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OZET

Stratejik yonetime olan ilginin her gecen giin artmasi, degisik isletme fonksiyonlarimn stra-
tejik yonetim siirecindeki rolleri konusuna olan ilgiyi de arttirnustir. Insan kaynaklar: yonetimi,
stratejik yonetim siivecine stratejik insan kaynaklart yonetimi (SIKY) ile biitiinlesmeye calismak-
tadwr. Stratejik yonetim alaninda kaynaklara dayali isletme modelinin (KDIM) ortaya ¢ikist,
SIKY'yi énemli élgiide etkilemistir. KDIM 'ye gore, siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiiniin temel
belirleyicisi isletme kaynaklaridwr ve insan kaynaklar: igletmenin énemli kaynaklarindan biridir.
Bu diisiince KDIM ve SIKY nin dogal bir uyum icerisinde olduklarini gostermektedir. KDIM
bugiin SIKY alaninda en sik kullanilan model haline gelmistir. Bu ¢alismada, KDIM ve SIKY 'nin
temel goriisleri kisaca agiklandiktan sonra, KDIM'nin SIKY’ye nasil uygulanacagi literatiir
taramasina dayali olarak incelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Insan Kaynaklar Yonetimi, Kaynaklara Dayali Isletme Modeli.

RESOURCE-BASED STRATEGIC HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

ABSTRACT

Increasing interest in strategic management has given rise to various business functions to
deal with their role in strategic management process. Human resource management trys to
integrate itself into strategic management process through strategic human resource management
(SHRM). The emergence of resource-based view of the firm (RBV) in strategic management field
has affected SHRM substantially. According to RBV, the main determinant of sustainable
competitive advantage is firm resources, and human resource is one of the important firm
resources. This thought shows that RBV and SHRM are in a natural match. Today, RBV has
become the most frequently used model in SHRM field. In this study, after briefly stating the main
thoughts of both RBV and SHRM, how RBV can be applied to SHRM was examined by reviewing
the literature.

Keywords: Strategic Human Resource Management, Resource-Based View of the Firm.
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1. GIRIS

Stratejik yonetime olan ilginin her gegen giin artmasi, degisik isletme fonksiyonla-
rinin stratejik yonetim siirecindeki rolleri konusuna olan ilgiyi de arttirmistir. Insan
kaynaklar1 yonetimi (IKY), stratejik yonetim siirecine stratejik insan kaynaklar1 yoneti-
mi (SIKY) ile biitiinlesmeyi amaglamaktadir. Baska bir deyisle, SIKY nin temel amaci,
IKY nin stratejik yonetim ile biitiinlesmesini saglamaktir. Son yillara kadar SIKY ala-
nindaki ¢aligmalar, bagimsiz IKY uygulamalari ile isletme performansi arasindaki iliski-
lerin arastirilmasi seklinde olmustur. Ancak, durum bugiin énemli 6lgiide degismistir.
Stratejik yonetim alaninda kaynaklara dayali isletme modelinin (KDIM) ortaya cikis,
siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiiniin (SRU) kaynag1 konusunda 6nemli bir paradigma
degisikligine yol agmustir. Bu modele gore, SRU’niin temel belirleyicisi isletmenin dis
cevresindeki firsatlar degil, kontroliinde bulunan kaynaklaridir. Bu model bugiin strate-
jik yonetim alaninda en ¢ok kullanilan model haline gelmis ve stratejik yonetim alaniyla
ilgili biitiin konular1 etkilemistir. SIKY de bu modelden etkilenmistir. Ancak, KDIM
dogrudan SIKY nin dogmasina yol agmamakla birlikte, SIK'Y ’ye teorik bir temel sagla-
yarak onun gelismesine onemli katkilarda bulunmustur. KDIM’ nin SRU’niin temeli
olarak isletme kaynaklarini gérmesi ve insan kaynaklarinin da igletmenin en 6nemli
kaynaklarindan birisi olarak kabul edilmesi, SIKY ve KDIM anlayislarmin dogal bir
uyum igerisinde olduklarin1 gostermektedir. Bu nedenle, KDIM son yillarda SIKY ala-
ninda sik kullanilan model haline gelmistir. Béylece, KDIM’ye dayali SIKY anlayisin-
da, insan kaynaklar1 hem calisanlar hem de fonksiyon olarak bir maliyet kaynag1 olarak
goriilmekten ¢ok, isletme igin deger yaratan stratejik bir kaynak olarak goriilmeye bas-
lanmugtir.

Bu calismada, KDIM’nin ve SIKY’nin teorik yapisi ilerideki agiklamalara temel
olusturacak sekilde kisaca agikladiktan sonra, KDIM’nin SIK'Y’ye nasil uygulanabile-
cegi incelenmistir. Baska bir deyisle, insan kaynaklarmin hangi kosullarda SRU kaynag1
olabilecegi ve IKY uygulamalarmin bu siirecteki rolii literatiir taramasina dayal1 olarak
incelenmistir. Boylece, stratejik yonetim ile insan kaynaklari yonetimi arasinda bir
kopriiniin nasil kurulabilecegi KDIM agisindan ortaya konulmaya ¢alisiimstir.

2. KAYNAKLARA DAYALI iSLETME MODELI

Kaynaklara dayali isletme modeli (KDIM), 6zellikle 1980°li yillardan sonra gelisen
ve tek bir endiistride tek bir isletmenin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii (SRU) elde
etmesini isletme kaynaklarma dayanarak aciklamaya calisan bir modeldir. KDIM,
SRU’niin temel belirleyicisi olarak dis ¢evredeki firsatlardan ¢ok, ic cevredeki giiclii
taraflar1, baska bir deyisle isletmenin kaynaklarini goriir. Buna gore, bir isletmenin ne
yapabilecegi sadece karsilastigi firsatlarin degil, ayn1 zamanda kontroliinde bulunan
kaynaklarin bir fonksiyonudur (Tecee, Pisano ve Shuen, 1997: 513). Bu kisimda,
KDIM’nin temel kavramlar1 ve goriisleri, ilerideki aciklamalara temel olusturacak se-
kilde kisaca agiklanacaktir.

