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ÖZET 

 

Bu çalıĢmada, insan kaynakları ve uygulamalarının tanımları, insan kaynaklarının değer 

yaratma olgusu ve rekabetçi avantaj arasındaki iliĢkiler incelenecektir. Ġnsan 

kaynaklarının nadirliği, değerli olması, taklit edilememesi ve katma değer yaratma 

özellikleri içerisinde barındıran  insan kaynakları fonksiyonu örgütlerin pazardaki 

konumunun güçlendirilmesi ve sürdürülmesine olanak tanımaktadır. Örgütlerin 

varlıklarını istikrarlı biçimde sürdürülmesinin temel koĢulu örgütlerdeki çalıĢanların 

sahip olduğu yetkinliklerini tam olarak kullanabilecekleri bir ortam yaratmaktır. 

Stratejik yönetim gibi teknik bir konunun özünde asıl insan kavramına paradigmal bir 

bakıĢ açısı yatmaktadır. 

 

Anahtar Kelimeler:Stratejik yönetim, insan kaynakları, sürdürülebilir rekabetçi avantaj. 

 

ABSTRACT 

 

 

In this study, main definitions of human resources and practices, the relationship 

between value added concepts of human resources and competitive advantage will be 

discussed. Human resources function empowers and sustains the market position of 

organizations due to the features such as, valuableness, non-imitations and rarity.The 

main condition for organizational survival is creating orgaizational conditions in which 

the employees can fully use their competencies.In the esence of this technical subject 

like strategic management, human concept paradigm exists. 

 

Key Worlds: Strategic management, human resource, sustainable competitive 

advantage. 
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1.GĠRĠġ 

 

 

Stratejik yönetimi oluĢturan terimler açısından bir kavram kargaĢası mevcuttur.Bu aynı 

zamanda kavrama bütüncül bir bakıĢ açısını getirememe sıkıntısını 

yaĢatmaktadır.Wernerfell (1984) ve Barney (1991b) sadece varlıklara “kaynak” ifadesi 

derken, Prahalad ve Hamel (1990) “temel yetkinlikler kavramını geliĢtirmiĢler, 

Stalk,Evans ve Schulman(1992) yetkinlikler ve yapabilirlikler arasındaki farkı 

tartıĢmıĢlardır.Teece,Pisano ve Shuen (1997) firmaların yeni yapabilirlikleri geliĢtirme 

yeteneğinin ve dinamik yapabilirlikler terimini seçmenin önemi üzerinde durmuĢlardır. 

Bazı yazarlar bilginin bir firma tarafından kontrol edilen çok önemli kaynak olduğunu 

ve sürdürülebilir üstün firma performansı olarak bilgi bazlı teoriyi geliĢtirmiĢlerdir 

(Grant,1996;Liebeskind,1996;Spender ve Grant,1996). Hill ve Jones (1992:24), 

Hitt,Ireland ve Hoskinsson (1997:219), kaynakları firmaların temel finansal, fiziksel, 

bireysel ve örgütsel sermaye özellikleri, yapabilirlikleri stratejileri hayata geçirecek 

kaynakların ortaya çıkarılmasını güçlendirmede bir firmaya atfedilenler olarak bir 

ayrıma gitmiĢlerdir. Makadok (2001) örgüte iliĢtirilmiĢ transfer edilemeyen firmaya 

özgü kaynağın özel bir çeĢiti olarak yapabilirlikleri tanımlarken amacın diğer 

kaynakların verimliliğini iyileĢtirmek, bunun da “yapabilirlik oluĢturma” ve “kaynak 

toplama” arasında tamamlayıcı ve ikame etkisinin rant yaratma mekanizmasının temeli 

olduğunu ifade etmiĢtir. Dinamik yapabilirlik kavramı firmaların öğrenme ve geliĢme 

yeteneğine odaklanması eğilimidir (Lei,Hitt ve Bettis,1996). Kaynak bazlı teoride ürün 

pazarında marjinal rakiplerden daha fazla ekonomik değer yaratma yeteneği mevcut 

olduğunda giriĢim rekabetçi avantaja ulaĢmıĢ demektir (Peteraf ve Barney,2003). 

