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Stratejik Insan Kaynaklar Yonetimine Asamal1 Bir Bakis:
Strateji, Stirdiiriilebilir Rekabetci Ustiinliik ve Kaynak
Tabanl1 Yaklasimin Kesisme

A Step-by-Step Approach to Strategic Human Resource
Management: the Intersection Point of Strategy, Sustained
Competitive Advantage and the Resource-Based View

Ars.Gér.Banu ACIKGOZ

Biilent Ecevit Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Kamu Yonetimi Bolimii

Ozet

Temelde insan sermayesine yatirim yaparak bu degerli kaynag: stratejik bir silah gibi kullanip rakiplerden farkli-
lagma amacini vurgulayan kaynak tabanl yaklagim 1980lerden itibaren kiiresel rekabetin siddetlenmesine bagl:
olarak dnem kazanmaya baslanistir. Bu ¢alismada, popiilaritesini hala korumakta olan séz konusu yaklasim agi-
stndan rekabetci tistiinliigii elde etmede ve stirdiirmede bir arag olarak stratejik insan kaynaklari yonetiminin rolii
vurgulanmak istenmektedir. Calismanin bir diger amact da stratejik insan kaynaklari yonetiminin igletmenin i¢ kay-
naklarimin en giicliisii olan insan: kaldirag olarak kullanarak stratejik rekabet¢i tistiinliik elde edilebilecegini one
stiren kaynak tabanli yaklagim yazininn taranmast yoluyla betimlenmesidir.

Anahtar Kelimeler: Kaynak tabanli yaklagim (KTY), rekabetci iistiinliik (RU), stratejik insan kaynaklari yone-
timi (SIKY), stirdiiriilebilir rekabetci tistiinliik (SRU).

Abstract

The resource-based view, which mainly emphasizes to invest in human capital and differentiate from the rivals by
using it as a strategic weapon, has begun receiving attention since the 1980’s due to fierce global competition. This
study emphasizes the role of strategic human resource management as a means of achieving and sustaining com-
petitive advantage in the context of resource-based view which is still in vogue. Another purpose of the study is to
depict strategic human resource management by reviewing literature about the resource-based view which moots
that through leveraging human -the strongest internal resource of the firm- the organizations can achieve strate-
gic competitive advantage.

Keywords: Competitive advantage (CA), resource-based view (RBV), strategic human resource management
(SHRM), sustained competitive advantage (SCA).
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GiRiS

Icinde bulundugumuz cagda vahsi bir re-
kabet hiikiim stirmekte, bu rekabet karsi-
sinda sarsilmamak ve hayatta kalabilmek
i¢in isletmeler farkl arayislar igine girmek-
tedir. Bu arayis sonucunda kesfedilen basa-
riy1 yakalama yontemlerinden biri olan
“insan kaynag ile isletme stratejilerini bii-
tlinlestirme” ¢abalarinin isletme performan-
sma yansidig1 goriilmektedir. Bu agidan ele
alindiginda biitiinlestirme, insan kaynagini
(IK) stratejinin; stratejiyi de insan kaynaklari
yonetiminin (IKY) bir parcasi haline getir-
mek anlamina gelmektedir. Diger pek ¢ok
modern yonetsel kavram gibi 1980’lerden
sonra uygulama alani yayginlik kazanan
insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik one-
minin fark edilmesi ve insan kaynaginin ya-
tirnm yapilacak bir orgiitsel varlik olarak
goriilmeye baslanmasi sonucu stratejik insan
kaynaklar1 yénetimi (SIKY) dogmustur.

Insan kaynaginin sahip oldugu bilgi, ye-
tenek ve becerilerin isletme stratejisiyle
uyumlastirildiginda isletmeye rekabet {is-
tinligii sagladigini fark eden isletmeler, bu
kaynag gelistirmeyi amaglamaya baslamis-
tir. Bu goriisiin benimsenmesinde, IK'nin is-
letmeler arasinda mobilitesi olmadigin ve
heterojen bir dagilim sergiledigini ileri siiren
kaynak tabanli yaklasimin (KTY) rolii bii-
ytiktiir.

Bu ¢alismada stratejinin tanimindan yola
cikilarak SIKY fonksiyonuna ulasilmaktadir.
Bu dogrultuda sirasiyla strateji, rekabetgi tis-
tiinliik (RU), stirdiiriilebilir rekabetci iistiin-
lik (SRU) ve insan kaynaklari yonetimi
(IKY) yazini taranarak, adi gegen kavramla-
rin kesisim alaninda yer alan stratejik insan
kaynaklar1 yénetiminin (SIKY) tanimi yapil-
maya ve 6nemi vurgulanmaya calisilmakta-
dur.

STRATEJI

Kurumsal strateji, isletmenin rekabet et-
mekte oldugu alanda, isletme fonksiyonla-
rindan sinerji yaratarak rekabetci tisttinliik
elde etmesine yonelik (Porter, 1987: 43) bir

orgtitsel tirtindiir. Bu nedenle rekabetgi tis-
tlinltigli yakalamanin yolu isletme fonksi-
yonlarindan Ozellikle rakipler tarafindan
taklit edilemeyecek, kopyalanamayacak,
transfer edilemeyecek ya da satin alinama-
yacak olanlar1 en iyi sekilde degerlendir-
mekten gecmektedir.

Rekabetgi tistlinliik, kaynak tabanl yak-
lagim ve stratejik insan kaynaklar: yonetimi
kavramlarmin kesistigi noktada yer alan
strateji, cok farkli bakis agisina sahip bilim
insanlar1 tarafindan tanimlanmistir. Bu ta-
nimlardan bir tanesi Jay B. Barney’ye aittir.
Barney (2002: 6) stratejiyi bir isletmenin ba-
saril1 sekilde rekabet edebilmek igin gelistir-
digi teori olarak tamimlamakta, basariyla
rekabet etme ¢abasinda olan isletmenin ter-
cih yapma ve teoriyi pratige dokme siire-
cinde siirekli olarak yanhs ve eksik bilgi ile
kusatildigini vurgulamaktadar.

Sekil 1’e gore strateji olusturma stireci bes
basamakli déngtisel bir nitelik tasimaktadir.
Kaynak ve yeterlikler igsletmenin uzun va-
deli stratejisinin temelini olusturmaktadir.
Citinkii tiiketici tercihleriyle ve tiiketici ihti-
yaglarina cevap vermede kullanilan tekno-
lojilerle kiyaslandiginda isletmenin i¢
kaynak ve yeterliklerinin daha kararh ya-
pida oldugu ve stratejiye sekil verdigi go-
riillmektedir. Ayrica kaynak ve yeterlikler,
isletmenin ana kar kaynag1 oldugu igin stra-
teji olusturma stirecinin de temelinde yer al-
maktadir (Grant, 1991: 116). Kaynak ve
yeterlikleri kullanarak gelir elde etmeyi
amaglayan isletme, alternatifleri degerlendi-
rip iclerinden optimum dengeyi saglayamn
strateji olarak se¢mektedir. Strateji dogrul-
tusunda bir degerlendirme yaptiktan sonra
kaynak ve yeterliklerdeki bosluklar: tespit
etmek ise bu dongiisel stirecin besinci basa-
magini olusturmaktadir. Porter’a (1987: 46)
gore bir kurumsal strateji isletmeye somut
(maddi) anlamda deger katmadigi miid-
detge basariya ulasmis sayilmayacagindan,
s6z konusu siirecin tigtincii ve dérdtincii ba-
samaklar1 ayr1 bir 6nemle ele alinmalidir.
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Sekil 1

Stratejinin Analizine Kaynak Tabanl Bir Bakis

4. hgandan gelecek firsatlarla
ilgili olarak igletmenin kaynak
ve yeterliklerinden en iyi
bigimde yararlanilmasini

—>

saglayacak stratejiyi segme

3. Siirdiiritlebilir rekabetgi
iistiinlitk saglama potansiveli ve
beraberinde getirecegdi

yeterliklerin saglayacagi olasi
getiriyi degerlendirme

2. Orgiitiin yeterliklerini
tanimlama; Orgiitiin rakiplerine
kivasla daha etkin bigimde
vapabildigi sey nedir?

Her bir veterligin karmagikligini
ve her bir yeterlik igin ihtivag
duvulan kaynak girdisini
tamimlama

1. Orgiitiin kaynaklarin
tamimlama ve simiflandirma,
sahip olunan giiglii ve zay1f

vanlan rakiplerinkilerle

kiyaslama, kaynaklardan daha
etkin vararlanabilmek igin
kargilagilabilecek firsatlar
tamimlama

STRATEJI

REKABETCI

kazanimlar agisindan kaynak ve % USTUNLUK

—P» YETERLIKLER

—p» KAYNAKLAR ¢———

5. Kaynaklardaki doldurulmasi
gereken bogluklari tanimlamai
Orgiitiin kaynak tabanini
tazelemek, zenginlegtirmek ve
geligtirmek igin vatirim yapma

Kaynak: Grant, Robert M. (1991), The Resource-based Theory of Competitive Advantage: Implications for Stra-
tegy Formulation, California Management Review, 33:3, s. 115.

REKABETGI USTUNLUK VE SURUDURU-
LEBILIRLIK

Gliniimiizde rekabetin yapisinm1 ve kay-
nagimi etkileyen ¢ok sayida unsur bulun-
maktadir. Bu giiclerin basinda deregiilatif
uygulamalar, isletme yapilarindaki degi-
simler, asir1 kapasite sorunu, sirket birles-
meleri ve devralmalari, yasadigimiz gevreyi
koruma bilinci, kiiresel ticarette korumaci
uygulamalarin zayiflamasi, tiiketici beklen-
tilerindeki degisimler, teknolojik gelisme ve
kopukluklar, ticaret hayatina yén veren ya-
pilanmalar ve kiiresel rekabetin keskinles-
mesi gelmektedir (Prahalad ve Hamel, 1994:

7-8). Faktor sayisi arttikca, rekabet sertles-
mekte ve isletmeler yeni arayislara yonel-
mektedir.

