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Oz

Orgiit performansini artiran ve rekabetci bir avantaj olarak de-
gerlendirilen organizasyonel kaynaklarin ve yeteneklerin 6nemi uy-
gulayicilar ve arastirmacilar tarafindan bilinmektedir. Ancak kaynak,
yetenek ve temel yetenek gibi kavramlarin, arastirmacilar tarafindan
birbirinin yerine kullanilmasi, bu kavramlar1 ve aralarindaki farklar
anlamay1 zorlasmaktadir. Bu noktadan hareketle, bu makale organi-
zasyonun temel yeteneklerini daha kolay belirleyebilmek amaciyla bir
gerceve sunmaktadir. Aragtirmanin ilk bolimiinde kaynak, yetenek
(kabiliyet, beceri) ve temel yetenek arasindaki iliski ve etkilesimler
aciklanmaktir. fkinci bolimde ise temel yetenek kavramina agiklik
getirilmekte ve temel yetenekleri kaynak ve yeteneklerden ayirmak
amaciyla musteri degeri, taklit edilemezlik ve yayginlastirilabilirlik
olarak isimlendirilen ti¢ temel yetenek belirleyici unsur énerilmek-
tedir. Yenilik ve temel yetenek arasindaki iliskiler ve ilgili literatiirde
yapilan calismalara ise ticiincii boliimde yer verilmektedir. insan kay-
naklar: yonetim yeteneklerinin yenilik tizerindeki aracilik rolit Baron
ve Kenny (1986) tarafindan onerilen ti¢ asamali regresyon analizi ile
dérdiincii boliimde 6l¢almistiir. 192 yoneticiden elde edilen anketle-
rin degerlendirmesiyle ulasilan arastirma sonuclari, temel yetenek ve
yenilik iliskisinde IKY yeteneklerinin kismi aracilik etkisi oldugunu
gostermektedir.
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The Mediation Role of Human Resource
Management Capabilities in Relationship with
Resource Based View, Core Competence and
Innovation

Abstract

The importance of organizational resources and capabilities are re-
alized by business practitioners and researchers as they support firm
performance and competitive advantage. However, what exactly core
competence is not clearly understood since terms such as resource,
capability and competence are used interchangeably by researchers.
From this point forth, this article provides a framework for separating
organization’s core competencies from resource and capability. In the
first part of the research the relations and interactions among resource,
capability and competence is explained. In the second part core com-
petence concept is described and three empirical determiners such as
uniqueness, inimitability and extendibility is proposed to discriminate
core competence from resources and competences. The relationship
between innovation and core competence and past researches in the
related literature is presented in the third part. After the role of human
resources management capability is investigated in fourth part, the pa-
per is completed by evaluation of the research findings, the limitation
of the research and recommendations.

Key Words: Resources, competences, core competence, innovation,
human resource management capability
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Giris

Rekabetc¢i avantaj yarattig1 ve orgiit performansini artirdigl ampirik ca-
lismalarla kanitlanan yenilik kavrami aragtirmacilarin yogun ilgisini cek-
mektedir (Damanpour, 1989; Zirger ve Maidique 1990; Dougherty ve Hardy;,
1996). Fakat, ilgili yazinda birgok yenilik modeli gelistirilmis olmasina rag-
men, temel yetenek ile yenilik arasindaki iligskinin yeterince arastirilmadigi,
calismalarin 6nemli bir kisminin temel yetenegin sirket performansi ve re-
kabetci avantaj tizerine olan etkilerini analiz etme konusunda yogunlastig:
tespit edilmistir (Hitt ve Ireland,1983; Barney, 1991; Rumelt, 1991; Amit ve
Schoemaker, 1993; Hafeez vd., 2002). Bu tespitten yola ¢ikarak bu calisma-
da, temel yetenegin yenilik {izerine olan etkisinin belirlenmesi ve bu iliskide
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insan kaynaklar1 yonetim yeteneklerinin araci roliiniin incelenmesi amacg-
lanmaktadair.

Aragtirmacilar yeniligin orgiitsel rekabet ve etkililik igin énemli bir un-
sur oldugu konusunda uzlasmaktadir. Hayatta kalabilmek ve basarili olmak
icin isletmeler stirekli yeni iiriinler ve servisler gelistirerek miisteriye sun-
malidir (Cummings ve Oldham, 1997; 22). Organizasyonel yenilikle ilgili
daha 6nce yapilmis ampirik ¢calismalar, yenilik ve sirket performansi arasin-
da dogrudan ve pozitif bir iliski oldugunu dogrulamaktadir (Hult vd, 2004;
Lin, 2007). Diizenli yeni iiriin sunmak, miisteri tatmini yaratarak isletmenin
karlilhigini artirabilir ve ayrica farklilasma saglayarak uzun stireli rekabet
avantaj1 elde etmeyi olanakli kilar. Yenilik, bir isletmeye rakiplerine kiyasla
goreli bir farklilik veya diistik bir maliyet ya da belirli bir oranda her ikisinin
de basarilmasi sayesinde rekabet avantaji yaratabilir (Higgins,1995; 33).

Diger yandan, yenilik faaliyetleri igin gerekli olan bilgi, isletmelere in-
san kaynaklarinin beceri, yetenek ve motivasyonu araciligiyla bulastirildi-
gindan, giinimiiz misteri odakli isletmeleri, orgiit hedefleri dogrultusunda
cabalayan bilgili, uzman ve yetenekli is gorenlere ihtiya¢c duymaktadir. As-
linda bilgili, yetenekli ve uzman is gorenler, temel yetenek gelistirmenin asil
kaynagidir (Godbout, 2000; 78). Ornegin, Wright ve arkadaslar1 (1988) temel
yetenegi, “insanlar araciligiyla yaratilan ve organizasyonun deger yaratmasi-
na yardimci olan icsel kaynaklar” olarak tanimlamaktadirlar. Insan kaynak-
lar1 yonetim yetenekleri rekabet avantaji yaratmanin énemli bir bilesenidir
¢iinkii bir isletmenin rekabet tstiinligi saglamasinin dort kriteri; degerli,
nadir, taklit edilmesi zor ve ikamesiz olma 6zelligi ancak insan kaynaklar:
araciligiyla saglanabilmektedir (Wei ve Lou, 2005; 1902).

Kaynak Tabanli Yonetim Modeli goriisiine gore, insan kaynaklar1 yone-
tim sistemleri, orgiitic diger orgiitlerden farklilastiran temel yetenekler or-
taya gikarir cinka orgat kiiltiirit ve tarihinin zamanla gelistirdigi karmagik
siireg ve iligkiler, rakiplerin agikga coziimleyemeyecegi ortiik bilgi ve yete-
nekler yaratir (Lado ve Wilson, 1994, 699). Ayrica, insan kaynaklar1 yonetim
uygulamalari, girisimcilik ve yeniligi engelleyici ya da destekleyici bir ortam
yaratma, birey davranis ve tutumlar1 gibi konularda da etkili olan énemli
bir faktordiir. Katilime:r karar verme ve problem ¢ozme, karmasik isler ve
otonomi, takim galismasi, 6dullendirme, genis kariyer patikalar1 gibi insan
kaynaklar1 uygulamalar: sayesinde, yenilik ve yaraticilik gibi olumlu sonug-
lar elde edilebilmektedir (Lado ve Wilson, 1994; 710).
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Bu degerlendirmeler dogrultusunda, bu arastirmanin amaci kaynak ta-
banli yonetim, temel yetenek, yenilik ve insan kaynaklar1 yonetim yetenek-
leri arasinda 6ngorilen etkilesimli iliskileri analiz etmektir. Temel yetenek
degiskenleri ile yenilik arasinda anlaml iliskinin olacagi varsayimindan
hareketle, bu iliskide insan kaynaklar1 yonetim yeteneklerinin araci rolii de
ayrica irdelenmektedir.

1. Kaynak Tabanli Yonetim Modeli

Kaynak Tabanli Yonetim (KTY) yaklasimina ilk katkilar Edith Penrose
(1959) tarafindan yapilmistir. Penrose galismasinda essiz kaynaklarin ve ye-
teneklerin rekabeti artiran ve isletmenin sektor ortalamasinin ustinde kar
elde etmesini saglayan en 6nemli unsurlar oldugunu ileri siirmtstiir. Kay-
naklar tarafindan olusturulan hizmetler ve triinler, kaynaklarin kullanildi-
g1 bir yol olarak goriilmektedir. Ayni1 kaynak farkli amaclarla ya da farkl
kaynaklarla farkli bilesimlerle kullanildiginda, cok daha farkli hizmet ya da
urtnler elde edilebilmektedir. Penrose bu farki isletmenin essizligini olus-
turmanin kaynagi olarak gormektedir. Daha sonra Andrews (1971) strateji
gelistirme siirecinin organizasyonun kaynak ve yeteneklerinin degerlendiril-
mesiyle baslayacagimi ileri stirmiistiir. Rakiplere nazaran tistiin ve ayricalikli
olan bu kaynaklar ve yetenekler eger uygun bir sekilde dis gevre firsatlariyla
eslestirilirse rekabet avantaji elde edilebilecegini ileri siirmiistiir.

