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OGRENME ODAKLILIGIN FIRMA PERFORMANSI UZERINDEKI
ETKIiSINDE FONKSiYONEL YETENEKLERIN ARACILIK ROLU VE
REKABETIN YOGUNLUGUNUN DUZENLEYICi ETKIiSi

Hacer Yildiz Oztiirk
Kasim, 2016

Glinlimiizde sinirlarin giderek kayboldugu bu rekabet ortaminda isletmelerin
basaril bir sekilde ayakta kalmalari, orgiitleri etkileyen farkli dinamiklere sahip bircok
i¢ ve dig faktoriin basarilt bir sekilde yonetilmesine baglidir. Rekabet avantaji elde
etmek amaciyla organizasyonun tamamina yayilan bilgi iiretme ve kullanma
faaliyetlerini kapsayan 6grenme odaklilik, isletmelerin i¢ ve dis ¢evrelerinde meydana
gelen degisikliklere karsi cevap verebilme yeteneklerini giiglendirmektedir. Yeni bilgi
tiretimi ve etkin kullanimi egilimine sahip bir orgiit kiiltiirii olusturulmasi, ayni
zamanda isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantajina ulasmak i¢in mevcut kaynak ve
yeteneklerini etkin bir sekilde kullanmalarina ve gerekirse yeni kaynak ve yetenekler
gelistirmelerine yardimci olmaktadir.

Bu arastirmada 6grenme odakliligin firma performansi lizerindeki etkisinde,
fonksiyonel yetenekler olarak ele alinan; yonetim yetenegi, iiretim yetenegi, pazarlama
ve satig yetenegi, lojistik yetenegi ve bilgi sistemleri yeteneginin aracilik etkileri
incelenmistir. Ayn1 zamanda bu iligskinin rekabet yogunluguna gore yani yiiksek ve
diisiik rekabet kosullarina gore nasil degisiklik gosterdigi de incelenen bir diger konu
olmustur. Arastirma sonucu elde edilen bulgulara gore 6grenme odaklilik firma
performansini fonksiyonel yetenekler araciligiyla olumlu yonde etkilemekte ve bu
iliskilerin bir kismu yiliksek ve diisiik rekabet kosullarina gore degisiklik
gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Ogrenme Odaklilik, Fonksiyonel Yetenekler, Yetenekler, Firma
Performansi, Rekabetin Yogunlugu



ABSTRACT

MEDIATING ROLE OF FUNCTIONAL CAPABILITIES AND
MODERATOR EFFECT OF COMPETITIVE INTENSITY ON THE
RELATIONSHIP BETWEEN LEARNING ORIENTATION AND FIRM
PERFORMANCE

Hacer Yildiz Oztiirk
November, 2016

The boundaries of world have been disappearing together with the intense
competition environment of today’s world. Hence the successful survival of businesses
depends on the efficient management of many internal and external factors which have
different dynamics affecting organizations. Learning orientation which includes
creation and effective use of knowledge activities to obtain a competitive advantage,
strengthen the abilities of businesses against changes taking place in internal and
external environments of them. To create a new organizational culture having creation
and efficient use of new knowledge helps businesses to use existing resource and
capabilities effectively or to develop new resource and capabilities if necessary in
order to gain sustainable competitive advantage.

In this study, mediating role of functional capabilities, which includes
management capability, production capability, marketing and sales capability,
logistics capability and information systems capability, on the relationship between
learning orientation and firm performance has been examined. Besides, how these
relationships are changing according to the competitive intensity is also another
subject that has analyzed. According to the results, learning orientation positively
affects firm performance by means of functional capabilities and a part of these
relationships indicates some changes in terms of high and low competitive intensity.

Keywords: Learning Orientation, Functional Capabilities, Capability, Firm
Performance, Competitive Intensity



ON SOz

Bu tez caligmasinda Ogrenme odakliligin firma performansi iizerindeki
etkisinde fonksiyonel yetenekler olarak ele alinan yonetim yetenegi, iiretim yetenegi,
pazarlama ve satis yetenegi, bilgi sistemleri yetenegi ve lojistik yeteneginin aracilik
etkileri ve rekabetin yogunlugunun diizenleyici etkileri incelenmistir. Calismama
katilarak gerekli duydugumuz bilgileri bizlerle paylasan tim isletmelere ve
calisanlarina tesekkiir ederim.

Tez konusunu segerken isteklerimi géz 6niinde bulunduran ve higbir yardimi
esirgemeyip bana her zaman destek olan saygideger tez danismanim Prof. Dr. Cemal
Zehir’e tesekkiirlerimi sunarim. Degerli yonlendirmeleri sayesinde bilime olan
saygimi Ve inancimi her zaman diri tutan ve ¢alismamu bilimsel temeller tizerine
sekillendiren saym Prof. Dr. Cemal Zehir ile ¢alisma firsati buldugum igin ¢ok
sansliyim. Ayrica vakit ve emek harcadiklar i¢in saygideger jiiri liyelerine icten
tesekkiirlerimi sunarim.

Bu zorlu tez siirecinde benden destegini bir an igin bile esirgemeyen degerli
esim Yasin Oztiirk’e, tim egitim hayatim boyunca benden maddi ve manevi
desteklerini esirgemeyen, bana her zaman giivenerek yanimda olan sevgili anneme ve
babama tesekkiirlerimi bir borg bilirim. Tez ¢alismam i¢in ihtiya¢ duydugum her
konuda yardimini esirgemeyen tiim ¢alisma arkadaslarima da ayrica tesekkiir ederim.

[stanbul; Kasim, 2016 Hacer Yildiz Oztiirk
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1. GIRIS

Diinyadaki smirlarin giiniimiizde giderek kaybolmasinin etkileri sliphesiz en
fazla ekonomi alaninda hissedilmektedir. Bu durum isletmeler agisindan rekabet
yogunlugunu biiyiik dl¢iide degistirmistir. Isletmeler eskiden sadece yerel ve bolgesel
rakiplerle kars1 karsiya iken artik rekabetin sinirlart birgok sektdr igin uluslararasi
seviyeye tasmmustir. Degisen bu rekabet kosullarinin beraberinde getirdigi ve
isletmeleri yine ayn1 derecede etkileyen bir baska husus da muglakliktir. Muglaklikla
birlikte isletmeleri etkileyen dis aktorlerin ¢ogalmasi ve daha fazla pazara ulasma
imkanlarmin getirdigi hedef kitledeki artislar, isletmelerin tim boyutlarini analiz
ederek vardiklar1 kararlar sonucunda uyguladiklar: faaliyetlerini arz-talep egrisini

dengede tutacak sekilde uygulamalarini zorlagtirmaktadir.

Bu bilgiler 1s18inda isletmelerin sadece disariya odaklanarak faaliyetlerini
yalnizca isletme disindan gelen etkilere gore gergeklestirmeleri isletmeleri gergekei
sonuglara ulagtiramaz. Isletmeler hayatta kaldiklar1 siirece siirekli olarak maruz
kaldiklar ve etkilendikleri isletme dis1 odakli bu zorlayici unsurlara ek olarak bir de
isletme igerisinde kaynaklarin etkin kullanimi ve bireyler/birimler bazinda uyumun
saglanmas1 noktasinda problemlerle karsilasabilmektedirler. Bu durumun ¢ogunlukla
calisanlarin yoneticiler tarafindan dogru bir sekilde yonlendirilmesi ve kaynaklarin

etkin bir sekilde kullaniminin saglanmasi ile asilmas1 hedeflenmektedir.

Isletmelerin kurulus amagclarmni gerceklestirerek varliklarini devam ettirmeleri,
orgiitleri etkileyen farkli dinamiklere sahip bir¢ok i¢ ve dis faktoriin basarili bir sekilde
yonetilmesine baglidir. Michael Porter’in dnciiliigliinde endiistriyel orgiit teorisinin
isletme yonetimi alaninda uzun yillardir gergeklestirilen galigmalart biiylik oranda
etkiledigini ve hala etkisini siirdiigiinii séylemek yanlis olmayacaktir. Isletmelerin
homojenligi varsayimina dayanan ve isletme stratejilerini basarili bir sekilde
gerceklestirmenin yolu olarak disaridan igeriye dogru bir bakis agisina sahip olan bu
gorls, orglt ici unsurlar1 géz ardi etmesi nedeniyle elestirilere maruz kalmistir. Bu
goriisiin 1990°1arda yerini isletmenin stratejilerini gerceklestirebilmek i¢in orgiit igi

unsurlara da odaklanmasi gerektigini vurgulayan kaynak temelli yaklagima biraktigini



sOylemek miimkiindiir.

Kaynak temelli yaklagima gore isletmelerin kendilerini rakiplerinden ayiracak
nitelikte kaynaklara sahip olmasi ve bu kaynaklarin etkin ve dogru kullanimi ile
isletmenin farklilagsmasina imkan saglayacak, taklit edilmesi miimkiin olmayan kaynak
ve yeteneklerin insa edilmesi stratejilerin gergeklestirilmesi icin gereklidir. Igeriden
disariya bir bakis acisina sahip olan bu teoriye gore siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmek ve siirekli degisen pazar sartlarina cevap verebilmek igin var olan kaynak ve
yeteneklerin siirekli gelistirilmesi veya yeni kaynak ve yeteneklerin yaratilmasi

gerekmektedir.

Bir igletme i¢in ulasilmasi hedeflenen stratejilerin, o igletmeye has olan giiclii
yonleri lizerine insa edilmemesi, uygulamada stratejinin basarili bir sekilde
gerceklestirilmesini zorlastirmaktadir. Isletmeler icin dis etmenlere bagh kiiresel,
sektorel veya ekonomik bir¢ok olayr direkt olarak etkilemek ¢ogu zaman miimkiin
degilken; isletmenin i¢ unsurlarmin dogru miidahalelerle kontrol edilmesi
miimkiindiir. Isletmeler bu hususlarin éneminin farkindalik diizeyine gére ve kontrol

etmedeki etkinlikleri diizeyinde basariya ulasmaktadirlar.

Kaynak temelli yaklasima ile ifade edilen isletmenin kaynaklari ile isletmenin
sahip oldugu yetenekler arasinda siki bir iligki vardir. Kaynaklar, isletmenin
biiyiimesine ve siirekli gelisimine katki saglayacak yetenekleri olusturdugu takdirde
onem arz etmektedir. Isletmelerin kaynaklari cesitli yetenekler sayesinde istenilen
amaca ulasilmasina yardim etmektedir. Bir igletme i¢in her bir yetenek Onem
derecesine gore farklilik gostermektedir. Bu anlamda ozellikle isletmenin temel
fonksiyonlar1 olan yonetim, {iretim, pazarlama ve satig, finans, muhasebe ve insan
kaynaklar1 alanlarinda yeteneklerin gelistirilmesi Oncelikli oneme sahiptir. Bunlarin
yaninda temel fonksiyonlarin gerceklestirilmesinde yardimci olan lojistik, bilgi
sistemleri, arastirma- gelistirme, halkla iligkiler gibi faaliyetlerin isletmenin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesindeki rolleri de biiyiiktiir. Bu arastirmada
yetenekler; yonetim yetenegi, iiretim yetenegi, pazarlama ve satis yetenegi, bilgi
sistemleri yetenegi ve lojistik yetenegi olarak, cogunlugunu isletmenin temel
fonksiyonlarina dayali faaliyetlerin olusturmasi nedeniyle fonksiyonel yetenekler

olarak ele alinmistir.



Yeni kaynak ve yetenek gelistirmenin yaninda, elde edilen ve yalnizca isletme
icerisinde en yiiksek seviyede deger ifade eden bu kaynak ve yeteneklerin korunmast,
rakipler tarafindan taklit edilmesinin 6nlenmesi ve siirekli degisen i¢ ve dis unsurlara
bagli olarak gelistirilmesi de biliyilk 6nem arz etmektedir. Baska bir deyisle
isletmelerin bu sayede yiiksek firma performansina ulagmasi neticesinde rekabet
avantaj1 elde etmesi i¢in elde edilen bu yeteneklerin korunmasi ¢ok 6nemlidir. Bu
noktada bilginin elde edilmesi, kullanilmas1 ve ortak hafiza olusturularak bilginin

saklanmasina imkan saglayan 6grenme odaklilik dikkat ¢ekicidir.

Yetenekler sadece bir grup kaynagin bir araya getirilmesi degildir. Bu
birliktelik; insan kaynaklar1 ile diger kaynaklar arasinda karmagik ve ayni zamanda
uyumlu bir sekilde olusturulan koordinasyon sonucu olusmaktadir. Bu nedenle
yetenekler konusunda basariya ulagsmak da tekrar yoluyla 6grenmeden gegmektedir.
Rutin ve tekrarli faaliyetlerin dnemi hem yeteneklerin etkinligi hem de &grenme
odakliligin kurum kiiltiirii olarak benimsenmesinde anahtar role sahip ortak bir

unsurdur.

Ogrenme odaklilik rekabet avantaji elde etmek amaciyla drgiitiin tamamina
yayilan bilgi liretme ve kullanma faaliyetlerini kapsamaktadir. Bireysel bilgi edinme
stireci ile baslayip kurum i¢i bilgi paylasimi ile devam eden bir bilgi paylasim siirecini
iceren 0grenme odaklilik, birey ile Orgiit arasindaki siirekli etkilesim ile birbirini
besleyen dongiisel bir siire¢ sayesinde devamlilik saglamaktadir. Ogrenme odaklilik
ile hedeflenen isletmelerin bilgi yaratmaya, bilgi edinmeye ve bilgi transferine
yetenekli hale gelen ve faaliyetlerini bu yeni bilgi ve kavrama yoniinde degistirebilen
dgrenen organizasyon olabilmektir. Ogrenme odakli isletmelerin en énemli 6zellikleri
pazara bagl c¢evresel degisikliklere ait ongoriilerinin yiiksek olmasi ve bu dngoriiler

1s181inda kurumda gerekli degisiklikleri yapabilme kabiliyetine sahip olmalaridir.

Bu arastirmada isletmelerin sahip olduklar1 yonetim, iiretim ve pazarlama ve
satis fonksiyonlarina ek olarak lojistik ve bilgi sistemleri fonksiyonlar1 yetenekler
bazinda incelenmistir. YOnetim yetenegi, iiretim yetenegi, pazarlama ve satis yetenegi,
lojistik yetenegi ve bilgi sistemleri yeteneginin olusturdugu fonksiyonel yeteneklerin,
o0grenme odakliligin firma performansi tizerindeki etkisindeki aracilik rolii analizlerin
temelini olusturmaktadir. Ek olarak bu degiskenler arasindaki iliskilerin diisiik ve
yiiksek rekabet kosullarinda nasil farklilik gosterdigi de, rekabetin yogunlugunun

diizenleyici etkisi ile incelenmistir.



Bu caligmada yetenekler; yonetim yetenegi, liretim yetenegi, pazarlama ve satis
yetenegi, lojistik yetenegi ve bilgi sistemleri yetenegi olarak bes ana boliimde
incelenmistir. Bu yeteneklerin biiyiik bir kismi isletmenin temel fonksiyonlarini
karsilamasi dolayisiyla, bu c¢alismada “Fonksiyonel Yetenekler” basligi altinda ele
almmustir. Tlgili literatiir ¢alismalar1 sonucunda, yetenekler konusunun farkli birgok
arastirmaci tarafindan gesitli sekillerde siniflandirildigi goriilmektedir. Buna ragmen
literatiirde “Fonksiyonel Yetenekler” seklinde bir siniflandirma ilk defa bu ¢alisma ile
ortaya ¢iktigindan dolayi, bu ¢alismanin ilgili literatiire 6nemli katkilar1 olacagini ve
bu arastirmanin aymi zamanda, farklt bir yetenek sinifinin olusturularak

gercgeklestirilmesi nedeniyle 6zgiin bir ¢alisma oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Arastirmada ilk olarak kaynak temelli yaklasima basligi altinda incelenen
fonksiyonel yeteneklere ait literatlir caligmalar1 gerceklestirilmistir. Daha sonra
O0grenme odakliligin genis bir sekilde incelenmesinin ardindan firma performansi
lizerine bilgilere yer verilmistir. Besinci boliimde gerceklestirilen analizler detayli bir
sekilde gosterilmis olup, elde edilen bulgularin degerlendirilmesi sonug¢ boliimiinde

yapilmistir.



2. KAYNAK TEMELLI YAKLASIM VE iSLETME YETENEKLERI

Isletmelerin rekabet avantaji elde etmelerini saglayacak stratejiler, literatiirde
genel olarak iki farkli diisiince ekolii altinda incelenmektedir. Bunlar; isletmelerin
stratejilerini gelistirirken dis ¢evre analizini temel alan konumlandirma teorisi ile

isletmenin kaynak tabanini temel alan kaynak tabanli goriis teorisidir.

80’li yillarin stratejisi olarak nitelenen endiistriyel oOrgiit teorileri, dissal
cevrenin isletmelerin stratejik hareketlerindeki hakimiyetini agiklayan bes oOnciil
teoriye dayanmaktadir (O’Keefe ve dig., 1998). Bunlar, neoklasik yaklasim, Bain tipi
endiistriyel orgiit, Schumpeterian Goriis, Chicago Okulu ve Islem maliyetleri
ekonomisidir. Literatiirde en ¢ok kullanilan endistriyel orgiit teorisi 6rnegi, Porter

tarafindan gelistirilen “bes rekabetci giic” modelidir (Giiles ve Ozilhan, 2010).

Konumlandirma teorisinin Onciisii olan Michael Porter (1985) isletmelerin
tistiinliik saglayacak stratejileri elde edebilmelerini, icinde bulunduklart sektdrde var
olan bes pazar giicii lizerinden aciklamaktadir. Bunlari; sektordeki rekabet yogunlugu,
sektore yeni girecek firmalarin karsilasacaklari tehditler, ikame iirlinlerin tehdidi,
tedarik¢ilerin pazara olan hakimiyeti ve alicilarin pazarlik giicii seklinde 6zetlemek
miimkiindiir. Bu goriise gore siirdiiriilebilir bir sekilde normal {iistii kazang elde eden
firmalar dis ¢evreyi baslangi¢ noktasi kabul eden ve pazar odakli olan firmalardir. Bu
sekilde firmalarin hedeflerine ulasip ulasmamalarindaki temel etken endiistrideki

goreceli pozisyonlaridir (Erol ve Ince, 2012).

Endiistri yapisini Uistlinliigiin belirleyicisi olarak temel alan ve endiistriyel orgiit
teorisi seklinde de kullanilan Porter’in (1980, 1985) jenerik stratejilerinde eksik kalan
husus; aynm1 sektorde miicadele eden ve ayni stratejileri uygulayan isletmelerin nasil
olup da farkli seviyelerde performans gosterdigini agiklamadaki yetersizligidir.
Yapilan bir diger elestiri ise bu goriisiin bir isletmenin i¢inde bulundugu sektordeki
konumunu giiclendirecek en Onemli Ozelliklerden olan igsel Ozelliklerini ihmal

etmesidir (Acar, 2010).



Homojen sirketler goriisiine dayali bu rekabetci siireclerin “sanayi giicleri”
goriisii, 1990’larda yerini firmalar1 heterojen olarak goren, firmalarin igine bakan
rekabet¢i performans hesabi i¢in firmalarin kaynaklarini inceleyen bir yaklasima
birakmistir (Mathews, 2002). Kaynak temelli teori, kuramsal olarak endiistriyel orgiit
teorisi lizerine kurulmus olmakla birlikte ayni1 endiistride faaliyet gosterseler bile
sirketlerin farkli kaynaklara sahip olmalari nedeni ile heterojen olduklart goriisiinden
yola ¢ikmasi ve igsel analiz-digsal analiz biitiinliiglinlin 6nemini vurgulamasi
nedeniyle endiistriyel orgiit teorisinden daha yaygin kabul gormektedir (Giiles ve
Ozilhan, 2010). Teorinin temel dinamigi, isletmelerin essiz kaynaklarmin ayirt edici
yeteneklere doniistiiriildiigli durumlarda igletme performansini olumlu etkileyecegi
goriisiidiir.

Bu iki goriisii birbirinden ayiran en 6nemli nokta kaynaklarin firmalara gore
farklilik gosterip gostermedigi iizerine yapilan varsayimlardir. Konumlandirma
stratejisi firmalarin stratejik kaynaklar agisindan birbirine benzedigini ileri siirerken
kaynak temelli goriis firmalarin barndirdiklari kaynaklar agisindan birbirlerinden

ayrildigint savunmaktadir.

2.1 Kaynak Temelli Yaklasim

2.1.1. Kaynak Temelli Yaklasim Modeli Kavrami ve Tanimi

Kaynak temelli yaklasim; rekabet avantaji elde etmenin, siirekli degisen pazar
sartlarina cevap verebilmek icin var olan kaynak ve yetenekleri siirekli gelistirerek
veya yeni kaynak ve yetenekler yaratarak olabilecegini savunmaktadir (Barney, 1991,
1995; Barney ve Zajac, 1994; Wernerfelt, 1984). Bu teori kaynaklarin verimli ve
isletme stratejisi ile ayn1 dogrultuda kullanilmasi sonucunda siirdiiriilebilir fayda elde

edilebilecegini savunmaktadir.

Iceriden disartya yaklasgimi benimseyen yoneticilere gore strateji, dis
etkenlerden ¢ok firmanin giiclii yonleri iizerine kurulmalidir. Bagarili firmalar, zaman
icinde gii¢lii bir kaynak tabanini olusturmus firmalardir. Onlar i¢in temel soru hangi
kaynak tabanimin olusturulmas: gerektigidir (Erol ve Ince, 2012). Isletmelerin sahip
oldugu kaynaklarin her biri, isletmeye istiinliikk kazandirmasi acisindan esit 6neme
sahip degildir. Bu kaynaklardan degerli, taklit edilemez, nadir olan ve ikame edilemez

olanlar, isletmelerin deger yaratan strateji liretmelerinde kullanilmakta ve dolayisiyla



rekabet istiinliigli kazanmalarma yardim etmektedir (Grant, 1991, 1996; Barney,
1991).

En temel haliyle kaynak tabanli goriis, isletmelerin neden birbirlerinden farkl
olduklarmmn ve bunun neden énemli oldugunun altin1 ¢izmektedir. Isletmelerin sahip
oldugu kaynaklar1 baslangi¢ noktasi olarak ele almasi nedeniyle bu goriis icten disa bir
bakis agisina sahiptir (Moustaghtir ve Schiuma, 2011). Ayn1 alanda faaliyet gosteren
bircok firma, sahip olduklar1 kaynak ve yetenekler ve bunlarin kullanimi konularinda
birbirlerinden ayrilmaktadir. Kaynak temelli yaklasimin benimsedigi isletmelerin
heterojenligi varsayimina denk gelen bu nokta, kimi firmalarin digerlerinden siyrilarak
bu kaynak ve yetenekler sayesinde fark yaratmalarina ve sektdrde oncii olmalarina
yardim etmektedir. Sahip olunan bu kaynaklari isletmenin stratejik amaglar
dogrultusunda kullanamayan isletmeler ise i¢sel analizi gbz ardi etmeleri neticesinde

sektorde geri kalmaktadirlar.

Rekabet avantaji elde etmek kadar Onem arz eden bu avantajin
stirdiiriilebilirligi, sadece mevcut rakiplere karsi degil ileri de rakip olma potansiyeline
sahip firmalar kargisinda da {stiin bir pozisyonda olmay1 ifade etmektedir.
Siirdiiriilebilirlik, rekabet avantajinin kisa stireli, sadece belirli bir zaman aralig i¢in
gecerli olmasmi engelleyerek bu avantaji uzun vadede elde tutmaya imkéan

saglamaktadir.

Bu yaklasimda genel varsayimlar, rekabet avantajimin kaynak heterojenligi ve
kaynak hareketsizligiyle kazanilacagidir (Wright ve McMahan, 1992). Kaynak
heterojenligi, firmanin sahip oldugu kaynaklarin benzersiz olmasi ile alakali iken,
kaynak hareketsizligi sahip olunan kaynaklari rakiplerin elde edememesi ve

kopyalayamamasi ile alakalidir (Boxall, 1996).

Bir isletmenin diger isletmelere kiyasla rekabet iistiinliigii elde etmesine olanak
saglayan konumu, kendine 6zgili kaynaklar1 ve bu kaynaklarin kontrolii i¢in kurdugu

iliskilere baglidir. Keskin ve dig. gore (2016):

“Kaynak temelli teoride firmalar, i¢inde bulunduklar1 ¢evrede (sektor) ortalama bir firmadan
daha yiiksek bir marjinal deger yaratmay1 basarabiliyor ve uyguladiklar strateji bagka firmalar
tarafindan benimsenemiyor ve taklit edilemiyor ise o firmalarin siirdiirillebilir rekabet
avantajina sahip olduklar1 diistiniliir”.

Kaynak heterojenligi isletmelerin farkli miktarlarda, farkli kaynak ve

yeteneklere sahip olmasini ifade etmektedir. Her isletme i¢in ayni1 kaynaklar kritik



Ooneme sahip degildir ve her bir igsletme 6zellikle en kritik olan kaynak ve yeteneklerini
etkili ve etkin bir sekilde kullanabildigi takdirde ortalama {iistii getiri ve rekabet
avantaj1 elde etmektedir. Isletmelerin iistiinliik elde etmelerini saglayan unsur, iste bu
farkli kaynaklarin farkl etkinlik diizeyinde kullanilarak farkli ¢iktilar dogurmasidir.
Isletmelerin ayni1 insan kaynaklari ve aymi fiziksel kaynaklar ile birbirlerinin
stratejilerini taklit etmeleri ve uygulamalar1 kaginilmaz olur. Peteraf (1993) 6zellikle
istiin Orgiitsel performans saglayacak kaynaklarin sinirliligina dikkat cekmektedir. Bu
Ozelliklere sahip olan isletmelerin rekabet avantajini siirdiiriilebilir bir sekilde ellerinde
tutmalarin1 saglayan, bu kaynaklarin kolayca c¢ogaltilamaz ve kopyalanamaz

olmasidir.

Kaynak hareketsizligi isletmelerin birbirleri ile alim satim yapmadiklar siirece
kaynaklarinin el degistiremeyecegini ifade etmektedir. Bu noktada isletmenin kendine
has kaynaklarinin miilkiyet haklarini koruyabiliyor olmasi biiyiik 6nem arz etmektedir.
Bu kaynaklar tam hareketsiz kaynaklardir ve baska isletmelere transfer edildikleri
takdirde stratejik islevlerini yitirmektedirler. Bu nedenle bu kaynaklar kesinlikle bagka
firmalarda kullanilamazlar. Yar1 hareketli kaynaklar ise isletmelerin kendi
ihtiyaglarina gore ozellestirdikleri, alisverisi yapilabilecek ancak 6zellestirildiginden
dolay1 firma igerisinde daha degerli hale gelmis kaynaklardir. Bu kaynaklar potansiyel
bir ikinci kullanici i¢in ayn1 degeri ifade etmeyecek ve yeni bir maliyet olusturacak
olan kaynaklardir. Tam hareketsiz kaynaklar isletmelere 6zel olmalar1 sebebiyle aym
zamanda heterojenlige de yol agmaktadirlar, fakat her heterojen kaynagin tamamen

hareketsiz oldugunu sdylemek miimkiin degildir (Peteraf, 1993).

Son olarak ayni ¢evrede faaliyet gosteren ve dolayisiyla rakip olan firmalarin
tamamen ayn1 kaynaklara sahip olmasi ve sahip olduklar1 kaynak ve yeteneklerin bir
isletmeden digerine kolayca aktarilmasi miimkiin degildir. Ciinkii rakip isletmelerin
ayn1 kaynaklara sahip olmas1 ve kaynaklarin hareketli olmasi rekabet iistiinliigli elde
edilmesini engellemektedir. Bu 6zellikler isletmeler igin kaynaklarin daha uzun stireli

kullanimina imkan saglamaktadir.



2.1.2. Kaynak Temelli Yaklasimin Gelisimi

1980’lerin sonuna kadar kaynak tabanli goriisiin gelisimi daha ¢ok pargal1 bir
gelisim siireciyle karakterize edilmekteydi. Firma 6zel kaynaklarinin potansiyel
oneminin ilk kabulii Chamberlin ve Robinson’un 1930°lu yillardaki ekonomist

calismalarinda bulunmaktadir (Giiles ve Ozilhan, 2010).

Kaynak tabanli goriisiin ortaya ¢ikmasinda, strateji alanindaki ¢aligmalar ile
onemli etkisi olan en 6nemli isimlerden biri Edith Penrose’dur (Kor ve Mahoney,

2000; Pitelis, 2002; Newbert, 2007). Edith Penrose, 1959°da yaptig1 ¢alismada:

“Bir firma, yonetim biriminden daha fazlasidir; farkli kullanicilar arasinda ve zamanlamasi
yonetici karari tarafindan belirlenen {iiretici kaynaklardan yararlanilmasinin toplamidir. Bu
acidan firmanin fonksiyonunu diisiintirsek firmanin bitylikligii en iyi, istihdam ettigi tiretici
kaynaklarimin bazi dl¢iileriyle nitelendirilir”.

ciimleleri ile kaynak tabanli gériisiin ilk temellerini atmustir. Isletmeleri genis bir
kaynaklar kiimesi olarak degerlendiren Penrose, kaynaklarin isletmelere gore farklilik

gosterebilecegini ifade ederek kaynak heterojenligine vurgu yapmistir (Barney ve

Clark, 2007).

Erol ve Ince’ye (2012) gore geleneksel ekonominin mantiginda, akilc bireyler
ve kar maksimize etme diislincesinin hakim oldugu bir diizen vardir. Kaynak tabanl
goriis ile hedeflenen ise kaynaklarin agama agsama kiigiik degisikliklerle firmalara katki
saglayacak stratejik hale gelmeleridir. Bu nedenle kaynak tabanli goriis mantigim
geleneksel ekonomiden degil de evrimci ekonomiden almistir. Bu dogrultuda firmanin
bireysel olarak 6nemini ortaya ¢ikaran kaynak tabanli goriis, kokenini Penrose’un

calismalarindan ve evrimci ekonomiden aldigi sdylenebilir (Spanos ve Lioukas, 2001).

Kaynaklar ile iiretilen iirlinlerin birbiri ile siki iligkisini, ayn1 madeni paranin
iki yliziine benzeten ekonomist ve yonetim teorisyeni Wernerfelt (1984) bu alanda
onemli katkilar1 olan bir diger isimdir. Wernerfelt’e gore isletmelerin rekabet avantaji
elde etmesinde iki farkli teorik yaklasim etkilidir. Bunlardan ilki stirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji elde edebilmeyi isletme disi kaynaklarda arayan iiretim ¢iktisi
yaklagimi ile firmanin kendi i¢ kaynaklarina yonlendiren kaynak yaklasimlaridir.
Wernerfelt’e gore isletmenin kendi kaynaklarini gbz ardi ederek sadece disariya
yonelmesi anlamli degildir. Dolayisiyla Wernerfelt rekabet¢i avantajin hem Porter’in
cevreye odaklanan jenerik stratejileri ile (maliyet liderligi, farklilastirma, odaklanma)

hem de firmanin mevcut kaynaklari ile agiklanabilecegini savunmaktadir. Bu anlamda



Wernerfelt’in kaynak tabanli teoriye en biiyiik katkilarindan birisi, isletmenin kaynak
portfoylerine dayanan rekabetin, isletmelerin uyguladiklar1 {iriin-pazar portfdyiine
dayanan stratejilerinde de iistiinliik kazanabilmelerine katki saglayabilecegini ortaya

koymasidir (Acar, 2008).

Kaynak tabanli gorlis kapsaminda 6nemli olan bir bagka isim olan Rumelt
(1984) ekonomik rant elde etmenin isletmeler i¢in hangi sartlara bagl oldugunu
aciklamistir. Acar’a (2008) gore Rumelt isletmeye 6zgili yatirimlarin ekonomik rant

yaratabilirliginin kaynaklara gore olabilecegini savunmaktadir.

