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OZET

TURIZM ISLETMELERINDE REKABETCI iISTIHBARATIN REKABET GUCU
UZERINDEKI ETKISi: ISGOREN EGITIM ETKINLIGININ ARACI ROLU
Celal YILMAZ
Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Ana Bilim Dal1, Doktora, Eyliil, 2018
Tez Danismant: Prof. Dr. Sevki OZGENER

Kiiresel pazarlarda sunum yapmak ve kiiresel bir miisteri tabani olusturmak igin
turizm isletmeleri siirdiiriilebilir rekabet giicii elde etmeyi amaglamaktadirlar.
Rekabetgi istihbarat faaliyetleri vasitasiyla isletmeler ¢evre hakkinda veri ve
enformasyonlar toplayip analiz ederek stratejik diizeyde bilgi iretilebildikleri i¢in
rekabetci istihbarat siirdiiriilebilir rekabet giicli kazanmada 6nemli unsurlardan biri
konumundadir. Bununla birlikte rekabet¢i istihbarat ile rekabet giicii arasindaki
iliskide isgdren egitim etkinliginin belirleyici olup olmadigi da ayr1 bir 6nem arz
etmektedir. Ancak, yapilan incelemelerde gerek rekabetgi istihbarat gerekse isgdren
egitim etkinligi ile rekabet giicii arasindaki iliskilere yonelik yapilan ¢alismalarin
olduk¢a smirhi sayida oldugu goézlenmistir. Literatiirdeki mevcut bosluga katki
saglama adina bu ¢alismada, 6zellikle turizm igletmeleri agisindan bu konularla ilgili
bilgi eksikliginin giderilmesi hedeflenmistir. Bu kapsamda mevcut ¢aligmanin amaci
turizm isletmeleri acisindan rekabetci istihbaratin rekabet giicii tizerindeki etkilerini
ve bu iki degisken arasindaki iliskide isgdren egitim etkinliginin araci roliinii tespit
etmektir. Arastirmanin Orneklemini Nevsehir ilindeki konaklama isletmeleri ve
seyahat acentalarindaki c¢alisanlar olusturmaktadir (N=651). Calismada veriler
rekabetci istihbarat, isgoren egitim etkinligi ve rekabet giicii 6lgeklerini kapsayan bir
anket yardimi ile toplanmig ve verilerin gegerlilik ve giivenirlikleri test edilmistir.
Veriler aciklayic1 faktor analizi, dogrulayici faktor analizi ve yapisal esitlik modeli
yardimiyla analiz edilmistir. Bununla birlikte isgéren egitim etkinligi vasitasiyla
rekabetgi istihbaratin rekabet gilicii ilizerindeki etkisini artiracak bir model
sunulmustur. Arastirma bulgularina gore, hem rekabet¢i istihbarat ile iggoren egitim
etkinligi ve rekabet¢i istihbarat ile rekabet giicli arasinda hem de iggdéren egitim
etkinligi ile rekabet giicii arasinda pozitif ve anlamli bir iliskinin oldugu tespit
edilmistir. Ilave olarak, arastirma bulgular isgoren egitim etkinliginin rekabetgi
istihbarat ile rekabet giicii arasindaki iligskide kismi aracilik etkisine sahip oldugunu
ortaya koymaktadir. Caligma sonucunda, arastirmanin {istin ve zayif yonleri,
kisitliliklart ile teorik, yonetsel ve gelecege yonelik bir takim oneriler verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Turizm isletmeleri, rekabetci istihbarat, isgéren egitim
etkinligi, rekabet giicii.



ABSTRACT

THE EFFECT OF COMPETITIVE INTELLIGENCE ON COMPETITIVENESS IN
TOURISM ENTERPRISES: THE MEDIATING ROLE OF EMPLOYEE
TRAINING EFFECTIVENESS
Celal YILMAZ
Nevsehir Hact Bektas Veli University, Institute of Social Sciences
The Department of Business, PhD, September, 2018
Thesis Supervisor: Prof. Dr. Sevki OZGENER

Tourism enterprises aim to achieve sustainable competitiveness through making
presentations on global markets and creating a global customer base. Competitive
intelligence is one of the key elements in achieving sustainable competitiveness as
businesses generate strategic knowledge by collecting and analyzing data and
information about the environment via competitive intelligence activities. In
addition, it is also important to determine whether the employee training
effectiveness is determinant in the relationship between competitive intelligence and
competitiveness. However, the studies carried out on the relationship among
competitive intelligence, employee training effectiveness and competitiveness are
very limited. Therefore, this study aims to address the relationship among these
variables and to contribute to the literature about these subjects in terms of tourism
enterprises. Besides, it is aimed to determine the effects of competitive intelligence
on competitiveness and the mediator role of employee training effectiveness between
both of these variables in terms of tourism businesses. The sample of the study
consists of the employees working in accommodation businesses and travel agencies
in Nevsehir (N=651). The study has been conducted with the help of a questionnaire
covering competitive intelligence, employee training effectiveness and
competitiveness measurement tools, and the validity and reliability of the data have
been analyzed. Then the data has been analyzed with explanatory factor analysis,
confirmatory factor analysis and structural equation modeling. So, a model has been
presented which increases the impact of competitive intelligence on competitiveness
by means of the employee training effectiveness. According to research findings, it is
found that there is a positive and significant relationship between competitive
intelligence and employee training effectiveness, competitive intelligence and
competitiveness as well as employee training effectiveness and competitiveness. The
findings, moreover, indicate that the employee training effectiveness partially
mediates the relationship between competitive intelligence and competitiveness.
Finally, the limitations, strengths and weaknesses of this research have been
presented. In addition, theoretical and managerial implications and future research
directions are suggested.

Keywords: Tourism enterprises, competitive intelligence, employee training
effectiveness, competitiveness.
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GIRIS
Genel bir bakis agistyla turizm endiistrisinin, ikametgdhindan uzakta bulunan
bireylere hizmet sunan bir endiistri oldugu soylenebilir. Bu endiistri genis bir
yelpazeye dagilmis gesitli is ve organizasyonlar1 kapsamaktadir (Chon ve Maier,
2009: 6). Turizm endiistrisi kapsaminda yer alan isletmeler; konaklama isletmelert,
yiyecek icecek isletmeleri (restoran, bar, kafe vb.), dagitim isletmeleri (ulagim
isletmeleri ve aracilar), bos zamani degerlendirme isletmeleri (eglence ve animasyon
isletmeleri) ve el sanatlar ile hediyelik esya lireten ve satan isletmeler olmak iizere

bes kategoride siniflandiriimaktadir (Ozdipginer ve Soydas, 2016: 10).

Tiirkiye sahip oldugu dogal ¢ekicilikler, kiiltiirel miras ve zenginlikleri itibariyle
diinyadaki O0nemli turizm destinasyonlarindan biri durumundadir. Emek yogun
sektorlerden biri olan turizm sektoriiniin gerek yerel gerekse ulusal oOlgekte
ekonomiye ciddi katkilar sagladigi tartisilmaz bir gercektir. Bu gergek beraberinde
turizm endiistrisinin yarattigi katma degerden pay almak isteyen girigsimcilerin
sektore yatirnm yapmasini ve sektorde yerel, ulusal ve uluslararasi bazda rekabetin
dogmasini kacinilmaz kilmaktadir. Turizm igletmeleri agisindan rekabet, isletmelerin
ayni pazara sunduklari kiyaslanabilir {iriin ve hizmetleri ifade etmektedir ve rekabet
kavrami, miisterilerin kendi ihtiyaclarini karsiladigi algisi ile tedarikgiler arasinda
yaptiklart se¢imden dogan durum olarak tanimlanmaktadir (West, 2001: 5). Turizm
isletmeleri, pazar, hizmet, fiyat, tutundurma, insan kaynaklari, finans, yerleske,
tedarik¢i, dagitim, stratejik ve teknolojik alanlar gibi genis bir yelpazede rekabet
etmektedirler. Dolayisiyla bu alanlarda kendilerini rakiplerinden farklilastirmanin

arayis1 icerisine girmektedirler. Bu noktada, sahip oldugu potansiyel ve ozellikler



nedeniyle taklit edilmesi gii¢ olan insan kaynakli strateji ve politikalar ile rakiplerin
planlari, niyetleri ve potansiyelleri hakkinda bilgi toplamay1 ifade eden rekabetci
istihbaratin 6n plana ¢iktig1 sdylenebilir. Dile getirilen bu gelismelerden hareketle bu
calisma, rekabetci istihbaratin rekabet giicii iizerindeki etkisinde isgdéren egitim

etkinliginin araci roliinli incelemeye yonelik olarak kurgulanmistir.

Calismanin bagimhi degiskeni turizm isletmelerinin rekabet giicii (RG) olarak
belirlenmistir. Dupeyras ve MacCallum’a (2013: 7) gore turizm rekabet giicii; yore
sakinleri ve ziyaretgileri i¢in destinasyonun c¢ekiciligini artiracak yer yetenegi ile
ilgilidir. Ayn1 zamanda kavram; kaliteli, inovatif ve ¢ekici turizm hizmetleri sunmak
ve yerel ve kiiresel pazar payr elde etmek icin turizmi destekleyici mevcut
kaynaklarin etkili ve stirdiiriilebilir bir sekilde kullanilmasiyla da ilgilidir. Cracolici
ve Nijkamp (2009: 337) rekabet¢iligi; bir isletmenin mevcut ve olasi rakiplerine karsi
hem nicel hem de nitel olarak dstiinliikk kurabilme giicli olarak ele almaktadirlar.
Mikro anlamda turizm isletmeleri agisindan rekabet giici gostergesi, isletmelerin
sahip olduklar1 kaynaklarinmi etkili ve siirdiiriilebilir bir sekilde kullanarak, {iriin ve
hizmetlerini kalite, fiyat, ¢esitlilik, ziyaretci memnuniyeti ve tekrar ziyaret etme
niyeti gibi konularda rakipleri ile yarisabilir diizeyde tutabilmesidir (Aydemir,
Saylan ve Aydogmus, 2014). Buradan hareketle turizm isletmelerinin, hitap ettikleri
pazar, sunduklart mal ve hizmetler, takip ettikleri stratejiler, sahip olduklari insan
kaynaklari, tutundurma ¢abalar1 ve egitim faaliyetleri gibi alanlarda farklilagtirmaya

giderek rekabet giicii elde etme arayisinda olduklarini ifade etmek miimkiindiir.

Turizm igletmeleri yerel, ulusal ve uluslararasi dlgekte yiliksek istthdam olanagi, yeni
is alanlari, kadin ve marjinal gruplara is imkani, vergi gelirlerinde artig, yoksullugu
azaltma, egitim, saglik ve altyapiya kaynak yaratma, yerel {riinlerin ihracati, yerel
halkin refah diizeyini yiikseltme, gocli Onleme, kiiltiirleraras1 farkindalik, yeni
pazarlara cabuk cevap verme gibi bircok sosyal, kiiltiirel ve ekonomik fayda
saglamaktadir (Zhao ve Ritchie, 2007; Kyriakidou ve Maroudas, 2010; Walker,
2010: 39). Turizm isletmeleri agisindan rekabet giicli gostergeleri; performans, pazar
pay1, verimlilik, karlilik, finansal durum, is hacmi, oda doluluk orani, turist sayisi,
geceleme siiresi, iiriin ve hizmet kalitesi, ¢calisan tatmini, miisteri tatmini, ziyaret¢inin

tekrar gelme niyeti ve personel devir hizi seklinde siralanabilir (Stavrou, 2005; Croes



ve Kubickova, 2013; Dupeyras ve MacCallum, 2013: 8; Aydemir, Saylan ve
Aydogmus, 2014). Bu calismada ise sozii edilen gostergelerin 6nemli bir kismini
ihtiva edecek sekilde rekabet giicii gostergeleri olarak finansal performans, islevsel
performans ve yeni iirlin ve hizmet gelistirme performansi kullanilmistir. Bu
degiskenlerden finansal performans Inman vd., (2011), islevsel performans Wang ve
Wang, (2012) ve yeni hizmet gelistirme Hu, Horng ve Sun (2009) gibi arstirmacilar

tarafindan da tercih edilmistir.

Calismanin  bagimsiz degiskeni Rekabetgi Istihbarat (RI) olarak belirlenmistir.
Bernhardt (1994: 6), rekabetgi istihbaratt hem bir siire¢ hem de bir {iriin olarak iki
kisimlt bir yapt seklinde ele almistir. Bu yaklasima gore rekabet¢i istihbarat;
rakiplerin yapabilecekleri, niyetleri, performanslari ve durumlar hakkindaki daginik
halde bulunan rakip, endiistri ve pazar bilgilerini islenebilir stratejik bilgilere
doniistiiren analitik bir siire¢ Ve bu siiregten dogan nihai {iriindiir. Benzer bir sekilde
Vriens (2004: 15), rekabetgi istihbarat1 iirlin, siire¢ ve amag olarak tanimlamaktadir.
Bir iiriin olarak rekabet¢i istihbarat, stratejik amaglara yonelik cevresel bilgiler
edinmedir. Bir siire¢ olarak rekabetgi istihbarat, yonlendirme, toplama, analiz ve
dagiimdan olusan bir dongiidiir. Amag olarak rekabetgi istihbarat ise stratejik
kararlar verebilmek i¢in rekabetci istihbarati bir iirlin olarak sunmaktir. Aktarilan
tanimlamalarda ortak vurgunun isletmelerin c¢evresindeki rakipler, pazar ve
endiistriye dair bilgilerin toplanmasi, analiz edilmesi ve stratejik karar verme

stireglerinde bir {irlin olarak kullanilmas1 oldugu goriilmektedir.

Uluslararas1 rekabetin ve c¢evresel belirsizliklerin giderek arttigi giiniimiiz is
diinyasinda isletmelerin devamliliklarini saglamak adina rekabetci istihbarat ile ilgili
yeteneklerini gelistirmeleri ve uyum kabiliyetlerini artirmalar1 gerekmektedir. Ciinkii
rekabetci istihbarat sayesinde turizm isletmeleri, is ¢evresini ve endiistriyi daha iyi
anlayacak, rakiplerin faaliyet ve gelisimlerinden daha ¢ok haberdar olacaklardir.
Ayrica rekabetci istihbarat sayesinde rakiplerin gelisim durumu, arastirma ve is
stratejileri, Ustiinliik ve zayifliklar1 hakkinda daha 6ngériilii davranma potansiyeli
elde edilecektir. Isletmeler edindikleri bu istihbarat sayesinde; rakipler, tedarikgiler
ve ziyaretgilerin finansal ve pazarlama faaliyet verileriyle ilgili bir bilgi kiitiiphanesi

olusturabilme imkanina kavusacaklardir. Biitiin bunlarin yaninda, isletmeden bilgi



sizintisin1 - engelleyebilecek ve endiistrideki sdylentileri dogrulama imkani da
yakalayabileceklerdir. Boylece etkili kararlar alarak reaktif bir stratejiden proaktif bir
strateji izler konuma gelebileceklerdir (Cook ve Cook, 2000: 14).

Alan yazini incelendiginde rekabetgi istihbarat ile rekabet giicii ve performans
iligskisini inceleyen gesitli ¢aligmalarda, rekabet giicii ve performans {izerinde
rekabetgi istihbaratin pozitif etkiye sahip oldugu gozlenmistir (Teo ve Choo, 2001;
Viviers, Saayman ve Muller, 2005; Mugo, Wanjau ve Ayodo, 2012). Ancak, turizm
isletmelerinde rekabetci istihbarat ile rekabet giicli arasindaki iliskiye yoOnelik
calismalarin olduk¢a smirli oldugu tespit edilmistir. Ornegin, Koseoglu, Ross ve
Okumus (2016) gerceklestirmis olduklar1 nitel ¢aligmalarinda, rekabetgi istihbarat
faaliyetlerinin otel performansina pozitif etkide bulunduguna yonelik tespitte
bulunmuglardir. Fakat rekabetci istihbarat ile otel performansi arasindaki iliski net
olarak ortaya konulamamistir. Ancak, literatiirde rekabet¢i istihbarat faaliyetlerinin
ve yeteneklerinin gelistirilmesinin 6neminin anlasilmasi (Strauss ve Du Toit, 2010)
ve rekabet¢i istihbarat kiiltirliniin olusturulmasimin (Dishman ve Calof, 2008)
isletmelerin rekabet giiglerini ve performanslarini arttirmada dnemli etkenlerden biri
oldugu belirtilmektedir. Dolayisiyla turizm isletmelerinin genis bir yelpazede
cereyan eden rekabet alanlarinda Ongorii kabiliyetlerini gelistirmek ve rekabet
Uistiinliigii kazanmak i¢in rekabet¢i istihbarat siirecini insa etmeleri kaginilmaz bir

gerekliliktir.

Sahip olunan rekabet giicliniin ulusal dlgekte yeni is alanlari, artan refah diizeyi ve
yenilik; isletme dlgeginde ise performans, yenilik, miisteri memnuniyeti ve itibar gibi
¢iktilara doniistiigii bilinen bir gergektir. Emek yogun endiistri kapsamindaki turizm
isletmelerinin yiiksek kalitede hizmet/iiriin yaratabilmeleri ve bunlari sunabilmeleri
icin 1yi egitimli ve profesyonel isgiicli istthdam etmeleri ya da boylesi bir isgiicii
altyapisi olusturmalar1 6nem arz etmektedir (Kyriakidou ve Maroudas, 2010). Bu
gereklilik turizm isletmelerinde egitimi (training) artan bir 6nemde On plana
cikarmaktadir (Walker, 2010: 597). Noe (2010: 5), isgéren egitimini; yiiksek is
performansi icin kritik dneme sahip bilgi, yetenek veya davramis gibi isgorenin isle
ilgili donanimlarini gii¢lendirmek adina bir isletme tarafindan gerceklestirilen planl

cabalar biitiinii olarak tanimlamaktadir. Isgdren egitiminden hedeflenen, amaglarin



gerceklestirilmesi noktasinda egitim etkinligi kavrami On plana c¢ikmaktadir.
Yonetsel acidan isgdrenin egitim etkinligi; transferin kullanimi veya egitimden
edinilen bilgi ve yeteneklerin ise uygulanmasi olarak ifade edilmektedir (Montesino,
2002). Kraiger, McLinden ve Casper (2004: 341), egitim degerleme ile egitim
etkinligi arasindaki farki; “egitim degerleme egitimin isleyip islemediginin, egitim
etkinligi ise egitimin neden islediginin bir gostergesidir” seklinde belirtmiglerdir.
Isgoren egitimi literatiirde temel olarak egitim ihtiyaclari, egitim tasarlama, egitimin

organize edilmesi ve egitim degerleme unsurlarini kapsamaktadir.

Isgoren egitim etkinligi (IEE) bu calismada araci degisken olarak belirlenmistir.
Ayrica bu g¢aligmada isgoren egitim etkinligi; egitimle edinilen bilgi, yetenek ve
davraniglarin is igerigine aktarilmasi ve pozitif bireysel ve orgiitsel ¢iktilar edinme
stireci olarak tanimlanmistir (Montesino, 2002; Alvarez, Salas ve Garafano, 2004;
Aguinis ve Kraiger, 2009). Alan yazinda en ¢ok kullanilan egitim etkinligi modeli
Kirkpatrick’in (1979) reaksiyon, 6grenme, davranis ve sonuglar seklinde ifade edilen
dort diizey egitim programidir. Benzer sekilde Cheng ve Ho (2001), isgoren egitim
etkinligi siirecinin; motivasyon, 6grenme, performans ve transfer asamalarindan
olustugunu savunmaktadirlar. Buna gore egitim oncesi motivasyon; isgorenin egitim
programi kapsamindaki bilgi, beceri ve davranislari kazanacagina yonelik 6n niyetini
ifade etmektedir. Ogrenme; egitim programi kapsammin edinilme siirecidir. Egitim
performansi, egitime katilan isgérenin egitim programindan ne edindiginin
derecesidir. Transfer ¢iktilari ise iggorenin ise doniisiinde egitimden edindiklerini ise

uygulamasiyla dogan ve hem isgdrene hem de isletmeye katki saglayan ¢iktilardir.

Agirlama endiistrisi ve turizm isletmelerinde, isin tiim detaylariyla nasil yapilacagina
dair is egitimi, yeniden egitim ve intibak egitimi faaliyetlerinin yirttildigi
goriilmektedir. Bu ve benzeri isgoren egitimlerinin orgiit performansina ve rekabet
giiciine etkileri oldukga cesitlilik gostermektedir. Calisan egitimi genelde toplum
(Alnidawy; 2015) ve orgiitsel performansa (Aragdén-Sanchez, Barba-Aragon ve Sanz-
Valle, 2003), 6zelde calisan ve ekiplerin gelismesine pozitif etkilerde bulunmaktadir
(Aguinis ve Kraiger, 2009; Jehanzeb ve Bashir, 2013). Bu katkilar, verimlilik,
etkililik, karlilik, ¢alisan, miisteri ve paydas tatmini, maliyetlerde azalma, niteliksel

ve niceliksel artig, satiglarda ve her bir ¢alisan basina diisen gelirde biiyiime olarak



siralanabilir. Calisan egitiminin dolayli katkilari, iyilesen Orgiit itibar1, personel devir
hizinda azalma ve sosyal sermaye gibi orgiitsel performansa etki eden yararlar olarak
belirtilmektedir (Aguinis ve Kraiger, 2009). Bununla birlikte ¢alisan egitiminin diger
katkilar1 yeni yeteneklerin edinilmesi (Satterfield ve Hughes, 2007), ise yonelik
davranig ve performansta artis (Arthur Jr, Bennett Jr, Edens ve Bell, 2003), birlikte
calisan bilgi yapilart (Day, Arthur Jr, ve Gettman, 2001) ve zihinsel modellerde
gelisme (Marks, Sabella, Burke ve Zaccaro, 2002) ve benzerleri seklinde
Ozetlenebilir. Ayrica isgoren egitiminin isgorenin agiklayici, prosediirel ve stratejik
bilgilerini (Aguinis ve Kraiger, 2009) ve gorev performanslarini artirdigi ifade
edilmistir (Marks, vd., 2002). Buradan hareketle, c¢alisan egitimi ve etkinliginin

rekabet giicii lizerindeki etkisine yonelik bir¢ok ¢aligmanin yapildigi anlagilmaktadir.

Isgoren egitim etkinligi ile rekabetgi istihbarat arasindaki iliskiye dair cok smirl
sayida calisma olmakla birlikte, calismalarin daha ¢ok teorik zeminde ele alindigt
goriilmektedir (McCrohan, 1998; Bernhardt, 2003: 50-51). Rekabet¢i istihbarat
stratejik amaglara yonelik olarak c¢evreden toplanan ve analiz edilen bilgilerdir.
Rekabetgi istihbaratin amaci ise karar verici mercilere stratejik karar verebilmelerini
ve gelecege dair ongoriilerini kolaylastiracak bilgi sunmak ve varolan belirsizlikleri
azaltmaktir (Vriens, 2004: 15). Dolayisiyla orgiitsel ¢iktilar tizerinde ¢ok ¢esitli etkisi
bulunan rekabetci istihbarat siirecinin (yonlendirme, toplama, analiz ve dagitim) daha
etkili yiiriitiilmesi ve iglemesinde isgdren egitiminin etkili olacag: diisliniilmektedir.
Buradan hareketle, gizlenmis ve inkar edilen bilgilerin ¢ikarim ile elde edilmesi
(Bernhardt, 2003: 50-51), kars1 istihbarata kars1 savunma, hassas bilgileri koruma ve
proaktif bilgi yonetimi (McCrohan, 1998), rekabet¢i istihbaratin taktiksel diizeyden
stratejik diizeye tasinmasi (Koseoglu, Ross ve Okumus, 2016), rekabetci istihbarat
kiiltliriiniin ve rekabetci istihbarat yeteneklerinin gelistirilmesi (Viviers, Saayman ve
Muller, 2005) gibi rekabet¢i istihbarat konularinda isgdren egitim etkinliginin 6nemli

rol oynadig1 soylenebilir.

Yukarida da belirtildigi gibi bu calismada rekabet¢i istihbarat bagimsiz degisken,
rekabet giicli bagimli degisken ve isgoren egitim etkinligi de araci degisken olarak
belirlenmistir. Bilimsel arastirma yontemleri c¢ergevesinde ve alan yazindaki

kuramsal temellere dayanarak rekabet¢i istihbarat ile rekabet giicii arasindaki iliskide



isgoren egitim etkinliginin aracit (mediating) rol iistlenecegi ileri siiriilmektedir.
Ciinki rakipler, endiistri, pazar, miisteriler ve yenilikler hakkinda stratejik bilgiler
iiretmeye yonelik olan rekabetci istihbaratin, orgiitiin rekabet giicii iizerinde pozitif
etkiye sahip oldugu alan yazindan anlasilmaktadir (Teo ve Choo, 2001; Viviers,
Saayman ve Muller, 2005; Dishman ve Calof, 2008; Mugo, Wanjau ve Ayodo,
2012; Strauss ve Du Toit, 2010; Koseoglu, Ross ve Okumus, 2016). Bununla birlikte
aract degisken olan isgoren egitim etkinligi, rekabet gilicii goOstergeleri olarak
gosterilen performans, pazar payi, miisteri tatmini vb. gibi orgiitsel ¢iktilar iizerinde
pozitif etkiye sahiptir (Kyriakidou ve Maroudas, 2010; Munoz Castellanos ve
Salinero Martin, 2011; Reynolds, Rahman ve Bradetich, 2014). Rekabetgi istihbarat
yeteneklerine uygun egitimlerin verilmesi rekabet giiciinii pozitif etkileyebilmektedir
(Nasri, 2011; Pellissier ve Nenzhelele, 2013). Rekabet giicii kazanmak igin stratejik
kararlarin verilmesi gerekmektedir. Stratejik kararlarin verilebilmesi igin de rekabetgi
istihbarata ihtiyac vardir. Rekabet¢i istihbarat faaliyetlerinin saglikli yerine
getirilmesi i¢in de isgéren egitimine ihtiya¢ duyulmaktadir (Noe, 2010: 76-77). Bu
yaklagimdan hareketle rekabetg¢i istihbarat ile rekabet giicii arasindaki iliskide isgéren
egitim etkinliginin aract rol oynayacagi tezi savunulmaktadir. Fakat alan yazinda
rekabetci istihbarat ile rekabet giicii arasindaki iliskide isgoren egitim etkinligini bir
biitiin olarak ele alan herhangi bir ¢alismaya rastlanmamistir. Bu nedenle mevcut
calismanin en 6nemli katkisimin bu dogrultuda rekabetgi istihbarat ve rekabet giicii

iligskisinde isgdren egitim etkinliginin roliinii ele almasi oldugu diistiniilmektedir.

Bu kapsamda mevcut calismanin amaci; turizm isletmeleri agisindan rekabetgi
istihbaratin rekabet giicii tizerindeki etkilerini ortaya koymak ve bu iliskide iggoren
egitim etkinliginin araci role sahip olup olmadigini tespit etmektir. Bu amag
dogrultusunda caligmada; “rekabetci istihbarat ve calisanin egitim etkinligi ile
rekabet gilicii arasinda bir iliski var midir? Rekabet¢i istihbaratin igsgéren egitim
etkinligi vasitasiyla rekabet giicii lizerinde etkisi var midir?” sorularina yanit

aranmaktadir.

Diinyanin ve Tirkiye’nin 6nemli turizm destinasyonlarindan biri olan Nevsehir
ili/Kapadokya bdlgesi tarihi, kiiltiirel ve cografi acidan c¢esitli turistik cekiciliklere

sahiptir. Bu destinasyonda faaliyet gosteren turizm isletmelerinin hizmet kalitelerini



yiikseltmek, miisteri portfoylerini genisletmek ve rekabet listiinliigii elde etmek icin
isgbren egitimine ve rekabetci istihbarata Onem verdikleri varsayilmaktadir.
Bolgenin sahip oldugu potansiyel ve sozli edilen nedenlerden dolayi, ¢alismanin
orneklem c¢ergevesini Nevsehir ili turizm isletmeleri (konaklama isletmeleri ve
seyahat acentalar1) calisanlari olusturmaktadir. Literatiirde rekabetci istihbarat ile
rekabet giicli arasindaki iliskide isgdren egitim etkinligini araci degisken olarak ele
alan herhangi bir calismaya rastlanmadigindan bu arastirmanin 6nemli oldugu

sOylenebilir.

Calisma dort boliimden olusmaktadir. lk bolimde turizm isletmeleri kavrami ve
tanimi, turizm isletmelerinin ozellikleri ve Onemi, insan kaynaklarinin turizm
isletmeleri agisindan Onemi, turizm isletmelerinin Tirkiye ekonomisindeki yeri,
rekabet kavrami, rekabet giicii kavrami, rekabet giicli gostergeleri ve arastirmaya
konu olan finansal, islevsel ve yeni {irlin ve hizmet gelistirme performansina yer
verilmistir. Ikinci boliimde rekabetci istihbarat kavrami, rekabetci istihbarat siireci,
rekabetci istihbarat boyutlar1 ve 6zellikleri, rekabetci istihbarat kapsami ve benzer
kavramlar, rekabetgi istihbaratin énemi ve katkilart ve rekabet¢i istihbarat bakis
acilaria gore isletme tiplerine yer verilmistir. Rekabetci istihbarat ile ilgili yapilmis
caligmalarin bulgular1 ve rekabetci istihbarat ile rekabet giicii arasindaki iliskiye dair
yapilan ¢aligma bulgular1 yine bu bdliimde aktarilmistir. Ugiincii boliimde egitim ve
benzer kavramlar, isgéren egitimi ve katkilari, egitim yontemleri, isgbren egitim
siireci, isgoren egitim etkinliginin Olciilmesi ve egitim etkinliginin Ol¢iilmesinde
kullanilan modellere deginilmistir. Bunun yaninda rekabetgi istihbarat ile isgéren
egitim etkinligi ve isgdren egitim etkinligi ile rekabet giicii arasindaki iliskileri
irdeleyen c¢alisma bulgulart yine bu boliimde aktarilmistir. Calismanin  son
boliimiinde ise turizm isletmeleri ¢alisanlar1 agisindan rekabetci istihbaratin rekabet
giicii lizerindeki etkilerini ve bu iki degisken arasindaki iliskide isgdren egitim
etkinliginin araci roliinii belirlemeye yonelik bir saha arastirmasinin bulgularina yer

verilmistir.



BIiRINCIi BOLUM

TURIZM iSLETMELERIi VE REKABET GUCU

Bu boliimde, turizm isletmeleri kavrami ve 6zellikleri, turizmin Onemi, turizmin
Tiirkiye ekonomisindeki yeri, rekabet giicii kavrami ve rekabet giicii gostergeleri,
rekabet giiciine dair yapilmis ¢alismalarin orgiitsel ¢iktilar1 ve turizm isletmeleri

lizerine yapilmis rekabet giicli ¢alismalar teorik ¢ergevede aciklanmaktadir.

1.1. Turizm Isletmesi Kavram

Turizm endiistrisi, tarihsel siire¢ icerisinde yasanan cevresel degisimlere bagli olarak
cesitli dontisiimler yasamistir. Ancak, degisimin akil almaz boyutlara ulastig
giiniimiizde hizla ilerleyen dinamik bir endiistri haline gelmistir. Turizm endiistrisi en
genel ifadeyle, evinden uzaktaki insanlara hizmet sunan c¢ok genis yelpazeye
dagilmis is ve organizasyonlar1 kapsamaktadir (Chon ve Maier, 2009: 6). Bir baska
kaynakta turizm endiistrisi kavrami, insanlarin kendi ev ve igyerlerinden en az 75 km
(50 mil) uzakliktaki yerlere seyahat etmeleri sonucunda gerceklesen eylemleri
karsilamak amaciyla olusturulmus tesislerin faaliyetler biitiinii seklinde ele

alinmaktadir (Cook, Hsu ve Marqua, 2016: 5-6).

Turizm endiistrisini olusturan turizm isletmeleri: yiyecek icecek isletmeleri (restoran,
bar, kafe vb.), dagitim isletmeleri (ulasim isletmeleri ve aracilar), bos zamani
degerlendirme isletmeleri (eglence ve animasyon isletmeleri), el sanatlar1 ile

hediyelik esya iireten ve satan isletmeler ve konaklama isletmeleri olarak bes



kategoride ele alinmistir (Ozdipginer ve Soydas, 2016: 10). Konaklama isletmeleri
kapsamina ise otel, motel, tatil kdyli, pansiyon, kamping, apart otel, hostel, termal
turizm tesisi, saghikli yagam tesisi, golf tesisi, spor tesisi, kirsal turizm tesisi, butik
otel ve Ozel tesisler girmektedir (Ozdipginer ve Soydas, 2016: 11-18).
Agiklamalardan hareketle turizm isletmeleri, ikametgdhindan en az 75 kilometre
uzakta seyahat eden insanlara yiyecek igecek, ulasim, eglence, el sanatlar1 ve
hediyelik esya, konaklama ve hatta spor ve saglik konularinda iiriin ve hizmet sunan
isletmeler seklinde tanimlanmaktadir (Cook, Hsu ve Marqua, 2016: 5-6; Chon ve
Maier, 2009: 6; Ozdipginer ve Soydas, 2016: 10).

1.2. Turizm Isletmelerinin Ozellikleri

Turizm isletmeleri siirekli olarak ileri diizeyde miisteri tatmini saglamak icin caba
sarf eden organizasyonlardir. Turizm isletmelerini diger isletmelerden ayiran temel
farkliliklarin  hizmetin soyutluk, ayrilmazlik ve dayaniksizlik o6zellikleri oldugu
goriilmektedir (Walker, 2010: 11). Hizmet yogun organizasyonlar olan turizm
isletmelerinin  sunmus olduklar1 hizmetler c¢ogunlukla soyuttur (intangible).
Dolayistyla bir¢ok hizmet daha dnceden test edilemez ve sadece kullanildiktan sonra
bir deger niteligi tasir. Hizmet triiniiniin tiikketimi ve {rtiniin boliinmezligi bir bagka
ifadeyle hizmetin ayrilmazligi (inseparability) baska bir giicliigii beraberinde
getirmektedir. Cilinkii her bir misafir kendine has talep ve isteklere sahiptir. Hizmette
karsilasilan bir baska ozellik ise triinlerin dayaniksizligidir (perishability) (Walker,
2010: 14). Bu agiklamalardan hizmetin; miisteri ihtiyag ve isteklerini karsilamak
lizere sunulan soyut, ayrilmaz ve dayaniksiz faaliyetler biitinii oldugu
anlasilmaktadir. Turizm isletmeleri, bu 6zellikleri dikkate alarak {iriin ve hizmetlerini
miisteri ihtiyaglarini karsilayacak sekilde tasarlamak durumundadirlar. Bu durum
turizm isletmelerine yiiksek kalitede hizmet, deneyim ve duyguyu ayni anda sunma
gerekliligi yiiklemektedir. Walker (2010: 14), hizmet sektoriinde faaliyet gosteren bir
isletmenin basartya ulagmasi i¢in yapilmasi gerekenleri bes maddede 6zetlemektedir:
Miisteriye odaklanma,

Miisteri ile iletisim halinde olan personelin rollerini kavrama,

Hizmet kiiltiiriinii egitim sistemine dahil etme,

Teknolojik donanimlar yerine insan temelli iletisimin 6nemini vurgulama,

o ~ w0 DN e

Degisime agik olma.
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Turizm igletmeleri agisindan rekabet giicii dikkate alindiginda kalitenin 6n plana
ciktign goriilmektedir. Uriinlerin tiiketilmesine karsin hizmetlerin deneyimlendigi
gbzden kacgirilmamasi gereken bir gercektir. Turizm isletmelerinin rekabet listiinligl
elde edebilmek icin hizmetlerini ve {riinlerini rakiplerinden farklilagtirmalar
gerekmektedir. Bu noktada hizmet kalitesinin 6nemi 6n plana ¢ikmaktadir. Ciinki
hizmet kalitesi, turizm isletmesini basarili ve digerlerinden farkli kilan temel 6zellik
niteligi tasimaktadir (Walker, 2010: 577). Turizm isletmelerinde hizmet kalitesini
saglamanin yolu asagida siralanan faktorleri dikkate almaktan gegmektedir (Berry,

Conant ve Parasuraman, 1991):

e Giivenirlilik (reliability): Taahhiit edilen hizmetin profesyonel ve dogru bir
sekilde saglanmasina yonelik yetenek.

e Somutluluk (tangibility): Fiziksel donanim, insan kaynaklar1 ve iletisim
araclar1 gibi imkanlarin goriiniirligi.

o Anindalik (promptness): Misterilere aninda hizmet saglama ve yardim etme
goniilliligi.

e Giivenli olma (safety): Calisanlarin profesyonellikleri ve nezaketlerinin
yaninda giiven ve itimat verme yetenekleri.

e Empati: Miisterilere bireysel 6zen gésterme yetenegi.

Hizmet kalitesini olusturan bu bes faktor goz oniine alindiginda, hizmet kalitesinin;
profesyonel, somut, zamanli, itimat edilebilir ve bireysel 6zeni igeren sunum ve
faaliyetlerin kiyaslanmasindan dogan kalite oldugu ifade edilebilir. Cilinkii miisterinin
bu bes faktorii dikkate alarak bekledigi hizmet ile algiladigi hizmeti kiyaslamasi
neticesinde hizmetin kalite derecesi ortaya g¢ikmaktadir. Buna ilaveten miisteri
memnuniyeti miisterinin bekledigi hizmet ile algiladigi hizmet arasindaki iliskide
yatmaktadir.  Dolayistyla  rekabet giicli  goOstergelerinden olan  miisteri
memnuniyetinden bahsedebilmek icin miisterinin algiladigi hizmetin bekledigi
hizmete esit veya yiiksek olmasi gerekmektedir (Berry, Conant ve Parasuraman,
1991; Cook, Hsu ve Marqua, 2016: 69-70).

Diinyada en fazla istihdam saglayan endiistri turizm endiistrisidir (Walker, 2010:

576). Bu durum, g¢alisanlarin biiyiik bir ¢ogunlugunun misafirlerle siirekli etkilesim
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halinde olmasi, turizm isletmelerine ayr1 bir 6zellik katmaktadir. Yaganan teknolojik
gelismeler bircok endiistride insan unsuruna olan bagimlili§i azaltirken, turizm
isletmelerinde bu bagimlilik halen devam etmektedir. Ciinkii son iirliniin dagitimi ve
hizmetin sunumu calisanlarca gergeklestirilmekte ve dolayisiyla hizmet kalitesinde
belirleyici rol oynamaktadir (Buick ve Muthu, 1997). Buradan hareketle, konunun
daha iyi anlasilabilmesi i¢in turizm igletmelerinde insan kaynaklarinin Onemine
deginmenin yerinde olacagi sOylenebilir. Ayrica, bu c¢alismanin degiskenleri olan
isgoren egitim etkinligi ve rekabetci istihbarata dair faaliyetlerin insan kaynaklar ile

gerceklestirilen faaliyetler olmasi da bu konuya deginmeyi gerekli kilmaktadir.

1.3. insan Kaynaklarimin Turizm isletmelerindeki Onemi

Hizmet sektoriinde teknolojinin insan etkilesiminin heniiz yerini alamadigi, insan
mevcudiyeti (sicaklik), insan itimadi/giivence, insan tepkisi (human response), insan
el becerisi ve insan muhakemesi seklinde siralanan bes alan bulunmaktadir (Buick ve
Muthu, 1997). Bu alanlarin varligi insan kaynaklarinin turizm isletmeleri agisindan
vazgecilmezligini ortaya koymaktadir. Hizmet yogun organizasyonlar olan turizm
isletmeleri kendi klasmanlarindaki isletmelerle az veya c¢ok benzer Ozellikler
tasimalarina ragmen hizmet kalitesi ile basarili ve farklilasmis olmaktadirlar. Bu
noktada turizm isletmeleri agisindan miisterinin algiladigi hizmet kalitesinin iki
onemli boyutu 6n plana ¢ikmaktadir. Birincisi saglanan hizmet ve iirlinden tatmin
olma, ikincisi ise sinir baglanti isgorenlerinin (front-line employees) bu hizmet ve
tiriinleri nasil sunduklaridir (Chapman ve Lovell, 2006). Miisteriye ne sunuldugu
sinir baglant1 isgorenlerince iyi bilinmeli ve hizmet karsilama miiddetince sunumun
dogasina uygun tutum ve davranis sergilenmelidir. Dolayisiyla turizm isletmelerinde
hizmet kalitesi diizeyini yiikselten unsur insan kaynaklar1 ve uygulamalaridir. Insan
kaynaklarimin sosyal ve teknik yeteneklerine, yaraticiliklarina, performanslarina ve
orgiite bagliliklarina yonelik yapilacak yatirimlar insan kaynaginin etkili kullanimini
dogurmakta ve turizm igletmelerine rekabet giicli kazandirmaktadir (Ubeda-Garcia,
Marco-Lajara, Sabater-Sempere ve Garcia-Lillo, 2013a). Bu g¢ergevede, Walker
(2010: 597) turizm endiistrisinde rekabet giicii lizerinde etkide bulunabilecek insan

kaynaklar1 egilimlerini su basliklar altinda toplamastir:
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Giderek daha fazla sayida kadin ve azinlik mensubu isgdrenler endiistriye
girmekte ve iist pozisyonlarda yer almaktadir.

Motivasyonda duygusal 6zelliklerin 6neminin anlasilmasiyla kisinin kendi i¢
diinyasindaki ve kisiler arasi iligkilerindeki yeteneklerini ihtiva eden duygusal
zeka ve duygusal yeterlilikleri lizerinde daha fazla durulmaktadir.
Kiiresellesmeyle birlikte isgiicii ¢esitliligi stirekli artmaktadir.

Gelisen isgoren yetenekleri misafir ihtiyaglariin karsilanmasina yardimei
olmakta ve dolayisiyla 6grenme ve gelisim tiim faaliyetlere yansitilmaktadir.
Ekonomik rekabet turizm isletmeleri yoneticilerini isgiicii moralini daha hizlh
ve daha ekonomik olarak artirmanin yollarini bulmaya tesvik etmektedir.
Telekomiinikasyonun gelisimi ile motivasyonun daha uzak mesafelerden
saglikl bir sekilde yapilabilmesinin 6nii agilmaktadir.

Kritik isgticti eksikligi kiiresel dlgekte problem teskil etmektedir.

Isgiici mobilitesinin artmas: nedeniyle ortiilii bilgiye sahip nitelikli
isgorenleri elde tutmaya yonelik uygulamalara daha fazla yogunlasilmaktadir.
Esnek ¢alisma bigimleri giderek daha fazla yayginlagsmaktadir.

Yiyecek ve igecek yonetimi pozisyonlarini doldurmak giderek daha fazla
giiclesmektedir.

Is giicii havuzunda ¢ok az insan temel okuma, yazma ve matematik
yeteneklerine sahiptir.

Egitim (training), rekabet istiinliigii kazanmak i¢in agirlama endistrisinde

giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir.

Caligma yasaminda insan kaynaklarinin temel kaynak olarak goriilmesi insan

kaynaklar1 bakis agilarina da yansimig durumdadir. Bu anlamda, insan kaynaklarinin

turizm isletmeleri acisindan arz edebilecegi stratejik dnem insan kaynaklar1 bakis

acilar1 temel alinarak Ubeda-Garcia ve digerleri (2013) tarafindan asagidaki gibi ele

alinmaktadir:

Kaynak temelli bakis acisi: Insan kaynaklari uygulamalari turizm
isletmelerine deger katacak, essiz ve taklit edilemez yetenekler sunacak
kabiliyette isgorenler tedarik edebilir ve dolayisiyla rekabet distiinliigi

kazandirabilir.
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e Davranis bakis agist: Insan kaynaklar1 uygulamalari ile isgorenlerin isletme
stratejilerine uygun davraniglar sergilemesi saglanabilir ve bdylece olumlu
orgiitsel ¢iktilara ulasilabilir.

o Sibernetik bakis acgisi: Isgdrenlerin bilgi, yetenek ve kabiliyetleri acik
sistemin girdileri durumundadir. Gelistirilmeleri durumunda bu girdiler
verimlilik ve tatmin diizeyinde artis ve personel devir hizinda diisiis olarak
ciktilara doniisebilir ve orgiitsel performans iizerinde etkili olur.

o Evrenselci bakis acgisi: Segim, egitim ve verimlilik arasindaki iliskiyi
tanimlayan bu bakis agisina gore, Orgiitsel performansi olumlu
etkileyebilecek isgdrenlerin yetenek, motivasyon ve bilgi diizeyi insan

kaynaklar1 uygulamalari ile artirabilir.

1.4. Turizm ve Turizm isletmelerinin Onemi ve Faydalar

Turizm ekonomik anlamda yerel, bolgesel, ulusal ve uluslararasi katkilarinin yaninda
fiziki, sosyal, psikolojik, kiiltiirel ve politik faydalar sagladigi alan yazindan

anlasilmaktadir.

Turizm endiistrisini olusturan ii¢ temel aktor, turistler, turizm isletmeleri ve
ilkelerdir. Turistler para, bos zaman ve fiziksel enerjilerini; turizm isletmeleri insan
ve finansal kaynaklarini; iilkeler ise dogal ve kiiltiirel varliklarini, ayrica insan
kaynaklarmi etkili ve verimli kullanmak durumundadirlar. Ciinkii bunlar kit
kaynaklardir. Bu kaynaklarin basarili bir sekilde kullanilmasi iilkelere karsilastirmali
rekabet Ustlinliigli kazandirabilmektedir. Karsilagtirmali rekabet istiinliigii, bolge
insan1 ve dogal kaynak girdilerine dair bir endiistrinin diger endiistrilere nazaran
daha fazla girdi tedarik ettiginde ortaya ¢ikan durumdur. Bir baska ifadeyle, bir
tilkede turizm diger endiistrilere gére daha fazla girdi sagliyorsa turizm enddistrisi o
iilkede karsilastirmali rekabet iistiinliigiine sahiptir diye ifade edilebilir. Ornegin;
Papua Yeni Gine, Solomon Adalari, Vanuatu, Fiji, Tonga, Samoa gibi ada
tilkelerinde turizm karsilagtirmali rekabet istlinliigiine sahiptir. Ayrica bu ilkelerin
ekonomik kalkinma i¢in turizm endiistrisinden baska bir alternatiflerinin olmadig: da

sOylenebilir (Cook, Hsu ve Marqua, 2016: 278-279).
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Turizmin ekonomiye etkilerinden biri de carpan etkisidir. Bir bolgede iiretilen {iriin
ve hizmetlerin bolge disindan satin alinmast durumunda bdlgeye yeni para girisi
olmaktadir. Bu yeni paranin bdlgede yeniden harcanmasi ile arti bir deger
kazanilmakta ve bu da c¢arpan etkisi olarak adlandirilmaktadir (Cook, Hsu ve
Marqua, 2016: 279). Turistler tarafindan kullanilan biitiin kaynaklar neredeyse yerel
kaynaklardan dogmaktadir. Ozellikle dis iilkelerden gelen turistler tarafindan yerel
mal ve hizmetlerinin satin almmmasi durumunda bélge lriin ve hizmetleri ihrag
edilmis olmaktadir. Carpan etkisini ortaya ¢ikarmanin bir baska ifadeyle bolgeye
yeni para girigi saglamanin ve ihracat yapmanin 6nemli yollarindan biri de turizmdir

(Sinclair, Blake ve Sugiyarto, 2003: 38; Cook, Hsu ve Marqua, 2016:280).

Turizmin genel anlamda ekonomik, politik, sosyal, kiiltiirel ve psikolojik agidan
sagladig1 faydalar asagidaki gibi 6zetlenebilir (Crouch ve Ritchie, 1999; Wall ve
Norris, 2003: 251; Zhao ve Ritchie, 2007; Kyriakidou ve Maroudas, 2010; Walker,
2010: 39; Cook, Hsu ve Marqua, 2016: 279-284):

e Turizm en fazla istihdam yaratan endiistrilerden biri olmasi sebebiyle ¢ok
biiyiik ¢apta altyap1 yatirimlarini beraberinde getirmektedir. Dolayl: olarak bu
yatirimlar yoksullugu ve gogii azaltarak yerel halkin yasam standartlarini
tyilestirmektedir.

e Turizmin gelismesi ile birlikte toplumsal doku giiclenmekte, bdlgesel
faaliyetlere yerel katilim artmaktadir.

e Turizm sayesinde yaratilan yeni 1is alanlart ekonomik firsatlarin
dengelenmesine katki saglamaktadir.

e Yeni pazarlara hizla cevap verebildigi i¢in erisim kolaylasmaktadir.

e Ekonomik durgunluk dénemlerinde bile, ekonomik cesitlilik olusturarak ve
cok c¢esitli is imkanlar1 yaratarak (vasifli-vasifsiz isciler, yliksek vasifl
sanat¢ilar, iyl egitimli ydneticiler i¢in) turizm ekonomik istikrara katki
saglamaktadir.

e Turizmin yaratti§i ekonomik yogunluk vasitasiyla saglik, egitim ve ulagim
gibi altyap1 ve lst yapilarda iyilesme ve gelisme olmaktadir.

e Turizm yerel halkin giiven ve toplumsal ruhunu artirdig1 gibi kiiresel alg1 ve

anlayislar fark etmeye olanak saglamaktadir.
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Turizm sayesinde Kkiiltiirleraras1 farkindalik, kisisel arkadasliklar, yasam

tarzinda yeni fikirler, yerel gelenek ve degerlerde giliclenme s6z konusu

olmaktadir.

Turizm sayesinde bolgelerin, degerlerin, hiikiimet ve toplum politikalarinin

uluslararast tanitimi miimkiin olabilmekte, uluslararasi anlagsmalarin ve

barisin kurulmasina zemin hazirlanmaktadir.

Alternatif turizm bigimlerinin gelismesi ve turistlerin siirekli degisen

tercilerinin karsilanmasi bereberinde girisimciligin  gelismesini  zorunlu

kilmaktadir.

1.5. Turizmin ve Turizm Isletmelerinin Tiirkiye Ekonomisindeki Yeri

Turizmin Tiirkiye ekonomisindeki yerini gérmek icin Tirkiye’'nin turizm geliri,

turizm gelirlerinin gayri safi milli hasila (GSHM) igindeki payi, turizm gelirlerinin

ihracata orani, turizm gelirlerinin dis ticaret agigimi kapama pay1 gibi ekonomik

gostergelere bakmak yerinde olacaktir. Bu gostergelere ait son on yillik veriler Tablo

1°de yer almaktadir.
Tablo 1. Turizmin Tiirkiye ekonomisindeki yeri
il Turizm geliri GSHM icindeki Ihracata oram Dis ticaret agigim
(1000%) pay1 (%) (%) kapatma pay1 (%)
2008 25.415.067 34 16.6 44.30
2009 25.064.482 4.1 20.8 82.52
2010 24.930.997 34 18.3 46.09
2011 28.115.692 3.6 20.8 34.13
2012 29.007.003 3.7 19.2 43.75
2013 32.310.424 3.9 213 32.35
2014 34.305.904 4.3 21.8 40.59
2015 31.464.777 6.2 21.9 49.73
2016 22.107.440 2.6 15.5 39.48
2017 26.283.656 3.1 16.7 34.25

Kaynak: www.tursab.org.tr, 2017/2018

Tablo 1’de aktarilan 2008 ile 2017 yillann arasindaki on yillik veriler dikkate

alindiginda, Tirkiye ekonomisinde turizm gelirleri ortalamasinin 28 milyon dolara
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yakin oldugu goriilmektedir (27.900.544). Yine ilgili yillardaki ortalamalara gore,
turizmin Tirkiye gayri safi milli hasilast igerisindeki paymnin %3.83, ihracata
oraninin %19.29 ve dis ticaret acigini kapatma paymin ise %44.71 oldugu
anlasilmaktadir. Bir bagka ifadeyle Tiirkiye’de iiretilen toplam mal ve hizmetlerin
yaklasik %41 turizm tarafindan karsilanmaktadir. Yapilan toplam ihracatin yaklasik
1/5’1 turizmden gelmektedir ve dig ticaret agiginin neredeyse yarisini turizm
kapatmaktadir. Bu makroekonomik gostergeler turizmin Tiirkiye ekonomisinde

onemli bir yer tuttugunu gostermektedir.

Bununla birlikte Avrupa turizm rekabet alaninda Tirkiye’nin = durumunu
degerlendirmek  turizmin  Tiirkiye  ekonomisindeki  yerini  daha  bir
belirginlestirecektir. Bu dogrultuda Blanke ve Chiesa’nin (2013) Avrupa 2013 yili
seyahat ve turizm rekabet giicii raporuna dair degerlendirmeleri géz oniine alinmustir.
Bu rapora gore Tirkiye Avrupa siralamasinda 42 iilke arasinda 28. sirada yer
almaktadir. Diinya genel siralamasinda ise 46. siradadir. Ilgili raporda Tiirkiye nin
esas gliclii yoniinlin sahip oldugu kiiltiirel kaynaklar (20 adet diinya kiiltiir miras
bolgesi, bircok uluslararasi fuar ve sergiler, gii¢lii ve yaratict endiistrisi) oldugu
belirtilmektedir. Rapora gore Tiirkiye 2011 ve 2012 yillarina kiyasla 2013 yilinda
gelen turist sayisinda ciddi bir artis kaydetmistir. Bu dogrultuda tesvik edici politik
kanun ve diizenlemelerin devam ettigi tespit edilmistir. Ornegin rekabet giicii
agisindan hava yolu altyapisini (29.) ve turizm altyapisini (45.) gelistirirken, giivenlik
(79.), deniz ve demir yolu, bilgi teknolojilerine yonelik altyapi (71.) ve siirdiiriilebilir
cevre (95.) konusunda yetersiz durumdadir (Blanke ve Chiesa, 2013).

Yukaridaki aciklamalar 1s181inda, turizm isletmelerinin istthdami arttirma, ekonomik
cesitlilik, istikrar ve yogunluk kazandirma, yeni is alanlar1 ve imkanlar1 sunma

olanaklariyla Tiirkiye ekonomisine ciddi katkilar sundugu ifade edilebilir.

1.6. Rekabet

Rekabet; her tir kisisel, grupsal, kurumsal, toplumsal ve ortaklasa yiiriitiilen
faaliyetler igerisine yayilmis durumdadir. Bir 0Ogrencinin okul veya sportif
faaliyetlerinde, siyasi partilerin se¢im ¢aligmalarinda, isletmelerin miisteri edinme ve

turist cazibe merkezlerinin ziyaretgi kazanma faaliyetlerinde rekabeti gormek
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miimkiindiir. Geleneksel olarak isletmeler kendilerini rakiplerinden farklilastirmanin

yollarin1 arayarak rekabet etmektedir. West (2001: 4) tarafindan isletmelerin

geleneksel farklilagtirma faaliyet alanlar1 soyle belirtilmektedir:

Uretim teknolojileri

Uriin 6zellikleri
Hammadde kullanimi1
Fiyat

Indirimler

Dagitim kanallar

Dagitim metotlari
Dagitim hiz1 ve giivenirlik
Tutundurma metotlari
Hizmet sunumu

Yerleske alanlar1 (location)
Orgiit kiiltiirleri ve

Istihdam ettikleri insan kaynaklari

En dar anlamiyla rekabet, isletmelerin ayni pazara sunduklar1 kiyaslanabilir iiriin ve

hizmetleri ifade etmektedir ve miisterilerin kendi ihtiya¢larim1 karsiladigi algisi ile

tedarikgiler arasinda yaptiklarr secim rekabeti dogurmaktadir. Isletmelerin rekabet

faaliyetlerinden dogan ve isletme performansina ciddi etkide bulunan rekabet alanlari
soyle belirtilmektedir (West, 2001: 5-6):

Pazarlar: Miisteri i¢in rekabet.

Stratejik Alanlar: Stratejik olarak kendisine uygun isletmelerin satin alinmasi
i¢in rekabet.

Teknolojik Alanlar: Patenti alinabilir iiriin, siire¢ veya lisanslar i¢in rekabet.
Insan Kaynaklari: En iyi ¢alisanlar igin rekabet.

Finans: Yatirimcilar ve fonlar icin rekabet.

Yerlesim Yeri (location): Uretim, depolama ve ofis bdlgeleri icin rekabet.
Tedarikciler: Hammadde ve bilesenleri i¢in rekabet.

Dagitim Alanlari: Raf sahasi (shelf space) igin rekabet.
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Buradan da anlasilacagi iizere rekabet isletmenin aradigi kaynagin kit, nadir, taklit
edilememesi ve kaliteli olmasindan dogmaktadir. Dolayisiyla bu kadar genis rekabet
alanlarinda isletmeler Ongorii kabiliyetlerini gelistirmek, ayrica pazar, rekabet ve
teknolojik istihbaratlarin1 (intelligence) insa etmek durumunda kalmaktadirlar
(Deschamps ve Nayak, 1995: 201).

1.7. Rekabet Giicii

Kavramsal olarak rekabet giicii teorileri, Ricardson’un karsilagtirmali rekabet¢ilik ve
Porter’in rekabet {istlinliigli teorileri arasinda yer almaktadir (Smit, 2010).
Dolayistyla rekabet giicli tanimlarinin ve rekabet giicli gostergelerinin de bu iki temel
rekabetcilik anlayisi gercevesinde ikiye ayrildigi goriilmektedir. Bu caligmada
rekabet giicii kavrami1 ve gostergeleri karsilastirmali rekabetcilik ve rekabet

uistiinliigii bakis acilar ¢ergevesinde iki alt baslik altinda ele alinmustir.

1.7.1. Rekabet Giicii Kavrami: Karsilastirmah Rekabetcilik Anlayis:

Karsilastirmali  rekabetcilik  teorileri uluslararasi ticaret deger zincirinden
dogmaktadir. Karsilagtirmali teorilerde tilkeler arasinda rekabet iistiinliigli yaratmak
icin kaynagin elde edilebilirligi biliylik 6nem arz etmektedir ve kaynak akisini
belirleyen fiyat prensipleri 6n plana ¢ikmaktadir. Karsilastirmali rekabetcilik anlayisi
iilkeler arasindaki tedarik c¢esitliligi iizerinde durur. Karsilastirmali rekabetgilik
(uluslararasi rekabet) anlayigina gore ticarete katilan tilkeler arasindaki rekabet refah
kazanimlar1 ile sonu¢lanmaktadir (Smit, 2010). Bu anlayis ¢ergevesinde
kiyaslanabilir kaynaklar; insan, fiziki kosullar, bilgi, sermaye, altyap: ve lstyapi,

tarihi ve kiiltlirel kaynaklar olarak siralanmigtir (Crouch ve Ritchie, 1999).

Alan yazinda karsilastirmali rekabet anlayisi cercevesinde rekabetciligin tanimina
yonelik farkli bakis acilarinin da sergilendigi goriilmektedir. Rekabet giicii
tanimlamasini yapan ilk arastirmacilardan Scott ve Lodge (1985: 3) rekabetgiligi,
“uluslararasi ticarette bir iilkenin kaynaklarina artig saglayacak nitelikte bir {irlinii
yaratma, iiretme, dagitma ve sunma yetenedi” seklinde tanimlamaktadirlar. Ote
taraftan, nicel ve nitel olarak kaliteye odaklanan tanimlamalarinda var oldugu

goriilmektedir. Rekabetcilik yurt ici ve yurt disi tiiketicilerine basarili bir sekilde

19



pazarlanabilecek daha ¢ok ve daha kaliteli mal ve hizmet {iretmektir. Bu da bir {ilke
ekonomisinin gelecek nesiller agisinda yasam standartlarinin yiikselmesi anlamini
tasimaktadir (Zhou, Maumbe, Deng ve Selin, 2015). Landau (1992), rekabet giiciinii
yiiksek ve kaliteli istihdamin arttirilmasi, gelecek neslin yasam diizeyinin
yiikseltilmesi, ililke yasam standartlarinin gelistirilmesi ve makul iilke biiylime
oranlarina ulasilmasi olarak belirtmektedir. Rekabet giiciinii iilkesel bazda ve turizm
destinasyonlar1 ag¢isindan ele alan arastirmacilardan Crouch ve Ritchie (1999),
kavrami bir lilkenin varliklar, siiregleri, ¢ekicilikleri gelistirerek deger yaratma ve
refah1 artirma yetenegi olarak tanimlamaktadirlar. Dwyer ve Kim’e (2003) gore
destinasyon rekabeti bir destinasyonun diger destinasyonlara nazaran mal ve
hizmetleri daha iyi dagitma yetenegi ile ilgilidir. Benzer sekilde rekabet giiciinii
destinasyon agisindan ele alan Dupeyras ve MacCallum (2013: 7) turizm rekabet
giiclinii, “yore sakinleri ve ziyaretgileri i¢in destinasyonun gekiciligini artiracak yer

yetenegi yaratmaktir” diye tanimlamaktadirlar.

Bu tanimlamalardan da anlasilacagi lizere rekabet giiciiniin belirlenmesinde bir takim
gostergeler baz alinarak kiyaslamaya gidildigi ve destinasyon ve iilkelerin rekabet
giiclerinin bu kategoriler ¢ergevesinde tespit edildigi anlasilmaktadir. Karsilagtirmali
rekabetcilik anlayisina gore belirlenen kategoriler daha ¢ok makro ve uluslararasi

diizeyde ele alinmaktadir ve rekabet giicli gdstergeleri basligr altinda verilmistir.

1.7.2. Rekabet Giicii Kavram: Rekabet Ustiinliigii Anlayis:

Rekabet iistiinliigii teorileri daha ¢ok yonetsel teoriler kapsamina girmektedir ve esas
itibariyle kaynaklarin etkili kullanimina yonelik temel yeteneklerin olusturulmasina
dayanmaktadir (Smit, 2010). Yonetsel teorilere gore iilkeler arasindaki rekabet sifir
toplamli bir oyun (zero sum game) dogurmaktadir (Croes ve Kubickova, 2013).
Rekabet iistiinliigli bakis acisiyla rekabet kaynaklari, denetim ve diizenleyici g¢evre,

bakim ve tedarik, biiylime ve gelisim, verimlilik ve etkililik olarak goriilmektedir
(Crouch ve Ritchie, 1999).

Rekabeti yonetsel cercevede ele alan calismalara bakildiginda rekabet giiciiniin
rekabetciligi etkileyen alt1 giic, deger yaratma ve temel yeteneklerin gelistirilmesi

tizerine temellendirildigi gorilmektedir (Porter, 1991; Porter, 2008b; Amberg,
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Wehrmann ve Zimmer, 2005; Cracolici ve Nijkamp, 2009; Dupeyras ve MacCallum,
2013; Ulgen ve Mirze, 2013). Bu ¢alismanin yoneldigi amaglardan biri de turizm
isletmelerinin rekabet giicilinii belirlemektir. Dolayisiyla isletmeler agisindan rekabet

giicii kavraminin temellerine kisaca bakmak yerinde olacaktir.

Olast yeni rakiplerin tehdidi

Tedarikgilerin Mevcut rakipler Miisterilerin

pazarlik giicii arsindaki pazarlik giicii
rekabet

Ikame iiriin ve hizmetlerin

tehdidi

Sekil 1. Rekabetgi bes giic modeli
Kaynak: Porter, 2008b: 27.

Michael Porter (2008b: 29-33), isletmelerin stratejilerini ve endiistri rekabetini
sekillendiren ve dolayisiyla rekabet giiciinii etkileyebilecek bes unsurun
bulundugunu belirtmektedir. Bu unsurlar, olasi yeni rakiplerin tehdidi, ikame iiriin
veya hizmetlerin tehdidi, tedarik¢ilerin pazarlik giicii, miisterilerin pazarlik giicii ve
mevecut rakipler arasindaki rekabetin siddeti seklinde siralanmaktadir (Sekil 1). ilk iki
giic gelecege yoneliktir ve ileriyi gormenin Onemine vurgu yapmaktadir.
Tedarikgilerin ve misterilerin pazarlik giicii isletmenin birebir iliski kurabildigi
mevcut faaliyet ¢evresini gostermektedir. Dolayisiyla bu iki gii¢ isletmenin stratejik
karar ve bu dogrultuda yiiriitecegi faaliyetleri dogrudan etkilemektedir. Son olarak
rekabetin siddeti yine isletmeyi dogrudan etkileyen ve gozlemlenebilen bir etkiye
sahiptir. Ayn1 pazarda ve benzer liriinlerle benzer miisteriler i¢in rekabet eden tiim
isletmeleri kapsamaktadir (Porter, 2008b). Intel Corporation sirketinin 1990’lardaki
CEO’larindan Andrew Grove, Porter’in Bes Gilic Modelini genisletmis ve
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‘tamamlayicilar-complementors’ olarak altinci giicti eklemistir (Amberg, Wehrmann
ve Zimmer, 2005:207). Pazardisi faktorleri (Baron, 1995) ve ozellikle hiikiimet
politika ve diizenlemelerinin bir diger gii¢ (altinci/yedinci gii¢) olduguna ydnelik
goriisler devam etmektedir (Koen, 2002; Jonkeren, 2005; Jorgensen, 2008). Ancak,
Michael Porter hiikiimetler, tamamlayic1 lriin ve hizmetlerin ek rekabetgi giic
olmadigini, fakat orijinal bes giicii etkileyen faktorler oldugunu savunmaktadir

(Jorgensen, 2008; Grigore, 2014).

Bu alti rekabet giicii faktorlerinin analiz edilmesi ile stratejik olarak isletme
tarafindan degerlendirilebilecek firsatlar agiga ¢ikarilacaktir. Bu da igletmeye sadece
stirdiiriilebilir iistiinliik saglamakla kalmayip, aynt zamanda isletmenin farkliligini
siirdiirmesine yol agacaktir. Isletmenin rekabet giicii rakiplerinden farklilastirabildigi
faaliyetlere baglidir (Porter, 2008a: 41). Turizm isletmeleri endiistriye sekil veren alt1
giicli daha 1yi kavrayabildikce endiistrinin giincel yapisini anlamaya baslayacaklardir.
Boylece mevcut rakiplerin tehdidinin O6tesinde daha ciddi rekabetin oldugunu
gorecek ve daha 1yi donanimin 6nemini fark edeceklerdir. Ciinkii endiistri yapisin
¢oziimlemek bir baska ifadeyle miisterilerdeki, tedarikgilerdeki, ikame {iriin ve
hizmet saglayicilardaki, olast ve mevcut rakiplerdeki tamamlayic1 {irlin ve
hizmetlerdeki farkliliklar1 ve endiistrideki firsatlarin neler oldugunu gérmek
anlamina gelmektedir. Bu alti rekabet giicii faktoriinii analiz edebilme, firsatlari
ortaya cikarabilme ve bu dogrultuda gelistirilecek strateji ve uygulamalarin basarisi
isletmelerin rekabet giicleri {izerinde belirleyici olacaktir. Bu alti rekabet giicii
faktortiniin analiz edilmesi noktasinda, rekabetgi istihbarat faaliyetleri sonucu elde
edilen bilgilerin hayati 6nem tasidig1 rekabetgi istihbarat boliimiinde daha detayli ele

alinmustir.

Rekabet giicii, turizm isletmelerinin yapmis olugu tiim faaliyetlerin basarisina bagh
olarak negatif veya pozitif olarak etkilenmektedir. Cilinkii yonetsel anlamda rekabet
giicii biitlin isletme fonksiyonlar1 faaliyet ve uygulamalarmin bagar1 derecesidir.
Isletmelerin yiiriitmiis ve gerceklestirmis olduklar1 faaliyetlerin her biri isletmeye
katmis oldugu deger kadar isletmenin rekabet giicii ilizerinde rol oynamaktadir.
Deger, miisterinin satin aldig1 iirlin ve hizmete yonelik algisindan dogmaktadir.

