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OZET

Bu calismada, insan kaynaklar1 ve uygulamalarinin tanimlari, insan kaynaklarinin deger
yaratma olgusu ve rekabetci avantaj arasindaki iliskiler incelenecektir. Insan
kaynaklarinin nadirligi, degerli olmasi, taklit edilememesi ve katma deger yaratma
ozellikleri igerisinde barmndiran insan kaynaklari fonksiyonu orgiitlerin pazardaki
konumunun giiclendirilmesi ve siirdiiriilmesine olanak tammaktadir. Orgiitlerin
varliklarini istikrarli bi¢cimde siirdiiriilmesinin temel kosulu orgiitlerdeki c¢alisanlarin
sahip oldugu yetkinliklerini tam olarak kullanabilecekleri bir ortam yaratmaktir.
Stratejik yonetim gibi teknik bir konunun 6ziinde asil insan kavramina paradigmal bir
bakis acis1 yatmaktadir.

Anahtar Kelimeler:Stratejik yonetim, insan kaynaklari, siirdiiriilebilir rekabetgi 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.GIRIS

Stratejik yonetimi olusturan terimler agisindan bir kavram kargasasi mevcuttur.Bu ayn
zamanda  kavrama  bitincil bir bakig acisim  getirememe  sikintisini
yasatmaktadir.Wernerfell (1984) ve Barney (1991b) sadece varliklara “kaynak™ ifadesi
derken, Prahalad ve Hamel (1990) “temel yetkinlikler kavramini gelistirmisler,
Stalk,Evans ve Schulman(1992) yetkinlikler ve yapabilirlikler arasindaki farki
tartigmiglardir. Teece,Pisano ve Shuen (1997) firmalarin yeni yapabilirlikleri gelistirme
yeteneginin ve dinamik yapabilirlikler terimini se¢gmenin 6énemi iizerinde durmuslardir.
Bazi yazarlar bilginin bir firma tarafindan kontrol edilen ¢ok 6nemli kaynak oldugunu
ve siirdiiriilebilir Gstiin firma performans: olarak bilgi bazli teoriyi gelistirmislerdir
(Grant,1996;Liebeskind,1996;Spender ve Grant,1996). Hill ve Jones (1992:24),
Hitt,Ireland ve Hoskinsson (1997:219), kaynaklar1 firmalarin temel finansal, fiziksel,
bireysel ve orgiitsel sermaye Ozellikleri, yapabilirlikleri stratejileri hayata gecirecek
kaynaklarin ortaya ¢ikarilmasint giliglendirmede bir firmaya atfedilenler olarak bir
ayrima gitmiglerdir. Makadok (2001) orgiite ilistirilmis transfer edilemeyen firmaya
O0zgli kaynagin o6zel bir c¢esiti olarak yapabilirlikleri tanimlarken amacin diger
kaynaklarin verimliligini iyilestirmek, bunun da “yapabilirlik olusturma” ve “kaynak
toplama” arasinda tamamlayici ve ikame etkisinin rant yaratma mekanizmasinin temeli
oldugunu ifade etmistir. Dinamik yapabilirlik kavrami firmalarin 6grenme ve gelisme
yetenegine odaklanmasi egilimidir (Lei,Hitt ve Bettis,1996). Kaynak bazli teoride iiriin
pazarinda marjinal rakiplerden daha fazla ekonomik deger yaratma yetenegi mevcut
oldugunda girisim rekabet¢i avantaja ulasmig demektir (Peteraf ve Barney,2003).