Isletmelerin kendi aralarinda rekabet ede-
bilmelerini saglayan isletme igi diirti ve
davranislar, sonug olarak isletme perfor-
mansini etkilemektedir. Bir isletmenin reka-
bet yetenegini etkileyen boyutlar1 Offstein
ve digerleri (2005: 309) ii¢ baslik altinda ele
almaktadir. Rekabet¢i egilim, bir isletmenin
kendine olan giivenini ve proaktif karakte-
rini gosteren, rekabete yonelik hamle yapma
egilimini ifade etmektedir. Rekabetgi egi-
limde olan bir isletme, statiikoyu bozan,

WWw.ISgUC.0rg
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icinde bulundugu piyasada karmasa yaratan
ve rakiplerini dezavantajli duruma diistiren
hamleler yapabilmektedir. Ayn1 zamanda
miisterileri, rakipleri ve tedarikgileriyle daha
siki bir etkilesime gecmekte piyasaya iliskin
daha fazla bilgi sahibi olabilmektedir. Béy-
lece pazar pay1 ve karlilikta artis elde ede-
bilmektedir. Rekabetci  karmasiklik, bir
isletmenin farkli rekabet hamleleri sergile-
yebilmesidir. Rekabet hamlelerini ar-ge,
satis, tiretim gibi farkli fonksiyonlara yayan
isletme, hamlelerini tek fonksiyona kanalize
etmis olan rakibine kiyasla daha karmasik
bir durumda gortilmektedir. Bu karmasgiklik,
rakipler tarafindan anlasilmay1 zorlastir-
makta ve isletmeyi “stratejik agidan ne ya-
pacagl ongoriilemez bir rakip” konumuna
tasimaktadir. Rekabet¢i biiyiikliik ise isletme-
nin rekabet hamlelerinin énem derecesidir.
Finansal ve diger orgiitsel kaynaklarla dog-
rudan iligkili olan rekabetci biiytikliikte,
hamlenin 6nemi arttiginda etkilenen orgitit-
sel islem sayis1 da artmakta, statiiko daha
derinden etkilenmekte ve hamleyi geri cek-
mek zorlasmaktadir.

Teorik olarak isletmelerin rekabetci bir
ortamda sergileyecekleri tutumlar tig sekilde
sonuglanmaktadir (Barney, 2002: 9-22): Eger
bir isletme ¢ok basarili bir sekilde rekabet
edebiliyorsa, rekabetci tistiinliik elde etmekte-
dir. Isletmenin piyasadaki faaliyetleri eko-
nomik deger yarattiginda ve benzer
faaliyetler ayn1 sektérdeki ¢ok az sayida is-
letme tarafindan sergilendiginde rekabetci
ustiinliigiin yakalandig: belirtilmektedir. Re-
kabetci uygulamalarin bir baska sonucu re-
kabetci esitliktir. Sektoriinde basariyla rekabet
eden ve faaliyetleriyle deger yaratan islet-
menin yanu sira, piyasadaki ¢ok sayida rakip
isletme de benzer faaliyetleri benimsedigin-
den tsttinliik degil, esitlik s6z konusudur.
Teorinin uygulamaya aktarilisinda basariyla
rekabet edememekten kaynaklanan ve faali-
yetleriyle ekonomik deger yaratmada basa-
r1s1z olan isletmenin karsilasmasi olas: diger
bir sonug da rekabet¢i dezavantajdir. Bu du-
rumda isletmenin rekabet¢i diistinceleri ile
piyasadaki ekonomik stirecler arasinda bir
tutarsizlik oldugu ileri siirtilmektedir.

Bir isletme acgisindan rekabetci tstiinltik
yaratan kaynaklar tanimlanirken Porter’in
deger zincirinden faydalanilmaktadir. Mo-
delde miisteriler acisindan deger yaratan or-
glitsel siiregler, birincil ve destekleyici
faaliyetler olmak tizere ikiye ayrilmaktadir.

Sekil 2'de bir isletmenin deger yaratma-
sinda etkili olan fonksiyonel zincirler goste-
rilmektedir. Buna gore birincil faaliyetler
diriiniin yaratilisini, satisini ve satis sonrasi
hizmetlerini; destekleyici faaliyetler ise bi-
rincil faaliyetlere ve birbirine satin alinmis
girdi, teknoloji, insan kaynagi ve isletme ¢a-
pinda gesitli fonksiyonlari saglayarak destek
olan aktiviteleri ifade etmektedir. Bir islet-
menin deger zinciri ve bireysel aktiviteleri
gerceklestirme tarzi, isletme tarihini, strate-
jisini, stratejinin uygulanis bi¢imini ve faali-
yetlerin  ardindaki  parasal etkileri
yansitmaktadir. Bu nedenle rakip isletmele-
rin deger zincirleriyle olan farkliliklar reka-
betci iistiinliigiin temelini olusturmaktadir
(Porter, 1998: 36-38). Bir baska ifadeyle bi-
rincil ve destekleyici faaliyetler arasindaki
karsilikli etkilesimler, isletmenin stratejik
kimligini yaratmakta ve bu kimlik bilingli se-
kilde yonetildiginde isletmeye rekabetci tis-
tlinliik kazandirmaktadir. Bu giig, rakiplerle
kiyaslandiginda isletmeye uzun dénemli bir
isttinliik sagliyorsa, bu durumda stirdiirti-
lebilir rekabetgi tistiinliik s6z konusu ol-
maktadir (Harrison, 2003: 74-75).

Strateji uygulama yeteneginin kendisini
de tek basina bir stirdiirtilebilir rekabetci tis-
tiinliik kaynag olarak goren Barney (2001:
54) SRU’niin “uzun bir periyot boyunca ko-
runan rekabetci tstiinliik” olarak tanimla-
masma karst1 c¢ikmakta ve RU’niin
siirdtirtilebilir niteliginin kopyalanamamaz-
lik ve taklit edilememezlikten kaynaklandi-
g ileri stirmektedir (Barney, 1991: 102).
Kisa vadede bir isletmenin rekabetci kimligi,
kaynagini var olan tiriinlerin fiyat/perfor-
mans Ozelliginden almakta iken; isletmeyi
uzun vadede rekabetci kilan, sira dis: tirtin-
leri daha az maliyetle ve daha hizl bir se-
kilde tiretmeyi miimkiin kilan yetenekler
gelistirmektir (Prahalad ve Hamel, 1990: 81).
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Sekil 2

Porter’mn Deger Zinciri Modeli

f¢ Lojistik islemler

5 . I[sletme Altyapisi \

=2 - PR

ﬁ ‘g Insan Kaynaklar Yénetimi \

2 § Teknoloji Gelistirme \

Q

=k Satin Alma \ K
- A

R

Dis Lojistik

Pazarlama ve Satig Sonrasi
Satig Hizmetler

Birincil Faalivetler

Kaynak: Porter, Michael E. (1998), Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, 2nd

Edition, the Free Press, New York, s. 37.

Uretim faktorlerinin bir kismu piyasalardan
elde edilebilmekteyken, diger bir kismi ise
sadece isletme iginde gelistirilebilmektedir
(Boxall ve Purcell, 2000: 193). Isletmenin
kendi iginden ¢ikan bu degerler tizerinde uz-
manlasmasiyla -temel yetenek- piyasadaki
firsatlar1 yakalamay veya tehditleri bertaraf
etmeyi saglayan rekabetci tistiinliikler yara-
tilmaktadar.

Bir igsletmedeki temel yetenegin tanim-
lanmasinda kullanilabilecek birtakim 6l¢tit-
ler bulunmaktadir. Buna gore temel yetenek
sahibi bir isletme 6ncelikle genis bir pazar
yelpazesine erisim olanagina ulasmaktadir.
Ikinci olarak temel yetenek, iiretilen nihai
mal ve hizmetler agisindan tiiketicilerin bek-
ledigi faydaya énemli bir katki saglamakta-
dir. Son olarak da rakiplerce taklit edilemez
nitelikteki yetenegin ortaya c¢ikarilmasi igin
bireysel teknolojiler ile tiretim yetenekleri-
nin harmanlanmasi gerekmektedir. Boylece
teknoloji taklit edilebilse bile bireylerin ya-
rattig1 koordinasyon ve 6grenme ortaminin
aynisinin yaratilmasi olanaksiz hale gelmek-
tedir (Prahalad ve Hamel, 1990: 83-84).

Harrison (2003: 74-75) orglitsel bir kayna-
gin ya da yetenegin stirdtirtilebilir rekabetci
tistiinliik yaratmasi icin

l.piyasada isletmeye firsat yaratacak
veya bir tehdidi yok edecek degere
sahip olmasi,

2.essiz olmasi (baska isletmelerde bulun-
mamast),

3.taklit edilmesinin zor veya ¢ok maliyetli
olmasi ve

4.yedeginin veya alternatifinin olmamasi
gerektigini ileri siirmektedir.

5.Birinci, ikinci ve dglinci sorulara
olumlu, dérdiinci soruya olumsuz
yanit verilmesi durumunda isletmenin
sahip oldugu kaynagin ya da yetenegin
rekabetgi tistiinliik saglama potansiye-
linden bahsedilebilmektedir. Potansi-
yeli kullanmaya olanak taniyan
orgiitsel sistemlerin varlig1 ve

6.isletmenin {sttinliiklerin farkinda ol-
masi ise rekabetci tistiinliik elde etme-
nin diger 6n sartlaridir.

