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OZ' Orgiitlerde 1K  fonksiyonunun

siirdiiriilebilir ~ rekabet avantaji  yaratmasi
acisindan mesruiyetinin tartisildigi cergevede bu
calismada Oncelikli amac beseri kaynaklara
dayal bir IK stratejisi gelistirilirken kaynak
temelli yaklasim ve stratejik IKY’nin kesisim
noktalar1 ve kaynak temelli yaklasimin stratejik
IKY acisindan giiclii ve zayif yanlarmi elestirel
bir bakisla incelemektir. Bu baglamda &ncelikle
kaynak temelli yaklasim ve stratejik 1KY
arasindaki iligki kuramsal olarak incelenip,
kaynak temelli yaklasgim kullamlarak 1K
stratejisinin olusturulma siireci anlatilacaktir.
Son kisimda ise kaynak temelli yaklagimin
stratejik 1KY alaninda uygulanmasi ile ilgili
olarak pratikte karsilagilan sorunlar ve alandaki
tartigmalar caligma baglaminda
degerlendirilecektir. Buna ek olarak kaynak
temelli yaklagim-stratejik 1KY iliskisi ile ilgili
olarak gelecek kuramsal ve ampirik ¢alismalar
icin Oneriler getirmek amaglanmaktadir
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ABSTRACT

the legitimacy of HR function in terms of
creating sustainable competitive advantage for
organizations; the primary objective of this study
is to critically examine the intersection points of
the resource-based approach and strategic HRM
and the strengths and weaknesses of the
resource-based approach in terms of strategic
HRM while developing an HR strategy based on
human resources. In this context, first of all, the
relationship between resource based approach
and strategic HRM will be examined
theoretically and the process of creating HR
strategy using resource based approach will be
explained. In the last part, the problems
encountered in the implementation of the
resource-based approach in the field of strategic
HRM and the discussions in the field will be
evaluated in the context of the study. In addition,
it aims to provide suggestions for future
theoretical and empirical studies.
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1. GIRIS

Isletme fonksiyonlar1 arasinda IK fonksiyonu, orgiitlerdeki konumunu
mesru ve hakli gostermek igin siirekli olarak miicadele icerisinde olmustur.
Orgiitiin karl ve bolluk zamanlarinda egitim, kadrolama, ddiillendirme ve calisan
katilim sistemlerine yapilan harcamalar kolaylikla mesru gosterilip hakli
cikarilirken buna karsilik finansal zorluklarla karsilagildiginda kesinti yapilacak
ilk yer bu tiir sistem ve uygulamalar olarak goriilmektedir (Dunford vd., 2001,
s.702). Ancak bilgiye dayali yeni ekonominin gerektirdigi kosullara uyum
saglayabilmek i¢in siirdiiriilebilir rekabet avantaj kaynagi olarak insan
sermayesine odaklanma ile birlikte, orgiitlerde sadece yetenek savasini anlama
ve kazanma ihtiyact artmamig, ayni1 zamanda stratejik yonetim ve stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi alanlarimin daha siki bir entegrasyonunu gerektirmistir
(Shaw vd., 2013, s. 572). Stratejik IKY alaninda yapilan ¢alismalarin asil amaci
orgiitiin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmesi i¢in sahip olunan insan
kaynaginin, hangi tiir sistem ve uygulamalarla yonetilmesinin iistlin performansa
yol actigr ve baglamsal kosullarin bu iliskiyi nasil degistirdigini agiklamaya
calismaktir. Stratejik 1KY, stratejik ydnetim ve IKY ’nin bilesiminden olusmus,
1980’lerin bagindan giliniimiize kuramsal ve ampirik olarak gelisimini
siirdiirmektedir. Kaynak temelli yaklasim ise stratejik IKY'nin siiregelen
gelisiminde bilgi ekonomisine gegisle birlikte siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
edebilmek icin benimsenmis olan baskin akimlardan bir tanesi olmustur
(Kaufman, 2015, s. 517). Allen ve Wright (2006, s. 404) kaynak temelli
goriisiinden neredeyse tiim stratejik IKY arastirmalarinin dayandigi kilavuz
paradigma olarak bahsetmigtir. Nyberg vd. (2014, s. 319) kaynak temelli
yaklasimy; strateji ve stratejik IK'Y arastirma akimlarm bir birine baglayan nokta
olarak degerlendirmistir.

Kaynak temelli yaklasim, siirdiiriilebilir rekabet avantajinin bir firmanin
fiziksel, beseri ve orgiitsel kaynak tabanindan kaynaklandigini iddia etmektedir.
Bu yaklasim dahilinde egitim, deneyim, yargi-karar zekasi, iliski ve bir
kurulustaki bireysel yoneticilerin ve ¢alisanlarin i¢ goriisii gibi beseri sermaye
kaynaklari, rekabet avantaji ve deger yaratma stratejilerinin basarilmasi igin
onemli olarak kabul edilir (Barney, 1991, s. 517).

Strateji yazininda kaynak temelli yaklasim, siirdiiriilebilir rekabet avantaji
elde etmek i¢cin odak noktasina insanlar1 veya bir firmanin insan kaynaklarim
koymaktadir. Bilgi (Grant, 1996), dinamik yetenek (Eisenhardt & Martin, 2000,
ss. 10-11), 6grenen orgiitler (Fiol & Lyles, 1985) gibi kavramlar ve liderlik,
rekabet avantaji kaynaklar1 olarak strateji ve 1K konularinin kesisimine dikkat
cekmistir (Wright vd., 2001, s. 702). Kaynak temelli yaklasim o6zellikle orgiitsel
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Ogrenme, dinamik yetenekler, bilgi temelli kaynaklar ve 6z yetenek vb. konularla
birlikte strateji yazininda dis etkenlerden ziyade rekabet avantaj kaynagi olarak
i¢ firma kaynaklarina odaklanilmasini vurgulamaktadir (Hoskisson, vd., 1999, s.
439). I¢ kaynaklarm rekabet avantaj kaynag: olarak kabuliiniin ardindan beseri
sermayeyi teskil eden emek faktorii zor zamanlarda kisilmasi gereken bir
harcama kalemi olmak yerine siirdiiriilebilir rekabet avantaji olusturabilen bir
kaynak olarak goriilmeye baglanmistir (Wright vd., 2001, s. 702).

Insanin orgiitteki ortiik bilgiyi yaratma ve 6grenme yetenegi orgiitlere
nadir, taklit edilemez, ikame edilemez ve degerli olan yegane kaynagin insan
oldugunu géstermistir. insan kaynaklar1 potansiyel olarak degerli, nadir ve ikame
edilemeyen kaynaklar olarak goriilebilir, ¢linkii bunlar kittir, 6zellesmistir ve
ortiik bilgiler tutarlar. Bu nedenle, insan sermayesi birikimlerini taklit etmek
zordur, ¢iinkili avantajin kesin yoniinii belirlemek ve nasil birlestirildigini taklit
etmek zordur (Shaw vd., 2013, s. 572).

Bu ¢alismada oncelikli amag beseri kaynaklara dayali bir IK stratejisi
gelistirilirken; kaynak temelli yaklasim ve stratejik IKY ’nin kesisim noktalari ve
kaynak temelli yaklasimin stratejik IKY agisindan zamanla gelisimini, giiglii ve
zayif yanlarim elestirel bir bakigla incelemektir. IK fonksiyonunun drgiitler icin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratmasi agisindan mesruiyetinin tartigildigi
cerceve baglaminda; Oncelikle kaynak temelli yaklasim ve stratejik IKY
arasindaki iligki kuramsal olarak incelenip, kaynak temelli yaklagim kullanilarak
IK stratejisinin olusturulma siireci anlatilacaktir. Sonraki kisimlarda ise kaynak
temelli yaklasimim stratejik IKY alaninda uygulanmasi ile ilgili olarak
uygulamada karsilagilan sorunlar ve alandaki tartigmalar ¢alisma baglaminda
degerlendirilecektir. Buna ek olarak kaynak temelli yaklasim-stratejik 1KY
iligkisi ile ilgili olarak gelecek kuramsal ve ampirik ¢aligmalar i¢in Oneriler
getirmek amaglanmaktadir.

2. KAYNAKLARA DAYALI STRATEJIK INSAN
KAYNAKLARI YONETIMi

2.1. Kaynaklara Dayal Stratejik Yonetim

Strateji arastirmalarindaki kilit soru, neden bazi firmalarin digerlerinden
daha basarili oldugu ve ikincisi ise firmalarin nasil siirdiiriilebilir rekabet avantaji
yaratip bunu koruduklaridir. Porter (1996) rekabet avantaji kaynagini dis ¢evreyi
odak noktasina alip stratejik konumlanma olarak ifade ederken, Barney (1991) i¢
kaynaklar1 odak noktasina almaktadir.

Kaynak temelli goriis isletmenin sahip oldugu kaynaklarin 6nemine vurgu
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yapan gorlistiir ve isletme kaynaklarinin énemine dikkat ¢eken ilk c¢aligmalar
John Robinson ve Edward H. Chamberlin gibi iktisatgilarca 1930’lu yillarda
yapilan ¢alismalardir. Daha sonra Edith Penrose’un 1959 yilindaki Firmanin
Biiyiime Teorisi adli ¢alismasi sirketin sahip oldugu kaynaklarin sirketlerin
bliyiimesinde Onemli bir unsur olduguna dikkatleri ¢ekmistir. Bu oncii
calismalarin arkasindan kaynak temelli goriise en Onemli katki Wernerfelt
(1984)’ten gelmistir (Akt. Karatay, 2011, ss. 18-19). Daha sonra Barney
(1991)’in calismasi siirdiiriilebilir rekabet avantajinin elde edilmesinde insan
kaynaklarmi1 kaynak temelli gorlis icerisinde analiz ederek literatiirii
zenginlestirmigtir (Dunford vd., 2001, s. 5).

1980'lerin ortalarinda Wernerfelt (1984), Rumelt (1984) ve Barney (1986)
tarafindan baglatilan ve Barney (1991) tarafindan rafine edilen Kaynak temelli
yaklasim, Penrose (1959) tarafindan yapilan dnceki arastirmalara dayanmaktadir.
Firma Biiylime Teorisi'nin oncii ¢aligmasinda, Penrose (1959) bir firmanin
kaynaklarinin etkin yonetimi, iiretken firsatlar ve gesitlendirme stratejisinin
teorisini Onermektedir. Bu, i¢ kaynaklar, yetenekler (yeteneklerin kaynak
kullanimint yonetme yetenekleri olarak tanimlandig1 yerlerde) ve rekabet avantaji
arasindaki iligkiyi ¢6zmek i¢in agiklayici bir mantik sunar. Dahasi, kuram,
kuruluslarin sirketler arasinda kusursuz bir sekilde mobil olan heterojen
kaynaklarin ve yeteneklerin bir koleksiyonu olarak degerlendirildigini iddia eder.
Sonug olarak, bu sadece firma kaynak donanim ve yeteneklerinde asimetriler
degil, ayn1 zamanda bu farkliliklarin zaman icinde siirdiiglinii de ortaya
koymaktadir (Akt. Kor & Mahoney, 2004, s. 518).