Christensen (2001), rekabet¢i avantajin Pazar konumunda koklendigini, orgiitlerin
yetkinlikleri ve siire¢lerindeki is modellerinin igerisinde yer buldugunu, drnek olarak
verdigi DuPont ve BMW de, 6zellikle BMW’nin 6zgiin otomobiller tasarlamak igin
icsel siiregleriyle rekabetci avantaj kazandigini, her rekabetci avantajin belirli nedenler
icin belirli bir noktada mevcut bulunan belirli kosullar kiimesini 6nceden tahmin etmeye
calistigini ifade etmistir. Rekabet¢i avantaj orgiitiin sektoriindeki diger firmalara gore
goreceli olarak kendini uygun konuma yerlestirecek stratejileri formiile etme yetenegini
gosterir. Yapabilirlikler firmanin rekabetci stratejilerini hem tasarlama hem de hayata
gecirilmesini kuvvetlendirici ve firma tarafindan kontrol edilebilen bilgi, firmaya
atfedilenler, siirecler, yetkinlikler ve tiim yapabilirlikleri oldugu kadar fiziksel ve
finansal varliklarin tiimiinii igerir. Ulrich ve Smalwood, orgiitsel yapabilirlikleri érgiitiin
kimligi ve kisiligi, temel soyut varliklari, kollektif kabiliyet, yapabilirlikler ve
tecriibelerin toplami olarak tanimlarken zaman igerisinde kararli hale gelip rakiplerce
kopyalanmasinin zor oldugunu ortaya koymuslardir. Yazarlara gore teknik alanlarda
bireylerin fonksiyonel yetkinlikleri veya orgiitlerin temel yetkinlikleri, bireysel
kararlarda ise bireylerin liderlik yetenekleri veya orgiitsel yapabilirlikler bigiminde bir
ayrima gitmenin yararli oldugunu, oOrgiitsel yapabilirlikler (bulusculuk ve hiz gibi)
orgiitiin DNA’s1, kiiltiirii ve kisiligi olarak bireylerin yetenekleri ve yetkinlikleriyle
biitiinlestirildiginde ortaya ¢iktigini, her Orgilit icin sihirli bir yapabilirlik listesi
bulunmadigini, ama iyi yonetilen arastirildiginda ortak payda olarak 11 tane kavramin
(kabiliyet,hiz,paylasilan zeka ve marka kimligi, ylkiimliiliik, igbirligi, 6grenme, liderlik,
miisteri baglantisi,stratejik birlik, bulusguluk ve etkinlik) 6ne ¢iktigini belirtmiglerdir

2



STRATEJIK YONETIM KAVRAMI ICERISINDE INSAN KAYNAKLARINA SURDURULEBILIR
REKABETCI AVANTAJIN BIR KAYNAGI OLARAK BAKMAK(KAYNAK BAZLI TEORI
ACISINDAN)

(Ulrich ve Smalwood,2004). Firmalar yapabilirliklerini etkin bir kaldirag olarak
kullanarak rekabetci avantaja ulagirlar. Temel yetkinlikler orgiitiin ne yaptigin1 veya en
iyi ne yaptigini temel alir. Basarili firmalar miisteriye sunulan deger teklifindeki
stratejik temalara odaklanmak icin biitiin elemanlarini (sistemler, siirecler, yapilar,
insanlar, teknolojiler) uyumlu bigimde hep birlikte ele alarak yiiriitlirler. Lei ve Slocum,
bir firmanin sektoriindeki miisterileri cezp etmede rakiplerin {izerinde bir {istiinlitk
kazanmayr  kuvvetlendirecek  eylemler  iistlendiklerinde  rekabet¢i  avantaji
yapilandiracagini, bu eylemlerin diisiik maliyetlerde tiretme, kaynaklari belirli Pazar
boliimlerine yoneltme, en iyi miisteri hizmetlerini sunma, en yiiksek kaliteli {iriinleri
tiretme bigiminde siralanabilecegi rekabet¢i avantajin firmanm is diizeyinde stratejik
yapabilirliklerini gelistirmesinden tiiredigini, yoneticilerin etkin is stratejilerini formiile
