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YETENEK TABANLI STRATEJﬁLERiN YUKSELISI:
KAVRAMSAL BiR ANALIZ CALISMASI

Hulusi DOGAN®

Ozet:

Bu ¢aligma yetenek kavramiyla birlikte yetenek tabanli stratejilerin genel
dzelliklerini icermektedir. Makale yetenek tabanl stratejilerin yiikselisi ve bu
yiikselisin altinda yatan ana nedenlerle birlikte yetenek tabanli stratejilerin
isletmelere saglayacagr olasi avantajlart irdelemeyi amag¢lamaktadr. Bu
baglamda makale dort temel boliimden olusmaktadir.

Makalenin birinci boliimiinde yetenek kavramimin genel bir analizi
yapumakta ve bu kavranun isletmecilik hayatinda karsimiza ¢ikan farkl anlam
ve Ozellikleri yetenek doniigiim merdiveni adi verilen bir sekil iizerinde
gosterilmektedir.

Tkinci béliimde yetenek tabanli stratejilerin yiikselisi ve bu yiikseliste etkin
olan nedenler global odakly, pazar odakl, érgiit odakli ve birey odakll olmak
iizere dort farkl bashk altinda irdelenmektedir. Makalenin digiincti boliimii ise
yetenek tabanly stratejilerin ozellikleri iizerinde yogunlagmaktadir. Bu béliimde
senkronize yetenek, yetenek boslugu, yan yetenek, destekleyici yetenek,
tamamlayici yetenek ve yetenek farki gibi degisik kavramlara yer verilmektedir.

Makalenin dérdiincii ve son boliimiinde ise yetenek tabanli stratejilerin
islemelere sagladid avantajlar irdeleme konusu yapimaktadir. Yetenek tabanl
stratejilerin igletmelere sagladigi avantajlar da bu béliimde yonetim avantajlary,
isgéren avantajlari, yapisal avantajlar, pazar ve maliyet avantajlart ile genel
avantajlar olmak iizere bey farkli bashk altinda toplanarak a¢iklanmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Oz Yetenek, Yetenek Boslugu, Tamamlayici Yetenek,
Senkronize Yetenek, Destekleyici Yetenek.

RISING OF COMPETENCE BASED STRATEGIES:4A CONCEPTUAL
ANALYSIS STUDY

Abstract:

This study includes the conceptual analysis of competence and the general
characteristics of competence based strategies. The main purpose of this study
is to examine the rising of competence based strategies with its causes and the

advantages of these strategies for firms in the competition process. In this
respect, the study includes four main parts.
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In the first part, competence concept is analyzed and its meaning and
characteristics are demonstrated on a chart named as competence transforming
steps. The second part includes the rising of competence based stragies and its
causes under the titles of global, market, organizational and personal based
causes. The third part of this study focuses on the characteristics of competence
based strategies. In this part synchronic competence, competence gaps,
Joreign/by-competence, supportive competence, complementary competence,
competence difference and strategies are explained.

In the last part of the study, advantages of competence based strategies are
examined. The advantages of competence based strategies for firms are grouped
under the five different titles such as managerial, employee market and cost,
structural and general advantages.

Keywords: Core Competence, Competence Gap, Complementary Competence,
Synchronic Competence, Supportive Competence.

GIRIS

Yetenek, hem birey hem toplum, hem isletmeler hem de ulusal ekonomiler igin
cok onemli bir kavramu ifade etmektedir. Oyle ki birey olarak yetencklerimizin
farkinda olamamak sadece yeteneklerimizin korelip gitmesine degil, aym zamanda
istemedigimiz belki de hi¢ basarih olamayacagimz bir alanda ¢alismak zorunda
kalmarmmza neden olabilmektedir. Ayrica bu zorunluluk i¢ huzursuzluk, ¢atigma ve
performans diisiikliigiiniin sikca yasandifi igletmelerin yam sira mutsuz, isteksiz ve
tatminsiz bireylerden olusan bir toplulugun dogusuna da zemin hazirlayabilmektedir.
Yetenek kaybi ve yetenek karmasasimn etkileri sadece bununla siirh kalmayip
uluslararas: rekabette 6rgiit ve iilke zaafina kadar uzanabilmektedir. Ttim bunlarin yam
stra Ozellikle son yillarda arka arkaya yasanan global kriz ve durgunluklar ile diinya
.kaynaklarindaki lzli azahs, dikkatlerin bir kez daha orgiit i¢i kaynak ve yetenekler
iizerinde yogunlasmasina neden olmaktadir. Rekabetin keskinlesen ve acimasiziagan
yiizii ile siirekli degisen dig ¢evre karsisinda 6rgiit i¢i kaynak ve yeteneklerin 6nemi

iyice artarken, bazi unsur ya da olaylar da yeniden sorgulanmaya ve sorusturulmaya
baslanmaktadir,

Birey ya da orgiit olarak yeteneklerimizin farkinda muy1z? Is, spor, sanat ve
egitim gibi alanlarda bize iistiinliik saglayabilecek yeteneklerimizi kesfedip onlardan en
etkin sekilde yararlanabiliyor muyuz? Kaybolup giden, korelen yeteneklerimizin firsat
maliyeti nedir, degeri 6lgiilebilir mi? Bu anlamda donistimii olanaksiz olan birey
yetenekleri mi, yoksa yer altinda kullamlmay: bekleyen bor madeni mi daha degerlidir?
Bireysel bazda baslayip orgiitsel diizeyde devam eden bu yetenek karmasasi ve
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celigkisi bizi uluslararasi rekabette ne derece zaafa ugratmaktadu? Stratejiler mi
yeteneklere, yoksa yetenekler mi stratejilere yon vermelidir? gibi sorular artik sikca
sorulur ve duyulur olmaktadir (Campbell ve Luch, 2002: 7-8).

Tiim bu soru ve sorgulamalarn altinda yatan ana nedenin ise higbir zaman
degismeyen ama her gecen giin daha da zorlagan bagariyr yakalama arzusundan
kaynaklandig: disiiniildiigiinde ise, isletmelerin rekabette kendilerine iistiinliik
saglayacak yetenekler kesfetmeleri ve bu yetenekleri en etkin sekilde pazarlara
yansitacak dogru ve tutarhl strateji ve taktiklerle desteklemeleri kaginilmaz olarak
degerlendirilmektedir.

I) YETENEK KAVRAMI VE OZELLIKLERI

Literatiirde yetenek kavramiyla ilgili benzer terimlerin birbirleri yerine sikca
kullamldify goriilmektedir. Bir bakima yetenek kavrammin isletmecilik alanindaki
kullaninu biraz karmagiktir. Kanimizca bu karmagiklik ingilizce’deki yetenek, beceri,
yeterlilik kavramlarina denk diigen ve Tiirkce’ye de bu anlamlarda gevrilen “aptitude,
ability, capability, skill ve competence” gibi kavramlarin birbirleri yerine
kullanilmasindan  kaynaklanmaktadir. Ancak “competence” kelimesi diger
kelimelerden biraz daha farkli bir anlam, farkl: bir 6zellik tagimaktadir. Ciinkii Ingiliz
dilinde yetenek “aptitude” ile ifade edilir ve bu kelime insanin dogustan getirdigi zeka,
kigilik ve yonelimleriyle iliskili 6zellikleri igerir. Bu ozellikler ise insanin ne
yapabilecekleriyle ya da ne yapabilirim sorusuna verilecek cevaplarla ilgili olan
kabiliyet/istidatlar ile (abilities), kisilik (personality) ve varolus yonelimleri/egilimleri
(motivation) alt baghiklari altinda toplanabilir. “Capability” kavramu da benzer bir
yaptya sahip olup sadece dogustan getirilen donanimlar: ifade etmek igin kullanilir.
Oysa “skill” daha ¢ok beceri anlamindadir ve insanin yeteneklerini kullanarak sonradan
elde ettifi ozellikleri, yeterlilikleri, birikimleri ifade etrhek igin kullamlir. Benzer
bicimde “competence” kavrami da “skill” gibi insanin yeteneklerini kullanarak sahip
oldugu becerileri, yeterlilikleri, melekeleri (Tiirkge’ye de “kompetan”, “isin
kompetan1” seklinde ¢evirilerle girmistir) anlatmak i¢in kullanilan bir kavramdir. Bu
nedenle orgiitsel anlamda kabiliyet ya da istidatlardan (aptitude) degil, yeterliliklerden
(competence) soz etmek olanaklidir. Ciinkii “aptitude™ sadece insani, insana dzgii bir
anlam tasimaktadir,