2.1. Kaynaklar

Isletme kaynaklar1 degisik sekillerde tanimlanabilmektedir. Kaynaklar, bir isletme-
nin giiclii veya zayif tarafi olarak disiiniilebilecek her seydir veya isletmeye kismen
bagli olan somut ve soyut varliklardir (Wernerfelt, 1984: 172). Kaynaklar, iiretim siire-



ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 2, Sayt 3, 2006 185

cine katilan girdilerdir (Grant, 1991b: 118). Kaynaklar, isletmenin sahip oldugu veya
kontrol ettigi mevcut faktorler stokudur (Amit ve Schoemaker, 1993: 35). Kaynaklar,
bir igletmenin strateji gelistirmek ve uygulamak i¢in kullandig1 somut ve soyut varlik-
lardir (Barney, 2001: 54). Kaynaklar; somut varliklar, soyut varliklar ve orgiitsel yete-
nekler olmak {izere ii¢ temel gruba ayrilabilir (Collis ve Montgomery, 1998: 27).

1) Somut varhklar; varliklar fiziksel olarak gézlemlenebilen varliklardir. Bu tiir
varliklar belirlemek ve degerlemek kolay oldugu igin, genellikle ticarete konu olan ve
bilangoda goziiken varliklardir (Grant, 1991a: 100). Somut varliklara 6rnek olarak;
binalar, {iretim tesisleri, nakit para miktar1 gosterilebilir. Somut varliklarin rakipler
tarafindan taklit edilmeleri goreceli olarak daha kolay oldugu i¢in, SRU potansiyeli
oldukga diisiiktiir (Collis ve Montgomery, 1998: 27).

2) Soyut varhklar; varliklar fiziksel olarak gbzlemlemeyen varliklardir. Bu tiir
varliklar belirlemek ve degerlemek nispeten zor oldugu i¢in, daha az ticarete konu olan
ve genellikle bilangoda goziikmeyen varliklardir. Soyut varliklara 6rnek olarak; marka
ady, isletme iinii, patentler, lisanslar gosterilebilir. Soyut varliklarin rakipler tarafindan
taklit edilmeleri goreceli olarak daha zor oldugu igin, SRU potansiyeli kisa dénemlidir
(Fahey, 2000).

3) Orgiitsel yetenekler; bir isletmenin belirli faaliyetleri rakiplerinden daha iyi ye-
rine getirebilme veya kaynaklarini daha iyi kullanabilme kapasitesidir (Collis, 1994:
145). Yetenekleri belirlemek ve degerlemek oldukga zor oldugu igin, ticarete konu ol-
malar1 ve bilangoda goziikmeleri de olduk¢a zordur (Hopes, Madsen ve Walker, 2003:
890). Orgiitsel yeteneklere 6rnek olarak; hizli yeni iiriin gelistirme, ydnetim kapasitesi,
orgiit kiltiiri gosterilebilir. Yeteneklerin rakipler tarafindan taklit edilmesi ¢ok zor
oldugu i¢in, SRU potansiyeli en yiiksek kaynaklardir (Collis, 1994: 143).

2. 2. Kaynaklarm Ozellikleri

Isletmelerin kontroliinde bulunan biitiin kaynaklar SRU iiretme potansiyeline sahip
degildir. Bir kaynagin bu potansiyele sahip olabilmesi i¢in degerli, kit, tam olarak taklit
edilemez ve ikamesiz olma oOzelliklerine sahip olmasi gerekir (Barney, 1991: 105).
Kaynaklarin rekabet iistiinliigii (RU) iiretebilmesi icin degerli ve kit olmas1 gerekirken,
SRU iiretebilmesi i¢in bu kaynaklarn ayn1 zamanda tam olarak taklit edilemez ve ika-
mesiz olmasi gerekir (Barney, 1991: 107). Bu 6zelliklerin tamamina sahip olan kaynak-
lar "stratejik kaynaklar" olarak adlandirilir (Combs ve Ketchen, 1999: 869). Stratejik
kaynaklarin tagimasi gereken 6zellikler agagida kisaca agiklanmustir:

1) Degerli Olma: Kaynaklar, deger yarattiklar1 dl¢lide degerlidir (Fahy, 2000).
Bagka bir tanimla kaynaklar, maliyetleri disiirdiikleri veya iriini farklilagtirdiklart
Olgiide degerlidirler (Bowman ve Ambrosini, 2003: 291). Kaynaklar sadece degerli
olduklar1 zaman RU kaynag olabilirler (Barney, 1991: 106).

2) Kiat Olma: Kitlik, bir kaynagin rakip isletmelerde yaygin olarak bulunmamasi
anlamindadir (Barney, 1991: 106). Baska bir tanimla kitlik, bir kaynagin arzinin o kay-
nagm talebinden daha az olmasi durumudur (Hoopes, Madsen ve Walker, 2003: 890).
Bir kaynagm RU iiretme potansiyeli olabilmesi igin, hem degerli hem de kit olmasi
gerekir (Barney, 1991: 106).

3) Taklitsiz olma: Taklitsiz olma veya taklit edilememe, igletmenin kontroliinde
bulunan bir kaynagin, bu kaynaga sahip olmayan isletmeler tarafindan kolayca edinile-
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memesi anlamindadir. Degerli ve kit kaynaklar ancak rakipler tarafindan taklit edileme-
dikleri siirece SRU’ye yol agabilirler (Barney, 1991: 107). Isletmeleri rakiplerin taklitgi-
liginden koruyan mekanizmalar “izolasyon mekanizmalari (isolating mechanisms)”
olarak adlandirilmaktadir (Peteraf, 1993: 182). Onemli izolasyon mekanizmalaridan
bazilart “nedensel bulaniklik™, “tarihsel 6zgiiliik” ve “sosyal karmagiklik”dir. Bir islet-
me kaynaginin bu ii¢ 6zellikten en az birini tagimas1 durumunda, bu kaynak tam olarak
taklit edilemezdir (Barney, 1991: 107-110).

4) ikamesiz Olma: Ikamesiz olma, bir kaynagin yerine kolayca ayni etkileri yara-
tabilen farkli bir kaynagin konulamamasi anlamimdadir (Bowman ve Ambrosini, 2003:
292). Baska bir tanimla, eger bir strateji iki degisik kaynaktan herhangi birisiyle uygu-
lanabiliyorsa, bu kaynaklar birbirinin ikamesidir. Bir kaynagm SRU iiretme potansiyeli
olabilmesi i¢in, degerli, kit ve taklit edilemez olma 6zelliklerinin yaninda ayrica ikame-
siz olmasi gerekir (Barney, 1991: 111).

