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OZET

Stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiinii besleyen en dnemli kaynagin
yetenekler oldugunun anlasimasi, isletme yonetiminin tiim dikkatini
yetenekler iizerinde toplamasina yol acmustir. Yeteneklere verilen énemin
artmast, yonetilenlerin ozgiivenlerini artirarak, yaraticiliklarini, rekabet
iistiinliigiine doniistiirmelerine yardimct olmustur.

Bu yoniiyle yetenekler; yonetim siirecinde yonetilenler lehinde yeni
yaklasumlara yer acilmasint saglamigtir.

Bu calismada cesitli yonetim yaklasuimlarint karsilastirmak degil,
tersine birbiriyle yakinlastirmak amaglanmaktadir. Bu baglamda iki nokta
onemle vurgulanacaktir. Birincisi, her igletme icin en iyi yonetim yaklasimi;
isletmenin kendi yeteneklerine dayali olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ikincisi,
farkly yaklasumlar arasinda ortak bir anlayis gelistirmek; yonetim ahlakinin
insa edilmesine baghdr.

ABSTRACT

The competences have been recognized as the most important source
supporting the sustainable competitive advantage which has led the
management of the business to focus entirely on them. The increase in the
emphasis on the competences has promoted the self confidence of those
managed and made it easier for them to turn their skills into competitive
advantage.

In this respect, the competences have allowed new approaches to
emerge within the process of management in favor of those managed.

In this study, it was not aimed to compare various management
approaches but to converge them. Within this context, two important points
are to be emphasized. Firstly, the best management approach for each
business emerges depending on the business’ own competences. Secondly,
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developing a common understanding between the different approaches
depends on the building of management ethics.

Yetenek, Yonetim Ahlaki, Siirdiirilebilir Rekabet Ustiinliigii, Yetenek
Yonetimi.

Competence, Management Ethics, Sustainable Competitive Advantage,
Competence Management Approach.

1. GiRiS

Sektor sinirlarinin bulaniklagtigi ve rekabetin giderek sertlestigi bir
is ortaminda, ayakta kalan isletmelerin rekabet iistiinliigiine sahip olduklar1
kabul edilmekle birlikte; soz konusu iistiinliigiin degismez ve mutlak bir gii¢
olarak algilanmasi, isletmeleri rehavete siiriikkleyerek, giindemi gozden
kagirmalarina sebep olmaktadir. Bu sakincanin ortadan kaldirilabilmesi ise,
rekabet istiinligtintin, siirdiiriilebilirlik acisindan sorgulanmasina baglidir.
Rekabet iistiinliigiintin her tiirlii degisim, sektor, rakip ve miisteri baskisina
ragmen, uzun yillara yayilabilmesi, siirdiiriilebilirlik  kriteri ile
aciklanabilmektedir.

Rekabet {iistiinligiinii siirdiirebilmek igin yapilan ¢aligmalarin ve
gelistirilen rekabet stratejilerinin, oldukca uzun yillara dayanan bir gecmisi
vardir. SOz konusu rekabet stratejileri arasinda one ¢ikani, Porter’a ait olan ve
Jenerik Stratejiler olarak adlandirilan stratejilerdir. Jenerik Stratejiler:
Maliyet avantajina dayanan; farklilagtirmaya (iiriin ve/veya hizmet
temelinde) dayanan ve odaklanmaya (belirli bir alici grubu, yer veya iiriin
temelinde) dayanan rekabet stratejileri olmak {iizere ti¢ farkli stratejiden
olugmaktadir  (Porter, 2003:44-48). Zaman icerisinde  maliyete,
farklilastirmaya ve odaklanmaya dayanan rekabet iistiinliigiiniin, rakipler
tarafindan kisa siirede ve kolaylikla taklit edilebildiginin anlagilmasi, igletme
yonetimini yeni tistiinliikler arayisina itmistir.

Bu siirecte aragtirmacilarin, stratejistlerin ve yoneticilerin rekabet
istiinligti bilesenlerinde siirdiiriilebilirligi saglayan kriterlerin; farklilik, taklit
edilemezlik, kopyalanamazlik gibi ozellikler oldugu noktasinda uzlastiklar
kabul edilmektedir. Her tiirlii stratejiye farklilik ve kopyalanamazlik giiciinii
veren unsur, onun disardan gozlemlenerek ¢oziimlenmesinin zor olmasindan
kaynaklanmaktadir. Her insanin bilgi, birikim, deneyim, beceri ve ustalik
bakimindan birbirinden farkli donanimda olmasi, en 6nemli taklit edilemezlik
ve Ozgiinliik sebebini olusturmaktadir. Bu durumda en 6nemli siirdiiriilebilir
rekabet kaynaginin, isletmelerin sahip oldugu insan kaynaginin zihinsel ve
duygusal birikimi oldugu ifade edilmektedir (Reed, De Fillippi, 1990:91-92;
Baudreau, Ramstad, 2005:23). Kurumlar1 yapisallastiran ve harekete geciren
giiclin, insan oldugu gercegi, bu yapiy1 basariyla yonetebilmek i¢in; gerek
yoneten, gerekse yonetilen boyutunda, insan kaynagim iyi anlamayi ve bu
kaynaga, gereken onemi vermeyi gerektirmektedir.

Yukarida ifade edilenler dogrultusunda, bu ¢alismanin amaci; hem
yonetim anlayis1 ve kurumsallasma siirecinde yasanan gelismeleri, hem de
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insan kaynaginin basariyla yonetilmesinde ©ne c¢ikan temel dinamikleri,
tarihsel bir boyutta ve teorik olarak incelemektir. Calismanin kapsamu ise;
rekabet ustiinligiiniin stirdiiriilmesi icin, oncelikle, yetenekleri, kavramsal
olarak agiklamak, sonrasinda ise yeteneklerin basariyla yonetilmesi odaginda,
bir Yetenek Yonetim Modeli gelistirmek olarak belirlenmistir.

