanmayacak B grubu isgdrenleri gelistirmeyi ve minimum
potansiyele sahip C grubu ¢alisanlar1 da gerekirse performans yoninden gelistirmeyi
veya bu calisanlari 6nemli konumlardan uzak tutarak bir durus sergilemeyi
ongormektedir(Ceylan, 2007:67).

2.7.3.3. Deloitte Simiflandirmasi

Baska bir siniflandirma yontemi ise Deloitte danismanlik sirketinin yapmis

oldugu dortli siniflandirmadir.
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Sekil 1. Deloitte Isgiicii Siflandirma Matrisi

Y uksek
Uzmanlar Kritik Isgiicii
ikame Edilmesi
Zor Beceriler
Esnek Isgiicii Cekirdek Isgiicii
Diisiik
Dusiik  Tedarik Zinciri Uzerindeki Etkisi Yiksek

Kaynak: Cevik, B.(2014). Turizm Sektoriinde Yetenek Yonetimi Uygulamalart:
Antalya Yoresinde Bes Yildizli Otellerde Bir Arastirma. Akdeniz Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Turizm Isletmeciligi Ve Otelcilik Anabilim Dali, Yiiksek Lisans
Tezi, Antalya. 76.

Sekil 1’e gore uzmanlar, isletmelerin sahip olmadigi ve maliyet agisindan
binyesinde yetistirmeyi diistinmedigi disaridan temin edilen isgorenlerdir ve ikameleri
zordur. Kritik iggiicii, iist diizey egitim ve becerisi olan isletme kazancinin %80’ini
saglayan gruptur. Bu gruptaki c¢alisanlarin is performanslar: yiiksektir ve bu ¢alisanlar
isletme stratejilerini hayata gecirmektedirler. Esnek isgiicii isletmelerin yiiksek ¢alisan
talebine ihtiya¢ duydugu veya maliyetleri diisiirmek amacl tercih ettigi calisanlardir.
Bu ¢alisanlarin ikameleri kolaydir. S6zlesmeli personeller, gegici ¢alisanlar bu grupta
yer almaktadir. Cekirdek isgiicii ise isletme siireclerini iyi bilen, 1yi egitimli fakat bilgi

ve becerisi kolay ikame edilebilir ¢alisanlardan olugsmaktadir(Cevik, 2014:76-77).

Deloitte’nin isgilicii siniflandirmast turizm sektoriinde insan kaynaklar
yapilanmasiyla ortiismektedir. Kritik isgiiciine, otel isletmelerinin satis ve pazarlama
departman1 calisanlar1 veya yiyecek-icecek departmanindaki calisanlar Grnek
verilebilmektedir. Turizm sektoriinde tatil  bolgesindeki otel isletmeleri
incelendiginde, biiyliik bir kisminin doluluk oranlarimin donemsel olarak farklilik

gosterdigi goriilmektedir. Bunun sonucunda da Deloitte danigsmanlik sirketinin esnek
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isgiicli olarak tanimladig1 c¢aligsanlar, sadece otel isletmelerinin doluluk oranlarinin

yiiksek oldugu donemlerde istihdam edilmektedirler.
2.7.4. Cezbet-Gelistir-Bagla Yaklasimi

Yetenek yonetimi uygulamalarinin dordiincii basamaginda yetenekli isgoreni
isletmeye ¢ekip, egitim vb. faaliyetlerle gelistirmek ve isletmeye sadik verimli isgdren
temin etme siireci yer almaktadir. Aktif galisanlara yonelik olan bu slire¢ yetenekli
isgorenleri dogru konumlara yerlestirerek miimkiin hale gelmektedir. Bu sureclerin
isletme vizyonuyla baglantili olmasi da gerekmektedir. Calisan performansinin
devamliligi ve verimli ortamin olusturulmasi siirecin bir pargast olarak kabul
edilmektedir. Ornegin, Hsbc Bank yerel diizeyde yeteneklerini gelistirme amaciyla
insan kaynaklar1 uygulamalarina esneklik getirmistir. Isletme capinda uygulanan
degerlendirme, ise alim, performans ve kariyer yonetimini yerel diizeyde uygularken,
yiiksek potansiyelli ¢alisanlarin kiiresel zihniyete uygun kariyer gelisimini saglayip

yetenek havuzlari olusturmustur(Tiimen, 2014:65-66).

Turkcell’in yetenek havuzunda ‘hazir yedek’ diye nitelendirdigi neredeyse 150
isgoéren bulunmaktadir. Turkcell, gerekli pozisyonlara isgoren istihdami icin ilk énce
olusturmus oldugu yetenek havuzuna yonelmektedir. Yetenek yonetimi alaninda
basar1 odilii alan Aykut Bora, yetenek yonetiminin bes Oonemli noktasina dikkat
cekmektedir. Bunlar; yetenekli isgorenleri isletmeye ¢ekmek, dogru yetenege sahip
isgéreni bulmak, isgorenin sahip oldugu yetenegi kesfetmek, isgérenin yetenegini
gelistirmek ve bu yetenekli isgoreni isletmeye baglamaktir. Bunun yaninda bir sistem
Uzerinden uyguladiklar1 “’Kariyerimin Kontrolii Bende’” adli yapilandirilmis form ile
calisanlarinin kariyer hedeflerini sormakta ve kariyerlerini dogru yonetebilmeleri i¢in

calisanlarina rehberlik etmektedirler(Hurriyet, 2012).
2.7.5. Yedekleme ve Lider Gelisim Programlari

Yedekleme, isletme icindeki insan kaynagmin emeklilik, isten ayrilma gibi
nedenlerle bosalacak pozisyonlara ve liderlik rollerine yetistirilerek hazirlanmasidir.
Bu sistem, isletmenin stratejik pozisyonlarindaki isgoérenlerin istifas1 ya da isten
cikarilmalari gibi durumlarda isletmenin isini kolay hale getiren bir 0Onlem

niteligindedir(Akar, 2015:115). Isletmenin yonetim pozisyonundaki degisken
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durumlarla etkin olarak basa ¢ikmay1 ve degisken durumun etkilerinden en az zararla
kurtulmay1 hedeflemektedir(Ozdemir, 2006:252).

Buna gore yedekleme, liderlik ve kritik pozisyonlarin beklenmedik sebeplerle
bosalmas1 durumunda, dogru yetenekleri bu pozisyonlara yerlestirmedir
denilebilmektedir. Yedekleme planlamasi insan kaynaklar1 yonetimi ve tepe yonetimi
tarafindan yapilmaktadir. Yedekleme planlamasi lider gelisim programlarini harekete

gecirmektedir.

Cesitli sektorleri ve bolgeleri temsil eden biiyiik sirketlerden 20 CEO ile bir
liderlik ve yetenek yonetimi arastirmasi yapilmistir. Bu 20 CEO‘nun hepsi
sirketlerinin basarist i¢in yetenekli isgorenlerin uygun islerde bulunmasinin ve
liderlerin yetismesi amaciyla bir yetenek yonetim programinin olmasinin ¢ok énemli
oldugunu kabul etmislerdir. Fakat bu CEO’larin neredeyse yarisinin igletmedeki st
pozisyonlar i¢in bir yedekleme planlari yoktur. CEO’larin yalniz dortte birinin
kendilerinin en az ili¢ yonetim diizeyi altina kadar uzanan yetenek boru hatlar1 vardir.
Ornegin 2000 yilinda Orin Smith Starbucks’in  CEO’su oldugunda kendi
yedeklemesini planlamay1 en Oncelikli is haline getirmistir. Kendisi icin sirketten
ayrilma tarihi belirlemis ve 2005 yilinda isi birakacagini belirtmistir. Smith isletme
binyesindeki ikinci yilinin sonunda, Starbucks’in Birlesik Devletler disinda olmak
tizere yaklasik 8500 olan perakende noktasi sayis1 30000’e ¢cikmistir. Yedek yetistirme
baskist altinda olan Smith sirketteki ¢alisanlar1 yakindan tanimaktadir. Fakat o CEO
olarak yerine sirket disindan Pathmark’in Ceo’su Jim Donald’1 uygun gormiistiir. Jim
Donald’a Starbucks’ta 90 giinliik egitim uygulanmistir. Jim Donald miisterilerin
beklentilerini karsilamak ve onlar1 anlamak amaciyla farkli yerlerde ¢alismistir. Kahve
kavurma tesislerindeki faaliyetleri dogrudan gézlemlemistir. Daha sonra Starbucks’in
Kuzey Amerika’daki bélimunde faaliyetlerden sorumlu olacagi goreve getirilmistir.
Yillar gectikce de sirketin ¢ok daha fazla béliimiinden sorumlu olmustur. ilk biiyiik
gorevlerinden biri kendisinin yedekleme planini hazirlamak ve daha biiyiik bir role

geecmek i¢in bu plani uygulamaya koymak olmustur(Jeffrey vd., 2005:52-58).
2.8. Yetenek Yonetimi Konusunda Yapilmis Arastirmalar

Yetenek yonetimi ile ilgili olarak yerli ve yabanci literatiirde konuya iliskin

¢ok sayida arastirmanin yapildigr goriilmektedir. Bu arastirmalarda isletmelerin
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yetenek yOnetimi cergevesinde yiriittiikkleri uygulamalar, yaklasimlar, yetenek

yonetiminin avantajlari1 ve zorluklari ele alinmaktadir.

Ormegin Ready ve Conger (2007:71-91) yaptiklar1 arastirmada sirketlerin
yetenek yoOnetimi sistemlerini analiz etmislerdir. Sirketlerin nasil bir yetenek
fabrikasina doniistiirtilebilecegi lizerine yogunlasan yazarlarin, 40 ayri sirket iizerine
yiriittiikleri ¢aligma, bir¢ok sirketin kilit konumlar1 doldurmak icin hala ¢abalamakta
oldugunu ve bu ¢abanin onlarin biiyiime potansiyellerine kisitlama getirdigini ortaya
koymustur. Yazarlar, tlketici Uriinleri ikonu Procter-Gamble ve finansal hizmetler
devi HSBC Grubu’nun yetenek yonetimi uygulamalarini hayata gegirebilmek igin ¢ok

fazla caba sarf ettiklerini ve bunun igin farkli siiregler olusturduklarini belirtmistir.

Bir bagka c¢alismada, Hewlett ve Luce (2005:137-162) yetenekli kadinlarin
basar1 yolunda nasil tutulmalar: gerektigini ve neden bu yoldan ayrildiklarini analiz
etmiglerdir. Yetenekli kadinlarin ige girisleri ve cikislariyla ilgili yasadiklarin
engelleri, ise verdikleri aralari ve tiim bunlarin sebeplerini ortaya koymuslardir.
Yazarlarin yapmis oldugu calismanin sonucunda yetenekli kadinlarin ¢ocuk sahibi
olmalarinin disinda diger aile bireylerinin bakimlarin iistlenmeleri ve kisisel saglik
sorunlar1 nedeniyle iglerine ara verdikleri gorilmistiir. Ayrica islerinden ayrilan
kadinlar ortalama 2 yi1l mola aldiklar1 ve ise geri donmek istediklerinde {icretlerinde

diisiis yasadiklar1 tespit edilmistir.

Yetenek yonetimi ile ilgili yapilan bazi ¢aligmalarin odak noktalar1 Tablo 5°te

verilmistir.

Tablo 5. Yetenek Yo6netimi Konusunda Yapilmis Bazi Aragtirmalar

Yazarlar/Y1l Cahsmanin Odak Noktasi

Berglas(2006) Birinci sinif oyuncularin psikolojisinin ve davraniglarmin aragtirilmadir.

Akar(2015) Istanbul ilindeki baz1 kamu ve vakif iiniversitelerinde yetenek ydnetiminin uygulanma
dizeyidir.
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Tablo 5. Yetenek Yonetimi Konusunda Yapilmis Bazi Aragtirmalar(Devami)

Postac1(2017) Otel isletmelerinde benimsenen liderlik tarzlarinin, yetenek yonetimi uygulamalarini
nasil etkiledigidir.

Terlemez(2013) Tiirkiye’de faaliyet gosteren bankalardan birinin yetenek yonetimi uygulamalarinin
organizasyona olan etkilerinin incelenmesidir.

Cevik(2014) Antalya’daki bes yildizli otellerin insan kaynaklar1 departmanlarinin yetenek yonetimi

ile ilgili faaliyetleri ne derece yerine getirdiklerini tespitidir.

Konuyu yetenek gelistirme agisindan ele alan Cohn vd.,(2005:51-70) basarili

bir liderlik gelistirme programinin unsurlarinin neler olduguna deginmislerdir.

Yazarlara gore, bir sirketin lider gelistirme yontemleri stratejik onceliklerle uyumlu

olmalidir. Yonetim kurulundan baslayarak asagiya dogru tiim iist diizey yoneticiler

yetenek bulma ve gelistirme isiyle ilgilenmelidir. Ydneticiler sadece sirketin bir biitiin

olarak basarisina yaptiklar1 katki temelinde degerlendirilmeli ve terfi ettirilmelidir.

Erickson ve Gratton(2007:11-30) calismalarinda, ¢alisanlarimin kendisine

derinden baglanmasini saglayan bir sirketi, bunu yapamayan bir sirketten ayiran seyin

belirli bir {icret politikast veya yetenek yonetimi uygulamasi olmadigimni ifade

etmislerdir. Bu farkliligi olusturan seyin, potansiyel ve mevcut calisanlara neyin

kurulusu benzersiz yaptigini anlatma yetenegi oldugunu belirtmislerdir.
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UCUNCU BOLUM

3.SURDURULEBILIR REKABET USTUNLUGU

Bu boliimde rekabet kavrami, rekabet Gstiinliigii ve stirdiiriilebilirligi, rekabet
istiinliigii ile ilgili teoriler baslig1 altinda endiistriyel orgiit teorisi ve kaynaklara dayali
rekabet Ustiinliigii ve bunlarin alt basliklari, rekabet iistiinliigliniin saglanmasi igin
temel yetenekleri gelistirmede yararlanilan yontemler ve yetenek yoOnetimi

faaliyetlerinin siirdiiriilebilir rekabet listlinliigiine etkileri hakkinda bilgi verilmektedir.

3.1. Rekabet Kavram

Rekabet kelime anlami olarak herhangi bir alanda ortak amaci olan kimseler
arasindaki ¢ekisme, yarigma veya yaris olarak tanimlanmaktadir(TDK, 2017).
Mouhoumed (2015:59) rekabeti serbest piyasa ortami iginde faaliyette bulunan en az
iki iktisadi birimin fiyat ve fiyattan farkli birgok ara¢ ile karliliklarini arttirmak ve
pazardan en biyik payr almak icin giristikleri etkilesim sureci olarak ifade etmektedir.
Porter (1985:1) ise rekabeti, isletmelerin basarisin1 veya basarisizligini olusturan 6z
olarak ifade etmektedir. Elgi (2006:119)’ye gore ise rekabet, isletmelerin miisteriler
tarafindan tercih edilmesi ve pazarda iyi bir konuma erigsmesi amaciyla digerleriyle
girdigi miicadeledir. Heywood ve Kenley (2008:88), bir isletmenin rakiplerinden daha
iyi performans sergilemesinin, daha iyi rekabet avantaji elde etmesini ve rekabetci giic
kazanmasini sagladigini belirtmistir.

Rekabet kavrami beraberinde rekabet giicii kavramini1 getirmektedir. Rekabet
gucu, bir isletmenin yerel veya uluslararasi pazarlarda rakip isletmelere oranla diisiik
olan maliyetlerini tretimde kullanma, yenilik yapabilme, hizmet ve Uriin niteligi gibi
etkenler bakimindan rakip isletmelere denk ya da rakiplerinden daha iyi olma
yetenegidir(Ada vd., 2008:55). Porter’in isletmelerin yenilik, icat ve gelisme
onceliklerine dayali olarak ele aldig1 rekabet giici taniminda isletmelerin
birbirlerinden pazar pay1 kapmak i¢in kullandig1 en 6nemli gostergeler tstin kalite,
diisiik maliyet ve verimliliktir. Ustiin kalite, diisiik maliyet ve verimlilik odakli bir

isletme yurtigindeki veya yurtdisindaki rakiplerine rekabette iistlinliik saglayacaktir.
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Bu da isletme ¢alisanlarinin tatmin olmasina ve isletmenin hissedarlarina yiiksek bir
gelir saglamasina imkan verecektir(Aktan ve Vural, 2004:6-8).
Rekabet giiciiniin isletme agisindan avantajlar: ve dezavantajlari Tablo 6’de

gosterilmektedir.

Tablo 6. Rekabet Giicuniin Yiiksek/Diislik olmasinin Avantaj/Dezavantajlari

Yuksek Rekabet Gucu/Avantajlar Diisiik Rekabet
Gucu/Dezavantajlar
Pazarda daha biiyiik pay (veya pazar liderligi) Rakip firmalara pazar payinin kaptirilmasi

Artan tiiketici miktari, tiketicilerin firma ve firma | Tiketici kayiplariyla 6zdeslesme
iirlinlerinden beklentilerindeki artis
Pazardaki ortalama kar seviyelerinden daha yuksek | Gelirlerde azalma, finansal kaynak sikintisi
kar seviyelerine sahip olma

Tyi bir firsattan yararlanamaya hazir bir yonetim Temel alanlardaki yetenek eksiklikleri
Degisikliklere hazirlikli yenilik¢i ve esnek yonetim | Birgok alanda zayif bir pozisyona sahip
anlayisi olma

Isletmenin pazardaki en basarili pozisyona sahip | Pazardaki pozisyonu kétiiye giden sirketler
stratejik grubun icine dahil edilmesi grubuna dahil edilme

Diisiik maliyetler Yuksek maliyetler

Kaynak: Sagbansua vd, B.(2014). Turizm Sektoriinde Yetenek YoOnetimi
Uygulamalari: Antalya Yéresinde Bes Yildizli Otellerde Bir Arastirma. Akdeniz
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm Isletmeciligi Ve Otelcilik Anabilim
Dal1, Yiiksek Lisans Tezi, Antalya.12-13. uyarlanmistir.

Isletmenin rekabet giicii elde etmek icin miisterilerine yonelik trtinlerinde veya
hizmetlerinde olusturacagi deger, rakiplerinin sagladigi kazangtan fazla olmasi
gerekmektedir. Bunun tam tersi bir durum gergeklesirse, deger olusturan isletmenin

rekabette giicli olmayacaktir(Kayabasi, 2010:55).
3.2. Rekabet Ustiinliigii ve Siirdiiriilebilirligi

Kiiresellesmeyle birlikte gelisen rekabet ortaminda Ustiin performans gésteren
isletmeler rakiplerinin pazar payin1 yok etmektedirler. Bu isletmeler kisa surede bittn
rakiplerin kalite, hizmet ve fiyat standardimi belirlemektedir(Kumkale ve Inan,
2002:239). Boyle bir ortamda bulunan isletmeler, rekabet gici kendilerinden iyi olan
rakipleriyle miicadele veremezlerse, bir zaman sonra pazar icerisinde barinamayacak
durumda olacaklardir. TUm pazarlara etki eden kiresel ortamda, pazardan aldiklar
paylari korumak isteyen ve bu paylarin artirmasi i¢in ¢abalayan isletmelerin, mimkin
oldugunca yeni Urtnler ya da hizmetler gelistirip rekabet istiinligii saglamasi
gerekmektedir (Akinci, 2011:8).
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Rekabet tistiinliigi, isletmenin rakiplerinin gerceklestiremeyecegi bir stratejiyi
uygulamasi, rakiplerine gore ayni stratejiyi daha iistiin gerceklestirmesi veya deger
olusturan benzersiz bir portféye sahip olmasindan kaynaklanan konumsal
ustinliktar(Balbal, 2007:93). Bir isletmenin rekabet tstiinliigiine sahip olabilmesi,
rakiplerinden daha fazla deger iiretmesine baglidir. Isletme rakiplerinden daha fazla
deger liretilmek i¢in, deger olusturmaya iligkin gereken seyleri tasarlamali ve bunlarin
her birini belirli durumlarda uygulamalidir. isletmenin olusturdugu degerin miisteriler
i¢cin anlamli, benzersiz ve islevsel olmasi olduk¢a dnemlidir. Cilinkii degeri olusturan,
isletme ile rakipleri arasindaki farkliligin derecesidir(TUfekci ve Tufekci, 2006:173).
Glinliimiiz sartlarinda miisterilerin beklentileri isletmelerin sunduklarindan daha
fazlasidir. Ornegin miisteriler diisiik fiyat, performans, kalite ve kullanim kolayligi
gibi degerlere dnem veriyorlarsa, isletmeler bu degerleri karsilamak zorundadirlar.
Aksi halde isletmelerin rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri ve rekabet tistiinliigii
elde etmeleri miimkiin olmayacaktir(ilban ve Tiirkmen, 2013:1407-1408). Porter’a
gore, bir isletmenin rakiplerine karsi rekabette Ustinlik elde etmesi icin ya bu
faaliyetleri rakiplerinden diisik maliyetle yuritmesi ya farklilagsmasi ya da yiiksek
fiyatla sunabilecek sekilde yiiriitmesi gerekmektedir(Erkanli ve Karsu, 2012:219).