3. STRATEJIK iNSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Isletmelerde insanlarin yonetimi konusuyla uzun siiredir ilgilenilmektedir. Ancak,
bu konuyla ilgilenen isletme fonksiyonunun adi zaman igerisinde "insan iliskileri",
"personel yonetimi", "insan kaynaklar1 yonetimi (IKY)" gibi degisikliklere ugranustir.
Ayni olguyla ilgilenmeleri nedeniyle, personel yonetimi ile insan kaynaklari yonetimi-
nin konusu biiyiik 6l¢iide aynidir, ancak insanlar1 yonetmedeki bakis acilart farklidir. Bu
farkliligin en belirgin 6zelligi, IKY nin insanlar1 bir "kaynak" olarak gérmesi (Truss ve
Gratton, 1994: 665), dolayisiyla insanlara yapilan harcamalarin bir gider degil, bir yati-
rim olarak goriilmesidir. Bunun sonucu, insan kaynaklarmin kullanimiyla ilgili kararla-
rin isletme oncelikleri kapsaminda stratejik dneme sahip olmasidir (Truss ve Gratton,
1994: 665). Dolayistyla, insan kaynaklari personel yonetiminden daha strateji yonelim-
lidir.

Son yillarda stratejik yonetime olan ilginin artmasi, aynt zamanda degisik isletme
fonksiyonlarmin bu siiregteki rolleriyle ilgilenmelerine yol agmistir. 1KY, stratejik yo-
netim siirecine stratejik insan kaynaklar1 yonetimi (SIKY) ile entegre olmay1 amagla-
maktadir (Wright ve McMahan, 1992: 295). Baska bir deyisle, SIKY nin temel amaci
IKY nin stratejik yonetime entegre olmasmi saglamaktir. Bu entegrasyon ihtiyacinin
temelinde yatan diislince, eger insan kaynaklar stratejik bir kaynak ise, bu kaynaklarin
da stratejik olarak yonetilmesi gerektigidir (Lengnick-Hall ve Lengnick-Hall, 1988:
454). Insan kaynaklarmin stratejik acidan daha iyi yonetilmesi ile RU elde edilebilir.
Buna gore SIKY, rekabet iistiinliigii yaratmaya ve siirdiirmeye ydnelmis ve isletmedeki
biitiin diizeylerdeki ¢alisanlarin yonetimiyle ilgili faaliyetleri ve kararlar1 icerir (Karami,
Analoui ve Cusworth, 2004: 53) seklinde tanimlanabilir. IKY, personel yonetiminden
daha strateji yonelimli iken; SIKY de, admin da isaret ettigi gibi, IKY’den daha strateji
yonelimlidir. Ancak, SIKY ile IKY arasindaki ayrim ¢ok net olmamakla birlikte, en
belirgin farkliligin, IKY nin daha ¢ok bireysel etkinlik odakli bir bakis acisina sahip
olmas1, SIKY nin de, insan kaynaklarinin RU’ye yol acabilecegi diisiincesiyle, daha ok
orgiitsel etkinlik odakli bir bakis agisina sahip olmasi oldugu sdylenebilir (Truss ve
Gratton, 1994: 666).
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4. KAYNAKLARA DAYALI STRATEJIK iNSAN KAYNAKLARI YONETIMi

KDIiM’den 6nceki SIKY arastirmalarmin iki belirgin 6zelligi bulunmaktadir: Bi-
rincisi, IKY uygulamalarinin rekabet stratejisi ile uyumlu olmasi halinde, isletme per-
formansinin artacagini varsaymak olmustur (Delery ve Doty, 1996: 803; Boxall,1996:
62; Truss ve Gratton, 1994: 670). Buna gore, IKY nin temel amaci stratejiye uyum
saglamaktir ve bu uyum basarildig1 6lciide IKY ’nin etkili oldugu kabul edilir. ikincisi,
IKY uygulamalarinin uyum saglamasi beklenen strateji modelleri, isletme performansi-
nin temel belirleyicisi olarak ¢evresel faktdrleri esas alan strateji modelleri olmustur
(Wright, McMahan ve McWilliams, 1994: 301). Buna gére, IKY ’nin uyum saglamaya
yonelik olarak etkileyebilecegi faktorler smirlidir. Dolayistyla, KDIM’den énceki SIKY
aragtirmalari, daha ¢ok, IKY uygulamalari ile strateji arasindaki uyumunun isletme
performansi lizerine etkileri lizerinde yogunlagmistir (Truss ve Gratton, 1994: 667). Bu
arastirmalar ¢ogunlukla saglam bir teorik temelden yoksun bulunurken (Delery ve Doty,
1996: 803; Wright ve McMahan, 1992: 297; Baird ve Meshoulam, 1988: 116), ayrica
bulgular da, genel olarak, uyumun performansi etkiledigine dair ¢cok az kanit ortaya
koymustur (Wright, 1998: 56). Diger taraftan, cevresel faktorleri esas alan strateji mo-
dellerine dayali olarak ileri siiriilen tavsiyelerin, yoneticilerin etkileyebilecegi faktorler
iizerinde ¢ok az durmasi nedeniyle, yoneticiler tarafindan kullanilmasi oldukg¢a sinirli
olmustur (Wright, McMahan ve McWilliams, 1994: 301).

KDIM, insan kaynaklarinin nasil SRU kaynagi olabilecegini agiklayarak,
SIKY’nin varhigmi teorik olarak mesrulastirmistir. KDIM’ye gore, SRU’niin temel
belirleyicisi isletme kaynaklaridir ve insan kaynaklari da isletmenin en 6nemli kaynak-
larindan birisidir. Buna gore, insan kaynaklar1 rekabet stratejisine uyum saglamasi gere-
ken bir unsur degil, onun kaynagi veya dogal bir parcasidir (Boxall, 1996: 66). Dolayi-
styla, KDIM’ye dayali SIKY anlayiginda insan kaynaklari hem ¢alisanlar hem de fonk-
siyon olarak bir maliyet kaynagindan ¢ok, igletme i¢in deger yaratan stratejik bir kaynak
olarak gbriiliir. Nasil ki, KDIM, SRU’niin kaynaklarinin dis ¢evreden ¢ok isletme kay-
naklarinda oldugunu ileri siirerek, stratejik yonetim alaninda bir paradigma degisikligine
yol agtiysa, ayni1 paradigma degisikligi SIKY’ye de yansimistir. Bu nedenle, KDIM son
yillarda SIKY alaninda en sik kullanilan model haline gelmis, hem SIKY teorisi gelis-
tirmede hem de SIKY aragtirmalarina rehberlik etmede yaygin olarak kullanilmustir.
Ancak, KDIM temelli SIKY arastirmalarmin ¢ogu, teoriyi test etmek yerine, isletmenin
bazi igsel ozelliklerinin performans sonuglarni belirlemek seklinde olmustur (Wright,
Dunford ve Snell, 2001: 708-709).

