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Bu tez camasinin temel amaci; stratejiksdiince, @renme yonlulik ve
yenilik arasindaki ikkisinin incelenmesi olarak belirlengtir. Bu cercevede,
stratejik digiinceyi olgturan temel bilgenlerin belirlenmesine ¢allmis, stratejik
disinme sirecine #kin unsurlar ve grenme yonlulgl olwturan, temel
bilesenler aciklanngtir. Yenilik ttrleri ve vyenilik sirecleri tanimlarak,
arggtirmanin teorik boliumua tamamlangtir.

Calsmanin, uygulama kisminda; Ankara'da faaliyet gd@sterve
KOBINET uyesi olan 260sietme yoneticisine yuz ylize ggrie yontemi ile
anket uygulanmgtir. Stratejik digtincenin, grenme yonlulge etkisi ve grenme
yonlalugun, yenilik Gzerine etkisi teorik olarak agiklastm. Bu dgrultuda
gelistirilen hipotezler ve agtirma modeli, yapisalsélik modeli aracilgl ile test
edilmistir. Sonuc olarak; stratejik dincenin, grenme yonlulglu, Ggrenme
yonlulGgin de yenilgi etkiledigi tespit edilmgtir.

Stratejik yonetim literattrinde, stratejik stiince, @renme yonlulik ve
yenilik kavramlari, oncelikli konular arasinda yalmaktadir. Bu nedenle, bu
kavramlar aralarindaki etkyem, neden ve sonuclari ile aciklanarak, literattre

onemli katkida bulunulmyur.
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The main objective of this thesis is to explain te&ationship between
strategic thought, learning orientation and innmrat In this context, the main
components of strategic thought are determinedneis of strategic thinking
process and the components of learning orientatrenexplained. By describing
the types of innovation and innovation procesdas,theoretical part of thesis is
completed.

In this study, the data were gathered by survelinigcie (face to face)
from 260 business managers who are registered ®IKBET in Ankara province.
The effect of strategic thought on learning oriéintaand the effect of learning
orientation on innovation are theoretically expéinThe research hypothesis and
the proposed model of the thesis are tested bgtatal equation model. Findings
confirm the validity of the model, thus strategibotight affects learning
orientation and learning orientation affects inrtawa

Strategic thought, learning orientation and innmragre key concepts of
strategic management literature. Therefore, sicpuifi contributions have been
made to the literature by explaining the interacti®tween these concepts with

causations.
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GIRIS

Yirminci yizyilda dgisen ekonomik kgullar ve buna bl olarak gelsen
politikalar, organizasyonlari etkilemekte, “en biyii'en gdzde”, “en iyi” ve “en
karl” gibi dinya devlerinin siralangh listelerde yildan yila meydana gelen
siralama d@siklikleri dikkat cekmektedir. Yapilan agarmalarda 1955 yilinda
Fortune 500 listesinde yer alan 2§&etin 1980’li yillarda s6z konusu listede
kendine yer bulamagh ortaya cikmygtir. 1970 yilinda bu listede yer alan
sirketlerin Gcte birinden fazlasi, 1983 yilina geliginde faaliyetlerine son
vermistir. 1983 ile 1988 arasinda listesphda kalma orani daha da argmb yil
icerisinde 143sirket listeyi terk etmitir’. Guniimuzde ise bu oran cok daha
fazladir. Bununla birliktesirketlerin ortalama ygam surelerinde de buyuk
disUsler meydana gelmektedir. Organizasyon bilim uzmBe Gaus’a gore
Fortune 500’de yer alan hjirketin beklenen ygam stresi ortalama olarak 40 ile
50 yil arasindadir. Oysa Ellen De Rooij tarafingapiims bir aragtirmaya gore,
Japonya ve Avrupa'dgrketlere donik ortalama yam beklentisi 12.5 yil olarak
hesaplanmaktadir Bir baska aratirma isesirketlerin yaam sirelerine doniik
beklentiyi ortaya koyan rakamin, tim Avrupa ekonlenmde ygadg disUsU
ortaya koymaktadir: Almanya'da 45 yildan 18'e, Bs&a 13 yilldan 9'a,
ingiltere'de ise 10 yildan 4¢eklindedif. Bu sayisal istatistiklersidiinyasindaki
degisim ve hizi hakkinda bize fikirler verebilir. Piyase teknolojilerdeki bu
degisime ek olarak cevresel kargmiligin ve pazar bolimlerinin artmasiyla far
kargiya kalan tim organizasyonlar, belirsiz piyasaukari ve uretimle bgietmek
icin bilgi ¢alisanlarina ihtiya¢ duymaktadir.

Bilgi calisani kavrami, 1959 yilinda Peter Drucker tarafinagiim,
nitelik ve hem kuramsal hem de analitik bilgi edi@e ve bunu uygulayabilme
yetengini gerektiren § rollerini tanimlamak icin kullanilngtir®. Belirsiz cevre
kosullarinda, algilama ve yorumlama yetgme sahip bilgi cakani, sletmelerin

yuksek performansa ulamasl ve rekabet avantaji g&amasi acisindan biyidk

! Arie de GeusThe Living Company Habits for Survival in a Turbul@usiness Environment
Harvard Business School Publishing, Boston, USA22@6(L.

2 Ven Sreenivasan, “Over 100 years old and stilhgaitrong” The Business Time£008, s.2.

% Rauf Ate, “Bliyuik Sirketler Neden Bgarisiz Olur”,Sirket Doktory 2007, s.1.

4 Michael B. Arthur vd., “On Being a Knowledge WorkeOrganizational DynamigsVol. 37,
No. 4, 2008, ss. 365-377.



onem taimaktadir. Gunumuz sletmeleri bilgi yaratmayi, transfer etmeyi
Ogrenerek ve stz konusu bilgiyi etkigekilde kullanip rekabet Usturdi
sazlamak icin bilgi calganlar yaratmaya camaktadir. Orgit bgili g1 yuksek
bilgi calisanlarina sahip olagletmelerin, Gnemli ydnetim problemlerini minimize
ettigi iddia edilirker?; Drucker, bilgi cakanlarinin bir §goren dgil sermaye
oldugunu ifade etmektedir

Kaotik cevresel kgullarda; sletmelerde ifa edilensierin dgzasinda
meydana gelen gemeler (bilgi ygunlugu), bilgiyi daha dnemli hale getirgtir.
Bugtn, gletmelerde yapilansierin buydk bir bolima bilgi ygunluklu islerden
olusmaktadir. Bilgi y@un isler; planlama, koordinasyon, kontrol ve karar veyime
gerektiren glerdir. S6z konususierin ifa edilmesinde, bilgi ¢cajanlari daha fazla
¢6zim vaat etmektedir. Bunun nedeni, bilgi gallarinin sahip oldiu problem
cozebilme yetengdir. Bu yetenek; bilgi c¢aganlarina, mevcut bilgilerden
yaralanarak belirsiz ve dinamik cevreslttari altinda karar alabilme imkani
sgilamaktadir.

21. yuzyllin § dinyasinda, kaotik kallara uyum sglamak ve rekabete
devam etmek isteyensletmelerde; yoneticilerin, ggsen rekabet cevresini
anlamalari gerekmektedir. Bilgi ¢cgdnlari ve yoneticiler, rekabetci cevreyi analiz
etmeye cabmaktadir. Rekabetci cevredgetmelerin baarisi; bilgi calganlarinin,
secilen gletme modellerini, uygulama sirasinda s@tebilme ve stratejik
disinebilme yetengne sahip olmalarina dayanmaktadir. StratejiksUdine
yetengi, gundelik dginmeye dayali yonetim anlgyndan farkh olarak uzun
donemli ve ylUksek dizeyde anahtar konulara odailerasyonel dilinmeye
isaret etmektedir. Stratejik diinme yetend@, isletme stratejisinin kalite ve
basarisini dgrudan etkilemektedir.

Isletmeler ve caganlar faaliyetlerine devam ederken sirekli cevresel
degisikliklerle  karsilasmakta, bunun sonucunda bircok kagnkhklar
yasamaktadir. Dgiinme; icinde bulunulan durumu anlayabilmek amaagygiailan

aktif, amaca yonelik organize zihinsel sireci ifadmektedir.Stratejik digtinme

® Richard L. Jayne, “Knowledge Worker: Human ReseuStrategy to Achieve a Competitive
Advantage”, Leading and Learning: What's AheadMamagement Education, Midwest Academy
of Management, 49Proceedings, 20086, s. 4.