Isletmelerin rekabet {istiinliigii bazen rakiplerinin karsilik vermesiyle son
bulabilmektedir. Bu ylizden rekabetci tstiinliigiin belli bir stratejik amaca yonelik
olmast surdurdlebilir olmasmi gerektirmektedir. Sirdiiriilebilir rekabet istiinliigi,
rakiplerin isletmeyi taklit etmesine ragmen isletmenin farkli kalmay:1 basarabilmek
adina bir deger olusturma stratejisi uygulayabilmesidir. Rekabette tstunlik igin
isletmelerin degerli ve kit kaynaklara erismis olmasi ciddi bir glgtir. Yalniz
isletmelerin gii¢lii yanlarinin diger rakip isletmeler tarafindan taklit edilmesi durumu
s0z konusu olabilmektedir. Siirdiiriilebilir rekabet tistiinligii isletmelerin, miisterilerin
gbzinde deger olusturan stratejilerinin rakip isletmeler nezdinde taklidinin
yapilamamasi ve uygulanamamasiyla saglanmaktadir(Coskun vd., 2013:104-105).

Soyer (2007: 10-11)’e gore surdurulebilir rekabet stratejisi, rekabet etme
seklini ve nerede rekabet edildigini kapsamaktadir. isletmelerin uygun bigimde belli
pazarlarda rekabette bulunmalar1 belli bir zaman igin kérli olabilmektedir. Temelde
rekabetin kaynagi olan varliklar ve beceriler, rekabet iistiinligiiniin siirdiiriilebilirligini

ve igletme performansi etkilemektedir.
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Sekil 2. Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii

Rekabet Etme Sekli
Uriin Stratejisi
Konumlandirma Stratejisi

Rekabet Edilen Yer

Fiyatlandirma Stratejisi et et Pazar Segimi
Dagitim Stratejisi Strdurdalebilir Rakip Segimi
Uretim Stratejisi _Rekabet

e Ustiinliigii

Rekabetin Temeli

Varliklar ve Beceriler

Kaynak: Soyer, A. (2007). Organizasyonlar Icin Rekabet Ustiinliigii Modeli
Olusturulmasi ve Rekabet Ustiinliigii Kaynaklarimin Analizi. Doktora Tezi, Istanbul
Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitlisi. istanbul. 11.

Kresel ortamdaki isletmelerin rekabette Gstunlik saglamalari igin bes faktori
dikkate almalar1 gerektigi vurgulanmaktadir. Bu faktorler sunlardir(Coskun vd.,
2013:104);

o Rekabet {stiinliigi AR-GE, yenilik¢ilik ve degisimden
kaynaklanmaktadir,

o Rekabet istlinliigii, isletmede bulunan tim deger sistemini
kapsamaktadir,

o Rekabet tstiinliigii, sadece AR-GE, yenilik¢ilik ve degisim ile
strdurdlebilmektedir,

o Rekabet iistiinliigiiniin siirdiiriilmesi, sahip olunan kaynaklarin
devamli olarak gelistirilmesini gerektirmektedir,

o Rekabet iistiinliiglinii stirdiirebilmek i¢in, gelistirilen stratejinin
kiiresel olmasi gerekmektedir.

3.3. Rekabet Ustiinliigii ile Tlgili Teoriler

Kiiresellesme siireciyle daha da artan rekabet, biiyliyen pazarlar, pazar pay1
kapma miucadelesi, misterilerin istekleri ve pazarlik giicii, isletmelerin etrafindaki
problemleri artirip yonetilmelerini daha zorlastirmistir. Bunun neticesinde, farklilagan

cevre sartlarina uyabilecek ve isletme yoneticilerine yardim edebilecek yeni
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stratejiler(endustriyel 6rgut teorisi ve kaynak temelli teori) ortaya ¢ikmistir(Elmaci ve
Akinci, 2012:68).

Isletmelerin rekabette Gstinlik saglamak amaciyla benimseyecekleri,
uzmanlar tarafindan ortaya ¢ikarilan teorilerden endiistriyel 6rgut teorisi, isletmenin
disindaki etkenlerin g0z o6niinde bulundurulmas: gerektigini vurgulamakta, kaynak
temelli teori ise isletme ici etkenlerin incelenmesi gerektigini vurgulamaktadir(Biilbiil,
2003:31).

3.3.1. Endustriyel Orgut Teorisi

Ulgen ve Mirze (2004)’ye gore, isletmenin faaliyetlerini devam ettirmek
amaciyla girdilerini sagladigi, iiretmis oldugu mal ve hizmetleri miisterilerine
sundugu, benzer mal ve hizmet temin eden c¢esitli rakipleriyle rekabete giristigi alan,
isletmenin i¢inde bulundugu endiistriyi olusturmaktadir(Akinci, 2011:11). Endustri,
kelime anlam1 olarak ayni ya da birbiriyle baglantili mal ve hizmetlerin Gretimini
yapan isletmeler toplulugudur(Kirankabes, 2006:237). Daha sade bir ifadeyle endistri,
bir malin ya da hizmetin Uretiminde birbirine karst miicadele eden isletmelerin
bltundddr(Duzgun, 2007: 424).

Endustriyel 6rgut teorisi, rekabette Gstinluk saglayacak stratejilerin
olugturulmasi amaciyla isgletme digindaki etkenlerin analiz edilmesinin gerektigini
vurgulamaktadir. Bu teori istiinliigiin belirleyicisi olarak endiistri yapisindan ve bu
endustri iginde faaliyette bulunan isletmelerin homojen olduklari diisiincesinden yola
cikmaktadir(Giiles ve Ozilhan, 2010:478). Isletme, yer aldig1 endustride bir rekabet
tstiinligu stratejisi belirleyecekse dikkat edecegi dort temel faktér bulunmaktadir. Bu

faktorler Sekil 3’°te gosterilmistir.
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Sekil 3. Porter’a Gore Rekabet Ustiinliigii Stratejisini Belirleyen Faktorler

isletmenin -« o Sektordeki
Giigli ve Zayif Firsatlar ve
Yonleri Tehditler
A A
Isletme Ici Faktorler Rekabet Isletme D11 Faktorler
Stratejisi
v
Kilit Konumdaki Daha Genel
Uygulayicilarin < > Toplumsal
Kisisel Degerleri Beklentiler

Kaynak: Alp, G. (2010). Insaat Isletmelerinde Stratejik Planlama ve Kaynak Tabanli
Bakis Acisima Uygunluk Uzerine Anket Calismasi. Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul
Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii. Istanbul. 34.

Isletmenin giiclii ve zayif yonleri; rakip isletmelerle kiyaslandiginda finansal
kaynaklarini, teknolojik durumunu ve markasinin bilinirligini kapsayan varliklarinin
buttnudur. Bir isletmenin kilit konumdaki uygulayicilarinin kigisel degerleri, se¢ilmis
olan stratejiyi uygulayan onemli pozisyondaki ¢alisanlarin motivasyonlar1 ve
ihtiyaglaridir. Degerlerle birlestirilen giiglii ve zayif yoOnler, bir isletmenin
benimseyecegi rekabet stratejisindeki isletme igi smurlardir. Sektorel firsatlar ve
tehditler, riskler ve potansiyel édillerle birlikte rekabet edilen ortam1 tanimlamaktadir.
Toplumsal beklentiler; hiikiimet politikalari, toplumsal vakalar, degismekte olan orf
ve adetler ile diger faktorlerin isletmeye etkilerini yansitmaktadir. Bir igletme,
stirdiiriilebilir rekabet istiinliigii stratejisi belirlemeden 6nce, bu dort faktori dikkate
almalidir(Alp, 2010:34-35).

Endiistriyel Orgiit Teorisi’ne gore, rekabette Ustiinliik saglamay1 amagclayan
isletmelerin karsisinda iki strateji bulunmaktadir. Bunlar, Rekabet Stratejileri ve

Porter’in Bes Gii¢ modelidir ve alt basliklar halinde detayl1 olarak incelenecektir.

3.3.1.1.Rekabet Stratejileri
Isletmenin basarili olarak pazardaki diger rakip isletmelerle micadeleye

girisgmesinde ve bu yolla amaglarina ulasabilmesinde kullanabilecegi ii¢c rekabet
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strateji vardir. Bunlar; maliyet liderligi stratejisi, farklilastirma stratejisi ve odaklanma
stratejisidir. Bu stratejiler sektdrel rakipleri saf dis1 etme yaklasimlaridir. Genel
stratejiler sektdrel bazda degerlendirildiginde, bazi sektorlerdeki yapi tim isletmelerin
yuksek gelirler saglamasi olarak anlasilirken, bazi sektorlerde ise kabul edilebilir
gelirler saglamak olarak anlasilmaktadir. Bu durum isletmelerin genel stratejilerin
birinde basarili olmasini gerektirmektedir(Kayabasi, 2010:67-68). Paragrafta ifade
edilen genel rekabet stratejileri Tablo 7°de gosterilmistir ve alt basliklar halinde detayli
olarak incelenecektir.

Tablo 7. Porter’in Genel Rekabet Stratejileri

Stratejik Kapsam Rekabet Avantaji
Uriin Diisiik Maliyet
Farkhlagsmasi

Genis (Cesitli Pazar Segmentleri) Farklilastirma Maliyet Liderligi
Stratejisi Stratejisi

Dar (Kiglik Bir Segment) Odaklanma Stratejisi | Odaklanma Stratejisi
(Farklilastirma) (Diisiik Maliyet)

Kaynak: Mirzayeva, G. ve Tirkay, O. (2016). Rekabet Stratejilerinin
Degerlendirilmesi: Bakii'deki Otel isletmeleri Uzerine Bir Arastirma. Uluslararast
Tiirk Diinyast Turizm Aragtirmalar: Dergisi, 1(1), 76.

3.3.1.1.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisi, sunulan uriin ve hizmetleri rakiplerinden daha dusiik
maliyetle Uretmek suretiyle avantaj elde etmek icin diizenlenmis bir pozisyon
stratejisidir. (Akbolat ve Isik, 2012:404). Bir bagka tanima gére maliyet liderligi
stratejisi, isletmelerin maliyetlerini azaltmak amaciyla tiim faaliyetleri kullanip, diisiik
fiyatlarla rakiplere kars1 ortalamanin tizerinde gelir elde edilmesidir. Bu strateji yalniz
urtnler Gzerindeki fiyatlarin diistiriilmesi degildir, isletmenin faaliyette bulundugu
batin alanlarda maliyetlerin  azaltilmasidir. Boylece maliyetlerin azaltilmasi,
sektordeki fiyatlar ve isletme maliyetlerinin arasindaki farkin artmasini saglayacak,
isletme ortalamanin lizerinde bir gelirle rakip isletmeler karsisinda maliyet avantaj
kazanmis olacaktir(Mirzayeva ve Tirkay, 2016:76).

Maliyet liderligi stratejisinin sagladigr iki Onemli avantaj vardir. Bu
avantajlardan ilki; rakiplerine oranla daha diisiik maliyet avantajina sahip isletmelerin,
tiretmis olduklart mal ve hizmetleri daha ucuz fiyatla satarak hem ayn1 kéri saglamalari

hem de pazar paylarini arttirmalaridir. Bu avantajlardan ikincisi ise, sektordeki
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blyume neticesinde farkli miisterilere yonelerek maliyet avantajiyla rakipler
isletmeleri yenerek onlarin pazardan aldiklari paylara sahip olmaktir(Cantlrk ve
Cicek, 2016:103). Maliyet liderligi stratejisinin bir¢ok avantaj saglamasinin yaninda
bazi1 dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Bu stratejinin isletme i¢in dezavantajlari:

o Maliyetlerde lider olan isletme, surekli maliyetleri azaltmaya
calisirken, degismekte olan misteri isteklerini ve beklentilerini ¢ok rahat g6z
ard1 edebilecektir. Fakat rekabet, miisteri isteklerine ve beklentilerine uygun
farklilastirma gerektireceginden, maliyet liderligi nemini kaybedecektir.

. Rakip isletmelerin, maliyetlerde lider olan isletmenin {iretim
tekniklerini 6grenmeleri ve bunlar1 uygulamalar1 dezavantaj olusturacaktir.

. Verimliligi artiracak yiiksek teknolojilere ihtiya¢ duyulan
sektorlerde diisiik maliyet liderligi avantaji rakiplere gececektir. (Eren,
2006:172).

3.3.1.1.2. Farkhilastirma Stratejisi

Farklilagtirma stratejisi; isletmelerin Uriin ve hizmet kalitesi veya satis sonrasi
hizmetler agisindan miisterilerine farkli ya da iistiin degerler sunmasiyla rakipleri
karsisinda Ustunluk elde edebilecegini ongéren bir yaklasimdir(Biilbiil, 2003:40).
Farklilagtirma stratejisinin mantig1, isletmenin rakiplerinden farkli olarak kendisini
benzersiz yapan ozelliklere yonelmesini gerektirmektedir. Isletme fiyatlarda Gstiin
olmak istiyorsa farkli olmali veya miisterilerin goziinde essiz olarak algilanmalidir.
Farklilastirma; tasarim, marka ismi, teknoloji ve miisteri hizmetleri gibi birgok
etkenden olusabilmektedir. Burada amag, isletmenin kendisini bir¢cok boyutta
farklilastirmasidir(Kurt, 2015:22). Ornegin Caterpillar Traktdrleri sadece yedek parca
hizmetleriyle farklilastirma saglamamustir. Arizalanma durumunda pahali olabilecek
agir ekipmanlar igin, hayati 6neme sahip dayanikli ve kaliteli Urtnler Uretip farklilagsma
saglamistir(Akgiin, 2013:11).

Farklilagtirma stratejisi iirliniin markalagsmasina yardimci olan, sadik miisteri
sayisini artiran Ve pazardan maksimum pay elde edilmesini saglayan temel arag olarak
gorilmektedir(Bulbul, 2003:41). Misterilere sunulan farkliligin boyutuna gore
talepteki fiyat hassasiyeti ve rlinlin ikame riski diisiik veya yiiksek olacaktir(Bulbul,
2007:94). Isletme, farklilastirma stratejisiyle rakip isletmelerden farkli olarak

misterilerinin isteklerini ve beklentilerini yerine getirip, karsiliginda miisterinin
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Odeyebilecegi bir fiyat belirleyip, ortalamanin (izerinde gelir saglamaya ¢aligsmaktadir.
Yani bu stratejinin temelinde miisteri istekleri ve beklentileri, davranis bigimleri, deger
yargilart vb. Onemli unsurlar bulunmaktadir(Cetin, 2012:43). Farklilastirma
stratejisinin isletmeye bir¢cok avantaj saglamasimin yaninda bazi dezavantajlar1 da
vardir. Bu stratejinin isletme i¢in dezavantajlari(Cetin, 2012:44):

. Miisteriler kendilerine sunulan farkliligt beklendigi sekilde
algilayamayabilir ya da sunulan farklilik igin belirlenen fiyati yiiksek
bulabilirler.

. Bir sure 6nemli olan farklilik, zamanla miisteriler icin 6nemsiz
hale gelebilmektedir.

o Farklilik da rakipler tarafindan taklit edilebilir. Taklit, algilanan
farklilastirmay1 daralmaktadir.

. Farklilastirma  stratejisi, isletmenin bazi1 faaliyetlerinde
maliyetlerin artmasina sebep olabilmektedir. Fakat en 6nemlisi ana mallara
yonelik olarak belirlenen fiyatin, maliyet artiglarindan daha fazla olmasidir. Bu
yiuzden maliyetlerin artisginin deger artisiyla kiyaslanmasi ve kontroli

gerekmektedir.

3.3.1.1.3. Odaklanma Stratejisi

Rekabet stratejilerin sonuncusu olan odaklanma stratejisi diger stratejilerden
farkli olmakla birlikte sektorde dar bir rekabetci alan se¢gmektedir. Bu stratejinin iki
farkliligi bulunmaktadir. Maliyetlere odaklanan bir isletme, hedeflenen kitledeki
farklilastirmay1 arastirmaktadir. Farklilastirmaya odaklanan bir isletme de hedeflenen
kitledeki maliyet Gistiinliiglinii arastirmaktadir. Odaklanma stratejisinde ise, isletme ya
belli bir kitlenin ihtiyaglarin1 daha iyi karsilayip farklilastirmay1 basarmakta, ya bu
belli kitleye hizmet verip maliyetlerini azaltmay1 basarmakta, ya da ikisini birden
basarmaktadir(Isik, 2010:61).

Rekabet siddetinin yiiksek ve rekabette bulunan isletmelerin fazla oldugu
ortamlarda, bazi orta ve kii¢iik Ol¢ege sahip isletmeler barindirdiklart varlik ve
yeteneklerle bu rekabet sartlarina dayanamayabilirler. Bu isletmelerin rekabette
Ustlinlik saglayabilmeleri neredeyse olanaksizdir. Kazandiklar1 gelirin ¢ok diisiik
olmast bu islemelerin uzun donemde faaliyetlerinin devamini zorlastirmaktadir.

Odaklanma stratejisi bu isletmeler icin bir kurtarici rol iistlenmistir. Isletmeler
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sektordeki pazarlarimi kugulterek, ¢ok farkl: isteklere ve beklentilere sahip miisterilere
hizmet sunarak, rekabeti bir bakima engelleyerek ya da azaltarak bulunduklari konumu
saglamlastirabilirler. Bunun yaninda bulunduklari sektoriin daraltilmis pazarlarinda
rekabet iistiinliigii i¢in calisabilirler(Batman vd., 2017:572). Isletmeler, pazarlarmi
genel olarak su sekilde daraltabilirler(Mirzayeva ve Turkay, 2016:77):

J Bolgesel olarak pazar1 bolimlendirerek,
. Farkli miisteri beklentilerini dikkate alip pazar1 daraltarak,
o Farkl1 nitelikleri olan trun sunup yeni 0zelliklere sahip pazar

olusturabilirler.

Odaklanma stratejisinin  birgok avantaj saglamasimnin yaninda bazi
dezavantajlar1 da vardir. Bu stratejinin isletme igin dezavantajlar1 (Engin, 2005:34-
35):

o Genis tiriin yelpazesine sahip rakipler ve odaklanmis isletmenin
maliyet farkliligi, dar bir miisteri Kitlesine hizmette bulunmanin maliyet
avantajlarin1 yok edecek ya da odaklanmayla erisilmis farklilastirmay1
dengeleyecektir.

o Stratejik hedef dogrultusunda belirlenen drlnlerde ya da
hizmetlerdeki farkliliklar bir biitiin olarak daralmaktadir.

o Rakipler alt pazarlar bulmakta ve odagi degistirmektedirler.

Rekabet stratejilerinin etkin sekilde uygulanabilmesi, ¢esitli kaynaklar ve
beceriler gerektirmektedir. Bu U¢ rekabet stratejisinin gereklilikleri ve o6zellikleri

Tablo 8’de gosterilmistir.
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Tablo 8.Rekabet Stratejilerinin Gereklilikleri ve Ozellikleri

Rekabet Genel Olarak Gerekli | Organizasyonel Gereklilikler

Stratejileri Olan Beceriler ve
Kaynaklar

Maliyet -Siirekli sermaye yatirimi Ve | -Siki maliyet kontrolii

Liderligi sermayeye erigim - Sik, ayrimtili kontrol raporlari
-Islem miihendisligi becerileri - Yapilandirilmis  organizasyon ve
-Isgiiciinin ~ yogun  olarak | sorumluluklar
gozlenmesi -Kesin sayisal hedeflere ulasilmasina
-Uretim kolaylig1 icin | bagh tesvikler
tasarlanmuis tirtinler
-Diigiik maliyetli dagitim sistemi

Farkhlastirma -C__SUQIU pazarlama becerileri -AR-GE, iiriin gelistirme ve pazarlama
-Uriin mithendisligi fonksiyonlar1 arasinda giicli
-Yenilikgi yetenek koordinasyon
- Gigli  temel arastirma | - Sayisal Olgiiler yerine 6znel dlciler ve
yetenekleri tesvikler
- Kalite ve teknolojik liderlikte | -Ustiin nitelikli iscileri, bilim adamlarim
kazanilmis kurumsal iin veya yenilikei kisileri ¢ekecek rahat ve
- Sektorde uzun bir gegmis hos ortam
-Benzersiz beceriler
kombinasyonu
-Kanallarla gii¢lii igbirligi

Odaklanma -Yukaridaki politikalarin, belirli | -Yukaridaki politikalarin, belirli bir
bir stratejik hedefe yoneltilmis | stratejik hedefe yoneltilmis
kombinasyonu kombinasyonu

Kaynak: Cetinkaya, O. (2006). Rekabet Stratejilerinin Belirlenmesinde Portfoy
Analizi Ve Taris Uzerine  Bir Arastirma. Gazi Universite Iktisadi Ve Idari Bilimler
Fakultesi Dergisi, 8(3), 62.

