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OGRENEN ORGUTLERDE REKABET STRATEJILERi: TEKNOKENT
FIRMA CALISANLARI UZERINDE BIiR UYGULAMA
Semra Betiill UZUN
Ocak, 2021

Cevre sartlarinda meydana gelen hizli degisim, orglitler i¢in Ogrenmeyi bir
zorunluluk haline getirmistir. Ogrenmeyi kesintisiz bir siire¢ haline getirebilmis olan
ogrenen Orgiitler, pozisyon fark etmeksizin tiim o6rgiit tiyelerinin kendilerini siirekli
gelistirmeyi arzu ettikleri, edinilen bilgilerin orgiitsel diizeye yayildigi, korku
ikliminden uzak organizasyonel yapilardir. Bu organizasyon yapilarinda var olan
sirekli gelisim, c¢evresel faktorlerin olusturdugu degisim baskisina karsi
organizasyonun etkili bir sekilde doniit verebilmesini ve hatta c¢ogu zaman
bulunduklan piyasada sartlari belirleyen ve etkileyen organizasyonel yapilar haline
gelmesini saglamaktadir. Piyasada elde edilen avantajli konum, siirdiiriilebilir
rekabet dstiinliigiinii de beraberinde getirmektedir. Calisma kapsaminda orgiitlerin
uyguladiklar1 rekabet stratejileri Micheal Porter (1990) tarafindan gelistirilen
smiflandirma baglaminda ele alinmistir. Bu kapsamda ti¢ farkli rekabet stratejisinden
soz edilmektedir. Kaliteden 6diin vermeksizin maliyetlerin minimize edildigi maliyet
liderligi stratejisi, triin ve hizmetlerin benzersiz hale getirilmesiyle karlilik
hedeflenen farklilagtirma stratejisi ve son olarak pazarm belli bir kismmin hedef kitle
haline getirildigi odaklanma stratejisidir. Bu arastirma ile teknokentlerde yer alan
isletmeler vasitasiyla, 6grenen organizasyonlarin uyguladiklar: rekabet stratejilerinin
belirlenmesi amaglanmistir. Kavramsal gergeveye yer verilmesi sonrasi, uygulama
kisminda teknokentlerde yer alan isletmelerin ¢alisanlarina anket uygulanmustir.
Ogrenen organizasyon diizeyinin belirlenmesi icin Marsick ve Watkins (1993)
tarafindan gelistirilen, Basim vd. (2007) tarafindan Tiirkgeye uyarlamasi yapilmig
olan olgek, rekabet stratejilerinin belirlenmesi amaciyla ise, Bal (2011) tarafindan
gelistirilen Olgek kullanmilmistir. Elde edilen verilere o6ncelikle giivenilirlik ve
gegerlilik analizleri uygulanmis sonrasinda iligki tespitine yonelik korelasyon ve
regresyon analizi yapilmistir. Aragtirma sonucunda hipotezlerin iki tanesi kismen
olmak tizere tamami desteklenmistir.

Anahtar Kelimeler: Ogrenen Organizasyon, Rekabet Stratejileri, Stratejik Y &netim.



ABSTRACT

COMPETITIVE STRATEGIES IN LEARNING ORGANIZATIONS:AN
IMPLEMENTATION ON TECHNOPARK ENTERPRISE EMPLOYEES
Semra Betiil UZUN
January, 2021

The rapid change in environmental conditions has made learning an obligation for
organizations. Learning organizations, which are able to make learning a continuous
process, are organizational structures far from the climate of fear where all members
of the organization want to improve themselves continuously regardless of their
position and where the acquired information is spread to the organizational level. The
continuous improvement in these organizational structures enables the organization
to provide feedback effectively against the pressure of change caused by
environmental factors and even often, to become organizational structures that
stipulate and affect the conditions in the market they are operating in. Advantageous
position attained in the market brings with it a sustainable competitive advantage.
Within the scope of the study, competitive strategies implemented by organizations
are discussed in the context of the classification developed by Michael Porter (1990).
In this context, there are three different competitive strategies to be talked about.
These are “Cost Leadership Strategy” which aims to minimize costs without
compromising quality, “Differentiation Strategy” which aims at profitability by
making products and services unique, and finally, “Focus Strategy” which aims to
make a certain part of the market the target audience. With this research, it has been
aimed to identify the competitive strategies implemented by learning organizations
through enterprises in technoparks. Following the inclusion of the conceptual
framework, a survey was conducted with the employees of the enterprises in
technoparks during the implementation phase. To determine the level of the learning
organization, the scale that was developed by Marsick and Watkins (1993) and
adapted into Turkish by Basim et al. (2007) was used. On the other hand, the scale
developed by Bal (2011) was used to determine competitive strategies. In the first
stage, reliability and validity analyses were applied to the collected data. Then,
correlation and regression analysis was performed to identify the relation. As a result
of the research, all of the hypotheses were supported, two of which were partial.

Key Words: Learning Organization, Competitive Strategies, Strategic Management.
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1. GIRIS

Icinde bulundugumuz dénem, gevre sartlarinin gegmise oranla ¢ok daha hizli
bir sekilde degismekte ve gelismekte oldugu bir doniisiim ¢agidir. Her bir canliy1
etkileyen bu degisim 6grenmeyi zorunluluk haline getirmektedir. Ogrenme en basit
ve anlagilabilir tanimi ile; simdiye kadar yapilamayan bir seyin yapmaya muktedir
hale gelinmesidir. Insanlarda oldugu orgiitlerde de &grenme kapasitesi varligin
devami i¢in biiyilk 6nem arz etmektedir. Bu noktada hedeflenen, o6rgiitiin en temel
yapitasi olan insanin kendini gelistirme hedefinin, 6rgiitiin tamamina ortak bir vizyon
araciligr ile yayilmasi ve “dgrenen orgiit” haline gelebilmektir. Ogrenmenin bireysel
boyuttan orgiitsel boyuta ulasmasi elde edilen bilginin iletisim, agiklik ve biitiinlesme
yolu ile &rgiite yayilmasi sayesinde olmaktadir. Ogrenen organizasyonlar, grenme
slirecinin sistematik bir hal aldigi, insanlar arasi karsilikli etkilesim yolu ile yeni
bilginin {retilmesine olanak saglayan bir orgiit kiiltiiriiniin var oldugu, siirekli
degisen ve gelisen dinamik yapilardir. Bu ozellikleri ile organizasyonel gelisim
stirecinin en st basamagmi olustururlar. Bugiin siire¢ halinde devam eden bir
Ogrenme, organizasyonlar icin rekabet istiinliigii elde edebilmenin en o6nemli

yollarindan biri olarak gosterilmektedir.

Piyasada faaliyet gosteren, belirledikleri amag ve hedefleri olan isletmelerin,
bunlara ulagabilmek adina kendilerine ¢izdikleri yollar1 ve yontemleri Stratejilerini
olusturmaktadir. Isletmeler stratejilerini olustururken kendilerinin ve hatta piyasanin
diger aktorlerinin yetenek ve noksanliklari bilmeli, piyasa gerekliliklerini analiz
etmeli, tiim bu ¢ikarimlar1 sonrasi konumlandirmasina ve bu konumunu korumasini
saglayacak rekabet stratejisine karar vermelidir. Rekabet stratejileri literatiirde birgok
farkli unsur baz alinarak bilim insanlan tarafindan simiflandirilmistir. Bu ¢alisma
kapsayiciligi ve agiklanabilirligi sebebiyle Micheal Porter tarafindan gelistirilmis
rekabet stratejileri dogrultusunda yiiriitilmiistir. Bu modele gore isletmeler
hedefledikleri rekabet iistiinliiklerine ti¢ farkli strateji araciligi ile ulasabilirler.
Kaliteden 6diin vermeksizin maliyetlerin minimize edilmesinin hedeflendigi maliyet

liderligi stratejisi, “benzersiz” iiriin veya hizmet iretimi ile uygulanan farklilasma



stratejisi ve son olarak pazarmn belli bir kismmin hedef kitle segildigi odaklanma
stratejisidir.

Calismada 6grenen orgiit 6zelliklerinin teknokentte yer almanin bir gerekliligi
olarak sunuldugu ve bu gereklilikleri yerine getirerek teknokentte yerini almis
isletmeler araciligi ile, 6grenen organizasyonlarin uyguladiklar1 rekabet stratejilerinin

belirlenmesi amaglanmustir.

Bu kapsamda, c¢alismanin ilk boliimiinde arastirma hakkinda genel bir bilgi
verilmistir. ikinci béliimde 6grenme ve 6grenen organizasyon kavramlari, siirecleri
ve gereklilikleri detayli olarak agiklanmustir. Ugiincii béliimde strateji kavram ile
isletmelerin devamliliklarini saglamalarinin bir yolu olarak uyguladiklar1 rekabet
stratejileri ve tiirleri ile ilgili detayli bilgi verilmistir. Takip eden dérdiincii bolimde
aragtirmanin amaci, model ve hipotezleri sunulmus, uygulamaya yer verilmistir.
Uygulanan anket yontemi ile degiskenler arasi etkilesim belirlenmeye calisilmistir.

Son boliimde ise ¢ikarimlara yer verilmistir.



2. OGRENEN ORGANIZASYONLAR

2.1. Ogrenme Kavram

Ogrenme; “davranista ya da potansiyel davranista, yasantilar ya da tekrarlar
yoluyla goreli olarak kalici bir degisiklikle sonug¢lanan siirectir.” (Morris ve dig.,
2002, 19). Bu tanimlamadan anlasilabilecegi lizere 6grenme kavrami sadece bilginin
elde edilmesini degil aym1 zamanda degisimi ve ginlik ve is hayatindaki

uygulamasini da kapsar.

Ogrenmek insamin dogasinda vardir. Ogrendikten sonra yapamadigimiz
seyleri yapabilir hale geliriz (Senge, 2020, 17). Dolayisiyla 6grenme sayesinde
tiretmenin farkina varir, kapasitemizi genisletiriz. Bahsedilen iiretici siirecin canli
kalabilmesi bireysel bazda ozveri ile miimkiinken Orgiitsel bazda ogrenen
organizasyon haline gelmek ile mimkiin olabilmektedir. Kisinin 6grenip
ogrenmedigini algilayabilmesi i¢in daha once bilmedigi bir fikir veya disiinceyi
algilayabilmesi, yapamadiklarini yapabilmesi, yeni kavramlar tiiretebilmesi,
ogrendiklerini uygulayabilmesi, baskalarinin uygulamalarini ise anlamlandirabilmesi
gerekir (Eren, 2015, 572).

Ogrenme kavramina iliskin bircok farkli tammlama bulunmasima karsin tiim
tanimlarin ortak noktasmimn 6grenmenin davranista degisiklik yaratan yeni bilgi ve
anlayigin edinilmesi oldugu soylenebilir. Ogrenme, ayn1 anda hem bir siire¢ hem de
bir degerdir. Ogrenme sayesinde bireylerin, organizasyonlarm ve toplumlarin

doniisebilecegi anlasilmistir (Akgemci, 1999, 61-62).

2.2. Ogrenme Seviyeleri

Ogrenmenin orgiit seviyesinde gerceklesebilir hale gelmesi ancak orgiit
tiyelerinin d6grenmeleri ile meydana gelebilir. Dolayisiyla 6grenme bireysel diizeyde
baslar, grup calismasi ile orgiitsel diizeye yayilir. Ogrenme ii¢ seviyede

ger¢ceklesmektedir;



2.2.1. Bireysel Ogrenme

Orgiitler bireylerden olusmaktadir. Dolayisiyla drgiitsel 6grenmenin temelini
bireysel 6grenme olusturur ve Oncelikle bireysel 6grenmeyi anlamak gerekir.
Bireysel 6grenme, bilginin tretilmesi ve sonra tekrar kullanilmasindan olusan bir
stirectir (Kolb, 1984, 31). Bireyin kendi istegi olmadan 6grenebilmesi ve kendini
gelistirebilmesi zordur (Kolb ve dig., 1995, 272).

Lewin, her insanin yasami boyunca karsilastigi olaylar1 gézlemledigini,
gbzlemleri sonucundan soyut kavramlar gelistirdigini ve genellemeler olusturdugunu
belirtir. Birey olusturulan bu genellemeleri yeni olaylarda deneyerek somut

deneyimler yasar. Bu siireg siirekli olarak devam eder.

Gozlemler &
Yansimalar
- b
d .
Soyut
Kavramlann )
Olugturulmasi ve Somut deneyim
Genellemeler
N | fﬁ
- Yeni #
durumlardaki
kavramlarin

etkilerim sinama

Sekil 1: Lewin Deneysel Ogrenme Modeli

Kim, Daniel H.1993.The Link Between Individual and Organizational Learning.Sloan

Management Review.c.35. s.1: 37-51.

Unutulmamalidir ki, bireysel 6grenme 0Orgiitsel 6grenmenin c¢ekirdegini
olusturmaktadir. Fakat bireysel &grenmenin gerceklesmesi, orgiitsel 0grenmenin

gerceklesecegini garanti etmez.



2.2.2. Grup Olarak Ogrenme

Bireysel o6grenme seviyesi ne kadar yiiksek olursa olsun bu durumun
kendiliginden orgiitsel 6grenmeye doniismesi beklenemez. Bu noktada gruplar, birey
ile orglit arasindaki gecise aracilik eden onemli bir konumda bulunurlar. Aymi
vizyonu, ortak deger, gorlis ve duygular1 paylasan topluluk, bir grubu meydana

getirir.

Grup halinde 6grenme birden fazla kisinin birlikte 6grenmesidir. Gruplarin
ogrendiklerini ve deneyimlerini, aktif olarak diger grup ve bireylerle paylasmasi hem

yeni bilgi olusmasina hem de bilginin 6rgiit geneline yayilmasina olanak saglar.

2.2.3. Orgiitsel Ogrenme

Siirekli degisen ve gelisen c¢evre sartlarinda Orgiitlerin var olabilmeleri ve
rekabet edebilmeleri gevre sartlarma uyum saglamalari ile miimkiindiir. Orgiitlerin
gevrelerini ¢ok iyi analiz etmeleri, cesitli teknikler gelistirmeleri ve deger
yaratabilmeleri dgrenme ile gerceklesebilir. Ilgili literatiir incelendiginde &rgiitsel

ogrenme bircok farkli sekilde tanimlanmastir:

Argris ve Schon (1978) orgiitsel 6grenmeyi hatalarin belirlenmesi, ortaya
konulmasi ve diizeltilmesi siireci olarak, Hedberg(1981) yeni bilgilerin veya
anlayislarin olusturulmasi, Porbst ve Biichel (1997) orgiitiin bilgi ve degerlerinin
degistirilmesine, ¢oziim tiretme ve eylem kapasitesinin gelistirilmesine yonelik bir
slireg, Ray Stata(1989) dgrenmenin orgiitsel bellege dayandigini yani gegmis bilgi ve
deneyimler iizerine ortak kavrayislar ve diistinsel modeller ile bina edildigini,
Dodgson(1993) organizasyonun etkililik, bilgi ve kiiltiir zemininde giinliik islerini
planlayabilme ve isgiicii potansiyelini verimli kullanim igin gelistirebilindigi, Levitt
ve March(1988)ise, eski deneyimlerin mevcut alternatifler arasinda se¢im yaparken

g6z ard1 edilmemesi olarak tanimlamustir.

Tanimlamalardan da anlasilacag: iizere, siiregte bir davranis degisikligi yok
ise, ogrenmeden soz edilemeyecektir. Orgiitlerin rekabet edebilmeleri, farklilik
yaratabilmeleri 6grenmeyi gergeklestirebilmeleri ile ilintilidir. Ogrenme ile farklilik
yaratabilmis orgiitler bir siire sonra diger orgiitler tarafindan taklit edilmeye ve gevre
sartlarin1 belirleyen- etkileyen orgiitler haline gelmektedir. Bu noktada 6grenme

stratejik bir 6nem kazanur.



Orgiitsel dgrenme siirecinde orgiit bilgiyi olusturur, artirir, koordine eder ve
oztimseyerek faaliyetlerine ve Kkiiltiiriine yayar. Ayni zamanda orgiit tiyelerinin
yetenekleri vasitasiyla orgiitsel etkinligin artirilmasi hedeflenerek izledigi yolu
kapsar (Yazici, 2001, 93). Dolayisiyla orgiitsel 6grenme bireyler vasitasiyla

gerceklesiyor olsa dahi bireysel 6grenmelerin toplami olarak diisiiniilmemelidir.

Orgiitsel dgrenme, bireysel ve grup 6grenmesinin toplamindan c¢ok daha
fazlasim ifade eder. Orgiite farkli bireyler katilabilir veya var olanlar orgiitten
ayrilabilirler. Fakat orgiitlerin kendi hafizalari, normlari, davramislar1 ve degerleri

varliklarini stirdiirir.

Her seyin siirekli degisim halinde oldugu giinlimiizde O6grenme bir
gerekliliktir. Ogrenme ve degisim arasindaki iliski Reg Revans’m yasayan
organizmalar konusundaki fikri ile agiklanabilir. (Yazici, 2001, 86) Bir organizmanin
varhigimi siirdiirebilmesi i¢in gerek duydugu ogrenme diizeyi (L) cevresindeki
degisime (C) en az esit ve ondan daha fazla olmasi gerekir. (L >C) Sistem
yaklasimina gore Orgiitlerde birer yasayan canli organizmalardir ve varliklarini
stirdiirebilmeleri i¢in gevrelerinde meydana gelen degisimden daha fazla 6grenmeleri

gerekmektedir.

Ayni zamanda sistem yaklasimi1 6grenmenin kolektif boyutuna dikkat ¢eker
ve hireysel 6grenmenin koprii gorevi iistlenen nitelikler yardimiyla orgiitsel 6grenme

boyutuna tasinabilecegini ifade eder.

* Kisisel denevimler * Ortak deneyimler
o Zihniyet degisikligi * Ortak bilgi ve
_ deneyimlerde
+ Deneyimler sonucu degisim
diisiince ve davranig . Nc;_nnlarda ve
degisiklikleri davramslarda
* Bureysel fikir ve i:rtglafcu;k
. ir ve
diigiinceler diistinceler

Sekil 2: Bireysel Ogrenmeden Organizasyonel Ogrenmeye Gecis

Barutgugil, ismet. 2004. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi. Istanbul. Kariyer Yayncilik.152



Orgiit iiyeleri arasindaki saglam iletisim bireysel 6grenmeden &rgiitsel
ogrenmeye geciste tek basina yeterli degildir. Dontisiimiin gergeklesebilmesi igin
tim Orgiit tiyeleri i¢in var olan iletisimin anlasilabilir ve seffaf olmasi gerekir. Tim
bu bilgilerin birlestirilmesi ve igsellestirilmesi ise entegrasyon sayesinde olacaktir.
Dolayisiyla bireysel 6grenmeden oOrgiitsel ogrenmeye gegis iletisim, seffaflik ve
entegrasyonun es zamanli varligi sayesinde gergeklesecektir (Diiren, 2002, 138).

2.3. Orgiitsel Ogrenme Cesitleri

Orgiitsel 6grenme, Orgiitte bulunan sistemleri ve kiiltiirii tiim orgiite ve rgiite
yeni katilanlara aktarmayir Ongoriir. Amag istenilen sonuglar1 iiretme yetenegini
gelistirebilmektir. Orgiitsel 6grenme cesitlerine iliskin bircok farkli model
bulunmaktadir fakat bu konuda ortak kabul gorenlerden biri Chris Arygris ve Donald
Schon tarafindan gelistirilen modeldir. Bu modele gore orgiitteki 6grenme cesitleri 3
ana baglikta toplanabilir. Bunlar;

e Tek etaph 6grenme (single-loop learning)
e Cift etapl (dongiilii)6grenme (double-loop learning)

e Ug dongiilii 6grenme yani 6grenmeyi 6grenmedir.

2.3.1. Tek Etaph Ogrenme (Single-loop Learning)

Chris Arygris ve Schon tek etapli 6grenme modelini ii¢ bilesen iizerine

kurmuslardir.

Amaclar Eylemler Sonuglar

Diizeltmeler

Sekil 3: Tek Etaph Ogrenme

Yazici, Selim. 2001.0grenen Organizasyonlar. Istanbul. Alfa Yaymlari.109



Tablodan anlagilabilecegi tizere tek dongiilii 6grenme, eylem teorisinin
degerlerini degistirmeden, eylem stratejilerini olusturan varsayimlari degistiren
yardimci bir 6grenmedir. Bu sekilde gergeklesen Ogrenmelerde hata saptanir ve

diizeltilir. Orgiitiin mevcut durumunu korumasi saglanir.

Tek dongilic  6grenmenin  gergeklestigi  organizasyonlarda, temel
varsayimlarda herhangi bir degisme olmadan grenme gergeklesir. Orgiitsel dgrenme
hatalar1 saptayip diizeltmek sonucunda olusur. Diizeltme siirecinde geleneksel
yontemler ve politikalar kullanilir (Robbins, 1994, 73). Kisa yoldan ¢éziime ulasma

amaci vardir.

Tek dongiilii 6grenmede, yalnizca var olan sorunlar ¢ozildigi igin “disiik
seviyeli ogrenme”(lower level learning),”uyum saglayict 6grenme”(adaptive

learning) ve “stratejik olmayan 6grenme” olarak da adlandirilir.

2.3.2. Cift Etaph (Dongiilii) Ogrenme (Double-loop Learning)

Cift-dongiilic  6grenme organizasyon igerisindeki  koklii  varsayimlari
degistirmeye caligir. Sorunlara koklii ¢oziimler bulmak i¢in ugrasilir (Robbins, 1994,
73). Anlasildigi gibi ¢ift dongiiliic 6grenmede, bir sorun olustugunda tek dongiilii
ogrenmeden farkli olarak yalnizca ¢oziime odaklanilmaz ayni zamanda sorunun
temeli anlasilmaya c¢alisilir sistem derinlemesine sorgulanir ve hatalar {izerinde

diistintiliir.

Amaclar Eylemler Sonuclar

Diizeltmeler

Diizeltmeler

Sekil 4: Cift Etaph Ogrenme

Yazici, Selim. 2001.0grenen Organizasyonlar. Istanbul. Alfa Yayinlar1.113



Cift dongili o6grenme Orgiit yapisini, politikalarin1  ve stratejilerini
gelistirmeyi amaglar. Buna bagh olarak “yiiksek seviyeli 6grenme” (higher level
learning),”’yaratict 6grenme” (generative learning),”’yeniden yapilandirici 6grenme”
(reconsturactive learning) ve stratejik 6grenme seklinde de adlandirilabilir. Tek
dongiilii 6grenmede, oOrgiitiin yapisi, politikalar ve stratejileri kaniksanmigtir. Daha

verimli olmanin tizerine diisiiniilmez.

Cift dongiilii 6grenme ise bu durumdan farkli olarak strateji ve politikalarin

altinda yatan mantig1 sorgulayarak 6grenmeyi igerir.

2.3.3. U¢ Dongiilii Ogrenme (Ogrenmeyi Ogrenme)

Bu kavram, O6grenmenin nasil Ogrenilecegi tizerine odaklanir. Temelinde
orgiitiin 6grenme yeteneginin gelistirilmesi vardir. Ogrenme siirecinin en iist
basamag:, ulasiimak istenen noktasidir. Orgiit iiyeleri dgrenme siirecine odaklanarak,
stirecin ~ engelleri ve kolaylastiricilarin1 ~ saptayarak, —stratejiler — gelistirirler.
Odaklanilan nokta yalnizca 6grenmenin gerceklesmesi degil, siirece de hakim

olmaktir (Yazici, 2001, 115).

Paylagim ve
analiz yoluyla

efi anlam r
};:;Ja " Amaclar Eylemler Sonuglar

&

Diizeltmeler

Diizeltmeler

Diizeltmeler

Sekil 5: Ogrenmeyi Ogrenme

Yazici, Selim. 2001.0grenen Organizasyonlar. Istanbul. Alfa Yayinlar1.115

Ug déngiilii 6grenme siirecinde orgiit iiyeleri 6grenme ile ilgili deneyimlerine
odaklanirlar. Ogrenme siirecini destekleyecek ve giiclestirecek Ogeler saptanir ve
yeni stratejiler olusturulur. Sonuglar orgiitsel 6grenme uygulamalarinda kullanilmak
tizere kodlanir (Arslantas, 2003, 33).