® peter F. Drucker, “They're not employees, Theyeople”,Harvard Business Reviewol:80,
no: 2, 2002, ss.70-77.



yetengi, cevrede belirlenen ipuglarini yorumlamay! ve kignayr mumkin
kilarak bu karmgkliklarin olusmasina engel olmaktadir. Stratejiksddmenin en
onemli ciktisi ise stratejik diincedir. Strateji gedtirilirken, planlama sirecinin
analiz safhasina ve stratejiks@iameye ihtiya¢c duyulmaktadir. Bir taraftan cevre
analiz edilirken dier taraftan bu analiz sonucunda gercgdddecek gletme
hareketleri hakkinda duntlmektedir. Bu sekilde, stratejik dgiinme; plan
gelistirme ve vyilritme sdreclerinden ayrilmaktadir. $fratformilasyonu
konusunda gsitirilen yeni yaklgima onculik eden Mintzberg, Ahlstrand ve
Lampel'e goOre stratejik dunme, gletme stratejisinde yer alan faaliyet
bicimlerinin seyrini anlamayr mumkin kilmaktadirStratejik diginme genel
olarak; bir sletme veya organizasyon hakkindasiime yolu veya yapisi
seklinde ifade edilebilir. Uzun doneme ve resmin Uniine odaklanmayi
gerektirmekte, sistem diincesini icermektedir. Maksimum avantajglsanaya
yonelik olarak hem analitik hem yaratici sureclard@dusmaktadir. Stratejik
yonetimin en temel unsurlarindan biri olan stratgjianlama, stratejik diinme
Uzerine iga edilmektedir. Stratejik planinin, Ust yonetiditerve yonetici
takimlarinin en yuksek seviyedeki yonetim faaligetiden biri olmasi nedeniyle,
stratejik diglince gletmeler acisindan hayati dnengitaaktadir.

Klresel gletmelerin, hem kisel hem kolektif hedeflerine ulaalarini
miamkin kilan en ©6nemli yeteneklerden birisigrénmedir. GuUnimuizde
rakiplerinden daha hizlh goenme ve dg@sim yetengine sahip olmak,
surdurdlebilir rekabetin temelini alfturmaktadir. Bunun sonucu, ginimuizdn
organizasyonlari, pazarda kalabilmek ve rekabeigarth olmak icin kaginiimaz
olarak @renme odakli hareket etmeyeslaanislardir. Gsrenme ile yeni bilgi,
beceri ve davraglar kazaniimakta buda; hem yasaminda hem kisel ygamda
daha etkin ve daha etkili igormeyi mimkin kilmaktadir. genme, bireysel
faydalan yaninda anlamli ve gkrli yollarla performans agi saglayarak,
organizasyonlarin gelmine katkida bulunmaktadir. Bu nedenlerden dolayi,
0grenme ve @grenme sirecini yonetebilme yetg@nebilgi caginda bireyler ile

organizasyonlar icin anahtar yetenekler olarak efagtliimektedir. @enme

" Ellen F. Goldman, “The Power of Work Experience$tafacteristics Critical to Developing
Expertise in Strategic Thinkindjuman Resource Development Quarted®(3), Fall 2008, ss.
217-239.



odakhlik; bilginin yaratilmasi, yayllmasi ve kulldmasi yeteng@ olarak
tanimlanan, orgitsel gerler kimesidir. @enme yonlilik, hangi tir bilgilerin
toplanacgini ve bu bilgilerin nasil yorumlanip, gerlendirilip ve paylailacasini
etkile. Osrenme odakli organizasyonlar, insan ile organizasgaberaber nasil
Ogrenebilecgini ve @srenilmesi gerekenin nasilgienilecesi konusunda surekli
arays icerisindedir. Kuresel rekabet ve hizli teknologklismeler, sletmelerin
geleceklerini yonetmeleri vgekillendirmeleri acisindangéenme konusunu son
derece 6nemli hale getirgtir. Drucker’in ifade etfii gibi bilgi; dogru, glncel,
tam ve aninda eilebilir olmasi ile stratejik bir dger kazanmaktadir Giinimiiz
Is dinyasinin gejen rekabet ortaminda organizasyonlargrdoisi yapabilen, gi
iyi yonetebilen, grenme ve yaratma becerisi yukseggdrenler sayesinde il
olacaklarinin bilincindedir. Bu nedenle veriyi byg donitirebilen, bilgiyi
dogru, hizli, giincel ve zamaninda sireclerine yansitabilen ve galmlarinin
timuayle paylaabilen organizasyonlarin, aili olacaklar ve geleceklerini
yonetebilecekleri aciktir.

Musteri beklentilerinin, pazar yapisi ve Urlnsge suresinin ¢ok hizh
degistigi, calkantili donem olarak nitelendirilen gunumuz brtaminda;
yenilikcilik, Gnemini daha ¢ok hissettirmektedirrt’k rekabet avantaji yaratma,
herkesin yapabil@ini yapma yerine, hi¢ yapilmayani yapmayi gerelimiaktan
Oteye gecmsiir. Zira buginin rekabetinde avantajglsanak, hicbir rakibin
disinmedgi carpici bir yeni Griin veya hizmeti bulmak, burakiplerden cok
daha az maliyetle Uretmeyi mumkin kilacak Uretimtathar gelstirmek, ses
getiren pazarlama fikirleri Uretmek, ayirt ediciteqgeklerini yeni § alanlarina
uygulamak ve rakiplerin ongoéremgdikarli yeni sektorleri yakalamak ile
mimkin olmaktadir. Yenilikcigii, isletmelerin mgterilerine sundgu mal ve
hizmetlerle sinirlandirmak @ou desildir. Yenilikgilik, isletme ygaminin her
noktasinda ortaya ¢ikabilmektediceride oldgu gibi ds cevredeki dgisiklikleri,

kesifleri ve cok yonlii uygulamalari kapsamaktadgletmelerin, tirbilanshisi

8 Roger J. Calantone vd., “Learning orientation,mfirinnovation capability, and firm
performance”]ndustrial Marketing Managemer31, 2002, ss. 515-524.
° Timur Akarsu, “Bilgi Yonetimi, Strateji ve CRM'CRMpro Dergisj 2004, s.6-7.



cevresinde varliklarini sirdurmeleri ve rekabetufitklerini korumalari igin
yenilik¢i olmalarisarttir.

Basaril isletme modellerine sahigletmeler bile, sonunda buyime siniri
ile karl kaslya kalmaktadir. Bu durum, gghhekte olan piyasalari cazip
kilmaktadir. Gelen pazarlar,sletmeler icin uzun dénemli buyimeyi ve rekabet
avantajini kapsayan buyuk firsatlar sunmaktadircaknkar edebilmek igin
ispatlanmg bir formulin var olmamasi, s6z konusu piyasalaklir ve pahali
kilmaktadir. Bu sekilde ©onceden test edilmemibir piyasayl hedef alan
isletmelerin, faaliyetlerini devam ettirmeleri igitratejik deneyimler kazanmasi
gereklidir. Birgok yonetici, karhlik icin iyi birffaaliyet planinin yeterli olagani
disinmekte ancak yenilik sureci icerisingegetmelerin ¢cgu baarisiz olmaktadir.
Isletmeler 6ncelikle gejimekte olan ve belirsiZin hukim surdgi piyasa
kosullarinda nasil bganli olacaklarini grenmelidir. Stratejik dgiince, @grenme
odakhlik ve yenilik; sletmelere bu belirsizliklerin tstesinden gelme ksumda
yardimci olacaktir. Bununla birlikte; tepe yondgdnin, belirsizlgin yarattpi
kacinilmaz gerilimleri yonetmelerinde de kritik radynayacaktir. Cevresel
firsatlara duyarli olansietmeler ve yoneticiler ya barili olacaklar ya da
kariyerlerine son vereceklerdirdsletmelerin, § dinyasindaki kdedilmemi
bblgelere yodneldiklerinde, en buyik yardimcilatratejik dunme, @renme
odakhligi ve yenilik yapabilme yetenekleri olacaktir.

Isletmelerin, kaotik cevresel ortamda stratejiksitticeye sahip olmalari,
ogrenme odakli ve yenilikgi olmalari bir zorunlulukalme gelmgtir. Bu
calismada, stratejik yonetim anlgymin hakim oldgu is dinyasindasletmelerin
faaliyetlerine etkin birsekilde devam etmesi icin stratejik dinceye sahip
olmalarinin 6nemi vurgulanacaktir. Buna ek olarakabet Ustinil sa&lama
acisindan grenme odaklilk ve vyenilik kavramlari aciklanacaktStratejik
distince, @renme odakllik ve yenilik arasindakishiler incelenecektir.

Stratejik dglnce, @renme yonlulik ve yenilik arasindakishileri ortaya
koymayl amaclayan bu cgina dort bolumden olunaktadir. Tezin birinci
bolumunde, stratejik dunce kavrami ve boyutlari ele alim. Stratejik

distncenin gletmeler icin dnemi vurgulangibu konu ile ilgili aratirmacilarin



baks acilar ortaya konulmaya cglmistir. Bununla birlikte, stratejik diiinme
sureci ve bu suresi etkileyen faktorler incelegtmi

Calsmanin ikinci kisminda, genme yonlaluk kavrami (zerinde
durulmustur. Ogrenme, Orgutsel @enme ve grenen orgit konularr ayrintili bir
sekilde ele alinmytir. Ogrenme yonlulge ait alt boyutlara @enme bghh g,
paylailan vizyon ve acik gokliluk) iliskin literatirde yer alan camalar
hakkinda bilgi verilmgtir.