etmede sektoriiniin dinamik dogasini, firmalarin yapabilirlikleri, deger yaratma, miisteri
kazanma ve bulusguluk {izerinde yeniden diisiinmesine ihtiyag duyuldugunu
calismalarinda gostermislerdir (Lei ve Slocum,2009). Orgiitsel yapabilirlikler ve temel
yetkinlikler firmalarin mallar1 ve hizmetlerinden miisterilerin aldiklar1 degeri
iyilestirmesiyle rekabet¢i avantaj olusturulmasma yardimer olur. Rekabetci ifadeyle,
deger alicilarin firmanin sunduklarina goniillii olarak 6deyecekleri miktardir. Mal ve
hizmetlerin sunulmasiyla firma tarafindan yaratilan ekonomik deger, firmaya olan
ekonomik maliyeti ve kazanci arasindaki farktir. Rekabet¢i avantajin kaynagini analiz
etmek ve oOrgiit performansindaki faaliyetlerinin tiimiinii gézden gegirmenin sistematik
yolu ve aract “deger zinciri” dir. Bir firmanin deger zinciri “deger sistemi”
(tedarikei,orgiit, kanal ve alict deger zinciri) olarak isimlendirilen daha genis bir akis
kavramina iligtirilir. Rekabetgi avantajin kazanilmasi ve siirdiiriilmesi yalnizca orgiitiin
deger zincirini anlamasma bagl degildir, ayn1 zamanda Orgiitiin biitinsel deger
sistemiyle nasil uyum sagladigi da Onemlidir. Alicilar igin yaratilan deger
gercgeklestirilen {irtin/hizmetin maliyetini asmalidir, bu da herhangi bir stratejinin
amacidir. Deger zinciri toplam degeri gosterir, deger faaliyetlerinden ve maliyet fiyati
ile satis fiyat1 arasindaki farktan olusur. Porter’in ifade ettigi gibi rekabetci avantaji
teshis etmede belirli bir sektordeki rekabet icin orgiitlerin deger zincirlerinin
tanimlanmas1 zorunludur, karsilagtirmalar rekabet¢i avantajin belirgin farkliliklarini
ortaya koyar(Porter,1985:17). Rekabetgi avantajin bazilart ¢abuk geger, bazilari da uzun
solukludur. Orgiit sektdriindeki marjinal firmalardan daha fazla ekonomik deger
yarattiginda ve diger Orgiitler bu stratejilerin faydalarini taklit etmede yetersiz
kaldiklarinda siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaja ulastigimizi ifade edebiliriz. Daha biiyiik
deger daha biiyiik etkinlik demektir, bu da diisiikk maliyetler i¢in ayni faydayi
iretmektir. Rekabetgi avantaj rakiplere gore daha fazla deger yaratma yetenegi
acisindan tanimlanir. Barney ve Clark’a gore rakiplerden daha fazla deger yaratmak igin
orgiit ustiin farklilasma ve/veya diisiik maliyetler yoluyla daha biiylik net fayda
iiretirlerken, rekabet¢i avantajla ekonomik rant kavramini iliskilendirmislerdir (Barney
ve Clark,2007:26). Peteraf ise rekabet¢i avantajin kose taglarimi makalesinde ifade
ederken, kaynak bazli modelin en biiyiik katkisinin orgiit karliligindaki uzun vadeli
farkliliklar1 agiklamak oldugunu, ayn1 zamanda iistiin firma performansini anlamak igin
teorik bir gerceve ¢izdigini ifade etmistir (Peteraf,1993). Bir orgiit i¢in rekabet¢i avantaj
yaratma potansiyeline sahip kaynaklar ve yapabilirlikleri belirlemenin yolu deger zinciri
analizini dogru harekete gecirmektir. Eckholdt ve Axtell ise temel yetkinlige
atfedilenleri vizyonerlik, siirekli iyilestirme, stirecler, yiiksek performans kiiltiirt,