Kaufman, finansal iktisatta etkin piyasa hipotezinin bir uygulamasini teskil
eden stratejik faktor pazari fikrine dayanarak bir firmanin gelistirebilecegi
herhangi bir stratejinin, ilgili insani ve insan dis1 kaynaklar1 gerektirdigini iddia
etmektedir. Bu kaynaklarin, finansal piyasa, sermaye ekipmani piyasasi veya
isglicii piyasasi gibi bir faktor pazarindan edinilmesi gerekir. Eger stratejik faktor
pazarlar1 tamamen rekabetci ise (kaynaklar homojen, esit derecede elverisli ve
ayni sekilde fiyatlandirilmigsa), firmalarin rekabet avantaji i¢in firsatlari yoktur.
Barney (1991), bu mantiga dayanarak, degerli, nadir, ikame edilemez ve taklit
edilemez 6zelliklerine sahip kaynak temelli yaklasimi 6ne stirmektedir. Buna
gore deger bileseni, ekstra potansiyel kari yaratir ve nadir, taklit edilemez ve
ikame edilemeyen bilesenler, firmalarin ilave degeri bir rant olarak ele almalarim
ve rant1 dis rekabetten korumalarini saglar. Daha sonra Barney, bu dort nitelige
orgiitlemeyi katar. Bir firma, i¢ kaynaklara gomiilii olan degerlerden tam olarak
yararlanabilmek i¢in uygun yonetim sistemleri ve siireglerine sahip olmasi
gerektiginden, oOrgiitleme rekabet avantaji icin esastir. Barney, stratejik faktor
pazart kusurlarindan kaynaklanan tiim kér farklarinin, karar vericilerin
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gelecekteki kaynak degerleri hakkindaki asimetrik bilgi ve beklentilerinde
yattigim1 vurgulamaktadir. Bu nedenle, degerli, nadir, ikame edilemez, taklit
edilemez Ozellikler ve Orgiitlemenin arkasinda nedensel belirsizlik, sosyal
karmasiklik ve bilginin eksik ve heterojen bir sekilde dagilmasini saglayan essiz
tarihsel kosullar gibi faktorler vardir (Kaufman, 2015, s. 518).

Kaynak temelli stratejik yonetimde sirket kaynaklarma dayali bir strateji
nasil gelistirilir sorusu Grant (1991)’in modelinde adim adim ag¢iklamaktadir.
Buna gore Birinci asama sirketin sahip oldugu kaynaklarin belirlenmesi ve bu
kaynaklarm belirli bir siniflandirmaya tabi tutulmasidir. Ikinci asamada sirketin
yeteneklerinin ne oldugu ortaya konulur. Uciincii asamada firmalarin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmeleri i¢in potansiyelleri belirlenir. Son
asama ise stratejinin gelistirildigi asamadir ve bu asamada sirketin sahip oldugu
kaynak ve yeteneklere en uygun bir stratejinin segilmesi s6z konusudur. Strateji
gelistirildikten sonra belirlenen stratejinin gerceklestirilmesi i¢in kaynaklar tekrar
gdzden gegirilir ve kaynak eksikliginin olup olmadigi belirlenmeye ¢alisilir. Yine
gerekiyorsa kaynaklar yeniden diizenlenmeli, gerekiyorsa artirilmali ve yatirim
yapilmalidir. Stratejinin en alt basamaginda kaynaklar, en iist asamada strateji yer
almaktadir. Ancak kaynaklar ve stratejiler devamli bir sekilde gézden gecirilerek
kaynak boslugunun olusup olusmadigi incelenmeli ve gerekiyorsa kaynaklar
yeniden diizenlenmelidir (Grant, 1991, s. 115).

Bir isletmenin sahip olacagi kaynaklar su sekilde smiflandirilabilir:
fiziksel sermaye kaynaklan (tesisler, ekipman, finans dahil), orglitsel sermaye
kaynaklari (6r. 6rgiit yapisi, kontrol sistemleri, IK sistemleri) ve insan sermayesi
kaynaklar1 (calisanlarin becerileri, muhakemesi ve zekasi) (Progoulaki &
Theotokas, 2010, s. 575). Isletmenin sahip oldugu her varlik rekabetci bir
ustiinliik saglayabilir mi? Bunun i¢in bu varliklarin bazi 6zellikleri tasimasi
gerekmektedir. Buna gore varliklar nadir, degerli, ikame edilemez ve taklit
edilemez olmalidir (Wright & McMahan, 1992, s. 301). Sahip olunan kaynaklar
belirtilen ozellikleri tasirsa sirket elde ettigi rekabet iistiinliglini uzun siire
muhafaza edebilir. Aksi halde, 6zellikle rekabetci iistiinlilk sagladigi kaynagi
rakipler tarafindan taklit edilirse ya da ikamesi gelistirilebilirse sirketin rekabetci
ustiinliigii kaybetme riski ortaya ¢ikabilir.

Firmanin kaynaklari, orgiit tarafindan sahip olunan veya kontrol edilen
mevcut faktdrlerin stoklari olarak tanimlanir (Saa-Perez & Garcia-Falcon, 2002,
s. 124). Siirdiiriilebilirlik stratejisi baglaminda firmalar i¢in gerekli kabiliyetler
ve yetkinlikler, Buller ve McEvoy, (2016, s. 480) tarafindan orgiitsel kabiliyetler,
grup (is ailesi) yetkinlikleri ve bireysel bilgi, beceri, yetenekler bazinda
siralanmugtir. Buna gore; Orgiitsel kabiliyetler; ekonomik gevresel ve sosyal
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stirdiiriilebilirlik icin agik ve ortiik bilgi, uzun dénem sistem yonelimi, paydas
iligkileri, yenilik, 6grenme yetenegi, stirekli iyilestirme, adaptasyon/ceviklik,
kiiltiirel hassasiyet, oOrgiitsel tasarim, kendi kendini organize etme, degisim
yonetimi, gesitlilik; Grup (is ailesi) yetkinlikleri; ekonomik g¢evresel ve sosyal
siirdiiriilebilirlik i¢in acik ve ortiikk bilgi, sistem yonetimi, takim caligmasi,
isbirligi/paylagim, problem ¢6zme, yaraticilik/yenilik, takim siire¢ yOnetimi,
Ogrenme kabiliyeti, adaptasyon/geviklik, dayanismaci sosyal normlar, ¢esitlilik;
Bireysel bilgi, beceri, yetenek ve firsatlar (KSAO); ekonomik cevresel ve sosyal
stirdiiriilebilirlik i¢in agik ve ortiik bilgi, sistem diisilincesi, siirdiiriilebilirlik i¢in
tutku, yaraticilik, israr, adaptasyon, giiclii is etigi, 6grenme kabiliyeti, takim
calismasi, kisiler arasi etkililik, bilgi paylasim istekliligi, goniillii davranis igin
insiyatif almadir.

Yetenekler veya kabiliyetler; bir firmanin varliklarindan tam olarak
yararlanmak icin ihtiya¢ duydugu beceriler olarak tanimlanabilir. Bu tiir
yetenekler olmadan, varliklarin degeri ¢cok azdir. Kabiliyetler, bireysel bilgi,
beceriler, tutumlar ve davraniglarin yani sira yiiksek performansla baglantili olan
ve kuruma siirdiriilebilir rekabet avantaji saglayan kolektif ekip, siireg ve
orgiitsel yetenekleri igeren bir dizi gdzlemlenebilir performans boyutu olarak
tanimlanabilir. Bu kabiliyetler, esik olabilir, yani rakip tarafindan edinilebilir
veya taklit edilebilir veya temel yetkinlikler, yani elde edilemeyen veya
kopyalanamayan benzersiz yetkinlikler olabilir (Progoulaki & Theotokas, 2010,
s. 576). Kabiliyetler, isletmenin sahip oldugu kaynaklardan ya da varliklardan
takim ¢alismasi sonucunda neler elde edilebilecegidir. Ya da ayni anlama gelmek
tizere ortak is yapabilme yetenegidir (Barca, 2009, s. 48). Kaynaklar, firmanin
teknoloji, yonetim bilgi sistemleri, tesvik sistemleri, yonetim ve iggiicii arasindaki
giiven gibi ¢ok ¢esitli baglanma mekanizmalar1 ve diger varliklar1 kullanilarak
nihai iriin veya hizmetlere doniistliriilir. Bu nedenle, yetenekler veya
kabiliyetler; firma kaynaklarina istenen bir sonucu elde etmek icin Orgiitsel
stirecleri uygulama kapasitesini ifade eder. Bunlar, firmaya 6zgii ve zaman iginde
firmanin kaynaklar1 arasindaki karmagik etkilesimler yoluyla gelistirilen bilgiye
dayali, somut veya soyut siireglerdir. Kaynaklarin aksine, kabiliyetler, firmanin
insan sermayesi i¢inde bilgi gelistirme, tasima ve degis tokus edilmesi temeline
dayanir (Saa-Perez & Garcia-Falcon, 2002, s. 124).

Kaynak temelli stratejik yonetim yaklagiminda, isletme oncelikle sahip
oldugu varliklari iyi analiz etmeli ve stratejisini ona gore olusturmalidir (Cantiirk
& Cigek, 2016, s. 99). Bagka bir sekilde ifade etmek gerekirse isletmenin stratejisi
olusturulurken stratejinin iizerine bina edilecegi asli unsur girketin sahip oldugu
temel kaynaklar1 ve yetkinlikleri olmalidir. Ancak; sirketin biitiin varliklar1 ve
kabiliyetleri stratejik basarinin elde edilmesinde ayni 6neme sahip degildir.
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Dolayisiyla bunlar arasinda bir ayrim yaparak stratejiyi gelistirmek gerekir ki, bu
belki de strateji gelistirilirken atilacak ilk adimlardan birisidir (Barca, 2009, ss.
46-48). Rekabet avantaji, firmalari kontrol ettigi ayirt edici kaynaklardan veya
yeteneklerden, yani firmalarin rakiplerine kiyasla 6zellikle iyi yaptig bir seyden
ortaya cikar (Peteraf, 1993). Dogal kaynaklar, teknoloji, 6lgek ekonomileri ve
benzeri gibi gelencksel rekabet avantaj kaynaklari deger yaratsa da, KTY,
ozellikle istihdam sistemi gibi karmasik bir sosyal yapiya kiyasla, bu kaynaklarin
taklit edilmesinin giderek daha kolay oldugunu savunmaktadir (Becker &
Gerhart, 1996, s. 781). Bundan dolayi istihdam sistemi gibi karmasik bir sosyal
yapinin saglayacag rekabet avantajin elde edebilmek igin kaynaklara dayali IK'Y
stratejilerinin gelistirilmesi 6ncelikli alan olarak ortaya ¢ikmaktadir.