KTY modeline daha sonraki katkilar ise Wernerfelt (1984), Rumelt
(1984), Dierickx ve Cool (1989), Prahalad ve Hamel (1990), Barney (1991),
Amit ve Schoemaker (1993), Collis ve Montgomery (1995), Rugman ve Verbe-
ke (2003) tarafindan olmustur. Bu yazarlar, kaynaklar: ifade etmek icin farkl
terimler kullanmislardir. Ilk olarak “ayirt edici yetenek” terimi kullanilmas-
tir (Selznick 1957; Andrews 1971). Daha sonra “stratejik kaynaklar”(Barney
1986; Dierickx ve Cool 1989), “temel yetenekler” (Prahalad ve Hamel; 1990),
“gortilmeyen varliklar” (Itami ve Rohel,1987), “dinamik yetenekler”(Teece
vd. 1997). Kaynaklar (resources), ayirt edici yetenek (distinctive competen-
ce), organizasyonel yetenekler (organizational capabilities), stratejik kaynak-
lar (strategic resources), temel yetenekler (core competences) gibi terimler,
yazarlar tarafindan genelde aym seyi ifade etmek igin birbirinin yerine kul-
lamilmuistir.
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Grant (1996) bu terimleri daha iyi kavrayabilmek icin arastirmacilar tara-
findan kullanilan tamimlarin sentezini gereklestirmis ve isletmelerin rekabet
avantajini nasil yakalayabildiklerini kavrayabilmek icin éncelikle kaynaklar
ve yetenekler arasindaki ayrimin gerekli oldugunu ileri stirmistiir. Grant,
kaynaklari, bir firmanin deger yaratma siireclerine katilan girdiler olarak ta-
nimlamistir. Benzer sekilde, Thompson ve Strickland (1999; s.91) kaynaklar:
“sermaye, donanim, calisanlarin becerileri, patentler, finansman ve yetkin
yoneticiler gibi firmanin tretim stireglerine dahil olan girdiler” seklinde ta-
nimlamaktadir. Hafeez ve Ali ise (2007; 3594) gecici stre istihdam edilen ig
gorenlerin yetenekleri ve tecriibelerini de kaynaklar arasina dahil etmekte-
dirler. Bu dusiinceden hareketle, kaynaklar 6rgiit tarafindan satin alarak elde
edilen varliklarin yani sira, orgiitiin amaglarin1 gergeklestirmek igin gecici
bir siire yararlandig: veya kiraladigi ttim varliklar: kapsamaktadir.

Grant, tek basina kaynaklarin rekabet avantaji saglamayacagini ancak
yeteneklerle farkli sekillerde birlestirilen varliklarin, rekabet avantajinin kay-
nag1 oldugunu savunmustur. Grant kaynaklari, fiziksel, finansal, begeri, tek-
nolojik, tin ve organizasyonel olmak tizere altiya ayirmistir. Yetenegi ise ‘bir
rutin ya da birbiriyle etkilesen rutinler’ olarak tamimlamistir. Diger bir ifa-
deyle yetenekleri, kaynaklarin faaliyete gegirilmesiyle ortaya ¢ikan ozellikler
olarak tanimlamistir (Grant, 1991, s. 122). Barney (1991; 17) ise kaynaklar1
fiziksel kaynaklar, insan kaynaklar1 ve orgiitsel kaynaklar olarak siniflandir-
maktadir. Fiziksel kaynaklar, tesis, donanim, toprak ve yatirimlar gibi somut
varliklar igerdigi gibi itibar, marka ismi ve patent gibi soyut varliklar1 da
icermektedir. Insan kaynaklar: ise egitim, deneyim, personel iliskileri, bece-
ri ve personelin entelektiiel kapasitesinden olusmaktadir. Son olarak orgiit
kaynaklar:1 ise orgiit kaltird, strecler, yonergeler, yonetim bilgi sistemi ve
isletmenin dis ¢evresindeki kurumlarla iliskilerinden meydana gelmektedir.

Javidan ise kaynaklar1 yetenekleri insa kaliplar1 olarak tanimlayarak tige
ayrir; fiziksel kaynaklar, insan kaynaklar1 ve organizasyonel kaynaklar (Ja-
vidan, 1998; 62). Bu konuda ¢alismalar yapan Hafeez ve Ali ise kaynaklari,
fiziksel varhiklar, entelektiiel varliklar ve kiiltiirel varliklar olmak {izere tice
ayirmiglardir. Fiziksel varliklar, isletme binasi, arag ve gerecler, envanterler,
cografik yerlesim, finansal varlik ve erisebilirlik, ham maddeler gibi gozle
goriilebilen ve bildngoda gosterilebilen somut varliklardir. Entelektiiel var-
liklar ise fiziksel varliklarin aksine gozle goriilmeyen ve bildngoda gosteril-
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meyen, fakat diger yandan isletme basarisina daha ¢ok katkida bulunabilen
varhiklardir. Bilgi, patent haklari, marka imaji, miisteri sadakati gibi taklit
edilmesi zor olan 6zellikler bu gruba girmektedir. Son olarak, kiiltiirel var-
liklar ise isletmenin gecmisinde ve essiz tarihinde gizlidir. Kultiirel varlikla-
rin, rakip firmalar arasindaki performans farkliliklarini agiklamakta oldukca
onemli bir etken oldugunu gosteren arastirmalar yapilmistir. Bu arastirma
sonuclarina gore, rakiplerine nazaran daha giicli paylasilan degerlere ve
inangclara sahip isletmeler, rekabette avantajli konuma gegebilmektedir (Ha-
feez ve Ali, 2007; 3593).

Kaynak kavramiyla ile ilgili literatiirdeki yaygin tanimlamalardan bah-
settikten sonra tanimlamasi yapilmasi gerekli ikinci kavram yetenektir (ka-
biliyet, beceri). Helfat ve Peteraf’a (2003;999) gore “organizasyonel yetenek,
belirli bir sonucu elde etmek amaciyla organizasyonun elindeki kaynakla-
rin1 koordineli bir sekilde kullanabilme becerisidir. Diger bir ifade ile kay-
naklarin belirli bir amag dogrultusunda kullanimu ile yetenekler ortaya gikar
(Grant, 1991: 122). Kaynaklar kendiliginden var olurken, yetenekler organi-
zasyonel uygulamalar, rutinler ve siireglerde gizlidir (Nanda 1996; Hafeez
vd; 2002). Hafeez ve arkadaslar1 yetenekleri, farkli kaynaklar arasindaki po-
zitif sinerjiden ve karmasik is siireclerinden ortaya ¢ikan, isletmenin kay-
naklarim1 kullanabilme becerisi olarak tanimlamiglardir. Yetenekler, gozle
goriilemez fakat belirli kaynaklar ve stireglerle birleserek deger yaratan bir
irtin ya da hizmete doniisiirler (2002; 3597).

Birgok arastirmaci, yeteneklerin, soyut ve somut deger yaratan varlik
ve kaynaklarin kullanilmasi ile ortaya gikabilecegi konusunda hemfikir-
dir (Amit ve Schoemaker, 1993; Dierickx ve Cool, 1989; Grant, 1991; Tee-
ce, Pisano, ve Shuen; 1997). Yukarida belirtilen tanimlardan yola c¢ikarak
yeteneklerin, orgiit calisanlarinin tecritbeye ve uzmanliga dayal bilgisi ile
kaynaklarin ayirt edici bilesimi sayesinde ortaya ¢iktigi sonucuna varilabi-
lir. Goruldigi tizere, kaynaklar ve yetenekler tamamlayici 6zelliktedir ve ne
kaynaklar ne de yetenekler tek basina rekabet¢i avantaji dogurmaz. Her iki
kavram bitiinlestirici bir sekilde bir potada eritilirse orgiitlerin etkinligi ve
verimliliginin artirilmasi s6z konusu olabilir. Genelde ayn1 kaynaklara sahip
olan isletmelerde fark: yaratan ve rekabet avantaji saglayan, bu kaynaklari,
yetenekler ile etkili bir sekilde birlestirme ustaligidir (Hitt ve Ireland, 1983;
Teece et al., 1997; Hafeez, Zhang ve Malak 2002; 2007).
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2. Temel Yetenek

Kaynak tabanli gortisiin dogurdugu temel yetenek ve benzeri kavram-
lar, bircok strateji olusturma teorilerinde yer almaktadir. Bu teorileri kaynak
tabanli (Penrose, 1959; Wernerfelt 1984; Barney,1991), yetenek tabanlh (Hen-
derson ve Cockburn, 1994; Danneels, 2007), 6grenme tabanli (Senge 1990;
Levinthal ve March 1993; Lei vd., 1996), bilgi tabanl (Grant, 1996; Spen-
der, 1996) ve dinamik yetenek tabanli (Teece vd., 1997; Eisendort, 2000)
olarak siralayabiliriz. Bu teorilere katkida bulunan arastirmacilar, yetenek
kavramimi kendi goriislerine yakin ve paralel olarak tanimlamislardir. Ha-
mel ve Prahalad temel yetenegi “6zellikle farkli tiretim yeteneklerinin nasil
koordine edilecegini ve ¢oklu teknoloji siireglerinin nasil birlestirilecegini
belirleyen kollektif 6grenme” olarak tanimlamaktadir (Hamel and Prahalad,
1994: 1999). Firmanin iiretim hatlarinin gerisindeki kolektif 6grenme ve ko-
ordinasyon becerileri, rekabetci avantajin kaynagidir ¢iinkii firmanin pazara
yeni {irtin ve hizmet sunmasini saglar. Firmalar temel yeteneklerine odak-
landiginda rekabetci avantaj elde etmek kolaylasabilmektedir ¢iinkii en iyi
olduklar1 konular izerinde calismaktadirlar (Srivastava, 2005; 51).