KAYNAK TABANLI YAKLASIM

Isletmelerin egsiz kaynak demetlerinden
olustugunu ileri stiren KTY, Porter'mn en-
diistriyel dis cevre odakli stratejik yonetim
paradigmasindan farkli olarak rekabette ba-
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sar1y1 yakalamak igin isletmenin i¢ kaynak-
larinin 6nemsenmesini 6ngoren bir ekono-
mik yaklasima dayanmakta ve strateji
literattiriinde dikkatlerin dis etkenlerden
bilgi, liderlik, 6grenme, dinamik yetenekler
gibi IK odakli i¢ etkenlere kaymasina yol ac-
maktadir (Wright ve dig., 2001: 702). S6z ko-
nusu i¢ etkenlerden kasit isletme ¢iktilarini
agiklayici bir nitelik tasiyan ve isletmenin ta-
rihsel gelisimine paralel olarak ortaya ¢ikan
i¢ yeteneklerdir (Boxall, 1998: 265). KTY ayn1
zamanda strateji ve IKY arasindaki teorik
baglantinin kurulmasi saglamis ve SIKY an-
layisinin dogusuna da zemin hazirlamistir
(Wright ve dig., 2001: 716).

Isletme ici bilgi ve yeteneklerin siirdiirii-
lebilir rekabetci tistiinliik saglayacag: temel
kaynaklar olarak gortildiigii bu yaklasima
gore insan sermayesi, bilgi ve yeteneklerin
yaraticis1 ve arttiricist olmasi dolayisiyla
stratejik 6nemdedir (Garavan, 2007: 11). IKY
ve kaynak tabanli yaklasimin kesisim alani
olarak da adlandirilabilecek SIKY acisindan
bir isletme, rekabetci tistiinliik sahibi olabil-
mek igin IK distiinliigiint yakalamalidir. IK
istiinliigii igin insan sermayesinin istisnai
nitelikte olmas1 ve insani stireclerde belirli
bir diizeyin yakalanmasi gerekmektedir.
Insan sermayesinde fistiinliigii saglamak
i¢in ise alma, sira dis1 yetenege sahip ¢ali-
sanlar1 elde tutma ve tedbir agisindan basa-
ril1 6zge¢mise sahip adaylardan olusan bir
IK havuzu bulundurma dikkat edilmesi ge-
reken konularin baginda gelmektedir. insani
siiregler agisindan rakiplerden {istiin olabil-
menin sirr1 ise isletmeye 6zgili 6grenme, is-
birligi, = inovasyon  gibi  olgularda
yatmaktadir (Boxall, 1996: 66-70). Giinii-
miizde, KTY de orgiitsel performansi ytik-
selten unsurlardan “igletmenin miisterileri
icin deger yaratma kapasitesi”"ne agirlikhi
vurgu yapildig: ve faktor piyasalarinin yani
sira liriin piyasalarinda da isletmenin yete-
nek ve bilgisini arttirmasi gerekliliginin
ifade edildigi goriilmektedir (Mol ve Wijn-
berg, 2011: 81).

Boxall (1998: 267-271) bir isletmenin IK
acisindan tistiinliige sahip oldugunun iddia

edilebilmesi icin, iki temel siavi basariyla
gecmesi gerektigini ifade etmektedir. Bu si-
navlardan birincisi i¢inde bulunulan endiis-
tride IK'min isletmeye olagandisi veya nadir
rastlanir bir deger katarak stirdtirtilebilir re-
kabetci tistiinliik kazandirabilmesidir. Islet-
melerde, i¢ ve dis c¢ekirdek olarak
adlandirilan iki grup calisan bulunmakta ve
aralarinda hiyerarsik agidan bir astlik-iistliik
iligkisi bulunmayan s6z konusu gruplar ara-
sinda stirekli etkilesim agiga ¢ikmaktadir. Ic
cekirdekte yenilik yaratmakla ya da basaril
ornekleri taklit etmekle gérevlendirilmis yo6-
neticiler, teknik uzmanlar ve stratejik nokta-
lara yerlestirilmis isgorenler bulunmaktadir.
I¢ cekirdekte yer alan iggorenlerin kaybi, is-
letmenin degisen cevreye adapte olabilme
kapasitesini zayiflatmaktadir. Dis gevrede
yer alan isgorenler ise gerekli endtistriyel ye-
teneklere sahip oldugundan miisterilere ve-
rilen sozleri tutmada isletmeye biiytiik fayda
saglamaktadir. Stirdiiriilebilir rekabet {is-
tiinliigii elde etmek icin ikinci smav ise tak-
lit ve ikame edilemez nitelikteki IK'nin
gecissizliginin saglanmasidir. Basarili isgo-
renlerin rakiplerce ikna edilerek transfer
edilmesi, [K'nin kayb1 anlamma gelmekte
iken; ailevi sorumluluklar: dolayisiyla ya da
sundugu maddi olanaklar nedeniyle is tat-
mini duymasa da eski isletmesinden ayrilma
konusunda isteksiz davranan iggorenler ha-
reket engeline takiliyor demektir.

Kaynak tabanli yaklasimi geleneksel stra-
teji modelinden ayiran en o6nemli fark
KTY’nin igletme stratejisi ile i¢ kaynaklar:
iliskilendiriyor olusudur. Kaynaklar fiziki ve
finansal sermaye (fabrikalar, ekipmanlar, fi-
nansman), orgiitsel sermaye (isletme yapisi,
orgtitsel kontrol sistemleri, IK sistemleri) ve
yetenekler, yargilar, calisanlarin zekas: gibi
insan sermayesi unsurlarini igermektedir
(Barney, 1991: 100-102). Bu noktadan hare-
ketle KTY'nin isletme odakli, geleneksel
strateji modelinin ise endiistri/gevre odakl
oldugu ileri stirtilmektedir. Bunun yan sira
geleneksel strateji modelinin temel varsa-
yimlar1 olan kaynaklarin homojenligi ve ge-
cisliligi ~ (mobilitesi) KTY’de  yerini
kaynaklarin heterojenligine ve gecissizligine
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birakmistir. Kaynaklarin heterojenligi ile
sahip olunan fiziksel, finansal, beseri ve 6r-
glitsel sermayelerin isletmeden isletmeye
farklilik gosterdigi ifade edilmek istenmek-
tedir. Clinkii teorik olarak isgiiciiniin yete-
neklerinin normal dagilim sergiledigi
varsayimi altinda, tistiin yetenekliler kiigtik
bir grubu olusturmakta ve calistiklar islet-
meyi rakipler karsisinda rekabet¢i kilmakta-
dir. En azindan gecici de olsa rekabetci
tistiinliik elde etmek icin kaynaklarin hete-
rojenligi saglanmalidir (Rivard ve dig., 2006:
32). Kaynaklarin gecissizligi ise rekabetci is-
letmeler arasinda kaynak aligverisinin yapi-
lamamas: anlamina gelmekte ve Rivard ve
digerleri (2006: 32) tarafindan stirdiiriilebilir
rekabetci tistiinliik elde etmenin sarti olarak
degerlendirilmektedir. Geleneksel modelde
kaynaklar mobil oldugu i¢in, rakip isletme-
lerin kaynaklari birbirinden satin alabilmesi
s6z konusudur. KTY’de ise isletmeler aras:
mobilite bulunmadigindan, rekabetgi tistiin-
likler de isletmeler tarafindan satin alina-
mamakta, ancak ve ancak
gelistirilebilmektedir (Wright ve McMahan,
1992: 300-301; Wright ve dig., 1994: 303). ig,—
letmeler agisindan rekabetci tistiinliik sagla-
yan sui generis nitelikteki maddi olan ve
olmayan varlik ve yeteneklere ise stratejik
varliklar adi verilmektedir. Bir diger ifa-
deyle, stratejik varliklar, tistiin bir ekonomik
performans artis1 saglayan varlik ve yete-

nekler olarak da tanmimlanabilmektedir
(Amit ve Belcourt, 1999: 175).

KTY’ye gore sahip olunan kaynaklarin is-
letmeye stirdiirtilebilir rekabetgi tstiinliik
saglayip saglamadigi konusunda kanaate
varmak i¢in dort soruya yanit verilmesi ge-
rekmektedir (Barney, 2002: 160-174; Combs
ve dig., 2011: 1098): Literatiirde degerlilik,
nadirlik, taklit edilemezlik ve isletme tara-
findan etkin kullanilabilme kriterleri kisaca
VRIO Cercevesi olarak adlandirilmaktadir
(Bkz. Tablo 1).

1.Degerlilik olciitii (Value): “Isletmenin
kaynak ve yetenekleri, ¢evresel tehdit
ve firsatlar karsisinda isletmenin yanit
vermesine yardimci olmakta midir?”
sorusuna verilecek yanit olumluysa, is-
letmenin kaynag1/yetenegi, SWOT ana-
lizi baglaminda bir glice
dontismektedir. Isletme acismndan gec-
miste degerli olan bir kaynak/yetene-
gin daima ayni degeri tagimasi ya da
yaratmasi olas1 olmayabilmektedir. Bu
durumda isletme yeni kaynak/yetenek
gelistirmek veya yeni kaynak/yetenek-
ler gelistirmek yerine eski kaynak/ye-
tenegi uygulayacagi yeni yollar bulmak
gibi iki alternatif arasinda sec¢im yapa-
bilmektedir. Ayn1 zamanda degerlilik
Olctitl, miisterilerin tirtine ortalamanin
tistiinde bir fiyat1 6deme istegini ortaya

Tablo 1

Kaynak/Yeteneklerin Rekabetci Etkileri ve Ekonomik Performansa Yansimalar:

Kaynak/Yetenek... Rekabetgi Ekonomik

...degerli mi?  ...nadir mi? | ...taklidi maliyetli mi? | ...etkin kullaniiyor mu? | etki performans

Hayir Hayir Rekabetgi Normalden
dezavantaj zayif
Rekabetgi

Evet Hayir esitlik Normal
Gegici

Evet Evet Hayir rekabetgi Normalusti
Gstlnliik
Surdirdlebilir

Evet Evet Evet rekabetgi Normaliisti
Gstlnliik

Kaynak: Barney, Jay B. (2002), Gaining and Sustaining Competitive Advantage, 2nd Edition, Prentice Hall, New

Jersey, s. 173.
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cikardiginda da s6z konusu olabilmek-
tedir.