Jay Barney 1991°de yayimladigi ‘Firm Resources and Sustained Competitive
Advantage’ adli makalesinde isletme kaynaklari ile siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etme arasindaki iligskiyi incelemistir. Barney bu makalesinde siirdiirtilebilir rekabet
avantajina ulasabilmek ic¢in kaynaklarin nadir, degerli, taklit edilemez ve ikame
edilemez olmasi gerektigini ifade ederek, kaynaklarin 6zelliklerinden bahsetmektedir.
Literatiirde bu anlamda 6nemli katkilar saglayan Barney, ayni zamanda kaynak temelli
teorinin varsayimlart olan kaynaklarin heterojenligi ile kaynaklarin hareketsizligine de
deginmistir.

Rekabet avantaji saglama noktasinda kaynaklarin heterojenligi  ve
hareketsizligini agiklayan, kaynak tabanli goriis literatiiriinde etkili olan bir bagka isim
ise Peteraf (1993) olmustur. Stratejiler ile ulagilmak istenenin siirdiiriilebilir rekabet
avantaji elde etmek oldugunu ileri siiren Margaret A. Peteraf, bunun i¢in 6nerdigi
modelde bu iki varsayima ek olarak rekabet avantaji elde etmenin ayrica isletmelerin

rekabet edebilme giiclerine de bagli oldugunu vurgulamistir.

2.2.Kaynaklar ve Yetenekler

Kaynaklar, iretim veya hizmet siirecine dahil edilen en temel girdilerdir.
Isletmenin sahip oldugu maddi sermaye donanimlari, ¢alisanlarin bireysel becerileri,
sahip olunan patentler, marka isimleri ve finansal kaynaklar, isletme kaynaklarina
ornek olarak gosterilebilir. Sahip olunan bu kaynaklardan ¢ok azi tek basina isletmeye
deger yaratabilecek verimliliktedir. Uretken faaliyetler i¢in gerekli olan; kaynak
gruplarinin birlikte ve es glidiimlii sekilde kullanilmasidir. Yetenekler ise bir faaliyetin

gergeklestirilmesi i¢in kaynak gruplarinin kullanilma kapasitesidir (Grant, 1991).
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Kaynaklar ve yetenekler cogu zaman birbiri ile karistirilsa da aslinda farklh
anlamlar ifade etmektedirler. Yeteneklere bir tesis veya maddi donanim kaynaklari
gibi parasal bir deger yiiklemek zordur. Ciinkii yetenekler Orgiitsel rutinlere ve
pratiklere o kadar derinlemesine islemistir ki kolayca alim satimini yapmak, parasal
bir deger yiiklemek ve taklit etmek miimkiin degildir (Dierickx ve Cool, 1989). Day
(1994) kaynaklarin, isletmenin sahip oldugu varliklar ve yeteneklerin biitiinlesmis bir
karistmindan /  kombinasyonundan olustugunu ifade etmektedir. Literatiirde
stirdiiriilebilir rekabet avantaj1 elde etmenin kaynaklara bagli oldugu kadar yeteneklere
de bagli oldugu ifade edilmektedir (Shamsie ve dig., 2009).

2.2.1. Kaynaklar ve Ozellikleri

Rekabet avantaji elde etmek kadar 6nemli olan bir diger husus da bu rekabet
avantajini uzun donemli yani siirdiiriilebilir bir sekilde elde tutabilmektir. Ciinkii
zaman gectikge var olan kaynak ve yeteneklerin yipranma paylar1 artmakta ve rakipler

tarafindan taklit edilebilirlikleri daha muhtemel hale gelmektedir.

Isletmelerin sahip olduklar1 kaynaklar somut ve soyut varliklar olarak ikiye
ayrilmaktadir (Barney, 1991). Somut kaynaklar isletmeye ait fiziksel olarak
gozlemlenebilen bina ve fabrikalar gibi varliklart olustururken, soyut kaynaklarin
basinda insan kaynaklar1 gelmektedir. Soyut kaynaklara ayrica isletmenin adi,
markasi, sahip olunan lisanslar vb. 6rnek olarak gosterilebilir. Somut kaynaklarin taklit
edilebilirligi soyut kaynaklara gore daha kolay oldugundan, rekabet avantaji elde

edilmesi noktasinda direkt olarak kritik oneme sahip olduklarini séylemek zordur.

Grant (1991) isletmelerin kaynak tabanli goriis temelinde strdirilebilir
rekabet avantajina sahip olmalarini stratejik kaynak ve yeteneklerin dort temel 6zellige
sahip olmalar ile iliskilendirmektedir. Bunlar; kalicilik, seffaflik, aktarilabilirlik ve
taklit edilebilirliktir.

Kalicilik; sahip olunan kaynak ve yeteneklerin varligini uzun siire devam
ettirmelerini ifade etmektedir. Giiniimiiziin hizla degisen diinyasinda kaynaklarin
kaliciligini saglayabilmenin ¢esitli zorluklari bulunmaktadir. Teknolojinin ¢ok hizli bir
sekilde degismesi, isletmelerin sermaye donanimlarini ve Ozellikle teknolojik
kaynaklarmi1 kademeli olarak degistirilerek gelistirilmesini zorunlu kilmaktadir.
Ayrica yogun rekabet ortami, insanlarin goziinde marka ve isletme taninirligin1 her

zaman canli tutmayr da zorlagtirmaktadir. Grant (1991) kaynaklar degisse bile
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yeteneklerin varligini siirdiirmeye devam ettigini ve yeteneklerin kaynaklardan daha

kalic1 oldugunu savunmaktadir.

Seffaflik; rekabet avantajinin nasil elde edildiginin ve bu konuda basariya
ulastiran stratejinin dayandigi kaynak ve yeteneklerin ne oldugu bilgisine erisme ile
ilgilidir. Rekabet avantajinin siirdiiriilebilirligi, rakip firmalarin isletme stratejisini
taklit edebilme hizina baghdir. Bir isletmenin, rakip olan bir diger isletmenin
stratejisini taklit edebilmesi i¢in 6ncelikle bilgi problemini ortadan kaldirmasi gerekir.
Bilgi problemi rakip firmanin rekabet avantaji elde etmesini saglayan stratejinin tam
olarak ne oldugunun ve bu stratejinin nasil elde edildiginin bilinmesi ile ilgilidir. Ikinci
olarak bu stratejinin uygulanabilmesi i¢in gerekli kaynak ve yeteneklerden
hangilerinin, nasil bir araya getirilecegi sorununun ¢oziilmesi gerekir. Ayrica bir
stratejiyi basarili bir sekilde uygulayabilmek i¢in Oncelikle rakip firmanin basaril
olmasini saglayan rekabet avantajini yaratan yeteneklerin belirlenmesinin ardindan

gerekli kaynaklarin belirlenmesi gerekmektedir.

Kaynak ve yeteneklerin rakip isletmeler tarafindan birebir taklit edilmesi, bu
kaynak ve yeteneklerin aktarilabilirlik 6zelligi ile ilgilidir. Kaynak tabanli yaklagimin
varsayimlarindan kaynak hareketsizligi ile de deginildigi gibi, kaynak ve yeteneklerin
bliylik bir ¢ogunlugu bir isletmeden baska bir isletmeye transfer edildigi takdirde
stratejik Onemini yitirmektedir. Bu kaynaklardan tam hareketsiz olanlarin
aktarilabilmesi miimkiin degilken, yar1 hareketli kaynaklar aktarilabilmekte fakat en
iyl kullanimi ilk firmalarinda saglayabilmektedirler (Peteraf, 1993). Bir isletmenin
sahip oldugu kaynak ve yeteneklerin aktarilmasi ne kadar zor ise, elde edilen rekabet
avantajinin  siirdiiriilebilirligi de o derece uzun vadeli olacaktir. Grant (1991)
aktarilabilirligin Oniindeki engelleri; yiiksek maliyet sebebiyle cografi hareketsizlik,
kaynaklar daha 6nce kullanilmadig i¢in bu kaynaklarin verimliligi ile ilgili eksik
bilgiye sahip olunmasi, kaynaklarin aktarildigi takdirde stratejik Gnemini yitirecek
olmalar1 ve bir kaynagin etkin kullanilabilmesi i¢in gerekli olan yeteneklerin
transferinin ¢ok daha zor olmasi sekilde agiklamaktadir. Kaynak hareketsizligi

basarinin taklit edilmesini zorlastiran 6nemli bir etkendir.

Bunlara ek olarak kimi kaynaklarin i¢ yatirnm olarak satin alinip kurum
blinyesine dahil edilerek kopyalanmasi ve taklit edilmesi kolaydir. Kaynaklar ve

yetenekleri taklit edilebilirlik agisindan inceledigimizde; yeteneklerin agik bilgiden
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ziyade oOrtiik bilgiye dayanan kompleks kombinasyonlardan olusmasi sebebiyle taklit

edilmesinin daha zor oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Kaynak temelli goriise gore stratejik yonetim ile cevap bulunmaya c¢alisilan en
temel sorulardan biri olan siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etme noktasinda
kaynaklarin 6nemi biiyiiktiir. Barney (1991) bu iligkiyi su sekilde agiklamaktadir
(Sekil 1):

o Degerli
Kaynak Heterojenligi )
Nadir Siirdiirilebilir Rekabet
Kaynak Hareketsizligi Taklit Edilemez Avantaji

[kame Edilemez

Sekil 1: Kaynak Tabanh Goriise Gore Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji
Kaynag

Barney, Jay. (1991). ‘Firm Resources and Sustained Competitive Advantage’, Journal of
Management, Vol 17; s 112.

Barney (1991) siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmek i¢in kaynaklarin

Ozelliklerini su sekilde aciklamaktadir;

- Isletmenin gevresindeki firsatlardan faydalanmasini saglayacak veya tehditleri
etkisiz hale getirecek kadar degerli olmasi,

- Mevcut ve potansiyel firmalar arasinda nadir olmast,

- Taklit edilemez olmasi,

- Stratejik olarak es degeri bulunmayan, ikame edilemez olmasi.

Isletmenin etkinlik ve verimliligini artiracak stratejiler uygulayabilmesine
olanak saglayan kaynaklar, isletme i¢in degerli kaynaklardir. Ayni zamanda firmalarin
cevrelerindeki firsatlar1 degerlendirmelerini ve tehditleri bertaraf etmelerini saglayan

kaynaklar da, isletmelere 6zel olmalar1 sebebiyle degerli kaynaklardir.

Dis cevrede ¢ok sayida isletmenin aymi kaynaklara sahip olmasi, bu
kaynaklarin degerini azaltmakta ve isletme icin bu kaynaklarin stratejik onemini
azaltmaktadir. Bir isletmenin rekabet avantaji1 elde etmesine imkan saglayan en 6nemli
unsur; benimsenen stratejidir. Deger yaratan ve ayni anda bircok firmada
uygulanmayan stratejiler rekabet avantaji elde edilmesini saglamaktadir. Bir kaynagin

degerli oldugu kadar nadir olmasi1 da énemlidir. Ciinkii degerli bir kaynak pazarda
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nadir degil de bol bir sekilde bulunabiliyor ise, tiim rakip firmalarin bu kaynagin ayni
yonde degerlendirmesi muhtemeldir. Degerli ve nadir kaynaklar, isletmelere diger
firmalarin uygulayamayacagi stratejileri uygulamalarini saglayarak firmalara ilk giris

avantaj1 saglar (Keskin ve dig., 2016).

Bazi stratejiler fiziksel kaynaklar, insan kaynagi ve orgiitsel kaynaklarin belirli,
0zel bir birlikteligini gerektirmektedir. Tiim bunlar1 basarili bir sekilde bir araya
getirmek ve yonetebilmek icin de yonetim yetenegine ihtiya¢ vardir. Bu kaynaklarin
nadir olup olmamasi, rekabet avantaji elde etme ve bu avantaji siirdiirtilebilir kilma
yoniinde dnem arz etmektedir. Degerli olan kaynaklar1 ayn1 zamanda da nadir olan
isletmelerin ilk giris avantaji elde etme potansiyelleri de oldukea yiiksektir (Barney,
1991).

Fakat bu basariy1 uzun siire boyunca ellerinde tutmalarini saglayacak sey ise
degerli ve nadir olan bu kaynaklarin ayn1 zamanda taklit edilemez olmalaridir. Barney
(1991) kaynaklari taklit edilemez yapan unsurlardan birinin, her bir isletmenin kendine
has bir ge¢misi ve dolayisiyla gelisim siireci oldugunu ifade etmektedir. Isletmenin
kendine has kosullar1 i¢in ihtiyag duydugu unsurlar zamanla isletmeyi
sekillendirmekte ve dolayisiyla bu ihtiyaclara gore elde edilmis kaynaklar ve
yetenekleri de isletmeye 6zel bir hale getirmektedir.

Bu durumda isletme i¢inde giderek benimsenen ve stratejik hale gelen bu
kaynaklar, bagka isletmelerin taklit edemeyecekleri hale gelmekte veya taklit edilmesi
miimkiin olsa dahi stratejik nemini yitirmektedirler. Ciinki{i 6Gnemli olan sadece belirli
bir kaynagin miilkiyetine sahip olmak degildir. Asil deger yaratan unsur, o kaynagi
etkili ve verimli kullanma bilgi ve becerisine sahip deneyimli ¢alisanlar sayesinde bu
kaynagin orgiitsel hale gelebilmesidir. Rakip firmalarin taklit etmesinin ya da yerine
koymasmin yiliksek maliyet gerektirmesi bu kaynaklar1 taklit edilemez hale
getirmektedir (Barney ve Clark, 2007). Ayrica bir isletmenin kurulum asamalarinin
erken donemlerinde elde edilen degerli ve nadir kaynaklari, kurulusunun {izerinden
uzun yillar gegen bagka firmalarin taklit etmesi zordur (Barney, 1986). Kaynaklar
taklit edilemez hale getiren diger unsurlar da bu kaynaklarin tek bir biitiin halinde degil
de kurum icerisinde daginik bir yapida bulunmasi ve kaynaklarin sosyal siireclere ve

sosyal iligkilere dayanmasidir.
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Son olarak bir isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmesi i¢in
nadir ve taklit edilemez degerli kaynaklarinin, stratejik olarak esdegerlerinin
bulunmamasi gerekmektedir. Onceden kaynak hareketsizligi ile de belirtildigi gibi
kaynaklarin biiylik bir ¢ogunlugunun bagka firmalara tamamen aktarilmasi ve bu
kaynaklarmn ikinci bir kurumda ayni etkiyi yaratmas: miimkiin degildir. Bununla
birlikte bu kaynaklarin stratejik olarak esdegerinin bulunuyor olmasi, basarilt bir
stratejiyi kopyalamak isteyen bir isletme icin tiim bu maliyetlerden kurtulma ve satin
alma yoluyla, benzer etkiyi yaratacak kaynaklara sahip olma imkani1 vermektedir. Bu
durum bir isletmenin gerekli kaynaklar1 kullanarak basarili bir sekilde uyguladig:
strateji sayesinde sahip oldugu rekabet avantajinin ortadan kalkmasina sebebiyet

vermektedir.

2.2.2. Yetenekler

Isletmelerin rekabet avantaji elde etmelerinde kaynaklar gerekli fakat tek
basglarina yeterli degildir. Bu kaynaklarin istenilen etkinlikle kullanilmasinda gerekli
olan baska bir faktor ise isletme yetenekleridir (Kaleka, 2002). Kaynak tabanli goriis
ile ifade edilen isletmenin kaynaklar1 ile isletmenin sahip oldugu yetenekler arasinda
sik1 bir iligki vardir. Kaynaklar, isletmenin biiylimesine ve siirekli gelisimine katk1
saglayacak yetenekleri olusturdugu takdirde 6nem arz etmektedir. Rekabet avantaji
elde edilmesinde tiim kaynak ve yeteneklerin ayni derecede kritik 6neme sahip
oldugunu sdylemek zordur. Bunun yerine, bu kaynak ve yeteneklerden rekabet
avantaji elde edilmesine fayda saglayacak kombinasyonlarin bir araya getirilmesi ile

olusacak sinerjistik etki onem arz etmektedir (Kaleka, 2002).

Ayrica yetenekler, bu kaynaklarin en etkili kullanilmasi sonucu isletmelerin
birincil amaci olan kar maksimizasyonu i¢in bir koprii vazifesi gormektedir. Var olan
bu kaynaklar, cesitli yetenekler sayesinde istenilen amaca ulasilmasma yardim
etmektedir. Isletme yoneticileri tarafindan tiim bunlar etkili bir sekilde ydénetmenin

cesitli zorluklar1 bulunmaktadir. Amit ve Schoemaker’a (1993) gore bunlar;

— Endistri, ekonomi, rakip davranislar1 ve miisteri tercihlerindeki belirsizlikler,

— Isletme gevresini sekillendiren olaylar ve bunlarin algilanmasina bagl olarak
degisen rekabetci etkilesimlerin sebep oldugu karmasiklik,

— Orgiit iginde yonetsel kararlari alanlar ile bu kararlardan etkilenenler

arasindaki ¢atismalar
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seklindedir.

Farkl1 igletmeler tarafindan ayni yeteneklere sahip olunsa da, bu yeteneklerin
verimlilik ve etkinliginde farkliliklar meydana gelecektir. Ciinkii ayn1 yetenek, sahip
olunan maddi ve insan kaynaklar1 ile birlikte degerlendirildiginde, uygulamada
mutlaka farkli sonuglar dogurur. Bu nedenle ayn1 kaynaklara sahip olan igletmeler, bu
kaynaklart iirlin veya hizmet iiretimine en etkin sekilde doniistiirebildikleri dlctide

birbirlerinden farklilasirlar.

Eren ve dig. gore (2005) giiniimiizde isletmeler, gittik¢e artan rekabet ve hizla
geligen teknoloji gibi nedenlerden dolay: tirlinlerin yasam siirelerinin kisalmasi, drgiit
yapisinda degisikliklere uyum saglayacak sekilde diizenlemeler yapilmasi, olusan ig
ve dig gelismelere bagli olarak verilmesi gereken radikal kararlar gibi durumlarla basa
cikmaya calismaktadirlar. Bu siiregleri dogru bir sekilde yonetmek, basarili firmalarin
uygulamalarin1 birebir taklit etmek ile miimkiin degildir. Bunun igin isletmeler
kendilerine 6zgii stratejik yetenekler elde etmeli veya mevcut yeteneklerinin farkina
vararak, bu yetenekleri siirekli bir sekilde degisen i¢ ve dis sartlara uyumlu hale
getirmelidir. Isletmelerin amag ve vizyonlarini belirlerken ¢ok genis ¢apta diisiinerek
tamamen dis faktorlere odaklanmasi yerine; sahip olduklari yetenekleri kullanarak

ulasabilecekleri hedeflere yonelmeleri daha sagliklidir (Grant, 1991).

En temel manada yetenekler; isletmelerin kaynaklarii rekabet avantaji elde
edebilecek sekilde bir araya getirme, kullanma ve gelistirme kabiliyeti seklinde
tanimlanabilir. Isletmelerin bu yogun rekabet ortaminda siirdiiriilebilir rekabet avantaj
elde edebilmelerine olanak saglayacak yetenekler kavrami, birgok arastirmaci
tarafindan farkli sekillerde ifade edilmistir. Yetenekler konusunda literatiirde

karsilagilan en temel ayrim operasyonel yetenekler ile dinamik yetenekler seklindedir.

[lk olarak Grant (1996) isletme yeteneklerini; girdilerin ¢iktrya doniistiiriilmesi
yoluyla deger yaratmak i¢in firmanin kapasitesine dogrudan veya dolayl olarak bagh
olan iiretken bir gorevi tekrarli bir sekilde gerceklestirme yetenegi olarak

tanimlamaktadir.

Grant isletme yeteneklerini acgiklarken isletme fonksiyonlari iizerinden bir
siiflandirmaya gitmektedir. Grant’in Onciiliik ettigi bu siniflandirmayr zaman
icerisinde degisen ve gelisen kosullar ¢ercevesinde farkli analiz eden arastirmacilar

olmustur.
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Bir diger tanimlama Winter (2000) tarafindan yapilmis olan operasyonel
yetenekler kavramidir. Bu tanimda operasyonel yetenekler; bir organizasyonun
yOnetimi lizerine, belirli bir tipin 6nemli ¢iktilar tiretmesi i¢in bir dizi karar segenekleri
kazandirma amaciyla ortaya ¢ikan ‘yiiksek diizey bir rutin’ olarak ifade edilmektedir.
Burada gecen rutin, gerceklestirilen faaliyetin siirekli tekrarlaniyor olmasini ifade

etmektedir.

Helfat ve Peteraf’a (2003) gore isletmenin sahip oldugu bir seyin yetenek
olarak ele alinmasi i¢in en azindan belli bir slire boyunca tutarli bir sekilde tekrar
ediliyor olmasi gerekmektedir. Eren ve dig.’ne (2005) gore gergek temel yetenekler
etkin bir sekilde kullanilan, 6zgiin, siirekliligi olan ve katma deger yaratan faaliyetlere

dayanmaktadirlar.

Ulrich (1989) orgiitsel yetenekler kavramini; isletmelerin karar verme ve
uygulamalarla ilgili olarak i¢ ¢cevresine odaklanarak, dis baskilara karsi kendi rekabet
avantajlarin1 kullanabilme kabiliyetleriyle ve yeni iiretim fonksiyonlar1 olugturmak
gibi organizasyonun etkinligini siirekli olarak gelistirmek i¢in yonetsel kapasiteyle
iliskili elde edilmis dinamik ve kollektif aligkanliklar1 sekilde tanimlamistir. Ayrica
orgiitsel yetenekler kendi baslarina soyut birer varlik olarak rekabet avantaji kaynagi

elde edilmesinde 6nemli bir role sahiptir (Collis, 1991).

Bir bagka tanim ise Teece ve Pisano (1994) tarafindan ortaya atilan dinamik
yetenekler kavramidir. Dinamik yetenekler; isletmelerin kaynak ve yeteneklerini nasil
tamamladiklarim1  ve hizla degisen ¢evre kosullarina goére nasil yeniden
yapilandirdiklarin1 incelemektedir. Dinamik yeteneklerin temel fonksiyonlarini;
endiistri ve degisen teknolojileri arastirarak olusabilecek firsat ve tehditleri
sezinleyebilmek, elde olan kaynaklar birlestirerek ve transfer ederek yeni ve farkli
yollar elde etmek suretiyle degisikliklere cevap vermek ve miisteriler i¢in deger
yaratarak ekonomik kazang elde etmek icin Orgiitsel yapilandirma ve isletme modeli
secmek seklinde Ozetlemek miimkiindiir (Teece, 2009). Bu sayede isletmeler
pazardaki degisikliklere es zamanl olarak hareket edebilmekte ve rakiplerine karsi

onde olabilmektedirler.

Son olarak literatirde gegen bu farkli tanimlar1 Day (2011) Sekil 2’de
gosterildigi gibi Ozetlemektedir. Ilk olarak faaliyetlerin rutin halde oldugu ve

yeteneklerin sabit oldugu duragan yetenekler gelmektedir. Igeriden disariya bir bakis
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acisina sahip, verimliligin ve tekrar edilebilirligin 6nemli oldugu bu yeteneklerden bir
sonraki adim dinamik yeteneklerdir. Burada sabit yeteneklerden degistirilebilen ve
cogaltilabilen yeteneklere, yeni yetenekler gelistirmeye ge¢ilmektedir. Uygunluk ve
etkililigin 6nemli oldugu dinamik yeteneklerden uyarlanabilir yeteneklere
gecilmektedir. Uyarlanabilir yetenekler isletmelere gelecege dair saglam oOngori
yapabilme ve faaliyetlerin degisikliklere ayak uyduracak hizda degismesine imkan
saglamaktadir. Bu yeteneklerin odak noktasi disaridan igeriye bakis agisina sahip

olmalar1 ve isletmenin 6ngorii ve karsilik verme kabiliyetlerini kuvvetlendirmeleridir.

Duragan - Dinamik - Uyarlanabilir
Yetenekler sabittir
k| kl
Faaliyetler rutin etenekler yeniden
halindedir sekillendirilebilir ve
cogaltilabilir
Yeni firsatlar yakalamak Yetenekler 8ngérii
icin yeni yetenekler imkam sa@lar
ereklidir
Odak Noktasi: &
-iceriden
dlgal‘l'ﬁ‘ Faaliyetler ihtiyag
-ig wverimililik duyuldugunda hizhica
-islemlerin yeniden sekillendirilebilir
tekrar Odak Noktas:
edilebilirligi -Igeriden
digariya l
- Uygunluk
- Etkililik
ekl Odak Noktas:
-Digandan
igeriye
-Ongorii ve
karsiik verme

Sekil 2. Duragan Yeteneklerden Uyarlanabilir Yeteneklere

Day, George S. (2011) Closing the Marketing Capabilities Gap. Journal of Marketing:
Temmuz 2011, Vol. 75, No. 4, s. 183-195.

Yetenekler sadece bir grup kaynagin bir araya getirilmesi degildir. Bu
birliktelik; insan kaynaklar1 ile diger kaynaklar arasinda karmasik bir sekilde
koordinasyon sonucu olusmaktadir. Bu nedenle yetenekler konusunda basariya
ulagsmak da tekrar yoluyla 6grenmeden gegmektedir. Grant (2001) bu konuyu, Nelson
ve Winter’m “drgiitsel rutin” kavramu iizerinden agiklamaktadir. Orgiitsel rutinler;
bireyler tarafindan yapilan bir dizi koordineli aktivitenin sonucunda ulasilan
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faaliyetlerin, diizenli ve tahmin edilebilir Oriintii, baglantisidir. Bir yetenek aslinda
karsilikli etkilesen rutinlerden; bir organizasyon ise biiylik bir rutinler agindan

olusmaktadir (Nelson ve Winter, 1982).

Helfat ve Peteraf (2003) isletmelerin sahip olduklar1 kaynaklar ve yetenekleri
aciklarken, igletmelerin heterojen yapisinin géz ard1 edilemeyecegini ifade etmislerdir.
Kaynak ve yeteneklerdeki bu ¢ok kokenliligi anlamadan sirketlerin bunlar1 kullanarak
rekabet avantaji elde edemeyeceklerini savunmaktadirlar. Zaman igerisinde
yeteneklerde meydana gelen gelismeleri, kaynak temelli yaklagim ¢ergevesinde bir¢cok
aragtirmaci tarafindan incelenmistir. A. Zafer Acar ve Cemal Zehir tarafindan 2008
yilinda bu konuda yapilan bir baska 6nemli ¢aligma ile yedi boyutlu bir isletme
yetenekleri Olgegi gelistirilmistir. Gegerliligi ve giivenilirligi ispatlanmis bir 6lgek
olusturmay1 hedeflemis olan bu ¢alisma sonucu elde edilen yetenekler su sekildedir;
pazarlama ve satis yetenekleri, iiretim yetenekleri, lojistik yetenekler, yonetim

yetenekleri, bilgi sistemleri yetenegi, 0grenme yetenegi ve ortaklik kurma yetenegi.

Bu calismada yetenekler; yonetim yetenegi, iretim yetenegi, pazarlama ve satis
yetenegi, lojistik yetenegi ve bilgi sistemleri yetenegi olarak bes ana boliimde
incelenmistir. Bu yeteneklerin biiyiikk bir kismi isletmenin temel fonksiyonlarimi
karsilamasi dolayisiyla, bu calismada “Fonksiyonel Yetenekler” bashigi altinda ele
alimmistir. Temel fonksiyonel yetenekler, etkin bir orgiitsel 6grenmenin oldugu,
o6grenme sonucundaki bilgilerin yetenekler sayesinde uygulandigi ve bu yeteneklerin

isletme stratejisini gerceklestirmek icin kullanildigi bilgi birikimini ifade etmektedir.

2.2.2.1.Yonetim Yetenegi

Orgiitler, kendi aralarinda etkilesim kuran &rgiit iiyelerinin bir biitiin olarak
formel koordinasyon sistemi ile iliski i¢erisinde olan ve dis ¢cevreden gelen etkilere de
karsilik veren adaptif bir organizmadir (Keskin ve dig.’den aktarimla, Selznick, 1948).
Yonetim ise bir igletmenin veya orgiitiin amaclarini gerceklestirmek i¢in sahip oldugu
tretim kaynaklarimi (dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, ham madde,
makineler vb.) etkili ve verimli olarak kullanmasi siireci olarak tanimlanmaktadir

(Ulgen ve Mirze, 2013).

Isletmeler orgiit yapisina gore degisiklik gosterseler de temelde iist yonetim,
yoneticiler ve ¢alisanlardan olusmaktadir. Isletmelerin amag ve hedefleri, yonetimin

verdigi stratejik kararlar ve bu calisma gruplarinin birbirleriyle etkilesimleri sonucu
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gerceklestirilen faaliyetler ile hayata ge¢mektedir. Bu noktada sadece bu amag ve
hedeflere ulasilip ulasilmadig1 degil, ayn1 zamanda nasil ulasildig1 sorusu da 6nem arz
etmektedir. Clinkli dogru isleri yapmak kadar, isleri dogru yapmak da oldukca
onemlidir (Drucker, 2012). Bir isletmede orgiit kiiltiiriiniin benimsenmesi yonetimin
etkinligine yani yonetim yeteneklerine tam olarak sahip olup olunmamasina baglidir.
Bir isletmenin orglitsel yeteneklerinin miisteri degeri yaratma konusundaki 6nemi ¢ok
blyiiktiir. Bu nedenle yoneticiler maksimum miisteri degeri yaratma hususunda
miisterileri anahtar bir bilesen olarak goren yetenekler gelistirmeye odaklanmalidir

(Martelo ve dig., 2013).

Y Onetim yetenegi; miisterileri baz alan isletme gerekliliklerini yerine getirmek
icin isletmelere 6zel oOrgiitsel ve iliskisel olan ¢esitli kaynaklar1 ve 6zellikle insan
kaynaklarini bir araya getirme, entegre etme ve uygulama yetkinligine sahip olmaktir
(Lahiri ve Kedia, 2009). Yani isletmelerdeki is gliciinii harekete gecirebilme
kabiliyetidir. Literatiirde karsilasilan bir baska tanim ise Adner ve Helfat’a (2003) ait
olan ‘dinamik yonetim yetenekleri’ kavramidir. Bu kavram, yoneticilerin orgiitsel
kaynak ve yeteneklerin ingasi, entegrasyonu ve yeniden sekillendirilmesi yoniindeki

stratejik kararlarinin altin1 ¢gizmektedir.

I¢inde bulundugumuz hizla degisen, dinamik diinyada farkli endiistrilerdeki
her bir isletme siirekli olarak rakiplerinin, miisterilerin degisen beklentilerinin ve
icinde bulunduklari ulusal ve uluslararasi ekonominin durumuna gore ¢esitli firsat ve
tehditlerle kars1 karsiya kalmaktadirlar. Boyle bir ortamda isletmelerin varliklarini
siirdiirme ve biiyiime siire¢lerinin her asamasinda stratejik amaglarina ulasarak devam

edebilmeleri i¢in yonetim yeteneklerine sahip olmalar1 gerekmektedir.

Isletmeyi etkili ve verimli bir sekilde amaclarina ulastirma gorevine sahip olan
yoneticiler, yonetimin fonksiyonlari (Fayol’dan (1916) aktaran Keskin ve dig., 2016)
olan planlama, orgiitleme, koordinasyon, yiiriitme ve kontrol islemlerini; amaglara en
1yi sekilde ulasarak etkili, en az maliyetle ulagarak verimli bir sekilde tamamladig
o6l¢iide basarili olmaktadir. Fayol iyi bir yonetimin iyi bir lider, 1yi yonetici asistanlari
ve iyi yonetim prensiplerinden olustugunu vurgular (Keskin ve dig., 2016). Ust diizey
yoneticilerin bir yonetim sistemi ile birlikte net ve gozle goriiliir bir sekilde kalite
degerleri yaratmasi ve siirdiirmesi, isletmenin koordine edilmis faaliyetlerinde
mitkemmellige ulagarak basarili olmasi noktasinda rehberlik edecek bir yonetici

liderligi cok onemlidir (Ketchen, 2004). Rindova ve Kotha’nin (2001) da ifade ettigi
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gibi st yonetim ekibinin Orgiitin donlisimii  hakkindaki goriisleri dinamik

yeteneklerin yaratilmast hususunda biiylik 6nem arz etmektedir.