Bir orgiitiin 6grenen organizasyon olabilmesi igin, 6grenmeyi bir sistem
haline getirebilmis olmasi gerekmektedir. Bu noktadan hareketle bir orgiitte tek
dongiilii 6grenmenin s6z konusu olabilmesi igin, eylemlerin sonuglarinin goériilecegi
kadar zamanin gegmis olmasi, ¢ift dongilii 6grenmeden bahsedilebilmesi igin
kurallarin olusabilecegi zamanin gegmis olmasi, li¢ dongiilii 6grenmede ise sistemin

kurulacagi kadar zamanin gegmis olmasi gerekir (Cibikei, 2004, 11).

2.4. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Yasayan bir sistem olarak orgiitlerde de Ogrenme bir siire¢ olarak
gerceklesmektedir. Bu siirece iliskin literatiirde bir¢ok farkli yazar tarafindan farkl
simiflandirmalar yapilmigtir. Fakat tiim yazarlarin kabul ettikleri ve {izerinde
birlestikleri temel noktalar vardir. Daft ve Weick orgiitsel 6grenme siirecini ti¢ ana
baglik altinda incelemislerdir. Bunlar; tarama (cevrenin gozlemlenmesi ve bilgi
toplanmasi), yorumlama (elde edilen bilgilerin ¢alisanlar arasinda paylasilarak ortak

ve diistinsel haritalar ¢ikarilmasi) ve 6grenmedir (Daft, Weick, 1984, 286).

Dibella, Nevis ve Gould’a gore ise, bu siire¢ bilgi elde etme, bilginin
paylasimi ve bilgiden yararlanma asamalarini igermektedir. Bu siire¢ bilginin elde
edilmesiyle yetenek, goriis ve iligkilerin olusturulmasi ya da ilerletilmesi, sonraki
asamada bilginin tiim orgiite yayilmasi ve son olarak bilginin kullanim1 ve isletmeye
entegrasyonundan olusur. Bu sayede ogrenme tiim Orgiit {yeleri tarafindan
oztimsenmekte, yeni durumlar i¢inde genellesebilmektedir (Dibella ve dig., 1996,
362).

Tgili literatiir incelendiginde Dixon tarafindan yapilmis olan siniflandirmanin
genel kabul gordiigii anlasilmistir. Buna gore orgiitsel 6grenme siireci dort agamadan

olusur. Bunlar;

e Bilginin elde edilmesi
e Bilginin paylasilmasi
¢ Bilginin igsellestirilmesi

¢ Bilginin kullanilmasi ve saklanmasi
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Sekil 6: Orgiitsel Ogrenme Siireci

Dixon, Nancy. 1994.The Organizational Learning Cycle: How We Can Learn
Collectively. London. McGraw-Hill Book Company.46

2.4.1. Bilginin Elde Edilmesi

Sozlikkte gegen haliyle bilgi 6grenme, arastirma veya gozlem yolu ile elde
edilen gercek, malumat, vukuftur. Degisimin ve belirsizligin bir siire¢ olarak var
oldugu giiniimiizde bilgi, orgiitlerin en 6nemli varliklarindan biri olarak stratejik bir
faktordiir. Orgiitler bilgiye farkli sekillerde ulasabilir. Bilgiyi dis kaynaklardan
(misteriler, tedarikgiler, teknolojik gelismeler vb.) saglayabilecekleri gibi kendi
iclerinde iiretebilir, orgiit tiyelerinin tecriibelerinden faydalanarak olusturabilir, {istiin
performanslh diger isletmeleri inceleyerek (kiyaslama-benchmarking) elde edebilir.

Bilginin elde edilmesi 6rgiitiin tiim tiyelerinin ortak sorumlulugudur.

2.4.2. Bilginin Paylasiimasi

Bu asamada farkli noktalardan saglanan bilgiler tim orgiite yayilarak yeni
bilgi iiretkenliginde rol oynar. Elde edilen bilginin &rgiit icerisindeki yayilma hizi ve
dogrulugu oOnem kazanmaktadir. Tim Orgiit tyelerinin bilgiye ulasamamasi

durumunda 6grenmenin biitiinselligi bozulmus olacaktir.

Tim oOrgiit liyelerinin zekalarmin sinerjik etkisi, bireysel zekanin etkisine
kiyasla ¢ok daha biiyiik gelismeler olusturabilir. Orgiitte giiven ve seffafligin oldugu

bir ortamda, c¢alisanlar olusan sinerjinin de etkisi ile aktif bir 6grenme
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motivasyonuna sahip olacaklardir. Buradaki 6nemli nokta ise bilginin paylagilmasidir
(Arslantag, 2007, 27). Aym1 zamanda orgiit kiiltiiriiniin bilgi paylasimina uygun
oldugu ve tiim sistemlerin birbirine entegre oldugu orgiitlerde bilgi ¢ok daha kolay,

hizli ve eksiksiz yayilabilecektir.

2.4.3. Bilginin I¢sellestirilmesi

Bilginin elde edilmesi tek basina yeterli degildir. Bilginin verimli hale
gelmesi, alic1 tarafindan anlasilmasi, degerlendirilmesi ve 6ziimsenmesi gereklidir.
Aksi durumda ogrenmenin gerceklesmesi beklenemez (Calik, 2003, 121). Orgiit
geneline yayilmig olan bilginin anlamli ve 6rgiite yarar bir hale gelebilmesi i¢in orgiit
tiyeleri tarafindan anlasilmasi, tecriibeler 1s1¢inda yorumlanmasi ve son asama olarak
igsellestirilmesi gerekir. I¢sellesmenin gerceklesmedigi durumda optimum diizeyde

bir 6grenmeden s6z etmek miimkiin olmayacaktir.

2.4.4. Bilginin Kullanilmasi ve Saklanmasi

Ogrenme kavrammi agiklarken deginildigi gibi, 6grenmenin gergeklesmis
olmasi igin bir davranms degisikligi olmasi, yani elde edilen bilginin kullanilmasi
gerekir. Aynm1 zamanda kullanilmis olan bilgi daha kalicidir. Ogrenme siirecinin son
asamasinda 6nem verilen nokta orgiit tiyelerinin elde edip igsellestirdikleri bilgiyi
kullanarak yeni bilgi tiretmeleridir. Bu sayede dongii tamamlanmakta ve son asama
yeni bilgi tiretimi saglayarak ilk asamaya baglanmaktadir. Bu bir siire¢ olarak devam
etmektedir. Orgiit iiyelerinin bilgilerini kullanabilmeleri érgiit ikliminde hata yapma
korkusu olusturulmamasiyla ve yine diyelerin yeterli yetki alani bulunmasiyla
ilintilidir. Boyle bir orgiit ikliminde iiye motivasyonu ¢ok daha yiiksek olacak ve

daha basarili sonuglar almacaktir.

Bir diger oOnemli nokta ise Orgiitlerin G6grendiklerini hafizalarinda
barindirmalaridir. Aksi takdirde ayni konunun tekrar ve tekrar 6grenilmesi veya
orgiitiin gegmiste yapmis oldugu hatalar1 yinelemesi gibi sonuglar olusabilir. Fakat
orgiitsel hafizanin oldugu durumda ogrenilen her sey yeni Ogrenilecek olanlarin

temelini olusturur. Orgiitsel hafiza tecriibelerin birikimini ifade eder.

Dixon, orgiitsel 6grenmenin gergeklesebilmesi i¢in dort asamanin da ayri ayri

¢ok 6nemli oldugunu vurgulamigtir. Bu asamalarin bir biitiin halinde ele alinmasi
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sonucunda orgiitsel 6grenme ve 6grenmenin bir sonucu olarak orgiitsel degisimin
stirekli olarak saglanabilecegini belirtmistir (Yazici, 2001, 106).

2.5. Ogrenen Organizasyonlar

Isletmeler dinamik ve degisken bir ortamda varliklarmni siirdiirmektedirler. Bu
degisimler isletmelerin tiim departmanlarini (iiretim, pazarlama vb.) etkilemekte,
degisime ayak uyduramayan isletmeler ise yok olup gitmektedir. Ozellikle 1990°l1
yillardan sonra, bilgi toplumunun ortaya ¢ikmasi ile degisken gevre sartlari isletmeler
icin dgrenmeyi zorunlu hale getirmistir. Isletmeler icin 6grenme tek seferlik bir
durumu degil, bir siireci ifade etmektedir. Orgiitler varliklarm siirdiirebilmek igin
bilgiyi aktif olarak kullanmak zorundadirlar (Bozkurt, 2003, 43).

Orgiitsel dgrenme ve Ogrenen organizasyonlar iizerindeki arastirmalarin
gecmisi  1950’lere kadar uzanmaktadir. Fakat konu hakkindaki en sistematik
yaklasim Peter Senge tarafindan, 1990 yilinda yayimlanan “Besinci Disiplin” adli
Kitapta yer almistir. Senge Ogrenen organizasyonlar: tdyelerinin hedeflerini
gergeklestirebilmek igin devamli olarak kapasitelerini gelistirdikleri; yeni, essiz ve
sinirsiz diislincelerin  ortaya ¢iktigi, orgiit iyelerinin siirekli olarak o6grenmeyi
ogrendikleri organizasyonlar olarak tammlamistir (Senge, 2020, 18). Ogrenen
organizasyon kavrami ortaya ¢iktigi 1990’1 yillarda organizasyonlar i¢in 6nemli bir
yol gosterici olmustur. Fakat bilginin 6neminin ¢ok daha arttig1 giiniimiizde Kritik bir

oneme sahip hale gelmistir.

Ogrenen organizasyonlar, yasanilan olaylardan siirekli olarak ders alan, elde
ettigi tecriibelerini degisen kosullarda da degerlendirebilen, iiyelerinin gelisimine
acik bir ortam olusturabilen ve bdylece siirekli degisen ve gelisen dinamik bir yapiya
sahip organizasyonlardir (Lick, 2006, 88). Bu organizasyonlar 6grenmenin temel bir
yap1 tasi ve siire¢ haline geldigi organizasyonlardir. Bu organizasyonlar igin,
cevredeki degisimlere gore kendini siirekli gelistiren, bilgiyi toplayan ve kullanan,
organizasyon igerisindeki sinerjik etki sayesinde {iyelerin potansiyellerini
gosterebildikleri organizasyon yapisidir (Okumus ve dig., 2009, 34). Bu
organizasyonlarda calisan gelisimi siirekli tesvik edilir ve beslenir, “6grenme”

isletmeye yapilan bir yatirim olarak gortiliir (Rosen, 1996, 177).
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Ogrenerek kendisini yenileyen ve degisime uyum saglayabilen orgiitler,
amagclarina kolaylikla ulasarak ve uygulamak istedikleri degisiklikleri daha c¢abuk
hayata gegirebilmekteler (Budak, 2004, 20). Ogrenen organizasyonlar ¢alisanlarinin
fikirlerine deger veren (Marsick, Watkins, 1997, 296) onlar igin siirekli 6grenme
imkanlar1 saglayan (Pedler, 1997, 151) ortak bir vizyona sahip (Akgemci, 1999, 60)
canli organizmalar gibi 6grenme Kapasitesine sahip (Ozden, 2005, 147)
organizasyonlardir. Orgiitsel 6grenme, devam eden bir siireci ifade ederken, 6grenen

organizasyon bir orgiit bicimini ifade etmektedir (Ortenblad, 2001, 125).

2.5.1. Ogrenen Organizasyonlarin Gelisim Siireci

Degisen c¢evreye uyum saglamak, tiim canlilarin varliklarini siirdiirebilmeleri
icin temel kosuldur. Dolayisiyla, dinamik bir ortamin pargasi olan orgiitler iginde
varliklarini stirdiirmelerinin ve rekabet¢i avantaj elde edebilmelerinin temel sarti
“ogrenmek” ve “Ogrenen organizasyon” haline gelmektir. Fakat organizasyonlar
“Ogrenen organizasyonlar” haline gelebilmek igin siireclerden gegerler. “6grenen
organizasyonlar” bu siirecin sonu, hedeflenen varis noktasidir. Organizasyon

yapilarmin dgrenme ile iligkilendirilen gelisimi agagida gosterilmistir:

Organizasyonlar

Anlavan Orgamizasyonlar

Bilen Organizasyonlar

Sekil 7: Organizasyonlarin Gelisimi

Mcgill, Michael, John Slocum. 1993. Unlearning The Organization. Organizational
Dynamics. ¢.22 s.2: 67-79.
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2.5.1.1. Bilen Organizasyonlar

Bilen organizasyon klasik yonetim anlayisi ile ortaya ¢ikmis bir kavramdir.
Bilen organizasyonlar is gorenlerin sorgulamadan kurallara uydugu, standartlagsmis
politika ve prosediirlerin var oldugu organizasyon yapilaridir. Bu organizasyonlarda
yapilan degisiklikler var olan sisteme aykir1 olmayan, 6grenmenin sonucu olarak
ortaya ¢ikmamus, iiriinlere yapilan ufak tefek ekleme ve yeniliklerle siirlidir. Bilen
organizasyonlar 6grenmeye gereksinimi olmadig: siirece basarili olabilirler (Luthans,
1995, 42). Bilen organizasyonlarda var olan yiiksek kontrol seviyeleri, baski, rutin
davramiglar ve riskten kagma yapisal Ozellikleri 6grenme engelini olustururlar
(Mocan, 1998, 10). Dolayisiyla bu organizasyonlarda is gorenler kisisel gelisim
olanaklarimi kaybederlerse, hoslanmadiklar1 bir iste her giin makine gibi ¢alistiklar
bir duruma diiserler (Cam, 2002, 62).

2.5.1.2. Anlayan Organizasyonlar

Anlayan organizasyon neo-klasik yonetim anlayisi ile ortaya c¢ikmis bir
kavramdir.1970 yillar1 sonrasinda konjonktiirde meydana gelen degisimler,
teknolojik gelismeler, rekabet artisi vb. sebeplerle isletmeler “en iyi tek bir yol”
anlayisindan vazge¢mislerdir. Bunun yerine farkli iyiler olabilir disiincesi

olusmustur.

Anlayan organizasyonlarda bilen organizasyonlardan farki, “insan” unsuruna
verilen 6nemdir. Bilen organizasyonlarda var olan ¢ok sik1 kontrol ve kurallar yerini
kurum kiiltiiriine 6nem verilen bir ortama birakmistir. Kurum kiiltiiriiniin olusturdugu
degerler, yazili kurallar ve kontrol mekanizmalar1 kadar etkilidir. Bu organizasyon
anlayiginda organizasyon iyeleri isletmeye bagli ve ait olma duygusunu
yasamaktadir. Buna ragmen, kurum kiiltiiriiniin esnek olmamasi, yeniliklere kapali
olmasi gibi sebeplerle bilen organizasyonlarin 6grenme siiregleri icin engel

olusturmaktadir (Mocan, 1998, 11).

2.5.1.3. Diisiinen Organizasyonlar

Diisiinen organizasyonlarin odaginda problemlerin belirlenmesi ve ¢6ziilmesi
vardir. Oysa onemli olan ve kalici ¢oziim getirilebilmesini saglayan temel unsur
problemleri doguran nedenlerin belirlenmesi ve ¢éziime ulastirilmaya g¢alisilmasidir.

Diisiinen organizasyonun temelinde “eger bozuksa hizli bir sekilde onar, ama
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nedenler tizerinde diisiinme” goriisii vardir (Kog, 2006, 71). Dolayisiyla diisiinen
organizasyonlar bir aksaklik durumunda bunu ivedilikle diizeltebilecek sistem ve
modeller kurarken, nedenine odaklanip sorunu tamamen ortadan kaldirma {izerine bir

caligma yapmaz.

2.5.1.4. Ogrenen Organizasyonlar

Higbir organizasyon miikemmel dogmaz miikemmel olmayr “Ogrenir”.
Ogrenen organizasyonlarmn bir takim ortak 6zellikleri oldugu gdzlemlenmistir. Her
bireyin siirekli gelisimine 6nem vermesi, takimin ortak vizyonunun olusmasi, takim
tiyelerinin  Onyargilarindan siyrilabilmeyi basarmasi, takimin kolektif zekasinin
bireysel zekanin tizerinde olmasi ve takim iiyelerinin iizerinde ¢alistiklar: sistemi ve
onun iizerindeki etkilerini anlamis olmalar1 gerekir (Mocan, 1998, 10-11). Ogrenen
organizasyonlar; organizasyonel gelisim siirecinin son asamasidir. Ogrenen
organizasyonlar siirekli olarak organizasyonel bir doniisiim igerisindedir. Hedef
noktasini bilen ve o noktaya varabilmek igin siirekli 6grenen, bilgiyi kullanmayi
bilen organizasyonlardir (Austin, Hopkins, 2004, 11). Ogrenen organizasyonlarin
diger organizasyon yapilarindan en biiyiikk farki degisime olan yaklasimlaridir.
Degisim 6grenmeyi yonlendiren ve gergeklestiren temel girdidir (Sahin ve dig.,
2014, 160). Higbir organizasyon miikemmel dogmaz. Miikemmel olmay1 “6grenir”.
Ogrenen organizasyonlarm ortak ozellikleri arasinda, her bireyin kendi siirekli
gelisimine 6nem verdigi, ortak vizyonun mevcut oldugu, 6nyargisiz takim iiyelerinin
varligi, takimda kolektif zekanin bireysel zekanin {izerinde olmasi sayilabilir

(Mocan, 1998, 10-11).

Ogrenen organizasyonlar bilen, anlayan ve diisiinen organizasyonlarla
karsilastirildiklarinda, aralarindaki en biiyiik farklilik degisime Yyaklagimlarindan
kaynaklanmaktadir. Ogrenen organizasyonlarin éziinde “doniisiim”, dis etkilere karst

tepki olarak ise “degisim” vardir.

2.5.2. Ogrenen Organizasyon Disiplinleri

Ogrenen organizasyon kavrammin gelisimine biiyiik katkida bulunan Peter
Senge, “Besinci Disiplin” adli kitabinda bir orgiitii 6grenen bir organizasyona
doniistiirebilen ve 6grenen organizasyonun amaglarimi gergeklestirmede rol oynayan
bes temel disiplini ortaya koymustur. Senge disiplin kavramu ile zorla kabul ettirilen

bir diizen veya cezalandirma aracindan degil, uygulamaya konmasi igin incelenmesi
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ve hakim olunmasi gereken bir teori ve teknikler biitiiniinden bahsetmektedir. Yani
yetenek ve becerilerin ortaya ¢ikmasi i¢in takip edilmesi gereken bir gelisim yolu
oldugundan bahsetmistir. Bu disiplinler 6zelinde, insanlarin diistindiikleri, istedikleri,
aralarindaki iliskileri ile 6grenme siiregleri ile ilgilenir (Senge, 2020, 9-17). Bes

disiplin ayrintili olarak asagida incelenmistir:

2.5.2.1. Kisisel Ustalik

Orgiitler bireyler araciligi ile orgiitsel boyutta 6grenmeyi gerceklestirip,
Ogrenen birer organizasyon haline gelebilirler. Bu siirecin en temelinde 6grenen
bireyler yer almaktadir. Burada bahsedilen bireyler temelde siirekli 6grenme istegi
var olan, kisisel gorme ufkunu daima gelistiren, hep bir hedefi olan ve harekete

gecebilecek motivasyonunu kaybetmeyenlerdir.

Yiiksek kisisel ustalik diizeyine sahip kisiler hayatta varmak istedikleri
sonuglar1 yaratma yeteneklerini siirekli gelistirirler. Bu kisilerin bazi temel
karakteristik 6zellikleri bulunur. Vizyonlari somut bir ¢agr niteligindedir. Degisime
direnmez, degisime 6n ayak olmay1 hedeflerler. Siirekli sorgular, stirekli 6grenmek
ister ve Ogrenmeyi bir siire¢ halinde yasarlar. Bu kisiler bilgisizliklerinin,
eksikliklerinin bilincindedirler (Senge, 2020, 163). Kisisel ustalik sahip olunan bir

sey degil, hayat boyu devam eden bir siiregtir.

2.5.2.2. Zihinsel Modeller

Zihni modeller, kisilerin davramislarini ve diinya goriislerini etkileyen,
farkinda olunmadan zihinde var olan koklesmis kabullenmeler, genellemeler ve hatta
simgelerdir. Zihni modeller kisinin yalnizca diinya goriigiinii belirtmez, ayni
zamanda eyleme nasil gectigini de belirler (Senge, 2020, 198). Zihni modelleri farkl
olan kisiler, ayn1 olay1 degisik sekillerde gorecek ve algilayacaklardir. Dolayisiyla
ortaya birbirinden farklilasmus tepkiler ¢ikacaktir.

Kisilerin oldugu gibi organizasyonlarinda zihinsel modelleri vardir.
Organizasyonlar zihinsel modelleri ile g¢alisma kapasitelerini  gelistirmek,
kabiliyetlerin 6grenilmesi ve pratikte kullanilmasinin saglanmasi gibi kurumsal
yeniliklerin uygulanmasini gerektirmektedir. Organizasyonlardaki kilit karar alict
kigilerin zihinsel modelleri organizasyonu da etkiledigi i¢in 6nem arz etmektedir

(Senge, 2020, 206). Bir organizasyonda calisanlar degisebilir, organizasyonun
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yonetim yapist vVb. degisebilir. Ancak organizasyonun degerleri, normlari ve bellegi
yani zihinsel modelleri korunur. Bir isletmede yer alan calisanlar, yoneticiler ve
yonetim bigimleri degisebilir. Ancak organizasyonun bellegi, davranislari, normlari,
degerleri ve zihinsel modelleri korunur (Easterby, 1997, 1090).

2.5.2.3. Paylasilan Vizyon

Vizyon; sirket geleceginin resmidir ve insanlarin neden bu gelecegi yaratmak
zorunda olduklar iistii kapali ya da agik olarak anlatilmay1 gerektirir. Isletmelerin
vizyonlar1 degisim siirecinde ii¢ amaca hizmet eder. Degisimin genel yoniini
aydinlatir, kisileri dogru adimlarla hareket etmeye motive eder, son olarak kisi sayisi
fark etmeksizin tiim organizasyon iiyelerinin hizli ve etkili bir sekilde esgiidiim

saglamasina yardimer olur (Kotter, 1998, 11).

En basit haliyle vizyon “Ne yapmak istiyoruz?” sorusunun cevabidir. Kisisel
vizyonun, Kkisilerin kafalarinda tasidiklar1 duygu ve diisiinceleri oldugu gibi,
paylasilan vizyon ise bir organizasyonun tiim iyelerinin ortak duygu ve
diistinceleridir. Bu ortak payda ile organizasyon “onlarin sirketi” olmaktan g¢ikarak
“bizim sirketimiz” felsefesinin olustugu bir yapiya donisir. Fakat bunun igin
organizasyon vizyonlar1 tiim tyeler tarafindan 6ziimsenmelidir (Senge, 2020, 229-
231). Ogrenen organizasyonlar icin paylasilan vizyon kritik degerdedir. Ciinkii bu

sayede orgiitte 6grenmenin gerekliligi olan enerji ve odaklagsma olusur.

2.5.2.4. Takim Halinde Ogrenme

“Takim halinde ogrenme hizalanma ve birtakim iyelerinin gergekten
arzuladigi sonuglar1 yaratma kapasitesini gelistirme siirecidir. Ortak vizyon
gelistirme disiplini iizerine kurulur. Ayn1 zamanda kisisel ustalik iizerine de kurulur,

clinkii yetenekli takimlar yetenekli bireylerden olusur.” (Senge, 2020, 258).

Takim halinde o6grenme disiplinin temelinde diyalog vardir. Diyalog
sayesinde, takim igerisinde Ogrenmeyi aksatan durumlarda ogrenilebilir. Modern
organizasyonlarda, temel 6grenme bireyler iizerinden degil, takimlar iizerinden
gerceklesir. Dolayisiyla bireysel 6grenme asamasindan baslayan siire¢ Ogrenen
organizasyonlar icin ¢ok Snemlidir (Easterby, 1997, 1090). Ogrenen organizasyon
haline gelebilmek i¢in takim halinde 6grenilmelidir. Bes disiplinin birbirleriyle

yogun iligkisi oldugu gibi, takim halinde 6grenmenin de diger disiplinlerle iliskisi
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vardir. Kigisel yetkinlige sahip, kisisel vizyonu orgiit vizyonu ile eslesen, zihni
modellerini bu duruma uyumlu hale getirmis bireyler takim halinde 6grenilirler. Bu
dort disiplinin birbirleriyle biitiinlesik bir sekilde ¢alismasini saglayacak ise besinci
disiplin olan “sistem diisiincesi”dir (istar, 2006, 69).

