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INSAN KAYNAKLARINA DEGER YARATMA

Tamer KECECIOGLU " Mustafa Kemal YILMAZ ™

Oz

Kiiresellesen diinyada ortaya ¢ikan sert rekabet kosullarinda igletmeler gelecege hazirlanmada ayakta kalabilmek
icin temel faktoriin “insan® oldugu gerceginde birlesmislerdir. Bu baglamda, isletmeler siirdiiriilebilir rekabetgi
avantaj saglamak icin temel faktor olan insanin yetenegi ve gelistirilmesi agisindan “yetenek” ve “yetenek
yonetimi” kavramlarima énem vermeye baslamislardir. Bu ¢aligmada, ilk olarak yetenek ve yetenek yonetimi
kavramlar1 anlatilmis, sonrasinda kaynak temelli bakis acisina deginilmis ve son olarak yetenek yoOnetimi
kavramiyla kaynak temelli bakis agisi kavramu iligkisine deginilerek, kavramlar arasinda iliskinin niteligi
uygulamact ve aragtirmacilarin bulgularindan hareketle teorik gercevede ele alinmigtir. Sonug olarak; kaynak
temelli bakis agisindan esinlenerek insan kaynaklarinin temel yetenekler ve yetenek yonetimi kavramina énem
vermesi gerektigi sOylenebilir. Ayn1 zamanda yetenek ve yetenek yonetimini kavramlart rgiit i¢inde bir felsefe
haline getirilerek, bir rekabet¢i avantaj unsuru olarak 6n planda tutulmalidir.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklar1, Yetenek, Yetenek Y&netimi, Kaynak, Kaynak Temelli Bakis Agisi
HUMAN RESOURCES VALUE CREATION
Abstract

Firms who are affected by globalization and the strict conditions of competition, are agreed about the importance
of human being to be affective and to get ready for the future. Because of that companies started to attach
importance to talent and management of talent to get a competitive advantage. Firstly, it is explained that talent
and the concepts of talent in this study and the second part includes the resource based perspective. Lastly,
according to the theoretical framework and the studies of the researchers and some application results, relations
of talent management and the concepts of research based perspective are analyzed.. In Conclusion, we can say
that after inspiration of resource-based view, human resources bases should give the more importance to talent
management and basic skills. Also, talent and talent management concepts should be kept in the organization as
a philosopy and in the forefront as an element of competitive advantage.

Keywords: Human Resources, Talent, Talent Management, Resource, Resource-Based Perspective
GIRIS

Bir orgiit ¢evresindeki kaynaklar ve stratejileri ile birlikte istiin performansa
ulagmaktadir. Stratejik uyum ve stratejik esneklige es zamanli olarak ulasilmasi, stirdiiriilebilir
rekabet¢i avantajin kaynagi olup, orgiitiin ¢cevredeki degisimlere uyarlanma yetenegi olarak
stratejik esnekligine isaret etmektedir (Winfrey, Michalisin ve Acar,1996). Stratejik uyum
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kavrami ile tutarli olarak orgiitlerin rekabetciligi icin kaynak profili ise pazar gereksinimleri
karsilastirilarak bir degerlendirme yapilmaktadir. Degerlendirme, kararsiz ve kararh
cevrelerde birbirinden farklidir. Hiper rekabetci ¢evrede orgiit yapisi orgiitlerin rekabetci
avantajlarimi gelistirmede ve siirdiirmede onemli bir rol oynamaktadir (D’Aveni, 1994: 22).