Calsmanin tgunct boliminde yenilik konusu incelegimi Yeniligin
isletme acisindan 6nemi, yegdiln turleri ve yenilik surecleri aciklanmaya
calisiimistir. Yenilikci isletmelerin 6zellikleri ve yenilik stratejileri einmstir.

Dordunci  bélimde, agrmanin tasarimina ve yontemine skin
aciklamalar yapilmgtir. Arastirmada test edilecek model ve hipotezler
gelistiriimis; Orneklem secimi, Olcim aracinin gduwrulmasi, veri toplama ve
verilerin analizi konularina gkin ayrintili bilgiler verilmgtir. Bu bolimde son
olarak verilerin analiziyle ukalan bulgular ortaya konmu ve sonuclar

yorumlanmstir.



BiRINCI BOLUM
STRATEJiK DUSUNCE

1.1. STRATEJ KAVRAMININ TAR IHSEL TEMELLER i

Strateji kavrami, rakiplere karbir avantaj sglamayi icermesi acisindan
populer bir kavram olarak geimini strdirmektedir. Strateji kavrami farkli
disiplinler tarafindan farkli boyutlardan ele aligmozellikle § dinyasi ve askeri
alanda populer olngtur. Cunki hem askeri alanda hem gleiinyasinda rekabet
glcunun, bgariy getirecgine inanilir. Bu nedenle strateji kavrami, herakanda
yaygin birsekilde kullaniimaktadi?.

Strateji kelimesi “stratos” ve “agein” olmak Uzerki klasik Yunan
kelimesinden tlremgiir. Stratos kelimesi ordu, agein ise liderlik etireeydnetme
anlamina gelmektedit. Stratos kelimesi, ordu icerisinde Yunan komutanla
tarafindan kontrol edilmesi gereken yonetim birinmim ortaya c¢ikmasi ile
gelismistir. Bu birimler, dizenli bir bicimde ve belirli keri idari bdlgelere
ayrilacak sekilde yapilandiriimgtir. Bu tlr bir yapilanma, ordu bir araya
geldiginde cikabilecek kaos ortamini engellemektedirat8gos kavrami da ayni
donemde, adam adama mucadeleyi gerektirensshiami ile iliskili olarak
ortaya c¢ikmy, Truva sav@ndaki Achilles gibi kahramanlarin hikayeleri ile
orneklendirilmitir*2. Sava alaninda, gtimli gruplarin etkili bir sekilde bir araya
gelmesi, koordinelisekilde manevra yapip, askeri yeteneklerini disiplipir
sekilde ortaya koyarak, muicadele edebilmeleri icikkaltli bir planlama ve
yonetime ihtiya¢ duyulmaktadir. Bunu da strategosili akomutanlar
saglamaktadir. M.O. 508-7 Kleisthenes, on “strategwi”bir araya gelmesi ile
olusan, Atina sava konseyini bicimlendirmi ve Atina Devletlerinde askeri ve

politik sistemini kurmgtur®®. Strategoiler, sagave bars zamanlarinda general

9 Milton Leontiades, “The Confusing Words of BusiseBolicy”, Academy of Management
Review 7(1), 1982, ss. 45-48.

1 Stephen Cummings, “Pericles of Athens-Drawing friive Essence of Strategic Leadership”,
Business Horizond 995, s.23.

12 Annette Lucia Giesecke, “Mapping Utopia: HomenditiRs and the Birth of the PollsGollege
Literature, Vol: 34, Spring 2007, ss. 194-214; Michael Nels6Kennedy and Achilles: A
Classical Approach to Political Scienc@plitical Science and Politic9(3), Sep., 1996, ss.505-
510; Samuel Eliot Bassett, “The Amartia of Achille§ransactions and Proceedings of the
American Philological Associatioivol. 65, 1934, ss. 47-69.

13 Stephen Cumming&ecreating StrategySAGE Publications, London, UK 2004, s.234.



olarak hizmet edip, askeri operasyonlarin kontrelék olarak, politik faaliyetler
Uzerinde guclu etkiye sahip olgtur.

Liderlik rolunti ifa etmek icin, gerekli psikolojike davrangsal yetenekleri
yavag yava bir araya getirerek, Atinalilar “komutanlik sariatlarak strateji
kavraminin gelimesine katkida bulunngtur*®, M.O. 450 yilinda, Atina’nin lideri
olan Pericles, kavrami; yonetme, liderlik, nutuk gécun kullanimini iceren
yonetim becerilerini kapsayacajekilde gelgtirmistir. Bu nedenle Xenophon,
“yapilacak §i bilme” olarak ifade etmgtir. Yuzyll sonra Biiyik Iskender,
komutasindaki giclerini herhangi bir engelin Gstdsn gelmek ve uluslararasi
bir yénetim sistemi olgturmak icin bu yeteneklerle donatnr'.

Atina sava konseyini kuran Kleisthenes’le ayni donemde CirSadm Tzu,
13 boélumluk “Sava Sanati” (Art of War) adl eseri yazgtir. Kitap; planlama,
savaa hazirlik, savahileleri, taktiksel dizenlemeler, enerji (guc¢)ydave gucli
noktalar, manevra yapma, taktik varyasyonlar, owtuilerlemesi, arazi, dokuz
durum, atgle saldiri ve casus kullanimi béliimlerindensotaktadif®. Kitaptan
etkilenen Prens Ho Lu, M.O. 506'da eyalet ordusuraina Sun Tzu'yu
atamgtir. Olumiine kadar ondegindeki ordu korgu eyaletlere kar ustiinlik
sgslamis ve zaferler kazanmtir'’. Kitabu, ilk olarak batili dillere Fransiz Jesuit
Joseph Amyot cevirngiir'®. Sun Tzu @retilerini yeniden kgfeden, onun
fikirlerini degerlendiren ve uygulayan Mao Tse-Tung’'a kadar, Swu Ve
Ogretileri, batili askeri stratejistler tarafindargiilgérmemgtir. Ancak bugin
“savag sanati’nda yer alan dolayli strategrétileri, Avrupa’daki bircok askeri
stratejist tarafindan bilinmektedfir Ticaret kgullarinda, s6z konusu géetileri

uygulamak icinsirket yoneticileri kitabi 6ziimsestir?®. Bununla birlikte, bati

4 Rich Horwath, “The Origin of Strategy”, White PapgeStrategic Thinking Institute, 2006, s.1-5.
> Bob de Wit & Ron Meyer Strategy: Process-Content-Contex@ Edition, International
Thomson Business Press, London 1998, s.25-28.

'® Sun TzuThe Art of War Translator: Lionel Giles, Project Gutenberg eBddhy, 1994, ss.117.
7 Ching-Chane Hwang ve L. H. M. Ling, “The Kitsch \&ar: Misappropriations of Sun Tzu for
an American Imperial Hypermasculinity”, Internatgdmffairs Working Paper, This paper was
presented at the annual meting of the Internati@adlies Association, Honolulu Hawaii, 2005,
ss. 1-8.

8 Endymion Porter Wilkinson, Chinese History: A Mahu2'® Edition, Harvard Univ Asia
Center, 2000, s.556.

19 Samuel B. Griffith ve B. Liddell HartThe Art of War Oxford University Press, New York,
USA 1988, ss. 45-52.

20 Laurence J. Brahnoing Business in Chin&he Sun Tzu Way, Tuttle Publishing, 2004, ss. 9-
10.



dunyasinda, saya nasil girilecginin anlgiimasi ve gekimi ile Sun Tzu, askeri
fikirlerin gelisiminde en 6nemli kaynaklardan biri olgiur?’. Eserinde vergi
benzer ornekler, tarih surecinde surekli tekerriimig guvenilirligi artmistir.
Birbirinden cok uzak cgrafyalarda, yeni ve benzer fikirlerin gginine katkida
bulunmutur. Sun Tzu'nun “sava sanatl”” bugin hem askeri hem dieket
stratejistlerine ilham olmaya devam etmekte,gdga askeri stratejilerin
dogruluklarini  pektirmektedif>. Orta c@dan itibaren sawtarin cok daha
karmalk duruma gelmesi ile hem askeri hem politik anlanfarkli durumlar ve
alternatifler ortaya cikmtir. Boylece stratejiyle ilgili ardirmalar 6nem
kazanmgtir. Ancak, strateji kavramina gkin bu argtirmalarin Grdnleri 19.
yiizyilin balarinda ortaya cikabilrgiir. Strateji bu argiirmalard&®:
* Son karara goturen bir seri faaliyetin bir biriyeglantili oldusu plan
bicimi,
e Savain patlak vermesi ile sayaamaclarini gercek§grmek icin guc
kullanma veya gu¢ kullanma ile tehdit etme,
* Savain askeri ve buna ilaveten politik amaclarinagmlak icin silahl gii¢
kullanma,
* Sava amagclari icin muharebe kullanma teorisini bicindieme,
e Harita Uzerinde ve olay yerindeki tim operasyonkanrrayarak sawana
sanati,
* Saval yonetmek i¢in ortak kanaatin uygulanmasi,
» Politik sonuglari gercekigirmek icin askeri anlamda gaim ve uygulama
sanati olarak tanimlangtir.
Liddell Hart “strateji” (1967) isimli kitabinda, syunandan ikinci Dinya
Savaina kadar ki sawdari ve askeri miicadeleleri incelegii?’. Hart,
Clauswitz’in “saval kazanmak icin gerekli micadelelerin etkin Biekilde

L Stephen Peter RoseWinning the Next Wartnnovation and the Modern MilitaryCornell
University PressNew York, USA 1994, ss.27-29.