Ayrica “competence” kelimesi diger kavramlardan farkh olarak kokii ve 6zii
itibariyle biinyesinde rekabete ve kiyasa dayah bir anlam ve vurgu barindirmaktadir.
Bu baglamda “competence” kelimesinin ifade ettigi yetenek, temelde diger birey ya da
orgiitlerle rekabete agik, onlarla rekabet etmeye odakli bir anlam tasimaktadir.
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Dolayistyla bu kelimenin igletmecilik alanindaki tam anlamm rekabet yetenegidir, bizim
¢alismamizda genel olarak vurgulanan yetenek kavramu da rekabetci yetenegi
(competence) isaret etmektedir.

Genel olarak her insan dogustan, her 6rgiit de kurulusundan itibaren bazi
yeteneklere sahiptir. Orn gin konugabilme, yiiriiyebilme, kosabilme genelde her insana
6zgl bir yetenektir. Ancak bu yetenekler gelistirilip bireye, diger insanlardan farkli
olan baz iistiinlitk ve ayricaliklar sagladigt anda rekabet yetenegine doniismektedirler.
Bir bakima rekabet arenasina agilmayan yetenekler ham yetenek (capability/
ability/skill)’tir. Bunlarin stirekli gelistirilerek rekabet yetenefine (competence)
déniistiiriilmesi gerekir. Ham yetenekler, ancak rekabet yetenegine doniistiigiinde
bireye ya da oOrgiite getiriler saglamaya baglamaktadir. Ne var ki ham yeteneklerin uzun
stireli bir egitim ve geligim donemine ihtiya¢ duydugu da asla unutulmamahdir.

Oz Yetenck
(Core Competence)

-Az bulunurluk
Rekabetgi -Taklit/Kopya edilememe
Yetenek “Uriin/hizmetlerin nihai
(Compe- degerine katki saglama
tence} -Uzun siireli bir rekabet
avantaji yaratma
-Cok saydaki tirlin/hizmeti
Ham -Rekabet destekleme potansiyeline
Yetenek Alanmnda sahip olma
(Capability/ One Cikma -Stratejik vizyon ve
skill) kararlar igin temel
- Bireye/ olusturma
Korelen -Dogustan Orgiite -Bir bireyin becerisinden
Yetenek Gelme ya Gelir daha biiyiik olma
(Dull da Kurulug Saglamaya -Rakipler tarafindan
. d Bas) goritl
Capability/ var olma “Sireklilik
-Bill'ey/ Grgiit -Her bir organizasyonda
i varhigin ini i
Kaybolan Kesfe d| ;rlglsifedﬂ - deva%n EEZSEI;LSNHI sekilde
(D:afi‘}g‘::lcd :E:tl;life{a o bekleme cttirrqey © -Isletme hayat: igin
Canability! B s oha yetebilme zorunluluk arz etme
ag:ill) 4 i -Siirekli
-Kullanim ya ?(ahsma ve
: da rekabet ul'larp{nla_
-Birey ya da PR gelistirilebi-
orghit icin deger p?“_m__'ydm' lir olma
olusturabilme bittiniiyle
potansiyelini ka?'l')et_me .
tam anlamuyla egilimine girme
yitirme
Sekil : 1

Yetenek Doniisiitm Merdiveni

Kaynak: Hales, 1999; Kogel, 1999; Hayes ve Upton, 1998; Hamel ve Prahalad, 1996; Barton, 1992;
Stalk-Evans ve Shulman, 1992; Grant, 1991; Fiol, 1991; Weigelt ve Camerer, 1988; Barney,
1986; Jones, 1983°den yararlantlarak hazirlanmugtir.
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Bu baglamda Sekil: 1 de de goriilecegi lizere ham yeteneklerin izleyebilecegi iki
farkli yol bulunmaktadir. Bunlardan bir tanesi ham yeteneklerin stirekli gelistirilerek
rekabetci yeteneklere ve daha sonrasinda 6z yeteneklere doniisiimii iken, bir digeri
kullanilmayan ve gelistirilmeyen ham yeteneklerin korelme ve ardindan da kaybolma
siirecidir. Dogal olarak gerek birey, gerekse orgiit baglamunda arzulanan ya da
hedeflenen ise ham yeteneklerin pozitif ve kesintisiz bir gelisim egilimi icerisinde dnce
rekabetgi yeteneklere ardindan da 6z yeteneklere doniisiim siirecidir. Ne var ki ham
yeteneklerin rekabetgi yeteneklere doniisimii g¢ok kolay olmamaktadir. Bu oncelikle
dogru ve tutarli bir analiz siirecinin ardindan uzun siireli bir ¢aba ve egitim siirecini
gerektirmektedir. Ornegin bir bireyin sahip oldugu ham yeteneklerin neler oldugu, bu
yeteneklerden hangisinin ya da hangilerinin daha kolay ve daha kisa zamanda rekabetgi
yetenege doniisebilecegi ve bireye rekabet arenasinda ne gibi Ustiinlik ve getiriler
saglayacaginm, ya da en azindan onun yasamuni devam ettirebilmesi icin gerekli olan
ekonomik kogullar1 ona ne derece saglayip saglayamayacagmin belirlenmesi gerekir.
Yetenckler dogada canlilara egit dagitilmadigi i¢in ham yeteneklerin rekabetgi
yeteneklere doniisiimii de her birey ve organizasyonda ayni olmayacaktir. Dolaysiyla
burada énem kazanan unsur bireyi ya da orgiitii hedefe gotiirecek ham yeteneklerin
oncelikle dogru sekilde belirlenebilmesidir. Bu agidan 6rgiitle birey arasinda pek bir
fark yoktur. Ciinkii 6rgiit de birey gibi farkli ve tiirli ham yeteneklere sahiptir ve
kurulugunda sahip oldugu ham yetenekleri en kisa zamanda rekabet¢i yeteneklere
doniistiirerek kar saglama, varhigim siirdiirme ve bliylime gibi bir takim amaglara
ulagma arzusu bulunmaktadir. Ham yeteneklerin rekabetgi yeteneklere doniisiimii ise
ancak ve ancak miisteriye iistiin degerlerin sunulabilmesiyle miimkiin olabilmektedir.
Bu anlamda bir bakima miisteri tatmini ham yeteneklerin rekabetgi yeteneklere
déniisiim belgesini olugturmaktadir.

