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Oz: Insan kaynaklar: (IK) isletmenin rekabet iistiinliigii elde etmesinde ayiwrt edici yeteneklerini olusturmaktadir. Bir isletmenin ayni sektorde faaliyet
gosteren rakip igletmeler karsisinda ki rekabet tistiinliigii VRIO (value, rarity, imitability, organization ) analizi ile degerlendirilmektedir. Literatiir
arastirmast sonucunda, IK 'nin isletmenin en degerli varligi oldugunu belirten ¢ok sayida ¢alisma bulunmaktadir. Turizm isletmelerinde Stratejik fnsan
Kaynaklar: Yonetimi (Stratejik IKY) insam degerli bir varlik olarak gormektedir. Stratejik IKY isletmelerin degerli IK unsurlart ile rakip isletmelerden
farklilasmasini ve 6zgiin bir yetenek haline doniigmesini ele almaktadir. IK unsurlarint nadir veya benzersiz bir sekilde degerlendiren isletmeler, 6zgiin
isletme yetenekleri olusturmaktadir. Degerli ve ézgiin IK yeteneklerinin taklit edilmesi zordur ve uzun siire alan bir siirectir. Ustiin veya farkl
yeteneklere sahip olan isletmelerin rakip isletmeler karsisinda iistiinliik elde etmesi kaginilmazdir. Degerli, nadir ve taklit edilemez IK yeteneklerine
sahip olan bir turizm isletmesi organizasyon kiiltiirii ile siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii ve iistiin bir performans elde etmektedir. Bu arastirmada
Stratejik /[KY Kaynak Tabanl Yaklasim (KTY) ile degerlendirilmistir. Calismanin amaci, VRIO analizi ¢ercevesinde isletmelerin IK ile siirdiiriilebilir
rekabet iistiinliigii elde etmesine yoneliktir.

Anahtar Sozciikler: Insan Kaynaklari, Kaynak Tabanl Yaklasim, Rekabet Ustu’nlﬁg’ﬁ, Konaklama [;letmeleri .

Abstract: [nsan Kaynaklar: (HR) compose the distinguished features of businesses to obtain competitive advantage. The competitive advantage of a
particular business over the others on the same sector is assessed through VRIO (value,rarity, imitability, organization )analysis. As a result of the
literature research, there are many studies indicating that HR are the most valuable property of the enterprise. In tourism establishments, Strategic
Human Resources Management (Strategic HRM) sees human as a valuable entity. Strategic HRM discusses the differentiation of enterprises from its
rivals and their transformation into an original ability with valuable HR factors. Enterprises which use HR factors in a rare and unique way create
original business abilities. Imitating valuable and original HR abilities is a difficult process which takes a long time. It is inevitable for enterprises who
have superior and different abilities to achieve superiority against rival enterprises. A tourism establishment having valuable, rare and inimitable HR
abilities achieves sustainable competitive advantage and delivers a superior performance. This present study assessed Strategic HRM with Resource-
based View (RBV). The study was directed at the achievement of sustainable competitive advantage by enterprises through HR in the framework of
VRIO analysis.
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1. Giris

Emek-yogun bir 6zelllik gosteren turizm sektoriinde IK’nin 6nemi yadsmamaz bir gergektir. Konaklama isletmelerinde
IK konaklama, yeme-i¢me, eglenme, dinlenme konularinda énemli bir rol iistlenmektedir. Seyahat acentalarinda IK ise
pazarlama, satis, rezervasyon, operasyon ve satig sonrasi sunulan hizmetler konularinda 6nemli bir role sahiptir. Seyahat
acentasinda gorev yapan bir rehberin lokasyon bilgisi, deneyimi, yaraticihgi degerli bir kaynak/yetenek olarak
degerlendirilmektedir. Bu ¢ergevede turizm isletmelerinde 1K hizmetin biitiin siireglerinde yer almaktadir. Ayn1 zamanda
IK miisterilerle dogrudan iletisim kuran, isletmenin karar mekanizmasina dogrudan katki saglayan 6nemli bir kaynaktir.

Sasser vd. (1978) IK’y1 organizasyonun operasyonel basarisim saglamak icin 6nemli igsel bir kaynak olarak
degerlendirmistir. IK’nin &nemini turizm sektoriiniin dort temel &zelligi (eszamanlilik, hetorojenlik, soyutluk,
dayaniksizlik) ile vurgulamigtir. ‘Egszamanlilik’; {iriiniin/hizmetin tiretim ile tiiketiminin ayn1 zaman dilimi igerisinde
gergeklegmesidir. Mutfakta iiretimi yapilan bir yemegin sunumu eszamanli olarak gergeklesmektedir. ‘Hetorojenlik’; {iriin
ve hizmetler bir isletmeden diger bir isletmeye farklilasmaktadir. Bu durum IK’nin davranisindan, atmosferinden ve ruh
halinden kaynaklanmaktadir. ‘Soyutluk’; hizmet kalitesinin miisterilerin deneyimlerine, algilarina ve beklentilerine bagli
olarak farklilasmasidir. ‘Dayaniksizlik’; hizmetlerde stoklanamama 6zelligini ifade etmektedir. Ornegin 100 yatak
kapasiteli bir konaklama isletmesinin, %90 doluluk oraninda satilamayan 10 yatagi "kayip satis" olarak
degerlendirilmektedir. Odalarin satisinda IK’nin basaris1 isletmenin performansinin artirilmasinda énemli bir etkendir
(Biswas ve Cassell 1996).

Modern iktisat teorisine gore iK isletmenin en énemli kaynagi olarak kabul edilmektedir. Ozellikle IK’nin 6nemi,
stirdiiriilebilir rekabet istiinligii olusturmadaki rolii ile agiklanmaktadir (Pesic vd. 2013). Cogu kurumun yillik raporlari,
[K’nin isletmenin en 6nemli kaynagi oldugunu gdstermektedir. Aym1 zamanda IK arastirmacilari ve miidiirleri, IK
fonksiyonunun isletme performansinda dnemli rol oynadigini savunmaktadir (Barney ve Wright 1998b).