Bir isletmenin kaynaklar1 ve yetenekleri, isletmenin miisterilerine yo6-
nelik tiriin ve hizmet gelistirmek, tiretmek ve sunmak igin kullandig: biitan
finansal, fiziksel, beseri ve kurumsal varliklari kapsar. Ancak, bu kaynakla-
rin ve yeteneklerin bir kismi degerli, az bulunur, taklit edilemeyen ve ku-
rumsallasmis durumdadir. Iste bu kaynak ve yetenekler temel yeteneklerdir
(Hamel ve Prahalad, 1996; 262). Ansoff ve Andrews’den beri arastirmacilar,
temel yetenegin anlaminin daha iyi kavranmasina katkida bulunmuslardir.
Bu konudaki en etkileyici kabul edilen galisma, Prahalad ve Hamel tarafin-
dan gerceklestirilmistir. Onlar temel yetenegi, firmanin rekabet kaldiracinin
esas unsurlar: olarak tanimlamaktadirlar. Aslinda temel yetenegi belirleme-
nin genellikle zor olmas: veya temel yetenegin nihai tirtiniin 6nemi karsi-
sinda golgede kalmasindan dolay1 onlar, temel yetenegi, bir agac benzetmesi
yaparak agiklamaya calismiglardir; “Temel yetenek, beslenme, gelisme ve
denge saglayan bir kok sisteme benzetilebilir. Sadece yapraklara bakarak o
agacin giictinii yanlhis yorumlayabileceginiz gibi sadece firmanin nihai tra-
niine bakarsaniz rakibinizin giicinti yanls degerlendirebilirsiniz” (Mooney,
2007; 111).
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Aslinda organizasyonlar bircok yetenek gelistirebilir fakat bunlarin sa-
dece birkag tanesi temel yetenek olarak degerlendirilebilecek sekilde orga-
nizasyon tarafindan birlestirilmis ve butiinlestirilmistir. Bu sebeple, bir yo-
netici orta 6lgekli bir isletmede 40-50 temel yetenekten bahsediyorsa, onun
kastettigi, temel yetenek yerine yeteneklerdir. (Hamel ve Prahalad, 1996,
262). Temel yeteneklerin yapi taslar1 olan yetenekler, siireg, {iriin tasarimai,
uriin gelistirme, faaliyetler, deger zinciri entegrasyonu, pazarlama ve miiste-
ri hizmetlerinin tiim unsurlari ile birlikte organizasyon dizaynini da kapsar
(Miller, Eisenstat ve Foote, 2002: 44). Bir diger 6nemli nokta ise eger yete-
nekler, olaganiisti farkl: tirtin ve hizmetler yaratamiyor ya da bunlar kolayca
taklit edilebiliyorsa muhtemelen temel yetenek degildir. Baz1 arastirmacilar
temel yetenegin rekabetci avantajin belkemigi oldugu ve tirtin veya pazar-
dan daha yavas degistigini varsaymaktadir (Hamel ve Prahalad 1990; Hafeez
vd., 2002; Gupta et vd., 2009).

Yukaridaki aciklamalardan agikca anlasilacagi tizere, yetenekler kaynak-
larin entegrasyonu ile sekillenirken, temel yetenek, yeteneklerin entegrasyonu
ile sekillenir. Kavram kolaylikla kavranamadigindan Hamel ve Prahalad ye-
tenegi, temel yetenekten ayirt eden ¢ kriterden bahsetmektedir; temel yete-
nek, miisterinin tirinden 6nemli bir fayda elde etmesine katkida bulunmali,
rakipleri tarafindan taklit edilmesi zor olmali ve son olarak temel yetenek gok
cesitli pazarlara erismeye imkén saglamali (Prahalad ve Hamel, 1990; Hamel
ve Prahalad, 1994). Benzer sekilde Kak’a gore de yeteneklerin temel yetenek
sayilabilmesi icin ¢ 6zelligi karsilamas1 gerekir; miisteri degeri, rakipleri
farklilastirma ve genisletilebilirlik (Kak, 2002; 1). Dolayisiyla, bu makalede,
yukarida belirtilen ti¢ kriteri karsilayan yetenekler temel yetenek olarak deger-
lendirilmektedir; taklit edilemezlik, yayginlastirilabilirlik ve miisteri degeri.
Birinci boyut olan taklit edilemezlik 6nemlidir ¢tinkii rakiplerin sahip oldugu
ya da kolayca taklit edilebilecegi yetenekler rekabetci avantaj yaratamazlar
(Hafeez, 2007: 3595). Ikincisi, miisteri degeri boyutu ise temel yetenekle-
rin misteriye deger yaratan stratejiler gelistirmeyi ve uygulamayr miimkin
kildigina isaret etmektedir (Thompson ve Strickland, 1999: 99). Hamel ve
Prahalad’a gore bir seyin temel yetenek olup olmadigi konusunda son karar1
verecek olan miisteridir. Son olarak, yayginlastirilabilirlik ise temel yetenegin
yeni pazarlara girmeye olanak saglamasi ve bu yetenekten elde edilen iiriin
veya hizmetlerin organizasyon tarafindan daha genis bir tirtin ve hizmet yel-
pazesinde kullanilabilmesini ifade etmektedir (Ljungquist, 2007: 241).
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Temel yetenekler firmaya hastir, zamanla olusur ve aniden degismez.
Temel yetenek isletmenin tarihine ve ge¢misine sinmis bir bilgi birikimin-
den olusmaktadir. Ciinkii temel yetenek denince ge¢mis uriinlerin bugiin-
kiilerin i¢ine ekleyip varligimi siirdiirdaigii bircokluktan soz edilmektedir.
Olumlu sonuglara gotiiren rutin, stire¢ ve kararlar genellikle organizasyonlar
tarafindan siklikla uygulansa bile bu rutinler sabit degildir ve tecriibe so-
nucu degisime ugrayabilirler. Fakat buna ragmen, isletmeler iginde gecmis
yeteneklerinin birikimini tasimayan bir yenilik tiretemez. Bir isletmenin
kaynaklari, ayirt edici fonksiyonlar: icra etmek i¢in bireyler ve gruplarda
biitiinlesik bir sekilde toplandiginda bu organizasyonel rutin ve stirecleri
olusturur. Bu birimde olusan organizasyonel rutin ve siirecler ise, temel ye-
tenekleri dogurmaktadir (Teece vd., 1997; 516). Ayrica Teece ve arkadaslar:
isletmenin teknolojik varliklarinin, bir yol bagimlilig: igerisinde gelistirile-
bilecegini ifade etmektedir. Yol bagimlilig: terimi, gecmisin su an ve gelecek
uzerindeki giicli etkisini tanimlamak i¢in kullanilmaktadir. Daha acik bir
ifadeyle yol bagimliligi, isletmenin bildikleriyle ve tecrtibeleriyle olustur-
dugu bir durumu ifade etmektedir ve bu durum ayrica isletmenin gelecekte
yapacaklarini da belirlemektedir (Teece vd., 1997; 509).

3. Yenilik

Yenilik konusuyla ilgilenen bir¢ok arastirmaci, bazi kiigiik farkliliklara
ragmen genelde yeniligi benzer sekillerde tanimlamislardir. Cumming ye-
niligi kisaca, bir trtin ya da stirecin basarili ilk uygulamasi olarak tanimlar
(Giiles ve Biulbil, 2004; 124). Gopalakrishnan ve Damanpour ise yeniligi,
organizasyona yeni olarak adapte edilen program, politika, sistem, arag, hiz-
met, iiriin, davranis veya fikir olarak tanimlamislardir (Shanthi ve Fariborz
2000; 15). Davis ve Devinney ise yeniligi, yeni ya da mevcut bir problemi ya
da ihtiyaci gidermek i¢in yeni ya da farkl bir ¢oziim yolu tiretmek olarak ta-
nimlamaktadir. Yazarlar, bu tanimin yeni trtinler, yeni tiretim stirecleri, yeni
malzemeler ve kaynaklar, yeni pazarlar ve yeni organizasyon bigimleri gibi
geleneksel yenilik tanimlarinin cogunu kapsadigin ifade etmektedir (Giiles
ve Biilbil, 2004; 125).

Bir baska tanimla Higgins (1996; 370) yeniligi, bir kisi, grup, organizas-
yon, endiistri ve toplum i¢in 6nemli bir etkiye sahip yeni orgiitsel stireclerin
yaratilmasi veya mevcut mamuller ve hizmetlerin gelistirilme siireci olarak
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tanimlar. Yeniligin Girtin yeniligi, tiretim siireclerinde yenilik, is organizas-
yonunda ve insan kaynaklarinda yenilik gibi boyutlari vardir (Baer ve Freze,
2002; 29). Johannessen ve arkadaslar1 isletmelerde deger olusturan su alt1
faaliyeti yenilik olarak kabul etmiglerdir: Yeni tirtinler meydana getirmek,
yeni hizmetler ortaya koymak, yeni iiretim metotlar1 uygulamak, yeni pazar-
lara agilmak, yeni tedarik kaynaklar1 bulmak, érgiitlenmenin yeni yollarini
uygulamaya gecirmek (Johannessen, 2001; 21).