Ham yeteneklerin gelisim siirecinde, rekabetci yetenekten sonra ulastigi en iist
evre Oz yeteneklerdir. Bu evrede birey ya da organizasyon, rakiplerce taklit edilmesi ya
da kopyalanmasi ¢ok zor olan tamamen kendine 6zgii bir yetenek gelistirmektedir. Oz
yetenekler birey ya da Orgiitiin uzun yillara dayal geligim siireci icerisinde vermek
zorunda oldugu ¢ok sayidaki kararlarmun ve deneyimlerinin genelde kompleks bir
bilesimidir. Dolayisiyla fabrika, bina, iirin ve hatta teknoloji gibi sayisiz unsur
rakiplerce ¢ok kolay kopyalanabilirken bunlarin arkasinda bulunan ve isletmeye asil
rekabet giiciinii veren takim caligmasi, kiiltiir, orgiitsel usul ve yontemlere dayal:
yeteneklerin taklit edilmesi oldukga giigtir. Ornegin Hewlett Packard boliimler
arasinda igbirligini ve takim ¢aligmasim tegvik etmek suretiyle kendine 6zgii bir isletme
kiiltiirii yaratmaktadir. Bu da Hewlett Packard’in yazicy, ploter ve bilgisayar gibi birgok
iiriinde kendi teknolojisini kullanmasina ve bu iiriinlerde rekabet avantaji kazanmasina
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olanak saglamaktadir. Rakip isletmelerin Hewlett Packard’in teknolojisini aynen
kopyalamalari miimkiindlir ancak, Hewlett Packard’mn kiiltiiriinii ve organizasyon
anlayisim taklit etmeleri o kadar kolay olamamaktadir. Kisaca patent almak isletmeyi
fiziksel olarak taklit edilmekten kurtaramazken iin, giiven, dostluk, takim ¢aligmas ve
orgiit kiiltiirii gibi patent alinabilme 6zelligine sahip olmayan sosyal agidan karmagik
yetenekler igletmeye taklidi ¢ok zor istiinlilkler kazandirabilmektedir (Weigelt ve
Camerer, 1988: 443-454; Jones, 1983: 458, 461-464).

Bu durum, birey yetenekleri agisindan da gecerlidir. Ringlerde bir¢cok boksér
yeteneklerini sergilemekte ve bagarili olmaktadir. Ama bu alanda Muhammet Ali ismi
¢ok ayr1 bir yer tutmakta ve ¢ok ayr: bir anlam tasimaktadir. Bu ise Muhammet Ali’nin
kendine 6zgit stilinden ve yeteneklerinden kaynaklanmaktadir. Ancak ne Hewlett
Packard, ne de Muhammet Ali bu yeteneklerini bir anda kazannustir. Bu yetenekler var
olan bir varliga ya da potansiyele siirekli yeni degerler eklemek ve onu
gelistirebilmekle miimkiin olmaktadir. Iste bundan dolayidir ki uzun yillar sonucunda
edinilmis bir yetenegi taklit etmek ¢ok daha zor olabilmektedir (Sekil : 2).

Bu zorluk Zamam Sikigtirmamin Ekonomik Verimsizligi (Time Compression
Diseconomies) ve Varliklarin Kitlesel Verimliligi (Asset Mass Efficiencies) ilkeleriyle
aciklanabilmektedir. Zaman: Stkistirmanin Ekonomik Verimsizligi ilkesine gore 6 yillik
bir tip egitimi gibi belirli bir birikim ve uzun siireli bir ¢aba sonucunda elde edilen bir
basariin, 6 ay gibi ¢ok daha kisa bir zaman dilimine sikigtinlarak elde edilebilmesi
cok giictiir ve hatta olanaksizdir. Bir bakima Varliklarin Kitlesel Verimliligi ilkesi de
bunu dogrular ve destekler yondedir. Buna goére mevcut bir varlik stoguna dayah
rekabet avantajim devam ettirebilmek ya da bu varliga yeni degerler ilave edebilmek,
bu stogun iist diizey degerlerine sahip olmakla daha da kolaylasmaktadir (Dierickx ve
Cool, 1989: 1507-1509). “Basari basany: getirir” sdylemine uygun olarak Ustiin bir
yetenek potansiyeline (rekabetci yetenek) sahip olmak, ileride taklidi son derece giig
olan, daha st diizey bir yetenek potansiyelinin (6z yetenek) yaratimuim
kolaylagtirmaktadir. Tersine kullanim ve deneyim eksikligi ise zamanla korelen ve
hatta rekabet arenasindan tamamen silinen yeteneklere isaret etmektedir (Sekil : 2).

Bu agiklamalar ve Sekil : 1°de goriilen 6zellikleri 15181nda bir 6z yetenek tanim
yapilacak olur ise genel olarak 6z yetenek, bir isletmeyi digerlerinden ayiran,
igletmenin vizyonunu gerceklestirmesinde temel rol oynayan, rakipleri tarafindan
kolayca taklit edilemeyen ve ona rekabet iistiinligi saglayan her tiir bilgi, beceri,
sistem ve yontemler biitiinii olarak ifade edilebilmektedir (Kogel, 1999: 298).

Ham yetenekler gibi rekabetci ve 6z yeteneklerin de stirekli gelistirilmesi
zorunludur. Aksi taktirde dis gevredeki geligmelere bagh olarak bu yeteneklerin de
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ozelliklerini yitirmesi, yani korelmesi ve belirli bir zaman sonra ise tamamen
kaybolmasi kagimilmazdir. Bu ashinda her birey ve canlida oldugu gibi
organizasyonlarda da kaginilmaz bir siiregtir. Ancak organizasyonlarin avantaji gok
daha uzun bir zaman dilimini igeren bu siiregte kérelme ve kaybolma egilimine
girebilecek yetenekleri Onceden gorerek (beyaz televizyonlarin yerini renkli
televizyonlarin almast gibi) Onlemler alabilmeleri ve onlari siirekli yenileye-
bilmeleridir. Kisaca Muhammet Ali’yi eski haliyle ringlere déndiirebilmek olanakli
degilken, Hewlett Packard’1 degisen dis ¢evre ve pazar kosullarina gore yeniledigi ve
gelistirdigi yetenekleriyle sirekli rekabet arenasinda gérebilmek olanakhidir.

«— - Taklit Edilebilirlik >
Yiksek Diisiik
N
Rekabetei Yetenek Oz Yetenek
8 7
a
s it
% Kaybolan ] —1
g Yetenek " | — ]
£ 2 tenelk
= rellen Yetene —]
& RENEANN “I |
v
Diiglik

Sekil : 2
Taklit Edilebilirlik ve Birikim Kriterli Yetenek Matrisi

Kaynak: Barney, 1986; Dierickx ve Cool, 1989; Reed; ve DeFillippi, 1990; Amit ve
Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993’den yararlamlarak hazirlanmstir.
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A) Yetenek Tabanl Stratejiler: Yetenek Boslugu, Senkronize Yetenek ve
Yetenek Farki Kavramlar:

Isletme kaynaklarimin énemi higbir donem yadsinmamakla beraber 6zellikle
yetenek tabanli stratejilerin son yillardaki yiikselisiyle bunun ¢ok daha sik giindeme
geldigi goriilmektedir. Dolayisiyla kisa bir tarihsel analiz siirecinin yam sira gerek
yetenek tabanli stratejilerin yiikselisinin altindaki ana nedenleri, gerekse bu stratejilerin
ozellikleri ile isletmelere saglayabilecegi avantajlari ayri ayn baslklar altinda
irdelemekte onemli yararlar bulunmaktadar.

1) Nedenleri

Orgiit igi kaynak ve becerilerin isletme basarisi i¢in kritik bir éneme sahip
oldugu fikri yeni degildir. Ozellikle 1950°li yillarin ikinci yarisindan itibaren basta
Philip Selznick ve Igor Ansoff olmak iizere Edmund Learned, Roland Christensen,
Kenneth Andrews ve William Guth gibi yazarlarin personel, bilgi ve beceri gibi orgiit
i¢i kaynaklarin igletme gelecegindeki stratejik Onemine sik¢a degindikleri
goriilmektedir (Lee, 1999: 5-6). Bu anlamda Selznick (1984: 42-51) “aymric1 yetenek”
olarak nitelendirdigi oOrgiit ici sosyal gii¢lerin Grgiitiin basari sansim dig pazar
kosullarindan daha fazla etkiledigini belirtirken, Learned ve arkadaglan strateji
gelistirmenin 6ziinde bu ayiric1 yetenegin, olast dis pazar firsatlariyla uyumlagtirilarak
isletme lehine bir rekabet avantajma donistiriilebilmesinin 6nemine dikkat
¢ekmektedir (Lee, 1999: 5-6). Igor Ansoff ise bu diisiinceleri (1979: 72-86; 1988: 72-
74; 179-183) ybneticilerin strateji segimine rehberlik edecek, kendi rgiitsel kaynak ve
yeteneklerini gosteren anlamli bir “yetenekler gridi (grid of competencies)”
olusturmalarinin geregine isaret ederek desteklemektedir. Ansoff’a gore diger
isletmeler i¢in de hazirlanabilecek bu yetenek gridleri rakiplerin zayif ve gliglii
yonlerinin analizini miimkiin kilan bir tiir orgiitlerarasi kiyaslama araci o6zelligi
tasimaktadir.