Christensen (2001), rekabetçi avantajın Pazar konumunda köklendiğini, örgütlerin 

yetkinlikleri ve süreçlerindeki iĢ modellerinin içerisinde yer bulduğunu, örnek olarak 

verdiği DuPont ve BMW de, özellikle BMW’nin özgün otomobiller tasarlamak için 

içsel süreçleriyle rekabetçi avantaj kazandığını, her rekabetçi avantajın belirli nedenler 

için belirli bir noktada mevcut bulunan belirli koĢullar kümesini önceden tahmin etmeye 

çalıĢtığını ifade etmiĢtir. Rekabetçi avantaj örgütün sektöründeki diğer firmalara göre 

göreceli olarak kendini uygun konuma yerleĢtirecek stratejileri formüle etme yeteneğini 

gösterir. Yapabilirlikler firmanın rekabetçi stratejilerini hem tasarlama hem de hayata 

geçirilmesini kuvvetlendirici ve firma tarafından kontrol edilebilen bilgi, firmaya 

atfedilenler, süreçler, yetkinlikler ve tüm yapabilirlikleri olduğu kadar fiziksel ve 

finansal varlıkların tümünü içerir. Ulrich ve Smalwood, örgütsel yapabilirlikleri örgütün 

kimliği ve kiĢiliği, temel soyut varlıkları, kollektif kabiliyet, yapabilirlikler ve 

tecrübelerin toplamı olarak tanımlarken zaman içerisinde kararlı hale gelip rakiplerce 

kopyalanmasının zor olduğunu ortaya koymuĢlardır. Yazarlara göre teknik alanlarda 

bireylerin fonksiyonel yetkinlikleri veya örgütlerin temel yetkinlikleri, bireysel 

kararlarda ise bireylerin liderlik yetenekleri veya örgütsel yapabilirlikler biçiminde bir 

ayrıma gitmenin yararlı olduğunu, örgütsel yapabilirlikler (buluĢçuluk ve hız gibi) 

örgütün DNA’sı, kültürü ve kiĢiliği olarak bireylerin yetenekleri ve yetkinlikleriyle 

bütünleĢtirildiğinde ortaya çıktığını, her örgüt için sihirli bir yapabilirlik listesi 

bulunmadığını, ama iyi yönetilen araĢtırıldığında ortak payda olarak 11 tane kavramın 

(kabiliyet,hız,paylaĢılan zeka ve marka kimliği, yükümlülük, iĢbirliği, öğrenme, liderlik, 

müĢteri bağlantısı,stratejik birlik, buluĢçuluk ve etkinlik) öne çıktığını belirtmiĢlerdir 
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(Ulrich ve Smalwood,2004). Firmalar yapabilirliklerini etkin bir kaldıraç olarak 

kullanarak rekabetçi avantaja ulaĢırlar. Temel yetkinlikler örgütün ne yaptığını veya en 

iyi ne yaptığını temel alır. BaĢarılı firmalar müĢteriye sunulan değer teklifindeki 

stratejik temalara odaklanmak için bütün elemanlarını (sistemler, süreçler, yapılar, 

insanlar, teknolojiler) uyumlu biçimde hep birlikte ele alarak yürütürler. Lei ve Slocum, 

bir firmanın sektöründeki müĢterileri cezp etmede rakiplerin üzerinde bir üstünlük 

kazanmayı kuvvetlendirecek eylemler üstlendiklerinde rekabetçi avantajı 

yapılandıracağını, bu eylemlerin düĢük maliyetlerde üretme, kaynakları belirli Pazar 

bölümlerine yöneltme, en iyi müĢteri hizmetlerini sunma, en yüksek kaliteli ürünleri 