2.Nadirlik ol¢iitii (Rarity): Bir kaynak de-
gerli olmasina ragmen, nadir bulunma
ozelliginden yoksunsa, isletmeye reka-
betgi tistiinliik saglayamamaktadir. Bu
noktada sorulmas: gereken soru var
olan degerli bir kaynak/yetenege kag
tane rakip isletmenin daha sahip oldu-
gudur. Bir isletme, kaynak/yetenegi
acgisindan en azindan degerlilik ve na-
dirlik 6lgiitlerini saglayabiliyorsa, islet-
menin “gegici rekabetci iistiinlik”
kazandigi belirtilmektedir.

3.Taklit edilemezlik olgiitii (Inimitability):
“Bir kaynak/yetenege sahip olan islet-
meyle kiyaslandiginda, bu kaynak/ye-
tenege sahip olmayan isletme onu elde
edebilmek icin bir maliyete katlanma
dezavantajini yasamakta midir?” soru-
suna verilecek cevap olumlu ise, s6z ko-
nusu kaynak/yetenege sahip
isletmenin stirdiiriilebilir rekabetci tis-
tlinliigli yakaladig soylenebilmektedir.
Bu durumda rakipler ya bu kaynagin
yarattig1 basariy1 yok sayip rekabette
geride kalacak ya da basarmin sirrini
¢ozmeye calisip ayni1 kaynaga sahip ol-
maya galisarak benzer bir strateji gelis-
tirecektir.  Rakipler bir maliyet
dezavantajina katlanmadan s6z konusu
kaynaga sahip olmay1 basarir ise stir-
diirtilebilir rekabetci tistiinliik yerini re-
kabetci esitlige birakacaktir.

4.Orgiitsel uygunluk olgiitii (Organizational
appropriability): Degerli, nadir ve taklit
edilemez bir kaynak/yetenegin reka-
betgi iistiinliik yaratma potansiyelinin
gercege dontistiiriilebilmesi icin islet-
menin kaynak/yetenegi etkin sekilde
kullanabilecek bigimde 6rgtitlenmis ol-
mas1 gerekmektedir.

Kaynak tabanl yaklasimin mantigi gerge-
vesinde diistintildiiglinde, V (degerlilik) ma-
liyetler veya farklilasma yoluyla tstiinliik
kazanmayi, RI (nadirlik ve taklit edilemez-
lik) degerli kaynagin arzinin smirl olusunu

ve kaynaga olan talebin yiikselmesi halinde
kaynak sahibi isletmenin elde edecegi kar
firsatini, O (Orgiitsel uygunluk) ise piyasa
gerceklesecek olan karm énemli bir kisminin
kaynak sahibi isletme tarafindan ele edilme-
sini ifade etmektedir (Arend ve Lévesque,
2010: 915,928). Sonug olarak da siirdiirtilebi-
lir rekabetgi tstilinliik kazanilmakta, diger
bir anlatimla daha fazla ekonomik deger ya-
ratma (Brahma ve Chakraborty, 2011: 10)
amaci gergeklestirilmis olmaktadair.

Ozetle, temelde kitlik hipotezine dayanan
ve kaynak ve yeteneklerin nadirligi 6nerme-
sini savunan kaynak tabanli yaklasima gore,
kaynaklar degerli oldugunda, kaynagin sa-
hibi olan isletmeye diisiik maliyet avantaji
sunmaktadir. S6z konusu kaynaklar kitlik-
larin1 ve ¢cok az sayida veya tek bir isletmeye
aidiyetlerini koruduklar stirece, rakiplerle
kiyaslandiginda kaynak sahibi isletmeye/is-
letmelere islem maliyeti agisindan avantaj
saglayacaktir (Parayitam ve Guru-Gharana,
2010: 86). Ancak Wu (2010: 30) cevresel vo-
latilitenin ytiiksek oldugu zaman ve durum-
larin, kaynak sahibi isletmelerin rekabetgi
tstlinltiglinti ve verimliligini azaltabilece-
gine dikkatleri cekmektedir. Rakip isletme-
lerin taklit etmekten kaginip veya taklit etme
konusunda isteksizlik gostermesi duru-
munda, baska bir alanda daha karli firsatla-
rin  pesine diismesi de uygulamada
rastlanilan bir yontemdir. Bu durumda ise
isletmeler arasi karsilastirmali iistiinliikler
kavrami ortaya cikmaktadir (Madhok ve
dig., 2010: 92).

INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Isletmelerin etkili bicimde faaliyet goste-
rebilmesi i¢in birbiriyle karsilikli etkilesim
icinde bulunan ti¢ temel unsurun bir arada
olmas: gerekmektedir. Bunlar misyon ve
strateji, 6rgiitsel yap1 ve insan kaynaklar1 y6-
netimidir. Misyon ve strateji, isletmenin var
olus nedenini ortaya koymakta ve sahip ol-
dugu para, madde, bilgi ve insan gibi kay-
naklarin kullanim yontemini
belirlemektedir. Orgiitsel yap1 ise misyonun
islerlik kazanmasi ve gérevlerin yiiriitiile-
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bilmesi i¢in insanlarin orgiitlenmesi anla-
mina gelmektedir. Uctlincii temel unsur olan
IKY ise iglerin yapilmasi icin istihdam edilen
isgliclinlin ise alinmasi, ticretlendirilmesi,
motivasyonu, performans degerlemesi gibi
pek ¢ok alt bilesenden olusan insan kayna-
ginin yonetilmesi stirecidir (Tichy ve dig.,
1982: 47).

Insan kaynaklar1 yénetiminde iki ana eg;i-
lim bulunmaktadir. Bunlardan birincisi Har-
vard modeli olarak da bilinen ve Michael
Beer'in 1984'te yayimladigi Managing Human
Assets adli kitapta tanimladig1 esnek TKY sis-
temleridir. Ikincisi ise Michigan ekoliinden
gelen Fombrun, Tichy ve Devannanin yine
ayn yil yayimladig: Strategic Human Reso-
urce Management isimli kitabinda bahsettigi
kat1 IKY sistemleridir (Pinnington ve Ed-
wards, 2000: 6-7): Esnek IKY uygulamala-
rinda isgorenlerle iliskiler isgorenlerin
niifuzu, insan kaynaklarmin akisi, 6diil sis-
temleri ve calisma sistemleri adiyla anilan
dort kategori gercevesinde ele alinmalidir.
Isgorenlerin niifuzu ile ifade edilmek istenen
yonetim tarafindan isgorenlere ne kadar so-
rumluluk, yetki ve gii¢ devredilecegidir.
Insan kaynaklar1 akigi, isletmeye dahil edi-
len ve isletmeden ayrilan insanlarin yarattig1
akistir. Bu noktada ise alma, se¢me, terfi, ca-
lisma iliskisinin feshi, is giivenligi, kariyer
gelisimi ve adil muamele ile ilgili kararlar
onem kazanmaktadir. Odiil sistemleri ile
amagclanan yaptiklari is ve sunduklar: katk:
karsiliginda ¢alisanlarin igsel (isin kendisin-
den kaynaklanan ve isgérenlerin motivas-
yonunu, isten tatmin olusunu, isletmeye
duydugu baglilig: arttiran basari, meydan
okuma, katilim, kendine giivenme ve ken-
dine sayg1 duyma vs.) ve dissal (licretler ve
saglik sigortasi, kar paylasimi, ek mesainin
ticretlendirilmesi gibi yardimlar) olarak nasil
ddiillendirileceginin diizenlenmesidir. Son
kategoride yer alan ¢calisma sistemleri ile de
isletme i¢indeki bilginin, insanlarin, tekno-
lojinin ve faaliyetlerin organize edilis bi¢imi
araciligiyla isletmenin daha etkin ve etkili
calismasi amaclanmaktadir. Her bir kate-
gori, isletmenin miimkiin oldugunca ¢ok sa-
yida paydasini tatmin etmelidir.

Michigan ekoliiniin benimsemis oldugu
kat1 IKY modelinde, yonetimin IKY’yi iyi-
lestirmedeki baslica nedeni temelde tiret-
kenligi arttirmaktir. Yiiksek rekabet ve
piyasadaki belirsizlik gibi dis ¢cevre kosullar:
da stratejik insan kaynaklar1 yoénetimini
(SIKY) zorunlu kilmaktadir. SIKY ile ifade
edilmek istenen, IKY'nin isletme stratejile-
rine ve amagclarina ulasma dogrultusunda
tasarlanmasidir. Michigan modelinin katilig:
insanlarin yonetimi icin stratejik kontrole,
Orgiitsel yapiya ve sistemlere dayanmasin-
dan gelmektedir. Kat IKY sistemleri, her ne
kadar ¢alisanlarin motivasyonu ve 6dtillen-
dirilmesi gibi aktivitelerin 6nemini kabulle-
niyorsa da, asil odaklandig1 nokta stratejik
amaglara ulasmak i¢in insan varliginin yo6-
netilmesidir (Pinnington ve Edwards, 2000:
11-13).

Esnek IKY modelleri, 6zellikle calisanla-
rin refahi ve isletmeye baghlig: gibi ¢iktilar:
onemsemektedir. Isletme performansini ya
da paydaslardan herhangi birinin ¢ikarmi
digerinin iistiinde tutmamaktadir. Orgiitsel
etkinlik, 1K ¢iktilarinin uzun dénemli so-
nucu olarak ele alinmaktadir (Pinnington ve
Edwards, 2000: 9).