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sahiplenme ve baghlik, orgiit i¢i degisim olarak siralamiglardir (Eckholdt ve
Axtell,2005). Strateji ise su anki ve gelecekteki miisterilerin oncelikleri ve
beklentilerinin anlagilmasi yoluyla 6rgiitlerin kaynaklarini temel alan bi¢cimlendirmeyle
yonlendirilmesidir. Kim ve Mauborgne ise yapinin stratejiyi sekillendiren yaklagiminin
hala devam ettigini, Onerdikleri Blue Ocean stratejisi ile sirket performansinin
sektorlerin rekabetci cevresi tarafindan belirlenmesinin zorunlu olmadigin: strateji-yapi1
ardisikligini tersine ¢evirmede ve sektoriinii sistematik olarak yeniden yapilandirmada
orgiite yardimei olacak bir gerceve sundugunu, strateji segildiginde basarinin {i¢ farkli
paydasta (orgiitle veya Orgiit i¢in calisan insanlar, hissedarlar ve alicilar) hedeflenen
strateji teklifler kiimesinin birlikte ele alimmmasina bagli oldugu &nerdikleri yeniden
yapilanma yaklasiminda 6rgiit yeni firsatlart takip etmede istekli ve bulugguluga dogru
odaklanmalidir ifadesi kullanilirken, yapisal kosullar, kaynaklar ve yapabilirlikler diger
veya herhangi bir yaklasimdan ayrim goéstermiyorsa dogru tercih orgiitlerin stratejik
zekalarima baghdir demektedirler (Kim ve Mauborgne,2009). Jacobides ise strateji
arazisinin degismesiyle strateji araglarinin yetersiz kaldigi, kurallar1 yeniden yazan
pazara yeni girenlerce yaratilan degeri hesaba katilmadigi, sirketlerin deger
karsilagtirilmas1 yoluna gittigi, sayilar ve haritalardan ziyade strateji kavraminda
anlatima yonelik olmasi gerektigi, kelimelerin deger egrilerinden daha giiglii ve esnek
oldugunu ifade etmistir (Jacobides,2010). Stratejinin yaratilmasi orgiitlerin g¢evresi ve
6zgilin yapabilirliklerinin birlikte ele alinmasina ihtiyag gdsterir. Ozgiinliigiin
stirdiiriilmesi rakiplerin kolaylikla taklit edemeyecegi veya kopyalayamiyacaklari bir
iiriin/hizmetin teklif edilmesinden tiirer. Orgiitsel yapabilirlikler galisanlarin ortaklasa
yarattiklar1 sinerjiye isaret eder. insan sermayesi ve drgiitsel kapasite drgiitiin en iyi ne
yaptigi ve rakiplerden kendi kendini nasil farklilagtirdigini igeren Orgiitlerin “temel
yapabilirlikleriyle” ilgilenir.

2. KAYNAK BAZLI YAKLASIMLAR

Stratejik yonetim kavrami igerisinde ilk defa kaynak bazli teori konusundaki yazin
Wernerfelt’e (1984) aittir. Yazar firmalarin {iriin Pazar konumunu temel alan Porter’in
(1980) rekabetgi avantaj teorisinin tamamlayicisi olarak iiriin Pazar stratejilerini hayata
gecirmek i¢in kaynaklari ele gegirme veya gelistirmeyi temel alan bir rekabet¢i avantaj
teorisi gelistirmeye ¢alismistir. Wernerfelt Porter’in 6ne siirdiigii firmalarin kaynaklarini
kontrol etme perspektifiyle benzer goriisleri tasimaktadir. Firmalarin elinde tuttugu
irlin7pazar konumlar1 arasinda yasanan bir rekabet yine firmalarin elinde tuttugu
kaynak konumlar1 arasindaki rekabeti de anlamamiza yol agacaktir. Wernerfelt
firmalarin iriin-Pazar stratejilerini hayata gegirerek avantaj kazanma yetenegi igin
kaynak profillerini temel alan firmalar arasinda kaynak rekabetinin de oldugunu ortaya