Miisterinin  aldig1 iiriin veya hizmete yonelik algiladigi faydanin katlandigi
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maliyetten daha fazla oldugu durumda miisteri icin deger yaratilmis demektir (Ulgen
ve Mirze, 2013: 121). Isletme agisindan degerlendirildiginde deger, isletmenin biitiin
faaliyetlerinden dogan faydanin maliyetten daha fazla olmasi durumunda ortaya
¢ikmaktadir Bu da isletmenin itibarinin artmasi, kar elde etmesi, ¢alisanlar agisindan
prestij ve toplum acisindan refah ve sosyal fayda anlamina gelmektedir. Isletme
acisindan deger yaratmak ve rekabet istiinliigii olusturmak, temel yeteneklerin
korunmasi ve gelistirilmesi, maliyet liderligi stratejisi ve farklilastirma stratejileri ile

kazanilabilir (Porter, 1991; Porter, 2008a; Ulgen ve Mirze, 2013:120).

Isletmeler agisindan rekabet giicii olusturmak igin takip edilebilecek modellerden bir
digeri ise Sekil 2’de aktarilan Michael Porter’in (1991) Deger Zinciri Modeli’dir.
Ciinkii model, maliyet liderligi ve farklilastirma stratejilerinin nasil uygulanabilecegi
ile ilgilidir. Isletmeler kendi varlik ve yeteneklerini rakip varlik ve yetenekleri ile
kiyaslayarak firsatlar1 ve {istiinliikleri belirleme yoluna gider. Isletmenin yapmus
oldugu bu analiz neticesinde, maliyet liderligi veya farklilastirma stratejilerinden
hangisinin uygulanmas1 gerektigine karar verilir (Porter, 1991; Ulgen ve Mirze,
2013: 124-127). Bu calismada, kapsam dis1 olmasi nedeniyle, rekabet giicii ve
Ustiinliigiinii  doguran stratejilere deginilmeyecektir. Ancak maliyet liderligi,
farklilastirma ve odaklanma stratejilerini bir arada ele alan jenerik stratejinin de
rekabet giiclinii belirleyici stratejilerden biri oldugu goriilmektedir. Ciinkii jenerik
strateji bir endiistrideki alternatif stratejik pozisyonun nasil kazanilabilecegi lizerinde
durarak isletmenin stratejiyi uygulama basarisiyla dogru orantili bir rekabet giicii ve

istlinliigli kazanabileceginin altin1 ¢izmektedir (Porter, 2008a: 10).
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Sirket Altyapisi (Genel Yonetim, Muhasebe, Mali isler, Stratejik Planlama)

b=
[
E insan Kaynaklan Yonetimi (ise Alma, Egitim, Geligtirme)
§
&
@ Teknolojik Gelistirme (ARGE, Uriin ve Siire yilestirme)
i
Tedarik (Hammadde Satin Alma, Makine ve Ekipman Isletme Malzemeleri)
-
3
E Girig Lojistigi: | | Uretim Cikis Lojistigi: || Pazarlamave | Satis Sonrasi
% | Malzeme Kabul \| Faaliyetleri: Nihai Uriin Satig: Tanitim, | Hizmet:
E ve Depolama imalat, Montaj, | Depolama ve Reklam, Kurulum,
% Test Islemleri Dagitim Promosyon, Teknik Servis
8 Fiyatlama

Sekil 2. Deger zinciri modeli
Kaynak: Porter, 1991: 103.

Sekil 2’deki model incelendiginde isletmelerin rekabet giiciinii olusturan faaliyetlerin
esas ve destek faaliyetler olarak ikiye ayrildigi goriilmektedir. Esasen gerek destek
gerekse temel faaliyetlerde maliyeti azaltici veya farklilik yaratici bir olay; deger
zincirindeki tim faaliyetleri olumlu veya olumsuz etkileyebilmektedir (Porter, 1991;
Ulgen ve Mirze, 2013: 125). Buradan hareketle, turizm isletmelerinin esas
faaliyetlerinde (isletme altyapisi, insan kaynaklari, teknoloji ve tedarik)
gerceklestirecekleri  farkliliklarin  rekabet gilicleri {izerinde belirleyici olacag:
sOylenebilir. Buna ilaveten isletmelerin destek faaliyetlerinde (i¢ lojistik, tiretim, dig
lojistik, pazarlama, satis ve hizmetler) yiirlitecekleri uygulamalar da rekabet giicleri
tizerinde etkili olacaktir (Porter, 1991). Bir baska ifadeyle rekabet giicii, kaynagini

isletmenin esas ve destek faaliyetlerinin basarisindan almaktadir.

Isletmelere rekabet giicii kazandiran bir diger etmende temel Yyeteneklerdir.
Arastirma ve gelistirme, inovatif girisim, karsilastirmali degerlendirme
(benchmarking), degisim miihendisligi ve dis kaynak kullanimi1 temel yeteneklerin
olusturulmas1 ve gelistirilmesi igin yapilabilecekler arasindadir (Ulgen ve Mirze,
2013: 120-121). Temel yetenek kazanilmasi ve gelistirilmesi igin yiiriitiilen
faaliyetler sonucunda edinilen yetenek farklilik yarattigi ic¢in isletmenin rekabet

giiciiniin kaynagi konumundadir.
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Bu bilgiler 1s181inda, turizm isletmelerinin rekabetgi alt1 gii¢ faktorleri, deger zinciri
analizi ve temel yetenekler cergevesinde gerceklestirecekleri stratejiler ve bu
dogrultudaki faaliyetlerin rekabet giigleri iizerinde etkili olacagimi ifade etmek

mumkuindiir.

Rekabet iistiinligli (yonetsel) anlayisinda ele alinan birkac rekabet giicii tanimina
kisaca deginmek gerekmektedir. Ciinkii isletmelerin rekabet giigleri rekabet
istiinliigii anlayis1 ¢ergevesinde belirlenmekte ve tanimlanmaktadir. Diinya Ekonomi
Forumuna gore rekabet giicii, girisimcilerin T{riinleri tasarlama, {iretme ve
fiyatlandirma stireclerinde rakiplerine gore listiinliik kazanmalaridir. Rekabetcilik bir
isletmenin mevcut ve olasi rakiplerine karst hem nicel hem de nitel olarak iistiinliik
kurabilme giiciidiir (Cracolici ve Nijkamp, 2009: 337). Isletme rekabetciligi, “fiyat
ve fiyatla Ol¢iilmeyen degerler goz Oniine alinarak isletmenin rakiplere kiyasla
tirtinlerini tasarlama, iiretme ve pazarlamasini daha istiin bir sekilde yapmas1”
seklinde ele alinmistir (Maune, 2014: 31). Turizm isletmeleri acisindan rekabet giicii;
kaliteli, inovatif ve ¢ekici turizm hizmetleri sunmak, yerel ve kiiresel pazar payi elde
etmek i¢in kaynaklarin etkili ve siirdiiriilebilir bir sekilde kullanmasi olarak
tanimlanabilir (Dupeyras ve MacCallum, 2013: 7). Turizm isletmelerinin kendi
kaynaklarini etkili ve siirdiiriilebilir bir sekilde kullanma, {iriin ve hizmetlerini kalite,
fiyat, Urlin ¢esitliligi, ziyaret¢i memnuniyeti ve tekrar ziyaret etme niyeti gibi
konularda rakipleri ile yarigabilir diizeyde tutmalar1 rekabet giiclerini gostermektedir
(Aydemir, Saylan ve Aydogmus, 2014). Bu caligmada benimsenen rekabet giicii
tanimi; isletmelerin rakiplerine kiyasla rekabetci istihbarat faaliyetleri, temel yetenek
ve de@er yaratmaya dair stratejileri ve basarilarindan dogan giictiir seklindedir
(Porter, 1991-2008a; Prescott, 1995; Murphy, 2005). Tanim igerisinde rekabetci
istihbarat kavramimin ozellikle dile getirilmesinin nedeni, temel yetenek ve deger
yaratmaya yonelik faaliyetlerin temel girdilerinden birisinin rekabet¢i istihbarat
yoluyla elde edilen bilgiler olmasidir ve ikinci boliimde rekabet giicii ile rekabetci

istihbarat iligkisi detayli agiklanmustir.

Tanimlardan da anlasilacagi gibi rekabet giicii bir takim bilesenlerden ve siireglerden
olugmaktadir. Turizm endiistrisi rekabet giiciiniin, destinasyon, iiriin, hizmet, turist

deneyimleri, turistin seyahati esnasinda ve sonrasindaki tiiketim davraniglari, iiriin ve
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hizmetin kiyaslanmasi gibi bilesenlere sahip oldugu belirtilebilir. Rekabet giicii
stirecleri stratejik yoOnetim, bilgi yoOnetimi, faaliyet yonetimi, insan kaynaklar
yonetimi ve teknolojik yonetim gibi siireclerden olugsmaktadir ve bu siirecler isletme
performansin1  etkilemektedir (Maune, 2014). Bu ¢alismada turizm isletmeleri
rekabet giicii; iggbren algis1 temelinde isletme performansi o6zelinde belirlenen

gostergeler cercevesinde ele alinmustir.

1.8. Rekabet Giicii Gostergeleri

Rekabeteiliginin ¢ok genis alanlar1 ve karmasik boyutlari olmasi nedeniyle, rekabet
giicli tanimlarinda ve gostergelerinde genel olarak kabul gormiis tek bir tanim ve
gosterge bulunmamaktadir (Crouch ve Ritchie, 1999; Hong, 2008). Fakat alan
yazinda, uluslararas1 ve ulusal bazda olmak iizere makro diizeyde ve bolgesel ve
isletme bazinda olmak iizere mikro diizeyde rekabet giiciinii belirlemeye yonelik
calismalarin oldugu goriilmektedir. Bu calismada rekabet giicii gostergelerinin
karsilastirmali rekabet ve rekabet iistiinliigii bakis acilarina gore alan yazinda nasil
sekil aldigina deginilmistir. Oncelikle karsilastirmali rekabet anlayisi gdstergeleri
sonrasinda ise rekabet iistiinliigli anlayis1 ¢cergevesinde rekabet giicii gostergelerinden

bahsedilerek, turizm isletmeleri agisindan rekabet giicii gostergelerine yer verilmistir.

1.8.1. Rekabet Giicii Gostergeleri: Karsilastirmali Rekabetcilik Anlayisi

Karsilastirmali rekabetcilik anlayisi kapsaminda, turizm rekabet giicii bir {ilkenin
pazardaki degerini siirdiirmesi ve zaman igerisinde gelistirmesi olarak belirtilebilir.
Bu anlamda rekabetciligin, kur oranlari ile ilgili fiyat farkliliklarindan, ¢esitli turizm
endiistri bilesenlerinin verimliligine ve belirli destinasyonlarin cazibesini arttiracak
diger nitel faktorlere kadar genis bir yelpazeyi kapsadigi goriilmektedir. Abrham’in
(2014) ifadesiyle, uzun vadede rekabet giicii edinmenin 6nciilleri ekonomik, politik,
kiltiirel, altyap1 ve diger faktorlerin etkili bileskesinden dogmaktadir. Dolayisiyla bir
iilke acisindan destinasyon rekabet giicli, daha ¢ok deger yaratmayi, sosyal ve
ekonomik bir model ¢ercevesinde varliklar, siirecler ve ¢evre yonetimi vasitasiyla
milli geliri arttirmay1, destinasyonun dogal sermayesini gz dniine almay1 ve gelecek
nesiller i¢cin korumay1 kapsamaktadir (Armenski, Markovi¢, Davidovi¢ ve Jovanovic,

2011).
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Dwyer ve Kim (2003), destinasyon rekabet giiciinii bahsedilen kaynaklar, olusturulan
kaynaklar, destekleyici faktorler, destinasyon yonetimi, durumsal kosullar, talep
faktorleri, pazar performans gostergeleri olmak tizere yedi ana bashik altinda

toplamislardir. Buna gore:

e Bahsedilen kaynaklar (endowed resources): Doga, kiiltir ve kiiltiirel
varliklar.

o Olusturulan kaynaklar (created resources): Turizm altyapisi, aktivite
cesitliligi, aligveris, eglence ve festivaller.

e Destekleyici  faktorler: Genel altyapi, hizmet Kkalitesi, destinasyon
ulasilabilirligi, misafirperverlik ve pazar baglantilari.

o Destinasyon yonetimi: Destinasyon yoOnetim organizasyonu, destinasyon
pazarlama yonetimi, destinasyon politikasi, planlamast ve gelisimi, insan
kaynaklar gelisimi ve ¢evre yonetimi.

o  Durumsal kosullar: Mikro rekabetci ¢evre, destinasyon, kiiresel ¢evre, fiyat
rekabetciligi ve giivenlik.

o Talep faktorleri: Destinasyon farkindaligi, anlayisi ve tercih edilirligi,

o Pazar performans gostergeleri: Ziyaretgi istatistigi (kisi sayisi, harcama tutari
vb.), turizmin ekonomiye katkisi, ekonomik gostergeler, turizm yatirimi ve

turizme hiikiimet destegi.

Turizm sektorii rekabet giicii ¢cekirdek gostergelerini ve sagladigi katkilar1 daha net
ortaya koymak i¢in Dupeyras ve MacCallum (2013:7-8), 11 temel rekabet giicii
gostergesi belirlemislerdir. Bu gostergelerden ilk dordii turizm sektoriiniin ekonomik
ve pazar ¢iktilarint dlgerken diger yedi gosterge turizm rekabet giicliniin girdilerine

ve olasi katkilarina yonelik gostergelerdir:

1. Turizmin direkt gayri safi yurt i¢i hasiasi: Turizmin gayri safi yurt igi
hasilas1 turizm agisindan gegerli bir 6l¢ek durumundadir. Bu 6lgek, turizmin
gelisimi ve kullanimi, kiiresel uygulamalar1 ve genis capta anlagilmasi gibi
konularda 6nemli gosterge teskil etmektedir. Bu hasiladaki degisimin birkag
tilke ile kiyaslanmas1 turizmin rekabet giicli agisindan alintt yapmaya deger

bir istatistik verecektir.
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. Kaynak pazar yabanci ziyaret¢i basina diigen turizm geliri: Bu gosterge gelir
ve ziyaret¢i ifadelerinin anlasilmasina dayalidir. Bir oOnceki yilin ayni
donemine gore yabanci ziyaret¢i bagina diisen turizm gelirindeki artis veya
azaliglarin oranina gore degerlendirilmekte ve yabanci turizm tiiketimine
odaklanilmaktadir. Bu gostergede karsilagilan giicliik veri edinimi ve
protokollerdir.

Tiim konaklama isletmelerindeki geceleme: Bir onceki yilin aynt donemine
gore konaklama isletmelerindeki gecelemede artis veya azalis oranlarinin
Olciilmesidir. Hem yerli hem de yabanci turizm ekonomisine odaklanilir. Bu
Olciimde karsilagilan giicliik kayit dist konaklama ve 6zel konaklamalar
olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Turizm hizmetlerinin ihra¢ edilmesi: Turizm hizmetleri ihracati ve ilgili
performanslar diger sektorlerle kiyaslanir ve bir onceki yilin ayni
donemindeki deger artis veya azalis oranlan tespit edilir. Olgiim sonuglar
marka, deger farkindalig1 ve uluslararasi cazibe agisindan rekabeti yansitan
performans degisimlerini ortaya koymaktadir.

Turizm hizmetlerinde isgiicii verimliligi: Verimlilik rekabet giiciiniin ana
boyutlarindan biridir. Turizmde istihdam edilen calisanlarin verimliliginin
degerlendirilmesidir. Verimlilik 6l¢eklerinde gosterilen turizm ekonomisinin
verimlilik olasilig1 ve iilkelerin biiyiime hizlarin1 da degerlendirme altina alan
bir gostergedir. Bu gostergede karsilagilan sorun, 6zellikle kiigiik 6lgekli
turizm isletmeleri degerlendirmeye alindiginda kalite ile ilgili hususlarin
Olclimiiniin giicliigiinden kaynaklanmaktadir.

Satin alma giicii paritesi ve turizm fiyatlari: Ulkeler arasindaki turizm fiyat
diizeylerinin bir dl¢limiidiir. Maliyetleri degistirmek en onemli rekabetgilik
faktorleri arasinda yer almaktadir. Bu gostergede ortaya ¢ikan giicliik fiyatlari
bireysel boliimlere ayirmada ortaya ¢ikmaktadir.

Ulke giris vize gereklilikleri: Vize islemleri, yilbagma diisen vize sayis1 ve
bagka yer ve lilkelerden gelen turistlerin paylagimi dahil olmak iizere iilkeye
girig vize gerekliliklerinin Olcililmesidir. Seyahat hareketliligi ve vize islemleri
rekabet¢i ¢cevrenin bir parcasidir. Bu gostergede karsilasilan sorun ise iilkeler
arasinda ¢esitlilik gosteren vize politikalar1 i¢in uygun format gelistirmenin

giicliigii olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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8. Dogal kaynaklar ve biyolojik c¢esitlilik: Dogal miras siteleri ve koruma
altindaki alanlarin sayis1 acisindan bir tilkenin kaynaklarinin 6l¢iilmesidir. Bu
Olctim biyolojik cesitlilik, ekosistem, cografi yerlesim ve niifus yogunlugu
gbz Oniline alinarak yapilmaktadir. Dogal kaynaklar c¢ekiciligi arttiran ve
iilkelere rekabet avantaji saglayan unsurlardan biridir.

9. Kiiltiirel ve kreatif kaynaklar: Cesitli formlardaki kiltiirel ve yaratimci
cekiciliklerin birlesik bir 6l¢tiimiidiir. Cekicilik acgisindan kiiltiirel ve yaratimci
kaynaklar belirleyici konumdadir. Kiiltirel ve yaratimci kaynaklari
sermayeye donistiirebilecek stratejilerin  belirlenmesi rekabet istiinliigii
yaratabilmektedir. Karsilasilan gili¢liik ise birlestirilmis Ol¢limii tanimlama
noktasinda ortaya ¢ikmaktadir.

10. Ziyaret¢i tatmini: Ziyaretcilerin tatmin diizeyleri ve tekrar ziyaret etme
niyetlerinin karsilastirmali olarak degerlendirilmesi ile talep yonli g¢ekicilik
degerinin bir Ol¢limiidiir. Ziyaret¢i tatmini talep yonlii 6nemli bir nitel
gostergedir. Bu gostergede ortaya cikan giigliikk kati istatistiksel metotlara
dayali olan verileri toplamaktan kaynaklanmaktadir.

11. Ulusal turizm eylem plani: Bir iilkedeki turizm rekabet gliciinii gelistirecek
uygulama kalitesi, etkililik ve wulusal turizm eylem planlarinin
degerlendirilmesini kapsayan rekabet¢i bir gostergedir. Bu gostergede ortaya
cikan giiclilk bir destinasyonun rekabet giiclinii gelistirecek eylem plani

degerinin en iyi nasil ortaya konacagi ile ilgilidir.

Bu calismalarda belirlenen gostergelerin, Diinya Ekonomik Formu tarafindan
yayimlanan 2015 Seyahat ve Turizm Rekabet Giicii Raporunda belirtilen
gostergelerle de ortiistigii goriilmektedir. Bu raporda yer alan gostergeler Sekil 3’te

verilmistir.
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Seyahat ve Turizm Rekabet Giicii Raporu

Seyahat ve Turizm

Dogal ve Kiiltiirel
Cevresel Olanaklar Politika ve gKa;nak:laru
Kosullar
. . Seyahat ve Turizmi Hava Yolu Ulagim o
Is Cevresi Onceleme i Dogal Kaynaklar
1 1 1 1
Emniyet ve Uluslararasi Alan ve Liman Kiiltiirel Kaynaklar
Giivenlik Agiklik Altyapist ve Is Seyahati
| | | | | |
- . . e Turist Hizmetleri
Saglik ve Hijyen Fiyat Rekabetgiligi [
| | | |
Insan Kaynaklar1 Cevresel
ve s giicii Siirdiiriilebilirlik
1

Bilisim ve Iletisim
Teknolojileri

Sekil 3. Seyahat ve turizm rekabet giicii raporu: Rekabet giicii gostergeleri
Kaynak: Crotti ve Misrahi, 2015: 4.

Buraya kadar yapilan agiklamalardan, karsilastirmali rekabetcilik anlayist
cercevesinde gostergelerin, girdiler, ¢iktilar ve diger enstriimanlarla olgiilmeye
calisildigr anlasilmaktadir. Girdiler kapsaminda verimlilik, yer, altyapr ve ulasim,
yabanci turizm akigi, yilbasma diisen vize sayist gibi gostergeler incelenirken;
ciktilar kapsaminda turizmin gayri safi yurt ici hasiladaki yeri, yabanci turist bagina
diisen harcama, geceleme siiresi, ihra¢ edilen turizm iriin ve hizmetleri gibi
gostergeler siralanmaktadir. Dogal ve biyolojik kaynaklar, kiiltiirel ve yaratimei
kaynaklar, turizm eylem plan1 ve hiikiimet destegi diger gostergeler olarak
degerlendirilmektedir (Dwyer ve Kim, 2003; Blanke ve Chiesa, 2013; Croes ve
Kubickova, 2013; Dupeyras ve MacCallum, 2013; Abrham, 2014; Crotti ve Misrahi,
2015). Karsilastirmali  rekabetcilik anlayisina gére turizm rekabet glicii
gostergelerinin ziyaretci istatistigi (sayisal ve harcama), turizmin ekonomik katkisi,

cesitli ekonomik gostergeler, turizm yatirnmi ve politik destek oldugu 6zetle ifade

edilebilir (Dwyer ve Kim, 2003).

30



1.8.2. Rekabet Giicii Gostergeleri: Rekabet Ustiinliigii Anlayisi

Performansin ne derecede deger yarattigi bir baska ifadeyle rekabet gliciine ne derece
katki sagladigmmin belirlenmesi asamasinda bir takim analizlere ihtiyag
duyulmaktadir (Crotts, Mason ve Davis, 2009). Rekabet analizleri, bir
organizasyonun belirli bir zaman diliminde gostermis oldugu Orgiitsel performans
Olceklerini izlemek iizere tasarlanmis yonetim araglaridir. Bu araclar siirekli gelisim
stratejilerinin bir pargasidir. Orgiitsel performans dlgekleri de bir takim rekabet giicii
gostergelerini  temel almaktadir. Cilinkli isletmelerin rekabet giicii dogrudan
Ol¢iilememektedir. Bu ylizden rekabetciligi 6l¢meye yonelik bir takim gostergelerin

kullanildig1 goriilmektedir.

Isletmelerin rekabet giicii gostergeleri Maune (2014), tarafindan varliklar (insan
kaynaklari, tasinir ve taginmaz mallar, teknoloji ve Kkiiltiir), siiregler (stratejik
yonetim, insan kaynaklari, teknolojik, islevsel ve pazarlama siirecleri) ve performans
(finans, verimlilik, pazar payi, miisteri tatmini, etkinlik, deger yaratma, karllik,
fiyat, maliyet vb.) olmak iizere li¢ temel kategoriye ayrilmistir (bkz. Tablo 2).
Buradan da anlasilacagi iizere isletmelerin rekabet giicleri 6znel ve nesnel

yaklasimlarla 6lciilmeye calisilmaktadir.
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Tablo 2. Isletme rekabet giicii kategorileri

Ana kategori Alt kategori
e Insan kaynaklari
Varhklar e Firma yapist ve kiiltiirt
e  Teknoloji
e Kaynak temelli yaklagim
Stratejik yonetim siiregleri
e Yetkinlik
e Rekabetci strateji
o  Esneklik ve uyumluluk
insan kaynaklan siiregleri
e Tasarim ve uygulama yetenekleri
Teknolojik siirecler
e Inovasyon
.. e Sistemler
Siiregler e Internet teknolojisi
islevsel siirecler
e Imalat
e Tasarim
o Kalite
Pazarlama siirecleri
e Pazarlama
e lliski yonetimi
e Ikna giicii
e Verimlilik
e Finans
e  Pazar payi, farklilastirma, miisteri
Performans (Finansal ve finansal olmayan) tatmini
e Karlilik, maliyet, fiyat
e Uriin yelpazesi, yeni iiriin gelistirme
e  FEtkililik, deger yaratma

Kaynak: Maune, 2014.

Performans temelli isletmeler olan turizm isletmeleri agisindan rekabet giiciiniin
Olciilmesinde; degerlendirme, Ozendirme, Ogrenme, karar verme siirecglerini
gelistirme gibi siireglerin isletme amaglarini gerceklestirmeye yonelik olmasi dnem
arz etmektedir (Croes ve Kubickova, 2013). Alan yazinda turizm isletmelerinin
rekabet giicii nesnel olarak; karlilik gostergeleri (sermaye, satis ve aktifler),
donemlere gore miisteri sayist ve harcama miktarlart gibi  gOstergelerle
dlgiilmektedir. Oznel bakis agistyla da turizm isletmelerinin rekabet giiciinii lgmek
icin pazar degeri, Orgiite giiven, Orgiitsel baglilik, is tatmini, ¢alisan tatmini gibi
gostergeler kullamlmaktadir (Akbaba ve Erenler, 2008). Ornegin; Stavrou (2005),
rekabet giicii gostergelerini Orgiitsel performans (verimlilik, iiretkenlik ve hizmet
kalitesi), personel devir hizi, ise gelmeme olarak belirlemistir. Fraj, Matute ve
Melero (2015) otel isletmelerinin rekabet giicli gdstergelerini rakipleri ile kiyaslama
yoluna gitmis ve bu gostergeleri isletmelerin mevcut verimlilikleri, bes yillik
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verimlilikleri, briit kar ve kurumsal amaglara ulasma olarak belirlemislerdir. Baz1
caligmalarda tatmin ve miisteri memnuniyeti (Crotts, Mason ve Davis, 2009), bilgi
teknolojileri (Buhalis, 1996), tatmin, verimlilik ve yasam Kkalitesi (Croes ve

Kubickova, 2013) rekabet giicli gostergeleri olarak ele alinmustir.

Yukarida yapilan teorik ve uygulamali ¢aligmalar temel alinarak mevcut ¢aligma
kapsaminda, turizm isletmelerinin rekabet giiciinii belirlemek igin finansal
performans (Inman vd., 2011), islevsel performans (Wang ve Wang, 2012) ve yeni
hizmet gelistirme performasi (Hu, Horng ve Sun, 2009) rekabet giicii degiskenleri

olarak tercih edilmistir. Asagida bu rekabet giicli gostergeleri kisaca agiklanmistir.

1.8.2.1. Finansal Performans

Finansal performansin, objektif veya siibjektif verilerin ya da her ikisinin beraber
degerlendirilmesi ile belirlendigi alan yazindan anlagilmaktadir (Haber ve Reichel,
2005). Objektif olglimlerde satislar, kazang, net kazang gibi gostergeler yer alirken;
siibjektif Olclimlerde pazar payinda algilanan biiyiikliik, nakit akisinda algilanan
degisim, satislardaki gelisme gibi Olglitler yer almaktadir (Haber ve Reichel, 2005).
Objektif finansal wverilerin elde edilmesinin goniilsiizliik yiliziinden gili¢ ve
dogrulugunun kontrol edilmesinin neredeyse olanaksiz oldugu ve ayrica aktarilan
verilerin kasten yaniltici olabilecegi belirtiimektedir (Covin ve Slevin, 1989). Bahsi
gecen bu nedenlerden dolayir finansal performans daha ¢ok siibjektif Olgiitlerle
degerlendirilmektedir (Covin ve Slevin, 1989). Ister objektif isterse siibjektif
Olgtimlerle ele alinsin finansal performans; bir isletmenin rakiplere kiyasla yatirim
getirisi, satis getirisi ve karlillk durumuna odaklanmaktadir. Isletmenin satis hacmi,
satig bliylikliigli ve pazar paymin rakiplerine gore kiyaslanmasini ifade etmektedir

(Inman, Sale, Green ve Whitten, 2011: 346).

1.8.2.2. islevsel Performans

Hizmet sektorii géz Oniine alindigi zaman finansal performansin geleneksel
Olctimlerinin yetersiz kaldigi bugiiniin is diinyasinda acik¢ca goriilmektedir.
Dolayisiyla islevsel performansin degerlendirilmesinde miisteri tatmini, i¢ siiregler

ve isletmenin gelisim ve inovasyona yonelik faaliyetleri dikkate alinmaktadir.
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Islevsel performanstaki olumlu gelismelerin ilerleyen siireglerde finansal getirilere
doniistiigli  bilinmektedir (Bayo-Moriones ve de Cerio, 2002). Bu dogrultuda
isletmeler verimlilik, kalite ve hizmete yonelik bir takim faaliyetler yiiriitmektedirler.
Etkililik, kalite ve siire islevsel performans faaliyetleri arasinda goriilmektedir
(Corbett ve van Wassenhove, 1993). Etkililik; c¢iktilar1 arttirmak i¢in mevcut
kaynaklarin en iyi sekilde kullanilmasina dikkat ¢ekerken, geleneksel olarak kalite
iiretilen defolu iirlin sayis1 ve kalitenin maliyetine dair konulara odaklanmaktadir.
Bugiin kalitenin odagi, miisteri tatminine yonelmis ve rekabetciligi gelistirmek ve
sirdiirmek icin temel rekabet gostergelerinden biri olmustur. Siire ise dagitim
yiikiimliiliiklerini yerine getirme, zamanli dagitim, liretim ve hizmet siirelerinin hizi
ile ilgilenmektedir (Bayo-Moriones ve de Cerio, 2002). islevsel performans miisteri
hizmetleri, maliyet yonetimi, kalite, verimlilik ve varlik yonetimine odaklanmakta ve
bu islevsel performans gostergelerinin rakiplerle kiyaslanmasini ifade etmektedir

(Bowersox, Closs, Stank ve Keller, 2000).

1.8.2.3. Yeni Uriin ve Hizmet Gelistirme Performansi

Diinya ekonomisinde hizmet ekonomisinin pay:1 giderek artmakta ve hizmet sektorii
hem istihdamin hem de ¢iktilarin yarisindan fazlasini teskil etmektedir (Hu, Horng
ve Sun, 2009). Bu gelismede, hizmet alaninda gergeklestirilen inovasyonlarin biiyiik
rol oynadig1 goriilmektedir. Hizmet inovasyonlar1 sayesinde hem ¢alisanlara hem de
miisterilere ulasmanin yeni yollar1 edinilmistir. Bu yeni yollarin etkinligini 6lgmek
adina ¢ok sayida dlgek gelistirilmistir. Bunlardan en bilineni Scott ve Bruce (1994)
tarafindan gelistirilen ¢alisan hizmet inovasyon davranis Olgegidir. Hizmet
sektoriinde en iyi uygulamalar giderek daha ¢ok takip edilir ve uygulanir duruma
gelmeye baglamistir. Boylece kalitenin yaninda inovasyonun hizmet sektdriinde rol
oynadig1r ve yeni hizmet tasarimlarimin gelistirildigi goriilmektedir. Yeni hizmet
gelistirme performansi i¢ ve dis miisteri gereksinimlerine ve i¢ hizmet yonetimi
gerekliliklerine odaklanmaktadir. Yeni hizmet gelistirme performans gostergeleri
arasinda yeni hizmet i¢in ayrilan kaynak, ortam, zaman ve siireglerin yani sira i ve
hizmet gelistirmeye yonelik tesvik, iletisim ve isbirliginin oldugu goriilmektedir (Hu,
Horng ve Sun, 2009).
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IKINCi BOLUM

REKABETCI iISTIHBARAT

Bu boliimde ¢alismanin bagimsiz degiskeni olan rekabet¢i istihbarat teorik zeminde
ele alinmistir. Bu kapsamda oncelikle rekabet¢i istihbarat kavramina, 6zelliklerine ve
kapsamina deginilmistir. Takiben rekabetci istihbaratin 6nemi ve katkilar1 turizm
isletmeleri agisindan degerlendirilmis ve rekabetgi istihbarat ile ilgili yapilan
calismalara yer verilmistir. Boliimiin sonunda ise rekabetci istihbarat ile rekabet giicti

arasindaki iliskiye yonelik yapilmis calismalar aktarilmastir.

Oxford Ingilizce sézliigiinde ‘intelligence’ kelimesi iki anlamda verilmektedir.
Birincisi “0grenme, anlama ve olaylar, nesneler, fikirler ve benzerleri hakkinda
mantikli diistinebilme yetenegi” iken, ikinci anlami “cevreden toplanan gizli bilgiler”
seklindedir (Wehmeier, MclIntosh ve Turnbull, 2006: 776). Bu dogrultuda
‘intelligence’ kavramui, bilgileri analiz etme, degisimi 6ngérme ve zamanli olarak bu
degisime yonelik bir seyler yapabilmeye dair kurumsal bir yetenek olarak
degerlendirilebilir (Koseoglu, Ross ve Okumus, 2016). Tiirk Dil Kurumu Tiirkce
Sozliiglinde ‘zekad’ kelimesi, “insanin diisiinme, akil yliriitme, objektif gercekleri
algilama, yargilama ve sonu¢ ¢ikarma yeteneklerinin tamami” olarak ifade
edilmektedir. ‘Istihbarat’ kelimesi ise ‘“haber alma ve bilgi toplama” olarak

belirtilmektedir (www.tdk.gov.tr, 2017).

Tiirkce alan yazin incelendiginde, ‘competitive intelligence’ kavraminin rekabetci
istihbarat (Sevicin, 2005; Donmez, 2015), rekabet istihbarati (Akpinar ve Edin, 2007;
Edin, 2008; Ozdemir, 2010) ve rekabetci zeka (Papatya, 2006; Tiifekci, 2014) olarak


http://www.tdk.gov.tr/

ele alindig1 goriilmektedir. Kahaner (1997: 20), rekabetci istihbaratin temelinin,
enformasyon ile istihbarat (intelligence) arasindaki farkin anlasilmasinda yattigini
belirtmekte ve bu iki kelime arasindaki farki soyle ifade etmektedir: “Enformasyon
olgusaldir ve sayilar, istatistikler, insan ve isletmelere dair daginik veri
pargaciklarindan olusmaktadir. Enformasyon insanlara bir seyler sdyler ama gercekte
sOylememektedir, c¢linkii ne kadar dogru ve kapsamli oldugunu bilmeden
enformasyona dayali bir takim kararlar verilemez. Buna Kkarsin istihbarat
(intelligence) filtrelenmis, damitilmis ve analiz edilmis bilgi pargalarmin bir
bilesimidir”’. Kahaner’e gore, (1997: 21) “istihbaratin kelime karsilig1 enformasyon
degil bilgidir (knowledge)”. Buradan hareketle bir karigikliga yol agmamak igin
‘information’ kavraminin karsilig1 olarak ‘enformasyon’ kelimesi tercih edilmistir.
Ayrica bu tez ¢alismasinda kullanilan ‘bilgi’ kelimesi Ingilizcedeki ‘intelligence” ve
‘knowledge’ kelimeleri anlaminda kullanmilmistir. EK olarak, bu ¢alismada
‘competitive intelligence’ kavrammin karsiligi olarak ‘rekabetci istihbarat’
kelimesinin kullanilmasi tercih edilmistir. Ciinkii yonetim ve organizasyon disiplini
g6z Oniine alindiginda “intelligence collector’s...; intelligence collection...”
(Bernhardt, 2003: 51-52) ve “human source intelligence...” (Murphy, 2005: 113)
gibi ifadelerdeki ‘intelligence’ kelimesinin Tiirkge karsiligr olarak ‘zeka’ kelimesinin
kullanim1 oldukc¢a giictiir. Dolayisiyla anlam biitiinliigii saglamak amaciyla bu
caligmada ‘intelligence’ kelimesinin karsilig1 olarak ‘bilgi veya istihbarat’ kelimeleri

tercih edilmistir.

2.1. Rekabetci istihbarat Kavrami ve Tanim

Rekabet pazar, stratejik alan, teknoloji, insan kaynaklari, finans, yerleske alani,
tedarik¢i ve dagitim alanlar1 gibi ¢cok genis alanlarda (West, 2001: 6) yerel ve kiiresel
Olgekte tiim siddetiyle yasanmaktadir. Boylesine ¢esitli rekabet alanlarinda ve
degisim ve cevresel belirsizliklerin giderek arttig1 is diinyasinda, isletmelerin
devamliliklarmi saglamak ve rekabet giiclerini artirabilmek i¢in bir takim Onciilleri
yerine getirmeleri gerekmektedir. Bu oOnciillerden biri de rekabetgi istihbarattir.
Rekabetci istihbarat, rakipler, endiistri ve pazara ait dnceden belirlenen tiim bilgilerin
toplanmasi, analiz edilmesi ve tasnif edilip karar vericilere yayilmasi siirecidir
(Bernhardt, 2003: 11; Bose, 2008). Pazar bilgisi kapsaminda orgiit giivenligi i¢in

rakiplerin kapasiteleri, niyetleri, performanslar1 ve zayif yonleri de rekabetci

36



istihbarat faaliyetleri arasindadir (Bernhardt, 2003: 11). Buna ilaveten rekabetci
istihbarat ¢ok miktarda nicel bilginin elde edilmesinden daha ¢ok nitel bilginin bir
araya getirilmesi ve gelistirilmesi siirecidir (Cook ve Cook, 2000: 1). Rekabet¢i
istihbarat kavraminin daha iyi anlagilmasi i¢in alan yazinda yer alan rekabetgi

istihbarat tanimlarina bakmak yerinde olacaktir.

Cok genel bir bakis agisiyla rekabet¢i istihbarat, diger isletmeleri arastirma,
degerlendirme, onlarin performansinin 6tesine gecmeyi, isletme gelir ve kazanglarin
artirabilecek veya isletmeyi tehlikeye atabilecek tiim faktorlerin belirlenmesini
kapsayan disiplinin genel adidir (Murphy, 2005: 6). Salles (2006) rekabetgi
istihbarati, tehditleri ve degisimleri fark etmeye yarayan reaktif bir ara¢ olarak
gormekten daha ziyade yeni is firsatlarin1 ve yonelimlerini i¢inde barindiran ¢evresel
zayif igaretleri dahi gorebilmeyi saglayan proaktif bir yaklagim olarak ele almistir.
Bu yazarlardan farkli olarak rekabetg¢i istihbaratta i¢ enformasyonun da kullanilmasi
gerektigini One siiren Liebowitz (2006: 14) kavrami, hem i¢, hem de dis
enformasyonu kullanarak sistematik ve etik programlar gelistiren, bilgiyi analiz edip
uygulayan ve Orgiitiin karar vermesi i¢in ‘know-how’ gelistiren bir siire¢ olarak ele
almistir. Douglas Bernhardt (1994: 6) ise farkli bir bakis acis1 ortaya koyarak
rekabetci istihbarati hem bir siire¢ hem de bir iiriin olarak iki kisimli bir yap1 seklinde
tanimlamustir. Bu bakis acisina gore rekabet¢i istihbarat, “rakiplerin yapabilecekleri,
niyetleri, performanslar1 ve mevcut durumlari hakkindaki daginik halde bulunan
rakip, endiistri ve pazar bilgilerini iglenebilir stratejik bilgilere doniistiiren analitik bir
siirectir ve bu siirecten dogan nihai {riindiir”. Rekabetci istihbarata silireg olarak
bakan Cook ve Cook (2000: 2) kavrami, verinin enformasyona, enformasyonun da
bilgiye doniistiiriilmesi seklinde ele almistir. Kavrami siire¢ olmasi yaninda iiriin
olarak da degerlendiren Yuan ve Huang (2001), bu iiriiniin isletmeler tarafindan
rekabet Ustlinliigii kazanmak i¢in kullanilmasi gerektigini dile getirmistir. Benzer
sekilde rekabetci istihbarati casusluk, is istihbarati, pazar arastirmast ve diger
istihbaratlardan farkli olarak degerlendiren Vriens (2004: 15) kavramu {iriin, siire¢ ve
amac¢ olarak tanimlama yoluna gitmistir. Buna gore rekabet¢i istihbarat bir iirlin
olarak stratejik amaclara yonelik cevresel bilgilerdir. Bir siire¢ olarak rekabetci

istihbarat yonlendirme, toplama, analiz ve dafitimdan olusan bir istihbarat
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dongiistidiir. Rekabetci istihbaratin amaci stratejik kararlar verebilme i¢in rekabetgi
istihbarat1 bir {iriin olarak sunmaktir.

Kiiresellesme ve c¢evresel faktorlerde yasanan degisimlerin  en  biyiik
yansimalarindan birisi rekabet {iizerinde gergeklesmistir. Boylesi bir rekabet
ortaminda varligin1 devam ettirme ve gelisme arayisinda olan isletmelerin yapmalari
gereken ilk is, cevresel degisimleri yonlendirmek bu miimkiin degilse degisimlere
uyum saglamaktir. Degisimin kesintisiz bir siire¢ haline doniistiigli ger¢cegi dikkate
alindiginda, rekabetci istihbaratin isletmeler agisindan gerekliligi de anlasilacaktir.
Bu anlamda rekabet¢i istihbarat kavramini; bir isletmenin planlarini, kararlarini ve
faaliyetlerini etkileyebilecek dis bilgilerin toplanmasi, analiz edilmesi ve yonetilmesi
amaciyla gercgeklestirilen sistematik ve etik bir siire¢ seklinde tanimlayan Saayman
ve digerleri (2008: 385), rekabet¢i istihbaratin, rakip istihbarati yaninda miisteri,
tedarikgi, teknoloji, ¢evre ve olasi is iliskilerine yonelik istihbarati da igeren oldukca

genis bir kapsama sahip oldugunu belirtmektedirler.

Rekabetgi istihbaratin faaliyet alanlarindan hareketle Tao ve Prescott (2000)
isletmenin karar vermelerinde etkili olan ve miisteriler, rakipler, uluslararasi iligkiler,
ekonomi, teknoloji, tedarikgiler, diizenlemeler (regulatory) ve sosyo-kiiltiirel yap1
seklinde siralanan sekiz boyut belirlemislerdir. Bu boyutlara paralel olarak ve
rekabet¢i istihbaratin izlemesi gereken alanlardan hareketle Prescott (1995: 42)
rekabetci istihbarat kavramini, “rekabet dinamikleri ve rekabet istiinliiglinii
genigletmek i¢in kullanilabilen pazar-dis1 faktorlerle (non-market factors) ilgili
faaliyete gecirilebilir Ongoriileri gelistirme siireci” seklinde tanimlamistir. Bu
tanimda yer alan rekabet dinamiklerinden bir isletmenin gelisimi ve rakiplerin,
tedarik¢ilerin, miisterilerin, stratejik ortaklarin ve olasi rakiplerin hareket ve karsi
hamleleri Kkastedilmektedir. Pazar disi faktorlerden ise hiikiimet diizenlemeleri,
tarifeler (giimriik vergileri) ve rekabet dinamiklerinin etkisinden dogan kiiltiire atif
yapilmaktadir (Prescott, 1995). Bununla birlikte pazar dis1 etmenlere Porter’in Elmas
Modeli’nde de deginildigi gorilmektedir (Hodgetts, 1993). Bu etmenler: gelisimler
sonrasinda dogan degisimler Ve hiikiimet politika ve wuygulamalar: olarak
belirtilmektedir. Degisimler; yeni icatlar, yabanci hiikiimetlerin politik kararlari
(ABD’nin Tiirkiye’nin bazi ihra¢ iriinlerine ek giimrilk vergisi koymasi gibi:

www.trthaber.com, 2018), finans veya doviz kurlarinda hizli dalgalanma, petrol

38



fiyatlarinda ani artis ve ¢igir agici teknolojik gelisimlerdir. Hiikiimet politika ve
uygulamalar:; sermaye piyasasina yonelik agiklamalar, yerel iirlinlerin standart ve
diizenlemeleri, mal ve hizmet satin alimlari, vergi kanunlar1 ve giiven sarsici

diizenlemeler olarak belirtilmektedir (Hodgetts, 1993).

Aciklamalardan da anlasilacag: iizere, stratejik karar verme siirecinin omurgasini
olusturan rekabet¢i istihbarat (Dishman ve Calof, 2008: 767), stratejik amaclar i¢in
rakipler, miisteriler, tedarikg¢iler, hiikiimetler, teknolojik egilimler ve ekolojik
geligsmeler gibi bir organizasyonun c¢evresi hakkinda bilginin iiretilmesi ve iglenmesi
stirecidir (Vriens, 2004: 2). Bunun yaninda rekabet¢i istihbarat, pazarlama
faaliyetleri, insan kaynaklari, finans ve diger tiim isbirligi iceren faaliyetlerin
planlanmasinda rakiplerin direkt veya dolayli olarak etkiledigi bir siireci ifade
etmektedir (West, 2001: 12). Rekabet dinamikleri (6zetle alti giig), ve pazar disi
faktorler (degisimler, hitkiimet politika ve diizenlemeleri, ekolojik gelismeler ve
sosyo-kiiltiirel yap1) rekabetciligi etkileyen dinamik ve faktorlerdir (Hodgetts, 1993;
Porter, 2008b: 27; Baron, 1995; Koen vd., 2002; Amberg, Wehrmann ve Zimmer,
2005). Bununla birlikte bu dinamik ve faktorler, rekabetci istihbarat faaliyetleri
kapsaminda izlenmesi gereken alanlardir (Prescott, 1995; Tao ve Prescott, 2000;
Vriens, 2004: 2; Murphy, 2005: 6). Bu agiklamalardan da rekabet giicii ile rekabetci

istihbarat arasindaki bag teorik olarak anlasilmaktadir.

Sonug olarak rekabetci istihbarat bu alanlarin (rekabet dinamikleri ve pazar disi
faktorler) inceleme altina alinmasinda hassas bilgilerin toplanmasi, analiz edilmesi
ve dagitilmasini kapsayan bir siireci ihtiva etmektedir. Rekabetci istihbarat ¢ikti
olarak stratejik karar verici mercilere sunulan bir tirlindiir. Bu {iriin sayesinde turizm
isletmeleri is c¢evresini, endiistriyi daha iyi anlar ve rakiplerin faaliyet ve
gelisimlerinden haberdar olurlar. Rakiplerin gelisim, arastirma ve is stratejilerini ve
ayrica firsat ve tehditleri tahmin edebilirler. Rakipler, tedarik¢iler ve miisteriler
hakkinda finansal, pazarlama ve c¢alisma konularinda veri tabani kurarak bir bilgi
kiitiiphanesi  olusturabilirler. Isletmeden bilgi sizintisin1  engelleyebilir  ve
endiistrideki sdylentileri dogrulama imkén1 yakalarlar. Boylece etkili kararlar alarak
reaktif stratejiden proaktif bir strateji izler konuma gelebilirler (Cook ve Cook, 2000:
14).
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Bu caligma kapsaminda rekabetci istihbarat kavrami; ¢evreden bilgi edinme, edinilen
bilgiyi analiz etme ve dagitma suretiyle kazanilan yetenek ve cevredeki olasi
degisimleri zamanli Ongorebilme Kkabiliyeti seklinde tanimlanmustir (Bernhardt,
1994: 6; Yuan ve Huang, 2001; Vriens, 2004: 15). Ayrica bilginin ¢evreden
edinilmesi, analize tabi tutulmasi ve dagitilmasini kapsayan bir siire¢ olmasi yaninda
stratejik karar verme asamasinda somut bir ara¢ olarak kullanilmasi nedeniyle de

stratejik bir iirlindiir.

2.2. Rekabetci Istihbarat Siireci

Rekabet¢i istihbarat sadece gesitli kaynaklardan bilgi toplamak degil ayn1 zamanda
isletmenin pozisyonunu gelistirecek eylem planina yardim edecek bilgileri analiz
etme ve sentezlemedir (Chen, Chau ve Zeng, 2002). Rekabetci istihbarat bir takim
faaliyetlerden olusan bir siiregtir. Bu siire¢ kapsaminda yiiriitillen faaliyetler
rekabetgi istihbaratin tipik 6zelliklerini gostermektedir. Bu tipik faaliyetler zincirini

Chen, Chau ve Zeng (2002) su sekilde ifade etmektedir:

1. Rakipleri, pazarlari, miisterileri, tedarik¢ileri ve ¢evrede izlenmesi gereken
diger degiskenleri tanimlama; hangi bilgilerin toplanmas1 gerektigini
belirleme.

2. Ogzellikle olasi bilgi kaynaklarmi tespit etme ve bilgileri bu kaynaklardan
toplama.

3. Toplanan bilgilerin gegerlilik, giivenirlilik ve kullanigliligin1 degerlendirme.

4. Farkli kaynaklardan bilgi toplama ve bu bilgileri biitiinlestirme.

5. Bilgileri stratejik veya taktiksel 6neme gore yorumlama ve analiz etme; sonug
cikarma ve hareket tavsiyelerinde bulunma.

6. Analizi tamamlanmis bulgular1 yonetime sunma ve dagitma.

7. Karar destegi i¢in resmi olmayan tahkikatlara cevap verme.

Bu bilgiler 1s18inda rekabetci istihbarat endiistriye (rakipler, pazar, miisteriler,
tedarikgiler, politik gelismeler, teknoloji vb.) ait kamuya acik verileri etik bir sekilde
toplamaktadir. Sistematik ve organize bir siire¢ olan rekabet¢i istihbaratin, bir tiir
karar destek sistemi ve stratejik bir iiriin olarak ortaya ¢iktig1 belirtilebilir (Bernhardt,
2003; Sevigin, 2005; Dishman ve Calof, 2008).
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Alan yazin incelendigi zaman rekabetci istihbarat siirecinde ¢ok sayida bilim
insaninin yonlendirme, toplama, analiz ve dagitim olmak iizere dort temel asamada
hemfikir olduklar1 goriilmektedir (Kahaner, 1997; Fleisher, 2001: 20; Rouach ve
Santi, 2001; Bernhardt, 2003; Vriens, 2004; Bose, 2008). Farkli olarak Bernhardt,
(2003: 11) istihbarat siirecini birbirleri ile bagmtili planlama ve yonlendirme,
toplama, isleme, analiz-iiretim ve yayma sathalarindan olusan bes adimli bir dongii
seklinde ele almistir. Her bir adim bir digeri kadar 6nem arz etmekte ve siirecin
ciktilarima deger katmaktadir. Benzer sekilde Bose’da (2008) istihbarat dongiisiinii
planlama ve yonlendirme, toplama, analiz, dagitim ve geri bildirim olarak bes

asamal1 bir siire¢ seklinde degerlendirmistir.

Aciklamalardan da anlasildig1 iizere istihbarat gelistirme bir siireci ihtiva etmektedir.
Bu siire¢ kapsaminda isletme pazar, musteri, rakipler ve teknolojideki egilimlere dair
verileri toplamak ve bu verileri bilgiye doniistirmek durumundadir. Istihbarat
stirecindeki tiim sathalarin ¢ekirdegini bilgi olusturmaktadir. Bu bilgi bir isletmenin

gizli rekabet silah1 konumundadir (Deschamps ve Nayak, 1995: 14).

Bu calismada Bernhardt’in (2003: 47-56) rekabetci istihbarat siireci temel alinmis ve

bu siirecin asamalar1 Sekil 4’te gosterilmis ve akabinde agiklanmistir.
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Dagitim ve Planlama ve
biitiinlestirme yonlendirme

GERIBILDIRIM

Analiz ve Kaynaklari
iiretim toplama

DEGERLENDIRME

Isleme ve istifade
etme

Sekil 4. Istihbarat siireci
Kaynak: Bernhardt, 2003: 47.

2.2.1. Planlama ve Yonlendirme

Bu sathada, isletmenin hangi bilgilere ihtiya¢ duydugunun belirlenmesi s6z
konusudur (Bose, 2008). Istihbarat siireci yoneticilerin gorevlerini yerine getirmeye
yardimct olacak kritik bilgi ve analizleri geleneksel kaynaklardan elde
edemediklerini belirttikleri andan itibaren baslamaktadir. Kim, ne, nerede, ne zaman,
neden ve nasil olmak iizere alti soru c¢ercevesinde istihbarat ihtiyaglarinin
tanimlanmas1 iyi bir baslangi¢ olmaktadir. Bu asamada isletmeler stratejik bilgi
gereksinimlerine karar vermektedirler. Dolayisiyla bu asama, ¢evredeki verilerin
hangi 6zelliklerinin toplanmasi gerektigine karar verilen bir agamadir (Vriens, 2004:
3). Esas rakiplerinden biri hakkinda istihbarata ihtiyag duyan bir isletmenin
ilgilenecegi konular maliyet ve fiyat, strateji, liretim kapasitesi ve teknolojisi, hizmet
kalitesi ve insan kaynaklar1 olabilir. Buradan hareketle, bu asamada bir turizm
isletmesinin esas rakiplerinden biri hakkinda su sorulara cevap arama ihtiyaci

duyacagi s6ylenebilir. Bunlar:

e Rakip turizm isletmeleri gelecek bes yilda Ar-Ge i¢in ne kadar harcama

ongormektedir? Son bes yilda yaptiklar1 harcama ne kadardir?
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e Yatirim yapilan malzeme ve donanimlarin (aqua park donanimlari, balon, at,
gezi gemisi, atv vb.) Omrii ne kadardir?

e Rakip turizm isletmeleri kimleri (hangi niteliklere sahip kisileri) istthdam
etmistir ve kimleri (hangi niteliklere sahip kisileri) istihdam etmeyi
planlamaktadir?

e Turizm isletmelerinin hizmet kalitesi ne diizeydedir? Son birkag¢ yilda hizmet
kalitesi diizeylerinde bir artis varsa, bunu nasil basarabilmislerdir? Uriin ve
hizmet sunumlar1 hangi diizeydedir? Oda doluluk oranlar1 ve geceleme
siireleri nedir? Uriin ve hizmet kalitelerinin gelisiminde rol oynayan etmenler
nelerdir? Gelecege doniik hedefleri nelerdir?

e Yeni iirlin veya hizmetleri nelerdir? Ne zaman ve nerede yeni {lriinlerinin ve
hizmetlerinin tanitimin1 yapmayt planlamaktadirlar? Hangi miisterilere
yonelmislerdir? Daha pahali olmasina ragmen neden bu teknolojiyi ve tanitim

yolunu tercih etmislerdir?

Istihbarat ihtiyaglari, istihbarat toplama faaliyetlerine ve uygun zamanl istihbarat
tiretimine rehberlik etmektedir. Planlama; istihbarat personeli ve istihbarat
kullanicilarinin temel bilgi gereksinimlerinin neler oldugunun belirlendigi asamadir.
Rekabetgi istihbaratin basarisizliga ugramasinin altinda yatan temel etmen,
isletmenin amaglarini belirleyenlerin stratejik inovasyon ve politikalara yonelmekten
ziyade asir1 bilgi toplamaya girismis olmalaridir. Istihbarat birimleri stratejik
inovasyon ve politikalar ¢ergevesinde planlama yapmak durumundadirlar. Planlama,
anahtar bilgi konularinda rekabetgi istihbarat faaliyetlerine amag¢ ve yon tayin

etmektedir (Bose, 2008).

2.2.2. Kaynaklar1 Toplama

Istihbarat toplama veya bir araya getirme rekabetci istihbarat siirecinin ikinci
asamasini olusturmaktadir. Toplama faaliyetleri, Oncelikle tiim olast kaynaklarin
belirlenmesi, dogru verilerin legal ve etik olarak arastirilip toplanmasi ve bir diizene
sokulmasidir (Bose, 2008). Istihbarat toplama gereksinimleri, istihbarat biriminin
gerekli ham veri ve bilgileri nasil elde edeceklerini belirtmektedir. Istihbarat birimi
ihtiya¢ duyulan bilgilerin ne zaman ve hangi kaynaklardan elde edilecegine karar
verir. Bir bagka ifadeyle bu asama, veri toplama i¢in hangi kaynaklarin
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kullanilacaginin ve esasen toplanacak verilerin neler olduguna karar verilen agama
olarak da ifade edilebilir (Vriens, 2004: 3). Bununla birlikte, hangi 6zel istihbarat
toplama sorumlulugunun kimlere verilecegi ve analiz yapanlar igin en uygun
formatin ne olduguna da bu agsamada karar verilir. Analistler ve toplayicilar karsilikli
olarak toplama plan ve faaliyetlerinin bir parcasi olarak toplama stratejilerini
belirlerler. Bu siirecte ilgililer, belirlenen kaynaklari kullanmak, toplama islemini
yerine getirmek, sonuglari bir sonraki asamaya uygun hale getirecek sekilde yeniden
diizenlemek ve bilgileri istihbarat {iretim birimine aktarmak i¢in gerekli stratejileri
uygulamak durumundadirlar. Gerekli verilerin toplanmasi genel olarak iki temel
faaliyeti gerektirmektedir. Bunlar: (1) Hangi kaynaklarin mevcut ve ulasilabilir
oldugunun belirlenmesi ve (2) bu kaynaklara erisim yollariin tespiti ve bilgilerin

edinilmesi faaliyetileridir (\Vriens, 2004: 10).

Veri ve bilgilerin toplandig1 kaynak tipleri ¢esitlilik arz etmektedir. Bu kaynaklardan
bazilar1 acik ve kapali kaynaklar, i¢ ve dis kaynaklar, birincil ve ikincil kaynaklar ve
tasiyicisina  gdre kaynaklar seklinde siralanabilir (Vriens, 2004: 10). Isletme
acisindan etik, hukuki agidan yasal veri toplama kaynaklari, acik kaynaklar ve insan
kaynaklar1 (Bernhardt, 2003: 50-51) oldugu icin bu kaynaklara asagida kisaca

deginilmistir.

Cevre ile ilgili veriler, sinir baglanti roliinii iistlenen i¢ kaynaklardan veya dis
kaynaklardan edinilebilir. Birincil kaynaklar verinin orijinal kaynagindan
degistirilmemis olarak alinabilen kaynaklardir. Ikincil kaynaklar ise degisime
ugramis veriler sunar. Tasiyicisina gore degisiklik gosteren kaynaklar arasinda,
dokiiman, elektronik ve insan kaynaklar1 gosterilebilir. Isletmeye gore olasi
kaynaklar arasinda gazeteler, ticari dergiler, kitaplar, i¢ yaymlar, on-line veri
tabanlari, internet, sosyal iletisim aglari, uzmanlar, danigsmanlar, patent ajanslari,
rakipler, tedarikgiler, miisteriler, hiikiimetler, bilgi baglantilari, bilgi toplama aglari,
ticari fuar ve sergiler gosterilebilir (Vriens, 2004: 10).

Isletmenin kars: istihbarat ve giivenlik biriminin ekonomik ve endiistriyel casusluk
acisindan elektronik haberlesme istihbaratina karsi dikkatli olmasi1 gerekmektedir.
Buna ragmen rekabet¢i istihbaratin uygulama alanlar1 agik kaynak ve insan

kaynaklar istihbarati ile sinirlidir (Bernhardt, 2003: 50-51).
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2.2.2.1. Acik Kaynak Istihbarati

Isletmelerin insan kaynaklarina ydnelik bilgi toplama yerine acik kaynaktan asiri
derecede bilgi edinmeye yonelmeleri bir yanilgiyla sonuglanabilmektedir. Ciinkii
sadece acik kaynaklardan yiginla enformasyon toplamak essiz istihbarat iiriinii elde
etmede basariyla sonu¢clanmamaktadir. Acik kaynaklar rakiplerin ve diger anahtar rol
oynayan aktorlerin yorumlari, diisiinceleri ve niyetleri hakkinda ¢ok kisitlt bilgileri
aciga ¢ikarmaktadir. A¢ik kaynaklara ulasmada en 6nemli araglardan biri internettir.
Fakat istihbarat acisindan internet rakiplerin istedikleri gibi tasarlanmistir ve gercekei
rekabet Ustiinliigi sunmaz. Yoneticiler gergek istihbarat icin kendi kisisel arkadas
aglarma, yatirim bankalarindaki baglantilara, strateji danisma firmalarina giivenirler.
Bu siirecte isletme i¢i kaynaklar da g6z ardi edilmemelidir. Bu noktada insan

kaynaklar istihbarati 6n plana ¢ikmaktadir.

2.2.2.2. insan Kaynaklan Istihbarat:

Isletme i¢i kaynaklar enformasyonun altinda yatan gercek tehdide yonelik bir takim
ipuclar gosterebilirler. Rekabet iistiinliigli saglayacak bir bilginin istihbarat iirlini
olabilmesi icin onemli insan kaynaklar1 istihbaratini icermesi gerekmektedir. Bir
baska ifadeyle, bir isletmenin istihbarat fonksiyonunun etkili olabilmesi ig¢in
rekabetci istihbarat toplama c¢abalarini insan kaynaklarmma dogru yoneltmis olmasi
gereklidir. Insan kaynaklar1 istihbaratinin saglayacagi avantajlar Bernhardt (2003:

51) tarafindan soyle belirtilmektedir:

e Bagka istihbarat toplama kaynaklar1 ile elde edilmis istihbarati dogrulayip
tasdik edebilir.

e Rakamlarin 6tesinde nitel bilgiler sunabilir.

e Rakiplerin motivasyonlari, niyetleri, planlar1 ve aldatici eylemleri (hileleri)
hakkinda kanitlar i¢erebilir.

e Gozetleme ve izleme disinda kalan, gizlenen veya inkar edilen bilgileri agiga

cikarabilir.

Insan kaynaklar1 istihbarati faaliyetlerini gerceklestirenlerin sonu¢ cikarma igin

sosyal yeteneklerinin yiiksek olmasi gerekmektedir. Rekabet¢i istihbarata yonelik
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gerceklestirilen egitim programlarinin istihbarat yoluyla edinilen bilgilerin dogru
sekilde yorumlanmasini saglayacak sekilde planlanmasi, rekabetci istihbarat birim

elamanlarinin yetistirilmesinde kritik rol oynayacaktir.

2.2.3. isleme ve Istifade Etme

Isleme; ham verilerin istihbarat analistleri ve ilgili birimce kullanilabilir hale
dontstiiriilmesini ifade etmektedir. Endiistri, pazar arastirmalari, haber, makale ve
sOylentilerden elde edilen ham bilgiler karar verme mercileri i¢in heniiz kullanilabilir
durumda degildir. Ciinkii dagitima hazir hale gelmis veya islenmis veriler daha 6nce
belirlenmis istihbarat ihtiyaglarini karsilayacak hale gelmis bilgiyi ifade etmektedir.
Isleme ve istifade etme; basin, internet ve teknik raporlarin yorumlanmas,
goriismelerden elde edilen c¢ikarimlar ve bilgilerin karsilastirilmast gibi faaliyetleri
kapsamaktadir. Bernhardt’a (2003: 52) gore isleme ve istifade etme istihbaratinin
isleyisi asagidaki gibi gerceklestirilmektedir:

e Kaynaklarin ve kaynaklardan elde edilen bilgilerin giivenirliliginin test
edilmesi: Kaynak ve bu kaynaktan edinilen bilgi, toplayicilar igin yeni veya
bilindik midir? Bilgi ile kaynak arasinda ne gibi bir bagmnti vardir? Ham
veriden ne kadar1 disar1 sizmigtir?

e Bilginin giivenirlilik diizeyinin belirlenmesi: Analistlerin bilgiye ne kadar
giivenecekleri 1ile ilgilidir. Bu bilgi anlamli midir? Diger bilinenlerle
uyusmakta midir?

o Tutarsizliklarin ¢éziimlenmesi: Istihbarat toplama faaliyetleri gercevesinde
toplanan bilgiler tiim resmi ortaya ¢ikarmaya yeterli degildir. Ciinkii gergek,

normlardan ziyade anormalliklerle temsil edilir.

2.2.4. Analiz ve Uretim

Analiz istihbarat toplama faaliyetleri ve ham bilgilerin islenmesinde itici bir rol
iistlenmektedir. Bu asama, ilgili veri ve enformasyonun sistematik olarak
incelenmesi, karar vermeyi kolaylastiracak tarzda uygulanabilir ve anlamli hale
getirilmesi ve rekabet gilicli olusturmaya yonelik bilgilere dontistiiriilmesi safthasidir

(Bose, 2008). Analiz asamasinda toplanan veriler stratejik amaclar i¢cin uygun olup
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olmadiklarin tespit edilmesi i¢in analize tabi tutulur (Vriens, 2004: 3). Rekabetei

analizin amaci analistlere, yonetici ve karar mercilerine dinamik bir pozisyon

almalarinda yardimci olmaktir. Bu asamada odak noktasina alinacaklari Bernhardt

(2003: 52) soyle siralamaktadir:

Firsatlar, tehditler ve 6zellikle beklenmedik gelismeler,
Rakip veya diger aktorlerin motivasyonlari, planlari, niyetleri, giiclii ve zayif
yonleri,

Isletme amaglarina yonelik taktik alternatifler veya mevcut segenekler.

Istihbarat analizi, istihbarat raporlarini olusturmadan énceki son sathadir. Bernhardt

(2003: 53), Amerika Birlesik Devletleri Istihbarat Servisi'nin (CIA) o6nerdigi

istihbarat analizi rehberini isletmelere uyarlamistir. Buna gore katma deger istihbarat

slire¢ analizini (value-added anlaysis) su sekilde izah etmektedir:

Politika olusturulmasina miidahil olmadan dogal mecrasinda politika olusum
stirecine katki saglama.

Gelecekte olasi tehditler ve firsatlar (long-shot threats and opportunities):
Karar verme mercileri diisiik olasiliklara, ama¢ ve tehlikelerin yiiksek
etkilerine kars1 biiyiik ilgi gostermektedirler. Bu sartlarda, analizlerin politika
tretilmesine saglayacagi destek uzmanca olmali ve gergek¢i Olclimler
sunmalidir. Firsat ve tehditlerin nasil ve neden ortaya c¢ikabilecegine
odaklanmis analizleri kapsamalidir.

Gostermek agikliga kavusturmak degildir (pointing is not choosing):
Istihbarat analistleri rakiplerin hassas yonlerini ve isletme, isletme ortaklari
ve diger paydaslar ilizerindeki baski kaynaklarini tanimlamali ve agikliga
kavusturmalidir.

Giincellik Sorunu (the timeliness challenge): Giinliik meselelerle ugrasan
yoneticiler karar verme an1 geldiginde ellerindeki her tiirlii bilgiyi kullanmak
durumundadirlar. Bir baska ifadeyle sahip olduklar1 en 1yiyi zamaninda
dagitima sunmalar1 gerekmektedir. Ciinkii miilkemmel bir iriinii geg
stirmektense mevcut en iylyi zamaninda kullanima gecirmek daha yerinde

olacaktir.

47



Ozetle, analiz ve liretim, organizasyon stratejisine yonelik mevcut verilerin istihbarat

tiriini haline doniistiiriildigli agsamadir.

2.2.5. Dagitim ve Biitiinlestirme

Dagitim, tamamlanan istihbaratin kullanicilara dagitilmasidir. Bu asama, analiz
asamasinda tretilen bilginin karar verme mercilerine gonderilmesi ve istihbaratin
stratejik planlarin olusturulmasi i¢in kullanilmasin1 kapsar (Vriens, 2004: 3).
Tamamlanan istihbaratin kullanicilarin tercihlerini karsilayacak formatta dagitilmasi
gerekmektedir. Bu dogrultuda bazi yoneticiler nokta atis1 yapan net raporlar tercih
ederken, baz1 yoneticiler bulgularla desteklenmis detayli raporlar tercih edebilir. Bu
sathada rakip profili, senaryo planlamasi ve analizi gibi bulgular gelecek analizlerde
kullanilmak iizere girdi olarak kaydedilmektedir (Bose, 2008). Istihbaratin rakiplerin
eline gegcmesi ihtimaline karsi ve dolayisiyla igletmeye yaratacagi tehdit ve
problemlere gore siiflandiriimasi gerekmektedir. Siniflandirilmis istihbarat {irtiniine
personelin belirli diizeylere gore ulasgimina izin veren bir sistem kurulmasi yerinde
olacaktir. Buradan hareketle Bernhardt (2003: 55), istihbaratin etkili bir sekilde

dagitilmasinda 6n plana ¢ikan dort faktor iizerinde durmaktadir:

1. Sozlii dagitim: Istihbarat personeli ile miisteriler arasinda yiiz yiize
gergeklesen goriismelerde elde edilen geri Dbildirim ve diyaloglarin
sonuglarmin sunulmasini ifade etmektedir. Istihbarat kullanicisinin gergekten
bilmek istediklerinin giin 1s181ma ¢ikarilmasi konusunda istihbarat analistleri
net olmak durumundadirlar.