Giliniimiiz isletmelerinde faaliyet goste-
ren IKY fonksiyonu, K stratejisi araciligiyla
isletme igindeki IK ile ilgili maliyetleri asa-
giya cekmek, yetki devri, orgiitsel degisim,
rekabetci piyasa sartlari, orgtitsel etkinlik, is-
gorenlerin yetkinligi, cesitlendirilmis isgticii
ve kiiresel rekabet gibi insan kaynakl so-
runlar1 tanimlayip ¢oziimleyerek isletmenin
rekabetci yanini giiclendirmeyi ve isletmeye
deger katmay1 amaclamaktadir (Schuler ve
Walker, 1990: 7). Ancak yerel ve kiiresel re-
kabetin keskinliginden dolay1 IKY fonksiyo-
nunun bagimsiz hareket etmesine izin
vermek yerine, isletme stratejileriyle bag-
dastirilmasi gerekliligi dogmustur. Bir islet-
menin genel stratejisi ile IK stratejisi
arasindaki karsihikli bagimlilik Sekil 3’te
ifade edilmektedir.

Rekabet, endiistriyel yapi, ekonomik sart-
lar, rekabetci tistiinliik ve iirtin/pazar gesit-
liliginin etki ettigi rekabet stratejisi ile isgticii
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Sekil 3

Isletme Stratejisi ve 1K Stratejisi Arasindaki Kargilikli Bagimlilik

Endustrivel vapt Rekabet

o &t REKARET
onomik gartlar STRATEIJISH
. o Urtin/pazar
Rekabetgi yapt gesitliligi

|
Yetenek ve isgorenlere olan talep

fsgtici pivasas: Yetenek ve
e P degerler
IK STRATEJIST
Ekonomik gartlar Kiiltar

Orgiitiin hazir olugu

Kaynak: Lengnick-Hall, Cynthia A. ve Lengnick-Hall, Mark L. (1988); Strategic Human Resource Management: A
Review of the Literature and a Proposed Typology, the Academy of Management Review, 13:3, s. 467.

piyasasindan, calisanlarmin yeteneklerin-
den, degerlerinden, sahip oldugu kiiltiirden
ve ekonomik gostergelerden etkilenen K
stratejisi arasinda iki yonlii bir iligki bulun-
maktadir.

Insan1 bir maliyet unsuru olarak géren ve
fiyat tizerinden rekabet etmekte olan islet-
meler agisindan insan kaynakli maliyetleri
azaltarak rekabetgi tistlinliik elde etmeye ca-
lisma s6z konusudur. Calisanlarini birer
kaynak olarak goren ¢agdas anlayisa sahip
isletmeler ise insanin gelistirilebilir bir deger
oldugu varsayimina dayanmaktadir. Degi-
sim ve gelismelere paralel olarak insan kay-
nag1 da gelistirilebilirse, isletme rekabetci
tistiinliik saglayacaktir (Ulrich, 1987: 39-41).
IKY ile siirdiiriilebilir rekabetci iistiinliik
arasindaki karsilikli etkilesimin dort temel
dayanak noktas1 bulunmaktadir (Karami ve
dig., 2004: 51):

1.Isletme calisanlarinin yetkinligi ve bag-
lilig1,

2.1K’ya stratejik bir 6nem atfedilmesi,
3.IK’nin uzmanlarca yénetilmesi ve

4.IKY ile isletme stratejisinin biitiinlesti-
rilmesi.

Bu dort kriter basarili bir bigcimde hayata

gegirildiginde IKY'nin isletmeye siirdiiriile-
bilir rekabetgi tistiinliik saglayacag1 6ne sii-
riilmektedir.

IKY ile stratejinin biitiinlestirilmesine yol
acgan faktorlerin basinda s6z konusu biitiin-
lesmenin karmasik orgititsel sorunlar1 ¢6z-
meye yonelik daha fazla alternatif ¢6ziim
yolu sunmasi yer almaktadir. IKY-strateji
biittinlesmesi ikinci olarak, amaclarin belir-
lenmesi ve yeteneklerin degerlendirilmesi
asamalarinda beseri, finansal ve teknolojik
kaynaklara 6nem verildigini gostermektedir.
Biittinlesme ayrica, isletmeyi olusturan bi-
reylerin dikkate alinmasini ve politikalarin
uygulanmasini da saglamaktadir. Dérdiincii
ve son olarak ise biitiinlesme hem stratejik
unsurlarin K tercihlerinin egemenligi al-
tinda kalmasini sinirlamakta, hem de bir 6r-
glitsel yetenek ve rekabetci dstiinliik
kaynagi olan insan kaynaklarinin ihmal edil-
mesini engellemektedir (Lengnick-Hall ve
Lengnick-Hall, 1988: 455).

Kamoche (1996: 213) bir isletmede strate-
jik degerin yaratilmasi igin IK yetenekleri ile
isletmenin temel yeteneklerinin {ist tiste ek-
lenmesi gerektigini ifade etmektedir. IK ye-
tenekleri kaynaklar (calisanlarin bilgi, beceri
ve deneyim deposu) ile yeteneklerden (6r-
giitsel isler, IK politikalar1 ve uygulamalar1)

WWW.iSgUC.0rg



Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimine Asamal1 Bir Bakas: Strateji, Siirdiiriilebilir Rekabetci Ustiinliik ve Kaynak Tabanli ... 119

olusmaktadir. Isletmenin temel yetenegiyle
birlesen IK yetenekleri ise isletmenin strate-
jik deger elde etmesini saglamaktadur. IK ye-
teneklerinin yonetiminde aktif rol oynayan
ve Orgiitsel acidan stratejik bir altyap1 un-
suru olarak ele alinan IKY sistemine bir ya-
tirnm goziiyle bakilmalidir (Becker ve
Huselid, 1999: 288).

Kaynaklar i¢in Wernerfelt (1984: 172) “is-
letmenin maddi olan veya olmayan varlikla-
rini1 iceren herhangi bir gii¢ ya da zayiflik”
tanimini kullanirken, Amit ve Schoemaker
(1993: 35) kaynaklar:1 “igletmenin sahip ol-
dugu ya da kontrolii altinda tuttugu mevcut
faktorler deposu” olarak tanimlamakta, ye-
tenekler icin de “isletmenin kaynaklar: or-
ganize edip kullanma kapasitesi” tanimini
tercih etmektedir. Wright ve digerleri (1994:
304) ise isletmeye stratejik deger kazandiran,
bir baska anlatimla siirdiiriilebilir rekabetci
tistiinliik saglayan unsurlar1 iKY agisindan
ikiye ayirmaktadir. Bunlar insan kaynaklar:
ve IK uygulamalaridir. Insan kaynaklari, is-
letmenin dogrudan istihdam iliskisi iginde
oldugu insan sermayesini; K uygulamalari,
insan sermayesi havuzunu orgtitsel amaclar
dogrultusunda yonetmeye iliskin rgtitsel
aktiviteleri kapsamaktadir. insan kaynaklari,
¢alisanlarin kurdugu sosyal aglar, gercek-

lestirdigi isler ve Orgiit kiiltiirii ercevesinde
sergiledigi davranislarin essizligi nedeniyle
(Bowman ve Toms, 2010: 185) oldukca stra-
tejik 6neme sahiptir. IK uygulamalar: rakip-
lerce kolaylikla taklit edilebileceginden
(Kamoche, 1996: 216), isletmeye 6zgti bir
deger yaratan farklilastirilmis aktiviteler
karmasi (Porter, 1996: 64) olarak ele alinan
ve isletmelere stirdiiriilebilir rekabetgi tis-
tiinliik saglayacak asil giiciin insan kaynak-
lar1 oldugu 6ne stirtilmektedir (Schuler ve
MacMillan, 1984: 242; Wright ve dig., 2001:
703). Ancak yine de orgiitsel bir vizyon ya-
ratma, vizyonun kabul edilirligini arttirma
ve stratejik karar alma asamalarinda K uy-
gulamalarinin  6nemi yadsinmamalidir
(Chew ve Chong, 1999: 1044). Bu noktada
vurgulanmasi gereken nokta, IKY fonksiyo-
nunun [K’y1 yonetirken adaletli davranmasi
ve ¢alisanlarin yoneticilere gilivenebilecegi
bir ortamin yaratilabilmesi (Kim ve Wright,
2011: 159-160) gerekliligidir. Ctinkii aksi bir
duyguya kapilan isgoérenler icsel kaynakla-
rin1 kendilerine saklama yoluna gidebil-
mekte veya isletmeyi terk edebilmektedir
(Wright ve McMahan, 2011: 100).

Sekil 4'te IK iistiinliigii elde etmeye cali-
san bir isletmenin dikkate almasi gereken
unsurlar yer almaktadir. Isletmeler calisan-

Sekil 4

IK Ustiinliigii — Unsurlari ve Unsurlar Arasindaki Baglantilar

Karsilikliligin yvonetimi: Iseiiciiniin i ve dig gekirdeginde
Bireysel ve kolektif gikarlann o | calisan gok yetenekli ve sadik
organizasyonunda kullamlan e

kaynak ve siiregler

isgdrenler
(Insan sermayesi Gstiinliigii)

IK tistiinligii

(Gireceli olarak hareketsiz/
gegigsiz ve uygun insan
kaynaklariyla nadir nitelikte

deger varatma

Endiistrivel déngiler iginde ve

Caliganlan birey ve takim - L
- arasinda dfrenmeye iistiin énem

bazinda gelistiren kaynak ve
siiregler

\

verilmesi
(Orgiitsel siireg tstiinligii)

Kaynak: Boxall, Peter (1998), Achieving Competitive Advantage through Human Resource Strategy: Towards a
Theory of Industry Dynamics, Human Resource Management Review, 8:3, s. 272.
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larin ¢ikarlarini bireysel gelisim firsatlar:
saglayarak, daha tatmin ve tesvik edici tic-
retler sunarak ya da IK politikalar1 ve uygu-
lamalar1 arasinda tutarlilik sergileyerek
isletmeninkilerle uyumlastirmalidir. Bu
glicli karsiliklilik bireyleri ve takimlar is-
letmede kalma, siireclere katilma ve islet-
meyle birlikte gelisme yoniinde motive
etmektedir. Birey ve takimlarin gelisimine

yonelik kaynak ve stirecler de bireylerin bir
araya gelerek sinerji yaratmasina olanak sag-
lamaktadir (Boxall, 1998: 272-273). Kaliteyi
arttirmak icin gerekli olan yetenekler 6g-
renme odakli bir anlayis ¢ercevesinde islet-
menin sahip oldugu insan sermayesinin
ilerlemesine yol agmakta; gelisen insan ser-
mayesi ise Orglitsel 6grenmeyi pekistirmek-
tedir. Bu karsilikli iliski sonucunda da