2.5.2.5. Sistem Yaklasimi

Isletmelerdeki fonksiyonel béliimlerin yoneticileri genellikle yalnizca kendi
boliimlerine ait sorunlarin ¢oziimleri tizerine yogunlasirken, ¢ok az yonetici bir biitiin
olarak bakip organizasyonel sorunlar {izerine yogunlagmaktadir. Halbuki
organizasyonlar biitiinctil bir bakis agisiyla irdelenip degerlendirildiklerinde basarili
olabilmektedir. Organizasyonel siiregte birbirinden farkli ve bagimsiz goériinen bir¢ok
olay esasinda birbirleriyle iliskili bir sistemin parcalaridir. Sistem diisiincesi tiim
disiplinleri birbirleriyle kaynastiran, onlari1 tutarli bir pratik biitiinii haline getiren
disiplindir. Bu sebeple besinci disiplin olarak adlandirilir. Sistem diistincesi biitiiniin,
tim pargalarin toplamindan daha fazlasi oldugunu vurgular. Sistem diisiincesinin iki
temel tas1 vardir. Bunlar; pekistirici geri besleme siireci ve dengeleyici geri besleme
stirecidir (Cam, 2002, 83-84). Pekistirici geri besleme siireci genellikle yapilan
islerin biiylimekte oldugu donemde o6neme sahiptir. Bu siire¢ hem olumlu hem
olumsuz olabilir. Her iki durumda da etkisi ¢ok kisa siirede ¢ok hizli bir sekilde
biiylir. Dengeleyici geri besleme siireci ise hedefe yonelik bir davranis oldugunda
basarilidir. Dengeleyici geri besleme siiregleri her yerde vardir. Tiim hedefe yonelik

davranislarin temelindedir.

Sistem diistincesi disiplininin 6ziinii karsilikli etkilesim ve degisim siireglerin
hakimiyet olusturur. Olaylarin bir dongii icerisinde oldugu bilinir (Senge, 2020, 84).
Dolayisiyla sistem diisiincesi neden ve sonuglara odaklanir. Kisa vadeli ¢oziimler
yerine uzun vadeli sistematik problemlere yogunlagir. Bu sayede problemlerin

altinda yatan sebeplere ¢6ziim iiretilmeye odaklanir.

2.6. Ogrenen Organizasyonlarin Temel Nitelikleri

Garvin (1993) ogrenen organizasyonlarm pratikte varligini saglayan temel
bilesenlerinin mevcut oldugunu belirtmis ve bu bilesenleri bes ana baslik altinda

siniflandirmastir.
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Yoneticiler bu bes bileseni bir gorev diisiinmeli ve 6grenmenin siirekliligi igin

giinliik islemlere bu faaliyetleri entegre etmelidirler. Bu bilesenler;

e Sistematik Problem C6zme

e Yeni bilginin yaratilmasi

e Tecriibelerden ve gegmisten 6grenme

e Bagkalarmin tecriibelerinden ve en iyi uygulamalardan 6grenme

e Kurum i¢i bilgi transferidir.

2.6.1. Sistematik Problem Co6zme

Sistematik problem ¢6zebilmenin temel unsurlari, problemin teshisinde
bilimsel yontemler ile hareket etmek, verileri degerlendirerek kararlar almak ve bu
degerlendirmeleri istatiksel yontemler kullanarak yapmak. Tim bu unsurlar toplam
kalite yonetimi ve siirekli iyilestirme felsefesinden hareketle listelenmistir (Arslan,
2001 ,269).

Ogrenen organizasyonlarda, orgiit icerisinde ¢alisanlarm yukarida anlatildigs
sekilde problemleri ¢6zmeleri beklenmektedir. Muglakliktan ve bilimsel metotlardan
uzak bir problem ¢6ziim yontemi benimsenmemesi, ¢alisanlarin daha disiplinli ve

detaylara 6nem veren bir ¢aligsma tarzi gelistirmelerine baghdir.

2.6.2. Yeni Yaklasimlarin Denenmesi

Calisanlarin yetenekleri tek basma yeterli olmayip ayni zamanda merak
duygusunada sahip olmalar1 beklenmektedir (Yazici, 2001, 156). Merak duygularinin
bir sonucu olarak calisanlar siirekli sorular sorup, cevap arayacaklardir. Dolayisiyla
ogrenme dogacak, Yyeni bilgiler olusturulacaktir. Yeni bilgilerin olusturulma

stirecinde AR-GE faaliyetleri sistematik olarak yiiriitiilmelidir (Arslan, 2001, 270).

2.6.3. Tecriibelerden ve Gecmisten Ogrenme

Isletmeler, diizenli araliklarla olumlu ve olumsuz tecriibelerini sistematik bir
sekilde incelemeli ve degerlendirmelerini de organizasyon iyelerinin hepsinin
seffaflikla ulasabilecegi sekilde muhafaza etmelidir. Bu noktada 6nemli olan &rgiitiin
verimli basarisizliklar ile verimsiz basarilar arasindaki deger farkini gérebilmesidir
(Senge, 2020, 43).
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Daha oOnce bahsedildigi gibi 0Ogrenen organizasyonlarin ayirt edici
ozelliklerinden bir tanesi, orgiit tiyelerinin hata yapmaktan korkmayacaklari bir orgiit
ikliminin var olmasidir. Dolayisiyla yapilan hatalar dgretici birer tecriibe seklinde
degerlendirilir ve 6grenme siirecine pozitif katkida bulunur. “Korku, hatalarin ve

dogrunun gizlenmesi ve etkinligin azalmasi1 sonucunu dogurur.” (Deming, 1993, 59).

2.6.4. Bagkalarinn Tecriibelerinden ve En Iyi Uygulamalarindan Ogrenme

Ogrenme yalnizca orgiit ici kaynak veya bireyin kendi analizleri ile
gerceklesmez. Dis ¢evre faktorleri de 6grenmeye kaynak olusturabilir. Orgiitler
ogrenirken kendi gelisimleri iizerinden bir kiyaslamaya gidebilecekleri gibi, ayni
hedef ve dogrultudaki diger Orgiitlerle dekiyaslama yapabilirler. Kiyaslama
(benchmarking) yoluyla orgiitler, bilingli olarak, faaliyet alanlarindaki basarili
firmalarin uygulama siiregleriyle kendi uygulamalarin1 karsilastirir ve elde ettigi
sonuglari, kendini gelistirmek i¢in kullanir (Cibikg1, 2004, 25). Kiyaslama siireci dort
adimda gerceklesmektedir. Ilk adim orgiitin kendi kiyaslama esinin performans
diizeyinin olgiilmesi, sonraki adim olarak olgiilen diizeyinin siireg ve uygulamalarin
karsilastirilmasi. Karsilastirma sonucu kiyaslama esinden ogrenilenlerin orgiite
aktarilmas1 ve son olarak en bastaki amag olan gelismenin gosterilmesi (Cibikei,
2004, 26).

Kiyaslama kadar etkili bir diger kaynak da “miisteriler”’dir. Miisteriler giincel
urtin bilgisi, rekabet¢i yaklasimlar, degisen tercihler konusunda fikir, hizmet ve
kullanim sekilleri konusunda geri besleme (feedback) saglayabilirler (Garvin, 1993,
86). Organizasyon ve miisteriler arasinda karsilikli etkilesime dayali bir sistem olusur

ve katilimct bir anlayis ile 6grenme bir siire¢ haline gelir.

2.6.5. Bilgiyi Tiim Organizasyona Aktarma

Ogrenen organizasyonlar, vizyoner 6grenmeyi ve diisiinmeyi organizasyonun
tamamina yayabilen organizasyonlardir. Bu tip organizasyonlarda tiim orgiit tiyeleri
bilgiye dogru ve hizli bir sekilde ulagsmaktadirlar. Bilgiler tiim organizasyona seffaf
ve dogru bir sekilde yayip, organizasyon iiyeleri tarafindan paylasildik¢a 6grenen
organizasyon olmanin gerekliligi agiklik iklimi ve sinirsiz organizasyon anlayisina
daha da yaklasilir (Pmar, 1999, 72). Dolayisiyla paylasimin, seffafligin, giivenin ve
takim bilinciyle ¢alismanin birlesmesinin bir sonucu olarak sinerjik etkiler ortaya
¢ikmaktadir (Yazici, 2001, 160).
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Orgiit igerisindeki bilginin transferinde en yaygin yontemler olarak yazili ve
sozli raporlar, geziler, ziyaretler, egitim ve yetistirme programlari ve rotasyon

programlari gibi uygulamalar kullanilmaktadir (Garvin, 1993, 87).

Bilginin orgiit geneline yayilmasimin bir diger yarari, orgiit hafizasinin
kaydma alinmasidir. Orgiit {iyelerinde meydana gelen degisimler bdylece
organizasyon yapisini etkileyemeyecek ve 6grenen organizasyonlar kendi kendilerini

yenileyip, siirekli iyilestiren dongiilerini devam ettirebileceklerdir.

2.7. Orgiitlerde Ogrenme Engelleri

Cogu organizasyonun iyi 6grenememesi bir tesadiif sonucu olusmaz. Bizlere
Ogretilen diisinme ve karsiikli etkilesime girme sekli, temel Ogrenme
yetersizliklerini organizasyonun tasarlanma ve yonetim sekli, ¢alisanlarin is tanimi
olusturur. Starkey (1996) yapmis oldugu calismasinda insanlarm Ogrenemedikleri
durumda bilgileri giincel olmayan, yiiriiyen birer ansiklopediye doniiseceklerini
belirtmistir. Yeni bilgilere ulasmak ve 6grenme yetersizliklerini agsmak, orgiitler i¢in
yaratict yikim sayesinde meydana gelebilir. (Starkey, 1996) Ogrenme yetersizlikleri
tim organizasyonlar1 bir olciide istila etmistir. “Atilacak ilk adim, o6grenme

yetersizligini teshis etmektir” (Senge, 2020, 38).

2.7.1. Pozisyonum Neyse Ben Oyum

Insanlarin islerine sadakati dolayisiyla kimlikleri ile islerini dzdeslestirme
durumudur. Bu durumdaki orgiit tiyeleri kendi islerine ¢ok odaklanip, sistemin geri
kalanindan soyutlamirlar. Ogrenen organizasyonlarm bes disiplininden biri olan ve
diger tiim disiplinleri kaynastiran sistem diistincesi bu noktada varligim1 koruyamaz.
Bu durumdaki iyeler orgiitten soyutlandiklar1 i¢in orgiit ile 6grenemez ve verimli
calisgamazlar. Calisma alanlarini yalnizca kendi pozisyonlar ile sinirlar, tim tabloyu
goremezler (Senge, 2020, 38). Dolayisiyla ortak ¢alismalarin  sonuglarinda
sorumluluk tistlenmezler. Kisiler ¢ikan sorunun kendilerinden kaynaklanan kismini
goremediginden, organizasyon kendini gelistiremez ve sorunlart disaridan birinin
¢ikardigina inanirlar (Ozden, 2005, 150-151).
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2.7.2. Diisman Disarida

Orgiit iiyeleri yalmzca kendi is ve birimlerine yogunlastiklarinda,
eylemlerinin yalnizca kendi birimlerini etkiledigi yanlisina diiserler. Eylemlerinin
sonuglar1 organizasyona bir problem olarak dondiigiinde, hatayr organizasyonun
diger birimlerinde ararlar. Dolayisiyla organizasyonun diger birim tiyelerini kabahatli

bulurlar.

Hem organizasyon igerisinde boyle bir iklimin var olmasi hem de
organizasyon iiyelerinin biitline bakamiyor olmasi 6grenen organizasyon olunmasi
oniinde ¢ok biiyiik engel olusturur. Sorunun kaynagini siirekli olarak disarida arama,
yani diismani siirekli disarida arama, kisilerin kendini degerlendirmemesi (6z
degerlendirme), tretkenlik, sorunun temeli goriilemedigi i¢in dogru ¢oziimler

sunamama ve elestirememe gibi sonuglar dogacaktir.

Bu durum organizasyonun éniinde bir grenme engeli olusturacaktir. Ogrenen
organizasyonlar, sorunun kaynagini kendilerinde arayan organizasyon iiyelerine
sahip olduklarinda, kendilerini gelistirme firsat1 bulabilecek ve 6grenme siireglerinde
basarili olabileceklerdir (Yazici, 2001, 142).

2.7.3. Sorumluluk Ustlenme Kuruntusu

Orgiitler zaman zaman sorunlarla karsilasabilmektedir. Zamanla edinilen
tecriibe ile orgiitler 6grenmislerdir ki, karsilasilan sorunlar ancak orgiit iiyelerinin
sorumluluk tstlenmeleri, baskalarindan beklemeksizin kendileri adim atmalar
durumunda kriz boyutuna ulasmadan c¢oziilebilmektedir (Senge, 2020, 40). Bu
noktada sorumluluk tistlenip etkin olmaktan bahsediliyor olsa da bu ince ¢izgi ¢ogu
kimselerce asilip tepkisel davranmaya varabilmektedir. Olaylara karsi saldirgan

tutum almak etkin olmak ile bir tutulamaz.

Aynm1 zamanda siirekli olarak etkin olmak tepkisel olmanin ortiik halidir.
Tepkisellik beraberinde disaridaki diismana karsi gittik¢e saldirganlasilan bir tutumu
getirecektir. Gergek etkinlik problemlerin olusum asamasina yapilan katkilarin
farkinda olunmasi ile baglar. Bu durum daha somut ve gergekeidir, duygusal

durumumuzla dolayisiyla tepkisel davranmakla bir ilgisi yoktur.
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2.7.4. Olaylara Takihip Kalma

Toplumlarin ve dolayisiyla organizasyonlarin varliklarini tehdit edebilecek
olusumlar genellikle zamanla ve kademeli olarak gerceklesmektedir (Senge, 2020,
42). Dolayistyla orgiit tiyelerinin kisa siireli ve uzun vadede orgiitii etkilemeyecek,
kolaylikla ¢oziime kavusturabilecek sorunlara takilmasi orgiitsel 6grenmenin Oniinde
engel olusturacaktir (Dymock, McCarth, 2006, 527). Olaylara takilip kalan
organizasyonlar bu anlamda Dbasariyr yakalayamayacaklardir. Muhtemelen
gerceklesecek olaylara karsi organizasyonlar agisindan yapilabilecek en pragmatik
davranis, Oncesinde bunlar1 Ongorebilmek ve iizerinde disiiniilmiis tepkiler

verebilmek olacaktir.

2.7.5. Haglanmms Kurbaga Meseli

Bir kurbaga kaynayan suyun igerisine birakildiginda sicakligi hemen fark
edecek ve disar1 atlamaya calisacaktir. Oysaki ayni kurbaga normal sicaklikta bir
suyun igerisine koyuldugunda halinden memnun gériinecektir. igerisine koyuldugu
su yavas yavas 1sitildiginda, bunu fark etmeyecek, fark ettigi noktada ise artik disar
atlayabilecek hali kalmamis olacaktir. Suya ilk konuldugu sirada kurbaganin disart
atlamasina engel herhangi bir durum olmamasina ragmen, kurbaga konumunu
koruyacaktir. Neden? Ciinkii kurbaga ani degisimleri algilayabilirken, yavasca
meydana gelen bu degisimi algilayamamustir (Senge, 2020, 42). Orgiitlerde bu
ornege benzetilmistir. Isletmeler birgok farkli sebeple bu duruma diisebilmektedir.
Elde edilen basaridan kaynakli rehavete diisme, iist yonetimin yeniliklere olan
korliigii, hiyerarsik yapi, organizasyonel biliyiimeye odaklanip iiretken biiylimeye
odaklanilmamasi gibi sebepler sayilabilir (Richardson ve dig., 1994). Bu durumda
varliklarmi uzun vadede siirdiirmeleri miimkiin olmayacaktir. Yavas gelisen olaylarin
fark edilebilmesi i¢in ise telaghi hizlanmay1 yavaslatip, ¢ok ince ve goriilmesi zor

olana odaklanilmasi gerekir.

2.7.6. Tecriibeyle Ogrenme Hayali

En hizli ve etkili 6grenme sekli tecriibedir. Tecriibe eder, sonuglarini yasar ve
yeni bir eylemde bulunuruz. Ancak bazi olaylarin sonuglart kisa vadede
goriilemediginden, bu olaylarda tecriibe sonucu 6grenmek miimkiin olmayacaktir. Bu
durumda dogru analizler ve ¢ikarimlar yapilamayacaktir (Buchanan, 1974, 537).

Organizasyonlar sonucun yillar 6nce alinmig bir karar, atilmig bir adim dolayisiyla
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ortaya c¢iktiginin ¢ogunlukla farkina varmazlar. Bu Kkararlar, smama-yanilma ile
O0grenmeye imkan tanimayacak kararlardir. Burada onemli olan organizasyonlarin

Kilit karar alic1 noktalarina dogru insanlarin atanmasidir.

2.7.7. Yonetici Takim Miti

Organizasyonlarin yoneticileri, farkli islevleri ve uzmanlik alanlarmi temsil
eden sagduyulu ve tecriibeli kisilerin bir araya getirilmesi ile olusur. Organizasyon
igin Kritik ve karmasik sorunlarin ¢oziimii bu kisiler araciligiyla gerceklesir (Senge,
2020, 44). Cogu organizasyonda kritik kararlar yoneticilere birakilir ve yoneticilerin
bu kararlar1 verebilecek kapasitede olduguna inanilir. Bundan dolayr “6grenme”
yalnizca bu kisilerin gorevi gibi algilanir. Oysaki 6grenen bir organizasyonun
gerekliliklerinden biri tim oOrgiit tiyelerinin ayn1 anda “6grenme siireci” igerisinde
olmasidir. Maalesef, ¢ogunlukla yonetici takim onlara havale edilen bu kritik
kararlar1 da alabilecek kapasiteye sahip degildir (Ozden, 2005, 153). Yonetici takim,
tehdit edici veya rahatsiz edici bir sorun ile karsilastiginda “takim olma hayali”
ortadan kalkar. Fakat rutin konularda fonksiyonlarmi iyi bir sekilde yerine
getirebilirler (Argyris, 1990, 164).

Yukarida acgiklanmis olan durumlarda organizasyonlarin = “Ggrenen
organizasyon” haline gelebilmeleri mimkiin olmayacaktir. Organizasyonlar,
caliganlarinin 6grenmesi araciligi ile 6grenen organizasyon haline gelmektedir. Fakat
bunun gergeklesebilmesi igin dncelikle ¢alisanlarin 6niindeki engeller kaldirilmalidir.
Sonrasinda bireyler zaten dogalarinin da bir geregi olarak 6grenme siireci igerisinde
olacaklardir. Yoneticilerin bu anlamda atabilecekleri, en 6nemli adim bu engelleri
kaldirmaktir (Ozden, 2005, 153-154). Organizasyonlarn &grenebilmeleri icin her
seyden once bu engellerin farkinda olmalart gerekir. Cogu zaman tiim bu engeller

sistem igerisindeki yogunluk nedeniyle goriinmez olurlar (Senge, 2020, 46).
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3. REKABET STRATEJILERI

3.1. Strateji Kavram

Strateji kavramu ilk olarak askeri alanda kullanilmaya baslanmis olup,
20.ylizyil ortalarindan itibaren yonetim yazininda yerini almistir. Tirk Dil Kurumu
strateji kavramini “bir ulusun veya uluslar toplulugunun, baris ve savasta benimsenen
politikalara destek vermek amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve askeri giicleri
bir arada kullanma bilimi ve sanati” (www.tdk.gov.tr, [10.11.2020]) olarak

tanimlamaktadir.

Yonetim bilimi perspektifinde strateji isletmeye yol gosterme ve isletmenin
rekabet dstiinliigii elde edebilmesi amaciyla, isletmenin kendini ve ¢evresini
kesintisiz analiz etmesi, amaglarm belirlenmesi adimlarin planlanmasi ve isletmenin

kaynaklarmin revize edilmesi siireci olarak tanimlanabilir (Dinger, 1998, 19).

Strateji, organizasyonun var olan kaynaklarmi1 optimum diizeyde
kullanmasini saglayan ve uzun donemi Kkapsayan kararlaridir. Dogru stratejileri
sayesinde isletmeler ¢evreleri ile uyumlu bir sekilde siirekli gelisip olasi
planlanmamis degisimlere karsi direngli hale gelebilmektedirler (Barutgugil, 2004,
54). Aym zamanda strateji, Eren (2000) tarafindan isletmenin fonksiyonlari arasinda
koordinasyonu saglayan, genel amaglarin belirlenmesinde rol oynayan ozellikleri
diizenleyen, isletmelerin optimum noktayr yakalamasmi saglayan tiim secimsel
kararlar biitiinii olarak tanimlanirken, Thompson ve Strickland (1996) stratejiyi
isletmelerin orgiitsel hedeflerine ulagmalari i¢in kullandiklar1 yonetim yaklasimlar
olarak, David (2009) uzun vadede hedefleri gerceklestirme araglari olarak

tanimlamaistir.

3.2. Stratejik Yonetim Kavrami

Stratejik yonetim kavrami literatiirde bir¢ok farkli arastirmaci tarafindan
farkli yonleri ele alinarak tanmimlanmig bir kavramdir. Gliick ve Lawrence(1988)

etkili amaglar gelistirmek, uygulamak ve sonuglarini degerlendirmekten olusan bir
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stire¢, Dinger (1998) isletmenin dis ¢evre ile olan iliskilerinin koordine edilmesi igin
atilacak adimlarin planlanmasi, orgiitlenmesi, uygulanmasi, koordinasyonu ve son
olarak kontrol edilmesi siireci olarak tanimlamistir. Aym1 zamanda Isletmenin
stirdiiriilebilir rekabet dstiinliigii ve ortalamanin iizerinde kar elde ettigi, varliginin
devami igin tiim yetenek ve kaynaklarinin etkili kullanimi olarak tanimlanmaktadir
(Ulgen, Mirza, 2007,18).

Stratejik yonetim kavrami gelecege ait planlamadan ziyade, canli bir
organizma gibi varligini siirdiiren, ¢evresi siirekli degisim halinde olan isletmeler i¢in

miitemadiyen giincellenmesi gereken kararlari ifade eder (Barutgugil, 2004, 54).

Isletmelerin stratejileri nihai hedeflerine ulasirken izlemeleri gereken,
rakiplerine dstiinliik saglayabilecekleri yol olarak tanimlanabilir. Stratejilerin
belirlenmesinin genel olarak iist yonetimin gorevi oldugu, uygulama sathasinda orta
ve alt kademe yoneticilere ulastigi bilinmektedir. Her ne kadar stratejik yonetim
genel yonetime ait 6zellikleri biinyesinde barindiriyor olsa da kendine has, ayirt edici

birtakim 6zellikleri bulunmaktadir. Bu 6zellikler sunlardir;

e Tepe yonetimin bir fonksiyonudur.

e Isletmenin uzun vade planlari ile ilgilenir.

e Isletmeyi bir sistem olarak goriir, biitiinciil bir bakis ag1s1 ile ele alir.
e Isletmeleri acik sistem olarak tanimlar.

e Isletmenin amagclar ile toplum menfaatini bir biitiin olarak ele alur.
e Alt departman yoneticilerine rehber niteligindedir.

e Isletmenin kaynaklarmin etkin bir sekilde dagilmasi ile ilgilenir.

e Karar verirken kullanilan bilgilerin kaynaklari ve verileri farklidir (Dinger,
1998, 36-38).