koyarak onemli bir katkida bulunmustur. Yine aynm1 dénemde Rumelt (1984:559)
firmalarin orgiitsel yapilarindan ¢ok daha etkin olarak ekonomik rant yaratma
yetenegine neden firmalarin odaklanmaya calistiklar1 tizerinde durmustur. Williamson
(1975:17 ve 1985.21) hiyerarsik yonetisim ile uygun ekonomik rantlar yaratmadaki
etkin yollar1 ortaya koymustur. Connar ve Prahalad(1996), Grant(1996), Liebeskind
(1996), Kogut, Zander ve Spender (1996) firmanin kaynak bazli teorilerini
gelistirmiglerdir. Barney (1986a), Wernerfeld(1984) ayn1 goriiste olup firmanin kontrolii
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altinda tuttugu kaynaklara yapilan atiflar1 temel alan kararli iistiin firma performans
teorisinin gelistirilmesini Onermistir. Yine Barney(1986a) {iriin-Pazar stratejilerini
hayata gegirmede ihtiya¢c duyulan kaynaklar firmalarca kazanildigir veya gelistirildigi
Pazar olarak stratejik faktor pazarlar1 kavramini ortaya koymustur. Dierickx ve
Cool(1989) Barney’in kavramini genisleterek firmalarin hali hazirda kontroliinde
tuttugu kaynaklar: tasvir etmeye ¢alismislardir. Barney(1986b) orgiitlerin kiiltiirlerinin
neden siirdiiriilebilir rekabetci avantajin kaynagi olacagmi aciklamaya caligmis,
Costanias ve Halfat (1991), firmalarin yoneticileri ve hissedarlarin ilgileri ile ekonomik
rantlarin birlikte ele alinarak nasil yaratilacagini gostermislerdir. Barney(1991a)
firmalarin kaynaklar1 ve rekabetci avantajlar1 arasindaki iliskiler tizerine test edilebilir
iddialarin gelistirilmesinde bu varsayimlardan nasil yararlanilacagini ve kaynak bazli
mantigin temel varsayimlarini ortaya koyan bir ¢aligma gergeklestirmistir.

3. INSAN KAYNAKLARI VE SURDURULEBILIR REKABETCI AVANTAJ
ARASINDAKI ILISKI

Insan basarili bir stratejinin siiregiden kaynagi ve baslangic noktasi olmalidir. Insan
kaynaklart uygulamalar1 orgiitlerin insan kaynaklarimi yonetmede yararlandigi
programlar, politikalar, prosediirler ve faaliyetlerin timiidiir ve Orgiitin insan
kaynaklarmi dogrudan etkileyen oOrgiitsel faaliyetler kiimesinin tiimiinii temsil eder.
Orgiit icerisindeki tiim elemanlarin uyum igerisinde calisarak birlikte ele almmasi
diisiincesi i¢in insan kaynaklari yoneticileri ihtiyag duyulan insan kaynaklari
sistemlerinin yaratilmasi ve bu stratejinin hayata gecirilmesinde gereksinilen zorunlu
kabiliyetleri ve yapabilirlikleri tanimlamaya, Orgiitlerin stratejilerini anlamaya ihtiyag
duyarlar. insan kaynaklarmin nihai amaci insan kaynaklari fonksiyonu yoluyla “deger”
yaratmaktir. Insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri drgiitlerin yapabilirligini olusturma
ve Orgiitiin rekabet¢i avantajini siirdiirmek i¢in stratejilerin hayata gecirilmesi, degisimi
yonetmek ve stratejik birligi gerceklestirmektir. Stratejik birlik paydaslarin is
hakkindaki varsayimlart ve degerler kiimesini paylagsma kapsamidir. Eger konu deger
yaratma lizerine odaklanmasi insan kaynaklar1 fonksiyonu maliyetlerini azaltma veya
gelirleri arttirmaya nasil yardimci olmalidir? Sorusunun yanitlanmasini gerektirir.