2. YONETIM ALANINDA ORTAYA CIKAN
YAKLASIMLARIN TARIHSEL GELiSiMi

Insanlarin topluluklar halinde yasamaya baslamalariyla birlikte,
tarihin her doneminde, bir yonetim islevinin var oldugu ama bu islevin
standart bir islev olmayip; yapisallasma ve uygulama asamalarinda icinde
bulunulan zamanin hakim paradigmalarina gore sekillendigi goriilmektedir.
Bu baglamda, yonetim literatiiriinde, zaman zaman g¢esitli yaklagimlar
popiiler olmakta ve daha sonrasinda da yeni gelismeler ve ihtiyaglar
karsisinda gozden diiserek, yerini diger bir yaklagima birakmaktadir.

[k caglarda, birlikte yasamin gerektirdigi gorev ve sorumluluklar:
belirli bir diizen icerisinde ve kolayca yerine getirebilmek igin; yasa,
cinsiyete ve giice dayanan bir anlayisla orgiitlenen yonetim islevi, bilimsel
niteligini Taylor’la kazanmistir (Price, 2004:5-9). Sanayi devriminin ortaya
cikardigr teknik gelismeler ve buna dayali diisiince sistemleri; yoOneten
/yonetilen iliskilerini, rasyonellik ilkeleri temelinde yapisallagtirmistir.
Yonetimde Klasik Donem olarak adlandirilan bu yaklasimda, caliganlarin
hicbir inisiyatifi yoktur ve kati bir hiyerarsik yapt mevcuttur (Newstrom ve
Davis, 1993:16). Yonetim islevinin etkinliginde, insan faktoriiniin onemini ve
roliinii ortaya c¢ikaran arastirmalarin sekillendirdigi donem; Neoklasik
(Davranissal) Yonetim Yaklasimi olarak adlandirilmaktadir.  Klasik
Yaklasim; is, verimlilik, diizen, kontrol, disiplin {izerinde dururken,
Neoklasik Yaklasim; insani, onun duygusal ve davranigsal 6zelliklerini, is
doyumu ve giidiilenmesini ele almaktadir (Giiriiz, Giirel, 2006:87).

Her iki yaklasimi biitiinleyerek, orgiitleri dis diinyaya kapali,
mekanik bir yapi1 olarak degerlendiren yonetim anlayisini degistiren yaklagim
ise Modern Yaklasimdir. Modern Yonetim Yaklasimi; orgiitleri, canli, kendi
alt sistemleriyle ve cevresiyle etkilesimde bulunan bir sistem olarak ele
almaktadir. Sistem Yaklasimi ve Durumsallik Yaklasimindan olusan Modern
Yaklagim; aymi sekilde uygulandiginda, tim orgiitlerde ayni basariy1
saglayacak bir yonetim yaklagiminin var olmadigini, her orgiitsel basarinin
ancak kendi ¢evresi, kaynaklari, yonetim anlayis1 ve calisanlarinin yetenek ve
bilgisi temelinde ortaya ¢ikabilecegini vurgulamaktadir (Eren, 2004: 45-46;
Giiriiz, Giirel, 2006: 97).

Yonetim islevi: Belirli bir orgiit yapist i¢inde yer alan insanlari,
orgiitsel amaclar1 gerceklestirmek iizere, belirli gorevlere sevk etmektir.
Gorevlerin hicbir aksamaya ugramadan, akilct ve verimli bir sekilde yerine
getirilebilmesi i¢in, yonetenin yonetilen iizerinde bir otoriteye sahip olmasi
gerekmektedir (Eren, 2003:5). Otoritenin sinirlar1 ise iginde bulunulan
donemin zihin yapisi, yonetim anlayisi, ekonomik ve siyasal sistemi
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tarafindan sekillenmektedir. Weber’e gore otoritenin gelisimi; ortacaga kadar
geleneksel otorite, ortacagdan sanayilesmeye kadar karizmatik otorite ve 20.
yy’dan sonra ise mesru otorite sirasinda gerceklesmistir. Bilimsel verilere ve
hukuk ilkelerine dayanan mesru otorite, yonetim anlayisindaki keyfiligi ve
verimsizligi gidermekle birlikte sadece akilliciligi ve biirokratik yapiyr 6n
plana ¢ikaran yoneticilerin elinde insan kaynagimi da bir makine dislisi
konumuna indirgemistir. Yetenek boyutunu ihmal eden bu yaklasim, sonugta
yaraticiliklara ket vuran bir baski mekanizmasina doniismiistiir (Eroglu,
[rmis, 2004:103-104).

2.1. Yonetimin Ahlaki Boyutu ve Ahlaki Otoritenin Onemi

Bugiin yonetim alaninda, rekabet stratejilerinin basarisinda onemli
oldugu kabul edilen ve kiiresellesmeyle birlikte, isletmeler arasinda kiiltiirel,
zihinsel ve yonetsel paylagimlarin artmasima baglh olarak yayginlagan;
Toplam Kalite Yonetimi, Insan Kaynaklari Yonetimi, vd. gibi, ¢alisanlarin
katilmciligina dayanan cesitli uygulamalar, bu yaklasimlarin gerektirdigi
davranigsal ve duygusal boyutlarin igsellestirilememesi yiiziinden, birgcok
isletme acisindan, basariyr getirmek bir yana, verimli olmaktan uzak, i¢i bos
birer uygulamaya dontismiistiir (Savci, 2003:127-128; Eroglu, Irmis, 2004:
106). Burada gozden kacirilmamasi gereken onemli iki bilesen vardir;
birincisi, basarili olan modelleri ve stratejileri kendine has birikim ve
kosullarla beslemeden oldugu gibi kopyalamanin hicbir zaman basariy1
getirmedigini anlamaktir. TIkincisi de kendi birikimlerine dayanarak
olusturulan  yapiyi, yonetsel ahlak  boyutunu ihmal etmeden
kurumsallastirmaktir.