2.2. Kaynaklara Dayal Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi

IKY performans iliskisine olan ilginin artmasi (Harris vd., 2019), IKY
stratejilerinin rekabet avantaji ve {istiin performans yaratilmasinda nasil bir katki
saglayip saglamadigina dair ¢esitli kuram ve yaklagimlari gelistirilmesine yol
agmustir (Alcazar vd., 2005). Bu anlamda yaygin kabul gormiis kuramsal gergeve,
firmanin kaynak temelli goriistidiir (Nyberg vd., 2014; Kaufman, 2015).

1978’de Walker’in stratejik planlama ve insan kaynaklar1 planlamasi
arasindaki iligkiye atif yapmasi ve 1980’lerin baginda Devanna, Fombrum ve
Tichy’nin strateji ve IK arasindaki iliskiyi ortaya koyan makalesiyle IK’nin
stratejik 6nemine iliskin calismalar artmaya baslamistir. IK’nin is stratejisini
gelistirme ve destekleme roliine odaklanan ¢aligmalar stratejik IK'Y alanini ortaya
cikarmis ve gelisiminde rol oynamistir. Miles ve Snow’un (1984) o6rgiit tiirlerini
IK sistemlerini icerecek sekilde genisletmesi, Porter’in jenerik stratejilerinin her
birinin altinda dikkat edilmesi gereken belirli iK stratejilerinin tanimlanmasinda
kullanilmas: stratejik IKY’nin gelisiminde 6nemli rol oynayan gelismelerdir
(Schuler & Jackson, 1987, s. 702). Barney'in (1991) siirdiiriilebilir rekabet
avantaji1 kaynaklar1 i¢in temel kuramsal model ve kriterleri anlatan makalesinden
bu yana, kaynak temelli goriis, stratejik IK'Y'de en ¢ok kullanilan kuram olarak,
hem kuram gelistirme hem de deneysel arastirma igin gerekge haline gelmistir
(Wright vd., 2001).

Kaynak temelli goriis, goreceli firma performansinin zaman i¢indeki insan,
fiziksel ve orgiitsel kaynaklarin etkilesimine bagh oldugunu iddia etmektedir
(Barney, 1991). Kaynak temelli goriis, insan kaynaklar1 sistemlerinin, girkete
0zgl, karmasik sosyal iligkiler lireten, bir sirketin tarih ve kiiltiiriine gémiilii olan
ve Ortiikk kurumsal bilgi iireten yetkinliklerin gelistirilmesini kolaylagtirarak
stirdiiriilebilir rekabet avantajina katkida bulunabilecegini 6ne siirmektedir
(Wright & McMahan, 1992; Lado & Wilson, 1994).
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Insan kaynagi, rekabet avantaji kaynagi olmak icin birgok agidan KTY
kosullarim1 karsilamaktadir. Bu kaynagin orgiite deger kattigimi sdyleyebiliriz
¢linkii insanlar kapasite ve yeteneklerinde ve dolayisiyla firmaya katkilarinda
farklilik gdstermektedirler. Insan kaynaklar1 nadirdir ¢iinkii is giicii piyasasinin
heterojenligi nedeniyle oOrgiitte yiiksek performans seviyelerini garanti eden
insanlar bulmak zordur. Onlarin taklit edilemezligi, en azindan kisa vadede
insanlarin  bilgilerini, yeteneklerini, deneyimlerini ve davraniglarim
kopyalamanin zorlugundan kaynaklanmaktadir. Dahasi, insanlarin ise aliminda
yer alan yliksek islem maliyetleri, hareketlilikleri veya kazanilmalar1 oniinde
onemli bir engel olabilir. Son olarak, insan degistirilmesi zor bir kaynaktir ¢linkii
herkes farkli ortamlara ve teknolojilere uyum saglamak i¢in ayni kapasiteye sahip
degildir ve bir baglamda deger yaratabilenler digerlerinde bunu yapamayabilir
(Saa-Perez & Garcia-Falcon, 2002, s. 125).

Orgiitler, insan sermayesi havuzunun degerini, nadirligini, ikame
edilemezligini ve taklit edilemezligini artirmak igin egitim, karmasik secim,
finansal tesvikler ve diger uygulamalar1 kullanabilirler. Yiiksek yatirimli
orgiitlerde 1KY uygulamalari, rekabet avantaji yaratan bir isgiiciiniin
olusturulmasinda arag¢ olarak kullanilir. Buna karsin, diisiik yatirim orgiitlerinde
IKY uygulamalar1 uzun vadeli insan sermayesi gelistirmek i¢in ok az sey yapar;
orgiit isgiicline bir emtia gibi davranir ve bireylere siirdiiriilebilir rekabet avantaj
yaratma konusunda c¢ok az firsat veya yetenek sunar. Bunun yerine, bu tiir
orgiitler iistiin teknoloji, finansman veya fiziksel kaynaklar gibi yollarla avantaj
saglarlar (Shaw vd., 2013, s. 572). Bir IK stratejisinin altinda yatan IK
politikalari, ¢alisanlart belirli beceri ve yetenekleri gelistirmeye veya ¢abalarini
belirli davraniglara yonlendiren benzersiz bir iklim yaratmak icin birlikte calisir;
bu nedenle, farkl: yiiksek yatirim IK stratejileri, farkli calisan temelli kaynaklarin
ortaya ¢ikmasina yol agmalidir (Kehoe & Collins, 2017). Collins (2020), yiiksek
yatinm felsefesi kullanan alternatif sistemler arasinda, siirdiiriilebilir rekabet
avantajindan en ¢ok sorumlu olan ¢ekirdek caliganlar1 yonetmek icin etkili oldugu
tespit edildiginden, yiiksek baghliga sahip bir IK stratejisine odaklanmayi
onermektedir.

Kaynaklara dayali ya da kaynak temelli stratejik insan kaynaklar1 yonetim
modeli, sirketin stratejik bir {istlinlik saglamasinda sirketin sahip oldugu dis
kaynaklardan ziyade i¢ kaynaklara dikkat ceker ve sirketin sahip oldugu en
o6nemli i¢ kaynaklardan birisinin de insan kaynagi oldugunun altini ¢izer. Bu
baglamda is giicli stratejiktir ve i gliciiniin stratejik yonetimi siirdiiriilebilir
rekabet {istiinliigiiniin elde edilmesinde kilit dneme sahiptir. Kaynaklara dayal
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi iki temel varsayima dayalidir. Bunlardan
birincisine gore, belirli bir igletme stratejisinin yiiriitiilmesi i¢in calisanlarin
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belirli bir davranis ve tutumu sergilemeleri gerekir. Ikinci varsayim ise belirli
insan kaynaklar1 politikalarmin c¢alisanlarin belirli bir davramig ve tutum
sergilemelerini saglayabilecegidir. Ayrica burada stratejinin yiiriitiilmesi kadar
sahip olunan kaynaklara gdre bir stratejinin gelistirilmesinin de ¢ok Onemli
oldugu ileri siiriilmektedir (Dunford vd., 2001, ss. 4-6).

Wright vd. (1994)’nin yayimladiklari makalede IK uygulamalarinin taklit
edilebilir olmasi nedeniyle siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynagi
olamayacagi ileri siiriilmiistiir. Bunun yerine IK havuzu olarak adlandirdiklari
cok yetenekli ve yliksek motivasyonlu bir is giiclinlin siirdiiriilebilir rekabet
avantajiin kaynagi olabilecegini ifade etmislerdir. Buna karsilik Lado ve Wilson
(1994), Wright ve arkadaslarina tam tersi istikamette IK uygulamalarimn
siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynag olabilecegini ileri siirmiislerdir. IK nin
firmanin yeteneklerini etkilemedeki roliinden yola cikarak IK sistemlerinin
bireysel uygulamalarin aksine essiz, nedensel olarak belirsiz ve firma
yeteneklerini nasil gelistirdikleri konusunda sinerjistik olabilecegini bu nedenle
de taklit edilemez oldugunu ifade etmislerdir. Lado ve Wilson (1994), 1K
uygulamalar sisteminin uygulamalar dizisi arasindaki tiim tamamlayiciliklar ve
karsilikli bagimliliklar nedeniyle taklit edilebilmesinin imkansiz olacagim
belirtmistir.

Colbert (2004) de, kaynak temelli goriisiin ilkelerinin stratejik IKY alanina
iki sekilde hizmet ettigi sonucuna varmistir. Bunlardan ilki KTG’nin, insan
sermayesini, istege bagli cabalari ve istenen calisan tutum ve davranislarini
arttirma konusunda IKY arastirmalarina onciiliik ettigi goriisiidiir. Calisanlarin
ozellikleri, baglilik ve is tatmini gibi olumlu tutum ve davraniglarla yansitilirsa
kuruma deger katar (Wright vd., 1994). Orgiitsel yetenekler olarak kabul edilen
IK politikalar1 ve uygulamalari, bilgi olusturma, beceri taban1 olusturma ve ilgili
tepkileri ve davraniglar1 ortaya cikarma yoluyla bu siiregte 6nemli bir rol
oynamaktadir (Lado & Wilson, 1994). Diger taraftan bazilari, rekabet avantajinin
kaynagmin, insan kaynaginin kendisinde (6rnegin, cok yetenekli ve yiiksek
motivasyonlu bir isgiici) oldugunu ve IK uygulamalari rakipler tarafindan
kolayca kopyalanabilir olmasi nedeniyle herhangi bir kisinin ise alinmasi,
kullanilmas1 veya elde tutulmasi i¢in kullanilan uygulamalar1 kapsamadigini
iddia etmektedir. Bununla birlikte, insan kaynaklarinin yonetimi karmasik,
belirsiz ve dinamik bir siiregtir (Becker & Huselid, 2006; Barney & Wright,
1998). Siirdiiriilebilir rekabet {istlinliigliniin gelistirilmesiyle iliskili nedensel
belirsizlik ve sosyal karmagsiklik nedeniyle, rakiplerin bu tiir kaynaklar1 taklit
edebilme yetenekleri 6nemli dlglide kisitlanmaktadir. Buna ek olarak, her bir
firma igindeki benzersiz tarihsel kosullar rakiplerin aymi kalitede insan
sermayesini elde etmelerini zorlastirmaktadir (Barney, 1991). Rakipler bir 1K
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mekanizma sisteminin rekabetciligi arttirdigim fark etseler bile, gelistirme ve
uygulamadaki zaman, para ve yonetim uzmanlig1 nedeniyle onu taklit etmek ve
yeniden {iretmeleri zordur. Her iki bakis agisi da insan kaynaginin basarili
firmalarda kritik bir rol oynadigim ve sofistike, iyi tanimlanmus, tamamlayici IK
uygulamalariin ve politikalarinin benimsenmesinin iistiin 6rgiitsel performansa
yol agtigin1 géstermektedir (Saridakis & Cooper, 2017, ss. 87-96).