Arastirmada fiziksel olmayan kaynaklar igerisinde yer alan ve deger ifade eden IK, stratejik yonii ile KTY
cercevesinde ele alinmistir. KTY Stratejik IKY’nin temel felsefesini olusturmakta, isletmenin en degerli varligina
odaklanmaktadir. Stratejik iKY ile KTY konusunda yapilan ¢alismalarda, isletmelerin rekabet iistiinliigii elde etmesinde
benzersiz hizmetler sunmasi organizasyonel uzun dénemli basar1 i¢in 6nem arz etmektedir (Cho vd. 2013: 26,27, Alint:
Grant 1991; Hamel ve Prahalad 1989). KTY ayni sektorde/endiistride faaliyet gésteren isletmelerin igsel kaynaklari ile
rekabet tstiinligii elde etmelerini ele almaktadir. Kaynaklarini farklilagtiran ve VRIO analizi ile temel yetenek haline
donistiiren igletmeler rakipleri karsisinda siirdiiriilebilir rekabet istiinligii elde etmektedir. Barney ve Wright’a gore
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(1998a) IK faaliyetlerinin degerli olmasi, hizmet kalitesinin miisteriler tarafindan benimsenmesini saglamaktadir. Nadir
olmasi, bir isletmenin sahip oldugu kaynak ve yetenekler ile rakip isletmelerden farklilasmasini ifade etmektedir. Taklit
edilemez olmast, isletmenin IK uygulamalarmin kolaylikla kopyalanamamasina sebep olmaktadir. Organizasyon ise,
IK’nin ve isletmenin yeteneklerinin en iyi sekilde organize edilmesini ve yonetilmesini ifade etmektedir (Okumus
2008:478).

Bu arastirmada Stratejik IKY KTY ile degerlendirilmistir. Calismanin amaci, isletmelerin VRIO analizi ile
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde etmesini saglamaktir.

2. Literatiir Tarama

Stratejik 1KY ile KTY konusunda yapilan literatiir galismalar1 Tablo 1°de yer almaktadir (Wright vd., 2001; Wright ve
Mcmahan 1992). Ulrich (1991) KTY perspektifine bagh kalarak, IK’y1 rekabet iistiinliigii kaynagi olarak ele almistir.
Calismada, IK’nin isletmelerin stratejilerinin gelistirilmesinde kullanilmasi ve IK ile rekabet iistiinliigii elde edilmesine
yonelik stratejilere odaklanilmasi gerektigi vurgulanmstir. Wright ve McMahan (1992) Stratejik IK'Y *yi teorik bakis agis1
ile ilk olarak yorumlamis ve IK’y1 isletmenin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiiniin potansiyel bir kaynag: olarak ele
almugtir. Wright vd. (1994) isletmenin IK havuzu ve IK uygulamalari (IK havuzunu yénetmek igin kullamilan iK araglar1)
arasindaki farklilig1 degerlendirmistir. Lado ve Wilson (1994) bir isletmenin IK uygulamalari ile siirdiiriilebilir rekabet
iistiinliigii saglayabilecegini ifade etmistir. Boxall (1996) calismasimi KTY ve Stratejik IKY iizerine insa etmistir. Lepak
ve Snell (1999) KTY merkezli mimari bir yaklagim ortaya koymustur.

Tablo 1. Stratejik IKY ile KTY Konusunda Yapilan Literatiir Calismalar

Yazar/Yazarlar Arastirma Amaglart Ve Bulgular

Ulrich (1991) KTY perspektifine baglh kalarak IK rekabet iistiinliigii kaynag1 olarak ele
alinmistir.  Arastirma  sonucunda, IK’min  isletmelerin  stratejilerinin
gelistirilmesinde kullanilmasi ve iK ile rekabet iistiinliigii elde edilmesine yonelik
stratejilere odaklanilmasi gerektigi vurgulanmistir.

Wright ve Mcmahan (1992) Stratejik IKY alt: farkli model (davramgsal perspektif, sibernetik modeller, islem
maliyet teorisi, KTY, gli¢/lkaynak baglilifi modelleri ve geleneksel teori) ile
incelenmistir. Calisma IKY’nin ileriye yonelik teorik gelisimine katki
saglamaktadir. Caligmada IK uygulamalarinin stratejik ve stratejik olmayan
belirleyiciler i¢in yararli olmas: diisiiniilmektedir.

Wright vd. (1994) Isletmenin IK havuzu ve IK uygulamalari (iK havuzunu yénetmek igin kullanilan
IK araglari) arasindaki farklilik degerlendirilmistir. Calismada, makro diizeyde
KTY ile mikro diizeyde orgiitsel davramg/IK yonetimine iliskin bulgular
aragtirtlmistir.

Lado ve Wilson (1994) Siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii kaynagi olarak 1K sistemi arastirilmugtir.
Calismada bir isletmenin orgiitsel yeteneklerinin gelistirilmesinde IK’nin 6nemli
roli oldugu ve IK uygulamalari ile siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii
saglanabilecegi ifade edilmistir.

Boxall (1996) Calisma KTY ve Stratejik IKY {izerine insa edilmistir. Calismada Stratejik
IK’nm avantajlarindan bahsedilmistir.
Barney ve Wright (1998b) Yoneticiler, IK’y1 isletmenin en onemli varliklar1 olarak gérmesine ragmen,

orgiitsel alinan kararlar bu inanci yansitmamaktadir. Caligma, siirdiiriilebilir
rekabet iistiinliigiiniin gelisiminde iK fonksiyonunun oynadig: rolii VRIO analizi
ile incelemektedir.

Lepak ve Snell (1999) Calismada KTY merkezli mimari bir yaklasim ortaya konulmustur. Bilim
adamlar1 tarafindan 1K rekabet {istiinliigii igin kritik bir kaynak olarak
degerlendirilmektedir. Aym zamanda IK giiniimiizde ve gelecekte potansiyel bir
uistlinliik kaynagi olarak goriilmektedir.

Wright vd. (2001) Caligmada Stratejik IKY’nin teorik ve ampirik gelisimi iizerine KTY nin etkisi
degerlendirilmistir. KTY onemli derecede strateji ve Stratejik IKY’den
etkilenmektedir. Arastirmada bu iki alan arasinda teorik bir koprii kurulmustur.

Khandekar ve Sharma (2005) IK yeteneginin &rgiitsel performans iizerindeki rolii incelenmistir. IK yetenegi ile
orgiitsel performans arasinda pozitif bir iliski s6z konusudur. Ayrica 1K
yeteneginin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigliniin 6nemli bir belirleyicisi oldugu
sonucuna ulagilmistir.

Clardy (2008) Isletmenin temel yeteneklerinin dort soru {iizerinde temel olusturdugu
vurgulanmistir: “Isletme rekabet iistiinliigiine sahip mi? Eger sahipse rekabet
iistiinliigii temel yeteneklere mi dayaniyor? Isletmeye 6zgii yetenekler neyi
iceriyor? Rekabet temel yeteneklerden mi kaynaklaniyor? Eger dyle ise bu temel
yetenekler nelerdir?”
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Caliskan (2010) IK’nm isletmeler icin oOnemli bir rekabet {istiinliigii kaynagi oldugu
vurgulanmistir. Calismada, IK'Y uygulamalarmin isletme performansi iizerinde
olumlu etkisi oldugu sonucuna varilmistir.

Altarawneh ve Aldehayyat (2011)  Arastirmada konaklama isletmelerinde uygulanan Stratejik IKY g¢aligmalart
degerlendirilmigtir. Belirli orgiitsel 6zellikler (boyut, miilkiyet, siniflandirma ve
Stratejik 1IKY’nin benimsenmesi) arasindaki iliski incelenmistir. Stratejik
IKY’nin benimsenmesi ile érgiitsel boyut arasinda giiglii bir istatistiksel iliski
vardir.