22 Mark Moore, “The Art of War and Businésdir Conditioning Heating & Refrigeration News
Vol: 220, Iss: 5, 2003, s.23.

2 www.bef-battles.org.uk/pdf/methodology 2.pdf, sitri arihi: 03.03.2009; Bob de Wit & Ron
Meyer, Age., ss.22-2&olin S. Gray, “Why strategy is difficultJoint Force Quarterly Summer
1999, s.83; Ong Yulin, "In Search of An Ideal Victory: Attaclgnthe Enemy's Strategy in the
Malayan Campaign'The Bellona Quarterly2008, ss.66-72.

4 Margaritaisoraite, “The Analysis of Strategic Planning in fAgport”, Transport Vol: XXI,
No:1, 2006, s.63.
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gerceklatiriimesi sanafi™ seklindeki strateji taniminin micadeleyi, stratejik
sonuca ulgmada tek ara¢ olarak gormesi nedeniyle kusurlu gidsonucuna
varmstir. Clauswitz’'de bu eksik#i daha sonra hissetgwe Moltke’nin “uzaktaki
hedefe varmak amaciyla bir komutanin inisiyatifikidearaclarin pratik
uyarlamas®™ seklindeki strateji tanimini benimsegtii. Bu gorise gore askeri
strateji; butunutyle politik amacglara giaada bir aractir. Liddell Hart, daha
sonraki cakmalari ile strateji tanimini, politik amaclara gifeak icin ordunun
duizenlenmesi ve kullaniimasi sanati olarakstjetistir®’.

Liddell Hart'in tanimindan asker kelimesi kaldirgohda, strateji
kavraminin ¢ dinyasinda ne anlama gédi ifade etmek kolaylgr. Buradan
hareketle § diinyasinda, stratejik planlama fikrini ortaya atagi olarak kabul
edilen George Steiner'a giamek gerekmektedir. Steiner'a gore strateji; yonet
literatirine, bir gletmenin, rakibinin gercek veya tahmin edilen bakitn
davranglarina kasgi tepkiler gelstirmeye saret etmek amaciyla girgtir. Steiner,
yonetim diinyasinda, strateji kavraminin tanimingiit tam bir gorg birliginin
bulunmadgini ifade etmjgtir. Steiner’a gore strateji; uimak istedgimiz amaclar
nedir ve bunlara nasil yimalyiz? sorusunun cevabrdir Kenneth Andrews,
kurumsal stratejiyi ele alarak; hiirket icerisinde sirketin amaclarini, hedeflerini
ya da gayesini ve bunlara ghaak icin gerekli politika ve planlari belirleyen ve
acga vuran kararlarin modeli olarak tanimlatm Daha sonra kurumsal strateji
ile isletme stratejilerini ayirmgtir. Kurumsal strateji;sirketlerin kaynaklarina
odaklanarak, ayirt edici yeteneklerini rekabet &amma dongtirerek,
uygulamalar tanimlaisletme stratejileri ise bigirketin rakipleri ile nasil rekabet
edecgini, yani rekabetin temelini ifade etmektedirMintzberg'in tipolojisi de §
dinyasinda strateji ile alakali dnceki gadalari destekler nitelikte olngtur.

Strateji ile ilgili argtirmalar gunimuze dek artarak devam etraskeri

anlamda strateji, kuresel ggheler ve teknolojideki hizli ggsimler sonucu yerini

%5 Ben D. Mor, “Public Diplomacy in Grand Strategforeign Policy Analysis2, 2006, s.158.

% Sutherland Denlinger ve Charles Binford Ganar in the Pacific: a study of navies, peoples,
and battle problemdyer Publishing, 1970, s.233.

" Brice F. Harris,America, Technology and Strategic Culture: A Clavisgan Assessment,
Taylor & Francis, New York, USA 2009, s.22.

%8 Swapna PradhaRetailing Management: Text and Cas#¥ Edition, Tata McGraw-Hill, New
Delhi, India 2007, s.107.

9 Nicolai J. FossResources, Firms, and Strategies: A Reader in #so&ce-based Perspective,
Oxford University Press, New York, USA 1997, s.52.
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teknolojik, ekonomik, siyasal tim kaynaklarin pkmbsi ve kullanimi olan
stratejiye biraknstir.

1.2. STRATEJI KAVRAMI

Strateji, kelime anlami olarak; izlem, bir ulusugya uluslar toplulgunun,
bars ve savaeta benimsenen politikalara destek vermek amaciydditilp
ekonomik, psikolojik ve askeri giicleri bir aradall&mma bilimi ve sanaif,
onceden belirlenni bir amaca ulgmak icin izlenen ydl anlamlarini
icermektedir.

Turkcede strateji; surme, gonderme, gotirme ve giamamlarina sahip
olup, bilimsel bir disiplin olarak gelinesini, askeri alanda st@igi 6neme
borcludur ve § dinyasi sozlgiinde ancak 20. yuzyilin ilk yarisina gio yer
almaya bgamistir®>. Bu nedenle kavramin tam olarak arlaasi icin, gektigi
farkli alanlarda hangi anlamlarda kullangdbnem taimaktadir. Askeri alanda
disman kagisinda zafer kazanma; politikada, gucin yonetilnvesbir mevkiyi
elde tutmayla alakall olan strateji dinyasinda birsletmenin faaliyetlerine
devam edebilmesi ve refahgtamasini ifade etmektedir.

Yonetim yazininda (literatir) strateji kavrami 30zyilin sonlarina dgru
onem kazanmgtir. 1938 yilinda Chester Barnard, organizasyoratajisinde
bireysel olarak yoneticinin rolti (izerine bir biliels calsma yapmytir®?.
Calismasi; ilk defa organizasyonu bir bitliin olarak dhaasi acisindan, halen
etkisini korumaktadir. 1945 yilinda Herbert A. Smol957 yilinda Philip
Selznick ve 1963 yilinda Michel Crozier, organizasy dengede tutmakla
sorumlu yéneticilerin temel araci olarak stratekigifettiklerini aciklamslardir*”.

Von Neumann ve Morgenstern’in 1944 yayinladiklakabetci davragi

ortaya cikaracak genel bir teori olan oyun teossiateji kavraminin gaiminde

30 http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=veritbn&kelkrsec=289266, Eim tarihi: 17.02.2009

%1 sally WehmeierOxford Wordpower DictionaryOxford University Press,"6Edition, Oxford
1994, s.618.

32 Erol Eren,Stratejik Yénetim vésletme Politikasi5. Baski, Beta Yayinlaristanbul 2000, s.1.
% Mark Jerkins vd.Advanced, Strategic Management: A Multi-Perspeciipproach 2" Revised
Edition, Macmillan Publishers, Hampshire 2007, s.1.

% Taieb Hafsi ve Howard Thomas, “The field of stgpteln search of a walking stitkEuropean
Management JournaVol. 23, No. 5, 2005, ss. 507-519.
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onemli katkida bulunmur®®. Klasik oyun teorisyenleri, Von Neumann ve
Morgenstern, stratejiyi oyun siresince ortaya glkalfarkli karar durumlarinda,
nasil davranilaga ile ilgili bir plan olarak tanimlayarak, kavramgelismesine
katkida bulunmglardir. Matematik bilimi stratejiye, faaliyete geeknicin olasi
karar durumlarina yonelik olarak yapilan plan tamnytklemgtir. John Maynard
ise strateji kavramini, biyoloji bilimi agisindarieealms, farkh bir sekilde
yorumlayarak, kavramin gelmine katkida bulunmgur. Maynard da oyun
teoricileri ile paralel olarak stratejiyi, farkludumlarda nasil davranilagain bir
listesi olarak gormgive stratejinin nasil okurulac&ina iliskin radikal bir gorg
ortaya koymstur. Oyun teorisi gefiminin 6énculerinden, Maynard Smith strateji
olusumunun; stratejiler arasinda bir secim olarak kulin dgal bir secim streci
oldugunu ve kgisel bir yapi olmadini ifade etmgtir. Stratejilerin, robotu idare
eden bilgisayar programlarina bengekilde, bireylerin faaliyetlerini kontrol eden
ozellikler taidigini belirtmistir®®. Oyun teorisi; devam eden siirecte gedini
surdirmig, askeri ve politik analize ek olarak, firmalar @reda rekabet ve
isbirli gi arastirmalarini tgvik etmistir®”.