üretme biçiminde sıralanabileceği rekabetçi avantajın firmanın iĢ düzeyinde stratejik 

yapabilirliklerini geliĢtirmesinden türediğini, yöneticilerin etkin iĢ stratejilerini formüle 

etmede sektörünün dinamik doğasını, firmaların yapabilirlikleri, değer yaratma, müĢteri 

kazanma ve buluĢçuluk üzerinde yeniden düĢünmesine ihtiyaç duyulduğunu 

çalıĢmalarında göstermiĢlerdir (Lei ve Slocum,2009). Örgütsel yapabilirlikler ve temel 

yetkinlikler firmaların malları ve hizmetlerinden müĢterilerin aldıkları değeri 

iyileĢtirmesiyle rekabetçi avantaj oluĢturulmasına yardımcı olur. Rekabetçi ifadeyle, 

değer alıcıların firmanın sunduklarına gönüllü olarak ödeyecekleri miktardır. Mal ve 

hizmetlerin sunulmasıyla firma tarafından yaratılan ekonomik değer, firmaya olan 

ekonomik maliyeti ve kazancı arasındaki farktır. Rekabetçi avantajın kaynağını analiz 

etmek ve örgüt performansındaki faaliyetlerinin tümünü gözden geçirmenin sistematik 

yolu ve aracı “değer zinciri” dir. Bir firmanın değer zinciri “değer sistemi” 

(tedarikçi,örgüt, kanal ve alıcı değer zinciri) olarak isimlendirilen daha geniĢ bir akıĢ 

kavramına iliĢtirilir. Rekabetçi avantajın kazanılması ve sürdürülmesi yalnızca örgütün 

değer zincirini anlamasına bağlı değildir, aynı zamanda örgütün bütünsel değer 

sistemiyle nasıl uyum sağladığı da önemlidir. Alıcılar için yaratılan değer 

gerçekleĢtirilen ürün/hizmetin maliyetini aĢmalıdır, bu da herhangi bir stratejinin 

amacıdır. Değer zinciri toplam değeri gösterir, değer faaliyetlerinden ve maliyet fiyatı 

ile satıĢ fiyatı arasındaki farktan oluĢur. Porter’ın ifade ettiği gibi rekabetçi avantajı 

teĢhis etmede belirli bir sektördeki rekabet için örgütlerin değer zincirlerinin 

tanımlanması zorunludur, karĢılaĢtırmalar rekabetçi avantajın belirgin farklılıklarını 

ortaya koyar(Porter,1985:17). Rekabetçi avantajın bazıları çabuk geçer, bazıları da uzun 

solukludur. Örgüt sektöründeki marjinal firmalardan daha fazla ekonomik değer 

yarattığında ve diğer örgütler bu stratejilerin faydalarını taklit etmede yetersiz 

kaldıklarında sürdürülebilir rekabetçi avantaja ulaĢtığımızı ifade edebiliriz. Daha büyük 

değer daha büyük etkinlik demektir, bu da düĢük maliyetler için aynı faydayı 

üretmektir. Rekabetçi avantaj rakiplere göre daha fazla değer yaratma yeteneği 

açısından tanımlanır. Barney ve Clark’a göre rakiplerden daha fazla değer yaratmak için 

örgüt üstün farklılaĢma ve/veya düĢük maliyetler yoluyla daha büyük net fayda 

üretirlerken, rekabetçi avantajla ekonomik rant kavramını iliĢkilendirmiĢlerdir (Barney 

ve Clark,2007:26). Peteraf ise rekabetçi avantajın köĢe taĢlarını makalesinde ifade 

ederken, kaynak bazlı modelin en büyük katkısının örgüt karlılığındaki uzun vadeli 

farklılıkları açıklamak olduğunu, aynı zamanda üstün firma performansını anlamak için 

teorik bir çerçeve çizdiğini ifade etmiĢtir (Peteraf,1993). Bir örgüt için rekabetçi avantaj 

yaratma potansiyeline sahip kaynaklar ve yapabilirlikleri belirlemenin yolu değer zinciri 

analizini doğru harekete geçirmektir. Eckholdt ve Axtell ise temel yetkinliğe 

atfedilenleri vizyonerlik, sürekli iyileĢtirme, süreçler, yüksek performans kültürü, 
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sahiplenme ve bağlılık, örgüt içi değiĢim olarak sıralamıĢlardır (Eckholdt ve 