Bircok arastirmanin sonucuna gore firma yeteneklerine uyumlu yeni-
likler daha basarili olmaktadir (Cooper ve De Brentani, 1991; Cooper and
Kleinschmidt, 1993; Kleinschmidt ve Cooper, 1991; Song ve Parry, 1997a;
1997b; Zirger ve Maidique, 1990). Yenilik konusunda yaptiklar: ¢galigsmalarla
taninan Zirger ve Maidique (1990; 867) urtin yeniligini etkileyen anahtar
faktorleri belirlemislerdir. Uriin yeniligini etkileyen en énemli bes faktérden
ikisini, trtintin misteriye sundugu deger ve yeni tiriiniin mevcut yetenekler-
le olan sinerjisi olarak agiklamiglardir. Miisteri problemleri konusunda derin
bilgi ve anlayisa sahip firmalarin miisteriye énemli degerler yaratan ¢éziim-
ler iirettigine diger arastirmacilarda katilmaktadir (Utterback vd., 1976: Co-
oper vd., 1987). Uriin degerini arttirmak isteyen isletmeler maliyet azaltma,
kalite artirima, iiriin performansini artirma, iiriine yeni 6zellikler ekleme
gibi, gesitli yollara basvurabilmektedir (Zirger ve Maidique, 1990; 873).Uriin
yeniligini etkileyen bu iki énemli faktor, temel yeteneklerin yenilik perfor-
mansiyla yakindan iligkili oldugunu gostermektedir. Ciinkii temel yetenek-
leri belirleyen unsurlar1 siralarken ifade edildigi tizere, bir yetenek ancak
misteriye 6zel bir deger yaratiyorsa temel yetenek olarak adlandirilabilir

Isletmeyi yenilik tuzaklarina diisiirmektense, mevcut yetenekleri kaldi-
rag olarak kullanarak yeniligi gerceklestirmek arastirmacilar tarafindan daha
cok énerilmektedir. Ornegin, Tushman and O'Reilly (1996: 8) hem kademeli
(exploitative) hem de kesfedici (exploirative) degisimi bir arada gerceklesti-
rebilen isletmelerin yenilik ¢alismalarinin daha basarili oldugunu ileri siir-
mektedir. Ctinki firmanin gegmis yetenekleriyle yol bagimliliklar: kurarak
gelistirilen yeni tirtin ¢alismalarini ve farkl yetenekler gelistirmesini gerek-
tirecek kesfedici galismalar1 es zamanl yiiriitmesi daha yararli olabilmekte-
dir. Diger bir ifadeyle, tirtin yeniligi ve firma yetenekleri arasinda dinamik
bir iligki vardir (Danneels, 2002; 1997). Teece vd. (1997) dinamik yetenekler
terimini, yeteneklerin degisen cevreye cevap vermek i¢in yenilenmesi olarak
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aciklamaktadirlar. Ayrica yazarlar, zamanla yetenekler gelistikge firmalarin
yol bagimliliklar1 gelistirdiklerini vurgulamaktadirlar. Yol bagimlilig terimi,
firmanin gegmisinde gelistirdigi rutinler ve faaliyetleri ifade eder. Firmanin
gecmis secimleriyle ilgilidir ve bu gegmis segimler gelecegi de etkiler. Yol
bagimhliklari, firmalarin kendine 6zeldir ve bu nedenle kolayca taklit edi-
lemez ve bu nedenle temel yetenek olma potansiyeline sahiptirler (Teece ve
Shuen 1997; 522-523)

Diger taraftan Leonard-Barton (1992) gore, senaryo tersine cevrilebilir.
Yenilik faaliyetlerini desteklemesi beklenen temel yetenekler, bilginin ve
rutinlerin kurumsallasmasi sebebiyle yeni yaklasimlar1 ve bilgiyi destekle-
meyen “temel katiliklar” (core rigidities) a dontserek, isletmenin temel ye-
tenekleri ile mevcut cevresel ihtiyaglar arasinda bir agiklik yaratabilir. Bu
nedenle yetenek ve yenilik gelistirecek olan isletmenin bilgi birikimi, kat1
ve degismez bilgi ve stirecler seklini alirsa beklenin aksine temel yetenekleri
kaldirag olarak kullanarak daha dustik riskli yenilik gelistirmenin ¢niinde
asilmasi zor bir engel olusturabilirler.

Diisiik Misteri Degeri Yiksek
| >
Dustuk Esitsizlik Yiiksek
Firma Yetenekleri
Uretim
 Pazarlama
Insan Kaynaklar
Finansman
Ar-Ge
Bilgi v.b.
Distik Yayginlastirilabilirlik Yiiksek
| >
Dusiik Stratejik Esneklik Yiiksek

Sekil 1: Temel Yetenekleri Belirleme Modeli

Kaynak: Hafeez K., Zhang Y. ve Malak N., Core Competence for Sustainable Competitive
Advantage: A Structured Methodology for Identifying Core Competence, IEEE Transactions
on Engineering Management, 49-1, 2002, s.31.
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Yukaridaki sekilden anlasilacagi tizere isletme iginde gelistirilen faali-
yetler zinciri ve rutinler birtakim beceriler seti meydana getirmektedir. Fa-
kat temel yetenekler, genis bir kabiliyet setinden ziyade belirli faaliyetlerde
uzmanlagma ve hatta en iyi olma yoniindeki faaliyetler batiinidir. Bir ye-
tenek veya kaynagin temel yetenek oldugunu soyleyebilmek i¢in isletmenin
rekabet giiciintin bu potansiyele dayali olmasi gerekir. Dolayisiyla isletmele-
rin gerceklestirdikleri faaliyetler benzer olarak goriilse de (tiretim, pazarla-
ma vb.) isletmeye 6zgii temel yetenekler farklilik gosterebilmektedir (Teece
vd.,1994; 18-20). Isletmeye 6zgii temel yetenekleri kesfetmek kolay bir siireg
degildir ve bu durumda Hamel ve Prahalad’in gelistirdigi tanim temel yete-
nekleri ayirt edebilmek igin oldukca faydali olacaktir. Bu tanima gore, temel
yeteneklerin en 6nemli 6zellikleri; taklit edilemezlik, yayginlastirilabilirlik
ve miisteri degeridir. Bu 6zelliklere sahip yetenekler “temel yetenek” olarak
adlandirilmaktadir ve isletmelere yeni pazarlara giris ve farkl iirtinler tirete-
bilme imkanlar1 saglamaktadir. Bu diisiinceden yola gikarak bu arastirmada
taklit edilemezlik, yayginlastirilabilirlik ve miisteri degeri olarak siralanan
bu ii¢ boyut, temel yetenek belirleyicileri olarak arastirma modeline dahil
edilmekte ve asagidaki hipotezler ileri stirilmektedir;

H1: Temel yetenek belirleyicilerinden yayginlastirilabilirlik ile ye-
nilik arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iliski vardir.

H2: Temel yetenek belirleyicilerinden taklit edilemezlik ile yenilik

arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iliski vardir

H3: Temel yetenek belirleyicilerinden miisteri degeri ile yenilik ara-
sinda anlamli ve pozitif yonde bir iliski vardir

4. insan Kaynaklar1 Yonetim Yetenekleri

Pitt ve Clarke (1999; 302) temel yetenegi, bilgi tabanli, ayirt edici, islet-
meye 0zgi ve taklit edilmesi zor, varliklar ve beceriler olarak tanimlamakta
ve soyut ya da somut deger yaratan varliklar1 kullanarak olustuklarim ifade
etmektedir. Leonard-Barton (1992; 113) da temel yetenegin bilgi ve 6gren-
meyle yakindan ilgili oldugunu belirtmis ve temel yetenegi gelistiren bilgi
kiimesinin doért boyutlu oldugunu eklemistir:

e Is goren bilgi ve becerileri

e Teknik sistemler
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* Bilgi yaratim stirecini kontrol eden yonetimsel sistem