Rekabet stratejilerinin  benimsenmesi  hususunda iki  farkli  goriis

bulunmaktadir. Porter’la ayni gorlisii paylasan strateji uzmanlari, igletmenin genel
stratejilerden birini se¢cmesini ve sahip oldugu tim kaynaklar1 bu strateji igin
kullanmasin1 6nermektedirler. Ote yandan bir kisim strateji uzmani ise, Porter’in

diisiincesinin aksine, isletme sartlarina en uygun strateji kombinasyonuna

odaklanilmasinin yarar saglayacagini iddia etmektedirler. Bunun yaninda isletmelerin

maliyet ve farklilastirma stratejilerini anda uygulayabileceklerini

belirtmektedirler(Bulbil, 2003:42).

ayni
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3.3.1.2. Michael Porter’in Bes Gii¢c Modeli

Porter’ct yaklasimda, isletmelerin rekabetci stratejilerle rekabet istiinligl
saglamalarinda, bulunduklari tilkelerin sahip oldugu temel cevresel niteliklerin 6nemli
rolinin oldugu belirtilmektedir. Bu yaklasima gore, isletmenin bulundugu
ekonominin dinamik yapisi, endustriyi yenileme ve guncellemeye iterek rekabet
Ustlinliiginiin  olusumuna katkida bulunmaktadir(Bagkilig, 2006:18). Rekabet
istlinliigi elde etmek isteyen isletmeyi rekabet ortaminda etkileyen guglerin, o
sektdrlin igerisinde bulunan isletmelerin Karliligini belirledigi ve sektorlerin rekabet
guclerini olusturan 6zgilin bir yapisinin oldugu 6ne sirlilmektedir. Dolayisiyla bir
isletmenin bulundugu sektdrde en iyi pozisyonda konumlanabilmesi igin, ¢evresini ve
rekabeti etki eden bes guct(potansiyel rakiplerin tehdidi, ikame mal ve hizmet tehdidi,
musterilerin pazarlik giicii, tedarikgilerin pazarlik giicii, mevcut rakipler arasindaki

rekabet) degerlendirmesi gerekmektedir(Soyer, 2007:15).

Sekil 4. Porter’in Endiistride Rekabeti Belirleyen Bes Gli¢ Modeli

Yeni
Girisimcilerin
Tehdidi

A 4

Tedarikgilerin Mevcut Rakipler Alicilarin
Pazarlik Giicii Arasindaki Pazarlik Giici
Rekabet

Ikame Mal ve
Hizmetlerin
Tehdidi

Kaynak: Porter M.(2008). Stratejiyi Sekillendiren Bes Rekabet Kuvveti. (Cev. M.
Inan). Istanbul: Optimist Yayinlari, 64.

Sekil 4’te gosterilen Porter’in endiistride rekabeti belirleyen bes glic modeli,
rekabet stlinligiiniin ve Karliligin belirleyicisidir. Bu nedenle endistride rekabeti

belirleyen bes giic modeli alt bagliklar halinde incelenecektir.
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3.3.1.2.1. Yeni Girisimcilerin Tehdidi ve Giris Engeli
Isletmeyi barindiran pazarin cazibesi, ayni pazara baska isletmelerin

girebilmesini neden olmaktadir. Pazara yeni kurulan bir isletmeyle girilebilecegi gibi
daha once kurulmus faal halde olan isletmelerle birlesme ya da onlar1 satin alma
yoluyla da girilebilmektedir(Karacaoglu, 2006:33-35). Bir sektorin cekicilik
derecesini belirleyen unsurlar ise(Akinci, 2011:22-23):

. Sektoriin yapisi ve biiyiikligii,

o Sektoriin gelisim hizi,

° Sektorun Karlilik derecesi,

] Sektore giris ve ¢ikista kolaylik,

J Sektoriin i¢cinde bulundugu hayat evresi,

. Sektordeki belirsizlik derecesi ve risk durumu,

o Sektorde talebin dengeli olup olmadigi,

° Sektordeki rekabet durumu ve rekabetin siddetidir.

Bir sektordeki yeni girisimcilerin tehdidi, mevcut engellerin yiiksekligine ve
potansiyel rakiplerin sektdrde bulunan isletmelerden alacaklari tepkiye baglidir.
Sektore girig engelleri yiiksek degilse ve yeni girisimciler sektOrde faaliyet gosteren
onceki isletmelerden cok az misilleme beklentisi i¢indeyseler, giris tehdidi yiiksektir.
Aslinda sektor igerisindeki giris engelleri, sektorde uzun stredir faaliyette bulunan
isletmelerin yeni girisimcilere oranla sahip olduklari iistinliklerdir(Y1lmaz, 2016:10).

Sektordeki giris engelleri su sekilde siralanmaktadir(Akinct, 2011:23):

. Olgek ekonomileri

. Uriin farklilastirma

o Sermaye gerekleri

. Gegis maliyetleri

o Dagitim kanallarina erisim

. Mevcut isletmelerin maliyet avantaji
. Ogrenme ve deneyim eksikligi

. Devlet politikalari
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Turizm sektoriinde, konaklama ve benzer amagli binalarin yapiminda gereken
sermaye ile ulusal hizmet aginin olusturulmasindaki aranan kosullar gibi yiksek giris
engelleri bulunmaktadir(Sar1 vd., 2015:544).
3.3.1.2.2. ikame Mal ve Hizmetlerin Tehdidi

Bir endiistrideki isletmelerin tamami ik&me Urlnleri Greten endustrilerle
rekabet icindedir. Benzer miisteri gereksinimlerini gideren, farkli 6zelliklere sahip
ikdme triinler isletmelere st diizeyde yiikler getirmektedir. Miisteriler fiyat1 daha
diisiik veya daha uygun ik&me Urlnlerle karsilastiklarinda ikdme Urlnlerin tehdidi
daha giiclii olmaktadir. Isletmeler ikdme Urlinii alt etmek amaciyla fiyat indirimine,
kalite artirnmina ya da satis sonrast hizmet gibi kendileri igin ek maliyeti olan
uygulamalara ihtiya¢ duyacaklardir. Bu agidan ikdme iiriiniin isletmenin {iriiniiyle
karsilastirildiginda goreli fiyati, goreli fiyat performansi ve miisterilerin ikdme Griine
olan egilimleri biiylik 6nem tasimaktadir(Biilbiil, 2003:38).

Bu baglamda bir otel isletmesinin {iriin ve hizmetlerine 6zgi ikdme drin(mal)
tehdidi bulunmamaktadir. Eger otel isletmesinin pazarlama stratejisi tura katilan
gruplara yonelik ise guglii alicilarla karsilasacaktir. Otel isletmesi, kendi stratejik
grubu igerisindeki rekabetin siddeti ve kendi hedef pazarmnin potansiyel gelisim
hizindan dolay1, yogun rekabete karsi 6zellikle kirillgan goziikmeyebilir. Ornegin, is
seyahatlerinde bulunanlar ya da orta yas grubundaki miisteriler i¢in az da olsa ikame
Uriin firsatlar1 bulunmaktadir. Tkdme Grtinler otelcilik sektérini tehdit edebilecek
nitelikte degildirler(Sar1 vd., 2015:545).

3.3.1.2.3. Miisterilerin Pazarhk Giicii

Bir sektorde miisteriler fiyatlari diisiirmeye ¢alisarak, daha kaliteli hizmet igin
pazarlik ederek ve isletmeleri birbirine diislirerek rekabet etmektedirler. Eger iiretilen
urtindn ciddi bir kismimi sayica az misteri aliyorsa, sektérden satin alian iriinler
standart ya da farklilastirilmamus ise, ¢ok az gegis maliyetleri var ise, diistik kérlar elde
ediliyorsa, bilgi problemi yoksa miisterilerin pazarlik giicii fazladir(Oztiirk ve
Karabiyik, 2007:233). Fiyata olan hassasiyet miisterilerin pazarlik giiciinii belirleyen
en Onemli unsurdur. Miisterilerin fiyata olan duyarliligini belirleyen unsurlar ise marka
bagimliligy, iiriin farklilastirma, miisterilere saglanan fayda ve miisteriler arasindaki

rekabettir(Karacaoglu, 2009:170-171).
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Otel isletmelerinin rekabet stratejilerini belirlemesinde, miisterilerin pazarlik
guicu 6nemli etkiye sahiptir. Miisteri odakli otel isletmesi, miisterilerin pazarlik giiciinii
rakiplerinden daha fazla diistinecektir. Miisteriler {izerinde pazarlik giiciine bagh
olarak avantaj saglamak icin de gii¢li yonlerine nem vermelidir. Marka imaj1 algisini
artirmak bunlardan biridir(Tavitiyaman vd., 2011:656). Clnki miisteriler gogunlukla
Iyi bilinen bir marka otele rezervasyon yaptirmaktadirlar.
3.3.1.2.4. Tedarikcilerin Pazarhk Giicii

Tedarikgilerin pazarlik giicii, kaynak kontrollini ve pazarlik yetenegiyle
fiyatlarin yukseltilmesini ifade etmektedir. Bir sektorde tedarikgiler, fiyatlari artirma
veya satin alinan iriin ve hizmetlerin kalitesini diisiirme tehdidiyle, sektor icindeki
pazarlik giiglerini gosterebilirler. Giiglii tedarikgiler bu yontemle, maliyet artislarini
kendi belirledikleri fiyatlara yansitip Dbir  sektordeki ka&rliligi ortadan
kaldirabilmektedirler(Akay, 2014:130). Tedarik¢iler su durumlarda giigliidiirler:
tedarikcilerin pazarda istikrarli bir konumu bulunmaktadir; triinler ve hizmetler
muazzam derecede farklidir ki miisteriler tedarik¢iyi degistiremezler ya da tedarikci
degistirme maliyeti yliksektir; tedarik¢ilerin stratejik igbirligi yapmast kolaydir.
Turizm sektorunde tedarikgilerin etkisi, Ozellikle kalitenin problem olabilecegi
pazarlarda, restoran veya otel isletmelerine hammadde temini olarak gortilmektedir.
Bircok llks otel isletmesi ve restoran, diisik kalitede hammaddelerden dolay:
standartlar1 karsilayamama problemiyle yiizlesmektedirler. Boyle bir ortamda belli bir
standard1 karsilayabilen birkag tedarik¢i giiglii durumda olmaktadir(Sar1 vd.,
2015:545).

3.3.1.2.5. Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabet

Mevcut rakipler arasindaki rekabet; i¢inde bulunulan sektoriin rekabetgi yapisi,
bu sektdre yonelik talep ve talebi karsilama boyutu, farklilasma becerisi ve ¢ikis
engellerinin yiiksekligi gibi birgok faktdriin varligiyla alakalidir(Yunna ve Yisheng,
2014:799). Isletmelerin sayisindaki artis, yeni iiriinlerin tanitimi ve farkli driinlerin
pazara girmesi nedeniyle turizm sektoriinde rekabet¢i yogunluk artmistir(Kim ve Oh,
2004:66).

Uriin farklilastirmas1 ve gegis maliyetleri diisiik oldugunda pazar pay1 igin
rekabet yogun hale gelmektedir. Rekabet ¢ogu sehirdeki otelcilik sektoru gibi 6zellikle

maliyetleri sabit sektdrlerde daha yogun olmaktadir. Tatil ginleri harig, satislari

48



artirmak i¢in fiyat diisiirme konusunda gii¢lii baskilar vardir. Satislar1 ve kapasiteyi
artirma amacli blyUk eklemeler talep ve arz dengesini bozabilmekte ve yogun rekabete
yol acabilmektedir. Bunun disinda bir sektdrde diisiik karliliga ve gesitlilige ragmen,
isletmelerin ~ birbirinden  farkli  amaglar1,  stratejileri  ve  misterileri
olabilmektedir(Cheng, 2013:55).

Turizm sektoriinde, otel isletmeleri fiyatlarini belirlerken rakiplerinin
fiyatlarin1 da g6z Oniinde bulundurmalidir(Mathews, 2000:116). Mevcut otellerin
marka imaji1 stratejisi, sektdre yeni giren otel isletmelerini sinirlandirabilmektedir.
Marka imaj1 stratejisindeki rekabetle, mevcut oteller sadik miisterilerini
koruyabilmekte ve miisterileri sayilarini artirarak biiyiime saglayabilmektedirler(Sari
vd., 2015:546).

3.3.2. Kaynaklara Dayali Rekabet Ustiinliigii
Kaynaklara dayali rekabet {istiinliigiiniin alt basligi kaynak temelli teoridir ve
bu teori kendi icinde alt bagliklara ayrilarak incelenecektir. Bu alt basliklar, isletmenin

kaynak ve yetenekleri ile deger zinciri analizidir.

3.3.2.1. Kaynak Temelli Teori

Ekonomistlerin endustriye yonelik ¢alismalarinda yer alan kaynak temelli
teori, 1980°1i yillarin sonlarindan beri strateji literattrtinde populerligini artirmaktadir.
Kaynak temelli teori rekabet istiinliigli olusturmak amaciyla, isletmenin benzeri
olmayan kaynaklarini kullanip gelistirmeyi varsayan stratejik rekabet modelidir(Giiles
ve Ozilhan, 2010:482).

Bu teori, isletmenin sahip oldugu essiz ve taklidi zor kaynaklarin rekabet
istiinliigiiniin ve 1isletme performansinin temel belirleyicileri oldugu goriisiine
odaklanmaktadir(Ozilhan, 2010:96). Rakip isletmeler daha iyisini yapamadiklari
muddetce kaynak temelli teori isletmeye siirdiirebilir rekabet stiinligi
saglayacaktir(Akinci, 2011:25). Isletmelerin elde ettikleri rekabet iistiinliigiinii
strdurebilmeleri, sahip olduklari veya olacaklari yeteneklerin degeri, farklilig,
taklitsizligi ve ikdmesinin zorluguyla baglantilidir(Acar ve Zehir, 2008:105).

Kaynak temelli teori isletmeye yonelik arastirma yapsa da, isletmeyi barindiran
endustriyi dikkate almaktadir. Teorinin ana temast, igletmenin sahip oldugu kaynaklari

kullanma sekli ile miisterilerinde deger olusturabilmesidir(Turan, 2007:140).
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3.3.2.1.1. Isletmenin Kaynak ve Yetenekleri

Isletmelerin bulunduklar1 faaliyetlerde ya da mal ve hizmet tretimlerinde yarar
sagladiklar1 maddi ve manevi bltun unsurlar isletmenin kaynaklaridir. Bu kaynaklar
uyumlu olarak kullanabilme ve belirlenmis olan hedefe uygun bir isi yapabilme
kapasitesi ise isletmenin yetenekleridir(Akinci, 2011:25-26).

Kaynak, bir igletmenin verimliligini artiracak stratejileri tasarlamasini ve
gelistirmesini saglayan, isletmeye rekabet {istlinliigii veren, isletmenin kontrolii altinda
olan maddi ve manevi varlik ve becerilerin tamamidir(Soyer ve Erkut, 2008: 41-42).
Kaynaklar, bir isletmenin gii¢lii veya zayif tarafi olarak akla gelebilecek her seydir,
isletmeye kismi baghligi olan somut ve somut olmayan varliklardir(Sevigin,
2006:110).

Isletmede bulunan kaynaklar; maddi kaynaklar ve manevi kaynaklar olarak
ikiye ayrilmaktadir. Maddi kaynaklar nispeten agiktir; 6rnek olarak binalar, tesisler,
techizat, 0zel lisanslar, patentler, stoklar, araziler, borglular ve calisanlar gibi fiziksel
varliklardir. Manevi kaynaklar ise, isletme bunyesinde bulunan, kolayca
tamimlanamayan ve olc¢llemeyen fakat fark edilebilen fiziki olmayan varliklardir.
Bunlar; isletmenin imaj1, guvenilirlik, yenilik yetenegi, iirtin sayginlhigi, kalite ve
tecriibedir(Mills vd., 2002:19-20).

Kaynak Temelli Teori, isletmelerin rekabet avantaji saglayan kaynaklarinin
oldugunu ve bu kaynaklarin uzun donemde performans artisina imkan verecegini
savunmaktadir(Akdede ve Turan, 2008:6-7). Kaynaklarin rekabet tistlinliigii saglamasi
icin sahip olmasi gereken dort 6zellikten bahsedilmistir. Bunlar (Akdede ve Turan,
2008:6):

o Degerli olmasi: Isletmenin planlarmi  gergeklestirmede,
etkililigini arttirmada fayda saglamasidir.

o Az bulunur olmasi: Degerli kaynaklara birgok isletme sahip
olursa, bu kaynaklar rekabet avantaji saglama 6zelligini kaybetmektedirler.

o Kopyalanamaz olmasi(Taklitsiz Olma): Ozel tarihsel durum,
sosyal karmagsiklik gibi nedenlerden otlrl kopya edilemez olmasi. “Bu
kaynaklarin kopyalanmas1 pahali m1?”” sorusu sorulmalidir.

J Yerine konulamaz olmasi(lkamesiz Olma): Bu kaynagin

stratejik olarak yerine konulabilecek alternatif kaynagin olmamasi.
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Kaynaklar, isletmelerin sahip oldugu veya kontrol ettigi varliklar iken
yetenekler, isletme kaynaklarmin mal ya da hizmete doniistiiriilebilmesi igin bir araya
getirilmesini  ve kullanilabilmesini ifade etmektedirler. Kaynaklar isletmenin
yetencklerine temel olustururken, yetenekler de rekabet istiinliigiiniin gercek
nedenidirler(Karacaoglu, 2006:87). Benzer kaynaklar1 olan isletmelerde fark
olusturan, isletmeye ait yeteneklerdir. Isletmelerin fark olusturabilmesi, sahip oldugu
kaynaklarla istek ve beklentilere uygun ya da istek ve beklentilerin Ustiinde ¢iktilar
vermesi, kaynaklar1 kullanabilme becerisinde saklidir(Akinct, 2011:27).

Yetenek ve kaynaklarin tanimini yapmak, onlar1 izole etmek ve 6lgmek zordur.
Clnku bunlar ¢ogunlukla kelimelerle ifade edilemeyen, taklitsiz, kollektif, interaktif
ve tamamlayicidirlar. Bazi arastirmacilara gore temel yetenekler, yeni stratejik
degerlerin olusturulmasinda ve biriktirilmesinde katalizor gibi gorev alan tecribe,
bilgi ve sistemler havuzu seklinde tanimlamaktadirlar. Buna ek olarak temel
yetenekler, genis bir kabiliyetler setinden ziyade belli konularda uzmanlagma ya da
tekrardan yogunlasmayla da iliskilendirilmektedir(Eren vd., 2005:204).

Temel yetenegin organizasyonlarin beceri, bilgi, uzmanlik gibi kisi ve belirli
bir gruplarin temsil ettigi fiziksel varliklar iizerine insa edilmemis olmasi, isletmenin
rakiplerinin kolayca takip edemeyecegi ayirt edici bir kimliktir. Temel yetenegi
rakiplerin taklit edememesi, isletme rekabet {istiinliigiiniin siirdiiriilebilirligine imkan
vermektedir(Bakirtas ve Bakirtag, 2008:104).

3.3.2.1.2. Deger Zinciri Analizi

Baslangicta Porter’in ortaya attigi deger zinciri, farklilagmanin mevcut ve
potansiyel kaynaklari ile maliyetlerini anlamak icin, isletmeyi iriinlere yonelik
hammaddelerin saglanmasindan son tiiketiciye ulasmasina kadar gerceklestirilen
faaliyetlere ayirmaktadir. Deger zinciri analizi ise, isletmenin rekabet avantaji elde
etme amaciyla, her bir deger faaliyetini ve bu faaliyetler arasindaki iliskileri
aciklayarak daha diisiikk maliyetlere ulagsmasin1 ve farklilik olusturmasini saglayan
stratejik bir aractir(Kuyucak ve Sengiir, 2009:133-134).

Deger zincirinin amaci, maliyetleri en diisik seviyeye indirirken deger
sunumunu en Yyiksek seviyeye yikseltebilmektir. Deger zinciri bir {iriiniin ya da
hizmetin tasarimindan nihai tliketiciye ulagsmasina kadar gereken bitlin asamalari

(tiretim, satin alma, dagitim ve tiiketim gibi) tanimlamaktadir. Deger zinciri
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analizindeki ana fikir, misteri i¢in ne kadar fazla deger sunuldukga, 0 kadar yiksek
rekabet gicl elde edildigidir. Bir isin sonucunda ortaya cikan deger, deger
asamalarmin gergeklestirilmesi i¢in gereken maliyeti gectiginde bu is karli olarak
nitelendirilebilecektir(Eraslan vd., 2008:310).

Turizm sektoriinde deger zinciri; turistin kendi iilkesinden disar1 ¢ikmasi,
tilkesinin diginda tatilini bitirdikten sonra giiven i¢inde tekrar iilkesine doniinceye

kadar gecen siiredeki turistik {iriinii kapsamaktadir(Ozdemir vd., 2015:547).