Is dinyasinda strateji kavraminin geliesi, teorik gelimeden ziyadesi
dunyasindaki uygulamalarda ortaya c¢ikan ihtiyackeganmaktadir. 1950’li ve
60l yillarda yoneticiler, kompleks yapilara salipketlerin artmasi sonucunda,
sirket planlamasi yaparken, kararlarin koordineradsdi ve kontrolliin sganmasi
konusunda, problemlerle yiiz yize kalmayasldaslardir’®. Uzun doénemli
planlamaya olan ilgi 1960’lardan itibaren 6zellildenge ve blyuime strecinde,
yatirim planlamasinda kararhlik ve koordinasyoplaaa ile alakali olarak ast
gostermgtir. Bes yillik planlamalar, bu tir planlama igin érnek glurabilir. Bu
planlarda; amaclar ortaya konulur, ana ekonomikdier tahmin edilir ve si

dunyasi ile alakal olarak 6ncelikler belirlenerddaynak tahsis edilir. Yonetim

% Franklin M. Fisher, “Games Economists Play: A Nooperative View,”"RAND Journal of
Economis, 20, Spring 1989, ss.113-124.

% Manfred D. Laubichler vd.,“The strategy concept aiohn Maynard Smith's influence on
theoretical biology”Biology and Philosophyolume 20, Number 5, 2005, ss. 1041-1050.

37 Colin F. Camerer, “Does Strategy Research Need eGa@itreory?” Strategic Management
Journal 12, Winter 1991, ss.137-152.

% Michael Beer vd., “Robust Organizational FitnessReinventing Strategy in Rapidly Changing
Industry Landscapes”, IR Working Paper, Instituté Innovation Research Hitotsubashi
University 2003, ss.1-45.
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bilimi literatirtiinde, strateji kavrami ile ilgili larak ilk tanimlar bu dénemde
sekillenmeye bglamigtir.

Chandler, 1962 yilinda strateji ve yapi isimli @sge stratejiyi; uzun
donemli amaclarin belirlenmesi ve bu amaclaramék icin hem faaliyetlerin stz
konusu amaclara yonelik olarak uyustialmasi hem de gerekli kaynaklarin
tahsis edilmesi olarak tanimlagnr®®. “isletme politikasi” adli ders kitabinda
Learned, Christensen, Andrews ve Guth (1965) §ilyatbir sirketin Urlin hatti,
hizmet sektorl, pazarlama, Uretim gikietmenin tim fonksiyonel alanlardaki
faaliyet politikalarina ek olarak, amaclarinin seicve nasil rekabet edebilegee
ili skin gerekli bir kavram olarak tanimlagtardir*®.

Strateji kavraminin galimi, bu dénemden itibaren artarak devam gfmi
bu dénemde yoneticilerin odaklagdi konularda dgisiklikler géralmustar.
1970l yillardan itibaren, 6zellikle 1974 ve 19%@larinda petrol endustrisinde
meydana gelegoklar ile makro ekonomik dengelerdeki anigdenelerin glik
etmesi sonucu yoneticilerin ilgisi, karhlik kaydakni dengelemeye dayali
performans gejtirmeye dgru esilim kazanmstir*'. Tirbilans derecesinde
degisimler yaanan, ¢ dunyasinda faaliyetlerine devam edgrketler; artik 5
yillik yatirnnm planlari hazirlama, yeni Grin gglime, yeni pazarlara girme ve
personel gereksinimlerini dngdrebilme yeteneklekaybetme ile kar karsiya
kalmglardir. Cunki yoneticiler, bu kadar hizhiglgen cevre kgullarinda geleca
tahmin etmede zor duruma ghilstir. Bu donemde calmalar, endistriler
icerisinde karhlik farkhliklari Gzerine yunlasmis, pazar payl ve piyasa
ekonomisi deneyiminin 6nemi vurgulangtmr.

Bu gelsmeler sonucundasirketler, karlarini maksimize etmek icin
yoneticilerin, planlama slrecinde Uzerinde dahawaziuklar biyime yollarina,

pazar konumunu korumak ve rakiplerine Ustinluglasaak igin planlamadan

% Alfred D. ChandlerStrategy and Structure: Chapters in the Historyhaf American Industrial
Enterprise, TheMIT Press, USA 1969, s.13.

4 Michael E Porter, “Industrial Organization and tBeolution of Concepts for Strategic
Planning: The New LearningManagerial and Decision Economjc$, 3, ABI/INFORM Global,
(pre-1986), 1983, s. 172.

“l Thomas H. Davenport vdStrategic Management in the Innovation Economyat8gy
Approaches and Tools for Dynamic Innovation Captaéd, Wiley, John & Sons, Incorporated,
Erlangen, Germany 2006, s.70.
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daha cok o6nem vermeleri gergdiden, planlamadan stratejiye @a ilgi
artmstir.

Sirket planlamasindan, ginimuizde stratejik yonetich ®erilen bu
yonetim anlawina gegin nedeni; stratejinin birincil amacini gluran rekabet
etme ve rekabet avantajigkama Uzerine olan ilginin giderek artmasidir. &fjiat
bu sirecte,sirkete rekabet avantaji @ayacak bir faaliyet plani Uzerinde
disinmeyi gerektiren bir kavram olarak ifade editni Her sirket icin
tekrarlanan bu sidreg,simdi neredesin ve neye sahipsin sorulari ile
baslamaktadit>. 1980'li yillarda sirketlerin stratejik ilgisi, endistri yapisi ve
rekabet analizleri gibi di cevre Uzerine ve rekabet konumuna yongimi
Harvard isletme Okulundan Michael Portegirket karliligi géstergelerini analiz
etmek icin endustriyel 6rgit ekonomisi yaktali uygulamalarina onculik
etmistir. Yapilan calgmalardasirketlerin faaliyet gosterdikleri cazip endustri ve
pazarlarda, lider konuma gelme arzusu igerisindeldar vurgulannytir. Porter,
bu durumu “rekabet stratejisi farkli olmakla ilgiii” diye aciklamaktadir. Yani;
essiz  bir degere sahip olmak icin farkli bir faaliyet kimesi s®k
gerekmektedf’. Rekabet ve sektér analizi faaliyetlerininslaaiz bu déneme,
strateji alaninda ustun gerlerin olgturulmasinda ve Ustun drgutsel performansin
aciklanmasinda kullanilan iki temel paradigma, “@stdyel Orgit Teorisi” ve
“Kaynak Temelli Teori” damgasini vurngtur.

Endustriyel 6rgat teorisi, stratejik yonetim yaktaina farkh bir baky
acisi kazandirmgtir. Bu teori; gletmelerin rekabet Ustliniu elde edebilmek igin
olusturacaklar stratejileri belirlemede, faaliyet iigande bulunduklari endustrinin
yapisini, dier bir ifade ile §letme dg1 faktorleri incelemesi gerelgini vurgular.
Endustriyel Orgiit teorisinin en iyi uygulamalarindairisi ve literatiirde en cok
kullanilani; Michael Porter, tarafindan ortaya kiamu “Bes Rekabetci Gug”
modelidi®®. Porter (1979) sirketlerin rekabet durumunu ve stratejisini
etkileyebilecek bg ana faktérin bulundiunu, bu ana faktorlerin ayri ayri
incelenmesi gereldini ve stratejilerin bu incelemeler gaultusunda gegtirilmesi

gerektgini onermgtir. Bu ana faktorler; endustriye girecek yegirketlerin

“2Bruce D. Henderson, “The Origin of Strategifarvard Business Review989, s.141.
“3Beer v.d., Age., s.9.
“ Tahir Akgemci Stratejik YénetimGazi Kitabevi, Ankara 2007, s.13-14.
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yarattgl tehdit, ikame mallarin yaragn tehdit, tedarikgilerin pazarlik gtcd,
misterilerin pazarlik gucl, pazarda yer alan rakipkmasindaki rekabetin
siddetidi®. Faktorleri incelemek icin endustri analizi, rdkipn analizi, pazar
analizi, dger zinciri analizi ve PIMS analizi gerekmektediru Birada Boston
Dansmalik Grubu (Boston Consulting Group) endustrilkrd&éar farkhlik
gostergeleri ile ilgilenmekte; pazar payl ve pagkonomisi deneyiminin Kritik
roli oldysuna dikkat cekmektedir.