Her iki bileseni (6zgiinliik ve yonetsel ahlak) basariyla bir potada
eritebilmek icin oncelikle yonetim islevi ahlaki bir otoriteye dayanarak yerine
getirilmelidir. Ahlaki otorite; etik ve sorumluluk iceren bir degerler sistemine
dayanmaktadir (Eroglu, Irmis, 2004:107). Ahlaki otoritenin calisanlar
tizerinde bir baski mekanizmasina doniismemesi icin, ahlaki kriterlerin
olusumunda, iginde bulunulan toplumun iiretim sisteminin, deger
yargilarinin, cografik sartlarinin ve mekansal konumlarinin 6nemli etkilerinin
oldugu unutulmamalidir. Tim bu etkenler, toplumsal ahlak anlayisinda
farkliliklara sebep olmaktadir. Bu baglamda, tim toplumlar1 kapsayacak
standart bir ahlak anlayiginin, yaraticiliklara ve ozgiinliiklere ket vuracagi
gozden kacirilmamalidir.

Henry Bergson’a gore, bu sakincanin agilabilmesi ve ahlaki deger
yargilarinin, baskict uygulamalara doniismeden, evrensel bir goriiniim
kazanabilmesi; kapali ve acik ahlak ayriminin farkinda olmaya baghdir.
Kisaca ifade etmek gerekirse, toplumsal bir baski mekanizmasi seklinde
isleyen ve kisisel farkliliklar1 ve inisiyatifleri dikkate almadan, kisilere
dayatilan kapali ahlak anlayis1 yerine, insan1 insan yapan 6zgiinliiklere vurgu
yapan ve degisimlerle uyumlasma yetenegini icinde barindiran acik ahlak
anlayisinin (Tanilli, 2006:251) onemsendigi bir kurumsal yapi, calisanlar
acisindan her tiirlii yaraticiliga imkan saglayan bir cazibe merkezi haline
gelmektedir. Boyle bir kurumsal yapi, insan kaynagi yonetimine; eleman
alimi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesinde, kiiresel Olgekte gecerli olan
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standartlar getirerek, calisanlar agisindan ortaya c¢ikabilecek belirsizlikleri
gidermektedir (Kanter,1991:40-41). Calisma ortaminda nelerle
karsilagacaklarinin bilincinde olan ve diglanma korkusundan siyrilan kisiler,
tim  yeteneklerini  aciga  c¢ikararak, yaraticiliklarimi  igyerlerine
getirmektedirler. Isletmelerde hakim olan yonetim anlayisimin ve orgiitsel
iklimin, kisisel yetenekleri agiga cikaran bir dinamige sahip olmasi, yaratici
isletme olgusuna temel olusturma agisindan hayati bir 6neme sahiptir.

Baymur’a gore, her insan uygun bir ortam buldugunda ve
desteklendiginde yeteneklerini daha rahat sergileyebilmekte, hatta zaman
icerisinde daha da gelistirebilmektedir. Yetenegin oldugundan fazlasina igaret
eden bu yoniine, “gizil gii¢” denilmektedir. Gizil gii¢; yetenegin
kaldiraglanmasiyla ortaya ¢ikan ve insanlarin bildiginden, yaptigindan ve
ogrenebildiginden daha fazlasim basarabilmesinin yolunu acan, igsel bir
dinamiktir (Baymur, 2004:227). Yaratici igletme olgusunun sadece insanlarin
sergiledikleri yetenekleri hedef almadigi, bununla birlikte, insanlarin
beyinlerinin i¢inde bulunan bilgi, ustalik ve yetenekleri de aciga cikarmayi
hedefledigi diisiintildiigiinde; yaratici isletme ve yaratict birey (gizil giigleri
aciga cikarilmig) ortiismesinin, pazar degeri olan yeniliklerin yolunu acacagi
ifade edilmektedir (Ors, 2001:36-37).

3. YETENEKLERE DAYALI YONETIM YAKLASIMI

Insan kaynagm da tipki diger iiretim faktorleri gibi, rasyonellik
ilkeleri dogrultusunda ve kati1 bir hiyerarsik yapilanma icerisinde orgiitleyen
yonetim anlayisinin, uygulamada yetenekleri siradanlagtirarak korelttigi
ortaya c¢ikmistir. Yeteneklerin ayirt edici giiciinden faydalanamayan
isletmelerin, giderek dinamiklesen rekabet kosullarinda, rekabet giiclerini
kaybedecekleri tartigmasiz bir ©n kabul haline gelmistir. Bu zihniyet
degisimine paralel olarak insan kaynagl yonetimi, yetenek kaynagi
yonetimine doniigmeye baglamistir.

3.1. Yetenek Olgusu

Yonetim diizeyinde, yeteneklerin degerinin anlasilmasi ve en dnemli
stratejik rekabet kaynagi olarak kabul edilmesi, yaklasik 30-40 yillik bir
tarihi gelismenin sonucunda olmustur. YoOnetim alaninda, yeteneklerin;
isletmeyi, digerlerinden farkli bir yere tasima kapasitesine sahip olduguna, ilk
isaret eden kisi, Selznick olmugtur. Selznick’e gore, bu oOzellikleriyle
yetenekler, isletmenin, isletmeyi one gecirme potansiyeli tagiyan, ayirt edici
unsurlaridir (Selznick, 1984:42). Yetenekleri stratejik bir rekabet kaynagi
olarak konumlandirarak, rekabet tistiinliigiiniin siirdiiriilebilmesinin olmazsa
olmaz sart1 haline getiren arastirmacilar ise Hamel ve Prahalad olmustur.

Hamel ve Prahalad, isletme icerisinde, paylagima dayali bir
Ogrenmenin Uriinii olarak agiga cikan yeteneklerin; her tiirlii bilgi, ustalik,
deneyim, kiiltiirel kodlar ve teknik siireglerle etkileserek, isletmeye 6zgii
temel yetenege doniistiikklerini ve bunun sonucunda da, kopyalanamaz
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rekabet giiciinii olugturduklarini ifade etmiglerdir (Prahalad, Hamel, 1990:82;
Javidan, 1998:62-63).