4.1. Isletme Kaynag Olarak insan Kaynaklari

Literatiirde, KDIM temelli SIKY ¢alismalarinda neyin "insan kaynaklar1" olarak
kabul edildigi konusunda bir goriis birligi yoktur. Baska bir deyisle, SRU’ye yol agan
seyin insan kaynaklarinin mi, yoksa insan kaynaklari uygulamalarmin mi, yoksa her
ikisinin mi oldugu acik degildir. Bu durumda 6ncelikle bu kavramlarin kisaca agiklan-
masi yararlt olacaktir.

Insan kaynaklari, isletmenin zaman igerisinde belirgin bir uzmanhga déniistiirdigii
ve bireylerin sahip oldugu bilgi, deneyim ve yetenekler stokuna isaret eder (Kamoche,
1996: 216). Baska bir tanimla insan kaynaklari, belirli bir zamanda isletmede bulunan
calisanlarin yetenek stokuna isaret eder (Wright, Dunford ve Snell, 2001: 704). Bir
diger tanimla insan kaynaklari, dogrudan istihdam iliskisi icerisinde, isletmenin kontro-
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liinde bulunan insan sermayesi havuzudur (Wright, McMahan ve McWilliams, 1994:
304). Bu tanimlar, insan kaynaklar1 olarak ¢alisanlarin bazi 6zelliklerine isaret etmekle
birlikte, bu 6zelliklerin neler oldugunu tam olarak belirtmemektedir. Dolayisiyla, bu
durum, calisanlarin hangi belirli 6zelliklerinin SRU’ye yol actigim belirleme konusunda
onemli zorluklar ¢ikartabilir.

Insan kaynaklar1 uygulamalari, insan kaynaklarin1 yonetmek igin kullanilan arag-
lardir (Wright, Dunford ve Snell, 2001: 703). Baska bir tanimla insan kaynaklari uygu-
lamalari, insan kaynaklarinin orgiitsel amaglar1 gergeklestirecek sekilde yonetilmesine
yonelmis oOrgiitsel faaliyetlerdir (Wright, McMahan ve McWilliams, 1994: 304). Bu
faaliyetler yaygin bir sekilde; se¢cme, egitim, performans degerleme, iicretleme, 6diil-
lendirme olarak siniflandirilmaktadir. Bu faaliyetlerin her biri birbirinden bagimsiz
olarak yerine getirilebilecegi gibi, birbiriyle uyumlu ve entegre olmus bir biitiin halinde
de yerine getirilebilir. Bu durumda insan kaynaklari sistemi (IKS) kavrami giindeme
gelmektedir. 1KS, bir isletmenin insan kaynaklarini saglama, gelistirme ve korumaya
yonelmis farkli fakat iligkili faaliyetler, fonksiyonlar ve siirecler biitliniidiir (Lado ve
Wilson, 1994: 701). Baska bir tanimla IKS, isletmenin amaglarma ulasmasini olanakli
kilacak insan kaynaklarinin saglanmasi, gelistirilmesi ve korunmasi amaciyla yerine
getirilen degisik faaliyetlerinin biitiinlestirilmesini igeren orgiitsel bir yetenektir (Saa-
Perez ve Garcia-Falcon, 2002: 126).

Yukaridaki agiklamalara dayanarak bir isletmenin "insan kaynaklari" ve "insan
kaynaklar1 uygulamalar" olmak iizere iki temel insan kaynagi oldugu soylenebilir.
Ancak, bir isletmenin insan kaynaklarini homojen bir biitiin olarak gérmek yaniltici
olabilir. Insan kaynaklar1 yaygin olarak yoneticiler ve calisanlar olarak smiflandirilmak-
tadir. Farkl1 6zelliklere sahip olan her smifin SRU potansiyeli de farkli olabilir, bu ne-
denle ayrim 6nemlidir. Siniflandirma daha da derinlestirilebilir. Ancak, literatiirde {ist
yonetim ile ¢aliganlar arasindaki ayrim daha 6nemli bulunmakta ve daha ¢ok {ist yone-
timin SRU potansiyeli iizerinde durulmaktadir. Baz1 yazarlar iist yonetimin SRU kayna-
g1 olabilecegini ileri siirerken (Mueller, 1996: 763), baz1 yazarlar da aksini ileri siirmek-
tedirler (Wright, McMahan ve McWilliams,1994: 313).

Diger taraftan, insan kaynaklar1 uygulamalarimin tek tek veya sistem halinde uygu-
lanmasmin SRU potansiyeli de farkli olabilir. Baz1 yazarlar birbirinden bagimsiz insan
kaynaklar1 uygulamalarmin SRU potansiyelinin oldukga diisiik olacagin ileri siirerken
(Wright, McMahan ve McWilliams,1994: 317), baz1 yazarlar da sistem halinde insan
kaynaklar1 uygulamalarinin SRU potansiyelinin oldukca yiiksek olacagini ileri siirmek-
tedirler (Lado ve Wilson, 1994: 701). Ayrica, bazi yazarlar hem insan kaynaklarinin
hem de IKS’nin SRU potansiyelinin oldukga yiiksek olabilecegini ileri siirerken
(Boxall, 1996: 66-67), baz1 yazarlar da hem insan kaynaklarinin hem de IKS nin birlikte
SRU’ye yol agacagina isaret ederek, her iki kavrami da icerecek sekilde "insan kaynak-
lar1 yetenekleri" kavramini ileri siirmektedirler (Kamoche, 1996: 216).

Bu calismada, hem insanlarin hem de nasil yonetildiklerinin, bagka bir deyisle hem
insan kaynaklarinin hem de insan kaynaklar1 uygulamalarimin SRU’ye yol agabilecegi
goriisiinden hareketle, her iki kaynagin da SRU potansiyeli incelenecektir. Bunun altin-
da yatan temel diisiince, insan kaynaklarmin SRU potansiyeli ancak etkili bir insan
kaynaklar1 uygulamalari ile gerceklestirilebilirdir. Bagka bir deyisle, insan kaynaklari
uygulamalari, insan kaynaklarinin yeteneklerini veya 6zelliklerini 6nemli 6l¢iide etkile-
yebilir, dolayisiyla isletme performansina dogrudan ve 6nemli etkiler yapabilir ve bir
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SRU kaynagi olabilir. Ancak, bu ¢aligmada her iki kaynagin da SRU potansiyeli biitiin
yonleriyle incelenmek yerine, insan kaynaklari uygulamalarinin SRU potansiyeli genel
olarak incelenirken, insan kaynaklarinin SRU potansiyeli daha detayli olarak incelene-
cektir.