1970 ve 80’1i yillara gelindiginde ise ayirict yetenek veya igletme iistiinlikleri
gibi Orgiit i¢i kaynaklara iligkin aragtirma ve ¢aligmalarin biraz daha geri plana itilerek,
dikkatlerin daha ¢ok endistriyel organizasyon kavramina kaydigi goriilmektedir.
Bunda yoneticilerin, isletmenin ayirici yeteneklerine karar vermede yasadiklan
giicliikler ile 6nciiliigiinii Micheal Porter’m yaptigi dis ¢evre-pazar analizine dayall
strateji geligtirme ¢abalarmin yogunluk kazanmasimin etkili oldugu sdylenebilir.
Porter'm besli rekabet belirleyicilerinin yam: sira, Boston Danigma Grubu’nun
“Biiyiime/Pazar Pay: Matrisi”, General Electric’in “Isletme Portfoyii Matrisi” ve
Charles Hofer’in “Mamiil/Pazar Degerlendirme Matrisi bu donemde dikkat ¢eken belli
bagh caligmalar olarak 6n plana ¢ikmaktadir (Lee, 1999: 7-8; Schoemaker, 1990: 1187-
1179). Ozetle 70’li yillar ile 80°li yillarin birinci yaris1 6rgiit igi kaynaklara yonelik
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arastirma ve ¢alismalarin derin bir sessizlik ve uyku hali yasadig: bir dénem olarak
degerlendirilebilmektedir.

80°’li yillarin ikinci yarisma gelindiginde ise, isletmelerin farkli ¢iktilar elde
etmede nigin farkh stratejiler kullandiklarim agiklamada kendisine baslangic noktasi
olarak isletme i¢i kaynak ve becerilerin analizini alan, Kaynak-Tabanli Goriig’iin
doBusuna sahit olunmaktadir. Ozellikle bu dénemde Japon akademist Hiroyuko Itami,
“Mobilizing Invisible Assets-Goriilemez Varliklart Harekete Gegirme™ bagslikl eseriyle
One ¢ikarken, Itami bu eserinde bina veya iiriin stoku gibi fiziksel varliklarla
kiyaslandiginda bilango tizerinde gériinmeyen ticari itibar, marka ismi, teknik uzmanlik
ve miisteri sadakati gibi unsurlarin rekabet avantajinin en dnemli kaynag: olduguna
dikkat cekmektedir. Yine Itami’ye gore, basarili bir strateji de ancak bu tiir gorillemez

varhklan rekabette tam ve etkin olarak kullanabilmekle miimkiin olabilecektir (Amit ve
Schoemaker, 1993: 35).

80°1i yillarda kipirdanmaya baglayan Kaynak-Tabanli Goriis sayisiz teorik ve
ampirik ¢alismalarla 90’11 yillarda tam bir ivme kazanmaktadir. Orgiit ici kaynaklarin
rekabet avantaji yaratmadaki rolii birgok isletme ve arastirmaci tarafindan yogun
~ sekilde irdelenmeye alinirken, isletme kaynaklarl, orgiit kiltiirii ve orgiit yetenegi gibi
unsurlar ve bunlarm drgiit performansiyla olan iligkisi ve 6l¢iimii de ¢ok sayida
aragtirmaya konu olmaktadir. Ozellikle bu dénemde Gary Hamel ve C.K. Prahalad
(1996: 202-207), “bireysel beceri dizileri ve 6rgiit birimleri arasindaki &grenme
toplam1” olarak tanimladiklari 6z yetenek kavramuyla, igletme kaynaklarina ve bu
kaynaklarin analiz ve kullanimina yeni bir boyut getirmektedir. Kisacas: 90’1 yillar ve
icinde bulundugumuz 2000°li yillar Kaynak-Tabanhi Goriis ve yetenek tabanh
stratejiler i¢in tam bir yiikseliy ve zirve donemi olarak degerlendirilebilirken, bu
yiikselisin altinda yatan ana nedenler ise su sekilde siralanabilir:

Global Odakli Nedenler: Diinya 6lgeginde meydana gelen 6nemli gelismeler
ulusal ve uluslararasi ekonomik ve siyasi yapilart oldugu kadar, isletmeleri de
dogrudan ya da dolayh olarak etkisi altina almaktadir (Seymen, 2000: 15). Ozellikle
son yillarda bolgesel diizeyde baslayip kisa zamanda tiim diinyay: etkisi altina alan
ekonomik kriz ve durgunluklar ile diinya kaynaklarinda goriilen hizli azaliglar, tiim
isletmeleri kendi orgiitsel kaynak ve yeteneklerini daha ekonomik ve daha etkin
kullanma noktasinda son derece bilingli ve sorumlu davranmaya mecbur kilmaktadir.

Pazar Odakli Nedenler: Giinlimiiz diinyasinda kendini her alanda hissettiren
siddetli rekabet ve degisim riizgarlari, pazarlama disiplinini de egemenligi altna
almaktadir. Bugiin artik klasik pazarlama anlayis: hizla terk edilerek ¢agin gergekleri
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ve gerekleriyle ¢ok daha uyumlu, bilginin, kalitenin ve miisteri mutlulugunun esas
alindig1 modern bir pazarlama anlayisi isletmelere hakim olmaktadir.

Ne var ki bu degisim isletmelerin pazarlama anlayisiyla simrli kalmayp,
kalitenin her agamaya yansidif1 ve ekolojik dengenin bozulmamas: esasina dayal: yeni
bir iretim siirecinin dogusuna, kendisine sunulanla yetinmeyen daha iyisini isteyen ve
aragtiran yeni bir miisteri profilinin olusumuna, ve hatta odaginda miisterinin oldugu ve
tiim taraflarin ¢ikarlarmna hizmet eden yeni bir isbirlikci rekabet yapisimin olusumuna
kadar uzanabilmektedir. Ancak degisimin boyutu ve icerigi ne olursa olsun ona uyum
saglama ve cevap verebilmede isletmelerin dniindeki en énemli rehberin kendi yetenek
ve birikimleri olacag: da agiktir.

Orgiit Odakli Nedenler: Orgiit amaglarimi gergeklestirmek dis diinyadaki
gelismeleri yakindan izlemek kadar, bu degisimlere zamanmnda ve yerinde yapilacak
eylemlerle orgiitsel uyum saglayabilmeyi gerektirmektedir. Rekabetteki bagari dis
cevredeki gelismelere orgiitsel tepki veren (reaktif) isletmelerden ¢ok, her tiir degisime
karsi kendini dnceden hazirlayabilen ve hatta gelecekteki kosullar1 az ¢ok kendisi
belirleyebilen (proaktif) igletmelerin olmaktadir. Orgiitlerdeki yap: ve davramiglarm
sadece pazar kogullar tarafindan degil, kurumsal nitelikteki baskilar, bekleyisler ve
inanglar tarafindan da belirlendigi (Kogel, 1999: 278) goz Oniine alindigmm da her
isletmede yOnetim ve organizasyon alaminda genel kabul gérmiis ilke ve uygulamalarla
birlikte, basariyr getirecek yeni yol ve yontemlerin aranmasi dogal goriinmektedir.
Dolayisiyla isletme yeteneklerini tam anlamiyla rekabet alanina yansitabilecek dogru
ve tutarl: stratejilerin kesfi bu baglamda isletmeler i¢in olduk¢a biiyiik bir 6nem arz
eder 6zellik tagimaktadir.