Calkantili ¢evrede gorevlerin belirsizligi yiiksek derecede olup, bilgi paylasiminin
hizim1 kolaylastirici, ¢alisanlarin performanslarini ayristirict ve tesvik edici bir orgiit yapisi
olusturmalidir. Orgiitlerin de stratejik esnekligin gelistirilmesinde yoneticiler bireyselligi,
yaraticiligt ve hizli tepki vermeyi saglayacak bir kiiltiir olusturmalidir. Kaynak temelli bakis
acisina gore, bir isletmenin karliligi kaynaklarinin bir fonksiyonudur. Karlilik, sahip olunan
kaynaklarla pazar gereksinimi arasindaki uyumu temel almaktadir. Rekabetci avantaj
kazanmada oOrgiit pazar gereksinimini karsilamak icin 0zgiin varliklar1 ele gecirmesine
baghdir. Yaklasima gore stratejik varliklar fiziksel, insan kaynaklar1 ve orgiitsel kaynaklarin
bilesiminden olusur ve bu varliklarin higbiri tek basina 6zgiin olmayan varliklardir. Bilesim
Ozgln hedeflere ulasmada 0zgiin koalisyonun olusturulmasina giindeme getirir. Rekabetci
deger teorisinde ise tiim Orgilitlerdeki en 6nemli varsayim rekabete duyulan ihtiyag, gorevler,
degerler ve algilar arasinda yasanan gerilim olarak goérmektedir. Model insanlarin orgiitleri
icerisinde bu gerilimi nasil algilamasi1 gerektigini anlamalarma yardimei olur (Thompson,
Grath ve Whorton, 1981). Andersen (1981) orgiit igerisindeki bireyler ve koalisyonlarin
davraniglarin1 temel alarak orglitsel yasam egrisi ile rekabet¢i deger yaklasimini bir model
etrafinda biitlinlestirmistir. Bliylime siirecinde bir asamadan digerine gegerken Orgiitliin basari
Olciitlerinin nasil degistigini gostermistir. Boylece orgiitiin biiyiime ve olgunluk asamalarinin
daha iyi anlasilmasi i¢in tamamlayici bir ara¢ kiimesini sunmaktadir. Coff (1997) insani
varliklarin siirdiirilebilir avantaj yaratmasindaki zorluklarin analizi ve ortadan kaldirilmasi
icin bir g¢erceve sunmustur. Yazara gore, varliklarin 6zgiinliigli, sosyal karmagsiklik ve
nedensel belirsizlik insani varliklara yapilan atiflar olurken, yasanacak moral ve motivasyon
sikintilar1, akilciligin smirlanmasi, ise alim ve devir hizi tehditleri, yonetim celigkileri
icerisinde yer alirken, elde tutma Orgiitsel tasarim ve mevcut calisanlar hakkinda bilgi ve
emek pazarindaki adaylar hakkindaki bilgilerde bununla basa ¢ikma stratejileri yer
almaktadir.

GENEL CERCEVE

Genel anlamda insan kaynaklarmin Orgiit performansmin artirilmasi veya
tyilestirilmesinde 6nemli bir rol oynayarak siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajin kaynagi olmasi
istenmektedir. Bu istem/arzu ile gergeklesen arasinda ciddi bir ugurum bulunmaktadir. Bu
ucurumun temel felsefesi insan kaynaklar1 yoneticilerinin i¢ ve dis miisterilerden gelen
talepler dogrultusunda asir1 6l¢lide kisa vadeli yonetsel islere odaklanmalari, stratejik 6ongorii
ve vizyon eksikligi goOstererek insan kaynaklarmin aslinda agik sinir uglarina
dokunulmaktadir. Fitz-enz (1990: xiii, 3-9) insan deger yonetimi ile ¢alisanlar i¢in oldugu
kadar orgiit icin deger yaratma bigimi olarak Orgiitlerdeki “insan” yoOniinii yonetmeye
baglamas1 gerektigini, insan kaynaklariin kendi algisini degistirmesi gerektigini, bunun
icinde Orgiit icerisinde yeniden konumlanarak stratejik kararlarin bir parcast olmasi
gerektigini ifade etmektedir. Insan kaynaklar1 6rgiit icerisindeki i¢ ve dis paydaslar etkileyen
altyap1 yaratir. Bu altyapiya yapilan yatirnm (Ulrich ve Smallwood’a (2003) gore orgiitlerin
rekabetci avantaj yaratmanin temelinde yatan orgiitsel yapabilirliklerini olusturur. Christensen
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(2001), her iiriin veya hizmetin katma deger yaratan faaliyetler zinciri tarafindan tretildigini,
rekabet¢i avantajin 6lgek ekonomisi ve faaliyet alani ile birlikte gittigini ve Pazar konumu
icerisine yerlestigini, her rekabetc¢i avantajin belirli nedenlerle belirli bir zamanda mevcut olan
belirli kosullar kiimesi igerisinde tahmin edildigini ifade etmistir.

Orgiitsel yapabilirlikler orgiitlerin stratejik hedeflerini gerceklestirmesine yardimeci
olur. Amit ve Belcourt (1999), insan kaynaklar1 yonetiminin firmalarin finansal
performansina olan katkisina yeni bir perspektif getirerek, piyasa stratejilerine yiiriitmede
insan kaynaklarinin 6nderliginde ge¢mis deneyimler, mevcut kiiltiir ve sosyal normlar1 da
dikkatte alan Ozgiin bir yaklasim Onermislerdir. Ulrich ve Lake (1990:40) ©orgiitsel
yapabilirligi orgiite 6zgii yetkinlikler yaratilmasinda ¢alisanlarini etkileyecek kurum igi yapi
ve siireglerin olusturulmasinda ¢alisanlarin yapabilirligi olarak tanimlarken, bunun da degisen
miisteri ve stratejik ihtiyaglarina uyarlanma da isletmeleri kuvvetlendirecegini ifade etmistir.
Orgiitsel yapabilirliklerin ~siirdiiriilebilir rekabetgi avantajin  6zgiin kaynagi oldugu
belirtilmistir. Konumuzla ile ilgili olarak rekabet¢i avantajin iki onemli 6lgiit igerdigini;
miisterilere algiladig1 degeri sunmasi ve rakipler tarafindan kolaylikla taklit edilemeyen 6zgiin
teklifler sunmak bu ¢alismanin ana gergevesini olusturmaktadir. Bizim agimizdan her ikisine
ulastigimizda 6rgiitsel yapabilirligin i¢ini doldurmus oluruz, bu iki kavramin ortak paydasina
yetenek yonetimini oturtmamiz ¢alismanin 6ziinli olusturmaktadir. Yetenek kavraminin soyut
varlik olarak almamiz savi ile orgiitsel yapabilirlikler soyut varliklarca yaratilan pazar
degerini olusturur. Brockbank (1999) orgiitsel yapabilirliklerin insan kaynaklarinin sunduklari
oldugunu o6ne siirmektedir, bu onerim Ulrich ve Brockbank (2005:1-3) tarafindan da
savunulmaktadir. Insan kaynaklar faaliyetlerinden ziyade sonuclar iizerine odaklanmanin
ozellikle rekabet¢i avantaj yaratmada Onemli rol oynayan Orglitsel yapabilirligin
olusturulmasina yardimci olacaktir. Bunun yaninda insan kaynaklar1 uygulamalar1 paydaslarin
goriisleri ve istekleri dogrultusunda deger yaratmasi gerekir.