Y Onetim yeteneginin, bir isletmede sahip olunmasi gereken en 6nemli yetenek
oldugunu séylemek miimkiindiir. Isletmenin temel hedefleri ve bu hedeflere nasil
ulagsacagina dair stratejiler iist yonetim tarafindan belirlenmekte ve daha sonra
isletmenin genelinde uygulanmaya baslanmaktadir. Bu nedenle bir isletmenin
stratejisini, yonetimsel kararlarin direkt bir sonucu olarak gérmek miimkiindiir (Child,
1972). Bir isletmenin rekabet avantaji elde etmesine katki saglayacak yeteneklerin
belirlenmesi de yine yonetim tarafindan verilen kararlar cergevesinde

gergeklestirilmektedir.

Day’e gore (1994) yetenekler bir isletmenin dokusuna dylesine derinlemesine
islemistir ki, yonetim tarafindan yeteneklerin 6nemine dair farkindaligin olugmasi her
zaman kolay degildir. Dolayisiyla bu farkindalig1 canli tutmaya yonelik stirekli bir
orgiitsel biling olusturulmasi ¢ok dnemlidir. Ayrica yonetim yetenegi ne kadar giicli
ise, isletmenin kendi kaynak ve yeteneklerinin farkinda olma diizeyi de o kadar yiiksek

olacaktir.

Peter Drucker (2015) bir yoneticinin sahip olmasi gereken yonetsel becerileri

su sekilde siralamaktadir:

- Etkin karar vermek

- Basarili insan kararlar1 almak

- Kurulus i¢inde ve disinda iletisim iginde olmak

- Kontrolleri ve d6l¢iimleri dogru kullanmak

- Biit¢e ve planlamada beceri sahibi olmak

- Modern araglar1 ve enformasyon teknolojisinin kavramlarimi kullanmada

beceri sahibi olmak

Bir yoneticinin tiim bu becerilere bir anda sahip olmas1 beklenemez, fakat bu
konudaki farkindalik ile bu becerilerin gelistirilmesi isletme icerisinde etkin yonetim

icin hayati 6nem tasimaktadir.
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2.2.2.2.Pazarlama ve Satis Yetenegi

Bir isletmede iistiin miisteri degeri yaratarak siirdiiriilebilir rekabet avantaj
elde etmek, yiiksek oranda ayirt edici pazarlama yeteneklerinin varligina
dayanmaktadir (Day, 1994; Slater ve Narver, 2000). Isletmelerde pazar odakli
faaliyetlere yonelik bilgi ve becerilerin genellikle iki birimin c¢atis1 altinda
bulundugunu ve yiiriitiildiigiinii sdylemek miimkiindiir. Bunlar pazarlama ve satis
departmanlaridir (Rouziés ve dig., 2005; Zoltners, 2004). Pazarlama yetenekleri ile
ilgili yapilan caligmalarin bir kismi bu yeteneklerin bir isletmede var olmasi ve
gelistirilmesini sadece pazarlama biriminin sorumlulugu altinda incelerken, bir kismi

da pazarlama ve satig birimlerinin sorumluluklari altinda incelemektedir.

Bir isletme Oorgiitsel, i¢ faktorlerin yaninda isletmenin bagh oldugu dis
cevreden de yiiksek oranda etkilenmektedir (Kohli ve Jaworski, 1990). Bu nedenle
pazarlamaya ait dogru kararlar1 verebilmek sadece i¢ ¢evre veya sadece dis ¢evreye
odaklanarak degil; hem isletme i¢inde dogru kararlar1 vermeyi saglayacak yetenekler
gelistirerek hem de pazar, rakipler ve miisterilerin beklentilerini siirekli olarak takip
ederek miimkiin olacagini sdyleyebiliriz. Vorhies (1998) isletme stratejisini pazara ait
elde edilen bilgilerin islenme becerisi olarak gérmekte; orgiit yapisini ise igletmenin
pazarlama yeteneklerini Orgiit iginden dogrudan etkileyen bir faktor olarak
belirtmektedir. Ayrica pazarlama ve satis yeteneklerinin yiiksek oranda ydnetime ait
karar ve yeteneklerden etkilendigini ve aym sekilde isletme stratejisinin
uygulanmasinda da 6nemli bir rolii oldugunu sdylemek miimkiindiir (Day ve Wensley,

1988).

Pazarlama yetenekleri isletmelerde stratejilerin uygulanmasi noktasinda da
onemli bir role sahiptirler (Vorhies, 1998). Marka taninirlig1, miisteri giiveni ve isletme
dis1 1 birimlerinin baglilig1 seklinde kendini gosteren yiiksek pazarlama yetenekleri,
bir isletmeye ihtimaller gerceklesmeden dnce olasiliklar1 diisiinerek planl bir sekilde
hareket etme kabiliyeti kazandirir. Pazarlama yetenekleri direkt olarak isletmeler ve

onlarin miisterileri ile olan iligkilerinde avantaj yakalamak ile baglantilidir (Teece ve

dig., 1997).

Day (1994) pazarlama yeteneklerini; isletmeye sadece pazari belirleyen
faktorleri anlamaya degil ayn1 zamanda onlarla daha etkili bir sekilde faaliyet

gostermeye yardim eden unsurlar olarak tanimlamaktadir. Vorhies’e (1998) gore bir
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pazarlama yetenegi, pazarlama birimi c¢alisanlarinin (her biri maddi olmayan
kaynaklardan olan) girdileri ¢iktiya doniistiiriirken bilgi ve becerilerini tekrarli bir
sekilde gergeklestirdigi zaman olugsmaktadir. Pazarlama yetenekleri; miisterek bilgi,
beceri ve kaynaklarin; pazar odakli ihtiyaclara ve rekabetci tehditlere karsilik
verebilmek, iiriin ve hizmetlere deger kazandirabilmek, isletmeyi pazar kosullarina
uyumlu hale getirmek ve pazardaki firsatlardan yararlanmak i¢in uygulandigi biitiinciil
islemlerdir (Day, 1993).

Isletmeler i¢in kiiresellesme ile birlikte rekabet ortaminda ayakta kalabilmenin
kurallarinin degismesiyle beraber, pazarlama ve satig ilkelerinin de degistigini
sOylemek miimkiindiir. Artik geleneksel pazarlama yontemlerinin giiniimiizde daha az
etkili oldugunu sdylemek miimkiindiir (Boston Consulting Group, 2012). Buna
ragmen iretilen iirlin ya da hizmete yonelik talepleri dogru tahmin edebilmek hala
pazarlama ve satis departmanlarinin en basit ve en temel gorevleri arasinda olmaya
devam etmektedir. Verilecek kararlarla iiretilecek iiriin ya da hizmet veya bu {iriin ve
hizmeti gelistirmeye yonelik yapilacak degisiklikler uygulanirken ayni zamanda
pazarin ve kullanicilarin bu gelismelere verecekleri tepkiyi olgebilecek yetencklere
sahip olmak ¢ok onemlidir. Isletmeler bu degerleri olgiip yonetebildigi takdirde

birbirlerinden ayrilmakta ve basariy1 elde etmektedirler.

Fakat gilinlimiiziin hizla degisen diinyasinda, isletmelerin stratejilerinin
degisen, teknoloji odakli miisterileri beklentilerini yakalamasi gittik¢e giliclesmektedir
(Day, 2011). Pazar beklentisinin artan bir sekilde karmasiklagsmasi karsisinda
isletmelerin bu beklentileri kargilama noktasinda sinirli bir yapida olmalari, pazarlama

yetenekleri konusunda yeni diislince yapilarini zorunlu kilmaktadir.

2.2.2.3.Uretim Yetenegi

Isletmeler stratejilerini siirdiiriilebilir nakit akigt saglayacak unsurlara
ulagabilme amaciyla gelistirirler. Bu noktada {iretilen iiriin ya da hizmet isletme
acisindan faaliyetlerinin sadece bir parcasini olustururken, miisteriler agisindan belki
de en 6nemli kismini ifade etmektedir. Global rekabet ortami i¢erisinde bir isletmenin
tirlinlerinin dayaniklilig1 ve miisterilerin {irtinlere olan giiveni rekabet avantaji yaratan

bir yetenek olarak goriilmektedir (Ries ve Trout, 1997).

Isletmelerin sahip olduklar1 yeteneklerden pazarlama ve satis yetenegi ile

tiretim yeteneginin miisterileri direkt olarak etkiledigini sdylemek miimkiindiir.
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Pazarlama ve satis yeteneklerinin etkin bir sekilde kullanimi sonucu miisterilere
tiriinler hakkinda en dogru bir sekilde aktarilan bilgiler, miisteriler tarafindan giiglii bir
iretim yetenegine bagli olarak olumlu bir sekilde geri doniisiim saglanmasina yardim
etmektedir. Misterilerin {irtinii kullanimi sonucu firiin kalitesi veya hizmetin
niteliginden duyulan memnuniyet derecesi, isletmeye ve markaya olan giiven ya da
giivensizlik olarak geri donmektedir. Ozellikle giiglii pazarlama ve satis yetenegi
sonucunda pazarda fark edilen bir firsat veya fark edilen yeni bir ihtiyag, en sonunda
miisterilere yonelik bir {iriin olarak ortaya konulmadigi stirece, hedeflenen verimlilige
ulasilmast miimkiin olmaz. Bu nedenle isletmelerin iiretim giiclinii etkileyen insan
giicli, ekipman ve teknik altyapiy1 her zaman kurum biinyesinde hazir bulundurmalari

gerekmektedir.

Eren ve dig. (2005) tarafindan yapilan bir arastirmaya gore daha onceden
yapilmig olan birgok ¢aligmada tiretimde kalite, esneklik, dagitim ve maliyet gibi
yeteneklerin tek baglarina veya birbirleri ile uyumlu bir sekilde ¢alismasinin olumlu
katkilar1 oldugu ifade edilmektedir. Bununla birlikte yapilan bir baska aragtirmaya
gore liretim yetenegini etkileyen diger unsurlar olarak yenilik¢ilik, fiyatlandirma,

hizmet, teslimat, teknik yeterlilik vb. gostermek miimkiindiir (Akman ve Alkan, 2006).

Miisteriler igin Oonemli olan bir isletmenin sattigi {irlin ile deger sunup
sunmamasina, bir baska deyisle miisterinin ihtiyacini tam olarak karsilayarak memnun
olmasini saglamasina baghidir. Uretilen iiriinlerin miisteriler igin deger ifade etmesi,
iiretim fonksiyonu agisindan liretim faaliyetlerinin koordineli ve uyumlu ¢alisabilmesi,
kalite kontrolii, verimlilik ve iiretim planlamasi1 gibi unsurlara baghdir (Ngo ve
O’Cass, 2009). Ornegin bir isletmenin iiretimde verimlilik konusuna agirlik vermesi
sonucunda nispeten diisiik maliyetli tirlinler tiretmesi, isletmeye miisterilere yonelik
fiyatlandirmaya bagl bir deger yaratma firsat1 vermektedir. Bu konuda bir diger 6rnegi
ise iiretim sistemi adaptasyonu hakkinda gdstermek miimkiindiir. Uretim sistemi
adaptasyonu isletmeye hizli bir sekilde {iriin degisimini miimkiin kilarken aym

zamanda da olugacak maliyetlerin gorece diisiik kalmasina imkan saglamaktadir.

Isletme iginde etkili bir iiretim yetenegi i¢in bir biitiin olarak isletme amag ve
stratejileri ile biitiinlestirilmis bir {iretim stratejisine ihtiya¢ bulunmaktadir. Uretim
stratejisi bir isletmenin tiretim fonksiyonlarinin etkin kullanimina imkan saglamakta
ve dolayisiyla isletmenin rakiplerine kars1 avantaj elde etmesine yardimei olmaktadir.

Skinner (1969) yaptig1 ii¢ yillik ¢alisma sonrasinda yoneticilerin iiretim yetenegi ve
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liretim stratejisinin 6nemi konusunda, kasitl olmasa da diisiik farkindalik diizeyinde
olduklarmni ifade etmektedir. Bu durumun bir sebebi olarak tiretime ait siire¢lerin daha

cok teknik detaylar barindirmasini soylemek miimkiindiir.

Ozellikle iiretim yapan isletmeler igin son derece hayati olan bu duruma
yeterince dnem verilmemesi, orgiitsel stratejinin de yanlis yonlendirilmesi sonucunu
dogurabilmektedir. Skinner (1969) ayrica bu ikili iligki arasindaki Onemi fark
edemeyen isletmelerin maliyetli, isletmenin zaman ve emegini tiikketen, etkin olmayan
bir y1gin faaliyet pesinde kosmasima sebebiyet verdigini ifade etmektedir. Uretim
yetenekleri gelistirilmesi, bu mekanizmalarin yonetilebilirligini de artirmakta ve

isletme i¢inde etkinlik saglamaktadir.

2.2.2.4.Bilgi Sistemleri Yetenegi

Isletmeler gerek bireysel gerekse orgiitsel olarak organizasyon igindeki inan,
tutum ve davraniglarini Orgiitin amaglariyla uyumlu hale getirmek ve ulasilmak
istenen performans hedeflerini yakalamak i¢in iletisimden yararlanmak zorundadirlar.
Bu nedenle ¢ok yonlii ve gevresel iliskilere yonelik siirekli, bilimsel ve sistematik bir
iletisim sistemi ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir. Glinlimiizde 6rgiitlerin ihtiya¢ duyduklar

bilgiyi ve iletisimi bilgi sistemleri saglamaktadir (Acar ve Zehir, 2008).

Bilgi paylasimi bilginin bir birey, grup ya da organizasyondan digerine
aktarilmasi seklinde tanimlanabilir (Lee, 2001). Bilgi sistemlerinin temel amaci,
isletme icerisinde bu aktarimin dogru ve etkili bir sekilde gerceklestirilmesini
saglayacak sistemin olusturulmasidir. Bilgi sistemleri 1990’larda kaynak tabanli goriis
altinda incelenmeye baslanmistir. Bacha (2012) bilgi sistemlerine bagli kaynaklar;
bilgi teknolojilerine bagli maddi kaynaklar, bilgi teknolojilerine bagl insan kaynaklari
ve bilgi teknolojilerine bagli maddi olmayan kaynaklar olarak ifade etmektedir. Maddi
bilgi teknolojileri kaynaklar fiziksel altyapi bilesenlerini, insan kaynaklar1 teknik ve
yonetsel becerileri, maddi olmayan kaynaklar ise teknik uzmanlik (know - how) ve
kurumsal itibar gibi unsurlar1 igermektedir. Bilgi teknolojileri isletme faaliyetlerinin
hemen hemen her asamasini etkileyen 6nemli bir unsurdur. Bilgi sistemlerine bagl
yetenekler, direkt olarak ana faaliyetleri etkilemese de bu faaliyetlerin
gerceklesmesinde hayati olan tiim faaliyetler arasindaki etkilesimi direkt etkilemesi

acgisindan énemlidir.
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Bilgi sistemleri kurum igerisinde agik bilgilerin paylasilmasi konusunda
oldugu kadar ortiikk bilgilerin paylasilmasina da imkan sagladigi siirece Onemini
artirmaktadir. Kurum igerisinde bireylerin sahip oldugu ortiik bilginin agik ve net bir
sekilde ifade edilmesi dahi zor iken, bu bilginin paylasilmasina imkan saglayan bir

altyapinin olusturulmasi elbette kolay degildir.

Fakat bunu basarmis olan isletmelerin ise rakiplerine kiyasla ¢ok daha {istiin
olacag da bir gergektir. Bu nedenle sadece maddi kaynaklara dayali olmayan bir bilgi
isleme siirecinin rakipler tarafindan kopyalanmasi ve taklit edilmesi kolay degildir. Bu
durum, bilgi sistemleri yeteneklerinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edilmesi
noktasinda kritik rol oynamasina imkéan saglamaktadir. Bu sekilde etkin bir bilgi
sistemleri agimin olusturulmas: ciddi ve stirekli gelistirilen bir yapiyr gerekli
kilmaktadir. Kurum biinyesinde bu altyapinin mevcut olmadig isletmeler igin bilgi
sistemlerini bir dis kaynak olarak temin etmek genellikle bagvurulan bir yontemdir
(Lee, 2001). Fakat kendi biinyesinde bu sistemi olusturmus isletmelere kiyasla bu
faaliyetleri dis kaynak kullanimi yoluyla elde eden bu isletmeler agisindan bu durum
ekstra bir maliyet unsuru olmaktadir. Ayrica bu isletmeler i¢in bilgi sistemleri disa

bagimlilik nedeniyle kontrol edilebilir bir yetenek olmaktan ¢ok uzaktir.

Bilgi sistemleri yetenegi isletme igerisinde bilgi yonetiminin yaninda teknoloji
ve inovasyon yonetimini de kapsamaktadir. Bilgi yonetimi; bilginin elde edilmesi,
depolanmasi, paylasilmast ve bilginin kullanilmasi siire¢lerini icermektedir. Bu
fonksiyonlar1 igerisinde barindirmasi nedeniyle bilgi sistemleri teknolojileri aynmi
zamanda Orgiitsel 6grenmenin saglanmasinda da etkili olmaktadir. Bilgi sistemleri
yetenekleri sayesinde bu siireglerin basarili bir sekilde ilerlemesindeki en 6nemli etken
olarak yine kullanict deneyimlerine deginmek faydali olacaktir (Robey ve dig., 2000).
Isletmelerin temel siireclerini etkileyen teknoloji aginin drgiitsel stratejilere ulasiimasi
noktasindaki etkisi, kullanicilarin ihtiyaclarimi dogru bir sekilde karsilamasi ve
bdylece benimsenmesinin ardindan deneyimlerle saglam hale gelmesine paralel olarak
olumlu etki yaratmaktadir. Martins ve Kambil (1999) tarafindan gerceklestirilen bir
arastirma, bilgi teknolojileri konusunda tecriibe sahibi olan yoneticilerin yeni bilgi
teknolojileri sistemlerini bir firsat olarak gordiikleri ve bu sistemi siirekli olarak canli
tutmanin, firma performansini olumlu yonde etkileyecegine dair bir egilime sahip

olduklarini gostermektedir. Bu ¢alisma kurum igerisinde ¢alisanlar kadar yoneticilerin
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de bilgi teknolojilerine dayali deneyimlerinin ne kadar degerli oldugunu

gostermektedir.

2.2.2.5.Lojistik Yetenegi

Yiiksek rekabetin oldugu bu global ekonomik ¢evrede rekabet avantaji elde
etme noktasinda isletmeler i¢in kritik derecede dneme sahip bir diger yetenek ise
lojistik yeteneklerdir (Xu ve Wang, 2012). Bir isletmenin igerisinde bulundugu
kosullarin kiiresellik boyutu arttik¢a, lojistik yeteneklerin éneminin de o diizeyde
artacagin1  soylemek dogru olacaktir. Ayrica igerisinde bulundugumuz rekabet
ortaminin yapi taglarinin artik hiz, zaman, kiiresel ortam ve kalite odaklilik {izerine
olmasi, yine lojistik yeteneklerin kritik Oneme sahip oldugunu gostermektedir.
Ozellikle iiretim yapan isletmeler igin etkin bir tedarik zinciri ydnetiminin en temel
unsurunu lojistik faaliyetleri olusturmaktadir. Isletmeler tarafindan kontrol edilen
lojistik yetenekler, operasyonel etkinlik ve operasyon performansinin iyilestirilmesine
dayal1 stratejilerin planlanmasi ve uygulanmasi ag¢isindan isletmenin stratejik
kaynaklar1 arasinda yer almaktadir (Ma ve Shen, 2005). Isletmelere rekabet avantaji
saglayan lojistik yeteneklerin ortak 6zellikleri, isletmelere maliyet avantaji1 yaratmasi

ve igletmelerin farklilagmalarina imkan saglamasidir.

Daha once bahsedilen diger fonksiyonel yeteneklerden farkli olarak lojistik
yetenekler, yiiksek oranda tedarik zincirindeki diger isletme dis1 birimler arasinda
etkin bir koordinasyon ve uyumlu c¢alisabilme kabiliyeti gerektirmektedir (Gligor ve
Holcomb, 2014). Giiglii bir lojistik yetenegi ciddi bir teknik altyapiyr gerektirse de,
sistemin diizgilin islemesi acisindan insan faktorii de goz ardi edilemeyecek dnemli bir
husustur (Myers ve dig., 2004). Ayrica sistemin yeni gelisen teknolojiler ile
desteklenmesi, siirdiirtilebilirlik agisindan ¢ok énemlidir. Mentzer ve Williams (2001)
tarafindan yapilan bir arastirmada lojistik yeteneklerini baz alarak stratejilerini
olusturan igletmeler incelenmistir. Bu isletmelerden biiyiik bir kismi stratejilerini
basarili bir sekilde gergeklestirse de, siirdiiriilebilir basariy1 elde edenler bu grubun

yalnizca kii¢lik bir kismini olusturmaktadirlar.

Acar’in (2010) Bowersox ve dig.’den (2002) aktardigina gore:
“Uriinlerin ve hizmetlerin ihtiyag duyuldugu yerde ve arzulandigi anda saglanmasiyla ilgilenen

bir bilim dali olan lojistik; miisteri ihtiyaglarin1 karsilamak amaciyla kaynagindan tiiketim
noktasina kadar hammadde, yar1 mamul, bitmis iiriin ve ilgili bilgilerin etkin, etkili ve uygun
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maliyetli olacak sekilde depolama ve akiginin planlanmasi, uygulanmasi ve denetlenmesi
stireci olarak tanimlanmaktadir”.

Lojistik faaliyetlerinin yukarida belirtilen unsurlar g¢er¢evesinde en etkin
sekilde yonetimini igeren lojistik yetenekler bir¢ok arastirmaci tarafindan farkli
boyutlarla incelenmistir. Bunlardan biri Morash, Drége ve Vickery’nin (1996) iki
boyutlu degerler analizidir (Morash, Droge ve Vickery’den aktaran Gligor ve
Holcomb, 2014). Isletme dis1 ve isletme igi operasyonel faktorlere gore ayrilan bu
siniflandirmaya gore lojistik yetenekler; satis 6ncesi misteri hizmetleri, satig sonrasi
miisteri hizmetleri, teslimat hizi ve hizli ¢6ziim olusturma/cevap verebilirlik
kategorilerinden olusmaktadir. Burada miisteri hizmetleri dis odakli iken, teslimat hizi

ve cevap verebilirlik igletme i¢i operasyonel faaliyetler odaklidir.

Bunlara ek olarak kiiresel dagitim, teslimat giivenilirligi, web tabanl siparis
teslimi, zaman yOnetimi ve entegrasyon gibi unsurlar da lojistik yetenekleri olusturan
ve etkileyen faktorlerdendir. Lojistik yeteneklerin isletmeler i¢in hayati Onemi,
isletmelerin lojistik hizmeti odakl1 olmalari ile paralellik gostermektedir. Ozellikle bu
isletmeler i¢in lojistik yetenekler, isletme performansi iizerinde son derece dnemli
etkileri olan ve dolayisiyla isletmelerin pazar paylarini ve finansal performanslarini

dogrudan etkileyen bir unsur olmaktadir (Hayes, 1994).

Literatiirde lojistik yetenekler ile istenilen basarinin siirdiirtilebilir bir sekilde
uzun vadeli olabilmesi i¢in 6grenmenin 6nemini vurgulayan lojistik 6grenme yetenegi

ile ilgili ¢aligmalara da rastlamak miimkiindiir (Esper ve dig., 2007).
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3. OGRENME ODAKLILIK

3.1. Ogrenme Kavram ve Ogrenme Odaklihk

Orgiitsel bir bakis acisiyla ‘6grenme’ kavraminin incelenmesi, 1980’ler
itibariyle yiikselerek “O0grenen organizasyonlar” (learning organizations) tanimiyla
ifade edilmeye baslanmistir. Senge’e (1990) gore temel bir zihniyet degisikligini
kapsayan 0grenme; daha once hi¢bir zaman yapilmamis bir seyi yapmaya muktedir
hale gelmeyi ifade etmektedir. Ayn1 zamanda insanlarin merak duygusu ile de
baglantili olmasi nedeniyle insan, dogasi gere§i O0grenmeye karsi derin bir aglik

igerisindedir.

Ogrenme odaklilik rekabet avantaji elde etmek amaciyla organizasyonun
tamamina yayilan bilgi iiretme ve kullanma faaliyetlerini kapsamaktadir (Calantone
ve dig., 2002). Ayn1 zamanda bir 6rgiitin enformasyon kullanimu ile aktif 6grenme
derecesini de etkileyen 6grenme odaklilik, yeni bilgi iiretimi ve etkin kullanimi
egilimine sahip bir orgiit kiiltiirii olusturulmasma imkan saglamaktadir. Ogrenme
odaklilik, bireysel bilgi ediniminden baglayip kurum i¢i bilgi paylagimi ile devam eden
bir bilgi paylasim siirecini igermektedir (Han ve dig., 2013). Baker ve Sinkula (1999)
ogrenme odakliligl; cift asamali 6grenmeyi iiretken kilacak sekilde etkileyen ve
calisanlar1 kaliplasmig fikirlerin diginda diisiinmeye tesvik eden organizasyonun

boyutlarindan biri olarak tanimlamaktadir.

Calantone ve dig. (2002) 6grenme odakli isletmelerin bazi 6zelliklerini su

sekilde ifade etmektedirler;

— Yeni bilgi liretimine gosterilen biiyiik 6nem sayesinde inovatif diigiincenin
yayginlagsmasi ve gelisen son teknolojilere sahip olmalarindaki isteklilikleri
sonucu inovasyonun diger isletmelere oranla gorece daha fazla kullanilmasi,

—  Ogrenme odakl isletmelerin pazardaki hizla degisen trendleri ve firsatlar1 daha
kolay yakalayabilmeleri,

— Rakiplerin yakin takip edilmesi sonucunda onlarin basarilarindan oldugu gibi

hatalarindan da 6grenebilme becerisine sahip olmalari.
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Ogrenme birey diizeyinde baslayip, orgiitsel diizeye ulasan bir siireci
kapsamaktadir. Bu nedenle 6grenme, bireylerin tecriibeler yoluyla 6grenmenin
farkinda olmasi ve buna istekli olmasi ile yakindan alakalidir. Ayn1 zamanda 6rgiit
kiltliriiniin bir yansimasi olan bu durum, Kumar’a (2013) gore isletmenin 6grenme
odakli oldugunun gostergesidir. Orgiitsel 6grenme siirecinin, birey ile drgiit arasindaki
stirekli etkilesim ile birbirini besleyen dongiisel bir siire¢ oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Bireylerin davranislari, ¢evre ile orgiitsel etkilesimini saglamakta ve bu
etkilesim sonucu olusan ¢iktilar da neden-sonug iligkisi igerisinde diistincelerini

stirekli giincelleyen bireyler tarafindan degerlendirilmektedir.

Sinkula ve dig. (1997) 6grenme odakli isletmelerde O6grenmenin tek bir
yolunun olmadigini ifade etmektedirler. Ogrenme odaklhilik aktif ya da pasif,
isletmelerin kendi istekleri ile veya zorunlu olarak, ihtiyaca yonelik veya ihtiyag
duymadan, sistematik analizler yoluyla veya deneme yanilma yontemiyle, uzun
donemli veya kisa donemli elde ettikleri geribildirimler vasitasiyla isletmeler orgiitte
ogrenmeyi gerceklestirebilirler. Bu nedenle 6§renmenin nasil gerceklestigine dair tek
bir model 6nerisi sunmak miimkiin degildir. Bununla birlikte 6grenmenin kalitesinin
ve etkinliginin de isletmenin sahip oldugu c¢ekirdek degerler vasitasiyla oldugu

sOylenebilir.

3.2. Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri

3.2.1. Bireysel Ogrenme

Edith Penrose’un (1959) isletme performansinin sahip olunan teknik “know-
how”a gore nasil degistigini inceledigi eserine dayanan (Keskin ve dig., 2016) ve
Grant (1996) tarafindan kaynak temelli teorinin geligsen bir yonii olarak degerlendirilen
bilgi-temelli teoriye gore isletmelerde bilgi direkt olarak orgiitsel anlamda bir biitiin
olarak degil de, bireyler tarafindan olusturulmakta ve kullamlmaktadir. Isletmelerde
bilgi bireysel diizeyde muhafaza edilmektedir. Bireylerin sinirli rasyonellige sahip
olmasi bilginin yayilmasinda engel teskil etmektedir. Bilginin kolektif bir nitelige
sahip olmasi ise bu bireysel bilginin, entegrasyon mekanizmalarinin kullanilarak

calisanlarin birbirleri arasindaki etkili koordinasyon kurabilmelerine baglidir.

Bireyler isletmeleri adina birer temsilci olarak 6grenmeleri nedeniyle, bireysel

o0grenme ile oOrglitsel O0grenme karsilikli olarak birbirlerine bagimhdir. Yazih
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dokiimanlar, rutinler, siirecler ve yapilar, bilginin bireyler tarafindan dogru bir sekilde
algilanmasini ve kullanilmasini saglamaktadir. Ayrica bu unsurlar sayesinde bireyler
isletmeden ayrilsa bile elde edilen bilgi kullanilabilir olarak kalmakta ve orgiitsel

bilgiye eklenmektedir.

Fiol ve Lyles (1985) bireysel Ogrenmenin kurumlar i¢in Oneminden
bahsetmekte ve oOrgiitsel Ogrenmenin sadece bireylerin Ggrenmelerinin toplami
seklinde olusmadigini ifade etmektedir. Ogrenme, kurumlarin bahsedilen bu dokiiman,
siirecler ve yapilar1 kullanarak, bireylerin 6grenmesinden farkli olarak orgiitiin gegmisi
ve normlari yoluyla aktarilabilen siire¢lerin olusturdugu bir sistem sayesinde meydana
gelmektedir. Senge’e (1990) gore oOrgiitler ancak Ogrenen bireyler araciligiyla
Ogrenirler. Bireysel 6grenme, Orgiitsel 0grenmeyi garanti etmez. Fakat bireysel
O0grenme olmadan da oOrglitsel Ogrenmenin gergeklesmesi miimkiin degildir.
Yoneticilerin isletme igerisinde farkli bireylerin sahip olduklar1 bu bilgileri 6rgiit

igerisinde uyumlu bir sekilde koordine etmesi isletmeler i¢in hayati dnem tasimaktadir.

3.2.2. Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel 6grenme mevcut fikir ve firsatlardan yararlanma (exploitation)
sonucu gerceklesebilecegi gibi, degisken ¢evre kosullarinda basariyr yakalayabilmek
icin yeni diistince ve firsatlarin kesfedilmesi (exploration) yoluyla da
gerceklesebilmektedir. Yararlanmaya dayali o6grenme ile kesfetmeye dayali

ogrenmeyi su sekilde tanimlamak miimkiindiir (Hatch ve Cunliffe, 2013):

— Halihazirda bilinen seylerin degerini yiikseltmek, kullanilabilirligini artirmak
adina mevcut bilgi ve kaynaklarmm kullanilmasi, yararlanmaya dayali bir
ogrenmedir. Ornek olarak mevcut durumda kullanilan plan ve prosediirlerin
daha verimli hale getirilmesi icin i¢inden bazi maddelerin c¢ikartilarak
giincellenmesi gosterilebilir.