Cho vd. (2013) Stratejik IK kapsaminda, orgiitsel dgrenme siirecleri ve performans gelisimi
arasindaki yapisal iliski incelenmistir. Ug seviyede (bireysel, grup ve érgiitsel)
orgiitsel 6grenme siireglerinin aracihik etkisi, stratejik 1K uygulamalari ve
performans gelisimi arasindaki iligski degerlendirilmistir. Arastirma sonucunda,
iic agamada 6grenme siireglerinin (bireysel, grup ve orgiitsel) érgiitsel performans
iizerinde énemli ve dogrudan etkili oldugu ve IK uygulamalari ile performans
gelisimi arasinda Orgiitsel 6grenme siireclerinin aracilik rolii oldugu tespit
edilmistir.

Kaynak: Wright vd. 2001; Wright ve Mcmahan 1992

3. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi
IKY, isletmenin bilgisi, deneyimi, yetenegi ve ¢alisanlari ile taahhiidii; isletme ¢alisanlarinin birbirleri ve isletme disinda
bagkalar ile iligkileri olarak tanimlanmaktadir (Qehaja ve Kuttlovci, 2013). Beaumont (1993) personel yonetiminin yerini
IKY’ye biraktigmi ifade etmistir. IKY kavramunin ortak bir tanimmin olmadigi bilim adamlari tarafindan ifade
edilmektedir (Heery ve Noon, 2008). Yapilan akademik ¢aligmalarda IK'Y’nin farkli tanimlar1 su sekildedir (Nickson,
2013):
» Personel iliskileri, endiistriyel/isgiicii iliskileri, personel ydnetimi ve orgiitsel davranislar gibi IK yonetimine
iligkin alt disiplinlerin tiimiinii birlikte gruplandirmak iizere kullanilan bir kisaltma terimidir.
« Isletme icerisinde uyumu saglamaya yonelik bir aractir. Aym1 zamanda IK faaliyetlerinin tamamen dis ortam
taleplerine entegre olmasini gerektiren, dis uyumu saglamaya yonelik bir yontemdir.
* Bir kurumun rekabetgi Gistiinliik kazanmasini saglayan bir yontemdir.

IKYY dort temel ilkeye dayanmaktadir: ilk olarak, bir organizasyonun sahip oldugu en énemli varhig: IK’dur. ikincisi,
IK’nin etkili ydnetimi organizasyonun basaris1 i¢in en énemli unsurdur. Uciinciisii, 6rgiit kiiltiirli, érgiit iklimi ve
yonetimsel davramis ve degerlerin kurumsal basari iizerinde 6nemli bir etkisi bulunmaktadir. Son olarak, 1KY
organizasyondaki tiim tiyelerin katilimini ve ortak amaglar ¢ergevesinde birlikteligini gerektirir. (Nickson 2013).

1980°1i y1llara kadar bir maliyet unsuru olarak gériilen 1K, iiretim/y6netim tekniklerinde yasanan gelismelerle birlikte
stratejik bir dnem kazanmistir. Son yillarda ise, stratejik bir partner olarak IK’ni rolii belirgin bir sekilde degisim
yasamustir. Stratejik IKY ¢ok sayida arastirmaya konu olmus, arastirmacilar tarafindan farkli perspektiflerle agiklanmaya
calisiimistir (Bayat, 2008:73; Sarma, 2009). Chuler ve Walker’a gére (1990) Stratejik IKY, insanlarla iliskili isletme
problemlerinin ¢dziimiinde, IK ve béliim yoneticisi tarafindan birlikte paylasilan bir takim siirecler ve faaliyetlerdir.
Hendry ve Pettigrew’e gore (1986) Stratejik IK'Y, organizasyonda rekabet iistiinliigiiniin saglanmasi i¢in, organizasyonun
insani stratejik bir kaynak olarak gérmesidir. Butler vd.’ye gore (1991) Stratejik iKY, biiyiik bir organizasyon yapisinda
IK’nin rolii ve islevini inceleyen makro-orgiitsel bir yaklasimdir. Wright ve McMahan’a gére (1992) Stratejik IKY,
organizasyonun amaglarma ulasmasi igin IK siireglerinin planlanmas1 ve faaliyetlerinin tasarlanmasidir. Purcell’a gére
(1999) Stratejik IKY, isletmenin rakiplerinden farklilasarak eylemlerine odaklanmasidir. Armstrong’a gore (2006)
Stratejik IKY, érgiitiin personel bulma, 6grenme ve gelistirme, performans yonetimi, 6diil ve ¢alisan iliskileri, program
ve uygulamalara iligkin kararlardir. Batt (2007) Stratejik IKYyi basaril1 6rgiitsel performansa siki sikiya bagli olma veya
isletme ve IK stratejisi ile uzlasma olarak tanimlamistir. Son olarak Dessler (2008) Stratejik 1KY yi orgiitiin stratejik
hedeflerinin gergeklestirmesinde orgiit performansinin iyilestirilmesi, yenilikgi/esnek bir orgiit yapisinin iK politika ve
faaliyetleri ¢ercevesinde olusturulmasia yonelik bir siireg olarak ifade etmistir (Armstrong 2008:34; Ozgen ve Yalc¢in
2011:35,36). Stratejik 1KY aragtirmacilar tarafindan farkli perspektifler ile degerlendirilmistir. Yapilan
degerlendirmelerde Stratejik IKY, isletme stratejisine veya isleme gevresine bakilmaksizin organizasyonun basarisina
katki saglayan evrensel bir IK uygulamalari dizisidir. Aym1 zamanda, Stratejik IKY, bir isletmenin farkl1 is iinitelerindeki
yoneticilerin iK ihtiyaglarm karsilayan ve problemlerin ¢dziimiinde énemli rol oynayan bir hizmet saglayicidir (Sarma,
2009).