KDIM literatiiriinde isletme kaynaklar1 genellikle; somut varliklar, soyut varliklar
ve orgiitsel yetenekler olmak iizere ii¢ gruba ayrilmaktadir. Insan kaynaklarini bu grup-
lardan sadece birisine dahil olan bir kaynak tiirii olarak gérmek yerine, her ii¢ gruba da
dahil olan 6zelliklerinin bulundugu seklinde diisiinmek daha uygun olabilir. Buna gore,
insan kaynaklar1 KDIM literatiiriine uygun olarak asagidaki sekilde gruplandirilabilir:

1) Somut insan varhklari, isletmenin kontroliinde bulunan somut insan varliklari-
nin sayisina isaret eder (Hooley, Broderick ve Moller, 1998: 100). Ancak, insanlarin
sahip oldugu degisik 6zellikleri géz 6niinde bulundurmadan, insan sayis1 SRU potansi-
yeli agisindan tek basina ¢ok anlam ifade etmez. Ayrica, insan sayisinin ¢ok kolay taklit
edilir olmas1 nedeniyle, somut insan varliklarmin SRU potansiyeli oldukca diisiiktiir.

2) Soyut insan varhklar, igletmenin kontroliinde bulunan insanlarin bireysel ola-
rak sahip oldugu isle ilgili; egitim, bilgi, yetenek, beceri, deneyim, bilis, zeka gibi 6zel-
liklerinin toplamina isaret eder (Hooley, Broderick ve Moller, 1998: 100). Soyut insan
Ozelliklerini onu tastyanlardan ayirmak miimkiin olmadig: i¢in, soyut insan varliklar
insan kaynaklarina isaret eder (Fernandez, Montes ve Vazquez, 2000: 81).

3) Insan kaynaklar yetenekleri, isletmenin insan kaynaklarini, insan kaynaklari
uygulamalar1 yoluyla kullanma, gelistirme ve koruma kapasitesidir (Kamoche, 1996:
216). Insan kaynaklar1 uygulamalari bir sistem halinde yerine getirildigi zaman SRU
potansiyeli daha yiiksek olacagi igin, isletmenin insan kaynaklari sistemi, onun temel
insan kaynaklar1 yetenegini olusturur (Saa-Perez ve Garcia-Falcon, 2002: 126).

4.2. insan Kaynaklarinin SRU Potansiyeli

Daha dnce de belirtildigi gibi, KDIM acisindan isletmenin biitiin kaynaklar1 SRU
iiretme potansiyeline sahip degildir, bir kaynagin SRU potansiyeline sahip olabilmesi
icin; degerli, kit, taklitsiz ve ikamesiz olmasi gerekir. Bu dzelliklerin tamamin1 tagiyan
kaynaklar "stratejik kaynaklar" olarak adlandirilir ve SRU agisindan isletmenin en 6-
nemli kaynaklarini olustururlar. Buna gore, bir isletmenin biitiin insan kaynaklar1 SRU
iiretme potansiyeline sahip olmayabilir, bu potansiyele sahip olan insan kaynaklar ise,
"stratejik insan kaynaklarn" olarak adlandirilir. Asagida, genel insan kaynaklarinin ve
{ist yonetimin SRU potansiyeli KDIM agisindan incelenmistir.

4.2.1. Genel insan Kaynaklarimn SRU Potansiyeli

Genel insan kaynaklarmin; degerli, kit, taklit edilemez ve ikamesiz olma &zellikle-
rini ne dl¢iide tasidiklart asagida incelenmistir.

4.2.1.1. insan Kaynaklarimn Degerli Olma Ozelligi

Insan kaynaklarmin RU potansiyeli olabilmesi icin, dncelikle degerli olmalar1 ge-
rekir. Ne kadar degerli olduklarini ise, igletme i¢in ne kadar deger yarattiklar1 belirler.
Baska bir deyisle, insan kaynaklar1 deger yarattig1 olgiide degerlidir. Insan kaynaklari-
nin bazi igletmeler i¢in belirgin bir deger yaratabilmesi i¢in, yeteneklerin insanlar dola-
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yisiyla isletmeler arasinda esit olmayan bir sekilde dagilmis olmas1 gerekir. Bu durum
yasamin en belirgin 6zelliklerinden birisidir (Boxall, 1998: 268).

Insan kaynaklari, hem isgiicii talebinin farkli oldugu (isletmenin farkli yetenekler
gerektiren farkli islere sahip oldugu) hem de isgiicii arzinin farkli oldugu (insanlarin
farkli yeteneklere ve yetenek diizeylerine sahip oldugu) durumlarda, isletme degerine
bireysel katkilar farkli olacag: igin, isletme i¢in deger yaratabilir. Diger taraftan, hem
isgiicii talebinin benzer (¢alisanlarin tamamen ikame edilebildigi) oldugu hem de isgiicii
arzinin benzer (biitiin ¢alisan ve potansiyel ¢aligsanlarin iiretim kapasitelerinin esit) ol-
dugu durumlarda, bireylerin isletmeye katkisinda farklilik olmayacagi i¢in, bu durumda
insan kaynaklarmin deger yaratmasi miimkiin olmayacaktir (Wright, McMahan ve
McWilliams, 1994: 306). Sonucta insanlar farkli yeteneklere farkli diizeylerde sahip
olduklar igin, isletmeye katkilar1 da farkli olacaktir. Bu durumda insan kaynaklarinin
degerli oldugu séylenebilir.

4.2.1.2. insan Kaynaklarmmn Kit Olma Ozelligi

Insan kaynaklarinin RU potansiyeli olabilmesi icin, degerli olmasinin yani sira ay-
m zamanda kit olmas1 gerekir. Baska bir deyisle, degerli olmak RU icin gerekli ancak
yeterli degildir. Kitlik, bir isletmenin kontroliinde bulunan insan kaynaklarmin sahip
oldugu ozelliklerin, rakip igletmelerin insan kaynaklarinda da yaygin olarak bulunma-
mas1 anlamindadir. Degerli ancak rakip isletmelerde de yaygin olarak bulunan insan
kaynaklar1 hicbir isletmeye RU icin temel olusturmaz, ancak bu tiir insan kaynaklarina
sahip olmak isletmeyi rekabetci dezavantajdan koruyarak, rekabetci esitlik elde etmesi-
ne yardimci olur (Barney ve Wright,1998: 34).