Birey Odakli Nedenler: Teknolojinin ve rekabetin degisen yiizil, bireysel beceri
ve yaraticiify 6n plana ¢ikarmakta ve bu ozelliklere sahip isgorenlerin bulundugu
isletmeler, rekabette daha avantajli olarak degerlendirilmektedir. Yirmi birinci yiizyilin
miigteri odakh isletmeleri, isletme hedefleri dogrultusunda kararlilikla ve azimle
yiiriiyen, bilgili, yetenekli, gayretli ve mutlu isgoérenlerin basar1 ve istikran
yakalamadaki 6nemini her gegen giin daha iyi kavramakta ve bu dzellikteki isg6renleri
istthdam edebilmede adeta birbirleriyle biiyiik bir yarig icerisinde bulunmaktadurlar
(Larkey ve Calvin, 1995: 193). Bu noktada isgdrenin ig tatmini ve isletmeye duymus
oldugu sadakat ve bu sadakatin olugmasinda isletmenin uyguladigi politika ve
prosediirlerin énemi 6n plana gikmaktadir (Mccaul ve Verlin, 1995: 80). Oyle ki
iggbrenin i tatmini ve sadakat duygusu, o iggérenin sahip oldugu tim bilgi ve
becerisinin ne kadarim igletme amaglarni dogrultusunda kullanacag iizerinde etkili
olmaktadir (Martin ve Nathan, 1996: 84). Unutulmamahdir ki isletme yeteneginin
temel bilesenlerinden bir tanesi ve belki de en 6nemlisi olan bireysel bilgi ve beceriler
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potansiyelinin, deger yaratim siirecine aktarilamamasi hem birey, hem isletme, hem de
ilke ekonomisi igin ¢ok biiylk bir kayp anlamma gelecektir. Dolayisiyla bu
potansiyelin isletme amagclari dogrultusunda eyleme doniisiimiinii saglamak amaciyla
gerekli tedbirleri almak isletmeye, kisaca yoneticilere diigmektedir (Schappe, 1996:
28).

2) Ozellikleri

Yetenek tabanli stratejinin ziinde sahip olunan potansiyelin isletme lehine
kullamimi, bir bagka deyise bu potansiyelin rekabet avantajina doniistiiriilebilmesi
amaci vardir. Ancak isletme kaynaklarimin ya da giiciiniin farkinda olabilmek ve bunu
en etkin sekilde kullanabilmek hedefi, yetenek tabanli stratejinin pazar kosullarin,
kisaca dig ¢evreyi goz ardi ettigi anlamuna gelmemektedir. Tersine rekabet avantajina
temel olusturabilecek yeteneklerin kesfi bu unsurlarm bugiinkii ve gelecekteki pazar
kogullartyla kiyaslanmasindan elde edilmektedir. Bu anlamda yetenek tabanli strateji
basglangic ve doniis noktasmt isletme yeteneklerinin olusturdugu ancak, ana
giizergahinda daima dig ¢evrenin bulundugu sonsuz bir kesif ve gelisim dongiisiidiir.
Bu yoniiyle yetenek tabanli strateji, komuta ettigi birliklerinin giiciini diismaninkiyle
kiyaslayip dogru strateji ve taktikler belirlemeye ¢alisan kumandanin konumunu
andirmaktadir, Diisman birlikleri ve onun sahip oldugu silah giiciine iliskin alinacak
her tir bilgi, kendi giiciinii dogru tartabilmenin ve en etkin sekilde kullanabilmenin
temelini olugturmaktadir. Bu baglamda Sekil: 3 te yetenek tabanl stratejilerin kesfine

151k tutan bir yetenek-pazar matrisi gortilmektedir. .

Matrisin yatay ekseni mevcut ve degisen pazar kosullarini gosterirken, dikey
eksen isletmenin halihazirdaki yetenekleri ile degisen pazar kosullarma goére sahip
olmas1 gereken yeni yetenekleri gdstermektedir. Yatay eksende saga dogru gidildikge
pazar kosullari, dikey eksende ise yukari dogru gidildik¢e isletme yetenekleri
degismektedir. Yetenek-pazar matrisinin ortaya koydugu hiicreler, kavramlar ve
stratejiler ile bunlara iligkin genel 6zellikler ise su sekilde siralanabilmektedir:

Senkronize Yetenek: Yetenek-pazar matrisinin X1Y1, X2Y2 ve X3Y3 hiicreleri
degisen pazar kosullarina es zamanh olarak isletme yeteneklerinin de gelistirilmesini
amaglamaktadir. Dolayisiyla bu hiicrelere denk gelen yetenekler senkronize yetenek
(synchronic competence) olarak isimlendirilebilmektedir. Bu anlamda pazardaki yeni
olusum ve degisimlere paralel tarzda yetenekler gelistirilmesini hedefleyen stratejilere

de senkronize ya da es zamanlt yetenek stratejileri (synchronic competence strategies)
adr verilebilir.
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E Senkronize Yetenek Yetenek Boslugu

Kaynak: Gary HAMEL and C. K. PRAHALAD (1996)’dan yararlanilarak hazirlanmigtir.
Sekil : 3
Yetenek-Pazar Matrisi
\

Pazar kosullarindaki degisimlere aym anda cevap verebilecek tarzda yetenekler
gelistirebilmek olduk¢a nemli bir basaridir. Boyle bir strateji pazar1 ve dis ¢evreyi en
ince ayrintisina kadar ¢ok yakindan takip edebilmeyi, diger yandan da bu gelismeleri
birebir isletme yeteneklerine aktarabilmeyi gerektirmektedir. Ancak gegirgenlifi ve
esnekligi bu derece yiiksek bir sistem olusturabilmenin zorlugu da ortadadir. Once dis
cevredeki gelismeleri takip etmek, ardindan da buna olabildigince kisa siirede cevap
verebilmek arayisi, basta teknoloji olmak iizere her alanda smursiz degisimin yasandig1
gliniimiiz kosullarinda rekabette dncii ve kalici bir sistem olusturma adma pek de
giivenli bir yol olarak goriinmemektedir. Dolayisiyla senkronize yetenek stratejileri
rekabette lider olabilmeden daha gok var olabilmenin, ayakta kalabilmenin yolunu
aralamaktadir. Kisaca senkronize yetenek stratejileri igletmelere kalici ve ayricalikli
iistiinliiklerin temeli olan 6z yeteneklerden ¢ok, mevcut rekabet giiciinii koruyabilmeyi
vaat eder bir 6zellik icermektedir.

Yetenek Boslugu: Yetenek-pazar matrisinde yer alan X1Y2, X1Y3 ve X2Y3
kesisimleri isletmenin hizla dedisen pazar kosullarina mevcut yetenekleriyle cevap
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vermeye calistifi hiicreler olarak dikkat cekmektedir. Ancak pazar kosullarindaki
degisimin her zaman isletme yeteneklerinden en az bir adim §nde olmasi ve igletmenin
stirekli bu degisime yetismeye ve adapte olmaya galisiyor olmasi, rekabette isletme
adina 6nemli yetenek bosluklarimin (competence gaps) var olduguna isaret etmektedir.
Dolayisiyla rekabette var olabilme ve ayakta kalabilme adina degigmekte olan pazar
kosullarina mevcut isletme yeteneklerinin zorlanmasi ya da bunlara iliskin daha etkin
kullanim yollarinin gelistirilmesi suretiyle ¢ozlim {iretme ¢abalari ya da faaliyetleri

yetenek bogluklart doldurma stratejileri (filling/terminating competence gap strategies)
olarak nitelendirilebilir.