Axtell,2005). Strateji ise Ģu anki ve gelecekteki müĢterilerin öncelikleri ve 

beklentilerinin anlaĢılması yoluyla örgütlerin kaynaklarını temel alan biçimlendirmeyle 

yönlendirilmesidir. Kim ve Mauborgne ise yapının stratejiyi Ģekillendiren yaklaĢımının 

hala devam ettiğini, önerdikleri Blue Ocean stratejisi ile Ģirket performansının 

sektörlerin rekabetçi çevresi tarafından belirlenmesinin zorunlu olmadığını strateji-yapı 

ardıĢıklığını tersine çevirmede ve sektörünü sistematik olarak yeniden yapılandırmada 

örgüte yardımcı olacak bir çerçeve sunduğunu, strateji seçildiğinde baĢarının üç farklı 

paydaĢta (örgütle veya örgüt için çalıĢan insanlar, hissedarlar ve alıcılar) hedeflenen 

strateji teklifler kümesinin birlikte ele alınmasına bağlı olduğu önerdikleri yeniden 

yapılanma yaklaĢımında örgüt yeni fırsatları takip etmede istekli ve buluĢçuluğa doğru 

odaklanmalıdır ifadesi kullanılırken, yapısal koĢullar, kaynaklar ve yapabilirlikler diğer 

veya herhangi bir yaklaĢımdan ayrım göstermiyorsa doğru tercih örgütlerin stratejik 

zekalarına bağlıdır demektedirler (Kim ve Mauborgne,2009). Jacobides ise strateji 

arazisinin değiĢmesiyle strateji araçlarının yetersiz kaldığı, kuralları yeniden yazan 

pazara yeni girenlerce yaratılan değeri hesaba katılmadığı, Ģirketlerin değer 

karĢılaĢtırılması yoluna gittiği, sayılar ve haritalardan ziyade strateji kavramında 

anlatıma yönelik olması gerektiği, kelimelerin değer eğrilerinden daha güçlü ve esnek 

olduğunu ifade etmiĢtir (Jacobides,2010). Stratejinin yaratılması örgütlerin çevresi ve 

özgün yapabilirliklerinin birlikte ele alınmasına ihtiyaç gösterir. Özgünlüğün 

sürdürülmesi rakiplerin kolaylıkla taklit edemeyeceği veya kopyalayamıyacakları bir 

ürün/hizmetin teklif edilmesinden türer. Örgütsel yapabilirlikler çalıĢanların ortaklaĢa 

yarattıkları sinerjiye iĢaret eder. Ġnsan sermayesi ve örgütsel kapasite örgütün en iyi ne 

yaptığı ve rakiplerden kendi kendini nasıl farklılaĢtırdığını içeren örgütlerin “temel 

yapabilirlikleriyle” ilgilenir. 

 

 

2. KAYNAK BAZLI YAKLAġIMLAR 

 

Stratejik yönetim kavramı içerisinde ilk defa kaynak bazlı teori konusundaki yazın 

Wernerfelt’e (1984) aittir. Yazar firmaların ürün Pazar konumunu temel alan Porter’ın 

(1980) rekabetçi avantaj teorisinin tamamlayıcısı olarak ürün Pazar stratejilerini hayata 

geçirmek için kaynakları ele geçirme veya geliĢtirmeyi temel alan bir rekabetçi avantaj 

teorisi geliĢtirmeye çalıĢmıĢtır. Wernerfelt Porter’ın öne sürdüğü firmaların kaynaklarını 

kontrol etme perspektifiyle benzer görüĢleri taĢımaktadır. Firmaların elinde tuttuğu 

ürün7pazar konumları arasında yaĢanan bir rekabet yine firmaların elinde tuttuğu 

kaynak konumları arasındaki rekabeti de anlamamıza yol açacaktır. Wernerfelt 

firmaların ürün-Pazar stratejilerini hayata geçirerek avantaj kazanma yeteneği için 

kaynak profillerini temel alan firmalar arasında kaynak rekabetinin de olduğunu ortaya 

koyarak önemli bir katkıda bulunmuĢtur. Yine aynı dönemde Rumelt (1984:559) 

firmaların örgütsel yapılarından çok daha etkin olarak ekonomik rant yaratma 

yeteneğine neden firmaların odaklanmaya çalıĢtıkları üzerinde durmuĢtur. Williamson 