* Bilgi elde etme, yaratma ve kontrol stireci ile ilgili deger ve normlar

Bilgi isletmelere insan kaynaklar1 araciligiyla tasindigindan calisanlarin
beceri, yetenek ve motivasyon derecesi bir isletmenin amaclarina ulasmasi
siirecinde etkili olan 6nemli faktorler arasindadir. Aslinda bunlar, temel ye-
tenek gelistirmek i¢in gerekli olan asil kaynaklardir. Organizasyonun temel
yeteneklerinden maksimum yarar1 elde etmek igin, calisanlarin uzmanlik ve
becerileri kadar onlarin diirtii (motifleri) ve bilgi diizeyi de 6nem tasir (God-
bout; 78). Insan kaynaklar yénetimi rekabet avantaji yaratmanin énemli bir
parcasi haline gelmistir. Ciinkii bir isletmenin rekabet tistiinltigi saglamasi-
nin dort kriteri; degerli, nadir, taklit edilmesi zor ve ikamesiz olma 6zelligi,
insan kaynaklar: araciligiyla saglanabilmektedir. (Wei ve Lou, 2005; 1902).
Kaynak Tabanli Yonetim Modeli goriistine gore, insan kaynaklar1 yonetim
sistemleri, firmaya 6zel yetenekler gelistirir ctinki firma kiltiirti ve tarihinin
izinde karmasik sosyal iliskiler tasarlayarak, ortitk organizasyonel bilgi ve ye-
tenekler gelistirilmesine ve stirdiiriilmesine yardimci olurlar (Lado ve Mary
1994, s.699). Bilindigi tizere, insan kaynaklar1 yonetimi, is goren temin ve
secimi, performans yonetimi, insan kaynaklarini gelistirme, ticret ve 6dl yo-
netimi gibi gesitli fonksiyonlardan olusturmaktadir. Lado ve Wilson'in (1994)
gerceklestirdikleri degerli calismaya gore, insan kaynaklar: fonksiyonlar: ile
organizasyonel yetenek arasinda etkilesimli bir iligki vardir. Arastirmalar,
organizasyon yoneticilerinin karakterleriyle ve organizasyonel strateji gerek-
leriyle tam bir uyum saglayacak personeli se¢me uygulamalarinin, bunu sag-
layamayan uygulamalardan daha iyi sonug verdigini gostermektedir. Benzer
sekilde, personel segme stirecine biitiinsel yaklasmak, insani, bilgi, beceri ve
yeteneklerinden ziyade bir biitiin olarak ve belli bir isin gereklerinden ziya-
de, organizasyon geneline gore degerlendirmek onerilir. Boylesi bir se¢im,
muhtemelen organizasyonel yeteneklerin olusturulmasi ve gelistirilmesini
arttirabilecektir, ¢tinkii bireyleri mevcut bir isin gerekliliklerinden daha ileri
gitmeye tesvik edecektir. Yazarlar ayn1 zamanda, is tasarimi siirecinde, rutin
ve belirginlikten uzak 6zellikli islerin gelistirilmesinin, verimlilik, esneklik
ve yetenek gibi unsurlar1 olumlu, isten ayrilma niyetini ise olumsuz yonde
etkiledigini belirtmektedir (Lado ve Wilson,1994; 710-711). Is tasarimuyla il-
gili yapilan birgok galisma, gesitlilik, otonomi ve geri besleme gibi is 6zellik-
lerinin, is tatmini ve galisan performansini arttirici, isten ayrilma niyetini ise
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azaltic1 bir sekilde kullanilabilecegini gostermektedir. Ayrica kompleks ve
iddial1 islerin, yaraticiligi, verimliligi ve is tatminini pozitif yonde etkiledigi
savunulmaktadir (Amabile 1996; Shalley, Gilson, Blum 2000).

Insan kaynaklar1 yonetim uygulamalari, girisimcilik ve yeniligi engel-
leyici ya da destekleyici bir ortam yaratma, birey davranis ve tutumlar1 gibi
konularda etkili olan 6nemli bir faktérdiir. Katilimci karar verme ve problem
¢cOzme, kompleks isler ve otonomi, takim galigsmasi, 6diillendirme, genis ka-
riyer patikalar1 gibi uygulamalar sayesinde, yenilik ve yaraticilik gibi olumlu
sonuclar elde edilebilmektedir (Shalley, Gilson ve Blum, 2000; 712).

Shipton ve arkadaslar1 ise yukarida siralananlara takim calismasi ve
egitim calismalarini da ilave etmektedirler. Yazarlar, takim g¢alismasina yer
veren organizasyonlardaki yenilik iiretme derecesinin, alternatif yapisal
diizenlemeleri uygulayan organizasyonlardan daha ytiksek oldugunu id-
dia etmektedir. Etkin bir sekilde uygulanan takim calismalarinda, duygusal
degisimin zorlayici olmasi durumunda bireyler birbirlerine destek olabil-
mektedir. Takim calismalarinda bireyler daha fazla tiyeyle bilgi paylasimi
igerisinde olurlar. Birbirleri ile daha yakin bir sekilde calisirlar, girisimci
olmayan bireyler soru sorma, inceleme ve geri besleme alarak cesaretlendiri-
lirler ve boylelikle ideal performansa ulasilir. Ayrica farkli bilgi ve becerilere
sahip bireyler takimlarda bilgi paylasimi igine girerek yeniligi ve yaraticiligi
arttirabilmektedir (Shipton, vd, 2005, s.8).

Egitim faaliyetleri de bireylerin bilgi ve beceri diizeylerini artirarak yeni
yeteneklerin ve yeniliklerin gelistirilmesinde etkili olmaktadir. Bireyler gin-
lik rutin islerini yaparken, elestirel degerlendirilmelerden ve degisim 6ne-
rilerinden hoslanmama egilimindedirler. Fakat planlh bir egitim programi,
bu olumsuz tepkiyi ortadan kaldirmaya yardimci olmaktadir. (Shipton, vd.,
2005; 7).Yetenek ve etkinlikler 6grenme araciligiyla gelisir. Bu nedenle yo-
netim, bireylerin yetenek ve etkinliklerini gelistirmelerinde hangi psikolojik
stirecten gectiklerini, nasil deneyim kazandiklarini ve ne tiir gelistirme ve
egitim programlarina ihtiya¢ duyduklarini stirekli olarak arastirmak ve ge-
listirmek zorundadir (Diiren, 2000; 119-120).

Insan kaynaklari yonetimi, organizasyonun hedefleri ve stratejileri ile
uyumlu is géren secimi, orgiitle buitiinlestirilmesi, performans ve bilgi diize-
yinin artirimi, 6diillendirme sistemleri, takim galismalari, egitim program-
lar1, calisanlarin giiglendirilmesi ve is rotasyonu gibi uygulamalarla orgiitsel
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yetenekleri gelistirme potansiyeline sahiptir. Yukarida deginilen calismalar-
dan anlasilacag: iizere, insan kaynaklar1 yonetim yeteneklerinin taklit edi-
lemez olmas: 6zelligiyle, rekabet avantaji yaratan bir temel yetenek olarak
degerlendirildigi goralmektedir.

H4: Insan kaynaklar: yénetim yetenegi ile yenilik arasinda anlamlx
ve pozitif yonde bir iliski vardir.

H5: Temel yetenek ile yenilik arasindaki iliskide insan kaynaklari
yonetim yeteneginin aracilik rolii vardir.

5. Arastirmanin Metodolojisi
5.1. Orneklem

Arastirma kapsaminda, Kocaeli ilinde faaliyet gosteren orta ve biiyiik
Olcekli isletmeler degerlendirilmistir. Arastirma anketinin uygulanmasinda
ozellikle, alt, orta ve tist kademe yoneticileri ile isletme sahipleri dikkate alin-
mustir. Kocaeli Sanayi Odasi’'ndan elde edilen verilere gore bu bolgede aras-
tirma degerlerine uygun olarak faaliyette bulunan yaklasik 518 isletme tespit
edilmistir. Bu isletmelerin tamami arastirmanin ana kiitlesini olusturmaktadar.

Arastirma stirecinde, Kocaeli bolgesinde arastirma degerlerine uygun
olarak faaliyette bulunan yaklasik 518 isletme ile 6ncelikle telefonla ileti-
sim kurulmaya calisilmistir. Baz1 firmalara, Kocaeli Sanayi odasindan ali-
nan belgelerde iletisim adresleri bulunmasina ragmen, gosterilen adres ve
telefon bilgilerinden ulasilamamistir. Sonug olarak, 440 firmayla telefonda
irtibat kurularak galismanin amaci hakkinda bilgi verilmistir. Arastirmaya
katilmay1 kabul eden bazi yoneticiler ise zaman azligin1 sebep gostererek,
ankete e-posta yoluyla cevap vermeyi tercih ettiklerini belirtmislerdir. Bu
nedenle bir kismi1 yiiz yiize goriisme ve bir diger kismi ise e-posta yoluyla
olmak tizere toplam 122 isletmeden 192 adet anket elde edilmistir.

Ankete katilan yoneticilerin calistig1 sektorlere gore dagilimi incelen-
diginde, ¢alismaya katilanlarin biiytik cogunlugunun (%19,8) Metal/Demir/
Celik sektoriindeki isletmelerden olustugu goriilmektedir. Bunu sirasiyla
9%16,1 oranla Yap1 ve Insaat Uriinleri sektorii, %12,5 oranla Kozmetik/Kim-
yasal/ilac sektorii, %8,3 oranla Otomotiv ve Kaucuk/Plastik sektorii, %5,2
oranla Gida sektorti, %4,2 oranla Kagit ve Ambalaj sektorii, %2,1 oranla
Tekstil sektort takip etmektedir.
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Verilerin incelenmesi SPSS 17,0 programu ile yapilmistir. Tim analiz-
lerde anlamlilik seviyesi %5 (p=0,05) alinmistir ve istatistiksel anlamlilik
igin p<0,05 diizeyi aranmistir. Anketi yanitlayanlarin %14,6’s1 bayan ve
%85,4"11 erkektir, % 21,4’ 30 yas ve altindadir. % 54,7’si de orta yas gru-
bu olarak adlandirabilen 31-45 yaslar1 arasinda yer almaktadir. Arastirmaya
katilanlarin %70,3’1 lisans seviyesinde 6grenim durumuna sahiptir. Gru-
bun kalanini % 10,4 oranla lise ve dengi 6grenim durumuna sahip olanlar
olustururken, %9,4’liikk kesiminin de ¢n lisans 6grenimine sahip olanlarin
olusturdugu goriilmektedir. Ankete katilan 192 yoneticiden 114’1 (%59,4)
1-5 yil arasinda bir deneyime sahiptir. Bunu sirasiyla %20,8 oranla 6-10
yil, %8,9 oranla 11-15 yil, %7,3 oranla 16 ve tizeri, %3,6 oranla 1 yildan az
stireyle kurumda hizmet gorenler takip etmektedir.