2. Sahadan elde edilen istihbarat raporlarinin eklenmesi: Istihbarat sorun veya
problemlerinin yerel olarak dl¢limii analizlerin tamamlanmasina giivenirlilik
katacaktir. Dolayisiyla “nereden biliyorsun?” sorusunun cevaplar1 elde
edilmis olacaktir.

3. Delilleri ortaya koyma: Analiz ve sonuglar1 destekleyen deliller giivenilirligi
arttirmaktadir. Deliller istihbaratta nelerin oncelikli ve ayricalikli oldugu
konusunda istihbarat kullanicilarina yardime1 olmaktadir.

4. Tercihe bagh eylem ve uygulamalarin eklenmesi: Hangi eylemler karar
vericiler tarafindan dikkate alinir? Uygulamalar nelerdir? gibi ek eylem ve

uygulamalar istihbarata dahil edilir.

48



Bernhardt (2003: 56), dagitim asamasinda meydana gelen basarisizliklarin
nedenlerini istihbarat kullanicilart arasindaki dogal iletisimsizlik, biirokrasi ve kiiltiir,
politiklesme, giivenlik ve teknik olarak siralamaktadir. Dolayisiyla biiyiik gayretlerle
olusturulmus istihbarat raporlarinin bir takim orgiitsel nedenlerle etkisizlestirilmesine

izin verilmemesi yerinde olacaktir.

2.2.6. Geri Bildirim

Rekabetci istihbaratin son safhasidir. Karar vericilere sunulan bilgilerin etkisini
6lcmeye yonelik faaliyetleri kapsamaktadir. Bu agamada, “Bilgi kullanildi m1? Nasil
Kullanildi veya Neden kullanilmadi? Bilgi anlagma ile sonuclandi mi1? Deger
yaratilabildi mi? Isletmenin imajina katkida bulundu mu? Rekabetci istihbarat siireci
daha iyi nasil gelistirilebilir?” gibi sorulara cevap aranmaktadir. Dolayisiyla siirekli
gelisim ve arastirilmasi gereken yeni alan ve eksikliklerin tespitinin yapilmasi igin
kullanilan bir degerlendirme safhasidir (Bose, 2008). Coca-Cola, Motorola, 3M,
Dow Chemical, Emst & Young, General Electric ve Intel gibi biiyik ve
kurumsallagsmis isletmeler bir rekabet¢i istihbarat birimi veya bdliimiine sahiptir
(Bose, 2008). Rekabetci istihbaratin ayr1 bir boliim olarak organizasyon yapisi
icerisinde bulunmasi, rekabet¢i istihbaratin isletmelerin strateji gelistirme, rekabet
giici ve tstlinliigii kazanmadaki roliiniin yoneticiler tarafindan iyi anlasilmis
olmasiyla agiklanabilir. Gergekte, rekabetci istihbarat bir siire¢ ihtiva eden stratejik
bir girdi ve lrlindiir. Rekabetci istihbarat, stratejik yonetim anlayisina kaynak teskil
edecek sekilde bilgi gereksinimlerinin belirlenmesi, ac¢ik ve insan kaynaklari
vasitastyla damitilmis bilginin etik bir sekilde toplanmasi ve deger yaratacak sekilde
analiz edilmesi neticesinde stratejik bir iirline doniisen raporlardir (Bernhardt, 2003:
53). Bu raporlar rekabet giicii ve rekabet istiinliigii olusturmaya yonelik olarak
dagitilmakta ve nihayetinde karar vericiler tarafindan stratejik hamleler igin

kullanilmaktadir.

2.3. Rekabetgi istihbaratin Boyutlari

Rekabetci istihbaratin bilesenleri ve siireci bircok akademik disiplince arastirilmis
olmakla birlikte heniiz biitiinciil bir goriis birligine varilamamistir. Rekabetgi

istihbarat boyutlar ile siireci ayni olguyu ifade etmektedir (Bernhardt, 2003; Vriens,
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2004; Wright ve Calof, 2006; Saayman, Pienaar, De Pelsmacker, Viviers, Cuyvers,

Muller
oldugu

ve Jegers, 2008). Bununla birlikte alan yazindan bazi anahtar safhalarin

anlagilmaktadir. Bu c¢alismada, Sekil 5°te goriildiigii gibi Dishman ve

Calof’un (2008) belirlemis oldugu alt1 boyuta yer verilmistir:

Rekabetci Istihbarat Siire¢ ve Yapisi

-Resmi Altyapi -Calisan Katilimi1
yy
I v v v v
Planlama ve . o
Odak Toplama Analiz Iletisim Karar
i . A A
-RI -Kaynak -Teknik Ri
meycudiyeti cesitliligi analizi
-RI -Teknik RI -Rekabetci
odaklanma toplama analiz
-Gelismis
A analitik
teknikler
A
A
Orgiitsel Farkindalik ve Kiiltiir
Sekil 5. Rekabet¢i istihbarat modeli
Kaynak: Dishman ve Calof, 2008: 779.
1. Planlama ve Odak/Yonlendirme: Bu boyutta istihbarat projesi veya siireci

icin gerekli kaynaklar olusturulmali ve ayn1 zamanda bulgularin amaglar1 ve
sonuclar1 da kurgulanmalidir. Ayrica yonetsel kararlar icin belirsizlik yaratan
istihbaratin neler oldugu da belirlenmelidir. Alakali her bilgiye degil yonetim
acisindan yliksek oneme sahip bilgilere odaklanilmalidir. Boylelikle aktif bir
planlama ve odaklanmanin gerekliliginin alt1 ¢izilmektedir.

Toplama: Bu boyut ¢evresel tarama dahil olmak {izere ¢ok farkli kaynak ve
veri toplama metotlarin1 kapsamaktadir. Toplamayla ilgili diger kaynaklar
bilgi kaynagi ve bilgi kullanimidir. Rekabet¢i istihbarat siirecinin en ¢ok
zaman gerektiren asamasidir.

Analiz: Gergek bilginin yaratildigir boyuttur. Bilginin, stratejik ve taktiksel
kararlarin olusturulabilecegi uygulanabilir bilgilere doniistiiriildiigii asamadir.

Analiz rekabetci istihbaratin bir parcgasi olarak yapilmalidir.
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4. Tletisim/Dagitim: Rekabetgi istihbarat siirecinin sonuglari, bulgular iizerinde
calisma durumunda olan sorumlular ve yetkililere iletilmelidir. Istihbarat
sonuglariin uygun bir sekilde paylasilmasi yonetsel karar vermede 6nemli
destek saglamaktadir.

5. Siire¢/Yapi: Rekabetci istihbarat, isgorenlerin istihbarat sistemine etkili bir
sekilde  katki  saglamalar1 ve  rekabet¢i istihbarat  siirecinden
faydalanabilmeleri i¢in uygun politikalar, prosediirler ve bigimsel veya
bigimsel olmayan bir altyapiy1 gerekli kilmaktadir. Rekabetg¢i istihbarat igin
resmi bir yapiy1 ve sistematik bir yaklasimi destekleyen calismalarla alan
yazinda siklikla karsilagilmaktadir. Fakat uygulamada birgok isletme
istihbarat faaliyetlerini kisa donemli projeler seklinde gergeklestirmektedirler.
Bu da isletmede siirekli veya bi¢imsel bir siirecin yerlesmesi Oniinde engel
olusturmaktadir. Istihbaratin siirekli veya yar1 zamanli yapilmasi rekabetci
istihbarat siirecinde verilerin istihbarata donistiirilmesinin  6nemini
perdelemektedir.

6. Orgiitsel Farkindalk/Kiiltiir: istihbarat faaliyetlerinin basarili bir sekilde
kullanilmast i¢in uygun bir orgiitsel farkindalik ve rekabet kiiltiirii olmasi
gerekmektedir. Isletme agisindan rekabet cevresinin yiiksek diizeyde
farkindaligi isletmenin Orgiitsel O0grenmesinin temellerinden bir tanesini
olusturmaktadir. Ciinkii strateji ve taktikler belirlemek icin istihbaratin
toplanmas1 ve degerlendirilmesi siireclerinde isletmede olusacak rekabetci

istihbarat kiiltiiri inovasyonlarin yolunu agmaktadir (van Brakel, 2005).

Modele gore stratejik kararlarin verilmesinde kullanilan rekabetgi istihbarat iiriinii,
planlama ve odak, toplama, analiz ve iletisim faaliyetlerinden dogmaktadir. Her bir
safha orgiitsel farkindalik ve kiiltiir tarafindan beslenmektedir. Yine her bir rekabet¢i
istihbarat faaliyetinde isgéren katilimi ve bigimsel yapinin 6nemi vurgulanmistir
(Dishman ve Calof, 2008).

2.4. Rekabetci Istihbaratin Ozellikleri

Rekabetci istihbaratin amaci, hem isletmenin kaginmasi gereken is risklerini hem de
avantaj olarak kullanabilecegi firsatlar1 uygun bir sekilde dlgmeye ve tanimlamaya

yardimet olmaktir (Murphy, 2005: 6). Bu amaca hizmet edecek rekabetci istihbaratta
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aranmasi gereken Ozellikler asagidaki gibi belirtilmektedir (Bernhardt, 2003: 52;
Bose, 2008):

e Dogruluk (accuracy): Biitiin kaynaklar ve veriler teknik bir hata veya
yanlis anlagilma olasiligina kars1 degerlendirilmelidir.

e Kullamghhik (usability): Istihbarat anlasilir ve hemen uygulanabilir
ozellikte hazirlanmalidir.

e Alaka (relevance): Bilginin olas1 sonuglari ve 6nemi agik hale getirilmis
ve karar verici mercilerin gereksinim ve sartlarina uygulanabilir durumda
olmalidur.

e  Hazir bulunusluk (readiness): Rekabet¢i istihbarat sistemleri mevcut ve
beklenmedik istihbarat gereksinimlerine cevap verebilir nitelikte
olmalidur.

e Giincellik/Vakitlilik (timeliness): Istihbarat karar vericiler tarafindan

islendigi an itibariyle gilincel olmalidir.

2.5. Rekabetci Istihbaratin Yeri, Kapsam ve Diger Istihbarat Tiirleri
2.5.1. Rekabetci istihbaratin Yeri

Alan yazin incelendiginde rekabetci istihbaratin Orgiitsel istihbarat kapsaminda
oldugu anlasilmaktadir. Orgiitsel istihbarat catis1 altinda birbirlerini besleyen ve
sinerji doguran; bilgi yOnetimi, is istihbarati, rekabetci istihbarat ve stratejik
istihbarat olmak tizere dort stratejik bilgi yonetim faaliyetinin ve yeteneginin oldugu

goriilmektedir. Sekil 6’da orgiitsel istihbarat yapisi goriilmektedir.

52



Bilgi yonetimi

is istihbarat!

Rekabetgi istihbarat

|
Orgiitsel istihbarat

Stratejik istibarat

—

Sekil 6. Rekabetgi istihbaratin 6rgiitsel istihbarat kapsamindaki yeri
Kaynak: Liebowitz, 2006: 14.

2.5.1.1. Orgiitsel istihbarat

Orgiitsel istihbarat insan, yapi, iliski ve rekabetci sermaye dortliisii {izerine insa
edilmektedir (Liebowitz, 2006: 8). Insan sermayesi, igorenlerin sahip oldugu ve
gelistirdigi bireysel bilgi, yetenek, deneyim, liderlik ve davranislarinin toplamini
ifade etmektedir (GOrmiis, 2009: 63). Yapisal sermaye ise calisanin kendisiyle
birlikte gotiirebildigi, entelektiiel birikim, belirli veri tabanlar1 gibi bilgileri
icermektedir. Iliski sermayesi ise miisterilerden, ¢alisanlardan ozetle paydaslardan
edinilen sosyal sermayedir. Rekabet¢i sermaye dzetle rakiplerin ne yaptigini bilmeye
dayali istihbarattir. Orgiitsel istihbarat isletmenin maddi olmayan varliklarindan elde
ettigi ve katma deger yaratan katkilarin toplamidir (Liebowitz, 2006: 8). Orgiitsel
istihbarat isletmenin bilgiyi edinmek, islemek ve yorumlamak igin sarf ettigi
cabalarm bir ¢iktis1 veya iiriiniidiir. Ote yandan karar vericiler igin de bir girdidir
(Huber, 1990). Buradan hareketle orgiitsel istihbaratin, isletmenin somut olmayan
varliklarindan kaynaklanan yeteneklerinin toplamint olusturdugu ifade edilebilir.
Orgiitsel istihbarat, birbirleri ile i¢ ige girmis ve bilgi ydnetimini merkeze alan is

istihbarati, rekabetci istihbarat ve stratejik istihbarat diye genisleyen bir biitiindiir.
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2.5.1.2. Bilgi Yonetimi

Bilgi yonetimi; isletmenin bilgiyi en iyi sekilde gelistirmesi, bilgiden yenilik
tiretmesi, kritik bilgileri muhafaza etmesi ve silirdiirmesi, birbirleri ile uyumlu hale
getirmesi ve calisan verimliligini arttirmasi ile ilgilenen bir siirectir (Liebowitz,
2006: 14). Baska bir ifadeyle, bilgi yonetimi; isletmenin rekabet giiclinii artirmak i¢in
bilginin toplanmasi, yaratilmasi, paylasiimasi ve dagitilmasint koordine eden
sistematik ve bitiinlestirici bir slire¢ olarak tamimlanmaktadir (Rastogi, 2000;
Andreeva ve Kianto, 2012). Bilgi yonetimi bir siireci ihtiva etmekle birlikte belirli
orgiitsel hedefleri bagarmak icin tiim isgiiciinii kollektif bilgi ve becerilerden
faydalanmaya sevk eden uygulamalardir (Ozgener, 2005: 270). Rekabet giiciinii
artirmak ve proaktif strateji izlemek isteyen isletmeler bilgi yonetimini tatbik etmek
durumundadirlar. Bilgi yonetimi sayesinde isletmelerin yaraticilik, yenilikgilik ve
verimliliklerinin artmasi tartisilmaz bir gergektir ve gelecekteki basarilarinin temeli

bilgi yonetimine verdikleri 5Snemde yatmaktadir (Ozgener, 2005: 293).

2.5.1.3. is Istihbarati

Is istihbarati kavrami, isletmedeki mevcut yetenek ve kapasiteyi anlamak igin
kullanilir. Genel olarak is istihbarati, egilimler, pazardaki yonelimler, teknolojiler,
diizenleyici g¢evre, rakip faaliyetleri ve bu faaliyetlerin uygulama sonuglarma dair
durumlan ifade etmektedir (Negash, 2004). Is istihbarati; is cevresini, isletmenin
kendisini ve isletmenin pazarlar, miisteriler, rakipler ve ekonomik konularla ilgili
durumunu tanimlayan bilgileri kapsar. Bununla birlikte is istihbarati isletme
faaliyetleri ve karar vericiler i¢in 6nemli i¢ ve dis bilgileri elde eden, analiz eden ve

dagitan ve organize eden sistematik bir siirectir (Lonnqvist ve Pirttiméki, 2006).

2.5.1.4. Rekabetci istihbarat

Rekabetci istihbarat sistematik bilgi yOnetim siirecleri ile isletmeyi gelecege
hazirlama sanati1 ve bilimidir. Rekabetgi istihbarat planlama, toplama, analiz, iletigim
ve yonetimi kapsayan sistematik bir siirecin kullanilmasiyla agik ve ortiik bilgilerden
yeni bilgi iiretir ve boylece karar vericilerin harekete gecmesini saglar (Calof ve
Skinner, 1998). Douglas Bernhardt’a gore (1994: 6), rekabet¢i istihbarat hem bir

stire¢ hem de bir tirlindiir. Buna gore rekabetci istihbarat; rakiplerin yapabilecekleri,
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niyetleri, performanslart ve durumlar1 hakkindaki dagmik haldeki rakip, endiistri ve
pazar bilgilerini islenebilir stratejik bilgilere dontstiiren analitik bir siiregtir.

Rekabetci istihbarat siirecinden dogan ¢ikt1 da nihai iiriin olarak tanimlanmaktadir.

2.5.1.5. Stratejik Istihbarat

Stratejik istihbarat; bilgi yonetimi, is istihbarati ve rekabetci istihbarat arasindaki
sinerjiden dogar. Bilgi yoOnetimi, is istihbarati ve rekabetci istihbaratin birbiri ile
biitlinlesmesi sonucunda Orgiitiin en 1iyi stratejik kararlar1 alabilmesi stratejik
istihbarat olarak kabul edilir (Liebowitz, 2006: 11-14). Stratejik istihbarat yonetsel
kullanim i¢in iiretilen ve misyon, hedef, amag, program ve kaynak planlamasi ile
ilgilenen Orgiitsel stratejinin gelisimine katkida bulunur (McDowell, 2008: 13).
Toker ve Moseley’e (2011: 150) gore stratejik istihbarat karar vermeyi ifade
etmektedir ve rakiplerin gelecek hedeflerini, vizyon, misyon, ilerdeki baglantilar ve
stratejik ortaklari vb. gibi konular1 da bilmeyi gerektirir. Ote yandan Mockler (1992),
stratejik istihbarat ile rekabet¢i istihbaratin ¢ok farkli kavramlar olmadigini
belirtmektedir. Rekabetci istihbarat stratejik yonetsel karar verebilmek i¢in rakipler,
pazar ve cevre hakkinda bilgi saglanmasi iken, stratejik istihbarat bu bilgilerin
stratejilere doniistiiriilmesi stirecidir. Bu bilgiler 1s1ginda orgiitsel istihbaratin
merkezinde bilgi yonetiminin oldugu ve bir biitlinliikk cergevesinde is istihbarati,
rekabetgi istihbarat ve stratejik istihbarat olarak genisledigi anlagilmaktadir

(Liebowitz, 2006: 14).

2.5.2. Rekabetci Istihbaratin Kapsam

Deschamps ve Nayak’a (1995: 201-202) gore rekabetci istihbarat; rakip, pazar ve
teknolojik istihbarat olmak iizere {li¢ kategoriye ayrilmaktadir. Esasen bu yazarlarca
rekabetci istihbaratin bu {i¢ kategori ile sinirlandirilamadigi ve dordiincii kategorinin
de stratejik ve sosyal istihbarat oldugu belirtilmektedir. Merkezini rekabet¢i
istihbaratin olusturdugu bu dort kategori birbirleri ile bagmtilidir (Rouach ve Santi,

2001). Bu kategoriler asagida kisaca agiklanmistir:

Rakip istihbarati; rakiplerin yapilarindaki degisim, yeni ikame iriinlerin ortaya

cikisi ve endiistriye yeni girislerin incelenmesiyle zaman igerisinde rekabet
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yogunlugunun nasil gelistiginin degerlendirilmesini gerektirmektedir (Deschamps ve
Nayak, 1995: 201). Istihbarat alani ¢ok kapsamli bir disiplin oldugu igin, rakip
istihbaratinin rekabet¢i teknik istihbarat diye bir alt kavrami da gelistirilmistir.
Rekabetci istihbaratin amaci miisterileri, diizenleyicileri, rakipleri vb. analiz ederek
yeni firsatlar yaratmak ve siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii i¢cin yapilan tetkiklerdeki
degisimleri onceden kestirebilmektir. Buna gore rekabetei teknik istihbarat tamamen
rakiplere odaklanan insan kaynaklar1 ve rakip istihbarati ile ilgilenen bir istihbarattir
ve istihbarat siirecini teknik cevreye yoneltir (Wright ve Calof, 2006). Pazar
istihbaran; misteri ihtiyaglarinda, taleplerinde ve tercihlerinde mevcut ve olasi
egilimlerin bir yol haritasinin ¢izilmesini amaglar. Bu dogrultuda yeni pazarlarin,
yaratict pazar boliimleme firsatlarinin ve pazar ve dagitimdaki ana degisimleri
gbsteren bir yol haritasinin belirlenmesine yonelik faaliyetleri yiiriitiir (Deschamps
ve Nayak, 1995: 201). Bu istihbarat karar vericilere pazarlama planlamasi,
uygulamasi ve kontrolii i¢in insanlar, ekipmanlar ve prosediirler hakkinda zamanli ve
dogru bilgiyi siirekli ve etkilesimli olarak toplayan, tasnifleyen, analiz eden ve
dagitan bir yapidir (Tsu Wee Tan ve Ahmed, 1999). Pazarlama istihbarati
uygulanabilir istihbarata dontistiirilebilen, ayrica kisa ve uzun vadeli stratejik
planlamalara uygulanabilen bilginin toplanmasini ve rekabette bir adim ileriye
gitmeyi hedefler. Bir baska ifadeyle pazarlama istihbarati misteriler, rakipler, pazar
ve endiistri ile ilgili i¢ ve dis ¢evrenin anlasilmasi, analiz edilmesi ve dl¢lilmesidir.
Elde edilen bilgi kisa ve uzun vadeli stratejik planlama igin kullanilir. Boylece elde
edilen istihbaratla pazarlamaya yonelik kararlarin verilmesi kolaylasir (Wright ve
Calof, 2006). Mevcut ve yeni teknolojilerin olast maliyet ve getirilerinin
6l¢iilmesinin yani sira fayda maliyet analizlerinin yapilmasi gereklidir. Bu gereklilik
teknolojik istihbarasi  dogurmustur. Ayrica teknolojik istihbarat teknolojik
gelisimlerin doguracag firsat ve tehditlere yonelik belirsizlikleri tahmin etmeyi de
beraberinde getirmektedir (Deschamps ve Nayak, 1995: 201). Stratejik ve sosyal
istihbarat; diizenlemeler, finans, vergi, ekonomi ve politik meselelerin incelenmesini
gerektirmektedir. Ayrica stratejik ve sosyal istihbarat kapsamina sosyal ve insan
kaynaklarina dair konular da girmektedir. Dolayisiyla sosyal ve insan kaynaklarina
dair bilgilerin toplanmasinin ve degerlendirilmesinin bir biitiin halinde rekabet¢i
istihbarat kapsaminda ele alinmasinin gerekli oldugu sdylenebilir. Ciinkii stratejik ve

sosyal istihbarat sosyal davranislardaki egilimleri 6zellikle gézlemleme ve analiz
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etmeye dayanmaktadir (Deschamps ve Nayak, 1995: 202). Dolayisiyla bir igletme,
yerinde ve gercekci bir yol haritasiyla kendi faaliyet alanindaki rekabetgi ve
teknolojik firsat ve tehditleri tanimlamali, pazar1 analiz etmeli ve ayrica sosyal ve
politik hareketleri degerlendirme kapsamina almalidir. Agiklamalardan da
anlasilacagi lizere rekabetci istihbarat; rekabetgi teknik istihbarat (Wright ve Calof,
2006), pazar istihbarati, rakip istihbarati, teknolojik istihbarat, stratejik ve sosyal
istihbarat (Deschamps ve Nayak, 1995:201) ve pazarlama istihbaratinin (Tsu Wee
Tan ve Ahmed, 1999) bir biitiin olarak degerlendirildigi daha kapsamli bir istihbarati
ifade etmektedir.

Ote yandan Toker ve Moseley, (2011: 150) rekabetgi istihbarat kapsamina stratejik
istihbarat, taktiksel istihbarat, inovasyon istihbarati ve karsi istihbarat (counter
intelligence) olarak dort istihbaratt almislardir. Stratejik istihbarat; rakiplerin
gelecek hedeflerini, vizyon, misyon, ilerdeki baglantilar1 ve stratejik ortaklari vb.
gibi konularda bilgi edinerek karar vermeyi ifade eder. Taktiksel istihbarat;
rakiplerin dagitim kanallarin1 ve fiyatlandirmayi nasil kullandigi gibi konularda
rakiplerin gilinliik faaliyet ve is silireclerini anlamaktir. Taktiksel istihbarat faaliyetleri
ile elde edilen bilgiler rakip isletmelerin giinliik bazda nasil faaliyet gosterdigini
acikliga kavusturur. fnovasyon istihbarati; isletmenin kullandigi son teknoloji,
aragtirma ve gelistirme projeleri ve bunlarin pazar iizerindeki etkisine yonelik
bilgilerin toplanmasidir. Boylelikle isletme, dis ¢evrenin inovasyon faaliyetlerinden
kaynaklanan firsat ve tehditleri 6grenme ve bilme sans1 yakalayabilir. Karst
istihbarat (counter intelligence); rakipler tarafindan gergeklestirilen istihbarat
faaliyetlerine karsi isletmeyi korumaktir. Sadece stratejik istihbarat, taktiksel
istihbarat ve is istihbaratina odaklanmak rakiplerin karsi istihbarat faaliyetlerini
kacirmaya neden olabilir. Dolayisiyla karsi istihbaratin temel amaci isletmenin bilgi

sistemlerini ve gizli bilgilerini muhafaza altina almaktir.

Alan yazindan hareketle rekabetci istihbarat; rakip ve rekabetci teknik istihbarat,
pazar ve pazarlama istihbarati, teknoloji ve inovasyon istihbarati, stratejik ve sosyal
istihbarat, taktiksel istihbarat ve karsi istithbarat olmak {izere alti kategoride

siralanmigtir (Deschamps ve Nayak, 1995: 201-202; Tsu Wee Tan ve Ahmed, 1999;
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Wright ve Calof, 2006; Toker ve Moseley, 2011: 150). Bu yazarlarin ¢aligmalarina

dayanarak rekabetci istihbaratin kapsami Sekil 7°de sunulmustur.

Rakip ve ;
rekabetgi ‘
teknik
istihbarat
Kars1 » Pazar ve ‘
istinbarat f pazarlama |
istihbarati
= / Rekabetci } /
Istihbarat
Taktiksel | Teknoloji ve
istihbarat ,' A inovasyon |
istihbarati
/ Stratejik ve | /
sosyal | o
istihbarat

4

Sekil 7. Rekabetgi istihbarat kapsami
Kaynak: Deschamps ve Nayak, 1995: 201-202; Tsu Wee Tan ve Ahmed, 1999; Wright ve Calof,
2006; Toker ve Moseley, 2011:150.

2.5.3. Rekabetci Istihbarattan Farkh Diger Istihbarat Tiirleri

Rekabetci istihbaratin, orgiitsel istihbarat catisi altinda ele alinabilecegi ve bilgi
yonetimi kapsamina girdigi (Liebowitz, 2006: 14) ve hatta stratejik yonetimin analiz
siirecini (Ulgen ve Mirze, 2013: 34) teskil ettigi alan yazindan anlasilmaktadir.
Bununla birlikte rekabetci istihbaratin casusluk ve pazar analizi ile siklikla
karigtirlldigr goriilmektedir. Calismanin fazlaca ayrintitya inmemesi i¢in bu iki
kavrama kisaca deginilecektir. Bu calismada casusluk kavrami isletme bilimi
acisindan ele alinmis ve endiistriyel casusluk olarak degerlendirilmistir. Endiistriyel
casusluk; koruma altindaki ticari sirlarin, sistem planlarinin veya satig bilgileri gibi
degerli ticari veri ve bilgilerin ele gegirilmesidir (Van Heerden, Irwin, Burke ve
Leenen, 2012). Endiistriyel casusluk, yasal olmayan ve etige aykir1 bir yaklasim
olarak degerlendirilir (Crane, 2005). Pazar analizi; rekabet kapasitesi, kaynaklarin

transfer edilebilirligi, miisteri ihtiyaglart ve pazari tanimlamada kullanilan diger
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etmenlerin analiz edilmesi ile ilgilidir. Stratejik bakis acisiyla pazar analizi, is
birimleri ile iiriin ve pazar birimlerinin maliyet ve talep etmenleri arasindaki dengeyi

stratejik olarak yansitacak sekilde uyarlanmasidir (Day, 1981).

2.6. Rekabetci istihbaratin Onemi ve Faydalar

Uluslararas1 rekabetin ve ¢evresel belirsizliklerin giderek arttig1 is diinyasinda
varliklarim siirdiirebilmek igin isletmelerin istihbaratla ilgili yetenekleri ve esnekligi
kazanmalar1 gerekmektedir. Nasil ki, ulusal anlamda bir iilkenin ekonomik
performanst {lkenin koordine istihbarat yeterliligine bagli ise ayni sekilde
isletmelerin rekabet gli¢leri de rekabetci istihbarat yeterliliklerine baglidir. Giiniimiiz
rekabet ortaminda ticari basar1 giderek daha iyi rekabetci istihbarat sistem ve
kaynaklarina sahip olmaya dayali hale gelmistir. Bu da uygun istihbarat yonetiminin

Onemini bir kat daha artirmaktadir.

Rekabetgi istihbarat tipki diger isletme faaliyetleri gibi isletmeye bir fayda saglamak
durumundadir. Rekabetci istihbaratin gelecege doniik kararlari, faaliyetleri ve
isletmenin deger zinciri elementlerini desteklemesi gerekmektedir. Bu deger zinciri
elementleri tiim isletme faaliyetlerinde (kurumsal, boliimsel, bolgesel ve is birimleri
vb.) rekabet istiinliigliniin yer aldig1 soyut aktivitelerin bir araya getirilmesini ifade
etmektedir (Porter, 1991). Rekabetci istihbarat sistemi ile edinilen ¢iktilar da iiriin ve
teknoloji  gelisimlerindeki farklilagmalar1 tanimlamasi agisindan Onem arz
etmektedir. Rekabetci istihbaratin temel ciktis1 gelecege yonelik kararlar verebilme
yetenegini saglamasidir. Dolayisiyla istihbarat stratejik karar alma ve pazar
liderligini tesvik etmektedir (Bose, 2008). Rekabetci istihbarat faaliyetlerinin yerine
getirilmesi ve stratejik bir iiriin elde edilmesi entelektiiel bir ugras: ve bilgi, maharet
ve dayanikliligin test edilmesini beraberinde getirmektedir. Tiim bu ¢abalarin yasal
ve etik usullere uygun olarak yerine getirilmesi de rekabetci istihbaratin temel
prensipleri arasindadir. Rekabet¢i istihbarat diger isletmeleri arastirma,
degerlendirme ve onlarin performansinin otesine ge¢mekten daha fazlasim
kapsamaktadir. Rekabetci istihbarat bir isletmeyi tehlikeye atabilecek veya isletme
gelir ve kazanglarini arttirabilecek tiim faktorleri kapsar (Murphy, 2005: 6). Buradan

hareketle rekabetgi istihbaratin endiistriyi, politik hareketleri, pazari, teknolojik ve
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inovatif gelismeleri, miisterileri, tedarik¢ileri ve rakipleri izlemeyi ve isletmeyi tehdit
edecek ve gelistirecek tiim etmenleri incelemeyi igerdigi sOylenebilir. Tiim bu
rekabetgi istihbarat faaliyetlerinin yaratacagi katkilar ise su sekilde Ozetlenebilir
(Kahaner, 1997: 28-31; Cook ve Cook, 2000: 14; Tao ve Prescott, 2000; Bernhardt,
2003:70; Bose, 2008):

e Yonetimin endiistriyi, is ¢evresini ve isletmenin kendisini ve rakipleri daha
iyi kavramasina zemin hazirlar.

o Firsat ve tehditleri evrensel bir bakis acisi ile gorebilme, rekabet alanlarini
onceden sezebilme ve rakiplerden once bosluklart doldurma yetenegi
kazanma ve yoneticilerin slirprizleri 6ngérme yeteneklerini artirir.

e Rakiplerin zayif yonlerini belirlemeye olanak saglar.

e Rekabetci istihbarat stratejik is analizine temel olusturur.

e Rakiplerin faaliyet ve is stratejileri, gelisim ve arastirma stratejilerinden
haberdar olma ve rakiplerin pazar pozisyonlar1 ve tepki Ozelliklerini
tanimlayabilme yeteneklerine yardimei olur.

e Rakipler, tedarikciler veya miisteriler hakkinda finansal, pazarlama ve
calisma veri tabanlar1 olusturarak, stratejik ve operasyonel karar vermeyle
alakali Onyargisiz haberler, gercekler ve analizlerin oldugu essiz bir bilgi
kaynagina sahip olma olanag: tanir.

e Miisteri ihtiyacglarin1 daha 1yi karsilama olanagi yaratir.

e Bilgi profilleri insa etme yetenegi kazandirarak isletmenin bilgi varliginda
stirekli gelisme, verimlilik ve giiclenme saglar.

e Endistrideki sOylentilerin ve stratejik karar vermede birtakim varsayimlarin
test edilmesine ve dogrulanmasina yardimci olur.

e Isletmeden bilgi sizitism engelleme, giivenlikle siirekli baglantmin
saglanmasi ve ideal kars1 istihbarat uygulamalarina olanak tanir.

e Yonetim ekibine gelecege yonelik etkili kararlar verebilme yetenegi
kazandirir.

e Strateji ve plan gelistirmede daha hizli ve dnceden pozisyon alma olanagi

saglayarak reaktif konumdan proaktif konuma ge¢me olanagi saglar.
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e Pazar pozisyonunu gelistirir boylelikle gelir ve kazancglarin artmasina katkida

bulunur.

e Isletmeye faaliyetlerini veya fonksiyonlarin1 diger isletmeler arasinda

smifinin en iyisi ile kiyaslama (benchmarking) imkani sunar.

e Dis tehdit ve etkilere odaklanarak isletme icerisinde rekabetci kiiltiiriin

olugmasina yardimci olur.

e  Orgiit genelinde ¢apraz fonksiyonel iliskilerin gelismesine katki saglar.

e Isletmeyi etkileyebilecek politik degisiklikler hakkinda bilgi edinilmesini

saglar.

Rekabetci istihbaratin amaci stratejik kararlar verebilmek i¢in rekabet¢i bilgiyi bir

irlin olarak sunmaktir (Vriens, 2004: 15). Bu dogrultuda farkli bakis acilarina gore

rekabetci istihbaratin katkilar1 da simiflandirilabilmektedir. Rekabetci istihbaratin

saglayacag katkilar finansal, miisteri, isletme i¢i, inovasyon ve Ogrenme bakis

acilarma gore kategorize edidilebilir (Fleisher ve Blenkhorn, 2001: 130). Bu bakis

acilarina gore rekabetci istihbaratin faydalar1 Tablo 3’te gosterilmistir.

Tablo 3. Bakis agilarina gore rekabetci istihbarat faydalari

Bakis acilarina gore (Rekabet
Giicii) kategoriler

Stratejik Amag

Rekabetci istihbarat katkilar:

Finansal Bakis Agisina Gore

-Paydas - kazang artirimi:
Yapilan toplam yatirim
getirisinin yatirirmdan daha
fazla olmasi.

-Deger temelli yonetim
-Oran analiz

-Mali tablo analizleri, ¢eyrek
donem raporlari, pazar
istihbarat1 (intelligence) ve rakip
firmalarin analist raporlarinin
degerlendirilmesi.

-Rakip igletmelerin finansal ve
operasyonel dl¢iimleri
arasindaki baglanti i¢in kurum
karnesinin tahmin edilebilmesi

Miisteri Bakig Acisina Gore

-Deger Onerisinin miisteri
memnuniyeti ile tutarli olmasini
saglama

-Miisteri Onerilerinin toplam
deger sahipliginin uygulanabilir
Olglimil

-Rekabet¢i miisteri Onerilerinin
analiz edilmesi

-Tam miisteri degerinin
belirlenmesi

Isletme I¢i Bakis Agisina Gore

-Paydas deger Onerisi igin is
sistemlerini destekleyecek
gerekli temel yeteneklerin
Olcililmesi

-Rekabetei kiyaslama
(benchmarking) vasitasiyla
igletme is sistemlerinin rakiplere
olan tstiinliigiiniin tespit
edilmesi

Inovasyon ve Ogrenme Bakis
Agisina Gore

-Isletmeyi 6grenen
organizasyona doniistiirecek
Olclimler

-Teknolojik 6ngoriilerle
ekonomik deger zinciri
analizlerinde uzmanlagsma

Kaynak: Fleisher ve Blenkhorn, 2001: 131.
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Isletmeye sagladifi bu katkilar géz oOniine alindiginda rekabetci istihbaratin
karmagik, degisken ve calkantili is g¢evresinde isletmenin proaktif olarak faaliyet
gostermesini sagladigi anlasilmaktadir. Bu dogrultuda rekabet¢i istihbaratin sagladig
katkilar1 Vriens (2004: 6), iki temel nedenden yola ¢ikarak agiklamaktadir. Birinci
neden, rekabetgi istihbaratin bir isletmenin rekabetgiligini gelistirerek veya yasamini
siirdiirerek isletmenin genel amacina katki saglamasidir. Ikinci neden ise isletmenin
karar verme ve strateji olusturma gibi hedeflerine ulasmada ihtiya¢ duyulan isletme
faaliyetlerine katkida bulunmasidir. Ciinkii rekabetgi istihbarat stratejik karar verme
ile bagitilidir ve stratejileri formiile etme ve rekabet listiinligi kazanmay: ifade
etmektedir. Dolayisiyla isletmeler finans, miisteri, isletme i¢i, inovasyon ve 6grenme
gibi bakis agilarma yonelik stratejiler gelistirebilir ve rekabetci istihbarat

faaliyetlerini bu stratejiler paralelinde kullanabilirler.

2.7. Rekabetci istihbarata Bakis Acilarina Gore Isletme Tipleri

Rouach ve Santi (2001), Amerika Birlesik Devletleri ve Avrupa’daki isletmeleri
rekabet¢i istihbarata yonelik tutumlarina gore siniflandirmiglardir. Global 6lgege
genellestirilmeye uygun olan bu siniflandirmada yer alan isletme tipleri asagida ele

alinmistir:

e Uyuyanlar: Bu tip isletmeler bilingli olarak higbir rekabet¢i istihbarat
faaliyetinde bulunmamaktadir. Bu tiir isletmeler, isletme i¢in gerekli olan her
seyin  zaten c¢oktan  bilindigini  diisiinen  yOneticiler tarafindan
yonetilmektedirler. Bu isletme tipi yoneticilerinin dis c¢evreden bilgi
edinmeye dar bir pencereden baktiklar1 ve dislayici bir tutum sergiledikleri
goriilmektedir.

e Reaktifler: Bu tip isletmelerin diizenli rekabet¢i istihbarat faaliyetleri
bulunmamaktadir. A¢ik bir rekabet baskisi ile karsilastiklar1 zaman bir takim
rekabetgi istihbarat uygulamalaria girismektedirler. Bu kategoride genellikle
Fransiz kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerinin bulundugu belirtilmektedir.

o Aktifler: Aktif bakis acis1 sergileyen isletmeler siirekli bir rekabetgi
istihbarat fonksiyonuna sahiptirler. Bunlar, firsat ve tehditlerle karsilasmadan
once onlar1 tahmin etmeye calisan isletmelerdir. Makul kaynaklar bu tiir

faaliyetlere ayrilmakta fakat elde edilen bilgileri ele almaya yonelik
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gelistirilmis bilingli bir yap1 bulunmamaktadir. Rouach ve Santi (2001),
Amerika Birlesik Devletleri’nin kiigiik ve orta biiyiiklikteki igletmeleri ile
bliylik Fransiz isletmelerini bu kategoride gostermektedir.

Saldirgan ve Savascilar: Bu tip bakis acist sergileyen isletmeler rekabetci
istihbaratt ¢ok dikkate almaktadirlar. Yogun patent arastirmalart ve
taklitlerini tespit etme ag1 gibi 6nemli Ol¢lide rekabetgi istihbarata kaynak
ayirmaktadirlar. Aktif tip isletmeler ile saldirgan ve savasci tip isletmeler
arasinda derin bir farkin oldugu anlagilmaktadir. Ciinkii aktif bakis acisi
sergileyen isletmelerde bir rekabet¢i istihbarat fonksiyonu olmasina ragmen
elde edilen bilgileri kullanmaya yonelik gelismis bilingli bir yap1
bulunmamaktadir (Rouach ve Santi, 2001).

Rekabetei istihbarat uygulamalar1 agisindan isletmelerin tiplere ayrilmasina yonelik

bir diger calisma Wright, Pickton ve Callow (2002), tarafindan ila¢ ve kimya

sirketleri, iletisim, enerji ve finans sirketleri lizerinde gergeklestirilmistir. Wright,

Pickton ve Callow (2002), Birlesik Krallik’daki isletmelerin rekabetci istihbarata

karsi tutumlarimi ve kullanimlarini inceleme altina almislardir. Bu dogrultuda

isletmelerin rekabet¢i istihbarat anlayislarinin ve tutumlarinin ve rekabet¢i istihbarat

stratejilerinin ne oldugunu belirlemeyi ve tanimlamay1 amaglamislar ve dort isletme

tipi belirlemislerdir:

Bagisikhk tutum (immune attitude): Yarin yerine bugiinii diisinmekle ¢ok
mesgul isletme tipidir. Isletmelerinin ¢ok kiiciik, ¢ok biiyiik veya cok 6zel
oldugunu  diisiindiikleri  i¢in  rakiplerinden  etkilenmeyeceklerini
diistinmektedirler. Dolayisiyla rekabetci istihbarat zaman kaybi olarak
gorilmektedir ve yonetim ve boliim destegi yok denecek kadar azdir.

Gorev odakh tutum (task driven attitude): Daha ziyade dogaglama bir
sekilde belirli sorunlara cevap verme ve rakipler hakkinda bilinenleri
gelistirmeye calisan isletmelerdir. Bu isletmelerde bdliimler {ist yonetime
nazaran rekabet¢i istihbaratin katkilarinin daha ¢ok bilincindedirler.

Islevsel tutum: Pazari anlamaya, analiz etmeye ve yorumlamaya calisan
isletmelerdir ve igletmeyi merkeze alirlar. Rekabet¢i istihbaratin bireysel ve

orgiitsel katkilarmin bilinciyle list yonetim genellikle rekabet¢i istihbarata
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olumlu yaklagim sergiler. Fakat uzun donemli rekabetc¢i istihbarat
uygulamalarinin uygulanabilir oldugu diistiniilmemektedir.

e Stratejik tutum: Bu tutumu sergileyen isletmeler, entegre bir prosediir
dahilinde rakipleri halihazirda ve gelecekte potansiyel miisterilerin
ihtiyaclarini tatmin eden orgiitler olarak degerlendirir. Dolayisiyla rakiplerin
hareketleri izlenir, ne yapacaklar1 tahmin edilir ve buna gore stratejiler
iizerinde calisilir. Ust ydnetim destegi ve diger isletme boliimleri ile isbirligi

isletmenin gelecek basarisi igin esas kabul edilir.

Rekabetei istihbarati ileri diizeyde uygulayan isletmeler mevcut ve gelecekteki
rekabet tehditlerinin farkinda olan isletmelerdir. Bu isletmeler rakiplerin tesirini
azaltacak taktikleri kullanarak bir takim rekabet Gstiinliigii kazandiracak pozisyon
elde ederler. West (2001: 14) bu isletmeleri sdyle belirtmektedir:

e Hizla biiyiiyen ve koklii degisimlere gebe is alanlarinda faaliyet gdsteren
isletmeler.

¢ Yogun yatirim ve uzun vadeli gelisim programlar1 gerektiren is alanlarinda
faaliyet gosteren isletmeler.

e Pazar payinda hizli kazanim arayisinda olan saldirgan isletmeler.

e Ana pozisyonlarin1 korumay1 amaclayan baskin igletmeler.

e Saldirya ciddi diizeyde a¢ik olduklarinin farkinda olan isletmeler.

Bircok rekabet¢i istihbarat direkt rakipleri hedef almaktadir. Bu rakipler ayn1 pazarda
benzer fiyatlara benzer iirlin veya hizmetleri satan isletmelerdir. Dolayisiyla direkt
rakipler bilinen isletmeler konumundadir. Ote yandan dolayli rakipler benzer
olmayan iiriin veya hizmetleri satmaktadirlar. Fakat ayn1 miisteri harcamalarini hedef
almaktadirlar. Bu isletmelerin izlenmesi gerekliligi sadece pazarda yaratacaklari etki
yliziinden degil, ayn1 zamanda f{iriin yelpazesini gelistirip direk olarak rekabet
edebilecekleri olasiliindan da dogmaktadir. Daha makro bir bakis agisiyla
isletmeler, Porter’in (2008b) bes rekabet giicii olarak bilinen tiim faktorleri izlemeli
ve ona gore strateji belirlemelidirler. Bu da rekabet¢i istihbarat faaliyetlerinin
organizasyonun kiiltlirliniin bir parcast haline getirilmesi ve bir birim altinda

yiirlitiilmesi ile daha islevsel ve etkili bir hal alacaktir. Hizla biiyliyen, yogun
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yatirimlarda bulunan, baskin olan, saldirgan ve stratejik tutum sergileyen ve saldiriya
acik olduklariin farkinda olan isletmelerin, rekabetci istihbarat faaliyetlerinin
oneminin farkinda olan ve bu faaliyetleri etkili bir sekilde yiirlitmeye calisan
isletmeler oldugu s6ylenebilir (Rouach ve Santi, 2001; West, 2001: 14-16; Wright,
Pickton ve Callow, 2002).

2.8. Rekabetci istihbarat ile ilgili Yapilan Calismalarin Bulgular

Rekabetci istihbarat ile ilgili ulagilabilen ¢alisma ve birka¢ uygulamanin sonuglari
asagida detayli olarak verilmistir. Rekabetgi istihbarat ile arastirmanin diger
degiskenleri olan rekabet giicii ve isgdren egitim etkinligi arasindaki iligkilere

yonelik ¢aligmalar ise ilgili bagliklar altinda aktarilmastir.

Sevigin (2005), Tirkiye’de ilk 500’¢ giren isletmelerde rekabetgi istihbaratin ne
kadar yaygin kullanildig1 ve nasil kullanildigi tizerine bir arastirma yiiriitmiistiir. 44
isletme iizerinde yapilan aratirmanin bulgularina gore; isletmelerin  %84’1
bulunduklar1 endiistrideki rekabetin yogun veya ¢ok yogun oldugunu, %91’°i
rekabetin daha da artacagimmi belirtmektedir. %91°1 rakiplerin kendilerine karsi
istihbarat faaliyetlerinde bulunduklarimi ve %72’si rekabetgi istihbaratin artacagini
belirtmislerdir. Rekabetci istihbarat faaliyet alanlar1 kapsaminda c¢ok Onemli
bulduklar1 ¢evreler: ekonomik (%41), teknolojik (%33,3), uluslararasi (%23,1),
politik ve yasal ¢evre (%15,4) ve sosyo-kiiltiirel ¢cevre (%7,7) olarak siralanmaktadir.
Bilgi toplama kaynagi olarak en ¢oktan en aza dogru; misteriler (%38,5), internet
(%25,6), ticari fuarlar (%23,1), yazili basin (18,4), tedarikgiler (10,5), rakipler
(9%10,5), i¢ ¢alisanlar ve belgeler (%7,9), isletme dis1 veri tabanlar1 (%7,9), ticari
kuruluslar (%5,3), konferanslar (%5,3), hiikiimet raporlar1 (%5,3) gorsel ve isitsel
basin (%5,3), ticari yayinlar (%5,1) kullanilmaktadir. Cok sik kullanilan analiz
teknikleri ise SWOT analizi (%17,9), finansal analiz, senaryo gelistirme, rakip
profilleri, PIMS analizi, bes rekabetci gilic analizi, deger zinciri analizi, savas
oyunlari, kazan kaybet analizi ve simiilasyon modelleme (%3,33) olarak ifade
edilmektedir. Katilimcilar rekabetci istihbarattan elde ettikleri faydalari; firsat ve
tehditleri onceden gorebilme (%36.4), yeni ve olasi rakipleri belirleyebilme (%31,8),
rakiplerin muhtemel hareketlerini sezme (%25) ve stratejik planlamay1 giiclendirme

(%22,7) seklinde ifade etmislerdir. Son olarak bu arastirmanin sonuglar isletmelerin
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stirekli olarak rekabet¢i istihbarat faaliyetlerinde bulunduklarini, fakat buna yonelik
ayrt bir birim kurmadiklari1 pazarlama birimi {izerinden bu faaliyetlerini

yiiriittiiklerini gostermektedir.

Wright, Bisson ve Duffy (2012), Istanbul/Tiirkiye’deki kii¢iik ve orta olgekli
isletmelerin istihbarat toplama stratejileri, rekabetci istihbarata karst tutumlari,
rekabet¢i istihbarata yonelik teknoloji desteklerini, rekabetci istihbarat yonetiminde
bilgi teknolojilerini, karar verme siirecinde rekabetci istihbarat kullanimini ve
istihbarat toplama merkezini aragtirmislardir. 314 katilimcidan sadece 152’si tutum,
toplama, kullanim, merkez (location), teknoloji destegi ve bilgi teknolojileri sistemi
olarak belirlenen boyutlarin hepsine cevap vermistir. Yazarlar calismalarinda kii¢iik
ve orta Ol¢ekli isletmelerin rekabetci istihbarat uygulamalarina gore tutum ve faaliyet
tipolojilerini ortaya koymay1 amaclanmislardir. Buna gére Istanbul’daki kiiciik ve orta
Ol¢ekli isletmelerin rekabetgi istihbarat uygulamalarina gore tipolojileri Tablo 4’deki

gibi gosterilmektedir.

Tablo 4. Kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin rekabetgi istihbarat uygulamalarina gore tutum ve faaliyet

tipi
. Bilgi
Toplama Tutum Kullanim Merkez Te[')(QSOtLOIi'k Teknolojileri
Sistemleri
. Diz kapagi
M..eVCUt Kolay Gorev refleksi Dogaglama | Basit Dl.sla}.llc.l
Diizey (easy) odakli (nee-jerk) (dismissive)
Onerilen Avcl . . . .. Ozel yapim
Diizey (hunter) Stratejik Stratejik Planli/belirli | Yiiksek (bespoke)

Kaynak: Wright, Bisson ve Duffy, 2012: 27.

lgili arastirma bulgular1 katilimeilarin %64,9’unun sadece kamuya acik verilerden
bilgi topladiklarin1 gostermektedir. Bilgi toplama diizeyleri ¢cok az derecede avci
toplama (hunter gathering) diizeyine yaklagsmis olsa da kolay toplama (easy
gathering) diizeyinde kaldig1 goriilmektedir. Katilimcilarin %77,4’t formiile edilmis
ve bilgi toplamaya odakli sistemlerinin bulunmadigini ifade etmistir. Calismaya
konu olan isletmelerin rekabet¢i istihbarata karsi tutumlar1 gérev odakli diizeyde
kalmaktadir. Clinkii bu isletmelere ait rakiplerin izlendigi, hareketlerinin tahmin
edildigi ve reaksiyon planlarimin formiile edildigi planli rekabetci bilgi siirecleri

bulunmamaktadir. Katilimcilarin = %43,2’s1  fiyat degisimleri ve tutundurma
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faaliyetlerinde rekabet¢i istihbarat uygulamalar yiiriittiiklerini  belirtmelerine
ragmen, kullanim seviyeleri diz kapagi refleksindedir (knee-jerk user: stratejik
diizeyden uzak taktiksel diizeyde rekabetci istihbarat kullanimi). Ciinkii rekabetci
istihbarat faaliyetleri zaman kaybi olarak goriildiigli i¢in rekabet¢i istihbaratin
kullanim1 zamanli ve uzman bir sekilde gergeklesmemektedir. Rekabetci istihbarat
faaliyetleri i¢in isletmelerin biiyilk bir c¢ogunlugunda (%89,6) bir birim
olusturulmamis ya da calisan tayin edilmemistir. Dolayisiyla rekabetgi istihbarat
faaliyetleri icin belirli bir merkez bulunmamakta ve dogag¢lama olarak
yiiriitiilmektedir. Bilgi toplama diizeyinin yansimalar1 teknolojik destek diizeyinde
goriilmektedir. Katilimceilarin  biiylk bir c¢ogunlugu arama motorlarini (%87)
kullanmaktadir ve teknolojik destek basit diizeydedir. Katilimeilarin %56,1°1 her
hangi bir bilgi teknolojileri sistemi kullanmamaktadir ve hafizalarina
giivenmektedirler. Isletmelerin %12,7’sinin ise bilgisayar ortami yerine dosyalama
usuliiyle kayit tuttuklari bir sistemleri vardir. Bilgi teknolojileri sistemleri
onemsenmemektedir. Sonug¢ olarak Istanbul/Tiirkiye’deki kiiciik ve orta olgekli
isletmelerin - makul seviyede profesyonel rekabetgi istihbarat  diizeyi
yakalayabilmeleri igin sektdr bazinda birgok gelisim ve destege ihtiyag duymakta

olduklar1 sdylenebilir.

Du Toit (2003), Giiney Afrika’da faaliyet gosteren 78 imalat isletmesini 6rneklem
olarak belirledigi ¢alismasinda, stratejik yonetim siirecinde rekabetci istihbaratin
Oonemini ve isletmelerin rakiplerinden nasil bilgi topladiklarim1 ortaya koymay:
amaglamigtir. Arastirma bulgulari, katilimci isletmelerin = %44’ tintin  rakipleri
hakkinda bilgi topladigin1 ortaya koymustur. Bu siirecte katilimcilarin biiytlik
cogunlugu bilgi kaynagi olarak gazeteleri, meslektaglarini, miisterileri, yillik
raporlart ve ticari fuarlar1 takip etmektedir. Rekabet¢i istihbarat sistemleri olan
isletmeler reklamlari, dagitim kanallarini, tedarikcileri ve interneti bilgi kaynagi
olarak bazen kullanmaktadir. Her {i¢ katilimcidan biri nadiren konferans ve hiikiimet
kanallarin1 kullanmaktadir. Ote yandan kullanilan veri toplama teknikleri arasinda en
coktan en aza sirasiyla yayinlara bagvurma (%31), ticari sergilere katilma (%26),
gozlem (%20), reklamlar lizerinde ¢alisma (%17), rakipleri havadan fotograflama

(%6) yer almaktadir.
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Priporas, Gatsoris ve Zacharis (2005), Yunanistan’da ¢esitli sektorlerden 50 isletme
yoneticilerinden olusan 6rneklem {izerinde derinlemesine goriisme teknigi ile yari
yapilandirilmis sorular igeren nitel bir arastirma yiiriitmiislerdir. Belirsiz is
cevresinde rekabet¢i istihbaratin isletmelere ve yoneticilere endiistrinin rekabet
yapisini degerlendirebilme imkani sundugu icin uzun vadeli strateji belirlemede
Oonemli bir ara¢ oldugunu tespit etmislerdir. Bulgulara gore rekabetci istihbaratin bir
rekabet araci olarak bilindigi fakat sadece biiylik 6lgekli birkag isletmenin daha
rekabet¢i olmak i¢in rekabetci istihbarati kullandigi sonucuna varmislardir. Yine
bulgulara gore en yaygin kullanilandan en az kullanilana dogru rekabet analiz
metotlart; rakip profilini ¢ikarma, pazar analizi, rakiplerin teknolojileri hakkinda
bilgi toplama, SWOT analizi, finansal analiz, rakip ¢alisanlar1 hakkinda bilgi toplama
ve rekabetci istihbarat departmani faaliyetleri olarak tespit edilmistir. Buna karsin
rekabetci istihbaratin ayri bir boliim olarak olusturulmamasinin nedenleri arasinda
rekabetgi istihbarat hakkinda bilgi eksikligi, uygulamasinin maliyetli olmasi, pazarin
hazir olmamasi, yetismis rekabetci istihbarat personelinin bulunmamasi olarak

belirlenmistir.
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Tablo 5. Konu ve sektorlere gore rekabetci istihbarat ¢aligmalart

Konu Bazinda Rekabetci istihbarat Calismalar

Calhisilan Konu

Kaynak

Rekabet giicii, performans ve

verimlilik

Teo ve Choo, (2001); Wright, Pickton ve Callow, (2002); Viviers,
Saayman ve Muller, (2005); Priporas, Gatsoris ve Zacharis, (2005);
Elbashir, Collier ve Davern, (2008); Karim, (2011); Tej Adidam,
Banerjee ve Shukla, (2012); Mugo, Wanjau ve Ayodo, (2012).

Rekabetci istihbarat katkilari ve

onemi

Du Toit, (2003) McCrohan, (1998); Fleisher ve Blenkhorn, (2001);
Rouach ve Santi, (2001); Bernhardt, (2003); Cook ve Cook, (2000);
Vriens, (2004).

Rekabetci istihbarat

uygulamalari ve diizeyleri

Sevigin, (2005); Dishman ve Calof (2008); Wright, Eid ve Fleisher,
(2009); Heppes ve du Toit, (2009).

Girisimcilik

Tuan, (2015)

Bilgi yonetimi

Canongia, C. (2007); Liebowitz, (2006).

Ng Kwet Shing ve Spence, (2002); Crane, (2005); Richardson ve

Etik "
Luchsinger, (2007); Ozdemir, (2010)
ihracat Mete, (2015).
Sektor Bazinda Rekabetci Istihbarat Cahsmalar
Calisilan Sektor Kaynak
Turizm Késeoglu, Ross ve Okumus, (2016)

Teknoloji isletmeleri

Dishman ve Calof (2008)

Otomotiv

Muller, (2004).

Bankacihk

Wright, Eid ve Fleisher, (2009); Heppes ve du Toit, (2009); Mugo,
Wanjau ve Ayodo, (2012).

Kiiciik ve orta dlcekli isletmeler

Groom ve David, (2001); Wright, Pickton ve Callow, (2002); Wright,
Bisson ve Duffy, (2012)

Imalat ve iiretim

Du Toit, (2003); Mete, (2015).

Cesitli sektor ve isletmeler

Teo ve Choo, (2001); Priporas, Gatsoris ve Zacharis, (2005); Viviers,
Saayman ve Muller, (2005); Sevigin, (2005); Elbashir, Collier ve
Davern, (2008); Karim, (2011); Tej Adidam, Banerjee ve Shukla,
(2012); Tuan, (2015)

2.9. Rekabetci Istihbaratin Rekabet Giicii Uzerindeki Etkilerine Yonelik

Cahismalar

Bir iilkenin veya isletmenin rekabet giiciinii gelistirmek icin rekabetci istihbarat bir

isletme disiplini olarak goriilmektedir. Rekabet giiciinii gelistirme ig¢in rekabetgi

istihbarat giiglii ve yararli bir ara¢ konumundadir. Ciinkii toplanan verilerin

kullanilabilir istihbarata doniistiiriilmesi isletmelere pazar stratejileri ve taktikleri

gelistirmelerinde temel olusturmakta ve rekabet¢i istihbarat kiiltlirii ile birlikte
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inovatif girisimlerin 6nii ag¢ilmaktadir (van Brakel, 2005). Rekabetgi dis ¢evrenin
anlagilmas1 vasitasiyla rekabetci istihbarat isletmenin rekabet stiinliigliniin
gelisimine katki saglamakta ve ileri dilizey stratejik yonetimin olusmasina zemin
hazirlamaktadir. Bu dogrultuda rekabetci istihbarat ile rekabet gilicii arasindaki

iliskiye yonelik ulasilabilen ¢aligma bulgularina yer verilmistir.

Viviers, Saayman ve Muller (2005), rekabet¢i istihbarat kiiltiiriiniin isletmeye
yerlestirilmesi ve benimsenmesinin rekabet¢iligi gelistirebilecegi tlizerine bir ¢alisma
yapmiglardir. Calismalarinda iki farkli 6rneklem belirlemislerdir. Birinci 6rneklemde
Gliney Afrikada cesitli sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerin 1120 ydneticisi
bulunmaktadir. ikinci érneklemde ise sadece ihracat yapan isletmeler arasindan 321
yonetici bulunmaktadir. Calisma bulgulari, katilimcilarin rekabetci istihbaratin
oneminin farkinda olduklar fakat rekabetci istihbarat faaliyetlerinin bilgi toplamaya
uygun olmadigr ve rekabet¢i istihbarat hedeflerine ulasmak ic¢in planlanmadig
yoniindedir. Ote yandan rekabetci istihbarat anlayisinin rakiplerin Stesinde bir
yaklagimla diizenlemelere, miisterilere ve tedarikcilere tasinmasinin rekabet giiclinii

gelistirecegi bulgusuna ulagmiglardir.

Teo ve Choo (2001), rekabetci istihbarat faaliyetleri i¢in internet kullaniminin
etkilerini aragtiran bir ¢alisma yiiriitmiislerdir. Orneklem kapsamina Singapur’daki
ilk 600 biiyiik isletme alinmistir. Rekabet¢i istihbarat profesyonellerinin yiiriittiikleri
patent arastirmalari, yeni Uriin ve hizmet tanimlari, haber gruplarimi izleme,
rakiplerin miisterileri, kendi firmalar1 ve gelecekteki liriin ve hizmetlere yonelik geri
bildirimler seklinde siralanan alt1 gosterge dikkate alinmistir. Arastirma sonucunda
yiiksek kalitedeki rekabetci istihbarat bilgilerinin isletmenin stratejik kazanimlarimni
pozitif etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Bir baska ifadeyle isletmenin rekabetci
istihbarat kalitesi arttikca, stratejik kazanimlar1 da artmistir. Buna ilaveten stratejik
kazanimlarin artmasmin gelir artisi, maliyet diislisi ve yonetsel etkinlik ile
sonuglandig1 saptanmaistir; yani stratejik kazanimlarin gelir artigi, maliyetlerin diististi

ve yonetsel etkinlik lizerinde pozitif etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.

Karim (2011), farkl tilkelerde ve farkli organizasyonlarda gorev yapan 69 uzman

tizerinde yaptig1 ¢aligmada is istihbaratinin is performansi ve rekabet {stiinligii
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tizerindeki etkisini analiz etmistir. Bu c¢alismada is istihbaratinin boyutlarini; is
istihbarat1 stratejik plani, isletme boliimleri arasindaki isbirligi, uzmanlik, bilgi ve
analiz kullanimi, etkili karar verme siireci ve is istihbarati teknik yeterlilik olarak
belirlenmistir. Bu boyutlarin rekabetgi istihbarat siireci kapsaminda oldugu ifade
edilmistir. Bu is istihbarati1 boyutlarindan uzmanlik ve is istihbarati teknik yeterlilik
harig, stratejik plan, igletme boliimleri arasindaki isbirligi, bilgi ve analiz kullanimi
ve etkili karar verme siirecinin is performansi tizerinde pozitif etkiye sahip oldugu

saptanmistir.

Elbashir, Collier ve Davern (2008), is istihbaratinin is siire¢ performansi ve
organizasyon performansi iizerine olan etkisini analiz etmek i¢in farkli sektdrlerdeki
isletmelerde (bankacilik, lojistik, saglik, tarim ve turizm sektorii gibi) gorev yapan
farkli yonetim pozisyonundaki 347 yonetici lizerinde bir inceleme yapmislardir.
Arastirmanin bulgularina gore; deger zinciri faaliyetleri etkili bir sekilde yerine
getirilmedigi zaman beklenen Orgiitsel faydalarin elde edilemedigi tespit edilmistir.
Bununla birlikte siire¢ performansinin miisteri istihbarati, tedarikei iliskileri ve i¢

etkinlik ve orgiitsel performans tizerinde pozitif etkiye sahip oldugu saptanmuistir.

Koseoglu, Ross ve Okumus (2016), 32 otelin bulundugu Minot/ND/ABD sehrinde
23 otel yoneticisi ile yart yapilandirilmis goriisme sorulari kullanarak nitel bir
arastirma  gerceklestirmislerdir. Calismada otellerdeki rekabet¢i istihbarat
farkindaligi, rekabetgi istihbarat uygulamalari, rekabetci istihbarat faaliyetlerinin
nedeni, rekabetei istihbarat faaliyetlerindeki odak noktalar, rekabetci istihbaratin ne
zaman ve nerede kullanildig1 ve otel performansina rekabetc¢i istihbaratin etkileri

arastirilmistir. Bu aragtirmanin bulgular1 Tablo 6’da 6zetlenmistir.
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Tablo 6. Konaklama isletmelerinde rekabetgi istihbarat alanlari ve rekabetgi istihbarat bulgular

Rekabetci istihbarat arastirma
alanlan

Bulgular

Rekabetci istihbarat farkindaligi

Rekabetei istihbarata dair bir takim tecriibeler vardir. Fakat
biiyiik bir ogunlugu resmi bir egitim (training) almamustir.
Rekabetci istihbarat farkindaligi daha cok biiyiik Slgekli
isletmelerde bulunmaktadir.

Rekabetgi istihbarat nasil
uygulanmaktadir

Genellikle internet, iiyesi bulunduklar1 rapor servislerinden
(sektor dergileri vb.) ve rakip araglarini izleme vasitasiyla
bilgi toplanmaktadir. Cok az1 gizemli aligveris yapmakta ve
bir kag1 politik haberleri ve anlagmalar takip etmektedir.
Bir kism1 konaklama rezervasyon anlagsmasi yapmak igin is
yolculuguna ¢ikmaktadir. Sadece biri personel seciminde
istihbarata yonelik sorular sormaktadir.

Rekabetci istihbarat siireci bigimsel veya bicimsel olmayan
prosediirlerle  rutin  olarak  haftalik  konferanslarla
yapilmaktadir. Sadece biri SWOT analizi uygulamaktadir.
Bir otel yoneticisi de benchmarking yontemini izlemektedir.

Rekabetci istihbarat faaliyetlerinin
nedeni

En iyi olma, rekabet edebilir fiyatlama ve isletmeyi
biiyiitme: Rekabet, rekabetci istihbarat diizeyinden daha
ziyade rakip istihbarat1 diizeyindedir. Rekabetgi istihbarat
stratejik ~ diizeyden daha ¢ok taktiksel diizeyde
gerceklesmektedir.

Rekabetci istihbarat faaliyetlerinde
odak noktalar

Rakiplerin  oncelikle oda fiyat listeleri, hizmetleri,
tesislerindeki degisimler ve doluluk oranlar1 odaga
alinmaktadir. Birka¢ yonetici diger otellerin miisteri
goriiglerini  okumaktadir. Bazilar1 politik anlasmalari,
projeleri ve toplumsal organizasyonlari incelemekte ve
mevcut pazardaki oncii rakiplerini izlemektedirler. Fakat hig
biri kendi faaliyet alanlar1 disindaki ‘benchmarking’ veya en
iyi uygulamalari odak noktalarina almamigtir.

Rekabetg¢i istihbarat ne zaman ve
nerede kullanilmaktadir

Tipik otel yoneticileri istihbarat faaliyetlerini genellikle
haftalik veya iki haftada bir devam eden aktivitelerle
strdiirmektedir. Sadece biri pazarlama planlamasi ve
rekabetci istihbarattan bahsetmistir. Dolayisiyla rekabetgi
istihbarat faaliyetlerinin ne zaman ve nasil yapildigi
belirsizlik tagimaktadir. Rekabetci istihbarat faaliyetlerinin
yerel diizeyde ve ademi merkeziyet¢i oldugu goriilmektedir.
Zincir otellerin bir parcasi olan otellerde tam zamanli satis
miidiiri  olmasina ragmen tamamen rekabet¢i istihbarat
faaliyetlerine ~ yonelik  personel  bulunmamaktadir.
Dolayisiyla rekabetgi istihbarat faaliyetleri pazarlama
uygulamalarina odaklanan taktiksel diizeyde kalmaktadir.

Otel performansina rekabetgi
istihbaratin etkileri

Rekabet¢i istihbarat faaliyetlerinin otel performansina
pozitif etkide bulundugu tespit edilmistir. Rekabetci
istihbaratin fiyatlama, pazarlama ve hizmet gelistirmeye de
dolayli pozitif etkisi oldugu saptanmistir. Buna ilaveten
rekabetgi istihbaratin isleyisini engelleyen unsurlar bigimsel
yapi, siire¢, zaman ve kaynak yetersizligi, tamamlanmamig
bilgi, direkt iletisim yetersizligi ve rekabetci istihbaratin
Oneminin tam olarak anlagilmamis olmasi olarak ortaya
konmustur.