Stratejik yonetim ve fonksiyonel yonetim karsilastirmasi Sekil 8’de yer almaktadir.
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FONKSIYONEL YONETIM STRATEJIK YONETIM
ODAK NOKTASI Amat;-lara baéll hedeflerin Uzun dénemli yagama ve gellsme
eerceklestirilmesi ve ginlik problemleri ve‘yeni
problemlerin ¢ozimil
amag stratejiler
AMACLARI Gegmis tecriibelere dayali bir Gelecege yonelik kirlilik ve
distinceyle uygun bir kirhilik
buyiime
SINIRLAMALARI Meveut kaynaklar ve cevre Muhtemel kaynaklar ve cevre
SONUCLARI Etkililik, verimlilik ve denge Buytme, gelisme ve
sireklilik
BILGI KAYNAGI Isletme birimine ait iglem ve kayitlar[[sletme, boliimler ve
meveut gartlar
celecekteki firsat tahminler1
VERI YAPISI Cok sayida olmayan béliim Cok sayida, degisik ve gok
verileri kaynakli
ORGUT YAPISI Birokratik, durgun Yenilikgi ve esnek
LIDERLIK Geleneksel, gorev yonelimli Degismelerden etkilenir, agik
PROBLEM Acil, kisa donemli, somut, agag: yukari Tehir edilebilir, uzun
benzer nitelikte - —
donemli, soyut, birbirinden farkls
PROBLEM COZME Tepki niteliginde ve gegmig Katilimet, yeni ¢6ziim yollart
tecriibelere dayanarak arayarak
ZAMAN, RiSK K1sa vadeli, distik nsk [Uzun vadeli, yitksek risk

Sekil 8: Stratejik Yonetim ve Fonksiyonel Yonetim

Dinger, Omer.1998. Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi. Istanbul. Beta Yayincilik.37

3.3. Stratejik Yonetim Siireci ve Safhalar:

Eren (1990) basit haliyle stratejik yonetimi

stratejilerin - planlandigi,

uygulandigr ve degerlendirildigi bir siire¢ olarak tanimlamistir. Dinamik bir sistemin

pargast oldugunun farkinda olan her isletme bu siirecin devamli olarak yinelenmesi

gerektiginin bilincindedir.
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HESPHMOD FEER—OEG ZEENE D

Stratejik yonetim siireci li¢ safhadan olusur:

Stratejilerin Gelistirilmesi
Stratejilerin Uygulanmas1

Stratejik Sonuglarin Kontrol ve Degerlendirilmesi

| KURUM FELSEFESI

YVE VIZYOXU
DIS CEVEE '\‘
ANALIZI / ORGUT ICT ANALIT
Fur=at ve Tehditler Ustinkik ve Zayifiklar
- STRATEJIK
* AMACLAR
I Stratejilc
ALTERNATITLERIN Fombsi Stra.
ANATIZIVE
STRATEJILERIN * Oreiit Yapim
SECTMI ;
Orrgiit Biltira
Uynm
STRATEJILERIN
UYGULANMASI -
. ’ Uvzulama Planlar
Politikalar
Prograrmlar
Bitgeler
STRATEJILER] Kaynak Taksni
KONTROL VE
DEGERLENDIRME

Sekil 9: Stratejik Yonetimin Siireci ve Uygulama Safhalar

Dinger, Omer.1998. Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi. Istanbul. Beta Yaymcilik.48
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3.3.1. Stratejilerin Gelistirilmesi

Isletmeler uygulanacak stratejileri gelistirirken, kendi yetenek ve
noksanliklarini analiz etmeleri sonrasi, alternatif stratejiler arasindan en uygun olani
secerler (Aktan, 2005, 97). Isletmelerin stratejilerini gelistirmeleri iic safhada

gerceklesir. Bunlar:

Dis Cevre Analizi: Isletmenin iginde bulundugu piyasanin mevcut durumu ve
gelecekteki olast durumu analiz edilerek isletmenin karsi karsiya kalabilecegi olast

tehditler veya olusabilecek firsatlar analiz edilir.

Isletme Analizi: Isletmenin sahip oldugu kaynaklarmin ve yeteneklerinin olas

senaryolar perspektifinde analiz edilmesi siirecidir.

FUTZ (SWOT) Analizi: Dis cevre Ve isletmenin sahip oldugu varliklarinin
analizi sonrast isletmenin hedefleri, degerleri ve oncelikleri belirlenir. (Dinger,

1998,49-51) Bu asamada ¢evre analizi ve isletme analizi birlikte incelenir.

3.3.2. Stratejilerin Uygulanmasi

Belirlenen stratejilerin  uygulanmasi oncelikli olarak tepe ydnetimin
sorumlulugundadir. Uygulamada beklenmeyen sorunlarla karsilasilabilecegi i¢in bu
asama biiyik 6nem arz etmektedir. Organizasyonel yapinin belirlenen stratejiler
cercevesinde diizenlenmesiyle baglayan bu asama uygulamaya yonelik plan ve

programlarin yapilmasi siireciyle seyreder (Dinger, 1998, 51-52).

3.3.3. Stratejik Sonuclarin Kontrol ve Degerlendirilmesi

Stratejik yonetim siirecinin son basamagini olusturan bu safhada, gelistirilen
ve uygulanan stratejilerin istenilen sonuglara ne derecede ulastigini, performans
degerlemesini ve kontrol mekanizmasmi kapsar. Ongoriilenden farkli bir sonuca
ulagilmast durumunda sorun tespit edilir ve stratejik yonetim siireci yeniden
sekillenir (Okumus ve dig., 2014, 41).

Stratejinin  belirlenmesi, uygulanmast ve son asamada sonuglarin
degerlendirilmesi is yonetimi siirecinin en oOnemli kisimlarindandir. Yapilan
caligmalar, stratejilerini belirleyen ve uygulama politikasini takip eden isletmelerin
digerlerinden ¢ok daha iyi performans gosterdigini kanitlamistir (Aytekin, 2003,
152).
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3.4. Strateji Tiirleri

Strateji literatiirde ¢esitli Olgilitler baz alinarak birgok farkli sekilde
smiflandirilmistir. Orgiitiin hiyerarsik seviyesine gore bir simiflandirma yapilmasi
durumunda; sirket stratejileri, isletme stratejileri, fonksiyonel stratejiler seklinde

tasnif edilebilir.

Stratejilerin fonksiyonlarina goére tasnifleri: Durumu koruma, harmanlama,
yavas yavas geri ¢ekilme, uygun yeri bulma ve koruma, pazar payimi artirma, sanayi
ile biliylime, etrafina bakinma, segme ve durumu iyilestirme ve tavsiye etme
stratejileridir. Kapsamlarina gore stratejiler iki farkli 6lgiit baz alinarak tasnif
edilebilir.

Birinci grup o6zel durum stratejileri, genel stratejiler, yardimci stratejiler
olarak tasnif edilebilirken ikinci grup, gesitlendirmeye yonelik stratejiler, karliliga
yonelik stratejiler, maliyetleri diistirmeye yonelik stratejiler seklinde agiklanabilir.
Pazar yapisinin baz alinarak yapildigi smiflandirma ise pargali pazar stratejileri,
diisiis sofrasindaki pazar stratejileri ve c¢ok uluslu ve kiiresel pazar stratejileri
seklinde tasnif edilebilir. Orgiitsel bazda stratejiler ise; orgiit igi stratejileri ve orgiit

dis1 stratejileri olmak tizere ikiye ayrilir (Dinger, 1998, 271-280).

Bu tez calismasinda rekabet stratejileri incelenmistir. Kapsayiciligi, agiklig
ve dlgmesi kolay bir yapisinin olmasi sebebiyle Michael Porter tarafindan gelistirilen

smiflandirma modeli araciligiyla detaylandirilmistir.

3.5. Strateji Diizeyleri

Isletmelerin olusturduklar1 stratejiler her yonetim seviyesinde kendini
gostermektedir. Fakat olusturulan stratejinin  her kademede perspektifi ve
gereklilikleri farkli olabilmektedir. Bu anlamda olusturulan stratejiler yonetim

diizeylerine gore ii¢ ana baslik altinda incelenir (Ulgen, Mirza, 2007, 222). Bunlar:
e Kurumsal Stratejiler
e Rekabet (Is Yonetimi) Stratejileri

e Islevsel Stratejiler
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Tiim yonetim diizeylerinde uygulanan stratejiler birbirleriyle baglantili olup,
birbirlerinin varliklarin1 destekler niteliktedir (Dinger, 1998, 49).

3.5.1. Kurumsal Stratejiler

Kurumsal stratejiler isletmenin uzun vadede degerini yiikseltebilmesi, rekabet
tistinliigline sahip olabilecegi avantajli konumda bulunabilmesi, faaliyet gostermesi
gereken is alanlari, uygulamalar iliskin misyon degisikligi gibi kokli konularda
gelistirilen stratejilerdir (Ulgen, Mirza, 2007, 223). Ust ydnetim stratejileri olarak da
bilinen bu stratejiler ¢esitlendirme ve ¢ekilme stratejileri olarak iki ana baslik altinda

toplanabilir:

3.5.1.1. Cesitlendirme Stratejileri

Tim diinyada faaliyet gosteren isletmeler, hiz kesmeden meydana gelen
degisimlere uyum saglamak igin farkli stratejiler gelistirmektedirler (lacobucci,
Rosa, 2005; Usdiken, 2008). Daha fazla endiistride faaliyet gostererek veya farkli
endistriler kapsaminda degerlendirilen mal ve hizmetleri {iireterek c¢esitlendirme

stratejisi uygulayabilmektedirler (Ozkara ve dig., 2008).

Isletmeler mevcut faaliyetleri ile ilintili alanlara yonelerek “iliskili
cesitlendirme” ya da farkli pazarlardaki firsatlar1 degerlendirmek amaciyla “iliskisiz
cesitlendirme” stratejileri uygulayabilmektedirler (Bugra, 1995; lacobucci, Rosa,
2005; Trasobores, Gorriz, 2013).

3.5.1.2. Cekilme Stratejisi

Icinde bulunduklar1 konjonktiirde isletmelerin mevcut faaliyette olduklar:
islerinin bazilarindan veya tamamindan vazgegmek suretiyle uyguladiklari
stratejilerdir. Isletmelerin cekilme stratejisi uygulamalarinin birgok farkli sebebi
olabilir. Pazar paymin disiikligi, biiylime hizinin diistikligii, zarar riskinin digiik

olmasi gibi sebepler sayilabilir.

Calismanin ana konusunun rekabet stratejileri olusturmasindan otiirii daha
detayli yer verilecek olup, hiyerarsik siralamada islevsel stratejilerden once yer

almasina ragmen, ilk etapta islevsel stratejilere yer verilmistir.
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3.5.2. Islevsel (Fonksiyonel) Stratejiler

Isletme igerisindeki béliimlere ait kararlardir. Bu stratejilere “taktik” adi da
verilebilir.  Kullanilan ~ kaynaklarin ~ verimliligini  artirmak,  faaliyetlerin
koordinasyonunu saglamak gibi daha ¢ok uygulamaya yonelik kararlardir (Dinger,
1998, 48).

3.6. Rekabet Kavram

Rekabet, serbest piyasa kosullarmin var oldugu ortamda firmalarin fiyat
harici unsurlar araciligi ile gergeklestirdikleri yaris seklinde ifade edilebilir. Asil
hedeflenen karm artirilmasi ve en biiyiik pazar payinin elde edilmesidir (Giindogdu,
2011, 5). Rekabet olgusu, iilkeler aras1 boyutta makro diizeyde, bireyler arasinda ise

mikro diizeyde olmak {izere her diizeyde varligini1 géstermektedir.

Buna karsin rekabet kavrami kullammminda genel olarak aktarilmak istenen
isletmeler arasinda gerceklestigi ve rekabet sayesinde olusan yenilikler ile sektoriin
canli tutulmasidir (Ozgelik, 2016, 43).

Piyasada var olan rekabet isletmeler icin siirekli yenilik yapmayi, gelismeleri
takip ederek bunlara ayak uydurmay1 ve hatta bu gelismelere onciiliikk etmeyi zorunlu
hale getirmistir. Rekabet, isletmelerin bir takim stratejik hareketler ile var olduklar
piyasada iyi bir konuma sahip olma ¢abalar1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir. isletmeler,
pazara yeni triinler siirerek, fiyat rekabeti ile, reklam savaslar1 ve kaliteli misteri
hizmetleri ile rekabet avantajini elde etmeye calisirlar. Piyasadaki isletmelerin
konumlarini gelistirme alternatifini gormesi ile rekabet ortaya ¢ikar (Porter, 2007,
21).

Piyasay1 olusturan temel faktor var olan rekabettir (Aktan, Vural, 2004, 16).
Yogun rekabetin oldugu piyasalarda bu durum karliligi simirlandirabilir. Piyasada
ayn1 biiyiikliikte ve ayni sartlara sahip birgok firma oldugu ve sektorel biiyiimenin
diisiik, sektorden ¢ikis engellerinin yiiksek oldugu durumlarda rekabet en yogun
halini alacaktir (Porter, 2007, 28). Piyasadaki yiiksek rekabet ayn1 zamanda piyasada
var olan firmalar siirekli gelismeye ve yenilige iter. Bunun sonucu olarak firma
basarili bir pazar konumu elde edebilmektedir (D’Aveni, 1994, 292).
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Rekabetin konusunu olusturan o6gelerde donemsel farkliliklar meydana

gelmistir. Rekabetin  konusunu olusturan ogelerin tarihsel siire¢ igerisindeki

degisimlerine Sekil 10°da yer verilmistir.

1960’lar

Bu yillarda iiretilen her malin satilabilecegi inanci1 hakimdi. Dolayisiyla
isletmeler hep daha fazlasini iiretmeyi amag olarak benimsemislerdi.

Rekabet iiretim odakliydi.

1970’ler

Bu yillarda uluslararas: ticaretin ilk adimi arzin talebi asmasi ile
baglamisti. Bu durum maliyet ve fiyat kavramlarini 6ne ¢ikararak

rekabetin fiyat ve maliyet odakli olmasina sebebiyet vermistir.

1980°ler

Toplam Kalite Yo6netimi kavrami ortaya ¢ikmus, rekabet kalite odakl

olarak ilerlemistir.

1990°lar

Isletmelerin farkli iiriinler iireterek rakiplerinden farkli olmaya
caligmalari, rekabetin hiz ve esneklik odakli ilerlemesine sebebiyet

vermistir.

2000°1er

Isletmeler bu yillarda miisteriye 6zel Ve essiz iiriinler iiretme gabasina

girmis rekabet yenilik ve yaraticihik iizerinden ilerlemistir.

Sekil 10: Rekabetin Tarihsel Siirec icerisindeki Gelisimi

3.7. Rekabet Stratejisi Kavram

Isletmeler yetenekleri aracilig: ile pazardaki miisterilerine deger yaratan iiriin

ve hizmetlerini

ulastirmak ve piyasadaki rakiplerinden farklilasarak rekabet

stlinliigi saglamay1 hedeflerler. Hedeflerine ulasma siirecinde aldiklar1 kararlarin

tiimii rekabet stratejilerini olusturur (Hitt ve dig., 1999, 43).

Piyasada ¢ok sayida farkli firma bulunmaktadir. Hepsinin kendilerine ait

yetenekleri, donanimlari, zayif ve {stiin olduklari yonleri vardir. Rekabetin yoniinii

ve piyasada var olan rekabet icerisindeki firmanin konumunu bu o6zellikleri
belirlemektedir (Naktiyok, 2016, 43). Rekabet stratejisi ise bu ortamda rekabet

avantajinin nasil yakalanacagi ile ilgilenmektedir (Johnson ve dig., 2001, 311).
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Sekil 11: Rekabet Stratejisinin Kuruldugu Baglam

Porter, Michael. 2007. Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi. Istanbul. Sistem
Yayincilik. XXViX.

Sekil 11°de gortildigi tizere, rekabet stratejilerini olustururken sirketlerin géz
oniinde bulundurmalar1 gereken dort faktor vardir. Buna gore isletmenin giiclii ve
zayif yanlari, Kilit konumdaki uygulayicilarn kigisel degerleri, orgiit i¢i faktorler
iken, toplumsal beklentiler ve sektorel firsat ve tehditler o6rgiit disi faktorleri
olusturmaktadir. Firmalar, iginde bulunduklari piyasaya hakim olmali, mevcut
kaynaklar1 ile degerlendirme yaparak kendileri i¢in en ideal rekabet stratejisini

secmelilerdir.

Isletmeler rekabette avantajli konum elde etmek igin, i¢inde bulunduklari
piyasada fiyat, kalite, zaman ve ¢esitlilik olmak tizere dort farkli unsuru géz oniine
alarak stratejilerini olusturabilirler (Dinger, 1998, 198). Elde ettikleri rekabet
istlinliiginiic  kalict  hale getirebilmeleri ise isletme stratejilerini  yeniden

sekillendirmeleriyle saglanabilir (Kingir, 2007, 67).

lgili literatiir incelendiginde rekabet stratejilerinin ikiye ayrildig
goriilmiistiir. Bunlar Micheal Porter tarafindan gelistirilen pozisyona dayali rekabet
stratejileri ve Miles ve Snow tarafindan gelistirilen davranis zamanlamasina gore
rekabet stratejileridir (Besler, 2013, 34).
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Calismanin konusu itibariyle Miles ve Snow tarafindan gelistirilen rekabet

stratejileri detaylandirilmamastir.

Rekabet Stratejileri

Davramis Zamanlamasina Gire Rekabet
Pozisyona Dayah Rekabet Stratejileri Stratejileri
(Micheal Porter) (Miles ve Snow)
“Maliyet Liderligi Stratejisi -Onci Stratejiler
-Farklilagtirma Stratejisi -Savunmaci Stratejiler
-Odaklanma Stratejis -Analizci Stratejiler
-Tepkici Stratejiler

Sekil 12: Rekabet Stratejileri

Porter (2007) rekabet dstinliginin kaynagi, sahip olunan {stiinlik
kaynaklarinin miktar1 ve siirekli yenilik, iyilestirme sayesinde elde edilen rekabet
istlinliginiin  devam edecegini belirtmektedir. Bahsedilen kaynaklar isletmenin
yetenek ve noksanliklarindan olusmaktadir. Her isletme karlilik orani ¢ok yiiksek
olsa dahi, kendini siirekli yenilemeli ve iyilestirmelidir. Bu tip organizasyonel yapilar

“Ogrenen organizasyonlardir.” Caligmanin devaminda ayrintili olarak deginilmistir.

Kendini stirekli gelistiren isletmelerin taklit edilebilmeleri zorlasmaktadir
(Akgemci, 2013, 180). Porter siirdiirebilir rekabet iistiinligii i¢in taklit edilebilirligin
zorlagmasinin ve rakiplere taklit edebilmek icin zaman verilmemesi gerektiginin

Ozellikle iizerinde durmustur.

Rekabet stratejileri sayesinde isletmeler, rakiplerine kiyasla hangi konumda
olduklarim gdrmektedirler (Liao, 2005, 295). isletmelerin rekabet piyasasinda
pozisyonlarin1 belirlemeye yonelik olarak yararlanabilecekleri bazi yontemler
sunlardir; McKinsey Matrisi, Porter Rekabet Stratejileri (Bes Faktor) Analizi ve
Boston Danismanlik Grubu Uriin Portfoy Matrisi, Uriin Yasam Seyri ve Piyasa
Rekabet Matrisi.
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Michael Porter (2007), isletmelerin olusturacaklar1 stratejik kararlarinin is
cevresinde bulunan bes faktoriin incelenerek, inceleme sonucunda gelistirilmesi
gerektigini savunmustur (Ulgen, Mirza, 2007, 95). Porter’m piyasada mevcut
firmalar arasindaki rekabeti etkiledigini disiindiigii bes giic ayrintili bir sekilde

asagida aciklanmistir.

3.8. Porter’in Bes Rekabet Giicii

Porter, sektor rekabet ve karliiginin yogunlugunun bes rekabet giicii
tarafindan belirlendigini agiklamustir. Isletmelerin rekabet stratejilerini olustururken
bu bes rekabet giiciinii lehlerine nasil gevirebileceklerini veya aleyhlerine olabilecek
potansiyel durumlardan kendilerini nasil koruyacaklarini analiz etmeleri gerektigini

vurgulamastir.

Dikkat edilmelidir ki bu bes kuvvetin yogunluklari sektérden sektore farklilik
gosterebilmektedir. Ornegin yiiksek degerde yatirimlarla girilebilecek nispeten
tekellesmis piyasalar i¢in yeni giris tehdit oran1 daha diisiik olabilirken, yiiksek
degerde yatirnm gerektirmeyen piyasalarda daha yiiksek olacaktir. Piyasa
kosullarindan kaynakli degisiklikler olabilecegi gibi, isletmelerin zayif ve gicli
yanlarindan kaynakli degisikliklerde olabilir. Dolayisiyla her piyasa ve her isletme
kendi 6zelinde degerlendirilmeli ve ona gore bir yol haritasi ¢izilmeli, uygulanacak

rekabet stratejileri belirlenmelidir.
Porter’a gore rekabeti yonlendiren bes giig;

o Secktore yeni girecek olan sirketlerin potansiyel tehlikeleri ve tehditleri
e Tedarikgilerin pazara olan hakimiyetleri ve pazarlik giicii

e ikame iiriinlerin tehlike ve tehditleri

e Alicilarin pazarlik giicii

e Endistri igerisindeki firmalarin kendi aralarindaki rekabetleri
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Yem Girecek
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Yeni gireceklerin

tehdidi
v
Tedarikgilerin Rakipler Alicilarin
pazarlik giicii pazarhk giici
Tedankegiler > V le—— Alicilar

Meveut Firmalar
Arasmdaki Rekabet
A
Ikame iiriin veya

hizmet tehdidi

[kame Uriinler

Sekil 13: Sektordeki Rekabeti Giidiileyen Giicler

Porter, Michael.2007. Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi. istanbul. Sistem
Yaymcilik.4

3.8.1. Yeni Girenlerin Tehdidi

Yiiksek getiri sagladigi bilinen piyasalar yeni isletmeleri cezbedecek, bu
durumun bir sonucu olarak piyasaya bir¢cok yeni isletme girecektir (Kavrakoglu,
1998, 42). Yeni kurulan isletmeler veya faaliyeti devam eden isletmeler tarafindan bu
girisler olabilir (Ulgen, Mirza, 2007, 96). Sektdre yeni katilanlar, yeni kaynaklar ile
yeni kapasiteyi ve her isletmede var olan pazar payr elde etme amacmi da
beraberlerinde getirirler (Porter, 2007, 7). Fakat sektore yeni girecek firmalar igin,
sektorde, halihazirda sektor igerisinde faaliyet gosteren firmalarin tepkileriyle
iliskilendirilmis mevcut giris engelleri mevcuttur (Porter, 2007, 8).

Fakat unutulmamahdir ki her ne kadar piyasadakiler icin yeni girecek
firmalar tehdit olusturuyor olsa da yeni girecek olanlar iginde piyasa engelleri
mevcuttur. Bu engeller; olcek ekonomileri, dagitim kanallarina ulasim, sermaye
gereksiniminin yiiksekligi, mevcut markalara bagimlilik ve irtin gesitliligi, tedarik¢i-
triin  degistirme maliyeti, hiikimet politikalari, rakip isletmelerin  karsi
davraniglaridir (Porter, 2007, 8-17). Giris engellerinin niteligi ve ne seviyede oldugu
piyasalara ve hatta tilkeye bagl olarak degisim gostermektedir.
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3.8.2. Tedakgilerin Pazara Olan Hakimiyetleri

“Tedarikgiler, isletmenin ihtiyact olan ana mali, hammadde, arag-gere¢ ve
nihai mallarin saglanmasi igin gereken faaliyet ve sorumluluklar1 gergeklestiren
taraflardir.” (Ozkan, 2007, 12). Isletmeler pazarlik giicii yiiksek tedarikciler ile
iliskilerinde kendi strateji ve kararlarin1 uygulama konusunda tam esneklige sahip
olmadiklarin1 hissedeceklerdir. Bu tedarikciler sahip olduklari pazarlik giicii
sayesinde isletmelere kendi kararlarimi direteceklerdir (Ulgen, Mirza, 2007, 97). Bu
noktadan hareketle kiiciik firmalarin tedarikgiler ile pazarlik giicti ¢ok diistiktiir ve
olas1 anlasmazliklar kiigiik firmalar1 olumsuz sekilde etkileyebilmektedir (Lumpkin
ve dig., 2010, 20). Bu durumun tersi ise tedarikgilerin pazarlik giicii diisiik ise;
isletmeler  kendi isteklerini  kabul ettirecek ve  stratejilerini  rahatca

uygulayabileceklerdir.