Tablo 9. Deger Zinciri Modeli

FIRMA ALTYAPISI

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Destekleyici
Faaliyetler

TEKNOLOJ| GELISTIRME

SATIN ALMA (TEDARIK)

— & L

o= Giran

[El Pazarlama =

e COperasyonlar Gikan

£ = Lojlstik Lojistik ve 5

@ f Salig T
i

Kaynak: Eraslan, 1.H., Kuyucu, A.D.H., Bakan, 1. (2008). Deger Zinciri (Value
Chain) Yoéntemi Ile Tiirk Tekstil Ve Hazirgiyim Sektériiniin Degerlendirilmesi. Afyon
Kocatepe Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 10(2). 311.

Porter tarafindan literatiire kazandirilan model iki ana kisimdan olusmaktadir.
Bunlar, birincil faaliyetler ve destekleyici faaliyetlerdir. Deger zinciri modelinin
birincil faaliyetlerini ige dogru lojistik, operasyonlar, disa dogru lojistik, pazarlama ve
satis ve satis sonrast hizmetler olustururken, destekleyici faaliyetlerini ise, firma
altyapisi, insan kaynaklar1 yonetimi, teknoloji gelistirme ve satin alma

olusturmaktadir.

Temel faaliyetler, mal ve hizmetlerin fiziksel olarak uretilmesinde kullanilan

hammadde temini, Uretim sdreci, iiriin veya hizmetin satigi, aliciya ulastirilmasi ve
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satig sonrast hizmetleri de icine alan, isletmeye gelir olusturan faaliyetlerdir.
Bunlar(Kuyucak ve Sengiir, 2009: 135):

Ice Dogru Lojistik: Uretilecek iiriine yonelik hammaddenin satm alimi,
sevkiyati, kabulii, depolanmasi ve liretim yerine dagitilmasina iliskin faaliyetleri
kapsamaktadir.

Operasyon/Uretim: Hammaddelerin son iiriin haline déniistiiriilmesindeki
tiim iiretim faaliyetlerini kapsamaktadir.

Disa Dogru Lojistik: Uretilmis {iriinlerin depolanmasi, siparisi, miisteriye
ulastirilmasi gibi faaliyetleri kapsamaktadir.

Pazarlama ve Satis: Fiyatlama, dagitim kanallar1 se¢imi ve iligkileri,
promosyon gibi pazarlama faaliyetleri ve satis siireclerini kapsamaktadir.

Satis Sonras1 Hizmetler: Satilan iiriine iligskin olarak miisteriyi tatmin etmek
ve tatminin devamliligin1 saglamak igin satig sonrasindaki tamir, bakim, kurulum gibi
hizmetleri kapsamaktadir.

Destekleyici faaliyetler, temel faaliyetlerin performanslarinin gelistirilmesine
yardime1 olmaktadir. Bunlar(Akbas, 2008:83-88):

Isletme Altyapisi: Genel yonetim, planlama, muhasebe ve finansman, kalite
yonetimi gibi faaliyetleri ifade etmektedir. Altyapi, diger destekleyici faaliyetlerin
tersine belirli bireysel deger faaliyetlerini degil tiim zinciri desteklemektedir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi: Ise alma, egitim, gelistirme, isletme
caliganlarinin maddi ve manevi tatmini gibi faaliyetleri icermektedir.

Teknoloji Gelistirme: Uriin ve siireglerin tasarimi ve gelistirilmesi icin
gerceklestirilen makine tesis dizayn1 ve servis yontemleri gibi faaliyetleri
icermektedir.

Satin Alma: Bir isletmenin deger zincirindeki faaliyetlerde kullanilacak
girdilerin tedarik edilmesidir.

Rekabette Ustiinlik kazanmak isteyen isletme, deger zincirini birbirinden
bagimsiz boliimler sekilde diisiinmemelidir. Birbirine bagli bir sistem olarak diisiiniip
bu zinciri tekrar bastan diizenleyerek, siralayarak, gruplayarak ve yapilandirarak

rekabette oldukca 6nemli bir gelisme saglayacaktir(Bekgi ve Dogru, 2011:177)
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3.4. Rekabet Ustiinliigiiniin Saglanmas1 icin Temel Yetenekleri Gelistirmede
Yararlanilan Yontemler

Isletmelerin dogru rekabet stratejilerini belirlemesi gerekmektedir ve
uygulama asamasinda da isletmelerin sahip oldugu yetenekler 6nemli rol
oynamaktadir. Uygun yeteneklere sahip olmayan isletmelerin analizleri, hazirladiklari
ve sectikleri stratejiler ne kadar iyi olursa olsun, stratejik uygulamalari sonug
vermeyecektir. Rekabet stratejilerinin uygulanabilmesi icin isletmenin belirli 6zellige
sahip yetenekleri olmalidir. Bu nedenle isletme, segilen stratejilere uygun olarak
yeteneklerini gelistirmek zorundadir. Yeteneklerin gelistirilmesinde etkili olan iki
yontem vardir. Bunlar; degisim miihendisligi ve kiyaslamadir. Gelistirilemeyen
yetenekler ise, isletme disi kaynaklardan (outsourcing) saglanabilmektedir(Akinci,

2011:32).

Sekil 5. Isletme Yeteneklerinin Gelistirilmesi veya Kazandirilmasinda Etkili Teknikler

Isletme
Yeteneklerinin
Geligtirilmesi
Isletme i¢inden Isletme Disindan
Yeteneklerinin Yeteneklerinin
Gelistirilmesi Gelistirilmesi
A4 \
Degisim D1s Kaynaklardan
Miihendisligi Kiyaslama Yararlanma
(Surec Yenileme)

Kaynak: Akmci, A. (2011). Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigiiniin Saglanmasinda
Inovasyonun Uretim Maliyetlerine Etkisi Ve Ampirik Bir Uygulama. Yksek Lisans
Tezi, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kiitahya. 32.
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3.4.1. Degisim Miihendisligi (Siire¢ Yenileme)

Gunumuzde artan kuresel rekabet, strekli yenilenen teknolojiler ve
misterilerin beklentilerindeki degisim, her giin bir sirl problemle karsilasan ve
problemlere etkili ¢6ziimler bulma konusunda hazirliksiz oldugunu hisseden
isletmeleri, yeni ve farkli arayislar icine siiriiklemistir. Ozellikle 90’1 yillarda ortaya
¢ikan is siireclerinde degisim miihendisligi yaklasimi, ¢aga ve degisime uyup artan
talepleri karsilamak amaciyla tekrardan yapilanmanin, is sistemini diizenleyen
degerlerin tekrardan gézden gecirilmesi yolu ile isletme yeteneklerinin gelistirilmesini
gostermektedir(Bayraktar, 2006:17).

Degisim miihendisligi kavrami, rekabet satlarina uyum saglamak, miisterilere
daha iyi hizmet sunmak ve ayni1 zamanda da isletme paydaslarina fayda saglamak
amaciyla isletme biinyesindeki tiim is sureclerinin gdzden gegirilip yeniden
yapilandirilmasidir. Degisim miihendisligi ayn1 zamanda, kaynaklari; isletmeye deger
katan faaliyetleri artirarak, ekstra maliyet yikleyen faaliyetleri de azaltarak
kullanmadir. Bu ytlizden performansta 6nemli degisiklikler bagarma yaklagimi olarak
da ifade edilebilmektedir(Demir, 2015:27).

Isletmeler, degisim miihendisligini miisterilere daha iyi hizmet sunmayi
amaclayan bir yonetim teknigi olarak gordiiklerinden dolay1, sira dis1 iyilestirmeler
yerine kokli ve bituncul degisiklikler hedeflemektedirler(Demir, 2008:287-288).
Degisim miihendisliginin uygulandigi is siireglerinde goriilen ortak ozellikler

sunlardir(Akinci, 2011:34):

. Degisik nitelikteki isler tek bir is grubunda birlestirilir.
. Isi yapanlar karar verici haline gelir.
. Islerin yapilma siras1 kendi dogal akisina gore olusur.

. Is, dogru yerde gerceklestirilir.

. Stireclerin, islerin niteligine gore degisen esnek yapilari
mevcuttur.
. Katma deger olusturmayan, sadece birbirini farkli sekilde

tekrarlayan isler
en aza indirilir.

. Gereksiz is siiregleri ortadan kaldirilir.
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J Veriler merkezilestirilir, operasyonlar merkeziyetcilikten

uzaklastirilir.

3.4.2. Kiyaslama (Benchmarking)

Kiyaslama; isletmenin performansini, bu alanda en iyi olan baska bir igletme
ile karsilastirarak iyi olanin bu performans diizeyine nasil ulastigini belirleyip, elde
edilen bilgileri isletmenin amag¢ ve hedefleri i¢in bir 6rnek teskil edecek sekilde
kullanmaktir(Gerek, 2010:13). Karabulut(2009: 2)’a gore kiyaslama, isletmelerin
tirtinlerinin, hizmetlerinin ve siireclerinin miikemmelligi i¢cin en yiiksek standartlar
tanimlamalar1 ve bu standartlara erigsmek icin gereken iyilestirmeleri yapmalaridir.

Kiyaslama uygulamasinda; ilk olarak isletme ig¢indeki hangi fonksiyonlarin,
kiyaslamaya tabi tutulacag: tespit edilmektedir. Genellikle bu sirec verilerle ve
oranlarla ifade edilmektedir. Bu yiizden, kiyaslamanin isletmeye yararli olabilmesi
icin mumkiin oldugu kadar farkli ve giincel standartlar kullanilmalidir. Bu sure¢ dort
asamadan olusmaktadir. Bunlar(Ozer ve Yereli, 2001:214):

J Neyin veya hangi islevin kiyaslanacagi kararlastirilarak bu
alanda iistiin performanslilar1 segmek,

. Bilgilerin toplanmasi ve analizin yapilmasi,

o Performans amagclariin belirlenmesi ve hareket planlarmin
olusturulup uygulanmasi,

. Sonuglarin takip edilmesi ve siirekli gelisme.

Benchmarking(kiyaslama) teknigini kullanarak basarili sonuglar elde
edebilmek ise, birtakim ilkeler dogrultusunda hareket etmeyi gerekli kilabilmektedir.

Bu ilkeler su sekilde ele alinabilir(Topaloglu ve Kaya, 2008:45):

. Kiyaslama uygulamasinda iist yonetimin kararli ve giicli
destegi gereklidir.
o Kiyaslama tekniginin igsgdrenler tarafindan kabul gorulebilmesi

icin gereken orgiit kiiltiiri olusturulmalidir.
. Isletmenin kendi i¢ dinamikleriyle ilgili olarak gerceklestirdigi

analizler dogrultusunda kiyaslama teknigine bagvurulmalidir.
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o Kiyaslama uygulamalarinda sure¢ icerisinde elde edilen
sonuclar detayli degerlendirilerek gergeklestirilmelidir.

o Uygulamalarin belirli bir dogrultuda gergeklestirilmesi i¢in bir
takim kurallar ortaya konulmali ve bu kurallara uygun yontemler
olusturulmalidir.

. Kiyaslama uygulamasi; karsilastirmali analiz, yeni sUreg
tasarimi ve uygulama unsurlarindan olusan {i¢ asamali bir hat iizerinde
ilerlemelidir.

o Kiyaslama uygulamalarinda daha 6nce belirlenmis davranis
ilkelerine uygun davranilmalidir. Isletmelerin temel amaglarmin belirlenmesi
sonrasinda doldurulmasi gereken bosluklara iliskin kiyaslama uygulamalari

gerceklestirilmelidir.

Kiyaslama uygulamalart neticesinde; yeni teknolojilerin isletmeye alimi,
verimlilikte artig, Urtiin/hizmet kalitesinde iyilesme ve isgdren motivasyonunda artis
saglanmaktadir. Bunlarin sonucunda misteri istek ve beklentileri maksimum duzeyde
karsilanarak uluslararasi rekabette iistiinliige erisilebilmektedir(Dogan ve Demiral,
2008:6).

3.4.3. D1s Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing)

Dis kaynak kullanimi; bir igletmenin sahip olmadigi islevlerin, 0 alanda uzman
olan ve daha iyi hizmet veren farkli isletmelerden temin edilmesini éngoren bir
yOnetim stratejisidir. Bir baska ifadeyle, isletmenin iyilestiremeyip gelistiremedigi
yetenekleri, bu alanda uzmanlagmis farkli bir isletmeden satin almasi ya da onun

araciligiyla kullanmasidir(Gilingor, 2007:2).
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Sekil 6. Isletmelerde Dis Kaynak Kullanimi

Globallesme Ve
ﬁ Yikict Rekabet %
Tamamlayici / Degisimin
Destek Faaliyetler D1g Kaynak Hizlanmas1 Yenilik
I¢in D1g Uzmanlarin Kullanimi Baskis1 Bilginin
Kullanimi Artan Onemi

Rekabet Avantaji
Saglayacak Alanlara
Yo6nelme

Kaynak: Yagmur, A. (2007). Oz Yeteneklerden Daha Etkin Bicimde Yararlanmada
Bir Ara¢ Ve Yontem Olarak Dig Kaynak Kullanimi(Outsourcing):Kuram Ve Saglik
Isletmelerinde Karsilastirmal1 Bir Arastirma. Yiiksek Lisans Tezi, Selcuk Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlisti, Konya. 4.

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarma son zamanlarda ©nem
verilmesinin sebebi artan rekabet ortami, kiresel olma ve isletmelerin rekabet
guclerini artirma kaygisidir. Bu kaygiyla isletmeler faaliyetlerini kendi biinyelerindeki
temel yetenekler ile sinirlamak, diger tiim isletmecilik faaliyetlerini bu alanda
kendilerinden daha fazla temel yetenegi olan, bir anlamda bu isi kendisinden daha iyi
yapan isletmelere birakmaya baslamiglardir(Bilge, 2005:7).

Otel isletmelerinde dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarina ilk olarak
1980’1 yillarda Fransa’da otel biinyesindeki ikincil hizmetlerin, alaninda uzman olan
isletmelere devredilmesiyle baslanmigtir. Tirkiye ise ilk kez 1997 wyilinda
Seferihisar’da bulunan Atlantis Tatil Kdyli'nde konaklama hizmetlerinin isletme
disindan yiiriitiilmesi biciminde ortaya ¢ikmistir(TUrksoy ve Tirksoy, 2007:85).

D1s kaynaklardan yararlanmanin isletmeye 6nemli faydalarinin yani sira yanlis
uygulamalardan kaynaklanabilecek sakincalari da bulunmaktadir(Kalkan, 2015:26).

Bunlar Tablo 10°da gosterilmistir.
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Tablo 10. Disg Kaynaklardan Yararlanmanin Avantajlar1 Ve Dezavantajlari

Avantajlar

Dezavantajlar

e Genel giderler ve
azaltir.

e Sabit maliyetleri degisken maliyetlere
doéniistiirme olanagi verir.

e Fiyat avantaj1 saglar.

o Kaliteyi artirir.

o Temel faaliyetlere odaklanmay1 saglar.

e En son teknolojilere daha kolay ve daha
ekonomik gecis saglar.

¢ Digsal yeteneklere gegis imkani verir.

islem maliyetlerini

e Saticilara bagimlilik.

o Gizli maliyetler.

e Uriin ve siireg yenilikleri saglayan yeni
teknolojilerden bilgi ve beceri kaybina yol agar.

e Uzun donemli arastirma ve rekabet gelistirme
kaybina yol agar.

o Diirlist olmayan tedarik¢ilerle olan isbirligi, o0
tedarikgilerin igletme ile ilgili Grin bilgilerine
ulagsmasini ve ileride kendilerine karsi kullanma
riskini artirir.

e {letisim ve koordinasyon giigliikleri

Kaynak: Kalkan, M. (2015). Saglik Hizmetlerinde Dis Kaynak Kullaniminin Calisan
Maliyetine Etkisi: Ankara Halk Sagligi Miidiirliigii Uygulamasi. Yiiksek Lisans Tezi,
Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Ankara. 27.

3.5.Yetenek Yonetimi Faaliyetlerinin Surdirulebilir Rekabet Ustiinliigiine
Etkileri

Yetenek yonetimi faaliyetlerinin siirdiiriilebilir rekabet tstiinliigiine yonelik
birtakim etkileri vardir. Bu etkiler yetenek yonetimi ve rekabet istiinliigii iligkisi alt
basliginda detayli olarak incelenecektir.

3.5.1. Yetenek Yonetiminin Rekabet Acisindan Onemi

Isletme, rakiplerinin olusturdugu ekonomik degerden daha fazlasim
olusturuyorsa, rekabet {stiinliigline sahip olmaktadir. Ancak bu {stiinligiin
stirdiiriilebilirligi olusturulan degerin 6zgiinliigii, taklit veya kopyalanamaz olusu gibi
kriterlere baglidir. Ekonomik, sosyal ve kdltiirel degerler, taklit veya kopyalanamazlik
niteligini saglayan unsurlar ise, bu degerlerin insana has bilgi, deneyim ve yeteneklerle
baglantili olarak uzun bir siire zarfinda alinan kiiglik kararlar neticesinde meydana
gelmis olmasindan kaynaklanmaktadir(Altuntug, 2009:456-457).

Yetenegi cekme, en iyiyi segme, gelistirme, yenilik¢iligi tegvik etme ve degerli
calisanlar1 korumak, isletme basaris1 icin Kilit 6nemdedir. Isletmenin insan kaynaklar
kapasitesine yaptig1 yatirim, arzulanan iyi performansi saglamaktadir. Ayrica
isletmenin bazi sahip oldugu yetenekler, disaridan baska calisanlar1 isletmeye
cekmede cok onemli bir rol oynayabilmektedir. Strdurulebilir rekabetci bir kaynak

olarak bu yeteneklerin gelistirilmesinde isletme, bu yetenekleri tanimak, gelistirmek

59



ve kullanmak amaciyla rol oynamaktadir. Isletmede bilgi paylasim kiiltiirii kurmada
bu yetenekler yardimci olabilmektedir(Khandekar ve Sharma, 2005:636).

Ashton ve Morton (2005:28-29)’a gore dogru insanlar1 dogru zamanda 6nemli
rollere kavusturmak, insan kaynaklar1 yoneticileri igin yeni bir sey olmamalidir. Ancak
yetenek yonetimi faaliyetleri etkili bir sekilde yapilir ise uzun sureli orgiitsel basari ve
rekabet istiinliigii saglanacaktir. Kiling ve Taggit (2007:960-961) turizm sektOriine
yonelik strdurulebilir rekabet tistiinliigii elde edilmesini saglayan faktorlerden birinin
insan kaynaklar1 planlamasi oldugunu belirtmislerdir. Insan kaynaklar1 planlamasi
yetenekli ¢alisanlarin isletme biinyesine kazandirilmasi siirecini kapsamaktadir.

Insan kaynagin1 yetenek kaynagi gibi goren, gerek yonetme gerekse yonetilme
boyutuyla farkli bir yapilanmaya giden isletmeler, siirdiiriilebilir rekabet Ustlinliigii
konusunda rakiplerinden daha avantajli bir durumda olacaklardir. Sahip olduklari
yetenekler hem onlara yarar saglayip hem de isletmeye potansiyel yetenekleri cekmede

konumlarim gii¢lendirecektir.

3.6. Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii Konusunda Yapilmis Arastirmalar

Siirdiriilebilir rekabet iistinligi ile ilgili olarak yerli ve yabanci literatlrde
konuya iliskin ¢ok sayida arastirmanin yapildigi goriilmektedir. Bu arastirmalarda
isletmelerin siirdiirtilebilir rekabet lstlinliigli ¢cergevesinde yiiriittiikleri uygulamalar,

yaklasimlar, stirdiiriilebilir rekabetin avantajlar1 ve zorluklari ele alinmaktadr.

Ornegin, Javalgi vd.,(2005:658-670) vyaptiklar1 arastirmada internet
firmalarmin strdurdlebilir rekabet istiinliigli ¢ercevesinde kiiresel pazarlamacilara
etkilerini analiz etmislerdir. internet {izerinde tiiketicilerin karar verme davranislarini
anlamak ve yoOnetmek iizerine yogunlasan yazarlar, internet kullaniminin kiiresel
pazarda bir anahtar oldugunu ve Ustlin performans elde etmek igin kritik 6Gneme sahip
oldugunu ortaya koymuslardir.

Bir baska ¢alismada, Mazzarol ve Soutar(1999:287-300) egitim kurumlarinin
stirdiirtilebilir rekabet iistlinliigiinii analiz etmislerdir. Yazarlar, egitim kurumlarindaki
Orgut kaltaranuan sdrddrdlebilir rekabet dstiinligi i¢in 6nemli oldugunu ortaya
koymuslardir.