Kaynak: Koseoglu, Ross ve Okumus, 2016: 167-168.
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Calisma bulgularindan rekabet¢i istihbaratin 6nemi ve kullanimina yonelik bir
farkindaligin oldugu fakat buna yonelik bir egitimin verilmedigi ve acgik kaynaklarla
taktiksel diizeyde, diizensiz ve plansiz bir sekilde bilgi toplanildig1 goriilmektedir.
Odaklanilan alan sadece rakipleri izleme ve pazarlama uygulamalar1 ¢ergcevesindedir.
Dolayisiyla endiistri, politik olaylar, pazar, tedarikgiler ve olasi rakiplerin ihmal
edildigi belirtilebilir. Son olarak rekabetci istihbarat faaliyetlerinin rekabet giicii ve
orgiitsel performans iizerinde etkili oldugu belirtilmesine ragmen rekabetgi
istihbarata gereken Onemin verilmedigi ve buna yonelik bigimsel bir yap1 veya

birimin olusturulmadig goriilmiistiir (Koseoglu, Ross ve Okumus, 2016).

Tej Adidam, Banerjee ve Shukla (2012), Hindistan’da ¢esitli sektorlerde faaliyet
gosteren 500 igletme ilizerinde rekabetgi istihbarat iizerine bir ¢alisma yapmislardir.
Bu arastirmanin bulgularina gore rekabet¢i istihbaratin ¢iktilarini iki kategori altinda
toplamislardir: Pazar ve rakip hareketlerinin izlenmesiyle elde edilen faydalar ve
rekabetci istihbarat ile firma pazar performansi arasindaki iliski. Caligsmalarinda
yiiksek diizeyde rekabetci istihbarat faaliyetleri uygulayan firmalarin daha iyi
finansal performans elde ettikleri sonucuna ulasmislardir. Ozellikle kiiciik ve orta
Olgekli isletmelerin ilk adim olarak rekabetci istihbaratin faydalarmi stratejik bir
tutumla algilamalar1 gerektigi tespitini yapmislardir. Ayrica rekabetgi istihbaratin
kullanim1 ve rekabet¢i istihbarat ile performans arasindaki iliskinin anlasilmasinin,
isletmelerin bakir pazar firsatlarin1 gormelerine ve hizli pazar degisimlerini

ongormelerine firsat taniyacagi sonucuna ulagmislardir.
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UCUNCU BOLUM

ISGOREN EGITiM ETKINLIiGI

Calisma hayatin1 etkileyen faktorlerde meydana gelen degisimler, yasanmakta olan
rekabetin boyut ve siddetinde doniisiimler yagsanmasina neden olmustur. Bu degisim
ve doniisiimler neticesinde, ekonomik hayat yeniden yapilanmaktadir. Boylesi bir
ortamda varliklarini siirdiirmek, gelisip bliyliyebilmek ve faaliyetlerinde etkinlik ve
yiiksek kaliteyi hedeflemek arayisinda olan isletmeler de, yeniden yapilanma
cabalarina 6nem vermislerdir. Degisen i¢c ve dis ¢evre kosullarina uyum saglama
veya degisimi yonlendirme siirecinde, isletme stratejilerinin basariya ulagsmasinda
kritik rol, hi¢ kuskusuz ilgili isletmenin sahip oldugu beseri sermayesidir. Beseri
sermayenin sahip oldugu bu potansiyel onu etkin ve verimli kullanmay1 zorunlu

kilmaktadir.

Insan kaynagma (beseri sermaye, sosyal sermaye, psikolojik sermaye gibi) yapilan
yatinm diger sermaye (fiziki sermaye, finansal sermaye gibi) tiirlerine yapilan
yatirimdan daha fazla orgiitsel etkinlige katki saglamaktadir (Noe, 2010: 13-14;
Cole, 2002: 334; Esu, 2012). Lucas (1988: 18), bireyin sahip oldugu sermaye
tiirlerindeki artisin  verimlilik iizerinde igsel ve dissal yollarla iki farkli etki
dogurdugunu ileri siirmektedir: (1) Igsel etki; Bireyin sahip oldugu sermayedeki
artisin bireysel verimliligi yiikseltmesi, (2) Dissal etki; Biitiin iiretim faktorlerinin
iiretkenliklerini artirmasi. Igsel etki is performansinda, dissal etki ise orgiitsel

performansta artisa yol agacaktir. Bu etkilerden dolayi, insan unsuruna yapilacak



olan yatirimlarin etkinlik, verimlilik ve performans tizerindeki etkisinin fiziksel ve
finansal sermaye araclarima yapilacak olan yatirnmlardan daha fazla olacagi
sOylenebilir. Bunun temelinde ise egitim yatmaktadir. Cheng ve Hsu (1997: 393),
insan unsuru lizerine insa edilen sermaye tiirlerinin olusum ve gelisiminde, egitimin
ve ¢alisma siirecinde yaparak 6grenmenin belirleyici oldugunu dile getirmislerdir. Bu
gercege paralel olarak, isletmeler faaliyet alanlartyla ilgili egitim almis personel
istthdam etmeye ve personelin egitim faaliyetlerine daha fazla 6nem vermeye
baslamiglardir. Tiim bu gelismeler, egitim ve iggoren egitim etkinliginin 6l¢iilmesi

konusunu yonetsel faaliyetlerin ilk siralarina tagimuistir.

Bu boliimde genel hatlariyla; egitim kavrami, isgdren egitimi ve faydalari, egitim
yontemleri, isgoren egitim siireci, isgdéren egitim etkinliginin Sl¢iilmesi ve egitim

etkinliginin 6l¢iilmesinde kullanilan modeller gibi konular tizerinde durulmustur.

3.1. Egitim Kavramm

Her ne kadar giinliik yasamda egitim (education, training) ve gelisim (development)
kavramlar1 birbirlerinin yerine kullanilsa da esasen farkli anlamlar ifade etmekte
olduklar1 bilinen bir gergektir. Ingizlicedeki ‘education’ ve ‘training’ sdzciikleri
Tirkceye ‘egitim’ olarak cevrilse de, bu iki sozcilik birbirinden farkli kavramlardir.
Egitim (education) daha kapsamli ve genel bir anlam tagimakta ve yasam boyu olan
bir siireci ifade etmektedir. ‘Egitim-education’ kavrami, aslinda insanlarin zihnini
acan, prensip ve prosediirlerden baslayarak calismaya sevk eden bir niyeti
tasimaktadir (Hackett, 1997: 3). Cole’a gore (2002: 330), ‘egitim-education’
vatandaslar, ¢alisanlar ve aile gruplar olarak bireylerin toplumda ¢ok ¢esitli rollere
hazirlanmasini amaglayan uzun dénemli 6grenme faaliyetleridir. ‘Egitim-education’
kavraminin odaginda ilk olarak birey ve ihtiyaclari, ikinci olarak bir biitiin olarak
toplum ve toplumun ihtiyag¢lar1 yer almaktadir. ‘Egitim-training’ ise her bir ¢alisma
tiiriine 6zeldir ve dnceden belirlenmis prosediirlere paralel olarak 6zellikli gérevlerin
yerine getirilmesini ifade etmektedir (Hackett, 1997: 3). Bununla birlikte ‘egitim-
training’ kavraminin odaginda, is ve gorev yer almaktadir (Cole, 2002: 330). Ote
taraftan ‘gelisim-development’ kavrami; mevcut ihtiyaclardan ziyade gelecekteki
ihtiyaclara yonelen, daha cok kariyer gelistirme ve performans ile iliskilendirilen

ogrenme faaliyetleridir (Cole, 2002: 330). Yonetsel agidan gelisim (development)
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daha ziyade yoOnetim kademesinde bulunan insanlara yonelik olsa da gelisim
programlar1 insanlar1 kariyerlerinde ihtiya¢ duyabilecekleri bilgi ve yeteneklerle
donatmanin yollarin1 aramaktadir (Hackett, 1997: 3). Bu calismada kullanilan
‘egitim’ (training) kelimesi, ‘egitim’ (education) kelimesi ile karismamasi igin
Ingilizcedeki ‘training’ kelimesinin karsiligi olarak kullanilmis ve olabildigince

‘isgoren egitimi’ seklinde kullanim1 tercih edilmistir.

3.2. Isgoren Egitimi

Bir igletmede ¢alismakta olan kisiler farkli diizeylerde mesleki beceri ve uzmanliga
sahiptirler. Bu anlamda genellikle, uzun siireli egitim almis kidemli iggorenler
digerlerine nazaran daha iyi bir konumda olabilirler. Buna karsin, is yasamlarinin
heniiz basinda olan isgoérenlerin, herhangi bir proje kapsaminda goérev almamis
olanlarin ve ciddi bir egitim siirecinden ge¢gmemis olanlarin mesleki beceri ve
uzmanhk diizeyleri oldukca smirlidir (Zhang, Philip ve Lv, 2017: 2). igéren
egitiminde gilidiilen amag, orgiitsel hedefleri gerceklestirmek i¢in tiim ¢alisanlarin
sahip olduklar1 potansiyelleri temel alarak is yapma yeteneklerini gelistirmektir
(Zakaria, vd., 2017: 62). Egitimli igsgorenler, miisterilere yonelik deger liretmede ve
rekabet Ustlnliigli saglamada kullanilabilecek temel unsur olmalari nedeniyle
organizasyonlar icin stratejik bir kaynak olarak degerlendirilebilirler. Kaynak temelli
yaklasima gore, bir organizasyonun insan kaynagi degerli, nadir ve taklit edilmesi
zor oldugu miiddetce siirdiiriilebilir rekabet avantajinin bir kaynag olabilir ve {istiin
performansa katkida bulunabilir (de Brito ve de Oliveira, 2016: 93). Insan unsurunun
stratejik bir kaynak olmasi ve iistiin performans icin bir 6n sart olarak goriilmesi,

orgiitler acisindan igsgoren egitimini vazgeg¢ilmez bir gereklilik haline getirmistir.

Isgoren egitimi kavrami, is performansinin basarisi igin kritik 6neme sahip bilgi,
yetenek veya davranig gibi isgorenin isle ilgili donanimlarimi giiglendirmek adina bir
isletme tarafindan gergeklestirilen planli ¢abalar biitlinii seklinde tanimlanabilir (Noe,
2010: 5). Bireyin bilgi, tutum veya yeteneklerinde kalici degisimler saglamak i¢in
tasarlanmig planli 6grenme deneyimleri olarak ifade edilen isgéren egitimi
(Campbell, Dunnette, Lawler ve Weick, 1970), onceden belirlenmis prosediirlere
paralel olarak o6zellikli gorevleri yerine getirmek ve davranis degisikligi yaratmak

i¢in tasarlanmig aktivitelerdir (Hackett, 1997: 3-18).
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Isgdren egitimi kavramimi Cole (2002: 330), “bir is veya gorev amagclarina yonelik
olarak isgorene spesifik bilgi ve yeteneklerin kazandirilmasi i¢in belirlenmis
O0grenme faaliyetleri” olarak tanmimlamaktadir. Benzer sekilde Goldstein (1993)
kavrami; “isgoren tarafindan performansin iyilestirilmesi ile sonuglanan
yeteneklerin, kurallarin, igerigin veya tutumlarin sistematik olarak edinilmesi”
sekinde ifade etmistir. Campbell ve Kuncel (2001: 278) ise isgéren egitimini;
“calisan bireyin is performansini arttirmaya yoOnelik olarak tasarlanmis planh

miidahaleler” seklinde tanimlamislardir.

3.3. Isgoren Egitim Yontemleri

Hizli teknolojik gelismelerle birlikle neredeyse her yil yeni egitim ydntemlerinin
ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Yontemlerden hangisinin ya da hangilerinin
kullanilacagina karar verme asamasinda, ulasilmak istenen amag, egitim i¢in ayrilan
biit¢e, ihtiyag duyulan bilgi ve becerinin karmasiklik derecesi, egitilecek personelin
kapasitesi ve motivasyonu, gerekli egitimin zamanlamasi gibi faktorler etkili
olmaktadir (Said, Jahya, Mazlan, Ali ve Yusof, 2016). Egitim durum ve sartlara bagh
bir siire¢ oldugu i¢in her durum ve sartta gecerli bir tek yontem s6z konusu degildir.
Baz1 hedeflere bir egitim yontemi ile kolayca ulasilabilirken, bazi hedeflere
ulasilmas: i¢in birden fazla egitim yonteminin ayni anda kullanilmasi gerekebilir
(Alipour, Salehi ve Shahnavaz, 2009). Bu nedenle bir¢ok egitim yonteminin birbirine
eklenip sistematik olarak uygulanabilen bir 6grenme ve egitim planinin gelistirilmesi

daha islevsel olabilir (Longenecker, 2007: 364).

Isgoren egitim yontemleri, bilissel ve davranigsal yontemler olarak kategorize
edilebilir (Tiziin, 2005). Sahip olunan bilginin gelistirilmesinde ve yeni bilgiler
edinilmesinde biligsel yoOntemler; becerilerin gelistirilmesinde ise davranigsal
yontemlerin etkili oldugu ifade edilmektedir (Al-Kassem, 2014). Biligsel yontemler,
sOzlii ve/veya yazili bilgi saglar, kavramlar arasindaki iliskileri ortaya koyar ve
herhangi bir seyin nasil yapilacagiyla ilgili kurallart belirler. Bu egitim yontemleri,
gorev dis1 egitim yontemleri olarak da adlandirilmaktadir. Davranigsal yontemler ise
egitilen personelin gercek ya da simiile edilmis davramiglart uygulamalarina izin
verir. Beceri gelistirme ve tutum degisikligi icin davranis yoluyla 6grenmeyi tesvik

eder. Bu egitim yontemleri, gérev basinda egitim yontemleri olarak da bilinmektedir.
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Isletmelerde yangimn olarak faydalanilan gorev basinda ve gérev disinda egitim

yontemleri asagidaki gibi aciklanabilir:

3.3.1. Gorev Basinda Egitim Yontemleri

Isyeri, isgorenler i¢in 6grenmenin gerceklestigi temel alandir (Harris, Willis, Simons
ve Underwood, 1998: 115). Goérev basinda egitim, bir biitiin olarak Orgiitiin
tamaminda kullanilan en yaygin ¢alisan gelistirme yontemidir (Tabassi ve Bakar,
2009). Gergek is ortaminda gergeklestirildiginden dolayi, gorev basinda egitim
programlar1 dogru sekilde planlandiginda ve uygulandiginda etkililik diizeyi oldukga
yiiksek olmaktadir. Ayrica gorev basinda egitimde, gercek liretimin yapildigi arag-
gerecler kullanilmaktadir. Bununla birlikte egitim aym1 islem ve siireclerle
yapildigindan, egitim ve iiretimin ayni1 anda yapilmasi s6z konusudur (Oztiirk ve
Sancak, 2012). Bu egitim yontemlerinin gayesi ‘yaparak 0grenme’dir (Onyango ve

Wanyoike, 2014).

Gorev basinda egitim, deneyim sahibi bireyler tarafindan yeterli tecriibeye sahip
olmayan bireylere yonelik olarak gerceklestirilen 6gretim metodu veya kogluk
seklinde diisiiniilebilir. Bu egitim yontemi, organizasyonun ihtiya¢ duydugu spesifik
yonetsel ve idari becerileri gelistirmek ve uygulamak i¢in yegane yoldur (Al-
Kassem, 2014: 132). Ayrica gorev baginda egitim yontemleri isgorenlerin
enformasyonu yorumlama ve sorunlari ¢dziimlemede ihtiya¢ duyacaklar1 kavramsal
bilgi, beceri ve teknikleri gelistirmelerine de olanak tanimaktadir. Isletmelerde
kullanilan goérev basinda egitim yontemleri su basliklar altinda toplanabilir

(Y1lmazer, 2013: 138-140):

3.3.1.1. Yonetici Gozetiminde Egitim

Yonetici ile iggoéren arasinda dogrudan iliskinin oldugu bu yontemde, isgdren iistii
tarafindan denetim altinda tutulur. Isgdren giinliik goérevlerini yerine getirirken,
yonetici danigmanhiginda isini yaparak dgrenmektedir (Aldemir, Ataol ve Budak,
2004: 189). Yonetici, isgoren isi yerine getirirken onu gozlemlemekte ve varsa
hatalarma miidahale ederek diizeltmektedir. Isgdren ise isi ile ilgili olarak karsilastig

problemler hakkinda yoneticisine danigabilmekte ve sorunu onun tavsiyelerini
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dikkate alarak daha kolay asabilmektedir. Bu yontem sayesinde isgdren bir yandan
isini yerine getiritken diger yandan da egitilmis olmaktadir. Ayrica bir yonetici
tarafindan kendisi ile bizzat ilgilenilen isgdrenin motivasyonunda ve bagliliginda

artis s6z konusu olmaktadir (Simsek ve Oge, 2011: 264).

3.3.1.2. Yetki Gocerimi (Devri) Yoluyla Egitim

Merkezi yonetim anlayisinin hakim oldugu isletmelerde, temel anlamda isgorenler,
iistlerinden aldiklar1 talimatlar1 uygulamakla sorumludurlar. Bu nedenle isgdrenlerin,
disiince gelistirmeleri, fikir alig—verisine girmeleri, karar siireclerine aktif
katilimlarinin  saglanmasi, bagimsiz kisilik oOzelliklerinin gelismesi ve yaratici
diisiinceye sahip olmalar1 pek miimkiin olmamaktadir. Buna karsin yetki devri,
isgorenlerin kisisel ve mesleki gelisimine dnemli 6lciide katki saglayan bir yonetim
anlayisidir. Dolayistyla yetki devri, glinlimiiz isletmeleri tarafindan yogunlukla tercih

edilen egitim yontemlerinden biri haline gelmistir (Sahin ve Giigli, 2010).

Bagarili bir yetki devri, yoneticilerin is yiiklerini azaltmakta, verimliliklerini
artirmakta, ¢abalarini yapabilecegi iglerin sinirindan denetleyebilecegi iglerin sinirina
dogru yaymakta ve boylece etkili olabilecekleri alanlari genisletmektedir. Ayni
zamanda yetki devri, iggérenlere bazi sorumluluklar yiikleyerek onlarin kendilerini
gelistirmelerine ve yeteneklerini daha etkin kullanabilmelerine olanak saglamaktadir.
Bu sayede ast olarak iggdrenler sahip olduklar1 potansiyelleri kesfetme, sorumluluk
yiiklenebilme, inisiyatif kullanabilme, karar verme, girisimde bulunma ve sorun
¢ozme gibi bilgi ve becerilerini artirma imkanmi yakalamaktadirlar (Kaya, 2015).
Yetki devri aym1 zamanda yonetici nezdinde, isgorenlere ve onun i§ yapma

becerilerine olan giiveni ifade etmektedir.

3.3.1.3. Staj Yoluyla Egitim

Staj, isgorenlerin, ¢esitli konularda bilgi sahibi olabilmeleri ve deneyim
kazanabilmeleri amaciyla isletme i¢inde ya da isletme disinda belli gorevlerde
bulundurulmalaridir (Yilmazer, 2013: 139). Staj yoluyla egitim, gelecekte ilgili
gorevi yapabilecek konumda olan aday isgorenlerle ilgili olup, gorevi gegici bir siire

yapmalari mantigina dayanir. Adaylar, gorevle ilgili baz1 teorik bilgilere sahiptirler.

79



Adaym sahip oldugu bu teorik bilgilerin davranisa donligmesi staj yoluyla
gerceklestirilir. Bu sayede isgorenler, ilerde yapacaklart islere iliskin, ¢alisma
kosullarin1 gérme, isin yapilis seklini 6grenme, mesleki sorumluluklarin boyutlarini
kavrama ve ise uyum yeteneklerini gelistirme gibi kazanimlar elde etmektedirler
(Oriicii, 2013: 338). Ornegin, yeni istihdam edilen ancak gelecekte yonetim
kademelerinde bulunma potansiyeline sahip olan turizm fakiiltesi mezunu bir
isgbrenin, asina olmadigi idari isleyisle ilgili deneyim kazanmasi bu yontemle

mumkin olabilir.

3.3.1.4. is Degistirme (Rotasyon) Yontemi

Is rotasyonu ydntemi, isgérenlerin planh bir sekilde iki veya daha fazla is arasinda
hareket ettikleri gorev basinda egitim yontemi olarak tanimlanmaktadir (Matofari,
2015: 20). Is rotasyonu yontemi, isgorenlerin orgiitteki farkli islerin nasil
gerceklestirildigini 6grenmelerini saglayan sistemli bir programdir. Is degistirmeye
tabi tutulan iggoérenler, birka¢ giliniinii, haftasini, ayini, hatta yilim1 6rgiitiin farklh
gorev noktalarinda c¢alisarak gecirirler. Yontemin amaci, farkli departmanlarin
isleyisini ve islerin nasil yapildigini isgorenlere gostermektir (Giizel, 2005: 119).
Raheja (2015), rotasyona konu olan islerle isgérenin uzmanlik alani arasinda bir
iliski bulunmasi gerektigini vurgulamis ve is rotasyonunun monotonlugu ortadan

kaldiracagini ve insan kaynaklar1 arasinda uyumu gelistirecegini belirtmistir.

Is rotasyonunun &zellikle kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmeler tarafindan maruz
kaldiklar1 zorunluluklardan dolay1 tercih edildigi alan yazinda belirtilmektedir.
Ciinkii bu tiir isletmelerde, isgorenlerden birinin olmamasi tiim iiretim siirecini ve is
baglantilarin1 aksatabilmektedir (Matofari, 2015: 20). Dolayisiyla, kiigiikk ve orta
biiyiikliikteki isletmelerin personel devamsizlig1 ya da personelin isten ayrilmasi gibi
durumlar karsisinda adaptasyonu gergeklestirebilmeleri icin ¢ok cesitli becerilerle

donanmis iggorenlere sahip olmalar1 bir gereklilik haline doniismektedir.

3.3.1.5. ise Alistirma (Oryantasyon) Egitimi

Yeni isttihdam edilen isgorenlerin egitim hayatinda ne kadar basarili olup

olmadiklarina bakilmaksizin yapacaklari isle ilgili egitimi almalar sarttir. Bu baglik
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altindaki egitim faaliyetleri, oryantasyon ve hazirlik egitimi olmak {izere iki asamali
olarak yiiriitiiliir. ise alistirma (oryantasyon) egitimi; is hayatina yeni baslayan ya da
orgilite yeni gelen igsgorenler igin gergeklestirilen bir egitimdir. Bu egitim, iggdren
isletmeyi taniyana ve ise uyum saglayana kadar devam eder. Ayrica isletme iginde
gorev ve is degisimleri yasandigi durumlarda ise alistirma egitimine gereksinim
duyulabilir (Pelit ve Tiirkmen, 2007). Isletmelerde ise alistirmadan insan kaynaklari
yonetimi birimi, insan kaynaklar1 yoneticisi, hat yoneticileri ve ise alistirilacak kisi
ile ayn1 isi aym1 pozisyonda yapacak kisiler sorumlu kilinabilir. Genelde olanaklar
dogrultusunda iggoérenin ise uyum saglamasindan ilk amir sorumludur. Ancak bu
gbrevini isletmeyi iyi taniyan bir ¢alisana devredebilir. Isletmelerin oryantasyon
egitimini kitapcik, brosiir, konferans, isletme ici gezi ve egitim programlar1 yontemi

ile de gergeklestirdikleri goriilmektedir (Ertlirk, 2011: 140-141).

Isgorenin ise uyum saglamasinda, zaman ve saglanan bilginin igerigi en onemli
etkenlerdendir. Oryantasyon, g¢alisacak kisi isletmeye gelmeden baslamakta ve is
cevresine adapte olup verimli sekilde calismaya baslayincaya kadar devam
etmektedir. Oryantasyonun ilk asamasinda aktarilacak olan bilgilerin tamamen genel
ve ise baslamadan Once ihtiya¢c duyulan bilgiler olmas1 gerekir. Gereksiz ve asiri
bilgi, isgdrenin ihtiyag duydugu bilgilere 6nem vermemesine neden olabilir.
Oryantasyon programi genel olarak, isletmenin tanitimi, personel haklarinin
aciklanmasi, tanistirma ve isle ilgili bilgilerin aktarilmasi konularin1 kapsamaktadir

(Bilgin, Tasc1, Kagnicioglu, Benligiray ve Tonus, 2006: 81).

3.3.1.6. Komiteler Aracilig ile Egitim

Komiteler araciligiyla egitim, planlama ve karar verme gibi yonetsel konularla ilgili
alanlarda etkili bir yontemdir (Canman, 2000: 112). Her komite, kendisine verilen bir
gorevi ortaklasa katki ile gergeklestirir. Bu gorevler, herhangi bir konuda rapor
hazirlama, secilmis belgeleri inceleme ya da belirlenmis bir konuda aragtirma yapma
ile ilgili olabilir. Yontemin en biiyiik sakincasi, komite calismasimin ciddi bir 6n
hazirligt ve etkin bir liderligi gerektirmesidir. Avantajlar1 ise arastirmayi, analiz
etmeyi, sentez yapmayr (Oriicii, 2013: 337) ve miisterek karar vermeyi

0zendirmesidir. Komiteler aracilifiyla egitim yontemi, isgorenlerin ekip ruhunu
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gelistirir, karar alma yeteneklerini artirir ve bireysel ve grupsal yaraticiliga olumlu
katkida bulunabilir.
Yaraticili@i ve karar verme yetenegi artan isgdrenin Orgiitsel problemlerle

karsilastiginda daha donanimli olmasinin 6nii a¢ilmis olur (Ergin, 2002: 123).

3.3.1.7. Rol model/Mentorliik Aracihig ile Egitim

Gorev baginda uygulanan ve daha ¢ok mekanik isglerin 6gretiminde kullanilan bir
yontemdir ve ¢ogunlukla alt kademe c¢alisanlar iizerinde uygulanir (Can,
Kavuncubast ve Yildirim, 2009: 269). Giinimiizde karmasik bir hal alan ve teknik
egitim gerektiren islerin egitim formasyonuna sahip olmayan bireylere birakilmasi
yerine konusunda uzman is¢i, ustabasi veya teknisyenler arasindan segilen bireylerin,
pedagojik ve teknik bilgilerle donatilarak igsgorenlerin egitiminde gérevlendirilmeleri
tercih edilmektedir. Seg¢ilen bu bireyler mentor olarak adlandiriimaktadir. Mentorlere
yiiklenen belli bagh gorevler; isgorenlere isle ilgili pratik bilgilerin saglanmasi,
tiretim siirecinde kullanilan araglarin etkin ve ekonomik kullanim yollarinin
gosterilmesi, yeni calisma yontemlerine ve yeni kosullara adaptasyon yollarinin
ogretilmesi seklinde siralanabilir (Yilmazer, 2013). Mentorliik, genelde kidemli ve
deneyimli bir birey tarafindan gerceklestirilir ve egitim bire-bir etkilesim seklinde

yiiriitiiliir (Raheja, 2015).

3.3.1.8. Ozel Tasarimlar ile Egitim

Bu yontemde isgorenden belli bir projeyi gerceklestirmesi ve projeyi yonetmesi
istenir (Aldemir, Ataol ve Budak, 2004: 190). Bir projeyi gerceklestirmek igin
isgorenin dnemli kararlar almasi ve planlar yapmasi gerekmektedir. Ozel tasarimlar
yontemi ile iggdren veya yonetici adayi; kisilikler, sorunlar ve siiregler agisindan
onemli kavrayis yetenegi elde etmektedir. Orgiit sorunlarini analiz etme, Karar
verme, tavsiyelerde bulunma, isbirligi, yaraticilik ve yenilik yapma yetenegi kazanan
isgorenler giivenilir bilgi birikimine ve deneyimlere o6zel tasarimlar egitimi
vasitastyla sahip olabilirler (Canman, 2000: 112; Bingél, 2016: 313).
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3.3.1.9. Rapor Hazirlama Yoluyla Egitim

Bu yontemde Oncelikle yonetsel bir konu belirlenir ve igsgdrenden o konuyu
incelemesi istenir. Bu siiregte isgbéren konuyla ilgili kisilerle goriisme, ilgili
dokiimanlar1 inceleme ve gerekli dergi ve makaleleri okuma ve edindigi bilgileri
raporlastirma gibi isler gergeklestirir. Bu yontemde isgorenin konuyu arastirma ve
bilgi toplama yetenekleri kazanmasinin yaninda konunun nasil rapor edilecegini de
Ogrenmesi amaglanmaktadir (Aldemir, Ataol ve Budak, 2004: 190). Rapor hazirlama
egitimi isgdrene o konuyu ve Orgiit sorunlarin1 yakindan tanima imkani saglar (Pike,
2003: 113). Bununla birlikte rapor hazirlamak bir durumu veya sorunu bildirmek
anlamina gelmektedir. Bir durumu yazili veya s6zlii rapor etmek hatalar1 ciddi
oranda azaltmaktadir. Hatanin olugmasi planlanan bir eylemin basarisizligi anlamina
gelmektedir (Leape, 2002). Bu da hatalar1 ve durumlar1 zamanli ve dogru rapor etme

yeteneginin dnemini ortaya koymaktadir.

3.3.1.10. Takim Calhismalarina Katihm Yoluyla Egitim

Takim g¢alismalar1 bir gorevi tamamlama siirecinde tiim takim iyelerinin ortak bir
amaca yonelmesi, her bir takim iiyesinin birbirleriyle ve rolleriyle ilgili olmasi ve
birbirlerinin yapabildikler1 ve yapamadiklarina karst saygili olmasi esasina
dayanmaktadir (Rae, 2000: 137). Dolayisiyla isletmelerde bilgilendirme, karar verme
ve Oneri gelistirme gibi takimlarin kuruldugu goriilmektedir. Isletmeye yeni katilan
isgorenler bu takimlara dahil edilerek mesleki bilgileri, davranis ve teknik ve karar
verme yetenekleri bu yontemle gelistirilmeye ¢alisilir (Ertiirk, 2011: 141). Takim
caligmalarina katilim yoluyla egitim tipki komiteler araciligiyla egitim gibi
arastiriciligl, analizcilgi ve sentezcilii 6zendirmeye calisir (Canman, 2000: 112).
Fakat bu yontemin basariya ulagsmasi icin dikkat edilmesi gereken iki konu
bulunmaktadir. Birincisi yeterli deneyime sahip bir yoneticinin Onderliginde grup
calismasina uyumlu kisiler takima dahil edilmelidir. Ikincisi yeni katilan isgdrenlerin

daha aktif olarak ¢alismalara katilmalar1 tesvik edilmelidir (Ertiirk, 2011: 141).

3.3.2. Gorev Disinda Egitim Yontemleri

Isyeri disindaki ortamlarda yapilan egitimlere, gorev disinda egitim ad

verilmektedir. Gorev diginda egitim, genelde bir kisinin ihtiyaglarindan ziyade bir
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grubun ortak 6grenme ihtiyaglarini karsilamak (Alipour, Salehi ve Shahnavaz, 2009)

ve fiili ¢aligma kosullarini iyilestirmek {izere tasarlanmaktadir (Bakan, 2000: 344).

Gorev disinda egitim yontemleri; konferans (anlatim yontemi), seminer ve kurslar,
sempozyum ve paneller, beyin firtinasi, érnek olay yontemi, rol oynama yontemi,
deneysel egitim, anlatim yontemi, grup tartigmasi, oyun ve simiilasyon, duyarlilik
egitimi (T-Grup teknigi), yonetim oyunlar1 ve in-basket (beklenen sorunlar)
yontemlerinden olusur (Longenecker, 2007; Simsek ve Oge, 2011: 265; Al-Kassem,
2014). Bu yontemler asagida kisaca agiklanmaktadir:

3.3.2.1. Konferans (Anlatim) Yontemi

Geleneksel bir egitim yontemi olan konferans, is hayatinda yaygin olarak
kullanilmaktadir. Yontem, alaninda uzman bir kisinin veya kisilerin Onceden
planlanmis bir konuyu genis bir dinleyici kitlesine anlatmasi ve dinleyicilerin ihtiyag¢
duymalar1 halinde sunum sonunda soru sormalar1 esasina dayanir. Konferansi veren
uzman kisi/kisiler Orgiit i¢inden olabilecegi gibi orgiit disindan da olabilir.
Dinleyicilerin ¢ogu zaman pasif durumda kalmasi, iletisimin ¢ogunlukla tek yonlii
olusu, katilim ile geri bildirimin sinirli olmas1 ve uzun siirmesi durumunda sikici
olusu gibi dezavantajlarindan dolayr 1y1 bir egitim yontemi olarak
degerlendirilmemektedir (Simsek ve Oge, 2011: 265). Anlatim ydntemi, sdzel
bilgilerin kazandirilmasinda, katilimc1 sayisinin yiiksek oldugu gruplarda ve zaman
kisitinin s6z konusu oldugu dénemlerde kullanilir. Bunun yaninda, calisanlarin
dikkatini cekme, sahip olunan bilgilerle 6grenilecek bilgiler arasinda iliski kurma ve
motive etme gibi durumlarda da etkin olarak kullanilabilir (Bilgin vd., 2006: 109-
110).

3.3.2.2. Sempozyum ve Panel

Sempozyum ve panel planl bir tarisma yontemidir (Can, Kavuncubasi ve Yildirim,
2009: 274). Sempozyum smirli sayidaki (2-4 kisi) konusmacinin moderator
idaresinde bir konunun degisik yonlerini belli bir zaman zarfinda dinleyicilere sira ile
sunmalaridir.  Sunumlarin  hemen ardindan genellikle daha kiigiik ¢alistaylar

(workshop) yapilir ve konu derinlemesine tartisilarak yapilacak hareketler bir karara
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baglanir. Sempozyumlarin amaci goriis ve bilgileri tartigmak ve artirmaktir ve
sempozyumlarda 6grenme faaliyetleri genellikle profesyonel diizeyde gergeklesir
(Rae, 2000: 137). Panel ise bir konusmaci grubunun, bir dinleyici kitlesi Oniinde,
diisince ve fikir aligverisi yoluyla bir konuyu, moderatér yonetiminde ve resmi
olmayan bir bigimde tartismasidir. Panel, bir konunun farkli goriislere sahip
uzmanlar tarafindan tartisilmasi ve daha sonra dinleyicilerin tepkisinin 6l¢iilmesi

seklinde cereyan eden bir yontemdir (Yilmazer, 2013: 141).

3.3.2.3. Beyin Firtinasi

Katilimeilarin belirli bir konuyla ilgili olarak miimkiin oldugunca ¢ok sayida fikir
tiretmeleri mantigina dayanan beyin firtinasi, grup yaraticiligini artirmak icin
kullanilan popiiler bir tekniktir. Bu yontemin isleyisinde akla gelen her diisiinceyi
ifade etmek, ifade edilen diisiinceleri elestirmemek, miimkiin oldugunca ¢ok sayida
fikir iiretmek ve daha iyi ve daha yeni fikirler gelistirmek adina bu fikirlerden

yararlanmak seklinde siralanan dort temel kural bulunmaktadir (Baruah ve Paulus,

2008).

Beyin firtinast teknigi, egitim ve gelistirme amaciyla belirli bir probleme farkl
acilardan farkli c¢oziimler gelistirmeyi olanakli kilar. Bu yontem sayesinde,
katilimcilarin 6zgliven ve 6zsaygi diizeylerinde artis saglanir. Fikir ve diisiincelerine
onem verilmesi nedeniyle, moral ve motivasyon diizeyleri ve pozitif Orgiitsel
davraniglart olumlu yonde etkilenir. Teknigin basaris1 genis Ol¢iide grubu yoneten
lidere baghdir (Simsek ve Oge, 2011: 266). Ciinkii grup ydneticisinin, katilimcilari
kendi diislincesi dogrultusunda yonlendirmesi, kisitlayic1 tutum ve davraniglar

sergilemesi, farkl fikirleri elestirmesi yontemin etkinligini azaltacaktir.

3.3.2.4. Ornek Olay Yéntemi

Ornek olay yontemi, ¢alisanlarin kararlari nasil aldiklarmi, nasil uyguladiklarmi ve
sorunlarin {istesinden nasil geldiklerini anlatan 6zellik arz eden olaylarin incelenmesi
yontemidir (Oriicii, 2013: 338). Bu yontemde temel amag, iiretim ve hizmet sunum
siirecinde yasanmis veya yasanmasi muhtemel bir durumu ya da sorunu tiim

ayrintilartyla gruplara inceletmektir. Gruplar, olay iizerinde gereken incelemeyi
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yaptiktan sonra, aldiklar1 kararlar1 ve diisiindiikleri ¢6ziim Onerilerini digerlerine
sunarlar. Bunun yaninda, grup tiyelerine belli roller de verilir. Bu sayede katilimcilar,
bilingli diisiinmeye, dogru kararlar almaya ve etkin ¢éziimler liretmeye yonlendirilir.
Ornek olay yontemi, cogunlukla kiiciik ve homojen nitelikteki gruplara yoneliktir
(Serinkan, 2007: 127). Kisaca ifade etmek gerekirse Ornek olay yoOntemi,
katilimcilarin  iletisim, analitik diistinme, karar verme, problem ¢6zme,
beklenilmeyen durumlara uyum saglama gibi yeteneklerini zenginlestirirken, 6ztinde
gelecekte yaganmasi muhtemel olaylarin ve bu olaylara karsi nasil tepki verileceginin

yasanilarak deneyimlenmesi yontemidir.

3.3.2.5. Rol Oynama Yo6ntemi

Rol oynama, calisanlarin islerinin icrast siirecinde karsilasabilecekleri olasi
durumlart canlandirarak nasil davranmalar1 gerektigini 6gretmeyi hedefleyen bir
yontemdir. En 6nemli avantaji, sadece gozlemleyerek 6grenmek yerine yasayarak
ogrenmeye dayanmasidir. Rol oynama yoluyla, calisanlar cesitli beceri ve
davraniglar1 edinebilirler (Tanke, 2001: 181-182).

Rol oynama yonteminde, egitilenler kendilerine verilen karakterler gibi davranirlar.
Role konu olan durumla ilgili bilgi egitilenlere aktarilmaktadir. Rol oynama yontemi,
egitilenler i¢in mevcut olan yanit secenekleri ve aktarilan bilginin ayrinti seviyesi
acisindan simiilasyon yonteminden farklilagir. Simiilasyon yonteminde aktarilan bilgi
oldukca ayrintili iken rol oynama yonteminde sinirhidir. Simiilasyon yontemi, fiziki
yanitlar (kaldiraci ¢ek, kadrani ¢evir gibi) iizerine odaklanirken, rol oynama yontemi
bireylerarasi yanitlar (daha fazla bilgi isteme, catigmayr ¢Ozme gibi) iizerine
odaklanmaktadir. Simiilasyonda egitilenlerin verdigi yanitlarin dogurdugu sonuglar,
1yl tanimlanmis bir gerceklik modeline bagli iken, rol oynama yoOnteminde ise

sonuglar diger egitilenlerin duygusal (6znel) tepkilerine baglhidir (Noe, 2010: 204).

3.3.2.6. Oyun ve Simiilasyon

Simiilasyon kavrami; yapay ya da sahte yaratim, gercek olani temel alan yapay bir
diinya olusturma ve igyerinin ve isin isleyisinin senaryo tarzinda yasama aktarilmasi

seklinde tanimlanabilmektedir (Prensky, 2001). Simiilasyon modellemesi, ikonik ya
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da sembolik bir model araciligiyla gergek bir isletme veya yonetim sisteminin
goriinim ve Ozelliklerini kopyalayan bir tekniktir (Feinstein ve Parks, 2014).
Simiilasyon belirli diizeyde gerceklik saglamasina ragmen esasinda gercekligin bir
gosterimidir. Bu nedenle, katilimcilar ise ciddi sekilde zarar verebilecek riskleri
gercekte yasamaksizin sadece hissederek zor kararlar verebilme ve karar alma

becerilerini gelistirme firsat1 yakalamaktadirlar (Edelheim ve Ueda, 2007).

Karar destek sistemlerinde simiilasyon, kisa ve uzun dénemli kararlarin alinmasinda
yoneticilerce ¢ok kullanilmaktadir. Bu yontem en uygun ¢éziimii bulmaya yardimci
olur ve taktiksel diizeyden stratejik diizeye kadar kullanilabilir. Bu yontemin
avantajlar1 (interaktif olma, gorsellik, maliyet tasarrufu) olmakla birlikte bazi
dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Simiilasyon, maliyeti yiiksek bir yatirim olmasinin
yanida, Onemli bir egitmen bulma sorunu da beraberinde getirir. Ayrica

simiilasyonun galistirilmasi uzun zaman gerektirmektedir (Yildiz, 2014).

3.3.2.7. Duyarhhk Egitimi

Bu egitim yonteminin dayandigi temel varsayim, bireylerin i¢inde bulunduklar
kiltiirel degerlerle bezenmis olduklar1 ve bu degerleri tartismasiz kabul ediyor
olmalaridir. Bu varsayim, kiiltiiriin bir par¢asi olan ‘is yasami1’ i¢inde gecerlidir. Bu

yontemin dikkate aldig1 degerler sunlardir (Oriicii, 2013: 337):

e Gruplarn basariya ulagsmalari i¢in lidere ihtiyaci vardir.
e Insan duygularini gizleyebilen bir varliktir.

e Bir oOrgiitte, otoritenin yonii yukaridan asagiyadir.

T(training) Grubu yontemi, laboratuvar egitimi, beseri iliskiler egitimi gibi adlarla da
anilan duyarhilik egitimi Ozellikle list kademe yoneticilerinin yetistirilmesi ve
gelistirilmesinde kullanilir (Simsek ve Oge, 2011: 266). 10-15 kisiden olusan gruplar
kendilerine daha 6nceden bildirilmis olan bir konu tizerinde tartisir (Yilmazer, 2013:
142). Duyarlilik egitiminde, katilimcilar kendi gergek rollerindedirler, ancak
bulunduklar1 ortam yapaydir. Katilimcilar, grup iiyeleri arasinda nasil bir etkilesim
oldugunu, kiiltiiriin bu etkilesimi nasil sekillendirdigini algilamaya calisirlar ve

digerleri ile calisma konusunda yeni beceriler edinirler (Oriicii, 2013: 337).
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Katilimcilar tizerinde calistiklart sorunla ilgili fikirlerini, yaklagimlarini ve ¢oziim
Onerilerini digerlerini etkilemek amaciyla gruba sunarlar. Bunun yaninda, diger
katilimcilardan gelen fikir ve yaklagimlari kendi diisiinceleri agisindan elestirirler.
Boylelikle grup igerisinde belirli bir etkinlik ve iligki siireci baglamis olur. Zamanla
katilimcilar ortak bir zeminde bulusarak daha olumlu diisiinmeye ve daha dogru
¢oziimler iiretmeye baslarlar (Simsek ve Oge, 2011: 268). Yoéntem sayesinde
katilimcilar hem kendi tutum ve davranislarina hem de diger bireylerin tutum ve
davraniglarina karsi ileri diizeyde duyarlilik kazanmakta ve sahip olduklar1 bilgi ve

beceri diizeylerini artirmaktadirlar.

3.3.2.8. Beklenen Sorunlar (In-Basket) Teknigi

In-Basket yontemi, isgorenlerin isleri ile ilgili sorunlara ¢6ziim bulma yeteneklerini
gelistirmek icin kullanilan bir yontemdir. Isgorenlerden, hayali bir orgiitte isten
ayrilan yoneticilerin bos biraktiklar1 kadrolara atandiklarmi diistinmeleri ve isleri
yonetmeleri istenir. Bunun Oncesinde isgorenlere varsayimsal olarak orgiit yapisi,
orgiit politikalari, amagclari, faaliyet alani, mevcut insan kaynaklar1 gibi konularda
bilgi verilmektedir (Simsek ve Oge, 2011: 268). Bu bilgiler dogrultusunda isgorenler
tizerinde evrak sepetleri bulunan farkli masalara oturtulurlar. Evrak sepetlerinde,
mevcut ya da karsilasilmasi olas1 sorunlarin kayitli oldugu belgeler bulunmaktadir
(Canman, 2000: 117). Isgoren, evrak sepetindeki belgelerde yer alan verilerden
yararlanarak kararlar alir, astlarina emir ve talimatlar verir, raporlar hazirlar ve sunar.
Gorevini tamamlayan isgoren, bir grup Oniinde aldigir kararlar1 ve yaptigi isleri
gerekeelert ile birlikte anlatir. Sonugta beklenen sorunlar teknigindeki egitici, her bir
katilimcinin karar ve eylemlerini birbiriyle karsilastir ve kendi diisiincelerini belirtir.
Yontem sayesinde isgorenler gercek bir yoneticiymis gibi kalite ve maliyet gibi

alanlardaki sorunlari ele alip ¢dziime katki sunmaktadir (Simsek ve Oge, 2011: 268).

3.3.2.9. Deneysel Egitim

Egitim i¢in gerekli, arag, gere¢ ve malzemelerin bulundugu bir ortamda igsgdrenler bir
egitime tabi tutulurlar. Bu egitimde isgorenler dogrudan gorevlerini 68renip ise
yansitabilecek bilgi ve yetenekle donatilirlar. Esas amag iiretim degil egitimdir. Fakat

bdylesi bir ortamin hazirlanmasi yiiksek maliyetli olabilmektedir (Aldemir, Ataol ve

88



Budak, 2004: 191). Ornegin “Endiistriyel egitim arastirma projesi” icin iki grup
isgorenden kiiclik fakat gercekei bir iiretim siirecini ¢alistirmalar istenmistir. Bunun
icin birinci grup geleneksel egitime tabi tutulur. Birinci grup iiyelerinden biri
ustabasi tarafindan egitilir ve sirayla biri digerine olacak sekilde isgérenlerden
birbirlerine dgretmeleri istenir. Ikinci grup iiyelerinin her biri bir ustabasi tarafindan
gorev basinda yapilandirilmis bir egitim programi kullanilarak egitilir. Sonugta ikinci
gruptaki isgorenlerin yeteneklerindeki gelisim birinci grubun egitilmesi siiresinin
sadece ¥4 ‘i kadar zaman almistir. Ayrica ikinci grubun sorunlarin tistesinden gelme

oraninin ise %130 daha fazla oldugu tespit edilmistir (Sisson, 2001: 9).

3.3.2.10. Grup Tartismasi

Egitim ve 6gretimi isletme kiiltiiriiniin bir pargasi haline doniistiirmeyi amaglayan
demokratik ve katilimci isletmelerce uygulanan bir egitim teknigidir (Aldemir, Ataol
ve Budak, 2004: 191). Konu yazili veya gorsel olarak dagitilir ve 5 ila 8’er kisilik alt
gruplar olusturulur. Sorunlara yonelik ¢6ziim yollar: tartisilarak iiretilir ve bir alt
grup bagkani tarafindan biiyiikk gruba iletilir. Alinan kararlar siirekli analize tabi
tutulur ve gerektiginde revize edilir. Her grubun almis oldugu kararlarin basarisi bir
jiri tarafindan degerlendirilir. Nihayetinde her grubun almis oldugu kararlar
tartismaya agilir (Can, Kavuncubasi ve Yildirim, 2009: 274-275). Bu yontemde
isgorenin dgrenme ve bilgi tiretmede etkin bir rol almasi amaglanmaktadir. Bilginin
grup igerisinde paylasilmasi ve tartigmaya agilmasiyla bilginin pekistirilmesinin ve
geri bildirimin yolu agilmis olur (Aldemir, Ataol ve Budak, 2004: 191-192). Bu
yontemde bir grubun lyesi olarak hareket edebilme yeteneginin kazandirilmasi
yaninda cesitli bilgi ve fikirler de raporlastiriltirilarak bilgi tiretilebilmektedir (Can,
Kavuncubasi ve Yildirim, 2009: 274).

3.3.2.11. Yoénetim Oyunlari

Rol oynama ve savas oyunlari gibi yapici, iyilestirici ve katilan isgorenleri
eglendiren bir yontemdir (Yiiksel, 2000: 208, Bingdl, 2016: 315). Ust kademe
yoneticileri, yonetici aday1 isgorenler, gozetimci ve isgoren temsilcileri i¢in daha
uygun bir yontemdir. Yonetim oyunlarinda isgorenler piyasadaki birka¢ isletmenin

rollerini hayali olarak paylasir ve canlandirirlar. Rol oynamaya benzemekle birlikte
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bu yontemi rol oynamadan ayiran temel 6zellik rollerin daha ziyade genel ve igletme
fonksiyonlarini kapsamasidir (Aldemir, Ataol ve Budak, 2004: 193). Bir iiriiniin
fiyatin1 tesbit etme, finansmani ve tretimi planlama, AR-GE ve pazarlama gibi
konularda isgérenler yonetici roliinii listlendigi isletmenin tiim fonksiyonlarini géz
Oniine alarak kararlar alirlar (Yiiksel, 2000: 208; Can, Kavuncubasi ve Yildirim,
2009: 275). Bu yontemde katilimcilar taktiksel diizeyden daha ziyade stratejik
diizeyde kararlar almaya calisirlar (Aldemir, Ataol ve Budak, 2004: 193).

3.3.2.12. Teknoloji Destekli Egitim Yontemleri

Gliniimiiz is diinyasinda geleneksel egitim yontemlerinin kullanilmasi tutarsizlik,
stirdliriilememe ve etkisizlik gibi nedenlerden dolayi islevselligi kaybolmus egitim
yontemleridir  (Sisson, 2001: 5). Bu dogrultuda bilgisayar ve internet
teknolojilerindeki gelisimler isgéren egitim yontemlerine de yansimistir (Ertiirk,

2011: 148). Bu yontemlerden énemli olan ikisi asagida sunulmustur.

3.3.2.12.1. Bilgisayar Destekli/Multimedya Egitimi

Kisisel bilgisayar, CD-ROM ve flas bellek teknolojisinin gelisimi ile birlikte
bilgisayar destekli egitim uygulamalari yayginlasmistir (Ertiirk, 2011: 149).
Bilgisayar destekli egitimler etkilesimli alistirma, problem ¢6zme ve simiilasyon
uygulamalarinin (6rnegin ucak, helikopter ve komplike ara¢ ve makineler) Oniinii
acmistir. Bu egitim esnasinda iggérenler sorunlar1 ¢dzmeye calisir ve sistem
¢oziimlerin dogrulugunu analiz ederek geri bildirimde bulunur. Béylelikle hatalardan
sonu¢ ¢ikarma ve dogru yolun pekistirmesiyle 6grenme ger¢eklesmektedir (Bingdl,
2016: 319). Multi medya egitim bilgisayar temelli egitim ile gorsel ve isitsel (yazi,
grafik, animasyon, ses, goriintii vb.) egitimin birlestirilmesidir. Bilgi, yetenek ve
davraniglarin uygulandigi, canlandirildigi ve degerlendirildigi bir ortamdir. Egitimin,
isi fiili olarak yapiyor hissi yaratmasi en Onemli oOzelligidir. Multimedya
egitimlerinin isgorenlere motivasyon, rehberlik ve kendilerini test etme imkani
tammas1 da bir baska o6zelligidir (Bingdl, 2016: 320). Isletme ve endiistrilerde
multimedya egitimi gz Oniine alindiginda orgiitsel ve yapisal faydalarinin yaninda

etkin bir 6grenmenin oldugu goriilmektedir (Forman, 1995). Bilgisayar destekli ve
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multimedya egitimlerin internete bagimli olmamasi bir istiinliik olarak goriilebilir

(Ertiirk, 2011: 149).

3.3.2.12.2. Web Temelli Egitim ve Uzaktan Egitim

Web temelli egitimler uydu, internet ve internet i¢c ag araciligiyla
gerceklestirilebilmektedir (Ertiirk, 2011: 149). Isletmenin kendi i¢ bilgisayar ag
tizerinden verdikleri web temelli egitimlerde, isletme isgérenleri bu egitim
programlarini izlerleyerek istendik bilgi, yetenek ve davranislari edinirler. Cesitli
organizasyonlar internetteki web sitelerinde genel ihtiyaglara veya bir isletmenin 6zel
ihtiyaclarma gore egitim programlar1 diizenler ve katilimi saglamaya c¢aligirlar
(Bingol, 2016: 320). Web temelli egitimlerin organizasyonlarda maliyetleri azaltma,
miusterilere erisme, tedarik zincirini canlandirmak (stimulate the supply chain),
inovasyonu hizlandirma gibi amaglar dogrultusunda kullanildig1 ve isgoérenlerin bu

dogrultuda e-6grenmeye tabi tutuldugu goriillmektedir (Driscoll, 2010: 2).

Web temelli egitime en 1yi 6rnek uzaktan egitimdir. Zaman, mekan, maliyet, saglik,
aile problemleri gibi egitim engellerini en aza indiren yontemdir (Chan ve Ngali,
2007; Ertiirk, 2011: 1512). Kullanicilar uzaktan egitimi herhangi biryerden herhangi
bir zamanda alabilirler. Bu da farkli subelerde ve farkli bolgelerde faaliyet gosteren
isletmelere esneklik, ulastm ve zaman acisinda biiyiik kolaylik saglamakta ve
maliyetleri diigiirmektedir (Chan ve Ngai, 2007). Uzaktan egitim kisisel gelisim ve
kariyerde ilerleme i¢in hazirlanmig egitim yontemleri olarak belirtilebilir (Ertiirk,
2011: 151). Ogretim ydnetimi sistemleri, sanal siif uygulamalari ve internet
laboratuvarlar1 gibi uygulamalarla isgéren ve katilimcilara gelisim firsatlar1 uzaktan
egitimle gergeklestirilebilmektedir. Internet vasitasiyla aymi anda farkli mekéanlarda
ve neredeyse sayisiz sanal ortamlarda egitim verebilme olanagi saglanabilmektedir.
Uzaktan egitim, Orgiin egitim gibi sesli, gorlintiilii ve etkilesimli sanal egitim firsati
sunmaktadir. Bazi iniversitelerin bir sanal organizasyon gibi lisans egitim
programlarint uzaktan egitim yontemi ile gerceklestirmeleri buna bir Ornektir
(Bingodl, 2016: 320). Bu da isgéren Ogrencilere kisisel gelisim ve kariyer firsati
tanirken, egitim kurumlarina ise sanal okul, egitim merkezi ve hatta {iniversite gibi

sanal organizasyon kurma imkani sunmaktadir (Ertiirk, 2011: 151-154).
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Uzaktan egitim daha esnek, zaman ve mekandan bagimsiz bir egitim firsat1 yarattig
icin iggorenlerin kisisel ve kariyerleri ile ilgili gelisimleri turizm isletmeleri
tarafindan yonetilip tesvik edilebilir. Boylece turizm isletmelerinin insan kaynaklari

bilgi, davranis ve yetenek agisindan daha etkili hale getirilebilir.

3.4. Isgoren Egitimi Siireci

Egitimin bir siire¢ seklinde gelistigi fikri, ilgili alan yazinda genel kabul gérmesine
karsin, nasil bir siire¢ oldugu ya da hangi asamalardan gectigi konusunda bir fikir
birligine ulasilamadig1 gozlenmektedir. Isgoren egitimi siireci farkli modeller, farkli
asamalar halinde ele alinmig olsa da, etkili bir iggoren egitim siirecinin egitim
ihtiyaci, egitim tasarlama, egitimin organize edilmesi ve egitim degerleme olmak
tizere dort temel unsurunun bulundugu alan yazindan anlasilmaktadir (Kirkpatrick,
1979; Woods, 1992; Kirkpatrick, 1996; Hackett, 1997; Rogers, Maurer, Salas ve
Fisk, 1997; Cole, 2002, Noe, 2010; Kaya, Giinay ve Damgaci, 2015).

Goldstein (1993), isgdren egitim siirecinin, egitim ihtiyacinin belirlenmesi, egitim
amaclarinin tanimlanmasi, egitim amaglarinin detaylandirilmasi, egitim programinin
gelistirilmesi, degerlendirme kriterlerinin olusturulmasi, egitim siirecinin izlenmesi,
egitimin etkinliginin degerlendirilmesi ve geri bildirim seklinde sekiz asamadan
olustugunu belirtmektedir. Cole (2002: 345) ise isgoren egitimini, egitim politikast,
ihtiyaclarin 6l¢iimii, egitim plani, uygulama ve degerlendirme olmak iizere bes asamali bir
stire¢ olarak degerlendirmektedir. Noe (2010: 7) ise iggoren egitim siirecini, egitim
thtiyacim1 belirleme, isgdrenin egitime hazir oluslulugu, 6grenme g¢evresi yaratma,
egitimin transfer edilmesi, degerlendirme planm1 gelistirme, egitim yontemini se¢me,

programi izleme ve degerleme olmak {izere yedi asamada ele almaktadir.

Farkli modellerde degisik agamalar halinde incelenen isgoren egitim siirecinin daha
1yl anlasilabilmesi ig¢in siirecin asamalarinin ayrintili olarak incelenmesi yerinde
olacaktir. Bu amagla ¢alismada isgdren egitim siireci, Noe’nin (2010), modeline
bagl kalinarak gelistirilen yedi asama halinde ele alinacaktir. Ilgili model Sekil 8°de

gortilmektedir.
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1. Egitim Thtiyacimi Belirleme

* Orgiitsel analiz * [sgoren analizi * Gorev analizi (task)

2. isgorenin Egitime Hazir Bulunuslugu

* Tutum ve Motivasyon * Temel Beceri

'3. Ogrenme Cevresi Yaratma

O grenmel *Anlamlh l
Amaglari Materyaller

Program
Y Onetimi

-
“Uygulama | pgiydivim | Toplumu

x|
Toplumu Modelleme

'4. Egitimin Transfer Edilmesi

*()z yonetim

'5. Degerlendirme Plam Gelistirme

Ogrenme Ciktilarmi Maliyet ve Fayda
Tanimlama Planlama

'6. Egitim Yontemini Se¢me

*Geleneksel

'7. Programu izleme ve Degerlendirme

l Programin Gelisimine Yonelik Degisikli er|

*Degerlendirme Uygulamasi Yapma

Sekil 8. Isgdren egitim siireci tasarimi
Kaynak: Noe, 2010: 7.

3.4.1. Egitim Thtiyacimi Belirleme

Egitim ihtiyacim1 belirleme asamasi, e8itim i¢in uygun amaclarin tespit edilmesi ve
egitime katilan isgorenlerin egitime hazir hale getirilmesine odaklanir (Blanchard ve
Thacker, 2007). Isgoren egitimi ihtiyacinin sistematik yaklasimla ve iyi organize

edilmis prosediirler araciligiyla tanimlanmasi gerekmektedir.
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Oncelikle drgiitiin, boliimiin, is veya meslek grubunun ve bireysel olarak isgdrenin
egitim ihtiyaglarinin goz oniine alinmasi gerekmektedir (Cole, 2002: 339; Noe, 2010:
104). Egitim ihtiyacinin hangi alan veya alanlar dikkate alinarak belirlenecegi
konusunda, orgiitiin i¢inde bulundugu c¢evrenin etkisi de goz ardi edilmemelidir.
Dolayisiyla dis c¢evrede yasanan degisimler hizli, siirekli ve oOrgiiti degisime
zorluyorsa orgiit egitim ihtiyaglarmi belirlemek durumunda kalacaktir. Ote taraftan
belirli bir iggdren grubunun yeteneklerinin gelistirilmesi gerekiyorsa, érgiit o meslek
grubunun egitim ihtiyaglarima odaklanmak durumunda kalacaktir. Sadece hat
yoneticilerinin  goriisleri dogrultusunda kisa donemli operasyonel zayifliklar
gidermek ve degisim talebini karsilamak icin degil, uzun dénemde planli degisimi
yonetecek sekilde egitim ihtiyacinin belirlenmesi gerekmektedir (Cole, 2002: 339).
Isgoren performansi veya genel performansta belirlenen herhangi bir eksiklik de
egitim ihtiyacinin belirlenmesini gerekli kilabilir (Cole, 2002: 339). Orgiitlerde
egitim ihtiyacinin olup olmadiginin anlagilmasinda kullanilan bazi performans

gostergeleri asagidaki gibidir (Cole, 2002: 344):

e Yeni ige alinan iggdrenlerde yiiksek personel devir hizi,
e Kaynak israfinda artis,

e [skartaya ¢ikan parga sayisinda artis,

e Miisteri sikayetlerinde artis,

e Is hedeflerini yerine getirememe,

e Kaza oraninda artis,

e Verimlilikte azalma,

e Makine ve techizatlarin bozulma sikliginda artis.

Egitim ihtiyacinin belirlenmesinde is talepleri ile isgdrenin bilgi, kavrama, yetenek
ve tutumlarin birbirleri arasindaki uyuma bakilmasi gerekir. Bu iki unsur birbirleri ile
ortistiigl takdirde, is talepleri ile isgérende aranan nitelikler arasinda tam bir uyum
var demektir ve dolayisiyla egitim ihtiyacinin da olmadigi anlamina gelmektedir.
Sekil 9’da goriildiigii gibi bu iki faktdr arasinda bir uyumsuzluk veya dengesizligin

olmasi egitim ihtiyacinin varligini gostermektedir (Cole, 2002: 340).
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- Is talepleri : Bilgi,

| kavrama, teknik, | -lisgoren bilgi, /
| sosyal ve [ kavrama, yetenek .
entellektiiel w— ve tutumlari —— 11131tg,mm
1yacil
yetenekler ve tutum ~ Detivime [F— Y
- Orgiitsel degisim gonillilik
talepleri -

Sekil 9. Bireysel agidan isgdren egitim ihtiyacini belirleme
Kaynak: Cole, 2002: 340.

Orgiit, isgéren ve gorev analizi yapilmasi da egitim ihtiyacin1 belirlemede
izlenebilecek bir diger yoldur. Noe (2010: 110), bu {i¢ tip analizin sira gdzetmeksizin
yerine getirilebileceginin altin1 ¢izerek, egitim ihtiyacin1 belirlemenin Kkendi
icerisinde bir siire¢ ihtiva ettigini bildirmektedir. Bununla birlikte orgiit analizi,
egitimin isletme amaclar1 ile uyumlu olup olmadigina ve isletmenin egitim igin
yeterli blitce ve zamani olup olmadigina karar vermesinde onceliklidir. Dolayisiyla
oOrglit analizinin ilk olarak yapilmasinin daha yerinde olacagi belirtilmektedir.
Sonrasinda ise, isgdren analizi ile gorev analizinin birlikte yapilmasinin daha uygun
olacag ifade edilmektedir. Ciinkii performans eksikliginin bir egitim sorunu olup
olmadig1; ancak sorunun gorevlerin anlasilamamasindan veya is c¢evresinden
kaynaklanip kaynaklanmadigina karar verilmesi ile miimkiin olmaktadir. Isgdren
analizi neticesinde c¢alisanlarin biiyiikk bir kisminin 6nemli alanlarda yetenek
eksikligine karar verilmesi isletmenin amaclarini yerine getirebilmesiyle ilgili bir
sorunu gostermektedir. Bu da isletmenin amacglarina ulagmasinda bir engel teskil
edecegi i¢in egitim vb. gibi yollarla giderilmesini kagmilmaz kilmaktadir. Noe
(2010: 110), bu ti¢ faktoriin gdz Oniine alinarak egitim ihtiyact belirleme siirecini

Sekil 10 yardimu ile 6zetlemektedir.
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Isgéren Analizi:
Kisisel 6zellikler, girdi,
¢ikt1, sonuglar ve geri
bildirim

Orgiit Analizi:
Stratejik yon, yonetici
vb. destegi, kaynak.
Para ve zaman egitim
i¢in harcanacak mi?
Baska 1K segenekleri
neler?

Egitim:
Degerlendirme,

O0grenme cevresi
ve egitim transferi

7
Gorev Analizi: s
calismalari, bilgi ve
yetenek, kisisel
yeterlilik ve gérevin
yerine getirildigi
kosullar

N

Sekil 10. Egitim ihtiyaci1 belirlenme siireci

Kaynak: Noe, 2010: 110.

Isgoren egitim ihtiyacinin belirlenmesinde bazi i¢ ve dis faktorler etkili olmaktadir

(Cole, 2002: 345). Noe (2010: 104-105) tarafindan baski noktalar1 olarak ifade edilen

bu i¢ ve dis faktorler asagidaki gibidir:

e Performans sorunlari,

e Yiiksek performans standartlari,

¢ Yeni teknoloji,

e Yeni isler,

e Yeni Uiriinler,

e Isin yeniden tasarlanmast,

e I¢ ve dis miisterilerin egitim talepleri,

e Miisteri tercihlerindeki degisim,

e (alisanlarin temel becerilerden yoksun olmast
e Calisma gevresinin tasarimi ve

e Yeni diizenlemeler.

b
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3.4.2. igorenin Egitime Hazir Bulunuslugu

Egitim i¢in hazir olma durumu, isgdrenlerin egitim programinin icerigini 6grenmek
ve uygulamak i¢in gerekli olan kisisel 6zelliklere (yetenek, tutum, inang, motivasyon
gibi) sahip olmalarini ifade etmektedir. Dile getirilen kisisel 6zellikler, katilimcilarin
egitim programinin igerigini 6grenmeleri ve Ogrendiklerini islerine aktarmalar
stireglerinde belirleyici olacaktir (Salleh vd., 2016). Boylesi bir hazir olusluk
o0grenmeyi kolaylastiracak isgérenin egitim etkinligini artiracaktir (Noe, 2010: 113).
Zira iggorenler, egitim programinin yararli olacagina inanmiyorlarsa, 6grenmeye
motive olmayacaklardir (Chung, 2013: 77). Daha da 6nemlisi, egitimden giidiilen
amact mevcut diizeni degistirme olarak degerlendiren Holt, Armenakis, Feild ve
Harris, (2007: 235) ise isgorenin hazir oluslulugunu; bireylerin bilissel ve duygusal
olarak var olan statiiyli bilingli bir sekilde degistirmeye yonelik 6zel bir plam

benimseme ve bu ugurda ¢aba gosterme egilimi olarak géormektedir.

Putter (2013: 12), egitim etkinliginin arzulanan diizeyde gergeklesmesi noktasinda,
calisanin egitime hazir oluslulugunun kritik 6neme sahip oldugunu belirtmektedir.
Putter, bu hazir oluslulugun maksimize edilmesi siirecinde, bireyin Ogrenme
deneyimine katilmaya tam olarak hazir olmasinin ve egitim kaynaklarinin egitimden
en fazla fayda saglayacak olanlara sunulmasinin yardimecir olacagini dile
getirmektedir. Buna ilaveten Baldwin, Ford ve Blume (2009), 6grenilenlerin ise
aktarilmasinda katilimcilarin  egitime doniik beklenti, motivasyon ve tutum
diizeylerinin belirleyici oldugunu vurgulamaktadirlar. Bu nedenle, isgorenin egitime
hazir oluslulugu, egitimden beklenen etkinligin yaratilmasi i¢in, egiticinin niteligi ve

egitim siirecinin kalitesi kadar 6nemlidir.

3.4.3. Ogrenme Cevresi Yaratma

Isgdren egitim siirecinin {iciincii asamasi, dgrenmenin gergeklesmesi icin gerekli
ozelliklere sahip bir ¢evrenin yaratilmasidir. Bir dnceki agamada egitime alinacak
olan iggorenlerin biligsel olarak egitime hazir hale getirilmesi amaglanirken, bu
asamada Ogrenmenin gerceklesecegi fiziksel ¢evrenin ve egitim silirecindeki insan

iliskilerinin sekillendirilmesi amag¢lanmaktadir.
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Ogrenme gevresinin yaratilmasinda; 6grenme hedefleri, anlamli materyal, uygulama,
geri bildirim, 6grenme toplulugu, modelleme ve program yonetimi konular1 acgikliga
kavusturulmalidir  (Kumpikaité ve Ciarniené, 2008). Ogrenme ¢evresinin
yaratilmasindaki amag, katilimci iggorenlerin yeterli takim performansi i¢in gerekli
bilgi, beceri ve tutumlari edinebilecekleri bir 6grenme ortami sunmaktir (Van Berlo,
2005: 1). Bui ve Baruch (2010), isgorenlerin etkin bir sekilde 6grenmeleri ve
ogrendiklerini islerine transfer edebilmeleri ig¢in gerekli olan G6grenme c¢evresi

yaratma sorumlulugunun yoneticilerde oldugunu belirtmektedirler.