Tablo 2°de Stratejik IK'Y yi Geleneksel IKYden ayiran temel farkliliklar yer almaktadir. Stratejik IKY’yi Geleneksel
IKY’den ayiran en 6nemli fark, stratejik IK uygulamalarinin 6rgiitiin stratejik amaglariyla ve bu yonde belirlenmis
stratejileriyle uyumlu ve baglantili olmasidir (Bingdl, 2014). Temel yatirim alanlari Geleneksel 1KY de iiriinlerden
olusurken, Stratejik IKY’de insan, bilgi ve yetenek unsurlarindan olusmaktadir. Diger bir fark ise, Geleneksel IKY de
kisa donemli amaglara odaklanilmas, Stratejik IK'Y de ise kisa/orta/uzun vadeli amaglara odaklanilmasi hususundadir.
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Tablo 2. Stratejik IKY’yi Geleneksel IK'Y’den Ayiran Farkliliklar

Geleneksel IKY Stratejik IKY
Sorumluluk IK Uzmani Hat/Y 6netici
IK ’min rolii Isgoren iliskileri I¢ ve dis miisterilerle birlikte hareket etme
Baslangi¢/ilk adim (inisiyatif) Yavas, tepkili, boliimlenmis Hizli, proaktif, biitiinlesmis
Planlama Kisa vadeli Kisa/orta/uzun vadeli
Kontrol Biirokratik roller, politikalar, Organik-esnek
stiregler
Is tasarim Isgiiciiniin béliimlenmesi, Esnek, capraz egitim, takimlar
uzmanlik
Temel yatirim alanlar Sermaye ve iiriinler Insan ve bilgi
Mali sorumluluk/Deger bigme Maliyet odakl Yatirim odakh

Kaynak: Mello ve Jeffrey 2006, Alinti: Bingol 2014

3.1. Kaynak Tabanl Yaklasim ve Stratejik Insan Kaynaklart Yonetimi
KTY konusunda ilk ¢alisma Penrose vd. (1959) tarafindan gergeklestirilmistir. Ilk kapsamli arastirma ise Wernerfelt
(1984) tarafindan yapilmistir. Temel olarak KTY ’nin gelisimi konusunda ¢alisma yapan diger bilim adamlari arasinda;
Rumelt (1984), Dierickx ve Cool (1989) ve Barney (1996) yer almaktadir (Wright vd. 2001:702). KTY isletmenin igsel
kaynak ve yetenekleri ile rakip isletmeler karsisindaki rekabet tistiinliigiinii ele almaktadir.

IK’nmn isletme performansi ile iliskisinin degerlendirilmesinde Stratejik IK’ya iliskin calismalarm biiyiik cogunlugu
KTY’ye iligkin goriisleri benimsemektedir (Ayyildiz Unnii ve Kegecioglu 2009:1180). KTY, isletmelerin rekabet
ustiinliigli olusturmalar1 ve bu {istiinliigiin siirekliligine yonelik igsel kaynaklarini etkin ve etkili bir sekilde
degerlendirmeleri siirecidir (Papatya, 2003). Isletmede KTY’nin anlasilmasinin esasim1 rekabet iistiinliigiiniin ve
siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigiiniin tanimlanmasi olusturmaktadir (Wright ve Mcmahan 1992:302). Rekabet iistiinliigi,
bir isletmenin yeteneginin diger isletmeye gore daha iyi olmasini ifade etmektedir. Rekabet tstiinliigiine sahip olan bir
isletmenin {triinleri ve hizmetleri rakiplerinden daha etkin, etkili ve arzu edilen diizeydedir. Ayn1 zamanda, isletmenin
rakiplerine gore, miisterilerine cevap verme yetenegi daha istiindiir (Dhar 2008:308). Rekabet iistlinliigi, isletmenin
rekabet ortaminda gelistirdigi kendine 6zgii kaynak ve yetkinliklere baglidir (Campbell ve Luchs 2002:33). Ayni zamanda
rekabet Gstlinliigii, bir isletmenin ortalamanin iizerinde kar elde etmesi olarak tanimlanmaktadir. (Okumus vd., 2010).
Siirdiiriilebilir rekabet Gstiinliigii ise, ayn1 anda mevcut veya potansiyel herhangi bir rakip tarafindan uygulanmayan bir
deger yaratma stratejisidir (Barney, 1991:102).

Sekil 1’de isletmenin temel yetenekleri KTY ile ele alimmustir. KTY siirdiiriilebilir rekabet istiinliigiiniin, nadir ve
zor kopyalanabilir iiretim yetenekleri ile kazanildigini vurgulamaktadir. Belirli sartlar altinda, bu yetenekler temel yetenek
haline doniismektedir (Clardy 2008:387). Temel yetenek, ayni sektdrdeki/endiistrideki bir igletmeyi diger isletmelerden
farklilastiran, isletmeye deger katan, isletmenin en 6nemli kaynagini ifade etmektedir. Bir isletme temel yeteneklerini
fark etmesi durumunda, kurumsal sinirlarini net bir sekilde belirleyebilir ve dnemli kaynaklarini maksimum iistiinliik elde
etmek i¢in tanimlayabilir (Campbell ve Luchs 2002:121). Temel yetenek 6zel bir {irtin degildir, temel yetenek bir dizi
iriin veya hizmetin rekabet giiciine katki saglamasidir (Kak ve Sushil 2002). Bu gergevede isletmenin siirdiirtilebilir
rekabet dstiinliigii elde etmesine yonelik, kaynak ve yeteneklerini rakip firmalarin kaynak ve yeteneklerinden
farklilastirmas1 ve temel yetenek haline doniistirmesi gerekmektedir. Turizm isletmelerinin fiziksel kaynaklari ile
stirdiiriilebilir rekabet Gistiinliigii elde etmesi miimkiin degildir. Her gecen yil farkl fiziksel 6zellikler ile yeni isletmelerin
turizm sektoriine kazandirilmasi rekabeti daha gii¢ hale getirmektedir. Turizm isletmelerinin fiziksel olmayan yetenekleri
ile rekabeti tercih etmeleri iistiinliik elde etmelerinde 6nem arz etmektedir. Ozellikle turizm isletmelerinin IK’ya yénelik
yatirrm yapmalari, IK’nin ayirtedici yeteneklerinden (bilgi, yaraticihik, dzveri, deneyi, katilim vd.) faydalanmalari
miisterilerin igletmelere deger atfetmelerinde 6nemlidir.
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Sekil 1. Temel Yetenek Yapisinin Kaynak Tabanli Yaklasim ile izlenmesi
Kaynak: Clardy 2008:390

Andreews (1971) temel yetenekleri ve isletme kaynaklarini isletme stratejisinin temeli olarak ele alan galigmay1
kaleme almigtir. Ansoff (1965) isletmelerin farkli yonlerini ortaya ¢ikarmalarina yardimei olacak yetkinlikler
olusturmalar gerektigini ifade etmistir (Campbell ve Luchs 2002:79). Hamel ve Prahalad (1996) strateji literatiiriinde
temel yetenek kavramini “igletmenin agiga ¢ikmamig gizli yonii” olarak degerlendirmistir.

Tablo 3’de temel yetenek kaynagi olarak iK iizerine yapilan caligmalar bulunmaktadir. Schon (1983) IK’y1 fikir
iireten ve iirettigi fikirleri eylemlere doniistiiren degerli bir kaynak olarak gormektedir. Wright (1988) organizasyonun
temel yeteneginin deger ifade eden IK kaynagi oldugunu ifade etmektedir. Campbell vd. (1995), Boulter vd. (1996) ile
Espedal (2005) IK’nin rekabet iistiinliigiiniin temel bir kaynag1 oldugunu ifade etmislerdir.