5.2. Veri Toplama Yéntemi ve Olc¢iim

Arastirma verilerinin toplanmasinda anket kullanilmistir. Anket hipo-
tezlerde yer alan ve arastirma konusunu olusturan degiskenleri 6l¢mek ama-
ciyla konu ile ilgili literatirden ve literatiirde gegerliligi ve giivenilirligi test
edilmis 6lceklerden yararlanilarak hazirlanmistir. Temel Yetenek Belirleyi-
cileri taklit edilemezlik, yayginlastirilabilirlik ve musteri degeri olarak ti¢
boyutla Hamel ve Prahalad (1994) ile Hafeez vd., (2002) ¢calismalarindan ya-
rarlanilarak 6l¢iilmistiir. Yenilik ile ilgili sorular Prajogo ve Ahmed (2006),
Alegre ve Chiva (2007) ile Hansen ve Birkinshaw (2007) galismalarindan
yararlanilarak olciilmiistiir. Son olarak insan kaynaklar: yonetim yetenekle-
ri sorular1 ise Han, Chao ve Wright'in (2006) ¢alismasindan yararlanilarak
olculmustar. Ankette kullanilan 6lgeklerdeki ifadeler 571i Likert tipi yanit
secenekleriyle degerlendirilmistir. Ankete katilan bireylerin ifadelere cevap-
lar1 (1) Kesinlikle Katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Kararsizim, (4) Katili-
yorum, (5) Kesinlikle Katiliyorum seklinde degerlendirilmistir.

5.3. Faktor ve Giivenilirlik analizleri

Degiskenlere iligkin faktor yapisini ortaya ¢ikarmak tizere kesifsel (exp-
loratory) faktor analizleri gergeklestirilmistir. Faktor analizi Principal Com-
ponent Analiz yontemi ile yapilmis, rotasyon, Varimax (Kaiser Normalizas-
yon) yontemi ile gergeklestirilmistir. Yenilik 6lgeginden bir ifade ve insan
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kaynaklar1 yonetim yetenekleri 6lceginden bir ifade istenilen istatistiksel

degerler arasinda yer almadigindan 6lgekten ¢ikarilmistir. Faktor yapilarinin

beklendigi sekilde olustugu goriildiikten sonra her bir faktoriin giivenilirlik

derecesi tespit edilmistir. Toplam bes boyuttan ve 30 sorudan olusan ankete

iliskin faktor analizi sonuglar1 Tablo 1’de goriilmektedir.

Tablo 1. Degiskenlerine Ait Faktor Ve Giivenilirlik Analizleri Sonuclar:

Taklit Edilemezlik | Yayginlastirilabilirlik | Miisteri Degeri | iKY yetenekleri | Yenilik
a=.81 o =.78 o =.86 a=.79 o =.82
0,875 0,788 0,865 0,884 0,873
0,860 0,740 0,840 0,867 0,822
0,740 0,627 0,755 0,841 0,770
0,670 0,602 0,795 0,769
0,623 0,774 0,751
0,749 0,750
0,738 0,662
0,665 0,539
0,596

Korelasyon degerleri, ortalama ve standart sapmalar Tablo 2’te gosteril-

mektedir. Korelasyon analizi sonucunda temel yetenek belirleyicileri, IKY

yetenekleri ve yenilik arasinda anlamli iliskilerin oldugu goriilmektedir.

Taklit edilemezlik, miisteri degeri, IKY yetenekleri ve yenilik boyutu arasin-

da 0.01 anlamlilik seviyesinde pozitif yonli bir iliski oldugu, yayginlastiri-

labilirlik ve yenilik boyutu arasinda ise 0.05 anlamlilik seviyesinde pozitif

yonlii bir iliski oldugu gorilmektedir.

Tablo 2. Degiskenler Arasindaki iliskilere Yonelik Korelasyon Analizleri

Degiskenler Ort. | Std.S 1 |2 3 4 5
Taklit Edilemezlik 1 |3.62 |0.88 1 |.144" |.352"" | .346"" | .373""
Yayginlagtirilabilirlik | 2 |2.86 | 0.98 1 235" | 476" | 180"
Miisteri Degeri 3 [3.39 | 1.09 1 556" | .298""
IKY yetenekleri 4 [297 |0.92 1 420"
Yenilik 5 12.99 |1.00 1

*.05 seviyesinde anlaml (¢ift tarafli) **.01 seviyesinde anlaml (¢ift tarafl)
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Temel yetenek ve yenilik iizerine etkisini ve bu iliskide IKY yetenekle-
rinin aracilik etkisini test etmek amaciyla Baron ve Kenny (1986) tarafindan
onerilen tic asamali regresyon analizi yapilmistir. Yazarlara gore, aracilik
etkisinden so6z edilebilmesi i¢in {i¢ kosulun karsilanmasi gerekmektedir.
Oncelikle, bagimsiz degiskenin (temel yetenek), bagimhi degisken (yenilik)
ve arac1 degisken (IKY yetenekleri) iizerinde anlamli bir etkisi olmalidir.
Arac1 degisken, regresyon analizine déahil edildiginde; bagimsiz degiskenle
bagimli degisken arasinda anlamli olmayan iliski ¢ikarsa tam aracilik etkisi
(full mediation), bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki iliskide
azalma meydan gelirse kismi aracilik (partial mediation) etkisi s6z konu-
sudur. Buradan yola cikarak, IKY yeteneklerinin aracilik roliinii belirlemek
amaciyla hiyerarsik regresyon analizleri uygulanmis ve Sobel testi ile an-
lamlilik diizeyi belirlenmistir. (Z=3.324, p<, 01). Oncelikle birinci asamada
temel yetenek degiskeninin yenilik iizerindeki etkisi incelenmistir (§ =,307;
p<,01). Ikinci asamada arac1 degisken olan IKY yetenekleri regresyona dahil
edildiginde modelin agiklama giicii énemli 6lgiide yiikselmistir (f =,520;
p<,01). Son asamada, bagimsiz degisken ve araci degisken birlikte regres-
yona dahil edildiginde bagimsiz degiskenle (temel yetenek) bagimli degis-
ken (yenilik) arasindaki iliskide azalma oldugu icin kismi aracilik (partial
mediation) etkisi s6z konusudur. Diger bir ifade ile temel yetenek ve yenilik
iliskisinde IKY yeteneklerinin kismi aracilik etkisi oldugu soylenebilir.

Tablo 3. Temel Yetenek ve Yenilik iliskisinde iKY yeteneklerinin
Aracilik Etkisini Gosteren Hiyerarsik Regresyon Analizi

1. Asama | 2. Asama | 3. Asama
Bagimsiz Degisken .307**
Temel Yetenek
Araci Degisken .520**
IKY yetenekleri
Bagimsiz ve Araci Degisken .193*
Temel Yetenek .456**
IKY yetenekleri
R2 .169 227 235

Bagimsiz Degisken: Temel Yetenek * P<0.05 ** p<0.01

18 Girisimcilik ve inovasyon Yonetimi Dergisi / Journal of Entrepreneurship and Innovation Management



Kaynak Tabanli Yonetim, Temel Yetenek ve Yenilik iliskisinde insan Kaynaklan

Bu sonuglar itibariyle, arastirmanin 6ne siirdiigii bes hipotez desteklen-
digi goralmektedir.

Sonug ve Oneriler

Kaynak ve yetenek tabanli yonetim modelleri ile ilgili yazin incelendi-
ginde temel yetenek gelistiren organizasyonlarin etkinlik, verimlilik ve ye-
nilik konularinda avantajli konuma sahip olduklar1 agikga gortilmekte ve bu
nedenle temel yetenek gelistirmeyi kolaylastiran unsurlar:1 belirlemek yone-
ticiler ve aragstirmacilar agisindan oldukga énemli olmaktadir. Hizla gelisen
teknoloji ve kiiresellesmenin etkisiyle gittikge artan yerel ve uluslararasi re-
kabet ortaminda, isletmelerin varliklarini siirdiirebilmesi ve gelistirebilmesi
i¢in temel yetenekler yaratmas: gerekmektedir. Ciinkii bir isletmenin pazar-
da fark yaratmasini saglayan, rakiplere oranla daha fazla miisteri degeri su-
nan, taklidi gii¢ ve nadir olan temel yetenekleridir. Bu nedenle, bu calisma,
rekabet tstiinliigi saglamakta etkili olan bu iki 6nemli unsuru incelemeye
ve agiklamaya calisan alan yazina katk: saglamaktadir.