Bu noktada karsimiza “mimari” sorunsali ya da egriltilmesi ¢ikmaktadir. Mimari;
Becker ve Gerhart (1996), Becker ve Huselid (2006), Kang, Morris ve Snell (2007), Lepak ve
Snell (1999), Wright, Dunford ve Snell (2001), Wright ve McMahan (1992), Ulrich ve
Brockbank (2005) gibi ¢ok ¢esitli yazarlar tarafindan kullanilmaktadir ve stratejik insan
kaynaklar1 yonetiminde deger yaratma kavraminin altin1 doldurmaktadir. Bu kavrami daha
sonra konumuz olan yetenek yonetimi mimarisine indirilirse, Orgiitce yetenek ydnetiminin
etkin olarak yonetilmesini garanti etmek i¢in dnceden tasarlanarak ve planlanarak gelistirilen
sistemler ve siiregler bilesimidir. Kaynak temelli yaklasimin 6ziinii olusturan, katma deger
yaratmasi, nadiren bulunmasi, taklit edilememesi ve ikamesinin olmamasi olarak
tanimladigimiz yetenek, siirdiiriilebilir rekabetci avantaja ulasma ve deger yaratan stratejileri
yaratmada oOrgiitii gliclendirecektir. Yetenek kavramina stratejik varlik olmanin yaninda
potansiyel anlamda deger yaratmaya katkida bulunmada islenebilir bir olgu olarak
bakilmaktadir. Schiemann (2014) yetenek mimarisine yetenek yasam egrisinin etkin olarak
yonetilmesine dikkat cekmektedir. Sparrow ve Makram(2015), orgiitsel seviyede degerin
orgiitlerin performansini artirma ve ekonomik deger yaratmak icin orgiitiin Pazar firsatlarina
tepki vermede giiclendirici stratejileri hayata gecirme yapabilirlikleri ve kurum i¢i kaynaklar
arastirildiginda yaratildigini ifade etmektedir. Yetenek yonetimi agisindan deger yaratma,
stratejiye ulagmanin temelini olusturan orgiitsel yapabilirlikleri gelistirecek 6zgiin yetenekleri
bulma, elde tutma ve motive etmede planlanmis siiregleri ifade eder.
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Yaratilan bu siireclerden orgiit icin yeni degerler yaratmasi beklenmektedir. Rappaport
(1980) deger kavramini bir firmanin ekonomik basarisi olarak ifade ederken, Whiteley (1993),
degere bir firma ile etkilesim igerisindeki miisterilerin algiladiklar1 olarak bakmakta, Quinn ve
Rahrbaugh (1981) kisisel degerler ve bireylerin fikirlerini Orgiitlerin degerleri iginde
bicimlendirmektedir. Hultman ve Gellerman (2002:3) ise ihtiya¢ duyulan iligkiler anlaminda
bizlere yardimer oldugunu, temel tercihin yasamda onemli oldugu hakkindaki inang¢larimizi
yansittigini, temel fonksiyonunun ihtiyaglarin1 karsilamamiz gerektigini ifade etmistir. Deger
kavramini insan kaynaklarindan ziyade paydaslarin istemleri dogrultusunda olusturulmasi ise
pazarda “surdiiriilebilir” olmanin en oOnemli kosulu olan “yetenek” diisiincesinin
yerlestirilmesi 6nem tagimaktadir. Bu konuda yapilan en iyi ¢alisma, Rucci ve arkadaslarinin
(1998) gergeklestirdigidir. Yazarlar c¢alisan-miisteri-kar modelini gelistirmisler, toplam
performans gostergesindeki % 4 liikk bir artisin miisteri tatmininde % 4 liik, 12 ayda ise 200
milyon dolarlik ek bir ciro kazang artisi, finansal tablolar {izerinde olumlu etkisi oldugunu
ifade etmislerdir.