— Kesfetmeye dayali 6grenme ise daha Onceden Ongoriilmemis bir sekilde
mevcut bilginin yeniden diisiiniilmesi ve sorgulanmasi ile kaynaklarin yeniden
diizenlenmesini icermektedir. Orgiitsel esnekligi saglamayr miimkiin kilan
yeni segenekler ve deneyimler i¢in arastirma yapmak, ayni zamanda yeni
seylerin kesfedilmesi yoluyla orgiitsel degisimi de miimkiin kilmaktadir. Bu

O0grenme tiirli ayn1 zamanda ¢ift asamali 6grenme sekillerindendir.
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Isletmelerin fonksiyonlari, farkli uzmanlasma alanlarma sahip bireylerin
isletme kaynaklarin1 kullanarak faaliyet gostermeleri sonucunda gergeklesmektedir.
Uzmanlagmanin faydalarindan yararlanarak ortak bir ¢iktiya ulagsmak i¢in gerekli olan
bu farkliliklar, faaliyetlerin koordine edilmesini zorunlu kilmaktadir. Bireylerin sahip
olduklar1 bu bilgileri Orgiitiin tamamina yayarak orgiit hafizasina dahil etmek ise
yoneticilerin yerine getirmesi gereken oncelikli vazifelerdendir. Ayrica bir isletmede
iist yonetimin saghkli isleyen bir 6grenme ortami yaratilmasi konusunda kesin
kararliigi ve baghligi olmadan, kurumda orgiitsel 6grenmenin hakim olmasi
diisiiniilemez (Senge, 1990). Orgiitte bilgi akisinin saglikli bir sekilde siirdiiriilmesi
icin baz1 gereklilikler vardir. Grant (1996) bilgi koordinasyon yiikiinii azaltmak igin
dort koordinasyon mekanizmasi Onermektedir. Bunlar; kurallar ve yonergeler,

faaliyetlerde sirali baglilik, rutinler ve grup halinde problem ¢6zme ve karar almadir.

Kurallart bireyler arasindaki iletisimi diizenleyen standartlar olarak
degerlendirebiliriz. Daha genel manada kurallar insan iliskilerine etik, nezaket ve
sosyal normlar cercevesinde sekil verir. Isletme icerisinde bilgi akismnin
diizenlenmesine yardimci olan plan, prosediir, politika ve uygulamalar
icerir. Yonergeler ise belirli uzmanlik alanlarina sahip insanlarin veya farkli uzmanlik
alanlarina sahip ¢ok sayida kisinin saglikli bir sekilde iletisimine imkan saglayan
unsurlardir. Isletmelerde yazili bir sekilde olusturulan bu dokiimanlar, ise yeni
baslayan bir ¢alisanin kisilerden bagimsiz olarak o isin nasil yapilmasi gerektigini
Ogrenmesine olanak saglar. Daha ¢ok kurumsal firmalarda karsimiza ¢ikan bu durum,
isletmenin siirdiiriilebilir bir sekilde hayatina devam edebilmesi i¢in faaliyetlerin
kisiler {izerine degil de sistem {izerine kurulu olmasmm saglamaktadir. Iletisim
sistemleri ne kadar giiclii ise bilgi akis1 o derece etkin olacak ve boylece yiiksek bir
koordinasyon saglanacaktir. Grant (1996) isletmelerde bu sekilde kullanilan kural ve
yonergelerin, Ortiilk bilginin acik bilgiye c¢evrilmesinde faydali oldugunu

savunmaktadir.

Calisanlar arasinda bilgi koordinasyonu saglamanin bir diger yolu, faaliyetlerin
kendiliginden siralanmig bir sekilde islemesini saglamaktir. Faaliyetlerin bu sekilde
zamana dayali sekilde olusturulmasi, her bir faaliyetin belirli bir zaman araliginda
tamamlanarak kendinden sonraki isleme girdi saglamasi seklinde gergeklesmektedir.
Isletme faaliyetlerinin daha diizenli ilerlemesine imkan saglayan bu sistem bilgi

paylasimi ve akigini etkin bir hale getirmektedir. Farkli uzmanlik alanlarina sahip
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calisanlarin birbirinden tamamen bagimsiz ve birbirinin faaliyetlerinden tamamen
habersiz sekilde ¢alistigi bir ortamda, etkinlik ve verimlilikten bahsetmek oldukea giic

olacaktir.

Uciincii olarak rutinleri kiigiik sinyallerle kolayca hatirlanan ve oldukca
karmagik islemlerin bile otomatik bir sekilde gergeklestirilmesini saglayan,
hatirlanabilir unsurlar seklinde 6zetlemek miimkiindiir (Winter, 1986). Rutinlerin basit
olmasina ragmen bu kadar islevsel olmasinin nedeni; kural, yonerge ve hatta sozli
iletisimin olmadigr durumlarda dahi kisiler arasinda iletisimin saglanmasina imkan
saglamasidir. Rutin kavrami, isletmelerin orgiitsel yetenek elde etmesinde temel yap1
taglarindan birini olusturmaktadir ve yetenekler boliimiinde de detayli bir sekilde

aciklanmustir.

Yukarida bahsedilen yontemler iletisim ve 0grenme masraflarini azaltma
yoluyla entegrasyonda verimlilik saglasa da, kimi faaliyetler daha bireysel ve iletisim
odakli entegrasyon gerektirmektedir. Tartisma, paylasma ve 6grenme gibi sosyal
iletisimi ifade eden siire¢ler bireysel ve grup halinde problem ¢6zme teknikleri olarak
kullanilmaktadir. Isletmelerde &zellikle yapilan gdérevin karmasiklik diizeyinin
artmasma paralel olarak bireysel koordinasyon mekanizmalarina olan ihtiyag

artmaktadir.

Bu mekanizmalarin tamami “ortak bilgi’nin (common knowledge) varligina
baghidir. Ortak bilgi, orgiit tiyelerinin tamaminin sahip olmasi gereken bilgi unsurlarini
ifade etmektedir. Baska bir deyisle ortak bilgi kurum ¢alisanlarinda bireysel olarak
bulunan bu bilgilerin tiim o6rgiit tyelerine yayilarak kabul edilmesine olanak

saglamaktadir. Grant (1996) farkl ortak bilgi tiirlerini su basliklar altinda incelemistir;

— Bireyler aras1 sozlii iletisime 1imkén saglayan ortak dil,

— Isletmede kullanilan sisteme asinalik gibi diger sembolik iletisim araglari,

— Tamamiyla aym bilgilere sahip bireyler arasinda iletisim saglamanin ¢ok bir
faydas1 olmayacagi gibi birbirinden tiimiiyle ayr1 bilgi alanlarina sahip insanlar
arasinda kurulan iletisimin de c¢ok basit ve islevsiz olmaktan Oteye
gecemeyecegini soylemek miimkiindiir. Bu nedenle paylasilan uzmanlik
bilgisinin bir anlamda ortak temellere dayanmasi gerekliligi,

— Ortak bilissel sema ve cergeveler, metaforlar, hikayeler ve benzetmeler ile

paylasilan anlam,

33



— Diger calisanlarin bilgi alanlarii tanima ve karsiliklt uyum saglama.

Isletmeler bilgi yaratan, edinen, saklayan, ve kullanan varliklar olmanin
Otesinde bireysel bilginin uygulamaya doniik kullanilabilmesi i¢in gerekli olan
entegrasyon ve koordinasyonu saglayan yapilardir (Simon, 1991). Bu entegrasyon
mekanizmalariin kullanilmasindaki en 6nemli nedenlerden biri kurumdaki ortiik
bilginin paylasiminin 6niindeki engelleri kaldirabilmektedir. Ciinkii ortiikk bilginin
dogas1 geregi i¢inde barindirdig: iletisim engelleri uzlasmaya dayali karar vermeyi

zorlastirmaktadir. Ortiik bilgiye ait detayli bilgilere ileriki boliimlerde yer verilmistir.

Orgiitsel 6grenme oniinde engel olusturacak muhtemel faktorleri Sinkula ve
dig., (1997) su sekilde 6zetlemektedir; isletme igerisinde siiregelmis ve yerlesmis olan
uygulamalarin  degistirilmesi zaman, emek ve odaklanma gerektirmektedir.
Yoneticilerin elestiriye kapali olmalar1 ve yapisal degisikliklerin yapilmasini var olan
diizenin devam etmesinde bir engel olarak gormeleri 6grenme Oniinde engel
olusturmaktadir. Bu uygulamalar1 isletmenin iyiligi i¢in yaptigini diisiinen yoneticiler
icin Argyris (1994) bu iyiliklerin 6grenme karsiti oldugunu vurgulamaktadir
(Argyris’den aktaran Sinkula ve dig., 1997).

3.3.0rgiitsel Ogrenme Siirecinde Bilgi Kavram

3.3.1. Bilgi Kavram

Isletmelerde belirsizlikleri ve istenmeyen olaylari en aza indirmek her zaman
onem arz etmektedir. Ciinkii belirsizlik ne kadar fazla ise, maruz kalinan riskler de o
oranda bliylimektedir. Bu durumu saglikli bir sekilde yonetebilmek, kurumlarda bilgi

yonetiminin dogru ve basaril bir sekilde yapilmasiyla paralellik gostermektedir.

Bilgi orgiitsel 6grenmenin merkezinde yer almaktadir ve Orgiit teorisyenleri
tarafindan Orgiitler tarafindan etkin bir sekilde kontroliiniin ve yonetiminin ¢ok 6nemli
oldugu vurgulanan stratejik kaynaklardan biridir (Grant, 1996). Miller’e (2002) gore
bilgi orgiitler i¢in deger yaratan kritik bir soyut kaynaktir. Bilgiyi bir organizasyonun
sahip oldugu orgiitsel sermaye kaynaklari altinda degerlendirmek de miimkiindiir

(Barney ve Clark, 2007).

Veri, enformasyon ve bilgi kavramlar1 siklikla birbirinin yerine kullanilsa da
aslinda farkli anlamlar ifade etmektedirler. Bes duyu organimizla algiladiklarimiz,

cevremizde var olan verileri ifade etmektedir. Bu haliyle veri (data) islenmemistir.
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Bireylerin bu veriler sayesinde belirli bir konu hakkinda sahip oldugu diisiinceler
enformasyon, malumat (information) olarak adlandirilabilir. Yani veri islendiginde ve
bir anlam ifade ettiginde malumata dontismektedir. Bu malumatlarin zihinde islenerek
kullanilmas1 sonucunda anlamli bir bilgi (knowledge) aciga cikmaktadir. Yani

malumatlar bilgiye sekil veren asil unsurlar1 olugturmaktadir.

3.3.2. Bilgi Tiirleri

Bilgi-temelli teori kapsaminda bilgi ikiye ayrilmaktadir. Bunlar; herkes
tarafindan bilinen ve kolayca aktarilabilme ozelligine sahip olan acgik bilgi ile
bireylerin zihinlerinde yer alan, kolay elde edilemeyen ve taklit edilmesi zor olan ortiik
bilgidir (Polanyi’den aktaran Nonaka, 1966). Bireylerde, ortiik bilgi olarak sahip
oldugu bilgilerin farkindaligi ancak kendilerinden bu bilgileri ifade etmeleri
istendiginde ortaya ¢ikmaktadir. Ortiik bilginin dogas1 geregi kolayca ifade edilmesi
ve aktarilmasi zordur. Acik bilginin yazili bir sekilde aktarilmasi kolay iken ortiik bilgi
daha cok hareketlerin gosterilmesi yoluyla aktarilabilir (Akgiin ve dig., 2009).
Isletmeler ortiik bilginin yarattig1 iletisim sorunlarini dnlemek icin kurallar, rutinler ve

prosediirler gibi entegrasyon mekanizmalarini kullanirlar.

Leavitt ve March (1988) isletmelerin de tipki bireyler gibi 6grenebildiklerini
deneyim egrisi (experience curve, learning curve) kavramiyla aciklamaktadirlar.
Deneyim egrisine 6rnek olarak bir isletmede iiretilen ucak sayis1 artmasina bagli olarak
her bir ugagi iiretme maliyetinin oldukg¢a diismesi gosterilebilir. Bu bizlere ¢alisanlarin
neyi, nasil 6grendigini net bir sekilde agiklayamasa da, acik bir sekilde isletmede ugak
iiretmeye dair bir seylerin dgrenildigini gdstermektedir. Ortiik bilgi olarak zamanla
calisanlarin zihinlerinde sahip olduklar1 bu bilgi tiiriiniin bireyler arasinda paylasiimasi

ve aktarilmasi ¢ok kolay degildir (Hatch ve Cunliffe, 2013).

Ortiik bilginin anlasilmast i¢in genellikle bisiklete binme veya yiizme 6rnekleri
verilmektedir. Bisiklete binen veya yiizen birisine bunu nasil yaptigin1 anlatmasi
istenildiginde, teorik olarak eksiksiz bir bicimde yanitlamasa da kolayca, dogru bir
sekilde uygulayabilir. Bunun nedeni bir seyin varligimi bilmek ile o isin nasil
yapildigin1 bilmek arasindaki farkliliktir. Bilginin nasil ortaya ¢iktigini, kullanim
alanlar1 ile fonksiyonlarmin nasil farklilastigini ortaya ¢ikaran bu ayrimi Nonaka
(1994) orgiitsel bilginin epistemolojik boyutu olarak incelemektedir. Bilginin olusumu

asamasinda fikirler bireylerin zihinlerinde sekillenmeye basladiktan sonra drgiitsel bir
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boyut kazanmaktadir. Yani bir isletmede calisanlardan bagimsiz bir bilgi yaratilmasi
diisiiniilemez. Bu agiklama da oOrglitsel bilgi olusumunun ontolojisi olarak ifade

edilmektedir.

Nonaka (1994) bilgi aktarilirken ortaya ¢ikan evreleri bilgi doniistim matrisi ile
aciklamaktadir (Sekil 3). Bu matris agik bilgi ile ortiikk bilgi arasinda dort farkli
etkilesim bi¢ciminden olusmaktadir. Bunlardan her biri mevcut bilgilerin yeni bilgiye

dontstiiriilmesindeki farkli yollar1 ifade etmektedir.

Ortiik Ortiik
Sosyallestirme Dissallastirma
‘,""_h"-\. .r"-‘—-"'".\
e e ” C \\

- . I \
Ortiik I ! r | Acik

\ ’I L ® @u :

\ ‘ \ !

= £ - -
icsellestirme Birlestirme
- - A
,, - \\ ,“ C \\
7 (; \ ’ A}
- A \ f-" A
Ortiik I | | \ Ack
1 I \ !
. N OION
)
e 4 \\ /’
= - - - -~ ~ - -
Acak Acak

B: Birey, G: Grup, O: Organizasyon, C: Cevre
Sekil 3. Bilgi Doniisiim Matrisi

Ik olarak bireyler arasindaki etkilesim sonucu ortiik bilginin paylasiimasina
imkan saglayan sosyallesme gelmektedir. Burada sadece ortiik bilginin paylasilmasi
s06z konusudur. Daha 6nce bahsedilen ve ortak bilginin paylasimini saglayan en 6nemli
faktorlerden biri olan dilin ise Ortiik bilginin paylasilmasinda ¢ok onemli bir etkisi
yoktur. Ciinkii ortiik bilginin paylasilmasi, bireylerin birlikte ¢aligmalar1 sonucu
gozlem, taklit, pratikler ve en Onemlisi deneyimler yoluyla gerceklesmektedir.
Insanlarin, birlikte ¢alistiklari insanlarin diisiince yapilarina benzer diisiinmeye

baslamasi, belirli bir siire birlikte ¢aligmay1 gerektirmektedir.
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Bireylerin sahip oldugu farkli acik bilgiler kurum igindeki ¢esitli sosyal
stirecler sayesinde paylasilarak yeni agik bilgileri olusturmaktadir. Bireylerdeki farkl
enformasyonlarin; smiflandirma, ekleme, yeniden kategorize etme ve yeniden
kurgulanmasi ile ihtiyaca yoOnelik bir araya getirilmesi, yeni bilgiler ortaya
cikarmaktadir. Kurum i¢inde yapilan toplantilar ve kullanilan bilisim sistemleri vb. bu
birlestirmeyi saglayan unsurlardandir. Birlestirme yalnizca agik bilginin

paylasilmasina imkan saglamaktadir.

Uciincii ve dordiincii parametreler ise bilgi doniisiimiinde hem ortiik bilgiyi
hem de acgik bilgiyi igermektedir. Digsallastirma, Ortik bilginin acik bilgiye
doniismesini ifade etmektedir. Ayn1 zamanda klasik 6grenme kavrami ile benzerlik

gosteren i¢sellestirme ise acik bilginin ortiik bilgiye donlismesi anlamina gelmektedir.

Bu dort unsurun tamaminin kurum igerisinde orgiitsel bir bakis agisiyla, siirekli
bir sekilde uygulanmasinin saglanmasi orgiitsel bilgi yaratmayi saglar. Her bir bilgi
doniisiimiiniin agiga ¢ikmasim tetikleyen farkli dinamikler vardir. Ornegin;
sosyallesme siireci ile bireyler sahip olduklari deneyim ve farkli bakis acilarini, takim
calismas1 gerektiren faaliyetlerle en iyi sekilde paylasabilirler. Bu sayede anlamli
etkilesim yasan bireyler zamanla, gizli olan Ortiik bilgilerini birbirleri ile paylasarak,

dogal olarak bilgiyi dissallastirmaktadirlar. Ancak bu siirecin olusabilmesi belli bir

zaman boyunca birlikte ¢alisiyor olmayr gerektirmektedir. Calisanlarin yaptiklar
faaliyetleri tekrarli bir sekilde gerceklestirerek deneyim kazanmalar1 yoluyla yaparak
O0grenme, deneme yanilma yoluyla 6grenme ve hatalardan 6grenme igsellestirmeyi

saglayan 6nemli etkenlerdendir.

Bilginin sirastyla igsellestirilmesi, dissallastirilmasi, sosyallestirilmesi ve
birlestirilmesi ile orgiitsel bilgi elde edilmektedir. Bireysel bilgi yaratimindan ayri
olarak orgiitsel bilgiye ulasilabilmesi i¢in tiim bu dort bilgi olusumu modellerinin,

organizasyonun tamamini kapsayacak bir sekilde yonetilmesine ihtiyag¢ vardir.

3.3.3. Bilgi Edinimi, Bilginin Yorumlanmasi ve Saklanmasi

Isletmeler bilgi edinme ve bilgi yaratmaya ek olarak bu bilgiyi uygulama ve
kullanma gorevine sahiptirler. Bu bilgilerin etkin kullanimi, orgiit tyelerinin
koordinasyonuna ve uyumlu bir caba igerisinde sahip olduklar1 uzmanlik bilgisinin

entegrasyonuna dayanmaktadir (Keskin ve dig., 2016).
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Rekabet avantaji elde edebilmek i¢in 6grenme odaklilik ile hedeflenen tiim
Orgiite yayilmis bir bilgi yaratma ve kullanma kiiltiiriiniin benimsenmesidir. Bu siireg
miisteri ihtiyaglari, pazar degisiklikleri ve rakiplerin faaliyetlerini yakindan takip
etmenin yaninda, rakiplere kiyasla daha iistiin ve yeni {iriin tiretimi igin yeni teknoloji
gelistirmek icin bilgi edinimi ve paylasimim icermektedir. Ogrenme odaklilik ne tiir
enformasyon kullanilacagini, bunlarin nasil yorumlanacagini, degerlendirilecegini ve

paylasilacagini etkiler (Calantone ve dig., 2002).

Slater ve Narter (1995) bir isletme igerisinde bilginin li¢ sekilde elde
edilebilecegini ifade etmektedirler. Bunlardan birincisi direkt olarak deneyimler
yoluyla 6grenmedir. Daha 6nceden deneyim egrisi ile agiklandig iizere, kisilerin bir
konudaki deneyimleri arttik¢ca o konuyu 6grenme ve giderek konuya tamamen hakim
olmalar1 kolaylagmaktadir. Bu deneyimlerin isletme i¢ine odakli olmasi yararlanmaya
dayal1 6grenmeyi (exploitation), isletme dig1 konulara odaklanmasi kesfetmeye dayali
ogrenmeyi (exploration) pekistirmektedir. Isletmeler bu iki grenme arasinda dengeli
bir sistem gelistirmelidirler. Ciinkii bilgi ediniminin sadece yararlanmaya dayali
olmasinin, isletmelerde Senge (1990) tarafindan iiretken 6grenme olarak da ifade
edilen cift asamali 6grenmeye yol agmasi miimkiin degildir. Aynm1 sekilde bilgi
ediniminin sadece kesfetmeye dayali olmasi isletmeler igin yiiksek maliyetli olmakta
ve isletmede gelismemis kavram ve fikirlerin hakim olmasina sebebiyet

verebilmektedir (March, 1991).

Ikinci bilgi edinme yontemi, kurum dis1 diger aktorlerin de dahil oldugu ortak
uygulamalar1 kapsayan bilgi sahibi olma yoludur. Bu uygulamalara 6rnek olarak
karsilagtirmali degerlendirme, ortak girisimlerin veya stratejik ittifaklarin kurulmasi,
ag olusturulmasi ve isletmenin, miisteri beklenti ve ihtiyaglarindan pazardan once
haberdar olabilmesine imkan saglayan oncii miisteriler ile ¢alismak gdsterilebilir.
Ayrica bir bagka etkili bilgi edinme ve 6grenme yollarindan biri de stirekli egitimdir.
Etkili yoneticiler, isletme i¢i ve isletmenin i¢inde bulundugu dis ¢evre hakkinda
objektif bilgiye ulasabilmek i¢in birden ¢ok, giivenilir i¢ ve dis kaynaklar belirlerler
ve isletmelerinde farkli perspektiflere sahip insanlarin bir araya gelmis olmasina

dikkat ederler.

Son olarak bilgi edinimi ve bu bilginin isletmede devamliliginin saglanarak
saklanmasi igin orgiitsel hafizaya ihtiyag vardir. Orgiitsel hafiza, 6rgiit icinde

O6grenmenin uzun Omiirlii olmasina imkan saglamaktadir. Caliganlarin bireysel olarak
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sahip olduklar bilgilerin, saglikli igsleyen bir bilgi sistemleri ile kurum biinyesine
aktarilmasi ¢gok onemlidir. Walsh ve Ungson (1991) orgiitsel hafizanin bes unsurunu;
bireyler, kiiltiir, doniisimler (transformations), yapilar ve ekoloji olarak

siralamaktadir.

Diger bir taraftan orgiitsel hafizanin daha ¢ok eski degerler {izerine kurulu
olmasi, sistemin ¢ok kat1 olmasi ve yeni degerlerin eklenmemesi durumunda, kurumun

kendini degisen sartlara adapte etmesi zorlasmaktadir.

3.4.0rgiitsel Ogrenme Sekilleri

Ogrenme, miisterilerin ihtiyaglarin1 karsilayabilmek iizere yeni yollarin
gelistirilmesi ve yeni fikirlerin kullanilarak isletmenin yetenek gelistirmesi yoniinde
yonlendirici olmaktadir. Orgiitsel aktdrler, tekrarli ve rutin bir sekilde
gerceklestirdikleri kendi faaliyetlerinin yaninda, i¢inde bulunduklar1 sosyal etkilesim

ile diger orgiit iiyelerinin deneyimlerinin sembolik gosterimi yoluyla da 6grenirler.

Orgiitlerde 6grenmenin literatiirde temel olarak tek asamali ve ¢ift asamali
o6grenme olmak tizere iki farkl diizeyde incelendigi goriilmektedir. Amerikali diisiiniir
Donald Schon ve orgiitsel davranis profesorlerinden Chris Argyris, tek asamali
o0grenme ile cift asamali 6grenmenin temelini atarak literatiire biiylik katki

saglamiglardir.

3.4.1. Tek Asamal Ogrenme

Argyris ve Schon’e gore Ogrenme, hatalarin tespitini ve diizeltilmesini
icermektedir (Argyris ve Schon’den (1978) aktaran Keskin ve dig., 2016).
Organizasyonel hedeflere ulasmak icin olusturulan plan, prosediir, politika ve
stratejilerin uygulanmasinda yanlighiklar meydana gelebilmekte veya sonuglar
hedeflenenden farkli olabilmektedir. Karsilagilan bir problemin veya hatali sonuglarin
ortadan kaldirilmasina yonelik olan tek asamali 6grenme, reaktif bir O0grenim
bicimidir. Faaliyetlerin gerceklestirilmesi siirecinde ortaya ¢ikan bu hatali ¢iktilara
kars1 calisanlar diizeltici eylemde bulunurlar. Yani yanlis sonuca ulasmaya neden olan

stiregler, dogru sonuca gotiirecek olan siirecler ile degistirilir.

Argyris ve Schon’e gore “tek-etapli 68renme, eylem teorisinin degerlerini

degistirmeden, eylem stratejilerini veya stratejileri olusturan varsayimlar1 degistiren
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yardimet bir 6grenmedir” (Argyris ve Schon’den (1978) aktaran Ayden ve Diisiikcan).
Tek asamali 6grenmenin ortaya ¢ikmasi, bir problemin ortaya ¢ikmasina baglidir.
Ayrica bu Ogrenme bicimi, hataya sebep olan durumlarin sorgulanmasini
icermemektedir. Sadece hataya sebebiyet veren durumlarin tespit edilmesi ve ¢6ziim
yollarinin gelistirilmesi ile ilgilenir. Bu nedenle yeni hedefler belirlenmesi veya yeni
plan, kural ya da politikalar gelistirilmesi ile sonuglanmaz. Buradaki amag hatalarin
diizeltilerek mevcut standart ve normlarin devamliliginin saglanmasidir. Yani mevcut
sistemin saglikli bir sekilde isleyerek iyilestirilmesine odaklanmaktadir (Keskin ve
dig., 2016).

Argyris ve Schon, tek asamali 6grenmeyi termostat 6rnegi ile agiklamaktadir.
Bir termostatin islevi sicaklig1 6lgerek, oda sicakliginin belirlenen ayarda kalmasin
saglamaktir. Termostat, ideal sicakligi veya ka¢ dereceye ayarlanmasi gerektigini
sorgulayamaz. Sadece ne zaman sicak ve ne zaman soguk oldugunu tespit edip ona
gore sicakligr diisliren ya da yiikselten bir aractir. Boylelikle tek asamali 6grenme,
orgiitlerin de gdzlem sonucu tespit edilen hatalara karsi diizeltici eylemlerde

bulunmasini saglayan bir 6grenme bicimi olarak tanimlanabilir.

Tek asamali 6grenmenin Orgiitlere sagladigr fayda, tekrarli bir sekilde
gergeklestirilen rutinler ve giinliik faaliyetler konusunda yasanan sikintilara hizli bir
¢ozlim getirmesidir. Bunun yaninda islerin neden planlandig: sekilde ger¢eklesmedigi

ile ilgili bir bilgi saglayamaz.

3.4.2. Cift Asamal Ogrenme

Senge (1990) tarafindan “iiretken O6grenme” seklinde de ifade edilen cift
asamal1 6grenme ile, tek asamali 6grenmeden farkli olarak orgiitsel 6grenmenin
yalnizca bir sorun ¢ézme eylemi olmadigi vurgulanmaktadir. Cift asamali1 6grenme;
isletmede gercgeklestirilen faaliyetlerin gozlemlenmesine ek olarak, isletmenin
temeldeki siire¢, hedef, faaliyet, plan ve stratejilerini, ilke, kural ve politikalarini
sorgulamay1 icerir. Bu yoniiyle, isletmenin temelinde degisim gerceklestirmekte ve

orgiitsel 6grenmeye imkan saglamaktadir.

Isletmeler hedef kitleleri, yetenekleri ve stratejileri hakkindaki varsayimlarina
yonelik sorgulama yapmaya basladiklarinda ¢ift asamali O6grenmeye adim
atmaktadirlar. Bu bakis agis1, 6rgiitiin sistemin igerisindeki faaliyetler arasinda anahtar

role sahip baglantilara odaklanacak sekilde bir perspektif gelistirilmesine yardimci
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olur. Bu nedenle ¢ift asamali 6grenme faaliyetler arasinda sadece dogrusal neden-

sonug iliskileri kurmaktansa, daha dinamik bir yapiya imkan saglar (Senge, 1990).

Cift asamali 6grenme hatalara sebep olan durumlar tespit ettikten sonra
diizeltme yoniindeki dogru davranmisin ne oldugunun agiklanmasina da imkéan
saglamaktadir. Davraniglarin dogrulugunun sorgulanmasi, bir seyin degerini ve 6ziinii
yargilamay1 igermesi nedeniyle, mekanik ve rutinlesen tek asamali 6grenmeden

farklilagsmaktadir.

Hatch ve Cunliffe (2013) ¢ift asamali 6grenmenin dontisiimsel dogasina dikkat
cekmektedir. Kendi deger ve varsayimlarini sorgulamay1 igeren bu 0grenme tiiri,
sistemin temelde kendi kendini organize etmeye yetenekli bir hale getirilmesine imkan
vermektedir. Ik olarak Humberto Maturana ve Francisco Varela (Maturana ve
Varela’dan (1980) aktaran Hatch ve Cunliffe, 2013) tarafindan ortaya atilan kendi
kendini Orgiitleyen, organize eden sistemlerin (Self-organizing systems) temel
ozellikleri 6grenmeyi 6grenen ve boylelikle kendi faaliyet kriterlerini, davraniglarini
ve kimliklerini tanimlayip, gerektiginde degistirebilme yetkinligine sahip olmalaridir.
Bu organizasyonlarda ¢ift asamali 6grenmenin hakim kilinmasi ile duraganlik ve
sabitlik kaybolur ve siirekli olarak yeni tarz ve yontemlerin eskilerin yerine gecmesi
ile yonetimin hakimiyetinden ¢ok 6grenmenin i¢ dinamikleri yerlesmis olur. Kendi
kendini organize eden sistemler ile benzerlik gosteren Ogrenen organizasyonlar

kavrami glinlimiiz literatiiriinde ilgi ¢eken bir baslik olarak incelenmektedir.

Cift asamali 6grenme, goriinen nedenlerin altinda yatan ve bunlara asil
sebebiyet veren gercek sebeplerin arastirilmasini tesvik etmesi yoniiyle dinamik bir
ogrenmedir. Slater ve Narver (1995) ¢ift agsamali 6grenmeyi ezber bozan bir 6grenme
cesidi olarak ifade etmekte ve tek asamali 6grenmeye kiyasla rekabet avantaji elde

edilmesinde daha ¢ok faydali oldugunu belirtmektedirler.

3.5.08renen Organizasyonlar

3.5.1. Ogrenen Organizasyonlar ve Ozellikleri

Garvin (1993) bilgi yaratmaya, bilgi edinmeye ve bilgi transferine yetenekli ve
faaliyetlerini bu yeni bilgi ve kavrama yoniinde degistirebilen isletmeleri 6grenen
organizasyon olarak tanimlamaktadir. Ogrenen organizasyonlar ile ilgili en kapsamli

calismalardan biri Peter M. Senge (1990) tarafindan yapilmistir. Senge “gelecegini
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aratma kapasitesini durmadan genisleten bir organizasyonu” Ogrenen bir
y Y

organizasyon olarak tanimlamaktadir.

Ogrenen organizasyonlar i¢in 6nemli olan sadece kurulmus olan mevcut diizeni
devam ettirmek icin ayakta kalmak degil; ayakta kalmay1 ve uyum saglamayi iiretici
ogrenme ile saglayabilmektir. Ogrenen organizasyonlarin basarili bir sekilde
faaliyetlerine devam etmeleri, her bir siiregte ¢ift asamali 6grenmenin hakim olmasi
ile miimkiin olmaktadir. Bu nedenle ¢ift asamali1 6grenme ile 6§renen organizasyonlar

arasinda siki bir iliski oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Bireylerin 6grenme ve kesfetme istegini ortaya g¢ikartan merak duygusudur.
Bireyler bu merak duygusu sayesinde edindikleri yeni bilgileri tekrarli bir sekilde
uyguladiklarinda, bu yeni durum hakkinda tecriibe kazanmaya baslarlar. Ayni sekilde,
dilsel ve dilsel olmayan ifadelerin yorumlanmasi ve anlasilmasina odaklanan bir
felsefi yaklasim olan hermeneutik felsefe, 6grenen organizasyonlarin devamliligi igin
bireylerin deneyimlerinde 6n yargilarin roliiniin de biiyiik oldugunu vurgulamaktadir

(Keskin ve dig., 2016).