Porter tedarikgileri giiclii kilan kosullari su sekilde siralamistir;

Birkag sirket baskindir ve bu sirketler, satis yaptiklar1 sektorden daha

konsantredir.

e Ikame iiriin tehdidi diisiiktiir.

e Sektor, tedarikgi grubunun 6nemli bir miisterisi degildir.

e Tedarik¢inin tiriiniin 6nemli bir girdiyi olusturmasi.

e Sunulan iriiniin farklilagtirilmas: ve farkli bir tedarikgiye gegis maliyetinin
yiiksek olmasi.

e Tedarikgilerin ileri entegrasyona odaklanmalar1 (Porter, 2007, 34-35).

Pazarda bir¢ok tedarik¢inin ve az sayida alicinin oldugu durumda ise alici
firmalarin  pazarhik giicti artmaktadir. Sayet alict geriye doniik entegrasyon
yapabiliyor ise diger tedarikgilerin kardes firma ile rekabet etme ihtimalleri sifira
yakindir (Cool, Schendel, 1987, 1102).

3.8.3. ikame Uriinlerin Tehdidi

“Ikame mallar, baska sektorlerde iiretilen, isletmelerin iiriinlerinin aynisi veya
benzeri olmayan, ancak alternatifi olabilecek mallardir.” (Ulgen, Mirza, 2007, 97).
En yiiksek gelirin elde edildigi sektdrlerde ikame iiriin alternatifi fazladir. Tkame
rtiniin sektordeki iiriinden fiyat performans anlaminda daha avantajli ve alicinin

ikameye gec¢is maliyetinin diisiik oldugu durumda ise ikame tehdidi oldukg¢a
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yiiksektir (Barutcu, 2008, 63). Ikame tehdidinin gostergeleri: Alicilarm olas1 ikame
tirtin talepleri, ikame firtinlerin fiyatlariin daha diisiikk olmasi, ikame iirline gegme

maliyetlerinin diisiik olmasidir (Higgins, Vincze, 1993, 67).

3.8.4. Alicilarin Pazarhk Giicii

Alict yani miisteri mal ve hizmetleri talep eden kisi olarak bilinmektedir
(Eren, 2010, 149). Giiglii miisteriler uygun fiyat, yiiksek kalite ve daha fazla hizmet
icin baski uygulayarak firmalar arasi rekabeti siddetlendirme ve bunun bir sonucu
olarak sektoriin karlihigmi diisirme yetenegine sahiptirler. Miisteriler, pazarlik
kozuna sahiplerse ve fiyat duyarliliklari yiiksekse giigliidiirler. Uriiniin standart
olmasi, alici sayisinin azligi gibi etmenler alicilar i¢in pazarlik kozudur (Porter,
2007, 36). Cok sayida miisterinin birlikte hareket etmesi ve fiyatlarin diismesi
konusunda 1srar1 durumunda baski nedeniyle, isletmelerin baska segenegi
olmayacaktir (Brown, 1999, 152).

Alicilarin, igletmelerin talepleri, kendilerinin isletmeye gore goreceli

giiclerine bagli bir durumdur. Asagidaki kosullarda bir alic1 grubu giigliidiir:
e Alicilar saticinin satig hacminin biiyiik bir kismini kaplarlar.

e Secktorden satin aldigi {riinler, alicinin  maliyetlerinin ~ veya satin

almalarinin 6nemli bir boliimiinii olusturur.

e Satin alinan bir {iriinde herhangi bir farklilagtirma yapilmamustir, tiriin
standarttir.

e Farkli mal ve hizmetlere gegis maliyeti ¢ok diisiiktiir.

o Getirileri diisiiktiir.

e Alicilar ciddi bir geriye entegrasyon tehdidi sergilerler.

e  Uriin, alic1 igin iiriin ve hizmet kalitesi agisindan degersizdir.

e Alici tam bilgi sahibidir (Porter, 2007, 30-33).

Isletmenin sectigi hedef miisteri Kitlesi stratejik agidan biiyiik onem arz
etmektedir. Isletmeyi minimum diizeyde olumsuz etkileyecek, Kkarliligin

diistirmeyecek miisteri Kitlesinin segilmesi gereklidir (Porter, 2007, 33).
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3.8.5. Endiistri Icindeki Firmalarin Kendi Aralarindaki Rekabetleri

Rekabetin olusmasinin nedeni rakiplerin baski hissetmesi veya pozisyonlarini
lyilestirebileceklerini bilmeleridir (Akin, 2001, 259). Yiiksek rekabet potansiyel
karlihigr dustirebilir. Ayn1 hedef Kitlesine hitap eden isletmeler arasinda yiiksek
rekabet olusur. Cok fazla ve aymi donanimlara sahip rakiplerin olmasi, sektoriin
duragan seyri, yiiksek sabit maliyetler, farklilastirmama veya gegis maliyetlerinin
olmamasi, biiylik miktarlarda artan kapasite, ¢ikis engelleri, farklilik olusturabilen
rakipler, stratejik c¢ikarlar gibi birgcok faktoriin bir araya gelmesi sonucu yiiksek
rekabet olusur (Porter, 2007, 22-26).

Sektorel biiylimenin gergeklesebilmesi, dolayisiyla karliligin artabilmesi igin
sektorde bulunan firmalarm rakiplerinin  misteri Kitlesini olusturan grubun
gereksinimlerini farkli sekillerde karsilama yollarim1 bulmasi gerekir. (Porter, 2007,
51).

3.9. Deger Zinciri Analizi

Micheal Porter tarafindan literatiire kazandirilan deger zinciri analizi, orgiit
i¢i analiz i¢in kullanilmaktadir. Porter (1985) bir sirketin degerinin irettigi mal ve
hizmetleri satin almak isteyen miisterilerinin miktar1 ile Ol¢iilecegini belirtmistir.
Isletme tarafindan olusturulan tiim degerlerin isletme tarafindan olusturulan tiim
degerlerin bir maliyeti vardir. Burada bahsedilen maliyet tedarik, {iiretim ve
pazarlama vb. siireglerde olusan maliyettir. Rekabet dstiinliigii saglamak isteyen
isletmeler hem deger iiretim siirecinin maliyetini distirmeli ve rakiplerinden bu
anlamda daha avantajli konuma sahip olmali hem de digerlerinden farklilastirilmig

bir igerik haline getirmeye ¢alismalidir (Dinger, 1998, 212).

Porter (1985) isletmelerde yapilan faaliyetleri temel faaliyetler ve destek
faaliyetler olmak tizere iki ana gruba aymrmustir. Temel faaliyetler iiriiniin
tiretiminden satilmasina, aliciya teslim edilmesine, satis sonras1 miisteri hizmetlerine
kadar olan tiim faaliyetleri kapsamaktadir. Destek faaliyetler ise, temel faaliyetlere
destek veren insan kaynaklar1 yonetimi, teknoloji, tedarik siiregleri gibi faaliyetleri
kapsamaktadir (Porter, 1985, 38; Humphrey, Schmitz, 2000, 6). Tim bu faaliyetlerin
rakiplerden daha fazla deger yarattigi durumlarda isletmeler rekabet avantaji elde
edebileceklerdir (Ulgen, Mirza, 2007, 120).
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Deger zinciri analizi ile isletmeler rekabet avantaji elde edebilecekleri
rekabet¢i konumlarini belirleyebilirler. Analiz sonucunda beklenen isletmenin,
yarattigi degerin maliyetinin degerden daha diisiik olmasi1 ve aradaki “kar marj1”
olarak bilinen farkin yiiksek olmasidir. Isletmenin tiim operasyondaki basarisi,

rekabet avantaji getirecektir (Ulgen, Mirza, 2007, 45).
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TEMEL FAALIYETLER

Sekil 14: Deger Zinciri Analizi

Porter, Michael.1985. Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance.New York.The Free Press.37

3.10. Michael Porter Rekabet Stratejileri

Firmalarin rekabet Gstiinliigii elde etmeleri birgok farkli duruma bagli olarak
gelismektedir. “Firmalarin dinamik kapasiteleri (varlik portfoyii, sinirlayici siiregleri,
esglidiim ve birlestirme yontemleri)ile rekabet stratejilerini nasil yakalayacaklari, bu
rekabet avantajin1 elde etmeleri, pazarin istikrarli olmasi, malin taklit edilebilirligi
gibi faktorlerle agiklanabilir.” (Teece ve dig., 1997, 510). Eger bir isletme rekabet
avantajina ulagsmay1 hedefliyor ise, bu rekabet avantajinin tiirii ve faaliyet alam

hakkinda belirlemeleri dogru bir sekilde yapmalidir.

Rekabet ortaminin dinamizmi isletmeleri farkli rekabet stratejilerini
uygulamaya itmektedir. Porter, uygun stratejinin segilebilmesinin ilgili sanayi
kolunun incelenmesi ile baslamasi gerektigini belirtir. Sektoérdeki rakiplerin agik
biraktiklart ve yogunlastiklar1 noktalar kritik 6neme sahiptir. Bu noktada tablonun

net goriilebilmesi igin sirket analizi ve deger zinciri analizi biiyiik 6nem tasir. Se¢ilen
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stratejinin uygulanmasi sirasinda diizenli ve siirekli bir sekilde kaynak dagiliminin
sekli, zamanlamasi, miktar1 ve temposu ile ilgili kararlar alinmali ve uygulanmalidir
(Amit, 1986, 289).

Her isletmenin hedefi uzun dénemde varligin siirdiirebilmektir. Porter bunun
yalnizca rekabet istiinliigii ile miimkiin oldugunu ¢alismalarinda ¢okca kez
belirtmistir. Isletmeler rekabet iistiinliigiine ve yiiksek karlilik oranina iki farkli yolla

ulasabilirler.

1. Diisiik Maliyet (Bilinen bir malin en diisiik fiyattan satilmasi)
2. Farklilagtirma (Miisterilerin daha fazla 6demeyi kabul edecekleri

farklilagtirilmis mal.)

Bu secencklere bagli olarak isletmeler {i¢ farkli rekabet stratejisi
uygulayabilirler.

o Maliyet Liderligi Stratejisi
o Farklilastirma Stratejisi

o Odaklanma Stratejisi

Bu stratejiler kapsamli stratejilerdir. Buradaki kapsam kelimesi Ingilizcede
“generic” olarak ifade edilmekte ve bu i strateji Jenerik Rekabet Stratejileri olarak
literatiirde yer almaktadir. Fakat bu stratejiler kendi iglerinde daha 6zel stratejilere
ayrilabilirler. Omegin odaklanma stratejisi, maliyet odaklanmasi ve farklilastirma

odaklanmasi seklinde ayrilir (Dinger, 1998, 73).

Porter jenerik rekabet stratejilerinin birlikte uygulanamayacagini ifade eder.
Maliyet liderligi stratejisi ile farklilastirma stratejilerinin temelde celistiklerini bu
yiizden uygulamada ikisinden birinin tercih edilmesi gerektigini savunur (Acquaah,
Ardekani, 2008, 350). Fakat bu goriise katilmayan arastirmacilarda mevcuttur. Hill
(1988) ki stratejinin birlikte uygulandigi durumlarda da istiin performans
saglanabilecegini belirtmistir. Porter birden fazla jenerik stratejinin aym1 anda
sec¢ilmesi durumunda “arada sikisip kalinabilecegini” belirtmistir. Fakat bir isletme
igerisinde bulundugu konjonktiire bagli olarak bir veya birkag 6zel stratejiyi birlikte
uygulayabilir (Dinger, 1998, 73).
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Porter’in gelistirmis oldugu rekabet stratejileri modeli en yaygin olarak
kullanilanlardan biridir. Porter, her firmanin bir rekabet stratejisinin mutlaka

bulunmasi gerektigini belirtmistir (Yamin ve dig., 1999, 512).

Rekabet stratejilerinin  uygulanmasindaki amag; rakiplerin devre disi
kalmasidir (Porter, 2007, 44). Uygulanacak rekabet stratejisi, hangisi oldugu fark
etmeksizin organizasyonel yapida degisiklik yapmayi, orgiit kiiltiird, liderlik tarzi vb.
gibi  orgiitin  karakteristik  ozelliklerinin - uygulanan stratejiye uyumlu hale
getirilmesini gerektirir (Yamin ve dig., 1999, 514). Maliyet liderligi ve farklilastirma
stratejileri sanayi capinda bir faaliyet alanina sahip iken, odaklanma stratejisi daha
dar alani esas almaktadir (Porter, 1985, 3).

STRATEJIK AVANTAJ
Alicinin Algiladig Diiigiik Maliveth
Benzersizlik Konum
TOPLAM MALIYET
iy - FARKLILASTIEMA ) L
= Sektdr LIDERLIGI
E ( apmnda
I
E Yalnizca
o Belirli Bir ODAKLANMA
; Kesim
H
[¥ 4]

Sekil 15: U¢ Genel Strateji

Porter, Michael.2007. Rekabet Stratejisi: Sektér ve Rakip Analizi. Istanbul. Sistem
Yayincilik.49

Isletmeler bu stratejileri uygularken &ncelikle hedef miisteri gruplarini
belirlemelidir (Porter, 1985, 7). Porter’in gelistirmis oldugu rekabet stratejileri bircok
farkli arastirmanin konusunu olusturmus ve destekleyici nitelikteki sonuglara
ulagilmigtir (Miles, Snow, 1978; Allen, Helms, 2006; Fiss, 2011).
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3.10.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet, literatiirde “iiretilen mamul ve hizmetler igin yapilan varlik, hizmet
ve diger fayda tiiketimlerinin parasal ifadesi” olarak tanimlanmaktadir. Maliyet
liderligi stratejisinin temelinde rakiplere kiyasla “diisik maliyet” avantajini
yakalayabilmek vardir. Fakat maliyetleri disiiriirken Kkaliteyi etkilememek veya
kaliteden 6diin vermemek esastir. Maliyet liderligi en diisiik fiyatlarla, standart mal
ve hizmet sunularak, firmanin rekabet avantaji ve kar elde etmesidir (Santos-Vijande
ve dig., 2012 ,1081). Diisiikk maliyet stratejisinin uygulanabilmesi rakiplere oranla
yiiksek pazar payi, hammaddelere kolaylikla erisim gibi avantajlar gerektirir. Diisiik
maliyet kaynaklar1 endiistri yapisina bagli olarak farklilasmaktadir. Bu stratejiyi
uygulayan isletmeler kendilerini rakip firmalarla siirekli olarak karsilastirmali ve

maliyetlerini onlardan diisiik tutmalidirlar (Day, Wensley, 1998, 15).

Sayet firma maliyet liderligi stratejisi uygulamay1 pazar payimi artirmanin bir
yolu olarak goriiyor ise, maliyetlerinin zamansal sekillenisini de yakindan izlemelidir
(Amit, 1986, 287). Stratejiyi basarili bir sekilde uygulayan firmalar, bulunduklari
sektorde ortalamanin iizerinde birer oyuncu olacaklardir (Porter, 2007, 51).

Isletmedeki her faaliyetin mutlaka daha diisiik maliyetli olmas1 beklenmemelidir.
Maliyet liderligi stratejisinin uygulanabilmesi ii¢ duruma baglidir. Bunlar;

e Mamullerin standart olmas1
e Isletmelerin ekonomik &lgegi

e Pazarin yiiksek fiyat elastikiyetidir (Dinger, 1998, 200).

Dolayisiyla firmalar maliyetleri diisiirerek {iretimde optimum noktay1
yakalamaya odaklanmaktadir (Ulgen, Mirza, 2007, 264). Diisiik maliyetli bir konuma

sahip olmanin avantajlan su sekilde siralanabilir;

e Piyasada c¢ok cetin bir rekabet olsa dahi isletme sektor ortalamasinin
tizerinde gelire sahip olur.

e Isletmenin rakipleri karsisinda bir savunma mekanizmasi olusur. Rakiplerin
rekabet sonrasi kar edemedikleri senaryoda dahi firma hala getiri elde

edebildigi bir konumda yer alir.

e Isletme alicilara karsi giivendedir. Ciinkii alicilar fiyatlar1 en fazla bir
sonraki diisiik fiyatli rakip fiyatina ¢ekilmesi i¢in baski uygulayabilirler.

e Diisiik maliyet avantaji ile firma tedarikgilere kars gii¢lii konumdadir.
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e Olcek ekonomileri ve maliyet avantaji gibi senaryolarda diisiik maliyete
sahip olmak piyasaya giris engeli olusturur.

e ikame iiriinler karsisinda, rakiplere kiyasla daha avantajli bir konum elde
edilir.

Yukarida sayillan tiim avantajlar degerlendirildiginde, diisiik maliyet
avantajina sahip olmak c¢alismada daha once bahsedilmis olan bes rekabet giiciine
karst isletmeyi korur (Porter, 2007, 45). Disiik maliyet konumunu devam
ettirebilmek igin modern tesis yatirimlari gerektirir. Stratejinin basarili bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in yonetim kadrosunun maliyet kontrolii iizerine dikkatle egilmesi
beklenir (Porter, 2007, 44).

Maliyet liderligi stratejisi uygulamanin avantajlarinin yani sira riskleri de

mevcuttur. Bu riskler;

e Hizli teknolojik degisimler nedeniyle, Ogrenilenlerin ve yapilan
yatirimlarin gegerliliklerini yitirmesi.

e Secktore yeni girenlerin yiiksek yatirimlar yaparak veya diisiik maliyete
sahip firmay taklit ederek, maliyetleri minimize etmeleri.

e Organizasyonun maliyetleri disiirmeye odaklanmasiyla yapmasi gereken
tirtin, pazarlama degisikliklerini g6z ard: etmesi.

e “Isletmenin, rakiplerin marka imajm dengelemek icin fiyat degisimini
veya diger farklilastirma yaklagimlarimi uygulayabilme becerisini
daraltacak bir maliyet enflasyonudur” (Porter, 2007, 56).

Ozellikle gelismekte olan iilkelerde maliyet liderligi stratejisini uygulayan
firmalar, en diisiik fiyatlarla tirtinii piyasaya sunmaya calismaktadirlar. Ucuz is giicii
ve dolayistyla tiretim maliyetinin diisiik olmasindan 6tiirii bu stratejiyi benimsemekte
ve istiin performans olusturmay: hedeflemektedirler (Aulakh ve dig., 2000, 354).
Maliyet liderligi stratejisi uygulamak igin saldirgan fiyat politikasi, agir sermaye
yatirimlari ile pazar payr elde etme ¢abasi baslangi¢ kayiplarina sebebiyet verebilir
(Porter, 2007, 45).
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3.10.2. Farkhlastirma Stratejisi

Isletme, farklilastirma stratejisi ile piyasadaki ayni hedef miisteri kitlesine
sahip isletmelerden farkli bir sekilde misteri beklentisini karsilamak ve bunun
karsiliginda miisterinin daha yiiksek bir fiyat 6demeye razi olmasini saglamay1
amaglamaktadir. Sonug olarak ise, sektor ortalamasi tizerinde bir getiri elde etmeye
calisir (Ulgen, Mirza, 2007, 264).

Farklilastirma stratejisi tiiketicilerin istek ve ihtiyaglarinin arttigi ve standart
rtinlerin yetersiz kaldigi durumlarda getiri saglayan bir stratejidir (Thompson,
Strickland, 2001, 3-6). Bu stratejiyi uygulayan isletmeler i¢in kritik karar hangi
statiide farklilastirma yapacaklaridir. Farklilastirmaya bircok farkli bigimde
gidilebilir. Tasarim-marka ismi, teknoloji, ozellikler, miisteri hizmetleri, satic1 agi
boyutlardan bazilar1 olarak sayilabilir (Porter, 2007, 47). Uriin farklilastirma
stratejisini uygulayan firmalar, marka sadakati yaratarak, iiriine olan talebin fiyat
elastikligini diisiirmelidir (Hill, 1988, 409). Dolayisiyla, boyle bir strateji uygulamak
isteyen firmalar miisteri beklentilerini analiz edip, rakip firmalarin bu beklentilerin
ne kadarimi ne sekilde karsiladigimi anlamalidir. Sonrasinda kendi {irettiklerini
pazarda konumlandirmalidir (Day, Wensley, 1988, 18). Bu strateji ile miisteriye
iistlin bir tiriin sunularak katma deger yaratilir (Brenes ve dig., 2014, 848).

Farklilastirma stratejisi uygulanmasi1 piyasada olusan bes rekabet giiciine
karst isletmeyi korur. Alicilarin pazarlik giiciine karsi farklilagtirilmig {iriin ve
hizmetlerin alternatifi olmamasi, farklilagtirllmig iriin veya hizmete karst olusan
miisteri sadakati piyasaya giris engeli olarak potansiyel rakip firmalarin kargisina
cikar. Farklilastirilmig tiriin, ikame ftirtinlere karsi rakiplerinden ¢ok daha avantajli bir
konum elde eder. Uriin veya hizmetlerin farklilastirilabilmesi igin yogun AR-GE
faaliyetleri, yiiksek kaliteli girdiler gibi maliyet artirici faktorlerin olmasi, bu
stratejiyi uygulayan isletmelerin maliyet konumundan ve yiiksek pazar payindan
odiin  vermelerini  gerektirebilir. Sunulan driin veya hizmetlerin  kalitesi,
fonksiyonelligi vb. gibi 6zellikleri vasitasi ile miisteriler tarafindan kabul gérse dahi,
miisterilerin {iriinii almayacaklar1 veya yiiksek fiyatlardan dolayr alamayacaklar
senaryolar olusabilecektir (Porter, 2007, 47-48).

Farklilagtirma stratejisi uygulamay1 planlayan isletmeler tim sektorde

benzersiz kabul edilecek bir iiriin veya hizmet sunmalidir. Farklilagtirmanin dogru
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uygulanmasi sonucu alici iriniin daha degerli oldugunu algilar ve alternatifi
olmayan iiriine daha yiiksek para 6demeye razi olur. Farklilagtirma sonrasinda
miisterilerde olusan marka sadakati ayn1 zamanda diger isletmeler i¢in piyasaya giris
engeli olusturur. Bu stratejinin uygulanmasi, maliyetlerin ikinci plana itilmesi

anlamina gelmedigi gibi, pazar pay1 nispeten daha diisiik olabilir.
Farklilagtirma stratejisinin riskleri asagida siralanmistir:

e Farklilastirilmis {rinlere karsi alicilarda var olan marka sadakati
maliyetlerin ve dolayisiyla fiyatlarin artmasi durumunda bir siire sonra
varhigim1 koruyamaz hale gelir. Boylece alicilar tasarruf edebilmek adina
diisiik maliyetli Girinlere yonelirler.

e Alicilar daha karmasik hale geldikge, farklilastirmaya olan ihtiyaglari
azalir.

o Sektor olgunlastikca farklilastirilan irliniin taklidi algilanan

farklilagtirmay1 distirtir (Porter, 2007, 57).

3.10.3. Odaklanma Stratejisi

Bir firmanmn, faaliyette bulundugu pazarin bir bolimiini belirlemesi ve
yalnizca pazarin 0 kismima ve alicilarina odaklanmasi stratejisidir. Pazarin diger
kisimlart bu stratejiyi uygulayan isletmeler i¢in hedef dis1 kalacaktir (Dinger, 1998,
203). Dolayisiyla odaklanma stratejisinin uygulanmasi isletmeleri karliliktan ya da
satis hacminden odiin vermeye zorlamaktadir (Porter, 2007, 50). Odaklanma
stratejisi benimseyen firmalar diger rekabet stratejilerini benimseyen firmalardan
kalan boslugu, dogru hizmet ve iriin grubu sunarak getiri sagladiklar1 bir avantaj
haline getirebilirler (Biilbiil, 2007, 94).

Odaklanma stratejisi uygulayan bir firmanm sectigi boliim, bir tiiketici
grubunu, belirli bir dretim ve dagitim hattin1 veya cografi bolgeyi baz alabilir.
Pazarin sadece bir bolgesine odaklanma ve belli bir iriin veya hizmetle bu
odaklanmanin gerceklestirilmesi beraberinde uzmanlasmay1 getirir. Uzmanlasilan
konuda ayn1 zamanda rakiplerden farklilasabilir ve rekabet avantaji dogabilir (Barca,
Esen, 2012, 97).