Cesitli yazarlarin yaptigi saptamalarda; insan kaynaklar1 uygulamalariyla g¢alisan
tutumlart iligkilendirilmis ve sonugta miisteri tatminiyle iliskili oldugu hipotezi ortaya
konmustur (Schneider ve Bowen,1985), is tatminiyle kalitenin paydaslarca algilanmasi
arasindaki ayrim kadar hizmet kalitesinin de ¢alisanlarca algilanmasinin 6nceden
tahminlendigini bulunmustur (Schlensinger ve Zornitsky,1991), miisteri tatmini ve
caligsanlarin  kidem siiresi arasinda Onemli bir iligki bulunmustur (Ulrich ve
digerleri,1991), is tatmininde oldugu gibi c¢alisanlarin tutumlarmin Orgiitsel
performansin Sl¢lilmesiyle iligkilendirilmistir (Tornow ve Wiley,1991), calisanlarin
yonetimin iklimini algilamasi, gozetim, parasal ve hizmet niyetiyle ve miisteri
hizmetleriyle iligkisi saptanmustir (Shmit ve Allscheld,1995). Orgiitlerin insan
kaynaklarmin var olmasi deger agisindan zorunludur, fakat rekabetgi avantaj i¢in yeterli
bir olgiit degildir. Insan kaynaklarinin bazi yetkinlikleri ¢ok sayida rekabetci orgiitte
bulunursa bu yetkinlikler rekabet¢i avantajin bir kaynagi olmaz. Bundan dolay1 insan
kaynaklar1 boliimi orgiitlerinin yetkinlikleri nasil ortaya ¢ikaracaklar1 ve gelistirecekleri
iizerinde durmalidir. Bir goriise gore, karsilikli olarak orgiitlerin emek pazarnin
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homojenligi mevcut oldugu varsayimi gegerli ise rekabet¢i avantaj igin calisanlarin
nadir yetkinliklerini ortaya ¢ikarmada olaganiisti bir potansiyeli vardir (Wright,
McMahan ve McWilliams,1994). Orgiitlerin insan kaynaklarmin katma deger yaratmasi
ve nadiren yetkinlikleri kisa vade de bir o6rgiit i¢in normalin {izerinde bir kar saglar,
fakat diger rakip orgiitler bu yetkinlikleri taklit ederlerse zaman igerisinde yetkinlikler
rekabetci esitlikten daha fazlasi saglamaz. Kolaylikla taklit edilemeyen yetkinlikleri
gelistirecek ortam ve bu ortamin beslenmesine ¢alisiimalidir. Orgiitlere 6zgii tarih ve
kiiltiir kavramlar1 gibi sosyal olgular bir odaklanma noktas: olustururlar. Orgiitlerin
basaris1 orgiitiin kisiligine (is giivenligi, gliven ve eglence kiiltiirli, milkkemmel hizmet
kalitesi gibi) atfedilenlerdir. Bir diger 6nemli konu insan kaynaklarmin yapilanmasidir.
Nadir, degerli ve taklit edilemeyen yetkinliklerin ortaya ¢ikmasini saglayacak sistemler
ve uygulamalarin yerlestigi bir ortamin yaratilmasi gerekir. Bu ger¢evede insan
kaynaklart uygulamalar1 ile Orgiit performansi arasindaki iligkiyi arastiran cesitli
aragtirmalar mevcuttur; oOrgiitlerin degisik alt fonksiyonlarmin karsiliklt olarak
esgiidiimlemek i¢in insan kaynaklar1 faaliyetlerine gereksinim duyuldugu (Wright ve
Snell,1991), degisik insan kaynaklart uygulamalarinin “yatay biitiinlestirilmesi”
gerektigi (Wright ve McMahan,1992), siirdiiriilebilir rekabet¢i avantajin bir kaynagi
olarak hizmet etme olasiliginin bulundugu (Lado ve Wilson,1994), otomotiv imalat