Tablo 3. Temel Yetenek Kaynagi Olarak insan Kaynaklar1 Uzerine Yapilan Calismalar

Schon (1983) Bireyler, fikirler tirettikleri ve bu fikirleri eyleme doniistiirdiikleri i¢in organizasyonlarin degerli
kaynaklandir.

Wright vd. (1998) Temel yetenekler insanlar araciligi ile olusturulan, deger ifade eden, bir organizasyonun ig
kaynaklarini ele alan kaynaklardir.

Makridakis (1989)  Problem ¢06ziimii, yaraticilik ve 6grenme becerileri 21.yy.'nin 6nemli yetenekleri haline
gelecektir.

Hamel ve Prahalad  Organizasyonlarda insanlarin iletisimine, katiimina ve yiiksek diizeyde baglilihgina ihtiyag

(1990) vardir.

Wisher (1994) Yetenekler, bireysel 6zellikleri hesaba kattig1 igin bityiimenin degerli kaynagidir.

Chattel (1995) Gelecegin anlaml olmasi igin insan yeteneklerinin giliglendirilmis olmasi gerekir.

Campbell vd. Organizasyonlar benzersiz kabiliyetleri olan insanlara sahip oldugu i¢in deger yaratma yoluyla
(1995) rekabet uistiinliighi elde edebilir.

Boulter vd. (1996)  Insanlar, rekabet iistiinliigiinii elde etmek igin {istiin nitelikli performanslarin1 organizasyona
tasirlar.
Espedal (2005) Rekabet tistiinligiiniin temel kaynagim degerli, essiz yetenek ve becerilere sahip olan isletmenin
temel ¢aligma gruplari olusturmaktadir.
Kaynaklar: Bakirtas ve Bakirtas 2008; Kak ve Sushil 2002

3.2. Turizm Sektoriinde IK’nin VRO Analizi ile Degerlendirilmesi
Ayni sektorde faaliyet gosteren bir isletmenin rakip igletmeler karsisindaki rekabet tistiinliigii VRIO analizi (Sekil 2) ile
degerlendirilmektedir (Barney 1991). Yapilan literatiir arastirmasinda IK yetenekleri; bilgi (Mayson ve Barrett 2006;
Qehaja ve Kutllovei 2013; McKelvey 1983), biligsel yetenek (Mayson ve Barrett 2006), deneyim (Okumus vd. 2010),
nitelik (Boulter vd. 1996), karar verme, risk alma (Okumus vd. 2010), yaraticilik (Makridakis 1989), fikir tiretme (Schon
1983), problem ¢oziimii, 6grenme becerisi (Makridakis 1989), iletisim ve katilimdan (Hamel ve Prahalad 1990)
olugmaktadir.

Barney (1991, 1995) ilk olarak rekabet tistiinligiiniin ortaya ¢ikmasini, ayni endistri i¢indeki igletmelerin kontrol
ettikleri stratejik kaynaklar ile farklilagsmasi yoniinde oldugunu ifade etmektedir. Farklilagtirilmus tirtin/hizmet ile rekabeti
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siirdiirmek benzersiz yetenekler yaratilmasmi gerektirmektedir (Cappelli ve Crocker-Hefter, 1997). IK yetenekleri,
hizmetin homojen olmasini engellemekte ve isletmeyi diger isletmeler karsisinda farklilagtirarak rekabetci iistlinliik
saglamaktadir (Cetintiirk 2016). Isletmeler, iiriin/hizmet maliyetlerini diisiirme veya iiriinii/hizmeti isletmenin yiiksek bir
fiyat iizerinden iicretlendirme yapmasma olanak verecek sekilde farklilastirma yoluyla deger yaratirlar. Bir K
yoneticisinin sormasi gereken ilk soru, “IK fonksiyonunun maliyetleri diisiirme veya gelirleri arttirmada nasil bir yardim
saglayabilecegi”dir. IK yoneticisinin nihai amaci, IK fonksiyonu sayesinde deger yaratmaktir (Barney ve Wright 1998b).

Geleneksel stratejik yonetim modelinde, kaynaklarin rakip isletmeler tarafindan satin alinmasinda ve
olusturulmasinda homojen olmasi s6z konusudur. Isletme kaynaklarinin heterojen olmasi, KTY *nin geleneksel stratejik
yonetim modelinden farklilasmasia sebep olmaktadir (Wright, McMahan 1992:301). Bir kurulusun farklilagtirilmig
tirlinleri/hizmetleri, miigteriler tarafindan diisiik fiyat, benzersiz tiriinler/hizmetler ve ilave hizmetler gibi deger ifade eden
essiz kaynaklari ifade etmektedir (Vudeti¢ 2012:79). Emek-yogun bir 6zellik gosteren turizm sektdriinde IK nin heterojen
(Sekil 2) ozellik gostermesi ve ayirtedici unsurlar igletmelere rekabetci Uistiinliik saglamaktadir (Cetintiirk 2014:88).

Turizm isletmeleri fiziksel kaynaklari ile gegici bir siire rekabet {istiinliigii elde edebilirler. Ornegin, bdlgede yeni
kurulan bir konaklama isletmesinin farkli tasarim, estetik, dizayn vd. fiziksel unsurlari ile gegici bir siire rekabet tistiinliigii
elde etmesi miimkiindiir. Ozellikle konaklama isletmelerinin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde etmesine yonelik
fiziksel olmayan kaynaklarini degerlendirmesi ve farklilastirilmus IK yeteneklerinin bilgi, yetenek, deneyim
ozelliklerinden faydalanmasi gerekmektedir.

Kaynaklarin tamamen mobil olmamasi (Sekil 2), KTY nin geleneksel yonetim modelinden farklilagmasini ve rakip
isletmelerin isletmenin kaynaklarini elde etme konusundaki yetersizligini ifade etmektedir. Ozellikle bir konaklama
isletmesinin sahip oldugu deneyim, bilgi, karar verme, risk alma egilimleri isletmeye 6zgiidiir. Rakip isletmelerin bu
Ozelliklere sahip olmasi zordur ve uzun zaman alan bir siiregtir. Benzersiz yeteneklerle isletme kendi gevresine rekabet
getirmektedir. Ayn1 zamanda isletme rakipleri karsisinda rekabet iistiinliigiine basarili IK uygulamalarii kullanarak sahip
olmaktadir (Barney ve Wright 1998b; Wright, McMahan 1992:301).

|
IK yetenekleri \ iK yetenekleri
Bilgi-Biligsel yetenck- | iK yetenekleri
Deneyim-Nitelik- Karar serli e oo o
verme- Risk alma- Degerli Surdulyle?lh.r. Rekabet
Yaraticilik-Iletisim- Heterojen Nadir Ustiinliigi
Katilim- Ogrenme Mobil olmayan Taklit Edilemez
becerileri-Problem ¢6zme- | .
Fikir tiretme | Organizasyon

Sekil 2. VRIO Analizi ile IK’da Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii
Kaynak: Barney’in (1991,1995) eserinden uyarlanmistir

Bir kaynagin rekabetgi tistiinliigiin temeli olabilmesi i¢in ‘degerli, nadir, taklit edilemez ve organizasyon kiiltiiriine
sahip’ olmasi gerekmektedir. Pazarda rekabet istiinliigiinii siirdiirmek i¢in, organizasyonlarin degerli kaynaklarinin ve
iliskili temel yeteneklerinin stratejik olarak gelismesi gerekmektedir (Vuceti¢ 2012:78). Seki 2’de siirdiiriilebilir rekabet
stiinligiinii saglamak igin igletme kaynaklari ve yetenekleri dort kriterden olugmaktadir (Barney 1991; Wright,
McMahan 1992:301):

» Kaynaklar ve yetenekler isletmeye art1 deger katmalidir.