Issizligin yaygim oldugu bir dénemde, insan kaynaklarmnin kit olmasini diisiinmek
zor olabilir. Biitlin mevcut ve potansiyel calisanlarin ayni yeteneklere ayni diizeyde
sahip olmas1 durumunda, insan kaynaklar1 kit olarak kabul edilmez. Aslinda, bir islet-
medeki igler bilimsel yonetim ilkelerine gore tasarlandigi 6l¢iide, yetenek gerektirmeye-
cegi i¢in, bireylerin yeteneklerinin ilgisizlesmesine ve eskimesine yol agacaktir. Bu
durumda insan kaynaklar1 kit bir kaynaktan ziyade ticari bir mal (commodity) 6zelligi
tasiyacaktir. Isler bireysel katkilarda degisime izin veren yetenekler gerektirdigi dlciide
(isle ilgili yetenekler ticari bir mal olmadig1 zaman) bu yeteneklerin popiilasyonda nor-
mal olarak dagilmasi beklenir. Bu durumda yiiksek kaliteli insan kaynaklar1 kit olur
(Wright, McMahan ve McWilliams, 1994: 307). Ornegin, insan kaynaklarmin kalitesi-
nin bir boyutu biligsel yetenektir. Biligsel yetenekler insan niifusunda normal olarak
dagildig icin, yiiksek bilissel yetenege sahip insanlar tanimi geregi kittir. Buna gore,
daha yiiksek yetenekli insan kaynaklarina sahip bir isletmenin insan kaynaklar rakiple-
rinin insan kaynaklarindan daha degerlidir (Wright, McMahan ve McWilliams, 1994:
308).

4.2.1.3. insan Kaynaklarimin Taklitsiz Olma Ozelligi

Degerli ve kit insan kaynaklar1 RU kaynag olabilir, ancak bu 6zellikler de SRU
kaynag1 olmak icin gerekli fakat yeterli degildir. Insan kaynaklarmin SRU yaratma
potansiyeli olabilmesi i¢in, ayn1 zamanda taklit edilemez ve ikamesiz olmasi gerekir.
Eger rakipler RU yol acan insan kaynaklarini taklit edebilir ise, bu RU siirdiiriilemezdir.
Taklitgiligin miimkiin olabilmesi igin; a) rakiplerin RU kaynagini (insan kaynaklarinin
RU’ye yol agan 6zelliklerini) tam olarak belirleyebilmeleri, b) rakiplerin bu kaynaklarin
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s6z konusu oOzelliklerini ve fonksiyon gordiigii kosullar1 tam olarak taklit edebilmeleri
gerekir. Taklitgiligi engelleyen ii¢ dnemli izolasyon mekanizmas1 vardir, bunlar; neden-
sel bulaniklik, sosyal karmasiklik ve tarihsel dzgiiliiktiir. SRU potansiyeli tasiyan ¢ogu
insan kaynaklar1 bu ii¢ 6zelligi tagir (Wright, McMahan ve McWilliams, 1994: 309). Bu
ozellikler asagida kisaca agiklanmistir (Wright, McMahan ve McWilliams, 1994: 309-
310):

1) Nedensel bulamklik: insan kaynaklari nedensel bulamklik dzellikleri tasiyabi-
lir. Ornegin, degisik tiirde insan kaynaklar1 kullanildig1 icin ve ¢ikti degisik tiirdeki
insan kaynaklarinin bagimsiz ¢iktilariin toplami olmadig: icin, takim iiretimi nedensel
bulaniklik tasir. Bu nedenle, takim iiretiminin yol a¢tig1 RU’niin kaynagimi belirlemek
¢ok zor olabilir. Ayrica, insan kaynaklarinin kitlik 6zelligi, rakiplerin ayn1 6zelliklere
sahip takimlar kurmasini oldukg¢a zorlastirir.

2) Tarihsel 6zgiiliik: Isletmeler belirli bir kiiltiiriin zaman igerisinde gelistirildigi
kendine 6zgii bir tarihe sahiptir. Kiiltiir, bireysel islerle orgiitsel amaglarin uyumlu ol-
masina yardimci olarak pozitif sinerji yaratabilecegi gibi, bu uyumu olumsuz ydnde
etkileyerek negatif sinerji de yaratabilir. Sinerjik bir is kiltiirii zaman igerisinde gelisir
ve tarihsel ozgiiliik tasir. Rakiplerin ayni tarihsel siireci taklit etmeleri ise, neredeyse
imkansizdir. Insan kaynaklarina dayali RU tarihsel 6zgiiliik tasidig1 6lciide, bu iistiinliik
taklit edilemezdir.

3) Sosyal karmasikhk: Sosyal karmasiklik, 6zgii islemlerin (sadece belirli ihtiyag-
lar1 karsilamaya yonelik olarak yapilan islemler) gerektirdigi iliskilerden ve bu iligkilere
katilan insan kaynaklarindan kaynaklanabilir. Ornegin, degisik boliimlerdeki kilit ¢ali-
sanlar arasinda zamanla bir sebeke geligebilir. Olduk¢a karmasik bu tiir sosyal iligkiler
rekabet Ustiinliigiine yol acabilir. Sosyal iliskileri pargalara ayirip incelemek cok zor
olmasina ragmen, bu iliskilerin degeri 6zgii islemlerdeki insan kaynaklarindan kaynak-
lanabilir. Ornegin, calisanlar tarafindan zaman igerisinde gelistirilen giivene dayali
iliskiler sadece o isletmede degerlidir. insan kaynaklar1 ve sosyal karmasiklik dogal
olarak birbiriyle iliskilidir, ¢linkii sosyal karmasiklik tanimi1 geregi insan etkilesimlerin-
den kaynaklanir.