Deger yaratma etkisinin ilk nce paydaslardan gelmesi i¢in yetenek kavraminin katma
deger yaratmasi, nadiren bulunmasi, taklit edilememesi ve ikamesinin olanaksizligini
giindeme tasimak gerekir. Bunun icinde insan kaynaklarin isinin odagina yetenegi
yerlestirirken, ihtiyag duydugu yetenek profilini stratejik ihtiyaglari ile birlikte yiiriitmelidir.
Ana bakis agis1 olarak yetenegi rekabetci avantajin kaynagi olarak gormelidir. Paydas
beklentileri ile oOrgiitsel yetkinliklerin ilistirilmesi deger yaratma acisindan dogru olarak
belirlenmesi ile paydas beklentilerinin yerine getirilmesini amaglamaktadir (Rucci, 1998:91).

KAYNAK TEMELLI BAKIS ACISI

Daha 6nce Rappaport’ta ifade ettigimiz deger kavramina “ekonomik™ acgidan yaklasim
karsiligini  Barney ve Clark’da  (2007:122) bulmustur. Yazarlar insan kaynaklari
fonksiyonunun gelirleri nasil artiracagi ya da maliyetleri nasil azaltmaya odaklanmas: ile
“nasil” sorusunu yanitlamasi gerektigini one siirmektedirler. Yazarlar gelir artisinin insan
kaynaklar1 agisindan ulasilmast daha uzak bir hedef olarak gérmektedirler. Kaynak temelli
bakis agis1 konusunda; Rumelt (1984), Wernerfelt (1984), Barney (1986), Barney 1991,
Dierickx ve Cool (1989), Corner (1991), Kogut ve Zander (1992), Amit ve Schoemaker,
(1993), Peteraf (1993), Teece, Pisano ve Shuen, (1997) gibi ¢ok sayida yazar rakipler
karsisinda siirekli olarak iistiin bir kazan¢ saglamanin yollar1 iizerinde durmustur Genel
anlamda firmalarin insan kaynaklarinin degerinin rekabet¢i avantaj i¢in zorunlu fakat yeterli
olmadig1 goriisii hakimdir. Insan kaynaklarinin yapisinin diger rakip firmalarda olmamasi
istenir. Bu nadirligin en 6nemli deseni oOrgiitiin sahip oldugu yetenek profilleridir. Wright,
McMahan ve McWilliams (1994) bu durumu firmalarin ¢alisan temininde kullandigi emek
havuzunun “homojenligine” baglamaktadir.

Kaynak temelli bakis acis1 orgiitlerin 6zgilin varliklar1 ve yapabilirliklerini bir avantaj
kaynag1 olarak gorme lizerine olusturmustur. En 6nemli avantaj kaynagi da yeteneklerin
derinligi ve kalitesidir. Cogu firma orgiitlerdeki gorevleri i¢in temin edilecek emek havuzunu
homojen olarak goriir. Yetenek yonetimi kavramu ile birlikte giden aday toplama, se¢me, ticret
uygulamalari ve kiiltiirlin de olusturacag: farkliliklar emek pazarindaki heterojenligi artirmaya
yardimci olacaktir. Yetenek yonetiminin orgiite nasil katma deger yaratacagini farklilagtirarak
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anlamada yardimci olur. Elit anlamda bulunmasinin zorlugu, yerine kisilerin bulunmasi
zorlugu ile is anlaminda diger calisanlarla karsilastirildigin da oOrgiite orantisiz bir katkida
bulundugu varsayimi temel alinir. Bu varsayimi temel alan ¢ok sayida yazar bulunmaktadir;
Axelrod, Handfield-Jones ve Michaels (2002), Axelrod, Handfield-Jones ve Wwelsu (2001),
Chambers, Forlon, Handfield-Jones, Hankin ve Michaels (1998), Guthridge, Komm ve
Lawson (2006), Luthans, Hodgetts ve Luthans (1997: 73-81) bu yazarlarin baslicalaridir.
Farklilastirma ve smniflandirma 6zellikle 1990°larin sonlarinda ortaya c¢ikmustir. Insanlara
farklilastirilmis yaklagim kavrami stratejik portfdy kavramindan gelistirilmistir. Kaynak
temelli yaklasimda o6zgilin yapabilirligin biricik dogas1 orgiit igerisinden olusturulmasi
arzulanir. Orgiitler arasindaki olusturulacak yetenek farkliliklari, bunun is modelleri
tizerindeki etkileri, bu etkinin rekabet¢i avantaj olusturan yapabilirlikleri giindeme tasir.
Orgiitlerin insan kaynagmin derinligi ve kalitesi kisa vade de bu yetenek ydnetimi
uygulamalarinin rakiplerce taklit edilebilirligi s6z konusudur. Bu noktada devreye yetenege
saygi duyan, elde tutulmasini saglayan 6zgiin bir kiiltiir anlayis1 devreye girmektedir. Stratejik
hedeflerle birlikte giden firmaya 6zgiin yetenek kiiltiirli anlayis1 ve isleyisi taklit edilemezligi
saglamaktadir.