Bu argtirmalara ek olarak, Stratejik Planlama EnstitusuIMS (Pazar
stratejilerinin karlilga etkisi) projesi (1970-1985) ile projeye lye olaklasik
3000 sletmenin pazar payi, urtin/hizmet kaliteleri, kapadullanim orani ve
maliyet avantaji gibi performans olciitleri belineis ve incelenmtir*®. Quinn
(1980) bu donemde strateji kavramini; amaclar vétikelar butini olarak
gormekte ve belli bh amaclar, politikalar ve faaliyetlerden ¢an plan veya
model olarak tanimlamaktadiir

Rekabetin ygunlastigi 1980 ve sonrasi donemde, pazar pay! ligieei
sahip olmak isteyenirketlerin stratejik ilgileri, kendi kaynak ve yeteklerine
yani sirketin icsel yonlerine dgru artmaya bgamistir (Kaynak Ba&imlilig
teorisi). Bu teorinin temelindegirketlerin kaynaklari ve temel yeteneklerinin,
sirketlerin rekabet avantaji gamasinda kritik 6neme sahip ofglu goriu
bulunmaktadff®. Essiz kaynak ve yetenekler, kariin ve uzun dénemde strateji
olusturulmasinda birincil kaynak olarak goriulmektédirKaynak bgimliligi
yaklasiminin etkisi ile kaynak analizi, temel yetenek lamakapasite analizi vesi
sureclerinin yeniden tasarimi konularinin popudsiitartmg; yeniden yapilanma,
desisim muhendislgi (reengineering), dikaynaklardan yararlanma (outsourcing)
ve sirket birlesmeleri, érgitsel acidan 6nem kazagtmi®. Andrews (1987) bu
donemde stratejiyi; bir grup farkli amagctan ziyadeaclarin olgturdusu genel bir

“5 John L. Thompsonnderstanding Corporate Strategyhe Alden Press, Oxford 2001, s.289.
“% Colin Gilligan ve Richard M. S. Wilson, Strateditarketing Planning, Butterworth-Heinemann,
Oxford 2003, s.167.

47 James Brian QuinnStrategies for Change: Logical Incrementalishiomewood, IL: Irwin
1980, s.7.

“8 Robert M. Grant, “The Resource-based Theory of atitive Advantage: Implications for
Strategy Formulation'California Management Reviews3 (3), Spring 1991, ss.114-134.

49 Ahmet Sevicin, “Kaynaklara Dayall Rekabet Straiefselistirme”, Dumlupinar Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisisayi: 15, 2006, ss.109-124.

*® Thomas H. Davenport vd., Age., s.70.
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taslak olarak ele algtir™. 1987 yilinda Porter strateji kavramingirkete bir
batin olarak yon vererirket stratejisi ile ilgili oldgunu ifade etnstir. Yani;
birden fazla § kollunda faaliyet gosteresirketler icin genel bir plan oldiunu
ifade etmitir®®. Cunku buyuksirketlerdeki letme birimleri; 6zel Uriin-pazar
durumu ile alakalisietme stratejilerine sahiptit

Icsel kaynak ve yeteneklerine yapilan vurguketleri strateji hakkinda
disinmeye sevk etrgiir. 1990’1 yillardan 6ncesirketler 6ncelikli olarak pazar
lideri olabilecekleri cazip piyasalara yeseeyi istemekte; yani optimal pozisyona
yerlesme stratejisine 6nem vermektedir. Ancak ayni selediimsirketlerin pazar
pay! liderligini almaya c¢akmalari, yikici bir rekabeti beraberinde getirmekted
Sirketler arasindaki farkhliklarin ve bu farklildai, rekabet avantajl gayacak
pozisyonlara yerkgmek icin kullanma ihtiyaci, i¢csel kaynak ve yetelee
odaklanmanin 6nemini artirgtir. 1990'dan itibaren bu alanda c¢ok hizli
gelismeler yganmsgtir. Oyun teorisining diinyasinda uygulanma&iteknolojinin
negatif etkilerinin argtirilmasr®, yeni ekonominin tanimlanma8we sirketlerde
bilginin stratejik kullanimi’ gibi aratirmalar énemli teorik geymelere 6rnek
olarak gosterilebilir.

Ansoff ve McDonnell (1990), stratejik ggimin yonetimi icin stratejik
yonetimin, sistematik bir yakjam oldusunu ifade etmtir. Strateji ve yetenek
planlama ilesirketin konumlandiriimasi, gercek zamanda stratggikitlar verme
ve stratejik uygulama sirecine kamdirenmenin sistematik yonetimi, stratejik

desisim yonetimi kapsamindadit

1 Karen S. Cravens, “Examining the Role of TransfieiRy as a Strategy for Multinational
Firms”, International Business RevieWol. 6, No. 2, 1997, ss. 127-145.

2 Bruce Walters ve Zaiyong TanJ,-Enabled Strategic Management: Increasing Retdonghe
Organization,ldea Group Publishing, London 2006, s.122.

*3 Robert D. Galliers ve Dorothy E. Leidn@&trategic Information Management: Challenges and
strategies in managing information systeifisird edition, Oxford 2003, s.65.

% Prajit K. Duttg Strategies and Games: Theory and Pract®®&edition, MIT Press, 1999, s.7.

5 Melissa M. Appleyard vd., “The Innovator’s Nonafihma: The Case of Next-generation
Lithography”, Managerial And Decision Economic89, 2008, pp.407-423; Erwin Danneels,
“From the Guest Editor Dialogue on the Effects oisrDptive Technology on Firms and
Industries”, The Journal of Product Innovation Managemertl:23, 2006, ss.2-4.

°% Chong-En Bai ve Chi-Wa Yuefiechnology and the New EcongriWiT Press, 2003, s.9.

" Joseph R. Muscatello, “The potential use of knogé&emanagement for training: A review and
directions for future researctBusiness Process Management JourBaB; ABI/INFORM Global
2003, ss.382-394.

%8 Farhad Analoui ve Azhdar KaranSfrategic Management in Small and Medium Enterprife
Small and Medium EnterpriseSengage Learning EMEA 2003, s.4.
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Mintzberg stratejinin; plan olarak strateji, hilea yda manevra olarak
strateji, model olarak strateji, pozisyon olarakatsji ve perspektif olarak
stratejf® olmak tizere hefarkl (5P: plan, ploy, pattern, position, persipes)
tanimini yaparak, stratejiye tek bir noktadan bakmastratejinin eksik olarak
anlaiimasina neden olabilegiai ifade etmitir®. Plan olarak strateji; bilingli
olarak oOngorimlenen bir amaca gileacak faaliyetler toplami olarak ifade
edilmektedir. Manevra olarak strateji;stiian1 yenmek icin yapilan savhilesidir
(manevra). Model olarak strateji; bilincli ya dalitgsiz olarak faaliyetlerin
goturdigt belirli bir bicimdir. Pozisyon olarak stratejirganizasyonun konumu
ve deerleri ile dg dunyayla ilegim kurmasidir. Perspektif olarak strateji ise;
organizasyonun icine  odaklanmakta ve  organizasyonwizyonunu
yansitmaktadfr.

Strateji kavrami ile ilgili son yillarda stratejizmnani Arnoldo Hax
batinlstirici bir tanim ortaya koymaya camistir. Hax, stratejinin alti boyutu
oldugunu ifade etmitir®*

e Strateji; uygun, birlgtirici ve buatunlatirici kararlar modelidir.

» Strateji, organizasyonun uzun donemli amagclaringan@rak niyeti ortaya
koyar.

e Strateji,sirketin rekabet alanini tanimlar.

» Strateji, rekabet Ustuntil s&lamak icin dgsal firsat ve tehditler ile i¢sel
guclu ve zayif yonlere bir yanittir.

» Strateji; yonetimsel gorevleri, kurumsagletme ve fonksiyonel dizeyde
farkhlastiran mantikh bir sistemdir.

» Strateji, sirketin paydalarina yonelik niyet etfi ekonomik ve ekonomik

olmayan katkiyi tanimlar.

%0 Henry Mintzberg, “The Strategy Concept |: Five s Strategy”, California Management
Review Fall 1987, ss.11-24.

% Henry Mintzberg vd.Strategy Safari: Aguided tour through the wildsStfategic Management,
Free Press, New York 1998, ss.9-15.

1 Francesca S. Sartorio, “Strategic Spatial Plandnglistorical Review of Approaches, its
Recent Revival, and an Overview of the State ofAhein Italy,” DISP on-line Vol:162, 2005,
s.39.