Konuyu dinamik kaynak temelli strateji baglaminda ele alan Heywood ve
Kenley (2008:85-109), stratejik kaynaklarin yenilenebilir olmasini ve siirdiiriilebilir

rekabet¢i kaynaklarin ik&mesinin hizli olmasi gerektigini, ayrica bu kaynaklarin
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cevreden tedarik edilme oraninin yiiksek olmasinin énemli oldugunu belirtmistir. TUm
bunlarin olmasini igletmedeki yonetim kademesine baglayip, kaynaklart bulma ve
uygulama becerisi olan isletmelerin strdurulebilir rekabette avantaj elde edecegini
vurgulamiglardir.

Burden ve Proctor (2000:90-97) ¢alismalarinda, isletmeler tarafindan miisteri
ihtiyaglarmin zamaninda karsilanmasmin ve miisteri beklentilerinin g6z Onlinde
bulundurulmasimin isletmeye rekabet avantaji saglayacagini belirtmislerdir. Bunun
devamliliginin siirdiiriilebilir rekabet agisindan 6nemli bir etken olabilecegi Uizerinde
duran yazarlar, tim bunlarin olabilmesi i¢in isletmelerin kendi i¢inde ¢alisanlarina
egitim vermesi gerektigine Ve organizasyonel planlamanin Onemine vurgu
yapmislardir.

Baykara (2009:1-5) ise c¢alismasinda, pazarlama ve satis stratejileri
gelistirmenin; isletmenin personel egitimine, bilgi islem boliimlerinin gelistirilmesine,
personelin motivasyonuna ve isletmenin verimliligine pozitif yonde etki ettigini
belirtmistir. Yazara gore, tim bu olumlu etkiler isletmenin surdirilebilir rekabette

Ustiin bir konuma erisecegini gostermektedir.
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DORDUNCU BOLUM
4. ARASTIRMA YONTEMI

4.1.Arastirma modeli

Sekil 7. Teorik Arastirma Modeli

YETENEK YONETIMIi SURDURULEBILIR
. . REKABET USTUNLUGU

Sektorde Farkl/Ustiin

. Konum Elde Edilmesi
Yetenekli Calisanlar1 Istihdam

Etme Degerli
Kaynak/Yeteneklere Sahip

Caligan Yeteneklerinin Olunmast

Gelistirilmesi

. Orgiitsel Ogrenmenin
Yetenekli Caliganlarim  Elde Gerceklestirilmesi

Tutulmasi

Arastirmanin bagimsiz degiskenleri, yetenek yonetimi kapsamindaki yetenekli
calisanlar istihdam etme, calisan yeteneklerinin gelistirilmesi ve yetenekli ¢alisanlarin
elde tutulmasi olarak belirlenmistir. Buna karsin bagimli degiskenler ise rekabet
ustinligii altinda  sektorde farkli/iistin = konum elde edilmesi, degerli
kaynak/yeteneklere sahip olunmasi ve orgiitsel 6grenmenin gergeklestirilmesi olarak

belirlenmistir.

4.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini dogal glizellikleri ve turizm potansiyeli agisindan
gelismekte olan, kiy1 turizmi, saglik turizmi, av turizmi, tarim turizmi ve spor turizmi
gibi birgok turizm g¢esidinin yapilabildigi Diizce ve Sakarya illerinin, 4 ve 5 yildizli
otel isletmeleri olusturmaktadir. Arastirma evreninde 15 otel isletmesi bulunmaktadir.

Bu otellerin 10’u Sakarya’da olup 5’1 de Diizce’de bulunmaktadir. Aragtirma evreninin
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ulagilabilir olmas1 nedeniyle 6rneklem belirlemeye gereksinim bulunmamaktadir.
Dolayisiyla tam sayim Ornekleme yontemi ile evrenin tamamina ulasilmaya

calisiimustir.

4.3. Veri Toplama Araclar

Gorligmede, gorisme formu kullanilmistir. Bu form yetenek ydnetimi
faaliyetleri ve siirdiiriilebilir rekabet dstiinliigli kavramlariyla ilgili literatir
incelemesine dayanilarak olusturulmustur. Hazirlanan goriisme formu stratejik
yonetim alaninda uzman iki akademisyenin goriigleri alinarak gézden gecirilmistir. Bu
dogrultuda iist kademe yoneticilere, yetenek yonetimi faaliyetlerine ve siirdiiriilebilir
rekabet ustlinliigiine iligkin 11 agik uglu soru yoneltilmistir. Goriisme siirecinde ses

kaydi ve not alma ile yoneticilerin goriisleri kayit altina alinmastir.

4.4. Verilerin Toplanmasi

Goriismede kullanilan form yetenek yonetimi faaliyetleri ve surdarulebilir
rekabet Ustiinliigi kavramlariyla 1ilgili literatiir incelemesine dayanilarak
olusturulmustur. Hazirlanan gériisme formu stratejik yonetim alaninda uzman olan iki
akademisyenin goriisleri alinarak gozden gegirilmistir. Bu dogrultuda (st kademe
yoneticilere, yetenek yonetimi faaliyetlerine ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiine
iligkin yart yapilandirilmis 11 agik uglu soru ydneltilmistir. Verilerin toplanmasi
stirecinde Duzce ve Sakarya illerinde bulunan 4 ve 5 yildizli 15 adet otel isletmesine,
ust kademe otel yoneticileriyle yapilacak olan goriisme igin telefon ve e-posta
araciligiyla randevu talebinde bulunulmus veya goriisme sorulari gonderilmistir.
Mevcut 15 adet 4 ve 5 yildizli otel igletmesinin 11°1 gériisme talebine olumlu yanit
vermistir. Goriismeler otel yoneticilerinin uygun gordikleri saatlerde 05.03.2018-
27.03.2018 tarihleri arasinda tamamlanmistir. Gorlisme siirecinde ses kaydi ve not
alma ile yoneticilerin goriigleri kayit altina alinmistir.
4.5. Verilerin Analizi

Aragtirma kapsaminda veriler goériisme teknigi ile elde edilmistir.
Demir(2011:279) nitel arastirmalarda en sik kullanilan veri toplama araci olan
goriisme teknigini, daha 6nce hazirlanmis sorularin belli dizene goére goriisiilene
sorulmast ve cevaplarin alimmasint Ongdren sosyal bir etkilesim olarak

tanimlamaktadir.
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Gorligme esnasinda katilimcilara yar1 yapilandirilmis sorular yoneltilmistir.
Ekmekcioglu(2013:116) yar1 yapilandirilmis gériismeyi, gériisme sorulariin goriigme
aninda tekrar diizenlenebildigi, gériisme sorularinin siralamasinda esnek olunabildigi
ve arastirmacinin sorular1 sorarken gerekli agiklamalarda bulunabildigi goriisme
olarak tanimlamaktadir.

Gorlisme yontemiyle elde edilen verilerin analizinde betimsel analiz teknigi
kullanmilmistir.  Yildirrm ve  Simsek(2013:256) betimsel analizi, verilerin
siniflandirilmas1 ve Ozetlenmesiyle sonuglara ulagilmak olarak tanimlamistir. Bu
baglamda betimsel analizde elde edilen veriler daha 6nceden belirlenmis olan temalar
altinda 6zetlenmekte ve yorumlanmaktadir. Betimsel analizde verilerin kaynagindan

alintilar yapmak, arastirmanin giivenilirligi kapsaminda 6nem tagimaktadir.
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BESINCI BOLUM

5. BULGULAR

Bu boliimde arastirmanin bulgulari lizerinde durulacak ve otel yoneticilerinin
konu hakkindaki goriislerine yer verilecektir. Aragtirmanin yonteminde belirtildigi
Uzere Dizce ve Sakarya illerinde dort ve bes yildizli olmak iizere toplamda 15 otel
isletmesi mevcuttur. Bu otel isletmelerinin yoneticilerine yonelik farkli yollarla
goriisme talebinde bulunulmustur. Fakat goriisme talebine 11 otel isletmesinin Ust
diizey yoneticisi olumlu cevap vermis ve arastirmanin verileri bu yoneticilerden

saglanmistir. Arastirmaya katilan otel isletmelerini Tablo 11°de gormek mimkundr.

Tablo 11. Arastirmaya Katilan Otel Isletmeleri

Bulundugu ilce/il Yildizh Kategori | Otel isletmeleri

Erenler/SAKARYA 5 Yildizli Best Western Premier Sakarya

Sapanca/SAKARYA 5 Yildizli NG Sapanca Wellness & Convention

Akcakoca/DUZCE 5 Yildizli Ak Resort Hotel

Kaynasl/DUZCE 5 Yildizli Fenerbahce Serkan Acar Resort & Sport
Topuk Yaylast

Adapazari/SAKARYA 4 Yildizh Otel Balturk

Serdivan/SAKARYA 4 Yildizh Sen Hotel

Serdivan/SAKARYA 4 Yildizh Limapark Hotel

Akcakoca/DUZCE 4 Yildizh Diapolis Hotel Akgakoca

Akcakoca/DUZCE 4 Yildizlh Otel Akcakoca

Merkez/DUZCE 4 Yildizlh Turan Otel

Sapanca/SAKARYA 4 Yildizh Talia Sapanca Hotel & Spa

Arastirma bulgularinin sunumunda, etik kurallar dikkate alinarak goriisiilen
otel igletmeleri yoneticilerinin isimleri verilmemistir. Bunun yerine goriisiilen 11 otel
yoneticisinin ismi “1. Katilimci, 2. Katilime1” seklinde 1°den 11°e kadar verilen
sayilarla kodlanmistir. Ayrica kodlama sadece arastirmacinin bildigi karmasik bir
diizende gerceklestirilmistir. Yoneticilerin isimleri “1. Katilime1 = Otel 1, 2. Katilimci
= Otel 2 vb.” seklinde kodlandigin1 belirtmekte de fayda vardir. Arastirmaya katilan
ust duizey yoneticilerle ilgili demografik 6zellikler Tablo 12’de yer almaktadir.
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Tablo 12. Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Isletme Cinsiyet Yas isletmedeki Pozisyonu Calisma Siiresi
Otel 1 Kadin 34 Basin ve Halkla Hiskiler Midiirii 1,5Yil
Otel 2 Erkek 42 Insan Kaynaklar1 Miidiirii 9Y1l
Otel 3 Erkek 39 Insan Kaynaklar1 Midiirii 2 Ay
Otel 4 Erkek 35 Insan Kaynaklar1 Miidiirii 7 Y1l
Otel 5 Erkek 33 Genel Mudir 3Yid
Otel 6 Erkek 38 Genel Mudir 3Yid
Otel 7 Erkek 30 On biro Muduri 12 Yil
Otel 8 Erkek 58 Genel Mudir 22 Y1l
Otel 9 Erkek 27 Yiyecek Igecek Departman Miidiirii 2,5 Y1
Otel 10 Erkek 51 Genel Mudir 25 Y1l
Otel 11 Erkek 28 Genel Muddr 2 Y1

Tablo 12 incelendiginde katilimcilardan 10 kisinin erkek, 1 kisinin kadin
oldugu anlasilmaktadir. Katilimecilarin yaglarinin 27-58 yas aralifinda degistigi
goriilmektedir. Ayrica gorisiilen yoneticilerden 5 kiginin genel miidiirliik, 3 kisinin
insan kaynaklari midiirliigii, 1 kisinin basin ve halkla iliskiler miidiirliigii, 1 kisinin 6n
biiro midirliigl, 1 kisinin de yiyecek igecek departman miidiirliigii pozisyonunda
gorev aldigr tespit edilmistir. Katilimcilardan birinin otel isletmesinin yeni
acilmasindan kaynakli olarak 2 ay gibi bir stireyle Ust diizey yonetici olarak galistig
belirlenmistir. Diger katilimeilarin galisma siirelerinin ise 1,5 yil-25 yil araliginda

degistigi goriilmektedir.

Tablo 13. Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Yetenek Yonetimine Yonelik Goriisleri

Katilimcilar Katilimcilarin Goriisleri

1,5,10,11 Yetenekli isgiictiniin ige alimi, egitilmesi, uygun departmana
yonlendirilmesi ve yonetilmesi

7,8,9, Yetenek yonetimi kavrami daha 6nce duyulmamuistir.

2 Potansiyel veya kalifiye isgiiciiniin temini ve Ust kademelere
yerlestirilmesi

3,4,6 Yetenekli personelin istihndam edilmesi

Tablo 13’ten de anlasilacagi iizere, Diizce ve Sakarya’daki otel isletmelerinin
yetenek yonetimine yonelik goriislerini belirten 11 otel yoneticisi bulunmaktadir. Bu
yoneticilerin gortsleri dort farkli ifade etrafinda sekillenmistir. Otel yoneticilerinin
yetenek yonetimine yonelik belirtmis oldugu goriislerde, otel yOneticilerinin 8’inin
birlestigi nokta yetenekli isgiicliniin istthdam edilmesidir. Bunun yani sira 3 otel

isletmesinin yoneticilerinin yetenek yonetimine yonelik goriisleri bulunmamaktadir.
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Bu verilere gore otel isletmeleri yoneticilerinin biiyiikk cogunlugunun yetenek

yonetimine yonelik bir algisinin ve bilgisinin oldugu goriilmektedir.

Tablo 14. Otel isletmeleri Yoneticilerinin Rekabet Ustiinliigiine Yénelik Goriisleri

Katilimeilar Katihmeilarin Gériisleri

1,4,5,9,10,11 Isletmeyi diger isletmelerden iistiin kilan yanlar

8 Rekabet iistiinliigii kavrami daha dnce duyulmamustir.

2,3,6,7 Isletmenin diger isletmelere gére miisteriler tarafindan tercih
edilmesi

Otel isletmeleri yoneticilerinin rekabet iistiinliigiine yonelik goriisleri ti¢ farkli
ifade etrafinda sekillenmistir. Yoneticilerin ¢ogunlugu goriislerini, isletmeyi diger
isletmelerden iistiin kilan yanlar ve isletmenin diger isletmelere gore miisteriler
tarafindan tercih edilmesi olarak belirtmistir. Bunun yani sira bir otel isletmesi
yoneticisi rekabet dstiinliigli kavramina yonelik goriis belirtmemistir. Rekabet
istiinliigii konusunda 6zellikle katilimc1 1, “Rekabet ve rekabet iistiinliigii isletmeyi
stirekli gelismeye ve yenilenmeye itiyor, eger siz rekabetin icinde olmazsaniz rekabet

edilende olmazsiniz.” goriisiinii dile getirmistir.

Tablo 15. Yetenekli Isgiiciiniin Istihdamu Ile ilgili Sorunlarin Varlig:

Katilimcilar Katihmcilarin Goriisleri

8,9 Yetenekli isgiici istihdami ile ilgili sorunlar
bulunmamaktadir.

1,2,3,4,5,6,7,10, 11 Yetenekli isgiictiniin istihdamu ile ilgili sorunlar
yasanmaktadir.

Y 6neticilerin bakis agilar1 dogrultusunda, otel isletmelerinin biiylik cogunlugu
yetenekli ¢alisan istihdamu ile ilgili sorunlar yasamaktadir. Yoneticilerin hemen hepsi
yetenekli veya nitelikli isgiliciine ulasmada ve isgilicii temininde ciddi sorunlar
yasadiklarin1 dile getirmislerdir. Bu sorunlarin sebebini bazi yoneticiler maas
konusunda memnuniyetsizlik, bazilar1 ise uzun ve yogun caligma saatleri olarak
belirtmislerdir. Katilimc1 10, “Sadece yetenekli ve kalifive calisan degil, turizm
sektortinii seven ¢calisan bulmak zor. Bu ise goniil vermeniz gerekiyor.” seklinde goriis

belirtmistir.
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Tablo 16. Yetenekli Isgiiciiniin Istihdamu Ile ilgili Sorunlarin Céziimii

Katilimeilar Katihmcilarin Goriisleri
1,2,10,11 1SKUR ve kariyer.net ilanlar
4,5,6,7,8,9,11 Stajyer alimi ve igletmenin internet sitesinden istihdam ilani

1,5 Onlisans veya lisans mezunlarma ydnelik istihdam ilani
Diger isletmelerden ayrilan isgiiciinii istihdam etme

1 Acentalardan isgiicii temini

0 Tavsiye Uzerine istihdam

Sosyal medya

T )

Tablo 16’ya gore otel isletmesi yoneticileri yetenekli isgiicii istihdama ile ilgili
sorunlarm ¢dziimii konusunda farkli yontemler uygulamaktadirlar. Isgiicii istihdami
noktasinda ISKUR, Kkariyer.net ilanlari ve sosyal medyayr kullanan oteller
cogunluktadir. Bunun yani sira stajyer alimi yoluyla veya tavsiye lizerine istthdam
etme gibi yontemler kullanan otel isletmeleri de mevcuttur. Ayrica bir isletmeden
memnun kalmayip ayrilan ¢aligsani istihdam etme veya yliksekogrenim mezunu isgilicii
istihdamu talebinde bulunan otel isletmeleri de bulunmaktadir. Katilimei 1, “Yetenekli
isglicti istihdamimin ¢oziimiinde facebook, instagram, youtube gibi sosyal paylasim

sitelerinin 6nemli oldugunu diigiiniiyorum.” goriistinde bulunmustur.

Tablo 17. Yetenekli Isgiiciiniin Isletme Agisindan Ikamesinin Zorluguyla Ilgili
Gortigler

Katilimcilar Katilimcilarin Goriisleri

9 Isletme acisindan yetenekli isgiiciiniin ikamesinin zorluguyla ilgili
sorun yasanmamaktadir.

Isten ayrilan calisamin yerine ayni yetenekte aym nitelikte isgiicii
bulmakta zorluk yasanmaktadir.

1,2,3,4,56,7,8

11 Isten ayrilan isgiiciiniin yerini doldurmada ya da ihtiya¢ duyulan
isgiiciinii bulmada bir zorluk yaganmamaktadir. Her calisanin bir
yedegi bulunmaktadir.

10 Isletmeden ayrilmak isteyen calisan, ayrilmadan 15 giin énce bu

konuda isletmeye bilgi vermektedir. Bu dogrultuda alternatif bulma
veya ikame zorlugu yasanmamaktadir.

Y 6neticilerin cogunlugu, isletme agisindan yetenekli isgiicliniin ikamesinin zor
oldugunu diisiinmektedir. Isletme acisindan yetenekli isgiiciiniin ikamesinin zor
oldugunu belirten yoneticiler, mevcut isgiliciinliin korunarak bu sikintinin asilacagi
diistinmektedirler. Mevcut is giiclinii korumak i¢in ¢alisan maagin1 artirmanin veya
sosyal aktivitelerin sayisini artirmanin bir ¢dziim olacagim ileri siirmektedirler. Ote

yandan bir otel isletmesi yoneticisi yetenekli isgiliciiniin isletme agisindan ikame
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zorlugunun olmadigini belirtmis, bir otel isletmesi yoneticisi de her zaman yetenekli
bir c¢alisanin yedegini bulundurmalarinin igletme agisindan ikamesinin zorlugunu
ortadan kaldirdigini ifade etmistir. Farkli bir otel isletmesi yoneticisi de ¢alisanin isten
ayrilmay diisiindiigiinde, 15 giin 6nceden haber vermesinin isletmenin ikame zorlugu

yasamasinin oniine gegecegini belirtmistir.

Tablo 18. Yetenekli Isgiiciine Sahip Olmanin Avantajlari

Katilimeilar Katihmeilarin Gériisleri
19 Zaman
1,2,4,5,6,7,8,10,11 Hizmet kalitesi

2,4,6,7 Miisteri memnuniyeti
2,11 Miisteri talebi

10,11 Is verimliligi

Otel isletmeleri yoneticilerine gore, otel isletmelerinin yetenekli is giiciine
sahip olmalarinin zaman, hizmet kalitesi, miisteri memnuniyeti, miisteri talebi ve is
verimliligi gibi avantajlar sagladig tespit edilmistir. Yetenekli isgiiciine sahip olmanin
Ozellikle hizmet kalitesi noktasinda isletmeye yarar saglayacagimi ve isletmenin

bundan avantaj elde edecegini sdyleyen otel yoneticileri gogunluktadir.

Tablo 19. Yetenekli Isgiiciine Sahip Olmanin Rekabet Ustiinliigiine Etkileri

Katilimcilar Katilimcilarin Goriisleri
1,2,9 Eletme imajt
1,2,4,5,6,7,8,9, 10, 11 Hizmet kalitesi

5 Istikrar

2,11 Miisteri talebi

Arastirmaya katilan otel yoneticilerinin goriislerine gore, yetenekli isgiicline
sahip olmanin rekabet {istlinliigline isletme imaj1, hizmet kalitesi, istikrar ve miisteri
talebi gibi yonlerden etkileri bulunmaktadir. Yetenekli iggiiciine sahip olmanin rekabet
istiinliigiine etkileri noktasinda yoneticilerin ¢ogunlugu 6zellikle hizmet kalitesine
vurgu yapmistir. Katilimer 5, Bu noktada devamliligin ve istikrarin rekabet
tstiinliigiine olumlu etkisi olacagim diistiniiyorum. Yetenekli, igi bilen ¢alisaniniz

yoksa bu pek mimkiin olmaz.” seklinde goriis belirtmistir.