YETENEK YONETIMINE KAYNAK TEMELLI YAKLASIM ILISKIiSi

Temel ¢ikis noktalarina baktigimizda; yetenek kalitesi ve derinligi yolu ile katma
deger yaratmak ve rekabet¢i avantaj ve istiinlik saglamanin kaynak temelli yaklasim
iliskisini tamamladigin1 ifade edebiliriz. Dierickx ve Cool (1989), yapabilirlikler ve
varliklarin bilesiminden tiireyen avantajin karmasik sosyal siireglere ilistirilmesinin zamanla
olusacagin ifade etmislerdir. Yetenekli yoneticilerin takim igerisindeki pozitif etkisi ile deger
yaratilmasi yine onem tasimaktadir. Bu konuda Alchian ve Demsetz (1972:777-795) takim
tiretimi konusunda tanimlarken, rakiplerce taklit edilmesi zor, nedensel belirsizlikler olarak
ifade edilirken, takim {iyelerinin sosyal anlamda karmasik iliskileri icermesi nedeni ile
orgiitler aras1 transferleri imkansiz haline getirmekte, bu ise orgiitlere ek bir fayda saglarken
takim oryantasyonunun ©Onemi vurgulanmaktadir. Orgiit {iyeleri arasindaki iliskilerin
gelistirilmesi ve benimsenmesinde yetenek yonetimi kavrami 6nemli bir rol oynamaktadir.
Yetenekli yoneticiler genel yetkinlik ve yapabilirliklere sahiplendikleri insan sermayesi teorisi
insan kaynaklarinin genel yetkinlikleri ve firmaya 6zgii yetkinlikleri arasinda bir ayrima
gitmistir (Flamholtz ve Lacey, 1981). Genel yetkinliklerin bir bagka firmaya da transfer
edilebilir 6zelliklerini de i¢inde barindirmaktadir. Genel yetkinlikler ve bununla bagli yetenek
yonetimi uygulamalar tiim firmalarda esit deger yaratmamaktadir. Rekabet¢i avantaj kaynagi
yaratmakla beraber “siirdiiriilmesi” i¢in zorunlu olabilir. Rousseau ve Greller, 1994 ve
Kissler, 1994 in bahsettigi “yeni psikolojik sdzlesme” karsilikli olarak ¢aligma garantisi degil,
calisabilirlik garantisi verebilmektedir. Diger orgiitlerde kullanilabilir yetkinliklerin temelini
olusturan zorunlu egitimlere yapilacak yatirimlar emek pazarindaki yetkin kisilerin cezp
edilmesi ve elde tutulmasini saglamayabilir. Firmaya 6zgili rakiplerce taklit edilmesi zor,
katma deger yaratan daha davranigsal ve psikolojik yapimizda gizli yetkinliklere yapilacak
yatirimlar rekabetci {istiinliik elde edilmesine yol agacaktir.

Yiiksek potansiyelli calisanlarin  kariyerlerinin  erken asamalarinda ortaya
cikarilmalari, yeteneklerin belirlenmesi ve gelistirilmesi kavramlar1 da yetenek yonetim
stirecleri igerisinde yer almaktadirlar. Yetenek kavramina nasil bakildig1 ve bu kalitenin nasil
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yaratilacagimin anlasilmasi konusunda Orgiitte ortak bir anlayisin benimsenmesi gerekir. Bu
noktada Cappelli (2008:122) yetenek yoOnetimini insan sermayesi i¢in duyulan ihtiyaclari
isverenler agisindan karsilayacak bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. insan sermayesinden nasil
deger yaratiriz sorusunu yanitlamak isteyen, Boudreau ve Ramstad (2006, 2007) yeteneklerin
gruplanmas1 ve kiimelenmesini temel alan “temel yetenek havuzlar1” kavramini ortaya
atmiglardir. Yazarlara gore havuzlardaki insan sermayesi yatirimlari ¢ogunlukla orgiitsel
yapabilirligi, stratejik basar1 ve rekabet¢iligi iyilestirmek igindir. Stratejik portfoy mantigr ile
hareket edilerek farklilastirilan yatirimlarin yine orantisiz Ol¢lide farklilasan bir kazang
getirecegi, stratejik deger i¢in bir “havuzlama” sisteminin tanimlanmasi gerektigi
vurgulanmaktadir. Bowman ve Hird (2014:78) bunu sinirlhi say1 da smifi gecen yeteneklere
uygulanmasi nedeni ile yetenek havuzlarina girisin kisitlanmasini bir tehlike olarak gorerek,
cesitli yazarlar1 (Collings ve Mellahi, 2009; Schuler, Jackson ve Tarique, 2011 ve Scullion ve
Collings, 2011) yetenege daha esitlik¢i, iiniversal ve kapsayici yaklasimlart ile kiiltiirel
anlamda bir tezatlik teskil etmektedir.