Burada dikkat edilmesi gereken bir diger nokta sektordeki diger pazarlara
kiyasen daha kii¢iik olmasina karsin, kar marjlar1 daha yiiksek olabilir. Odaklanma

stratejisi iki farkli sekilde uygulanabilir.Maliyet odaklasmasinda isletme yoneldigi
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alanda maliyet avantaji ile dstiinliik elde etmeyi hedeflerken, farklilagtirma

odaklanmasinda isletme yoneldigi alanda farklilastirmaya gider.
Odaklanma stratejisinin riskleri asagida siralanmustir:

e “Genis triin yelpazesi olan rakiplerle, odaklanmis firma arasindaki maliyet
farkliligi, dar bir hedefe hizmet vermenin maliyet avantajlarini ortadan
kaldiracak veya odaklanmayla ulasilan farklilastirmay1 dengeleyecek kadar
genisletilir.

e Stratejik hedefle pazar arasinda istenen {iriinlerde veya hizmetlerdeki
farkliliklar bir biitiin olarak daralir.

e Rakipler, stratejik hedef dahilinde alt pazarlar bulurlar ve odaklananin
odagini disarida birakirlar.” (Porter, 2007, 58).

Jenerik  rekabet stratejilerinin - basarili  bir sekilde uygulanabilmesi
gerekliliklerin  yerine  getirilmesine  baghdir. Temel stratejilerindeki  ve
uygulamalarindaki  farkliliklar ~ stratejilerin  gerekliliklerini  de  farklilagtirir.
Stratejilerin - gereklilikleri Sekil 16’da listelenmistir. En nihayetinde basariya

ulagsmanin yolu belirlenen stratejiye siirekli bagliliktan geger.

GENEL GENEL
GENEL STRATEJI OLARAK ORGANIZASYONE
GEREKLI L
OLAN GEREKLILIKLER
BECERILER VE
KAYNAKLAR
Toplam Maliyet Liderligi | Siirekli sermaye yatirimi ve | Siki maliyet kontrolii
sermayeye erisim Sik ve ayrntili Kontrol
Islem miihendisligi raporlari

becerileri Isgiiciiniin yogun | Yapilandirilmi
denetimi Uriinlerin iiretim | § organizasyon
kolaylig1 i¢in tasarlanmas1 | ve

Disiik  maliyetli sorumluluklar

dagitim sistemi Kesin  sayisal hedeflere
ulasilmasina bagli tesvikler
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becerileri Uriin pazarlama fonksiyonlar1

miihendisligi Yaratici arasinda

yetenek koordinasyon Sayisal

Gigli  temel olgiiler yerine, 6znel Olgiiler
arastirma ve tesvikler

yetenekleri Ustiin ~ nitelikli  iscileri,

Kalite  veya bilim  adamlarim

kazanlmis tin Sektorde rahat ve hos bir ortam

uzun bir gegmis veya
diger islerden
elde edilmis

benzersiz beceriler

kombinasyonu

Kanallarla gii¢lii is birligi

Farkhlastirma Giiglii pazarlama Ar-Ge, triin gelistirme ve

teknolojik liderlikte | yaratict  kisileri  ¢ekecek

Odaklanma Yukaridaki  politikalarin, | Yukaridaki ~ politikalarin,
belirli bir stratejik hedefe | belirli bir stratejik hedefe
yoneltilmis kombinasyonu | yoneltilmis kombinasyonu

Sekil 16: Genel Stratejilerinin Gereklilikleri

Porter, Michael.2007. Rekabet Stratejisi: Sektér ve Rakip Analizi. Istanbul. Sistem
Yayincilik.51

3.11. Arada Sikisip Kalmak

Micheal Porter tarafindan gelistirilmis olan ti¢ genel strateji detaylari ile
yukarida yer almaktadir. Fakat isletmelerin bahsedilen ii¢ genel stratejiden en
azindan birini bile uygulayamayip zayif bir konuma diistiigii duruma “arada sikisip
kalma” olarak deginmistir. Bu firmalar diisiik karlihgi garantilemis olan ve iginde
bulunduklar1 dezavantajli konumu ancak uzun siirecek yogun cabalar sonrasi
degistirilebilir hale geleceklerdir. Bu firmalarin organizasyonel yapilarinda da
sikintilar mevcuttur (Porter, 2007, 51-53). Bu durumdan kurtulmak dogru stratejik
karar alimma baghidir. Daha once de deginildigi gibi dogru stratejik kararlar
isletmenin yetenek ve gelismeye agik yonlerinin, g¢evresel faktorler 1siginda
degerlendirilmesine baglhidir. Isletmeler rekabet avantaji saglayacak stratejik bir
Ogeye Onem vermiyorlarsa bu isletmelerin dogru bir stratejiye sahip olmadiklar

sOylenebilir (Taskin, Adali, 2004, 78).

50



4. ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci, Kapsami, Kisitlar

Arastirma kapsaminda, teknokent isletmelerinin Ggrenen oOrganizasyon
olmalart ile ilgili mevcut durumun ortaya konmasi, Orgiit iiyelerinin 6grenen
organizasyon ile ilgili algilarmin tespit edilmesi ve 6grenen organizasyonlarda

uygulanan rekabet stratejilerinin belirlenmesi amaglanmustir.

Birgok avantaja ev sahipligi yapan teknokentler igerisinde yer almak isteyen
isletmeler i¢in bazi Kriterler belirlenmistir. Uluslararas1 arenada rekabet giiciinii
artirict niteliklere sahip olmak, bilim merkezleri ile is birligi gelistirme arzusu
icerisinde olmak, girisimcilik ve yenilikgilik bu kriterlerden yalnizca birkaci olarak
siralanabilir. Ayn1 zamanda ulusal siirdiiriilebilir kalkinmaya hizmet etmesi beklenen
teknokent firmalarinin 6grenen organizasyon yapisina sahip oldugu disiiniilerek bu
firmalar ¢aligmaya dahil edilmis, 6grenen birer organizasyon olmanin gerektirdigi
cesitli 6zellikleri incelenmis ve isletmelerin 6grenen organizasyon olma durumlari ile

uyguladiklar1 rekabet stratejileri arasindaki iliski belirlenmeye galisilmistir.

Aragtirmanin en 6nemli kisiti Ankara’da yer alan teknokent firmalari iizerinde
yapilmis olmasidir. Farkli sehirlerde yer alan teknokent firmalarinin dahil edilmesi
zaman ve pandemi donemi nedeniyle miimkiin olmamus, tiim kisitlara ragmen ilgili

literatiire katki saglamak amaglanmistir.
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4.2. Aragtirmamin Modeli

Sekil 17°de arastirmanin hipotezlerine yonelik gelistirilen model yer

almaktadir.

Ogrenen Organizasyon » Rekabet Stratejileri

Siirekli
_[ Ogrenme ‘ Farkhlastirma
Diyalog ve Malivet
Arastirma Liderligi
Takim Halinde
Ogrenme

Paylasimci
Sistemler

Giiclendirilmis
Cahsanlar

Sistemler Aras1
Baglant1

Destekleyici
Liderlik

Sekil 17: Arastirma Modeli

4.3. Arastirma Hipotezleri

Arastirmanin  bagimsiz degiskenini Ogrenen organizasyon ve boyutlari
olustururken, ana bagiml degiskenlerini maliyet liderligi ve farklilastirma stratejileri

olusturmaktadir.

Hi: Calisanlarin 6grenen organizasyon algisi maliyet liderligi stratejisi

uygulamalarini etkilemektedir.
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H2: Calisanlarin  &grenen organizasyon algist farklilagtirma — stratejisi

uygulamalarini etkilemektedir.

Hs: Calisanlarin 6grenen organizasyon alt boyutlarina yonelik algilamalar

farklilagtirma stratejisi uygulamalarini etkilemektedir.

Hs: Caligsanlarin 6grenen organizasyon alt boyutlarma yonelik algilamalar

maliyet liderligi stratejisi uygulamalarimi etkilemektedir.

4.4. Ornekleme Siireci ve Veri Toplama Yéntemleri

Arastirmanin ana kiitlesini Ankara sinirlari igerisindeki teknokent firmalarinin
calisanlart olusturmaktadir. Arastirma igin olusturulan anket ile 118 kisiye
ulasilmigtir. Veri temizleme siirecinde, dogru bir sekilde cevaplanmadigi anlasilan 6

kisiye ait veri temizlenmis ve 112 kisi ile analiz yapilmistir.

Arastirmada kullanilan anket 3 farkli bolimden olusmaktadir. ik boliim
katilimeilar tammaya yonelik demografik bilgileri kapsamaktadir. Ikinci béliim
Watkins ve Marsick (1997) tarafindan gelistirilen Ogrenen Orgiit Boyutlar: Anketi
(Dimensions of the Learning Organization Questionnaire-OOBA) kullanilmustir.
Anketin Tiirkgeye uyarlamasi Basim ve digerleri (2007) tarafindan yapilmig ve
yayinlanmistir. Anket toplam 7 boyut igermekte olup, boyutlar su sekildedir: siirekli
O0grenme, diyalog ve arastirma, takim halinde 6grenme, paylasimci sistemler,
giiclendirilmis c¢alisanlar, sistemler arasi baglanti ve destekleyici liderlik. Anket
toplam 43 maddeden olusmakta olup, siirekli 6grenme boyutunda 7 adet, diger
boyutlarin her birini 6lgmek igin 6 adet soru bulunmaktadir Anket katilimcilarinin
maddelere hangi oranda katildiklarin1  5°1i likert oOlgegi ile, 1. Kesinlikle
Katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Kararsizim, 4. Katiliyorum, 5: Kesinlikle
Katiliyorum seklinde belirtmeleri beklenmistir. Her bir boyutun en iist degere yakin

olarak isaretlenmesi, orgiitiin 6grenen orgiit yapisina sahip oldugunu gostermektedir.

Anketin icilincii bolimiinii rekabet stratejilerini belirlemeye yonelik olarak
Bal (2011) tarafindan gelistirilen 6lgek olusturmaktadir. Olgek toplamda 18 soru
icermekte olup,1 ila 10 arasindaki maddeler farklilastirma stratejisini,11 ila 16
arasindaki maddeler maliyet liderligini stratejisini,17. ve 18. Sirada yer alan
maddeler ise, odaklanma stratejisini dlgmeye yoneliktir. Ankete katilim saglayan

bireylerden maddelere hangi oranda katildiklarini 4°1i likert 6lgegi ile; 1: Kesinlikle
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Katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Katiliyorum, 4: Kesinlikle Katiliyorum seklinde
isaretleme yapmalari beklenmistir. Anlagildigi iizere, arastirma anketi ii¢ farkli
boliimden olusmakta olup, iki farkli dlgekten yararlanilmistir. Olgek kullanimma
iliskin gerekli izinler ilgili kisilerden alimmistir. Anket formu EK-1’de  yer

almaktadir.

4.5. Arastirma Verilerinin Analizi ve Bulgular

Arastirmada kullanilan iki farkli olgege giivenilirlik analizi uygulanmuis,
sonrasinda ise Ol¢eklere faktor analizi gergeklestirilmis boylece dlgekler faktorlerine
ayrilmistir. Degiskenler arasi iligkinin tespit edilmesi amaciyla korelasyon ve
regresyon analizleri yapilmistir. Tim analizler IBM SPSS 18.0 programi ile

yapilmistir.

4.5.1. Orneklem Grubunun Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular

Arastirmaya teknokentlerde yer alan firma c¢alisanlarindan 112 kisi
katilmigtir. Arastirma katilimeilarmin demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik
olarak kendilerine sorulmus olan ¢oktan seg¢meli sorularin cevaplarina iliskin

cinsiyet, yas ve egitim diizeyi bilgilerine Tablo 1°de detayli bir sekilde yer

verilmistir.
Tablo 1: Katihmeilarin Demografik Ozellikleri

CINSIYET Frekans Yiizde (%)
Kadin 60 53,6
Erkek 52 46,4
YAS GRUBU
18-27 19 17
28-35 47 419
36-50 32 28,6
50+ 14 12,5
EGITIM DUZEYI
Lise ve alt1 8 7,1
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Universite/Yiiksekokul 85 75,9

Yiuksek Lisans/Doktora 19 17

Tabloda yer aldigi1 tizere katilimcilarin %53,6’s1 kadin, %46,4’i erkektir.
Katilimcilar daha ¢ok kadinlardan olusmaktadir. Katilimcilara ait yas oranlarina
bakildiginda ise %]17°lik bir kismin 18- 27 yas arasi, %41,9’luk bir kismin 28-35 yas
arasi, %28,6’lik bir kismin 36-50 yas arasi ve %12,5’lik bir kismin ise 50 yas tizeri
bireylerden olustugu goriilmektedir. Katilimcilarin daha ¢ok 28-35 yaslar1 arasinda

oldugu saptanmustir.

Katilimcilarin egitim diizeylerine iligkin olarak ise %7’lik bir kismin lise ve
alt1 kurumlardan mezun oldugu, %75,9’luk bir kismin {iniversite veya yiiksekokul
mezunu oldugu, %17°lik bir kismin ise yiiksek lisans veya doktora mezunu oldugu
goriilmistiir. Anlasilacag tlizere katilimcilarin gok biiyiikk bir boliimiinii tiniversite

veya yiiksek okul mezunlar1 olusturmaktadir.

4.5.2. Arastirmada Kullamlan Olceklere Yonelik Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik, bir degisken veya degisken kiimesinin olgiilmek istenen ile
tutarli olup olmadigini belirtir (Hair ve dig., 2014, 212). Arastirmanin Olgek
glivenilirligi sosyal bilimler alaninda yayginlik ile kullanilan (Cortina, 1993, 98-104;
Haladyna, 1999) ve Lee Cronbach (1951) tarafindan gelistirilen Cronbach Alfa
degeri ile test edilmistir.Buna gore elde edilen Alfa degeri 0.4’ten kiigiik ise 6l¢egin
glivenilirligi diisik, 0,6 ile 0,8 degerleri arasinda ise oldukc¢a giivenilir, 0,8
degerinden biiyilk oldugu durumda ise oldukca giivenilir olarak
degerlendirilmektedir (Kalayci, 2016).

Arastirmada kullanilan Olgeklerin giivenilirlik degerleri Tablo 2°de yer

almaktadir.
Tablo 2: Olgeklere iliskin Giivenilirlik Degerleri
Olcek Cronbach Alfa Degeri Ifade Sayisi
Ogrenen Orgiit Olgegi 0,905 43
Rekabet Stratejileri Olcegi 0,871 18

55



Tabloda goriildiigii tizere Basim vd. (2007) tarafindan Tiirkgeye uyarlamasi
yapilmis olan ve arastirma olgeklerinden biri olan Ogrenen Orgiit Boyutlari
Olgeginin Cronbach alfa degeri 0,905 ve Bal (2011) tarafindan rekabet stratejilerini
belirlemeye yonelik gelistirilmis olan ve arastirmada kullanilan diger 6l¢egin
Cronbach alfa degeri 0,871 olarak hesaplanmistir. Her bir 6lgegin degeri 0,8’den
biiyiiktiir. Buradan hareketle 6l¢eklerin yiiksek derecede giivenilir oldugu sonucuna

ulasilabilir.

4.5.3. Arastirmada Yer Alan Olgeklere Yonelik Faktor Analizi

Faktor analizi ile aralarinda iliski oldugu ongoriilen ¢ok sayidaki degiskenin
aralarindaki bu iliskinin anlasilmasi ve ¢ikarim yapilmasini kolaylastirmak igin temel
boyutlara indirgenmesi amaglanir. Bu sayede karmasik bir olgu daha az sayida faktor
yardimiyla agiklanabilir olur. Verilerin faktor analizine uygunlugu KMO 6rnekleme
yeterlilik 6l¢timii ve Barlett kiiresellik testi ile belirlenmektedir. KMO degerinin 0.60
ve tzerinde, Barlett testinin ise 0,05 diizeyinde anlamlilik derecesinde olmasi
beklenmektedir. Arastirmada kullanilan olgeklerin yapisal gegerliligi faktor analizi

ile kontrol edilmistir.

4.5.3.1. Ogrenen Organizasyon Boyutlar1 Olcegine Yonelik Faktor Analizi

Faktor analizinin uygulanabilirliginin tespiti i¢in dncesinde KMO ornekleme
uygunluk 6l¢timii ve Barlett kiiresellik testi yapilmistir. Test sonuglar1 Tablo 3’te yer
almaktadir. Ogrenen Orgiit 6lgeginin KMO degerinin 0.695 ¢iktig1 goriilmiistiir.
Kabul géren minimum KMO degeri olan 0.50’den yiiksek oldugu saptanmuistir.
Barlett kiiresellik testi sonucu incelendiginde ise (0,000<0.05) anlamlilik diizeyinde
oldugu goriilmektedir. Bu sonuglar dogrultusunda faktor analizinin uygun bir teknik

oldugu bilgisine ulagilmustir.

Tablo 3: Ogrenen Organizasyon Boyutlari Olgegine Yonelik KMO ve Barlett

Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterlilik Ol¢iimii ,695
0
Barlett Kiiresellik Testi | Yaklasik Ki-Kare 176€,088
Df 74
Anlamlilik ,000

56



Faktor analizi kosullarinin saglanmasi sonrasi yapilan analiz ile 6lgegin yedi
boyuttan olustugu goriilmiistiir. Olgekten herhangi bir ifade ¢ikarimi yapilmamustir.
Her faktor i¢in agiklanan varyans (%) siitununda agikladiklar1 varyansin yiizde degeri
verilmistir. Kiimiilatif varyans degerinin %50 degerinin altinda olmamasi
beklenmektedir. Ogrenen Orgiit Boyutlar1 dlgegine iliskin yapilmis olan faktor
analizi sonras1 toplam varyans degeri %67,374 olarak bulunmustur. Tablo 4’te

faktorler ve yiiklerine detayli bir sekilde yer verilmistir.

Tablo 4: Ogrenen Organizasyon Boyutlar1 Ol¢egine Yonelik Uygulanan Faktor

Analizi
Agiklanan
. Faktor
Madde Ifadeler Y?il(tl(;ri Varyans
No (%)
Faktor 1 (Siirekli Ogrenme)
4 Calisanlar, 6grenmelerini destekleyecek her 0.787
tiirlii maddi ve manevi destegi goriir.
5 Calisanlara 6grenme i¢in yeterli zaman tahsis edilir. | 0.715
1 Caliganlar, yapilanlardan ders alabilmek 0.625
i¢in hatalarini agiklikla tartisirlar. 8,519
6 Calisanlar, gorevleri esnasinda karsilastiklart 0.622
problemleri birer 6grenme firsati olarak goriir.
3 Calisanlar, 6grenmek i¢in birbirlerine yardimer olur | 0.555
2 Calisanlar, gelecekte yapacaklar1 gorevlerde 0.453
ihtiya¢ duyacaklar1 yetenekleri rahatlikla
tanimlayabilirler.
7 Caliganlar, 6grenme i¢in odiillendirilir. 0.446
Faktor 2 (Diyalog ve Arastirma)
8 Calisanlar, birbirlerine diiriist ve agik geri 0.672
besleme verir.
13 Calisanlar, karsilikli giiven ortami saglamak 0.659
icin zamanin harcar.
11 | Kisi kendi goriislerini sdylediginde, digerlerinin 0.649 9,721
de diisiincesini sorar.
12 Caliganlar, birbirlerine kars1 saygilidir. 0.586
9 Calisanlar, konugmaya baslamadan 0.548
once karsisindakinin goriisiinii dinler.
10 Calisanlar, “neden” sorusunu agiklikla sorabilir. 0.534
Faktor 3 (Takim Halinde Ogrenme)
14 Boliim/departmanlar, kendi hedeflerini 0.798
ihtiyaglar1 dogrultusunda uyarlama
serbestisine sahiptir.
16 Boliim/departmanlarda, tiim tiyelerine hem de 0.623
grubun nasil ¢alisacagina odaklanur.
19 | Bolim/departmanlar, boliim/departmanca 0.611 12,011
elde ettikleri i¢in 6diillendirilirler.
18 Boliim/departmanlar, elde edilen bilgilere ya da 0.594
grup tartismalarina gore goriislerini gdzden
gegirirler.
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17 Boliim/departmanlar, elde edilen bilgilere ya 0.482
da grubun nasil ¢alisacagina odaklanir.

15 Boliim/departmanlarda, tiim tiyelere makam 0.475
veya diger 6zelliklerine bakilmaksizin
esit davranilir,

Faktor 4 (Paylasimci
Sistemler)

20 Boliim/departmanlar, 6rgiitiin onlarin 0.697
oOnerilerini dikkate alacagindan emindir.

23 Kurumum, ¢alisanlarin yetenekleri ile ilgili giincel | 0.639
bir veri tabani tutar.

24 Kurumum hali hazirdaki ve beklenen performans 0.614
arasindaki farki tespit edecek 6l¢me sistemleri
kurar. 7,374

21 Kurumum, &neri sistemleri ya da gesitli toplantilarla | 0.579
iki yonlii bir iletisim ortanu saglar.

25 Kurumum, problemlerden elde ettigi derslerin 0.533
tiim ¢aliganlar tarafindan 6grenilmesini saglar.

22 Kurumum, kisilerin ihtiya¢ duydugu bilgiyi kolayca | 0.433
ve hizla verir.

Faktor 5 (Giiclendirilmis Cahsanlar)

26 Kurumum, 6grenme i¢in harcanan kaynaklarin 0.688
ve zamanin degerlendirilmesini yapar.

30 Kurumum, ¢alisanlarin gorevlerini yaparken 0.637
ihtiya¢ duyacaklar1 kaynaklar tizerinden kontrol
sahibi olmalarini saglar.

27 Kurumum, ¢alisanlarin inisiyatif almasini1 onaylar. | 0.622 8,912

28 Kurumum, ¢alisanlara gérev verirken 0.611
cesitli segenekler sunar.

31 Kurumum, kabul edilebilir risk alan 0.566
calisanlar1 destekler.

29 Kurumum, ¢alisanlari kurumun vizyonunu 0.441
yapmaya tesvik eder.

Faktor 6 (Sistemler aras1 Baglant)

32 Kurumum, ¢alisanlarin isi ile ailesi arasinda 0.674
denge kurmasina yardim eder.

35 Kurumum, alinan kararlarda ¢alisanlarin moralini 0.602
20z
6niinde bulundurur. 13,463

33 Kurumum, ¢aliganlarin genis ¢apli bir 0.601
perspektifle diigsiinmesini tesvik eder.

37 Kurumum, ¢alisanlarin bir problemi ¢6zerken 0.598
tiim kurum i¢inden cevap ve destek almasini
tesvik eder.

36 Kurumum, ortak ihtiyaglari karsilamak i¢in 0.529
farkl1 orgiitlerle birlikte ¢aligir.

34 Kurumum, tiim ¢alisanlarini astlarinin fikirlerini 0.478
karar noktalarina getirmeye tesvik
eder.

Faktor 7 (Destekleyici
Liderlik)
41 Liderler, astlarin1 yetistirmek i¢in ¢aba gosterir. 0.708
40 Liderler, kurumun vizyonuna ulagsmada tiim 0.637

calisanlarin katkilarmi ortaya koymalarina
imkan Vverir.
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43 Liderler, kurumun faaliyetlerinin 0.611

benimsenen degerlerle uyumlu olmasini

saglarlar. 7,374
38 Liderler, 6grenme firsatlar1 ve egitim igin 0.585

gelen talepleri genellikle desteklerler.
39 Liderler, kurumun hedefleri, gelecekle ilgili 0.584

planlar1 ve hedefleri hakkinda giincel bilgileri

paylasir.
42 Liderler, siirekli olarak 6grenme igin firsat ararlar. | 0.497

Toplam | 67,374

4.5.3.2. Rekabet Stratejileri Olgegine Yonelik Faktor Analizi

Rekabet stratejileri anketi 18 ifadeden olusmakta olup, son 2 ifade odaklanma

stratejisine yoneliktir. Bu kisim aragtirma model ve analizine dahil edilmemistir.

Buradan hareketle rekabet stratejileri 6l¢egine faktor analizinin 6n kosulu olan KMO

ve Barlett testi uygulanmis ve sonuglar verinin faktér analizine uygun oldugunu

gostermistir. ilgili sonuclar Tablo 5°te yer almaktadir.