3.2. Yeteneklere Dayal Yonetim Konsepti

Yeteneklere dayali bir Orgiit yapist olusturup, basariyla
yonetebilmek icin, tim cabalarin yonetim diizeyinde sahiplenilmesi c¢ok
onemlidir. Yetenekleri kurumsallastirarak, isletmenin genetik kodlarina ve
kiiltirel dokusuna dahil etmek, ancak tist yonetimin destegini arkasina alan
insan kaynag1 yonetiminin basarabilecegi stratejik bir hedef olmaktadir. Insan
kaynag1 yoneticileri, yetenek politikasim1 bagariyla uygulayabilmek igin
oncelikle sahip olduklar1 yetenek kaynagini, rakiplerin yetenekleriyle ve
pazar kosullariyla karsilastirarak; benzersizliklerini ve kopyalanamazliklarini
test etmeli ve bu iglemin sonucuna gore gercek yeteneklerini
belirlemelidirler. Daha sonra ise sahip olduklar1 yeteneklerin profilini ortaya
cikarmalidirlar. Her gorevin icerdigi bilgi, deneyim ve yetenek skalasi ve
calisanlarin gorevlere iliskin algi diizeyleri birbirinden farkli oldugu igin;
yetenek/ gorev eslestirmesinde, calisanlarin profillerini dogru tespit etmek,
yetenek yonetiminin en kritik asamasini olusturmaktadir. Calisanla, is cevresi
ve isin gerektirdigi kosullara uyumsuzluk gibi sorunlar; isletme
basarisizligina sebep olmanin yani sira, daha sonraki asamalarda kisisel
saglik sorunlarina doniigsme riskine kadar, genis bir alana yayilma potansiyeli
tasimaktadir.

Bu alanda cesitli modeller gelistirilerek, s6z konusu sorunlarin
kaynaklar1 agiklanmaya calisilmigtir. Bu modellerden birisi “Kisi- Cevre
Uyum Modeli’dir”. Model de bireyin yetenekleriyle gorevin gerektirdigi
donanimin farkli olmas: durumunda ortaya ¢ikan sonuglar; nesnel gevre,
nesnel kisi ve Oznel cevre, oznel kisi olmak iizere dort eksen iizerinde
aciklanmaktadir.” Basarisizlik kaynagma doniisen eksenin, 6znel gevre/dznel
kisi uyumsuzlugundan kaynaklandigt ve bu sorunun da ciddi saglik
sorunlarina doniisme potansiyelini icinde barindirdigi, modelin daha
kapsamli incelemelerinden elde edilen verilere dayandirilarak ifade edilmistir
(Giilerytiz, 2007:187-189).

Yeteneklerin yonetiminde ortaya ¢ikan zorluklar, genellikle yonetim
kaynakli olmakla birlikte, calisan kaynakli olan engeller de gozden
kagirilmamalidir. Bu baglamda yoneticiler, ¢alisanlarin kisisel 6zelliklerinin
ve yeteneklerinin yani sira, gorevlerine yonelik tanim ve algilarin1 da ortaya
cikararak kategorize etmek zorundadirlar. Sandberg, Volvo sirketi i¢in
yapilan bir aragtirmadan yola ¢ikarak, bu sirkette calisanlarin, yaptiklari igin
kendileri icin ne anlama geldigine, isle ilgili tanimlarina ve isin

Giileryiiz’tin, Harrison’dan alintiladig1 rnege gore: “bir sekreter, daktilo ile bir dakikada 55
kelime yazabilecegini diisiinmektedir (6znel kisi), gergekte ise 40 kelime yazmaktadir (nesnel
kisi). Yoneticisi sekreterden dakikada 70 kelime yazmasint beklerken (nesnel gevre), sekreter
ise kendisinden 60 kelime yazmasinin beklendigini diisinmektedir (6znel ¢evre).” Bu konu
ile ilgili daha fazla bilgi icin; Endiistriyel Klinik Psikoloji ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi
(2007) isimli kitapta yer alan, Evrim Giileryiiz’iin “Orgiitsel Stres Modelleri”, isimli
makalesine bakiniz.
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biitiinselligine iligkin algilamalarina dair verdikleri cevaplara gore ii¢ farkli
diisiince profili ¢ikarmistir (Sandberg, 2005:24-25). Bunlar;

Birinci Profil: Isin taniminda teknik 6zellikleri 6ne cikartmakta ve
iglerin tanmmlanmus kurallari takip ederek basarilacagina inanmaktadirlar.

Ikinci Profil: Sistem yaklasimi dogrultusunda, ise etki eden tiim
faktorleri goz oniine almakta ve takim ¢aligmasina 6nem vermektedirler.

Uciincii  Profil:  Yine sistem yaklasimi icerisinde karsilikli
etkilesimleri one c¢ikartmakla birlikte, isi sadece teknik bir olgu olarak
algilamamaktadir. Bu gruptakiler, miisteri ile empati yaparak, inisiyatif
kullanarak ve yaraticiliklarini iglerine aktararak; farkli miisteri beklentilerini
karsilamaya odaklanmaktadirlar.

Isletmelerde rekabet farklilig1 yaratan calisanlarin 6zellikleri dikkate
alindiginda, igiincii profilde yer alan kisilerin ozellikleriyle daha iyi
ortiistiigi ifade edilmektedir. Calisanlarin profillerini dogru tesbit etmek,
yonetim icin iki acidan ©nemlidir. Oncelikle yetenek portfoyii ortaya
cikarilmaktadir. Daha sonra ise uygun ise uygun yetenek atanabilmektedir.
Isletmede gerceklestirilen tiim gorevler, yilksek diizeyde yetenek
gerektirmemektedir. Isletme yonetiminin yeteneklere olan ihtiyacini ve
bunlarin korunmasi icin yapmak zorunda oldugu yatirm miktarini
belirleyebilmesi i¢in, profil tespiti, onemli bir karar esigini olusturmaktadir.