(1975:17 ve 1985.21) hiyerarĢik yönetiĢim ile uygun ekonomik rantlar yaratmadaki 

etkin yolları ortaya koymuĢtur. Connar ve Prahalad(1996), Grant(1996), Liebeskind 

(1996), Kogut, Zander  ve Spender (1996) firmanın kaynak bazlı teorilerini 

geliĢtirmiĢlerdir. Barney (1986a), Wernerfeld(1984) aynı görüĢte olup firmanın kontrolü 
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altında tuttuğu kaynaklara yapılan atıfları temel alan kararlı üstün firma performans 

teorisinin geliĢtirilmesini önermiĢtir. Yine Barney(1986a) ürün-Pazar stratejilerini 

hayata geçirmede ihtiyaç duyulan kaynaklar firmalarca kazanıldığı veya geliĢtirildiği 

Pazar olarak stratejik faktör pazarları kavramını ortaya koymuĢtur. Dierickx ve 

Cool(1989) Barney’in kavramını geniĢleterek firmaların hali hazırda kontrolünde 

tuttuğu kaynakları tasvir etmeye çalıĢmıĢlardır. Barney(1986b) örgütlerin kültürlerinin 

neden sürdürülebilir rekabetçi avantajın kaynağı olacağını açıklamaya çalıĢmıĢ, 

Costanias ve Halfat (1991), firmaların yöneticileri ve hissedarların ilgileri ile ekonomik 

rantların birlikte ele alınarak nasıl yaratılacağını göstermiĢlerdir. Barney(1991a) 

firmaların kaynakları ve rekabetçi avantajları arasındaki iliĢkiler üzerine test edilebilir 

iddiaların geliĢtirilmesinde bu varsayımlardan nasıl yararlanılacağını ve kaynak bazlı 

mantığın temel varsayımlarını ortaya koyan bir çalıĢma gerçekleĢtirmiĢtir. 

 

3. ĠNSAN KAYNAKLARI VE SÜRDÜRÜLEBĠLĠR REKABETÇĠ AVANTAJ               

ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠ      

 

Ġnsan baĢarılı bir stratejinin süregiden kaynağı ve baĢlangıç noktası olmalıdır. Ġnsan 

kaynakları uygulamaları örgütlerin insan kaynaklarını yönetmede yararlandığı 

programlar, politikalar, prosedürler ve faaliyetlerin tümüdür ve örgütün insan 

kaynaklarını doğrudan etkileyen örgütsel faaliyetler kümesinin tümünü temsil eder. 

Örgüt içerisindeki tüm elemanların uyum içerisinde çalıĢarak birlikte ele alınması 

düĢüncesi için insan kaynakları yöneticileri ihtiyaç duyulan insan kaynakları 

sistemlerinin yaratılması ve bu stratejinin hayata geçirilmesinde gereksinilen zorunlu 

kabiliyetleri ve yapabilirlikleri tanımlamaya, örgütlerin stratejilerini anlamaya ihtiyaç 

duyarlar. Ġnsan kaynaklarının nihai amacı insan kaynakları fonksiyonu yoluyla “değer” 

yaratmaktır. Ġnsan kaynakları yönetimi faaliyetleri örgütlerin yapabilirliğini oluĢturma 

ve örgütün rekabetçi avantajını sürdürmek için stratejilerin hayata geçirilmesi, değiĢimi 

yönetmek ve stratejik birliği gerçekleĢtirmektir. Stratejik birlik paydaĢların iĢ 

hakkındaki varsayımları ve değerler kümesini paylaĢma kapsamıdır. Eğer konu değer 

yaratma üzerine odaklanması insan kaynakları fonksiyonu maliyetlerini azaltma veya 

gelirleri arttırmaya nasıl yardımcı olmalıdır? Sorusunun yanıtlanmasını gerektirir. 