“Orgiit iiyeleri 6n yargilardan bagimsiz hareket etmezler ve her tiirlii iletisimlerinin temelinde
kendisi ve gevresiyle (bireyler, yapilar, eylemler vb.) ilgili dnceden belirlenen varsayimlar ile
hareket ederler. Orgiit iiyelerinin eylemlerini ve katilimlarini belirleyen, kendilerine gizli kalan
varsayimlarina dair bir anlayis gelistirmeleridir. Eylemlerine dair yansitici bir bakiga ve
anlayisa sahip olmalar1 6rgiit iiyelerinin siirekli 6grenme siirecine dahil olmalarini saglar”.

Ogrenen organizasyonlarda bireyler bu 6n yargilar kisilere ydneltme
hatasindan kurtularak sistemin temelindeki deger ve varsayimlari sorgularlar. Keskin
ve dig.’ne (2016) gore bu sekilde agik ve yansitici bir 6grenme gergeklesmektedir. Bu
yoniiyle ¢ift asamali 6grenme Orgiit liyelerinin daha Ozgiir ve yaratici ¢oziimler

getirmelerine imkan saglamaktadir.

Peter Drucker (2015) siirekli 6grenmeyi st diizey kararlarin bir pargasi haline
getirmenin Oneminden bahsetmektedir. Bunu gerceklestirmenin yolu, kararlarin
alindig1 zamanki beklentilerle kararlarin sonuclarini kiyaslayarak, yoneticilerin
sonuglardan kendilerine ders ¢ikararak geribildirim almalaridir. Drucker bunun igin
yoneticilerin verilen kararlara ait 6ngoriilerini ve bu kararlarin beklenen sonuglarinin
ne zaman gerceklesecegini bir yere yazmalarint ve o zamana kadar beklemelerini
onermektedir. Bu anlamda yoneticileri zorlayan faktdr bu siirecin zaman ve sabir
gerektirmesidir. Fakat bir kere bu yontemi benimsemis yoneticilerin kendileri bile ne

kadar cok sey 6grendiklerini ve ne kadar hizli 6grendiklerine sasirmaktadirlar. Bu tarz
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yontemler sayesinde yoneticilerin en kritik gérevleri olan karar almadan uzun vadeli

olarak 6grenmelerinin saglandigini sdylemek miimkiindiir.

3.5.2. Ogrenen Organizasyonlarin Kurulmasindaki Cekirdek Disiplinler

Peter Senge (1990) 68renen organizasyonlarin kurulmasinin, hayati boyutlari
olan farkli disiplinlere dayandigim ifade etmektedir. Ogrenen organizasyonlarin
kurulmasinda c¢ekirdek disiplinler olan bu unsurlar; kisisel ustalik (hakimiyet), zihinsel
modeller, paylasilan vizyon, takim halinde 6grenme ve besinci disiplin olan sistem

diistincesidir.

3.5.2.1 Kisisel Ustalik (Hakimiyet)

Bir isletmenin 6grenen orgiit olabilmesindeki en énemli yapi tasi insanlardir.
Ogrenen organizasyon ruhunu ortaya g¢ikartacak etkin giic olan bireylerin, ayni
zamanda kisisel ustaliga sahip olmasi biiyiik 6nem arz etmektedir. Senge’e (1990) gore
“Yiiksek diizeyde bir kisisel ustaliga sahip olan kisiler kendileri i¢in en derinden 6nem
tagiyan sonuglart tutarli olarak gergeklestirme yetenegine sahiptir.” Burada ifade
edilen hakimiyet, bireyin esya tizerindeki hakimiyetinin 6tesinde; bireylerin siirekli
olarak kendi istek, duygu ve diislincelerinin farkinda olmasi sonucu davranislarinin

neden ve sonuglarini bilerek hareket etmesidir.

Bir orgiitiin 6grenme istegi ve kapasitesi, orgiit liyelerinin 6grenme istegi ile
paralellik gostermektedir. Bireylerde omiir boyu 6grenme istegini canli tutan bu
ustalik, “kisisel goérme ufkumuza siirekli olarak acgiklik kazandirma ve onu
derinlestirme, enerjilerimizi odaklama, sabrimizi gelistirme ve gergekligi objektif
olarak gorme disiplinidir” (Senge, 1990). Yiiksek kisisel hakimiyet sahibi olan bireyler
hayattan beklentileri ile ilgili sonuglar1 yaratma yetenegine sahiptirler. Bir baska
deyisle, olaylar karsisindaki tutumlar1 sadece olacaklarin gerceklesmesini beklemek
yoniinde degil, ongoriileri ¢ergevesinde olaylarin gidisatina ve sonucuna etki etme
cabasini icermektedir. Bu anlayisa sahip, siirekli 6grenme ve gelismeye bir yasam tarzi
olarak acik olan bu bireylerin ¢abalar1 sonucu 68renen organizasyon ruhunun ortaya

ciktigini sdylemek miimkiindiir.

Ulasilmak istenen hedef ve bu hedefe olan uzakligin yan yana gelmesi ile
“yaratici gerilim” olusmaktadir. Senge (1990) kisisel ustaligin 6ziiniin, bireylerin

kendi yasamlarinda bu yaratict gerilimi nasil yaratip siirdiirebilecegini kesfetmesi,

43



ogrenmesi oldugunu ifade etmektedir. Isletmeler icin kisisel ustaliga sahip bireylere
sahip olmak, bireylerin kisisel 6zellikleri kadar iist yonetimin bu yondeki tesvik ve
motivasyonuna da baglidir. Bu ustaligi gelistirmeye baslamanin ilk yolu, bu yontemi
bir disiplin ve tatbik edilmesi gereken bir pratikler ve ilkeler dizisi olarak gérmekle

baslamaktadir.

Ayrica Senge (1990) yoneticilerin bu alanda farkindalik yaratmak maksadiyla
zorunlu egitimler vs. diizenlemesinin bu alanda hi¢bir yardimi olmayacagimni ileri
stirmektedir. Bireylerin se¢me Ozgiirligii ile catisacak boylesi durumlar yerine;
bireylerde giiven yaratacak bir vizyon yaratilmasi, arastirma ve gergege bagliligin bir
norm oldugu, statiikoya meydan okumanin beklendigi bir organizasyon iklimi
yaratilmasi ve bir lider olarak 6rgiit igerisinde tiim bunlara haiz bir model olabilmek
yapilabilecek temel maddelerdendir. Pratikte wuygulanmasi sonucu giderek
igsellestirilen kisisel hakimiyet, bireylerin hareketlerinde zaman igerisinde; akilla
sezginin birbirine karistirilmamasi, biitiinii gorebilme ve biitiine baglilik gibi
degisiklikler meydana getirir. Bu nedenle 6grenen organizasyon anlayisini, insana dair
tiim olgular1 birinci planda tutmasi ve insan hayatini bir yapit olarak gérmesi sebebiyle

klasik anlayislarin ¢ok Gtesinde bir bakis agisi olarak degerlendirmek miimkiindiir.

3.5.2.2.Zihinsel Modeller

Is diinyasinda veya giinlik hayatimizda bir konuya ait en iyi ¢dziim
olusturabilecek fikirlerin gerceklestirilmesi yerine ulagilmasi ve uygulanmasi daha
kolay olan diger segeneklerin ¢ogunlukla tercih edildigini sdylemek miimkiindiir.
Boylesi bir durumun sebebi idarenin kararsizligi, insanlarin diisiincelerinde bu
yontemlere her zaman daha kolay olan alternatiflerin varliginin bilinmesi gibi
nedenlerden ziyade zihinsel modellerden kaynaklanmaktadir. Senge’e (1990) gore
“Derinlere kok salmis zihinsel modellerin ataleti en iyi sistemik i¢goriileri bile
bogabilir”.

Bireylerin karsilastiklart bir durum hakkindaki goriislerini; kafalarinda
tasidiklar1 imgeler, ongoriiler, dnyargilar, varsayimlar ve dykiiler olusturmaktadir.
Bunlar sonucunda insanlar gergek hayatta karsilagtiklart bir dnceki deneyimlerine
benzer durumlar i¢in farkinda olmadan basit genellemeler yaparak, 6ncesine benzer
hareket etme egilimi igine girerler. Bunlar her bireyin sahip oldugu zihinsel modellerin

bir sonucu olarak ger¢eklesmektedir.
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Bir duruma ait eskiye dair insanlarin bilingaltinda yer edinen bilgilerin daha iyi
bir fikir oldugu asikar olan yeni bir fikir ile degistirilmesi, eski zihinsel modellerin
canliligini hala korumasi bakimindan kolay degildir. Dolayisiyla zihinsel modelleri
insanlarin algilarimi belirleyis sekli olarak degerlendirmek ve aktif olarak insan
davraniglarini etkileyen bir unsur oldugunu sdylemek miimkiindiir. Argyris bu durumu
su sekilde 6zetlemektedir; “Insanlar savunduklar1 kuramlarla (sdyledikleriyle) uyumlu
davranmasalar da, kullandiklar1 teorilerle (sahip olduklar1 zihinsel modellerle) uyumlu

sekilde davranirlar” (Argyris (1982)’den aktaran Senge, 1990).

Boylesi durumlarin isletme igerisinde verilen kararlari omriinii doldurmus
uygulamalara hapsederek, 6grenme 6niinde bir engel teskil edebilecegini soylemek
miimkiindiir. Senge (1990) bu durumun farkindalik ile tam tersine gevrilebilecegini ve
o6grenmede zihinsel modellerin potansiyel giiciiniin kullanilabilecegini savunmaktadir.

Bunun i¢in ¢ bilesene ihtiya¢ vardir;

- Kisisel farkindalik ve diisiinceye dayali becerileri tesvik eden araglar,
- Zihinsel modellerin diizenli kullanimini kurumsallastiracak altyapilar,
- Insanlarin diisiince sekillerinde alternatif iiretmeyi ve sorgulamay1 dne ¢ikaran

bir kiiltiir.

Goriildugi gibi 6zelde bireyler ile baslayan bu siire¢, genelde organizasyon
geneline yayilmis bir kiiltlir ile son buldugu takdirde iyi bir sekilde yonetilmis
olmaktadir. Isletme igerisinde bireyler arasindaki iletisimde goriilen, ifade edilen
diisiinceler ile bunlar altinda yatan gercek diisiincelerin siirekli olarak farkli olmasi
durumunda, bireyler arasinda bir ¢ikarim olarak birbirleri hakkinda genellemeler
olusmaya baslamaktadir. Iletisimde agik olmanin 6niinde engel teskil eden bu durumu

degistirecek bir kiiltiir yaratmak elbette bir anda yapilabilecek kolay bir gérev degildir.

Bu kiiltiiriin benimsenmesinde isletme igerisinde en etkin olacak kisiler yine
hi¢ siiphesiz yoneticiler olacaktir. Bu nedenle zihinsel model kurma ile sistem
diisiincesi becerilerini biitiinlestirmede yoneticilere yardimec1 olma konusunda

gerceklestirilen arastirmalart gormek miimkiindiir.
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3.5.2.3.Paylasilan Vizyon

Ogrenen organizasyona sahip olmak icin gerekli unsurlarin en énemlilerinden
biri paylasilan bir vizyondur. Isletme igerisinde sahip olunmasi istenen ortak vizyonu
bir fikirden ziyade bireylerin zihinlerinde tutusan etkili bir gii¢ olarak ifade etmek
miimkiindiir. Bireyler ortak vizyon sayesinde birbirlerine baglanirlar. Ayrica
ulagilmas1 hedeflenen amaglarin bireysel olarak degil de organizasyonun tamami
yararina olmasi fikri, bireylerde daha etkili bir basarma giicii yaratmaktadir. Ortak
vizyon ile paylasilan amag¢ duygusu ve g¢alisma degerlerinin ortakligi ayn1 zamanda

ogrenme icin gerekli odaklanmay1, motivasyonu ve enerjiyi de saglamaktadir.

Aslinda paylasilan vizyonun isletmeye sagladigi en énemli fayda, bireylerin
birbirine baglanmasina deger bir amacin saptanmasina yardimci olmasidir. Paylasilan
vizyonun etkinligi ayn1 zamanda bireylerin birlikte calistiklar1 is arkadaglarina olan
giivenleri ile de alakalidir. Ciinkii bireysel ¢abalar ne kadar gii¢lii olursa olsun, ortak
vizyonun gerceklestirilmesi Orgilitiin tiim {iyelerinin ¢alismalarin1 ve emeklerini
icerdigi siirece basariya ulagmaktadir. Bireylerin isletme icerisindeki gorevleriyle

biitiinlesmesi, vizyonun paylasilan vizyon haline gelmesinde 6nemli bir unsurdur.

Paylasilan vizyon disa bagimli yani sadece belirli bir rakibe belirlenen
alanlarda istiinliik saglamaya yonelik olabilecegi gibi, isletmenin belirli alanlarda
mitkemmellige ulagmasi gibi ice bagimli da olabilir. Her iki vizyon tipine ayni1 anda
sahip olunabilir ve sadece belirli bir rakibin davraniglari iizerine kurulu bir vizyonun

uzun vadeli, siirdiiriilebilir olacagin1 sdylemek zor olur.

Senge (1990) geleneksel hiyerarsik organizasyonlardaki vizyon ile 6grenen
organizasyonlardaki paylasilan vizyonun farkini ortaya koymaktadir. Geleneksel
organizasyonlarda vizyon yukaridan belirlenerek asagiya dogru giden bir siire¢ olmasi
nedeniyle calisanlar tarafindan uygulanmasi gereken bir emir seklinde
algilanmaktadir. Ogrenen organizasyonlarda ortak vizyon olusturma gorevi ise yine
yiiksek oranda yoneticilere baglidir ve siirekli devam eden, higbir zaman sona
ermeyecek olan bir siireci ifade etmektedir. Burada liderlerin stirekli olarak kendi
kisisel vizyonlarmi bireyler ile paylasarak katilimer bir ortam yaratmasi anahtar bir
role sahiptir. Cilinkii vizyon ifade edildik¢e agiklik kazanir ve boylece ortak vizyonun

saglayacagi yarara duyulan heves de artar.
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3.5.2.4.Takim Halinde Ogrenme

Isletme performansina; calisanlarm bireysel performanslart ve bireylerin
birbirleri ile ne kadar uyumlu calistiklar1 ve aym1 zamanda dis ¢evreye bagli olan
organizasyonel performans neticesinde ulasilmaktadir. Takimlarin etkinligi, ¢esitli
uzmanlik alanlarina sahip bireylerin birbirlerinin uzmanliklarini tamamlamalar ile
paralellik gostermektedir. Bir isletmenin tamamini ele aldigimizda, bireyler takimlar
halinde bir biitiin olduklarinda islev kazanmaktadirlar. Asagidaki sekil ortak bir
vizyonu paylasan bir takim ile farkli derecede kisisel giice sahip bireylerin bir araya

geldigi takimlar arasindaki farki gostermektedir (Sekil 4):

— - —

Sekil 4. Ortak Vizyona Sahip Olan ve Olmayan Takimlarin Farkhihklar

Senge, P. M. (1990), ‘Besinci Disiplin, Ogrenen Organizasyon Sanat1 ve Uygulamas1’,
Yapi Kredi Yayinlari, 17. Baski; s 256-257.

Soldaki ilk sekil, birbiriyle uyumlu galismayan bireylerin olusturdugu bir
takimi resmetmektedir. Burada bireylerin basarilar1 normalin ¢ok iizerinde bile olsa,
bu takimin yiiksek verimlilige sahip olacagini sdylemek zordur. Dolayisiyla bu
koordinasyon eksikliginin sebep oldugu sinerji eksikliginden dolayr c¢alisanlarin
enerjilerinin bir kisminm bosuna harcandigim soylenebilir. Ikinci sekil ise bir amag
ortaklig1 olan ve birbirlerinin eksiklerini tamamlayan bireylerin olusturdugu bir takimi
simgelemektedir. Burada bireyler takim ile Oylesine 06zdeslesmistir ki, ortak
paylastiklar1 vizyonun gergeklestirilmesi bireylerin kisisel vizyonlariin bir parcasi
haline gelmistir. Senge’e (1990) gore “Takim halinde 6grenme hizalanma ve bir
takimin {yelerinin gercekten arzuladigi sonuclar1 yaratma kapasitesini gelistirme

stirecidir. Ortak vizyon gelistirme disiplini tizerine kurulur”.
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Tiim diinyada isletmelerinde kesin ve kat1 kurallar1 olan mekanistik Orgiit
yapilarindan, esnekligin ve iletisimin éneminin vurgulandig organik 6rgiit yapilarina
dogru gectigi yeni bir trend géze ¢arpmaktadir (Burns ve Stalker’dan (1961) aktaran
Keskin ve dig., 2016). Orgiitsel 6grenmeye firsat taniyan, merkeziyetciligin giderek
Oonemini yitirdigi organik yapilanmalarda (Alavi ve dig., 2014) artik bireylerin birer
takim oyuncusu olabilmelerine olan ihtiyag her gegen giin artmaktadir. Bu 6zelliklere
sahip bireyler sayesinde yapilan iiretken diyalog ve tartisma sonucunda etkili ve acik

bir iletisim saglanmaktadir.

3.5.2.5.Sistem Diisiincesi

Bir igletme igerisinde yerine getirilen faaliyetler; bireyler, sorumlu olduklari
birimler ve bunlarin sonucunda orgiitsel faaliyetleri ortaya ¢ikartirlar. Faaliyetler her
birinin digerlerinin {izerinde etkisi oldugu bir olay orgiisii icerisinde gerceklesir. Bu
nedenle isletmeleri anlamak, onlar1 tek tek parcalari ile degil tiim pargalarin
olusturdugu yasayan bir sistem olarak gormeyi gerektirir. Isletmelerde, yukarida
bahsedilen kisisel hakimiyet, bireylerin sahip oldugu =zihinsel modellerin
dontistiiriilmesi, ortak vizyon olusturulmasi ve takim halinde 6grenmenin saglanmasi

halinde, yeni ve etkin bir sistem olusturulmus olur.

Sistem igerisinde aksaklik ve problemlere neden olan unsurlarin sistemi
olusturan iiyeler tarafindan fark edilmesi her zaman kolay olmaz. Bunun ig¢in stirekli
bir farkindalik diizeyinde, sistemin par¢alarina degil de tamamina odaklanan bir bakis
acist gerekmektedir. Besinci disiplin olan sistem diisiincesi, onceki maddelerde
bahsedilen disiplinleri birbiri ile kaynastiran ve onlari tutarli bir teori ve pratik biitiinii
olarak birlestiren disiplindir (Senge, 1990). Sistemli bir yonlendirme olmadan, bu

disiplinlerin birbiri ile uyumlu bir biitlin halinde faaliyet gdstermesi miimkiin degildir.

Bireylerin eylemlerinin nasil sonuglar doguracagini 6grenmeye yonelik
amactyla kisisel hakimiyet; tek bir bireyin bakis acisinin her durum icin en dogru
sonuca ulasamayacagini ve bireylerin bakis acilarindaki yetersizlikleri gérmelerine
imkan saglayan zihinsel modeller; bireylerin ortak birlikteliginin uzun dénemli ve
etkin olmasini saglayan paylasilan vizyon ve bireysel perspektiften hareketle takim
halinde diisiinerek biiylik resme odaklanmaya imkan saglayan takim halinde 6grenme,

Ogrenen organizasyon olabilmek i¢in gerekli olan sistemin yaratilmasina imkan saglar.
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Bireylerin diisiincelerinde yaratilmasi hedeflenen bu zihinsel degisiklik
sayesinde Ogrenmenin Oniindeki engellerin kaldirilmasiyla etkin 6grenmenin ilk
adimlar1 atilmis olmaktadir. Sadece kar maksimizasyonunun hedeflendigi ve bunu
etkileyen tek unsur olarak isletme disina odaklanarak ¢alisanlar1 g6z ardi eden yapilar
giiniimiizde giderek gecerliligini yitirmektedir. Bu yapilara etkili bir alternatif
olusturan, hiyerarsiye dayanmayan ve merkezci olmayan &grenen organizasyonlar,
ayni zamanda ¢alisanlarinin refahina ve kendilerini gelistirmelerine odaklanmaktadir

(Senge, 1990).
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4. FIRMA PERFORMANSI

Kar odakli isletmelerin uzun vadeli birincil 6ncelikleri firma performansin
artirarak her zaman daha fazla kar elde edilmesini saglayacak bir sisteme sahip
olmaktir. Isletme alaninda yapilan akademik calismalarin biiyiik bir béliimiinde,
aragtirma sonuclarmin firma performans: tizerindeki etkisine gore degerlendirme

yapildig1 goriilmektedir.

Performans degerlendirmeleri zaman igerisinde biiyiik degisiklikler
gdstermigtir. Onceden firma performansi olgiimleri genellikle finansal veriler
tizerinden elde edilirken, Peter Drucker performans i¢in artitk daha genis bir
cergeveden bakilmasi gerektigine vurgu yapmaktadir. Karin bir hedef degil, isletmenin
amaglarmi gerceklestirebilmesi i¢in bir gereksinim oldugunu ifade eden Drucker
(2015) sekiz kilit alanda hedef konulmasini ve bu faaliyetlerin sonucunda bir
degerlendirme yapilmasi gerektigini sdylemektedir. Bu alanlar; pazarlama, inovasyon,
insan kaynaklari, finansal kaynaklar, fiziksel kaynaklar, tiretkenlik, sosyal sorumluluk
ve kar gereksinimleridir. Dolayisiyla performansin artik isletmeler agisindan 6nem arz

eden birden fazla unsura bagli bir yap1 haline geldigini s6ylemek miimkiindiir.

13

Drucker’a gore bir insan organizasyonunda “performans ruhu”, enerji
tiretiminin harcanan ¢abalarin toplamindan daha biiyiik olmasi; yani enerji yaratiimasi
anlamina gelmektedir. Bunun igin gerekli olan sadece ¢alisanlara saglanacak fiziksel
imkanlar degil ayni zamanda uygulamalarla da bu konuda somut faaliyetlerde
bulunmaktir. Bu uygulamalar 6zellikle organizasyon odaginin performans iizerine
olmasi, sorunlardan ziyade firsatlarin takip edilmesi, licret yonetimi, terfi, yerlestirme
gibi insanlara etki eden kararlarin {ist yonetim tarafindan diiriistliikle gerceklestirilmesi
gibi hususlari icermektedir. Giiniimiizde performansi etkileyen unsurlari sadece diisiik
maliyetle ulasilabilecek en fazla kar veya iiretim ¢iktisina ulagsmak olarak algilamak
yeterli goriilmemektedir. Degisen uluslararast yogun rekabet sartlari; miisteri

memnuniyeti, etkinlik, verimlilik ve kalite gibi hususlarda da iyi bir performans

gerceklestirmeyi gerektirmektedir.
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Performansin ¢esitli tanimlarini yapmak miimkiindiir. Performans bir ¢alisanin
ya da grubun ilgili olduklar1 birimin yahut 6rgiitiin hedeflerine niteliksel ve niceliksel
katkilarinin toplam 6l¢iisii olarak ifade edilebilir. Bir baska tanima gore ise performans
calisanlarin gorevinin geregi olarak 6nceden belirlenen Slgiitleri karsilayacak sekilde

gorevin yerine getirilmesi ve amacin gergeklesmesi oranidir (Korkmaz ve dig., 2015).

Firma performansinin orgiitii olusturan ¢alisanlarin bireysel performanslari ile
olumlu ya da olumsuz bir seyir almasi dolayisiyla bireysel performanslar biiyiik 6nem
arz etmektedir. Bu anlamda 6zellikle insan kaynaklar1 yonetiminin etkinligi bireysel
performanslar iizerinde etkilidir. Insan kaynaklar1 alaninda son zamanlarda dikkat
cekici ¢aligmalarin yapildig: stratejik insan kaynaklari yonetimi ile de bireysel olan bu
performanslarin  Orglitsel  performansi etkileyerek isletmenin stratejilerini

gerceklestirmesinde anahtar role sahip oldugu goriilmektedir (Zehir ve dig., 2016).

Performans yoOnetimi sistemleri insan kaynaklarinin bazi temel hedeflerini

gerceklestirmesine imkan saglamaktadir. Bu hedefler;

- Orgiitteki insan kaynaklarinin daima yiiksek performans diizeyinde ¢alismasimni
saglamak,

- Insanlarin tam kapasite ve potansiyele ulasmalarini saglamak,

- Personelin gizli kalmis yeteneklerinin ortaya c¢ikarilabilecegi ortami
olusturmak,

- Orgiit kiiltiiriinii giiclendirmek veya degistirmek

olarak 6zetlenebilir (Korkmaz ve dig., 2015). Calisanlarin performanslarinda olumlu

yonde yaratilacak etkiler bu hedeflerin gergeklestirilmesi ile paralellik gostermektedir.

4.1.Performansi Belirleyen Faktorler

Performans tizerinde bir¢ok cesitli faktoriin etkisi bulunmaktadir. Bunlari

bireysel ve orgiitsel faktorler olarak siniflandirmak miimkiindiir.

Bireysel faktorler her kisiye gore farklilik gosterebilen, kisilere has 6zelliklere
bagli olarak degismektedir. Calisanlarin cinsiyet, yas, egitim seviyesi, i deneyimi,
sahip olduklar1 bilgi seviyesi, algi ve beklentileri kisisel performanslari tizerinde etkili
olabilmektedir. Bu unsurlar kisiden kisiye gore farklilik gosterdiginden, bireylerin
performanslarint da farkli diizeylerde etkilemektedirler. Bu hususlar icerisinden

yonetilmesi en zor olan kisilerin alg1 ve beklentilerdir.
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Bir ¢alisan igin, belirlenen organizasyonel hedeflere ulasilmasi yoniindeki is
boliimiiniin ¢aligma arkadaslar arasinda adil bir sekilde gerceklestirildigini diisiinmesi
ile haksizliga maruz kaldigimi1 diisiinmesinin performansina etkileri farkli olacaktir.
Dolayisiyla insanlar1 motive eden unsurlarin kisisel performanslar1 iizerindeki
etkilerinin ¢ok biliylk oldugunu sdylemek miimkiindiir. Calisanlarin kisisel
performansini artirmanin ilk sartlarindan biri her bireyin sahip oldugu potansiyel ve
yeteneklere gore is dagiliminin yapilmasidir. Bunun yaninda iicret yonetimi, yonetim
tarafindan net hedeflerin konulmasi, terfi imkanlari, ¢alisanin uzmanlik alanina iliskin
egitimlerin saglanmasi ve kariyer planlamasi gibi hususlar da kisisel performansi

etkileyen diger noktalar arasindadir.

Performansi etkileyen orglitsel faktorleri ise fiziki kosullarin yeterliligi, gorev
tanimlarinin net olmasi, yonetimin ¢alisanlardan beklentilerinin net olmasi ve birbirini
izleyen faaliyetlerin uyumlu bir sekilde siirdiiriilebilmesine imkan saglayacak uyumun
ve iletisimin saglanmasi olarak 6zetlemek miimkiindiir. Bu konuda 6nemli olan bir
baska husus da liderin kurum kiiltiiriinii etkileyen dzellikleridir. Orgiitiin misyon ve
vizyonunu gergeklestirmesi yolunda calisanlarin lider tarafindan motive ediliyor
olmasi ve liderin davranislartyla bu anlamda olumlu bir rol model olmas1 oncelikle
calisanlarin  gerceklestirdikleri  faaliyetlere bir deger yiiklemesine imkan
saglamaktadir. Calisanlarin yaptiklar iglerin 6nemine inanmalari, zaman igerisinde
kendilerini bir birey olarak degil de orgiitiin bir pargasi olarak gormelerini saglar. Bu
durum da isletmelerin kurumsal hedeflerinin gergeklestirilmesi noktasina katki

saglayan bir unsurdur.
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5. OGRENME ODAKLILIGIN FIRMA PERFORMANSI UZERINDEKI
ETKISINDE FONKSIYONEL YETENEKLERIN ARACILIK
ROLUNUN VE REKABETIN YOGUNLUGUNUN DUZENLEYICI
ETKISININ ARASTIRILMASI

5.1.  Arastirmanin Amaci ve Onemi

Isletme yetenekleri, kaynak tabanli goriis teorisi altinda uzun yillar boyunca
incelenmeye devam eden, yeni yetenek siniflandirmalarinin ortaya ¢iktigi, giincelligini
koruyan bir konudur. Ayn1 sekilde 6grenme odaklilik ile isletme icerisinde orgiitsel
ogrenmenin elde edilebilmesi, 6grenmenin siirdiiriilebilirligi ve nihayet 6grenen
organizasyon olabilme kavramlarinin da literatiirde oldukga ilgi ¢ektigini soylemek
miimkiindiir. Glinlimiiziin kiiresel rekabet kosullarinda faaliyet gosteren isletmeler i¢cin
stirdiiriilebilir rekabet avantajina ulasabilmek; isletmeye has i¢ ve dis etkenlerin siirekli
farkindaligi ¢ercevesinde, sadece bu isletmeye en fazla degeri saglayabilecek
yetenekler gelistirilmesi ve bu yeteneklere bagli olarak kaynak elde edilmesi biiyiik

Onem arz etmektedir.

Bu calismada yetenekler; yonetim yetenegi, liretim yetenegi, pazarlama ve satis
yetenegi, lojistik yetenegi ve bilgi sistemleri yetenegi olarak bes ana boliimde
incelenmistir. Bu yeteneklerin biiyiikk bir kismi isletmenin temel fonksiyonlarim
karsilamas1 dolayisiyla, bu calismada “Fonksiyonel Yetenekler” baslig: altinda ele
alinmustir. Tlgili literatiir ¢alismalar1 sonucunda, yetenekler konusunun farkli birgok
arastirmaci tarafindan gesitli sekillerde siniflandirildigr goriilmektedir. Buna ragmen
literatiirde “Fonksiyonel Yetenekler” seklinde bir siniflandirma ilk defa bu ¢alisma ile
ortaya ¢iktigindan dolay1, bu ¢aligmanin ilgili literatiire 6nemli katkilar1 olacagini ve
bu arastirmanin aym1 zamanda, farkli bir yetenek smnifinin olusturularak

gerceklestirilmesi nedeniyle 6zgiin bir ¢alisma oldugunu sdylemek miimkiindjir.

Bu arastirmada 6grenme odakliligin firma performansi lizerindeki etkisinde,
fonksiyonel yetenekler olarak ele alinan; yonetim yetenegi, liretim yetenegi, pazarlama

ve satig yetenegi, lojistik yetenegi ve bilgi sistemleri yeteneginin aracilik etkileri
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oldugu 6ngoriilmiis ve incelenmistir. Ayn1 zamanda bu iligskinin rekabet yogunluguna
gore yani yiiksek ve diisiik rekabet kosullarina gore nasil degisiklik gosterdigi de
incelenmistir. Arastirma sonucu elde edilen bulgularin fonksiyonel yetenekler ve

o0grenme odaklilik konularinda literatiire katkis1 olacag diisiiniilmektedir.