Berger’e gore, isletmelerde calisanlarin bilgi, birikim ve yetenekleri
birbirinden farkli oldugu icin ortaya koyduklar1 performanslar da birbirinden
farklilik gostermekte ve dort gruba ayrilmaktadir (Berger,2005:4). Tablo 1’de
performans gruplari, her birine ait 6zellikler ve her gruba iligskin uygulanmasi
gereken stratejiler yer almaktadir.
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Tablo 1: Yeteneklere Bagli Olarak Ortaya Cikan Performans Gruplari ve Ozellikleri

Toplam isgiicii

Performans

Potansiyel

icindeki OZZ:EKS;i Ol¢iim Degerlendirme Isl;:{t(r):nlzgiekl BK;ltlll:lllIl%u izlenecek Strateji
bityiikliigii % Skalasi Skalas1

Siiper 3-5 Rol modellerdir, | Beklentilerin | Potansiyeli ¢ok | Siirdiiriilebilir En fazla Elde tutmak ve yenilerini
Performans farklilik ve | ¢ok iizerinde | yiiksek (5) rekabet kazanmak
Grubu yaraticilik ) tstiinligi

kaynagidirlar kaynagidirlar
Kilit 20-25 Tim faaliyetlerin | Beklentilerin | Terfi imkammna | Rekabet Fazla Yedeklerini yetistirmek ve
Performans yiiriitiilmesinde iistiinde(4) sahip(4) tistiinliigii niteliklerini yiikseltmek
Grubu kilit unsurlardir. kaynagidirlar
Uyumlu 70 Beklenen Beklentileri Yanadogru Tsletmenin Normal Desteklemek ve motive
Performans performans karsiliyor(3) | gidebilir(3) ayakta etmek
Grubu noktalarint asma kalmasinin

kapasitesine garantisidirler

sahiptirler,

personel iizerinde

olumlu etki

yaratabilirler
Uyumsuzlar <5 Yetenek Beklentilerin | Potansiyeli Dogru Daha az Uyumlu grubuna
Grubu skalasinin en | altinda/cok diisiik/cok yonlendirilirlers ¢ikamayanlarin igine son

altinda yer alirlar altinda(2-1) diisiik(2-1) e ilave  bir vermek

yetenek kaynagi
olabilirler

Kaynak: (Berger, 2005: 4-5) den yararlanilarak, Altuntug tarafindan olusturulmustur.
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Ust yonetimin destegini arkasina alan insan kaynagi yoneticilerinin,
yetenek yonetim modelini olusturmalari, teorik boyutta sorunsuz yiiriitiilse
bile, uygulama asamasinda mutlaka bir takim aksamalara sebep
olabilmektedir. Aksamalarin temelini, yetenek degerlendirmelerinin, teknik
ve sayisal degerlendirmelerin Gtesinde; bilgi, deneyim, ustalik, yetenek ..gibi
olduk¢a subjektif bir alana ait Olciimleme kriterlerine ihtiyag duymasi
olusturmaktadir. Subjektif degerlendirmelerin zor ve komleks olusu,
isletmelerin Olgme ve degerlendirilmesi daha kolay ve standart olan somut
verileri (ise alma basina diisen maliyetler, egitim ve gelistirme yatirimlarinin
geri doniisiim oranlari, her ¢alisanin genel sonuglara yaptigi katki vb..) tercih
etmelerine ve bu yiizden bireysel 6zgiinliikleri, yetenekleri ve yaraticiliklari
feda etmelerine yol agmaktadir (Baudreau, Ramstad, 2005:23). Somut
degerlendirmeleri tercih eden yoneticiler, kisa vadede basarili sonuglar
alarak, kendi basarilarini percinlemekle birlikte, uzun vadede, isletmeyi farkli
bir konuma yiikseltecek yetenek portfoyiinii koreltmektedirler.

3.3. Bireysel Yeteneklerin Kurumsallasmasi

Yetenekleri agiga cikararak, koruyarak ve gelistirerek, kuruma
kazandirabilmek i¢in; calisanlarin kisisel ozellikleri, isten ve isyerinden
beklentileri, hobileri, yasam kaliteleri gibi kriterlerin, dogru tespit
edilebilmesi, ¢ok onemli bir yoneticilik islevi haline gelmistir. Egitim ve
iletisim olanaklarinin artmasi; demokratik katilim ve dzgiir se¢im anlayisinin
yayginlagmasiyla birlikte; insan odakli olmak, her tiirlii siirecin dinomasini
olusturmaktadir. Bu olusuma bagli olarak; kendi 6neminin ve giiciiniin
farkina varan insan kaynagini elde etmek, elde tutmak, ondan en {ist seviyede
yararlanmak ve tatmin etmek, yonetim agisindan giderek zorlagmaktadir.

Ozellikle Bandura’min, Sosyal Biligsel Ogrenme Teorisi’ni
olusturmasina bagli olarak, herhangi bir siire¢ten etkilenen insanin, ayni
zamanda sz konusu siireci etkilediginin de ortaya ¢ikarilmast; 6zellikle “6z-
yeterlilik inanc’” kavramimin Oneminin anlagilmasini saglamustir.  Oz-
yeterlilik inancina sahip olan kisiler, bu inan¢larinin geregi olarak, sonuglar
tizerinde etkili olacaklarinin bilincinde olduklart icin, motivasyon
kapasiteleri, uyum ve gelisme yetenekleri daha fazladir (Isik, 2007:200-203).
Ozellikle iistiin yeteneklileri elde etmek ve sadakatlerini saglamak; boyle
kisilerin duygusal, zihinsel ve psikolojik kodlarim1 c¢ozerek, onlarin
yeteneklerini  kesfetmeyi, Ozgiinliiklerini anlamayr ve beklentilerini
karsilamay1 gerektirmektedir.