Tablo 5: Rekabet Stratejileri Ol¢egine Yonelik KMO ve Barlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterlilik Ol¢iimii 822

0

Barlett Kiiresellik Testi | Yaklasik Ki-Kare 151C,545
Df 7
Anlamlilik ,000

Faktor analizi sonrasi 6lgegin iki boyuttan olustugu goriilmiistiir. Faktorler ve

yiikleri Tablo 6’da detaylandirilmistir. Agiklanan toplam varyans %62,67 olarak

hesaplanmustir.
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Tablo 6: Rekabet Stratejileri Olgegine Yénelik Uygulanan Faktér Analizi

Madde . Faktor | Aciklanan
No: Ifadeler Yiikleri Varyans
(%0)
Faktor 1 (Farkhilastirma Stratejisi)
1 Firmamiz, yeni tirtinler/ hizmetler gelistirir. | 0.742
5 Firmamiz, dagitim kanallarina hakimdir. 0.655
2 Firmamiz, miisterilerine kapsamli hizmet 0.641
31,718
sunatr.
10 Firmamiz, istiin kaliteye sahip olarak bilinir. | 0.634
9 Firmamiz, degisik 6zelliklere sahip 0.606
farklilastirilms tirtinler/ hizmetler
sunar.
3 Firmamiz, marka denkligi yaratmistir. 0.602
4 Firmamiz, pazarlama alaninda 0.602
yenilik¢i bir yaklagima sahiptir.
6 Firmamiz, yiiksek fiyatli pazar segmentlerini | 0.598
hedefler.
8 Firmamiz, giiglii bir imaja sahiptir. 0.473
7 Firmamiz, reklam harcamalarma yiiksek 0.439
biitce ayirir.
Faktor 2 (Maliyet Liderligi Stratejisi)
15 Firma, iiretim siireclerinde 0.653
iyilestirme ve yenilik(inovasyon)
yapar.
11 Firmamiz, yiiksek diizeyde 0.649 30,952
iretim/hizmet verimliligi ve
maliyet kontrolii saglar.
16 Firmamiz, tiretim/hizmet maliyetlerini 0.644
diistiriir.
13 Firmamiz, hammadde maliyetlerinde ve 0.563
tedarik siirecinde kontrol sahibidir.
14 Firmamiz, miisterilerine promosyon verir. 0.525
12 Firmamiz, Girinlerini rakiplerinden daha 0.538
diistik fiyata satar.
Toplam 62,670
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45.4. Olgme Araclarma lliskin Betimleyici Istatistikler ve Boyutlararasi
Korelasyon

Korelasyon analizi bir degiskenin iki ya da daha fazla degisken ile olan
iliskisini belirlemek amaciyla kullanilan istatiksel yontemdir. Iliskinin yorumu -1 ila
+1 arasinda deger alabilen ve “r” harfi ile ifade edilmekte olan korelasyon katsayisi
baz alinarak yapilir. Buna gore, r>0 oldugu durumda degiskenler arasi iligskinin ayni
yonlii oldugu, r=0 oldugunda degiskenler arasi iliski olmadigr ve r<0 oldugu
durumda ise iliskinin ters yonlii oldugu yorumu yapilmaktadir. Tablo 7°de 6grenen

orgiit ve rekabet stratejileri ile ilgili boyutlararasi Kkorelasyon degerleri yer

almaktadir.
Tablo 7: Olcme Araclarina iliskin Betimleyici Istatistikler ve
Boyutlararas1 Korelasyon

Boyut N | Ortal | Stand | 1 2 3 4 5 6 7 8 9

a art

ma | Sapm

a
1.Siirekli 11 4,70 0,74 | 1
Ogrenme 2
2.Diyalogve | 11 3.79 0,62 | ,228* 1
Arastirma 2 B
.002

3. Takim 11 3.77 1,01 | ,314*| ,306*| 1
Halinde 2 * *
Ogrenme .000 | .004
4.Paylasimar | 11 3.74 0,48 | ,243*| ,267*| ,304*| 1
Sistemler 2 * * *

.006 | .000 | .002

5.Giiclendiril | 11| 3.88 0,70 | ,283*| ,224*| ,298*| ,268*| 1

Calisanlar .000 | .002 | .001 | .000
6.Sistemlerar | 11 4.22 0,69 | ,382*| ,333*| ,274*| ,259* 271* 1
as1 Baglant1 2 * * * * *

.000 | .001 | .000 | .005 | .003

7.Destekleyici | 11 4.38 0,54 | 254*| ,219*| ,232*| ,313*| ,259*| ,222*| 1
Liderlik 2 * * * * * *
.001 | .004 | .002 | .001 | .000 | .004

8.Maliyet 11| 3,66 0,86 | ,207*| ,196*| ,128 | ,218*| ,416*| ,218 | ,139*| 1

Liderligi 2 * * 119 | * * 10 | *
Stratejisi .000 | .005 .001 | .002 .003
9.Farkllastir | 11| 4.12 0,70 | ,135 | ,536*| ,145 | ,244 | ,187*| ,364*| ,125*| ,268*| 1
ma Stratejisi | 2 092 | * .074 | 576 | .025 | * 015 | *

.000 .000 0.002
**p<0,01 *p<0,05
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Tablo 7°de goriildiigii tizere, 6grenen Orgiit 6lgegi alt boyutlar: arasinda en az
p<0,01 diizeyinde anlamli iligkiler oldugu gdozlemlenmistir. Ayn1 zamanda 6grenen
orgiitler Olgeginin diyalog ve arastirma alt faktoriiniin diger biitiin faktorler ile
anlamli ve yiiksek iliski icerisinde oldugu goriilmektedir. Siirekli 6grenme alt
boyutunun diger tiim alt boyutlar ile anlamli ve yiiksek iliski icerisinde oldugu
gortiliirken, farklilastirma stratejisi alt boyutu ile arasindaki iligskinin diisiik oldugu

saptanmustir. (r=,135)

Farklilastirma stratejisi alt boyutu ile diyalog ve arastirma alt boyutu
arasindaki (r=,536) anlamli ve yiiksek iliski dikkat ¢ekici niteliktedir. Yine maliyet
liderligi stratejisi alt boyutu ile giiclendirilmis ¢alisanlar alt boyutu arasindaki
iligkide (r=416) anlaml ve yiiksek bulunmustur. Farklilastirma stratejisi alt boyutu
ile takim halinde 6grenme ve paylasimci sistemler alt boyutlar arasindaki iliskinin

diisiik oldugu ¢ikarimi yapilabilir.

4.5.5. Regresyon Analizi Uygulamalar:

Regresyon analizi bir bagimli degisken ile bir veya birden fazla bagimsiz
degisken arasindaki iligkilerin agiklanmasinda kullanilan istatiksel yontemdir
(Kigiiksille, 2010, 199). Bu amagla tek bir bagimsiz degisken ile bir bagimh
degisken oldugu durumlarda basit dogrusal regresyon, tek bir bagimli degisken ile
birden fazla bagimsiz degisken oldugu durumda ise ¢ok degiskenli regresyon analizi
yapilmaktadir. Caligmada 6grenen organizasyon ve alt boyutlar1 bagimsiz degisken,

rekabet stratejileri ve alt boyutlar: bagimli degisken olarak ele alinmistir.

Aragtirma hipotezlerinin test edilmesi amaciyla dort farkli regresyon analizi
yapilmistir. Oncelikle 6grenen organizasyon ile farklilastirma ve maliyet liderligi
stratejileri arasindaki iliskinin tespiti i¢in basit dogrusal regresyon analizi yapilmis,
sonrasinda dgrenen organizasyon alt faktorleri ile farklilagtirma stratejisi ve maliyet
liderligi stratejisi arasindaki iliskinin test edilmesi amaciyla iki farkli ¢cok degiskenli

regresyon analizi uygulanmistir.

4.5.5.1. Ogrenen Organizasyon ve Maliyet Liderligi Stratejisi iliskisi

Ogrenen organizasyon ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iliskinin tespiti

icin basit dogrusal regresyon analizi uygulanmistir. Ogrenen organizasyon bagimsiz
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degisken olarak, maliyet liderligi stratejisi ise bagimli degisken olarak atanmistir.
Anlamlilik diizeyine iliskin bulgular Tablo 8’de yer almaktadir.

Tablo 8: Ogrenen Organizasyon ile Maliyet Liderligi Stratejsine Ait Anova

istatistikleri

Model Karele df Ortalamalar | F Anlamhihik

r 1 Karesi

Topla

ml
Regresyon 7,286 1 7,286 14,845 ,000*
Artik 53,991 110 491 - -
Toplam 61,227 111 - - -

Bagimsiz degiskenin bagimli degisken tizerindeki etkisi anova yontemi ile
test edilmistir. Test istatistiklerinden hareketle, 6grenen organizasyon ile maliyet
liderligi stratejisi arasindaki iliskiyi agiklayan model a=0,05 diizeyinde anlamlidir.

Regresyon denkleminde yer alacak katsayilar Tablo 9’da gosterilmistir.

Tablo 9: Ogrenen Organizasyon ile Maliyet Liderligi Stratejisine Ait Katsayilar

Matrisi
Model Standartlastirilma | Standartlastiril | t Anlamhhk
mis Katsayilar mis Katsayilar
B Stand Beta
art
Hata
(Sabit) 2,752 ,256 - 10,742 ,000
Ogrenen ,252 ,065 ,345 3,853 ,000
Organizasyon

Tablo 9’da yer alan istatiksel verilerde 6grenen organizasyon ile maliyet
liderligi stratejisi arasindaki iligkinin anlamli oldugu gériilmektedir. Ayn1 zamanda
denklemin sabit degerinin 2,752, 6grenen organizasyon katsayisinin ise 0,252 oldugu

tespit edilmistir. Olusturulan regresyon denklemi:

Maliyet Liderligi Stratejisi = 2,752 + 0,252 Ogrenen Organizasyon
seklindedir.
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Dolayisiyla Ogrenen organizasyonda meydana gelen bir birimlik artisin
maliyet liderligi stratejisini 0,252 birim artirmas: beklenmektedir. iki degisken

arasindaki iligskinin diizeyi Tablo 10’da yer almaktadir.

Tablo 10: Ogrenen Organizasyon ile Maliyet Liderligi Stratejisine Ait R2 Test

Istatistigi
Model R R2 Diizeltilmis R?2| Tahmi
nin
Standa
rt
Hatasi
,345% ,119 111 ,70059

Ogrenen organizasyon, maliyet liderligi stratejisindeki degisimin %11,1’ini
aciklar. Bu noktadan hareket ile Hi:”Calisanlarin Ggrenen organizasyon algisi
maliyet liderligi stratejisi uygulamalarii etkilemektedir.” seklinde gelistirilen Hi
hipotezi kabul edilir.

Dolayisiyla isletmelerin bir siire¢ olarak 6grenme halinde olmalart basaril
maliyet liderligi stratejisi uygulamalari ve bunu siirdiirebilmeleri tizerinde etkilidir.
Maliyet liderligi stratejisinin siirdiiriilebilmesi 6zellikle st yonetimin var olan diisiik
maliyet avantajin1 korumanin istiine egilmesini gerektirmektedir. Bu durum ise
cevrede ve teknolojide meydana gelen degisimlerin siirekli olarak takip edilmesiyle
miimkiindiir. Ogrenen organizasyonlar siirekli &grenme, gelisme ve degisimin
onciisii olma yetenekleri sayesinde maliyet liderligi stratejisini basarili olarak

uygulayabileceklerdir.

4.5.5.2. Ogrenen Organizasyon ve Farklilastirma Stratejisi Tliskisi

Ogrenen organizasyon ile farklilastirma stratejisi arasindaki iliskinin tespiti icin basit
dogrusal regresyon analizi uygulanmistir. Ogrenen organizasyon bagimsiz degisken
olarak, farklilastirma stratejisi ise bagimli degisken olarak atanmistir. Anlamlilik

diizeyine iligkin bulgular Tablo 11°de yer almaktadir.
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Tablo 11: Ogrenen Organizasyon ile Farkhlastirma Stratejsine Ait Anova

Istatistikleri

Model Karele df Ortalamalar | F Anlamhhik

r 1 Karesi

Topla

mi
Regresyon 13,488 1 13,488 31,047 ,000¢
Artik 47,789 110 1434 - -
Toplam 61,227 111 - - -

Anova test istatistiklerinden hareketle, G6grenen organizasyon ile
farklilastirma stratejisi arasindaki iliskiyi agiklayan model 0=0,05 diizeyinde

anlamlidir. Regresyon denkleminde yer alacak katsayilar Tablo 12°da gosterilmistir.

Tablo 12: Ogrenen Organizasyon ile Farkhlastirma Stratejsine Ait Anova

Istatistikleri
Model Standartlastirilma | Standartlastirll | t Anlamhhk
mis Katsayilar mis Katsayilar
B Stand Beta
art
Hata
(Sabit) 2,386 ,245 - 9,747 ,000
Ogrenen ,353 ,063 ,469 5,572 ,000
Organizasyon

Tablo 12’de yer alan istatiksel verilerde Ogrenen organizasyon ile
farklilagtirma stratejisi arasindaki iliskinin anlamli oldugu goriilmektedir. Ayni
zamanda denklemin sabit degerinin 2,386, Ggrenen organizasyon katsayisinin ise

0,353 oldugu tespit edilmistir. Olusturulan regresyon denklemi:
Farklilastirma Stratejisi = 2,386 + 0,353 Ogrenen Organizasyon seklindedir.

Bu noktadan hareketle, 6grenen organizasyonda meydana gelen bir birimlik
artisin farklilastirma stratejisini 0,353 birim artirmasi beklenmektedir. iki degisken

arasindaki iligkinin diizeyi Tablo 13’te yer almaktadir.
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Tablo 13: Ogrenen Organizasyon ile Farkhlastirma Stratejisine Ait R? Test

Istatistigi
Model R R2 Diizeltilmis R?| Tahmi
nin
Standa
rt
Hatasi
469 ,220 213 ,65912

Ogrenen organizasyon, farklilastirma stratejisindeki degisimin %21,3’iinii
aciklar. Bu noktadan hareket ile H.:”Calisanlarin 6grenen organizasyon algisi
farklilagtirma stratejisi uygulamalarint etkilemektedir.” seklinde gelistirilen H>
hipotezi kabul edilir.

Dolayisiyla igletmelerin 6grenen organizasyon yapisina Sahip olmalarinin
basarili farklilastirma stratejisi uygulayabilmeleri tizerinde etkisi oldugu yorumu
yapilabilir. Nitekim literatiirde yer alan bir¢ok calismada bu durumu destekler
nitelikte sonuglar yer almaktadir. Ogrenen organizasyonlar sahip olduklari yetkinlik
diizeyleri yiiksek orgiit iiyeleri araciligi ile benzersiz iiriin gelistirebilmekte ve

farklilastirma stratejisini basarili bir sekilde uygulamaktadirlar.

4.5.5.3. Ogrenen Organizasyon Alt Boyutlar: ile Farkhlastirma Stratejisi Iliskisi

Ogrenen organizasyon alt boyutlart bagimsiz degisken, farklilagtirma
stratejisi ise bagimli degisken olarak atanmus, aralarindaki iliskinin belirlenmesi
amactyla ¢ok degiskenli regresyon analizi yapilmistir. Oncelikle model anlamlilik
yoniinden incelenmis ilgili istatistikler Tablo 14’te gdsterilmistir.

Tablo 14: Ogrenen Organizasyon Alt Boyutlari ile Farkhilastirma Stratejisine
Ait Anova Test Istatistikleri

Model Karele df Ortalaman | F Anlamhhk
r 1 Karesi
Topla
mil
Regresyon 17,796 7 2,542 4,202 ,0002
Artik 62,919 104 ,605 - -
Toplam 80,715 111 - - -

Tablo 14°te yer alan verilerden hareketle; 6grenen organizasyon alt boyutlar

stirekli 6grenme, diyalog ve arastirma, takim halinde 6grenme, paylasimc sistemler,
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giiclendirilmis ¢alisanlar, sistemler arasi baglanti, destekleyici liderlik ile farklilagsma

stratejisi arasindaki iliskiyi agiklayan model a=0,05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 15: Ogrenen Organizasyon Alt Boyutlari ile Farkhlastirma Stratejisine
Ait Katsayilar Matrisi

Model Standartlastirilma  Standartlastirilm T Anl | mhl
mis 1$ a
Katsayilar Katsayilar 1k Vi
B Standart Beta }
Hata
(Sabit) ,843 524 - 1,608 ,000
Siirekli ,232 ,119 ,202 1,947 ,005
Ogrenme
Diyalog ve ,006 ,078 -,007 2,435 ,049
Arastirma
-,235 ,086 ,287 -2,745 ,942
Takim
Halinde
Ogrenme
Paylasimci ,206 ,097 ,246 2,126 ,007
Sistemler
Gii¢lendirilmis ,263 ,099 ,305 2,649 ,036
Cahsanlar
Sistemler arasi ,075 ,093 ,082 ,810 ,009
Baglanti
Destekleyici ,106 ,084 117 1,263 420
Liderlik

Tablo 15°te gortldigi tizere farklilastirma stratejisi bes alt boyutta
anlamlidir. Dolayisiyla 6grenen organizasyon alt boyutlarindan siirekli 6grenme,

diyalog ve arastirma, paylasimer sistemler, gii¢lendirilmis calisanlar, sistemler arasi

67



baglanti ile farklilastirma stratejisi arasinda anlamli bir iligki oldugu goriilmektedir.
Olusturulan regresyon denklemi;

Farklilastirma Stratejisi = 0,843 + 0,232 Siirekli Ogrenme + 0,006 Diyalog ve
Arastirma + 0,206 Paylasimci Sistemler + 0,263 Giiglendirilmis Calisanlar + 0,075

Sistemler aras1 Baglanti1 seklindedir.

Bu noktadan hareket ile, siirekli 6grenme, diyalog ve arastirma, paylasimeci
sistemler, giiclendirilmis g¢alisanlar ve sistemler arasi baglantida gergeklesen bir
birimlik artis ile farklilastirma stratejisinde 0,232 + 0,006 + 0,206 + 0,263 + 0,075
birimlik artis beklenmektedir.

Tablo 16: Ogrenen Organizasyon Alt Boyutlar: ile Farkhlastirma Stratejisine
Ait R? Test istatistigi

Model R R2 Diizeltilmis | Tahmin
R? in
Standa
rt
Hatas
4702 ,220 ,168 7781

Ogrenen organizasyon alt boyutlari ile farklilastirma stratejisindeki degisimin
%16,8’ini agiklar. Bu noktadan hareketle Hz:” Calisanlarin 6grenen organizasyon alt
boyutlarma  yonelik  algilamalart  farklilagtirma  stratejisi  uygulamalarini

etkilemektedir.” hipotezi kismen kabul edilmektedir.

Isletmeler farklilastirma stratejilerini iirettikleri benzersiz iiriinler aracilig: ile
uygularlar. Benzersiz iiriinlerin iiretilmesi ise yogun AR-GE faaliyetleri gerektirir.
Bu noktada iyilestirme ve gelistirmenin temel unsurlardan biri oldugu 6grenen
organizasyonlarda uygulanan farklilastirma stratejileri basarili  bir sekilde

sonucglanacaktir. Nitekim analiz verileri bu durumu destekler niteliktedir.

4.5.5.4. Ogrenen Organizasyon Alt Boyutlar1 ile Maliyet Liderligi Stratejisi
Mliskisi
Ogrenen organizasyon alt boyutlar1 bagimsiz degisken, maliyet liderligi

stratejisi ise bagimli degisken olarak atanmus, aralarindaki iliskinin belirlenmesi

68



amacityla cok degiskenli regresyon analizi yapilmistir. Oncelikle model anlamlilik

yoniinden incelenmis, ilgili istatiksel verilere Tablo 17°de yer verilmistir.

Tablo 17: Ogrenen Organizasyon Alt Boyutlari ile Maliyet Liderligi Stratejisine
Ait Anova Test Istatistikleri

Model Karele df Ortalamalar | F Anlamhihik
r 1 Karesi
Topla
mi
Regresyon 23,360 7 3,337 4,102 0,0012
Artik 84,604 104 ,814 - -
Toplam 107,964 111 - - -

Tablo 17°de yer alan verilerden hareketle; 6grenen organizasyon alt boyutlart
stirekli 6grenme, diyalog ve arastirma, takim halinde 6grenme, paylasimci sistemler,
gliclendirilmis ¢alisanlar, sistemler arasi baglanti, destekleyici liderlik ile maliyet
liderligi stratejisi arasindaki iliskiyi agiklayan model 0=0,05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 18: Ogrenen Organizasyon Alt Boyutlar: ile Maliyet Liderligi Stratejisine
Ait Katsayilar Matrisi

Model Standartlastirilmam Standartlastirlm T Anlgmhih
1y '3 k zeyi
Katsayilar Katsayilar e
B Standart Beta
Hata
(Sabit) ,705 ,696 - 1,1014 ,001
Siirekli ,322 ,105 ,303 3,061 ,003
Ogrenme
Diyalog ve ,070 ,093 ,071 , 154 ,043
Arastirma
Takim ,116 ,098 ,106 1,185 ,239
Halinde
Ogrenme
Paylasimci ,021 ,096 ,021 1,226 ,028
Sistemler
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Giiclendirilmis ,287 ,107 ,245 2,677 ,009
Calisanlar

Sistemler arasi ,012 ,099 ,011 459 ,002
Baglanti

Destekleyici -,034 ,091 ,036 0,372 711
Liderlik

Tablo 18’de goruldugl tizere maliyet liderligi stratejisi bes alt boyutta
anlamlidir. Dolayisiyla 6grenen organizasyon alt boyutlarindan siirekli 6grenme,
diyalog ve arastirma, paylasimci sistemler, giiglendirilmis c¢alisanlar, sistemler arasi
baglanti ile, maliyet liderligi stratejisi arasinda anlamli bir iliski oldugu

goriilmektedir. Olusturulan regresyon denklemi;

Maliyet Liderligi Stratejisi = 0,705 + 0,322 Siirekli Ogrenme + 0,070 Diyalog
ve Arastirma + 0,021 Paylasimci Sistemler + 0,287 Giiglendirilmis Calisanlar +
0,012 Sistemler aras1 Baglanti seklindedir.

Bu noktadan hareket ile, siirekli 6grenme, diyalog ve arastirma, paylasimci
sistemler, giiclendirilmis ¢alisanlar, sistemler arasi baglantida gerceklesen bir
birimlik artis ile maliyet liderligi stratejisinde 0,322 + 0,070 + 0,021 + 0,287 + 0,012
birimlik artis beklenmektedir.

Tablo 19: Ogrenen Organizasyon Alt Boyutlari ile Maliyet Liderligi Stratejisine
Ait R? Test Istatistigi

Model R R2 Diizeltilmis R?| Tahmin
in

Standar
t Hatasi

,4652 ,216 ,164 ,9019

Ogrenen organizasyon alt boyutlar1 ile maliyet liderligi stratejisindeki
degisimin %16,4’tinii agiklar. Bu noktadan hareketle Hs: “Calisanlarin 6grenen
organizasyon alt boyutlarina yonelik algilamalart maliyet liderligi stratejisi

uygulamalarini etkilemektedir.” Hipotezi kismen kabul edilmektedir.
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Maliyet liderligi stratejisinin temelinde rakiplere nazaran tiriin ve hizmetleri
diisiik maliyetlere iiretmek ve fiyatlara yansitarak kar elde etmek yatmaktadir.Fakat
hammaddelere kolaylikla erisim gibi dis faktorlerin haricinde isletmenin maliyetleri
minimize etmesi dogru planlanmis tiretim tesis ve siiregleri ile miimkiindiir.Bu
asamada isletmenin optimum noktay1r yakalayabilmesi ve siirdiirebilmesi isletme
yetenekleri ile ilintilidir.Ogrenen organizasyonlar , sistematik problem ¢ézme, yeni
yaklasimlar deneme ve deney yapma, kendinin ve bagskalarinin tecriibelerinden
ogrenme gibi yetenekleri sayesinde maliyet liderligi stratejisinin basarili bir sekilde
uygulanmasini saglayacaklardir. Nitekim elde edilen veriler bu durumu destekler
niteliktedir.