Kariyerlerinin erken asamasinda yetenekleri belirlemek, firmaya 6zgii yetkinliklere
sahip olmasini bu da siirdiiriilebilir bir rekabetgi tistiinliik kazanmasini1 engelleyici bir durum
yaratabilir. Bu ise firma igerisindeki yetenek yOnetim siireclerini istemeyerek
“homojenlestirme”’sini saglamaktadir. Calisanlara belirli sablonlarla veya orgiitiin yetenege
nasil bakilacagi konusundaki kat1 inan¢ kiimesi ile yaklasarak c¢alisanlar1 ise almak ve
gelistirmek, yine bir tehlike olmasinin yaninda farklt bakis acgilarinin  gelismesini
engellemekte, disaridan olusabilecek tehlike ve firsatlara tepki verme kapasitemize de ciddi
bir darbe vuracagi konusunda bir takim goriisler bulunmaktadir. Havuz felsefesi yeteneklerin
elde tutulmas1 ve gelistirilmesi ile birlikte giden maliyetlere bir yatirim gozii ile bakilmasini
gerektirmistir. Bu baglamda, Bowman ve Ambrosini (2000) stratejik yonetimin bir deger
teorisine duydugu ihtiyaci ilk defa ortaya koyan yazarlardir. Stratejik varliklarin katma deger
yaratirken bunlarin rakiplerce taklit edilmesinden kaginmanin yollarinin ¢ok hizli bulunmasi
onerilmektedir. Barney’e (1991) gore insan sermayesi kaynaklarinin firmanin ¢aliganlarinin
bilgisi, yetkinlikleri, yapabilirlikleri, zekasi, iligkileri ve deneyimleri ile temsil edildigini ifade
etmektedir.

Konuya insan kaynaklar1 acisindan bakildiginda, Barney ve Clark (2007:134) insan
kaynaklar1 yonetimi igerisinde bireysel uygulamalarin (e8itim, 06diil, se¢me sistemleri,
performans yonetimi gibi) siirdiiriilebilir rekabetci avantaja Onciililk etmeyebilecegi, insan
kaynaklar1 yoneticilerinin degisik insan kaynaklar1 uygulamalarinin her biri i¢in tanimlamay1
thmal ettigini savunmaktadirlar. Cesitli yazarlara goére (Wright ve Snell, 1991; Lado ve
Wilson, 1994; Becker ve Gerhart, 1996) insan kaynaklari i¢in zorluk, insan kaynaklarinin
birbirinden bagimsiz en iyi uygulama kiimelerini gelistirmekten ziyade bir sinerjik etki
yaratacak insan kaynaklari uygulama sistemlerini gelistirmektir. Insan kaynaklar1 alt
sistemlerinin yiiksek derecede igsel iliskilendirilmesi ile Oonemli bir mantiksal degisime
gidilirken bunun rakiplerce tanimlanmasi ve kopyalanmasi zordur. Bu tiir tutarhilik ve
tamamlayicilik siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj kaynagi olustururken, bu konu da yapilan bir
takim calismalar (MacDuffie, 1995; Delery ve Doty, 1996; Youndt ve arkadaslari, 1996)
insan kaynaklar1 alt stlireclerinin birbirleri ile biitiinlesik olmas1 gerektigi savin
desteklemektedir. Bartlett ve Ghoshal (2002) sirketlerin yetenek savaslarini ve 6zgiin bilgi,
yetkinlik ve deneyimli bireylere dogru yonelmesi ile kit stratejik kaynak olarak tanindigini,
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calisanlara bir “yetenek yatirnmi” olarak goriildigiinii ifade etmislerdir. Bu kaynaklarin
kullanim1 deger yaratan stratejilerce yararlanilmasi “heterojen” olmali ve bir firmadan
digerine transfer olmamalidir. Deger acisindan ise oOrgiitlerin temel yapabilirliklerine 6nemli
katk1 saglamas1 noktasinda insan sermayesine ve yetenekli kisilere bakilmaktadir. insanlara
ister kapsayici, isterse dislayici agidan yaklasilsin bunlarin potansiyelini ortaya ¢ikaracak
yetenek siire¢lerinin mutlaka organize edilmelidir.

Genel yapabilirliklere sahip yiiksek potansiyelli olanlar degerlidir, bundan dolay1
odillendirilmeli ve adanmigliklar1 saglanmalidir. Kaynak temelli yaklagimda ise firmalar
arasinda es degerde olan ve kolaylikla kazanilan herhangi bir varlik veya yapabilirlik
Rumelt’e gore (1984) bu tip yonetsel yetenekler disaridan alinirken, Orgiit igerisinde
olusturulmaz. Firmaya 6zgiin teknik bilgiye sahip bireyler en degerli olanlardir. Bunlarin
yetkinliklerine yapilirken firmada farklilik yaratacak Ongdriiye sahiptirler. Bu bilgi
destekleyici sistemler, yapilar ve slireclerce desteklenir ve Orgiit icerisinde igsellestirilen
yetenekler arasinda igsel iliskinin olusturulmasi ile disaridan temininden ziyade igeriden
olusturulmas1 daha kolaylasir. Bu bilgi insan kaynaklari yoneticilerinin bir stratejik ortak
olarak davranmasi i¢in zorunlu bir baslangi¢ noktasidir.