Yetenek bosluklar1 doldurma stratejilerini izleyen ya da izlemek zorunda kalan
isletmelerin farkli nedenleri olabilir. Bu nedenlerin en basinda geleni ve belki de hig
. tercih edilmeyeni isletmenin pazardaki degisimi 6nceden tahmin edememesi, bir
anlamda bu degisime hazirliksiz yakalanmasidir. Bu tarz bir olusum isletmenin yeni
kosullan olabildigince hizh analiz ederek buna uyum saglama ydniinde var giicliyle
. ¢aba harcamasi anlanuna gelmektedir. Ozellikle sayisiz yeniligin ard arda yasandig1 bu
yiizyilda boyle bir konumla yiiz yiize gelmek, giiniimiiz isletmeleri i¢in de pek uzak bir
olasilik olarak goriinmemektedir. Ancak bir degisim riizgarina hesapsizca yakalanmak
onu atlatmada pek giigliik yaratmayabilse de, bu olusumdan gereken dersleri tam
. anlamuyla ¢ikaramamak, ardindan gelecek tufana onceden boyun egmek anlamu
tasimaktadir. Bu baglamda yetenek bosluklari doldurma stratejilerinin de rekabette
basar1y1 yakalama ve kalici olma ydniinde siireklilik arz eden bir ¢ozlim araci olmaktan
. Gte, cogunlukla zorunlulukta ve diizliige ¢ikista bagvurulan kisa siireli bir adres oldugu
gercegi asla goz ardi edilmemelidir. Oyle ki siirekli yetenek bosluklari doldurma
¢abalar1 igerisinde olma, bir siire sonra asil igletme yeteneginin kérelerek kaybolmast,
bir bagka deyisle rekabet arenasindan silinme siireciyle karsi karsiya kalma olasiligim
dogurabilmektedir. Bunda isletmenin yetenek bogluklarmi doldurmaya odaklanarak
F pazardaki difer degisimleri de tam anlamuyla izleyememesi ve dolayisiyla mevcut
yetenek bosluklarmm giderek daha da agiliyor olmast gercegi biiyiik rol
oynayabilmektedir.

. Baz:i isletmeler bilingli olarak da yetenek bosluklar1 yaratabilmekte ve bu
bosluklar1 diger isletmelerin yetenekleriyle doldurabilmektedirler. Ozellikle bu
bosluklarin maliyet ve kalite acisindan daha cazip olan diger isletme yetenekleriyle
] doldurulmasi isletmelere Gnemli avantajlar saglayabilmektedir. Bu anlamda
isletmedeki yetenek bosluklarim doldurmak amaciyla diger isletmelerden satin alman
yeteneklere yan yetenckler (foreign/by-competences) adi verilebilmektedir. Yan
yetenekler genelde satin alinan isletmenin 6z yetenegi konumundadir ve $zellikleri
itibariyle de destekleyici ve tamamlayici yetenekler olarak iki ana gruba
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ayrilabilmektedir. Destekleyici yetenekler (supportive competences) onu satin alan
isletmenin yeteneginde dogrudan yer edinmemekle birlikte, bu yetenegin yerine
getirilmesinde dolayli yonde katkisi bulunan yetenek ya da yetenekler dizisi olarak
tammlanabilmektedir. Bu anlamda bir bagka isletmeden satin alinan giivenlik, temizlik
ya da ulastirma hizmetleri destekleyici yetenekler grubuna girmektedir. Tamamlayici
yetenekler (complementary competences) ise onu satin alan igletmenin kendi yetenegini
yerine getirmesine dogrudan katkisi olan yetenek tiirli olarak tanimlanabilmektedir.
Hewlett-Packard’in lazer baski makinalarinda kullandigi motorlari Canon’dan tedarik
etmesi ya da Apple, Dell ve IBM gibi diinyaca tinlii isletmelerin tiretimde kullanilmak
iizere Acer, Tatung, Inventec ya da Datatech gibi Tayvan isletmelerinden sayisiz tiirde
lirlin satin almalar1 tamamlayici yeteneklere ornek olarak verilebilir (Hamel ve

Prahalad, 1996: 215-220; Stalk-Evans ve Shulman, 1992: 61-62, 66: Doyle, 1998: 25-
27).

Yan yeteneklerin disardan satin alinmasinin kaynak tasarrufu saglama,
uzmanlasma, yapt olarak kii¢lilme ve yalin hale gelme gibi ¢ok &nemli avantajlan
olmasinin yani sira, yanhs tercih ya da uygulamalar sonucunda tedarik¢ilere asiri
bagimli hale gelme, kontrol ya da inisiyatifi kaptirma ve hatta zamanla isletme
yeteneginin tamamen kaybolmasi gibi ¢ok 6nemli riskleri de beraberinde tasidig: asla
goz ardi edilmemelidir (Kogel, 1999: 301-302). Bu agidan degerlendirildiginde
ozellikle tamamlayict yeteneklerin destekleyici yeteneklere oranla ¢ok daha hassas bir
rol ve konum igerdigi unutulmamalidir.

Yetenek Farki: Yetenek-pazar matrisinin X2Y1, X3Y1 ve X3Y2 hiicreleri pazar
kosullarinda bir degisim olmaksizin ya da olas: degisikliklerin her zaman bir adim
oniinde kalacak sekilde isletme yeteneklerinin gelistirilmesini amaglamaktadir. Kisaca
bu hedefte olan isletmeler diger isletmelere gore pazarda kendilerine avantajlar
saglayabilecek ve hatta cogu zaman da pazara yon verebilecek yetenek farklar: yaratma
arzusundadirlar. Yetenek farklar: yaratma stratejileri (creating competence difference
strategies) olarak nitelendirilebilecek tiim bu faaliyetler isletmenin ge¢misteki birikim
ve deneyimleriyle de yakindan baglantilidir. Dolayisiyla yenilik ve yaraticilikta éncii
olan bu isletmelerin genelde bulunduklant pazarin da lideri konumunda “olduklari
gorilmektedir.

3) Avantajlan

Yetenck tabanli stratejilerin varli@i isletmelere bir biitiin olarak  &nemli
avantajlar saglayabilmektedir. Ne var ki bu avantajlar yaratacaklar1 potansiyeller ve
etki alanlan itibariyle farkli §zellikler gosterebilmektedir. Dolayisiyla bunlarn bir
kismu odaklandify noktalar veya dogrudan oldugu alanlar agisindan yapisal, y6netim,
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iggoren, maliyet ve pazar avantajlan gibi ¢ok 6zel basliklar altinda toplanirken, diger
bir kismi da hitap ettigi alanin genisligi ve sagladigi yararin biiyiikliigii agisindan genel
avantajlar” baghg: altinda toplanabilmektedir.

Yonetim/Idari Avantajlar: 1sletme yeteneklerinin farkinda olmak yoneticiler icin
bulanikligin azalmasi, olay ve eylemlerin daha net siiziilebilmesi anlamina gelmektedir.
Oncelikle igletme kaynaklan ve giicliniin bilincinde olmak, olasi pazar firsatlarmi
yakalama ve degerlendirmede isletme yoneticilerine daha saglikli ve daha tutarh
stratejiler yaratma olanagi saglayabilmektedir. Bu anlamda isletme yeteneklerinin
dogru tespiti ve buna dayal stratejilerin tatbiki isletmeye hayalden Gte, daha gergekei
ve somut hedefler pesinde olma ve aym zamanda bu hedeflere daha az bir maliyetle,
kisa zamanda ulagma firsati verebilmektedir.