orgiitleri tizerine yapilan ¢aligmada insan kaynaklar1 uygulamalarinin “biitiinlestiginin”
katilimc1 ¢alisma sistemleri ve esnek iretim sistemleriyle iligkilendirildiginde
performansin en bilyiiklenecegi (Mac Duffie,1995), petrokimya rafinerilerinde insan
kaynaklar1 uygulamalariyla finansal performans arasinda iliski bulunamadigi, fakat
yiiksek katilimer ¢aligma sistemlerine sahip olan rafinerilerin performanslarinin olumlu
olarak etkilendigi (Wright ve digerleri,1996) ortaya konmustur. Insan kaynaklar1 katma
deger yaratiyorsa, sahip oldugu yetkinlikler nadirse, bu yetkinliklerin taklit edilmesi
rakiplerce maliyetli ise ve Orgiit tarafindan ilk defa ortaya ¢ikariliyorsa stirdiiriilebilir
rekabetci avantaja ulasirken normalin iistiinde bir ekonomik performansa ulasilir. insan
kaynaklar1 fonksiyonu oOrgiitlerdeki insan kaynaklarinin yetkinliklerini ya dogrudan
kontrol etmek ya da giiglii bir sekilde etkileme yoluyla orgiitlerin rekabet¢i avantajini
gelistirme ve siirdiirmede énemli bir rol oynarlar. Orgiitlerin performansini etkilemesi
olaym yalnizca bir kismimi olusturur, rekabet¢i avantaj kaynaklarini dogru bir sekilde
gelistirilmesinde insan kaynaklarmin orgiitlerin  kaynaklarma ve faaliyetlerine
odaklanmasina ihtiya¢ duyulur.

4. SONUCLAR

Insan sermayesi teorisi (Flamholtz ve Lacey,1981:44) insan kaynaklarmin drgiite 6zgii
ve genel yetkinlikler arasinda bir ayrima gitmistir. Genel yetkinlikler Orgiitlere
bireylerce transfer edilebilirken, 6zgiin yetkinlikler yalmzca belirli bir orgiite deger
saglarken rakip oOrgiitler bu olanaktan yararlanamazlar. Genel yetkinlikler rekabetgi bir
avantajin kaynagini olusturmazlar, deger tiim oOrgiitlere “esit” derece de sunulmaz,
bundan dolay1 genel yetkinliklerin degersizligi yoluyla siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj
kazanmay1 aragtirirlar. Rekabetci esitligin - siirdiiriilmesi i¢in  zorunludur. Genel
yetkinliklere yatirim yapmakta basarisiz olan orgiitler yetkin ¢aliganlar1 ¢ekme ve elde
tutmada yetersiz kalabilirler. Orgiitlerin rekabetgi avantaji siirdiirme yetenegi orgiite
ustiinlik saglamada ihtiya¢ duyulan kabiliyetli ¢alisanlar1 ¢ekmek ve elde tutma
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yetenegine baglidir ve temel insan kaynaklari faaliyetleri orgiitsel yapabilirlikleriyle
dogrudan iligkilidir. Wright ve digerleri ortalama biligsel yetenekle en yiiksek
performans seviyesine ulagmanin Orgiite rekabetci avantaj saglayacagi Ttizerinde
durmuslardir (Wright ve digerleri,1994). Siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj i¢in en biiytlik
potansiyel orgiite 6zgii yetkinliklere yapilan yatirimdan ortaya c¢ikmaktadir. Bunun
nedeni bu yetkinliklerin rakiplerce kolaylikla taklit edilememesidir. Orgiite deger katar,
fakat bunlara sahip olan calisanlarca rakip Orgiitlere kolaylikla pazarlanamazlar.