Orgiitsel

Tablo 2

Esneklik i¢in Gerekli Olan IK Sistemi Bilesenleri

Arzulanan isgéren

esnekligin boyutu Katlas: iK ilkeleri iK politikalar:
Biligsel boyut «  Uzmanhk +  Calisanlarla ortakliga dayal bir anlayis e Ise almada segicilik
+«  Fisatgilik gelistirilmesi o Isgivenligi
*  Yaraticiik +  Karar alma giiciiniin tabana yayilmasi ¢ Degisik isletme fonksiyonlannda
+  Belirsizlik karsisinda kararli e  Esnek takim odakli ¢aligma ve i§ gorevlendirme
olmak tasanmlarimn olusturulmas . Ise almada genis bir kaynak yelpazesinden
«  Temel varsayimlan sorgulama *  Calisanlarla isten gok iliskiye dayah yararlanma
- Sira dig1 ve uygun ¢oziimleri baglann kurulmast - Stirekli geligme firsatlan sunma
kavramsallagtirmak s  Kural ve prosediirlerin en azaindirgenmesi ~*  Takim ¢ahigmasi
s  Isgicinde degisik deneyim, bakis acis1 ve *  Grup odakh girisimleri destekleme
yetkinliklere sahip bireylerin yer almasimn ~ ®  Kesinfisiz sosyallesme
saglanmasi
*  Cogulculuk ve bireysel farkliliklara tistiin
bir deger verilmesi
+  Insan sermayesine yatirm yapilmasi
+  Hem formel, hem de enformel sosyal
butiinlestirme mekanizmalanndan
faydalanilmas1
Davramgsal boyut »  Kargilagilan yeni zorluklar & Elindeki kaynaklan en yiksek potansiyelde =~ *  Deneyselcilik (basansiz olma 6zgunliigi
kargisinda alisiimadik ancak kullanabilmeye dayah bir orgiit kiiltiiriniin tammak)
saglam ¢oztimler tretmek gelistirilmesi ¢  Faaliyet sonrasi gozden gecirmeler/Alinan
L] Acil durumlardan faydalanmak « Agik iletigim ve igbirligini benimseyen bir dersler
amaciyla orijinalligj ve girigimi iklimin yaratilmas ¢ Acik mimari
bitiinlestirmek e Orgiitsel 6grenmeye bagh problem gozme # K ve esgiidim esnekligi
. Bazen orgiitsel normlarn stireglerinin desteklenmesi . Zinde ve saglikhi olmak
digma gikarak tamamen bu . Bilgi paylasimimn tesvik edilmesi . Kapsamli ig tammlar1
normlardan farkh bir yol »  Insankaynaklannm hizl bir sekilde *  Calisanlann Snerilerini almak
haritasim takip etmek yayihminm yapilabilmesi ¢  Departmanlar aras1 gorev giigleri olusturmak
- Beklenmedik tehditlere ilk . isg(")ren esnekliginin vurgulanmasi
yamt1 vermeyi saglayacak *  Bireysel atlganhim tesvik edilmesi
tekrara dayal ve iyice *  Yansitici uygulamalann tegvik edilmesi
oOgrenilmis faaliyetler e Orgiitsel stmrlanm ortadan kaldmlmast
konusunda pratik yapmak
«  Ortaya ¢ikabilecek
durumlardan faydalanabilmek
i¢in gerekli olabilecek
onlemleri almak ve yatinmlar
yapmak
Baglamsal boyut ~ »  Hizl hareket etme yetenegi o Orgit i¢i ve diginda sosyal etkilegimin tesvik *  Isgoren-migteri takimlanm ve aglanm
saglayacak bireyler arast edilmesi biitiinlegtirmek
baglantilar ve kaynak tedarik ~ »  Kargilikh gitven ve bagimhlik ikliminin #  Personel giiglendirme
hatlan geligtirmek olusturulmast *  Agikiletigim
. Enformasyon ve bilgiyi yaygm = Kolaylagtinic: iletisim yapisimn gelistirilmesi  * Sonug odakli degerlendirmeler
bigimde paylasmak s Oz-yonetim ve oz-liderlik yeteneklerinin *  Kullamer dostu, erisilebilir ve bitiinlegik
s Giicit ve sorumlulugu gelistirilmesi enformasyon sistemleri
paylasmak *  Gorevlerden gok yapilan katki ve elde edilen
¢iktilara vurgu yapilmasi
¢ Orgiitsel uyamun tesvik edilmesi

Hiyerargik makamlardan gok orgiitsel
vatandagligin, bireysel sorumlulugun ve
uzmanhiga dayah giictin desteklenmesi
Genig kaynak aglarnin olugturulmas:

Kaynak: Lengnick-Hall, Cynthia A., Beck, Tammy E. ve Lengnick-Hall, Mark L. (2011), Developing a Capacity for
Organizational Resilience through Strategic Human Resource Management, Human Resource Management Re-

view, 21:3, s. 243.
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isletme, rakipleri karsisinda IK dstiinliigi
yakalamaktadir.

IK araciligyla isletmelere iistiinliik sagla-
yacag ileri siirtiilen bir diger unsur da 6r-
giitsel ~esnekliktir. Orgiitsel esnekligi
saglayacak IK ilke ve politikalar1 Lengnick-
Hall ve digerleri (2011: 249) tarafindan Tablo
2’de goriildiigii sekilde siralanmaktadir. Bi-
lissel, davranigsal ve baglamsal boyutta or-
glitsel esneklige ulasabilmek i¢in isletmeler,
calisanlarindan birtakim katkilarda bulun-
malar1 beklentisi i¢ine girmektedir. Bu kat-
kilar da yine biligsel (uzmanlik, firsatcilik,
yaraticilik vs.), davranigsal (¢6ziim odakl
davranmak, proaktif olmak vs.) ve baglam-
sal (bilgiyi, giicli ve sorumlulugu paylasmak
vs.)) boyutlarda ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo2'de yer alan IK ilkeleri ve beklenen
isgoren katkilari, birlikte K politikalarina
sekil vermektedir. Tabloda yer alan politika-
larin uygulanmasmna elverigli bir isletme,
onemli Ol¢tide Orgiitsel esneklige ulasmak-
tadir. Esnekligin de arzulanan performans
¢iktilarimi elde etmeyi kolaylastiracag belir-
tilmektedir (Lengnick-Hall ve dig., 2011:
248).
STRATEJIK  iNSAN
YONETIMI

Degiskenligin yiiksek oldugu bir cevrede,
daha yalin bir igletme yapzsi ile hareket ede-
bilme yeteneginin kazanilabilmesi i¢in lider-
ler, is diinyasindaki dalgalanmalarin
tistesinden gelmede basar1 saglayacak birta-
kim olas1 ¢oziimler tizerinde durmaya bas-
lamistir. Bu ¢6ziimlerin baginda IKY’ye yeni
bir bakis agis1 getirerek kavramu stratejik agi-
dan degerlendirmek yer almaktadir (Kanter
1983: 10). IKY’nin stratejik dogasini incele-
meye yonelik bir analiz yapildiginda, ilk asa-
mada varhigini stirdiirtilebilmek adina hangi
IK sorunlarinin igletme acisindan stratejik
deger tasidigi sorusuna yanit aranmalidir.
Ikinci olarak ise siirdiiriilebilir rekabetci iis-
tiinliik yaratabilmek igin stratejik oldugu
diisiintilen 1K unsurlar iizerinde yogunla-
silmalidir (Boxall ve Steeneveld, 1999: 460-
461). Glintimtizde her alanda yasanan hizli

KAYNAKLARI

degisimlerin ve yiiksek rekabetin IKY ala-
nina yansimast sonucu 1990’h yillarla bir-
likte biiyiik 6nem kazanmis bir kavram olan
SIKY, IKY'nin igletme performansini iyiles-
tirmek, yenilik ve esnekligi destekleyen
orgtit kiiltiirleri gelistirmek amaciyla isletme
amag ve hedefleriyle baglantilandirilmasi
anlamina gelmektedir (Truss ve Gratton,
1994: 663). IKYnin kapsamini olusturan per-
sonel se¢imi, egitim, performans degerleme
gibi alt disiplinler digerleriyle bir 6l¢gtide ko-
ordinasyon i¢inde olup agirlikli olarak kendi
bagina faaliyet gosterdigi icin, her bir disip-
lin kendi fonksiyonlarina odaklanip mikro
bazda yenilikler saglamistir. STIKY anlayist
ise IK'nin yénetimini s6z konusu mikro
bakis agilarini kapsayacak sekilde gercekles-
tirmek tizere dogmustur (Wright ve McMa-
han, 1992: 297).

SIKY’nin anlami konusundaki tartisma-
larm kokeni 1980’lerin basinda personel y6-
netimi anlayisi ile IKY anlayisi arasindaki
farkliliklar1 dile getiren calismalara dek
uzanmaktadir. Personel yonetimi anlayi-
sinda astlarin yonetilmesi ve denetlenmesi
esas alimirken, IKY yaklagimi yénetim taki-
mina odaklanmakta, kar elde etme amaci
dogrultusunda kaynaklarin koordinasyo-
nunu saglama agisindan hat yéneticilerine
ayr1 bir 6nem atfetmekte ve orgiit kiiltiiri-
niin yonetimi konusunu vurgulamaktadir.
Bu 6zelliklerinden dolay1 IKY’nin personel
y6netimine kiyasla daha strateji odakli ol-
dugu ileri stirtilmektedir (Truss ve Gratton,
1994: 665). Becker ve Huselid (2006: 899) ile
Huselid ve Becker (2011: 424) ise IKY ve
SIKY arasindaki farkliliklar: asagidaki gibi
Ozetlemektedir:

1.SIKY bireysel performanstan ¢ok 6rgiit-
sel performansa odaklanmaktadir.