Orgiitler, firmaya 6zgii rekabet avantaji yaratabilmek igin 1K strateji ve
uygulamalarindan yararlanirlar. Yiiksek kaliteli ¢alisanlar1 ¢ekmek, belirlemek
ve elde tutmak i¢in se¢me, degerlendirme, egitim ve {icretlendirme sistemlerinin
gelistirilmesi gibi 1K uygulamalarimi kullanabilirler (Zhu vd., 2011, s. 41).
Boylece, gecerli bir secim sistemi gelistiren ve normalden daha yiiksek ticret
paketleri ve ¢ok sayida gelistirme firsati gibi ¢ekici IK programlarina sahip bir
firma, en yiiksek kalitede kaynak havuzunu g¢ekebilir, segebilir ve koruyabilir.
Ayrica galigsanlari firmanin ¢ikarlari dogrultusunda hareket etmeye tesvik eden
odiil sistemleri, iletisim sistemleri, egitim programlar1 ve sosyallesme sistemleri
gelistirilebilir (Saa-Perez & Garcia-Falcon, 2002, s. 125).

Hemen hemen ayni 6n lisans, lisans ya da formasyon egitiminden gegen
insan kaynaklar1 nasil olur da sirketler arasmda nadir olarak yer alir? Yani
neredeyse aym igerikte bir iiniversite egitiminden gecen insanlar nasil olur da
ileriki donemlerde gesitli sirketlerde nadir bir kaynak haline doniisebilir? Bunun
bir cevabi formal egitim sirasinda ya da sonrasinda insanlarin ek baz1 yetenekleri
saglayan farkl egitimleri almasi olabilir. Ya da sirketin politikas1 geregi, ise
baslattig1 ¢alisanlarina ek egitimler vererek diger sirketlerde olmayan yetenekleri
saglamis olmasi olabilir. Eger bir sirket nadir insan kaynagina sahipse ya da
sonradan verdigi becerilerle insan kaynaginda bir nadirlik ortaya ¢ikmasina
neden oluyorsa bu insan kaynagi ayni zamanda o sirkete yiiksek oranda deger
katar ve sirket agisindan degerli bir kaynak olur. Sunu da unutmamak gerekir ki
insanlarin sahip olduklar1 biligsel yetenek farkliliklari aslinda ¢aliganlari bir insan
kaynag1 olarak digerlerinden farklilastirmakta ve nadir olmasina yol agmaktadir
(Wright vd., 1993, s. 10).

Insan kaynaklar1 bir sirket i¢in ne kadar ¢cok deger yaratiyor ise o nispette
degerli bir kaynak olarak kabul edilir. Bu goriise gore insan kaynaginin ya da
emegin bir sirkette deger yaratabilmesi i¢in de emegin sirketler arasinda heterojen
bir sekilde dagilmis olmasi gerekir (Wright vd., 1993, s. 8). Bir endiistri
icerisindeki sirketlere benzer niteliklere sahip emek birimleri calismak i¢in
basvuru yapabilir ancak sirket istihdam edecegi emegin bir sekilde diger emek
birimlerinden farkli olmasina dikkat ederek istihdami gergeklestirmelidir. Bu
nedenle IK uygulamalari, firmanin insan sermayesinin edinilmesi ve
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gelistirilmesi yoluyla calisan becerilerini etkiler. Giivenilir ve gecerli bir segim
rejimiyle birlikte genis bir kalifiye bagvuru sahipleri havuzu saglayan ise alma
prosediirleri, yeni ¢alisanlarin sahip oldugu becerilerin kalitesi ve tiirii lizerinde
onemli etkiye sahip olacaktir. Temel beceri egitimi, is baginda deneyim, kogluk
vb. gibi resmi ve gayri resmi egitim saglamak, calisanlarin gelisimini daha da
etkileyebilir. Yetenekli personeli ise alip gelistirerek ve onlarin katkilarimi
firmanin kaynak paketi i¢inde birlestirerek, IKY siirdiiriilebilir rekabet avantaji
icin temel olusturabilir (Saa-Perez & Garcia-Falcon, 2002, s. 125). Siirdiiriilebilir
rekabet avantaji genel becerilerden degil, sirkete 6zgili becerilerden, bireylerden
degil ekiplerden; tek uygulamalardan degil, insan kaynaklar1 sistemlerinden
gelmektedir. Sirketin ¢alisanlar1 tarafindan gelistirilen belirli beceriler, sirketin
0zel baglaminda uygulanir ve bu nedenle taklit edilemez veya farkli baglamlarda
uygulanamaz (Progoulaki & Theotokas, 2010, s. 576).

Bir sirket sahip oldugu insan kaynaginin taklit edilemez olmasi i¢in neler
yapmalidir? Oncelikle rekabet halindeki sirketlerin sahip olduklar1 taklit
edilemez insan kaynaginin hangi nedenlerden dolay1 taklit edilemez oldugunu net
bir sekilde belirleyebilmeleri gerekir. ikinci olarak da bu unsurlarmn isleme
sartlarin1 ve kosullarini tam olarak bilmeleri gerekir. Bunun i¢in sirketin zaman
ve mekan iginde yerini belirleyen biricik (benzersiz) tarihsel kosullarin bilinmesi
gerekir. Bir firmanin yiiksek kaliteli ve taklit edilemez kaynaklari ne derece
edinebilecegi, bu konudaki yetenegi sirketin kendi tarihsel kosullar1 tarafindan
belirlenir. Ayrica taklit edilemez olan bir kaynagin nedensel belirsizlik kogsulunu
saglamasi gerekir. Eger bir girketin performansi ya da sahip oldugu kaynaklarin
stratejik iistiinliik saglama yetenegi ile sahip oldugu kaynaklar arasinda var olan
nedenselligi yani stratejik iistiinliik saglamada her bir kaynagin katkisini diger
sirketler tam olarak goremiyorlar ise bu kaynak taklit edilemez bir kaynaktir.
Ucgiincii olarak da bir kaynagin (insan kaynagi da dahil) sosyal karmagiklik
icermesi o kaynagin taklit edilemez olmasini saglamalidir. Yani bir sirketin diger
sirketlerle ve miisterileriyle ya da yakin ve uzak cevresiyle girmis oldugu sosyal
iligkiler o kadar karmasiktir ki diger sirketler bu sosyal iliskileri ¢6zmede
zorlanirlar. Dolayisiyla bu sosyal iliskiler ag1 igerisinde siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 saglayan kaynaklarin ne oldugu da tam olarak bilinemeyecegi icin taklit
edilmesi de oldukga zor olacaktir (Wright vd., 1993, s. 12).

KTY’1n kuramsal anlayislarindan yararlanarak, Lado ve Wilson (1994) bir
IK sisteminin orgiitsel yeteneklerin (yonetimsel, girdiye dayah, déniisiimsel ve
cikt1 temelli) gelistirilmesini ve kullanilmasimi kolaylastirma veya engelleme
potansiyelini incelemistir. Bu yetenekler, asagidakileri vurgulayan bir IK sistemi
araciligryla genisletilebilir, yiikseltilebilir ve siirdiiriilebilir. Bunlar; bir biitiin
olarak kurulus icin calisanlarin ige alinmasi, yeni ise alinan ¢alisanlarin kapsaml
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sosyallestirilmesi, gelisimsel performans degerlendirmesi, beceriye dayali
icretlendirme stratejisi ve yeni saglamak i¢cin kapsamli egitim ve gelistirme uzun
vadeli iiretkenlige ulagsmak i¢in gerekli olan bilgi, beceri ve yetenekler. Tersine,
bu orgiitsel yeteneklerin olmaksizin, diger seylerin yani sira, odak ¢alisanlar ve
kurulus arasindaki degerlerin uyusmamasi, etik agidan kararsiz iK, calisanlarin
disiik algilanan deger ve anlamliliga sahip islere atanmasi ve diger Orgiitsel
olarak tesvik edilen calisanlarin fiziksel ve duygusal sorunlarinin dogmasina
neden olur (Saa-Perez & Garcia-Falcon, 2002, s. 127). Bir firmanin IK sistemine
gémiilii olan bu IKY uygulamalari, c¢alisanlarm becerileri ve motivasyonu
tizerindeki etkileri yoluyla bireysel ¢alisan performansini etkileyebilir. Harris vd.
(2019) son zamanlarda stratejik insan sermayesi kavraminin daha
belirginlesmesiyle jenerik baglama ozgli bilgi, beceri ve yeteneklerin
geligtirilmesinin spesifik anlamda baglamda bilgi beceri ve yeteneklerin
arttirilabilecegini savunmaktadir. Harris vd. (2019) ayrica beseri sermaye ve
sosyal sermayenin firma performansina olan etkisinde koordinasyonun aracilik
ettigini ampirik olarak tespit etmislerdir.

Stratejik IKY alamindaki kavramsal gelisme, insan kaynaklari mimarisi
icerisinde stirdiiriilebilir rekabet avantajinin saglanabilecegi alanlar hakkinda bir
fikir birligi saglamak i¢in kaynak temelli goriisten yararlanmistir. Sekil 1'de
gosterilen model, siirdiiriilebilir rekabet avantajinin sadece tekli veya yalitilmis
bilesenlerin bir fonksiyonu degil, beceri stoklarinin gelistirilmesi, stratejik olarak
ilgili davraniglar ve insan yonetim sistemlerinin desteklenmesi gibi insan
sermayesi unsurlariin bir birlesimi oldugunu gostermektedir. Buna gore insan
sermayesi havuzu, herhangi bir zamanda bir firmada var olan calisan
becerilerinin stokunu ifade eder.