5.2.Teorik Ongorii ve Kavramsal Cerceve

Ogrenme odakliigin firma performans: iizerindeki direkt etkisi birgok
arastirmaci tarafindan incelenen konulardan biri olmustur. Bu konuda Calantone ve
dig. (2012); Liu ve dig. (2002); Jiménez ve Sanz-Valle (2011); Noruzy ve dig. (2013)
ogrenme odakliligin firma performansini olumlu yonde etkiledigini; Sinkula ve dig.
(1997) 6grenme odakliligin orgiitsel ¢iktilart olumlu yonde etkiledigini; Baker ve
Sinkula (1999) 6grenme odakliligin isletmelerin pazar payini, yeni {riin {iretme
basarisini ve performansini olumlu etkiledigini ifade etmislerdir. Ayrica Che-Ha ve
dig. (2014) 6grenme hedefi yonelimine sahip isletmelerin finansal performanslarinin

daha tistiin oldugunu belirtmistir.

Arastirmamiza kaynak teskil eden 6grenme odaklilik ile yetenekler arasindaki
iliskiler de farkli arastirmacilar tarafindan degisik sekillerde incelenmistir. Dickson
(1996) 6grenme odakliligin firma performansi iizerindeki etkilerini kaynak temelli
teori ile birlikte degerlendirmektedir. Dickson yiiksek kademeli 6grenme siireglerinin
isletmeye rekabet avantaji ve daha iistiin firma performansi saglayacak tek unsur
oldugunu ve bu etkinin firma performansi iizerinde olumlu etkisi oldugunu
savunmaktadir. Buradaki analizler ¢ogunlukla isletmenin performansini rakipleri ile
karsilastirmast sonucunda degerlendirmesi nedeniyle rekabet sonucunda edinilen
bilgilerin bir nevi geribildirim saglamasi ile 6grenme siireci olarak degerlendirilmesi
nedeniyle isletmenin kaynaklari igerisine dahil edilmektedir. Benzer sekilde Hunt ve
Morgan (1996) da firmalarin rekabet yoluyla 6grenmeyi saglayacaklarini ve bu sekilde
ogrenmenin de kaynaklar arasinda yer alarak performansi olumlu yonde etkileyecegini

belirtmislerdir.

Celuch ve dig. (2002) oOgrenme odakliligin c¢esitli  yeteneklerin
gelistirilmesindeki etkilerini incelemistir. Bu ¢alismada isletmelerinde yiiksek oranda
ogrenme odakliligin hakim oldugunu belirten yoneticilerin isletmelerinde bilgi
sistemleri yeteneginin, pazarlama yeteneginin, yonetim yeteneginin de gliclii oldugunu

sonucuna ulagilmistir.
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Yonetimin 6grenme odakliligin benimsenmesindeki 6nemi hakkinda Sinkula
ve dig. (1997) 6grenme odakliligin bir kurumda benimsenmesinin iist yonetimin bu
konuda bir baglilig1 olmadan ger¢eklesemeyecegini ifade etmektedirler. Senge (1990)
isletmelerin 6grenen organizasyon olma yolunda en etkin adimin yonetimin bu
konudaki tutumuna bagli oldugunu vurgulamaktadir. Slater ve Narver de (1995)
liderlerin isletmelerde iyi hazirlanmis ve motive edici bir vizyon yoluyla iletisim
saglamasi gerektigini; bunun da liderlerin kisisel olarak 6grenmeye istekli olmalarina
bagli oldugunu sdylemektedir. Ayrica Baker ve Sinkula (1999) da 6grenme odaklilik
ile Gist yonetim arasindaki iligkinin paylasilan bir vizyon olusturulmasindaki énemini

vurgulamiglardir.

Morgan ve dig.’den (2001) aktaran Celuch ve dig.’ne (2002) gore pazara ait
bilgiye sahip olmak ile pazarlama yetenekleri arasinda pozitif bir iligski s6z konusudur.
Mithas ve dig. (2011) gergeklestirdikleri ¢alisma ile bilgi yonetimi yetenegi ile firma
performansi arasindaki iligkide orgiitsel yeteneklerin aracilik roliiniin oldugu sonucuna
ulagmiglardir. Ayrica Noruzy ve dig. (2013) orgiitsel 6grenmenin bilgi sistemlerini

olumlu yonde etkiledigini ifade etmektedir.

Son olarak kaynak tabanli yaklasim temelinde gergeklestirilmis birgok
calismada organizasyonel yeteneklerin siirdiiriilebilir rekabet avantaj yaratilmasindaki
rolii incelenmistir. Teece ve dig. (1997); Helfat ve dig. (2007) dinamik yeteneklerin
rekabet avantaji elde edilmesinde kritik rol oynadigini ve bunun da firma

performansini olumlu yonde etkileyen bir faktér oldugunu belirtmislerdir.

Castanias ve Helfat (2001) yonetim yeteneginin firma performansi tizerindeki
etkilerini incelemis ve firma performanslarinin yonetim kademesinin sahip oldugu

becerilere gore farklilik gosterecegini onermislerdir.

Theodosiou ve dig. (2012) 316 banka yoneticisinden elde ettikleri verilerin
degerlendirilmesi sonucunda pazarlama yeteneginin firma performansin1 olumlu
yonde etkiledigi sonucuna ulagmislardir. Vorhies (1998) Fortune 500 sirketlerinin
stratejik is birimlerinde gergeklestirdigi ¢aligmasinda pazarlama yeteneginin orgiitsel
etkinligi ciddi bir sekilde etkiledigini ifade etmistir. Ayrica Morgan ve dig. (2009) ile
Vorhies ve Morgan’in (2005) gerceklestirdigi bir baska calismada da pazarlama

yeteneginin firma performansini direkt olarak olumlu etkiledigini ve pazarlama
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yetenegine bagliligin rekabet avantaji elde edilmesinde Onemli etkileri oldugu
belirtilmistir.

Esper ve dig. (2007) lojistik 6grenme yetenegi ile desteklenmis bir lojistik
yetenegin rekabet avantaji elde edilmesine imkan saglamadigini belirtmektedir. Shang
ve Marlow (2005) bilgi teknolojileri ve orglit igerisinde bilgi paylagiminin olusturdugu
bilgi tabanli yeteneklerin lojistik performansini ve firma performansini olumlu yénde

etkiledigini ifade etmektedirler.

Bilgi teknolojilerinin, bir isletmede 6grenme odakliligin benimsenmesindeki
oneminden bahseden Robey ve dig. (2000), orgiitsel hafizanin olusturulmasinda bilgi
teknolojilerine dayali saglikli bir sistemin olusturulmasi gerektigini ifade etmektedir.
Robey ve dig. (2000) ayn1 zamanda bilgi teknolojilerinin dogru bir sekilde
kullanilmamasi sonucunda bireylerin resmi sistemlere fazlaca bagimli kalarak resmi
olmayan ve orgiitsel hafizanin olusturulmasina yardimei olan diger 6geleri goz ardi
etmeleri  sonucunda, bilgi  teknolojilerinin  6grenme  yoniinde  engel

olusturabileceginden de bahsetmektedir.

5.3. Arastirma Modeli ve Hipotezler

Ogrenme odakliligin firma performans: iizerindeki etkisinde fonksiyonel
yeteneklerin aracilik roliinlin etkilerini tespit etmek tizere asagidaki hipotezler

gelistirilmistir.

H1: Ogrenme odakliligin firma performanst iizerindeki etkisinde yonetim yeteneginin

aracilik etkisi vardir.

H2: Ogrenme odaklihigin firma performanst iizerindeki etkisinde iiretim yeteneginin

aracilik etkisi vardr.

H3: Ogrenme odakliligin firma performans: iizerindeki etkisinde pazarlama ve satig

yeteneginin aracilik etkisi vardir.

Ha: Ogrenme odaklhiligin firma performans: iizerindeki etkisinde bilgi sistemleri

yeteneginin aracilik etkisi vardur.
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Hs: Ogrenme odakliligin firma performans iizerindeki etkisinde lojistik yeteneginin

aracilik etkisi vardr.

He: Ogrenme odakhiligin firma performansi iizerindeki etkisinde fonksiyonel

yeteneklerin araculik etkisi vardir.

Ayrica bu arastirma ile incelenen bu iliskilerde rekabetin yogunlugunun
muhtemel diizenleyici etkileri de olabilecegi diisiiniilmiistiir. Bu durumu test etmek

amaciyla gelistirilen hipotezler asagida gosterilmektedir.

H7a: Ogrenme odaklhiligin fonksiyonel yetenekler iizerindeki etkisinde rekabetin

yogunlugunun diizenleyici etkisi vardir.

H7b: Fonksiyonel yeteneklerin firma performansi iizerindeki etkisinde rekabetin

yogunlugunun diizenleyici etkisi vardir.

H7c: Ogrenme odakhiigin firma performansi iizerindeki etkisinde rekabetin

yogunlugunun diizenleyici etkisi vardir.

Hipotezlere ait arastirma modeli Sekil 5’te gosterilmektedir.

Rekabetin
Yogunlugu
’ | \
’ 1 N
/ I
Ogrenme , / \l, Firma
Odaklilik ; g Performans

Fonksiyonel

Yetenekler

———————— Diizenleyici Etki
Direkt Etki

Sekil 5. Arastirma Modeli
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5.4.

Arastirma Yontemi ve Uygulama

Bu boliim, aragtirmada kullanilan Olgeklere ait detayli bilgi, drneklemin

belirlenmesi ve 6zellikleri ile veri toplama yontemi hakkinda bilgi icermektedir.

5.4.1. Arastirmada Kullanilan Olcekler

Arastirmaya katilan yoneticilere ve calistiklart kurumlara ait demografik

ozellikler nominal Olgekler kullanilarak 6l¢iilmiistiir. Bu dlgekler asagidaki bilgileri

icermektedir:

Isletmenin Faaliyet Alan1 Sinirlari
Isletmenin Faaliyet Gosterdigi Sektor
Isletmedeki Calisan Sayist
Isletmenin Kurulus Y1l

Calisanin Unvani

Calisanin Cinsiyeti

Calisanin Egitim Durumu

Arastirmada veri toplamak iizere yliksek gecerlilige sahip, daha o6nceden

uluslararasi ¢alismalarda kullanilmis olan belirli dlgekler bir araya getirilmistir.

Olgeklere ait detayl bilgiler asagida gdsterilmektedir;

[k dlgek takim ydnelimi, sistem ydnelimi, dgrenme ydnelimi ve ortak hafiza
yonelimi alt boyutlarmi iceren ve 19 sorudan olusan ‘Ogrenme Odaklilik’
Olgegidir. Bu olgek; Hult, Snow ve Kandermir’in (2003) yilinda
gercgeklestirdikleri ¢alismadan alinmistir.

Fonksiyonel yeteneklere ait dlgekler; alti sorudan olusan yonetim yetenegi,
sekiz sorudan olusan iiretim yetenegi, bes sorudan olusan pazarlama ve satig
yetenegi, dort sorudan olusan bilgi sistemleri yetenegi ve yedi sorudan olusan
lojistik yetenegine ait Olgeklerden olusmaktadir. Belirtilen Olgeklere su
calismalardan ulagilmistir; Celuch ve dig. (2002); Kaleka (2002); Andersen ve
Kheam (1998); Morash ve dig. (1996); Chaston ve Mangles (1997); Lu ve
Yang (2006).

12 sorudan olusan Mali ve Biiyiime Performansi Olgegi; Baker ve Sinkula
(1999) ile Zahra ve dig.’nin (2002) ¢alismalarindan elde edilmistir.
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- Bes sorudan olusan Rekabetin Yogunlugu Olgegi ise Morgan ve dig. nin 2004

yilinda gerceklestirdikleri ¢alismadan alinmistir.

5.4.2. Arastirma Orneklemi ve Verilerin Toplanmasi

Bu arastirmada kiigiik, orta ve biiyiik olmak iizere toplam 287 isletmeden elde
edilen veriler kullanilmigtir. Bu isletmelerin hepsi farkli sektorlerde iiretim faaliyeti
yapmaktadirlar. Hizmet sektoriine ait isletmelerden elde edilen veriler, arastirma
konusuna dahil olan 6zellikle iiretim yetenegi ve lojistik yetenekler gibi yeteneklere
sahip olmamalar1 nedeni ile arastirmaya dahil edilmemistir. Aragtirma Orneklemini

olusturan bu isletmeler Marmara Bolgesi’nde faaliyet gostermektedirler.

Olusturulan anketi cevaplayan galisanlar; isletme sahipleri, isletmelerde alt
diizey, orta diizey ve st diizey yoneticiler ile beyaz yakali ¢alisanlardir. Hedef
kitlemiz isletmelerde ¢alisan gesitli kademelerdeki yoneticilerdir. Bunun nedeni bu
calisanlarin isletme hakkinda karar verme yetkilerine sahip olmalar1 ve firma
performansi konusunda yetkin bilgiye sahip olmalaridir. Veriler olusturulan anket ile
yiiz yilize veri toplama yontemi ve e-posta yoluyla toplanmistir. Bu anketlerden doluluk
orani yiiksek olmayanlar arastirmaya dahil edilmemistir. Bu elemeler sonucunda kalan
287 isletmeden toplanan 801 veri ile arastirma gergeklestirilmistir. Analizler SPSS ve

AMOS istatistik programlari ile ger¢eklestirilmistir.

5.5.  Analizler ve Bulgular

5.5.1. Katiimcilara ve Isletmelere Ait Demografik Ozellikler

Arastirmada kullanilan veriler 287 farkli sirkette calisan toplam 801 kisi ile
goriisiilerek elde edilmistir. Katilimcilarin biiylik bir c¢ogunlugunu orta diizey
yoneticiler (%34) ve beyaz yakali ¢alisanlar (%24) olusturmaktadir (Sekil 6). Orta
diizey yoneticiler bir igletmenin temel fonksiyonlarini yerine getirirken faaliyetlerin
istenilen sekilde gergeklestirilmesinde anahtar role sahiptirler. Bu arastirmanin 6nemli
bir parcasini olusturan fonksiyonel yeteneklerin etkinligine ait sorularin biiyiik oranda
orta diizey yoOneticiler tarafindan cevaplanmasi, arastirmamizi daha saglam bir zemine

oturtmaktadir.
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H isletme Sahibi

m Ust Diizey Yonetici
m Orta Dlizey Yonetici
B Alt Diizey Yonetici

M Beyaz Yakali Calisan

Sekil 6. Katihmcilarin Unvana Gore Simiflandirilmasi

%60’1 bay, %401 bayan olan bu katilimcilara ait egitim bilgileri Sekil 7°de
gosterilmektedir. Katilimcilarin %59’°u {iniversite mezunu iken %16’s1 yiiksek lisans
mezunudur. Calisanlarin ¢ok biiyiik bir kisminin lisans ve lisansiistii egitime sahip
olmalari, bu isletmelerde egitime onem veren; dolayisiyla yeni bilgileri 6grenme
istegine sahip bireylerin varhgm  gostermektedir. Ogrenme odakliligin
benimsenmesinde ¢ok 6nemli bir faktdr olan bu durum, bu degiskene ait Sl¢iilmek
istenen degerlere yiikksek oranda etkili ¢alisan profillerinden ulasildigini

gostermektedir.

M Lise

H Yiksekokul
m Universite

m Yiuksek Lisans

B Doktora

Sekil 7. Katihmcilara Ait Egitim Bilgileri
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10.09.2012 tarihli Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimu, Nitelikleri
ve Smiflandirilmasi: Hakkinda Yayimlanan Y6netmelige gore; yillik ¢alisan sayisi 10-
49 kisi olan isletmeler kii¢iik isletmeler, 50-249 kisi olan isletmeler orta biiytlikliikteki
isletmeler ve 250 ve daha fazla calisan sayisina sahip isletmeler ise biiyiik isletmeler

olarak tanimlanmaktadir (Resmi Gazete, 2012).

Calismaya katilan isletmelerin blylikliiklerine dair bilgiler Tablo 1’de
gosterilmektedir. Goriildiigii gibi arastirmaya en fazla orta ve biiyiik isletmelerden
katilm saglanmistir. Isletme sayis1 oranlar1 incelendiginde {i¢ biiyiikliikteki
isletmelerin ~ katillm  oranlarmin  hemen hemen birbirine yakin oldugu
gozlemlenmektedir. Isletmelerin biiyiikliiklerinin artmasma paralel olarak, sahip
olunan temel fonksiyonlara ait yeteneklerin Gneminin ve O6grenme odaklilik ile
ulagilmak istenen verimin ayni derecede Oneminin arttigini sdylemek miimkiindiir.
Arastirmadaki isletmelerin %70’e yakin bir kisminin orta ve biiyiik 6lgekli isletmeler
olmasi dolayisiyla, ¢alisan sayisinin artmasi ile basarili bir sekilde yonetilmesi gereken
hususlar da artmakta ve 6zellikle iist yonetimin olusturacagi stratejiler de bu anlamda

Onemini arttirmaktadir.

Tablo 1. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Biiyiikliikleri

. Isletme
. Isletme Sayisi
Isletme Tiiri Sayisi Orani
Kiiciik Isletme 86 29,97
Orta Biiyiikliikteki Isletme 100 34,84
Biiyiik Isletme 101 35,19
Toplam 287 100,0

Ayrica bu isletmelerin %46°s1 1980-2000 tarihleri arasinda, %29’u da 2000 ve
sonrasinda kurulan isletmelerdir (Tablo 2). Bu tabloya bakildiginda arastirmaya
katilan isletmelerin biiyiik oranda 1980 yilindan sonra kurulmus olan isletmelerden
olustugu goézlemlenmektedir. Varliklarini uzun siire devam ettiren isletmelerin, yeni
kurulan isletmelere kiyasla gorece daha sistematik ve oturmus bir orgiit kiiltiiriine
sahip olmasi beklenebilir. Yonetim tarafindan benimsenen yaklagimlar isletmelerin
faaliyetlerini  siirdiiriircken temel aldiklar1 plan, prosediir ve politikalarmni
sekillendirmektedirler. Dolayisiyla ilk asamada isletme icinde orgiitsel dgrenmenin
benimsenmedigi isletmelerde, daha sonra 6grenme odaklilik iizerinde bir sistem

kurulmasi, degisime olan direng gibi nedenlerden dolay1 zorlasabilmektedir.
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Tablo 2. isletmelerin Kurulus Yillarina Ait Bilgiler

Isletme Isletme Sayis1
Kurulus Yih Sayisi Orani
2000 ve sonrasi 82 29%
1980-2000 aras1 132 46%
1980 ve Oncesi 73 25%
287 100%

Arastirmaya dahil olan isletmeler cesitli sektorlerde faaliyet gostermektedirler.

Hizmet sektoriiniin dahil edilmedigi bu sektorler su sekildedir;
- Gida/Igecek/Tiitiin

- Agac/Kagit/Basim

- Ilag/T1bbi Chz.

- Giyim/Tekstil/Deri

- Mak-Teg¢h/Metal Esya
- Otomotiv

- Mobilya

- Kimya/Petrol/Lastik

- Ana Metal

- Biiro/Elekt. Mak. Chz.
- Tagsa Topraga Dayali

- Diger imalat

%14 ile en fazla katilim saglanan sektor giyim/tekstil/deri sektorii olmustur.
Takip eden ikinci ve tgilincii sektorler ise %11,5 ile Kimya/Petrol/Lastik sektorii ve

%11 ile Gida/igecek/Tiitiin sektorii olmustur.

Arastirmaya katilan isletmelerin %59’luk bir oranla biiyiikk bir kismim
uluslararas1 diizeyde faaliyet gosteren isletmeler olusturmaktadir. Geriye kalan
isletmelerin %22’sini bolgesel isletmeler, %19’unu da ulusal faaliyet sinirina sahip

isletmeler olusturmaktadir (Tablo 3).
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Tablo 3. Isletmelerin Faaliyet Alan Simirlarina Ait Bilgiler

) Isletme Isletme

Isletme Tiiri Sayisi Sayis1 Oram
Bolgesel 64 22%
Ulusal 54 19%
Uluslararasi 169 59%
Toplam 287 100%

5.5.2. Faktor Analizi

5.5.2.1 Kesifsel Faktor Analizi

Arastirma degiskenlerinin katilimcilar tarafindan ne derece ve hangi alt

boyutlarda algilandigini ortaya koymak icin temel bilesenler analizi ve promax

rotasyon yontemi kullanilarak kesifsel faktor analizi yapilmistir (Tablo 4). Verinin

faktor analizine uygunlugunu test etmek icin KMO orneklem yeterliligi ve Bartlett

kiiresellik testi gergeklestirilmistir.

Analiz sonucunda KMO degeri 0,939 ile kabul edilebilir en diisiikk deger olan
0,50’nin tzerinde ¢ikmustir (Field, 2009). Ayrica Bartlett kiiresellik testi de 0,001

diizeyinde anlamli ¢ikmistir. Sonug olarak 6rneklemden elde edilen verinin faktor

analizine uygun oldugu ortaya konulmustur.

Tablo 4. Kesifsel Faktor Analizi ve Giivenilirlik Degerleri

Faktorler

Faktor Yiikleri
Maddeler axtor Tareent

F1 | F2 |F3 | F4 [F5 | F6 | F7 | F8 | Fo9 | F10 | Fu

Yo6netim
Yetenegi

1 mean ,872

2_mean ,862

3_mean ,640

4_mean ,786

5_mean ,842

6_mean ,895

Uretim
Yetenegi

3_mean ,661

4_mean 877

5_mean ,831

6_mean ,782

7_mean ,697

8 mean 543

Pazarlama
ve Satig
Yetenegi

1 mean ,565

2_mean , 708

3_mean ,873

4 mean ,683

5_mean 726
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1 mean ,699
(Bilgi 2 _mean 817
SlstemI?r| 3_mean ,849 0,868
Yetenegi
4 _mean ,805
3_mean ,554
4 _mean ,692
Lojlsm.(. 5_mean ,745 0,902
Yetenegi
6_mean 918
7_mean ,906
1 mean 797
) 2_mean ,892
Rekabetin -0y 820 0,907
Yogunlugu | —
4 _mean ,826
5_mean ,837
1 mean 728
2_mean 772
Takim
... | 3_mean ,833 0,915
Y onelimi
4 _mean ,606
5_mean 715
3_mean ,696
SIStem_ 4 _mean ,708 0,880
Y onelimi '
5_mean ,650
1 mean ,739
. 2_mean 77
Ogrenme
Yonelimi | >-"€an 657 0,914
4 mean ,808
5_mean ,136
otk 1 mean 690
Hafiza | >-ean 820 0,868
Yonelimi | 3_mean ,709
4_mean ,553
2_mean ,706
3_mean ,828
4 _mean , 746
5_mean ,735
Firma 6_mean 778 0.943
Performans | 7_mean ,834 '
8 _mean , 789
9 mean ,814
10_mean ,760
11 mean ,847
Ozdegerler 4,368 | 1,996 | 1,385 | 1,266 | 1,485 |1,815| 2,347 | 0,931 | 3,541 | 1,145 | 22,627
Agiklanan Varyans (%) | 7,404 | 3,383 | 2,347 | 2,146 | 2,516 | 3,076 | 3,978 | 1,578 | 6,002 | 1,941 | 38,351
Toplam Agiklanan 72.724

Varyans (%)

Notlar: (i) Promax Rotasyonlu Temel Bilesenler Analizi
(ii) KMO =0,939, Bartlett Testi; p<0.001
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Faktor analizinde faktér madde yiiklerinin en diisiik degeri 0,5 olarak kabul
edilmistir (Hair ve dig., 2010). Bu nedenle “uret yet 1, uret yet 2, loj yet 1,
loj yet 2, OD sis 1, OD sis 2 ve fin perf 17e ait degerler s6z konusu degerin
altinda oldugu i¢in 6lgek disina ¢ikartilmiglardir. Faktor bileseni 11 faktorlik bir
yapida olusmustur. Toplam agiklanan varyans %72,724 tiir.

Bu faktorler sirasiyla,

- Yonetim yetenegi (6 madde),

- Uretim yetenegi (6 madde),

- Pazarlama ve satis yetenegi (5 madde),
- Bilgi sistemleri yetenegi (4 madde),

- Lojistik yetenegi (5 madde),

- Rekabetin yogunlugu (5 madde),

- Takim yonelimi (5 madde),

- Sistem yonelimi (3 madde),

- Ogrenme yo6nelimi (5 madde),

- Ortak hafiza yonelimi (4 madde),

- Firma performansindan (10 madde) olusmaktadir.

Faktorlerin igsel tutarliliklarmin belirlenmesi igin Cronbach's Alpha (o)
degerleri hesaplanmigtir. Her bir faktore ait sorularin toplamdaki giivenilirligini ifade
eden bu degerlerin, faktorlerin i¢sel tutarliliga sahip olabilmeleri igin 0,7’ nin iizerinde
olmasi gerekmektedir (Field, 2009). Goriildiigii gibi arastirmaya ait tiim faktorlerin
Cronbach's Alpha degerleri 0,7 nin iizerinde ¢ikmistir. Bu nedenle faktorlerin gerekli

goriilen giivenilirlik degerlerini sagladiklarini soylemek miimkiindiir.

5.5.2.2.Dogrulayic1 Faktor Analizi

Kesifsel faktdr analizi sonucunda ortaya c¢ikan Olcegin dogrulanmasi
maksadiyla 801 katilimcidan elde edilen 287 firmaya ait birlestirilmis veri yapisal
esitlik modellemesi teknigi baz alinarak dogrulayici faktor analizine tabi tutulmustur.
Dogrulayict faktdr analizinde veri setine en uygun yontem olmasi nedeniyle
Maksimum Olabilirlik (Maximum Likelihood) tahmin yontemi kullanilmis olup, bu
yontem ii¢ temel varsayima dayanmaktadir (Hox ve Bechger, 1998). Bunlar;
orneklemin 200 veri gibi yeterli bir sayida olmasi, gozlenen degiskenleri iceren 6lgegin

stirekli verilerden olugmasi ve verilerin normal dagilima uygun olmasi varsayimlaridir.
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Ik iki sartin varhig saglanmis ve normal dagilm sarti i¢in veri degiskenlerinin
carpiklik ve basiklik degerlerine bakilmistir. Bu degerler +1 —1 arasinda oldugu igin

(Garson, 2012) veri degiskenlerinin normal dagilima uygun oldugu ortaya ¢ikmustir.

Ilgili sartlar saglandiktan sonra dogrulayici faktdr analizi gergeklestirilmistir.
Analiz sonuglarini igeren bilgiler Tablo 5’te gosterilmektedir. Bir faktore ait olan
maddelerin faktor yiikleri ortalamasinin 0,7 nin iizerinde olmasi istenen durumdur ve
arastirmamizda yer alan faktorler i¢in bu sart genel olarak saglanmistir. Diisiik olan
degiskenler i¢in faktor ortalamasina ve AVE degerlerine bakilmis, AVE degerleri
0,5’in (Bagozzi ve Yi, 1988) lizerinde oldugu i¢in her hangi bir degiskenin atilmasina

gerek goriilmemistir.

Ayrica standardize edilmis artik kovaryanslar matrisine (standardized residual
covariance) bakilarak +2, -2 araliginin disinda u¢ degere sahip olan degiskenler
kontrol edilmistir. Bunun sonucunda “fin_perf 6 bu deger araliginin diginda olmasi

sebebiyle 6lgek disina gikartilmistir.

Tablo 5. Dogrulayic1 Faktor Analizi

Faktorler Maddeler B Diizeltilmis | t P
B
1 mean 1 0,865
2_mean 1,014 | 0,858 19,221 | ***
o [ 3_mean 1,021 | 0,806 17,22 e
Yonetim Yetene@i 7" meqn 0,892 | 0,818 17,654 | ===
5_mean 0,928 | 0,812 17,464 | ***
6_mean 0,841 0,765 15,822 faleled
3 _mean 1 0,594
4_mean 1593 | 0,76 11,062 | ***
. = 5_mean 1593 | 0,796 10,104 | ***
Uretim Yetenegl g™ oon 1,731 | 0,85 10,485 | ==
7_mean 1,309 |07 11,129 | ***
8_mean 1,335 | 0,739 9,642 e
3_mean 1 0,806
4 _mean 1,062 0,819 15,25 falekl
Lojistik Yetenegi | 5_mean 1,047 0,788 14,489 | ***
6_mean 1,029 0,763 13,915 | ***
7_mean 1,063 | 0,768 13,884 | ***
1 mean 1 0,687
2_mean 1,021 | 0,771 11,765 | ***
Pazarlama ve Satis 3" mean 1,031 | 0,734 11,254 | ***
Yetenegi 4_mean 1012 |0,781 11,899 | ***
5_mean 1,082 0,782 11,912 | ***
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1 mean 1 0,706
Bilgi Sistemleri 2_mean 1,17 0,815 12,682 fadalad
Yetenegi 3_mean 1,214 0,867 13,341 ok
4 _mean 1,091 0,773 12,094 flalad
1 mean 1 0,827
. 2_mean 0,984 0,838 16,61 falea
5?)‘;1?33211 3_mean 0.897 | 0801 15562 | **=
4 _mean 0,969 0,824 16,208 falea
5 _mean 0,924 0,78 14,991 flalad
1 mean 1 0,851
2_mean 1,011 0,918 20,939 falad
Ogrenme Yonelimi | 3_mean 0,894 0,796 16,477 faleled
4 _mean 1,014 0,773 15,704 Fhk
5 mean 1,036 0,777 15,826 Fhk
1 mean 1 0,78
2_mean 0,995 0,84 20,887 Fhk
Takim Yo6nelimi 3_mean 0,987 0,862 16,017 Fhk
4 _mean 1,006 0,813 14,885 Fhk
5 _mean 1,055 0,848 15,598 Fhk
1 mean 1 0,742
Ortak Hafiza 2_mean 0,992 0,831 13,855 Fhk
Y 6nelimi 3_mean 0,909 0,776 12,914 faleka
4 mean 0,944 0,827 13,79 faleled
3_mean 1 0,835
Sistem Yo6nelimi 4 _mean 0,99 0,831 16,512 Fxk
5 mean 1,075 0,861 17,342 Fhk
2_mean 1 0,729
3_mean 1,059 0,779 16,465 Fhk
4 _mean 1,075 0,766 12,871 Fxk
5 mean 0,992 0,726 12,161 Fhk
Finansal 7_mean 1,091 0,81 13,647 faladed
Performans 8 mean 1,209 0,792 13,334 Fhk
9 mean 1,232 0,844 14,263 Fhk
10_mean 1,171 0,726 12,152 Fxk
11 _mean 1,189 0,769 12,909 Fhk
12_mean 1,066 0,754 12,667 Fhk
X?/df = 1,839 (p<0.001), GFI1=0,756, TLI1=0,893 CFI1=0,901, PNFI=0,747, RMSEA=0,054

Yapisal esitlik modellemesinde, teorik modelin anlamliligini ve gecerliligini
aragtirmak i¢in model uyum 1iyiligi indeksleri ad1 verilen degerler kullanilmaktadir.
Calismamizda kullanacagimiz model uyum iyiligi indeksleri ve bunlarin kabul

edilebilir araliklar1 (Schumacker ve Lomax, 2004) asagidaki tabloda gosterilmektedir.
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Tablo 6. Model Uyum Tyiligi Degerleri

INDEKS ivyiuyum KABUL EDILEBILIR UYUM
X?/df 1< X?df=<3 3< X¥df<5
RMSEA <0.06 <0.07
GFI >0.95 >0.90
NNFI-TLI >0.95 >0.90
CFI >0.95 >0.90
>0.50
PNFI | (Diger fit degerleri 0.90
Seviyesindeyken)

Schumacker, R. E. ve Lomax, R. G. (2004). A beginner's guide to structural equation
modeling. Psychology Press.

Dogrulayict faktdr analizi model uyum iyiligi degerleri X?/df = 1,839
(p<0.001), GFI=0,756, TLI=0,893 CFI=0,901, PNFI=0,747, RMSEA=0,054
sekildedir. Buna gore genel olarak iyi bir model uyum seviyesinin yakalandigin
soylemek miimkiindiir. Ancak GFI degeri kabul edilebilir degerin altinda ¢ikmustir.
Parametre sayisinin ¢oklugu ve diger uyum indekslerinin arzu edilen seviyede olmasi

nedeniyle s6z konusu durum makul karsilanmaistir.