%2 Arnoldo C. Hax, "Redefining The Concept of Stratemd The Strategy Formation Process”,
Planning RevieyVol. 18, 1990, ss.34-40.
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Uygulamadasirketler is cevrelerinde meydana gelen hizlggene kagin
yeni urunler, yeni teknolojiler ve fiziksel ya daskri sermaye yatirimlari ile ilgili
nasil uzun donemli kararlar alacaklaringkiin strateji olgturmanin temel ikilemi
ile micadele etmektedir. Bu ikilemin ¢6zimi igin nyestrateji Uretme
yaklasimlarina ve karar verme araclarina ihtiya¢c duyuyltionu Yeni karlihk
kaynaklari elde etme ve daha ¢ok pazarda rekabstkeicin yeni yaklgimlar
gelistirme, bugin hem akademik dinya hem gealiinyasinda ilgi oda haline
gelmistir. Isletmeler, kendileri ile cikar gkisi icinde olduklari ve Uzerlerinde
onemli etkisi bulunan payd@ari kendilerine cekmede; kaynak, yetenek ve
kabiliyetlerine uygun stratejiler uygulayabildikiederecede barili olmaktadir.
Yani, strateji aslinda organizasyon kaynaklari [lazar hedefleri arasindaki
uyumdur. Oldukca dinamik olan ve calkantiningsar@dgl bir ¢cevrede uzun
donemde bgari; ancak etkin rekabet ve rakiplerden daha iyrfggenans

gostermekle sganabilecektir.

1.3.STRATEJIK DUSUNCE KAVRAMI VE ONEM 1|
Bu bdlumde stratejik diiince kavrami, stratejik diincenin 6nemi ve
stratejik dgtincenin unsurlari agiklanmaya gdmaktadir.

1.3.1.Stratejik DU stince Kavrami

Stratejik planlamanin, stratejik yonetim veya jilit disiincenin bir
sistemi olarak gejtigi soylenebilir. Stratejik d¢ilnme, planlama sorumiggunun
kurmay fonksiyonundan hat fonksiyonuna gecmesi aslanitelendirilebilif?.
Stratejik dgiinme; stratejik planlamadan farklidir. Stratejikmdama, analiz etme
ile ilgiliyken stratejik diglince, sezgi ve yaratigiliiceren bir sentezle ilgilidfif.
Duslnce sureci; bir problemingeisi, cozim geltirme, ¢oztmlerin test edilmesi
ve uygulanmasindan glan bir dizi problem ¢6ziUm araci olarak

8 John H. Heinrichsinteraction Effects of Strategic Decision Modelsl @usiness Intelligence
Tools on Knowledge Generation in Manufacturing FErnYayinlanmamy Doktora Tezi, The

University of Toledo, May 2001, s.70.

® Henry Mintzberg, “The Fall and Rise of Strateglarihing”, Harvard Business Reviewanuary

February, 1994, s.107.
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tanimlanmaktadir. Strateji ile ilgili literatiir incelengiinde stratejik diiincenin
hem dar, hem de genkapsamli olarak tanimlanabileégegorultr. Dar kapsaml
bir tanim yapmak istenirse; Uretken, yaratici, ekl disiince sureclerini
vurgulamaktadir. isletmenin misyonu ve vizyonu gibi st dizey konular,
stratejistin odaklang@l balica noktalardir. Stratejik giincenin kapsamli bir
tanimi ise; Uretken, yaratici ve biile sirecleri, rasyonel ve analitik sureclerle
birlestirmeye calgir. Bu baks acisina gore stratejik glince, rasyonel ve Uretken
disince sureclerini birkgiren, bireysel ve kurumsal dizeydeki stratejik
problemleri c6zmeye ikin belli bir yontemdif®. Stratejik digiince; eylem yapma
yerine @renme odakli olgu, verimlilik yerine etkinlgi hedeflemesi, kavramsal
(soyut) bicimde ve orta vadeden ziyade uzun vadbhasi ile operasyonel
distinceden ayrilfY.

Zihin ve zekaninsleyisini arsgtiran disiplinlerarasi bir bilim dal olan
bilissel bilim acisindan stratejik giince ©Onemlidir. Biksellik terimi,
psikologlarin d§lince ve diilince sirecleri icin kullandiklar teknik bir terimd
Bili sselligin tanimlanabilmesi icin bircok model bulunmaktadtn genel model
sol beyin ile sg beyin faaliyetlerini birbirinden ayirmadir. Beynsol yarim
kiresi analitik ve sozli gianmenin merkezidir. Beynin aarimkuresi ise hayal
etme, tghis etme bicimi ve gorsel/uzaysal yonlgiiibir butin olarak algilama
merkezidif®. Sol beyin ile s@ beyin arasindakisieyisin temel ayrimlarindan
biri; kavramlari bicimlendirme ve hayallegekillendirmedir. Kavramsalkiirma
acisindan Ust dizey yoneticilerin, operasyon yoieti gibi orta dizey
yoOneticilere gbre daha fazla soyut seviyede kavadlmsrma yapma zorunda
kalmasi orgutsel psikoloji acisindan anlamhdir.nklil operasyonel dizeyden
stratejik dizeye dgu yonetimsel gorevlerin karmpikli g1 ve zorligu artmaktadir.

Ust diizey yoneticiler zamanlarinin biyiik bolimumliegek, kalan kismini ise;

% William Dettmer, “Strategy Development and Deploymnésing the Thinking Process”, This
paper, published in the proceedings of the APIC8sBaints Management Special Interest Group
Technical Conference, March, 2001, s.3.

% Tim O’Shannassy, “Modern Strategic ManagementaBahg Strategic Thinking and Strategic
Planning for Internal and External Stakehold&ihgapore Management Revie2®(1), 2003,s.55.
" Ellen F. GoldmanBecoming an Expert Strategic Thinker: The Learnlngrney of Healthcare
CEO'’s, Yayinlanmamy Doktora Tezi, The Graduate School of Education didman
Development of the George Washington Universityuly 2005, s.22.

% Michael H. Van Kleeck & Stephen M. Kosslyn, “Gdstaaws of Perceptual Organization in an
Embedded Figures Task: Evidence for Hemisphericci@fization”, NeuropsychologiaVol:27,
No:9, 1989, s5.1179-1186.
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simdiki zaman icin ayirirken, orta diizey yoneticileamanlarinin ggunu simdiki
zaman, daha az bir kismini ise gelecek zaman igicamaktadff. Gérev
karmaikhgr ve kavramsal kagiklik, yoneticiler organizasyon igerisinde
yukseldikce sistematik olarak artmaktadir. Bu négleyoneticilerin kavramsal
kapasitelerini geftirmeleri beklenif®. Hayal etme acisindan incelegidide;
yoneticilerin, gelec@ hayal etme cabasi icerisinde ofdugorilmektedir. Hayal
etme sirecinin kayrgaonsezidir.

Stratejik digiince, sol beyin ve gabeyin aktivitelerinin birlgimi olarak
distnulebilir. Stratejik dglince icin sg beyin hayal etmeyi, sol beyin uzun
donemli projelerde insanlara yol gosterecek plaafmmumkin kilmaktadir.
Stratejik diglncenin geleggé hayal etme ve tasarlamayl icermesi, bir
organizasyon icin hem gelecekte gmek isteyecg bir vizyon olwturmasina
hem de kritik kararlar almasina yardimci olmaktadir

Stratejik digiince; gecmsi, simdiki zamani ve geleg® kapsamaktadit.
Amac gecmten dersler cikararak, bircok endustri ve orgaryiaas d@rudan
etkileyen dinamik, calkantili ve belirsiz ¢cevresitbarinda gelecek hakkinda bilgi
sglamaktir. Stratejiler, gecnten dersler cikarilip, yeteneklerin fark edilmesini
salayarak, gelecekteki trendleresilkh tutacak bicimde, stratejik vizyon ile
yetenekler arasinda §&urar. Bu noktada orgutsegi@nme, temel kavram olarak
karsimiza cikar. Cinki “hata bulma ve diizeltme séifealmanin 6tesinde
orgutsel @renme ile mevcut stratejilerin nasil ortaya @ktyeteneklerin ve 6zel
kaynaklarin neler oldtu, mevcut rakipleri, rakiplerirsu an ne yaptiklari ve
gelecek icin neye hazirlandiklari, yeni kaynak imlké, cevresel firsat ve
tehditlerin ne oldgu sorularina cevap bulunabilir. &aili organizasyonlar,
gelecekteki belirsizliklerle Baetmek icin s6z konusu bilgileri, stratejileri ile
sentezlemektedir.

Stratejik digiinme, liderlik ve biling kavramlarini kapsamaktadliderlik

acisindan incelenginde, strateji kelimesinin, Antik Yunanda ordu kaw@ou

% Daniel GolemanBusiness: The Ultimate Resouré&erseus Publishing, USA, 2002, s.931.