2.SIKY, bireysel IKY uygulamalar1 yerine
IKY sistemlerini isletmede ortaya ¢ikan
problemlerin ¢6ziimii olarak gormekte-
dir. Ciinkii IKY uygulamalari rakiplerce
taklit edilebilmekte, ancak zamanla olu-
san IKY sistemleri “isletmeye 6zgii” bir
karakter tasimakta ve isletmeye has
insan sermayesi becerilerinin gelisme-
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sine katkida bulunmaktadir (Barney ve
dig., 2001: 627).

3.Yonetim sistemleri acisindan bakildi-
ginda SIKY'nin analiz diizeyinin grup-
lar ve isletmeleri; IKY'nin analiz
diizeyinin ise bireysel IK uygulamala-
rin1 hedef aldig1 goriilmektedir. Bazi
isler, digerlerine kiyasla daha degerli
(stratejik) niteliktedir ve bu 6neme pa-
ralel bir bilingle yonetilmelidir. Rol,
stratejik niteligini genel anlamda is-
letme stratejisine yaptig1 katki cergeve-
sinde kazanmaktadir. Dolayisiyla,
stratejik rollere daha fazla yatirim ya-
pilmalidir.

SIKY’nin birincil gorevi, isletmenin reka-
betci ¢evrenin gereklerine uyum saglanma-
sma yardimci olmaktir (Wright ve Snell,
1998: 758). Kararli bir ortamda ¢evresel ha-
reketler 6ngoriilebilir nitelikte oldugundan
stnirli yetenege sahip bir IK havuzuna ve ki-
sitl iggdren davramslarini kapsayan 1K sis-
temlerine odaklanmus biirokratik bir yapiyla
isletmenin ayakta kalabilmesi olasidir. Cev-
renin devingen ve 6ngoriilemez oldugu du-
rumlarda ise isletmeler genis bir yetenek ve
davrams yelpazesine sahip 1K ile gereken es-
neklige ulasabilmektedir. Baska bir anla-
timla, gilinlimiiz cevresel sartlar1 ele
alindiginda SIKY'nin isletmeye ihtiya¢ du-
yulan esnekligi saglayabiliyor olmasi gerek-
mektedir. Bunun igin stratejinin 1KY
uygulamalari, isgren yetenekleri ve isgoren
davranislariyla uyumlu olmas: gerekmekte-
dir. Bir isletmenin uygulamada esnek oldu-
gunun  soOylenebilmesi i¢in  sayisal,
fonksiyonel ve finansal esneklik kosullarin
bir arada gerceklestirebiliyor olmas: gerek-
mektedir. Sayisal esneklik istihdam edilen is-
glicli miktarini yar1 zamanli, mevsimlik,
gecici isci kullanarak ya da freelance veya
home office tarzinda galisan isgérenlerden
faydalanarak degistirebilme yetenegidir.
Fonksiyonel esneklik farkli gorevler verildi-
ginde islerin tistesinden gelebilecek bir is-
glicline  sahip  olabilmek  anlamina
gelmektedir. Finansal esneklik ise kendini ge-
listiren ve iyi performans sergileyenleri

odiillendirecek ve cesaretlendirecek bir
0deme sistemine sahip olunmasini gerekli
kilmaktadir (Michie ve Sheehan, 2005: 448).

SIKY, IKY araciligiyla 6rgiitsel etkinligin
saglanmasini amaglayan bir disiplindir (Bo-
xall ve Purcell, 2000: 183). Ciinkii kendi
icinde tutarli IK uygulamalari ile ¢alisanla-
rin yetenek, bilgi ve becerilerini rekabetci tis-
tlinltik elde edecek sekilde birlestirme amaci
gldtilmektedir (Werbel ve DeMarie, 2005:
247).

SIKY ile ilgili calismalar 1980’lerde basla-
diysa da, konuyla ilgili teorik ve ampirik ¢a-
lismalarin nitelik ve nicelik agisindan 6nemli
bir kismi1 son 10-15 yil igerisinde ortaya kon-
mustur (Wright ve dig., 2005: 875). Bir iglet-
menin amaglarina ulasmasini saglamaya
yonelik planli IK faaliyetleri ve uygulama-
lar1 oriintiisti (Wright ve McMahan, 1992:
298) olarak tanimlanan SIKY, hem IK uygu-
lamalarinin isletme stratejisiyle ilintili olma-
sin1, hem de farkli IK uygulamalarmin ayni
amaglar dogrultusunda isleyebilmesi igin
kendi icinde tutarh ve bagintili olmasini iger-
mektedir. Wright (1998: 187-188) bu tanim-
daki dort bilesenin altin1  6zellikle
¢izmektedir. Birinci bilesen, rekabetci tistiin-
liik saglamak igin stratejik olarak kaldirag et-
kisinden faydalanilacak insan kaynag:idir.
Ikinci bilesen, rekabetci tistiinliik elde etmek
icin hayata gecirilecek IK program, politika
ve uygulamalarini kapsayan faaliyetlerdir.
Uclincti bilegen, amag ve strateji siirecinin
birbiriyle uyumlandirilmasini ifade eden
planliliktir. Dordiinci bilesen ise diger tiim
bilesenlerin bir araya getirilme nedeni de
olan amaca ulagma istegidir. Bu noktadan ha-
reketle SIKY'nin IKY’ye kiyasla daha makro
bir perspektife sahip oldugu ileri siirtilmek-
tedir (Truss ve Gratton, 1994: 666). Gelisim
stireci incelendiginde, Lengnick-Hall ve di-
gerleri (2009: 65) 1980’lerin basindan bu
yana kapsami geniglemekte olan SIKY kav-
raminin glintimtizde artik yedi ana baglik al-

tinda irdelendigini belirtmektedir. Bu
basliklar
1.durumsallik ve uyumla ilgili olan ¢alis-
malari,
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2.insan1 yonetmektense stratejik katkila-
rina odaklanilmasi gerektigini ileri
stiren ¢alismalari,

3.IK sisteminin bilesenlerini ve yapisini
detayli olarak ele alan ¢aligsmalari,

4.geleneksel simirlarin dismna gikarak
uluslararast SIKY disiplinine yénelen
calismalars,

5.IK uygulamalarina odaklanan galisma-
lari,

6.SIKY'nin ciktilarini 6l¢meyi amaglayan
calismalar1 ve

7.SIKY ile ilgili metodolojik konulari ele
alan calismalari icermektedir.

SIKY iki temel varsayima dayandiriimak-
tadir. Bunlardan ilki bir isletmenin insan
kaynaginin stratejik 6nem tasidig1 diisiince-
sidir. Isletme icinde var olan bireysel yete-
nekler, davranislar ve calisanlar arasinda
yasanan etkilesimler hem stratejilerin olus-
turulmasima kaynak saglamakta, hem de
stratejilerin uygulanmasina araci olmakta-

dir. Tkinci temel varsayim ise isletmenin IKY
uygulamalarmin K havuzunun stratejik ye-
teneklerini gelistirmeye yardimci oldugudur
(Colbert, 2004: 341).

SIKY'nin temel bilesenleri Sekil 5'te gos-
terilmektedir. IK havuzu, herhangi bir za-
manda isletmede calismakta olan insanlarin
sahip oldugu yetenek, beceri ve bilgileri icer-
mektedir. Yetenek dogustan gelmekte, be-
ceri ise sonradan edinilmektedir. Havuz,
nitelik ve nicelik bakimindan zaman igeri-
sinde degiseceginden, isletmenin stratejik ih-
tiyaglarinin karsilanabilmesi i¢in devaml
olarak denetlenmelidir. Isgéren davranislari
bileseni ise ¢alisanlar1 6zgtir irade sahibi, bi-
lissel ve duygusal varliklar olarak ele al-
maktadir. Bu 0zglir irade, c¢alisanlarin
bireysel olarak karar almasina da olanak
saglamaktadir. IKY uygulamalarinda dikkat
edilmesi gereken nokta ise, insan sermayesi-
nin yanls yonetimi ya da is tasarimlarindaki
zafiyetler gibi nedenlere bagh olarak islet-
melerin bu glicii yeterince etkin sekilde kul-
lanamayabilecegidir (Wright ve dig., 2001:
704-705).