» Kaynaklar ve yetenekler mevcut ve potansiyel rakipler arasinda benzersiz veya nadir olmalidir.
» Kaynaklar ve yetenekler taklit edilemez olmalidir.

» Kaynaklar ve yetenekler isletme tarafindan organize edilmelidir.

3.2.1. IK’da Degerlilik

Yoneticiler dncelikle bir isletmenin kaynak ve yeteneklerine yonelik deger sorusuna cevap bulmalidirlar: “Bir isletmenin
kaynak ve yetenekleri, firsatlar1 kollama ve tehditleri ortadan kaldirma konusunda o isletmeye bir deger katiyor mu?”
(Barney 1995). Kaynaklar ve yetenekler firsatlarin degerlendirilmesine ve tehditlerin ortadan kaldirilmasina yonelik
isletmeye deger katmiyorsa, isletme gelirlerini artirmayacak ya da maliyetlerini azaltmayacaktir (Papatya, 2003). Basarili
IK uygulamalar siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiiniin bir kaynag: olarak isletmeye deger katmaktadir. IK’nin geleneksel
yonetim modelinden stratejik yonetim modeline gegmesi ile birlikte, konaklama isletmelerinde 1K bir maliyet unsuru
olarak degil bir deger kaynagi olarak degerlendirilmistir. Bir deger kaynagi olarak goriillmeye baglanmasi hizmet kalitesini
dogrudan etkilemektedir.
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Mayson ve Barrett’e gore (2006) degerlilik, nadir veya benzersiz bilgi, beceri ve bilissel yeteneklerden olusmaktadir.
Qehaja ve Kutllovei’ye gore (2013) bilgi, isletmenin fiziksel olmayan varliklari igerisinde en degerli kaynagi olarak kabul
edilmektedir. Rekabetin kiiresel dlgege tasindigi, piyasalarin belirsizlestigi, homojen mal ve hizmetlerin {iretiminin
gergeklestirildigi giiniimiiz ekonomilerinde, isletmeler i¢in rekabette basar1 elde etmenin yolu bilgi ile siirdiriilebilir
iistiinliik saglamaktan gegmektedir. Isletmelerde IK ve entellektiiel birikim bu farkliligi olusturmanin &nemli
parametrelerini olusturmaktadir. Ana kaynagini beseri sermayenin olugturdugu etkili ve verimli bilgi yonetimi turizm
sektorii i¢in hayati 6nem tasimaktadir (Bahar 2011:56).

3.2.2. IK’da Nadirlik
Degerlilik, isletmenin rekabet tistiinliigii elde etmesine yonelik gerekli bir unsur olmasina karsin, kendi basina yeterli bir
unsur degildir. Birbiriyle rekabet halinde olan birden fazla isletme, IK’nmn ayni/benzer ézelliklerine sahip olabilir. Bu
ozellikler, s6z konusu isletmelerin higbiri icin rekabet {istiinliigii kaynag: degildir. Bu nedenle IK yéneticisinin, IK’nin
benzersiz/nadir Ozelliklerini nasil gelistirecegini ve bu 0Ozelliklerden nasil istifade edecegini degerlendirmesi
gerekmektedir (Barney ve Wright 1998b).

Wright vd.'ye (1994) goére nadirlik, rakip organizasyonlarda olmayan, bir isletmeden diger isletmeye farklilasan
yetenek, baglilik diizeyi ve bilgi aglarindan olugmaktadir (Mayson ve Barrett 2006). Bir kapasitenin temel yetenek
olabilmesi i¢in, rekabet agisindan benzersiz 6zellik gostermesi gerekmektedir. Yetenegin benzersiz olmasi, sadece tek bir
isletmede bulunmasi anlaminda kullanilmaz. S6z konusu yetenek ayni sektordeki birgok isletmede bulunabilir. Fakat
isletmenin yetenek diizeyinin rakiplerine oranla yiiksek olmasi gerekmektedir (Hamel ve Prahalad, 1994:265).

Steffy ve Maurer’e gore (1988) isgiicii talebi homojen (¢alisanlarin tamamen ikame edilebilir olmasi) olursa isgiicii
arz1 da homojen 6zellik (biitiin ¢alisanlar ve potansiyel isgiicliniin {iretim kapasitesinin esit seviyede olmasi) gosterir.
Isgiicii talebi hetorojen (isletmenin farkli beceriler gerektiren farkl: islere sahip olmasi) olursa isgiicii arz1 da hetorojen
(farkl1 bireylerin farkl becerileri) 6zellik gosterir. Ornegin, isletmelerin cogu isgiicii havuzunu homojen bir kaynak olarak
gormektedir. Ancak isgilicii havuzu igerisinde, ¢alisanlarin yeteneklerinde (beceri, yetenek, bilgi vd.) birtakim farkliliklar
olabilir. Isgiicii havuzunun homojen olmayan 6zellikleri, ¢alisanlarin farkl/benzersiz yeteneklerinden faydalanmak igin
inanilmaz bir potansiyel kaynaktir (Wright vd. 1994). IK’nin iistiin yetenekleri isletme performansinda énemli rol
oynamaktadir. Konaklama/seyahat isletmelerinin 6zellikle satis ve pazarlama konusunda uzman, yetenekli IK havuzuna
sahip olmalari igletme performanslarina dogrudan olumlu katki saglayacaktir.

3.2.3. IK’da Taklit Edilemezlik
Degerli ve az bulunur kaynak ve yetenekler gelistirebilen bir igletme, gegici bir siire i¢in rekabet stiinliigii elde
etmektedir. Isletme kaynak ve yeteneklerinin taklit edilemez olmasi, isletmenin rekabet iistiinliigii saglamasi igin gerekli
bir unsurdur. Taklit edilemezlik, kopyalama ve yerine koyma olmak iizere iki farkli agidan degerlendirilmektedir.
Kopyalama, bir isletmenin farkli bir isletmenin kaynaklarimi kullanmasi ve/veya olusturmasi ile gergeklesir. Kaynaklar
stratejik ozelliklere sahipse ve gelistirilmesi i¢in daha fazla yatirim yapilmasina gerek yoksa yerine koyma yoluyla bir
taklit gergeklestirilebilir. Bu durum isletmeye uzun vadede rekabet esitligi saglayacaktir (Campbell ve Luchs 2002:24).