Calisan davramslan stratejik 1KY’ nin 6nemli bir bagimsiz bilesenidir.
Insan sermayesi havuzunun becerilerinden ayr1 olarak calisan davranis, bireyleri
Ozgiir iradeye sahip bilissel ve duygusal varliklar olarak tanir. Bu 6zgiir irade,
gosterecekleri davramglarla ilgili kararlar almalarmm saglayacaktir. Insan
sermayesi yaklagiminin temel dayanagi orgiitlerin gercekte bu insan kaynagina
sahip olamamasidir. Orgiitler degerli olan insan sermayesine erisebilir ancak isin
zay1f tasarimi veya kotii yonetim uygulamalari nedeniyle beklenen stratejik etki
dogmayacaktir. Orgiitler insan ydnetim sistemleri araciligiyla beseri sermaye
havuzunu etkiler ve arzu edilen ¢alisan davraniglarini ortaya ¢ikarir. Bu sistemler
derhal taklit edilebilseler de, etkilerinin gergeklesmesinden once Onemli bir
zaman gecikmesi yasanacak, bdylece rakiplerin insan sermayesi havuzu
tarafindan iretilen degeri taklit etmeleri maliyetli ya da zor hale gelecektir
(Wright vd., 2001, ss. 705-706).
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Beseri Sermaye Calisan lliskileri ve

Havuzu Davranislari

Bilgi e} | Psikolojik S6zlesme

Beceri Is gerekleri

Yetenek Géniillii Orgiitsel Vatandaslik

| I

Insan Yénetimi Uygulamalari
Kadrolama  Egitim Odiillendirme  P. Degerlendirme
Is tasarimi Katilim Takdir Tletisim

Sekil 1. Temel Stratejik iKY bilesenleri
Kaynak: Wright vd., 2001, s. 705.

Siirdiiriilebilir rekabet avantajinin  kaynagi insan mi yoksa IKY
uygulamalar1 m1 sorusuna dinamik yetenekler perspektifinden yaklasildiginda
her ikisinin de beseri sermayeyi arttirici ve siirdiiriilebilir basariya hizmet ettigi
sonucuna varilabilir. Firmanmn sahip oldugu insan kaynagi ve uyguladig
sistemler karsilikli bir bigimde birbirlerini doniistiiriicii etkiye sahiptirler. Wright
vd.’ne (2001, s. 713) gore dinamik yetenekler kaynak temelli goriis agisindan son
derece Onemlidir. Ancak bu tir dinamik yetenekler, kuruluslarin rutinlerini,
hizmetlerini, iriinlerini ve hatta pazarlarimi zaman iginde degistirmelerini
saglayan siire¢ler olusturmalarin1 gerektirir. Teoride, kuruluslarin degisen
cevresel kosullara nasil uyum saglamalar gerektigi kolayca anlasilabilirken,
gergekte bu biiyiikliikteki degisikliklerin elde edilmesi olduk¢a zordur ve zorluk
neredeyse tamamen firmanin insan mimarisinden kaynaklanmaktadir. Firma,
mevcut calisanlardan bazilarmin serbest birakilmasi ve yeni calisanlarin
edinilmesi anlamina gelen farkli beceri setleri gerektirebilir. Degisim, yeni aglar
ve calisanlarin yeni davranigsal repertuarlarini ima eden farkli orgiitsel siiregleri
gerektirir. Yeni beceriler ve yeni davramslar teorik olarak yeni idari (yani 1K)
sistemler tarafindan yonlendirilmelidir.

Yola bagimlilik olgusu, dolayli ve agik bir sekilde, taklidi dnleyen, sosyal
karmagikligi arttiran onemli bir engeldir (Barney, 1991; Wright vd., 1994).
Firmalar biiylidiik¢e, kaginilmaz olarak karmasik koordinasyon sistemleri ve
cesitli ekip calismasi tiirleri ile karakterize edilirler. Firmanin karmasik ekip
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caligmasina ve baglantilarina olan katkisi, rakipler tarafindan yapilan taklitlerin
oniindeki dogal bir engeldir, baz1 sektorlerdeki firmalarin (6rnegin reklam, ilag
arastirmalari) bazen ¢alisanlarin tiimiinii ise almaya ¢alismasinin temel nedenidir.
Bu orgiitsel 6zellik sayesinde bir avantaja sahip olmak kaginilmaz olarak, bir
sirketin yeteneklerini, yetenekli bireyler ve gruplarla ne kadar iyi hizaladig1 ve
yeteneklerini zaman i¢inde ne kadar iyi genislettigi konusunda bir insan
kaynaklar stratejisi meselesidir (Boxall & Purcell, 2000, s. 194).

IK’nin nasil stratejik bir avantaj haline getirildigine iligkin bir diger soru
sirketlere stratejik tstiinliik saglayanlarin sirketin tepe yonetimindeki ¢alisanlar
m1 yoksa bir biitiin olarak beseri sermaye havuzu mu oldugudur. Wright vd.
(1994, ss. 16-17)’ne gore siirdiirtilebilir rekabet iistiinligiiniin saglanabilmesi i¢in
onemli olan tepe yonetim ekibi degil bir biitiin olarak beseri sermaye ya da insan
kaynaklar1 havuzudur. Bunun nedeni de kaynak temelli yaklagim acisindan tepe
yoneticilerin katkilarinin goriiniir olmasi ve taklit edilebilir bir nitelikte olmasidir.
Oysa ilgili yerlerde de vurgulandigi iizere, rekabet dstiinliigli saglayacak
siirdiirtilebilir stratejik bir kaynagin ikame edilemez, taklit edilemez olmasi ve
nedensel bulanikliga yol agmasi gerekir. Tepe yonetimi bilindigi, yaptiklar1 ve
katkilar1 net olarak takip edilebildigi i¢in stratejik rekabete katkilar1 siirdiiriilebilir
olmayacaktir. Buna karsilik insan kaynaklar1 havuzunun stirdiiriilebilir stratejik
rekabet yaratmadaki etkileri kaynak temelli yaklasim agisindan daha 6nemlidir.
Havuzdaki insan kaynaklari dogrudan iiretim ve hizmetlere yoneldikleri i¢in
rekabetci avantajlarin yaratilmasindaki katkilar1 daha yiiksektir. Bir grup
olduklart i¢in daha az goriiniirliikk sergilerler yani grup igerisinde kimin ne kadar
katkisinin oldugu disaridan ¢ok fazla gdzlemlenemez. Bundan dolay1 nedensel
bulaniklik konusunda daha iyidirler ve taklit edilmeleri oldukg¢a zordur.

Helfat ve Martin (2015)’e gore yoneticilerin yarattigi, genislettigi ve
firmalarin yasamasini saglama yontemlerini degistirdigi yetenekler olarak
tanimlanan dinamik yonetim yetenekleri kavrami; yonetimsel kararlarin kalitesi,
stratejik degisim ve orgiitsel performans arasindaki iliskiyi agiklamaya yardimet
olur. Helfat ve Martin (2015) tarafindan yapilan ampirik aragtirmalari i¢eren
literatiir incelemesinde; dinamik yonetim yetenekleri kavramiyla tutarli olarak,
yoneticilerin stratejik degisim ve firma performansi iizerindeki etkileri agisindan
farklilik gdsterdigini ve yonetim bilisi, sosyal sermaye ve insan sermayesindeki
farkliliklarin farkli sonuglara yol agtigimi tespit etmiglerdir (Helfat & Martin,
2015, s. 1281). Bu anlamda yoneticilerin yetenekleri, gecmisleri, politikalar
uygulama sekillerinin, kaynak temelli yaklasimin IK stratejileri aracihigiyla
calisanlar iizerinde yarattigi etkiyi sekillendirdigini ve bu sekilde firma
performansi ve rekabet avantaji ile ilgili sonuglarin elde edildigi ifade edilebilir.
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Insan kaynaklar uygulamalari ve rekabet avantaji arasindaki iligki
karmasik olmasina ragmen, firmanin kaynak temelli bir goriisii, yoneticilerin
insan kaynaklarina odaklanarak boyle bir avantaj gelistirmede aktif bir rol
oynama potansiyelini ortaya koymaktadir. Wright vd. (1994)ne gore
yoneticilerin  rolii, sirket icindeki kaynaklar1 tamimak, gelistirmek ve
kullanmaktir. Helfat ve Martin'in (2015, s. 1282) agikladigi gibi, dinamik yonetim
yetenekleri kavramiyla, stratejik degisim tizerindeki yonetimsel etkiye tekil bir
odaklanma saglamaktadir. Dinamik yonetim yetenekleriyle, yoneticiler orgiitsel
kaynaklar ve yeterlilikleri insa etmekte, birbirlerine entegre etmekte ve yeniden
yapilandirmaktadir. Bu durumda kaynak temelli yaklasim ag¢isindan avantaj
yaratmaktadir (Huy & Zott, 2019, s. 29).

Belirli bir kaynagin bir zamanlar degerli olmasi, her zaman degerli
olacagi anlamina gelmez; sadece bir zamanlar degerli olmadigi i¢in, her zaman
degerli olmayacagi anlamina da gelmez. IK yéneticilerinin, uygulamalarin her
biri i¢in bu uygulama nasil deger yaratir, maliyetleri disiiriiyor mu, gelirleri
arttirtyor mu sorularini sormalar1 6nemlidir. Bir firma etkinliginin / kaynaginin
degerli oldugu tespit edildikten sonra, firmanin rakipleri arasinda bu kaynagin
nadir ve taklit edilebilirligini sorar. Eger bir kaynagin nadir oldugu tespit edilirse,
o zaman kaynaga gegici rekabet avantaji kaynagi denir. Alternatif olarak, kaynak
"nadir" degilse, kaynaga rekabetgi parite denir. Nadir sayilan kaynaklar, rekabet
avantajinin siiresini  belirlemek i¢in taklit edilemezlik sorununun yiiksek
standartlarina sahiptir. Yiksek taklit (veya ikame) maliyetleriyle iligkili
kaynaklar, daha wuzun rekabet avantajlarindan siirdiiriilebilir olarak
faydalanacaktir (Barney & Mackey, 2016, ss. 369-378).