Sekil 5

SIKY’nin Temel Bilesenleri

IK Havuzu
. Bilgi
. Yetenck

. Beceri

!

is¢i-Isveren iliskileri ve isgdren
Davramslar

. Psikolojik sézlesme
. fsle ilgili ve ya igin gerektirdigi
istege bagh orgiitsel vatandaghik

iK Uygulamalary

fse alma

fs tasarima
Egitim
Katilim
Odiillendirme
Tanima
Degerlendirme
fletisim

Kaynak: Wright, Patrick M., Dunford, Benjamin D. ve Snell, Scott A. (2001), Human Resources and the Reso-
urce-based View of the Firm, Journal of Management, 27:6, s. 705.
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Strateji, bir isletmenin temel misyon ve
hedeflerini belirledigi ve 6rgiitsel kaynakla-
rin1 kullanarak bu hedeflere ulasmak icin
caba sarf ettigi bir stiregtir. K araciligiyla 6r-
glitsel etkinligi saglama olarak igerigi kisaca
6zetlenebilecek olan SIKY nin temel 6zelligi,
her isletmeye stratejik giic veren birbirinden
farkli IK stratejilerinin bulundugudur. Bir is-
letmeye tistiinliik kazandiran IK stratejisi bir
diger isletmede ise yaramayabilmektedir.
Bir isletmenin IK fonksiyonunu “stratejik”
kilan ise IK fonksiyonun isletmenin operas-
yonel, yonetsel ve stratejik gereksinimleri
dogrultusunda orgtitlenmesi, isletme strate-
jisine odaklanmasi ve isletmede isleyen
odiil-denetim mekanizmalarmin stratejik IK
fonksiyonu tarafindan desteklenmesidir
(Tichy ve dig., 1982: 47-59). Strateji ve IKY
arasmndaki bag makro ve mikro diizeyde ele
alinmaktadir. Konu makro ac¢idan ele alinds-
ginda, IK fonksiyonunun isletmedeki sta-
tlisti ve etkisi; mikro agidan ele alindiginda
ise IK fonksiyonun igletme stratejisiyle
uyumu baglaminda IK uygulamalar1 vurgu-
lanmak istenmektedir (Khatri, 2000: 337).
SIKY ile IKY arasindaki fark, fonksiyonun ig-
letmeye sagladig: toplam katkidan, sagladig1
yenilikgi ve yaratici davraniglar: destekle-
mesinden, orgiitsel etkinlik tizerindeki etki-
sinden ve capraz fonksiyonel
biitiinlesmeden kaynaklanmaktadir (Karami
ve dig., 2004: 52). IK orgiitsel cikti yaratan bir
varliktan fazlasi olarak ele alindiginda ve is-
letmeye {istiinliik kazandiracak bir temel ye-
tenek olarak degerlendirilmeye
baslandiginda “stratejik” nitelik kazanmak-
tadir. Bir isletmede stirdiiriilen ¢alisanlarin
yeteneklerini ortaya ¢ikarma ve gelistirme
faaliyetleri, calisanlar arasinda kendiligin-
den gelisen koordinasyon stireclerinin des-
teklenmesi ve Ortiilk bilginin  agiga
¢ikarilmasi araciligiyla olusan sosyal mi-
mari, insan kaynaginin stratejik 6nemini
gozler ontine sermektedir (Mueller, 1996:
757).

SIKYnin ne oldugu ve isletmelere ne gibi
faydalar sagladigiyla ilgili ¢ok sayida calis-
maya rastlanmakla birlikte, teoride goriilen
en biiyiik bogluk KTY acisindan SIKY’nin

pratikte nasil uygulanacag; ile ilgili ¢ok fazla
bilginin bulunmayisindan kaynaklanmakta-
dir. Bu boslugu doldurmak amaciyla Way ve
Johnson (2005: 10) kaynak tabanh yaklasim,
¢oklu paydas yaklasimi, sistematik uzlasi
teorisi ve sistematik referans noktalari teori-
sini biitlinlestirerek bir gerceve gelistirmis-
tir. Cercevede, orgiitsel etkinligin gecerli bir
6l¢iimiintin yapilmasi, ¢coklu paydaslar ve
etkilerinin dikkate alinmasi, 6rgiitsel strate-
jilerle etkinlik arasinda kurulan baglarin yo-
rumlanmasi ve degerlendirilebilmesi igin
gerekli olan araglar yer almaktadir.

Sekil 6’da da gortildiigii tizere Olgiilebilir
araclar olan isletme amacg ve hedefleri ile is-
letme stratejileri arasinda karsilikli bir etki-
lesim bulunmaktadir. Ayni karsiliklilik
isletme amag ve hedefleri ile orgtit kiiltiirii,
isletme stratejileri ile orgiit kiiltiirti ve is-
letme stratejileri ile SIKY arasinda da s6z ko-
nusudur. SIKY isgdren se¢me ve ise alma
stirecleriyle aday havuzunun olusturulmas:
asamasini; sosyallestirme, secilen IK'nin ige
yerlestirilmesi, isinin tasarlanmasi, gti¢len-
dirilmesi, performansinin yonetilmesi ve ge-
listirilmesi stirecleriyle de orgiit iklimini ve
dolayisiyla mevcut insan kaynagini etkile-
mektedir. Mevcut insan kaynagi ortaya ko-
yacagr ciktilar ile Orgtitsel ciktilar:
sekillendirmekte ve sonug olarak isletmenin
finansal degeri ve piyasa degeri tizerinde be-
lirleyici olmaktadir. Bu noktada, isletmenin
finansal ¢iktilar1 tizerinde dis paydaslarin et-
kisi de dikkate alinmaktadir. Elde edilen fi-
nansal ¢iktilar, yeni isletme stratejilerinin
gelistirilmesine kaynak olmaktadir.

Krishnan ve Singh (2011: 64-66) de SIKY
siirecini li¢ asamal1 bir model gelistirerek
aciklamaktadir. Birinci asamada isletme stra-
tejisi formiile edildikten sonra IKY’nin stra-
tejik  amaglarimin  hazirlanmas1  yer
almaktadir. Isletme stratejisinin gelistiril-
mesi asamasinda diger isletme fonksiyonla-
rimin da etkisi bulunmaktadir. IK stratejileri,
IKY'nin stratejik amaglarindan evrilmekte-
dir. Tkinci asamada IK stratejilerine dayani-
larak IKY sistemlerinin olusturulmasi ve
uygulanmas gerceklestirilmektedir. Ugtincii
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Sekil 6
SIKY'nin Teorik Cercevesi
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Kaynak: Way, Sean A. ve Johnson, Diane E. (2005), Theorizing about the Impact of Strategic Human Resource
Management, Human Resource Management Review, 15:1, s. 11.

asamada ise IKY sistemlerinin etkinligine ve
stratejik acidan biitiinlestirilmesine iliskin
sonuglarin degerlendirilmesi ve gézden ge-
cirilmesi yer almaktadir. Siirekli devinim
icinde olan SIKY siirecinin ti¢ asamas birbi-
riyle yakindan iliski icindedir. Genel an-
lamda her ii¢ asama ise iirlin piyasasi,
pazardaki rekabetin durumu, isgiicii piya-
sasl1, paydaslar, yasal mevzuat ve politikalar
gibi ¢evresel sartlardan etkilenmektedir.

SONUC

Giliniimiizde rekabet istiinltigiinii elde
etmek isteyen isletmeler acisindan bu amag
ne kadar dogalsa, bu amaca ulasmak da bir
o kadar zordur. Piyasada uzun vadede ha-
yatta kalabilmenin yolu rakipler karsisinda
ustlinltigli yakalamaktan ve siirekli kilmak-
tan gegmektedir. Stirdiiriilebilir rekabetci tis-
tiinltige ulasmanin odak noktasinda ise
isletmelerin sahip oldugu insan kaynag yer
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almaktadir. Ciinkii diger isletme varhklari-
nin kopyalanmasi, transferi ve gelistirilmesi
insan kaynaginin sahip oldugu bilgi, beceri,
koordinasyon ve yaraticiligin kopyalanma-
sindan gorece daha kolay, daha az zahmetli
ve maliyetlidir.

Bu ¢alismanin baslangic noktasinda stra-
teji, sonug noktasinda ise stratejik insan kay-
naklar1 yonetimi yer almaktadir. Bu iki
noktay1 birbirine baglayan diger kavramlar
ise stirdiirtilebilir rekabetci tistiinliik, kay-
nak tabanli yaklasim ve insan kaynaklar1 y6-
netimidir.

Bir isletmenin stratejiden yoksun olarak
varligini siirdiirmesi ¢ok zordur. Ancak stra-
teji gelistirebilmek icin isletme kaynak ve ye-
teneklerinin varligi zorunludur. Sahip
olunan kaynak ve yeteneklerin rakipler kar-
sisinda rekabetci tstiinliik saglamas: igin
birtakim ayirt edici nitelikler tasimasi gerek-
mektedir. Bu niteliklerin basinda, piyasada
isletme icin firsat yaratacak veya tiiketicile-
rin {retilen iiriin i¢in fazladan maliyete kat-
lanarak satin alma karar1 vermesine neden
olacak kadar degerli olmas1 gelmektedir. Ta-
s1d1g1 degerin yani sira rakip isletmelerin
sahip ol(a)madig1 bir kaynak veya yetenegin
essiz niteligi, isletmeye gecici rekabetgi tis-
tlinltik saglamaktadir. Bu 6zelliklere ek ola-
rak, degerli ve essiz kaynak veya yetenegin
rakipler tarafindan kopyalanamadig;, taklit
edilemedigi, taklit edilmeye calisildiginda
¢ok ytiksek maliyetlere katlanarak yine bir
dezavantaja ugradig1 durumlarda stirdiirii-
lebilir rekabetgi tistiinliik ortaya ¢ikacaktir.
Tim bu 6zelliklere bakildiginda, en degerli,
en nadir ve kopyalanamaz kaynak ve yete-
neklerin insanda bulunacag: diisiincesi, is-
letmelerin IK fonksiyonunu stratejik agidan
ele almasi gerekliligini dogurmustur.

IK fonksiyonuna makro agidan bakan
SIKY, isletme ve fonksiyon icinde hem yatay
hem de dikey uyumu vurgulayan bir yakla-
simdir. Bireysel IK uygulamalariin yerini
isletme ¢apinda uygulanan IK sistemlerine
biraktig: SIKY’de, performansa iliskin de-
gerlendirmeler yapilirken analiz dtizeyi ola-
rak birey degil, grup ve isletme

alinmaktadir. Bu nedenle SIKY nin biitiinciil
bir bakis agisina sahip oldugu goriisi ileri
stirtilmektedir.

SiKY’yi bu denli 6nemli kilan nokta; 6r-
glitsel amag, hedef, strateji, kiiltiir ve iklimle
etkilesime girerek isgoren aday havuzu olus-
turulmasindan IK fonksiyonu ve isletme ba-
zinda ¢iktilar elde edilmesi safhasina dek
bititlin isletmeyi ve paydaslarla iligkileri et-
kiliyor olmasidir. Bu nedenle SIKY, gerek
teoride gerekse pratikte goz ardi edilmemesi
gereken bir kavramdir.
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