Ayrica nasil bir pozisyon niteligi konusunda da karar vermek gerekir. Firmay1
rakiplerden ayirict ana temalari, bu farklilagtirmaya ulagmak i¢in deger zincirinin yeniden
kurgulanmasi 6nem tasimaktadir. Bazi firmalarda degerli ve taklit edilemeyen varliklar
orgiitlerin hislerine, kisaca firmanin kiiltiiriine ilistirilmistir. iste tam da bu noktada, 6rgiitlerin
Ozglin kosullar1 ile uyumlu bir gelisim yaklagimma da ihtiya¢ vardir. Gelisimde firma
performansina pozitif etki, rekabet¢i avantaj saglayacak gelistirme ve gelecekte ihtiyag
duyulabilecek yapabilirlikleri belirlemek baslangi¢c noktamizi olusturacaktir. Dis cevrelerin
dinamik ve oOnceden tahmin edilemezligi ihtiya¢c duyabilecek is bilgisi ve yapabilirlik
cesitlerinde dnceden tahmin edilmesini zorlagtirmaktadir. Bu zorluk daha fazla cesitlilige
olanak tanimaya ve esneklige duyulan ihtiyac1 da koriiklemektedir. Firmalarin basarisindaki
nitelikler, kisilikler, 6zgiin kosullar ve belirli Ongoriilere dayanmasi nedeni ile yargilara
dayanilmasi ka¢inilmazdir. Elit yiiksek potansiyelli kisilerin belirlenmesi i¢in temel Sl¢iitlerin
Onerilmesi gerekir. Bu ise yukarida da ifade edildigi iizere is modellerinin akisinin diisiik
(stratejik kararlilik) oldugu durumlar da gerekli olup bir risk ve tehlikeyi de beraberinde
tasimaktadir. Martin ve Schmidt’in (2010) yaptig1 arastirmada yliksek potansiyelli olanlardaki
Olctitler olarak yapabilirlik, tutku ile baglanmak/adanmislik ve arzu/heyecan ortaya ¢ikmustir.
Sorun ise, bu evrensel dlgiitlerin her sirketin ihtiyaclari ile ortiismemesidir. Hemen is oyununa
girmeye hazir olanlarin bekledigi “benchin” kuvvetlendirilmesi firmalarin deger siireclerine
dahil olmasi, firmaya 6zgili deneyim yasamamais kisilerin ige alinmasi rekabet¢i avantajin elde
tutulmasinda yikici etkiye sahip olabilir. Siklikla, iki veya ii¢ yil da bir gorev rolleri yolu ile
yiiksek potansiyelli olmaya yonelten yetenek sistemlerine kaynak temelli bakis agis1 elestirisi
getirilirse, bu siirede gercekten deger yaratacak bilgi ve deneyim yonelimli Ongoriilerini
gelistiremeyebilirler.

Bireylerin uzun vadeli gorevlerde kalmalari rekabetci avantaji destekleyebilir. Insan
kaynaklar1 uygulamalar1 orgiitler de insan sermayesi ve ¢alisanlarin baglhiligini gelistirme de
onemli bir kaldiragtir. Insan kaynaklari uygulamalari orgiite defer sunan isgiiciiniin
yetkinliklerini dogrudan etkilerken yetenek yonetimi genis bir perspektiften deger kaldirag
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etkisini gosterir. Insan kaynaklari rekabetci avantajin bir kaynagi olan insan varligmin
gelistirilmesindeki etkinligi yolu ile performansi etkiler (Ulrich, 1997: 28). ise alim, se¢me,
egitim ve kariyer gelistirme silireclerinin etkin kullanilmasi ile maliyetlerde bir azalma,
yetkinliklerin kazanilmasindaki hiz artis1 ihtiyag duyulan gorev performansinin 6tesinde kisiyi
biitiin olarak degerlendirildigi savunulmaktadir (O’Leary vd. 2002). Paydas beklentilerini
artirmak ve degerli sonuglar iiretmek i¢in bireysel yetkinlikler ve orgiitsel yapabilirliklerin
biitiinlestirilmesi bir tiir kaldirag mekanizmasidir. Deger yaratma da insan kaynaklar isin bir
parcasi olan paydaslar1 tanimalidir. Paydaslarin olmasi istedigi hedefler ve degerler nelerdir?
Insan kaynaklarmin sundugu hizmetler is paydaslarimizin maliyetlerini veya gelirlerini nasil
artirtyor? Bu hizmetler dis paydaslara etkin olarak sunuluyor mu? insan kaynaklari isin
pargasi degil, kendisidir. insan kaynaklar1 yaptig1 her isin odagma paydaslarinin taleplerini
yerlestirmelidir. Insan kaynaklar1 &rgiitlerin siirdiiriilebilir rekabetci avantaj yaratmasimin
temelini ve DNA’sin1 olusturan orgiitsel yapabilirligin gelistirilmesinde mimar ve miihendis
roliinii iistlenmelidir. Ciinkii genel anlamda insan kaynaklar1 ve yetenek yonetimi taklit
edilemez, kopyalanamaz ve katma deger yaratarak olusturulan insan kalitesi ve derinligi ile
rekabetci avantajin en 6nemli kaynagidir.