Calisanlarin orgiite 6zgii ¢alisma siiregleri ve prosediirleri basarmak igin siirekli egitim
ve kisisel gelisime yatirim yapilmas: gerekir (Hatch ve Dyer,2004). Insan kaynaklar:
uygulamalar1 taklit ve kopyalanincaya kadar yalnizca kisa bir zaman dilimi i¢in avantaj
saglanmaktadir. Uygulamalar kiimesinin “sinerjik etki” yaratmasi, birbirleriyle neden-
sonug iligkisi saglayacak mantikli bir siirecin tasarlanmasi gerekir. insan kaynaklarmin
alt sistemlerinin (se¢im, egitim, degerlendirme, licret) birbirleriyle girdi-¢ikt1 iligkisi
olusturacak bi¢imde biitiinlestirilmesi, iliskilendirilmesi ve genel anlamda strateji ile
birlikte ele alinmast bu sinerjik etkiyi giiclendirecektir. Sistem elemanlar1 Orgiitiin
strateji ve kiiltiiriiyle iliskilendirilmesi siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaja ulasmasina
yardimc1 olacaktir. Birbirini tamamlayici niteligi igerisinde sistem ve yapilara yatirim
yapilmasi gerekir. Sistemlerin biitlinlestirilmesi ile siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj
arasinda dogrusal bir iliski vardir. Bu iliskiyi destekleyen ¢esitli arastirmalar yapilmistir
(MacDuffie,1995; Delevery ve Doty,1996; Youndt ve digerleri,1996). Insanlar
orgiitlerin basarisinda énemli bir rol oynarlar fakat katki dereceleri orgiitlerin stratejileri
ile bireysel hedefler arasinda kuracag iliskiye baglidir. Orgiitlerdeki insanlarin tiimii
onemliyken bazi roller rekabetci avantaj i¢in daha biiylik kaldirag saglar. Stratejiyle
iliskili kritik roller ve bu rollerin gerektirdigi yetkinliklerin iyi anlagilmasi gerekir. Daha
biiylik resimde temel yapabilirliklerin farklilagtirma saglayacagi, bu farklilastirmaya
ulagsmak i¢in deger zincirindeki kaldirag noktalari, bu noktalarda galisan bireyler ve
takimlarin yetkinliklerinin saptanmasi 6nemlidir. Dikey olarak iliskilendirilmis is
faaliyetleri kiimesinde {irlinlerin her agamasinda finansal, fiziksel, bireysel ve orgiitsel
kaynaklar birlikte gider. Farkli orgiitler belirli bir iriin deger zincirinin farkli
cephelerine odaklanirken, oOrgiitlerin tercihleri kontrol edebilecegi kaynaklar ve
yapabilirlikleri bu odaklanmay1 etkilemektedir. Deger zincirinde odaklanarak farklilik
yaratmak isteyen orgiitler bu farkliligin alt yapisini olusturan yetkinliklere yapilacak
yatirimla siirdiiriilebilirlik kavramina ulasacaklardir. Insan kaynaklar1 fonksiyonunca
sunulan triinler ve hizmetler isin, stratejinin, deger zincirinin ihtiyaglariyla dogrudan
baglantili veya iliskili olmasina gore kalitesi saptanabilir. I¢ miisterilerin kimligi, alinan
hizmetlerin bakis acilari, etkin sunumunu dikkatte almak gerekir. Insan kaynaklari
yoneticileri siirekli olarak kendisine siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj saglayan kosullar1
(kiiltiir, tarih, diger yonetim sistemleri ) rakipleriyle karsilastirmalidir. Bu karsilastirma
rekabetin kurallarini rakiplerin is yapma bi¢imleri ve uygulamada nerede oldugumuzu
tespit etmemize yardimei olur. Orgiitlerin kaynaklar ve yapabilirliklerin su an Ki ve
gelecekte rekabetci avantaj acgisindan sunacagi kosullarin, {iriin ve emek pazarinin yine
su an ki ve gelecekte sunacaklarinin iyi analiz edilmesi gerekir. Gelecekte basariyla
rekabet etmede ihtiya¢c duyulan yetkinlikler ve bu yetkinlikleri besleyecek yapinin
olusturulmasi siirdiiriilebilir rekabetci avantaj igin gerek ve yeter sartlardir. Insan ve
sahip oldugu yetkinlikler siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj saglama kosullarinin tiimiinii
karsilamas1 konunun 6nemini bizlere bir defa daha hatirlatmaktadir.
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