69



Tablo 20. Otel Isletmelerinde Yetenekli Isgiiciine ihtiyacn En Cok Hissedildigi
Alanlar

Katilimeilar Katilimeilarin Goriisleri
1,5,6,7,8,9 Onbiiro departmani
1,56,9 Yiyecek igecek departmant
5 Kat hizmetleri departmani
2,4,10,11 Tim departmanlar

Tablo 20’de otel isletmelerinde yetenekli isgiiciine ihtiyacin en ¢ok hissedildigi
alanlar verilmistir. Buna gore, yetenekli isgiiciine ihtiyacin en ¢ok hissedildigi alan
Onbiro departmani, yiyecek igecek hizmetleri departmani ve kat hizmetleri
departmanidir. Bunun yaninda arastirmaya katilan 2., 4., 10. ve 11. katilimec1 ayrim
gbzetmeyip tiim departmanlarin yetenekli isgiicline ihtiya¢ duydugunu ifade etmistir.
Katilime1 9, “Biz isletme olarak yulardur temel ¢calisan kadromuzu koruyoruz. As¢idan
garsona, belboydan resepsiyoniste kadar. Yaz sezonunda bazen stajyer alimi

yapiyoruz. ”goriisiinde bulunmustur.

Tablo 21. Isgiicii Devir Oranlarinin Yiiksekliginin Yetenek Yo6netimi Uzerinde
Etkisi

Katilimcilar Katiimcilarin Gériisleri

1,5,10 Isbasi egitimi konusunda olumsuz bir etki olusturmaktadir.

1,4,3 8,11 Is performanst iizerinde olumsuz etki olusturmaktadir.

7,9 Herhangi bir etki olusturmamaktadir.

2,6 Isgiicii devir oramnin diisiikliigii nedeniyle olumsuz bir etki
olusturmamaktadir.

Arastirmaya katilan otel isletmeleri yoneticileri isgilici devir oraninin
yiiksekliginin yetenek yOnetimi iizerindeki etkisini belirlemeye yonelik goriislerini
bildirmiglerdir. Bu dogrultuda Tablo 21°e gore, 3 otel isletmesinin yoneticisi isgiicii
devir oraninin yiiksekliginin igbasi egitimi konusunda olumsuz bir etki olusturdugunu,
5 otel igletmesinin yoneticisi de isgiicii devir oraninin yiiksekliginin is performansi
tizerinden olumsuz etki olusturdugunu belirtmistir. Bunun karsin 2 otel isletmesinin
yoneticisi isgiicti devir oraninin yiiksekliginin herhangi bir etki olusturmadigini, 2 otel
isletmesinin yoneticisi de iggiicii devir oraninin diisiikliigii nedeniyle olumsuz bir etki

olusturmadigini ifade etmistir.
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Tablo 22. Yetenekli Isgiiciinii Isletmeye Cekme, Gelistirme Ve Elde Tutma
Caligsmalar1

Katilimeilar Katilmcilarin Goriisleri

1,4,6,7,9, 10 Isbasi egitimi ve toplant:

5,6,10 Dolgun maas ve prim

3,8 Herhangi bir ¢alisma bulunmamaktadir.
2,11 Performans yonetimi

Konuyu yetenekli isgiiclinii isletmeye ¢ekme, onu biinyesinde gelistirme ve
elde tutma faaliyetleri agisindan ele alan katilimcilar farkli goriisler bildirmislerdir.
Buna gore, 6 otel isletmesi katilimcist yetenekli isgiicii i¢in igbas1 egitimi faaliyeti ve
toplant1 yaptiklarini, 3 otel isletmesi katilimeisi yetenekli isgiicti i¢in dolgun maas ve
prim gibi uygulamalar devreye soktuklarini, 2 otel isletmesi katilimeisi da yetenekli
isglicii i¢in performans yonetimi uygulamalarina yer verdiklerini belirtmislerdir. Buna
karsin 2 otel isletmesi katilimcis1 bu konuda herhangi bir ¢alisma yapmadiklarini ifade

etmislerdir.

Tablo 23. Rakip Isletmelerle Bulunulan Isletmenin Karsilastirilma Durumu

Katilimeilar Katihmcilarin Goriisleri

1,2,3,4,5,6,7,8,9 Rakip isletmelerle karsilagtirma yapilmaktadir.

10, 11 Rakip isletmelerle karsilastirma yapilmamaktadir. Isletmeler
rakip olmaktan ziyade bir yoldas olarak goriillmektedir.

Tablo 23’te otel isletmeleri yoneticilerine, isletmelerini rakip isletmelerle
karsilastirip karsilastirmadiklart sorulmustur. Otel yoneticilerinin biiylik ¢ogunlugu
isletmelerini rakip isletmelerle karsilastirdiklarini belirtmistir. Buna karsin 2 otel
isletmesinin yoneticisi isletmelerini rakip isletmelerle karsilagtirmadiklarini ve onlari
rakip olarak degil, yoldas olarak gordiiklerini ifade etmislerdir. Ayrica bu 2 otel
isletmesinin yoneticileri daha iyi konumda olmak icin kendileriyle yarigtiklarinm

vurgulamiglardir.

Tablo 24. Rakip Isletmelerle Isgiiciiniin Yeteneklerini Karsilastirma

Katilmcilar Katihmcilarin Goriisleri

2,4,6,8,9 11 Rakip isletmelere gore daha yetenekli c¢alisanlar istihdam
edilmektedir.

1,3,5,7,10 Rakip isletmelerin  yetenekli isgiici istihdam  durumu
bilinmemektedir. Fakat isletmenin yetenekli isgiicii istihdam ettigi
diistiniilmektedir.
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Rakip isletmelerle kendi isgiicliniin yeteneklerini karsilastiran otel yoneticileri
iki farkli goriis etrafinda toplanmaistir. 6 otel isletmesinin yoneticileri rakip isletmelere
gore daha yetenekli c¢alisanlar istihdam ettiklerini belirtmis, 5 otel isletmesinin
yoneticileri de rakip isletmelerin yetenekli isgiicii istthdam durumunu bilmediklerini

ve kendilerinin yetenekli iggiicii istihdam ettiklerini diisiindiiklerini dile getirmislerdir.

Tablo 25. Stratejik Pozisyonlar1 Doldurmada Orgiitsel Yedekleme

Katilimeilar Katilmcilarin Goriisleri
3,6,8,9, 10 Orgﬁtsel yedekleme yapilmamaktadir.
1,2,4,5,7,11 Orgiitsel yedekleme yapilmaktadir.

Katilimeilar  stratejik  pozisyonlar1 doldurmada orgiitsel — yedekleme
faaliyetlerinde bulunup bulunmadiklarina iliskin goriis belirtmislerdir. Bu goriisler
dogrultusunda 6 otel isletmesi orgiitsel yedekleme yaptigi, 5 otel isletmesinin de
orgiitsel yedekleme yapmadigi sonucuna varilmistir. Katilimer 11, “Her zaman
kafamda onemli pozisyondaki ¢alisanlarimin isten ayrilma olasiliklarina karst bir
vedek bulundururum ve isten ayrilmayi kafasina koymus c¢alisant hissederim.”

goriisiinde bulunmustur.

Tablo 26. Yetenek havuzunun isletmenin uyguladigi rekabet stratejisine etkisi

Katilimcilar Katihmcilarin Goriisleri
1,3,4,6,7,8,9,11 Rekabet stratejisine etki etmemektedir.
2,5,10 Rekabet stratejisine etki etmektedir.

Aragtirmaya katilan otel isletmeleri yoneticilerinin ¢ogunlugu kurumsal olarak
belirlenen stratejiden dolayi, isletmenin uyguladigi rekabet stratejisi (zerinde
yetenekli isgilicliniin herhangi bir etkisinin bulunmadigini ifade etmistir. Aragtirmaya
katilan 3 otel isletmesi yoneticisi ise yetenekli calisanlarin otel isletmesinin rekabet

stratejisini etkiledigini belirtmistir.

Tablo 27. Otel Isletmelerinin Rekabet Stratejileri

Katilimcilar Katihmcilarin Gériisleri
7,11 Malivyet Liderligi Stratejisi
1,2,4,9,10 Farklilagtirma Stratejisi
3,5,6,8 Odaklanma Stratejisi
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Tablo 27°de otel isletmelerinde uygulanan rekabet stratejileri gortilmektedir.
Arastirmaya katilan 11 otel isletmesi yoneticisinin otelin rekabet stratejisini belirleyen
goriisleri dogrultusunda, 2 otel isletmesinin maliyet liderligi stratejisini, 5 otel
isletmesinin farklilastirma stratejisini ve 4 otel isletmesinin de odaklanma stratejisini
benimsedigi ortaya ¢ikmaktadir. Maliyet liderligini benimseyen otel isletmelerinin
bulunduklar1 ilde marketler zinciri veya tedarikgileri bulunmaktadir. Farklilagtirma
stratejisini benimseyen otel isletmelerinin daha ¢ok sunulan hizmetin kalitesi
yoniinden bu strateji tizerinde durduklari goriilmektedir. Odaklanma stratejisini
benimseyen otel isletmeleri ise, sirket ve fabrika isgilerinin konaklama ihtiyacini

karsilamakta ya da muhafazakéar kesime hitap etmektedir.
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6. SONUC VE ONERILER

6.1. Sonug

Calisma, Diizce ve Sakarya illerindeki 4 ve 5 yildizli otel isletmeleri iizerine
yapilmistir. Bu tez c¢alismasinin amaci, otel isletmelerindeki yetenek yonetimi
uygulamalarinin otel isletmelerinin siirdiiriilebilir rekabet {stiinliigii elde etmeleri
tizerindeki etkilerini ortaya koymak™ seklinde belirlenmistir. Caligmanin amacina
ulagmak yoluyla, otel yoneticilerinin yetenek yonetimi konusundaki farkindalik ve
faaliyetleri ile bu faaliyetlerin rekabet ve rekabet {istlinliigiine yansimalar
degerlendirilmistir. Degerlendirmeler 1518inda arastirmaya katilan otel yoneticilerinin
yaslarinin 27-58 yas araliginda degistigi goriilmektedir. Bu yoneticilerden 5 kiginin
genel midiirliik, 2 kisinin insan kaynaklar1 miidiirligii, 1 kisinin basin ve halkla
iligkiler miidiirliigii, 1 kisinin 6n biiro midiirliigii, 1 kisinin de yiyecek icecek
departman miidiirliigii pozisyonunda gorev aldigi tespit edilmistir. YOneticilerin
caligma siirelerinin ise 1,5 y1l-25 y1l araliginda degistigi goriilmektedir.

Yetenek yonetimine yonelik algilar tespit edilen katilimeilarin ¢ogunlugunun
ortak algisinin, Yyetenekli isgiiciinin istthdam edilmesi noktasinda birlestigi
goriilmiistiir. Bu baglamda arastirmaya katilan yoneticilerin ¢ogunlugunun yetenek
yonetimine yonelik bir algisinin ve bilgisinin oldugu anlasilmistir. Bunun yaninda
katilimcilarin rekabet istiinliigiine yonelik algilar1 da tespit edilmistir. Katilimcilarin
cogunlugu goriislerini, isletmeyi diger isletmelerden tistiin kilan yanlar ve isletmenin
diger isletmelere gore miisteriler tarafindan tercih edilmesi olarak belirtmistir. Yani
rekabet Ustlinliigli konusunda da katilimcilarin ¢ogunlugunun bir algisinin oldugu

aciktir.

Yetenekli ¢alisan istihdamina yonelik olarak, otel isletmelerinin hemen
hepsinin yetenekli veya nitelikli ¢alisan istthdamiyla 1ilgili sorun yasadiklari
goriilmiistiir. Bu sorunlarin sebebinin maaglarda memnuniyetsizlik ve yogun ¢alisma
saatleri oldugu ileri stirilmistiir. Bu da sektoriin emek yogun bir yapisinin oldugunu
ve verilen Ticretlerin c¢alisanlart memnun etmedigini gostermektedir. Calisan
sorununun ¢oziimiinde otel isletmeleri ¢esitli yollar denemektedirler. Otel
isletmelerinin cogunlugunun ISKUR, kariyer.net veya stajyer alimiyla bu sorunu

¢ozdiigl belirlenmistir. Bir kisminin da tavsiye iizerine istihdam, acentalardan ¢alisan
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temini veya diger isletmelerden ayrilan ¢aliganlari istihdam etmeye yoneldikleri tespit
edilmistir. Yetenekli isgiicliniin ikamesinin zorluguyla alakali olarak yoneticiler,
mevcut isgiiciniin korunarak bu sikintinin asilacagi diistinmektedirler. Fakat
gorilmektedir ki yetenekli isgilicii bulma noktasinda zorlanan otel isletmelerinin bu

konuda herhangi bir plan1 yoktur.

Katilimcilar, otel isletmelerinin yetenekli is giicline sahip olmalarinin zaman,
hizmet kalitesi, miisteri memnuniyeti, miisteri talebi ve is verimliligi gibi avantajlar
sagladigr belirtmislerdir. Ozellikle hizmet kalitesi noktasinda biiyiikk ¢ogunluk
hemfikirdir. Bunun yanindan otel isletmelerinin yetenekli isgiiciine sahip olmalarinin
rekabet Ustiinliigiine hizmet kalitesi noktasinda bir etkisinin oldugu da belirlenmistir.
Katilimcilar bu noktada isletme imaji, istikrar ve miisteri talebi gibi etkilere de
deginmislerdir. Buna ek olarak otel isletmelerinde yetenekli ¢alisanin en ¢ok
hissedildigi alanlar 6nbiiro ve yiyecek igcecek departmani oldugu goriilmiistiir. Bazi
katilimcilar ise, bir ayrim gozetmeyerek bulunduklari isletmenin her departmaninin

ayr1 bir oneminin oldugunu vurgulamislardir.

Otel isletmelerinde ige giris ¢ikiglar siirekli olmaktadir. Emek yogun bir sektor
oldugundan otiirli is yerinde ayni calisanlarla uzun slire devam etme ihtimali
azalmaktadir. Bu baglamda isgiicii devir oraninin yiiksekliginin yetenek yonetimi
tizerinde etkileri incelenmistir. Birgok katilimei isgiicii devir oraninin yiiksekliginin is
performansi ve isbasi egitimi tizerinde olumsuz etkisinin olacagini belirtmistir. Bunun
yanindan bazi Katilimcilar iggiicii devir oraninin yiiksekliginin herhangi bir etki
olusturmadigini, hatta bazi katilimcilar da isletmelerinde isgiicii devir oraninin diisiik

oldugunu ifade etmislerdir.

Yetenek yonetimine bagli olarak katilimcilarin, yetenekli isgiiciinii isletmeye
cekme, gelistirme ve elde tutmayla ilgili farkli ¢alismalar1 oldugu goriilmiistiir. Bazi
katilimcilar igsbasi egitimi ve toplanti, bazilar1 dolgun maas ve prim, bazilar ise
performans yonetimi gibi faaliyetleri benimsediklerini séylemislerdir. Bu konuda

herhangi bir faaliyette bulunmayan katilimcilarin oldugu da goriilmiistiir.

Ayrica aragtirmada katilimcilarin biiyiik cogunlugunun kendilerini rakipleriyle
karsilastirdiklar: tespit edilmistir. Bunun yani sira karsilagtirma yapmayan katilimcilar

diger isletmeleri rakip olarak degil, yoldas olarak gordiiklerini belirtmislerdir. Buna ek
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olarak rakip isletmelerle kendi isgliciiniin yeteneklerini karsilastiran bazi otel
yoneticileri, rakip isletmelere gore daha yetenekli ¢alisanlar istihdam ettiklerini
belirtmisler, bazilari ise, rakip isletmelerin potansiyel ¢alisan durumunu bilmediklerini
fakat kendileri tarafindan yetenekli isgiicii istihdam edildigini distindiiklerini
sOylemislerdir. Fakat onemli pozisyonlar1 doldurmada katilimcilarin bir kisminin
orgiitsel yedekleme yapmadiklari goriilmiistiir. Buna gore otel isletmelerinin bir
kisminin yetenekli calisanin isten ayrilma olasiligina kars1 bir yedekleme planinin
olmadig1 ve stratejik pozisyonlar icin calisan yetistirme hesaplamalar1 yapmadigi

belirlenmistir.

Otel isletmelerinin hepsi belli bir rekabet stratejisi uygulamaktadir. Bu
stratejilerin  belirlemesinde ya kendi belirledikleri stratejiler ya da c¢alisan
potansiyellerine gore belirlenen stratejiler uygulanmaktadir. Bu baglamda arastirmaya
katilan yoneticilerin ¢ogunlugu kendi belirledikleri stratejiye mevcut ¢alisanlarinin
uymak durumunda olduklarini belirtmislerdir. Katilimcilarin ¢ogunlugunun goriisiine
gore yetenekli ¢alisanlar isletmenin belirledigi rekabet stratejisine etki etmemektedir.
Birkag katilimci ise bunun aksini belirtmis, yetenekli ¢alisanlarin igletmenin rekabet
stratejisini belirledigini ifade etmistir. Ayrica katilimcilardan elde edilen bilgilere
gore, otel isletmelerinin ¢ogunlugunun farklilastirma ve odaklanma stratejilerini
benimsedigi goriilmiistlir. Farklilastirma stratejisini benimseyen otel isletmeleri
miisterilerine kalite hizmet ve imkanlar sunmakta, odaklanma stratejisi belirleyen otel
isletmeleri ise belli misteri gruplarina yonelik faaliyet gostermektedir. Bu belli
misteri gruplar1 ya sirket ve fabrika iscilerinden ya da muhafazakar kesimden
olusmaktadir. Buna karsin, maliyet liderligi stratejilerini benimseyen otel
isletmelerinin de marketler zincirlerinden veya tedarikgilerinden uygun fiyata Griin

temin ettikleri belirlenmistir.

6.2. Oneriler

Bu calisma sadece Diizce ve Sakarya illeri kapsaminda gerceklestirilmistir.
Gelecekte yapilacak olan ¢aligmalar farkli iller kapsamindan ya da farkli yildiza sahip
otel isletmeleri kapsaminda yapilabilir. Bunun yaninda turizm sektdriiniin disindaki
farkli sektorlerde yapilacak olan yeni ¢alismalar bu konuya 6rnek teskil edebilir.
Diizce ve Sakarya illerindeki yetenek yonetimi faaliyetlerini ve strdurlebilir rekabet

Uistiinliigiinii konu alan c¢alisma nicel arastirma yontemi kullanilarak da yapilabilir.
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Hatta bu konuda yapilmis olan c¢aligmalarin nitel arastirma ile nicel arastirma

sonuclarimin kiyaslanacagi bir ¢aligma da yapilabilir.

Bu calismada otel isletmeleri yoneticilerine su Oneriler getirilebilir. Otel
isletmeleri yoOneticileri yetenek yonetimi konusunda bilgi sahibi olmali ve otel
isletmesinin tim departmanlarinda yetenek yonetimi faaliyetlerini uygulamalidirlar.
Calisani ise cekme, onu biinyesinde gelistirme ve elde tutmaya yonelik olan faaliyetleri
titizlikle takip etmeli ve gelecegi bu yonde planlamalidirlar. Yetenek yonetimi
faaliyetlerini gerceklestirirken olugsabilecek sorunlara ¢alisanlarla ortak ¢oziim yollar
bulmalidirlar. Otel isletmelerinin farkli departmanlarina yetenekli ¢alisan bulmada
denedikleri yontemleri tekrar gézden gecirip daha farkli ve etkili yollar aramalidirlar.
Gelecege doniik planlar yaparken ihtiya¢ duyduklar: yetenekleri elde tutma noktasinda
comert davranmalidirlar. Yetenekli calisanin ikamesinin zor oldugu bilincinde olup
ona gore bir yol ¢izmelidirler. Ayrica emek yogun bir sektor olan turizm, yetenekli ve
is1 bilen az sayida calisana sahiptir ve bu dezavantajin1 avantaja ¢evirme noktasinda
aktif olan otel isletmeleri yoneticileri, rakiplerine gore rekabette daha {istiin konuma
geleceklerini bilmelidir. Otel isletmesi yoneticileri yetenek yonetimi faaliyetlerinin
stirdiirtilebilir rekabette istiinlik saglayacagi bilincinde olup, buna gore strateji
belirlemelidirler. Belirledikleri stratejide yetenekli ¢alisanlarin etkisinin olup
olmadigina karar vermeli ve ona goére bu stratejiyi siirdiirmelidirler. Bu noktada
isglicliniin yetenekleri acisindan bir degerlendirme bulunup, yetenekli calisanlari
uygun departmanlara yonlendirmeli ve devamliligini saglamalidirlar. Bunun yaninda

orgiitsel yedeklemeye yonelik calismalarda yiirlitmelidirler.

77



KAYNAKCA

Acar, A.Z. ve Zehir, C. (2008). Kaynak Tabanli Isletme Yetenekleri Ol¢egi Gelistirilmesi ve
Dogrulanmasi. Dokuz Eyliil Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, 8(1), 105.