Dolayisiyla, Becker ve Gerhart'm (1996) da belirttigi gibi, uygun sekilde
gelistirilmis bir IK sistemi, bir kurulusun isletim sistemlerine kadar gdmiilii
oldugunda, sirketin yeteneklerini artiran, deger yaratan gorliinmez bir varlik
haline gelecektir. Orgiite derinlemesine gomiilii bir IK sistemini taklit etmek
zordur, ciinkii oncelikle IK uygulamalarimin etkilesimde bulundugu ve deger
yarattig1 kesin mekanizmalar belirlemek zordur. Karmasik bir sistemi taklit
etmek icin, gelerin nasil etkilesime girdigini anlamak gerekir. Bir IK sisteminin
nasil calistigini anlayamadan, 6rnegin, tersine miihendislik yaparak onu taklit
etmek imkansizdir. Rakip bir firmanin {ist diizey yoneticilerden birini veya
birkagini ise alarak degerli bir IK sistemini taklit etmesi bile zordur giinkii
sistemin anlasilmasi, firmadaki sadece birkag kisiye degil, bir¢ok kisiye yayilan
orgiitsel bir yetenektir. Ikincisi, bu IK sistemleri yola bagldir. Zaman icinde
geligtirilen ve piyasada rakipler tarafindan kolayca satin alinamayan
politikalardan olusurlar. Bir rakip, bir sistemin degerli oldugunu anlayabilmesine
ragmen, sistemin anlasilabilecegi varsayilarak, stratejiyi tam olarak uygulamak
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icin gereken siire aninda taklit edilmekten alikonulur. Dahasi, yonetimin kisiler
aras iligkiler ve kiiltiir gibi sosyal a¢idan karmasik unsurlari basaril bir sekilde
yeniden iiretme becerisinin sinirlar1 olabilir (Saa-Perez & Garcia-Falcon, 2002,
s. 126).

Icsel baglamlar Dissal baglamlar
(strateji, firma nitelikleri vb.) (Endiistri, iggiicii pazar1, ulusal kiiltiir vb.)
I
Kaynak temelli goriis Kaynak Bagimliligi
Islem maliyet]eri Kurumsal kuram

Sibernetik kurami/Genel sistemler kurami

» Orgiitsel Kabiliyetler
\A Orgiitsel
Performans

Pl
w Kolektif ¢alisan sonuglari / :

Kaynak temelli goriis
Sosyal sermaye kurami

IKY Sistemleri

Orgiitsel diizey

Beseri sermaye kurami

Bireysel diizey Davranigsal perspektif Olugan (efnergence)

— i — N — — N — S — N — — — O —

. kurpmi1
Sosyal bilis kurami BMF (AMO) gergevesi
Atf kurami Sosyal degisim kurami
Orgiitsel iklim kuram1
v
. BBYF(KSAO)
IKY Sistemlerinin Motivasyon Davranigsal
Algilanmasi > Fursat Sonuglar
< Zaman

Sekil 2: Biitiinlesik Stratejik IKY modeli
Kaynak: Jiang ve Li, 2019, s. 32

Firmanmin kaynak temelli rekabet avantaji elde edebilmesi igin IKY
uygulamalarina sistem bakis agisiyla yaklagilmasi gerekmektedir. Birbirleriyle
etkilesim halinde olan tiim alt sistemler, degisken ve parametreler ve disardan
saglanan geri besleme ve bilgi alis verisi IK stratejilerinin etkinligini biiyiik
oranda etkilemektedir. Kaynak temelli goriis Jiang ve Li’nin (2019) Sekil 2’de
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gosterilen Dbiitiinlesik stratejik 1KY modelinde iki noktada gosterilmistir.
Bunlardan birincisi IKY sistemlerinin olusturulmasinda igsel baglamlar goz
oniinde bulundurulurken; digeri ise drgiitsel diizeyde IKY sistemleri performans
iligkisi sekillenirken, orgiitsel kabiliyet ve kolektif calisan sonuglarinin araciligini
agiklayan mekanizma olarak yer almaktadir. Bireysel analiz diizeyinde ise IKY
sistemlerinin nasil algilandigi, beceri, firsat, motivasyon yaklasimi ¢ergcevesinde
beseri sermaye kurami ve davranigsal perspektife dayanarak davranigsal sonuglari
olusturur. Bu davranmigsal sonuglarin da olusan kuram c¢ergevesinde Orgiitsel
performans {izerinde etkisi bulunmaktadir.

Hamadamin ve Atan (2019), stratejik IKY uygulamalarinin rekabet
avantajina olan etkisini test ederken beseri sermaye gelistirme ve calisan
bagliligini araci1 degiskenler olarak tespit etmistir. Bu anlamda Jiang ve Li’nin
(2019) modeliyle tutarli sonuglar gdstermektedir.

3. TARTISMA VE SONUC

Kaynak temelli goriisiin mantig, biitiin IK'Y sisteminin, Barney tarafindan
nedensel belirsizlik, sosyal karmasiklik ve yola bagimlilik gibi faktorler olarak
tanimlanan ¢ok daha fazla bilgi ve rekabet kusurlar1 yaratmasi ve bu faktorlerin
yiiksek performansli is sistemleri gibi IK uygulamalarimi rekabetgi taklit ve
cogaltmadan korudugu yoniindedir (Kaufman, 2015, s. 521).

Saridakis vd. (2017) IKY-performans iliskisini inceleyen 8 boylamsal
calismay1 inceledikleri meta-analiz sonucunda yiiksek performansh is
sistemlerinin firma performansi iizerinde bireysel IK uygulamalarindan daha
giiclii bir etkisi oldugunu gostermislerdir. Buna karsilik Kaufman (2015), secici
ise alma, kapsamli egitim programlari, istihdam giivencesi gibi uygulamalarin
jenerik ve iyi anlasilmis uygulamalar olduklar i¢in taklit edilebilir olduklarini,
bu tiir yliksek performansli is sistemlerinin yiiksek performansa yol actigini tespit
eden arastirmalarin bu nedenle konunun yiizeyinde kaldiklarini iddia etmektedir.
IKY'nin 6rgiitsel performans {izerindeki etkisini inceleyen c¢aligmalarin
cogunlukla normatif bir IKY modeli kullanarak evrenselci bakis agistyla IKY'nin
olumlu etkiler iirettigi varsayimiyla hipotezlerini test ettikleri, en iyi IKY
uygulamalarinin 6rgiitsel performanst olumlu bir bigimde etkiledigine iliskin
destekleyici sonuglar bulduklart gorilmektedir. Ancak bu g¢aligmalar hangi
mekanizmalarin, bu olumlu etkiyi nasil olusturduguna iliskin bir agiklama
getirmekte yetersiz kalmaktadirlar (Saridakis, 2017, ss. 87-96). Kaufman
(2015)’e gore stratejik faktor pazari mantig1 aragtirmacilart etkililigin kaynagini
daha derinlerde aramaya ydneltmelidir. Ornegin diger sirketlerden calisan
meslektaslarina gére daha yiiksek performans gdsteren yetenekli, risk alan ve
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proaktif yoneticilerin nedensel belirsizlik, sosyal karmagiklik, yol bagimlilig1 ve
elden ele gegirilen uygulamalar yoluyla yiiksek performansi elde etmis olabilirler.

Kaynak temelli yaklasimla ilgili olarak yapilan stratejik IKY aragtirmalari,
genellikle bir IK stratejisinden olusan caligan temelli kaynaklarin ne zaman
yiiksek firma performansina yol actigi sorusuna teorik ve pratik olarak yanit
bulamamis olduklar1 konusunda elestirilmistir (Collins & Kehoe, 2017). Collins
ve Kehoe (2017), daha iyi firma performansmin bir kurulusun iK sistemi ve
yenilik stratejisi arasindaki uyuma bagli oldugunu ifade etmislerdir. 230 yazilim
firmasi lizerinde yaptiklari ¢alisma sonucuna gore bir firmanin insan kaynaklar
sistemi ile yenilik stratejisi arasindaki uyumun, firma performans kazanimlar1 ve
yanlis hizalamanin performans cezalar1 ile sonuglandigini gdstermektedir.
Alternatif IK sistemlerinin ¢ekirdek ¢alisanlarin is yerlerindeki yetenek,
motivasyon ve firsat yapilar iizerinde etki ederek onlarin farkli bilgi arama ve
birlestirme davranislarini etkiledigini ortaya koymuslardir. Bu ¢alisma stratejik
yonetim literatiiriiyle kaynak temelli IKY anlayisinin birlesimine drnek olarak
verilebilir.

Kaynak temelli yaklasimin stratejik IKY’ye uygulanabilirligi ile ilgili
olarak bir diger arastirma ise Kehoe ve Collins (2017) tarafindan
gerceklestirilmistir. Bu arastirmada, insan kaynaklar1 (IK) uygulamalari
sisteminin hedeflenen potansiyel degerini agikliga kavusturmak igin, iliski odakli
bir IK sisteminin ve daha yaygin olarak incelenen yiiksek baglilikl1 IK sisteminin
bilgi yogun calisma baglaminda birim performansi iizerindeki nadir nitelik
tasiyan etkileri arastirilmustir. Bu galismada yazarlar yiiksek baghliga sahip IK
sisteminin, calisanlarin kolektif orgiitsel bagliligi, genel ve sirkete 6zgii insan
sermayesi ve bilgiye erisim iizerindeki olumlu etkileriyle birim performansina
katkida bulundugunu, iliski odakli IK sisteminin, ¢alisanlarin kendi birimleri ve
daha genis oOrgiit icinde ve disinda bilgi akislarina siirekli erisimini destekleyen
sosyal bir baglam ve kisilerarasi aligveris kosullarini tesvik ederek calisanlarin
bilgiye toplu erisimi ilizerindeki olumlu etkileri araciligiyla birim performansina
katkida bulundugunu savunmaktadirlar.