Ogrenme cevresi yaratmak, orgiitin &grenme hedeflerine, isgorenlerin kendi
kendilerini yonlendirme diizeylerine, 6grenme stillerine, 6grenme tercihlerine ve
egitim silirecindeki bireylerin birbirleriyle isbirligi diizeylerine baghidir (Kissack ve
Callahan, 2010). Dirani (2009), 6grenme ortami (¢evresi) yaratmanin, paylasim,
katilimcilik ve isbirligi seklinde siralanan tic 6nemli hususu beraberinde getirecegini
belirtmektedir. Bu ti¢ unsurun hem egitim siirecinin verimliligi, hem de egitimde elde
edilen kazanimlarin orgiitsel isleyise transfer edilmesinde ciddi katkilarinin olacagi
yadsinamaz bir gergektir. Orgiitler bir 6grenme ortamm yaratarak, bilgiyi nasil
ogreneceklerini, nasil paylasacaklarini, degisimlere nasil uyum saglayacaklarini ve
miimkiinse degisimi nasil yonlendireceklerini belli bir zemine oturtmus

olmaktadirlar.

3.4.4. Egitimin Transfer Edilmesi

Egitim ihtiyaglar1 belirlendikten sonra calisanlarin egitim i¢in hazir olmalan
saglanmakta ve bir 0grenme cevresi olusturulmaktadir. Bu asamalar takip eden
asama egitim transferidir. Egitim transferi iggorenin, bir egitim programi neticesinde
edindigi bilgi, yetenek ve davranislarin ise etkili ve siirekli olarak uygulamasidir

(Burke ve Hutchins, 2007).

Egitim transferi egitim siiresince meydana gelen degisimlerin is cevresine nasil
aktarilabilecegi ile ilgilidir (Aguinis ve Kraiger, 2009). Egitime katilan isgorenin
Ozellikleri, egitim tasarimi ve calisma gevresinin egitimin transfer edilmesine yol
acmasi ve egitimin ise yansitilmasini gosteren model Sekil 11°de gosterilmektedir

(Noe, 2010: 187). Seki 11°deki bu modele gore egitimin transfer edilmesi hem
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egitimin ige aktarilmasini hem de Ogrenme materyallerinin siirdiirilmesini
beraberinde getirmektedir. Ise aktarim, egitime katilan isgdrenin sdzel ve motor
becerileri gibi Ogrenilen yeteneklerin is Yyerindeki sorunlara ve durumlara
uyarlanmasii ifade etmektedir. Ogrenilen yeteneklerin is cevresinde karsilasilan
benzer fakat tipatip ayni olmayan sorun ve durumlara uyarlanabilmesine yonelik
kabiliyetleri de kapsamaktadir. Sirdiirme ise yeni edinilen kabiliyetlerin zaman
igerisinde devaminin saglanmasini vurgulamaktadir. Gerek genelleme ve gerekse
siirdiirmenin gerceklesebilmesi i¢in yetenekler 6grenilmeli ve muhafaza edilmelidir

(Noe, 2010: 187).

Isgoren egitim etkinliginin ana unsuru egitimin transfer edilmesidir (Punia ve Kant;
2013). Egitimin transfer edilmesinde anahtar rol oynayan faktorler ise egitim
tasarimi, egitime katilan isgorenin ozellikleri ve ¢alisma cevresidir. Bu faktorler
ogrenme, muhafaza etme, siirdiirme ve genellemeyi etkilemektedir. Egitim tasarimi
ogrenme cevresinin ozelliklerine atif yapmaktadir. Ogrenme gevresi ise anlamli
O0grenme materyalleri, uygulama firsatlari, geri bildirim, 6grenme amaclari, program
ve egitim alaninin oOrgiitsel ve fiziksel Ozelliklerini kapsamaktadir. Katilimei
1sgorenin kabiliyet ve motivasyonunu ifade eden egitime katilan isgdrenin 6zellikleri,
o0grenmenin gerceklesmesi ve muhafaza edilmesinde etkili olan bir diger faktordiir.
Biligsel beceri gibi temel becerilerden yoksun iggérenin §grenme i¢in motive olmast
ve  Ogrenilecek  kabiliyetlerde  uzmanlasabilecegine  inanmast  miimkiin
gozilkmemektedir. Boylesi bir durumda, diisiik 6z yeterlilikten dolay1r 6grenme ve

egitimin transfer edilmesi gliglesmektedir (Noe, 2010: 187-188).

Ogrenme, muhafaza ve transfer etmeyi etkileyen bir diger faktor calisma cevresidir
(Burke ve Baldwin, 1999). Calisma cevresi (gorev basinda egitimin transfer
edilmesini etkileyen faktorler): teknoloji, yonetici destegi, grup iiyelerinin destegi,
orgiit iklimi ve yeni edinilen kabiliyetlerin uygulanma olanaklar1 seklinde ifade
edilebilir (Noe, 2010: 187).
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Egitime Katilan
Isgoren Ozellikleri
-Motivasyon
-Kabiliyet

Egitim Tasarimi

-Ogrenme cevresi Ogrenme
- Transfer teorilerini ‘ Genelleme
uygulama Muhafaza
-0z yonetim Etme Siirdiirme

[ Calisma Cevresi
-Transfer iklimi
-Yo6netim ve grup
destegi
-Uygulama olanaklar1
-Teknolojik destek

Sekil 11. Egitim transfer siireci
Kaynak: Noe, 2010: 187.

Egitim transferi egitim faaliyetinden sonra ele alinacak bir asama olarak goriinse de
Noe (2010: 188), egitim transferini kolaylastirict kosullarin egitimden &nce
planlanmasmin yerinde olacagmi ifade etmektedir. Ornegin; egitime katilan
isgérenin  egitim  programma motive edilmesi ve egitimin yararlarinin
vurgulanmasina yonelik iletisimler egitim programimin ilk sathalarinda yerine
getirilmektedir. Ayrica 6grenme siireci; amaglar, anlamli materyaller, uygulama
firsatlar1 ve geri bildirim alma gibi Ozellikleri kapsamaktadir. Bunlara ilaveten,
yonetim ve grup tiyelerinin destekleri de egitime katilan isgdrenin 6grenmeye doniik
motivasyon diizeyini etkilemektedir. Bu faktorler géz oniine alindigi zaman egitim
transferi planlamasinin daha 6nceden yapilmasi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Bu
aciklamalar 15181inda egitimin transfer edilmesi; egitim yoluyla edinilen yetenek ve
davraniglarin i igerigine aktarilmast ve bunun giincelligini, kullamishligini ve
verimliligini korudugu miiddetge siirdiiriilmesi oldugu anlasilmaktadir (Burke ve

Hutchins, 2007; Noe, 2010: 187).
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3.4.5. Degerlendirme Plam Gelistirme

Degerlendirme planinin gelistirilmesi, egitimle ulasilmak istenen sonucun ne
oldugunun belirlenmesine dair siire¢ tasartmi ve faaliyetleri kapsar. Egitim
sonrasinda katilimcilarin 6grenme diizeyleri, davranislar1 ve becerilerinden hangisi
ya da hangilerinde degisimin amaglandigi ve bu amaca ne kadar ulasildiginin tespiti
bakimindan degerlendirme plan1 Onemlidir (Noe, 2010: 8). Ciinkii egitim
programinin degerlendirilmesi; egitimin gergeklesmesi i¢in katlanilan tiim g¢aba ve
harcamanin ve egitim ile performans arasindaki iliskinin bir 6n degerlendirilmesi
niteligi tasimaktadir (Aragon ve Valle, 2013). Degerlendirme plan1 sayesinde, bir
egitim programinin uygulanmaya deger olup olmadigi belirlenmis olur ve egitim,

orgiitsel isleyis agisindan degerli bulunursa uygulanir (Obisi, 2011: 87).

Bir egitim degerlendirme planinin hazirlanmasinda; degerlendirme nedenleri,
kimlerin degerlendirecegi, degerlendirme siireci, degerlendirme planinin sinirliliklari,
tavsiye edilen degerlendirme kriterleri, uygun bir form, son degerlendirme 6Slgiitleri
ve degerlendirme sonuglar1 gibi konular planda g6z oniine alinmalidir (Rae, 2000:
191-210). Egitim programinin orgiitsel isleyis agisindan etkinligini belirlemek igin
gerekli bilgilerin ne zaman, nasil ve kimden elde edilecegi degerlendirme planinda
belirlenir (Noe, 2010: 216). Bununla birlikte degerlendirme planinin hazirlanmasinda
O0grenme ciktilarinin  spesifik ve Olgiilebilir nitelikte hazirlanmast sonuglarin
degerlendirilmesini  kolaylagtirmaktadir. Buna ilaveten, 0&grenme ¢iktilar
gelistirilirken egitim programinin hedefleri ile egitim programi kapsamina alinan
kisilerin (isgdren, yonetici ve egitici gibi paydaslarin) beklentileri de dikkate
alinmalidir (Noe, 2010: 220). Tiim bu faktorlerin goz 6niline alinmasinin yanisira bir
degerlendirme plani gelistirme asamasinda, yapilmasi gerekenlerden biri de fayda-
maliyet analizidir. Fayda-maliyet analizi, bir egitim programinin egitim maliyetleri
ve faydalarima odaklanan muhasebe yontemlerini kullanarak ekonomik yararlarini
belirleme siirecidir. Noe (2010: 240), fayda-maliyet analizinin su nedenlerden dolay1

onemli oldugunu belirtmektedir:
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e Dogrudan ve dolayli maliyetler de dahil olmak tizere egitim igin yapilan
harcamalar1 tespit etmek,

e Alternatif egitim programlarinin maliyetlerini karsilagtirmak,

e Egitim silirecinde, gelisim, yonetim ve degerlendirme ig¢in katlanilan
maliyetleri degerlendirmek ve farkli calisan gruplar i¢in yapilan egitim
harcamalarin1 karsilastirmak,

e Maliyetleri kontrol etmek.

Sonug olarak mevcut egitim programinin degisim ihtiyaci, egitimin amaci, yiiriitiilen
veya yiiriitiilecek olan egitimin dnem derecesi, orgiit kiiltiirli, egitime katilan kisi
sayisi, uzmanlik diizeyi, maliyet, zaman gibi faktorlere bagli olarak degerlendirme

plan1 hazirlanir (Noe, 2010: 239).

3.4.6. Egitim Yontemini Se¢cme

Isgoren egitim siirecinin altinc1 asamasi, 6grenme hedeflerine ve 6grenme ortamina
bagli olarak egitim yontemini segmektir. Egitim yontemleri, gérev basinda ve gorev
disinda egitim yontemleri olabilir. Buna ilaveten egitim yontemleri bir egitici ile yiiz
yiize etkilesime dayanan bir egitim metodu olabilecegi gibi teknoloji destekli egitim
(bilgisaray destekli, web tabanli veya e-6grenme) yontemleri de olabilmektedir.
Egitim yontemleri konusu yukarida ayrintili olarak aktarildigi i¢in burada tekrar

deginilmemistir.
Isgdren egitim yontemleri segilirken gdrev basinda egitim yontemleri ile gorev

disinda egitim yontemlerinin Tablo 7°deki zayif ve giiclii yanlar1 dikkate alinarak

egitim yonteminin se¢ilmesi durumunda egitimin etkinliginin artacagi belirtilebilir.
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Tablo 7. Gorev baginda ve gorev disinda egitim yontemlerinin karsilagtiriimasi

Gorev Basinda Egitim Yontemleri

Gorev Disinda Egitim Yontemleri

Bilme, anlama, kavrama.

En iyi uygulamalar1 gelistirme.

Isgdrenin isi birakmaksizin “calisirken
egitilmesi” ilkesine dayanir.

Isden ayr1 bir yerde diizenlenir.

Gorev bagi egitim yontemlerinin uygulanmasi
kolay oldugundan maliyeti diisiiktiir.

Isgorenlerin kisiliklerini ve ¢evrelerini
gelistirmeleri amacglandigi i¢in maliyeti
yiiksektir.

Bu yontemin uygulanmasi i¢in isgdrenin temel
is bilgisine sahip olmasi gerekir.

Bu egitim tamamlayici bir nitelik tasir ve
cesitlilik gosterir.

Ogretilen bilgi ve becerilerin aninda
uygulanma olasilig vardir.

Ogretilen bilgi ve beceriler sonradan uygulama
imkani bulur.

Is ortaminda gergeklestirildigi icin iiretim
stirecinde ¢ok az aksamalar yasanir.

Gorev disinda gerceklestirildigi igin tiretim
stireclerine bilgi ve beceriler aktarilirken bazi
aksakliklarla kargilagmak olasidir.

Adaptasyon sorunu oldukea diisiik diizeydedir.

Hizli ve yeni gelismeler nedeniyle adaptasyon
sorunu oldukea yiiksek diizeydedir.

Gorevlerin, rollerin ve statiilerin agikc¢a
belirlenmedigi durumlarda sonu¢ alinmaz.

Genelde damismanlik firmalari, uzmanlar ve
universiteler tarafindan verilir.

Egitime ayrilacak silirenin bulunmayist ve
iistlerin egitim konusundaki yetersizlikleri
dezavantajdir.

Egitilecek isgdren egitim siiresince ¢alisma
kosullarindan soyutlanarak, ilgisini egitime
vermesi gerekir.

Egitici ist nitelikli degilse, ast, egitici iistten
daha fazla bildigini diisiinerek, onunla
catisabilir ve bu hatali sonuglara yol agabilir.

Yoneticilerin ve isgorenlerin giinliik baskidan
uzaklagmasini saglar.

Aktarilan bilgiler giincelligini kaybederse veya
calisanlar hizli teknolojik gelismeleri takip
edemiyorsa bu egitim yontemlerinin verimliligi
disiik olur ve orgiitsel dinamizm azalir.

Hizl teknolojik gelimeleri takip eden ve
stirekli bilgisini giinceleyen uzmanlar
tarafindan verildiginden bu egitimin verimliligi
yiiksektir ve orgiitsel dinamizm artar.

Calisma ortamindan kaynaklanan giiriilti,
stres, yorgunluk vb. etkenlerden dolayi firelere,
hatal1 tiretimlere, israfa ve makinalarin
bozulmasina neden olabilir.

Gorev diginda egitim verildigi igin egitimin
uygulanmasi esnasinda hatali iiretim olasiligi
ve fire orani diigiiktiir, kaynaklar ve makinalar
daha verimli kullanilir.

Gorev basinda egitimde ayni anda ¢ok sayida
isgdrene egitim verilmesi durumunda igler
aksayacagindan arzu edilen faydalara ulasmak
miimkiin olmayabilir.

Gorev diginda egitim yontemleri ayni1 anda ¢ok
sayida iggorene egitim verilmesi i¢in olduk¢a
uygundur.

Kaynak: Aldemir, Ataol ve Budak, 2004: 188-191; Serinkan, 2007: 125.

3.4.7. Program izleme ve Degerleme

Egitim programinin degerlendirilmesi, egitim programinin etkileri hakkinda geri
bildirim elde etme ve elde edilen bilgiler 1s18inda egitimin katkisin1 degerlendirmeye
yonelik bir girisim olarak ele alinabilir (Obisi, 2011). Usman (2014: 10), egitimin
degerlendirilmesini, egitim sonrasinda ulasilan sonuclarla egitim Oncesinde ortaya
konulan hedeflerin karsilastirilmas: seklinde tanimlamaktadir. Egitim programinin
degerlendirilmesi,

organizasyonun egitimin amaglarina ve hedeflerine ulasip

ulagsmadigini tespit etmektir.
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Degerlendirme, egitimin ortaya koydugu ciktilar1 anlamayr ve sonraki egitim
uygulamalarm gelistirmek icin gerekli verileri saglar. Ornegin; egitimden elde
edilen fayda egitim i¢in katlanilan maliyetlerden diisiik ise, Orgiit, performans,
iiretkenlik, misteri tatmini veya diger sonuglarin iyilestirilmesi i¢in degisime (egitim
yonteminin ve egiticilerin degistirilmesi gibi) gidebilir (Obisi, 2011: 87; Noe, 2010:
217; Aragon ve Valle, 2013).

Noe’a (2010: 217-218) gore egitimin degerlendirmesi hem bigimlendirici, hem de
Ozetleyici degerlendirmeyi igerir. Bicimlendirici degerlendirme; egitim programinin
tasarimi ve gelistirilmesi siirecinin degerlendirilmesini ifade eder. Bu degerlendirme,
egitim programinin dogru bir sekilde organize edilmesine, sorunsuz bir sekilde
yiirlitiilmesine, katilimcilarin  programdan beklenen donanimlara sahip olarak
ayrilmalarina ve katilimcilarin bu programdan memnun kalmalarina yardimei olur.
Ayrica bigimlendirici degerlendirme, egitim programinin nasil daha iyi hale
getirilecegi hakkinda bilgi saglar ve genellikle program hakkinda niteliksel veri
toplamay igerir. Ozetleyici degerlendirme ise; egitim programina katilanlarin bilgi
ve davraniglarinin ne derece degistigini belirlemek icin yapilan degerlendirmeyi ifade
eder. Diger bir ifadeyle, katilimcilarin egitim hedeflerinde tanimlanan bilgi, beceri,
tutum, davranis ve benzeri sonuglar1 elde edip etmediklerini irdelemektedir. Buna
ilaveten, bu degerlendirme, oOrgiitiin egitim programindan elde ettigi maddi
kazamimlar1 da ortaya koymaktadir. Ozetleyici degerlendirme genellikle, testler,
davranig derecelendirmelerinin yanisira satis hacmi, is kazalari, patentler gibi
performansin nesnel Olgiitleri yoluyla niceliksel veriler toplamaktadir (Noe, 2010:
217-218).

Bir egitimin degerlendirilmesinde egitim programina katilan iggorenlerin bireysel
performanslari, takimlarina ve departman ¢iktilarina yaptiklart katkilart ve egitimin
orgiitsel isleyise etkisine kadar kapsamli bir sekilde degerlendirilmelidir (Obisi,
2011). Isgdren egitim programlarinin degerlendirilmesiyle ilgili olarak gelistirilmis
cesitli modeller bulunmaktadir. Bu modeller bu calismanin egitim etkinliginin

Olgiilmesi kisiminda ele alinmaktadir.
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3.5. Isgoren Egitiminin Faydalari

Calisma hayatinin yapisinda meydana gelen degisimler ve gelecekte ortaya ¢ikmasi
muhtemel gelismelere hazirlikli olma nedeniyle son donemlerde isgdéren egitimi
konusuna yonelik ilgi hem orgiitsel uygulamalar, hem de akademik ¢alismalar
acisindan ciddi diizeyde artis gostermistir. Ornegin, Amerika Birlesik Devletlerinde
her yil yaklasik olarak 210 milyar dolarin isgdren egitimi i¢in harcandigi tahmin
edilmektedir (Ford, 2014: 2). Calisan egitimine bu denli yiiksek biitcelerin ayriliyor
olmasmin temelinde, siirekli rekabet dstiinliigii saglamada insanin temel kaynak
olarak goriilmesi yatmaktadir. Bu durumda isgéren egitimi i¢in yapilan harcamalar
maliyet olarak degil birer yatinm olarak algilanmaktadir. Yeni yOnetim anlayisi,
bilgi, kalite ve inovasyon yaklagimlari, egitimli ve yetenekli insan kaynagin1 odagina

alan yeniden yapilanmay1 gerekli kilmaktadir.

Isgoren egitiminin, bireysel ve orgiitsel faydalar: alan yazinda ¢ok genis yelpazede
degerlendirilmektedir. Ornegin, Cole (2002: 332) orgiitlerde yiiriitiilen egitim
programmin bir takim Kkatkilari olacagindan bahsetmektedir. Isgoren egitimi
sayesinde isgorenin yetenek yelpazesinde ve isgiicii piyasasindaki degerinde bir artis

goriilmekte ve miisteri tatmini yiikselmektedir.

3.5.1. isgoren Egitiminin Orgiitler Acisindan Faydalar

Isgdren egitimi ile 6rgiitte meydana gelen olumlu degisimler genel anlamda &rgiitsel
kazanimlar olarak degerlendirilebilir. Orgiitsel performans, satis miktari, satis geliri,
karlilik, verimlilik, etkililik, ¢alisan tatmini, miisteri tatmini, isgoren basina diisen
gelir ve kalite gibi orgiitsel ¢iktilardaki olumlu degisimler ilk akla gelen kazanimlar
olarak siralanabilir (Aragon-Sanchez, Barba-Aragén ve Sanz-Valle, 2003). Isgoren
egitiminin Orgiitsel faydalar1 ve dolayli kazanimlar1 asagidaki gibi ifade edilebilir
(Aragon-Sanchez, Barba-Aragon ve Sanz-Valle, 2003; Aguinis ve Kraiger, 2009;
Deros, Saibani, Yunos, Rahman ve Ghani, 2012; Alnidawy, 2015):

e Insan sermayesini gelistirme egitimi (human capital development training)
gibi egitimler, iggdren, misteri, sahip ve paydaslarin tatminini dogrudan

olumlu etkiler.
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e Isgoren egitimi, isgiicii verimliligini (kisi basina diisen satis miktar1 gibi)
artirir.

e Isgoren egitimi, olumlu is ve orgiit iklimi, is ile ilgili pozitif davranislar
(orgiitsel vatandaslik davranisi, prososyal davramiglar gibi) isgéren
devamliligi, triin kalitesi, hizmet kalitesi gibi sosyal performansa katki
saglamaktadir.

o lsgbren egitimi, orgiitiin finansal performansinda iyilesmelere (maliyetlerin
azaltilmasi gibi) yol agar.

e Orta ve Ust kademeler i¢in ihtiya¢ duyulan insan kaynaginin oOrgiit ici
kaynaklardan karsilanmasini saglar.

e Catigma yonetimi, liderlik becerilerini gelistirme, yetenek gelistirme,
digerlerini motive etme ve Oncelikleri belirleme gibi konularda verilen
egitimler, hizmet kalitesini artirir ve igsgdren devir hizini azaltir.

e Isgodren egitimi dolayli olarak miisteriler, rakipler ve hatta ¢alisanlar nezdinde
organizasyonun itibarina olumlu katki saglar.

e liski gelistirme, norm gelistirme ve kurumsal giiven gibi isgdren egitimleri
sosyal sermayenin gelisimine katki saglamaktadir.

o lsgoren egitimi, sosyal etkilesim yontemlerini gelistirmeye ve topluma

liderlik edebilecek karakterlerin gelisimine zemin hazirlar.

3.5.2. isgoren Egitiminin Isgorenler Acisindan Faydalar

Egitim yoluyla isgdrenlerin yeni yetenekler (Satterfield ve Hughes, 2007) ve ise
yonelik davraniglar edinmesi, performanslarinda artisa (Arthur Jr, Bennett Jr, Edens
ve Bell, 2003) yol agmaktadir. Ornegin, davranis bigimlendirme egitimiyle, isgdrenin
bilgi yapilar1 (Day, Arthur Jr, ve Gettman, 2001) ve zihinsel modellerin (Marks,
Sabella, Burke ve Zaccaro, 2002) ortaya ¢ikan davranig degisimi bireylerin teknik
yeteneklerinin gelismesine zemin hazirlamaktadir. Bu durumun  isgérenlerin
aciklayict bilgi ve gorev performanslarint da artirdigini ortaya koymaktadir (Marks,
vd., 2002). Benzer sekilde isgdren egitimi alanlarin ortiilii ve prosediirel bilgilerinde
artigin da is performanlarini olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir (Taylor, Russ-Eft

ve Chan, 2005).
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Baz1 aragtirmalarin bulgularina gore isgdren egitiminin iggoren acisindan faydalari ve
dolayli kazanimlar1 asagidaki gibi 6zetlenebilir (Aguinis ve Kraiger, 2009: 454-455;
Fawad Latif, 2012; Jehanzeb ve Bashir, 2013):

e Isgoren egitimi ozellikle gorev basinda yiiriitiildiigii zaman inovatif ve sdzle
belirtilmeden anlasilan (6rtilii-tacit) yeteneklerin dogmasina zemin hazirlar.
Ornegin; bir onbiiro calisammin var olan bir bilgisayar programindan
hareketle calistigi kuruma 6zgili bir misafir kayit sistemi olusturmasi hem
inovatif hem de ortiilii yetenegin performansa yansimasidir.

e Davranig bi¢cimlendirme egitimi (behaviour-modelling training) gibi isgdren
egitimleri, teknik yeteneklerin kazanilmasina katki saglar.

e Isgdren egitimi, belirli bir bilgi veya yetenegin uygulanmasi olarak
tanimlanabilecek olan stratejik bilgiyi gelistirir.

e Stres egitimi gibi kosullara gore verilen isgoren egitimi, performansta
tutarlilik saglar.

e Isgdren egitimi ile saglanabilecek olan performans tutarliligi ¢alisanin 6z
yeterliligi veya 6z yonetim yeteneklerinin (self-management skills) gelismesi
ile sonuglanir.

o lsgoren egitimi, isgdrenlere farkli kiiltiirlerde is yapma becerileri
kazandirdiginda performansa olumlu katkida bulunur.

e Isgoren egitimi, herhangi bir isin dogru bir sekilde gerceklestirilmesi igin
calisanlarin ihtiya¢ duydugu bilgi ve becerileri artirarak bireysel ve ekip
verimliligini artirir ve ayrica ¢iktilarin kalitesinde ve miktarinda artis saglar.

e Egitilmis bir isgoren, isi nasil yapacagin ve ni¢in yapmasi gerektigini bildigi
i¢in iggdrenin 0zgiliveni artar.

e Isgoren egitimi sayesinde bilgi, beceri ve yetenegi artan isgdrenin kariyerinde
yiikselme ve gelisme olanaklar1 ve igsgoren tatmini artar.

e Egitilmis isgorenlerden olusan takimlarda agiklayici bilgilerde gelisme, daha
iyl planlama, gorev koordinasyonu, problem ¢dzmede isbirligi ve saglikli
iletisim s6z konusu oldugu i¢in takim performansinda yiikselme olur.

e Egitimli bir iggoren, malzeme ve ekipmanlari dogru bigimde ve dogru
miktarda kullandigr icin israfin Oniine gecilir ve is kazalarinda azalmalar
gortliir ve dolayisiyla denetim gereksinimi azalir.
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e Isgdren egitimi motivasyon, etik degerler ve personel giiclendirme agisindan
rol modelleri gibi isgoérenleri tesvik etmektedir. Boylelikle egitim, lider,
yonetici ve isgorenlerde fazladan g¢aba gdstermeye goniilliiliikk, oOrgiitsel
degerleri gelistirme, gorevlere aktif katilim ve 6z yeterlilik gibi tutumsal ve
davranigsal degisimlerin ortaya ¢ikmasini saglar.

o lsgbren egitimi, orgiitsel iletisime ve ekip kaynak ydnetimi (Crew recourse
management, CRM) temelli takim iletisimini gelistirmeye katki saglayarak
takim caligsmasi, karar verme ve insan faktdriinden dogan kazalar konusunda

farkindalik yaratir.

Ozetle isgdren egitiminin genel olarak isgorenlere ve is takimlarma katkilars; ortiilii
yetenekler, inovasyon, iletisim, bilissel ve kisileraras1 yetenekler, teknik yetenek,
performansta tutarlilik, 6z yoOnetim yetenekleri, kiiltiirler arasi uyum olarak
belirtilebilir (Aguinis ve Kraiger, 2009). Ayrica isgdren egitimi is performansina etki
eden personel giliclendirme, planlama, takim i¢i gorev koordinasyonu ve 06z
yeterlilige dolayli olarak katkida bulunmaktadir. Biitin bu faydalar géz Oniine
alindiginda Aguinis ve Kraiger (2009) isgoren egitimi faydalarinin artirilmasi igin

egitim siirecinin her bir asamasinda yapilmasi gerekenleri su sekilde 6zetlemektedir:

o Egitim ihtiyactmi belirleme safhasinda egitim ihtiyacim1 belirlemede
deneyimli uzmanlarin kullanilmasi, egitime katilan igsgorenlerin egitim igin
hazir ve motive olmalarinin saglanmasi ve ihtiyag¢ ol¢iimiine iliskin verilerin
kalitesinin yiiksek olmas1 gerekir.

o Egitim tasarimi safhasinda uygun egitim tasarimlari ve dagitim
yontemlerinin kullanilmasi ve egitim kapsami belirlenirken isgérenlerin
kararlara dahil edilmesi zorunludur.

o [Egitim safhasinda 6zellikle teknolojinin kullanilmasi konusunda isgérenlere
yénelik uyumsal rehberlik ~ yapilmasi gerekir.

o Egitim degerlendirilmesi safhasinda egitimin uygulama ve transfer

edilmesinin ¢iktilarinin 6l¢iilmesi, kavramsallagtirma ve egitimin egitime

“ Uyumsal rehberlik (adaptive guidance): “egitim siiresince nelerin ne kadar calisilacag: ve hangi
uygulamalarin yapilacagi konusunda teshis etme ve gelismeye yonelik bilgilerle egitime katilan
kisilerin donatilmasidir” (Aguinis ve Kraiger, 2009: 463).
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katilanlar, egitimi dagitanlar ve fon saglayanlar gibi paydaslar egitim
etkisinin Olgiilmesi ve amaglara ne Olglide ulasildiginin tam olarak
belirlenmesi, odaga alinan kesimin ihtiyaglarinin ve profilinin ¢ikarilmasi
egitimin katkilarin1 somut olarak ortaya koyacaktir.

o Egitim transfer safhasinda ecgitim transferinin yapilmasinda o&zellikle
stipervizorliik ve yonetsel destek gibi kisilerarasi etmenlerin dikkate alinmasi

egitimden beklenen faydalar artirabilmektedir.

3.6. isgoren Egitim Etkinligi Kavram

Isgoren egitimi, isletmenin amaclarina ulasmasinda etkin giic olan isgdrenin
performanst ve Orgilit basarisina olasi katkisini artirmak amaciyla planlanmig
ogrenme faaliyetleridir. Ote taraftan isgdren egitimi etkinligi ise verilen egitimden
sonra gerek calisan gerekse Orgiit bazinda meydana gelen degisimlerin
degerlendirilmesi anlamina gelmektedir. Alinan egitimin ise ne derecede
uygulandigmin belirlenmesidir. Bu kapsamda iggorenin egitimi etkinligine yonelik

yapilmis bazi tanimlamalar asagidaki gibi ifade edilebilir:

Devi ve Shaik’e (2013: 16) gore isgéren egitim etkinligi, egitim ihtiyaglari, egitim
tasarimi, egitici performansi ve iggorenin egitim performansinin etkili bir sekilde
belirlenmesi ile gozlemlenebilir. Benzer sekilde isgoren egitim etkinligi, egitim
amaglarmin gergeklestirilme derecesini ifade etmektedir ve bir dizi egitim ve transfer
ciktilarinin 6l¢iilmesi ile degerlendirilir (Tai, 2006: 55). Bir bagka tanimda isgoren
egitim etkinligi, transferin kullanimi1 veya egitimden edinilen bilgi ve yeteneklerin ise
uygulanmasi olarak ifade edilmektedir (Montesino, 2002). Sarin, Sego, Kohli ve
Challagalla’ya (2010: 145) gore isgdren egitim etkinligi; isgdrenin egitim sonrasinda
gerceklesen degisimi faydali bilgi ve yetenek edinimi olarak algilama derecesidir.

Bir bagka tanimda egitim degerleme, egitimin isleyip islemediginin bir calismasi
iken, isgdren egitim etkinligi egitimin neden isledigine dair bir ¢calismadir (Kraiger,
McLinden ve Casper, 2004: 341). Bu tanimlamalar ve isgoren egitimi ¢aligmalarina
dayanarak yonetsel agidan isgéren egitim etkinligi; egitimle edinilen bilgi, yetenek
ve davranislarin is igerigine yayilmasi ve pozitif bireysel ve oOrgiitsel ciktilar
edinilmesi siireci olarak ifade edilebilir (Montesino, 2002; Alvarez, Salas ve
Garafano, 2004; Aguinis ve Kraiger, 2009; Noe, 2010: 187).
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3.7. Isgoren Egitim Etkinliginin Olciimii

Isgdren egitimi, drgiitsel davramsta ve orgiitsel ¢iktilarda arzu edilen sonuglar elde
edebilmek icin isgdrenleri hazir hale getirmek admna kullanilan bir aragtir. Isgoren
egitimin etkinligi, isletmenin ve egitime katilan isgdrenin egitimden elde ettigi
kazanimlar1 ifade etmektedir (Noe, 2010: 216). Bu kazanimlar, isgéren agisindan
yeni yetenek ve davranislarin 6grenilmesi, uzmanlasma, performans, tatmin ve
piyasa degerinin artisi, isletme acisindan ise satis miktarinda artig, miisteri tatmini,

performans artisi, kar artigi gibi faydalar olarak diisiiniilebilir.

Egitim etkinliginin Sl¢iimii egitimin ne kadar etkili oldugunun tespit edilmesinin
yaninda egitim etkinligini etkkileyen faktorlerin etkisini de belirlemektir.
Rabbanikhah, Jaghagh, Gholizadeh, Sabouri ve Alirezaei (2016: 2142), egitim
etkinligini etkileyen faktorleri yonetim anlayisi, planlama, insan kaynaklari, araglar
ve metotlar, kurallar ve yonetmelikler ve isyeri ve ¢alisma ortami olarak ifade

etmektedirler.

Egitim etkinliginin dl¢limil, egitim programinin faydalarina yonelik belirli ¢iktilar
veya kriterleri dlgmektedir (Noe, 2010: 216). Egitim ciktilar1 veya kriterleri ise
isletmenin egitim programi, egitici, isgoren performansi ve orgiitsel ¢iktilart 6lgmek
amaciyla kullanilan o6lgekleri ifade etmektedir. Egitim etkinliginin Ol¢iilmesi,
egitimin etkili olup olmadigina karar vermek igin ihtiya¢ duyulan siirecler olarak
tanimlanmaktadir (Noe, 2010: 216). Gergeklestirilen egitim faaliyetlerinin etkili
olabilmesi, insan kaynaklari yonetiminin ve egitim sisteminin Orgiitsel stratejiyle
uyumlu olmasina ve daha da dnemlisi, egitim ve gelisim faaliyetlerini etkin kilacak

bir 6l¢iim aracinin varligina baglidir (AlYahya ve Mat, 2013).

Alan yazin incelendiginde, konu {izerine yapilan calismalarda egitim etkinliginin
Ol¢iimiinde ii¢ temel boyut oldugu goriilmektedir (Eroglu, 2006). Bu boyutlardan
birincisi, egitim programimin hazirlanmasi {izerine odaklanmaktadir. Bu boyut;
egitimin tasarlanmasini, gelistirilmesini, egitim ihtiyaglarii karsilama diizeyinin
ortaya konmasini ve egitim programimin planlanan sekilde uygulanip
uygulanilamayacagina iliskin degerlendirmeleri kapsamaktadir. Bu boyut, egitim

ihtiyacinin belirlenmesi asamasiyla ise baslamakta ve egitim programinin ihtiyag
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sahipleriyle bulusmasi asamasina dek uzanmaktadir. Ikinci boyut, her egitim
programi igin egitimin sonuglarmin &lgiilmesini  kapsamaktadir. Isgdrenlerin
egitimden memnuniyetlerinin  Ol¢iilmesi, bilgi, Yyetenek ve tutumlarindaki
degisimlerin belirlenmesidir. Edinilen bilgi ve yeteneklerin ne diizeyde davranislara
yansidigr ve egitim sonrasinda saglanan degisimlerin Orgiitsel sonuglart nasil
etkiledigi bu asamada dlgiilmektedir. Orgiitsel ¢iktilarin fiyatla ifade edilmeside yine
bu asamada yer almaktadir. Son boyut, egitim sisteminin verimliligi ve etkinliginin
belirlenmesi ile ilgilidir. Bu kapsamda, belirli bir doénem iginde isletmede
gerceklestirilen egitim faaliyetlerinin planlanan sekilde yliriiylip yiiriimedigi, egitim
ihtiyaglarinin dogru sekilde belirlenip belirlenmedigi ve isgéren egitimlerinin
beklentileri karsilama diizeyi tespit edilir. Bu yolla, egitim faaliyetlerinin isletme

acisindan faydalar1 ortaya konulmus olur.

Noe (2010: 217), egitimin etkinliginin nigin Ol¢iilmesi gerektigini su bagliklar

altinda toplamaktadir:

e Egitim programinin giicli ve zayif yonlerini belirlemek, programin
o0grenme amaglarint karsilayip karsilamadigini tespit etmek, Ogrenme
cevresinin yeterli olup olmadigimi ve egitimin ise transfer edilip
edilmedigini anlamak.

e Egitimin kapsami, organizasyonu ve program yonetiminin (plan,
konaklama, egiticiler ve materyaller vb.) 6grenmeye ve egitimin iste
kullanimina katki saglayip saglamadigini belirlemek.

e Egitime katilan igsgorenlerin egitimden ne kadar faydalandiklarini 6lgmek.

e Katilimcilarin programi baskalarina tavsiye edip etmeyecekleri, programa
katilma nedenleri ve programdan elde ettikleri tatmin diizeylerini
belirlemek.

e Programin maliyeti ve finansal yararlarini belirlemek.

e En iyi egitim programinin tespiti igin ¢esitli egitim programlarmin maliyet

ve faydalarin1 goz oniine almak.
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3.8. Egitim Etkinliginin Ol¢iilmesinde Kullanilan Modeller

Isgdren egitim etkinliginin degerlendirilmesi, egitimin ne derecede etkili olduguna
karar vermek i¢in veri ve bilgi toplamanin sistematik bir silireci olarak
tamimlanmaktadir (Farjad, 2012). Alan yazinda egitim etkinliginin 6l¢timiine iliskin
cok sayida model bulunmakla beraber, bu calismada teoride ve uygulamada kabul

goren belli bashi bes model agiklanmistir.

3.8.1. Kirkpatrick Modeli

Halen egitim ve egitim etkinligine yonelik olarak yapilan ¢alismalarda Kirkpatrick
Dort Diizey Modeli yaygin sekilde kullanilmaktadir. Bu model isgoren egitim
etkinliginin Ol¢ctimii icin gelistirilmis ilk modellerden olmasina ragmen giincelligi
halen devam etmektedir (Salas ve Cannon-Bowers, 2001; Arthur Jr, vd., 2003;
Grohmann ve Kauffeld, 2013). Modelin popiilerligini koruma nedeni ise ‘egitimin
hangi ac¢idan etkili olduguna yonelik reaksiyon, 6grenme, davranis ve sonuglar gibi
sorulara yanit aramasinda’ gizli oldugu seklinde agiklanmaktadir (Arthur Jr, vd.,
2003: 235). Model, reaksiyon, 6grenme, davranis ve sonuglar seklinde adlandirilan
dort asamadan meydana gelmektedir (Kirkpatrick, 1979; Kirkpatrick, 1996;
Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2009). Ilgili asamalar ve her bir asamada neyin
Olctilmekte oldugu Sekil 12°de goriilmektedir.

. Asama 1l. Asama I1l. Asama 1V. Asama
Reaksiyonlarin ||===$| grenmenin ||=====»| Davranislarin s Sonuglarin
Olgiilmesi Olgiilmesi Olgiilmesi Olgiilmesi

Egitimle al
Ogrenilenler
kazandirilmaya 258
. o kullaniliyor Degisim
Egitimden calisilan bilgi, mu? Srotitsel
memnuniyet beceri ve <. &
. Degisim sonuglara
diizeyi nedir? tutumlar
davranislara yansid1 mi1?
kazandirildi
2 yansidi m1?

Sekil 12. Kirkpatrick Modelinde degerlendirme asamalari
Kaynak: Eroglu, 2006: 115.
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e Reaksiyon Asamasi: Reaksiyon kendi kendini degerlendirme olarak tanimlanmakta
ve iggorenin egitim programina duygusal ve tutumsal tepkilerini temsil etmektedir
(Arthur Jr, vd., 2003). Reaksiyon isgorenin egitim programiyla ne derecede
ilgilendiginin ve begendiginin bir gostergesi olarak ifade edilebilir. Reaksiyonun
degerlendirilmesi  esasinda isgbrenin duygularinin  Sl¢iimiidiir.  Reaksiyonun
degerlendirilmesinde asgari bir standardin yakalanabilmesi i¢in yapilabilecekler sdyle

siralanabilir (Kirkpatrick, 1979):

e Ne Ogrenilecegine karar verilmelidir.

e Yorumlar1 gisterebilecek tarzda dgrenileceklerin listesi yapilmalidir.

e Reaksiyon diizeyini gosteren formlar hazirlanmalidir.

e Gergek verilere ulasabilmek icin cevaplarin kime ait oldugu belli
olmayacak tarzda formlar hazirlanmalidir.

e Egitime katilan iggorenler ek yorumlar yazmaya cesaretlendirilmelidir.

Egitimin etkili olmasi her seyden once katilimcilarin egitime gosterdikleri olumlu
reaksiyona baghdir. Egitime gosterilen olumlu reaksiyon katilimcilarin 6grenmeye
motive olmalar1 agisindan gereklidir. Reaksiyon asamasinin degerlendirilmesi,
degerlendirme sonuclarinin, programin ve 6grenmenin ne kadar etkili olabilecegi ve
programin nasil gelistirilebilecegi konularinda o6nemli fikirler sunmaktadir
(Kirkpatrick, 1996). Bu asamanin degerlendirilmesi siirecinde, katilimecilara, egitim
konusu, egitimin teknik (sunum, tartisma vb.) boyutu ve egiticinin performans: gibi
basliklarda sorular sorularak egitim programina dahil olmalar1 saglanir. Bu sayede,
egitim programinin ve egiticilerin ihtiyaglara cevap verebilecek diizeye getirilmeleri
amagclanir. Bu asamada elde edilen degerlendirme formlari, yoneticiler ve egitimi
talep edenler icin egitimin etkililigi, egitmenler icin ise daha sonraki egitimlerin
standartlarin1 olusturmada degerli veri niteligi tasimaktadir (Kaya, Giinay ve

Damgaci, 2015).

Reaksiyonun degerlendirilmesiyle egitim programinin koordinatdrii veya yoneticisi
programin ne derecede kabul gordiigiine kanaat getirmektedir. Boylelikle gelecek
programlarin iyilestirilmesine yardimci yorum ve oneriler elde edilmis olmaktadir.

Ayrica isletmeler reaksiyonu miisteri memnuniyetinin bir gostergesi olarak
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kullanabilmektedirler (Kirkpatrick, 1996). Bu asamada elde edilen veriler; 6zellikle
anahtar roldeki katilimcilarin gosterdigi reaksiyonun gelecek egitim faaliyetlerine
yon vermesi ve katilimcilarin programa gosterdigi reaksiyon ile 6grenme ve 6zen
gosterme diizeyleri arasinda dogrusal bir iliski olmas1 acisindan nemlidir. Ozetle bu
asama egitime katilan iggorenlerin goreceli olarak ilgililik ve egitimin Kalitesi

noktasindaki iggoren tatminini 6lgmektedir (Farjad, 2012).

o Ogrenme Asamasi: Isgdren egitim etkinligi olgiimiiniin ikinci asamasi olan
O0grenme; egitimle birlikte kazanilan bilgi, yetenek gelisimi ve davranis degisiminin
dlgiimii olarak tamimlanabilir (Kirkpatrick, 1996). Ogrenme, egitim programina
katilanlarin tutumlarin1 degistirme, bilgi diizeylerini gelistirme ve beceri diizeylerini
arttirma derecesi olarak tanimlanir (Chimote, 2010: 29). Bir baska ifadeyle 6grenme,
“egitim katilan isgorenlerce belirli prensip, gercek ve tekniklerin anlasilip

O0ztimsenmesidir” (Kirkpatrick, 1979: 127).

Ogrenme asamasi Ogrenme amagclarmin karsilamp karsilanmadigi ile ilgilidir
(Rehmat, Aaltio, Agha ve Khan, 2015). Bir egitim programinda bilgi, yetenek ve
tutum olmak {lizere ii¢ sey Ogretilebilir. Bunlardan en az bir veya daha fazlasi
edinilmeden davranis degisikliginin beklenilmesi pek olast goziikmemektedir
(Kirkpatrick, 1996). Ogrenme diizeyi davranis degisikligi i¢in bir gereksinim olarak
goriilmelidir (Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2009). Bir 6nceki asamada elde edilmis
olan olumlu reaksiyonlar 6grenmenin ve davranis degisikliginin gerceklestigi
anlamma gelmemektedir. Dolayisiyla ikinci adim olan 06grenme sathasinda
yapilabilecekleri ve gergeklesen 6grenmeyi 6lgmek icin takip edilebilecek prosediirii
Kirkpatrick (1979) su sekilde siralamaktadir:
e Egitime katilan her bir isgdrenin 6grenmesi Ol¢iilebilir sonuglar almak i¢in
degerlendirilmelidir.
e Ogrenmenin programla ilgili olup olmadigin1 dlgmek igin 6nce ve sonra
yaklasimi kullanilmalidir.
¢ En tarafsiz olacak sekilde 6grenme nesnel bicimde Slgiilmelidir.
e Tarafsizlig1r saglamak amaciyla egitime katilmamis bir kontrol grubu
olusturulmalidir.

e Degerlendirme sonuglari istatistiksel olarak 6l¢tilmelidir.
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Ogrenme asamas1 dgrenmenin gergeklesmesi, dl¢iim araclarinin kullamsliligs, ilk ve
son egitimlere hat yoneticilerinin miidehaleleri ve dgrenmenin uzun vadede getirisi
ile ilgilidir (Rae, 2000: 199). Ogrenme asamasinin degerlendirilmesi reaksiyon
asamasina gore daha giic ve zaman alicidir. Bu asamanin degerlendirilmesinde
asagidaki Onerileri dikkate almak yararli olmaktadir (Kirkpatrick ve Kirkpatrick,
2009):

e Elverigli bir kontrol grubu kullanilmalidir.

e Program Oncesi ve sonrasinda bilgi, yetenek ve tutumlar1 6lgen araglar

belirlenmelidir.

¢ Bilgi ve tutumlari 6lgmek i¢in testler yapilmalidir.

e Yetenekleri 6l¢mek i¢in performans testleri kullanilmalhidir.

e Sorulardan tam ve dogru cevaplar alinmalidir.

e Degerlendirme sonuglarina dayanarak gerekli diizenlemeler yapilmalidir.

e Davranis Asamasi: Bu asamada amag, egitimin is performansini ne dlgiide
degistirdigini tespit etmektir. Davranis asamasinda elde edilen sonuglar egitim
iceriginin gergekte ise nasil uygulandigimin ve Orgiitsel olarak egitimin
kullanishiliginin bir gostergesidir (Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2009). Dolayisiyla
davranig degisiminin egitim siirecinde degil is ortaminda arastirilmasi gereklidir.
Sonuglarmin dogrulugu agisindan degerlendirmenin egitim programinin akabinde
degil, davranis degisikligi ortaya ciktiktan sonra yapilmasi onerilir (Kaya, Giinay ve

Damgaci, 2015).

Davranig asamasi iggoren egitimi sonucunda is performansinda hangi degisimlerin
gerceklestiginin 6l¢iilmesidir (Rehmat, Aaltio, Agha ve Khan, 2015). Bu asamada
cevaplandirilmasi gereken sorular 6nceki diizeylere oranla daha karmasik ve zordur
(Kirkpatrick, 1996). Bunun nedenlerinden birincisi, katilimcilarin davranig
degisikligi gosterebilmeleri igin firsatlarla karsilasma durumudur. /kincisi, davranis
degisikliginin ne zaman meydana gelecegini bilmenin imkansiz olmasidir. Ancak
egitime katilan isgdren, Oniine ¢ikan ilk firsatt degerlendirme firsatin1 kagirabilir.
Bazen isgoren istenen davranisi, firsatin hemen sonrasinda sergileyebilir, bazen de
hi¢ sergilemeyebilir. Ugiinciisii, davranis degisikligi gosteren katilimei, “iyi seyler

ogrendim ve bu sekilde davranmaya calisacagim” veya “Ogrendiklerimi
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begenmedim, eskisi gibi davranmaya devam edecegim” diyebilir ya da “6grendigim
seyler iyiydi fakat patronum yiiziinden ve zaman kisitlamasi nedeniyle bu
davraniglar1 gostermem miimkiin degil” seklinde bir sonuca varabilir (Kaya, Giinay

ve Damgaci, 2015).

Davranis asamasi verilen egitimin egitime katilan isgoren davraniglari tizerindeki
etkisi ile ilgilidir (Rae, 2000: 199). Reaksiyon ve 6grenmenin degerlendirilmesine
kiyasla davranis degisimini degerlendirmek i¢in daha sistematik ve bilimsel bir
yaklagim sergilemeyi gerekmektedir. Kirkpatrick (1996), davranis degisimi agisindan

egitimin degerlendirilmesinde takip edilmesi gerekenleri sdyle belirtmektedir:

e Bir kontrol grubu kullanilmalidir.

e Davranig degisiminin goriilmesi igin yeterli zaman taninmalidir. Egitime
katilanlara 6grendiklerini uygulamaya koyabilmeleri i¢in egitim sonrasi
degerlendirmenin en erken {i¢ ay sonra yapilmasi onerilir.

e Performansin degerlendirilmesi egitime katilan isgoren, egitim yoneticileri
(egitmenler), egitime destek saglayanlar, gozlemciler ve calisanin isyeri
performansini gozlemleyebilen diger kisiler gibi bir veya birden cok
paydas ile gériisme veya arastirma yiiriitiilerek yapilmalidir.

e Uygun orneklem secilerek, egitim Oncesi ile sonraki degisimi kiyaslamak
ve egitime bagh degisimi degerlendirmek igin istatistiksel analizler
uygulanmalidir.

e Egitim Oncesi ve sonrasinda iggdrenin gorev basi performansina yonelik
sistematik bir yaklasim benimsenmeli ve uygun zaman dilimlerinde
degerlendirme tekrarlanmalidir.

e Egitim maliyeti ile egitimin olas1 getirisi kiyaslanmalidir.

o Sonuclar Asamasi: Isgdren egitim etkinligini degerlendirmenin son asamasi olan
bu asama, egitim vasitasiyla gergeklesen sonuglarin 6l¢limii olarak ifade edilebilir
(Kirkpatrick, 1996). Egitim programlarinin amaci, arzulanan sonuclarin elde
edilmesidir. Bu sonuclar, maliyetlerin azalmasi, kalitenin yiikselmesi, iiretimin
artmast, iggoren devir hizinin diigmesi ve devamsizlik oraninda azalma gibi orgiitsel

ciktilardir (Rehmat, Aaltio, Agha ve Khan, 2015). Sonuglarin diizeyi, orgiitsel
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basarilara egitimin nasil katkida bulundugunu gostermektedir (Kirkpatrick ve
Kirkpatrick, 2009). Dolayisiyla bir egitim programinin degerlendirilmesi arzulanan
ciktilarin ne derece gerceklestiginin Slgiilmesidir. Sonuglarin degerlendirilmesinde

takip edilebilecek prosediir Kirkpatrick (1996) tarafindan soyle ifade edilmistir:

e Olanakli ise bir kontrol grubu kullanilmalidir.

¢ Sonuglarin elde edilebilmesi i¢in yeterli zaman olmalidir.

e Hem egitim oncesi, hem de egitim sonrasi sonuglar 6l¢tilmelidir.
e Olgiimler, uygun zaman dilimlerinde tekrarlanmalidir.

e Degerlendirmenin olasi getirisi, maliyeti ile kiyaslanmalidir.

Sonuglar asamasi egitimin baslangici ile sonrasi arasindaki korelasyona odaklanarak
ne Ogrenildigi, nasil uygulandigi ve ise yansimalarinin ne oldugu ile ilgilidir (Rae,
2000: 199). Reaksiyon ve Ogrenme asamalari egitim programinin igerigiyle
ilgilendigi icin igsel kriterler olarak adlandirilmaktadir. Davranisg ve sonu¢ asamalari
ise egitim programinin diginda yani sonrasinda ortaya ¢iktigi i¢in digsal kriterler
olarak anilmaktadir. Digsal kriterlerin sadece 6grenmeden etkilenmedigi, daha biiyiik
organizasyonel ve ekonomik faktorlerden de etkilenebilecegi  gdzden

kacirilmamalidir (Kaya, Glinay ve Damgaci, 2015).

3.8.2. Kaufman ve Keller Modeli

Kaufman ve Keller (1994), Kirkpatrick modelinin orgiitsel performansi ve orgiitsel
ciktilarin degerini dikkate almadigi i¢in isgoren egitim etkinligini degerlendirmede
yetersiz oldugunu savunmaktadirlar. Bu elestiriden yola ¢ikarak Kirkpatrick modelini
gelistiren Kaufman ve Keller (1994), isgoren egitim etkinliginin dl¢iimii icin bes
asamal1 bir 6l¢lim modeli 6nermislerdir. Modelin en biiytlik 6zelligi, egitim etkinligi
Olcimii faaliyetlerini Orgiitiin cevresine tasiyarak ylriitiilen egitim faaliyetlerinin
topluma ve miisterilere yansimalarmin da degerlendirme kapsamina dahil edilmis
olmasidir. Bu eklemeden dolay1 Kirkpatrick modeline, “toplumsal ¢iktilar” adiyla
yeni bir asama eklenmistir (Kaufman ve Keller, 1994: 377). Bu asama “Evaluation
Plus (EV+)” olarak adlandirilmaktadir (Eroglu, 2006: 116). Bu asama, herhangi bir

kurulusun kullandiklarinin, irettiklerinin ve dis ¢evreye sunduklarinin yani tiim
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faaliyetlerinin dissal etki ve sonuglarinin degerlendirilmesini icermektedir (Kaufman
ve Unger, 2003). Kaufman ve Keller (1994) modelinin asamalar1 Tablo 8’de

gorilmektedir.

Tablo 8. Kaufman’in Bes Diizeyde Egitim Etkinligini Olgme yaklagimi

Diizey | Degerlendirme Amag
5 Toplumsal Toplumun ve miisterilerin beklentilerini yanitlama, sonuglar ve
ciktilar ciktilar.

4 Orgiitsel ciktilar | Orgiitsel katki ve kazanglar.

3 Uygulama Orgiit .ig:inde bireysel veya kiigiik gruplarin kullanimi, yetenekliligi ve
avantajlart.

2 Kazanma Bireysel ve kii¢iik gruplarin becerikliligi, iistiinliikleri ve kazanglar.

1b Tepki Kul‘lan’lliavl? yontemlerin, araglarin ve siireglerin  gegerliligi  ve
verimliligi.

la imkan tamima Beseri, finansal ve fiziksel kaynak girdilerinin gegerliligi ve kalitesi.

Kaynak: Kaufman ve Keller, 1994: 378.

Tablo 8’de goriildiigli gibi, toplumsal c¢iktilar diizeyinde orgiitler eylemlerinin
toplumsal yansimalarim1 ve sonuglarim1 dikkate almalar1 konusunda tesvik
edilmektedir. Olumlu toplumsal sonuglarin tahmin edilmesi ve planlanmasiyla,
orgiitler bu sonuglardan dolayr daha kolay hesap verebilmekte ve sonuglarin

doguracagi kazanimlardan yararlanabilmektedirler (Kaufman ve Keller, 1994).

3.8.3. CIRO Modeli

Isgoren egitim etkinliginin olgiilmesinde kullanilan modellerden birisi de CIRO
modelidir. CIRO modeli, adin1 modeli olusturan asamalarin ilk harflerinden a
(Contents/Contexts, Inputs, Reactions, and Outcomes - icerik/Baglam, Girdiler,
Tepkiler ve Sonuglar) almaktadir. Model, tepkileri ve sonuclart degerlendirmeden
once baglam ve girdilerin analiz edilmesi gerektigini savunmaktadir. Hem egitimden
once, hem de egitimden sonra CIRO unsurlar1 araciligiyla egitim etkinligini 6l¢en bu
model, is diinyasinda ve akademik baglamlarda yaygmn olarak kullanilmaktadir
(Passmore ve Velez, 2015: 140). Modelin asamalar1 ve igerigi kisaca asagidaki gibi
aciklanabilir (Topno, 2012):
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e Icerik Degerlendirme (Contents/Context Evaluation) Asamasi: Bu asamada
egitim ihtiyacinin dogru belirlenmesi ve Orgiitsel kiiltiir ve iklimle ilgili
hedeflerinin tespit edilmesiyle ilgili konular tizerine odaklanilmaktadir.

e Girdilerin Degerlendirilmesi  (Input  Evaluation) Asamasi: Egitim
faaliyetlerinin tasarim1 ve sunumu ile ilgilidir.

e Tepkilerin Degerlendirilmesi (Reaction Evaluation) Asamasi: Egitim
programi ve diger egitim faaliyetlerinin 1iyilestirilmesi i¢in egitim
deneyiminin kalitesi hakkinda katilimcilarin tepkilerinin toplandig1 asamadir.

e Ciktilarin Degerlendirilmesi (Outcome Evaluation) Asamasi: Bu asamada ise,
faaliyetlerden elde edilen basariya odaklanilmakta ve acil, ara ve nihai
degerlendirme olmak {lizere ii¢ diizeyde Ol¢iim gergeklestirilmektedir. Acil
degerlendirme, egitimin hemen sonrasinda katilimcilarin bilgi, beceri ve
tutum degisikliklerinin ol¢iilmesidir. Ara degerlendirme, 6grenmenin isyerine
nasil transfer edildigi ve egitimin is performansi {lizerindeki yansimalarinin
Ol¢iilmesidir. Nihai degerlendirmede ise, egitim faaliyetlerinin Orgiitsel

performans iizerindeki etkisinin 6l¢iilmesi s6z konusudur.

CIRO modelinin temel istiinligii, hedefleri, baglami ve egitim girdilerinin dikkate
alinmasinda yatmaktadir. Modelin dezavantajli yonii ise, davranis degisikliklerini

O0lcmemesidir (Tennant, Boonkrong ve Roberts, 2002) .

3.8.4. CIPP Modeli

CIPP modeli projelerin, programlarin, personelin, {riinlerin, kurumlarm ve
sistemlerin  degerlendirilmesi i¢in kullanilabilecek kapsamli bir ¢ergevedir
(Stufflebeam, 2003: 32). Daniel L. Stufflebeam (1983) tarafindan gelistirilen CIPP
program degerlendirme modeli, icerik degerlendirme, girdi degerlendirmesi, siireg
degerlendirmesi ve liriin degerlendirmesi olmak {izere dort asamadan olusmaktadir.

Modelin en 6nemli amaci, bir programin isleyisini iyilestirmektir (Topno, 2012).
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Modelde yer alan dort degerlendirme asamasi kisaca su sekilde agiklanmaktadir

(Eroglu, 2006):

o Icerigin Degerlendirilmesi (Content/Context Evaluation) Asamasi: Bu
asamada ihtiyaglar, problemler, 6nemli noktalar ve firsatlar belirlenerek,
amagclarin ve onceliklerin olusturulmasina yonelik degerlendirmeler yapilir.

e Girdilerin  Degerlendirilmesi  (Input  Evaluation)  Asamasi:  Girdi
degerlendirme asamasi, programlarin amaglarina ulasabilmesi i¢in
kaynaklarin dogru bir sekilde nasil kullanilabileceginin degerlendirildigi
asamadir.

e Siirecin Degerlendirilmesi (Process Evaluation) Asamasi: Bu asamada egitim
programi Oncesinde, uygulanmasi esnasinda ve sonrasinda siirecin isleyisi
hakkinda yapilan degerlendirmeler gerceklestirilmektedir.

e  Uriin Degerlendirilmesi (Product Evaluation) Asamasi: Uriin degerlendirme
asamast, egitim ve gelisim hedeflerine ne dl¢iide ulasildiginin belirlenmesi ve
sonuglarin yorumlanmasini kapsar. Bu asamada, egitim programinin sonug ve

degerlerinin ortaya konmasina yonelik ¢aligmalar yapilir.

3.8.5. Phillips’in Bes Asamah Yatirimin Karhhg Modeli

Phillips (1996a), egitim yoluyla olusturulan yatirim karliligini (return on investment -
ROI) hesaplamak i¢in Kirkpatrick'in dort agsamali degerlendirme modeline bir baska
seviyenin eklenmesini Onermistir. James ve Roffe'ye (2000) gore, Plillips'in bes
basamakli yatirim karliligi modeli, egitim degerini parasal degere ¢evirmekte ve
sonug olarak egitimle ilgili bir yatirnm getirisi (return on investment - ROI) ortaya
koymaktadir. Bundan dolay1 model, alan yazinda kisaca “ROI” seklinde
adlandirilmaktadir (James ve Roffe, 2000).

Phillips’in bes asamali yatirrm karliligi modelinin asamalar1 ve her asamada neyin

Olciildiigli asagida kisaca aciklanmistir (Chmielewski ve Phillips, 2002: 227):

I- Reaksiyon ve Planlanmis Eylem: Planlanmis eylemlerin ne o6lgiide

gerceklestirildigi ve programda calisan memnuniyetinin dl¢iilmesi.
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ii- Ogrenme: Egitim programma katilanlarm bilgi, beceri ve tutumlarindaki
degisimin dlgiilmesi.

iii- Is Uygulamalari: 1s siireglerini/gorev basindaki davrams degisikliklerini
Olgme.

iv- Is Sonuclari: Isle ilgili degiskenlerdeki degisimleri lgme.

V- Yatirim Getirisi: Kazanimlarla maliyetleri karsilagtirma.

Bu modeli diger modellerden farkli kilan ti¢ 6zellik bulunmaktadir (Phillips, 1996b):
(1) Modelin egitim etkinligi 6l¢limiinii bir siire¢ icerisinde ele almasi ve neyin nasil
yapilmasi gerektigini ortaya koymasidir. (2) isgéren egitimi sonrasinda yaratilan
degerin maddi (parasal) olarak ortaya c¢ikarilmast ve bunlarin maliyetlerle
karsilastirilarak  egitimin yarattigit degerin konmasidir (yatirnm karhilhiginin
hesaplanmasi). (3) Egitim etkinligi Ol¢limiinde oOl¢lim sonuglarinin ne derece
giivenilir oldugu; yani “elde edilen faydalarin gergekten egitimden kaynaklanip
kaynaklanmadigi” ya da ‘“ne derecede kaynaklandigi” sorular1 {izerine

yogunlagmasidir.

3.8.6. Q4TE Modeli

Grohmann ve Kauffeld (2013), Kirkpatrick (1996) dort diizey egitim degerleme
modeli ve Wang ve Wilcox’in (2006) kisa ve uzun donemde degerlendirme
calismalarindan esinlenerek Profesyonel Egitim Degerlendirme Anketi (The
Questionnaire  for  Professional  Training  Evaluation-Q4TE)  modelini
gelistirmiglerdir. Grohmann ve Kauffeld’in (2013) calismalar1 iki amaca yoneliktir:
(1) Elestirdikleri bosluklar1 gidermek, (2) Zaman ve uygulama ac¢isindan kullanigh ve
ekonomik bir egitim degerlendirme modeli gelistirmek. Modelde reaksiyon,
ogrenme, davranig ve orgiitsel ¢iktilar olmak tizere dort diizey bulunmaktadir (bkz.
Sekil 13). Buna gore reaksiyon diizeyi tatmin ve kullanisliligi (utility) 6lgmeye
yoneliktir. Biitlinciil olarak egitimden tatmin ve algilanan egitimin kullanigliligin
olgmeyi amaglamaktadir. Ogrenme diizeyi katilmcmin  bilgiyi  edinimine

odaklanmaktadir ve her iki diizey de kisa donemde degerlendirilmektedir.

Davranig diizeyinde ise egitim igeriginin gérev basinda ne kadar uygulandiginin

olgiilmesi amaglanmaktadir. Orgiitsel sonuglar ise, bireysel orgiitsel ¢iktilar ve
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biitiinciil orglitsel ¢iktilara odaklanmaktadir. Sonuclar hem nitel, hem de gegici
etkileri kapsamaktadir. Bu dogrultuda bireysel bazda orgiitsel ¢iktilar ve biitiinciil
olarak orgiitsel ciktilar Olclilmektedir ve egitim etkinliginin uzun donemde
degerlendirilmesi ile ilgilidir. Tatmin, kullanighlik, bilgi, pratige dokme, bireysel
orgiit ciktilar1 ve biitiinciil 6rgiit ¢iktilar1 olarak belirlenen dort diizeye ait boyutlar
kisa ve uzun donemde degerlendirme olarak iki grup altinda toplanmistir. Bu
dogrultuda kisa donemli degerlendirme i¢in tatmin, kullamishilik ve bilgiye dair
ifadeler kullanilirken uzun donemli degerlendirme igin pratige dokme, bireysel

orgiitsel ¢iktilara ve biitiinciil orgiitsel ¢iktilara dair ifadeler yer almaktadir.

. —» Tatmin
Reaksiyon
Kisa dénemli / — Kullanighilik
degerlendirme \
Ogrenme  —» Bilgi
Pratige dokme (application to
: Davramg = 00 0fice)
Uzun donemli
(eicendine Orgiitsel —» Bireysel orgiitsel ¢iktilar
sonuglar — Biitiinciil 6rgiitsel ¢iktilar

Sekil 13. Profesyonel Egitim Degerlendirme Anketi (O4TE)
Kaynak: Grohmann ve Kauffeld, 2013: 139.

Olgegi, ekonomiklik ve zaman agisindan kullanish kilan unsur ise dort diizeyi ifade
eden kisa ve uzun donemli degerlendirme boyutlarmin 12 ifade ile Olgiiliiyor
olmasidir. Ayrica egitim programlarinin transfer edilmesi katilimcilara evet ya da
hayir olarak cevaplayabilecekleri “egitim icerigini ise yansitabildiniz mi?” sorusu ile
Olgiilmiistiir. Transfer sayisin1 belirlemek igin ise Ol¢ekte katilimcilardan egitim
icerigini kac kez uygulama firsati yakaladiklarini ve bunlarin neler oldugunu 10

simirin1 asmamak tizere belirtmeleri istenmistir.

3.9. Isgoren Egitimi, isletme Stratejisi ve Rekabet Giicii iliskisi

Yeni teknolojiler, hizli bilgi gelisimleri, kiiresel boyut kazanan is diinyast ve
elektronik ticaret gibi ¢evre kosullarinda isletmeler kendilerini siirekli olarak biiyiik

bir degisimin igerisinde bulmaktadirlar. Bu degisim ekseninde nitelikli insan
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kaynaklart uzun bir siiredir stratejik rekabet {stlinligiiniin temeli olarak
goriilmektedir ve isletmeler siirekli olarak insan kaynaklarinin bilgi, yetenek ve
kabiliyetlerini bu degisimlere uyumlu hale getirmeye calismaktadir (Hurt, 2016). Bu
dinamik kosullarda isletmeler isgérenlerini cezbetmek, elde tutmak ve motive etmek
durumundadirlar. Dolayisiyla isgoren egitimi bir maliyet degil bir ihtiya¢ ve rekabet
giicii belirleyicisi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Isletmelerin kiiresel pazarlarda sunum
yapabilmeleri ve rekabet Ustiinligli saglamalari, yiiksek kalitede mal ve hizmet
iretme, yeni teknolojileri ve 1is sistemlerini kullanma, rekabetci istihbarat
uygulamalar1 yonetme ve bu bilgilerle strateji gelistirme gibi temel yeteneklere sahip
olmalar1 ve degisen kosullara karsi hazir olmalari i¢in isgdrenlerini egitmeleri

gerekmektedir.