Temel yeteneklerin en 6nemli 6zellikleri degerli, nadir, ikame edile-
mez ve taklit edilemez olmalaridir. Bu 6zelliklere sahip yetenekler “temel
yetenek” olarak adlandirilmaktadir ve isletmelere yeni pazarlara giris, yeni
ve farkl iirtinler Gretebilme imkéanlar1 saglamaktadir. Boylece isletmeler re-
kabette 6ne gecebilmekte ve sahip olduklar1 bu temel yetenekler ile uzun
siire bu avantajlarin1 koruyabilmektedirler. Temel yetenek, miisterilere 6zel
bir yarar sunma olanag: saglayan bir dizi beceri ve teknolojinin harmani-
dir. Temel yetenekler, isletmenin en ¢nemli giicleridir ve onlar isletmenin
en iyi yaptig1 islerdir. Temel yetenekler bir kere tanimlandiginda, isletme
bu yetenekleri yeni artinlere ve yeni pazarlara dontstiirecek olasi firsatlar:
incelemeye baslar. Eger temel yetenekler, yeni pazarlara girmeyi saglayabili-
yorsa, miisteri ihtiyacini tatmin ediyorsa ve taklit edilmesi zor ise, o zaman
anlamli ve degerli olmaktadir. Buradan yola ¢ikarak miisteri degeri yaratan,
yeni iirtin ve pazarlara dogru genislemeye imkan saglayan ve kolayca taklidi
gelistirilemeyecek yetenekler temel yetenek olarak degerlendirilebilir.

Analiz sonugclar1 degerlendirildiginde temel yetenek belirleyicilerinin
her biri ile yenilik arasinda olumlu yoénde bir iliski oldugu tespit edilmistir.
Yenilik performansina en fazla katki saglayan boyut olarak “Taklit edilemez-
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lik” algis1 6ne ¢ikmaktadir. Bunu sirasiyla, “miisteri degeri” ve “yayginlasti-
rilabilirlik” boyutu izlemektedir. Giiniimiizde yenilik ¢cok 6énemli bir rekabet
avantaji olarak one ¢ikmaktadir. Fakat yeniliklerin rakipler tarafindan hiz-
la taklit edilme becerisi bu avantajin getirisini sinirlamaktadir. Bu nedenle
arastirma sonuclarinda “Taklit edilemezlik” algisinin 6ne ¢ikmasi anlasila-
bilir bir sonug olarak degerlendirilebilir.

Diger yandan isletmelerin yenilik yapabilmeleri i¢in insan kaynakla-
r1 yonetim yeteneklerinin bu stiregteki 6nemini anlamalar1 gerekmektedir.
Arastirma bulgularinin da destekledigi gibi insan kaynaklar1 yonetim yete-
nekleri ve yenilik arasinda olumlu ve anlamli bir iliski vardir. Insan kaynak-
lar1 yonetim uygulamalari, girisimcilik ve yeniligi engelleyici ya da destek-
leyici orgiit iklimi yaratma, birey davranis ve tutumlar: gibi konularda etkili
olan 6nemli bir faktordiir. Katilimci karar verme ve problem ¢6zme, karma-
sik isler ve otonomi, takim galismasi, 6diillendirme, genis kariyer patikalari,
personel giiclendirme, yetenek yonetimi gibi uygulamalar sayesinde, yenilik
ve yaraticilik gibi olumlu sonuclar elde edilebilmektedir. Calisanlarin en
onemli rekabet araci oldugu giiniimiiz is diinyasinda, insan kaynaklar1 yo-
netim yeteneklerinin gelistirilmemesi ve 6nemsenmemesi isletmelere basa-
risizlik getirebilecektir. Farki ve degeri yaratacak olanlarin ¢alisanlar oldugu
akildan cikarilmayarak, isletmelerin bu kiymetli kaynaktan en iyi sekilde
yararlanmay1 saglayacak insan kaynaklar1 yonetim yetenekleri ve uygula-
malar1 gelistirmesi, yenilik ve basar1 acisindan gittikce 6nemli olmaktadir.
Sonug olarak, arastirma sonuclarinin da dogruladig: gibi, temel yetenek ve
insan kaynaklar1 yonetim yetenekleri isletmelerin yenilik performansina
olumlu yonde katki saglayan ve rekabet avantaji yaratan bu etkisi nedeniyle
isletme yoneticilerinin tizerinde durmas: gereken yararli bir konudur.

Bircok arastirmaci yenilik stirecinin yaratici bir fikirle basladigini ifade
eder (6rn; Wang vd, 2010). Bu nedenle bireylerin yaratici ve yenilik¢i davra-
nislarini gelistiren IKY politikalar1 ve uygulamalar: arastirmacilarin ilgisini
ceken 6nemli bir konudur (Pastor, Santana, ve Sierra, 2010; Lopez-Cabrales,
Pérez-Luiio ve Cabrera, 2009; Ishak, Eze ve Ling; 2010). Olasi risklerin 6rgiit
calisanlar tarafindan goze alinmasi, yeni ve farkli yaklasimlarin desteklen-
mesi, takim galismalarinin varligi ve etkinligi, calisanlara taninan esneklik
ve Ozgurlik dereceleri, 6diillendirme ve kaynak dagitma sistemleri, yonetim
ve liderlik bigimleri, yenilik calismalarini etkileyen tipik unsurlar olarak ya-
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pilan arastirmalarda éne cikmaktadir (Ozbag, 2012, s.158). Buradan yola c1-
karak, bilgiye ve 6grenmeye acik, isbirligi ve bilgi paylasimina elverisli, yeni
ve farkli yaklasimlar: destekleyen bir orgiit iklimi yaratmak, ginimiizdeki
yoneticilerin en énemli ve karmasik gorevi olarak dikkat cekmektedir.

Diger yandan, bu arastirmanin bir bolge ve az sayidaki isletme ile si-
nirhi kalmasi1 nedeniyle elde edilen sonuglarin genellenebilmesi miimkan
gortinmemektedir. Bu nedenle, gelecek arastirmalarin farkli bolge ve kiiltiir
ortamlarindan elde edilen veriler ile daha genellenebilir sonuglara ulasma-
lar1 6nerilebilir. Ayrica, yenilik tizerinde etkili olabilecek diger unsurlarin
belirlenmesi isletme yoneticilerine rehberlik edeceginden ilgili konuda ca-
lismak isteyen arastirmacilara farkli degiskenlerle (6r; orgiit iklimi, giiclen-
dirme iklimi, liderlik, personel gticlendirme vb.) aragstirmay1 genisletmesi-
nin faydali olacag: diisiiniilmektedir. Yetenek ve yenilik ile ilgili ampirik
calismalarin alan yazinda sinirli olmasi nedeniyle, bu ¢alismanin gelecekte
bu konuyla ilgili galisma yapacak olan arastirmacilara yardimci olabilecegi-
ne inanilmaktadir.

Cilt/Volume 6 | Say/issue 1 | Haziran/lune 2017 | 21



Goniil Kaya Ozbag

References

Amabile M.Teresa, Conti Regina, Coon Heather, Lazenby Jeffrey, Heron Micheal
(1996),“Assing The Work Enviroment for Creativity”, Acedemy of Management
Journal, 39 (5), 1154-1184.

Andrews, K. (1971). The Concept of Corporate Strategy, Dow Jones-Irwin,
Homewood, I11.

Amit Raphael and Schoemaker J. Paul, (1993). “Strategic Assets and
Organizational Rent”, Strategic Management Journal, 14 (1), 33-46

Barney Jay (1991), “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”,
Journal Of Management, 17(1), 99-120.

Baer M. ve Freze M., (2002). “Innovation is not Enough: Climates for Initiative
and Psychological Safety, Process Innovations and Firm Performance”, Journal of
Organizational Behavious, 24(1), 45-68.

Christensen, Clayton M.; Raynor, Michael E.; Anthony, Scott D. (2003). Six Keys
to Creating New Growth Business, Harvard Management Update, Jan. 8(1).

Cooper, Robert G.; De Brentani, Ulricke (1991). “New Industrial Financial
Services: What Distinguishes the Winners”, Journal of Product Innovation
Management, 8(2),75-90

Cooper Robert, G.; Kleinschmidt, Elko J. (1993). “Stage Gate Systems for New
Product Success”, Marketing Management, 1(4).

Collis David ve Montgomery A. Cynthia (1995).” Competing On Resources:
Strategy In The 1990s”, Harvard Business Review, Temmuz-Agustos (73), 118-128.

Danneels Erwin (2002). “The Dynamics of Product Innovation and Firm
Competences”, Strategic Management Journal, 23 (12), 1095-1121.

Cummings, A. ve Oldham, G.R. (1997). “Enhancing Creativity: Managing Work
Contexts For The High Potential Employee”, California Management Review, 40, 22-
38.

Damanpour Fariborz, Kathryn A. Szabat ve William M. Evan (1989). “The
Relationship Between Types of Innovation and Organizational Performance”, Journal
of Management Studies, 26/6, 587-602.

Dierickx PJ., Cool K., (1989), “Asset stock accumulation and the sustainability of
competitive advantage”, Management Science, 35, 1504-1511.