4.2.1.4. insan Kaynaklariin ikamesiz Olma Ozelligi

Insan kaynaklarinin SRU potansiyeli olabilmesi igin degerli, kit, taklit edilemez
olmasimin yaninda, ayn1 zamanda ikamesiz olmas1 gerekir. ikamesiz olmak, insan kay-
naklarinin rakip isletmelerin diger kaynaklari tarafindan (teknoloji vb.) ikame edileme-
mesi anlamindadir (Wright, McMahan ve McWilliams, 1994: 312). insan kaynaklari
ikame edildigi 6lgiide, bu kaynaktan kaynaklanan RU siirdiiriilemezdir. Bir isletmenin
stratejik insan kaynaklarini, rakip isletmelerin uzun dénemde stratejik olmayan kaynak-
larla ikame etmesi zordur ve rakibin SRU elde etmesine yol agmaz. Ornegin, bir islet-
menin RU’sii oldukea yetenekli ve isletmeye bagli insan kaynaklarina dayansin. Rakip
isletme de s6z konusu insan kaynaklarindan daha iiretken bir teknoloji gelistirsin. Bu
durumda, eger rakip isletmenin teknolojisi taklit edilebilir ise, isletme bu teknolojiyi
satin alarak insan kaynaklarmi tekrar SRU kaynagmna doniistiiriir. Bu nedenle, insan
kaynaklarin1 ikame edebilecek kaynaklar sadece diger stratejik kaynaklardir (Wright,
McMahan ve McWilliams, 1994: 312).



192 Ahmet SEVINC

Sonug olarak, insan kaynaklari; degerli, kit, tam olarak taklit edilemez ve ikamesiz
olma &zelliklerini tasidig1 igin, stratejik kaynaklar veya SRU potansiyeli olan kaynak-
lardir. Ayrica, insan kaynaklarmna dayali SRU elde etmek bir taraftan diger kaynak tiirle-
rine gore goreceli olarak daha uzun zaman almakla birlikte, diger taraftan da {istiinliik
elde edildigi zaman siirdiiriilebilirligi daha uzun siireli olmaktadir (Pfeffer, 1995: 65).
Ayrica, insan kaynaklarinin isletmenin SRU’siine katkis1 diger kaynak tiirlerinden daha
fazla olur. Ciinkii, insan kaynaklarini taklit veya ikame etmek diger kaynak tiirlerine
goreceli olarak daha zordur (Richard ve Johnson, 2001: 300). Diger taraftan, insan kay-
naklar1 genel olarak SRU potansiyeli tasimakla birlikte, SRU’ye yol agma mekanizmast
gevresel kosullara bagli olarak degisebilir. Yiiksek diizeyli insan kaynaklari, durgun
gevrelerde iiretim Ustlinliigline yol agmak suretiyle; dinamik ¢evrelerde de gevreye u-
yum iistiinliigii yaratmak suretiyle SRU’ye yol acabilir. (Wright, McMahan ve
McWilliams, 1994: 313).

4.2.2. Ust Yonetimin SRU Potansiyeli

Insan kaynaklari kavrami bir isletmenin yoneticileri de dahil olmak iizere biitiin ¢a-
lisanlarmi igermesine ragmen, literatiirde SRU agisindan analizler daha ¢ok iist yonetim
grubu iizerinde yogunlasmus, alt kademe calisanlara daha az 6nem verilmistir. Bu du-
rum, ayni zamanda, stratejik kararlarin {ist yonetim tarafindan alindig1 goriisiiniin bir
yansimasi olarak diisiiniilebilir. Ancak, KDIM agisindan bakildiginda iist yonetimin
SRU potansiyeli genel insan kaynaklarmin SRU potansiyelinden farklhilik gosterir.

Ust yonetim, insan kaynaklarmin stratejik dzellikler kazanmasmin kosullarini ya-
rattig1 Olclide degerli olabilir. Ayrica, insan kaynaklarinin yetenekleri biitiin isletme
capinda yaygin iken, iist yonetimin yetenekleri oldukg¢a kittir. Buna gore, {ist yonetim
RU kaynagi olabilir (Barney ve Wright, 1998: 39). Diger taraftan, {ist yonetimin islet-
menin SRU’siine katkilarini acik¢a gérmek kolay iken, ¢alisanlarm katkilarmi agikca
gormek ¢ok kolay olmayabilir. Bu durum, iist yonetimi oldukca hareketli, dolayistyla
taklit edilebilir yapar. Rakip isletmeler basarili bir {ist yonetimi transfer edebilirler.
Ayrica, iist yonetim yaratti§i degerin agikca goriilebilirligi nedeniyle daha fazla hak
iddia etme olanagina sahipken, calisanlarin bu olanagi daha kisithidir. Buna gore, iist
yonetim RU kaynag: olabilir ancak SRU kaynag1 olma potansiyeli oldukca diisiiktiir.
Biitiin isletmeye yayilmis olan insan kaynaklarinin SRU kaynagi olma potansiyeli ise
list yonetimden daha yiiksektir (Wright, McMahan ve McWilliams, 1994: 313). Diger
taraftan, tek bir iist yoneticinin SRU kaynagi olma potansiyeli iist yonetim grubunun
veya takimmnm SRU kaynagi olma potansiyelinden daha diisiiktiir. Rakip isletmelerin
iist yonetim takimini taklit etmesi, takimlarin nedensel bulaniklik ve sosyal karmagiklik
Ozellikleri tasimasi nedeniyle, tek bir iist yOneticiyi taklit etmesinden daha zordur
(Barney ve Wright, 1998: 39).

4. 3. insan Kaynaklar1 Uygulamalarimin SRU Potansiyeli

Isletmenin insan kaynaklarimin SRU potansiyeline sahip olmasi, isletmenin bu
kaynaklardan SRU elde etmesini garantilemez. Bu potansiyelin tam olarak gergeklestiri-
lebilmesi igin, ayrica, isletmenin insan kaynaklarindan en iyi sekilde yararlanacak bi-
cimde organize olmasi gerekir. Baska bir deyisle, bir isletmenin insan kaynaklar1 SRU
potansiyeline sahip olmasina ragmen, isletme kotii organizasyon nedeniyle bu potansi-
yelden tam olarak yararlanamiyor olabilir. Organizasyon, insan kaynaklar1 uygulamala-
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rinin bir sistem olarak yerine getirilmesi gerektigine isaret eder. Arastirmalar insan
kaynaklar1 uygulamalarinin uyumlu bir biitiin (sistem) halinde organize olduklarinda en
etkili olduklarin1 gostermektedir (Barney ve Wright, 1998: 35-36).