IK’nin degerli ve az bulunur 6zellikleri, isletme igin kisa vadede normalin iistiinde bir kar saglayabilir; ancak diger
isletmelerin bu 6zellikleri taklit etmesi halinde, 6zellikler zamanla rekabet paritesinden daha fazlasini sunamaz hale gelir.
IK yéneticisi, isletmenin rakipleri tarafindan kolaylikla taklit edilemeyecek nitelikteki IK 6zelliklerini gelistirme ve
ilerletme girisiminde bulunmalidir. Ayn1 zamanda, 6rgiitiin essiz tarihi veya kiiltiirii gibi sosyal bir olguya odaklanilmasi
gerekmektedir (Barney ve Wright 1998b).

Bir organizasyondaki iiriin ve hizmetlerin ikame edilme veya taklit edilme olasiliginin yiiksek olmasi isletmenin
rekabet iistiinliiglini zayiflatmaktadir (Vuéeti¢ 2012:79). Turizm sektdriinde ¢alisan personelin davranislari ve yetenekleri
gibi IK yonetimi uygulamalari, isletmenin rekabet {istiinliigii saglamasinda taklit edilemez kaynaklar1 olarak
taninmaktadir (Kim ve Oh 2004:67). IK isletmelerde rekabet iistiinliigiiniin temel bir kaynagini olusturmaktadir. KTYye
gdre IK’nin rakip isletmeler tarafindan kopyalanmasi zordur (Qehaja, Kutllovci 2013). IK {izerine yapilan arastirmalarda,
konaklama isletmesinde c¢alisanlarin isletme icin stratejik bir oneme sahip oldugunu, fakat kesinlikle benzersiz
olmadiklarimi, yeteneklerinin biiyiik 6l¢lide transfer edilebildigini ortaya koymaktadir (Walsh vd. 2010).

3.2.4. IK’da Organizasyon
Bir isletmenin potansiyel rekabetci iistiinliigii, kaynaklarin ve yeteneklerin degerli, nadir ve taklit edilemez 6zelliklerine
baglidir. Bunun yanisira bu potansiyelin tam olarak gerceklesebilmesi i¢in bir isletmenin kaynaklarini ve yeteneklerini
organize etmesi ya da orgiitlemesi gerekmektedir (Papatya 2003).

Ekonomik, teknolojik ve sosyo-kiiltiirel degisimler nedeniyle organizasyonlar yenilikgi, hizli ve etkili kaynak ve
yeteneklere ihtiyag duymaktadir. (Okumus vd. 2010). iK’da organizasyon, ¢alisanlar i¢in en iyi se¢im sistemini, en iyi
egitim programini, en iyi 6diil sistemini ifade etmektedir. Bu 6zelliklere sahip olan bir isletme rakip isletmelere karst
rekabet iistiinliigii elde eecektir (Pesic vd. 2013).

3.3. Turizm Sektoriinde Stratejik insan Kaynaklar Yonetimi
Turizm alaninda yapilan giincel yonetim arastirmalari igerisinde en ist siralarda IK konular1 yer almaktadir (Tracey ve
Nathan, 2002). Turizm sektdriinde IK’nin isletmelerin rekabet iistiinliigiine ve performansima olan etkisi birgok bilim
adamu tarafindan incelenmektedir. IK, turizm sektériiniin en dnemli varligini ve yetenegini olusturmaktadir (Altarawneh
ve Aldehayyat 2011:242; Kusluvan vd. 2010:171).
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Turizm sektdriinde faaliyet gdsteren isletmeler basarili Stratejik 1K uygulamalari ile rakipleri karsisinda iistiinliik
saglayabilir. Turizm ve otel organizasyonlar1 calisanlarmi stratejik olarak yoneterek, IK problemlerinin ve zorluklarinin
iistesinden gelebilir. Okumus (2010) turizm sektériinde Stratejik IKYyi su sekilde degerlendirmistir:

+ Turizm isletmelerinde IK alani, personel yonetiminden, IK yonetimine ve Stratejik IKY’ye dogru gelisim
gostermistir.

+ Stratejik IKY, turizm sektériinde énemli K konulari igerisinde yer almaktadur.

+ Stratejik IKY, isletmelerin performansina pozitif yénde etkilemektedir.

+ Turizm sektdriinde Stratejik IKY perspektifinin benimsenmesine yonelik, organizasyonlarmn hareketlerini
kisitlayan gok sayida engel bulunmaktadir.

Tablo 4’de konaklama isletmelerinde siirdiiriilebilir IKY siireci yer almaktadir. Konaklama isletmelerinde etkili
Stratejik IK'Y rekabet iistiinliigiiniin saglanmasi ve bu iistiinliigiin siirdiiriilebilirligi i¢in onemlidir (Tracey ve Nathan,
2002). Konaklama isletmelerinde IK’nin miisterilerle iletisimi giinden giine artis gostermektedir. Ozellikle konaklama
isletmelerinin Onbiiro, misafir iliskileri, yiyecek ve igecek boliimleri miisterilerle iletisimin yogun olarak yasandigi
boliimler igerisinde yer almaktadir. Gegmiste bir maliyet unsuru olarak degerlendirilen IK giiniimiizde bir deger kaynag:
olarak degerlendirilmektedir. Bu durum giin gectikce iK’ya verilen &nemi artirmaktadir. Stratejik IKY’de isletmenin karar
mekanizmasi organizasyonda gorev yapan IK’nin tamamu tarafindan olusturulmaktadir.

Tablo 4. Konaklama Isletmelerinde Siirdiiriilebilir IKY Siireci

Diisiik miisteri iliskisi Yiiksek miisteri iliskisi

Gegici / isletme dis1 ¢alisanlar Esas ¢aliganlar

Diisiik meslek giivenligi Yiiksek meslek giivenligi

Diisiik personel katilimi Yiiksek personel katilimi

Diisiik beceriler/ az sayida egitim Yiiksek beceriler/ fazla sayida egitim

Diisiik seviyede personel gelisimi Yiiksek seviyede personel gelisimi

IK fonksiyonunu hat yoneticiler yerine getirir IK fonksiyonunu organizasyonun tamami
yerine getirir

Diisiik seviye dis iK fonksiyonu Yiiksek seviye dis IK fonksiyonu

Kaynak: Davidson vd. 2011:511

Seyahat acentalarinda Stratejik IKY, 6zel bilgi ve yeteneklere sahip, degerli bir kaynagi temsil etmektedir. Stratejik
IKY, seyahat acentalarmin nis pazarlarinda miisteriler igin iist diizey bir deger ifade eden iiriinler ve hizmetler
olusturulmasina olanak saglamaktadir. Stratejik IKY acentalarin karliligini artiran ve rekabet iistiinliigii saglayan 6nemli
bir kaynaktir (Vudeti¢ 2012:78). Ornegin seyahat acentalarinda istihdam edilen tur rehberleri degerli bir kaynag1 temsil
etmektedir. Bir tur rehberinin bilgisi, tecriibesi miisterilerin acentay1 tercihinde 6nemli bir kriterdir.