Ada, E., Kazangoglu, Y., Aracioglu, B. (2008). KOBI’lerin Rekabet Giicii ve E-Ticarete Gegis
Siireci: Bir Model Onerisi. Ege Akademik Bakis Dergisi, 8(1), 55.

Akar, F.(2015). Yetenek Yonetimi(1.Basim). Ankara: Imge Kitabevi Yayinlari.

Akay, B. (2014). Tirk Ara¢ Kiralama Sektoriiniin Bes Giig¢ Modeli ile Bir Analiz Calismasi.
Bartin Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 5(10). 130.

Akbas, H.E. (2008). Endiistri Isletmelerinde Deger Zinciri Analizinin Mamul Maliyetleri
Uzerine Etkileri Ve Uygulama Ornegi. Doktora Tezi, Marmara Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Istanbul. 83-88.

Akbolat, M. ve Isik, O. (2012). Hastanelerde Rekabet Stratejileri ve Performans. Atatiirk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 16(1), 404.

Akdede, S.H. ve Turan, A.H. (2008). Bilisim Sistemlerinin Kobi’lerin Performansina Etkileri:
Kaynak Temelli Yaklasim Ile Denizli Ilinde Ampirik Bir Uygulama. Ankara

Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, 63(4), 6-7.

Akgeyik, T.(2000). Cok Uluslu Isletmeler ve Kiiresel Insan Kaynaklar1 Stratejisi. Sosyall
Siyaset Konferanslar: Dergisi, 43-44.8.

Akgiin, V.O. (2013). Enformasyon Sistemlerinin Orgiit Ve Orgiit Stratejileri Baglaminda
Degerlendirilmesi. Sosyoteknik Sosyal ve Teknik Arastirmalar Dergisi,(6), 11.

78



Akine, A. (2011). Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigiiniin Saglanmasinda Inovasyonun Uretim
Maliyetlerine Etkisi Ve Ampirik Bir Uygulama. Yiksek Lisans Tezi, Dumlupmar

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kitahya.

Aktan, C.C., Vural, 1.Y.(2004). Rekabet Giicii Ve Rekabet Stratejileri(1.Basim). Ankara:

Tiirkiye Isveren Sendikalar1 Konfederasyonu Yayinlari. 6-8.

Aktiirk, S. (2001). Is Giiciiniin Kiiresellesmesi. is, Gii¢, Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklari
Dergisi, 3(2).

Alayoglu, N.(2010). Insan Kaynaklari Yénetiminde Yeni Dénem: Yetenek Yonetimi. Ticaret
ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, 1, 70-82.

Alp, G. (2010). Insaat Isletmelerinde Stratejik Planlama ve Kaynak Tabanli Bakis Ac¢isina
Uygunluk Uzerine Anket Calismasi. Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Teknik Universitesi

Fen Bilimleri Enstitiisii. Istanbul.

Altinoéz, M. ve Cop, S. ve Cakiroglu, D. (2014). Biiro Ortaminda Yetenek YOnetiminin
Algilanmas1 Uzerine Karsilastirmali Bir Arastirma. Electronic Journal of Vocational

Colleges, Biirokon Ozel Sayist.

Altindz, M.(2010). Yetenek Yonetiminin Algilamasi Uzerine Karsilastirmali Bir Arastirma.
Adana Cukurova Universitesi lktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Isletme Béliimii,

Adana,96-120.
Altuntug, N. (2009). Rekabet Ustiinligunin Surdurtlmesinde Yeteneklerin Roll: Yetenek

Yonetimi Yaklasimu. Siileyman Demirel Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi,
14(3), 456-457.

79



Arikan, R. (2011). Arastirma Yontem Ve Teknikleri(1.Basim). Ankara: Nobel Yayinlari, 18.

Ashton, C. ve Morton, L. (2005). Managing Talent For Competitive Advantage: Taking A
Systemic Approach To Talent Management. Strategic HR Review, 4(5), 28-29.

Atl, D.(2010). Insan Kaynaklar: Yonetiminin Yeni Vizyonu Yetenek Yonetimi ve Basin
Isletmelerinde Bir Uygulama. Doktora Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Istanbul, 88-89.

Bakartas, 1., Bakirtas, H. (2008). Firmalarin Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigiiniin Bir Kaynag1
Olarak Temel Yetenek: Genel Bir Degerlendirme. Selguk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitlsu Dergisi,(19), 104.

Baltas, Z.(2006). Duygusal Zeka (1.Basim). Istanbul: Remzi Kitabevi.

Barney, J. (1991). Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of
Management. 17. 99-120.

Baskilig, E. (2006). Tiirkiye nin Uluslararast Rekabet Giicii; Bazi AB Ulkeleri Kiyaslamast.

Yiiksek Lisans Tezi, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Adana. 18.

Batman, O., Mesci, M., Oztiirk, E. (2017). Rekabet Stratejileri Ile Kurumsal Itibar Arasindaki
Iliski: Bes Yildizli Otel Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma. Akademik Sosyal
Arastirmalar Dergisi,(52), 572.

Baykara, S. (2010). Isletmelerde Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii Icin Pazarlama Ve Satig

Stratejilerinin Gelistirilmesi. Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir Osmangazi Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskisehir. 1-5.

80



Bayraktar, E. (2006). Satin Alma Siire¢lerinde Degisim Miihendisligi: Bir Vaka Calismasi.
YoOnetim Dergisi, (55), 17.

Bekei, 1. ve Dogru, E. (2011). Deger Yaratan Faaliyetler Acisindan Isletme Basarisi: Cimento
Sanayii Isletmelerinde Bir Arastirma. Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitlsu Dergisi, (13),177.

Bilge, H. (2005). Isletmelerin Global Rekabet Ortaminda Rekabet Giiglerini Arttirict Bir

Yaklagim: Outsourcing. Akademik Bakis Uluslararast Hakemli Sosyal Bilimler E-
Dergisi, (5), 7.

Biymed Egitim Ve Danismanlik. (2017). Tez Yazim Kilavuzu.
https://www.biymed.com.tr/makaleler/makale.asp?id=5136(Erisim Tarihi:
10.10.2017).

Bloomberg. (2007). Tez Yazim Kilavuzu. https://www.bloomberg.com/news/articles/2007-02-

07/winning-the-talent-warsbusinessweek-business-news-stock-market-and-financial-
advice(Erisim Tarihi: 28.10.2017).

Burden, R. ve Proctor, T. (2000). Creating A Sustainable Competitive Advantage Through

Training. Team Performance Management: An International Journal, 6(5-6), 90-97.

Bulbill, H. (2003). Rekabet Ustiinliigii Saglamada Uriin Ve Siire¢c Yeniligi: Bilisim
Teknolojileri Uygulamas:. Doktora Tezi, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitlisii. Konya.

Bulbul, H. (2007). Tirkiye’deki Biiyiik Gida Sanayi Firmalarinin Rekabet¢i Ve Yenilikgi

Uygulamalari. Hacettepe Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
25(1).

81


https://www.biymed.com.tr/makaleler/makale.asp?id=5136
https://www.bloomberg.com/news/articles/2007-02-07/winning-the-talent-warsbusinessweek-business-news-stock-market-and-financial-advice
https://www.bloomberg.com/news/articles/2007-02-07/winning-the-talent-warsbusinessweek-business-news-stock-market-and-financial-advice
https://www.bloomberg.com/news/articles/2007-02-07/winning-the-talent-warsbusinessweek-business-news-stock-market-and-financial-advice

Cantiirk, N. ve Cicek, H. (2016). Isletmelerde Firsat ve Kaynak Tabanli Yaklasimlarin
Rekabet Stratejisi Tercihleri Ile liskisi: Burdur Mermer Isletmelerinde Bir Arastirma.

Bartin Universitesi Iktisadi Ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 7(13), 103.

Ceylan, N.(2007). Insan Kaynaklar: Yénetiminde Yetenek Yonetimi Ve Bir Uygulama. Y tiksek

Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, istanbul.

Cheng, D.S.Y. (2013). Analyze the Hotel Industry in Porter Five Competitive Forces. The
Journal of Global Business Management, 9(3), 55.

Cohn, J.M., Khurana, R., Reeves, L. (2005).Isiniz Ona Bagliymis Gibi Yetenek Gelistirmek.
(Cev. 1. Giilfidan). Istanbul: Mess Yayinlari, 51-70.

Colvin, G.(2011). Yetenek Dedigin Nedir ki? (2. Basim).Cev. Kemal Atakay. Istanbul: Elma

Yayinevi.

Conaty, B. ve Charan, R.(2011). Yetenek Sarraflar: (1. Basim).Cev. Nadir Ozata. Istanbul:
Mediacat Kitaplari.

Cosar, Y. (2008). Otel Isletmelerinde Rekabet Ustiinliigiinii Etkileyen Faktérler: Yoneticiler

Uzerine Bir Arastirma. Anatolia: Turizm Arastirmalar: Dergisi, 19(1), 46.

Coskun, S., Mesci, M., Kiling, 1. (2013). Stratejik Rekabet Ustiinliigii Saglama Araci Olarak
Inovasyon Stratejileri: Kocaeli Otel Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma. Abant Izzet

Baysal Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 13(2), 101-132.
Cakirer, M.(2009). Yetenek Pazarlama ve Is Bulma Sanati (1. Baski). Istanbul: Crea Kitap.
Cayan, D.(2011). Yetenek Yénetiminin Calisanlarin Performans: Uzerine Etkileri.

Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Nigde Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Nigde. 17-18.

82



Celik, M. ve Zaim, A. H.(2011). Yetenck Yonetimi Yaklasimi. Istanbul Ticaret Universitesi
Fen Bilimleri Dergisi, 10(20).

Celik, M.(2011). Yetenek Yonetimi Yaklasim: Ve Bir Uygulama. Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul

Ticaret Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, Istanbul, 17.

Cetin, S. (2012). Tiirkiye'de 1980 Sonrasi Mecliste Temsil Edilen Siyasi Partilerin
Programlarinda Sektérel Rekabet Stratejileri. Yiiksek Lisans Tezi, Bartin Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii, Bartin.

Cetinkaya, O. (2006). Rekabet Stratejilerinin Belirlenmesinde Portfoy Analizi Ve Taris
Uzerine Bir Arastirma. Gazi Universite Iktisadi Ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi, 8(3), 62.

Cirpan, H. (2009). isletmelerde Yenilik¢iligi Gelistirmede Etkili Bir Arac: Yetenek Y&netimi.
Cerceve Dergisi, 110-116.

Cirpan, H. ve Sen, A. (2009). isletmelerde Yenilik¢iligi Gelistirmede Etkili Bir Arac:
Yetenek Yonetimi. Cergeve Dergisi, 52(16), 110-116.

Demir, 1.B. (2015). Hastane Yéneticilerinin Stratejik Yonetim Araglart Bilgi Ve Kullanim
Diizeyleri Uzerine Bir Arastirma. Yiiksek Lisans Tezi, Hacettepe Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiisi, Ankara. 27.

Demir, O. O. (2011). Nitel Arastirma Yontemleri.(Editér: Kaan Boke), Sosyal bilimlerde

arastirma yéntemleri. Istanbul: Alfa Yaymlari, 279.

Demir, Y. (2008). Isletme Yonetimi Agisindan Degisim Miihendisligi Yaklasimi Ve
Uygulanabilirligi. Journal of New World Sciences Academy, 3(2), 287-288.

83



Demircioglu, H. (2010). Organizasyonlarda Yetenek YOnetimi ve Finans SektOriinden Bir
Uygulama. Yiksek Lisans Tezi, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlsi,

Kocaeli.

Dinger, O. ve Fidan, Y.(2000). Isletme Yonetimine Giris (5. Baski). Istanbul: Beta Yaynlari.
DMY Felsefe.(2015). Tez Yazim Kilavuzu. http://www.dmy.info/tecrube-nedir/ (Erisim
Tarihi: 10.10.2017).

Dogan, S. ve Demiral, O. (2008). Isletmelerde Stratejik Y&netimin Etkinligini Artirmada
Onemli Bir Arag: Benchmarking. Biilent Ecevit Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi,
4(7), 6.

Dogan, S. ve Demiral, O.(2008). insan kaynaklar1 Yonetiminde Calisanlarm Kendilerine

Dogru Yolculuk Yonetimi. Cukurova universitesi Sosyal Bilimler Dergisi,17(3), 145-
165, Adana.

Dogan, S.(2007). Vizyona Dayali Liderlik (1.Basim). Ankara: Kale Yayinlari.141.

Dulkadir, B. ve Akkoyun, B. (2013). Bilisim Teknolojilerinin Isletme Performansi Uzerine
Etkileri. Giimiishane Universitesi Sosyal Bilimler Elektronik Dergisi,7, 74.

Diizgiin, R. (2007). Tiirkiye’nin Uluslararas1 Rekabet Giicii: Cok Degiskenli Istatiksel Bir
Analiz. Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi,1(23), 424.

Ekmekgioglu, E. B. (2013). Aile Isletmeleri Yonetim Devir Siirecinde Onciil Ve Ardilin

Gosterdikleri Roller Uzerine Niteliksel Bir Calisma. Yaymlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisti, Ankara. 116.

84


http://www.dmy.info/tecrube-nedir/

Elgi, S. (2006). Inovasyon Kalkinmamn ve Rekabetin Anahtari(2.Basim). Ankara: Nova
Yaymlar1. 119.

Elmaci, O. ve Akinci, A. (2012). Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii Saglamada Maliyet
Ustiinliigii Stratejisi Olarak Inovasyon Ve Sofra Cami Uretim Isletmesinde Bir

Arastirma Omegi. Muhasebe Bilim Diinyas: Dergisi, 14(4), 68.

Engin, E. (2005). Isletmelerin Uluslararas: Rekabet Stratejileri Ve Uygulamali Bir Arastirma.

Yiiksek Lisans Tezi, Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisii, Edirne. 34-35.
Eraslan, I.H., Kuyucu, A.D.H., Bakan, 1. (2008). Deger Zinciri (Value Chain) Yontemi Ile
Tirk Tekstil Ve Hazirgiyim Sektoriniin  Degerlendirilmesi. Afyon Kocatepe

Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 10(2).

Erdogan, 1.(1987). Kisi Degerlendirmede Psikoteknik (1. Basim). Istanbul: Istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi Yaymi, 6-19.

Erdogan, Z.(2008). Kariyere Ilk Adim (1. Basim). Bursa: Ekin Yayinevi.

Eren, E. (2006). Stratejik Yonetim (3.Basim). Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlar1.172.

Eren, E.(2015). Isletmelerde Yetenek Yénetimi Ve Ornek Uygulamalari. Yiksek Lisans
Dénem Projesi, Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisii, Edirne, 40.

Eren, E., Alpkan, L., Erol, Y. (2005). Temel Fonksiyonel Yeteneklerin Firmanin Yenilik Ve
Finansal Performansina Etkileri. Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi,

(7), 204,

Erickson, T.J., ve Gratton, L. (2007). Burada Calismak Ne Anlama Geliyor?. (Cev. 1.
Giilfidan). Istanbul: Mess Yayinlari, 11-30.

85



Erkanli, H. ve Karsu, S. (2012). Deger Zincirinde Entelektiiel Sermaye. Nigde Universitesi
IIBF  Dergisi, 5(2), 219.

Gerek, I1.H. (2010). Tiirk Insaat Sektoriinde Benchmarking Yonetim Tekniginin
Uygulanmasina Yonelik Bir Model Onerisi. Doktora Tezi, Cukurova Universitesi Fen
Bilimleri Enstitust, Adana. 13.

Goksel, A. B. ve Baytekin E. P.(2008). Bilgi Toplumunda isletmeler Agisindan Onemli Bir
Zenginlik: Entelektiiel Sermaye Halkla Iliskiler Perspektifinden Bir Degerlendirme.
Istanbul Universitesi Iletisim Fakiiltesi Dergisi, 85.

Gurhridge, M., Komm, A.B., Lawson, E. (2008). Making Talent A Strategic Priority.
McKinsey Quarterly, 1, 49-59.

Giiles, H.K. ve Ozilhan, D. (2010). Kaynak Temelli Teori Baglaminda Uretim Ve Pazarlama
Stratejilerinin Isletme Performansi Uzerine Etkisinin Incelenmesi. Selguk Universitesi

Sosyal Ekonomik Arastirmalar Dergisi, (19), 478-482.

Guner, M. B.(2016). Calisanlarin Yetenek Yénetimi Algisimn Is Motivasyonuna Etkisi.

Yiiksek Lisans Tezi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dal, istanbul.

Giines, F.(2012). Bologna Siireci ile Yiiksekogretimde Ongériilen Beceri ve Yetkinlikler.
Biilent Ecevit Universitesi Yiiksek Ogretim ve Bilim Dergisi, 2(1), 1-9.

Giingor, M. (2007). Dis Kaynak Kullanimi(Outsourcing): Kahramanmaras 'taki Hastanelerde

Bir Alan Arastirmasi. Yiksek Lisans Projesi, Kahramanmaras Siitcii Imam

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kahramanmaras. 2.

86



Gungir, K. M.(2013). Bilgi Caginda Insan Kaynaklari Yonetimine Bakus: Isletmelerde
Yetenek Yonetimi ve Calisan Performansina Etkisi Uzerine Bir Arastirma. Y(iksek

Lisans Tezi, Hali¢ Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Hall, W. K. (1980). Survival Strategies in A Hostile Environment. Harvard Business Review,
September-October, 58, 75- 85.

Hewlett, S.A., ve Luce, C.B. (2005). Cikislar Ve Girigler. (Cev. 1. Giilfidan). Istanbul: Mess
Yayinlari, 137-162.

Heywood, C. ve Kenley, R. (2008). The Sustainable Competitive Advantage Model For
Corporate Real Estate. Journal of Corporate Real Estate, 10(2), 85-109.

Hostiuck, K. T. ve Kurtz, D. L.(1973). Alderson's Functionalism And The Development Of
Marketing Theory. Journal of Business Research,1(2), 141-156.

Huselid, M.A., Beatty, R.W., Becker., B.E. (2005). Birinci Stnif Oyuncular Mi, Birinci Sinif
Konumlar Mi?. (Cev. 1. Giilfidan). Istanbul: Mess Yayinlar1, 31-41.

Harriyet. (2012). Tez Yazim Kilavuzu. http://www.hurriyet.com.tr/yetenegi-yonetmek-
yetenek-ister-20158386 (Erigim Tarihi: 29.10.2017).

Igel, C. ve Urquhart, V. (2012). Generation Z, Meet Cooperative Learning. Middle School
Journal, 16-21.

Isik, M.B. (2010). Kriz Donemlerinde Odaklanma Stratejileri Ve Odaklanma Tarlerinin
Isletme Performansina Etkisi: Adana Kobileri Uzerinde Bir Inceleme. Yiiksek Lisans

Tezi, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Adana.61.

87


https://www.sciencedirect.com/science/journal/01482963
http://www.hurriyet.com.tr/yetenegi-yonetmek-yetenek-ister-20158386
http://www.hurriyet.com.tr/yetenegi-yonetmek-yetenek-ister-20158386

[lban, M.O. ve Tiitkmen, E. (2013). Otel Isletmelerinde Degere Dayali Pazarlama
Uygulamalarmin Belirlenmesi: Laleli Ornegi. 14. Ulusal Turizm Kongresi Bildiriler
Kitabt. 05-08 Aralik. Kayseri: Detay Basim-Yayim, 1407-1408.

Jackson, S. E. ve Schuler, R. S. (1990). Human Resource Planning: Challenges For
Industrial/ Organizational, Phsychologists. American Physicholojist, 45(2), 223-239.

Javalgi, R.G., Radulovich, L.P., Pendleton, G., Scherer, R.F. (2005). Sustainable Competitive
Advantage Of Internet Firms: A Strategic Framework And Implications For Global
Marketers. International Marketing Review, 22(6), 658-670.

Kalkan, M. (2015). Saglik Hizmetlerinde Dis Kaynak Kullaniminin Calisan Maliyetine Etkisi:
Ankara Halk Saghgi Miidiirliigii Uygulamasi. Yiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlisi, Ankara. 26-27.

Karabulut, A.T. (2009). Tirkiye’nin En Biiyik Sanayi Kuruluslarinin Kiyaslama
Uygulamalar1 Uzerine Bir Arastirma. Istanbul Ticaret Universitesi Sosyal Bilimler

Derqgisi, (15), 2.

Karacaoglu, K. (2006). Rekabet Ustiinliigii Saglamada Endiistri Temelli Ve Kaynak Temelli
Bakis Acgisi: Kayseri’'de Faaliyet Gosteren Imalat Sanayi Isletmeleri Icin Bir Model

Onerisi. Doktora Tezi, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara.

Karacaoglu, K. (2009). Rekabet Ustiinliigiinii Etkileyen Unsurlarin Yapisal Esitlik Modeli ile
Belirlenmesi: ISO 500 Biiyiik Sanayi Isletmesi Ornegi. Erciyes Universitesi Iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 0(34), 170-171.