Faktorlerin gecerlik ve giivenilirliklerini test etmek icin AVE (Average
Variance Extracted) ve CR (Composite Relability) degerlerine bakilmigtir. Fornell ve
Larcker (1981) ile Bagozzi ve Yi’ye (1988) gore faktor yapisinin gegerlilik ve
giivenilirliginin saglanmasi i¢in AVE degerinin en az 0,5, CR’nin ise en az 0,6 olmasi
gerekmektedir. Aragtirmada kullanilan dogrulayici faktor analizi modelinin AVE ve
CR degerlerine bakildiginda, ilgili degerlerin arzu edilen seviyelerin ilizerinde oldugu
goriilmektedir (Tablo 7). Bu durum 6lgek faktor yapisinin gegerlik ve giivenilirlige

sahip oldugunu gostermistir.
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Tablo 7. Faktor Gegerlilik ve Giivenilirlik Degerleri

Faktorler CR AVE
Yonetim Yetenegi 0,925 0,675
Uretim Yetenegi 0,880 0,554
Lojistik Yetenegi 0,892 0,623
Pazarlama ve Satis Yetenegi 0,866 0,565
Bilgi Sistemleri Yetenegi 0,870 0,628
Ortak Hafiza YOnelimi 0,873 0,632
Ogrenme YoOnelimi 0,914 0,680
Takim Y Onelimi 0,917 0,687
Sistem Y Onelimi 0,880 0,710
Rekabetin Yogunlugu 0,908 0,663
Finansal Performans 0,936 0,593

5.5.3. Korelasyon Analizi

Arastirma degiskenlerinin birbirleriyle olan iligkilerinin incelenmesi amaciyla

Korelasyon analizi uygulanmustir. Ilgili degiskenlere ait Pearson Korelasyon

katsayilar1 asagidaki tabloda (Tablo 8) yer almaktadir.

Tablo 8. Degiskenlere Ait Korelasyon, Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Degiskenler Ort | Ss. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1- Yonetim Yetenegi 391/ 06
2-Uretim Yetenegi 4,08 (0,51 | 557
3-Pazarlama Satis Y. 3,88 0,54 |,599"" | 591"
4-Bilg Sistemleri Y. 3,93 /0,55 |,566™" | 537" | 558"
5-Lojistik Yetenegi 3,85(0,56 | ,611™ | 530" | ,674™" | ,529""
6-Rekabetin Yogunlugu |3,58|0,71 |,287""|,392™"| 382" | ;383" | ,385™"
7-Takim Yonelimi 3,85(0,67|,647™ | ,508™" | ,539"" | ,480"" | 538" | ,292"*"
8-Sistem Yonelimi 3,92 0,7 |,581™" | 467" | 524" | 435" | 499" | 219" | 711"
9-Ogrenme Yonelimi 3,96 | 0,65 | ,592™" | 537" | 546" | ,433"" | 491" | 225" | 679" | ;707"
10-Ortak Hafiza Yon. 3,71|0,67 | ,653™" | ,474™" | 541" | ;386" | ,491™" | ,266™" | ,633"" | ,626™" | , 707"
11-Firma Performansi 3,73|0,58 | , 454" | ,421™" | 497" | ,406™" | 4517 | ,385™" | ,479™" | ,441™" | 472" | 457"

**% Korelasyon degerleri p<0,001 diizeyinde anlamlidir.

Iki degisken arasindaki iliskinin yonii ve kuvveti hakkinda bilgi veren

korelasyon katsayist -1 ile +1 degerleri arasinda degismektedir. Korelasyon katsayisi

hesaplandiginda sifira yakin degerler iki degisken arasinda dogrusal ve zayif bir
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iliskinin varligini, -1 ve +1°e yakin degerler ise iki degisken arasinda dogrusal ve giiglii
bir iligkinin varligin1 gostermektedir. Ayrica korelasyon katsayisinin negatif olmasi
degiskenler arasindaki iliskinin ters orantili, art1 degerler olmasi iliskinin dogru orantili

oldugunu géstermektedir (Durmus ve dig., 2013).

Yukaridaki tablo incelendiginde genel olarak degiskenler arasinda istatistiksel
olarak p<0,001 diizeyinde anlamli, orta dereceli ve pozitif yonli iliskilerin oldugu
sOylenebilir. Tabloyu daha detayli incelemek gerekirse; oncelikle fonksiyonel
yeteneklerin firma performansi ile ayri1 ayri olan iliskilerinde onemli farkliliklara
rastlanmamistir. Bir baska deyisle bu degerlerin birbirlerine yakin oldugu
goriilmektedir. YoOnetim yetenegi, liretim yetenegi, pazarlama ve satis yetenegi, bilgi
sistemleri yetenegi ve lojistik yetenegi ile firma performansi arasindaki iligkiler
strastyla 0,454, 0,421, 0,497, 0,406 ve 0,451°dir. Burada firma performansi ile iligkisi
gorece daha kuvvetli olan yetenek pazarlama ve satig yetenegi iken en az iligkili olan
yetenek bilgi sistemleri yetenegidir. Ayrica bu yeteneklerin birbirleri ile olan

iligkilerinin genel olarak orta diizeyde oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Benzer sekilde 6grenme odakliligin alt boyutlarinin firma performansi ile ayri
ayr1 olan iligkilerinde birbirine yakin dereceli iligkiler mevcuttur. Bu boyutlarin firma
performansi ile ayr ayr iligkileri biiytikliik sirasina gore su sekildedir; takim yonelimi
0,479, 6grenme yonelimi 0,472, ortak hafiza yonelimi 0,457 ve sistem yOnelimi
0,441°dir. Bununla birlikte bu boyutlardan takim yonelimi ile sistem yonelimi arasinda
0,711; o6grenme yonelimi ile ortak hafiza yonelimi arasinda 0,707’lik bir degerle
kuvvetli iligkiler oldugu goriilmektedir. Diger boyutlarin birbirleri arasinda ise orta

diizeyli iligkilerin mevcut oldugu goériilmektedir.

Fonksiyonel yetenekler ile 6grenme odakliligin alt boyutlar arasindaki iligkiler
incelendiginde ise en yliksek iliskilere yonetim yetenegi ile pazarlama ve satig
yeteneklerinin 6grenme odaklilik boyutlari ile olan iliskilerinde ulagilmistir. Ek olarak
rekabet yogunlugunun diger tiim degiskenlerle olan dogrusal iliskilerinin pozitif yonlii

fakat olduke¢a zayif oldugu goriilmektedir.

Degiskenler arasindaki korelasyon katsayilarinin genel olarak 0,7°den kiigiik
olmasi nedeniyle ¢oklu dogrusal baglantililik / multicollinearity probleminden siiphe

edilmese de; bazi degerlerin 0,7 ye yakin olmasi, bazilarinin da 0,7 den yiiksek olmasi
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nedeniyle degiskenlerin ¢oklu baglanti - multicollinearity VIF degerlerine bakilarak
¢oklu dogrusal baglanti probleminin olup olmadigi incelenmistir (Tablo 9). Elde edilen
tolerans degerlerinin 0,2’den biiyiik, VIF degerlerinin ise 5’ten kiigiik olmasi

dolayisiyla ¢oklu dogrusal baglanti probleminin olmadig gortilmektedir (Field, 2009).

Tablo 9. Degiskenlere Ait Coklu Baglanti/Multicollinearity Analizi

Coklu Baglant:

Degiskenler Istatistikleri
Tolerans VIF
Yonetim Yetenegi 0,414 2,415
Uretim Yetenegi 0,512 1,955

Pazarlama ve Satis Yetenegi | 0,406 2,464
Bilgi Sistemleri Yetenegi 0,546 1,830

Lojistik Yetenegi 0,448 2,230
Rekabetin Yogunlugu 0,732 1,365
Takim Y&nelimi 0,364 2,730
Sistem Yonelimi 0,384 2,606
Ogrenme Yonelimi 0,341 2,931
Ortak Hafiza Yonelimi 0,425 2,352
Firma Performansi 0,629 1,590

5.5.4. Hipotez Testi Sonuglari

Arastirma kapsaminda olusturulan hipotezlerin test edilmesi i¢in yapisal esitlik
modellemesi teknigi baz alinarak bir dizi path/yol analizi gergeklestirilmistir. Yol
analizi i¢in faktor analizleri neticesinde ortaya c¢ikan faktor bilesenlerine ait
maddelerin aritmetik ortalamalar1 alinarak yeni degiskenler olusturulmustur. Ogrenme
odaklilik degiskeni i¢in ise kavramin alt boyutlarini olusturan takim yonelimi, sistem
yonelimi, ortak hafiza yonelimi ve 6grenme yonelimi faktorlerine ait degiskenlerden
olusan ikinci dereceden bir faktdr yapist olusturulmustur. S6z konusu Ogrenme

Odaklilik faktoriiniin faktor yiikleri en az 0,7 olup, AVE degeri 0,68 ¢ikmustir.

5.5.4.1. Arac1 Degisken Etkilerinin Test Edilmesi

Arastirmada test edilen ilk alt1 hipotezde bagimsiz degiskenin bagimli degisken
tizerindeki etkisinde, her biri farkli arac1 degiskenlerin aracilik rolii incelenmistir.
MacKinnon ve dig.’ne (2007) gore aracilik, arastirmacinin bir degiskenin digerini
etkilemedeki siirecinin agiklanabilmesi i¢in bir yol olarak tanimlanmaktadir

(MacKinnon’dan (2007) aktaran Burmaoglu ve dig., 2013). Aracilik etkisi; bagimsiz
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degiskenin bagiml degiskeni aract degisken yoluyla etkiledigi diisiiniilen iligkilerde
incelenmektedir. Sosyal bilimler alanlarinda ¢esitli iliskileri incelenmesi amaciyla

siklikla kullanilan bir yontemdir (Burmaoglu ve dig., 2013).

Baron ve Kenny’e (1986) gore bagimsiz degiskenin bagimli degisken
tizerindeki etkisinde bir degiskenin aracilik etkisinden bahsedilebilir. Araci degiskenin

dahil edildigi bir iliskinin grafiksel gosterimi sekil 8'de gosterildigi gibidir.

Araci
Degisken
a b
Bagimsiz Bagiml
Degisken c Degisken

Sekil 8. Araci Degisken liskisinin Gosterimi

Bu iligkide aracilik etkilerinin 6lgiilebilmesi i¢in ‘a’ ile ifade edilen bagimsiz
degiskenin araci1 degisken tlizerindeki etkisinin ve ‘b’ ile gosterilen araci degiskenin
bagimli degisken iizerindeki etkisinin anlamli olmasi gerekmektedir. Aracilik
etkilerinden bahsedebilmek igin ise; araci degisken modele dahil edilmeden Once
mevcut olan bagimsiz degiskenin bagimli degisken {izerindeki etkisinin, araci
degiskenin modele dahil edilmesinin ardindan azalmasi veya etkisinin ortadan
kalkmasi1 gerekmektedir. Bu durum, azalan veya ortadan kalkan bu etkinin bir kisminin
aract degisken tarafindan paylasilmasi olarak yorumlanabilir. Araci degisken
vasitastyla bu etkinin azalmasi kismi aracilik, etkinin tamamen ortadan kalkmasi tam
aracilik etkisinin oldugunu ifade etmektedir. Bir baska deyisle ‘c’ ile ifade edilen
bagimsiz degiskenin bagimli degisken {izerindeki etkisinin sifir olmasi1 araci
degiskenin baskin oldugunu, sifira yakin bir deger almasi ise baska araci faktorlerin

de etkili olabilecegini gostermektedir (Baron ve Kenny, 1986).

Hipotezlerde test edilen aracilik iligkileri Baron ve Kenny’nin (1986)

yontemine gore incelenmistir. Buna gore aracilik etkilerinin incelendigi ilk 6 hipotezin
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her biri icin dort asamali bir dizi regresyon analizi gerceklestirilmistir. Ilk iic modelde

sirast ile

- bagimsiz degiskenin arac1 degiskeni,
- bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni,

- aracit degiskenin bagimli degiskeni

Etkileyip etkilemedigi incelenmistir. Dordiincli asamada ise bagimsiz degisken ile
arac1 degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisi incelenmistir. Burada bagimsiz
degisken araci degiskeni, araci degisken de bagimli degiskeni etkilerken, bagimsiz
degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisinin bir Onceki modele gore (araci
degiskenin dahil olmadigi, Model 2) azalip azalmadigi veya etkinin tamamen ortadan
kalkip kalkmadig1 incelenmistir. Bu analizlerde iliski azald1 ise kismi aracilik etkisi,
iliski tamamen ortadan kalkti ise tam aracilik etkisinden bahsedilebilmektedir (Baron
ve Kenny, 1986).

Ayrica muhtemel aracilik etkileri Preacher ve Hayes (2008) tarafindan 6nerilen
yonteme gore de kontrol edilmistir. Bu kapsamda 5000 Bootstrap 6rneklemi ve %95
giiven araliginda bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki dolayli etkisi
kontrol edilmis ve dolayli etki s6z konusu ise aracilik iligkisi oldugu sonucuna

ulasilmistir.
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Ogrenme odaklihgm firma performans: iizerindeki etkisinde ydnetim

yeteneginin aracilik roliiniin incelendigi hipotez asagida gosterilmektedir.

H1: Ogrenme odakhiligin firma performanst iizerindeki etkisinde yénetim

veteneginin aracilik etkisi vardir.

Ilgili hipotezin test edilmesi amaciyla gergeklestirilen path/yol analizleri
asagidaki tabloda gosterilmektedir. Regresyon tabanli olan bu analiz dort asamadan

olusmaktadir.

Tablo 10. Yonetim Yeteneginin Aracilik Etkisine Ait Yol Analizi

Bagimsiz Degiskenler Bagimlh Degiskenler
Yonetim Yetenegi Firma Performansi
MODEL1 |  Ogrenme Odaklihk Std.p ! P
0,721*** | 13,500 0,000
MODEL 2 Ogrenme Odaklihk Std. B t P
0,560*** | 9,692 0,000
MODEL 3 Yonetim Yetenegi Std. B t P
0,454*** | 8,617 0,000
Yonetim Yetenegi Firma Performansi
Std. B t p Std. B t p
MODEL 4 Ogrenme Odaklihk 0,721*** | 13,532 0,000 | 0,486*** | 5,888 0,000
Yonetim Yetenegi 0,103 1,351 0,177
R?=0,52 R?=0,32
(Model 4) X?/df = 2,136 (p<0.05), GFI=0,980, TLI=0,982 CFI=0,990, PNFI=0,524, RMSEA=0,063
Dolayli Etki; (B=0,075; p>0,05) Bootstrap Orneklem Sayis1; 5000
(*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001)

Model 1 ile ifade edilen analiz sonuglarina gére 6grenme odaklilik yonetim
yetenegini pozitif ve anlamli yonde etkilemektedir (f=0,721; p<0,001). Model 2’de
gosterildigi lizere yonetim yetenegi de firma performansini pozitif ve anlamli yonde
etkilemektedir ($=0,454; p<0,001). Arac1 degisken olan ydnetim yetenegi iliskiye
girmeden Once, Ogrenme odakliligin firma performanst {izerindeki etkisinin

gosterildigi Model 3’te goriildiigii gibi pozitif yonde ve anlamlidir (B=0,560; p<0,001).

Aract degiskenin iliskiye dahil edildigi Model 4’te, araci degisken olan
yonetim yeteneginin firma performanst Ttzerindeki etkisi anlamli ¢ikmamistir

(B=0,103; p>0,05). Bu nedenle Baron ve Kenny’e (1986) gore; 6grenme odakliligin
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firma performansi tizerindeki etkisinde yonetim yeteneginin aracilik roliiniin olmadig1

sonucuna ulasilmistir.

Tekrar belirtmek gerekirse; yonetim yeteneginin aracilik etkisinin
olmamasimin nedeni bagimsiz degiskenin bagimhi degisken iizerindeki etkisinin
azalmamasi degildir. Ciinkii goriildiigii gibi bu etki aslinda azalmaktadir (f=0,560 -
=0,486; p<0,001) fakat aracilik etkisinden bahsedebilmek i¢in gerekli olan araci
degiskenin bagimli degisken iizerinde anlamli bir etkiye sahip olmasi kosulu
saglanmadig i¢in (=0,103; p>0,05) yonetim yeteneginin aracilik roliiniin olmadigi
sonucuna ulagilmaktadir. Ek olarak dolayli etkiler incelenerek ulasilan sonucun da
ayni neticeyi verdigi goriilmektedir (f=0,075; p>0,05). Bu bulgular neticesinde H1
desteklenmemektedir.

Bu hipoteze ait yol analizi sonucunu gosteren sekil asagidadir.

yon_yet

= === p>0,05anlamsiz

***p<0,001 seviyesinde anlamlt

Sekil 9. Yonetim Yeteneginin Aracilik Etkisine Ait Yol Analizi
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Ogrenme odakliigin firma performans: iizerindeki etkisinde fonksiyonel
yeteneklerden iiretim yeteneginin aracilik roliinii inceleyen ikinci hipotez asagidaki
gibidir. Ilgili hipotezin test edilmesi amaciyla gerceklestirilen path/yol analizleri Tablo
11°de gosterilmektedir.

H2: Ogrenme odakhiligin firma performans: iizerindeki etkisinde iiretim

yeteneginin aracilik etkisi vardir.

Tablo 11. Uretim Yeteneginin Aracihik Etkisine Ait Yol Analizi

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler
Uretim Yetenegi Firma Performansi
MODEL 1 Ogrenme Odaklihk Std. p t P
0,605*** | 10,608 0,000
MODEL2 |  Ogrenme Odaklihk Std. p t P
0,560*** | 9,692 0,000
MODEL 3 Uretim Yetenegi Std. b t P
0,421%** 7,84 0,000
Uretim Yetenegi Firma Performansi
Std. g t p Std. p t p
MODEL 4 (")grenme Odaklihk 0,605*** | 10,641 0,000 | 0,482%** 6,824 0,000
Uretim Yetenegi 0,129* 2,006 0,045
R2=0,37 R?=0,32
(Model 4) X?/df = 1,659 (p>0.05), GFI=0,985, TLI1=0,989 CFI=0,994, PNFI=0,525, RMSEA=0,048
Dolayli Etki; (B=0,078; p>0,05) Bootstrap Orneklem Sayis1; 5000
(*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001)

Analiz sonuglarina gore 6grenme odaklilik iiretim yetenegini pozitif ve anlaml
yonde etkilemektedir (f=0,605; p<0,001). Ayni sekilde iiretim yetene8i de firma

performansini anlamli ve pozitif yonlii olarak etkilemektedir (f=0,421; p<0,001).

Bu hipotezde arac1 degisken olan iiretim yetenegi iliskiye dahil edilmeden
once, Model 2’de gosterildigi gibi 6grenme odakliligin firma performansi iizerinde
pozitif yonde ve anlamli bir etki vardir (f=0,560; p<0,001). Model 4’te araci
degiskenin iligkiye dahil edilmesiyle birlikte, {iretim yeteneginin firma performansi
tizerindeki etkisinin anlamli ¢ikmasi neticesinde ($=0,129; p<0,05); Ogrenme
etkisinin

odakliligin firma performans1 iizerindeki

(B=0,560->B=0,482; p<0,001).

azaldig1 goriilmektedir
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Bu nedenle 6grenme odakliligin firma performansi tizerindeki etkisinde tiretim
yeteneginin kismi aracilik etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir. Dolayisiyla H2’nin

desteklendigi goriilmektedir.

H2 hipotezine ait yol analizi sonucunu gosteren sekil asagidaki gibidir.

uret_yet

II.
3

Ogrenme_0D firm_perf

*p<0,05 ve ***p<0,001 seviyesinde anlamli

Sekil 10. Uretim Yeteneginin Aracilik Etkisine Ait Yol Analizi

77



Ogrenme odakliligin firma performansi iizerindeki etkisinde pazarlama ve satis

yeteneginin aracilik roliinii inceleyen tiiglincli hipotez asagidaki gibidir.

H3: Ogrenme odakliligin firma performanst iizerindeki etkisinde pazarlama ve

satis yeteneginin aractlik etkisi vardir.

Hipotezin test edilmesi amaciyla gerceklestirilen yol analizleri asagidaki

tabloda gosterilmektedir.

Tablo 12. Pazarlama ve Satis Yeteneginin Aracilik Etkisine Ait Yol Analizi

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler
Pazarlama ve Satis Yetenegi Firma Performansi
MODEL 1 Os Odakhihk Std. p t P
grenme DCaRE Toes10+ | 11,605 | 0,000
MODEL 2 Op Odakhhk Std. p t b
grenme Ddaidit 0,560*** | 9692 | 0,000
MODEL 3 Pazarlama ve Satis Std. B t P
Yetenegi 0,497*** | 9,695 0,000
Pazarlama ve Satis Yetenegi Firma Performansi
Std. B t p Std. B t p
MODEL 4 Ogrenme Odaklihk 0,651*** | 11,639 0,000 | 0,410*** | 5,677 0,000
Pazarlama ve Satis 0,230%** | 3451 0,000
Yetenegi
R?=0,42 R?=0,34
(Model 4) X?/df = 1,501 (p>0.05), GFI=0,986, TLI=0,992 CFI=0,996, PNFI=0,526, RMSEA=0,042
Dolayli Etki; (B=0,150; p<0,01) Bootstrap Orneklem Sayis1; 5000
(*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001)

Model 1°de gosterildigi iizere 6grenme odaklilik pazarlama ve satis yetenegini
pozitif ve anlamli yonde etkilemektedir (=0,651; p<0,001). Aym sekilde pazarlama
ve satig yetenegi firma performansimni anlamli ve pozitif yonde etkilemektedir

(B=0,497; p<0,001).

Aract degisken iliskiye dahil edilmeden once, 6grenme odakliligin firma
performansi iizerinde pozitif yonde ve anlaml bir etkisi vardir ($=0,560; p<0,001).
Model 4’te pazarlama ve satis yetenegi araci degisken olarak iliskiye dahil edildiginde,
pazarlama ve satis yeteneginin firma performans: iizerindeki etkisi anlamli

cikmaktadir (f=0,230; p<0,001). Bununla birlikte arac1 degiskenin dahil edilmesiyle,
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ogrenme odakliligin firma performansi tizerindeki etkisinin azaldigi goriilmektedir
(=0,560->p=0,410; p<0,001). Benzer sekilde 5000 6rneklem ve %95 giiven araligi
diizeyinde dolayli etkilerin de anlamli ¢ikmasi (B=0,150; p<0,01) ayni sonucu
gostermektedir. Dolayisiyla 6grenme odakliligin firma performans: {izerindeki
etkisinde pazarlama ve satis yeteneginin kismi aracilik etkisi oldugu sonucuna

ulagilmistir. Bu nedenle H3’{in desteklendigini s6ylemek miimkiindiir.

Bu hipoteze ait yol analizi sonucunu gosteren sekil asagidaki gibidir.

pazvesat_yet

OD_tak

OD_sis o

Ogrenme_OD firm_perf
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— ***p<0,001 seviyesinde anlaml1

Sekil 11. Pazarlama ve Satis Yeteneginin Aracilik Etkisine Ait Yol Analizi
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Ayni sekilde bilgi sistemleri yeteneginin benzer etkilerini gérmek amaciyla

gelistirilen hipotez ve bu hipoteze ait gergeklestirilen yol analizi sonuglar1 asagida

gosterilmektedir.

Ha: Ogrenme odakhihigin firma performansi iizerindeki etkisinde bilgi

sistemleri yeteneginin aracilik etkisi vardur.

Tablo 13. Bilgi Sistemleri Yeteneginin Aracilik Etkisine Ait Yol Analizi

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler
Bilgi Sistemleri Yetenegi Firma Performansi
MODEL 1 Ogrenme Odaklihk Std. p t P
0,527*** | 9,062 0,000
MODEL 2 Ogrenme Odaklihk Std. p t P
0,560*** | 9,692 0,000
MODEL 3 | Bilgi Sistemleri Yetenegi Std. p t P
0,406*** | 7,517 0,000
Bilgi Sistemleri Yetenegi Firma Performansi
Std. B t p Std. B t p
MODEL 4 Ogrenme Odaklihk 0,527*** | 9,075 0,000 | 0,479*** | 7,318 0,000
Bilgi Sistemleri Yetenegi 0,154** 2,585 0,010
R?=0,28 R?=0,33
(Model 4) X?/df = 1,814 (p>0.05), GFI=0,983, TLI=0,986 CFI=0,992, PNFI=0,524, RMSEA=0,053
Dolayli Etki; (B=0,081; p>0,05) Bootstrap Orneklem Sayis1; 5000
(*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001)

Ik olarak 6grenme odakliligm bilgi sistemleri yetenegi iizerinde anlamli bir
etkisi oldugunu (B=0,527; p<0,001) ve bilgi sistemleri yeteneginin de firma
performansi lizerinde anlamli bir etkisinin oldugunu (B=0,406; p<0,001) s6ylemek

mumkindiir.

Aracilik etkilerinin incelendigi model 4’te goriildiigii lizere, bilgi sistemleri
yetenegi araci degisken olarak modele dahil edildiginde, firma performansi lizerinde
anlamli bir etki yaratmaktadir (=0,154; p<0,01). Ek olarak bilgi sistemleri yetenegi
aract degigsken olarak, 6grenme odakliligin firma performans: lizerindeki etkisini
azaltmaktadir ($=0,560->$=0,479; p<0,001). Bu durumda bilgi sistemleri yeteneginin
kismi aracilik etkisi

oldugunu, dolayisiyla H4’lin desteklendigini sdylemek

mumkindiir.
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Asagidaki

gostermektedir.

sekil desteklenen dordiincii hipoteze ait yol analizi sonucunu
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**p<0,01 ve ***p<0,001 seviyesinde anlaml

Sekil 12. Bilgi Sistemleri Yeteneginin Aracilik Etkisine Ait Yol Analizi
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Fonksiyonel yeteneklerden lojistik yeteneklerin aracilik roliiniin incelendigi

hipotez asagida gosterilmektedir.

Hs: Ogrenme odakhiligin firma performansi iizerindeki etkisinde lojistik

veteneginin aracilik etkisi vardir.

Bu hipotezin test edilmesi amaciyla gerceklestirilen yol analizi sonuglar

asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 14. Lojistik Yeteneginin Aracilik Etkisine Ait Yol Analizi

Bagimsiz Degiskenler Bagimh Degiskenler
Lojistik Yetenegi Firma Performansi
MODEL 1 Ogrenme Odaklihk Std. p ! P
0,611*** | 10,790 0,000
MODEL 2 Ogrenme Odaklihk Std. p t P
0,560*** | 9,692 0,000
MODEL3 |  Lojistik Yetenegi Std. p ! P
0,451*** | 8,557 0,000
Lojistik Yetenegi Firma Performansi
Std. B t p Std. B t p
MODEL 4 Ogrenme Odaklihk 0,611*** | 10,812 0,000 | 0,454*** | 6,476 0,000
Lojistik Yetenegi 0,174** 2,711 0,007
R?=0,37 R?=0,33
(Model 4) X?/df = 1,745 (p>0.05), GFI=0,984, TLI1=0,987 CFI=0,993, PNFI=0,525, RMSEA=0,051
Dolayli Etki; (B=0,106; p<0,05) Bootstrap Orneklem Sayis1; 5000
(*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001)

Benzer sekilde 6grenme odakliligin lojistik yetenegi tizerinde pozitif yonlii ve
anlaml ($=0,611; p<0,001), lojistik yetenegin firma performansi iizerinde de pozitif

yonlii ve anlamli (B=0,451; p<0,001) bir iliski ¢ikmaktadar.

Lojistik yetenegin araci degisken olarak modele dahil edilmesi sonucunda,
oncelikle lojistik yetenegin firma performansi lizerindeki etkisi anlamlidir (=0,174;
p<0,01). Ayrica lojistik yetenegin aract degisken olarak modele eklenmesinden sonra,
ogrenme odakliligin firma performansi iizerindeki etkisinde bir azalma oldugu
goriilmektedir (f=0,560 - p=0,454; p<0,001). Bu durum lojistik yetenegin bu iliski

tizerinde kismi aracilik etkisi oldugunu gostermektedir. Ayrica 5000 6rneklem ve %95
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giiven araligr diizeyinde dolayli etkilerin varligr (B=0,106; p<0,05) da lojistik

yetenegin aracilik etkisi oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla HS desteklenmektedir.

Bu iliskiyi gosteren yol analizi asagida gosterilmektedir.

Ogrenme_0D

**p<0,01 ve ***p<0,001 seviyesinde anlamli

Sekil 13. Lojistik Yeteneginin Aracilik Etkisine Ait Yol Analizi
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Fonksiyonel yeteneklerin ayr1 ayri aracilik etkilerinin incelenmesinin ardindan,
hepsinin tek seferde arastirmaya dahil edilmesiyle; 6grenme odakliligin firma

performans1 iizerindeki etkisinde fonksiyonel yeteneklerin aracilik etkisinin

incelendigi hipotez asagidaki gibidir.

Heé: Ogrenme odakliligin firma performanst iizerindeki etkisinde fonksiyonel
yeteneklerin aracilik etkisi vardir.
Bu hipotezin test edildigi yol analizine ait bilgiler asagidaki tabloda gosterilmektedir.

Tablo 15. Fonksiyonel Yeteneklerin Aracilik Etkisine Ait Yol Analizi

D]:gigsll?e:;llze " Bagimh Degiskenler
Fonksiyonel Yetenekler Firma Performansi
MODEL 1 | Ogrenme Odakhhk Std. p t P
0,839*** | 11,802 0,000
MODEL 2 | Ogrenme Odakhhk Std. p t P
0,560*** | 9,692 0,000
MODEL 3 Fonksiyonel Std. B t p
Yetenekler 0,593*** | 9,485 0,000
Fonksiyonel Yetenekler Firma Performansi
Std. p t p Std. p t p
Ogrenme Odakhhk | 0,838*** | 11,877 0,000 0,216 1,818 0,069
MOPEL4 Fonksiyonel ek
yYetenekler 0,411 3,352 0,000
R?=0,70 R?=0,36
(Model 4) X?/df = 1,382 (p>0.05), GFI=0,969, TLI=0,990 CFI=0,993, PNFI=0,693, RMSEA=0,037
Dolayl Etki; (B=0,344; p<0,05) Bootstrap Orneklem Sayis1; 5000
(*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001)

Bu duruma gore 6grenme odaklilik fonksiyonel yetenekler iizerinde pozitif,

anlaml ve gii¢lii bir etkiye sahiptir (f=0,839; p<0,001). Ayn1 zamanda fonksiyonel
yetenekler firma performansi tizerinde pozitif yonliin ve anlamli bir etkiye sahiptir
($=0,593; p<0,001).

Aract degigkenin aragtirmaya dahil edilmegi zaman anlamli olan &grenme
odakliligin firma performansi iizerindeki etkisinin (f=0,560; p<0,001), fonksiyonel
yeteneklerin arac1 degisken olarak analize dahil edilmesinden sonra tamamen ortadan
kalktig1 goriilmektedir (B=0,216; p>0,05). Ayni sekilde 5000 6rneklem ve %95 giliven
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aralig1 diizeyinde dolayli etkilerin varlig1 sebebiyle de ayni sonuca ulagilmaktadir

(B=0,344; p<0,05). Sonug olarak bu iliskide fonksiyonel yeteneklerin tam aracilik

etkisi bulunmakta ve dolayisiyla H6 desteklenmektedir.

Bu iliskiyi gosteren model asagidaki gibidir:
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Sekil 14. Fonksiyonel Yeteneklerin Aracilik Etkisine Ait Yol Analizi

Ogrenme odakliligin fonksiyonel yetenekler iizerinde olan etkisi, firma

performansi iizerinde olan etkisinden daha gii¢liidiir. Bu nedenle 6grenme odakliligin

firma performans lizerindeki etkisinin fonksiyonel yetenekler vasitasiyla giiclendigini

s0ylemek miimkiindiir.