KTG yazinindaki egilimler, entelektiiel sermaye, 6§renme siiregleri ve
orgiitsel adaptasyon c¢aligsmalarina yonelik strateji ile ilgilenen herkesi
zorlamaktadir. IKY'deki arastirmacilar, isterlerse bu gelismelerde merkezi bir rol
oynayabilirler. Boxall (1996)’a gore kaynak temelli yaklagim {izerinde insa edilen
stratejik IKY paradigmasi, insan kaynaklarinin avantajinin diger bir degisle bir
firmanin IKY ’sinin digerlerine iistiinliigii iki sekilde saglanmaktadir. Bunlardan
birincisi beseri sermaye avantaji olarak ifade edilen “Ortiik tiretken olanaklara
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sahip” olagan {istii nitelikte bir insan yetenegi stokuna sahip olmaktir. Digeri ise
beseri siire¢ avantajidir. Beseri siire¢ avantaji; 6grenme, isbirligi ve yenilik gibi
nedensel olarak belirsiz, sosyal agidan karmasik, tarihsel olarak gelismis
siireclerin bir fonksiyonudur (Boxall, 1996, s. 67). Barney vd. (2001, s.
631)’lerine gore de 6grenme ve degisebilme yetenegi isletmenin tiim sahip
olduklar1 arasinda en Onemlilerini olusturmaktadir. Kritik becerilere ve
yeteneklere sahip calisanlar1 nasil gekecek, motive edecek ve gelistirecek sorulari
herhangi bir bilgi temelli rekabet modeline temel teskil etmelidir. Ozellikle
onlimiizdeki donemlerde Endistri 4.0 ve istihdam piyasasindaki yapisal
degisimlerden dolay1 firmalarin rekabet iistiinliigiiniin temel belirleyicileri hig
olmadig1 kadar bilgi temelli kilit calisanlara sahip olmasiyla dl¢iilecektir. Kaynak
temelli goriis baglaminda nadir, taklit edilemez, ikame edilemez, degerli nitelikte
kaynaklar tegkil eden dinamik yetenekler ve bilgi temelli kaynaklar, stratejik
IKY araciligiyla arttirilabilir. Orgiitsel 6grenme, insan sermayesi, sosyal ve
orgiitsel sermaye ile kullanilan 1K uygulamalar1 arasinda agik baglantilar
bulundugu ileri siiriilmektedir. Gii¢lendirme, ek yarar programlari, baglilig
tesvik, kapsamli egitim ve performans vurgusu tastyan IK uygulamalari rgiitsel
O0grenme ve oOrgiitsel yenilenmeyi kolaylastirict nitelik tasimaktadir (Swart &
Kinnie, 2010, s. 67).

Alandaki 6nemli eksikliklerden bir tanesi kuramsal olarak ifade edilen
goriislerin ampirik desteklerden yoksun olmasidir. Bireysel diizeyde IKY
uygulamalar1 belki taklit edilemeyebilir ancak zaman icerisinde gelisen IKY
sistemleri ve rutinleri igletme igin essizlik niteligi saglayip, spesifik beseri
sermaye becerilerinin yaratilmasina katki saglayabilir. Buna ek olarak calisan
davranislan siirdiiriilebilir rekabet avantajim etkileyebilecek stratejik IKY’nin
bagimsiz bir bilesenini olusturmaktadir. Alandaki ¢aligmalara ampirik destek
konusunda eksikler s6z konusu ise de 6z yetenek, dinamik yetenekler ve bilgi;
strateji yazininda rekabet avantaji saglayabilecek kaynaklar ile kisilerin orgiite
kazandirilmasi, elde tutulmasi, gelistirilmesi ve motive edilmesiyle ilgili siiregler
arasinda bir koprii olusturabilecektir (Barney vd., 2001, s. 628). Dinamik
yetenekler ve Ozellikle beseri sermayeyi arttirici uygulamalar arasindaki
iligkilerin, bunlarin davranmigsal sonuclara olan etkisinin aragtirma sonugclariyla
ortaya konulmasi bilgiye dayali yetkinlik ve kabiliyetlerin IK sistemleriyle
kurdugu iliskilerin agiklanmasi agisindan fayda saglayacaktir.

Kaynak temelli yaklasimla ilgili ¢aligmalarin, daha fazla stratejik insan
kaynaklar1 alaninda yogunlagmasi nedeniyle alandaki bilimsel ilgi, rekabet
avantaji kaynagi olarak firmalarin kaynaklariin &zelliklerini incelemekten,
firmalarin kaynaklarimi yapilandirdigi, diizenledigi, yonettigi ve donistiirdiigii
yonetimsel eylemleri anlamaya dogru kaymistir (Huy & Zott, 2019, s. 29). Bu

1126



KAUIIBFD 11(22), 2020: 1107-1136

konu daha 6nceleri dinamik yetenekler baglaminda tartigilan yoneticinin roliiniin
kaynaklarin firma performansina doniistiiriilme siirecine etkisi baglaminda
bahsedilse de Ozellikle yoneticinin dinamik yeteneklerinin tanimlanmas,
yonetici bilisleri, duygusal zekasi, insan sermayesi ve sosyal sermayeyi
doniistirme glici baglaminda c¢alismalarin yeni yeni detaylandirildigim
gormekteyiz. Collins (2020), stratejik IK ve CEO dinamik y&netim
yeteneklerinin kaynak temelli goériis modelini gelistirmistir. Bu modelde
CEO'nun dinamik yonetim yetenekleri aracilityla, bir yiiksek baglilik igeren IK
sisteminin, ¢alisan temelli kaynaklar yoluyla nasil ve ne zaman rekabet avantaji
ve daha yiiksek firma performansi saglayacagma iliskin anlayis gelistirmeye
calismistir. Bu modelde kaynak temelli yaklagimdaki mevcut temel varsayima,
potansiyel olarak degerli, calisan temelli kaynaklar yaratmanin her zaman rekabet
avantaji ve daha yiiksek firma performansi saglamasi gerektigi seklindeki
stratejik IK arastirmasina meydan okuyarak; bunun yerine, ¢alisan temelli kaynak
potansiyelini ortaya ¢ikarmak i¢in CEO dinamik yonetim yeteneklerinin gerekli
oldugunu iddia etmistir (Collins, 2020, s. 4). Collins (2020) CEO yd&netim
bilisinin, sosyal sermayenin ve beseri sermayenin bir yiiksek baglilik temelli IK
stratejisi izlerken, potansiyel olarak daha biiyiik firma diizeyinde, ¢alisan temelli
kaynaklara yol a¢tigini ve firmalarin ne zaman etkili bir sekilde yonetebildiklerini
iddia ederek CEO yonetim biliginin ¢aligsan temelli kaynaklarin rekabet avantaji
i¢in kullanilmasim 6nermistir. Firma diizeyinde bir yiiksek baglilik igeren 1K
stratejisinin benimsenmesi kolaylikla taklit edilirken, bir IK stratejisinin altinda
yatan politikalarin etkili bir sekilde uygulanmasini tekrarlamak daha karmasiktir.
Bunun nedeni 6n saf liderlerinin politikalart uygulama konusunda ne kadar
yetenekli ve motive olduklari konusunda biiyiik bir degiskenlik oldugu igin
yiiksek baglilik igeren 1K politikalarinin bir firma igindeki farkli departmanlarda
uygulanma derecesinde bile biiylik bir degiskenlik s6z konusu olmasidir (Collins,
2020, s. 3).

Kaynak temelli goriisii stratejik yonetimle birlestiren yaklagimlardan bir
tanesi de bireysel diizeyde psikolojik siire¢ler agisindan konuya yaklasan Huy ve
Zott (2019) dinamik yonetim yeteneklerinin duygusal temelleri olarak belirli
duygu diizenleme eylemlerine odaklanmaktadir. Buna gore; duygu diizenleme,
kisinin kendi ve diger insanlarin duygularinin belirli bir amag igin yonetilmesi ve
degistirilmesini ifade eder ve yoneticilerin duygu diizenlemeye olan ilgisindeki
farkliliklarin, piyasa firsatlarini takip etmek icin kaynaklari ne 6l¢lide harekete
gecirebileceklerini nasil etkiledigini gostermektedir. Baskalarinin duygularim
diizenleyerek mesruiyet yargilarii kolaylastirarak sosyal sermayeyi harekete
gecirmeye yardime1 olurken, kendileri agisindan duygusal diizenlemeyle, psisik
faydalar yaratarak insan sermayesi kaynaklarini harekete gecirmelerine yardimci
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olmaktadir. Huy ve Zott (2019)’un ¢alismasi yoneticilerin duygu diizenleme
kapasitesinin dinamik yonetim yeteneklerinin 6nemli bir temelini olusturdugunu
ve yapinin diger temel kavramsal temelleri, yani yonetsel insan ve sosyal sermaye
ile nasil baglantili oldugunu agiklamaktadir.

Kaynaklarin nasil gelistirilebilecegi ile ilgili olarak orgiitsel davranis
alanindaki arastirmalar onemlidir. Neden bazi c¢alisanlarin digerlerine gore
sorumluluklarinin Gtesinde daha adanmis olduklarinin, oOrgiitsel vatandaslik
davranisinin nedenlerinin incelenmesi buna &rnek olarak verilebilir. Ustlerin
astlara nasil yardim ettikleri, ortiik bilgi yoluyla yillar igerisinde deneyimlerini
nasil dolayli olarak aktardiklari incelenebilir. Bu ¢alismalarin ¢ogunlugu orgiitsel
diizeyde sonuglara nadiren odaklanmaktadir. Konu genellikle bireysel diizeyde
incelenmektedir. Bu nedenle Orgiitsel davramis ve stratejik yOnetim
arastirmacilar arasinda diyalog 6nem tasimaktadir (Barney vd., 2001, s. 635).
Orgiitsel davranisin uygulama diizeyindeki bicimini teskil eden IKY alanindaki
calismalar bu anlamda k&prii olusturabilir. Boxall ve Purcell (2000)’a gore ise
kaynak temelli yaklasimi baz alarak olusturulan stratejiler; 6grenme, ¢eviklik,
adaptasyon ve yenilenme gibi konular1 igerdiginden dolayr IK baglaminda
calisma psikolojisindeki sinirl bir dizi yorgun yapiya odaklanmak yerine, is ve
istihdam sistemlerinin tiim etkilerini iceren genis bir IK stratejisi anlayisina
ihtiyac bulunmaktadir. 1K stratejisi, yonetimin diger kilit boyutlariyla
iligkilendirilmeli ve dinamik olarak anlagilmalidir.