Yeteneklerinin farkinda olan kisiler, is ve igyeri tercihlerinde sadece
maddi kosullara gore hareket etmemekte, maddi ve duygusal beklentilerini
birbirleriyle harmanlayarak karar vermektedirler. Bu beklentiler asagida yer
almaktadir (Freiberg, Freiberg, 2005:13; http://www.teknoloji.com/thema_
0906_4.htm).

e Kariyer ve aile kavramini ortiistiiren bir is ortami

e Anlaml ve yetenegini kullanabilecegi gorevlendirme

e Esnek calisma ortami ve saatleri
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e Samimi ve sicak is arkadasligi
e Bilgilerin paylasilmasini saglayan ve destekleyen yonetim anlayisi

e Hobilere ve sosyal iliskilere firsat veren is bir ortami

4. YETENEK YONETIM MODELi OLUSTURMAK

Yoneticilerin sahip olduklar1 ve sahip olmay1 planladiklari
yetenekleri,  higbir israf ve fazlalifa yer vermeden optimal diizeyde
tutabilmek ve onlardan en iyi verimi alabilmek icin, kendilerine 6zgii bir
yetenek modeli gelistirmeleri gerekmektedir. Yeteneklerin basariyla
yonetilmesi igin, c¢esitli yaklagimlar gelistirilmistir. Bunlar arasinda ©ne
cikani; Cappelli tarafindan, Tedarik Zinciri Yonetim Modeli’nden (TZYM)
Oykiinerek gelistirilen, Yetenek Yonetim Modeli’dir. Cappelli’ye gore,
yetenek yonetim modelini tipki bir TZYM’i olarak kurgulamak ve
yetenekleri de bu zincirin en 6nemli halkasi olarak kabul etmek; hem zihinsel
hem de eylemsel cercevede, onemli doniisiimlere yol agacaktir. TZYM;
hammaddenin ilk iireticisinden alinip, iiriine donstiiriilerek son kullanicisina
teslimine kadar gegen siireci, tam zamaninda, sifir stok ve sifir hata
mantalitesiyle yonetmeyi ifade etmektedir. Yetenek yonetiminde de benzer
bir analojiyle hareket edilirken, hammaddenin yerini yetenekler almakta ve
benzer siireg, bu kez yeteneklerin en iyi ve en etkin bir sekilde yonetilmesi
icin igletilmektedir (Cappelli, 2008:77).

Yetenek zinciri modelinde, asilmasi gereken iki kritik darbogaz
bulunmaktadir. Bu darbogazlarmn birincisi; talep yonlii (yeteneklerin icerden
mi yoksa disardan mu karsilanacagi ve buna bagli olarak ortaya cikan
risklerin nasil giderilecegi sorunu) belirsizliktir, ikincisi ise; arz yonlil
(yeteneklerin gelistirilmesi i¢in yapilan yatirimlarin nasil geri dondiiriilecegi
ve buna bagli olarak, calisan sadakatinin nasil saglanacagi sorunu)
belirsizliktir (Cappelli, 2008:77). Her iki darbogazin asilmasinda, tercih
edilebilecek dort temel strateji bulunmaktadir. Bu stratejiler ve ozellikleri
sekil 1’de yer almaktadir.

454



C.14,8.3 Rekabet Ustinligiiniin Siirdiriimesinde Yeteneklerin Rolii:

Sekil 1: Yetenek Yonetim Modeli

YETENEK Kritik Segenek izlenecek
= r— Noktasinda ..
YONETIMI »| Karar > p| Stratejiler

EEE— Karsilagilan
Asamalar Sorunlar
\ 4 A4 \ 4
Yetenegin  |¢—p| Icerden \
Yetenek Nereden 4 Uyum
Talebi » Karsilanaca v Stratejisi
& «—p Digaridan /
A 7'y A
\ 4 A 4 A
Yetenek P .| Yatirimlarin
o|Arzinn 7| Geri Doniisiimii [~ Dengeleme
Yetenek Kalitesini Yetenck Stratejisi
Iyilestirmek
Arzi yies <4—| Sadakatinin —
Saglanmasi

Kaynak: (Cappelli, 2008:77-81) den ve (Lawler III, 2005:22-23) den
yararlanilarak, Altuntug tarafindan olusturulmustur.

Yetenek yonetim modelinde, talep boyutuyla ilgili olarak ortaya
cikan en onemli sorun, gerekli yetenek miktarini dogru tahmin etmek ve
belirlenen yetenek ihtiyacin1 en kisa zamanda ve en uygun miktarlarda
karsilamaktir. Isletme yonetimi gerekli yetenekleri ya kendi icinde iiretecek,
ya da en iyi oldugunu diisiindiigi, yetenekleri digsardan satin alacaktir.

Bu asamada kesin kararlardan ziyade, ¢esitli olusumlar1 gozeterek,
esnek kararlar almak son derece 6nemlidir. Degisimin hizli, ongoriilemez ve
radikal oldugu durumlarda, hizla degisen giindeme bir an 6nce uyabilmek
icin, ihtiya¢c duyulan yetenekleri disardan temin etmek, akilci bir yonetim
stratejisi olurken; ayni zamanda yeni alinan elemanlarin yarattigi maliyet
artislarimin  karsilanmasi, uyum sorunlarinin = giderilmesi ve kurumsal
bagliliklarinin saglanmasi gibi konularda problemler yasanabilmektedir. Bu
baglamda esnek, katihmci ve demokratik bir anlayisa dayanan yonetim
mekanizmasinin, her iki secenegi birbiriyle dengelemeye dayanan bir uyum
strateji izlemesi, sorunlarin giderilmesine yardimci olacaktir (Lawler III,
2005:22-23; Cappelli, 2008:77-79).