Kasap, A. (2013). Tiirkiye /nsan Kaynaklar: Yonetimi Profesyonellerinin Yetenek Yonetimi

Algist Ve Bir Arastirma. Yiksek Lisans Tezi, Dogus Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisii, Istanbul.

88



Kayabasi, A. (2010). Rekabet Guci Perspektifinde Lojistik Faaliyetlerde Performans
Gelistirme (1.Basim). Istanbul: istanbul Ticaret Odas1 Yayinlari.

Kegecioglu, T., Cetin C. ve Capraz B. (2005).Temel Yetkinliklerin Belirlenmesi Uzerine Bir
Arastirma: Hayes Lemmerz Jantas ve Inci Exide Ak Ornekleri. X111. Ulusal Yonetim

ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, 12- 14 Mayzs. Istanbul.

Khandekar, A. ve Sharma, A.(2005). Managing Human Resource Capabilities for Sustainable
Competitive Advantage: An Empirical Analysis From Indian Global Organisations.
Education+Training. 47(8-9), 636.

Kiling, 1. ve Tasgit, Y.E. (2007). Turizm Sektdriinde Rekabet Avantaji. (Editér: Melih Bulu
ve Ismail Hakki Eraslan). Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Elde Etmede Turizm
Sektorii:  Sektorel Stratejiler Ve Uygulamalar. Istanbul: Uluslararast Rekabet

Aragtirmalart Kurumu Dernegi Yayinlari, 960-961.

Kirankabes, M.C. (2006). Kiiresel Rekabet Giicii Boyutunda AB Ulkeleri Ile Tiirkiye nin
Karsilastirmali Analizi. Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi,(16). 237.
Kim, B.Y., Oh, H. (2004). How Do Hotel Firms Obtain A Competitive Advantage?.

International Journal of Contemporary Hospitality Management, 16(1), 66.

Kisisel Basart. (2016). Tez Yazim Kilavuzu. https://Kkisiselbasari.com/yetenek-yonetmek-
yetenek-ister.html(Erisim Tarihi: 18.10.2017).

Kisisel Gelisim Merkezi. (2017). Tez Yazim Kilavuzu. http://www.Kigem.com/yetenek-

analizleri-uzerinden-rekabet.html(Erisim Tarihi: 18.10.2017).

Klifman, S.(2009). Talent Management In A Multigenerational Workforce. Master Thesis,
Tilburg University, 8.

89


https://kisiselbasari.com/yetenek-yonetmek-yetenek-ister.html
https://kisiselbasari.com/yetenek-yonetmek-yetenek-ister.html
http://www.kigem.com/yetenek-analizleri-uzerinden-rekabet.html
http://www.kigem.com/yetenek-analizleri-uzerinden-rekabet.html

Kumkale, I. ve Inan, I.H. (2002). Toplam Kalite Y&netiminin Tarimsal Kooperatiflerde
Uygulanabilirligi: Trakya Birlik Ornegi. Tirkive V. Tarim Ekonomisi Kongresi
Bildiriler Kitabi. 18-20 Eylll. Erzurum, 239.

Kurt, A. (2015). Rekaber Stratejileri, Toplam Kalite Yénetimi Uygulamalart Ve Firma
Performans: Iligkisi. Doktora Tezi, Gebze Teknik Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitlist, Gebze.

Kuyucak, F. ve Sengiir, Y. (2009). Deger Zinciri Analizi: Havayolu Isletmeleri i¢in Genel Bir
Cerceve. Karamanoglu Mehmetbey Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Derqgisi, (16), 133-134.

Ma, H. (1999). Creation And Preemption For Competitive Advantage. Management Decision,
37(3), 259- 266.

Mathews, V.E. (2000). Competition in The International Hotel Industry. International Journal

of Contemporary Hospitality Management, 12 (2), 116.

Mazzarol, T. ve Soutar, G.N. (1999). Sustainable Competitive Advantage For Educational
Institutions: A Suggested Model. International Journal of Educational Management,
13(6), 287-300.

Mills, J., Platts, K., Bourne, M., Richards, H. (2002). Strategy and Performance- Competing
Through Compentences(1. Basim). United Kingdam: Cambrigde University Press. 19-
20.

90



Mirzayeva, G. ve Tiirkay, O. (2016). Rekabet Stratejilerinin Degerlendirilmesi: Bakii'deki
Otel Isletmeleri Uzerine Bir Arastrma. Uluslararasi Tiirk Diinyasi Turizm

Arastirmalart Dergisi, 1(1), 76-77.

Mouhoumed, 1. M. (2015). Isletme Yoneticilerinin Stratejik Yonetim Uygulamalarini
Belirlemeye Yénelik Bir Arastirma. Yiiksek Lisans Tezi, indnii Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitlisu, Malatya. 59.

Ozalp, 1.(2013). Yénetim ve Organizasyon (1. Basim). Eskisehir: Anadolu Universitesi

Yaynlari.

Ozdemir, G.(2006). Yedekleme Planlamasi. Is, Gii¢c Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar:
Dergisi,8(1),252.

Ozdemir, M. (2010). Nitel Veri Analizi: Sosyal Bilimlerde Yontembilim Sorunsali Uzerine
Bir Calisma. Eskisehir Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 1(1), 326.

Ozdemir, S., Ergen, F.D., Aydemir, B. (2015). Tiirkiye’de Saglik Turizmi Ve Saghk
Turizminde Deger Zinciri. /4. Geleneksel Turizm Paneli Bildiriler Kitabi. 16 Nisan.

Sakarya: Sakarya Universitesi Matbaasi. 547.

Ozer, P. Ve Yereli, AN. (2001). Tiirkiye'de Muhasebe Egitiminde Benchmarking. Celal
Bayar Universitesi Iktisadi Ve Idari Bilimler Fakiiltesi Yonetim Ve Ekonomi Dergisi,

7(1), 214.

Ozilhan, D. (2010). Kaynak Temelli Teori Baglaminda Uretim Ve Pazarlama Stratejilerinin
Isletme Performansi Uzerine Etkisi: Tiirkiye de Faaliyet Gésteren Yabanci Sermayeli
Sirketlerde Bir Uygulama. Doktora Tezi, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitusu, Konya. 96.

91



Oztiirk, N. ve Karabiyik, H. (2007). Rekabet Stratejileri Ve Tiirk Bankacilik Sektdriinde
Uygulanabilecek Rekabet Stratejilerinin  Degerlendirilmesi. Stleyman Demirel
Universitesi Iktisadi Ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 12(1), 233.

Pedersen and Partners Executive Search. (2011). Tez Yazim  Kilavuzu.
https://www.pedersenandpartners.com/news/2011/05052011-1326/pedersen
partners%E2%80%99da-yeni-ortak(Erisim Tarihi: 18.10.2017).

Polat, S. (2011). Yetenek YOnetimi. Ankara: Ankara Sanayi Odas.

Porter M.(2008). Stratejiyi Sekillendiren Bes Rekabet Kuvveti. (Cev. M. Inan). Istanbul:
Optimist Yaynlari, 64.

Porter, M. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance.
New York: The Free Press. 1.

Postac1, C. (2017). Liderlik Tarzi Ile Yetenek Yonetimi Arasindaki Iliskinin Analizi: Beg
Yildizli Otel Isletmelerinde Bir Arastirma. YUksek Lisans Tezi, Canakkale Onsekiz

Mart  Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Canakkale.

Prahalad, C.K. ve Hamel, G.(1990). The Core Competence of The Corporation. Harvard

Business Review, Mayis-Haziran.

Racz, S. (2000). Finding The Right Talent Through Sourcing And Recruiting. Strategic

Finance. December.40-43.

Ready, D.A., ve Conger, J.A. (2007). Sirketinizi Bir Yetenek Fabrikas: Haline Getirin. (Cev.
I. Giilfidan). Istanbul: Mess Yayinlari, 71-91.

Rothwell, W. J. (2010),Effective Succession Planning: Ensuring Leadership Continuity And
Building Talent From Within (Fourth Edition). New York. USA.

92


https://www.pedersenandpartners.com/news/2011/05052011-1326/pedersen%20partners%E2%80%99da-yeni-ortak
https://www.pedersenandpartners.com/news/2011/05052011-1326/pedersen%20partners%E2%80%99da-yeni-ortak

Sar1, Y., Cankiil, D., Aytekin, E., Ergiin, B. (2015). Rekabet Giicil-Isletme Performansi
[liskisi: Konaklama Isletmeleri Ornegi. |. Eurasia International Tourism Congress:

Current Issues, Trends, and Indicators Bildiriler Kitabi. Mayis. Konya: Aybil Basim-
Yayim. 544-546.

Sevigin, A. (2006). Kaynaklara Dayali Rekabet Stratejisi Gelistirme. Dumlupinar Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, (15), 110.

Sinclair, M. L. (2004). A Talent Management Strategy For The Justice Institute Of BC.
Unpublished Doctoral Thesis, Royal Roads University, Victoria, Canada.

Soyer, A. (2007). Organizasyonlar I¢in Rekabet Ustiinliigii Modeli Olusturulmasi ve
Rekabet Ustiinliigii Kaynaklarinin Analizi. Doktora Tezi, Istanbul Teknik

Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisi. Istanbul.

Soyer, A., Erkut, H. (2008). Organizasyonlar I¢in Rekabet Ustiinliigii Modeli Olusturulmast.
Istanbul Teknik Universitesi Dergisi. 7(4), 41-42.

Sagbansua vd, B.(2014). Turizm Sektoriinde Yetenek Yonetimi Uygulamalari: Antalya
Yéresinde Bes Yildizli Otellerde Bir Arastirma. Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Turizm Isletmeciligi Ve Otelcilik Anabilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi,

Antalya.

Sagbansua, L. (2006). Strateji, Rekabet Ve Rekabet Giicii Iliskileri. Calisma Metni. Akademik
Bakis Dergisi. Yaymn No. 2006/12-13.

93



Tabancali, E. ve Korumaz, M. (2014). Egitim Orgiitlerinde Yetenek Yonetimi. The Journal
of Academic Social Science Studies, 25, 142.

Tas, Y.F.(2009). Toplam Kalite Yonetimi Ve Stratejik Liderlik. Ylksek Lisans Tezi, Dokuz

Eyliil Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, Izmir, 5.

Tavitiyaman, P., Qu, H., Zhang, H.K. (2011). The Impact Of Industry Force Factors On
Resource Competitive Strategies And Hotel Performance. International Journal
of Hospitality Management, 30(2), 656.

Terlemez, B. (2013). Stratejik Insan Kaynaklari Baglaminda Organizasyonlarda Yetenek
Yonetimi: Bankacilik Sektorii Uygulama Ornegi. Yiksek Lisans Tezi, Adnan
Menderes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Aydimn.

Topaloglu, C. ve Kaya, U. (2008). Benchmarking (Kiyaslama): Turizm Isletmeleri Acisindan
Kuramsal Bir Degerlendirme. Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Dergisi, 4(1), 45.

Turan, A. H. (2007). Kaynak Temelli Yaklasim Baglaminda Bilisim Sistemlerinin Kobi lerin
Performansina Etkileri: Denizli Ilinde Ampirik Bir Calisma. Doktora Tezi, Adnan

Menderes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Aydim. 140.

Tutkavul, K. (2016). Isletmelerin Siirdiiriilebilir Rekabet Giicii Ve Rekabet Ustiinliigii
Saglamada Verecekleri Stratejik Kararlarin Kaynak Tiiketim Muhasebesi Modeliyle
Dogrulanmasina Yonelik Ampirik Bir Caliyma. Doktora Tezi, Dumlupimar

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Kitahya. 10.

Tufekei, N. Ve Tufekci, O.K. (2006). Bankacilik Sektériinde Farkli Olma Ustiinliigiiniin Ve
Miisteri Sadakatinin Yarattig1 Deger: Isparta Ilinde Bir Uygulama. Stileyman Demirel
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 2(4), 173.

94



Tirk Dil Kurumu. (2017). Tez Yazim Kilavuzu. www.tdk.gov.tr (Erisim Tarihi: 10.09.2017).

Tark Dil Kurumu. (2017). Tez Yazim Kilavuzu.
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com gts&arama=qts&quid=TDK.GTS.5a2
09064hb89e36.85780320 (Erisim Tarihi: 30.11.2017).

Tiirkiye Is Kurumu. (2014). Tez Yazim Kilavuzu. http://www.iskur.us/iskur/eleman-sikintisi-
ceken-is-kollari.html(Erisim Tarihi: 10.10.2017).

Tiirk Sanayicileri ve Is Insanlart Dernegi. (2017). Tez Yazm Kilavuzu.
http://tusiad.org/tr/component/k2/item/4712-tarih-1939---2002(Erisim Tarihi:
28.10.2017).

Tiirksoy, A. ve Tiirksoy, S.S. (2007). Otel Isletmelerinde Dis Kaynaklardan Yararlanma:
Cesme llcesinde Turizm Belgeli Otel Isletmelerinde Dis Kaynaklardan Yararlanma
Alanlarna Iliskin Bir Arastirma. Dokuz Eyliil Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakultesi Dergisi, 22(1), 85.

Unver, Y.(2005). Isletmelerde Kariyer Yonetimi Ve Performans Degerlendirme Sistemleri.

Donem Projesi, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Ankara.

Yagmur, A. (2007). Oz Yeteneklerden Daha Etkin Bigimde Yararlanmada Bir Arag Ve Yéntem
Olarak Dis Kaynak Kullanimi(Outsourcing):Kuram Ve Saghk Isletmelerinde
Karsilastirmali Bir Arastrma. YUksek Lisans Tezi, Selcuk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitlisu, Konya. 4.

Yenigiin, E. (2013). Yetenek Yénetimi Ve Insan Kaynaklart Uygulamalar: Ile Iiskisi. Y iksek

Lisans Projesi, Bahgesehir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Yildirim, A. ve Simsek, H. (2013). Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri(9.Basim).
Ankara: Seckin Yayincilik, 256.

95


http://www.tdk.gov.tr/
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5a209064b89e36.85780320
http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&guid=TDK.GTS.5a209064b89e36.85780320
http://www.iskur.us/iskur/eleman-sikintisi-ceken-is-kollari.html
http://www.iskur.us/iskur/eleman-sikintisi-ceken-is-kollari.html
http://tusiad.org/tr/component/k2/item/4712-tarih-1939---2002

Yildirim, E.(2016). Stratejik Yetenek Yonetimi Ve Isletmelerde Yetenek Yonetimi
Uygulamalar: Uzerine Bir Arastirma. Yiksek Lisans Tezi, Bahgesehir Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisi, istanbul.

Yilmaz, A.1. (2016). Bir Rekabet Stratejisi Olarak Farklilasma: Otel Isletmeleri Uzerine Bir
Uygulama. Doktora Tezi, Adnan Menderes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisi,
Aydin.

Yaéney, H.(2007). Profesyonel Zeka (1. Basim). istanbul: Remzi Kitabevi. 198-199.
Yunna, W. ve Yisheng, Y. (2014), The Competition Situation Analysis Of Shale Gas Industry

In China: Applying Porter’s Five Forces And Scenario Model, Renewable and
Sustainable Energy Reviews, 40(14),799.

96



EKLER

EK 1-GORUSME FORMU

GORUSME FORMU
Goriismenin Konusu:

Yetenek Yonetimi Faaliyetlerinin Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigiine Etkileri:
Diizce ve Sakarya Illerindeki 4 ve 5 Yildizh Otel Isletmelerine Yonelik Bir

Arastirma
Goriismenin Amaci:

Bu goriismenin amaci, otel isletmelerinde yetenek yonetimi uygulamalarinin
rekabet Ustiinliigii elde etmedeki roliiniin ele alinmasidir. Goriisme siirecinde
verdiginiz yanitlar bilimsel bir ¢alismanin verilerini olusturacaktir. Arastirmada kisisel
bilgileriniz ii¢lincii sahislarla paylagilmayacaktir. Goriiglerinizi igtenlikle belirtmeniz

calismanin sonuclar1 agisindan oldukca 6nemlidir.
Goriismeye katildiginiz ve goriislerinizi paylastiginiz icin tesekkiir ederiz.

) Dr. Ogr. Uyesi Siilleyman AGRAS
Duizce Universitesi, Ak¢akoca Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik
Y liksekokulu

) Caner IMAMOGLU
Duzce Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitist

Goriisme Sorulari:

1. Yetenek yonetimi konusu ile ilgili neler diisiiniiyorsunuz? Sizce bir otel
yOneticisi agisindan yeteneklerin yonetilmesi gerekli midir?

2. Rekabet istiinligi konusu ile ilgili neler diisliniiyorsunuz? Sizce otel
isletmeleri rekabette {istiinliik elde etmek i¢in neler yapmalidir?

3. Yetenekli (nitelikli) isgliciiniin istihdamu ile ilgili sorunlariniz var mi, varsa

bunu nasil ¢cozmeye calisiyorsunuz?
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10.

11.

Yetenekli (nitelikli) isgiiciiniin isletmeniz agisindan ikamesinin zorluguyla
ilgili neler diistinliyorsunuz? Yetenekli isgiicline sahip olmanin avantajlarini
nasil degerlendirirsiniz?

Yetenekli iggiicline sahip olmanin otel isletmeniz i¢in sagladig1 avantajlari
rekabet Uistlinliigii a¢isindan nasil degerlendirirsiniz?

Yetenekli ¢alisanlara ihtiyacinizi en ¢ok hissettiginiz alanlar hangileridir? Bu
ihtiyacinizi nasil karsilamaktasiniz?

Isgiicii devir oranlarmnin yiiksekligi yetenek yonetimi ile ilgili faaliyetlerinize
nasil yansiyor ve bu rekabet iistiinliigii izerinde nasil bir etki olusturuyor?
Yetenekli (nitelikli) isgiiciinii isletmenize ¢ekme, onu biinyenizde gelistirme
ve yetenegi elinizde tutma ile ilgili ¢caligmalariniz var mi1? Bu c¢alismalarinizi
nasil planlamaktasiniz?

Rakiplerinizle kendinizi karsilastiriyor musunuz? Bu karsilastirmalarda
isgliciiniizlin yetenekleri agisindan bir degerlendirme yapacak olursaniz neler
sOylemek istersiniz?

Isletmenizde stratejik pozisyonlar1 doldurmak i¢in drgiitsel yedekleme yapryor
musunuz? Bu pozisyonlar i¢in yetenekli isgiicii temini ve siirekliligini nasil
sagliyorsunuz?

Yetenekli (nitelikli) isgiiciine sahip olmaniz, isletmenizin uyguladig: rekabet
stratejisini etkiliyor mu?

Rekabette agirlikli olarak izlediginiz stratejiler hangileridir? (Maliyet liderligi,
farklilastirma ve odaklanma stratejisi) Yetenek havuzunuz izlediginiz

stratejiye olanak taniyor mu? Bu siiregte yasadiginiz sorunlar var midir?

Gériismeye Iliskin Bilgiler

Goriisiilen Kurumun Adi1? Egitim Diizeyi?

Goriisiilen Yoneticinin Ad1 Soyadi1? Caligsma Stiresi?

Cinsiyeti? Calistig1 Departman?

Yas1? E-Mail Adresi?
................................. (Arastirma Sonuglarina Ulasim I¢in)
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EK 2- OZGECMIS

OZGECMIS

1992 yilinda Sakarya'nin Karasu ilgesinde dogmustur.2010 yilinda Karasu Mesleki ve
Teknik Egitim Merkezi’nde bilisim teknolojileri(web programciligl) boliimiinden
mezun olmustur. 2016 yilinda Diizce Universitesi Ak¢akoca Turizm Isletmeciligi ve
Otelcilik Yiksekokulu turizm isletmeciligi ve otelcilik boliimiinden mezun olmustur.
Ayn1 y1l Diizce Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm ve Otel Isletmeciligi
Anabilim Dali’'nda 6grenim gormeye baslamistir. Halen yliksek lisans egitimine
devam etmektedir.

Yabana diller:

Ingilizce

Staj:

Y11:2009 Prolink bilgisayar (Karasu/SAKARYA)
3 aylik yaz pratigi

Y11:2015  Bitola Travel (Ak¢akoca/DUZCE)
2 aylik yaz pratigi

Katildig1 Kurslar:

Y11:2015 Grafik ve Animasyon Tabanli Web Sayfas1 Hazirlama(Akgakoca Halk
Egitim Merkezi)

Y1l: 2016  Pedagojik Formasyon (Diizce Universitesi)

Y1l: 2017  Ingilizce Dil Kursu(Akgakoca Halk Egitim Merkezi)
Y1l: 2018  Ingilizce Dil Kursu(Akgakoca Halk Egitim Merkezi)
Bilgisayar Bilgisi:

Microsoft Office Programlari( word, exel, powerpoint )

flgilenilen Alanlar

Yuzme, futbol, rafting, kitap okuma

Tletisim Adresi:

Adres: Manavpinart Mah. Abanoz Sok. No:43 Karasu/SAKARYA
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