Bu anlamda, isletmeleri uyguladiklari stratejilere gore savunmaci, arastirmaci,
analitik ve reaktif olarak tiplere ayiran Miles ve Snow (1984) insan kaynaklar
uygulamalar1 ile isletme stratejilerinin birbiriyle uyumlu olmas1 gerektigini
savunmaktadirlar. Bu yazarlara gore arastirmaci (explorer) isletmelerde insan
kaynaklarmin temel yetenekleri, isletmelerin yaratici kapasitelerini ve yeni bilgileri
edinme olasiliklarini olusturmaktadir. Bu tiir stratejiyi takip eden isletmelerin insan
kaynaklar1 stratejileri egitim stratejileridir. Egitim stratejileri kapasite, risk ve
verimlilige, Orgiitsel performansa ve gelisime yonelik sistemleri gelistirmeye
odaklanmaktadir (Noe, 2010: 58). Buradan hareketle Noe (2010: 58-59), stratejik
egitim ve gelisim siirecini aciklamaya yonelik bir model gelistirmis ve egitimin
isletme stratejileri ile nasil biitiinlestirilebileceginin bir modelini sunmustur (Sekil

14).
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+Misyon I$ +Ogrenme |$ + Ag tabanh egitim I$ +Ogrenme

*Degerler porfoytini *Zorunlu gelisim *Performans
« Amaglar cesitlendirme planlari hazirlama geligimi
*Misteri *Bilgi paylasim * Miisteri
hizmetlerini icin Web sitesi sikayetlerinde
gelistirme gelistirme azalma
*Calisan 6grenimi *Miisteri hizmetleri +Personel devir
hizlandirma egitim miktarini hizinda azalma
O B||g| edlnlml ve arttirma -Cahsan katilimi
paylasimi

Sekil 14. Stratejik egitim ve gelisim Siireci
Kaynak: Noe, 2010: 59.

Noe’nun (2010: 58-59) stratejik egitim ve gelisim siireci modeli isletme
stratejilerinin belirlenmesiyle baslamaktadir. Kararlastirilan stratejiyi desteklemeye
yonelik stratejik egitim ve gelisim girisimleri ile ikinci safhaya gecilmektedir.
Uciincii sathada stratejik egitim ve gelisim girisimleri somut egitim ve gelisim
faaliyetlerine doniistiiriilmektedir. Siirecin son sathasinda egitimin igletme stratejisi
geregi belirlenen hedeflere destek saglayip saglamadigini belirlemeye yonelik
dlgiimler yer almaktadir. Ornegin bu dogrultuda stratejik egitimin, insan kaynaklari
uygulamalar: ¢ercevesinde rekabet giicli lizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu
gosteren g¢aligmalarinda Ubeda-Garcia vd. (2013a/2013b), emek yogun isletmeler
acisindan egitimin Orgiitsel ¢iktilara yol agabilecegini gOsteren bir model
gelistirmislerdir. Model egitim politikalar1 ve orgiitsel performans arasindaki iliskiyi
tanimlamaktadir. Modele gdre egitim stratejileri (egitim ihtiyact ve amaglarinin
belirlenmesi, uygulama ve degerlendirilmesi) miisteri tatmini, verimlilik ve finansal
performans1 artirmaktadir. Dolayisiyla isgorenin egitim etkinligi, Orgiitsel

performansi gelistirerek isletmeye rekabet giicii kazandirmaktadir.

Gainer (1989), odaklanma (concentration), igsel biiyiime (internal growth), digsal
biiyiime (external growth) ve kiiglilme (disinvestment) olarak dort temel stratejinin
egitim uygulamalar1 ile birlikte kullanilabilecegini belirtmektedir. Kisaca bu
stratejilere bakildiginda odaklanma stratejisi pazar paymi arttirma, maliyetleri
diisiirme ve {iriinler i¢in nis pazarlar yaratmaya odaklanmaktadir. Icsel biiyiime

stratejisi, yeni pazar ve iirlin gelistirme, inovasyon ve ortak girisimlere yonelme

124



anlamima gelmektedir. Digsal biiyiime stratejisi, satict ve tedarik¢i edinmeye veya
isletmenin yeni pazarlarda yayillmasini saglayacak isletmeleri satin almaya
odaklanmaktadir. Kiiciilme stratejisi ise 1sin paraya cevrilmesi ve tasfiyesini
vurgulayan bir strateji olarak belirtilmektedir. Isletmenin amaclar1 dogrultusunda
belirlemis oldugu stratejilerin paralelinde bir egitim programi gelistirilebilecegi ve
isgdbren  egitiminin; stratejinin uygulanabilirligini ve basarisim1  artiracagi
belirtilmektedir (Gainer, 1989; Raghuram ve Arvey, 1994). Bu dogrultuda Noe
(2010: 76-77), isletme stratejisine gore egitim uygulamalarinin neler olabilecegini ve
nelerin basarilmasinda egitimin rol oynayabilecegini Tablo 9’da vurgulamaktadir.
Buna gore kiiclilme stratejisi izleyen bir isletmenin ¢alisanlara yeni is bulma
konusunda egitim verebilecegini ve kalan galisanlarin da yeni sorumluluklarla karsi
karsiya kalacaklar1 icin egitimle bu yeni duruma uyum saglamalarinin

kolaylastirilabilecegini belirtmektedir.

Noe (2010: 76-77), odaklanma stratejisi geregi nis pazarlara yonelen isletmelerin ise
mevceut isgiiclinlin yeteneklerini gelistirme yoluna gitmek durumunda olduklarim
ifade etmektedir. Igsel biiyiime stratejisi dogrultusunda birlesme yoluna giden
isletmelerin, yeni isletmenin hedeflerine ulagmasi i¢in isgdrenlerini yeni yeteneklerle
donatmalari, yeni Orgiit kiiltiiri hakkinda egitim vermeleri gerekmektedir. Digsal
biliylime stratejisi geregi yeni tedarik¢i veya saticilar edinen bir isletmenin dagitim
kanallariin saglikli igleyebilmesi i¢in isgdrenlerine elektronik 6grenme ve yeni

yazilim programlarini 6gretme durumunda kalacag ifade edilmektedir.
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Tablo 9. isletme stratejilerine gore egitim uygulamalari

(divestiture)
-Tasfiye
(liquidation)

-Tiim mallar1 satma/tam

tasfiye (sell off all assets)

- ) Anahtar
Strateji Faaliyet Nasil Basarilacagi Egitim Uygulamalari
Noktalar
-Pazar payini
arttirma .
. -Urlin kalitesini iyilestirme -Yetenek -Takim olusturma
< -Isletme o . .
e ) o -Verimliligi arttirma veya gecerliligi -Capraz egitim
c maliyetlerini .
K| teknik siireg gelistirme -Mevcut -Ozel programlar
=< diistirme . . ] o o
S i -Mal veya hizmeti isgiiciini -Kisilerarasi yetenek egitimi
(@) -Nis pazar ) o . o
Ozellestirme gelistirme -Isbasinda egitim
olusturma ve
stirdiirme
] -Urlin degerine dair yiiksek
-Mevcut trtinleri .
kalitede iletisim
pazarlama/dagitim kanallar
-Kiiltiirel egitim
o ekleme . .
L -Pazar geligtirme ) -Yeni is ve -Yaratici diisiince ve analize
E . e . -Kiiresel pazar1 genisletme
= -Urliin gelistirme - gorev onem veren Orgiit kiiltiiriini
= g -Mevcut {iriinii gelistirme o
o) -Inovasyon . olusturma gelistirme
) . -Yeni mal veya farkli {iriin . . . »
S -Ortak girisim -Inovasyon -Iste teknik yeterlilik
= iiretme o o
-Geri bildirim ve iletisimde
-Ortak girisimle genisleme L
yonetici egitimi
-Catigma yonetim yetenekleri
-Ayni iiriin pazar
-Yatay zincirindeki igletmeleri . o
. -Isgoren yeterliliklerine karar
biitiinlesme kazanma (yeni pazarlara
® . . -Biitiinlesme verme
£ -Dikey erigim) . S o
= . ) -Isten ¢ikarma | -Egitim sistemlerinin uyumu
= biitiinlesme -Urliinii tedarik eden veya ] ) )
a2 ) ) (redundancy) | -Birlesen isletmelerin metot
— -Odaklanmis satin alan isletmeleri ) )
s -Yeniden ve prosediirleri
@ farklilagtirma kazanma
=] . . . . yapilanma -Takim olugturma
(concentric -Edinilecek firma ile ortak o
o -Paylagilan kiiltiir gelisimi
diversification) hi¢bir noktasi olmayan
isletmeleri edinme (acquire)
-Maliyetleri azaltma .
-Tasarruf -Motivasyon, hedef
-Varliklar1 azaltma (reduce o
(retrenchment) olusturma, zaman yonetimi,
. assets) o .
-Revizyon . . stres yonetimi, ¢apraz egitim
) -Gelir meydana getirme
= (turnaround) o o -Liderlik egitimi
= -Hedefleri yeniden -Etkililik
= -Elden ¢ikarma -Kisilerarasi iletisim
v tanimlama

-Is bulma destek egitimi
(outplacement)

-Is arama yetenekleri egitimi

Kaynak: Noe, 2010: 76-77.
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Insan kaynaklar1 uygulamalar1 gelismis yetenekler ve insan sermayesi (essiz, nadir,
taklit edilemez ve degerli i¢ kaynaklar) sayesinde siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigiine
katki saglamaktadir. Dolayisiyla stratejik egitim siirecinin isletme stratejilerine
(odaklanma, biiylime ve kiiciilme vb.) gore uyarlanmasi isletmenin rekabet giicli elde
etmesinde onemli bir rol oynamaktadir. Bagka bir ifadeyle isletme stratejilerinin
egitim programlar1 ve uygulamalar ile biitlinlestirilerek yiiriitiilmesinin isletmenin
rekabet {stiinliigli elde etmesinde ve dolayisiyla isletme hedef ve amaglarina

ulagmasinda kolaylastirici bir rol oynadig1 anlasilmaktadir.

3.10. isgoren Egitim Etkinliginin Rekabet Giicii Uzerine Etkisine Yonelik

Cahismalar

Bir isletmenin mal ve hizmet iiretebilmesi i¢in ii¢ tip varliga sahip olmasi
gerekmektedir: (1) Finansal (nakit ve sigorta), (2) Fiziksel (te¢hizat, bina ve mal) ve
(3) Soyut varliklar. Soyut varliklar ikame edilmesi veya taklit edilmesi gii¢ varliklar
kategorisindedirler ve isletmelerin rekabet giicline katki saglamaktadirlar. Soyut
varliklar insan, miisteri, sosyal ve entelektiiel sermaye olarak dort kategoride ele

alinmaktadir (Noe, 2010: 13-14).

Isletmeler igin deger yaratmada isgdren egitimi soyut varliklara katki saglamaktadir.
Dolayisiyla isgoren egitimi direk olarak katma degeri artirarak rekabetgiligi
yiikseltmeketdir. Bu anlayisla alan yazinda egitimin Orgiitsel performans ve rekabet
giicli lizerindeki etkisini belirmek iizere bir¢ok ¢alismanin yapildigr goriilmektedir.
Isgoren egitim etkinligi ile rekabet giicii ve orgiitsel performans arasindaki iliski ve
bulgulart ihtiva eden baz1 ¢alismalara asagida yer verilmistir. Ayrica, biitiinciil bir
bakis agis1 kazandirabilmek icin iggbren egitiminin nitel ve nicel ¢iktilar1 {izerine

yapilan ¢alismalar Tablo 10’da 6zetlenmistir.

Munoz Castellanos ve Salinero Martin (2011), egitimin isletme sonuglarina olan
etkilerini dogrulamak ve egitim ile isletme stratejileri arasindaki iliskiyi analiz etmek
i¢cin 50 ve tlizerinde ¢alisan1 olan farkli sektorlerdeki 118 isletme {izerinde bir ¢alisma
yuritmiislerdir. Calisma sonuclarinda egitim faaliyeti yiiriiten isletmelerin
yiirlitmeyenlere gore daha fazla karlilik elde ettikleri ve isgéren egitim etkinliginin

orgiitsel performans iizerinde olumlu etkiye sahip oldugu goriilmustiir. Kalite,
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miisteri baglilig, isgéren motivasyonu, miisteri tatmini, degisime uyum, rekabetgilik,
verimlilik gibi uzun donemde ortaya ¢ikan sonuglar icin ise periyodik olarak
analizlere gereklilik duyuldugunun alt1 ¢izilmektedir. Porter'in (1991) farklilagtirma
ve Miles ve Sonow’un (1984) arastirmaci stratejilerini takip eden isletmelerin

egitime daha fazla yatirnm yaptiklari sonucuna ulagsmislardir.

Kyriakidou ve Maroudas (2010), Birlesik Krallikta agirlama endiistrisinde faaliyet
gosteren 89 kiiciik ve orta olgekli turizm isletmelerinin (otel, restoran, pub vb.)
yonetici, sahip ve c¢alisanlariyla goriisme yaparak nitel bir arastirma
gerceklestirmislerdir. Agirlama ve turizm sektoriinde en iyi uygulamalarda igletme
ihtiyaglarini karsilayacak egitim girisimlerine kars1 isletmelerin daha istekli olduklar
yoniinde bulgulara erigsmislerdir. Turizm isletmeleri gorev basinda egitimi ile birlikte
formal egitime de yer vermektedirler. Boylece isletmeler gorev basinda egitimi ve
isletmenin genel stratejileriyle uyumlu egitim yontemlerini kullanmakta ve formal
egitim vasitasiyla 1iyi egitimli isgiiclinden siirdiiriilebilir rekabet stlinligl
kazanabilmektedirler. Turizm isletmelerinin en iyi egitim uygulamalari, kisa ve uzun
vadeli ciktilar1 géz online almaktadir. Ayrica egitime yapilan yatirimlarda igletmenin
amaglarmi yerine getirmesiyle ilgili faaliyetlere ¢alisanlarin katilimlarini saglamak
icin uygun zemin ve sartlarin olusturuldugu goriilmektedir. Formal ve informal
egitimlerle isletmeler Orgilitsel destek ve giiven algisin1 ¢alisanlara vermektedirler.
Kiiltiiriin aktarilmasi, personel giiclendirme ve isyerini sahiplenme gibi anlayiglar
tesvik edilerek, isgorenlerin sorumlu ve kiiltiirel olarak uyumlu tutum takinmalarinin

Onii agilmaktadir.

Kiiciik ve orta dlgekli turizm isletmelerin e-ticaret girisimi baglatabilmeleri isgdren
egitimini de beraberinde getirmektedir. Kiiciik ve orta 6l¢ekli turizm isletmeleri icin
1ggbéren egitimi stratejik bir adim olacaktir. Bu anlamda Darch ve Lucas (2002),
Queensland/Avustralya’da 20 kiigiik ve orta dlgekli yiyecek isletmeleri ile goriisme
gerceklestirmislerdir. Arastirma bulgulari, e-ticaret girisimi baslatabilmeleri i¢in bu
tir isletmelerin isgdren egitimi vasitasiyla gerekli bilgi ve teknik yetenekleri

edinebilecekleri sonucuna ulagsmislardir.
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Costen ve Salazar (2011), bir turizm isletme zincirinden 641 calisan1 6rneklem
kapsamina almig ve isgéren egitiminin is tatmini, orgiitsel baglilik ve iste kalma
niyetleri tizerindeki etkisini inceleme konusu yapmuslardir. Arastirma sonuglarina
gore egitim alarak yeni yetenek edinmis iggorenlerin is tatmini, orgiitsel baglilik ve
iste kalma niyet diizeylerinin yliksek oldugu; yani egitim ile s6z konusu ¢iktilar

arasinda pozitif iliski oldugu sonucuna ulagsmislardir.

Kim (2014), turizm isletmeleri agisindan kiiltiiriin iggéren egitim programina katilim
tizerindeki etkisini inceleyen bir arastirma yiiriitmiistiir. Calismaya 132 turist rehberi
katilmistir. Kiiltlir turizmi agisindan is performansimnin boyutlarin1 6n bilgi, ise
katilim (job involvement), is saygmligi (job esteem) ve programdan beklenti olarak
belirlemistir. Calismada isgéren egitim programina katilimin is performansinin
boyutlar1 olan beklenti, 6n bilgi ve is saygmligr ile pozitif iliski i¢inde oldugu

saptanmistir.

Dhar (2015), isgoren egitimi ile orgiitsel bagllik ve hizmet kalitesi arasindaki iliskiyi
arastirmak tizere 53 kiiciik ve orta Olgekli otel temsilcileri vasitasiyla 10 calisana ve
her bir ¢alisandan da iiger miisteriye anket formlarimi dagitmalarini istemistir. 494
calisan ve 1080 miisterinin katildig1 bir c¢alisma yiirlitmiislerdir. Arastirmada
algilanan egitime ulagim, algilanan egitime destek, algilanan egitimden saglanan
fayda ile orgiitsel baglilik ve hizmet kalitesi arasinda pozitif iliski oldugu tespit

edilmistir.

Ubeda-Garcia vd. (2013b), Ispanya’nin Valencia bélgesindeki 112 otel ydneticisini
orneklem olarak almis ve egitim politikasi ile orgiitsel performans arasindaki iliskiyi
ele alan bir calisma yiiritmiislerdir. Calismanin bagimsiz degiskenleri egitim
politikasinin  boyutlar1 olan formal egitim plani;, egitim amaglar, egitim
degerlendirme ve egitim ihtiyacidir. Bagimli degiskenleri ise orgiitsel performans,
insan kaynaklar ¢iktilari, miisteri tatmini, algilanan finansal performans, verimlilik
ve finansal performanstan olugmaktadir. Bagimsiz degisken formal egitim planinin,
insan kaynaklar1 ¢iktilari, miisteri tatmini, algilanan finansal performans tlizerinde
pozitif etkiye sahip oldugu fakat finansal performans iizerinde negatif etkiye sahip

oldugu saptanmistir. Benzer sekilde, egitim amaglar1 degiskeninin insan kaynaklari
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ciktilari, misteri tatmini, algilanan finansal performans tizerinde pozitif etkiye sahip
oldugu gozlenmistir. Bununla birlikte hem egitim ihtiyaci, hem de egitim
degerlendirme degiskenlerinin insan kaynaklar1 ¢iktilari, misteri tatmini, algilanan

finansal performans ve verimlilige pozitif etkide bulundugu sonucuna ulagsmislardir.

Khasawneh, Al-Rahimy ve Al-Serhan (2015), isgoren egitim siirecini planlama ve
tasarimi1 konusunda Urdiin’de 23 bes yi1ldizl1 otelde gdrev yapan 199 ¢alisan iizerinde
bir arastirma yapmuslardir. Arastirma sonuglari, egitim siirecine uygun bir planlama
ve egitim program tasariminin ¢alisanin egitim ihtiyaci lizerine temellendirildigini ve
egitim planlamasinin beklenilen amagclarla iligkili oldugunu ortaya koymustur.
Egitim yontemlerinin hem isbirligi ve takim ruhunu gelistirdigi, hem de egitici ile
egitime katilan iggdren arasinda bir etkilesime neden oldugu goriilmiistiir. Ayrica

arastirma bulgular {ist yonetimin egitim siirecini destekledigini ortaya koymustur.

Mapelu ve Jumah (2013), isgoren egitimi konusunda Kenya’da alt1 orta dlgekli otel
tizerinde nicel ve nitel yontemler kullanarak bir calisma yiirlitmiislerdir. Arastirma
bulgularma gore iggoren egitiminin drgiitsel baglilik ve verimlilik ile pozitif iligkili
oldugu goriilmistiir. Ayrica isgoren egitimiyle birlikte iggorenlerin terfi beklentisi

yiikseldiginden iggdren devir hizini diislirdligli sonucuna ulagmislardir.

Abd Rahman, Imm Ng, Sambasivan ve Wong (2013), otomotiv, yiyecek-icecek ve
demir celik isletmeleri gibi farkl isletmelerde iggdren egitimi ile orglitsel etkinligi
arastirmiglardir. Yaptiklart analiz neticesinde egitimden edinilen bireysel/yonetsel
yetenekler ve siire¢ yetenekleri ile orgiitsel etkinlik arasinda pozitif bir iligski oldugu

sonucuna ulagmislardir.
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Tablo 10. Isgoren egitim etkinligi ile rekabet giicii arasindaki iliski

Isgoren egitiminin nitel ve nicel
caktilari

Uygulama alan

Kaynak

Is tatmini, orgiitsel baghlik ve iste
kalma niyeti

Otel endiistrisi/Turizm
isletme zinciri

Chiang, Back ve Canter,
2005; Costen ve Salazar,
2011

Is performansi

Turizm isletmeleri

Kim, 2014

Orgiitsel baglilik, hizmet kalitesi

Otel isletmeleri

Dhar, 2015

Insan kaynaklar1 ¢iktilari, miisteri
tatmini, algilanan finansal
performans ve verimlilik

Otel isletmeleri/Ispanya

Ubeda-Garcia, vd., 2013b

Orgiitsel bagllik, personel devir hizi
ve verimlilik

Otel isletmeleri/Kenya

Mapelu ve Jumah, 2013

Orgiitsel destek ve giiven, genel
stratejilere uyumlu personel, orgiit
amaglarina katilim, egitimli iggiicii

Turizm isletmeleri/ UK

Kyriakidou ve Maroudas,
2010

IK kalitesi, hizmet kalitesi, hizmet
sunum verimliligi, miisteri tatmini

Hizmet endiistrisi

Chapman ve Lovell, 2006

Isgoren devir hizi

Turizm isletmeleri

Horng ve Lin, 2013

E-ticaret girisimi baslatabilme
olasiligt

Kii¢iik ve orta 6l¢cekli
yiyecek sektorii/
Avusturalya

Darch ve Lucas, 2002

Egitim planlamasina katilim1 ve
miigteri memnuniyeti

Otel isletmeleri/iskogya

Buick ve Muthu, 1997

Isbirligi ve takim ruhunu gestirme

Otel isletmeleri/Urdiin

Khasawneh, Al-Rahimy ve
Al-Serhan, 2015

Egitimi etkileyen faktorler

Otel isletmeleri/
Yunanistan

Maroudas, Silignaki,
Stavrinoudis ve Theofanidis,
2013

Performans (is giivenligi, is hazirligi,
hijyen, oda bakimi, miisteri
etkilesimi ve hazirlik)

Otel isletmeleri / Pakistan

Afaq, vd., 2011

Miisteri hizmetleri kalitesi, is
performansi, ¢alisan ve miisteri
tatmini, orgiitsel baglilik, maliyet, is
tatmini

Turizm dergi incelemesi

Esu, 2012

Orgiitsel etkililik

Otomotiv, yiyecek icecek
ve demir gelik igletmeleri

Abd Rahman, vd., 2013

Karlilik, orgiitsel performans, uzun
vadede iggéren motivasyonu, kalite,
miigteri baglilig1 ve tatmini, degigime
uyum, verimlilik ve rekabetcilik

Cesitli kiigiik ve orta
Olcekli isletmeler;
Tekstil sektorii

Munoz Castellanos ve
Salinero Martin, 2011;
Sahinoglu ve Aydin, 2015

Uriin kalitesi ve verimlilik

Kii¢iik ve orta 6l¢cekli
isletmeler

Deros, vd., 2012

Insan kaynaklar1 ve drgiitsel bilgi
sermayesi

Turizm isletmeleri

Aragon ve Valle, 2013

Verimlilik, calisan katilim1 ve kalite

Kiigiik ve orta 6lgekli
isletmeler/Birlesik Krallik,
Hollanda, Portekiz,
Ispanya ve Finlandiya

Arag6n -Sanchez, Barba-
Aragoén ve Sanz-Valle, 2003

Strateji (odaklanma, biiyiime,
kiiclilme)

Stratejik egitim modeli

Gainer, 1989; Noe, 2010

Isgdren performansi, drgiitsel
performans ve verimlilik

Teorik bir calisma

Elnaga ve Imran, 2013
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Afaq, Yusoff, Khan, Azam ve Thukiman (2011), Pakistan’da bir otel zincirine ait ii¢
farkli sehirdeki li¢ otelin 160 otel calisan1 {izerinde yiiriittiikkleri c¢aligmada
katilimcilarin almis olduklar1 egitim ve isgéren egitimi ile performans arasindaki
iliskiyi incelemislerdir. Calismada isgéren egitimi degiskenleri deneyim, egitimlerde
gecirilmis toplam siire ve egitim sinav notlart olarak belirlenmistir. Arastirma
bulgularma gore isgéren egitimi ile performans (is glivenligi, is hazirligi, otel hijyeni,
oda bakimi, miisterilerle etkilesim ve miisteri hizmeti i¢in yapilan hazirlik) arasinda
pozitif bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir. Sonug olarak ¢esitli isgoren egitimleri

alan iggdrenlerin daha iyi performans sergiledikleri saptanmustir.

Tablo 10°da agirlikli olarak turizm isletmelerinde isgéren egitimi ile gesitli orgiitsel
ve bireysel ¢iktilar arasindaki iliskilere dair arastirma bulgular1 yer almaktadir.
Arastirma bulgular genel anlamda incelendiginde isgdren egitim etkinliginin rekabet
giicii iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu ya da rekabet giiciinii artirdig

anlasilmaktadir.

Isletmelerin daha basarili olmalarinda isgdren egitimi etkinliginin cok kritik rol
oynadigi, alan yazindaki uygulamali ve teorik c¢alismalardan anlasilmaktadir
(Chapman ve Lovell, 2006; Noe, 2010; Aragon ve Valle, 2013; Elnaga ve Imran,
2013). Bununla birilkte ¢esitli egitim uygulamalar1 ¢ok farkli sektdr ve isletmede
rekabet Ustliinliigl elde etmek amaciyla kullanilabilmektedir. Ayn1 zamanda iggoren
egitimi vasitasiyla isletmeler islerini biiylitecek ve miisteri hizmetlerini iyilestirecek
bilgi ve yetenekleri kazanabilmektedirler. Dolayisiyla egitimin sadece yiiksek getiri
olarak geri donen bir yatirim degil ayrica rekabet giiciinii destekleyici bir faaliyet
oldugu anlagilmaktadir. Etkili bir isgoren egitimi, performansin artirilmasinda
anahtar bir rol oynadigindan arzulanan performans ile olusan performans arasindaki
aciklig1 daraltmaktadir. Nihayetinde isgoren egitim etkinligi vasitasiyla isgdren
yetenekleri, yeterliligi ve yaraticiliklarinda kaydedilen gelisme, orgiitsel performans

ve verimliligi artirdig1 icin isletmelere rekabet iistiinliigli saglamaktadir.

3.11. Rekabetci istihbarat ile isgoren Egitim Etkinligi Iliskisi

Alan yazin incelendiginde rekabetci istihbarat ile isgoren egitim etkinligi arasindaki

iliskiye yonelik smurli sayida calismanin var oldugu goriilmektedir. Rekabetci
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istihbarat birimi iggoérenlerine yonelik olarak verilecek egitim programlarinda
¢ikarim Onemli bir yer tutmaktadir. Ciinkli insan kaynaklari istihbaratinda g¢ikarim
yardimiyla gizlenmis ve inkar edilen bilgilerin nasil ortaya ¢ikartilabilecegine
yonelik isgoren egitimleri verilebilmektedir (Bernhardt, 2003: 50-51). Bilgi toplama
asamasinda bilgiden ¢ikarimda bulunabilme, kritik bilgileri elde etmeye dair
programlanmis isgdren egitiminin roliinii bir kat daha artirmaktadir. Bununla birlikte
isletmelerin, isletmenin 6zel bilgilerine yonelik olasi tehditlerin ne oldugu, hangi
bilgilerin koruma altina alinmasi1 gerektigi, hassas bilgilerin erisim diizeyi ve
simirlarinin neler olacagi, kisaca karsi istihbarat konularinda tiim c¢alisanlarini
egitmeleri gerekmektedir. Ayrica isletmeler proaktif bilgi yoOnetimi programlar
gelistirmek durumunda olduklarindan (McCrohan, 1998) isgdren egitim etkinligi

vasitasiyla rekabet¢i istihbarat faaliyetlerinin etkilerini daha da artirabilirler.

Rekabetei istihbaratin rekabet giicii lizerindeki etkilerine yonelik caligmalar baslig
altinda detaylar1 verilmis olan Kdseoglu, Ross ve Okumus (2016) yaptiklar1 nitel
arastirmada turizm isletmelerinin orta ve alt kademe yoneticilerine ve isgorenlere
rekabetgi istihbarat faaliyetlerine yonelik egitim verilmesinin gerekliligini
saptamiglardir. Rekabetci istihbarati taktiksel diizeyden stratejik diizeye tasinak icin
isgorenlere rekabetgi istihbarat, stratejik planlama siireci, SWOT analizi
uygulamalari, pazarlama planlamasi, trendleri 6ngérme ve etik sorunlar konusunda
egitimler verilmesini 6nermektedirler. Bu ¢alisma, ayn1 zamanda rekabetgi istihbarat
faaliyetlerinin otel performansina pozitif etkide bulunduguna yonelik bir tespit
yapmistir.

Tao ve Prescott (2000) pazar rekabetciligi konusunda Cin ile ABD rekabetci
istihbarat uygulayicilarint  kiyaslama yoluna gitmislerdir. Caligmada rekabetci
istihbarat {iriin ve hizmetleri g6z Oniine alindiginda, Cin rekabetci istihbarat
uygulayicilar1 daha ¢ok teknoloji merkezli iken ABD rekabet¢i istihbarat
uygulayicilarinin daha dengeli bir pozisyon aldiklari goriilmiistiir. Rekabetci
istihbarat faaliyetlerine Cin’de yonetsel zamanin %35°1 ayrilirken ABD’de bu oran
%351 diizeyindedir. Bununla birlikte Cin rekabet¢i istihbarat birimlerinin ABD
istihbarat birimlerinden daha biiylik 6l¢ekte, fakat daha az tecriibbeye ve daha az

istihabarat egitime sahip olduklar1 tespit edilmistir. Son olarak Cin rekabetci
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istihbarat uygulayicilarinin, rekabetgi istihbarat kaynaklari ve analitik teknikler

konusunda yeterli deneyime sahip olmadiklari saptanmastir.

3.12. Rekabetci Istihbarat, isgoren Egitim Etkinligi ve Rekabet Giicii
Arasindaki Tliski

Yapilan literatiir taramasinda, rekabetci istihbarat ile rekabet giicii arasindaki iliskide
isgoren egitim etkinliginin aracilik roliine veya bu li¢ degiskeni biitiinciil olarak ele
alan bir ¢alismaya rastlanmamistir. Rekabetci istihbarat faaliyetlerine dair verilecek
isgdren egitiminin ve etkinliginin rekabet giicii lizerinde etkili olacagini ifade eden

cok simirli sayida teorik ve uygulamali ¢galigma bulunmaktadir.

Rekabetci istihbarat kiiltiirliniin olusmasi ve calisanlarca igsellestirilmesi i¢in en
etkili yollardan biri rekabetci istihbarat farkindaligi ve egitimidir. Bu noktada
yoneticiler rekabetci istihbaratin ne oldugunu ve gelismesinin biraz zaman
alabilecegini bilmek durumundadirlar. Isletmeler rekabet giicii elde edebilmek igin
rekabetci istihbaratt bir ara¢ olarak kullanabilir. Dogru rekabetci istihbarat
yeteneklerinin (bilgi toplama, analiz ve dagitim) ne oldugunun belirlenmesi ve buna
uygun egitim programlarinin gelistirilmesi ve edinilen bilgi ve yeteneklerin ise
uygulanmas1 neticesinde rekabetc¢i istihbaratin igletmenin rekabet giicli lizerindeki
etkisinin artacagi belirtilmektedir (Nasri, 2011; Pellissier ve Nenzhelele, 2013;
Koseoglu, Ross ve Okumus, 2016). Isletmenin rekabet giicii elde etmesinde
rekabetci istihbarattan yararlanacak sekilde tasararlan isgoren egitimi siirecinin
isletme stratejileri (odaklanma, biiyiime ve kiigiilme vb.) ile uyumlu olmasi da
onemli bir rol oynamaktadir. Zira basarili firmalarda karar vericiler giincel ve
giivenilir rekabet¢i istihbarat iirliniine dayanarak isletme stratejilerine karar

vermektedirler (Noe, 2010: 76-77).

Mete (2015), Tiirkiye’nin Gaziantep ilinde 17 zeytinyagi ireticisi ile yiliz yiize
goriisme teknigi kullanarak ihracatta rekabetci istihbarat iizerine nitel bir ¢alisma
ylriitmiistiir. Arastirma sonuglari, zeytinyagi ihracati yapan firmalarin rekabet
istihbaratindan yararlanmadiklarini, sadece klasik pazarlama yontemlerini takip
ettiklerini gostermektedir. Calisma sadece bir firmanin rekabet istihbarat

faaliyetlerine yonelik igsgoren egitimleri verdigi ve sonrasinda rekabetci istihbarat
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uygulamalariyla yeni pazar ve hedef pazar belirledigini ortaya koymaktadir. Bu
firmanin yeni pazarlara yonelik rekabetci istihbarat uygulamalart sonucunda
ihracatinda artis oldugu, karli pazarlara kolay giris imkan1 buldugu ve rekabet

giiciinii yiikselttigi saptanmuistir.

Strauss ve Du Toit (2010), kiiciik 6lgekli isletmelerin rekabet giiclerini artirmalarinda
rekabet¢i istihbarat faaliyetleri agisindan karar vericilerin ve alt, orta ve {list kademe
yoneticilerin sahip olmasi gereken bir takim rekabetgi istihbarat yetenekleri oldugunu
ifade etmektedirler. Yetenek kazanmanin etkili yollarindan biri de isgdren egitimidir.
Bu caligmada, rekabet¢i istihbaratin gelistirilmesi ve rekabetgilikte istihbaratin
stratejik diizeyde kullanilabilmesi i¢in turizm isletmeleri karar mercilerinin sahip
olmasi gereken yetenekler soyle belirtilmistir: (1) Karar vericiler, turizm endiistrisi
verilerini degerlendirebilecek ve rekabetci istihbarat prensip ve uygulamalarini
gerceklestirebilecek yetenege sahip olmalidirlar. (2) Turizm endiistrisine dair 6zel
bilgi ve stratejik diisiinme yetenegine sahip olmalidirlar. (3) Teknik, sosyal ve
arastirma yeteneklerine ve ag olusturma kabiliyetine sahip olmalar1 gerekmektedir.
(4) Coklu gorev yetenegi ve inovatif bir kisiligin yaninda fikirleri yazili ve sozli

olarak ifade edebilme yetenekleri olmalidir.
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DORDUNCU BOLUM

ISGOREN EGITiM ETKINLiGI ARACILIGIYLA REKABETCi
ISTIHBARAT iLE REKABET GUCU ARASINDAKI ILISKININ
ANALIZINE YONELIK TURIZM iSLETMELERINDE BiR
SAHA ARASTIRMASI

Bu boliimiinde arastirma konusunun amacit ve Onemi, arastirma modeli ve
hipotezleri, arastirmanin yontemi ve bulgular1 yer almaktadir. Bunun yaninda, bu
boliimde alan yazinda yer alan teorik ve uygulamali arastirma sonuglari 1s181inda

aragtirmanin bulgularina dair yapilan degerlendirmeye yer verilmistir.

4. 1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Hizmet sektorii diinyada en fazla istthdamin saglandigi ve ¢ok genis yelpazeye
dagilmis is hacmi olan ve iilkelerin ekonomilerine ciddi katkilarda bulunan bir sektor
durumundadir. Isletmelerin pazar paylarini artirma veya pazar paylarini koruma
stratejileri ve ¢cabasi beraberinde kiiresel, ulusal ve yerel capta rekabeti canli tutmakta
ve rekabetin siddetlenmesine neden olmaktadir. Hizmet sektOriiniin genelinde var
olan bu durum sektdriin 6nemli bir pargast olan turizm sektdriinii de ayni sekilde

etkilemektedir.

Isletmeler iiretim, iiriin, hizmet, fiyat, dagitim, tutundurma, insan kaynaklar1 ve orgiit
kiiltiirti gibi alanlarda farklilastirmaya giderek rekabet ederler (West, 2001: 4). Bu
kadar ¢ok alanda rekabet ederek rekabet glicii kazanmaya calisan igletmeler 6ngorii

kabiliyetlerini gelistirmek, firsat ve tehditleri sezebilmek ve dolayisiyla rakiplerine



kars1 tistlinliik saglamak i¢in rekabetci istihbarat faaliyetlerine ihtiya¢ duymaktadirlar
(Cook ve Cook, 2000: 14). Ciinkii rekabet¢i istihbaratin amaci isgorenler, aracilar,
miisteriler, rakipler, endiistri ve kisaca tlim ¢evre hakkinda toplanan verileri bilgiye
dontistiirmek ve stratejik karar vericilere iirlin olarak sunmaktir (Vriens, 2004: 15).
Hem rekabetci istihbarat faaliyetlerinin saglikli yiiriitiilmesinde (Tao ve Prescott,
2000; Koseoglu, Ross ve Okumus; 2016), hem de performans ve verimlilik (Wright,
Pickton ve Callow, 2002; Priporas, Gatsoris ve Zacharis, 2005; Karim, 2011)
artirmada isgdren egitiminin pozitif katki sagladigi literatiirden anlasilmaktadir.
Ciinkii isgoren egitimi vasitasiyla bilgi, teknik ve ortiilii yetenekler kazanilmakta ve
bu durum orgiitsel davranis ve oOrgilitsel performans ¢iktilarini olumlu yonde
etkilemektedir (Aguinis ve Kraiger, 2009; Costen ve Salazar, 2011; Kim, 2014). Bu
degerlendirmeler 1s18inda c¢alismanin temel amaci; turizm isletmeleri agisindan
rekabetci istihbaratin rekabet giicii tizerindeki etkilerini ortaya koymak ve bu iligskide
isgdren egitim etkinliginin araci role sahip olup olmadigini tespit etmektir. Bu
amaglar dogrultusunda su sorulara cevap aranmaktadir:

e Rekabetci istihbarat ile rekabet giicii arasinda bir iliski var midir?

e Rekabetci istihbarat ile iggoren egitim etkinligi arasinda bir iligki var midir?

o Isgoren egitim etkinligi ile rekabet giicii arasinda bir iliski var midir?

o lsgoren egitim etkinligi, rekabetci istihbarat ile rekabet giicii arasindaki

iliskide aracilik rolii tistlenmekte midir?

Rekabet giicli; finansal ve islevsel performans, verimlilik, karlilik, 6rgiitsel davranis
ciktilar1 gibi soyut ve somut rekabet giicli gostergeleri altinda birgok calismada ele
almmustir (Covin ve Slevin, 1989; Haber ve Reichel, 2005; Hu, Horng ve Sun, 2009;
Wang ve Wang, 2012; Dupeyras ve MacCallum, 2013: 7). Isletmeler varliklarini
devam ettirmek ve sosyal, ekonomik ve orgiitsel fayda elde etmek amaciyla orgiitsel
performanslarint gelistirmek durumundadirlar. Bu noktada insan kaynaklari temel
girdilerden biri durumundadir. Bu nedenle farklilastirma, katma deger ve temel
yetenek yaratmak i¢in iggéren egitimi bir maliyet olarak degil, bir yatirim olarak
goriilmektedir. Alan yazinda da isgdren egitimi ve iggdren egitim programlar ile
rekabet giicii arasindaki iligkiyi inceleyen bir¢ok ¢aligmaya rastlanmaktadir (Chiang,
Back ve Canter, 2005; Chapman ve Lovell, 2006; Afag, vd., 2011; Munoz
Castellanos ve Salinero Martin, 2011; Dhar, 2015).
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Rekabet giiclinii etkileyen unsurlardan birinin de rekabetgi istihbarat oldugu onceki
calismalarin bulgularindan anlasilmaktadir (Teo ve Choo, 2001; Wright, Pickton ve
Callow, 2002; Viviers, Saayman ve Muller, 2005; Mugo, Wanjau ve Ayodo, 2012;
Tej Adidam, Banerjee ve Shukla, 2012). Fakat alan yazinda rekabet¢i istihbarat ile
rekabet giicli arasindaki iliskiye yonelik yapilan c¢aligmalarda rekabetci istihbarati
planlama, toplama, analiz, dagitim, orgiitsel farkindalik, resmi altyap1 ve isgdren
katilimi1 boyutlar1 ile bir biitiin olarak ele alan arastirmaya rastlanamamustir.
Aragtirmalarin rekabetci istihbaratin birka¢ boyutu ile smirli kaldigi goriilmiistiir
(Priporas, Gatsoris ve Zacharis, 2005; Sevigin, 2005; Wright, Bisson ve Duffy,
2012). Ayrica turizm sektoriinde rekabet¢i istihbarat ile rekabet giicii arasindaki
iliskiye yonelik smirli sayida arastirma mevcuttur( Koseoglu, Ross ve Okumus,

2016). Calismanin alan yazina bu anlamda bir katki saglamasi 6nemlerinden biridir.

Rekabetci istihbarat ile isgéren egitim etkinligine yonelik calismalarin daha c¢ok
isgdren egitimi ve egitim programlari iizerine yogunlastigi goriilmektedir. Isgdren
egitim etkinliginin daha ¢ok teorik zeminde ele alinip rekabetgi istihbarat ile
aralarinda pozitif bir iligski oldugu belirtilmektedir (McCrohan, 1998; Tao ve Prescott
2000; Bernhardt, 2003). Ancak, alan yazinda rekabetgi istihbaratin iggéren egitim

etkinligi tizerindeki etkisini inceleyen bir ¢calismaya da rastlanamamustir.

Yapilan literatiir taramasinda, rekabetci istihbarat, isgoren egitim etkinligi ve rekabet
giicii kavramlarin1 bir arada ele alan ve bu kavramlar arasindaki iligkiyi bir biitiin
olarak irdelemeye calisan bir aragtirmaya rastlanmamistir. Buna karsin rekabet¢i
istihbarat konusunda verilecek bir egitimin orgiitsel performansa katki saglayacagin
belirten ¢ok sinirlt sayida teorik ve uygulamali ¢alisma bulunmaktadir (Nasri, 2011;
Pellissier ve Nenzhelele, 2013; Mete, 2015; Koseoglu, Ross ve Okumus, 2016). Bu
calismada bu degiskenler bir biitiin halinde irdelenip, aktarilmaya c¢alisilmakta ve
degiskenlerin birbiri ile olan iligskileri uygulamali bir ¢aligma ile ortaya
konulmaktadir. Bu nedenle mevcut calismanin en onemli katkisimin rekabetci
istihbarat ile rekabet giicii arasindaki iliskide isgoren egitim etkinliginin roliinii ele

almasi oldugu diisiiniilmektedir.
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4.2. Arastirma Modeli ve Hipotezler

Arastirmanin bagimsiz degiskeni rekabetci istihbarat, bagimli degiskeni rekabet giicii
ve aract degiskeni de isgoren egitim etkinligi olarak belirlenmistir. Alan yazinda
rekabetgi istihbaratin boyutlar1 konusunda tam bir netlik olmamakla birlikte
planlama, toplama, analiz ve dagitim olarak dort temel boyut 6n plana ¢ikmaktadir
(Bernhardt, 2003; Bose, 2008). Bu dort boyuta orgiitsel farkindalik, resmi altyap1 ve
isgoren katilimi boyutlarmi da ekleyen ¢alismalar bulunmaktadir (Saayman vd.,
2008). Araci degisken olan isgoren egitim etkinliginin boyutlar1 konusunda
reaksiyon, 6grenme, davranis ve sonuglar seklinde siralanan genel kabul gérmiis bir
smiflandirma s6z konusudur (Kirkpatrick, 1996; Arthur Jr, vd., 2003; Grohmann ve
Kauffeld; 2013).

Rekabet giicii boyutlarinin hem nitel, hem de nicel gostergelere dayali olarak ¢ok
cesitlilik arz ettigi goriilmektedir (Stavrou, 2005; Crotts, Mason ve Davis, 2009; Hu,
Horng ve Sun, 2009; Wang ve Wang, 2012; Blanke ve Chiesa, 2013; Dupeyras ve
MacCallum, 2013; Aydemir, Saylan ve Aydogmus, 2014). Ancak, bu g¢aligmanin
igerigi ve amaci dogrultusunda bu c¢alismada, rekabet giicliniin islevsel performans,
finansal performans ve yeni iiriin ve hizmet gelistirme performansi olarak ii¢ boyutla
Olciilmesi kararlagtirilmistir. Bu degiskenler; finansal performans Inman vd., (2011),
islevsel performans Wang ve Wang, (2012) ve yeni hizmet gelistirme Hu, Horng ve

Sun (2009) gibi arstirmacilarin ¢aligmalarinda da kullanilmistir.

Bu calismada rekabet¢i istihbarat ile rekabet giicti arasindaki iligski, rekabetgi
istihbarat ve isgoren egitim etkinligi ile rekabet giicii arasindaki iligkiler ile birlikte
rekabetgi istihbarat ile rekabet giicli arasindaki iliskide isgoren egitim etkinliginin

araci rolii arastirilmaktadir. Arastirma modeli Sekil 15°te goriilmektedir.
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Rekabetgi
Istihbarat

Rekabet Giicii

Isgoren
Egitim
Etkinligi

Sekil 15. Arastirma modeli

Alan yazinda isgdren egitimi ve egitim program ve uygulamalari ile rekabetci
istihbarat arasinda yapilan c¢aligmalarin varligina sinirli da olsa rastlanilmaktadir.
Fakat bu calismalar daha cok rekabet¢i istihbarata yonelik verilecek egitimin
rekabetci istihbarat faaliyetlerini gelistirecegi yoniindedir (Tao ve Prescott, 2000;
Koseoglu, Ross ve Okumus, 2016). Buradan hareketle rekabetgi istihbarat ile isgdren

egitim etkinligi arasindaki iliskiye yonelik hipotez su sekilde tasarlanmistir:

Hipotez 1: Rekabet¢i istihbarat, isgoren egitim etkinligi iizerinde pozitif bir etkiye
sahiptir.

Yonetsel anlamda rekabet giicii, bir igletmenin mevcut ve olasi rakiplerine kars1 hem
nicel, hem de nitel olarak tstilinliikk kurmasindan dogan giigtiir (Cracolici ve Nijkamp,
2009: 337). Alan yazinda rekabetgi istihbarat ile rekabet giicli degiskenleri arasindaki
iliskinin farkli alt boyutlar altinda incelendigi goriilmektedir (Elbashir, Collier ve
Davern, 2008; Karim, 2011; Mugo, Wanjau ve Ayodo, 2012; Tej Adidam, Banerjee
ve Shukla, 2012). Bu iki degiskenin birbiriyle iligkilendirilmesinin sebebi, rekabetgi
istihbaratin rekabet dinamiklerini gelistirmek ve rekabet iistiinliigii kazanmak igin

cevreyle ilgili 6ngoriileri gelistirme potansiyeline sahip olmasidir (Prescott, 1995:
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42). Bu yapilan arastirmalar 1518inda rekabetgi istihbarat ile rekabet giicli arasindaki

iliskiye dair hipotez soyle olusturulmustur:

Hipotez 2: Rekabetc¢i istihbarat rekabet giicii tizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

Literatlirde isgdren egitimi ve egitim programlari ile rekabet giicli lizerinde bir¢cok
calismalarin oldugu goriilmektedir (Chiang, Back ve Canter, 2005; Chapman ve
Lovell, 2006; Costen ve Salazar, 2011; Reynolds, Rahman ve Bradetich, 2014;
Sahinoglu ve Aydim, 2015). Isgdren egitimi vasitasiyla kazanilan bilgi, yetenek ve
davraniglarin birgok pozitif orgiitsel ve bireysel ¢iktilar1 oldugu bu ¢alismalardan
anlagilmaktadir. Bu ¢alismalar paralelinde isgoren egitim etkinligi ile rekabet giicii

arasindaki iliskiye yonelik hipotez sdyle gelistirilmistir:

Hipotez 3: Isgoren egitim etkinligi rekabet giicii iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

Cesitli degiskenler arasindaki iliskide isgéren egitim etkinliginin (Sarin, vd., 2010)
ve isgdren egitiminin araci degisken oldugu calismalara rastlanmaktadir (Aziz, 2016;
Shafiq ve Khan, 2016). Buna ragmen literatiir taramasinda, rekabetci istihbarat,
isgoren egitim etkinligi ve rekabet gilicii degiskenlerini bir biitiin olarak ele alan
caligmalara rastlanamamistir. Fakat rekabet¢i istihbarat siireglerine dair verilecek
egitimlerin, rekabetgi istihbarat faaliyetlerinin basarisini artiracagi ve dolayisiyla
karlilik ve performans gibi orgiitsel ¢iktilari pozitif yonde etkileyecegine dair savlar
alan yazinda dile getirilmektedir (Nasri, 2011; Pellissier ve Nenzhelele, 2013; Mete,
2015). Bu calismalar 1s181nda rekabetci istihbarat ile rekabet giicii arasindaki iliskide
isgdren egitim etkinliginin aracilik rolii listlenecegi tezi savunulmus ve hipotez soyle

olusturulmustur:

Hipotez 4: Isgoren egitim etkinligi, rekabetci istihbarat ile rekabet giicii arasindaki

iligkide aracilik rolii oynayacaktir.

4.3. Yontem

Bu calismada tarama modeli kullanilmigtir. Tarama arastirmalarinda katilimcilarin
bir konu ya da bir olay hakkindaki goriisleri belirlenmeye ¢alisilir. Tarama modelleri

genel ve ornek tarama modelleri olmak iizere iki grupta toplanmaktadir. Bu ¢alisma
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genel tarama modeli 6zellikleri tagimaktadir. Genel tarama modeli, tekil ve iligkisel
tarama modellerinden olugsmaktadir. Tekil tarama modellerinde degiskenlerin ayri
ayr1 tiir veya miktar olarak olusumlari belirlenir. Iliskisel tarama modellerinde ise iki
veya daha fazla degiskenin birlikte degisim varligi veya derecesi belirlenmeye
calisilir (Karasar, 2009: 86). Veriler, topluluk 6zelligini temsil eden pargasindan bir
diger ifadeyle 6rneklemden toplanmakta (Biiytlikoztiirk, Cakmak, Akgiin, Karadeniz
ve Demirel, 2009: 231) ve arastirmaya katilan kisilerin kendilerine yoneltilen

sorulara verdikleri cevaplardan olugsmaktadir.

4.3.1. Evren ve Orneklem

Rekabetei istihbarat ile rekabet giicii arasindaki iliskide calisan egitim etkinliginin
aracilik roliiniin incelendigi bu arastirmanin evrenini Nevsehir ilindeki T.C Kiiltiir ve
Turizm Bakanligi’ndan turizm isletmesi belgeli konaklama tesisleri (90), turizm
yatirim belgeli konaklama tesisleri (15) ve A grubu seyahat acentalart (173)
calisanlar1 olusturmaktadir. Nevsehir ili merkez ve ilg¢elerinde bu kriterlere sahip
turizm isletmeleri sayis1 278°dir. Bakanliktan turizm isletmesi belgeli konaklama
tesislerinin 25’1 Ui¢, dort ve bes yildizli otel, 33’ 0zel konaklama tesisi, 30’u
pansiyon, 1°1 ¢iftlik evi ve 1’1 butik otel tiirlinde konaklama isletmeleridir. Turizm
yatirimi belgeli 15 tesis bulunmaktadir. Bu isletmelerin 10’u ii¢, dort ve bes yildizl
otellerdir. 2’si 0zel konaklama tesisi ve 3’ii de butik otel tiiriinde konaklama
isletmeleridir. Nevsehir ilinde 173 seyahat acentas1 bulunmaktadir ve hepsi A grubu

seyahat acentasidir. Bu seyahat acentalarindan 20’sinin merkezi bagka illerdedir

(www.nevsehirkulturturizm.gov.tr, 2017).

Evren, arastirmada bilgi edinilecek bilgi kaynaklar1 ve birimleri iken Orneklem
biitlinii temsil etme niteligine sahip biitlin icerisinden secilmis parcadir (Giiven,
2006: 139). Evreni olusturan bu 278 isletmedeki her bir isgdrene ulasma imkani
olmamasi, maliyet ve zaman gibi faktorler nedeniyle 6rneklem belirleme yoluna
gidilmistir. Orneklem biiyiikliigiiniin belirlenmesi igin dncelikle evreni olusturan 278
turizm isletmesindeki isgorenlerin tam sayist Ogrenilmeye ¢alisilmistir. Bu
dogrultuda &ncelikle Nevsehir Kiiltiir ve Turizm il Miidiirliigii ve Tiirkiye Seyahat
Acentalar1 Birligi (TURSAB) Nevsehir Subesi ve yerel yonetimlerle temasa

gecilmistir. Ancak ilgili kuruluslarin veri tabanlarinda Nevsehir ili ve ilgelerindeki
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konaklama isletmeleri ve seyahat acentalarinda calismakta olan iggdrenlere iliskin
yeterli veri olmadigindan evreni olusturan isletmelerdeki isgorenlerin tam sayisina
ulagilamamis ve Orneklem biiyiikliigii belirlenememistir. Bu sebeple evren
bilinmediginden siirsiz evren Ornekleme (n=z*(pq)/e?) formiilii kullanilarak
orneklem biiyiikligi hesaplanmistir (Bas, 2013: 41). Bu formiilde; n: 6rneklem
biiyiikliigiinii, p: incelenen olayimn olus sikligin1 (%50), q: incelenen olayin olmayis
sikligint (1-p), e: kabul edilebilir hata diizeyini (+%5), z: belirlenen giiven
araligindaki standart hatay1 (%5) ifade etmektedir. Bu degerlerin formiilde yerine
konmasit sonucunda o6rneklem biiyiikligi n =(1.96)%. (0.5x0.5)/0.05>=385 olarak
bulunmustur. Bununla birlikte literatiirde Orneklem biyiikliigiiniin  kullanilan
Olceklerdeki ifade sayisinin 10 kati1 kadar olmasi gerektigi ve bunun daha gilivenilir
sonuglar verecegine dair goriisler de bulunmaktadir (Byrne, 2010: 105). Bu
calisgmada kullanilan Olgeklerde toplam 66 ifade bulunmaktadir. Dolayisiyla
orneklem biiyiikligi (66x10=660) 660 isgorene ulasilmaya calisilmistir.

Calismada tesadiifi olmayan 6rnekleme yontemlerinden kolayda 6rnekleme yontemi
tercih edilmistir. Kolayda 6rnekleme yonteminin secilmesinin nedenleri, aragtirma
icin gerekli bilgi ve verilerin en kolay sekilde toplanmasi, zamanin etkin kullanilmasi
ve arastirmanin maliyetinin azaltilmasi arayisidir (Kitchenham ve Pfleeger, 2002;
Kurtulus, 2010: 63).

Kolayda 6rnekleme yonteminde arastirma igin gerekli olan 6rneklem biiytikliigiine
ulasana kadar veri ve bilgi toplamaya devam edilir. Bu dogrultuda evreni olusturan
turizm isletmelerinin biiyiik bir cogunluguna bizzat arastirmaci tarafindan ziyaretler
gerceklestirilmis ve bu isletmelerin isgorenlerine 1200 adet anket formu elden
dagitilmistir. Anketlerin geri doniis oranin1 artirmak icin yoneticiler ve ¢alisanlardan
once randevu alinmis ve ayrica anketler isgdrenlere birakilarak belli bir siirede
doldurmalari talep edilmistir. 5 aylik anket uygulama siireci sonunda 681 adet anket
formu elde edilmistir. Ancak bu anketlerin 30 adedi eksik ve yetersiz oldugu i¢in
degerlendirmeye alimmamistir. Elde edilen anketler arasinda bilimsel agidan
kullanilabilir toplam 651 anket formu oldugu goriilmiistiir. Anketlerin geri doniis

orant  %54.25 olarak gergeklesmis ve belirlenen 6rneklem biiylikliigiiniin (385)
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tistiinde bir sayiya ulasilmis ve 660 sayisina da ciddi oranda yaklagilmistir. Bu oran

ve say1 0rneklem yeterliligi istatistigi i¢in yeterli kabul edilmektedir (Bas, 2013: 43).

4.3.2. Veri Toplama Araclar1 ve Analiz Teknikleri
4.3.2.1. Olcekler

Calismada katilimeilarin demografik 6zelliklerini belirlemek ve rekabetgi istihbarat
(bagimsiz) ve isgoren egitim etkinligi (arac1) degiskenlerine ne derecede katildiklar
ve isletme rekabet giicli (bagimli) degiskenine dair algilar1 6lgmek icin bir soru
formu (anket) hazirlanmistir. Soru formunun ilk boliimiinde demografik degiskenlere
ikinci boliimde ise arastirmanin degiskenlerine ait ifadelere yer verilmistir. Bu
dogrultuda rekabet¢i istihbarat (Saayman, vd., 2008), isgoéren egitim etkinligi
(Phillips , 1996a; Noe, 2010: 240; Grohmann ve Kauffeld 2013) ve rekabet giicii i¢in
islevsel performans, finansal performans (Wang ve Wang, 2012) ve yeni iiriin ve
hizmet gelistirme performansi (Hu, Horng ve Sun, 2009) 6lgek ve ¢aligmalardan
yararlanilmigtir. Bununla birlikte olgeklerin Tiirkgeye ¢evrilerek kullanilmasina
yonelik olarak ‘back-translation’ metodu takip edilmistir (Brislin, 1976). Ilk olarak
olgekler Ingilizce ve Tiirkge diline hakim bir uzmana gosterilmis ve olgekler
Tiirkceye ¢evrilmistir. Ikinci olarak Tiirkceye ¢evrilmis lgekler farkli bir uzmana
gonderilmis ve Ingilizceye gevirmeleri istenmistir. Sonra bu dlgeklerin ifadeleri ilk

Ingilizce hali ile karsilastiriimstir.

Bundan sonra 8 turist rehberi ve 22 konaklama isletmesi c¢alisani iizerinde pilot
calisma yapilmis ve bu uygulama sonucunda alinan geri bilidirim ile 6l¢ek ifadeleri
Tirk Kiiltiiri ve turizm isletmeleri faaliyet ve c¢alisma usullerine uygun olarak
diizeltilmis ve ‘back translation’ asamalar1 tekrarlanmistir. Herhangi bir sorun
c¢ikmadigr i¢in Olgeklere son hali verilmistir. Bu Olg¢eklere ait detaylar asagidaki
gibidir:

e Rekabetci Istihbarat Olgegi: Turizm isletmelerinde rekabetgi istihbarat
faaliyetlerinin ne derecede uygulandigini belirlemek i¢in Saayman ve digerleri
(2008) tarafindan gelistirilen rekabetgi istihbarat Ol¢eginden yararlanilmistir (1=

Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum,
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4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiliyorum). Olgek 38 ifadeden ve yedi alt boyuttan
olusmaktadir. iletisim/analiz (7 ifade), bilgi toplama (5 ifade) ve planlama ve odak (5
ifade) boyutlar1 rekabetci istihbarat siireci ile ilgili iken; farkindalik (4 ifade), i¢ bilgi
(6 ifade), resmi altyap1 (5 ifade) ve isgéren katilimi (6 ifade) rekabetgi istihbaratin
icerigi ile ilgilidir.

o Isgiren egitim etkinligi élcegi: Turizm isletmeleri ¢alisanlarmin  katilmig
olduklar1 egitim programlarinin etkinligini belirlemek i¢in Grohmann ve Kauffeld’in
(2013) gelistirdikleri 12 ifadeden olusan Profesyonel Egitim Degerlendirme Anketi-
QATE o6lceginden yararlanilmistir (1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum,
3= Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiliyorum).
Bu olgek, Wang ve Wilcox’in (2006) kisa ve uzun donemde degerlendirme ve
Kirkpatrick’in dort diizey egitim degerleme modelleri temel alinarak hazirlanmistir.
Olgekteki ilk alti ifade reaksiyon ve 6grenme ile ilgilidir ve kisa donemde egitim
degerlendirme boyutudur. Davranis ve orgiitsel sonuglarla ilgili olan son alt1 ifade ise
uzun donemde degerlendirme boyutunu 6lgmeye yoneliktir. Fakat bu c¢aligmada
Olgege Phillips, (1996a) ve Noe’nun (2010: 240) galismalarindan faydalanilarak 3
yeni ifade daha eklenmistir. Bu ifadeler egitimin maliyeti, egitim programlarina ilgili
ve ihtiyact olan kisilerin katilip katilmadigi ve terfi ile ilgilidir. Dolayisiyla
katilimcilarin isgdren egitim etkinligi degiskenine dair algilar1 toplam 15 ifade ile

Olclilmiistiir.

e Rekabet Giicii Olgegi: Rekabet giicii dogrudan 6lgiilemedigi icin alan yazinda ¢ok
cesitli rekabet giicli gostergeleri bulunmaktadir (Akbaba ve Erenler, 2008; Maune,
2014). Bu ¢alismada islevsel performans, finansal performans ve yeni iirin ve hizmet
gelistirme performansi rekabet giicli gostergeleri olarak belirlenmis ve rekabet giicli
toplam 18 ifade ile oOl¢iilmistir (1=Beklentilerin Cok Altinda, 2= Kotiimser
Tahminleri Karsilamakta, 3= Hedefi Tam Olarak Karsilamamakta, 4= Iyimser
Tahminleri Karsilamakta, 5= Beklentilerin Cok Ustiinde). Isgdrenlerin isletmelerine
dair rekabet giicii algilarin1 belirlemek i¢in farkli arastirmacilar tarafindan hazirlanan
dlgeklerden yararlanilmustir. Islevsel performans (6 ifade) ve finansal performans (4
ifade) icin Wang ve Wang’in (2012) uyguladiklar1 dl¢ekler kullanilmistir. Wang ve
Wang (2012: 8903) islevsel performans 6l¢egini Bowersox, Closs, Stank ve Keller’in
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(2000) hazirlamis olduklar1 “finansal Gl¢lim” Olgeginden uyarlamiglar ve miisteri
hizmetleri, hizmet, maliyet yonetimi, kalite, verimlilik ve varlik yOnetimi
performanslari ile uyumlu olarak hazirlamiglardir. Finansal performans 6l¢egi daha
once Claycomb, Droge ve Germain (1999) ve Inman ve digerleri (2011) tarafindan
kullanilmistir. Finansal performans 6l¢egi ortalama yatirim getirisi, ortalama karlilik,
kar artis1 ve ortalama satig getirisi lizerine yogunlagmaktadir. Yeni {iriin ve hizmet
gelistirme performansi i¢in ise Hu, Horng ve Sun (2009: 44) tarafindan gelistirilen
Olgek (8 ifade) kullanilmistir. Yeni iiriin ve hizmet gelistirme performans 6lgegi yeni
iirtin, hizmet ve is gelistirme konularinda kaynak ayrimu, isgiicii, yaklasim, tesvik ve

terfi, zaman ve siireg, ortam, iletisim ve igbirligi iizerinde durmaktadir.

Demografik Degiskenler: Soru formunun bu boliimiinde cinsiyet, yas, egitim diizeyi,
mezuniyetin turizm alaninda olup olmadigi, mesleki deneyim siiresi, galistiklar
boliim, isletme tiirii, calisan sayisi ve isletmenin faaliyet siiresine iliskin sorulara yer
verilmistir. Bununla birlikte katilimcilara is egitimi, yeniden egitim veya intibak
egitimi alip almadiklari, aldiklar1 egitimin sayis1 ve almis olduklar1 egitimi ¢alisma

hayatina ka¢ kez uygulayabildikleri de sorulmustur.

4.3.2.2. Calisma Verilerinde Kullanilan Analiz Teknikleri

Caligmada oOncelikle kayip degerlere yonelik analizler yapilmistir. Sonra ug
degerlerin olup olmadigin tespit etmek ic¢in her bir denegin Mahalanobis uzakligi
test edilmistir. Calismanin degiskenlerine ait verilerin normal dagilip dagilmadigy,
Sagilma Diyagrami Matrisi ile Carpiklik ve Basiklik (Skewness and Kurtosis)
testleriyle degerlendirilmistir. Bundan sonra katilimcilarin demografik 6zelliklerine
yonelik tanimlayici istatistikler verilmistir. Daha sonra rekabetci istihbarat, iggoren
egitim etkinligi ve rekabet giicii Olgcekleri vasitasiyla elde edilen verilerin teorik
olarak gelistirilen modele uygunlugunu test etmek amaciyla oncelikle aciklayici
faktor analizi (AFA) ve sonra dogrulayici faktér analizi (DFA) yontemi

kullanilmastir.

Dogrulayict faktor analizi Olcek gelistirme, gecerlilik analizleri ve Onceden
belirlenmis bir yapmin dogrulanmasina yonelik analizlerde kullanilmaktadir.

Dogrulayict faktor analizinde bir kuram temelinde belirli degiskenlerin dnceden
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belirlenmis faktorlerde agirlikli olarak yer alip almadiklar1 ve ne oranda yer aldiklari
test edilir. Ayrica gizil degiskenlerin faktor agirliklar1 ve bir modelin uygunluk
derecesi belirlenebilir (Aytagc ve Ongen, 2012). Dogrulayict faktdr analizini
aciklayici faktor analizinden ayiran 6zellik 1yi tanimlanmis bir modelin yeterliligini
test etmesidir. Teori veya gee¢mis arastirmalara dayanarak bir model Onceden
belirlenir. Gézlenen degiskenler olay1 iyi 6lgmekte midir? Veriler olaymn boyutlarinin
varligmi desteklemekte midir? ifadelerle (maddelerle) olayin ka¢ boyutu temsil
edilmektedir? Hangi ifadeler hangi boyutlarla iliskilidir? gibi agik ug¢lu sorularin
cevaplarina dogrulayici faktor analizi ile ulasilabilir. Bununla birlikte gizil olayin
(latent phenomena) dogasi ve boyut sayisi gibi yapisi ve gozlenen degiskenlerin tekil
ve kolektif performansi hakkindaki sorulara dogrulayici faktdér analizi vasitasiyla

cevap alinir (Bowen ve Guo, 2011: 9-10).

Bu arastirmada degiskenler arasindaki iliskileri analiz etmek i¢in Yapisal Esitlik
Modeli (YEM) kullanmilmistir. YEM, teori veya ge¢mis arastirmalara dayanarak
kurulmug bir modelin gizil ve gozlenebilen degiskenlerin nedensel ve iligkisel olarak
tanimlanmasini saglayan istatistiksel bir yontemdir. YEM, varyans, kovaryans, ¢coklu
regresyon, faktor analizleri, yol analizi, tekrarlanmayan modelleme (nonrecursive
modeling), c¢ok diizeyli modelleme (multilevel modeling), gizil biiyiime egrisi
modelleme (latent growth curve modeling) gibi istatistik modellerinin genel bir
modeli olarak goriilebilir (Bowen ve Guo, 2011: 5-6). YEM gizil degiskenler ile
gozlenen degiskenler arasindaki iliskiyi gdstermesinin yaninda gizil degiskenler
arasindaki yonlii (directional 6rn: regresyon) veya yonlii olmayan (nondirectional
orn: korelasyon) iliskileri de gostermektedir (Bowen ve Guo, 2011: 7-13). YEM
bagimsiz degisken ile bagimli degiskenler arasindaki iliskinin bir {igiincii degisken
tarafindan kismen veya tamamen agiklandig1 model olan araci degiskenli modellerin
(mediation models) test edilmesi i¢in degerli bir analiz yontemidir. Ayrica YEM
coklu bagimli degiskenlerin bulundugu modellerin test edilmesine de olanak saglar.
YEM iig¢iincii bir degigskenin degerleri veya diizeyi sebebiyle bir degiskenin diger bir
degisken flizerindeki etkisinin ¢esitlilik gosterdigi moderatdr modelleri (moderation
models) 6l¢gmek i¢in de ¢ok uygundur (Bowen ve Guo, 2011: 7-13).
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Yapisal esitlik modelinin olusturulmasinda oncelikle modelin temeli bir teoriye
dayandirilir. Teori paralelinde bir yol semasi ¢izilir ve sonra 6rneklem belirlenir. Yol
semas1 modeldeki gizil ve gozlenen degiskenler arasindaki nedensel ve nedensel
olmayan iligkileri gosterir. Modelin test edilecegi 6rneklemin belirlenmesinden sonra
modelin test edilmesi agsamasina gegilir. Bu asamada DFA ve yol analizleri yapilir.
Sonra uyum degerlendirilmesi yapilarak gerekli ise modelde bir takim
modifikasyonlara gidilir. Yani, degisikliklere gére model tekrar test edilir. Modelin
uyum 1yiligi indekslerine gore tekrar degerlendirilmesi yapilarak model ret veya
kabul edilir. Son olarak bulgular yorumlanir ve tartisilir (Meydan ve Sesen, 2015: 19;
Cokluk, Sekercioglu ve Biiylikoztiirk, 2016: 256).