Dinamik yonetim yeteneklerinin temel psikolojik temellerinden biri,
yonetimsel bilisi icermektedir. Daha dnce zihinsel modeller ve bilgi yapilar1 veya
zihinsel siirecler ve biligsel yetenekler gibi yonetim bilisinin ¢esitli yonlerini ele
alan ¢aligmalar bulunmaktadir (Helfat & Martin, 2015; Huy & Zott, 2019). Ancak
dijital siireglerin Orgiitsel yasamdaki doniistiiriictiligii dikkate alindiginda,
dinamik yonetsel yeteneklerin yapay zeka araciligiyla nasil birlestirilebilecegi
onlimiizdeki donemin arastirma konular1 arasinda Onemini arttiracagi
soylenebilir. Insan-yapay zeka isbirliginin zihinsel siirecleri yonetmedeki
etkilesimi her gegen giin arastirmacilarin dikkatini daha fazla ¢ekecektir. Endiistri
4.0 ve dijitallesmenin etkisini iyiden iyiye arttirmasi ile birlikte, biiyiik veri
yonetimi ve yapay zekanin beseri sermaye kaynaklarinin yonetiminde stratejik
olarak kullanilmasi (Garcia-Arroyo & Osca 2019; Hamilton & Sodeman, 2020)
firmanin IK planlamas1 ve mevcut ¢alisan ihtiyag ve beklentilerinin zamaninda
ve dogruya yakin bir bicimde anlasilmasi agisindan fayda saglayabilir. Ancak bu
uygulamalarin ¢alisanlarin calisma ve yagam alanlar1 arasindaki sinirlar1 ortadan
kaldirmasi, 6zel hayatin gizliliginin ihlali, etik olmayan uygulamalar vb.
sorunlara yol agacagl yoniinde cesitli endiseler bulunmaktadir. Bu araglardan
calisanlarin haklarin1 ihlal etmeden yeteri kadar yararlanmak kanimizca 1K
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yOnetici ve stratejistleri bekleyen en biiyiikk miicadele alanidir.

Bir bagka agidan kurama yaklagan Kaufman (2016), Barney ve
arkadaslarmin kaynak temelli goriisiin IKY ye uygulanmasr ile ilgili goriislerine
cesitli elestiriler getirmistir. Ona gore kaynak temelli goriisiin yonetsel
uygulamalar1 sendikalarin somiiriilmesinin bir bigimidir. Bu uygulamalar
calisanlara rekabetci piyasa degerinden daha az 6deme yapmak gibi sifir toplamli
rant saglama araci olarak emek sOmiiriisiine yol agtig1 i¢in anti sosyal ve anti
verimlilik potansiyeli tasimasi olasidir. Daha ¢ok yiiksek performansh is
sistemleri aracilifiyla uygulanmaya calisilan kaynak temelli goriis, emek
sOmiiriisiiniin bir bi¢imi olarak yiiksek performansi ve kéri Onceledigi igin
koruyucu is kanunlar1 gibi kritik sonuglar1 ortaya ¢ikarmazlar. Ayrica kaynak
temelli goriisiin uygulanabilirligi degerli, nadir, ikame edilemez, taklit edilemez
ve Orgiite 0zgiiliik gibi ilkelerin sadece tek bir firmanin bilgisi dahilinde olmasi,
firmanin rakiplerinin bu ilkeleri uygulamalarina engel olabilmesi durumunda
rekabetci avantaj saglayabilir. Ciinkii bu uygulamalar kiyaslama, kilit yetenekleri
avlama, aymt damigmanlik sirketinden hizmet alma gibi sekillerle rakiplerce
kopyalanabilir. Bundan dolay1 yetersiz-eksik bilgi yoluyla verimsizlestirme, ayni
zamanda igerdekilerin daha 1iyi fikirlere sahip olabilmesi i¢in nedensel
karmagiklik ve sosyal belirsizlige vurgu yapmaktadir.

Isletmeler agisindan siirdiiriilebilirlik {izerine yapilan calismalar,
cevrenin, stratejinin, insan kaynaklar1i yOnetiminin ve performansin
karmagikligin1 ve dinamiklerini agiklayan daha kapsamli modeller ¢agrisinda
bulunmaktadir (Buller & McEvoy, 2016, s. 487). Buller ve McEvoy (2016)’ya
gore siirdiiriilebilirlik ~stratejilerini desteklemek igin hangi tir IKY
uygulamalarina ve ¢alisan davranislarina ihtiya¢ duyuldugu hala net degildir.
Caliganlarin bilgi, beceri ve yetkinliklerini (insan sermayesi) gelistiren ve
siirdiiren IKY uygulamalarinin yam sira bunlari hayata gegirmek icin gerekli
kiiltiir, normlar ve motivasyon / firsatlar1 (sosyal sermaye) belirlemek i¢cin daha
fazla arastirmaya ihtiya¢ vardir. Yiiksek katilimli ¢aligma uygulamalarinin
(HIWP) bireylerin siirdiiriilebilirlik hedeflerine katkida bulunma yetenegi,
motivasyonu ve firsatlar1 yaratmada etkili olabilecegine dair bazi kanitlar olsa da
karanlikta kalan ve yetersiz noktalarin incelenmesi ve bunlarin ampirik olarak
test edilmesi gereklidir.

Isveren-calisan iliskisini yonetmeye felsefi bir yaklasim olarak yiiksek
baglilik iceren IK stratejisi, calisan becerisine ve yeterlilik gelisimine yatirim
yapan, kuruma baglilik olusturan ve ¢alisan katilimini saglayan IK politikalarma
odaklanir. Bu yiiksek yatirim politikalari, ¢alisanlar arasinda tutarli bir sekilde
uygulandiginda, yiiksek baglilik iceren IK stratejisi, kurulusun yararina rekabet
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avantajlar1 saglayabilecek insan ve sosyal sermaye kaynaklar1 olusturmak igin
daha fazla kolektif ¢alisan baglili§i ve motivasyonu ile sonuglanacaktir (Kehoe
& Collins, 2017).

Bu caligmalar kaynak temelli IK stratejilerinin firma performansi
tizerindeki etkisi incelenirken aslinda goriinenden daha karmagik bir siireg
isledigini gostermektedir. Gerek yonetici bilisleri ve yetenekleri, psisik siiregleri
yonetme kabiliyetleri, gerekse de diger dinamik yeteneklerin sekillendirecek
iliski ve baghlik yonlii IKY uygulamalarinin benimsenmesi, yetenek, motivasyon
ve firsatlar iizerinde yapilacak her etkinin Orgiitte uygulanis ve benimsenis
seklinde gore farklilasacagi bu durumun da firmalarin performansina etkide
farklilik gosterecegi soOylenebilir. Beseri sermaye ve dinamik yeteneklerden
olusan nadir, taklit edilemez, ikame edilemez, degerli kaynaklarla sahip olmak ve
stirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratmada bu kaynaklardan yararlanmak, rakiplere
istiin  gelmek karmagik siireglerin  yonetilmesinden ge¢mektedir. Gerek
yoneticilerin etkisiyle, gerekse de yiiksek performansli, yiiksek katilim igeren
diger 1KY yaklagimlariyla bu iliskinin  aciklanmasi, mekanizmanin
anlasilmasinda daha heniiz yolun baginda olundugunu gostermektedir.

Metodolojik agidan  kaynak temelli goriisin = IKY alaninda
incelenebilmesi igin 6zellikle kalitatif yontemlerden faydalanilmasi (Barney vd.,
2001, s. 636), Oolgilemeyen oOrtik bilgi ve yeteneklerin daha dogru
gdzlemlenebilmesi ve gelistirilebilmesi agisindan yarar saglayacaktir. 1KY
aracilifiyla siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji yaratilabilmesi i¢cin Colbert (2004)
de, arastirmacilarin hem nicel hem de nitel yontemler kullanarak g¢esitli
stratejilerin ve IKY uygulamalarinin olusturulmasina yol agan insan
etkilesimlerini (hem amaclanan hem de ortaya ¢ikan) incelemelerini
onermektedir. IKY alaninda kalitatif galigmalar yapilmasini dneren Barney
(2001) ve Colbert (2004)’e karsilik 2020 yilinda hala alanda kantitatif arastirma
ustiinliigiiniin devam ettigi ve kalitatif ¢aligmalarin son derece sinirli oldugu
gozlemlenebilir. Calisanlarin stratejik kaynaklart nasil olusturdugu, orgiit
kiiltiirliniin ortiik bilgiyi nasil sekillendirdigine iligkin ¢caligmalarda etnografya ve
katilime1 gozlem tiiriinde ¢alismalar kesin sonuglar ortaya koymamasina karsilik
konunun anlasilmasinda yarar saglayabilir. Ayrica siirdiiriilebilir rekabet
avantajinin nasil saglandigina iliskin ¢aligmalarda boylamsal analizlere ihtiyag
bulunmaktadir.

Sonug olarak siirdiiriilebilir rekabet avantajinin degerli, nadir, ikame
edilemez, taklit edilemez kaynak ve kabiliyetler araciligiyla saglanacagini iddia
eden kaynak temelli griis 30 yili askin gecmisi ve bilgi birikimiyle IKY alanina
biiyiik katkilar saglamistir. Ozellikle Endiistri 4.0 ve dijitallesme ile birlikte
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bilgiye dayali yeteneklerin iyice Onemini arttirmasi ve rekabetin bu alanda
yogunlagmasi, siirdiiriilebilir rekabet avantajinin elde edilmesini; kilit bireylerin
firmaya kazandirilmasindan, bu bireyleri elde tutma, motive etme ve amaglanan
faydayr maksimize edecek siiregleri yonetmeye baglamistir. Uzun yillar IKY
sistemleri aracilifiyla bilgi temelli kaynak ve yetenekler, dinamik yetenekler,
orgiitsel 0grenme ve beseri sermayenin gelistirilmesi gibi konular 6n plana
¢ikarilmistir. Bu konularin ¢ogu sdylem olarak dogru oldugu genel kabul gorse
de hala arastirma destegine ve nasili agiklayan mekanizmalardaki karanlik
noktalarin incelenmesine ihtiya¢ bulunmaktadir. Kara kutu hala tam olarak
aydinlatilmis degildir. Calisan emeginin sadece kar giidiisiiyle IKY uygulamalari
araciligryla akli celinip somiiriildiigiine iligkin goriisler bulunsa da “sémiirme”
kavraminin  “siirdiiriilebilirlik”  kavramiyla aym yerde bulunamayacagi
gergegiyle somiiriilen c¢aliganlardan siirdiiriilebilir katkilarin beklemesi s6z
konusu bile olamayacaktir.

4. CIKAR CATISMASI BEYANI

Yazarlar arasinda ¢ikar ¢atismasi bulunmamaktadir.
5. MADDI DESTEK

Bu ¢aligmada herhangi bir fon veya destekten yararlanilmamustir.
6. YAZAR KATKILARI

(IN, EK YERINE YAZARLAR KENDI iSiM VE SOYiSiM
KISATLMASINI KULLANACAKTIR)

MA, FT: Fikir;

MA, FT: Tasarim;

MA: Denetleme;

MA, FT: Kaynaklarin toplanmasi ve/veya islemesi;
MA, FT: Analiz ve/veya yorum;

MA, FT: Literatiir taramast;

MA, FT: Yaziy1 yazan;

MA: Elestirel inceleme

7. ETIiK KURUL BEYANI VE FiKRi MULKIYET TELIF
HAKLARI

Caligsma etik kurul izni gerektirmemektedir.
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