Modelin arz boyutuyla ilgili olarak yasanan sorunlar; yeteneklerin
kalitesini yiikseltmek amaciyla yatinm oranlarinin belirlenmesi ve
yatirimlarin, karli bir sekilde geri doniisimiiniin saglanmasi asamalarinda
yasanmaktadir. Is diinyas: degisim gecirdikce, aranan yetenegin donanimi ve
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kalitesi de degismektedir. Giindemi yakalamak i¢in, gerekli yatirimlara
gitmek, hem maliyet hem de yetistirilen ve birikim kazandirilan yetenegin,
elde tutulmasi noktasinda sorgulanmalidir. Yetenege yapilan yatirimlar,
isletme agisindan rekabet istiinliigiine acilan bir kapi olmakla birlikte,
yetenek sahibinin kalitesini, birikimini, uzmanligin1 ve 0z-yeterliligini
artirarak; sonugta, onlarin kendilerine yaptiklari bir yatirrma doniigmektedir.
Bu baglamda yetenek gelistirme maliyetlerinin yonetici ve yonetilen arasinda
paylasgtirilmasi, yonetilenin goniilliiligiiniin  saglanmas1 ve yonetici ile
yonetilenin ¢ikarlariin dengelenmesi en akilc1 yOnetim stratejisi olarak one
cikmaktadir.

Yeteneklerin nicelik ve niteligi arttikga, isletmenin sahip oldugu
coziimlenemez ve kopyalanamaz rekabet bilesenleri de giderek artmakla
birlikte; bu artisa paralel olarak; nitelikli isgiiciiniin, kurumsal baglhiliginin
saglanmast ve dolayisiyla rekabet (istiinliigii kaynaginin rakiplere
kaptirlmamasi1 noktasinda karsilasilan sorunlar da giderek artmaktadir.
Yonetim, iiretim ve kurumsal siireclerde, kilit yetenekleri olusturdugunun
farkinda olan bireyler, sadece maddi temellere, issizlik korkusuna ya da statii
endisesine yonelik diirtiilerle, kurumsal baglilik gelistirmemektedirler.
Kurumsal bagliligin temelinde, tiim bunlarla birlikte ¢ok daha sofistike
nedenler yer almaktadir. Rekabet iistinliigiinin saglanmasinda ve
stirdiiriilmesinde, yeteneklere dayanan bir strateji izlemenin cok ©nemli
oldugunun anlasilmasi, bu yetenekleri kuruma baglayan nedenlerin aciga
cikarilmas1 amaciyla, ¢esitli ¢aligmalar yapilmasini giindeme getirmistir.

Bu calismalardan en kapsamlisi, kurumsal baglilig: ii¢ farkli boyut
iizerinde kavramsallagtiran “Uc Boyutlu Orgiitsel Baghihk Yaklagimi” dir.
Modele gore kurumsal bagliligin birinci boyutu; duygusal bagliliktir
(¢alisanin kendi degerleriyle, kurumsal degerleri 6zdeslestirmesi ve goniillu
olarak kuruma baglanmasi). Ikinci boyut; devamlilik baghligidir (issiz kalma
korkusuyla mecburen olusan bir bagliliktir). Ugiincii baglilhk boyutu ise
normatif baghiliktir (isten ayrilma durumunda ortaya ¢ikacak maddi kayiplari
hesaplamadan, gorev anlayisinin ve sorumluluk duygusunun geregi olarak
geligsen bagliliktir). Calisanlarin kurumsal bagliliklarinin saglanmasinda, her
tic boyutun rolii olmakla birlikte; duygusal boyutun, hem kurum hem de
calisan agisindan giicli, verimli ve siirdiiriilebilir bir sadakat ve baglilik
duygusu yaratma noktasinda ¢cok daha etkili oldugu ifade edilmektedir (Mese,
2007:247-251).

4.1. Yetenek Yonetimi ile Siirdiiriilebilir Rekabet iliskisi

Rekabet acgisindan  siirdiiriilebilirligin, dogru  bir  sekilde
anlasilabilmesi icin; rekabet istiinliigiiniin sahip oldugu aktif ve pasif
acilimlart ortaya koymak yararli olacaktir. Pasif acilim; her tiirlii rekabet
baskis1 karsisinda, isletmelerin ayakta kalabilmelerini ifade etmektedir. Aktif
acilim ise isletmelerin ayakta kalabilmenin otesine gecgerek, piyasada baski
yaratma, piyasayl ve giindemi sekillendirme becerisine sahip olmalarini ifade
etmektedir (Tiirkkan,2001:106; Hamel, Prahalad,1996:2-4). Diger bir ifade
ile isletme, rakiplerinin yarattigi ekonomik degerden daha fazla ekonomik
deger yaratiyorsa, rekabet iistiinliigiine sahip olmakta (Barney, Hesterly,
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2008:11) ama bu tistiinliigii stirdiiriip siirdiiremeyecegi, yaratilan degerin
ozgiinliigl, taklit ve kopya edilemez olusu gibi kriterler tarafindan
belirlenmektedir.

Ekonomik, kiiltiirel ve sosyal degerlere, taklit ve kopya edilemezlik
niteligini veren unsurlar ise, bu degerlerin insana has bilgi, deneyim ve
yeteneklere bagli olarak ve uzun bir zaman dilimi igerisinde alinan kiigiik
kiiciik kararlar sonucunda ortaya ¢ikmis olmasindan kaynaklanmaktadir
(Prahalad, Hamel, 1990:82-83; Ulgen, Mirze, 2004:31). Bu yiizden bu
degerler, goriindiigiinden ya da anlasildigindan daha fazlasim1 i¢ermenin
ifadesi olan tacit (zimni) bilgiyle oriiliidir ve disardan kolay kolay
coziimlenememektedir. Kisacasi ortaya ¢ikan sonuglarla, bunlari yaratan
eylemler arasinda mantikli ve dogrusal bir iliski kurulamadig: i¢in, rekabet
tistiinliiginti olusturan dinamikler, uzun yillara yayilabilmektedir (Reed, De
Fillipi, 1990:91-92). Yayilimin oniindeki en biiyiik engel ise, isletme
yonetiminin, insan kaynagimi ekonomik bir zenginlik paketi olarak
degerlendirerek, onlarin sahip oldugu yetenek boyutunu ihmal etmesidir. Bu
anlayisin karsisinda ise insan kaynagini, yetenek kaynagi olarak goren ve
gerek yoneten, gerekse yonetilen boyutuyla yeni bir yapilanmaya 6nem veren
yonetim yaklasimi yer almaktadir.