Yapisal esitlik modelini takip eden arastirmalarda test edilen modelin iyi uyum
gosterip gostermedigi genel kabul gormiis bir uyum indeksindeki degerler araliginda
olup olmadigina gore belirlenir (Simsek, 2007: 13). Literatiirde bu indekslerin
hepsinin genel kabulii noktasinda tam bir netligin olmadig1 anlasilmaktadir (Hair,
Black, Babin ve Anderson, 2013: 578; Byrne, 2016: 127-128; Kline, 2016: 269).
Fakat Kline, (2016: 269) rapor edilmesi gereken minumum uyum iyiligi
indexslerinin y2/df, CFl, RMSEA ve SRMR oldugunu belirtmektedir. AGFI, GFI ve
NNFI=TLI indeks degerleri ek olarak rapor edilmistir. Tablo 11’de gosterilen ve
kullanilan uyum iyiligi indeksleri asagida kisaca agiklanmigtir (Schermelleh-Engel,
Moosbrugger ve Miiller, 2003; Simsek, 2007: 13; Meydan ve Sesen, 2015: 37;
Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2016: 271-272; Byrne, 2016).

-Ki-kare Testi (Chi-Square Goodness of Fit, /) ve Serbestlik Derecesi (df): Ki-
kare testi gozlenen ve beklenen varyans-kovaryans degerlerine bakilarak farklilik
hipotezinin test edilmesine dayanan veri ile model arasindaki uyuma dair bir testtir.
Ki-kare degerinin anlamli olmasi1 ve 5’den kiigiik ve 0’a yakin olmasi modelin iyi

uyumunu gosterir. (Byrne, 2010; Meydan ve Sesen, 2015: 32).

-Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii (The Root Mean Square Error
Approximation-RMSEA): Daha ¢ok biiyiikk 06rneklemlerde tercih edilen
karsilagtirmali uyum indeksidir. Merkezi olmayan Ki-kare dagiliminda evren

kovaryanslarin1 belirlemek amaciyla kullanilan bir indekstir. O ilel arasinda deger
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almas1 beklenir ve 0’a yakin olmast miilkemmel uyuma isaret eder. 0.05 ile 0.08

arasinda deger almasi ise kabul edilebilir uyumu gostermektedir ve evren ile

orneklem kovaryanslar1 arasinda fark olmadigini ifade eder (Meydan ve Sesen, 2015:

34).
Tablo 11. YEM ve DFA uyum iyiligi indeksleri
Uyum Olgiitleri iyi Uyum Kabul edilebilir Referanslar
Uyum
Genel Model Uyumu
2 0<y2 <3df -
¥2/df 0<y2/df<2 2 <y2/df<s Byrne, 2010
p degeri .05<p<1.00 .01<p<.05

Karsilagtirmali Uyum
Indeksleri

Schermelleh-Engel

RMSEA 0 <RMSEA < .05 .05 <RMSEA <.08 vd.,, 2003
Marsh and Hau,
RMSEA (<.05) 10<p<1.00 05<p<.10 1996; Hair vd,
2009; Byrne, 2010
NNFI=TLI .95 <NNFI<1.00 .90 <NNFI < .95 Mulaik vd., 1989;
Bentler, 1992; Hu
CFI 95 <CFI<1.00 90 <CFI< .95 ve Bentler, 1999
Mutlak Uyum Indeksleri
GFlI 90 <GFI<1.00 .80 <GFI<.89 Marsh vd., 1988;
AGFI 90 <AGFI<1.00 .80 < AGFI< .89 Doll, Xia ve
Torkzadeh, 1994
SRMR 0<SRMR <.05 .05 <SRMR < .08

-Normallestirilmemis Uyum Indeksi (The Non-normed Fit Index-NNFI): NNFI

yerine TLI (6r: AMOS yaziliminda) terimi de kullanilan bir karsilagtirmali uyum

indeksidir. NFI’da oldugu gibi modelin Ki-kare degerinin bagimsiz modelin Ki-kare

oranina modelin Serbestlik derecesi (df) ilave edilir. 0 ile 1 arasinda bir deger almasi

beklenir ve 1’e ¢ok yakin deger almas1 milkemmel uyuma isaret eder. 0.90 ile 0.95

arasinda deger almasi ise kabul edilebilir sinirlardir (Meydan ve Sesen, 2015: 33;
Cokluk, Sekercioglu ve Biiylikoztiirk, 2016: 270).

-Karsuastirmali Uyum Indeksi (The Comparative Fit Index-CF1): NNFI'a kiyasla

orneklem sayisina daha az duyarh karsilastirmali uyum indeksidir. Modelin uyumu,

modelin degigkenler arasinda hicbir iligkinin olmadigint varsayan bagimsizlik
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modeli/yokluk modeli ile karsilastirilmasiyla belirlenir. Bir bagka ifadeyle
bagimsizlik modeli kovaryans matrisi ile Onerilen modelin kovaryans matrisini
karsilastirir. O ile 1 arasinda bir deger almasi beklenir ve 1’e ¢ok yakin deger almasi
miikemmel uyuma igaret eder. 0.95 ile 0.97 arasinda deger almasi ise kabul edilebilir
siirlardir (Meydan ve Sesen, 2015: 34; Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztirk, 2016:
269-270). Bununla birlikte Bentler (1992), 0.90 CFI degerinin kabul edilebilir
oldugunu belirtirken Hu ve Bentler (1999) bu degerin 0.95 yakin olmasini iyi uyum

olarak onermislerdir.

-Uyum lyiligi Indeksi (The Goodness of Fit Index-GFl): Model uyumunun
orneklem biiylikligiinden bagimsiz olarak degerlendirilmesiyle ilgili mutlak uyum
indeksidir. Coklu regresyondaki Rz’ye benzeyen GFI modelin 6rneklemdeki
kovaryans matrisini ne kadar Olctiigiinii gosterir. Bir baska ifadeyle model ile
aciklanabilen varyans ve kovaryansin miktarlar ile ilgilenir. O ile 1 arasinda bir
deger almasi beklenir ve 1’e ¢ok yakin deger almasi mitkemmel uyuma isaret eder.
0.90 ve iizerinde deger almasi ise kabul edilebilir sinirlardir (Meydan ve Sesen,
2015: 34; Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2016: 269). Bu noktada Hair vd.,
(2013: 578) GFI degerinin 0.90 olmasini iyi olarak degerlendirirken, Marsh, Balla ve
McDonald’in (1988) c¢aligmalarinda oldugu gibi son zamanlarda bazi ¢alismalarda

0.80 ila 0.89 aras1 degerler de kabul edilebilir sinirlar olarak goriilmektedir.

-Diizeltilmis Uyum lyiligi Indeksi (The Adjusted Goodness of Fit Index-AGFI):
AGFI, daha ¢ok biiyiik orneklemlerde tercih edilen mutlak uyum indeksidir ve
orneklem genigliginin dikkate alindigit GFI’in diizenlenmis bir formudur. Daha fazla
parametre serbest birakilir ve modelin serbestlik derecesinde yapilan diizeltmeye
dayanir. 0 ile 1 arasinda bir deger almasi beklenir ve 1’e ¢ok yakin deger almasi
miikemmel uyuma isaret eder. 0.90 ve iizeri deger almasi ise iyl uyum siirlaridir
(Meydan ve Sesen, 2015: 35; Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2016: 269). Ote
yandan kabul edilebilir sinirlar ise 0.80 ile 0.89 arasinda kalmaktadir (Doll, Xia ve
Torkzadeh, 1994).

-Standardize Edilmis Artk Degerlerin Ortalama Karekokii (The Standardized
Root Mean Square Residual-SRMR): Standardize edilmis artik degerlerin ortalama
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karekokii (SRMR), RMR gibi artik degerlerin uyumunu temel alan genel bir uyum
Ol¢iimii olmasinin yaninda RMR ile gbzlenen degiskenlerin varyans ve kovaryans
buytikliiklerine baghdir. Bu da degiskenlerin skalalar1 dikkate alinmadiginda RMR
degerinin iyi veya kotii uyum gosterip gostermedigine karar vermeyi neredeyse
imkansiz kilmaktadir. SRMR de bu agig1 kapatmak tizere gelistirilmistir. Modelin
0.08’in altinda deger almasi kabul edilebilir uyum gosterdigi anlamina gelmektedir
(Schermelleh-Engel, Moosbrugger ve Miiller, 2003: 12).

4.4. Bulgular ve Yorumlar

Bu boliimde Nevsehir ilinde bulunan konaklama igletmeleri ve seyahat acentalarinda
gbrev yapan isgorenlere uygulanan soru formundan elde edilen bulgulara ve analiz

sonuglarina yer verilmistir.

4.4.1. Analiz Oncesi Gereklilikler

Analizlere baslamadan Once toplanan verilerin analize uygun olup olmadiklarin
kontrol etmek i¢in Oncelikle kayip degerler sonra u¢ degerler kontrol edilmistir.

Sonra verilerin normal dagilip dagilmadiklar test edilmistir.

Kayp Degerler: Kayip degerler, 6lgme aracinin basarisizligindan, katilimeilarin tim
ifadelere cevap vermemesinden ya da veri girisinde yapilan hatalardan
kaynaklanmaktadir. Kayip degerlerin ¢oklugu kiigiik ya da orta biiyiikliikteki veri
setlerinde ciddi sorunlara neden olabilir. Kayip degerler %5’ten az ise bu kayip
degerler silinir. %5-15 arasinda ise yaklasik deger atama yollarindan biri tercih edilir
(Cokluk, Sekercioglu ve Biiytlikoztiirk, 2016: 21). Verilerdeki kayip degerler az
sayida olmasina karsin veri seti boyunca yayilmis durumdadir. Dolayisiyla nicel
veriler i¢in yaklasik deger atama yollarindan seriler ortalamas: tercih edilmistir. Bu
dogrultuda elde edilen verilerden tiim deneklerin belirli bir degiskene iliskin
ortalamalar1 hesaplanmis ve kayip degerlerin bulundugu verilerle ilgili ortalamalar

verilmistir.

Cok Degiskenli Ug Degerler (Outliers): Cok degiskenli ug¢ degerler, iki ya da daha
fazla degiskene iliskin puanlarin olagan dis1 birlesimleridir. Cok degiskenli ug
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degerler Mahalanobis uzakligindan bir denegin diger deneklerin merkezine olan
uzaklig1 ile belirlenebilir. Mahalanobis uzakligi 6rneklem ortalamasindan tek bir veri
uzakligini 6lgen istatistigin adidir. Mahalanobis uzakligini belirlemek i¢in regresyon
yapilir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiyilikoztiirk, 2016: 14-15). Mahalanobis uzakliginin
incelenmesinde Hair vd. (2013: 65) tarafindan Onerilen 3.5 degeri dikkate alinmistir.
Buna gore oncelikle her bir denegin Mahalanobis uzaklik degerinin toplam ifade
sayisina olan orani belirlenmistir. Bu ¢alismada ifade sayis1 66°dir. Bir denegin ug
deger kabul edilebilmesi i¢in oranin kiigiik 6rneklemlerde 2.5’ten biiyiik olmasi
biiyiik 6rneklemlerde ise 3 veya 4’den biiyiikk olmasi gerekmektedir. Bu kapsamda
calismada Mahalanobis degerleri 3.5’in {izerinde olan bes denek analizden

cikartilmistir (bkz. Ek 1).

Cok Degiskenli Normal Dagilim: Cok degiskenli normal dagilimda, 6rneklemde yer
alan degiskenlerin tek basma ve tim birlesimleri agisindan normal dagilmasi
(Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztirk, 2016: 16-17), baska bir ifadeyle iki
degiskenin karsilikli etkisinin normal dagilacagi ongoriiliir (Hair vd., 2013: 686).
Cok degiskenli normallik testlerinin grafiksel ve istatiksel yollar1 vardir. Grafiksel
yollardan sagilma diyagrami matrisi vasitasiyla normallik incelenebilir. Grafikte
dagilimlar elips seklinde ise ¢ok degiskenli normalligin saglandigi belirtilebilir
(Cokluk, Sekercioglu ve Biiylikoztiirk, 2016: 29). Clinkii histogram grafiksel olarak
veri seti dagiliminin seklini géstermektedir (Hair vd., 2013: 31).

Sekil 16 incelendiginde sagilma matrisi verilerinin elips seklinde dagildig:

goriilmektedir. Yani veriler normal dagilim gostermektedir.
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lggtiren egitim etkinligi Rekabetgi istihbarat | Rekabet giicii

Fekabet gZiicii Eekabetci istithbarat Iszbren egitim
etlinlig

Sekil 16. Normallik testi: Sagilma Diyagrami Matrisi

Cok degiskenli normal dagilim O&l¢iimii istatiksel olarak Carpiklik ve Basiklik
(Skewness and Kurtosis) testi ile yapilabilir (Hair vd., 2013: 31-32; Schumacker ve
Lomax, 2016: 35). Anlamlilik diizeyi kritik ¢arpiklik ve basiklik testinde siklikla
kullanilmaktadir. 0.01 anlamlilik diizeyinde -2.58 ile +2.58 o&te taraftan 0.05
anlamlilik diizeyinde bu kritik degerler -1.96 ile +1.96 olarak kullanilmaktadir (Hair
vd., 2013: 71). Yapilan c¢arpiklik ve basiklik testi (p>0.05) sonucunda ¢arpiklik
degerlerinin -.951 ve -.336 araliginda oldugu, basiklik degerlerinin ise -.761 ve 1.708
degerleri arasinda oldugu tespit edilmistir (Bkz: Ek 2). Bu degerlerin Kline (2011:
160) ve Hair vd., (2013: 71) tarafindan Onerilen sinir degerleri asmamasi nedeniyle
verilerin normal dagildigi kanaatine varilmistir. Calismanin degiskenleri arasindaki
iliskiyi ortaya koymak i¢in 6l¢tim modeli ve yapisal model olmak iizere iki agamali
yaklagim tercih edilmistir (Anderson ve Gerbing, 1988). Aracilik testi igin
onyiikleme (bootstrap) giiven araliklar1 yontemi kullanilmistir (Hayes, 2013).
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4.4.2. Katihmcilarin Demografik Ozellikleri

Bu calismaya katilan Nevsehir ili ve ilgelerindeki konaklama isletmeleri ve seyahat
acentalar1 isgérenlerine ait demografik o6zellikler Tablo 12°de sunulmustur.
Arastirmaya 533’1 konaklama isletmelerinde, 118’si seyahat acentalarinda olmak
lizere toplam 651 iggéren katilmistir. Yani katilimcilarin %81,9’u konaklama
isletmelerinde c¢alisirken, %18,1°si seyahat acentalarinda gorev yapmaktadir.
Konaklama isletmelerindeki isgorenlerin %54,4 5 yildizhi otel ve 6zel konaklama

tesisinde gorev yapmaktadir.

Bulgulara gore katilimecilarin %44,1°1 kadin ve 9%55,9°u erkektir. Katilimcilarin
%89,4’ii 40 yas ve asagisinda oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla biiyiik bir

cogunlugu genclerden olugsmaktadir.

Katilimeilarm  %33,5°inin ~ fakiilte ve yiiksekokullardan mezun olduklari
goriilmektedir ve bunu %30,8 ile meslek yiiksekokulundan mezun olan katilimcilar
takip etmektedir. Ilkdgretim ve liseden mezun olan katilimcilarm yiizdesi %3 1,4 tiir.
Yiiksek lisans ve doktora programlarindan mezun olan katilimcilarin yiizdesi ise
%4,3’tlir. Katilimcilarin %60°1 turizm alaninda orgiin egitim alirken %38,2’s1 farkh
alanlarda orglin egitim almiglardir. Mezuniyetlerinin turizm alaninda olup

olmadigina dair yoneltilen soruya katilimeilarin %1,8’1 cevap vermemistir.

Demografik 6zellikler mesleki deneyim acisindan degerlendirildiginde katilimcilarin
%57,3 gibi biiyiik bir ¢ogunlugunun 5 yil ve daha az deneyime sahip oldugu
goriilmektedir. Bunu %25,3 ile 6-10 yil deneyime sahip olan katilimcilar takip
etmektedir. Yani 10 yil ve daha az mesleki deneyime sahip katilimcilarin toplami
%82,2 dir. Mesleki deneyim siiresi bes ve bes yildan daha az olan isgorenlerinin
%57,3 ile bas1 ¢gekmesi turizm isletmelerinde isgdéren devir hizinin yiiksek oldugunun

bir gostergesi olarak belirtilebilir.
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Tablo 12. Katilimcilara dair demografik 6zellikler

Demografik Ozellikler f ?(()}:);de Demografik Ozellikler f ?{)}gde
Cinsiyet Calistig1 Departman
Kadin 287 44,1 Yonetim 92 14,1
Erkek 364 55,9 Satis/Pazarlama 95 14,6
Yas On Biiro/Rezervasyon 148 | 22,8
20 Yas ve agagist 51 7,8 Muhasebe/Finansman 41 6,3
21-30 Yas aras1 346 53,2 Yiyecek Icecek 229 35,2
31-40 Yas arasi 185 28,4 Operasyon 33 5,0
41-50 Yas arasi 59 9,1 Diger 13 2,0
51 Yas ve iizeri 10 15 Isletmede Cahsan Sayisi
10°dan Az Caligan 150 23,1
Egitim 10-25 Calisan 179 27,5
[Ikogretim 68 10,5 26-50 Calisan 165 254
Lise 136 20,9 51-100 Calisan 81 12,3
.. 100’den Fazla Calisan 74 11,4
Meslek Yiiksekokulu 201 30,8 Cevap vermeyen Katilimcilar 2 0,3
Fakiilte ve Yiiksekokul 218 335 Isletmenin Faaliyet Siiresi
Yiiksek Lisans 26 4,0 5 Yildan az 165 25,3
Doktora 2 0,3 5-9 Y1l 163 26,1
Turizm Alaninda Orgiin 10-14 Yl 153 | 234
Egitim
Alanlar 391 60,0 15- 19 Y1l 52 8,0
Almayanlar 248 38,2 20 Yildan ¢ok 108 16,6
Cevap vermeyen Katilimcilar 12 1,8 Cevap vermeyen Katilimcilar 10 15
. . . A Is Egitimi, Yeniden Egitim
Mesleki Deneyim Siiresi vi /nga intibak Egi tingli
1 Y1l ve agagisi 142 21,8 Alanlar 648 99,5
Almayanlar 2 0,3
2-5 YR - = Cevag vermeyen Katilimcilar 1 0,2
6-10 Y1l aras1 165 25,3 Aldig1 Egitim Sayisi
11-15 Y1l arast 65 10,0 1 kez 205 315
16 Yil ve {izeri 48 74 2 kez 185 28,4
Isletmenin Tiirii 3 kez 90 13,8
3 Yildizli Otel 16 25 4 kez 41 6,3
5 kez ve daha fazla 109 16,8
4 Yildizl Otel 104 16,0 Cevap vermeyen Katilimcilar 21 3,2
5 Yildizl Otel 245 | 377 | AbnanEgitimi Cahsma
Hayatina Yansitma
Ozel Konaklama Tesisi 109 16,7 Yansitanlar 347 53,2
Butik Otel 38 5,8 Kismen yansitanlar 247 38,0
Seyahat Acentasi 118 18,1 Yansitamayanlar 48 7,4
Diger (pansiyon, ¢iftlik evi) 21 3,2 Cevap vermeyen Katilimcilar 9 14

Katilimcilar ¢aligtiklar: bolimlere gore degerlendirildiginde %35,2’sinin yiyecek ve
icecek boliimiinde ve %22,8’inin 6n biiro ve rezervasyon bdliimiinde olduklar
goriilmektedir. %14,6 ile satis ve pazarlama boliimii %14,1 ile yonetim boliimii takip
etmektedir. %6,3’0i muhasebe ve finansman boliimiinde ¢alisirken %5’i operasyon
boliimiinde ¢alismaktadir. Katilimceilarin %2’si ise diger boliimlerde (kat hizmetleri,

sauna, transfer, ulasim vb.) gorev yaptiklarini belirtmislerdir.
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Katilimcilarin %76’s1 50 ve daha az calisana sahip turizm isletmelerinde gorev
yapmaktadir. Katilimcilarin = %0,3’iintin  ise isletmelerindeki ¢alisgan sayisini

bildirmedikleri veya bu soruyu atladiklar1 anlagilmaktadir.

Katilimcilar ¢alistiklart  isletmelerin  faaliyet siirelerine gore ele alindiginda
%74,8’inin 14 yil ve daha az siiredir faaliyette olan isletmelerde calistiklari
goriilmektedir. Katilimcilarin %1,5°1 isletmelerinin faaliyet siiresini bildirmemistir.
Katilimcilarin = 9%25,3’lintin 5 yildan daha az siiredir faaliyette olan turizm
isletmelerinde gorev yaptiklari goriilmektedir. Bu veriler Nevsehir ilinde her dort
konaklama isletmesi ve seyahat isletmesinden birinin son bes yilda kuruldugu

seklinde yorumlanabilir.

Katilimcilar gorev basinda ve gorev disinda isgéren egitimi alip almadiklar
acisindan ele alindiginda, %99,5’1 bu tiir bir egitim almistir. %0,3’{ bu tiir bir egitim
almamisken 9%0,2’si bu soruyu cevapsiz birakmistir. Bununla birlikte %59,9’u bir
veya iki kez bu tiir bir egitim almistir. %20,1°1 ti¢ veya dort kez, % 16,8’1 ise bes kez
veya daha fazla isgoren egitimi almistir. Katilimcilarin %3,2°si ise kag kez isgoren
egitimi aldiklarin1  bildirmemistir. Katilimcilarin - %91,2’sinin  almis  olduklari
egitimleri caligma hayatina tamamen veya kismen yansittiklart ve % 7,4’linlin ise

almis olduklar egitimleri ise yansitamadiklar1 anlagilmaktadir.

4.4.3. Rekabetci Istihbarat, isgoren Egitim Etkinligi ve Rekabet Giicii Olgekleri
Faktor Analizi

Faktor analizi, 6lgek gelistirme, uyarlama veya bir 6lgegin farkli bir 6rneklem igin
kullanildig1 aragtirmalarda yapi gegerliligini test etmek i¢in kullanilir ve diger
istatiksel analizlere bir yol haritas1 ¢izer (Cokluk, Sekercioglu ve Biiytikoztiirk, 2016:
177). Faktor analizi, agiklayici faktor analizi (AFA) ve dogrulayici faktor analizi
(DFA) olmak tizere iki farkli sekilde yapilabilmektedir (Tabachnick ve Fidell, 2012:
614). AFA genellikle arastirmanin ilk asamalarinda uygulanmasinin yaninda
(Tabachnick ve Fidell, 2012: 614) daha ¢ok kesifsel ¢alismalarda (6rn. degisken
setleri icerisinde yap1 arastirilmasi) tercih edilirken, DFA 06l¢ek yapilari hakkinda
aragtiricinin teorik bir yargiya sahip oldugu durumlarda kullanilabilmektedir (Hair

vd., 2013: 93). Bu nedenle mevcut arastirmada olgeklerin boyutlandirmasi hakkinda
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bilgi sahibi olabilmek i¢in ilk olarak AFA uygulanmistir. AFA’nin uygulanmasindan

sonra elde edilen yapilar DFA ile tekrar incelenmistir.

AFA’da faktor yiikkii 0.50’nin altinda olan ifadelerin analize dahil edilmemesi
onerilmektedir (Hair vd., 2013: 103). Ancak toplam aciklanan varyansin %70 ve
KMO katsayisinin da 0.70 olmast durumunda eger bir ifade arastirma konusu igin
kritik nitelikte ise 0.40’1n tizerinde faktor yiikii olanlar analize dahil edilebilir. Cok
boyutlu dlgeklerin faktor sayisinin belirlenmesinde faktor 6z degerinin (eigen value)
1’den biiyiik olmasi (Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztirk, 2016: 194-239) ve
aciklanan toplam varyansin %60 ve lizerinde olmasi (Hair vd., 2013: 477/497)
gerekmektedir. Dolayisiyla bu galismada faktor yiikii igin kabul noktast 0.50 olarak
belirlenmis ve faktdr yiikii 0.50’den diisiik olan ifadelerin goz Oniine alinmasi

kararlastirilmistir.

Faktor analizinde dikkat edilmesi gereken hususlardan biri {iretilen yeni faktorler
arasinda 1iliskisizlik olmasi ve ulasilan sonuglarin anlamli olmasidir (Cokluk,
Sekercioglu ve Biiylikoztiirk, 2016: 197). Bu noktada binisikligin dikkate alinmasi
gerekmektedir. Binigiklik bir ifadenin birden fazla 6zelligi 6l¢tiigii anlamina gelir ve
gegerlilige aykirt bir durumdur. Bir ifadenin binisik olduguna karar vermek i¢in ilgili
ifadenin kabul diizeyinden yiiksek bir degere ve iki veya daha fazla faktorde sahip
oldugu yiik degerleri arasindaki farkin 0.1°den kii¢iik olmas1 gerekmektedir. Binisik
ifadeler analize dahil edilmez (Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2016: 233-234).
Ornegin isgdren egitim etkinliginin “S15. Egitimler sayesinde orgiitsel iklimde
(psikolojik havada) iyilesme goriildii” ifadesi her iki faktorde 0.447 ve 0.532
degerleri almaktadir. Bu degerler arasindaki fark 0.085’dir ve 0.1’den kiigiiktiir. Bu
da bu ifadenin binisik oldugunu gostermektedir. Fakat bu ifadenin analizlerden
c¢ikarilma nedeni binisik olmasinin yaninda ortak varyans (communalities) degerinin
0.50’nin altinda (0.483) olmasidir. Dolayisiyla binisik ifadelerin dikkate alinmasina
karar verilmistir. Belirtilenler dikkate alinarak ilk olarak tiim dl¢eklere ayr1 ayr1 AFA

ve hemen sonrasinda DFA uygulanmistir.
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4.4.3.1. Rekabetci Istihbarat Olcegi Faktor Analizi Sonuglar

Rekabetei istihbarat 6lgeginin faktor desenini ¢ikarmak i¢in Temel Bilesenler Analizi
ve dik dondiirme yontemlerinden maksimum degiskenlik (varimax) tercih edilmistir.
Rekabet¢i istihbarat Olgegine uygulanan ilk AFA sonucunda ortak varyans
(communalities) 0.50’nin altinda kalan 6 ifade analizden ¢ikartilmis (Hair vd., 2013:
103) ve AFA tekrarlanmistir. Buna gore analizden ¢ikartilan 6 ifade sunlardir: “S12.
Stratejik ortaklarin, tedarik¢ilerin, dagitimcilarin ve diger paydaslarin niyet ve
planlart izlenir. S13. Isletmemiz cesitli bilgi toplama metotlar: kullanwr (turizm
fuarlari, internet siteleri, turizm endiistrisi raporlart vb.). S24. Calisanlar, is ve
isletmenin bilgi gereksinimleri konusunda yardimlagsirlar. S25. Ust yénetim karar
verme ve stratejik planlama stireglerinde rekabet¢i bilgi ve bulgulardan yararlanir.
S32. Isletmemizde, calisanlarin gézlem ve arastirma bulgularini rapor edebilmeleri
icin uygun ortam, metot ve yollar bulunmaktadir. S33. Isletmemiz, toplanan bilgi ve

verilerin kapsamli bir envanterini siirekli olarak tutar”.

Orneklem biiyiikliigiiniin yeterliligine karar vermek i¢in Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
degerine bakilir. KMO degeri 0.70-0.80 arasinda orta, 0.80-0.90 arasinda iyi ve
0.90’nin {izeri ise miikkemmel 6rneklem biiyiikliigii olarak belirtilmektedir (Hair vd.,
2013: 102). Bartlett kiiresellik testi (Bartlett’s Test of Sphericity) verilerin ¢ok
degiskenli dagilimdan gelip gelmedigini test eder (Cokluk, Sekercioglu ve
Biiytikoztiirk, 2016: 207-208) ve 0.05’ten kiigiik anlamlilik diizeyinde ise degiskenler
arasinda yeterli korelasyonun oldugunu gostermektedir (Hair vd., 2013: 103).
Rekabetci istihbarat 6lgeginden ¢ikartilan bu alt1 ifade sonucunda nihai AFA sonucu
Tablo 13’de gosterilmis ve elde edilen faktor deseni, faktor yiikleri, eskokenlilik, 6z
degerleri, varyanslar1 ve gilivenirlik (Cronbach’s Alpha) degerleri bu tabloda
verilmigtir. Tablo 13’de goriildigi lizere KMO degeri 0.947 oldugu ve Bartlett
kiiresellik testinin (¥2=11320.491; p<0.000) anlaml1 oldugu tespit edilmistir. Bu iki
test sonucu Orneklem biiyiikliigliniin yeterli oldugunu ve verilerin ¢ok degiskenli
normal dagilimdan geldigini gostermektedir. Bu sonuglara gore faktor analizi

varsayimlarinin saglandigi belirtilebilir.
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27 ifade i¢in 6zdegeri 1’in {izerinde bes faktoér oldugu tespit edilmistir. Rekabetci
istihbarat degiskenine ait bes faktoriin toplam varyansi %68,827°dir ve her bir
faktoriin giivenirlik degerleri 0.88 ile 0.90 arasindadir. Faktor yiikii en yiiksek
ifadelere sahip faktorden baglanarak ve kuramsal temellere dayali kalinarak
isimlendirme yapilmistir. Buna gore birinci faktor “Resmi Altyapr ve Isgoren
Katihmn” (RAIK), ikinci faktor “Bilgi Toplama” (BT), iigiincii faktér “Planlama”
(P), dordiincii faktor “Orgiitsel Farkindalik ve Dagitim” (OFD) ve besinci faktor
ise “Bilgi Analizi” (BA) olarak isimlendirilmistir. Bu faktorlerdeki ifadelerin faktor
yiiklerinin Hair ve digerleri (2013: 103) tarafindan onerilen degerin (0.50) iizerinde
oldugu ve ifadeler arasinda herhangi bir binigiklik olmadig1 tespit edilmistir.

Aciklayic1 faktdr analizi sonrasinda dogrulayici faktdr analizine gecilmistir. DFA
yapmanin amaci yapisal esitlik modelinin test edilmesinden once diisiik yiikleme
katsayilar1 olusturan olgek ifadelerinin belirlenmesi ve gizil degiskenler arasindaki
korelasyonlarin tespit edilmesidir (Bowen ve Guo, 2011: 9-10). Dolayisiyla sosyal

bilimlerde kullanilan AMOS programi vasitasiyla dogrulayici faktdr analizleri

gerceklestirilmistir.
Tablo 13. Rekabetgi istihbarat 6l¢cegi AFA sonuglart
= —~ -
= 5 S =, =
>~ 2D @ s < s
Faktorler = g g =S| =
= o < < =
S > | © =
Resmi Altyapi ve Isgoren Katihmi (RAIK) 4.047 | 14.991 | .90
Isletmemizde, rekabet ortami veya pazar ortamu ile ilgili veri
ve bulgulari siirekli degerlendiren bir bilgi yonetim sistemi 0.74 0.69
bulunmaktadir.
Isletmemizin bir veri taban1 bulunmaktadir. 0.74 0.66
Calisanlar, rekabet ortamina dair bilgi toplama konusunda
T 0.82 0.77
igbirligi yapar.
Rekabet iistiinliigii saglayacak bilginin ne oldugu, ilgili
. SO 0.77 0.72
herkesin katilimiyla belirlenir.
Isletmemiz, calisanlarin rekabet ortamu ile ilgili gdzlem ve
aragtirmalarini rapor etmelerini tegvik edici bir sisteme 0.78 0.73
sahiptir.
Calisanlar rekabet ortamu ile ilgili bilgi toplama faaliyetlerine
o o 0.53 0.52
goniillii katilim saglar.
Bilgi Toplama (BT) 4.034 | 14.941 | .90
Isletmemiz, miisterileri anlamak icin bilgi yonetimi araglarini 073 067
(veri madenciligi, bilgi depolama vb.) kullanir. ' '
Isletmemiz yeni teknolojilerin &zelliklerini, olasi
uygulamalarini ve pazar avantajlarini daha iyi kavramak i¢cin | 0.70 0.67
bilgi toplar ve raporlar hazirlar.
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Karar vericiler, bilgi toplama raporlarini igletme ihtiyaglarina
N 0.80 0.74
gore denetler.
Toplanan tiim bilgilerin dogrulugu en az bir baska bilgi
- . 0.75 0.71
kaynagi ile test edilir.
Bilgi kaynaklarinin (kisiler, uzmanlar, danigmanlar, kurullar,
. o e s 0.77 0.70
yayinlar, internet vb.) giivenirligi degerlendirilir.
Isletmede ¢alisanlarin ne bildikleri ve hangi raporlara sahip
. - 0.57 0.54
olduklarina dair i¢ bilgi denetimi yapilir.
Planlama (P) 3.654 | 13.534 | .89
Yoneticiler, isletmenin bilgi ihtiyaclarini belirlemek i¢in
e 0.77 0.70
ilgililerle toplantilar yapar.
Ticaret fuarlari, sergiler ve konferanslardan dnce edinilmesi 075 068
gereken bilgiler konusunda ilgililer egitilir ve hazirlanir. ' )
Calisanlar, isletme agisindan tehdit veya firsat olabilecek
. . . L 0.81 0.75
rakip davranislarini izlemek i¢in yonlendirilir.
Isletmemiz, etkin yonetim ve rekabet {istiinliigii icin bilgi
) - 0.75 0.69
edinmeye doniik planlar yapar.
Yonetim, rekabet iistiinliigii saglayacak bilginin ne oldugunu 0.72 067
cevresel degisimleri dikkate alarak giincel tutar. ' '
Orgiitsel Farkindalik ve Dagitim (OFD) 3.560 | 13.187 | .90
Ust yénetim, bilgi edinme faaliyetlerini destekler. 0.76 0.71
Toplanan bilgi rekabet listiinligii edinmek i¢in kullanilir. 0.75 0.72
Ise alma ve isten ayrilma gdriismelerinin sonuglari ilerde
S A . 0.77 0.74
yararlanilmak amaciyla bilgi yonetim sistemine aktarilir.
Orgiit kiiltiirii, bilgi paylasimim tesvik eder. 0.72 0.71
Toplanan bilgiler CEO ve/veya iist yonetime rapor edilir. 0.75 0.67
Bilgi Analizi (BA) 3.287 | 12.174 | .88
Y.on.etlc.l_ler dogru karar vermek i¢in olasi rakiplere ait 0.80 068
bilgileri inceler.
Tl"oplane.m bilgi isletme calisanlari arasinda paylasilir ve 0.79 071
incelenir.
Isletmemizde toplanan bilgiyi analiz etmek icin gesitli
yontemler kullanilir (bilgisayar destekli analiz, simiilasyon, 0.76 0.74
nedensellik analizi vb.)
Isletmemiz rakiplerin davramslarimi énceden éngdrebilmek
. L . 0.66 0.66
icin onlarin plan ve stratejilerini analiz eder.
Isletmemiz esas rakiplere iliskin analitik modeller kullanir 063 063
(SWOT, Ac¢ik Analiz vb.). ' )
Aciklanan Toplam Varyans (%) 68.827
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 947
Orneklem Yeterliligi Olgiitii '
Yaklagik y2 11320.491
Bartlett Kiiresellik Testi Sd 351
Anlamlilik .000

Dogrulayicr faktor analizi i¢in iligkisiz, birinci diizey, ikinci diizey ve birinci diizey

tek faktorlii dogrulayici faktdr analizi olmak {izere dort farkli analiz yapilabilir

(Meydan ve Sesen, 2015: 74). Bu analizlerin yapilmasinin nedeni hangi modelin

diger bir modele gore daha iyi oldugunu belirtebilmektir. Bu karar i¢in iyi uyum

indekslerinin yaninda AIC ve CAIC kriterleri géz oniine alinir (Schermelleh-Engel,

Moosbrugger ve Miiller, 2003: 45-46).
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-Akaike Bilgi Kriteri (Akaike Information Criterion-AlC): Akaike Bilgi Kriteri,
tahmin edilen parametre sayisinin belirlenmesi amaciyla ki-kareyi (x2) diizenleyen
ve modellerin kiyaslanmasi i¢in kullanilan bir kriterdir. AIC degeri en kiiciik olan
model en 1yi uyum saglayan model olarak degerlendirilir. Bunun yaninda AIC bir
anlamlilik testi degil sadece tanimlayici bir 6l¢iimdiir ve modeller arasinda kiyaslama
yaparken karar vermek ig¢in kullanilabilir (Schermelleh-Engel, Moosbrugger ve
Miiller, 2003: 45-46).

-Istikrarli Akaike Bilgi Kriteri (Consistent Akaike Information Criterion-CAIC)
CAIC tipkt AIC gibi aymi yolla kullanilmaktadir. Buradaki istikrar (consistent)
kelimesi Orneklem biiyiikliigiiniin sonsuza kadar egilim gostermesi (N — o0)
durumunda dogru modelin se¢ilmesi anlamina gelmektedir. En iyi modelin hangisi
olduguna karar vermekte kullanilir ve en diigiik CAIC degerine sahip model tercih
edilir. Bu da bir anlamlilik testi degildir ve modellerin kiyaslanmasinda ve karar
vermede kullanilan bir kriterdir (Schermelleh-Engel, Moosbrugger ve Miiller, 2003:
49).

Dort farkli diizeyde faktor analizine burada kisaca goz atmak gerekmektedir. Iliskisiz
dogrulayic1 faktér analizinde tek yonlii oklarla gizil degiskenin Olglim birimi
gozlenen degiskenin varyansina baglanir. Bu oklar gozlenen degiskenlerin gizil
degiskenler iizerindeki nedensel etkisini (standardize edilmis regresyonu) ve
gozlenen degiskenin faktor ylikiini gostermektedir (Meydan ve Sesen, 2015: 74). Bu
yolla yapilan analize iliskisiz dogrulayici faktor analizi denir. Gizil degiskenlerin ¢ift
yonlii oklarla birbirine baglanmasi ile boyutlar arasindaki korelasyon degerleri
6l¢iilmiis olmaktadir ki boylelikle birinci diizey dogrulayici faktor analizi seviyesine
gecilmektedir. ikinci diizey faktdr analizinde her bir dlgegin gizil degiskenleri tek
yonlii oklarla bir iist gizil degiskene baglanir ve aralarindaki regresyon arastirilir.
Bundan sonra bir iist seviyede yani ikinci diizeyde olusturulan (rekabet¢i istihbarat,
isgoren egitim etkinligi ve rekabet giicli) gizil degiskenler ¢ift yonlii oklarla
korelasyonlar1 gosterecek sekilde birbirlerine baglanarak dogrulayict faktor analizi

yol semast olusturulur.
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Tablo 14. Rekabetgi istihbarat 6lgegi DFA sonuglari

Model Boyut ifade | Faktor Yiikii AlC CAIC | BYG OAV
RAIK |6 .66-83 .90 61
BT 6 .69-81 .90 .60
1. Diizey | P 5 77-81 1106.9 | 1457.1 | .89 .62
OFD 5 .74-83 .90 .63
BA 5 .67-83 .88 59
Uyum indeksleri: y°/sd=3.081; CFI= .94; GFI= .89; AGFI= .88; RMSEA= .057; TLI=
.93; SRMR=.046
Model Boyut Faktor Yiikii AIC CAIC | BYG OAV
RAIK a7
BT 81
2. Diizey | P 73 1100.7 | 14235 | .88 .60
OFD .78
BA 77
Uyum indeksleri: y°/sd=3.081; CFI= .94; GFI= .90; AGFI= .88; RMSEA= .057; TLI=
.93; SRMR=.045

AFA sonucu elde edilen rekabetgi istihbarat yapist DFA ile hem birinci diizey, hem
de ikinci diizey olarak incelenmistir. DFA’da rekabet¢i istihbarat 6lceginin bes
boyuttan olusan birinci diizey yapisi ile bes boyuttan olusan ikinci diizey yapisi
karsilastirilmistir ve DFA sonuglart Tablo 14°te gosterilmistir. Tablo 14’te gortildiigii
lizere rekabetci istihbarat 6lgceginin bes boyutlu ikinci diizey yapisina ait uyum iyiligi
degerlerinin, bes boyutlu birinci diizey yapisina ait uyum 1iyiligi degerlerinden daha
1yi oldugu soylenebilir. Buna ilaveten AIC ve CAIC o6l¢iimleri farkli sayidaki gizil
degiskenlerin bulundugu modellerin kiyaslanmasi i¢in kullanilmaktadir (Schumacker
ve Lomax, 2010: 90; Byrne, 2010: 82). AIC ve CAIC degerlerine dayanarak yapilan
kiyaslamalarda daha kiiciik AIC ve CAIC degerlerine sahip modeller tercih edilir
(Kline, 2011: 222; Schermelleh-Engel, Moosbrugger ve Miiller, 2003: 51-52). Bu
kapsamda Tablo 14 incelendiginde bes boyutun birlestirildigi ikinci diizey yapinin
AIC ve CAIC degerleri birinci diizey degerlerinden daha kiiciik oldugu i¢in ikinci
diizey yapinin daha iyi oldugu sdylenebilir (ikinci diizey AIC=1100.7 < birinci diizey
AIC=1106.9; ikinci diizey CAIC=1423.5 < birinci diizey CAIC=1457.1). Bu nedenle
ve caligmanin amaci dogrultusunda rekabetci istihbarat 6lgegi ikinci diizey bir yapi

ile ele alinmistir.
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Rekabetci istihbarat yapisina ait DFA sonuglarimin iyi uyum degerleri gdsterdiginin
tespit edilmesi neticesinde yakinsak gecerliligi (convergent validity) ve ayirt edici
gegerliligi (discriminant validity) test edilmistir. Yakinsak gegerliligi i¢in her bir gizil
degiskene ait ortalama agiklanan varyans “OAV” (avarage variance extracted-AVE)
ve bilesik yap1 gilivenirlik “BYG” (composite reliability-CR) degerleri incelenmistir.
Bir baska ifadeyle modelin gegerliligi ve giivenirliligi test edilmistir. Yakinsak
gecerlilikten bahsedebilmek i¢in OAV ve faktor ylik degerlerinin 0.50’den ve BYG
degerinin de 0.70’ten biiyiikk olmasi gerekmektedir (Diamantopoulos ve Siguaw,
2000: 90). Ayt edici gegerlilik ise, gizil degiskenler arasindaki korelasyon
oranlarina dayanmaktadir. Ayirt edici gegerliliginden bahsedebilmek igin ise her bir
faktoriin OAV degerinin, diger bir faktorle olan korelasyon karesinden daha ytiksek
olmasi gerekmektedir (Fornell ve Larcker 1981: 46). Bir baska ifadeyle bir gizil
degiskenin OAV karekdkiinlin, o degisken ile bir bagka gizil degisken arasindaki
korelasyondan biiyiik olmasi1 ayirt edici gegerliligini gostermektedir (Hu ve Bentler,
1999). Tablo 14 incelendiginde faktor yiiklerinin Onerilen minimum deger olan
0.50’y1 karsiladigt ve OAV degerlerinin de 0.50 degerinden yiiksek oldugu
goriilmektedir. Dolayistyla bu yapiya ait yakinsak gecerliligin saglandigi
belirtilebilir. Tablo 19°da goriildiigi gibi her bir faktériin OAV degerinin her iki
faktor arasindaki korelasyon degerinin karesinden biiyiik olmasi sebebiyle ayirt edici
gecerligin saglandigi belirtilebilir (Hair vd., 2013: 605). Fakat rekabet¢i istihbarat
Ol¢egi ikinci diizey yapist ele alindigi i¢in tek bir gizil degisken olugmustur.

Dolayisiyla ikinci diizey yapinin korelasyon degeri Tablo 14°te verilmemistir.
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RAIK1 OFD1
RAIK2 OFD2
RAIK3 OFD3
RAIK4 OFD4
RAIKS5 OFD5
Rekabetgi
RAIK6 istihbarat
BT1 BA1
BT2 BA2
BT3 BA3
BT4 BA4
i [
BT5 BAS5
P
BT6
— o~ o < LN
o a o [a o

Uyum indeksleri: )(Z/Sd=3.081; CFI= .94; GFI=.90; AGFI= .88; RMSEA= .057; TLI= .93;
SRMR=.045
Sekil 17. Rekabetci istihbarat 6lgegi ikinci diizey DFA

4.4.3.2. Isgoren Egitim Etkinligi Olcegi Faktor Analizi Sonuglar

Isgoren egitim etkinligi dlgeginin faktdr desenini ¢ikarmak igin rekabetci istihbarat
Olceginde izlenen asamalar tekrarlanmis ve aymi yontemler takip edilmistir. Bu
kapsamda ilk olarak AFA uygulanmistir. Uygulanan ilk AFA sonucunda, ortak
varyans (communalities) 0.50’nin altinda kalan ifadeler analizden ¢ikartilmis ve AFA
tekrarlanmigtir (Hair vd., 2013: 103). Buna gore “S7. Aldigim egitimler sayesinde
veni 6ngorii ve vizyonlar edindim. S8. Aldigim egitimleri yaptigim islerde basarili bir
sekilde uygularim. S12. Egitimlerin maliyeti zamanla orgiitsel ve bireysel faydaya
doniigiir. S13. Egitim kazamimlari, ilgili ve ihtiya¢ sahibi kisilerin programlara
katildigini géosterir. S15. Egitimler sayesinde orgiitsel iklimde (psikolojik havada)
iyilesme goriildii” 1fadeleri analizden ¢ikartilmistir. Analizden ¢ikarilan bu bes ifade

sonrast nihai AFA sonucu Tablo 15°te gosterilmis ve KMO degerinin 0.910 oldugu
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ve Bartlett kiiresellik testinin (¥2=4952.094; p<0.000) anlaml1 oldugu goriilmektedir.
Bu iki test sonucu Orneklem biiyiikliigiiniin yeterli oldugunu ve verilerin ¢ok
degiskenli normal dagilimdan geldigini gostermektedir. Bu sonuclara gore faktor

analizi varsayimlarinin saglandig1 kanaatine varilmistir.

Tablo 15. Isgoren egitim etkinligi 6lcegi AFA sonuglari

> 5 0 < =
. 5 | ¥ & | % =
Faktorler = a > S S
< N © ce 72y
. . <3 Q > O < =
Reaksiyon ve Ogrenme (RO) 4.529 | 45.290 | .94
Aldigim egitimleri iyi olarak hatirlarim. 0.86 0.78
Aldigim egitimlerden ¢ok keyif aldim. 0.86 0.77
Aldigim egitimler isim acisindan ¢ok yararlidir. 0.88 0.82
Egitim programlarina/kurslara katilmak isim agisindan 0.82 0.71
oldukga faydalidir.
Aldigim egitimlerden sonra, egitim kapsaminda verilen 0.85 0.75
konulara daha ¢ok hakimim.
Egitimlerde isimle ilgili birgok yeni bilgi edindim. 0.86 0.78
Davranis ve Sonu¢ (DS) 3.082 | 30.817 | .89
Aldigim egitimler sonrasinda isimi daha istekli yaptyorum. | 0.85 0.78
Aldigim egitimleri ise uygulamam neticesinde is 0.90 0.84
performansim yiikseldi.
Aldigim egitimleri ise uygulamam neticesinde is akist 0.88 0.80
kolaylasti.
Aldigim egitimler sayesinde isteki pozisyonumda yiikselme | 0.77 0.61
oldu.
Aciklanan Toplam Varyans (%) 76.107
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Orneklem 910
Yeterliligi Olgiitii '
Yaklagik y2 4952.094
Bartlett Kiiresellik Testi Sd 45
Anlamlilik .000

10 ifade icin 6z deeri 1’in iizerinde iki faktdr oldugu tespit edilmistir. Isgdren
egitim etkinligi degiskenine ait iki faktoriin toplam varyanst %76,107°dir ve her iki
faktoriin glivenirlik degeri sirasiyla 0.94 ve 0.89’dur. Faktor yiikii en yiiksek
ifadelere sahip faktdrden baslanarak ve kuramsal temellere dayali kalinarak
isimlendirme yapilmistir. Buna gore birinci faktor “Reaksiyon ve Ogrenme” (RO)
ve ikinci faktor “Davramis ve Sonu¢” (DS) olarak isimlendirilmistir. Bu
faktorlerdeki ifadelerin faktor yiliklerinin 6nerilen deger olan 0.50 {izerinde oldugu
tespit edilmistir. Buna ilaveten ifadeler arasinda herhangi bir binisiklik

goriilmemistir.
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AFA sonucu elde edilen yap:1 ikinci agama olarak DFA ile incelenmistir. DFA’da
isgéren egitim etkinligi dlceginin iki boyuttan olusan ikinci diizey yapist ile iki
boyuttan olusan birinci diizey yapisi da karsilastirilmistir. DFA sonuglar1 Tablo
16’da gosterilmistir. Goriildiigi lizere isgoren egitim etkinligi 6l¢eginin iki boyutlu
ikinci diizey yapisina ait uyum iyiligi degerleri ile iki boyutlu birinci diizey yapisina

ait uyum iyiligi degerleri aynidir (bkz: Ek 3a; Ek 3b).

Tablo 16. Isgoren egitim etkinligi 6lcegi DFA sonuglari

Model Boyut ifade gﬁkt?r AIC CAIC BYG OAV
iikii
1. Diizey RO 6 BO 180519 295.406 94 12
DS 4 .66-.91 .89 .68

Uyum Indeksleri: y°/sd=4.074; CFI=.98; GFI=.96; AGFI=.93; RMSEA=.069; TLI=.97;
SRMR=.026

Model Boyut f;.‘.kt.‘?r AIC CAIC BYG OAV
ukii
2. Diizey RO 94 180.519 295.406 71 57
DS .50

Uyum indeksleri: y’/sd=4.074; CFI=.98;, GFI=.96, AGFI=.93; RMSEA=.069; TLI=.97,
SRMR=.026

AIC ve CAIC degerleri kiyaslandiginda ayni degerlere sahip olduklar1 gériilmektedir
(bkz: Ek 3a; Ek 3b). Bu nedenle 6l¢ek yapilarinin birbirinden daha iyi oldugu
sOylenemez. Ancak her iki yap1 icinde faktor yiiklerinin 6nerilen minimum deger
olan 0,50’yi karsilamas1 ve OAV degerinin de 0.50 degerinden yiiksek olmasi
sebebiyle bu yapilarin yakinsak gecerligi sagladig: belirtilebilir. Buna ilaveten her bir
faktoriin OAV degerinin her iki faktor arasindaki korelasyon degerinin karesinden
biiyiik olmasi sebebiyle ayirt edici gegerliginin saglandig ifade edilebilir (bkz. Tablo
19). Olgeklerin kiyaslanmasi neticesinde yapilarin birbirine iistiinliik saglamadig
goriilmiistiir. Arastirmanin amaci kapsaminda iggéren egitim etkinligi 6l¢eginin iki
boyuttan olusan ikinci diizey yapi ile ele alinmasina karar verilmistir. Dolayisiyla tek

bir gizil degisken olustugu i¢in Tablo 16’da korelasyon verilmemistir.
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Isgdren
Egitim
Etkinligi

Uyum indeksleri:
¥’/sd=4.074: CF1=.98: GFI=.96: AGF1=.93: RMSEA=.069: TLI=.97;: SRMR=.026

Sekil 18. Isgoren egitim etkinligi 6lcegi ikinci diizey DFA

4.4.3.3. Rekabet Giicii Ol¢egi Faktor Analizi Sonuclar:

Rekabet giicli 6l¢eginin faktor desenini ¢ikarmak icin rekabet¢i istihbarat ve isgdren
egitim etkinligi olgeklerinde izlenen asamalar tekrarlanmis ve ayni yontemler takip
edilmistir. Bu kapsamda ilk olarak AFA uygulanmistir. Uygulanan ilk AFA
sonucunda ortak varyans degeri, Hair vd. (2013: 103) tarafindan onerilen 0.50’nin
altinda kalan iki ifade analizden c¢ikartilmis ve AFA tekrarlanmistir. Buna gore
cikartilan ifadeler soyledir: “S11. Rakiplere kiyasla igletmenin yeni mal ve hizmet
gelistirilmesi i¢cin kaynak aywimi, S12. Rakiplere kiyasla mevcut isgiiciiniin,
isletmenin gelisimi icin gerekli yeni mal ve hizmetleri gelistirme yeterliligi”. Nihai
AFA sonucunun yer aldigi1 Tablo 17°de gorilldiigii tizere rekabet giicii 6l¢eginin
KMO degerinin 0.935 oldugu ve Bartlett kiiresellik testinin (y2=5554.164; p<0.000)
anlamli oldugu tespit edilmistir. Biitiin ifadelerin faktor yiikleri 0.50’nin tizerindedir.
Bu iki test sonucu, orneklem biylikligliniin yeterli oldugunu ve verilerin gok
degiskenli normal dagilimdan geldigini gostermektedir. Dolayisiyla faktor analizi

varsayimlarinin saglandigi goriilmektedir.
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Tablo 17. Rekabet giicii dlgegi AFA sonuglari

S0 s s | 5|8

I I-Y)) c < o
Faktorler S 2 g 8 =

= | 3 § | E5 2

= _ = Q > O =
Yeni Uriin ve Hizmet gelistirme Performansi (YUHG) 3.785 | 23.658 .88
Rakiplere kiyasla mevcut isgiiciiniin, yeni is veya yeni lirliin 0.69 0.61
gelistirmeye yonelik profesyonel tutumu
Rakiplere kiyasla isletmenin basarili yeni is gelistirme 0.72 0.66
projelerinde gorev alan ¢aliganlarina tesvikler sunma ve terfi
verme diizeyi
Rakiplere kiyasla isletmede yeni mal ve hizmetler gelistiren 0.72 0.60
ekibin kullandig1 zaman, kaynaklar ve siireglerin etkililik
diizeyi
Rakiplere kiyasla isletmenin yeni mal ve hizmet gelistirme 0.77 0.70
konusunda uygun ortam saglama durumu
Rakiplere kiyasla isletmenin biitiin béliim ve birimlerinin 0.72 0.63
yeni is gelistirme konusundaki etkilesim diizeyi
Rakiplere kiyasla isletmenin yeni is projeleri gelistirme 0.71 0.60
konusunda yonetim ve galisanlarin isbirligi diizeyi
Finansal Performans (FP) 3.271 | 20.445 .87
Rakiplere kiyasla isletmenin varlik yonetimi 0.65 0.62
Rakiplere kiyasla isletmenin ortalama yatirim getirisi 0.72 0.64
Rakiplere kiyasla isletmenin ortalama karliligi 0.76 0.69
Rakiplere kiyasla isletmenin kar artisi 0.82 0.75
Rakiplere kiyasla isletmenin ortalama satig getirisi 0.72 0.61
Islevsel Performans (iP) 3.231 | 20.192 .85
Rakiplere kiyasla isletmenin miigteri tatmini 0.66 0.53
Rakiplere kiyasla isletmenin kalite gelisimi 0.77 0.71
Rakiplere kiyasla isletmenin maliyet yonetimi 0.77 0.69
Rakiplere kiyasla isletmenin degisimlere cevap verme 0.72 0.64
yetenegi
Rakiplere kiyasla isletmenin verimliligi 0.70 0.62
Aciklanan Toplam Varyans (%) 64.295
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Orneklem Yeterliligi 935
Olgiitii )
Yaklagik y2 5554.164
Bartlett Kiiresellik Testi Sd 120
Anlamlilik .000

16 ifade i¢in 6zdegeri 1’in tlizerinde ti¢ faktor oldugu tespit edilmistir. Rekabet giicii

degiskenine ait li¢ faktorlin toplam varyanst %64,295°dir ve her bir faktoriin

giivenirlik degerleri sirasiyla 0.88, 0.87 ve 0.85 olarak gergeklesmistir. Faktor yiikii

en yiiksek ifadelere sahip faktorden bagslanarak ve kuramsal temellere dayali

kalinarak isimlendirme yapilmistir. Buna gore birinci faktor “Yeni Uriin ve Hizmet

Gelistirme Performansr” (YUHG), ikinci faktér “Finansal Performans” (FP) ve

liciincii faktor “Islevsel Performans” (iP) olarak isimlendirilmistir. Bu faktdrlerin
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altindaki ifadelerin faktor yiiklerinin 6nerilen deger olan 0.50 iizerinde oldugu tespit

edilmistir. Buna ilaveten ifadeler arasinda herhangi bir binisiklik tespit edilmemistir.

Tablo 18. Rekabet giicii 61¢egi DFA sonuglar

Model Boyut ifade 52:kt§r AIC CAIC BYG OAV
iikii
YUHG 6 q1-79 .88 .56
1. Diizey 465.85 657.32
FP 5 71-.79 .87 57
P 5 .64-.79 .86 .54

Uyum indeksleri: ”/sd=3.919; CFI= .95; GFI= .93; AGFI=.90; RMSEA= .067; TLI= .94
SRMR=.038

Model Boyut f{?l'l‘:l’r AIC CAIC BYG OAV
YUHG .86

2. Diizey FP 82 465.85 657.32 .88 .70
iP .83

Uyum indeksleri: ¥°/sd=3.919; CFl= .95; GFI= .93; AGFI= .90; RMSEA= .067; TLI= .94
SRMR=.038

AFA sonucu elde edilen yapi1 ikinci asama olarak DFA ile incelenmistir. DFA’da
rekabet giicii 6lgeginin ii¢ boyuttan olusan ikinci diizey yapisi ile ti¢ boyuttan olusan
birinci diizey yapist da karsilastirllmigtir. DFA sonuglar1 Tablo 18’de gdsterilmistir.
Gortldiigii tizere rekabet giicii 6l¢eginin ii¢ boyutlu ikinci diizey yapisina ait uyum
iyiligi degerleri ii¢ boyutlu birinci diizey yapisina ait uyum iyiligi degerleri ve AIC
ve CAIC degerleri ayn1 ¢itkmistir (bkz. Ek 4a; Ek 4b). Bu nedenle dlgek yapilarmin
birbirinden daha iyi oldugu soylenemez. Her iki yapi i¢inde faktor yiiklerinin
Onerilen minimum deger olan 0.50’yi karsilamasi ve OAV degerinin de 0.50
degerinden yiiksek olmasi sebebiyle bu yapilarin yakinsak gecerligi sagladig:
belirtilebilir. Ayrica her bir faktérin OAV degerinin her iki faktor arasindaki
korelasyon degerinin karesinden biiyiik olmasi sebebiyle ayirt edici gecerliginin
saglandigy ifade edilebilir (bkz. Tablo 19). Olgeklerin kiyaslanmasi neticesinde
yapilarin  birbirine stlinliik saglamadigr goriilmiistiir. Arastirmanin  amaci
kapsaminda rekabet giicli 6l¢eginin ii¢ boyuttan olusan ikinci diizey yapi ile ele
alinmasina karar verilmistir. Dolayisiyla tek bir gizil degisken olustugu i¢in Tablo

18’de korelasyon verilmemistir.
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YUHG3

YUHG4 iP1
YUHGS P2
YUHG6 iP3
YUHG7 iP4
YUHGS Rekabet iP5
Giicii
FP1
FP2
FP3
FP4
FPS

Uyum indeksleri:
¥%/sd=3.919; CFI=.95; GFI=.93; AGFI=.90; RMSEA= .067; TLI= .94 SRMR=.038

Sekil 19. Rekabet giicii 6l¢egi ikinci diizey DFA

4.4.4. Olciim Modeli

Arastirmada kullanilan 6lgeklere iliskin gecerlik ve giivenirlik kanitlar1 sunulduktan
sonra YEM’in ilk adimi olan dl¢iim modeli test edilmistir (Anderson ve Gerbing,
1988). Olgiim modelinin degerlendirilmesinde uyum degerlerinin yaninda yap1
gecerligi de incelenmistir. Yapr gecerligi icin ayirt edici ve yakinsak gecerlikler

arastirilmistir (Hair vd., 2013: 605). Bu bulgular Tablo 19°da gosterilmistir.
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Tablo 19. Ol¢iim Modeli

= |
ifadeler = | %
«|s |z
QO |m _ <] -
Isletmemizde, rekabet ortamu veya pazar ortamu ile ilgili veri ve bulgular: siirekli 0.79 *
degerlendiren bir bilgi yonetim sistemi bulunmaktadir. )
Isletmemizin bir veri taban1 bulunmaktadir. 0.76 | 20.65
Calisanlar, rekabet ortamina dair bilgi toplama konusunda isbirligi yapar. 0.83 | 23.22

% Rekabet tistiinliigii saglayacak bilginin ne oldugu, ilgili herkesin katilimryla 0.82 | 22.72

é belirlenir. ' '
Isletmemiz, calisanlarin rekabet ortanm ile ilgili gézlem ve arastirmalarini rapor 0.81 | 22.43
etmelerini tegvik edici bir sisteme sahiptir. ) '
Cz{lllsanlar rekabet ortamu ile ilgili bilgi toplama faaliyetlerine goniillii katilim 0.66 17.53
saglar.

Isletmemiz, miisterileri anlamak icin bilgi yénetimi araglarim (veri madenciligi, 0.77 *
bilgi depolama vb.) kullanir. )

Isletmemiz yeni teknolojilerin 6zelliklerini, olas1 uygulamalarini ve pazar 0.78 | 20.65
avantajlarin daha iyi kavramak i¢in bilgi toplar ve raporlar hazirlar. ) '

— Karar vericiler, bilgi toplama raporlarini isletme ihtiyaglarina gore denetler. 0811|2154

0| Toplanan tim bilgilerin dogrulugu en az bir baska bilgi kaynag ile test edilir. 0.81 | 21.68
Bilgi kaynaklarmin (kisiler, uzmanlar, danismanlar, kurullar, yayinlar, internet 0.79 | 21.06
vb.) giivenirligi degerlendirilir. ) '

E Isletmede ¢alisanlarin ne bildikleri ve hangi raporlara sahip olduklarina dair i¢ 0.69 | 18.01

= bilgi denetimi yapilir. ) '

_ﬁ Yoneticiler, isletmenin bilgi ihtiyaclarini belirlemek i¢in ilgililerle toplantilar 0.78 *

= yapar. -

S Ticaret fuarlari, sergiler ve konferanslardan dnce edinilmesi gereken bilgiler 0.78 | 20.83

2 konusunda ilgililer egitilir ve hazirlanir. ) '

s o .Callsanla.lr,. isletme a(;_ls_lr_ldan tehdit veya firsat olabilecek rakip davraniglarini 0.81 | 2166

é’ ¥zlemek i¢in yonlendirilir. ) '
Isletmemiz, etkin yonetim ve rekabet iistiinliigii igin bilgi edinmeye doniik 0.79 | 21.05
planlar yapar. ) '
Y o6netim, rekabet iistlinliigii saglayacak bilginin ne oldugunu ¢evresel degisimleri 0.77 | 2055
dikkate alarak giincel tutar. ) '
Ust yonetim, bilgi edinme faaliyetlerini destekler. 0.79 | *
Toplanan bilgi rekabet {istiinliigli edinmek i¢in kullanilir. 0.81 | 22.06

E Ise alma ve isten ayrilma goriismelerinin sonuglari ilerde yararlaniimak amaciyla 0.83 | 22.78

QO | bilgi yonetim sistemine aktarilir. ) '
Orgiit kiiltiirii, bilgi paylasimini tesvik eder. 0.81 | 22.10
Toplanan bilgiler CEO ve/veya iist ydonetime rapor edilir. 0.74 | 19.93
Yoneticiler dogru karar vermek i¢in olasi rakiplere ait bilgileri inceler. 0.67 | *
Toplanan bilgi isletme ¢alisanlar1 arasinda paylagilir ve incelenir. 0.75 | 16.56
Isletmemizde toplanan bilgiyi analiz etmek igin gesitli yontemler kullanilir 0.83 | 18.00

<C | (bilgisayar destekli analiz, simiilasyon, nedensellik analizi vb.) ) '

@ Isletmemiz rakiplerin davranislarmi énceden dngodrebilmek icin onlarin plan ve 0.80 | 1750
stratejilerini analiz eder. : '
[sletmemiz esas rakiplere iligkin analitik modeller kullanir (SWOT, Acik Analiz
vb.). 0.77 | 17.01
Aldigim egitimleri iyi olarak hatirlarim. 0.86 | *

E Aldigim egitimlerden ¢ok keyif aldim. 0.86 | 28.82
E@ En o Aldigim egitimler isim agisindan ¢ok yararlidir. 0.89 | 30.87
§ g & Egitim programlarina/kurslara katilmak isim agisindan oldukga faydalidir. 0.80 | 25.42
S = Aldigim egitimlerden sonra, egitim kapsaminda verilen konulara daha ¢ok 0.82 | 26.77
= hakimim. ) )
Egitimlerde isimle ilgili birgok yeni bilgi edindim. 0.85 | 28.56
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Aldigim egitimler sonrasinda isimi daha istekli yapiyorum. 0.84 *
8 Aldigim egitimleri ige uygulamam neticesinde is performansim yiikseldi. 0.91 | 28.90
Aldigim egitimleri ige uygulamam neticesinde is akigi kolaylasti. 0.86 | 26.93
Aldigim egitimler sayesinde isteki pozisyonumda yiikselme oldu. 0.66 | 18.48
Rakiplere kiyasla mevcut isgiiciiniin, yeni is veya yeni iiriin gelistirmeye yonelik 0.73 *
profesyonel tutumu )
Rakiplere klyasla'isletmenin basarili yeni is gelisti'rme projelerinde gorev alan 0.78 | 19.14
calisanlarina tegvikler sunma ve terfi verme diizeyi ) )
o Rakiplere kiyasla isletmede yeni mal ve hizmetler gelistiren ekibin kullandig: 0.72 | 17.70
T | zaman, kaynaklar ve siireglerin etkililik diizeyi ) '
E Raklpler? kiyasla isletmenin yeni mal ve hizmet gelistirme konusunda uygun 0.80 | 19.63
ortam saglama durumu
Rakiplere kiyasla isletmenin biitiin boliim ve birimlerinin yeni is gelistirme
= R 0.75 | 18.36
) konusundaki etkilesim diizeyi
@] Rakiplere kl'yas.la.is.letmen@n yeni is projeleri gelistirme konusunda yonetim ve 0.72 | 17.66
s caliganlarin isbirligi diizeyi ) '
S Rakiplere kiyasla igletmenin varlik yonetimi 0.75 | *
E Rakiplere kiyasla isletmenin ortalama yatirim getirisi 0.75 | 18.72
& Rakiplere kiyasla isletmenin ortalama karliligt 0.78 | 19.64
Rakiplere kiyasla isletmenin kar artist 0.78 | 19.63
Rakiplere kiyasla isletmenin ortalama satig getirisi 0.71 | 17.55
Rakiplere kiyasla isletmenin miisteri tatmini 0.64 | *
Rakiplere kiyasla isletmenin kalite geligimi 0.79 | 16.31
£~ | Rakiplere kiyasla isletmenin maliyet yonetimi 0.77 | 15.98
Rakiplere kiyasla isletmenin degisimlere cevap verme yetenegi 0.74 | 15.62
Rakiplere kiyasla isletmenin verimliligi 0.74 | 15.66
Bilesik Yap1 Giivenirligi, Ortalama Aciklanan Varyans, Korelasyon ve OAV’nin Karekokii
BYG | OAV | BA | BT |P OFD | RAIK |RO | DS |iP FP YUHG
BA 0.88 | 0.59 0.77
BT 0.90 | 0.60 0.65 | 0.78
P 0.89 | 0.62 0.56 | 0.59 | 0.79
OFD | 0.90 | 0.63 0.60 | 0.62 | 0.59 | 0.80
RAIK | 0.90 | 0.61 0.58 | 0.62 | 0.56 | 0.62 | 0.78
RO 094 | 0.72 0.35 | 0.35 | 0.32 | 0.34 | 0.39 0.85
DS 0.89 | 0.68 0.30 | 0.30 | 0.29 | 0.28 | 0.32 0.45 | 0.83
jig 0.86 | 0.54 0.22 | 0.21 | 0.15 | 0.23 | 0.26 0.27 | 0.25 | 0.74
FP 0.87 | 0.57 0.16 | 0.17 | 0.12 | 0.17 | 0.16 0.17 | 0.15 | 0.68 0.76
YUHG | 0.88 | 0.56 0.27 | 0.29 | 0.22 | 0.28 | 0.28 0.23 | 0.21 | 0.72 0.70 | 0.75

Uyum indeksleri: X2/sd= 2.266; CFI1=.93; GFI=.85; AGFI= .84; RMSEA=.044; TLI=.92; SRMR=
.047  *1’e sabitlenmistir. *** t degerlerinin (p<.001) diizeyinde anlamli oldugunu gostermektedir.
Korelasyon degerleri pozitif ve (p<.001) diizeyinde anlamlidir. Capraz koyu degerler OAV’nin
karekokiinii temsil etmektedir.