SONUC

Yeteneklerin yetkinlikleri ile orgiitiin kisa ve uzun vadeli dis ¢evreye olan yasamsal
tepkisi arasinda bir iliski kurulmalidir. Bu iliski insana yapilacak yatirimlarin yoniinii de
belirleyecektir. Insan kaynaklar1 faaliyetlerinin maksimum katma deger yaratacak bicimde
orgiitlenmelerini, insan kaynaklar1 felsefe, politika ve stratejilerinin yeniden diizenlenmesini
saglarken insan kaynaklari sonuglarina odaklanmamizi saglayacaktir. Insan kaynaklari
yeteneklerin bireysel yapabilirliklerini artirma da ve Orgiit icerisinde kalmalarini ve
adanmisliklarmi saglamak igin net bir “calisan deger teklifi” sunmalidir. Insan kaynaklari
orgiit icerisindeki paydaslarin dis ¢evre de olusabilecek risk ve firsatlara, stratejiye, siireglere
ayni lensle bakmalarin1 saglamak i¢in “ortak bir akil” gelistirmelidir. Bu ise ortak
duyumsamayi, davranmay1 ve hareket edilmesini giindeme getirir. Bu giindemin temelinde bir
dontistim kiiltiirii yatar. Stratejik anlamda belirlenen davranis kaliplar1 yaratmak kiiltiir ve
yapabilirligi temel alarak is ¢evresindeki egilimlere ve is stratejilerine ortak bir bakis agisinin
cercevesini ¢izer. Insan kaynaklarinin temel rollerinden biri olan ve kaynak temelli yaklagimi
olusturan nitelikleri igerisinde barindiran “Orgiitsel yapabilirlikler” igerisinde “yetenek”
kavrami, felsefesi ve dislincesinin yerlestirilmesi ve koklesmesi i¢in ¢aba gostermelidir.
Kaynak Temelli Goriise gore rekabet avantaj1 ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan bu
kaynaklar stratejik kaynaklar olarak tanimlanabilir. Baska bir ifade ile kaynaklar, ticareti
yapilamadigi, taklit edilemedigi, ikame edilemedigi ve organize edilebildigi Olciide
stratejiktir. Bu dogrultuda, isletmeler icin insan ikame edilemeyen bir faktdr oldugundan
onemli bir noktadadir. Bu baglamda yeteneck kavrami da Onemlidir, ¢iinkii yetenek
degerlendirebildigi 6l¢iide rekabet avantaji saglayabilir (Barney ve Clark, 2007:139).

Bagka bir ifade ile kaynaklar, ticareti yapilamadigi, taklit edilemedigi, ikame
edilemedigi (Dierickx ve Cool, 1989: 1510) Kaynak Tabanli Goriisiin iki temel kabuliinden
biri olan kaynak heterojenligine vurgu yapmis ve geleneksel ekonomin arz-talep odakli, arz ve
talebi dengeleyerek kar elde etme diisiincesinin 6tesine gegmistir (Barney ve Clark, 2007: 11).
ve organize edilebildigi 6l¢giide stratejiktir (Barney ve Clark, 2007: 67).
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Yazarlar ¢ogu orglitte kisa ve uzun vade de karar vermeye odaklanma ve kaynak
dagitimi arasindaki aligveris de bir gerilimin mevcut oldugunu, insan kaynaklarinin mevcut
orgiitsel ihtiyaglar1 karsilama da zorluk ¢ekerken uzun vadeli orgiitsel stratejileri aragtirmaya
da ¢ok az zaman harcamaktadirlar, yazarlar bu egilimi kirmak ic¢in insan kaynaklarini bir
stratejik roliinii oynamalarini tavsiye etmektedirler. Insan kaynaklar siirekli olarak nadiren
bulunan, taklit edilemeyen, katma deger yaratan ve ikamesi olmayan (yerinin doldurulmasi
nispeten zor olan) Orgilitsel yapabilirligi mevcut ve gelecekteki stratejiler dogrultusun da
sorgularken buradan gelen bilgilerle kendini de siirekli yenilemelidir.
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