Ayrica fonksiyonel yeteneklerin hepsinin birden arastirmaya dahil edilmesiyle

elde edilen R? degeri, bu yeteneklerin ayr1 ayr1 analize dahil edildiklerinde elde edilen

R? degerlerinden cok daha yiiksek bir seviyededir. Dolayisiyla arastirmada kullanilan

ogrenme odaklilik degiskeninin, %70 oraninda fonksiyonel yetenekler tarafindan

aciklandigini soylemek miimkiindiir.
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5.5.4.2.Diizenleyici Degisken Etkilerinin Test Edilmesi

Arastirmanin bu kisminda, diizenleyici degisken olarak arastirmaya dahil
edilen rekabetin yogunlugunun bu iliskiler tizerindeki etkileri incelenmistir. Rekabet
yogunlugu degiskenine ait elde edilen veriler, diisiik rekabet yogunlugu ve yiiksek
rekabet yogunlugu olarak ikiye ayrilmistir. Bunun i¢in rekabet yogunlugu verilerinin
medyan degeri hesaplanmistir. Bu degerin altinda kalan veriler diisiik rekabet
yogunluguna, istiinde kalan degerler de yiiksek rekabet yogunluguna ait verileri

olusturmustur. Boylelikle her iki grubun da esit sayida veriden olusmasi saglanmistir.

Diizenleyici degisken, bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasindaki
iligkinin yoniinii ve/veya kuvvetini etkileyen bir degiskendir. Baron ve Kenny’e
(1986) gore diizenleyici/moderator degisken, bagimsiz degisken ile bagimli degisken
arasindaki iligkinin yoniinii ya da kuvvetini degistiren kalitatif (cinsiyet, irk, sinif... vb.

gibi) ya da kantitatif (6diillendirme seviyesi vb. gibi) bir degiskendir.

Diizenleyici etkinin varliginin istatistiksel olarak ortaya konulmasinda birden
cok yontem s6z konusudur. Bu calismada yapisal esitlik modellemesi alt yapisi
tizerinden path/yol analizi teknigi ile grup karsilagtirmalar1 ve ki-kare fark testi
kullanilarak moderatér degisken etkisi arastirilmistir. Bu yontem pek ¢ok yonetim-
orgiit calismasinda (Wagner, 2011; Jiménez-Jiménez ve Sanz-Valle, 2011) kullanilan,

gecerligi olan bir yontemdir.

Bu yonteme gore oncelikle diizenleyici degisken olarak incelenen rekabetin
yogunluguna ait veriler medyan degerine gore kategorik olarak yliksek rekabet
yogunlugu ve diisiik rekabet yogunlugu olarak iki grup haline getirilmistir. Ardindan
moderatdr degiskeninin yiikksek ve diisiik oldugu durumlarin karsilastirmasi

yapilmistir.

Moderator degiskeninin istatistiki olarak anlamli olup olmadigina ise ki-kare
fark testi yoluyla karar verilmektedir. Ki-kare fark testinin gergeklestirilmesi igin
arastirmada iKi asamali bir test uygulanmustir. Birinci asamada arastirma modelindeki
bes farkli iligkinin sabitlenerek incelenmesinin ardindan (W1, W2..) ikinci asamada bu
iligkiler serbest birakilarak incelenmistir. Birinci asama ile ikinci asama arasinda ki-

kare farkliigmin test edilmesi ve istatistiki acidan anlamli bir farkliligin
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gbozlemlenmesi neticesinde diizenleyici degisken etkisinden bahsetmek miimkiin

olacaktir (Hair ve dig., 2010).

Asagidaki sekil bu aragtirmada diizenleyici degisken olarak ele alinan rekabetin
yogunlugunun, bagimsiz degisken, araci degisken ve bagimlhi degisken arasindaki

iliskiler iizerindeki etkilerini gostermektedir.

Rekabetin
Yogunlugu
/:.. ]’ \
/ [ \
/ I N
/ | \
. N -
Ogrenme // v/ N > Firma
Odaklihik // 7¢=Bp:0,107 = By:0,441*** \\ Performansi
\
\
A A0
A
. 1
Fonksiyonel Y,D-.m‘ﬂ‘
"

Yetenekler

________ Diizenleyici Etki
Direkt Etki

Sekil 15. Rekabetin Yogunlugunun Diizenleyici Etkisi

Rekabet yogunlugunun 6grenme odaklilik, fonksiyonel yetenekler ve firma
performansi arasindaki iligkiler iizerinde diizenleyici (moderator) degisken olarak
etkisinin incelendigi hipotezler ve bu hipotezlere ait yol analizleri asagida

gosterilmektedir.

H7a: Ogrenme odakhihigin fonksiyonel yetenekler iizerindeki etkisinde

rekabetin yogunlugunun diizenleyici etkisi vardir.

H7b: Fonksiyonel yeteneklerin firma performansi iizerindeki etkisinde

rekabetin yogunlugunun diizenleyici etkisi vardir.
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H7c: Ogrenme odakliligin firma performans: iizerindeki etkisinde rekabetin

vogunlugunun diizenleyici etkisi vardir.

Rekabetin diisiik ve yiiksek olmasina gore bu iliskilerin nasil degistigini
gosteren sekiller asagida gosterilmektedir. Sekil 16 rekabet yogunlugunun diisiik
oldugu durumdaki etkileri gosterirken, sekil 17 yiiksek rekabet ortamlarindaki etkileri

gostermektedir.
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Sekil 16. Diisiik Rekabet Yogunluguna Ait Yol Analizi
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Sekil 17. Yiiksek Rekabet Yogunluguna Ait Yol Analizi

Yukaridaki sekillerde rekabetin yogunlugunun etkileri ayr1 ayr1 gosterilirken,

Tablo 16’da bu analizlere ait bilgileri tablo olarak igermektedir.

Tablo 16. Rekabetin Yogunlugunun Diizenleyici Etkisine Ait Yol Analizi

Rekabet Yogunlugu Ki-kare

Fark

Diisiik Yiiksek Testi

Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken

Std. p t p Std. p t p Ax2
7a | Ogrenme Odaklilik Fonksiyonel Yetenekler | 0,798*** | 7,313 [0,000 |0,849***|7,737 |0,000 |8,576**
7b | Fonksiyonel Yetenekler | Firma Performanst 0,527*** | 3,264 |0,001 | 0,045 0,221 |0,825 | 4,920*
7¢ | Ogrenme Odaklilik Firma Performanst 0,107 0718 |0473 [0441* |2.155 |0,031 |2,.298

Diizenleyici Degisken; Rekabetin Yogunlugu

*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001

Bu arastirma bizlere rekabetin yogunluk diizeyine gore bu iliskilerin kimi

zaman anlamli, kimi zaman anlamsiz, kimi zaman da bu etkiye gore siddetlerinin

degistigini  gostermektedir. Arastirma sonucuna ait detayli analizler asagida

agiklanmaktadir.
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‘H7a: Ogrenme odakliligin fonksiyonel yetenekler iizerindeki etkisinde

rekabetin yogunlugunun diizenleyici etkisi vardir.’ hipotezine ait sonuclar asagida

gosterilmektedir.

Ik olarak &grenme odakliligin fonksiyonel yetenekler iizerindeki etkisinin
diisiik rekabet ortaminda pozitif yonlii, giigli ve anlamli oldugunu soylemek
miimkiindiir (f=0,798; p<0,001). Aradaki bu iliskide rekabetin yogunlugu yiiksek iken
o0grenme odakliligin yine anlamli ama bu sefer daha giiclii bir etkisinin oldugu
goriilmektedir ($=0,798>p=0,849; p<0,001). Elde edilen veriler ile &grenme
odakliligin yetenekler iizerinde olan etkisinin, yiiksek rekabet kosullarinda isletmeler
icin 6neminin daha da arttig1 ve zaten yiiksek olan etkisini daha da giliglendirdigi

goriilmektedir.

Rekabetin yogunlugunun diizenleyici etkisinden bahsedilebilmesi igin ki-kare
fark testine ait degerlerin anlamli olmas1 gerekmektedir. Goriildiigi gibi ki-kare fark
testi sonucu (Ay2=8,576; p<0,01)anlamlidir. Dolayisiyla diisikk rekabet ortamindan
yiiksek rekabet ortamina ge¢ildiginde artan bu iliski, bize rekabetin yogunlugunun
diizenleyici etkisinin varligim1 gostermektedir. Bu durumda H7a hipotezinin

desteklendigini soylemek miimkiindiir.

‘H7b: Fonksiyonel yeteneklerin firma performanst iizerindeki etkisinde

rekabetin yogunlugunun diizenleyici etkisi vardir.’ hipotezine ait sonuglar asagida

degerlendirilmektedir.

Burada diistik rekabet ortaminda anlamli olan fonksiyonel yeteneklerin firma
performansi iizerindeki etkisinin ($=0,527; p<0,001), yiiksek rekabet ortaminda
anlamsiz hale geldigi goriilmektedir (p=0,045; p>0,05). Bu noktada ki-kare fark
degerinin anlamliligi o6nemlidir. Bu iligki arasindaki ki-kare fark degerinin
anlamliliginin  (Ay2=4,920; p<0,05) olmasi sonunda rekabetin yogunlugunun

diizenleyici etkisinden bahsetmek miimkiindiir. Dolayisiyla H7p hipotezinin

desteklendigini soylemek miimkiindiir.

Goriildigi gibi fonksiyonel yetenekler firma performansimi diisiik rekabet
ortamlarinda etkilemekte, yiiksek rekabet ortamlarinda ise anlamli diizeyde

etkilememektedir. Dolayisiyla fonksiyonel yeteneklerin firma performansi tizerindeki
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etkisi rekabet yogunlugunun diisiik oldugu durumlarda yani igletmeler {izerinde dis
unsurlarin baskisinin gérece az oldugu ve isletmenin kendi i¢ine daha fazla odaklanma

firsat1 yakaladig1 zaman etkili bir sonug gostermektedir.

‘H7c: Osrenme odakliligin firma performanst iizerindeki etkisinde rekabetin

vogunlugunun  diizenleyici etkisi vardir.” hipotezine ait sonuglar asagida

degerlendirilmektedir.

Oncelikle rekabetin diisiik oldugu durumlarda 6grenme odakliligin firma
performansi tizerinde anlamli bir etkisine rastlanmamustir ($=0,107; p>0,05). Bununla
birlikte bu durumun yiiksek rekabet ortamlarinda tamamen degistigi ve dgrenme
odakliligin firma performansini anlamli bir sekilde etkiledigi gortiilmektedir (f=0,441;
p<0,05). Bu asamada diizenleyici etkinin varligindan s6z edebilmek i¢in ki-kare fark
testinin anlamliligi 6nemlidir. Ki-kare fark testinin anlamli olmamasi sonucunda
(Ax2=2,298; p>0,05), rekabetin yogunlugunun bu iliski iizerinde bir diizenleyicilik
etkisinin olmadigi sonucuna ulasilmaktadir. Yani Ogrenme odakliligin firma

performansi tizerindeki etkisi rekabetin yogunluguna gore anlamli bir farklilik

gostermemektedir.
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6. SONUC

Bu arastirma ile 6grenme odakliligin firma performansi tizerindeki etkisinde
fonksiyonel yeteneklerin aracilik rolii ve rekabetin yogunlugunun bu iliskiler
tizerindeki diizenleyici roliiniin varliginin incelenmesi amaglanmistir. Fonksiyonel
yetenekler; yonetim yetenegi, iiretim yetenegi, pazarlama ve satis yetenegi, bilgi
sistemleri yetenegi ve lojistik yetenegi olmak iizere bes ayr1 yetenekten olusmaktadir.
Arastirmada tiim bu yeteneklerin 6grenme odakliligin firma performansi tizerindeki
etkisindeki aracilik etkilerinin ayr1 ayri incelenmesinin ardinda, hepsinin birlikte
fonksiyonel yetenekler olarak incelenmesi ilk alt1 hipotez ile gerceklestirilmistir. Ug
ayr1 bolimden olusan 7. hipotez ile de bu iliskilerin yiiksek ve diisiikk rekabet

kosullarina gore nasil degisiklik gosterdigi analiz edilmistir.

Bu analizleri ger¢eklestirmek amaciyla 287 farkli isletme ¢alisan ve biiyiik bir
cogunlugunu orta diizey yoneticilerin olusturdugu 801 kisiden veri toplanmustir.
%359’unun uluslararas1 diizeyde faaliyet gosterdigi bu isletmeler cesitli sektorlerde
iiretim faaliyeti gerceklestiren kuruluslardir. Biiyiik ve orta biiyiikliikteki isletmelerin
biiylik bir ¢ogunlugu olusturdugu bu 6rneklemdeki isletmeler Marmara Bolgesinde
faaliyet gostermektedirler. Arastirma degiskenleri uluslararasi diizeyde gecerlilik ve
giivenilirligi olan 6lgeklerden olusturulmus ve analizler icin SPSS ve AMOS istatistik

programlar1 kullanilmustir.

Analizlere ilk olarak her bir maddenin diger hangi maddelerle benzer amaca
yoneldikleri i¢in gruplastiklarini ve bu maddelerin bu gruplara ne kuvvetle
baglandigin1 gérmek amaciyla kesifsel faktor analizi ile baslanmistir. Kesifsel faktor
analizi ile KMO degerinin anlamli ve 0.939 ile oldukca yiiksek ¢ikmasi, bizlere elde
edilen faktorlerin gecerlilik ve giivenilirliklerinin oldugunu gostermistir. Ayni
zamanda Bartlett kiiresellik testi degerinin de anlamli ¢ikmasi veri setinin faktor
analizine uygulugunu gostermistir. Daha sonra dogrulayici faktor analizi ile arastirma
modelinin iyi bir uyuma sahip oldugunu goriildiikten sonra degiskenler arasindaki
iligkilerin yoniinii ve derecesini gorebilmek i¢in korelasyon analizi yapilmistir. Bu

analizlerin ardindan olusturulan hipotezler test edilmis ve sonuclara gore desteklenen
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ve desteklenmeyen hipotezlere ait detayl: bilgiler verilmistir. Hipotez testi sonuglarina
gore desteklenen hipotezlerin isletmeler icin uygulamada nasil faydalarinin
olabilecegine ait yorumlar ile desteklenmeyen hipotezlere ait desteklenmeme

nedenlerine ait goriisler asagida detayli bir sekilde aciklanmaktadir.

Hi ile 6grenme odakliligin firma performansi {izerindeki etkisinde yonetim
yeteneginin aracilik roliiniin incelenmesi sonucunda, yonetim yeteneginin bu iliskide
bir aracilik etkisi olmadigr sonucuna ulasilmistir. Yeteneklere ait yapilan literatiir
calismalar1 kisminda da ifade edildigi gibi yonetim yetenegi dnem bakimindan diger
yeteneklerden ayrilmaktadir. Bir isletme igerisinde hangi stratejilerin nasil
uygulanacagi, hangi departmanlarin nasil roller iistlenecegi veya hangi yeteneklerin
gelistirilmesinin isletme yararina olacagi vb. hakkinda nihai kararlar iist yonetim
kademesi tarafindan verilmektedir. Dolayisiyla orglitsel hedeflerin 6ncelikli olmasi
dolayisiyla Orgiitiin tamaminin ve buradan hareketle bireylerin faaliyetlerinin st

yonetim tarafindan yonlendirildigini sdylemek miimkiindiir.

Bu nedenle isletme igerisinde 6grenme odaklilik veya belirli bir odaklilik
benimsenerek kurum kiiltiirii olusturulmas: hedefleniyor ise yonetim yeteneginin
bundan etkilenen veya araci olan bir degisken olmadig1 goriilmektedir. Bunun nedeni
yonetim yeteneginin bu durumdan etkilenmek yerine bu durumu etkileyecek unsurlara
sahip olmasi olarak diisiiniilebilir. Ciinkii bir isletmede 6grenme odakliligin saglikli
bir sekilde benimsenmesi i¢in dncelikle bu yapimin saglikli bir sekilde uygulanmasi

i¢cin saglam zeminleri hazirlayacak gii¢lii bir yonetim yetenegine ihtiyag olabilir.

Arastirma sonrasinda elde edilen bulgular yonetim yeteneginin araci degisken
olarak bagimli degisken ve bagimsiz degisken ile iliskiye dahil edilmesinin ardindan,
aract degiskenin bagimli degisken iizerinde anlamli bir etkisi olmamasi sebebiyle
yonetim yeteneginin aracilik etkisi olmadigi gézlemlenmistir. Fakat buna ragmen
yonetim yeteneginin 6grenme odakliligr agiklama yiizdesinin diger yeteneklere oranla
en fazla (R?=0.52) oldugu da gériilmektedir. Bu nedenle ilerleyen ¢alismalarda bu iic
degisken arasindaki iliskide yoOnetim yeteneginin bagimsiz degisken, &grenme
odakliigin da araci degisken olarak incelenmesinin faydali olabilecegi

diistiniilmektedir.
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H2 hipotezi ile elde edilen bir baska bulgu; 6grenme odakliligin firma
performansini iiretim yetenegi vasitasiyla etkiliyor olmasidir. Uretim faaliyetlerinin
dogas1 geregi faaliyetlerde istenilen miikemmellik performansina ulasilarak iiretim
hatalarinin minimum diizeye indirilmesi ¢ok fazla tekrar gerektiren faaliyetler
icermektedir. Calisanlarin her zaman hem istenilen hizda hem de dogru bir sekilde bu
islemleri gergeklestirebilmeleri i¢in gerekli tecriibelere sahip olmalar1 gerekir. Belirli
bir siire liretim faaliyetlerinin i¢inde yer almamis ¢alisanlarin isleri dogru ve hizli bir
sekilde gergeklestirmesi miimkiin olmayacaktir. Rutin hale gelmis faaliyetlerin
deneyime doniisebilmesinin gereklilikleri ve dneminden hem yeteneklere ait kistmda
hem de 6grenme odaklilik kisminda bahsedilmistir. Ogrenme odaklilik ile bireysel
olarak elde edilen bilginin kurum hafizasina dahil edilerek ortak hafizanin
olusturulmasi, tiretim yetenegindeki tekrarli faaliyetler ile paralellik gostermekte ve
birbirini beslemektedir. Her iki degiskende de benzer 6neme sahip benzer nitelikteki
dinamiklerin varlig1 da 6grenme odakliligin firma performansi iizerindeki etkisinde

iretim yeteneginin aracilik roliinii gozler oniine sermektedir.

Pazarlama ve satis yetenegi arastirmaya dahil edilen diger yeteneklere gore
isletme i¢i unsurlardan oldugu kadar isletme dis1 unsurlardan da 6nemli derecede
etkilenen, daha dinamik bir yetenektir. Bir igletmede {iiretilen iiriinlerin isletmenin
hedef kitlesi tarafindan dogru bir sekilde algilanmasi ve degerlendirmesi, pazarlama
ve satig departmanlarinin bu bilgileri ne kadar dogru ve etkili bir sekilde sundugu ile
paralellik gostermektedir. H3 ile incelenen pazarlama ve satis yeteneginin, 6grenme
odakliligin firma performans: tizerindeki etkisinde kismi aracilik etkisi oldugu
goriilmiistiir. Ogrenme odaklhilik isletme disindan elde edilen bilgilerin isletme
igerisinde dogru kullanilmasi, bu bilgilerin ortak hafizaya dahil edilmesi, yeni olan bu
bilgiler g¢ercevesinde degisiklik yapilmasi gereken hususlarin belirlenerek plan,
prosediir ve hedeflerin giincellenmesi ihtiyacinin belirlenmesini kolaylastirir. Bu
sayede disaridaki hizla ve siirekli olarak degisen diinyaya adaptasyonu saglamaya
yardimc1 olarak yenilige uyum saglamayr kolaylastiran 6grenme odakliligin bu
anlamda pazarlama ve satis yetenekleri araciligiyla firma performansini olumlu yonde
etkiledigini sdylemek miimkiindiir. Bir isletmenin rakiplerinden siyrilarak daha
yiiksek pazar paylar1 elde etmesine imkan saglayan giiclii bir pazarlama ve satis

yeteneginin, 0grenme odakliligin isletmenin tamaminda etkili olmasina ve bu vesileyle
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firma performansint olumlu yonde etkilemesine yardimct oldugu sonucuna

ulasilmaktadir.

Arastirmada kullanilan ve aracilik etkisi olan fonksiyonel yeteneklerden,
ogrenme odaklilig1 aciklama yilizdesi en fazla olan yetenek pazarlama ve satis yetenegi
(R*=0.42) iken, en az olan yetenegin bilgi sistemleri yetenegi (R?=0.28) oldugu
gorilmektedir. Ha hipotezinde elde edilen sonuglar, 6grenme odakliligin firma
performansini bilgi sistemleri yetenegi aracilifiyla etkiledigini gostermektedir. Bilgi
sistemleri yetenegi, isletmenin temel fonksiyonlarini yerine getirirken ihtiya¢ duydugu
iletisim mekanizmasini yerine getirmesi nedeniyle onemlidir. Bireysel 0grenme
yoluyla orgiitsel Ogrenmenin saglanmasinda bilgi paylasimi anahtar bir rol
oynamaktadir. Farkli uzmanlik alanlarina sahip ¢alisanlarin koordineli bir sekilde
calismasi, aralarindaki uyumun siirekli olarak saglikli bir sekilde islemesine baglidir.
Bilgi sistemleri yetenegi iletisime aninda imkan saglayarak bilgi paylasiminin
gerektigi anda saglanmasina yardimci olur. Ayn1 zamanda bilgi sistemlerinin temel
fonksiyonlarini1 yerine getirirken ihtiya¢ duydugu fiziksel kaynaklar da orgiitsel
O0grenme icin bireyler arasinda sistematik iletisim sistemini saglamasi nedeniyle
gerekli ve 6nemlidir. Sonug olarak arastirma bulgularindan elde edilen bilgiler giiclii
bir bilgi sistemleri yeteneginin yalnizca agik bilginin paylasilmasina degil, zamanla
ortiik bilginin de paylasilmasina imkan saglamasi nedeniyle; 6grenme odakliligin
firma performansin1 bilgi sistemleri yetenegi vasitasiyla olumlu etkiledigini

gostermektedir.

Son olarak fonksiyonel yeteneklerden lojistik yeteneginin aracilik etkisinin
incelendigi H5 hipotezine ait sonuglar, 6grenme odakliligin firma performansi

tizerinde lojistik yeteneginin aracilik etkisi oldugunu gostermektedir. Arastirmaya
dahil edilen isletmelerin tamami farkli sektorlerde faaliyet gosteren liretim firmalaridir
ve bu firmalarin %70’ini orta ve biiylik 6lgekli isletmeler olusturmaktadir. Bu nedenle
lojistik faaliyetlerinin bu isletmeler icin en Onemli yardimci faaliyetlerden biri
oldugunu sdyleyebiliriz. Ayrica bir isletmenin igerisinde bulundugu kosullarin
kiiresellik boyutu ve isletme biiytlikliigli arttikca, lojistik yeteneklerin 6neminin de o
diizeyde artacagini soylemek dogru olacaktir. Ciinkii glinlimiizde rekabet ortaminin
yapt taslarinin artik hiz, zaman, kiiresellik ve kalite oldugunu sdyleyebiliriz. Bu
noktada igletmenin rekabet avantaji elde etmesine imkan saglayacak giiclii lojistik

yeteneklere sahip olmak Ogrenme odakliligin firma performansini artirmasindaki
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unsurlardan birini olusturmaktadir. Ayn1 zamanda lojistik faaliyetlerin de isletme dig1
unsurlarla iletisim kurmasimi gerektiren faaliyetler olmasi nedeniyle, faaliyetler
sirasinda isletme disindan yeni bilgiler elde edilmektedir. Bu bilgilerin ihtiyaglara
yonelik kullanilarak gerekirse degisikliklerin yapilmasi ve igletmenin degisen sartlara

uyum saglamasi da 6grenme odaklilik ile saglanmaktadir.

Her bir yetenegin etkilerinin ayr1 ayri1 incelendigi ilk bes hipotezde
desteklenenlere (iiretim yetenegi, pazarlama ve satis yetenegi, bilgi sistemleri yetenegi
ve lojistik yetenegine) ait aracilik etkilerinin hepsi kismi aracilik etkisidir. Yani bu
yetenekler tek baslarina 6grenme odakliligin firma performansi {izerindeki etkisini
tamamen ortadan kaldiracak kadar etkili degildirler. Fakat 6. hipotezde yeteneklerin
hepsinin birden fonksiyonel yetenekler olarak aragtirmaya dahil edilmesiyle etkilerinin

daha da giiclenerek tam aracilik etkisi yarattiklarini gérmekteyiz.

Ogrenme odakliligin firma performans: iizerindeki etkisinde, fonksiyonel
yeteneklerin aracilik etkisinin incelendigi He hipotezinin sonuclarina gére 6grenme
odaklilik isletmenin ihtiya¢ duydugu yetenekleri elde etmesine imkan saglayan etkili
bir faktordiir. Bu nedenle 6grenme odaklilik yoluyla firma performansini artirmayi
hedefleyen isletmeler ayni zamanda fonksiyonel yeteneklerini gelistirmeyi de
gerceklestirirlerse istenilen sonuca daha giiglii bir sekilde ulasirlar. Ciinkii analiz
sonuglarinin da gosterdigi gibi 6grenme odaklilik firma performansini fonksiyonel
yetenekler aracilifiyla etkilemektedir. Sahip olunan yeteneklerin gelistirilmesiyle
veya mevcut olmayan, yeni fonksiyonel yeteneklerin gelistirilerek daha iistlin bir firma
performansi elde etmeyi amaglayan firmalar, ayn1 zamanda kurum genelinde 6grenme
odakliligit da benimsetmeye c¢alismalidirlar. Arastirma sonuglari isletmelerin bu
sekilde firma performansi artirmaya yonelik hedeflerine daha etkili bir sekilde
ulasacaklarini gostermektedir. Fonksiyonel yeteneklerin bu iligkide tam aracilik
etkisinin olmasi, 6grenme odakliligin firma performansini olumlu etkilemesinde

fonksiyonel yeteneklerin hayati bir etkisinin oldugunu gostermektedir.

Arastirmada H7a olarak ifade edilen “6grenme odakliigin fonksiyonel

vetenekler iizerindeki etkisinde rekabetin yogunlugunun diizenleyici etkisi
vardwr.” hipotezine ait elde edilen sonuglar neticesinde, rekabetin yogunlugunun

diizenleyici etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir.
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Ogrenme odaklilik bir isletme icin bilginin edinimi, saklanmas1 ve etkin
kullanimina imkan saglayarak, o isletmeye has bir 6grenme disiplini elde edilmesine
imkan saglamaktadir. Elde edilen bu 6grenme disiplini, isletme i¢in rakipleri arasinda
farklilik yaratabilecek ve onlar tarafindan kolayca taklit edilemeyecek yeni yetenekler
gelistirmesine veya var olan potansiyeli kullanarak mevcut yeteneklerin

Iyilestirilmesine yardimci olan bir etken oldugu goriilmektedir.

Yiiksek rekabet kosullar1 isletmelerin faaliyetlerinde siirdiirtilebilir bir etkinlik
sonucu rakiplerine karsi istiinliik elde ederek rekabet avantaji elde etmelerinde
zorlayici bir etmendir. Diisiik rekabet kosullari bir dis etmen olarak isletmeleri gorece
daha az zorlamakta ve isletmelerin daha ¢ok igletme i¢i unsurlara 6nem vermelerine
imkan saglamaktadir. Bu durum diisiik rekabet kosullarinda 6grenme odakliligin
fonksiyonel yetenekleri yiiksek oranda etkilemesine agiklayici bir unsur olarak kabul
edilebilir. Diisiik rekabet kosullarinda dis ¢evre unsurlarinin baskisinin az olmasi,
O0grenme odakliligin1 benimseyen isletmeler i¢in bu disiplinin, yeteneklerini
gelistirmelerine biiylikk oranda katki saglayici bir ortam sagladigi sonucuna

ulasilmaktadir.

Ogrenme odakliligm fonksiyonel yetenekler iizerindeki etkisinin yiiksek
rekabet ortamlarinda daha da giliclenmesi, rekabetin yogunlugunun giiclendirici bir
diizenleyici etkisini ortaya koymaktadir. Yiiksek rekabet kosullarinda kurum
kiiltiiriine yerlestirilmis bir 6grenme odaklilik yoluyla yeteneklerin gelistirilmesine
daha ¢ok ihtiya¢ bulunmaktadir. Ciinkii rekabetin yogunlugunun artmasina paralel
olarak isletmelerin rakiplerinden istiin pozisyonlara gelmelerine yardimci olacak
kendilerine has sahip olmalar1 gereken kaynaklar ve yeteneklere ait onem de
artmaktadir. Yiiksek rekabetin oldugu bir ortamda taklit edilmesi kolay olmayan ve
farklilagmaya imkéan veren yeteneklere sahip olmadan bir isletmenin uzun vadeli
hedeflerine ulagmas1 ve bulundugu sektorde yiiksek pazar payma sahip olmasi

miimkiin degildir.

H7b ile fonksiyonel yeteneklerin firma performansi iizerindeki etkisinde

rekabetin yogunlugunun diizenleyici etkisi oldugu goriilmektedir. Sonuglara gore
rekabet yogunlugunun diisiik oldugu durumlarda fonksiyonel yeteneklerin firma
performansi tlizerindeki direkt etkileri olumlu iken; yiiksek rekabet ortamlarinda bu

etki anlamli degildir. Isletmeler igin dis unsurlarin baskisinin azalmasi genellikle
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isletmelerin kurum i¢i fonksiyonlarinin gili¢lendirilmesi i¢in bir firsat niteligindedir.
Goriildiigii gibi bu durumda fonksiyonel yetenekler firma performansini direkt olarak
arttirmaktadir. Elde edilen bulgulara goére isletmelerin temel fonksiyonlarina dayali
yeteneklerinin gelistirilmesi yliksek rekabet ortamlarinda da gerekli fakat tek basina

yeterli olmamaktadir.

Son olarak H7c ile rekabetin yogunlugunun, 6grenme odakliligin firma

performansi iizerindeki etkisindeki diizenleyici etkisinin arastirildigi son hipoteze
gore, rekabetin yogunlugunun bu iligkide diizenleyici etkisi yoktur. Bu sonug bizlere
o0grenme odakliligin firma performansin1 etkilemesinin rekabet yogunlugunun

farkliligina gore degisiklik gostermedigini gostermektedir.

Sonug olarak 6grenme odakliligin firma performansi iizerinde 6nemli bir etki
yaratmast; Sahip olunacak gii¢lii bir yonetim yetenegi sayesinde yonlendirilen tiretim
yeteneginin en etkin sekilde kullanilmasi, isletme dis1 unsurlarla dogru bilgi
aligverisini saglayacak giiclii bir pazarlama ve satis yetenegine sahip olmayi, bu bilgi
aligverisine imkan saglayacak bilgi sistemleri yetenegi ve son kullanicilarin hizmet
siirecinde memnuniyetlerini yiiksek derecede etkileyecek unsurlardan olan etkili

lojistik faaliyetleri ile miimkiin olacag1 sonucunu gostermektedir.

Arastirma kisitlarina ve bu calismanin gelecekte nasil gelistirilebilecegine
deginmek gerekirse; bu calismada yalnizca Marmara Bolgesinde faaliyet gdsteren
isletmelerden elde edilen veriler kullanilmistir. Arastirma sonuglarinin daha genel
manada degerlendirilebilmesi icin farkli bolgelerde faaliyet gosteren igletmelerin de
aragtirmaya dahil edilmesi faydali olabilir. Ayrica bu ¢alismada analiz edilen
degiskenlerin farkli iilkelerde faaliyet gosteren isletmelerde de incelenmesi, bu
sonuclarin  uluslararas1 ve kiltiirel dinamiklere gore degisiklik gosterip

gostermeyecegini de gosterebilir.
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