Tablo 19°da goriildiigii lizere tiim ifadelere ait faktor yiiklerinin 6nerilen minimum
deger olan 0.50’yi gectigi ve her bir faktoriin OAV degerlerinin 6nerilen 0.50’nin
tizerinde oldugu tespit edilmistir. Bilesik yap1 giivenirliligi (BYG) degerlerinin de
0.70’in lizerinde oldugu goriilmektedir. Buna gore yakinsak gecerligin saglandig
belirtilebilir. Son olarak OAV degerlerinin karekdklerinin ilgili faktorlerin
korelasyon degerlerinden yiiksek olmasi ayirt edici gecerligin saglandiginm

gostermektedir. Bir baska ifadeyle her bir faktdriin OAV degerinin her iki faktor
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arasindaki korelasyon degerinin karesinden biiyilk olmasi sebebiyle ayirt edici

gecerliginin saglandigi goriilmektedir.

Tablo 20. Ikinci diizey DFA’lara iligkin korelasyon ve aritmetik ortalama analizi sonugclari

Aritmetik Standart
Boyut ! 2 3 Ortalama Sapma
1.Rekabetci 3,73 ,69
istihbarat
2.isgoren 3,61 87
Egitim 626> ** 1
Etkinligi
3.Rekabet 340%** 3g0%H* 1 3,96 ,63
Giicii ' '

*** p<.001 diizeyinde anlamli oldugunu goéstermektedir.

Tablo 20°de goriildiigii tizere ikinci diizey yapilarin korelasyonlari arasinda pozitif ve
anlamli iliski oldugu go6zlenmektedir. Yani arastirma bulgularina gore rekabetgi
istihbarat ile isgoren egitim etkinligi arasinda (r=.626; p<.001), rekabetci istihbarat
ile rekabet giicli arasinda (r=.340; p<.001) ve is goren egitim etkinligi ile rekabet
giicii arasinda (r=.382; p<.001) pozitif ve anlaml bir iligki oldugu tespit edilmistir.

Olgiim modeli asamasindan sonra yapisal modelin test edildigi asamaya gegilmistir.

4.4.5. Yapisal Model

Aragtirma amaci kapsaminda gelistirilen modelin ve hipotezlerin test edilmesi i¢in
Yapisal Esitlik Modeli (YEM) uygulanmistir. Uygulanan YEM’e iliskin sonuglar
Sekil 20’de ozetlenmis ve Tablo 21’de detayli bir sekilde sunulmustur. YEM
sonucunda elde edilen uyum 1yiligi indekslerinin 1yi ve kabul edilebilir diizeylerde

oldugu anlasilmistir.

Tablo 21. Yapisal model sonuglar

Std. Faktor

Hipotezler iliskiler Yiikii (8) t degerleri R? Sonuc
Lo, .39

H1 RI=2IEE .626** 9.238 Kabul

H2 RI=>RG .165* 2.283 Kabul
.16

H3 [EE>RG 279*%* 3.248 Kabul

Uyum indeksleri: X2/sd=2.237; CF1=.93; GFI1=.85; AGFI=.84; RMSEA=.044; TLI=.92; SRMR=
.047; **p<.01; *p<.05
Ri: Rekabetci Istihbarat, IEE: Isgoren Egitim Etkinligi, RG: Rekabet Giicii
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Tablo 21°de goriildiigii tizere rekabetci istihbarat igsgdren egitim etkinligini pozitif ve
anlamlt sekilde etkilemektedir (=.626; t=9.238; p<.001). Dolayisiyla bu bulgu H1
hipotezini desteklemektedir. Benzer sekilde rekabetgi istihbarat rekabet giiciinii de
pozitif ve anlaml sekilde etkilemektedir (f=.165; t=2.283; p<.05). Buna gore H2
hipotezi de desteklenmistir. Ayrica isgoren egitim etkinligi rekabet giiciinii pozitif ve
anlamli sekilde etkilemektedir (5=.279; t=3.248; p<.001). Bu baglamda H3 hipotezi
de desteklenmektedir. Rekabetgi istihbarat isgéren egitim etkinligini gii¢lii bir etki ile
yonlendirirken, rekabet giiciinii diisiik bir etki ile yonlendirmektedir. Bununla birlikte
isgoren egitim etkinligi rekabet giiciine orta diizeyde pozitif etki etmektedir (Kline,
2011: 185). Onciil degiskenler rekabetci istihbarat ve isgoren egitim etkinligi birlikte,
rekabet giici bagimli degiskenindeki varyansin %16’sim1 agiklamaktadir. Bununla
birlikte rekabet¢i istihbarat, isgoren egitim etkinligindeki varyanst %39 oraninda

aciklamaktadir (Kline, 2011: 185).

R*=.16
f=.165*;
Rekabetci t=2.283 Rekabet
Istihbarat » Glicii
R%=.39
f=.626%*; f=.279%*;

Egitim
Etkinligi

Uyum indeksleri: X2/sd=2.237; CF1=.93; GF1=.85; AGFI=.84; RMSEA=.044; TLI=.92;
SRMR=.047; **p<.01; *p<.05

Sekil 20. Yapisal model sonuglar
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4.4.6. Arac1 Modelin Test Edilmesi

Mevcut aragtirmada isgoren egitim etkinliginin rekabetci istihbarat ile rekabet giicii
arasindaki iliskideki araci rolii incelenmistir. Aract degisken: bagimsiz degiskendeki
bir degisim, bir veya daha fazla arac1 degiskende degisime neden olur ve bu da
bagimli degiskende bir degisime neden olur (Hayes: 2013: 7). Araci degisken
bagimsiz degiskenin sonucu ve bagimsiz ve bagimli degisken arasindaki iliskinin
nedenidir (Baron ve Kenny, 1986). Bir baska ifadeyle rekabetci istihbarat rekabet
giiciinii etkilemek i¢in isgéren egitim etkinligine ihtiyac duymaktadir. Mevcut
arastirmada YEM sonuclarina gore rekabetci istihbaratin rekabet giicli iizerindeki
etkisi diistik bir diizeye sahip iken, isgdéren egitim etkinliginin rekabet giicii
tizerindeki etkisi orta diizeydedir. Buna ilaveten rekabetc¢i istihbarat isgoren egitim
etkinligini giiclii bir sekilde etkilemektedir. isgdren egitim etkinliginin yer almadig,
yalnizca rekabetgi istihbaratin rekabet giicii lizerindeki direkt etkisinin dl¢tldiigii bir
model olusturulmustur (=.340; p<.01). Bu bulguya gore rekabetg¢i istihbaratin tek
basina rekabet giicli iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit
edilmistir. Daha sonra yapisal modeldeki isgoren egitim etkinligi degiskenin aract
oldugu model dikkate alinmistir. Bu modelde isgoren egitim etkinligi aracilig1 ile
rekabetci istihbaratin rekabet giicii lizerinde pozitif ve anlaml etkiye sahip oldugu
saptanmustir (f=.165; p<.05). Ancak rekabet¢i istihbaratin rekabet giicii lizerindeki
pozitif etkisi azalmistir. Isgoren egitim etkinliginin aracilik rolii, onyiikleme
(bootstrap) giiven araliklart yontemi ile arastirilmistir. Onyiikleme ydntemi gogu
kosul altinda dolayli (indirect) etkiler i¢in en gii¢lii ve elde edilen giivenilirlik
limitlerinin en makul yontemlerinden biridir (Preacher ve Hayes, 2008: 886). Buna
ilaveten 6nyiikleme arada bulunan (intervening) degiskenlerin etkisini tespit etmede
de daha gecerli ve daha giiclii bir yontemdir (Hayes, 2009: 412). Bu nedenle bu
caligmadaki iggéren egitim etkinliginin aract roliiniin dogrulanmasi 6nyiikleme
(bootstrap) yontemi ile de incelenmistir. Standart hatalar ve giiven araliklar1 gibi
istatistiksel parametrelerin tahmin edilmesinde kullanilan yeniden 6rnekleme teknigi
olarak tanimlanan (Efron ve Tibshirani, 1994: 392) onyiikleme yontemi yiizdeli
(percentile), t-degeri temelli (bootstrap-t), yanlilig1 diizeltilmis (bias-corrected; BC)
ve yanlihigr diizeltilmis hizlandirilmig (BC accelerated; BC,) gibi farkli sekillerde
yapilabilmektedir (Cheung ve Lau, 2008: 301; Hayes, 2009: 412). Onyiikleme

yontemleri igerisinde yaygin olarak BC Onylikleme yontemi tavsiye edildigi igin
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(MacKinnon, Lockwood ve Williams, 2004: 120; Cheung, 2007: 238; Hayes, 2009:
116; Williams ve MacKinnon, 2008: 37; Ledermann ve Macho, 2009: 665; Hayes,
2013: 97) bu yontem tercih edilmistir. BC oOnyiikleme yonteminde belirli bir alt
orneklem sayis1 belirlenmesi gerekmektedir. Bu noktada alt 6rneklem olarak
literatiirde genellikle Onerilen 1000 6rneklem degeri kullanilmistir (Preacher ve
Hayes, 2004: 722; Cheung ve Lau, 2008: 301). BC onyiikleme yontemine gore

isgoren egitim etkinliginin araci roliine iliskin sonuglar Tablo 22’de gosterilmistir.

Tablo 22. Isgoren egitim etkinliginin araci rolii

- Isgdren Egitim Isgdren Egitim
Hipotez Iligkiler Etkinligi Etkinligi ile (8) Sonug
olmaksizin (f) &

H4 RI>RG .340** .165* Kismi Aract*
Aracilik modeline iliskin Giiven araliklar

Alt Stur .031
Giiven Aralig Ust Sinir 279

Direkt etki .165*

Alt Stur .081
Giiven Aralig Ust Sinir .265

Dolayl etki A75%*

**p<.01;*p<.05

Tablo 22°de goriildigi lizere isgoren egitim etkinliinin rekabet¢i istihbarat ile
rekabet giicli arasindaki iliskide kismi aracilik roliine sahip oldugu tespit edilmistir.
Isgdren egitim etkinliginin rekabetgi istihbarat ile rekabet giicii arasindaki iliskide
araci roliine ait standardize edilmis dolayli etkisi 0.175’tir ve bu deger alt siir olan
0.081 ve st sinir olan 0.265 arasindadir (= 0,175; %99 CI [0.081 ile 0.265]). Bu
giiven araliklarinin sifirt kapsamadigr goriilmektedir. Dolayisiyla isgoren egitim
etkinliginin aracilik etkisi vardir (Hayes, 2013: 111-112). Ancak, direk etkinin p<.05
diizeyinde anlamli olmasi1 nedeniyle isgdren egitim etkinliginin tam aracilik
etkisinden s6z edilemez. Yani isgoren egitim etkinligi rekabetgi istihbarat ile rekabet
giicii arasindaki iliskiyi kismen agikladigi ve kismi aracilik roliine sahip oldugu
sOylenebilir. Bu bulguya dayanarak H4 hipotezi kabul edilmistir. Bu bulgu
paralelinde rekabet giiciiniin artirilmasi noktasinda rekabetgi istihbarat etkisinin daha
etkili bir faktor haline getirilmesi gerekmektedir. Bu noktada isgoren egitim etkinligi
devreye girmektedir. Bir baska ifadeyle, rekabet¢i istihbarat faaliyetlerine yonelik
isgéren egitimlerinin verilmesinin ve bu egitimlerin etkinliginin saglanmasinin

isletme rekabet giiciinii daha da iyilestirecegi ifade edilebilir.
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SONUC VE ONERILER

Tiirkiye sahip oldugu dogal ¢ekicilikler, kiiltiirel miras ve tarihi zenginlik sebebiyle
diinyadaki Onemli turizm destinasyonlarindan biri durumundadir. Bu o6zellikler
turizm endiistrisinin olugmasina ve gelismesine katki saglamaktadir. Turizm sektorii
gerek ulusal gerekse kiiresel oOlgekte istthdama ve ekonomiye ciddi katkilarda
bulunan 6nemli sektorlerden bir tanesidir. Ekonomik katkilarinin yaninda turizmin
fiziki, sosyal, psikolojik, kiiltiirel ve politik katkilarinin oldugu alan yazindan
anlasilmaktadir (Crouch ve Ritchie, 1999). Bu da turizm isletmeleri agisindan
rekabetciligi kaginilmaz duruma getirmektedir. Turizm isletmeleri pazar, stratejik
alanlar, insan kaynaklari, finans, yerleske, tedarik, dagitim kanallari, fiyat ve
tutundurma faaliyetleri gibi ¢ok genis bir yelpazede rekabet etmektedirler. Turizm
isletmeleri bu kadar genis rekabet alanlarinda yonetsel anlamda rekabet giicii elde
edebilmek i¢in deger yaratma, temel yetenek gelistirme ve rekabet giiciinii etkileyen
dinamik ve faktorler gibi alanlara odaklanmak durumundadirlar (Porter, 2008a-
2008b; Cracolici ve Nijkamp, 2009; Dupeyras ve MacCallum, 2013). Isletmeler
temel yeteneklerin olusturulmas: ve gelistirilmesinin yanisira rekabet stratejileri
(maliyet liderligi stratejisi, farklilagtirma stratejisi, zaman liderligi stratejisi,
odaklanmis maliyet liderligi, odaklanmis farklilagtirma stratetejisi, biitlinlesik
maliyet liderligi stratejisi ve biitiinlesik farklilastirma stratejisi) ile de deger
yaratmaktadirlar (Porter, 1991). Temel yetenek ise insan kaynaklarma yonelik
anlayls, yatirim ve egitimden dogan taklit edilmesi giic bir {stiinlik
kazandirmaktadir. Temel yetenegin kazanilmasiyla farklilastirma saglanacagi igin,

temel yetenegin rekabet giiciiniin 6nemli bir kaynagi oldugu da sdylenebilir. Rekabet



giiciinii etkileyen bir diger etmenin ise rekabet dinamikleri (alt1 giic, isletme gelisimi,
stratejik ortaklar) ve pazar disi faktorler (degisimler, hiikiimet politika ve
diizenlemeleri, ckolojik gelismeler ve sosyo-kiiltiirel yapi) oldugu literatiirden
anlasilmaktadir (Hodgetts, 1993; Porter, 2008b: 27; Baron, 1995; Koen vd., 2002;
Amberg, Wehrmann ve Zimmer, 2005). Bu dinamikler ve faktorler, rekabet giiciinii
ciddi diizeyde etkileyen ve izlenmesi gereken alanlardir. Ciinkii endiistri yapisini
coziimlemek bir baska ifadeyle miisterilerdeki, tedarikgilerdeki, ikame iirtin ve
hizmet saglayicilardaki, olas1 ve mevcut rakiplerdeki, hiikiimet ve yabanci hiikiimet
diizenlemelerindeki farkliliklar1 goérmek endiistrideki firsatlarin neler oldugunu
sezmek anlamina gelmektedir. Bu rekabet dinamikleri ve faktorlerini analiz
edebilme, firsatlar1 ortaya cikarabilme ve bu dogrultuda gelistirilecek strateji ve
uygulamalarin basarisi isletmelerin rekabet giigleri tizerinde belirleyici olmaktadir.
Aciklamalar 1s18inda rekabet giiciinii etkileyen dinamik ve faktorlerin analiz edilmesi
rekabetgi istihbarat faaliyetleri kapsamina girmektedir (Prescott, 1995; Tao ve
Prescott, 2000; Vriens, 2004: 2; Murphy, 2005: 6). Bu dogrultuda rekabet giicii
kavrami, isletmelerin rakiplerine kiyasla rekabetgi istihbarat faaliyetleri, temel
yetenek ve deger yaratmaya dair stratejileri ve basarilarindan dogan gii¢ olarak ifade
edilebilir (Porter, 1991/2008a; Prescott, 1995; Murphy, 2005). Bu ifadeden de
anlasilacagi iizere rekabetgi istihbarat rekabet giicli olusturmada etkili olan bir dizi
faaliyeti kapsamaktadir. Rekabet¢i istihbarat faaliyetleri i¢ ve dis ¢evreye ait daginik
halde bulunan verilerin toplanmasi, analiz edilmesi, organize edilmesi ve
paylasilmasini icermektedir. Dolayisiyla rekabet¢i istihbarat, cevreden bilgi edinme,
edinilen bilgiyi analiz etme ve dagitma suretiyle kazanilan yetenek ve ¢evredeki olasi
degisimleri zamanli 6ngdrebilme kabiliyeti anlamina gelmektedir (Bernhardt, 1994:
6; Yuan ve Huang, 2001; Vriens, 2004: 15). Bu kabiliyetle yoneticilerin stratejik

karar vermeleri kolaylasacag icin rekabet giiglerinin artacagi sdylenebilir.

Yiiksek kalitede hizmet ve dirlinlin yaratilmast ve dagitilmas: igin turizm
isletmelerinin nitelikli iggiliclinli istthdam etmesi veya olusturmasi gerekmektedir
(Kyriakidou ve Maroudas, 2010). Bu da isgoren egitiminin 6nemini daha da fazla 6n
plana ¢ikarmigtir. Isgoren egitimi gorev performansimin basarisi igin kritik 6neme
sahip bilgi, yetenek veya davranig gibi isgorenlerin isle ilgili donanimlarini

giiclendirmek i¢in bir isletme tarafindan gergeklestirilen planli ¢abalar biitliniidiir
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(Noe, 2010: 5). Bununla birlikte yonetsel acidan isgdren egitim etkinligi; egitimle
edinilen bilgi, yetenek ve davraniglarin is icerigine yayilmasi ve pozitif bireysel ve
orgiitsel ¢iktilar edinilmesi siirecidir (Montesino, 2002; Alvarez, Salas ve Garafano,
2004; Aguinis ve Kraiger, 2009; Noe, 2010: 187). Isgoren egitim etkinligi, rekabet
giicline katki saglamasinin yaninda rekabetgi istihbarat faaliyetleri i¢in de gereklidir.
Ciinkii planlama/yonlendirme, toplama, analiz ve dagitim olarak dort temel
asamadan olusan rekabet¢i istihbarat siirecinin saglikli islemesi; bu konularda
isgorenlerin egitilmesini ve egitim etkinliginin giincel tutulmasini gerektirmektedir.
Bu baglamda turizm isletmeleri agisindan mevcut ¢alismada rekabet {istiinliigii
teorileri (Porterian) ¢ercevesinde rekabet giicii, stratejik yOnetim ve Orgiitsel
istihbarat gergevesinde rekabet¢i istihbarat ve insan kaynaklari yonetimi
cergevesinde isgoren egitim etkinligine dair modeller teorik c¢ergeve olarak
belirlenmistir. Rekabetgi istihbaratin rekabet giicii tizerindeki etkisinde ¢alisan egitim

etkinliginin aracilik rolii tistlenecegi ileri siirtilmiis ve test edilmistir.

Aragtirmada verileri analiz etmek i¢in Yapisal Esitlik Modeli kullanilmistir. Yapisal
model sonuglarina gore; rekabet¢i istihbaratin, isgoren egitim etkinligini pozitif ve
anlamli sekilde etkiledigi tespit edilmistir. Bu bulgu dikkate alindiginda rekabet¢i
istihbarat faaliyetleri neticesinde ¢evreden elde edilen veriler ve bilgiler sayesinde
calisanlarin  temel yeteneklerini gelistirmeye yonelik isgdren egitimlerinin
tasarlanmasinin - miimkiin olabilecegi veya bu tiir egitimlerin etkinliginin
artirilabilecegi soylenebilir. Zira 6grenme bakis agisina gore rekabetgi istihbarat
isletmeyi 6grenen organizasyonlara doniistiirebilir ve ekonomik deger zinciri gibi
analizlerde uzmanlagmasimi saglayabilir (Fleisher ve Blenkhorn, 2001: 130-131).
Ayni zamanda rekabetgi istihbarat ile iggoren egitim etkinligi arasinda pozitif bir
iliski s6z konusudur. Yani rekabet¢i istihbarat faaliyetlerine yonelik olarak
isgorenlere gorev basinda ve gorev disinda egitimler verilmesi ve bu tiir egitimlerin

etkinligi rekabetci istihbarat faaliyetlerini daha etkin hale getirebilmektedir.

Alan yazinda rekabet¢i istihbaratin iggoren egitim etkinligi iizerindeki etkisine
yonelik ampirik ¢alismalara rastlanmamasina karsin iki degisken arasinda pozitif bir
iliski olduguna dair teorik ve uygulamali ¢alismalar mevcuttur. Bu g¢aligmalarda

egitim programlar1 ve etkinligi ile oOrtiilii yetenek veya gizlenmis bilgilerin ortaya
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cikarilabilecegi ve karsi istihbarat faaliyetlerinin basarili olacagi ileri siiriilmektedir
(Bernhardt, 2003: 50-51). Benzer sekilde, yoneticilere yonelik rekabetgi istihbarat
(Koseoglu, Ross ve Okumus, 2016), rekabet¢i istihbarat kaynaklar1 ve analitik
teknikler konusunda sistematik isgéren egitim programlarinin (Tao ve Prescott,
2000) yiritilmesinin etkili olacagi belirtilmektedir. Bu c¢aligmalar, rekabetgi
istihbarat ile isgoren egitim etkinligi arasinda pozitif yonli iliski bulunduguna dair

tespiti destekler niteliktedir.

Yapisal model analiz sonuglarina gore, rekabet¢i istihbaratin rekabet giiciinii pozitif
ve anlamli bir sekilde etkiledigi saptannugtir. Bu bulgu planlama, bilgi toplama,
bilgi analizi ve dagitim faaliyetleri sonucunda elde edilecek filtrelenmis bilginin
stratejik bir {irlin oldugu ve rekabet giiciinii arttiracagi seklinde yorumlanabilir.
Yiiksek kalitedeki rekabetgi istihbarat {irtiniiniin, gelir artisi, maliyetlerin diismesi ve
yonetsel etkinlik gibi rekabet giicli gostergelerini pozitif etkiledigine (Teo ve Choo,
2001), rekabetei istihbarat faaliyetlerinin ve rekabetci istihbarat kiiltiiriiniin rekabet
gliciinli pozitif etkiledigine (Viviers, Saayman ve Muller, 2005), yiiksek diizeyde
rekabetgi istihbarat faaliyetlerinin finansal performansi artirdigina (Tej Adidam,
Banerjee ve Shukla, 2012), rekabetci istihbarat kapsamina giren is istihbaratinin is
performansim1  pozitif etkiledigine (Karim, 2011), miisteri istihbarati ile is
performansi arasinda pozitif iligki olduguna (Elbashir, Collier ve Davern, 2008)
iligkin caligsma bulgulari, bu ¢alisamanin rekabetgi istihbaratin rekabet giiciinii pozitif

etkiledigine dair tespitini destekler niteliktedir.

Yapisal model analiz sonuglar1 incelediginde; isgéren egitim etkinliginin rekabet
giictinii pozitif ve anlamli sekilde etkiledigi ortaya konmustur. Bu bulgu turizm
isletmelerinde isgorenlere gorev basinda (ise alistirma, yetki gocerimi gibi) ve gorev
disindaki (teknoloji destekli egitim, 6rnek olay yontemi gibi) egitim yontemleriyle
etkin egitim verilmesinin rekabet giiciinii (finansal performans, islevsel performans,
yeni iirlin ve hizmet gelistirme performans1 gibi) artiracag: seklinde yorumlanabilir.
Bununla birlikte etkin egitim faaliyetlerinin kar ve orgiitsel performansi pozitif
etkiledigi (Munoz Castellanos ve Salinero Martin, 2011), turizm isletmelerinde gorev
bas1 ve formal egitimlerin dolayli olarak siirdiiriilebilir rekabet {istiinliiglinii pozitif

etkiledigi (Kyriakidou ve Maroudas, 2010), isgoren egitimi ile orgiitsel baglilik ve
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hizmet kalitesinin pozitif iligkili oldugu (Dhar, 2015), egitimi etkin degerlendirmenin
insan kaynaklar1 c¢iktilari, miisteri tatmini, algilanan finansal performans ve
verimliligi pozitif etkiledigi (Ubeda-Garcia vd., 2013b), iiriin kalitesi ve verimliligini
gelistirmeye yonelik verilen egitimlerin siirdiiriilebilir bir rekabet tstiinliigline katki
sagladig1 (Deros vd., 2012) yoniindeki ¢alisma bulgiulari, bu ¢aligmadaki isgéren
egitim etkinliginin rekabet giiciinii pozitif etkiledigine dair tespit ile parallelik

gostermektedir.

Arastirma bulgularina gore isgoren egitim etkinliginin, rekabet¢i istihbarat ile
rekabet giicii arasindaki iliskide kismi aracilik rolii oynadigi tespiti yapilmistir.
Literatiirde bu bulguyla karsilastirilacak herhangi bir ¢alismaya rastlanmadigindan,
mevcut bulgunun bu alandaki bilgi yoklugunu gidermesi, ¢alismanin alana yaptig
onemli bir katki olarak degerlendirilebilir. Bu bulgudan yapilacak ¢ikarim, rekabetci
istinbarat faaliyetleri (planlama, bilgi toplama, bilgi analizi, dagitim gibi)
konularinda isgorenlere egitim verilmesinin rekabetgi istihbarat faaliyetlerinin daha
etkili siirdiirilmesini saglayacagi ve rekabet giiciinii artirabilecegi seklindedir.
Ancak, bu bulguya gore turizm isletmelerinde rekabetci istihbarat ve isgoren egitim
etkinliginin heniiz arzulanan diizeyde olmadig1 ve rekabet giicline tam anlamiyla etki
etmedigi de ifade edilebilir. Kisaca, bu bulgu, rekabetci istihbaratin rekabet giicii
tizerindeki etkisinin iggoren egitim etkinligi vasitasiyla daha da giiclenecegi anlamina

gelmektedir.

Genel olarak literatiirde rekabet giiciine (performans, verimlilik, karlilik, orgiitsel
davranig ¢iktilart gibi rekabet giicli gostergeleri yardimiyla) yonelik bir¢ok teorik ve
uygulamali ¢alisma yapilmistir (Covin ve Slevin, 1989; Haber ve Reichel, 2005;
Cosar, 2006; Hu, Horng ve Sun, 2009; Wang ve Wang, 2012; Dupeyras ve
MacCallum, 2013: 7; Ozdemir ve Yilmaz, 2016; Dursun, 2016). Ote yandan alan
yazinda rekabetgi istihbarat konusunda teorik birgok ¢alisma (McCrohan, 1998;
Cook ve Cook, 2000; Bernhardt, 2003; Vriens, 2004; Murphy, 2005; Salles, 2006;
Bose, 2008; Edin, 2008; Tiifekgi, 2014) bulunurken, wuygulamali ¢alismalarin,
Ozellikle turizm sektoriinde, yeteri kadar ¢ok olmadigi goriilmektedir (Teo ve Choo,
2001; Wright, Pickton ve Callow, 2002; Viviers, Saayman ve Muller, 2005; Priporas,
Gatsoris ve Zacharis, 2005; Sevigin, 2005; Papatya, 2006; Akpmar ve Edin, 2007,

181



Mugo, Wanjau ve Ayodo, 2012). Ayrica turizm sektoriinde rekabetci istihbarat ile
rekabet giicli arasindaki iligkiye yonelik ¢ok az sayida arastirma mevcuttur
(Ko6seoglu, Ross ve Okumus, 2016). Dolayisiyla bu ¢alismanin turizm sektoriinde
rekabet¢i istihbarat (planlama, toplama, analiz, dagitim, orgiitsel farkindalik, resmi
altyapi, isgoren katilimi boyutlart) ile rekabet giicli (finansal performans, islevsel
performans, yeni tirtin ve hizmet gelistirme performansi boyutlart) arasindaki iliskiyi

¢ok boyutlu ve biitiinciil ele almasi alan yazina bir katki olarak degerlendirilebilir.

Isgdren egitim etkinligi ile rekabet giicii arasindaki iliskiyi irdeleyen bircok sayida
calisma mevcuttur (Chiang, Back ve Canter, 2005; Devi ve Shaik, 2013; Dhar,
2015). Ote yandan rekabetgi istihbaratin isgdren egitim etkinligi iizerindeki etkisine
yonelik dogrudan bir ¢alismaya rastlanmasada bu degiskenler arasindaki iliskinin
onceki caligmalarda teorik temelde ve daha ziyade isgdren egitimi ve programlari
bazinda ele alindig1 goriilmektedir. Bu c¢alismalarda iggoren egitiminin rekabetgi
istihbarat faaliyetlerinin etkinligini artiracagi belirtilmektedir (McCrohan, 1998; Tao
ve Prescott 2000; Bernhardt, 2003). Netice itibariyle rekabet¢i istihbarat ve iggoren
egitim etkinligi ile rekabet glicii arasindaki iligkileri mevcut ¢alismanin boyutlariyla
bir biitlin olarak irdelemeye calisan bir arastirmaya rastlanmamis olmasi nedeniyle
bu ¢aligmanin sistematik teorik arka plani, dl¢ekleri ve bulgulariya alan yazina katki

saglayacag belirtilebilir.

Yapilan analizler neticesinde, turizm isletmeleri rekabetg¢i istihbarat ve isgoren
egitim etkinligi diizeylerinin yiiksek diizeyde olmadig1 sdylenebilir. Ancak rekabetci
istihbarata bakis acilarina gore isletme tipleri (Rouach ve Santi, 2001) ve tutumlari
(Wright, Pickton ve Callow, 2002) g6z Oniine alindiginda, mevcut Orneklem
kapsaminda turizm isletmelerinin ‘aktifler’ kategorisinde oldugu ve islevsel tutum
sergiledikleri saptanmistir. Bu tespitin turizm sektoriinde gergeklestirilecek nitel
caligmalarla test edilmeye muhtag oldugu da bir gergektir. Koseoglu, Ross ve
Okumus’un (2016: 167-168), Minot/ND/ABD yapmis olduklari nitel c¢alismalari
incelendiginde Minot bdlgesi turizm isletmelerinin ‘reaktifler’ kategorisinde

olduklar1 sonucu ¢ikarilabilmektedir.
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Dogru rekabetci istihbarat yeteneklerinin ne oldugunun belirlenmesi ve buna uygun
egitim programlarmin gelistirilmesiyle edinilen kritik bilgi ve yeteneklerin ise
uygulanmasi neticesinde rekabet¢i istihbaratin isletmenin rekabet giicii iizerindeki
etkisinin artacagi anlasilmaktadir (Strauss ve Du Toit, 2010; Nasri, 2011; Pellissier
ve Nenzhelele, 2013; Kdseoglu, Ross ve Okumus, 2016). Ayrica rekabet listlinliigii
elde etmek icin isletme stratejileri ile stratejik iggoren egitiminin biitiinlestirilmesi
gerektigi ileri siiriilmektedir (Noe, 2010: 76-77). Ancak, etkin igletme stratejilerine
karar vermek ig¢in etkin rekabetci istihbarat iiriinlerine de ihtiya¢ duyulmaktadir
(Prescott, 1995: 42). Bu nedenle rekabetci istihbarat {iriiniine gore stratejik bir
isgdren egitim planlamasi yapilmasi ve bu planin isletme stratejileri ile uyumlu hale
getirilmesi bir gerekliliktir. Bu kapsamda aragtirmanin bulgulan ile iliskili olarak
isgéren egitim etkinligi vasitasiyla rekabetgi istihbaratin turizm isletmelerinin

rekabet giiclinii artirmasina yonelik olarak su 6neriler sunulabilir:

e Oncelikle rekabetci istihbarat faaliyetleri ve egitimi konusunda paydaslarin
goriisleri  dikkate alinarak isgdren egitimlerinin igeriginde stratejik
planlamaya yonelik araglar, bilgi toplama stratejileri, SWOT analizi
uygulamalari, pazarlama planlamasi, gelecekteki egilimleri ongdérme gibi
konulara yer verilebilir. Bu tiirden egitim programlar: sayesinde isgorenler bir
takim temel yetenekler edindiklerinde ve bunlar ise aktarabildiklerinde
rekabet giicline katki sunabilirler. Ayrica turizm igletmelerindeki otomasyon
sistemleri, miisteri veri tabanlar1 ve is yonetim sistemlerine iliskin teknik,
sosyal ve arastirma yeteneklerinin yaninda isgorenlerin ag olusturma
yeteneklerine sahip olmalart icin 1sgéren egitim programlarinin
tasarlanmasinin ve etkinliginin rekabet giiciine olumlu etki yapabilecegi ifade
edilebilir. Bu dogrultuda:

-Rekabetgi istihbaratin ne oldugu, ne yapabilecegi, nasil katki saglayabilecegi
ve bilgi paylasimmin 6nemini bildiren siirekli duyarlilik isgéren egitim
programlar1 gelistirilmelidir. Boylelikle ¢alisanlar neyi aramalar1 gerektigi ve
isletme disinda neleri paylasmamalar1 gerektigini 6grenebileceklerdir.

-Bilgi toplama kaynagi olarak, turizm isletmeleri sadece internet ve kamuya
acik kaynaklarla yetinmemeli, endiistrideki insanlar (¢alisanlar, uzmanlar vb.)

ve isletme ici belgelerden hiikiimet raporlarina kadar olasi tiim kaynaklar
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(glincel ve stratejik oneme sahip bilgileri edinmek {izere) tarayacak bir sistem
kurmalidirlar. Kurulacak olan bu sistemin etkin kullanimina yonelik isgdren

egitimleri diizenlenmelidir.

Turizm isletmeleri, is diinyasinin hizina erismek ve sayisiz bilgiyi rekabet
giici elde edebilecek strateji formuna doniistiirebilmek igin rekabetgi
istihbarat tirlinline ihtiya¢ duymaktadirlar. Mevcut pazar paylarini artirma ve
yeni miisteriler kazanma, mevcut rakiplerin gelecege yonelik faaliyetlerini ve
olas1 rakiplerin kimler olabilecegini onceden Ongorebilme yine rekabetgi
istihbarat faaliyetlerinin ne kadar etkili yiiriitiildigi ile ilgilidir. Ayrica
turizm endiistrisi ve diger endiistrilerdeki gelisim ve degisimleri fark etme ve
bunlarin olasi etkilerini ve yaratacagi firsatlar1 gorebilmede rekabetci
istihbarat ciddi bir rol oynamaktadir. Bununla birlikte rekabetci istihbaratin
turizm igletmelerinin politik faaliyetlerini izleme ve bu faaliyetlerden
dogacak firsat ve tehditlerden haberdar olma noktasinda da rol oynadigi
goriilmektedir. Dolayistyla turizm isletmelerinin  rekabetci istihbarat
diizeylerinin gelismesi ve rekabet giiclerini artirmalarina yonelik su
onerilerde bulunulabilir:

-Rekabetci istihbarat isletme kiiltliriine yerlestirilmelidir.

-Stratejik yonetim anlayisiyla hangi bilgilere ihtiya¢ duyuldugunun rekabetgi
istihbaratin ilk sathasi olan planlamada belirlenmesi yerinde olacaktir.

-Biitiin rekabet dinamikleri ve pazar dis1 faktorleri dikkate alan rekabetci
istihbarat faaliyetleri yiiriitiilmelidir.

-Rekabetci istihbarat faaliyetlerinin = sorumlulugunun sadece yoOnetim
kademesinde olanlara degil, tiim kademelere ait olmasina yonelik politikalar
olusturulabilir. Bu ¢ercevede rekabetci istihbarat faaliyetlerinde calisanlarin
rollerini ve sorumluluklarini belirleyen bir birim veya boliim olusturulmalidir.
Boylece stirekli ve saglikli bir koordinasyon ve iletisim saglanabilir ve
edinilen bilgi es zamanl olarak dogru dagitim ve kullanima agilabilir.
-Rekabetci istihbarat {iriiniiniin fiyat, tutundurma ve miisteri portfOyii
faaliyetlerinin Otesinde senaryolar gelistirilerek (yapay zeka yardimi ile)

kullanilmas1 rekabetgi istihbarat iiriinline stratejik bir yon kazandirabilir.
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-Turizm isletmeleri tiim faaliyet ve siireclerle rekabet¢i istihbarati
biitiinlestirmelidirler. Ciinkii rekabet¢i istihbarat faaliyetleri yoneticilerin
satiglar, 1s gelistirme, pazara giris, Uriin gelistirme ve ar-ge konularinda
stratejik karar verebilmelerine destek saglamaktadir.

-Rekabetci istihbarat faaliyetleri neticesinde iggoren egitim etkinligine
yonelik edinilecek bilgiler stratejik iirline doniistiiriilmelidir. Boylece stratejik
kararlarla (benchmarking ve degisim miihendisligi gibi) turizm isletmelerinin

O0grenen organizasyonlara doniistiiriilmesi gerekmektedir.

Toplumsal nitelikli aragtirmalarda bir takim smirliliklarin  olmasi neredeyse
kac¢inilmaz bir durumdur ve bu calismada da bir takim sinirliliklar s6z konusudur.
Nevsehir ilinde faaliyet gosteren konaklama isletmeleri ve seyahat acentalari
isgorenlerinin rekabet¢i istihbarat, iggoéren egitim etkinligi ve rekabet giicii
algilarininin incelendigi bu uygulamali ¢caligsma sadece Nevsehir ilini ve iki tiir turizm
isletmesini kapsamaktadir. Ana kiitle olusturulurken diger turizm isletmeleri kapsam
dist birakilmistir. Dolayisiyla arastirma bulgularinin tim turizm isletmelerine
genellenemeyecegi gercegi bir siirlilik olarak goriilebilir. Rekabet giicii, varliklar
(insan kaynaklari, kiiltiir vb.), siirecler (stratejik yonetim, islevsel ve pazarlama
stiregleri vb.) ve performans (finans, verimlilik, pazar pay1 vb.) olmak {izere li¢ temel
kategoriye ayrilabilmesine ragmen birgok somut veya soyut goOsterge ile
Olciilmektedir (Maune, 2014). Bu ¢alismada rekabet giiclinlin sadece ii¢ faktor ile
Olclilmiis olmas1 ikinci bir smirlibiktir. Cilinkii rekabet giicli biitiin igletme
fonksiyonlar1 faaliyet ve uygulamalarmin basari derecesidir. Bu da neredeyse tiim

isletme fonksiyonlarinin uygulama sonuglarini kapsamaktadir.

Bu ¢alismada rekabetgi istihbarat, isgéren egitim etkinligi ve rekabet giicii arasindaki
iliskiler ele alinmistir. Gelecek ¢alismalarda bu degiskenler arasindaki iliskiler alt
boyutlarin birbirleriyle olan iliskilerini ve birbirlerine olan etkilerini gdsterecek
sekilde gerceklestirilebilir. Calisma kapsamindaki degiskenlere yonelik farkli
sektorlerde bir takim c¢alismalar olmasina ragmen rekabetci istihbarat ile rekabet
giicli arasindaki iliskide isgdren egitim etkinliginin araci roliine yonelik bir calismaya
rastlanmamistir. Dolayisiyla bu konu {izerinde farkli sektorlerde arastirmalar

yapilabilir. Bununla birlikte Tiirk¢e alan yazinda rekabetci istihbarat degiskeninin

185



turizm sektoriinde ve diger sektorlerde ¢ok fazla ele alinmadigi goriilmektedir.
Rekabetci istihbaratin rekabet giicline veya isgoren egitim etkinliginin rekabetci
istihbarata olan etkisinin farkli bolge ve sektorlerde incelenmesinin literatiire katki
saglayacagl belirtilebilir. Bununla birlikte turizm sektoriinde rekabetci istihbarat
farkindaligi ve uygulamalarina yonelik nitel bir ¢alisma yapilabilir. Rekabetei
istihbarata bakis agilari ve tutumlarina gore turizm isletmelerinin hangi igletme tipine
(Rouach ve Santi, 2001; Wright, Pickton ve Callow, 2002) girdikleri belirlenebilir.
Ayrica bu calismaya konu olan degiskenlerle orgiitsel davranis, kisisel 6zellikler ve
diger yonetsel kavramlar arasindaki iligkilere yonelik calismalarin da literatiire

onemli kazanimlar saglayacag degerlendirilmektedir.
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EKLER



Ek 1a: U¢ Degerler: Mahalanobis Uzakhg

Denek Numarasi Mahalanobis Degeri D?/sd
641 569,86664 8,63
511 502,16422 7,61
546 408,52027 6,19
567 236,83873 3,59
477 229,74033 3,48

Ek 1b: Ug¢ degerler: Mahalanobis Uzakhgi
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Ek 2: Carpikhik-Basikhik (Skewness-Kurtosis)

ifadeler N Carpikhik Std. Hata Basiklik Std. Hata
RO1 646 -0,859 0,096 -0,183 0,192
RO2 646 -0,746 0,096 -0,324 0,192
RO3 646 -0,929 0,096 0,056 0,192
RO4 646 -0,729 0,096 -0,159 0,192
RO5 646 -0,907 0,096 0,227 0,192
RO6 646 -0,765 0,096 -0,225 0,192
RO7 646 -0,819 0,096 -0,245 0,192
RO8 646 -0,594 0,096 1,708 0,192
DS1 646 -0,574 0,096 -0,649 0,192
DS2 646 -0,719 0,096 -0,343 0,192
DS3 646 -0,771 0,096 -0,236 0,192
DS4 646 -0,641 0,096 -0,458 0,192
DS5 646 -0,572 0,096 -0,659 0,192
DS6 646 -0,336 0,096 -0,761 0,192
DS7 646 -0,663 0,096 -0,014 0,192
iP1 646 -0,896 0,096 0,969 0,192
P2 646 -0,936 0,096 0,907 0,192
iP3 646 -0,788 0,096 0,518 0,192
P4 646 -0,887 0,096 0,797 0,192
iP5 646 -0,786 0,096 0,463 0,192
FP1 646 -0,785 0,096 0,521 0,192
FP2 646 -0,779 0,096 0,364 0,192
FP3 646 -0,846 0,096 0,537 0,192
FP4 646 -0,674 0,096 0,113 0,192
FP5 646 -0,842 0,096 0,806 0,192
YUHGI 646 -0,801 0,096 0,616 0,192
YUHG2 646 -0,951 0,096 0,975 0,192
YUHG3 646 -0,892 0,096 0,654 0,192
YUHG4 646 -0,883 0,096 0,622 0,192
YUHGS 646 -0,883 0,096 1,285 0,192
YUHG6 646 -0,869 0,096 0,908 0,192
YUHG7 646 -0,935 0,096 1,143 0,192
YUHGS 646 -0,795 0,096 0,364 0,192
BA1 646 -0,911 0,096 0,331 0,192
BA2 646 -0,684 0,096 -0,078 0,192
BA3 646 -0,724 0,096 0,079 0,192
BA4 646 -0,590 0,096 0,006 0,192
BAS5 646 -0,566 0,096 0,010 0,192
BT1 646 -0,720 0,096 0,124 0,192
BT2 646 -0,662 0,096 0,025 0,192
BT3 646 -0,785 0,096 0,390 0,192
BT4 646 -0,618 0,096 -0,072 0,192
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BT5 646 -0,757 0,096 0,223 0,192
BT6 646 -0,805 0,096 0,336 0,192
BT7 646 -0,669 0,096 -0,067 0,192
BT8 646 -0,715 0,096 0,252 0,192
P1 646 -0,884 0,096 0,525 0,192
P2 646 -0,818 0,096 0,144 0,192
P3 646 -0,754 0,096 0,010 0,192
P4 646 -0,722 0,096 0,096 0,192
P5 646 -0,826 0,096 0,342 0,192
OFD1 646 -0,922 0,096 0,452 0,192
OFD2 646 -0,769 0,096 0,161 0,192
OFD3 646 -0,756 0,096 0,196 0,192
OFD4 646 -0,688 0,096 0,094 0,192
OFD5 646 -0,837 0,096 0,168 0,192
OFD6 646 -0,904 0,096 0,399 0,192
OFD7 646 -0,859 0,096 0,599 0,192
RAIK1 646 -0,665 0,096 -0,041 0,192
RAIK2 646 -0,825 0,096 0,242 0,192
RAIK3 646 -0,724 0,096 0,061 0,192
RAIK4 646 -0,669 0,096 0,007 0,192
RAIKS5 646 -0,699 0,096 -0,023 0,192
RAIK6 646 -0,649 0,096 -0,119 0,192
RAIK7 646 -0,778 0,096 0,036 0,192
RAIKS 646 -0,905 0,096 0,586 0,192
Gegerli N 646
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Ek 3a: isgoren egitim etkinligi 6lcegine iliskin birinci diizey DFA sonuclari

Analysis Summary

Date and Time

Date: 30 Temmuz 2018 Pazartesi

Time: 12:15:35

Title

Egit_1 duzey son: 30 Temmuz 2018 Pazartesi 12:15

Model Fit Summary

CMIN

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 21 138,519 34 000 4,074
Saturated model 55 ,000 0

Independence model | 10 4984,292 45 000 110,762
RMR, GFI

Model RMR  GFlI AGFl  PGFI

Default model ,035 ,956 ,928 ,591

Saturated model ,000 1,000

Independence model | ,679 279 ,119 ,228

Baseline Comparisons

NFI RFI IFI TLI

Model Deltal rhol Delta2 rho2 CFl
Default model 972 ,963  ,979 972,979
Saturated model 1,000 1,000 1,000

Independence model | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Parsimony-Adjusted Measures

Model PRATIO PNFI  PCFI
Default model ,756 ,735 ,740
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model | 1,000 ,000 ,000
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NCP

Model NCP LO 90 HI 90

Default model 104,519 71,968 144,635

Saturated model ,000 ,000 ,000

Independence model | 4939,292 4711,078 5174,155

FMIN

Model FMIN FO LO90 HI90

Default model ,215 ,162 112 224

Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000
Independence model | 7,728 7,658 7,304 8,022

RMSEA

Model RMSEA LO90 HI9 PCLOSE
Default model ,069 ,057 ,081 ,004
Independence model | ,413 ,403 422 ,000

AIC

Model AlIC BCC BIC CAIC
Default model 180,519 181,248 274,406 295,406
Saturated model 110,000 111,909 355,894 410,894
Independence model | 5004,292 5004,639 5049,000 5059,000
ECVI

Model ECVI LO90 HI90 MECVI

Default model ,280 ,229 ,342 ,281

Saturated model 171 171 171 174
Independence model | 7,759 7,405 8,123 7,759
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Ek 3b: Isgoren egitim etkinligi olcegine iliskin ikinci diizey DFA sonuclari

Analysis Summary

Date and Time

Date: 30 Temmuz 2018 Pazartesi

Time: 12:16:02

Title

Egit_2 duzey son: 30 Temmuz 2018 Pazartesi 12:16

Model Fit Summary

CMIN

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 21 138,519 34 000 4,074
Saturated model 55 ,000 0

Independence model | 10 4984,292 45 ,000 110,762
RMR, GFI

Model RMR  GFlI AGFl  PGFI

Default model ,035 ,956 ,928 ,591

Saturated model ,000 1,000

Independence model | ,679 279 ,119 ,228

Baseline Comparisons

NFI RFI IFI TLI
Model Deltal rhol Delta2 rho2 CFl
Default model 972 ,963  ,979 972,979
Saturated model 1,000 1,000 1,000

Independence model | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Parsimony-Adjusted Measures

Model PRATIO PNFI PCFI
Default model ,756 ,735 740
Saturated model ,000 ,000  ,000
Independence model | 1,000 ,000 ,000
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NCP

Model NCP LO 90 HI 90

Default model 104,519 71,968 144,635

Saturated model ,000 ,000 ,000

Independence model | 4939,292 4711,078 5174,155

FMIN

Model FMIN FO LO90 HI90

Default model ,215 ,162 112 224

Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000
Independence model | 7,728 7,658 7,304 8,022

RMSEA

Model RMSEA LO90 HI9 PCLOSE
Default model ,069 ,057 ,081 ,004
Independence model | ,413 ,403 422 ,000

AIC

Model AlIC BCC BIC CAIC
Default model 180,519 181,248 274,406 295,406
Saturated model 110,000 111,909 355,894 410,894
Independence model | 5004,292 5004,639 5049,000 5059,000
ECVI

Model ECVI LO90 HI90 MECVI

Default model ,280 ,229 ,342 ,281

Saturated model | ,171 171 171 174
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Ek 4a: Rekabet giicii 6l¢egine iliskin birinci diizey DFA sonuclar:

Analysis Summary

Date and Time

Date: 30 Temmuz 2018 Pazartesi

Time: 12:12:01
Title

Guc_1 duzey son: 30 Temmuz 2018 Pazartesi 12:12

Model Fit Summary

CMIN

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 35 395,846 101 ,000 3,919
Saturated model 136 ,000 0

Independence model | 16 5607,778 120 ,000 46,731
RMR, GFI

Model RMR  GFlI AGFl  PGFI

Default model ,031 ,926 ;900 ,687

Saturated model ,000 1,000

Independence model | ,352 ,248 ,148 ,219

Baseline Comparisons

e b O
Default model ,929 916,946 ,936  ,946
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Parsimony-Adjusted Measures

Model PRATIO PNFI PCFI

Default model ,842 ,782 ,796

Saturated model ,000 ,000  ,000

Independence model | 1,000 ,000 ,000
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NCP

Model NCP LO 90 HI 90

Default model 294,846 237,453 359,808

Saturated model ,000 ,000 ,000

Independence model | 5487,778 5245,923 5735,957

FMIN

Model FMIN FO LO90 HI90

Default model ,614 ,457 ,368 ,558

Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000
Independence model | 8,694 8508 8,133 8,893

RMSEA

Model RMSEA LO90 HI9 PCLOSE
Default model ,067 ,060 ,074 ,000
Independence model | ,266 ,260 272 ,000

AIC

Model AlIC BCC BIC CAIC
Default model 465,846 467,741 622,324 657,324
Saturated model 272,000 279,363 880,029 1016,029
Independence model | 5639,778 5640,645 5711,311 5727,311
ECVI

Model ECVI LO90 HI90 MECVI

Default model 122 ,633 ,823 125

Saturated model 422 422 422 433
Independence model | 8,744 8,369 9,129 8,745
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Ek 4b: Rekabet Giicii Olgegine iliskin Ikinci Diizey DFA sonucu

Analysis Summary

Date and Time

Date: 30 Temmuz 2018 Pazartesi

Time: 12:13:27
Title

Guc_2 duzey son: 30 Temmuz 2018 Pazartesi 12:13

Model Fit Summary

CMIN

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 35 395,846 101 ,000 3,919
Saturated model 136 ,000 0

Independence model | 16 5607,778 120 ,000 46,731
RMR, GFI

Model RMR  GFlI AGFl  PGFI

Default model ,031 ,926 ,900 ,687

Saturated model ,000 1,000

Independence model | ,352 ,248 ,148 ,219

Baseline Comparisons

e b O
Default model ,929 916 946 936,946
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Parsimony-Adjusted Measures

Model PRATIO PNFI PCFI

Default model ,842 ,782 ,796

Saturated model ,000 ,000  ,000

Independence model | 1,000 ,000 ,000
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NCP

Model NCP LO 90 HI 90

Default model 294,846 237,453 359,808

Saturated model ,000 ,000 ,000

Independence model | 5487,778 5245,923 5735,957

FMIN

Model FMIN FO LO90 HI90

Default model ,614 ,457 ,368 ,558

Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000
Independence model | 8,694 8508 8,133 8,893

RMSEA

Model RMSEA LO90 HI9 PCLOSE
Default model ,067 ,060 ,074 ,000
Independence model | ,266 ,260 272 ,000

AIC

Model AlIC BCC BIC CAIC
Default model 465,846 467,741 622,324 657,324
Saturated model 272,000 279,363 880,029 1016,029
Independence model | 5639,778 5640,645 5711,311 5727,311
ECVI

Model ECVI LO90 HI90 MECVI

Default model 122 ,633 ,823 125

Saturated model 422 422 422 433
Independence model | 8,744 8,369 9,129 8,745
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Ek 5: Anket formu

Anket formu
Saym Katilimet,

Bu anket formu, “Turizm isletmelerinde rekabet¢i istihbaratin rekabet giicii tizerindeki etkisi:
Isgoren egitim etkinliginin aract rolii” baslikli doktora tez ¢alismasimin uygulama kismina birincil
veri toplamak amaciyla hazirlanmistir. Anket yoluyla toplanan veriler biitiinsel olarak
degerlendirilecek ve bilimsel yayin disinda hicbir amacgla kullanilmayacaktir. Aragtirmanin amacina
ulagmasi, 6zenle vereceginiz cevaplarla saglanacaktir. Arastirmaya yapacaginiz katkilardan dolay1
simdiden tesekkiir eder, ¢aligmalarinizda basarilar dileriz.

Celal YILMAZ Prof. Dr. Sevki 0ZGENER
Nevsehir Hac Bektas Veli Universitesi Nevsehir Haci Bektas Veli Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
cyilmaz@nevsehir.edu.tr sozgener@nevsehir.edu.tr

0.384.228 1000 (29020)

KATILIMCI VE iISLETMEYLE ILGILi SORULAR

1. Cinsiyetiniz: OKadin OErkek
2. Yasiniz: X (o ) 020 yas ve asadisi 21-30 031-40 041-50 051 ve lzeri
3. Egitim diizeyiniz: Oilkdgretim OLise ve dengi OMeslek Yiiksekokulu OFakiilte ve
yuksekokul OYiiksek Lisans ODoktora
4. Mezuniyetiniz turizm
alaninda mi? = OHTY
5. Mesleki deneyim siireniz: N ) O1lylveasadisi 02-5 06-10 0O11-15 316 yil ve lzeri
6. Isletmenizin tiirii: OOtel Isletmesi OSeyahat Acentasi
3 3 Yidizh 3 4 Yildizh 3 5 Yildizh 3 A Grubu
3 Ozel Konaklama Tesisi Belgeli Otel O B Grubu
O Butik Otel 3 C Grubu
O DIiger:....ccccovovrieiriririeinenns
7. Departmaniniz: Otel isletmesi Seyahat Acentasi
OYonetim OYonetim
OSatis/Pazarlama OSatig/Pazarlama
O0n biiro/Rezervasyon OOperasyon
OMuhasebe/Finansman OMuhasebe/Finansman
OYiyecek Icecek [ [ 016 =1 SN
(0] D /=] S
8. Isletmenizde calisan sayisi: 010'danaz 310-25 026-50 051-100 [3100°den fazla
9. Isletmenizin faaliyet siiresi: 05 yildan az 359yl 310-14 yil J15-19 yil

320 yildan gok
10. 1Is egitimi, yeniden egitim ve/veya intibak
egitimi (kurs vb.) aldimz mi? OEvet OHayr

11. Aldiginiz egitim sayisini (sertifikali+

sertifikasiz) belirtiniz? 01 02 O3 04 05 ve daha fazla

12. Almis oldugunuz egitimin igerigini calisma

hayatiniza yansitabildiniz mi? OEvet  Okismen  CHayr
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KO

NUYA ILISKIN IFADELER

Liitfen, asagida siralanan ve igletmenizin isgoren egitim etkinligine
dair algilariniz1 igeren ifadelere katilim diizeyinizi yan taraftaki
kutucuklarda yer alan rakamlardan uygun olanina “X” isareti koyarak

Katilim Diizeyi

1. Kesinlikle
Katilmiyorum
2. Katilmryorum

10. Rakiplere kiyasla igletmenin ortalama satis getirisi

Yeni iiriin ve hizmet
gelistirme performansi

11. Rakiplere kiyasla igletmenin yeni mal ve hizmet gelistirilmesi i¢in
kaynak ayirimi*

s | belirtiniz.
e 3. Ne Katiliyorum
& | (Grohmann ve Kauffeld, 2013; Phillips, 1996a; Noe, 2010: 240) Ne Katilmiyorum
m 4. Katiliyorum
5.Kesinlikle
Katiliyorum
1. Aldigim egitimleri iyi olarak hatirlarim. 112]|3]4]5
2 2. Aldigim egitimlerden ¢ok keyif aldim. 112]|3]4]5
£ | 3.Aldigim egitimler isim agisindan ¢ok yararlidir. 112]|3]4]5
;En 4. Egitim programlarina/kurslara katilmak isim agisindan oldukca 112134ls
¢ | faydahdir.
g | 5.Aldigim egitimlerden sonra, egitim kapsaminda verilen konulara daha 11213l4ls
& | ¢ok hakimim.
g 6. Egitimlerde igimle ilgili birgok yeni bilgi edindim. 1123|415
& | 7. Aldigim egitimler sayesinde yeni dngérii ve vizyonlar edindim.* 1123|415
8. Aldigim egitimleri yaptigim islerde basarili bir sekilde uygularim.* 1123|415
9. Aldigim egitimler sonrasinda igimi daha istekli yapiyorum. 1123|415
10. Aldigim egitimleri ise uygulamam neticesinde is performansim
I . 1(2|3|4]5
E yiikseldi.
$ | 11. Aldigim egitimleri ise uygulamam neticesinde is akis1 kolaylasti. 1123|415
£ | 12. Egitimlerin maliyeti zamanla orgiitsel ve bireysel faydaya déniisiir. * 1123|415
£ |13 Egitim kazanimlari, ilgili ve ihtiyag sahibi kisilerin programlara
£ | katildigini gosterir.* 11231415
> gini g
8 | 14. Aldigim egitimler sayesinde isteki pozisyonumda yiikselme oldu. 112(3]4|5
15. Egitimler sayesinde orgiitsel iklimde (psikolojik havada) iyilesme
= 1(2|13|4]5
gorildi. *
Liitfen, asagida siralanan ve isletmenizin rekabet giiciine dair algilarinizi igeren ifadelere
katilim diizeyinizi yan taraftaki kutucuklarda yer alan rakamlardan uygun olanina “X” isareti
koyarak belirtiniz. (Wang ve Wang, 2012; Hu, Horng ve Sun, 2009)
% 1. Beklentilerin ¢ok altinda
3 2. Kotiimser tahminleri karsilamakta
@ 3. Hedefi tam olarak kargilamamakta
4, Tyimser tahminleri karsilamakta
5. Beklentilerin ¢ok iistiinde
«»| 1. Rakiplere kiyasla igletmenin miisteri tatmini 1123|415
3 é 2. Rakiplere kiyasla igletmenin kalite gelisimi 1123|415
& 5| 3. Rakiplere kiyasla isletmenin maliyet yonetimi 1123|415
== S| 4. Rakiplere kiyasla isletmenin degisimlere cevap verme yetenegi 1123|415
25, Rakiplere kiyasla igletmenin verimliligi 1123|415
«»| 6. Rakiplere kiyasla igletmenin varlik yonetimi 112]|3]4]5
s é 7. Rakiplere kiyasla isletmenin ortalama yatirim getirisi 1123|415
E 5| 8. Rakiplere kiyasla isletmenin ortalama karlilig 1123|415
i 5| 9. Rakiplere kiyasla isletmenin kar artis: 1123|415
2 1[2[3]4]5
1(2|13|4]5

12. Rakiplere kiyasla mevcut isgiicliniin, isletmenin gelisimi i¢in gerekli
yeni mal ve hizmetleri gelistirme yeterliligi*

13. Rakiplere kiyasla mevcut isgiiciiniin, yeni is veya yeni {iriin
gelistirmeye yonelik profesyonel tutumu

14. Rakiplere kiyasla igletmenin bagarili yeni is gelistirme projelerinde

gorev alan ¢alisanlarina tesvikler sunma ve terfi verme diizeyi
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15. Rakiplere kiyasla isletmede yeni mal ve hizmetler gelistiren ekibin
kullandig1 zaman, kaynaklar ve siireglerin etkililik diizeyi

16. Rakiplere kiyasla isletmenin yeni mal ve hizmet gelistirme konusunda
uygun ortam saglama durumu

17. Rakiplere kiyasla isletmenin biitiin b6liim ve birimlerinin yeni is
geligtirme konusundaki etkilesim diizeyi

1(2|13]4]5

18. Rakiplere kiyasla isletmenin yeni is projeleri gelistirme konusunda
yonetim ve ¢aliganlarin igbirligi diizeyi

112|345

Liitfen, asagida siralanan ve igletmenizin rekabetgi istihbarat

Katilim Diizeyi

yardimlagirlar.*

faaliyetleri hakkindaki ifadelere katilim diizeyinizi yan taraftaki 1. Kesinlikle
5 | kutucuklarda yer alan rakamlardan uygun olanina “X” igareti koyarak Katilmiyorum
= | belirtiniz 2. Katilmiyorum
3, e S L 3. Ne Katiliyorum
3 | (Saayman, Pienaar, De Pelsmacker, Viviers, Cuyvers, Muller, ve Ne Katilmiyorum
Jegers, 2008) 4. Katiliyorum
5.Kesinlikle
Katiliyorum
1. Yoneticiler dogru karar vermek i¢in olasi rakiplere ait bilgileri inceler. 112]|3]4]5
= 2. Toplanan bilgi isletme ¢alisanlar1 arasinda paylasilir ve incelenir. 1121345
% | 3.Isletmemizde toplanan bilgiyi analiz etmek igin cesitli yontemler 11213lals
E kullanilir (bilgisayar destekli analiz, simiilasyon, nedensellik analizi vb.)
2 | 4.1sletmemiz rakiplerin davramslarin1 énceden &ngdrebilmek igin onlarin 11213lals
@ | plan ve stratejilerini analiz eder.
5.1sletmemiz esas rakiplere iliskin analitik modeller kullamr (SWOT, Acik 11213lals
Analiz vb.).
6. Isletmemiz, miisterileri anlamak igin bilgi yonetimi araglarini (veri
. T 1(2|13|4]5
madenciligi, bilgi depolama vb.) kullanir.
7.1sletmemiz yeni teknolojilerin zelliklerini, olas1 uygulamalarini ve
. . - S 1(2|3|4]5
pazar avantajlarini daha iyi kavramak i¢in bilgi toplar ve raporlar hazirlar.
8.Karar vericiler, bilgi toplama raporlarmi isletme ihtiyaglarina gore
1(2|13|4]5
o | denetler.
£ | 9.Toplanan tiim bilgilerin dogrulugu en az bir bagka bilgi kaynag ile test
2 | edilir Ll23)4]°
E 10. Bilgi kaynaklarinin (kisiler, uzmanlar, danismanlar, kurullar, yayinlar,
B | . il 1(2|13|4]5
= [ internet vb.) giivenirligi degerlendirilir.
11. Isletmede calisanlarin ne bildikleri ve hangi raporlara sahip olduklarina
LT O 1(2|13|4]5
dair i¢ bilgi denetimi yapilir.
12. Stratejik ortaklarin, tedarikgilerin, dagitimcilarin ve diger paydaslarin 11213lals
niyet ve planlari izlenir.*
13. Isletmemiz cesitli bilgi toplama metotlar1 kullanir (turizm fuarlari,
! . o L 1121345
internet siteleri, turizm endiistrisi raporlari vb.).*
14. Yoneticiler, igletmenin bilgi ihtiyaglarini belirlemek igin ilgililerle 11213lals
toplantilar yapar.
15. Ticaret fuarlar, sergiler ve konferanslardan 6nce edinilmesi gereken
o - s 1(2|13|4]5
« | bilgiler konusunda ilgililer egitilir ve hazirlanir.
§ [16. Calisanlar, isletme agisindan tehdit veya firsat olabilecek rakip
= . T L 1(2|13|4]5
& | davranislarini izlemek igin yonlendirilir.
& | 17. Isletmemiz, etkin ydnetim ve rekabet {istiinliigii i¢in bilgi edinmeye
- 1(2|13|4]5
doniik planlar yapar.
18. Yonetim, rekabet tistiinliigii saglayacak bilginin ne oldugunu gevresel 11213lals
degisimleri dikkate alarak giincel tutar.
e 19. Ust ydnetim, bilgi edinme faaliyetlerini destekler. 1123|415
E 20. Toplanan bilgi rekabet {istiinliigii edinmek i¢in kullanilir. 1123|415
£ g| 21. Ise alma ve isten ayrilma goriismelerinin sonuglari ilerde yararlanilmak
2 = e e . ; 112|345
= 5 ama{:.lyla bilgi yonetim sistemine aktarilir.
; 3| 22. Orgiit kiiltiirii, bilgi paylagimini tesvik eder. 112|3]|4]5
2 [ 23. Toplanan bilgiler CEO ve/veya iist yonetime rapor edilir. 112131415
I g’ 24. Calisanlar, is ve isletmenin bilgi gereksinimleri konusunda 11213als
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25. Ust ydnetim karar verme ve stratejik planlama siireclerinde rekabetci
bilgi ve bulgulardan yararlanir.*

26. Isletmemizde, rekabet ortami veya pazar ortamu ile ilgili veri ve
bulgulari siirekli degerlendiren bir bilgi yonetim sistemi bulunmaktadir.

27. Isletmemizin bir veri tabam bulunmaktadir. 1123|415

28. Calisanlar, rekabet ortamina dair bilgi toplama konusunda isbirligi
yapar.

29. Rekabet tistiinliigii saglayacak bilginin ne oldugu, ilgili herkesin
katilimryla belirlenir.

30. Isletmemiz, ¢alisanlarin rekabet ortamu ile ilgili gézlem ve
aragtirmalarini rapor etmelerini tegvik edici bir sisteme sahiptir.

31. Caliganlar rekabet ortamu ile ilgili bilgi toplama faaliyetlerine goniilli
katilim saglar.

32. Isletmemizde, ¢alisanlarin gdzlem ve arastirma bulgularim rapor
edebilmeleri i¢cin uygun ortam, metot ve yollar bulunmaktadir.*

Resmi altyapi ve isgoren katilimi

33. Isletmemiz, toplanan bilgi ve verilerin kapsamli bir envanterini siirekli
olarak tutar.*

~*Analizlerden ¢ikarilan ifadeleri gostermektedir
DEGERLI KATKILARINIZ ICIN TESEKKUR EDERIZ...
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