ÇeĢitli yazarların yaptığı saptamalarda; insan kaynakları uygulamalarıyla çalıĢan 

tutumları iliĢkilendirilmiĢ ve sonuçta müĢteri tatminiyle iliĢkili olduğu hipotezi ortaya 

konmuĢtur (Schneider ve Bowen,1985), iĢ tatminiyle kalitenin paydaĢlarca algılanması 

arasındaki ayrım kadar hizmet kalitesinin de çalıĢanlarca algılanmasının önceden 

tahminlendiğini bulunmuĢtur (Schlensinger ve Zornitsky,1991), müĢteri tatmini ve 

çalıĢanların kıdem süresi arasında önemli bir iliĢki bulunmuĢtur (Ulrich ve 

diğerleri,1991), iĢ tatmininde olduğu gibi çalıĢanların tutumlarının örgütsel 

performansın ölçülmesiyle iliĢkilendirilmiĢtir (Tornow ve Wiley,1991), çalıĢanların 

yönetimin iklimini algılaması, gözetim, parasal ve hizmet niyetiyle ve müĢteri 

hizmetleriyle iliĢkisi saptanmıĢtır (Shmit ve Allscheld,1995). Örgütlerin insan 

kaynaklarının var olması değer açısından zorunludur, fakat rekabetçi avantaj için yeterli 

bir ölçüt değildir. Ġnsan kaynaklarının bazı yetkinlikleri çok sayıda rekabetçi örgütte 

bulunursa bu yetkinlikler rekabetçi avantajın bir kaynağı olmaz. Bundan dolayı insan 

kaynakları bölümü örgütlerinin yetkinlikleri nasıl ortaya çıkaracakları ve geliĢtirecekleri 

üzerinde durmalıdır. Bir görüĢe göre, karĢılıklı olarak örgütlerin emek pazarının 
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homojenliği mevcut olduğu varsayımı geçerli ise rekabetçi avantaj için çalıĢanların 

nadir yetkinliklerini ortaya çıkarmada olağanüstü bir potansiyeli vardır (Wright, 

McMahan ve McWilliams,1994). Örgütlerin insan kaynaklarının katma değer yaratması 

ve nadiren yetkinlikleri kısa vade de bir örgüt için normalin üzerinde bir kar sağlar, 

fakat diğer rakip örgütler bu yetkinlikleri taklit ederlerse zaman içerisinde yetkinlikler 

rekabetçi eĢitlikten daha fazlasını sağlamaz. Kolaylıkla taklit edilemeyen yetkinlikleri 

geliĢtirecek ortam ve bu ortamın beslenmesine çalıĢılmalıdır. Örgütlere özgü tarih ve 

kültür kavramları gibi sosyal olgular bir odaklanma noktası oluĢtururlar. Örgütlerin 

baĢarısı örgütün kiĢiliğine (iĢ güvenliği, güven ve eğlence kültürü, mükemmel hizmet 

kalitesi gibi) atfedilenlerdir. Bir diğer önemli konu insan kaynaklarının yapılanmasıdır. 

Nadir, değerli ve taklit edilemeyen yetkinliklerin ortaya çıkmasını sağlayacak sistemler 

ve uygulamaların yerleĢtiği bir ortamın yaratılması gerekir. Bu çerçevede insan 

kaynakları uygulamaları ile örgüt performansı arasındaki iliĢkiyi araĢtıran çeĢitli 

araĢtırmalar mevcuttur; örgütlerin değiĢik alt fonksiyonlarının karĢılıklı olarak 

eĢgüdümlemek için insan kaynakları faaliyetlerine gereksinim duyulduğu (Wright ve 

Snell,1991), değiĢik insan kaynakları uygulamalarının “yatay bütünleĢtirilmesi” 

gerektiği (Wright ve McMahan,1992), sürdürülebilir rekabetçi avantajın bir kaynağı 

olarak hizmet etme olasılığının bulunduğu (Lado ve Wilson,1994), otomotiv imalat 

örgütleri üzerine yapılan çalıĢmada insan kaynakları uygulamalarının “bütünleĢtiğinin” 

katılımcı çalıĢma sistemleri ve esnek üretim sistemleriyle iliĢkilendirildiğinde 

performansın en büyükleneceği (Mac Duffie,1995), petrokimya rafinerilerinde insan 