4.5.6. Arastirma Bulgularimin Degerlendirilmesi

Yapilan arastirmalar Orgiitsel 6grenmenin organizasyonlar igin essiz, taklit
edilemez, karmastk bir yetenek oldugunu ortaya koymustur. Ogrenen
organizasyonlarin bu yeteneklerinin rekabet {stiinliigi saglamalarma kaynak
olusturdugu birgcok calisma ile desteklenmistir (Prahalad, Hamel, 1997; Simonin,
1997; Lei ve dig., 1999).

Her isletmenin temel amaci ortalamanin tizerinde bir getiri ile varligin1 devam
ettirmektir. Bu ancak isletmelerin dogru stratejik kararlar almasi ve aldigi kararlart
uygulamasi ile mimkiindiir. Caligmanin literatiir arastirmasi  kisminda da
bahsedildigi ilizere, alinan stratejik kararlarin uygulanabilmesi i¢in organizasyonel

yapi ile stratejik karar gerekliliklerinin paralellik gostermesi gerekmektedir.

PR

Her seyin bas dondiiriicii hizla degistigi gilinlimiizde organizasyonlarin
ogrenen bir yapiya sahip olmalari alinan stratejik kararlarin ve koyulan hedeflerin
uygulanabilmesi i¢in bir zorunluluktur. Yapilan galigmalar orgiitsel 6grenme ile
isletmelerin ustiinliik sagladiklarini destekler niteliktedir (Galer, Heijden, 1992; Day,
1994; Slater, Narver, 1995; Garavan, 1997; Tsang, 1997; Rebelo, Gomes, 2008). Bu
caligmada da teknokent firmalarmin O6grenen oOrgiit olma diizeyleri belirlenmis
uyguladiklar1 rekabet stratejileri saptanmaya c¢alisilmistir. Bu kapsamda 6grenen
organizasyon kavrami yedi alt boyutta ele alinmistir. Bu boyutlar siirekli 6grenme,
diyalog ve arastirma, takim halinde 6grenme, paylasimci sistemler, giigclendirilmis

caliganlar, sistemler arasi baglanti1 ve destekleyici liderliktir.
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Rekabet stratejileri ise literatiirde 6nemli bir yere sahip Micheal Porter
tarafindan gelistirilmis Jenerik Rekabet stratejileri baz alinarak saptanmaya
calistlmistir. Micheal Porter jenerik rekabet stratejilerini {i¢ ana baslik altinda
toplamistir. Bunlar Maliyet Liderligi stratejisi, Farklilastirma stratejisi ve odaklanma
stratejisidir. Fakat caligmanin ilgili boliimiinde de deginildigi gibi maliyet liderligi ve
farklilastirma stratejileri sanayi capinda faaliyet alanina sahip olmalarina karsin

odaklanma stratejisi daha dar bir alana hitap etmektedir (Porter, 1985, 3).

Yamin ve digerleri (1999) tarafindan yapilan arastirma gostermistir ki toplam
110 isletmeden 9 isletme odaklanma stratejisi uygulamis ve bu isletmelerin karlilik
ve performans: diger stratejileri uygulayan isletmelere nazaran ¢ok daha distiktiir.
Literatiirde yer alan g¢alismalarin 6nemli bir kismi Maliyet Liderligi Stratejisi ve
Farklilagtirma Stratejisi iizerinden yapilmis olup bu c¢alismadada teknokent
firmalarinin  sanayi ¢apinda varliklarini = siirdiirdiikleri  bilindiginden ayni yol
izlenmigtir. Rekabet stratejilerinin belirlenmesine yonelik Bal (2011) tarafindan
gelistirilen Ol¢ekte bu amaca hizmet edecek sekilde tasarlanmistir. Dolayisiyla
caligmada rekabet stratejileri maliyet liderligi stratejisi ve farklilastirma stratejisi

olmak tizere iki ana baslik altinda incelenmistir.

Oncelikle arastirmada kullanilan &lgeklere yonelik giivenilirlik analizi
yapilmis, 6grenen Orgiit 6l¢egine ait Cronbach alfa degeri 0,905, rekabet stratejileri
dlgegine ait Cronbach alfa degeri ise 0,871 olarak bulunmustur. Iki degerde 0,8
degerinden yiiksek olmasi sebebiyle olgeklerin yiiksek derecede giivenilir oldugu
saptanmustir. Sonrasinda arastirmada kullanilan olgeklerin gegerliligi faktor analizi
aracihig@i ile smanmak istenmistir. Faktor analizi yapilabilmesinin 6n kosulunu
olusturan KMO vyeterlilik 6l¢iimii ve Barlett kiiresellik testi iki 6lgek iginde
uygulanmis, 6grenen oOrgiit 6lgegi icin KMO degerinin 0,695, Barlett kiiresellik testi
sonucu 0,000, rekabet stratejileri 6lgegi icin KMO degeri 0,822 Barlett kiiresellik test
sonucu ise 0,000 olarak bulunmustur. Elde edilen sonuglar dogrultusunda faktor

analizinin uygun bir teknik oldugu saptanmistir.

Olusturulan hipotezlerin test edilmesi, 6grenen organizasyonlar ile maliyet
liderligi ve farklilastirma stratejileri arasindaki iligkinin saptanmasi amaciyla gerekli
analizler yapilmis, 6grenen organizasyon ile iki strateji tirii arasinda a = 0,05
diizeyinde anlaml iliskiler tespit edilmistir. Ogrenen organizasyon yapisinin maliyet

liderligi stratejisinde meydana gelen degisim %]11,1’ini, farklilastirma stratejisinde
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meydana gelen degisimin ise %21,3’iini agikladigi goriilmiistiir. Dolayisiyla 6grenen
organizasyon yapisma Sahip isletmelerin uyguladiklart rekabet stratejileride

organizasyonel yapilarindan etkilenmektedir.

Nitekim literatiirde yer alan bir¢ok ¢alisma bu sonucu destekler niteliktedir.
Halawi ve digerleri (2006) 6grenen organizasyonlarin bilgi yonetimi yetenekleri
sayesinde dogru rekabet stratejilerini belirlediklerini, Wanto ve Suryasaputra (2012)
yaptiklari ¢alisma ile rekabet stratejisi ne kadar iyiyse sirket performansinin 0 kadar
iyi olacagini, etkin rekabet stratejisinin ise 6grenen organizasyon yapisinin varligina
ve organizasyon kiiltiiriine bagli oldugunu belirtmistir. Ayn1 zamanda Misongi ve
digerleri (2020) tarafindan sigortacilik sektoriinde uygulamali olarak yapilmis olan
calismada da Ogrenen organizasyonlarin rekabet stratejileri tizerinde etkili oldugu
sonucuna ulasmigtir. Slater ve Narver (1995) ise organizasyonel 6grenmenin
performansi iyilestirdigini ve bu sayede rekabet avantaji elde edildigi sonucuna

ulagmustir.

Calismanim sonraki asamalarinda ise 6grenen organizasyon alt boyutlar: ile
maliyet liderligi ve farklilastirma stratejileri arasindaki iliski incelenmis, 6grenen
organizasyon alt boyutlar1 ile maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejileri arasinda
0=0,05 diizeyinde anlamli iliskiler tespit edilmistir. Bu baglamda O6grenen
organizasyon alt boyutlar1 ile farklilastirma stratejisinin  %16,8’lik  kismini
aciklarken, maliyet liderligi stratejisinin %16,4’lik kismimi agikladigi sonucuna
ulasilmistir. Dolayisiyla farklilastirma stratejisi az bir farkla 6ne gegmektedir. Amani
ve digerleri (2013) tarafindan yapilmis arastirmada bu durumu destekler nitelikte
sonuglar ortaya koyulmustur (Amani ve dig., 2013, 4).

Caligmalar gostermistir  Ki, Ogrenen organizasyonlarda farklilastirma
stratejisinin daha yogun kullanilmasi1 ve daha g¢ok getiri elde edilmesiyle birlikte,
maliyet liderligi stratejisi de 6nemini korumakta ve kullanilmaktadir (Appelbaum,
Gallagher, 2000; Santos- Vijande, 2012; Gilaninia ve dig., 2013; Chen ve dig.,
2017).

Yapilmis olan literatlir taramas1 ve veri analizleri sonucu anlasilmistir ki,
isletmeler i¢in 6grenme, kazanmasi zor fakat taklit edilemez essiz bir yetenektir. Bu
yetenegi kazanmalar1 ve bir siireg halinde devam ettirebilmeleri halinde, isletmeler

orgiit liyelerinin motivasyonlariin yiiksek oldugu, iletisime acik ve huzurlu bir 6rgiit
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ikliminin oldugu, siirekli kendini gelistiren, rekabet istiinliigii elde eden ve yiiksek
pazar payma sahip hale geleceklerdir. Dolayisiyla g¢alisma sonrasi isletmelere
verilebilecek en kayda deger oneri, 6grenme yeteneklerini gelistirmeyi amag haline
getirmeleridir. Bu anlamda atilmasi gereken ilk adim entelektiiel sermayenin
oneminin kavranmasidir. Ciinkii &grenme bireysel boyutta baslar. Ogrenmeyi
basarabilmis  organizasyonlar piyasa lokomotifi ve siirdiiriilebilir rekabet
istlinliiginiin  sahibi olacaktir. Veriler 6grenen organizasyonlarin farklilastirma
stratejisi uyguladiklar1 durumda daha fazla getiri elde ettikleri sonucunu ortaya
cikarmigtir. Farklilastirma stratejisi uygulayabilmenin en 6nemli gerekliligi yogun bir
gelistirme faaliyeti icerisinde olunmasidir. Bu anlamda farklilastirma stratejisinin
gereklilikleri ile 6grenen organizasyonlarin 6zellikleri uyum igerisindedir. Maliyet
liderligi stratejisinin uygulanmasimin temel gerekliligi ise maliyetlerin minimize
edilmesidir. Ogrenme sayesinde isletmeler maliyetlerini minimize edebilecek
sistemleride kurabileceklerdir. Ogrenebilmek bir organizasyonun hedeflerine

ulasmadaki en biiyiik anahtarlarindan biridir.

74



5. SONUC

Basarili igletmeler incelendiginde, faaliyette bulunduklart sektor fark
etmeksizin ortak bir 6zellikleri géze carpmaktadir; Degisim dinamiginin bilincinde
olmalar1. Giintimiizde 6rgiitler i¢in yeniliklere ayak uydurmamak, risk almamak nihai

hedeflenen biiylimek yerine mevcut durumu korumak olsa dahi yeterli olmamaktadir.

Orgiitler i¢in varliklarini siirdiirebilmeleri siirekli ve etkili 6grenebilmelerine
baghdir. Ogrenme en basit tanim ile daha énce yapilamayan bir eylemi yapmaya
muktedir hale gelmeyi ifade eder. Bu tanimi itibariyle 6grenme yalnizca birey
bazinda degil, 6rgiit bazinda da gegerliligini korumaktadir. Ogrenen 6rgiit iiyeleri
hedeflerine ulasabilmek adina kapasitelerini devamli olarak genisletirler. Siirekli yeni
seyler disiintir, birlikte 6grenmeyi Kkesintisiz olarak yeniden dgrenirler. Dolayisiyla
Ogrenen Orgiitlerde, “6grenme” sistem i¢in olagan hale gelmis bir eylemdir ve
gelecege yatinm olarak goriiliir. Orgiit iiyeleri her zaman bir hedefi olan,
motivasyonunu kaybetmeyen, vizyonlar1 somut bir ¢agr niteliginde olan nitelikli is
giiciinden olusur. Bireysel boyutta meydana gelen 6grenme iletisime agik, korku
ikliminden uzak, seffaf orgiit kiltiiriniin de etkisiyle orgiitsel boyuta yayilir.
Unutulmamalidir ki, orgiitsel diizeyde 6grenme bireysel 6grenmenin toplamindan

cok daha fazlasini ifade eder.

Var olan rekabet kosullarinda “bilgi” rekabet tstiinliigii saglamada 6nemli bir
aractir. Ogrenen organizasyonlarda iiretkenlik, bilgiden faydalanma, bilginin orgiite
yayilmasi ve ileride kullanilmak {izere saklanmasi organizasyonel bir deger haline
gelmistir. Bu organizasyonlar gelisim ve degisimin onciisii olma yolunda, ayni

vizyonu paylasan orgiit iiyelerinden olusan organizasyonel yapilardir.

Ogrenen organizasyon kavraminin son dénemde dikkat ¢ekmesinin temelinde
degisen kiiresel pazar kosullar1 yer almaktadir. Her orgiitin kendi yetenek ve
noksanliklarmi1 analiz ederek kisisellestirdigi, piyasada daha kazangli  ve
stirdiiriilebilir pozisyon sahibi olmayr amacladigi, taklit edilememesini umdugu,
yiiksek diizeyde deger iiretmesini hedefledigi bir rekabet stratejisi vardir. Bu

baglamda bulunduklar1 piyasalarda ¢ogu zaman lokomotif gérevi gorerek, piyasayi
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yonlendiren  O6grenen  organizasyonlarmn uyguladiklart  rekabet  stratejilerini
belirlemeye yonelik olarak yapilmis olan bu calisma, Michael Porter tarafindan
gelistirilen ve ii¢ ana baslik altinda toplanan rekabet stratejileri siniflandiriimasi

kapsaminda yapilmuistir.

Michael Porter firmalarin uygulayabilecekleri rekabet stratejilerini ii¢ ana
baglik altinda toplamistir. Bu stratejilerden birincisi iiriin veya hizmet kalitesinden
odiin vermeden, maliyetlerin digiiriilmesi vasitasiyla uygulanan maliyet liderligi
stratejisi, ikincisi standart tiriin ve hizmet yelpazesinin disina ¢ikilarak uygulanan
farklilastirma stratejisi ve son olarak pazarm belli bir boliimiine hitap edilen

odaklanma stratejisidir.

Bu calismada, teknokentlerde yer alan firma calisanlarina anket yontemiyle
sorular yonlendirilmis, bir pargasi olduklar1 orgiitlerin 6grenen oOrgiit diizeyleri ve
uyguladiklar1 rekabet stratejileri belirlenmeye calisilmistir.  Sunulan hipotez
testlerinden ikisi kismen olmak iizere tamami 0=0,05 anlamlilik diizeyinde
desteklenmistir. Yapilan analizler sonucu 6grenen organizasyonlarin farklilagtirma
stratejisindeki degisimin %21,3’linli, maliyet liderligi stratejisindeki degisimin ise
%11,1’ini agikladigi saptanmigtir. Daha detayli olarak degerlendirildiginde ise
Ogrenen organizasyon alt boyutlar1 ile farklilastirma stratejisindeki degisimin
%16,8’ini, maliyet liderligi stratejisindeki degisimin ise %16,4’iini agikladigi

sonucuna ulagilmaistir.

Arastirmada kullanilan 6rneklem yalnizca teknokentlerde yer alan firmalar
kapsamigtir. Farkli piyasalarda, farkli biytiklikteki orgiitlerin, 6grenen Orgiit
diizeylerine ve wuyguladiklar1 rekabet stratejilerinde farkliliklar olabilecektir.
Dolayisiyla 6rneklem grubunun daha genis oldugu ve farklilastigi arastirmalar daha

saglikli sonuglara ulasilabilmesine zemin saglayacaktir.

Belirsizligin ve rekabetin teknolojik gelismelerinde dahil olmasiyla birlikte
hiz kesmeden varligin1 hissettirdigi giinimiiz kosullarinda komuta ve kontrol
yaklasimini o6ztimseyen geleneksel orgiit yapisiyla rekabet avantaji elde etmek
miimkiin degildir. Orgiitler var olan piyasa kosullarinda bilgiyi siirekli kullanarak,
kolektif bir bigimde 6grenerek ve dogru rekabet stratejileri olusturarak uzun vadede

onemli bir ustiinliik elde edebilirler.
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EKLER

Ek 1.

ANKET FORMU

Sayin Katilimei,

Bu form igerisindeki sorular, Dog¢.Dr. Yasemin BAL danismanliginda yiiriitiilen
“Ogrenen Orgiitlerde Rekabet Stratejileri: Teknokent Firmalar1 Uzerinde Bir
Uygulama” adli yiiksek lisans tez ¢alismasina yoneliktir. Anket sonucunda elde
edilecek bilgiler yalnizca bu amag i¢in kullanilip, gizli tutulacaktir. Biitiin sorularin

dogru cevaplandirilmasi arastirma verimliligi igin biiyiik 6nem arz etmektedir.

Anket i¢ boliimden olusmaktadir. Birinci bolimde demografik degiskenleri, ikinci
boliimde 6grenen organizasyon algisini ve {iglincii boliimde ise firmalarin uygulamis
oldugu rekabet stratejilerini belirlemeye yonelik sorular bulunmaktadir. Soru ve
goriisleriniz adresi ile iletisim saglayabilirsiniz.

Zaman ayirdiginiz igin tesekkiir ederim.

Semra Betiil UZUN

Size uygun olan kutucugu isaretleyiniz.

Cinsiyetiniz: | o Kadmn o Erkek
Yasiniz: o 18-27 o 28-35 o 36-50
o 50+
Egitim o Lise ve alt1 o Universite/Yiiksekokul
Durumunuz: ]
oYiiksek Lisans/Doktora
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Ogrenen Organizasyon Algisim 6lcmeye yonelik olarak bu béliimde cahsmakta
oldugunuz sirket yapisimi diisiinerek, size en uygun secenegin yanina (X) isareti

koymamiz beklenmektedir.
1: Kesinlikle Katilmiyorum
2: Katilmiyorum

3: Kararsizim

4: Katilryorum

5: Kesinlikle Katilhyorum

1. | Calisanlar, yapilanlardan ders alabilmek igin hatalarim

aciklikla tartisirlar.

2. | Calisanlar, gelecekte  yapacaklar1  goérevlerde ihtiyag

duyacaklar1 yetenekleri rahatlikla tanimlayabilirler.

3. | Calisanlar, 6grenmek igin birbirlerine yardimer olur.

4. | Calisanlar, 6grenmelerini destekleyecek her tiirli maddi ve

manevi destegi gortir.

5. | Calisanlara 6grenme igin yeterli zaman tahsis edilir.

6. | Calisanlar, gorevleri esnasinda karsilastiklart problemleri birer

Ogrenme firsat1 olarak goriir.

7. | Calisanlar, 6grenme i¢in odiillendirilir.

8. | Calisanlar, birbirlerine diirtist ve agik geri besleme verir.

9. | Caligsanlar, konusmaya baslamadan ©nce Kkarsisindakinin

goriistini dinler.
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10

Calisanlar, “neden’ sorusunu agiklikla sorabilir.

11 | Kisi kendi goriislerini  sOylediginde, digerlerinin  de
diistincesini sorar.

12 | Calisanlar, birbirlerine kars1 saygilidir.

13 | Calisanlar, karsilikli giiven ortami saglamak i¢in zamanini
harcar.

14 | Boliim/departmanlar, kendi hedeflerini ihtiyaclari
dogrultusunda uyarlama serbestisine sahiptir.

15 | Bolim/departmanlarda, tiim {iyelere makam veya diger
Ozelliklerine bakilmaksizin esit davranilir.

16 | Boliim/departmanlarda, tiim iiyelerine hem de grubun nasil
calisacagina odaklanir.

17 | Bolim/departmanlar, elde edilen bilgilere ya da grubun nasil
calisacagina odaklanir.

18 | Boliim/departmanlar, elde edilen bilgilere ya da grup
tartigmalarina gore goriislerini gézden gegcirirler.

19 | Bolim/departmanlar, boliim/departmanca elde ettikleri i¢in
odiillendirilirler.

20 | Bolim/departmanlar, Orgiitin onlarin ~ Onerilerini  dikkate
alacagindan emindir.

21 | Kurumum, oneri sistemleri ya da ¢esitli toplantilarla iki yonlii
bir iletisim ortami saglar.

22 | Kurumum, kisilerin ihtiyag duydugu bilgiyi kolayca ve hizla
Verir.

23 | Kurumum, calisanlarin yetenekleri ile ilgili giincel bir veri
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tabani tutar.

24 | Kurumum hali hazirdaki ve beklenen performans arasindaki
farki tespit edecek 6l¢me sistemleri kurar.

25 | Kurumum, problemlerden elde ettigi derslerin tiim calisanlar
tarafindan 6grenilmesini saglar.

26 | Kurumum, ogrenme ig¢in harcanan kaynaklarn ve zamanin
degerlendirilmesini yapar.

27 | Kurumum, c¢alisanlarin inisiyatif almasini onaylar.

28 | Kurumum, calisanlara gérev verirken gesitli secenekler sunar.

29 | Kurumum, calisanlar1 kurumun vizyonunu yapmaya tesvik
eder.

30 | Kurumum, c¢alisanlarin  gorevlerini  yaparken  ihtiyag
duyacaklar1 kaynaklar tizerinden kontrol sahibi olmalarim
saglar.

31 | Kurumum, kabul edilebilir risk alan ¢alisanlar1 destekler.

32 | Kurumum, calisanlarin isi ile ailesi arasinda denge kurmasina
yardim eder.

33 | Kurumum, ¢alisanlarin  genis  ¢apli  bir  perspektifle
diisiinmesini tesvik eder.

34 | Kurumum, tiim ¢alisanlarin1 astlarinin ~ fikirlerini  karar
noktalarina getirmeye tesvik eder.

35 | Kurumum, alinan kararlarda ¢alisanlarin moralini géz 6niinde
bulundurur.

36 | Kurumum, ortak ihtiyaglar1 karsilamak igin farkli orgiitlerle

birlikte ¢aligir.
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37 | Kurumum, calisanlarin bir problemi ¢ozerken tiim kurum

icinden cevap ve destek almasin1 tegvik eder.

38 | Liderler, 6grenme firsatlar1 ve egitim icin gelen talepleri

genellikle desteklerler.

39 | Liderler, kurumun hedefleri, gelecekle ilgili planlar1 ve

hedefleri hakkinda giincel bilgileri paylasir.

40 | Liderler, kurumun vizyonuna ulasmada tiim g¢alisanlarin

katkilarini1 ortaya koymalarina imkéan verir.

41 | Liderler, astlarini yetistirmek i¢in ¢aba gosterir.

42 | Liderler, siirekli olarak 6grenme igin firsat ararlar.

43 | Liderler, kurumun faaliyetlerinin benimsenen degerlerle uyumlu

olmasini saglar.

Rekabet stratejilerini belirlemeye yonelik olarak bu boliimde ¢ahsmakta
oldugunuz sirket yapisim diisiinerek, size en uygun secenegin yanina (X) isareti

koymamiz beklenmektedir.
1: Kesinlikle Katilmiyorum
2: Katilmiyorum

3: Katiliyorum

4: Kesinlikle Katihyorum

1 | Firmamiz, yeni tiriinler/ hizmetler gelistirir.

2 | Firmamiz, miisterilerine kapsamli hizmet sunar.
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3 | Firmamiz, marka denkligi yaratmustir.

4 | Firmamiz, pazarlama alaninda yenilik¢i bir yaklasima sahiptir.

5 | Firmamiz, dagitim kanallarina hakimdir.

6 | Firmamiz, yiiksek fiyatli pazar segmentlerini hedefler.

7 | Firmamiz, reklam harcamalarina yiiksek biit¢e ayirir.

8 | Firmamiz, gii¢li bir imaja sahiptir.

9 | Firmamiz, degisik Ozelliklere sahip farklilagtirilmis {diriinler/
hizmetler sunar.

10 | Firmamiz, iistiin Kaliteye sahip olarak bilinir.

11 | Firmamiz, yiiksek diizeyde iretim/hizmet verimliligi ve maliyet
kontrolii saglar.

12 | Firmamiz, {irinlerini rakiplerinden daha diisiik fiyata satar.

13 | Firmamiz, hammadde maliyetlerinde ve tedarik siirecinde kontrol
sahibidir.

14 | Firmamiz, miisterilerine promosyon verir.

15 | Firma, iretim siireglerinde iyilestirme ve yenilik(inovasyon)
yapar.

16 | Firmamigz, tiretim/hizmet maliyetlerini diistirtir.

17 | Firmamiz, iriinlerini/hizmetlerini belirli pazar segmentlerine
sunar.

18 | Firmamuz, kisilere 6zel (kisisellestirilmis)iiriinler/hizmetler sunar.
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