Isgéren Avantajlari: Isletme yetenekleri ve bunlara bagh olusturulan
stratejilerdeki netlik, isgorenlerin gorev ve sorumluluklarini daha kolay
algilayabilmeleri ve isletme hedeflerine daha kolay motive olabilmelerine zemin
hazirlayabilmektedir. Basariya giden yolda belirli iiriinleri tiretmekten 6te, bu tiriinleri
iiretebilecek yeteneklere sahip olmamn ¢ok daha dnemli olduguna inanan ve stirekli
bunu vurgulayan bir orgiitiin isgérenleri de kendi rollerini kolayca kesfedebilmenin
yam sira, igletmedeki kilit bilgi ve beceriler dizisini gorebilme ve kendilerini bu
dogrultuda gelistirebilme anlaminda ¢ok ©nemli ipuglari elde edebileceklerdir.
Ozellikle bireysel bilgi ve beceri birikimini isletme hedefleriyle bagdastirabilme ve
bunlar: eyleme dokebilme kolaylifi, daha yiiksek bir isgbren tatmini ve baglilik
diizeyinin olusumuna da olanak saglayabilecektir (Meyer ve Allen, 1997: 45-55).

Yapisal Avantajlar: Yetenek tabanl stratejiler isletmelere hizli karar alabilme,
gelisim ve degisimlere cabuk uyum saglayabilme, verimlilik, etkinlik ve etkililik gibi
modern kavramlarla uyusum iginde olan ve bu dogrultuda faaliyet gdsteren bir yapiya
kavusma olanag saglayabilmektedir. Ciinkii yetenek tabanlh stratejilerin varligi ve
stirekliligi ile igletme, kendi igindeki gereksiz pozisyon, gérev ve faaliyetleri gérme ve
bunlart ayiklama olanagi bulabilmektedir. Bu sekilde igletmenin organizasyon yapist
daha yalin hale gelirken, isletme iginde karar veren ile isi yapan arasindaki mesafe de
kisalabilmektedir. Bu, birimler arasindaki iletisim ve bilgi aligveriginin yam sira,

isletme i¢i koordinasyonun da daha etkin ve daha saghkli yilirlimesine katki
saglayabilmektedir.

Pazar ve Maliyet Avantajlari: Yetenek tabanli stratejiler ile isletmedeki
gereksiz, amaca yonelik katma deger yaratmayan tim gorev ve faaliyetlerin
ayiklanarak, isletme yeteneklerinin rekabet gliciine ve pazar payma yansimasina
olanak saflayacak daha kivrak ve daha esnek bir yapi igerisinde, saglam ve kalict bir
bagarinin yakalanmasi hedeflenmektedir. Bu bagarinin sekillenmesinde ise, iiretkenlik
adina deer tasimayan tiim birim ya da faaliyetlerin devre dist birakilarak, dogru
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tespitlerle dogru unsurlarin, dogru yerlerde ve dogru sekillerde kullamlabilmesi bityiik
o6nem kazanmaktadir. Ciinkdi bu islem, isletmeye Onemli bir kaynak tasarrufu
saglamakla sinirh kalmayip, aym zamanda mevcut kaynak ve potansiyellerin daha
etkin ve daha verimli kullanilabilmesine de énemli katkilar saglayabilmektedir. Kisaca
isletme bu yeni stratejiler sayesinde kendisi i¢in daha stratejik neme sahip gordiigi
birim ya da faaliyetlere daha yiiksek oranda bir mali destek saglayabilmenin yani sira,
diger tiim faaliyetlerin de kargasa ve karmasadan uzak bir yapi i¢erisinde daha ¢abuk,
daha etkin ve daha verimli yiriitiilebilmesi igin gerekli olan kosullari saglanms
olabilmektedir. Tim bu eylem ve ¢abalarm pazarlara daha kaliteli ve daha ucuz {iriinler
seklinde yansiyacag: da ¢ok agik bir gercek olarak durmaktadir.

Genel Avantajlar: Bugiin yasadigimz gelismeler, insanoglunun binlerce yilda
olusturdugu bilgi deryasimin son yillardaki hareketlenmesinden kaynaklanan ve yeni
yiizyila damgasmi vuran devasa degisim dalgalarmma benzemektedir. Oyle ki bu
degisimin ne tiirlini ne etkisini 6nceden kestirebilmek, ne de gelecekte kazanacagi
boyuta iliskin ¢ok fazla seyler séyleyebilmek pek olanakli degildir. Kesin olan toplam
bilgi deryasindaki sonsuz artiglar karsisinda, birey ve orgiit kapasitelerinin ¢ok sinirli
kaldig1 ve bu baglamda diinyarmizda yasanan tim gelismelerin igletmelerce birebir
takip edilemeyecegi gergegidir. Bu gergek giiniimiiz bireylerini ve isletmelerini belirli
bir alan ya da dalda yogunlagmaya ve uzmanlasmaya yoneltmekte ve hatta buna
mecbur kilmaktadir. Dolayisiyla yetenek tabanli stratejiler de bu yeni diinya gerg¢eginin
ve kosullarinn bir sonucudur ve bu stratejiler sayesinde isletmeler en 1iyi
yapabilecekleri igler iizerinde yofunlasmakta ve daha istiin kalitede {irlin ve
hizmetlerin tiretimi dogrultusunda ¢abalar harcamaktadirlar.

Diger yandan yetenek tabali stratejiler sadece isletme igindeki bir takim gereksiz
i va da faaliyetlerle birlikte bazi pozisyonlarin da ortadan kalkmasma neden
olabilmektedir. Yatay bazda bir genisleme anlanmna gelen bu siirecte, kaynagim bilgi
ve becerinin olugturdugu uzmanlik glicli n plana ¢ikarken, iletisim ve koordinasyonu
yavaglatan, igleri geciktiren hantal yap: da yumugama egilimine girmektedir (Stewart, ‘
1997: 282, 249). Ozellikle isgorenlerin yénetime daha aktif katihmmi tesvik eden bu
yeni yapi ile, birey ve birimler arasindaki bilgi alis verisi hizla artarken, isletme
icindeki igbirligi ve dayamsma anlayisn da yeni bir ruh ve yeni bir boyut
kazanabilmektedir.

Yetenek tabanli stratejiler ile isletme yetenekleri etrafinda sekillenmeye
baglayan faaliyetler zinciri, igletmede birbirini destekleyici ve tamamlayict 6zellikteki
bilgi ve beceriler biitiiniiniin bir araya getirilmesini gerektirmektedir. Bu bilgi, beceri
ve deneyim havuzundaki etkilesim ve sinerjiden dogan yaratici gii¢ ise, mevcut
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iiriinlerin daha da gelistirilmesine ve aym zamanda yeni iiriin ya da hizmetlerin kesfine
de 151k tutabilmektedir.

Is hayatinda goriilen hizli ve siirekli degisimler, isletmelerde tiim bireylerin,
ozellikle de iiretim islerinde aktif rol oynayan iggiiciiniin bilgi ve yeteneklerinin siirekli
gelistirilmesini  gerekli kilmaktadir. Sadece modern teknolojinin isletmelerin
biinyesinde, iiretim araglarinda ve iiretim metotlarinda meydana getirdigi degigiklikler
bile gdz oniine alindiginda, isgorenlerin ¢esitli 6zel egitim programlarn ile egitilmesi ve
gelistirilmesi ihtiyaci tiim isletmeler i¢in ka¢imimaz hale gelmektedir (Mucuk, 1998:
350). Bu anlamda isletme yeteneklerinin kesfi ve buna dayali stratejilerin varlig: tiim
isletme c¢alisanlanina yonelik daha etkin bir egitim ve yetistirme faaliyetlerinin
olusturulmasina rehberlik edebilmektedir.