kaynakları uygulamalarıyla finansal performans arasında iliĢki bulunamadığı, fakat 

yüksek katılımcı çalıĢma sistemlerine sahip olan rafinerilerin performanslarının olumlu 

olarak etkilendiği (Wright ve diğerleri,1996) ortaya konmuĢtur. Ġnsan kaynakları katma 

değer yaratıyorsa, sahip olduğu yetkinlikler nadirse, bu yetkinliklerin taklit edilmesi 

rakiplerce maliyetli ise ve örgüt tarafından ilk defa ortaya çıkarılıyorsa sürdürülebilir 

rekabetçi avantaja ulaĢırken normalin üstünde bir ekonomik performansa ulaĢılır. Ġnsan 

kaynakları fonksiyonu örgütlerdeki insan kaynaklarının yetkinliklerini ya doğrudan 

kontrol etmek ya da güçlü bir Ģekilde etkileme yoluyla örgütlerin rekabetçi avantajını 

geliĢtirme ve sürdürmede önemli bir rol oynarlar. Örgütlerin performansını etkilemesi 

olayın yalnızca bir kısmını oluĢturur, rekabetçi avantaj kaynaklarını doğru bir Ģekilde 

geliĢtirilmesinde insan kaynaklarının örgütlerin kaynaklarına ve faaliyetlerine 

odaklanmasına ihtiyaç duyulur. 

 

4. SONUÇLAR 

 

Ġnsan sermayesi teorisi (Flamholtz ve Lacey,1981:44) insan kaynaklarının örgüte özgü 

ve genel yetkinlikler arasında bir ayrıma gitmiĢtir. Genel yetkinlikler örgütlere 

bireylerce transfer edilebilirken, özgün yetkinlikler yalnızca belirli bir örgüte değer 

sağlarken rakip örgütler bu olanaktan yararlanamazlar. Genel yetkinlikler rekabetçi bir 

avantajın kaynağını oluĢturmazlar, değer tüm örgütlere “eĢit” derece de sunulmaz, 

bundan dolayı genel yetkinliklerin değersizliği yoluyla sürdürülebilir rekabetçi avantaj 

kazanmayı araĢtırırlar. Rekabetçi eĢitliğin sürdürülmesi için zorunludur. Genel 

yetkinliklere yatırım yapmakta baĢarısız olan örgütler yetkin çalıĢanları çekme ve elde 

tutmada yetersiz kalabilirler. Örgütlerin rekabetçi avantajı sürdürme yeteneği örgüte 

üstünlük sağlamada ihtiyaç duyulan kabiliyetli çalıĢanları çekmek ve elde tutma 
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yeteneğine bağlıdır ve temel insan kaynakları faaliyetleri örgütsel yapabilirlikleriyle 

doğrudan iliĢkilidir. Wright ve diğerleri ortalama biliĢsel yetenekle en yüksek 

performans seviyesine ulaĢmanın örgüte rekabetçi avantaj sağlayacağı üzerinde 

durmuĢlardır (Wright ve diğerleri,1994). Sürdürülebilir rekabetçi avantaj için en büyük 

potansiyel örgüte özgü yetkinliklere yapılan yatırımdan ortaya çıkmaktadır. Bunun 

nedeni bu yetkinliklerin rakiplerce kolaylıkla taklit edilememesidir. Örgüte değer katar, 

fakat bunlara sahip olan çalıĢanlarca rakip örgütlere kolaylıkla pazarlanamazlar. 

ÇalıĢanların örgüte özgü çalıĢma süreçleri ve prosedürleri baĢarmak için sürekli eğitim 

ve kiĢisel geliĢime yatırım yapılması gerekir (Hatch ve Dyer,2004). Ġnsan kaynakları 

uygulamaları taklit ve kopyalanıncaya kadar yalnızca kısa bir zaman dilimi için avantaj 

sağlanmaktadır. Uygulamalar kümesinin “sinerjik etki” yaratması, birbirleriyle neden-

sonuç iliĢkisi sağlayacak mantıklı bir sürecin tasarlanması gerekir. Ġnsan kaynaklarının 