5. SONUC

Giiniimiizde, isletmelerin karst karsiya kaldigi en onemli sorun;
rekabet istiinliiklerini uzun yillar siirdiirebilmektir. Bu amacla gelistirilen
cesitli rekabet stratejilerinin yaratti§i basarilar ise, rakiplerin de basarili olan
bu stratejileri kolayca kopyalamalari yiiziinden, uzun 6miirlii olamamaktadir.
Rekabet iistiinliiklerini rakiplerine kaptirmak istemeyen isletmeler; farkli ve
taklit edilmesi zor olan kaynak arayigina girmisler ve sonunda, bu tiir
kaynaklarin aslinda uzaklarda degil, kendi i¢lerinde bulundugunun farkina
varmiglardir. Bu farkindalik, isletmenin iki eksende degisim gecirmesine yol
acmugtir.  Yonetim ekseninde yeteneklerin Onemini anlamak; kati ve
hiyerarsik bir anlayisa dayanan yonetim yaklagiminin, insan odakli ve
katilimer bir anlayisa dayanan yonetim yaklagimina doniismesine yardimci
olmustur. Bu doniistime bagli olarak, yonetilen ekseninde yasanan degisimler
ise, kendisini pasif ve siradan bir isletme kaynagi olarak goren c¢alisanlarin,
sahip olduklar1 davranigsal ve zihinsel cerceveyi, rekabet ustiinliigiiniin
olmazsa olmaz bileseni olduklarim idrak eden Kkisilerin sergiledigi bir
cerceveye doniistiirmiistiir.

Davranis, kiiltiir ve diisiince kodlar1 degisen ve kendisini bir yetenek
kaynagi olarak goren insan kaynagi, edilgenlikten siyrilarak, ozgiivenlerini
artirmakta ve aciga ¢ikardiklart yetenekleri ile yaraticiliga katkida bulunarak,
isletmeyi, farkli ve kopyalanamayan bir noktaya tagimaktadir. Bu siirecte,
tist yonetimin yaklagimi, katkis1 ve destegi ¢ok onemli olmaktadir. Yonetimin
en Onemli gorevi; Oncelikle sahip oldugu yeteneklerin farkliligini ve
kopyalanamazligim rakiplerin yetenekleriyle ve piyasanin kosullariyla test
ederek, gercek yeteneklerini belirlemektir. Yeteneklerin gercek degerini
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tespit noktasinda, yonetimin her tiirlii duygusalliktan ve abartidan uzak,
objektif degerlendirme kriterlerine ihtiyaci vardir. Gergek yeteneklerini tespit
eden yonetim, daha sonra yeteneklerinin profilini ¢ikararak, uygun ise, uygun
yetenegi, uygun miktarlarda atamahdir. S6z konusu eslestirmenin, tam
zamaninda ve higbir israfa ve fazlaliga yer vermeden yapilabilmesi icin,
Cappelli tarafindan, TZYM’nden esinlenerek gelistirilen Yetenek Yonetim
Modeli, isletmelere yol gosteren bir ¢cerceve sunmaktadir. Hammadde yerine
yetenegi oturtan Yetenek Yonetim Modeli; gerekli yetenek miktarinin tespiti,
elde edilmesi, uygun yerlere, uygun miktarlarda atanmasi, gelistirilmesi ve
kurumsallastirilmasi agsamalarindan olugmaktadir.

Model, yetenek talebinde ortaya ¢ikan sorunlar ve yetenek arzinda
ortaya cikan sorunlar olmak iizere, iki kritik darbogaza sahiptir. Isletme
yonetimi, uyum ve dengeleme stratejileriyle, bu darbogazlar1 sorunsuz
agabilmektedir. Modelin basarisi; oOncelikle, isletme yOnetiminin, normal
donemlerde bas taci ettigi insan kaynagini, kriz donemlerinde kolayca gozden
cikarilabilir bir kaynak olarak gérme anlayisina son verdigi zaman ortaya
cikmaktadir. Modelin kurumsallastirilmasi ise; eylemsel siireclerden daha
cok, yonetim islevine ahlaki bir boyut kazandirilmasina bagl olarak
gerceklesmektedir. Yonetim islevinde, yonetilenler lehine yapilan
diizenlemelerin, kagit iistiinde kalmayip yasama gegirilebilmesi, teori ve
uygulama asamalarim Ortiigtiiren ahlaki bir otorite ve degerler sisteminin
i¢sellestirilmesiyle miimkiin olmaktadir.

Yeteneklere dayanan rekabet stratejilerinin, isletme agisindan en
biiyiik sakincasi, yeteneklerin isletmeye karsi sadakatinin saglanamadigi
durumlarda ortaya cikmaktadir. Kesfedilen ve gelistirilen yetenekler,
kurumsallastirilamadigr ve isletmeyle ozdeslestirilemedigi zaman, kolayca
baska isletmelere gitmekte ve rekabet stiinligiiniin bileseni olan
yeteneklerini de beraberlerinde gotiirmektedirler. Bu baglamda, isletme
yonetiminin, sahip oldugu insan kaynaginin duygusal, psikolojik, ekonomik,
kiiltirel degerlerini, ihtiya¢c ve beklentilerini dogru tahlil ederek, onlarla
duygusal bir baghilik gelistirmesi ¢cok onemli bir yoneticilik sorumlulugu
olmaktadir.
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