Preffer (1999) isletmelerin rekabet iistiinliigiiniin teknoloji, patent ve stratejik konumun yanisira IK faaliyetlerinden
kaynaklandigini ifade etmistir. Ornegin Southwest havayollarmin rekabet istiinliigii IK’ya uygulanan egitim
faaliyetlerinden, o6zel isgiiciinden ve ydneticilerden kaynaklanmaktadir. Woods (1999) gelecekte IK’nin
organizasyonlardaki 6neminin giderek artacagini, gelisecegini ve stratejik bir partner olacagini ifade etmistir. Mariott
Otelleri, IK ile ilgili strateji olusturma ve uygulama siirecinde stratejik bir role sahiptir. IK yetenekleri ile Mariott Otelleri
uluslararas1 marka degeri olusturmaktadir. Bu otellerin ayirt edici IK yetenekleri arasinda operasyon, teknolojik know-
how, bilgi paylasimi yer almaktadir. Bu gergevede turizm ve konaklama organizasyonlarinda stratejik yonetim siirecinde
IK fonksiyonu énemli bir gérev iistlenmektedir (Okumus, 2010).

McKelvey (1983), IK’nim bireylerin bilgisi, becerisi ve dogal yeteneklerinden olustugunu ifade etmistir. Flamholtz
ve Lacey (1981) &zellikle iK teorisinde, organizasyonlarda calisanlarin dogrudan yeteneklerine odaklanmustir. Her iki
yaklagim, isletmenin politika ve prosediirlerinden ziyade, 6nemli bir kaynak olarak orgiit iiyelerinin yeteneklerinin
onemini vurgulamaktadir (Wright vd., 1994:6).

4. Sonug

Gegmiste belirli bir lokal alanda veya yerel bolgede gerceklesen rekabet yerini kiiresel rekabete birakmigtir. Uluslararasi
alanda gerceklesen rekabet kosullarinda, bir turizm igletmesinin ayni bolgede faaliyet gosteren rakip bir isletmeden farkli
bir strateji izlemesi yeterli degildir. Aym1 zamanda turizm isletmesinin, bagka bir cografyada uygulanan rekabet
kosullarindan farkli ve mobil olmayan stratejiler gelistirmesi gerekmektedir.

Turizm sektoriinde faaliyet gosteren bir igletmenin rekabet iistiinliigiinii fiziksel kaynaklarla uzun siire siirdiirmesi
miimkiin degildir. Clinkii rakip isletmeler fiziksel olarak kendilerini siirekli yenilemektedir. Bu durum isletmenin rekabet
giiciinii azaltmaktadir. Aym zamanda bir ¢ok turizm isletmesi fiziksel kaynaklarina yaptiklar1 yatrmm IK’ya
yapmamaktadir. Fiziksel olmayan unsurlar igerisinde yer alan ve stratejik bir kaynak olarak degerlendirilen iK isletmenin
en 6nemli varlig1 olarak degerlendirilmektedir (Barney ve Wright 1998b; Pesic vd. 2013; Altarawneh ve Aldehayyat
2011:242; Kusluvan vd. 2010:171; Qehaja, Kutllovci 2013). Turizm sektériinde hizmetin {iretim ve sunumunun eszamanli
olarak gerceklesmesi IK’nin énemini daha da arttirmaktadir. Ozellikle isletmenin sahip oldugu IK yetenekleri ile 1K
havuzu olusturmasi isletmeye uzun vadede rekabet iistiinligii saglayacaktir. Turizm igletmelerinin uzun siireli rekabet
iistiinliigii IK’nim bilgisine, yetenegine ve yaraticiigina dayanmaktadar.
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Aragtirmada VRIO analizi ile Stratejik IKY degerlendirilmistir. IK isletmenin deger ifade eden temel yetenekleri
icerisinde yer almaktadir. Stratejik 1KY, insam degerli bir varlik olarak gormektedir. Stratejik iKY, isletmelerin degerli
IK unsurlari ile rakip isletmelerden farklilasmasini ve 6zgiin bir yetenek haline déniismesini ele almaktadir. IK unsurlarim
nadir veya benzersiz bir sekilde degerlendiren isletmeler 6zgiin isletme yetenekleri olusturmaktadir. IK bilgi, yetenek,
deneyim 6zellikleri ile nadirdir. Degerli ve 6zgiin IK yeteneklerinin rakip isletmeler tarafindan kopyalanmasi veya taklit
edilmesi zordur. Degerli, nadir ve taklit edilemez IK yetenekleri olusturan bir turizm isletmesi organizasyon kiiltiirii ile
stirdiiriilebilir rekabet Gstiinliigii ve iistiin bir performans elde etmektedir.

Arastirmada deger ifade eden IK, stratejik yonii ile KTY cercevesinde ele alinmistir. KTY ye gore aym sektorde
faaliyet gdsteren bir isletme rakip isletmeler karsisindaki rekabet {istiinliigiinii i¢sel kaynaklari ile elde etmektedir. Uriin
ve hizmetlerini farklilastiran ve kaynaklarini temel yetenek haline doniistiiren igletmeler rakip isletmeler karsisinda
rekabet iistiinliigii elde etmektedir. IK’y1 temel yetenek kaynagi olarak degerlendiren ¢ok sayida eser bulunmaktadir
(Schon 1983; Wright vd. 1988; Makridakis 1989; Hamel ve Prahalad 1990; Wisher 1994; Chattel 1995; Campbell vd.
1995; Boulter vd. 1996; Espedal 2005). IK isletmelerde siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiiniin potansiyel bir kaynag: olarak
kabul edilmektedir (Wright ve McMahan 1992; Lado ve Wilson 1994).

Stratejik 1KY, isletmenin stratejik amaglari ile IK’y1 uyumlu hale getirmek, esnek, organik bir organizasyon yapisi
olusturmak ve hizli, proaktif, katilime1 karar mekanizmasi kurmak icin tasarlanmig bir yonetim bicimidir. Stratejik IKY,
bir isletmenin aynmi1 sektdrde/endiistride faaliyet gosteren diger igletmeler karsisinda siirdiiriilebilir rekabet iistiinligii
saglamak icin, glinlimiiz kosullarina uygun ve gelecek i¢in tasarlanmis bir yonetim bicimidir.
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