alt sistemlerinin (seçim, eğitim, değerlendirme, ücret) birbirleriyle girdi-çıktı iliĢkisi 

oluĢturacak biçimde bütünleĢtirilmesi, iliĢkilendirilmesi ve genel anlamda strateji ile 

birlikte ele alınması bu sinerjik etkiyi güçlendirecektir. Sistem elemanları örgütün 

strateji ve kültürüyle iliĢkilendirilmesi sürdürülebilir rekabetçi avantaja ulaĢmasına 

yardımcı olacaktır. Birbirini tamamlayıcı niteliği içerisinde sistem ve yapılara yatırım 

yapılması gerekir. Sistemlerin bütünleĢtirilmesi ile sürdürülebilir rekabetçi avantaj 

arasında doğrusal bir iliĢki vardır. Bu iliĢkiyi destekleyen çeĢitli araĢtırmalar yapılmıĢtır 

(MacDuffie,1995; Delevery ve Doty,1996; Youndt ve diğerleri,1996). Ġnsanlar 

örgütlerin baĢarısında önemli bir rol oynarlar fakat katkı dereceleri örgütlerin stratejileri 

ile bireysel hedefler arasında kuracağı iliĢkiye bağlıdır. Örgütlerdeki insanların tümü 

önemliyken bazı roller rekabetçi avantaj için daha büyük kaldıraç sağlar. Stratejiyle 

iliĢkili kritik roller ve bu rollerin gerektirdiği yetkinliklerin iyi anlaĢılması gerekir. Daha 

büyük resimde temel yapabilirliklerin farklılaĢtırma sağlayacağı, bu farklılaĢtırmaya 

ulaĢmak için değer zincirindeki kaldıraç noktaları, bu noktalarda çalıĢan bireyler ve 

takımların yetkinliklerinin saptanması önemlidir. Dikey olarak iliĢkilendirilmiĢ iĢ 

faaliyetleri kümesinde ürünlerin her aĢamasında finansal, fiziksel, bireysel ve örgütsel 

kaynaklar birlikte gider. Farklı örgütler belirli bir ürün değer zincirinin farklı 

cephelerine odaklanırken, örgütlerin tercihleri kontrol edebileceği kaynaklar ve 

yapabilirlikleri bu odaklanmayı etkilemektedir. Değer zincirinde odaklanarak farklılık 

yaratmak isteyen örgütler bu farklılığın alt yapısını oluĢturan yetkinliklere yapılacak 

yatırımla sürdürülebilirlik kavramına ulaĢacaklardır. Ġnsan kaynakları fonksiyonunca 

sunulan ürünler ve hizmetler iĢin, stratejinin, değer zincirinin ihtiyaçlarıyla doğrudan 

bağlantılı veya iliĢkili olmasına göre kalitesi saptanabilir. Ġç müĢterilerin kimliği, alınan 

hizmetlerin bakıĢ açıları, etkin sunumunu dikkatte almak gerekir. Ġnsan kaynakları 

yöneticileri sürekli olarak kendisine sürdürülebilir rekabetçi avantaj sağlayan koĢulları 

(kültür, tarih, diğer yönetim sistemleri ) rakipleriyle karĢılaĢtırmalıdır. Bu karĢılaĢtırma 

rekabetin kurallarını rakiplerin iĢ yapma biçimleri ve uygulamada nerede olduğumuzu 

tespit etmemize yardımcı olur. Örgütlerin kaynakları ve yapabilirliklerin Ģu an ki ve 

gelecekte rekabetçi avantaj açısından sunacağı koĢulların, ürün ve emek pazarının yine 

Ģu an ki ve gelecekte sunacaklarının iyi analiz edilmesi gerekir. Gelecekte baĢarıyla 

rekabet etmede ihtiyaç duyulan yetkinlikler ve bu yetkinlikleri besleyecek yapının 

oluĢturulması sürdürülebilir rekabetçi avantaj için gerek ve yeter Ģartlardır. Ġnsan ve 

sahip olduğu yetkinlikler sürdürülebilir rekabetçi avantaj sağlama koĢullarının tümünü 

karĢılaması konunun önemini bizlere bir defa daha hatırlatmaktadır.     
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