22 Girisimcilik ve inovasyon Yonetimi Dergisi / Journal of Entrepreneurship and Innovation Management



Kaynak Tabanli Yonetim, Temel Yetenek ve Yenilik iliskisinde insan Kaynaklan

Dorothy Leonard-Barton (1992). “Core Capabilities, Core Rigidities: A Paradox
In Managing New Product Development”, Strategic Management Journal, Summer
Special Issue, 13, 111-147

Dougherty Deborah ve Hardy Cynthia, Sustained Product Innovation In Large,
Mature Organizations: Overcoming Innovation-to-Organization Problems, The
Academy of Management Journal, 39/5, Aralik, 1996.

Eisenhardt, K. M. (2000). “Paradox, spirals, ambivalence: The new language of
change and pluralism”, Academy of Management Review, (25), 703-705.

Erwin Danneels (2002). “The Dynamics of Product Innovation and Firm
Competences”, Strategic Management Journal, 23: Ekim, 1092-1112.

Giiles Hasan K. ve Biilbiil Hasan (2004). Yenilikgilik, Nobel Yayinlari, Ankara.

Grant, R., (1996), “Prospering in dynamically-competitive environments:
Organizational capability as knowledge creation”, Organization Science, 7, 375-387

Godbout J. Alain, Managing Core Competencies (2000). “The Impact
of Knowledge Management on Human Resources Practices in Leading-edge
Organizations”, Knowledge Process Management, 7(2), 76-86.

Gupta Samir, Woodside Arch, Dubelaara Chris, Bradmore Don (2009).
“Diffusing Knowledge-Based Core Competencies For Leveraging Innovation
Strategies: Modelling Outsourcing To Knowledge Process Organizations (KPOs) in
pharmaceutical Networks”, Industrial Marketing Management, 38 (2), February, 219—
227.

Hafeez Khalid Hafeez ve Essmail Ali (2007), “Evaluating Organisation Core
Competences And Associated Personal Competencies Using Analytical Hierarchy
Process”, Management Research News, 30(8), 530-547.

Hafeez K., Zhang Y. ve Malak N. (2002), “Core Competence for Sustainable
Competitive Advantage: A Structured Methodology for Identifying Core Competence”,
IEEE Transactions on Engineering Management, 49-1, 28-35.

Helfat E.Constance ve Peteraf A.Margaret (2003). “The Dynamic Resource
Based-View: Capability Lifecycles, Strategic Management Journal”, 24-10, 997-1010.

Henderson Rebecca ve Cockburn Iain (1996). “Scale, Scope and Spill overs: The
Determinants Of Research Productivitiy In Drug Discovery”, The Rand Journal of
Economics, 27 (1), 32-59.

Hamel G. ve Prahalad C.K., (1994). Competing for the future, Harvard Business
School Press, Boston, MA

Cilt/Volume 6 | Say/lssue 1 | Haziran/June 2017~ 23



Goniil Kaya Ozbag

Higgins M. James (1995), “Innovation: The Core Competence”, Planning Review,
Kasim-Aralik, 23(6), 32 — 36.

Hitt A. Michael, Ireland R. Duane, Keats W. Barbara ve Vianna Antonio (1983).”
Measuring Subunit Effectiveness”, Decision Sciences, 14(1), 87-102.

Hult, GM.T, Hurley, R.E ve Knight, G.A. (2004). “Innovativeness: Its Antecedents
And Impact On Business Performance”, Industrial Marketing Management, 33, 429-438.

Ttami H., Rohel D., (1987). Mobilizing invisible assets, Cambridge, MA: Harvard
University Press.

Ishak Norhaiza Binti, C. Eze Uchenna and Ling Lew Sook (2010). Integrating
Knowledge Management and Human Resource Management for Sustainable
Performance, Journal of Organizational Knowledge Management, Vol. 2010.

Johannessen J.A., Bjorn Olsen ve G.T. Lumpkin (2001). “Innovation as Newness:
What is New, How to New and New to Whom?”, European Journal of Innovation
Management, 4(1), 20 - 31.

Kleinschmidt, E. J.; Cooper, R. G. (1991). “The Impact of Product Innovativeness
on Performance”, Journal of Product Innovation Management, Dec, 8(4), 240-251.

Lin, H.E (2007). “Knowledge sharing and firm innovation capability: an
empirical study”, International Journal of Manpower(28), 315-332.

Levinthal, D. — March, J. (1993). “Myopia of learning”, Strategic Management
Journal, (14), 95-112.

Ljungquist Urban (2007). “Core Competence Beyond Identification: Presentation
Of A Model, Management Decision”, 45(3), 393 — 402.

Lopez-Cabrales Alvaro, Pérez-Luno Ana, Valle Cabrera Ramén (2009).
“Knowledge As A Mediator Between

HRM Practices And Innovative Activity”, Human Resource Management, July—
August, Vol. 48(4).

Mansour Javidan (1998). “Core Competence: What Does It Mean In Practice?”,
Long Range Planning, 31 (1), 60-74.

Martyn Pitt ve Ken Clarke, Competing On Competence (1999). “A Knowledge
Perspective On The Management of Strategic Innovation”, Technology Analysis &
Strategic Management, 11(3),301-316.

Money Ann (2007). “Core Competence, Distinctive Competence, and Competitive
Advantage: What Is The Difference?”, Journal Of Education For Business, 83(2), 110-
115.

24 Girisimcilik ve inovasyon Yonetimi Dergisi / Journal of Entrepreneurship and Innovation Management



Kaynak Tabanli Yonetim, Temel Yetenek ve Yenilik iliskisinde insan Kaynaklan

Pastor Isabel Ma Prieto, Ma Pilar Pe “rez Santana and Celia Mart1 "n Sierra (2010).
Managing Knowledge Through Human Resource Practices: Empirical Examination
On The Spanish Automotive Industry, The International Journal of Human Resource
Management,Vol. 21, No. 13.

Penrose, E. G. (1959). The Theory of the Growth of the Firm, Wiley, New York.

P. Rumelt Richard (1994). Competence-Based Competition, edited by G. Hamel
and A. Heene, New York: John Wiley & Sons.

Robert M. Grant (1991).”The Resource-Based Theory Of Competitive Advantage:
Implication For Strategy Formulation”, California Management Review, 114-135.

Selznick, H.A., (1957). Leadership in administration: A sociological
interpretation, New York: Harper & Row.

Senge, P M. (1990). The fifth discipline: Mastering the five practices of the
learning organization. New York: Doubleday

Srivastava C. Shirish (2005).”Managing Core Competence of The Organization”,
Vikalpa, 30(4), 49-63.

Song, X. Michael; Parry, Mark E. (Sep97). “Teamwork Barriers in Japanese
High-Technology Firms: The Sociocultural Differences Between R&D and Marketing
Managers”, Journal of Product Innovation Management, 14(5), 356-367.

Shalley, C. E. Gilson, L., & Blum, T. C. (2000). Matching creativity requirements
and the work environment: Effects on satisfaction and intentions to leave. Academy
of Management Journal, 43, 215-223.

Shipton, H., Fay, D., West, M., Patterson, M. and Birdi, K. (2005). “Managing
people to promote innovation’, Creativity and Innovation Management”, 14: 3, 118-
128.

Shanthi G. ve Fariborz D. (2000). “The Impact Of Organizational Context On
Innovation Adoption in Commercial Banks”, IEEE Transactions on Engineering
Manegemant, 47(1), 10-24.

Teece D.J., Pisano G., Shuen A., (1997). ‘Dynamic capabilities and strategic
management’, Strategic Management Journal, 18(7), 509-533

Thompson Arthur A., Strickland A. Alonzo, Strategic Management: Concepts
and Cases, McGraw-Hill Comp. Inc., 11. Basim, Singapure, 1999.

Tushman, Michael ve Charles O'Reilly (1996), “Ambidextrous organizations:
Managing evolutionary and revolutionary change”, California Management Review,
8-29.

Gilt/Volume 6 | Say/lssue 1 | Haziran/June 2017 29



Goniil Kaya Ozbag

Ozbag, G. K., (2012). “Orgiit Ikliminin Yenilige Destek Algis1 Uzerindeki
Etkilerini Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma” Dokuz Eyliil Universitesi Tktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:27, Say1:2, 145-161.

Zirger B. ]. ve Maidique M. A. (1990), “A Model of New Product Development:
An Empirical Test”, Management Science, 36(7), 867-883

Zeynep Diiren (2000). 2000'1i Yillarda Yonetim, 1.Basim, Alfa Yayinlari, istanbul,

Wang S., Guidice R., Tansky J. ve Wang, Z. (2010). When R&D spending is not
enough: The critical role of

culture when you really want to innovate, Human Resource Management, 49(4).

Wei Li- Qun ve Lou Chung-Ming (2005). “Market Orientation HRM Importance
and Competency; Determinants of Strategic HRM in Chinese Firms”, International
Journal of Human Resource Management, 16, 1901-1918.

Wernerfelt Birger (1984). “An information based theory of microeconomics and
its consequences for corporate strategy”, Strategic Management Journal, 5(2), 171-
180.

26 Girisimcilik ve inovasyon Yonetimi Dergisi / Journal of Entrepreneurship and Innovation Management