SONUCLAR

Karst karstya kalinan siddetli rekabet giiniimiiz isletmelerini bir yandan sahip
olduklar1 kaynaklar1 en etkin gekilde kullanmaya, diger yandan da kendilerine 6zgii
yeni yetenekler kesfetmeye zorlamaktadir. Ciinkii zorlu rekabet arenasinda basarinin
farkl olabilmede ve farkli olami miigteriye sunabilmede yattig1 bilinen bir gergektir. Bu
farkin hayat buldugu en temel kaynaklarin basinda ise isletmenin kendine 6zgii
yetenekler biitiinii gelmektedir. Ozellikle yeni kaynak yaratmanmn zorlugu ve yiikselen
maliyeti isletme yetenekleriyle birlikte bu yetenekleri rekabet avantajma yansitabilecek

etkin stratejiler gelistirebilmeyle birlikte insan kaynaklart yénetiminin 6nemini bugiin
bir kat daha artirmaktadir.

Isletmeye 6zgii farklihklardan giig alma ve yine bu farkhif1 rekabet iistiinligii
olarak pazar arenasina yansitma amacina dayanan yetenek tabanli stratejinin ilk ve en
Onemli adumm ise, isletme yeteneklerinin kesfi olusturmaktadir. Rekabet avantaji
yaratimna lirtin ya da hizmet portfdyiiniin degil de yetenekler portfoyiiniin temel
olusturdugu (Hamel ve Prahalad, 1996: 70-71, 210-214; Doyle, 1998: 26-27; Kogel,
1999: 299; Stalk-Evans ve Shulman, 1992: 62) gergegi goz oniine alindiginda, dogru
bir yetenek kesfinin isletmenin kendi potansiyel giiclinii gérebilmesi ve buna bagh
etkin stratejiler gelistirebilmesi anlaminda ne denli kritik bir siires olusturdugu agiktir.
Dolayisiyla isletme yeteneklerinin kesfinde yasanacak herhangi bir basari ya da
basarisizligin sadece yetenek tabanli stratejiler degil, isletme gelecegi lizerinde de
dogrudan etkili olabilecegi géz ardi edilmemelidir. Dier yandan isgéren motivasyonu
ve tatmininden maliyet tasarrufuna, her alanda ve her diizeyde uzmanlagmadan yeni
{iriin kesfine kadar sayisiz avantaja aracilik edebilecek yetenek tabanli stratejilerin de

ancak buna uygun bir orgiitsel yapr ve yonetim anlayisi igerisinde hayat bulabilecegi
gercegi asla unutulmamahdir.




150 / Hulusi DOGAN

KAYNAKCA

AMIT, Raphael and SCHOEMAKER, J. H. Paul. (1993), “Strategic Assets and Organizational
Rent”, Strategic Management Journal, Vol. 14, p 35.

ANSOFF, H. Igor. (1979), Strategic Management, John Wiley & Sons, New York.
ANSOFF, H. Igor. (1988), The New Corporate Strategy, John Wiley & Sons, New York.

BARNEY, B. Jay. (1986), “Organizational Culture: Can It Be a Source of Sustained
Competitive Advantage?”, Academy of Management Review, Vol. 11, No. 3, pp. 657-663.

BARTON, L. Dorothy. (1992), “Core Capabilities and Core Rigidities: A Paradox in
Managing New Product Development, Strategic Management Journal, Vol. 13, pp. 112-115.

CAMPBELL, Andrew and LUCH, 8. Kathleen. (2002), (Cev.) Ezgi Sungur, Temel Yetenek
Tabanli Strateji, Istanbul.

DIERICKX, Ingemar and COOL, Karel. (1989), “Asset Stock Accumulation and
Sustainability of Competitive Advantage”, Management Science, Vol. 35, No. 12, pp. 1507-1509.

DOYLE, Peter. (1998), Marketing Management and Strategy, Prentice Hall Europe.

FIOL, Marlene.(1991), “Managing Culture as a Competitive Resource: An Identity-Based
View of Sustainable Competitive Advantage”, Journal of Management, Vol. 17, No. 1, pp. 191-211.

JONES, R. Gareth. (1983), “Transaction Costs, Property Rights, and Organizational Culture:
An Exchange Perspective”, Administrative Science Quarterly, Vol. 28, s. 458, pp. 461-464.

GRANT, M. Robert. (1991), “The Resource-Based Theory of Competitive Advantage:
Implications for Strategy Formulation”, California Management Review, Spring, pp. 124-125.

HALES, Mike. (1999), “Competences as service products”, Literature review for the RISE
project report, University of Brighton.

HAMEL, Gary and PRAHALAD, C. K. (1996), Competing For The Future, Harvard Business
Schoo! Press.

HAYES, Robert and UPTON, David. (1998), “Operations-Based Strategy”, California
Management Review, ol. 40 No. 4, Summer, pp. 11-15.

KOCEL, Tamer. (1999), Isletime Yoneticiligi, Beta Yaymlari, istanbul.

LARKEY, Linda and CALVIN, Morril. (1995), “Organizational Commitment as Symbolic
Process”, Western ournal of Communication, Vol. 59, No. 3, p. 193.

LEARNED, Edmund; CHRISTENSEN, Roland; ANDREWS, Kenneth and GUTH, William.
(1965), Business Policy: Text and Cases, Richard D. Irwin, Inc., Illinois.

LEE, Han Koung. (1999), 4 Study on Core Competence Management, Master Thesis, KDI
School of nternational Policy & Management pp. 5-6.




R Il 4

¥y = M -

Yetenek Tabanli Stratejilerin Yiikseligi: Kavramsal Bir Analiz Caligmas /151

MARTIN, Christopher L. and NATHAN, BennetT. (1996), “The Role of Justice Judgments in
Explaining The Relationship Between Job Satisfaction and Organizational Commitment”, Group &
Organization Management, Vol. 21, No. 1, p.84.

MCCAUL, S. Harriette and VERLIN, B. Hinsz. (1995), “Assessing Organizational
Commitment”, Journal of Applied Behavioral Science, Vol. 31, No. 1, p. 80.

MEYER, P. John; ALLEN, J. Natalie. (1997), Commitment in the Workplace, Sage
Publications, London.

MUCUK, {smet. (1998), Modern Isletmecilik, Tirkmen Kitabevi, Istanbul.

REED, Richard and DEFILLIPPI, Robert. (1990), “Casual Ambiguity, Barriers to Imitation,

and Sustainable Competitive Advantage”, Academy of Management Review, Vol. 15, No. 1, pp. 88-
102.

SCHOEMAKER, J. H. Paul. (1990), “Strategy, Complexity and Economic Rent”,
Management Science, Vol. 36, No. 10 (October 1990), pp. 1178-1179.

SCHAPPE, P. Stephen. (1996), “Bridging The Gap Between Procedural Knowledge And
Positive Employee Attitudes”, Group & Organization Management, Vol. 21, No. 3, p. 28.

SCHENDEL, Dan. (1994), “Introduction to Competitive Organizational Behavior: Toward an
Organizationally-Based Theory of Competitive Advantage”, Strategic Management Journal, Vol. 15,
pp. 1-3.

SELZNICK, Philip. (1984), Leadership in Administartion, University of California Press,
Berkeley.

SEYMEN, Oya. (2000), [sletmelerde Yeniden Yapilanma, Beta Yayinlari, istanbul.

STALK, Gorge; EVANS, Philip and SHULMAN, Lawrance. (1992), “Competing on

Capabilities: The New Rules of Corporate Strategy”, Harvard Business Review (March-April), pp.57-
69.

STEWART, A. Thomas. (1997), (Cev.) ELHUSEYNI, Nurettin, Entellektiiel Sermaye, BZD
Yaymlar, istanbul.

WEIGELT, Keith and CAMERER, Colin. (1988), “Reputation and Corporate Strategy: A
Review of Recent Theory and Applications”, Strategic Management Journal, Vol. 9, pp.443-454.

2y