4. 3. 1. Bireysel insan Kaynaklar1 Uygulamalarimin SRU Potansiyeli

Tek tek bagimsiz IKY uygulamalarii rakip isletmelerin taklit veya ikame etmesi
goreceli olarak daha kolay oldugu igin, bunlarin bireysel olarak SRU’ye yol agma po-
tansiyelleri oldukca diisiiktiir (Wright, McMahan ve McWilliams, 1994: 318; Barney ve
Wright, 1998: 40). Ornegin, ¢ogu isletme kiyaslama yoluyla en etkili bireysel IKY uy-
gulamalarini belirleyip taklit edebilmektedir. Ancak, bu tiir uygulamalar tamamen 6-
nemsiz degildir, isletmeye deger katararak, isletmenin gegici RU elde etmesine yol
acabilirler. Bunlara gereken dnemi vermemek ise, rekabetci dezavantaja yol agabilir
(Barney ve Wright, 1998: 40). Baska bir deyisle, bireysel IKY uygulamalari, kendileri
SRU kaynagi olmasa bile, SRU’ye temel olusturacak insan kaynaklarmin gelistirilme-
sinde dnemli bir role sahiptir (Wright, McMahan ve McWilliams, 1994: 318). Bireysel
IKY uygulamalarinin SRU potansiyelinin oldukga diisiik oldugu ve dolayisiyla stratejik
bir kaynak olmadigi literatiirde yaygin bir kanidur.

4. 3. 2. insan Kaynaklan Sistemi Uygulamalarimin SRU Potansiyeli

Digerlerinden bagimsiz olarak tek tek IKY uygulamalarin olumlu sonuglar {iretme-
si oldukg¢a zordur (Pfeffer,1995: 58). Uygulamalarin sinerjik etkiler yaratacak sekilde
bir sistem olarak tasarlanmasi halinde ise SRU potansiyelleri daha yiiksek olacaktir.
Ciinkii, uygulamalarin birbirini tamamlayacak sekilde entegre bir sistem olarak tasar-
lanmasi, rakiplerin bu sistemin unsurlarini ve birbiriyle etkilesim seklini belirlemesini
ve kopyalamasii imkansiz olmasa bile olduk¢a zor hale getirir (Barney ve Wright,
1998: 40; Pfeffer,1995: 57). Bunun iki 6nemli nedeni vardir (Becker ve Gerhart,1996:
782): Birincisi, sistem nedensel bulaniklik 6zelligi tasir ve bdyle bir sistemin 6zgiin
mekanizmasini anlamak zordur. Sistem ne kadar karmasik olursa, bu zorluk o 6lgiide
artar. Birkag iist yoneticiyi transfer etmekle bile, bu zorlugun iistesinden gelmek zordur.
Ciinkii, sistemi anlamak, isletmedeki ¢ogu insana dagilmis olan orgiitsel bir yetenektir.
Ikincisi, sistem tarihsel 6zgiiliik 6zelligi tasir. Zaman icerisinde gelistirilmis ve pazardan
satin alinamayacak uygulamalardan olusur. Rakipler sistemin degerli oldugunu anlasa
bile, hemen taklit edemezler, tam olarak taklit i¢in gerekli zamanin gegmesi gerekir.
Ayrica kiiltiir ve kisiler arasi iliskiler gibi, sosyal olarak karmagsik unsurlari rakiplerin
basarili bir sekilde taklit etme yetenegi sinirl olabilir.

5. SONUC

"Kaynaklara dayali isletme modeli (KDIM)", bugiin rekabetci stratejik yonetim a-
laninda en sik kullanilan model haline gelmistir. Bu modele gore, "siirdiirtilebilir reka-
bet {istiinliigii (SRU)"niin temel belirleyicisi dis ¢evredeki firsat ve tehditlerden gok,
isletmenin kaynaklaridir. insan kaynaklar1 yonetimini (IK'Y) rekabetgi stratejik yonetim
siirecine entegre etmeye calisan stratejik insan kaynaklari yonetimi (SIKY) de,
KDIM’den 6nemli &lgiide etkilenmistir. Siklikla teori eksikligi nedeniyle elestirilen
SIKY, KDIM sayesinde varligini teorik olarak mesrulastirmistir. Eger SRU’niin temel
belirleyicisi isletme kaynaklari ise, insan kaynaklar1 da en 6nemli isletme kaynaklarin-
dan biridir. Bu diisiince her iki yaklagiminda dogal bir uyum igerisinde olduguna isaret



194 Ahmet SEVINC

etmektedir. Boylece, insan kaynaklar stratejiye uyum saglamasi gereken bir unsur ol-
mak yerine, onun dogal bir pargasi haline gelmistir. Bunun sonucu, insan kaynaklarinin
nasil SRU kaynag1 olabilecegini aciklamaya calisan KDIM temelli SIKY bugiin SIKY
alaninda en sik kullanilan model haline gelmistir.

Bu ¢alismada KDIM temelli SIKY nin teorik temelleri literatiir taramasima dayali
olarak incelenmistir. Buna gore, genel insan kaynaklarinin, stratejik kaynak olma 6zel-
liklerini (degerli, kit, tam olarak taklit edilemez ve ikamesiz olma) tagimasi nedeniyle,
SRU kayna@1 olma potansiyelini de tagidig1 sdylenebilir. Diger taraftan, iist yonetimin
s6z konusu dzellikleri tasima &zellikleri daha diisiik oldugu igin, SRU kaynagi olma
potansiyelinin de diisiik oldugu sdylenebilir. Ayrica, insan kaynaklar1 sistemi uygulama-
larmin SRU kayna@1 olma potansiyelinin, bireysel insan kaynaklar1 uygulamalarinin
SRU kaynag1 olma potansiyelinden daha yiiksek oldugu da sdylenebilir. Bu durumun
gelecekteki muhtemel sonuglari su sekilde 6zetlenebilir: Birincisi, igletmeler arasindaki
rekabetin daha da artacag1 ve insan kaynaklarinin SRU potansiyeline sahip oldugu kabul
edilirse, SRU arayiginda insan kaynaklarinin daha 6nemli hale gelecegi sdylenebilir. Bu
durumun, IKY yéneticilerinin isletmenin stratejik ydnetiminde daha énemli roller oy-
namalarmna yol agmasi beklenir. kincisi, KDIM’de kullanilan ¢ogu kavramm insana
iliskin dzelliklere ait olmas1 nedeniyle, KDIM ve SIKY’nin gelecekte daha cok etkile-
sim igerisinde olmas1 ve KDIM temelli SIKY nin daha 6nemli bir hale gelmesi beklenir.
Son olarak, insan kaynaklarimin SRU elde etmedeki roliine iliskin heniiz bilinmeyen
yonlerin varligi, bu alanda yeni arastirmalara ihtiya¢ duyurmaktadir.
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