0 Stephen J. Zaccaro ve Richard J. Klimoskhe Nature of Organizational Leadership:
Understanding the performance imperatives confraptioday's leaderslohn Wiley and Sons,
2001, s.43.

" Jeanne M. Liedtka, “Strategic thinking: Can ittaaght?”,Long Range Planningyolume 31,
Issue 1, February 1998, ss5.120-129.

2 Heinrichs, Age., 2001, s.22.
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anlaminda kullanilan strategos kelimesinden tigredte kisa donemli taktik
planlamanin tersine, uzun donemli askeri planlamarak ifade edildii
gorulmistar.  Stratejik liderlik, yOzylllardir askeri gucler tarafindan
gelistiriimesine r@&men kavram, Il. Dinya samaa dek gletme yonetimi
acisindan kabul gérmegtir %,

Stratejik diginme kavraminin gkili oldugu diger bir kavram, stratejik
niyettir. Stratejik niyet kavrami, organizasyonuir bitin olarak gelecekteki
yoninidn dgrudan onsezi ile anddmaya calgildigl yerde ortaya ¢ikmaktadir. Bu,
sirketin calsanlarina odak gtamakta ve cevresel belirsizliklerden korumaktadir.
Niyet kelimesi, bir faaliyetin amacini veya hedefifade etmektedir. Stratejik
niyet kavrami ilk olarak; Gary Hamel ve C.K. Prathtarafindan hazirlanan ve
“Stratejik Niyet” bghg ile 1989 yilinda Harvard Business Review adligies
yayinlanan bir ardirmada kullanilmgtir’®.  Stratejik niyet sirketin, gelecek
yillarda ulgmayr umut etgii, uzun dénemli pazar ve rekabet pozisyonunasbaki
acisini vurgulamaktadir. Bu nedenle bir yon duygusifade etmektedir. Bir
stratejik niyet, gelecek hakkindags& rekabetci bir bakiacisini ifade ederek
farkllasabilir. Calsanlari yeni rekabet bolgeleri hakkinda 6nceden iuvesder.
Bu bagilamda bir keif duygusudur. Stratejik niyet, duygusal bir sirsehiptir. Bu
sinir, ¢alsanlarin @gruna emek harcamayi ger bulduklari bir amactir. Bundan
dolayi stratejik niyet, bir kader duygusunu ifadkere Yon, keif ve kader stratejik
niyetin nitelikleridir’®.

Stratejik niyet, orgutiin en Ust dizey amacidiratsjik yonetim sureci
icerisinde tum anlamlh faaliyetler, bu amac orijide gerceklgirilir. Stratejik
niyet, strateji olgturmada proaktif bir tarzi temsil eder, drgutinegeti hakkinda
bir sembol olgturur, kolektif bir amac¢ icin tum 6rgit dizeylerinenerji
sglamaktadir. Stratejik niyet, tabandan tavagafikirlerinin degerlendirildigi
kurumsal bglami yansitmaktadir. Gerekli yeteneklerin toplanmas/on verir ve

3 Richard T. Pascale, “Surfing the edge of cha&dan Management ReviewO (3), Spring
1999, s.83.

" Stephen Cummings ve David Wilsdmages of StrategyBlackwell Publishing, Oxford, 2003,
s.107.

® Gary Hamel ve C. K. Prahala@pmpeting for the futures” Edition, Harvard Business Press,
1996, s.142.
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orgut ici desisim sureclerine ortak bir hedef suffarGenel itibariyle stratejik
niyet kavraminingaret ettgi konularsunlardir’”:
* Firmanin kesin bir stratejik amacinin bulunup buohaa i,
* Bu stratejik amaci, ilk 6ncgli yapip yapmadi,
» Rasyonel secimler yapip yapmgd
« Ust yoneticiler veya yonetim takimi icin karar vermrolinin olup
olmadgi.

Stratejik niyet; olgumunu, icerisinde geligi organizasyonun tarihi ve
kaltirine borgludur. Stratejik niyetlerini, arzutiteri hedef ve uygulamalari
basarmanin 6tesinde blylutemeyen organizasyonlarigartbar yava yava
azalacaktir. Bu yuzden liderlerin en énemli sordoklarindan biri, niyeti daha
kapsamli hale getirmektir. Sonug¢ olarak stratejijlety organizasyonun gelecekte
ne olmay istediini ifade etmektedir. Bgarili organizasyonlari @gerlerinden
ayiran en onemli farkin, stratejik niyetten kaymaidg ifade edilmektedi?.
Stratejik niyet, cakanlarin enerjilerini, dg@isken ve karmg@k cevreden
etkilenmeden, dgrudan organizasyon amaglari icin kullanmalarinadyaci
olmaktadir. Bu ortak anlay belirsizligin hakim oldgu cevrede g birimlerine,
karar alma sureclerinde daha fazla otononglasaaktadir. Bu noktada stratejik

niyet, stratejik ditinceyi bicimlendirif®.

1.3.2 Stratejik Dl siincenin Onemi

Orgutsel anlamda stratejik glince; Ust diizey yoneticilerin akillarinda,
organizasyonlarinin gelecekteki yapisini veya pozisnu aciklayan ve
bicimlendiren diglinme ceididir. Stratejik diglinme, yoneticilere hayati tercih
kararlarinda yardimci olacak, organizasyonun g&tecee olmak istedine dair

bir vizyon sa@&lamaktadir. Yani stratejik giince gelec@ dusiinmeyi ve hayal

® Saku Mantere ve John A. A. Sillince, “Strategiteitt as a rhetoric deviceScandinavian
Journal of Managemen®3, 2007, ss. 406-423.

" Huaichuan. Rui ve George S. Yip, “Foreign acqigisi by Chinese Firms: A strategic intent
perspective Journal of World Businesg3, 2008, ss.213-226.

8 Robert M. GrantContemporary Strategy Analysi8" Edition, Blackwell Publishing, USA,
2005, s.28.

" Liedtka, Agm., $5.120-129.
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etmeyi igermekted?P. Stratejik dgince devam eden bir sirectir. Stratejik
distince, baarili bir stratejik yonetim icin gereklidir ve aymamanda iyi bir
baslangictif®. Cuinkii stratejik dgiince; cevre, kaynak, ger ve kiiltir arasindaki
uyumu sg@lamaya yonelik faaliyetlere ©6nem veren bir sidiice tarzini
yansitmaktadir. Boylece o6rgut, cevredeki durumunalia eder, sahip olgw
kaynak ve yetenekleri bilincine varabilir ve zayfarini minimize ederek firsatlar
Uzerine odaklanabilir. Cevre; bu dince modelinde, ger ve kaynak uyumunu
sgilamak, firsat yaratmak icin kullanilir. Sonuc olarastratejik digtincenin
temelini, dgisime uyum icin yenilik, rekabet ve aktif davrani
sekillendirmektedir.

Stratejik diglnce, geleggn muhtemel belirsizliklerini gmak icin 6nceden
adim atmayi gerekli kilmaktadir. Cevreyi, tehdisurundan ziyade firsat unsuru
seklinde algilamay! sgayarak, 6rgut icin gigimsel amaci belirler ve bunun
gerceklgmesi icin yardimci olur. Stratejik diincenin en 6nemli yararlarindan
biri amaca odaklanmadir. Amaca odaklanma, sgalarin enerjilerini kolektif
bicimde ortaya koymalari firsatini @amaktadir. Dger 6nemli bir yarar,
zamaninda diiinebilme yeten# saglamasidif.

Isletmeler acisindan, stratejik glinceye sahip olmanin en 6nemli
yararlarindan birisi de ginan olunacak kararlar almanin risklerini minimum
duzeye indirmesidf. Stratejik digiinceye sahip orgiitler, kaynakgkemak ve
amaclara etkin bigekilde ulgmak icin plan yaparlar. Planlama; 6rgutin kendi
kaynaklarini korurken, ekolojik kaynaklarin israfilenesini 6nlemekte; orgatin,
net bir kar sglamasina ve etkin olmasina yardimci olmaktadimlBraa, strateji
formiUlasyonunun kg taidir. Baarill bir strateji uygulamasi ve strateji
deserlemesi icin planlamaartti®. Stratejik plan; bitincdl, ayrintili, zaman ve
sorumluluk anlaminda ger planlara gore daha nitelikli olan, 6rgutte U$telyde
gelistirilen bir plandir. Stratejik plan, stratejik glincenin bilin¢li ve aktif yoninu

8 Anna Loretta Hartmann Whiteman RoscRersonality Correlates of Strategic Thinking in an
Organizational Contex Yayinlanmany Doktora Tezi, Alliant International University, Mzh
2003, s.2.

8 Hugh Macmillan ve Mahen TampoS8trategic ManagemenOxford University Press, New
York, 2000, s.2.

8 Heinrichs, Age., s.72.

8 Eren, Age., s.21.

8 Fred. R. DavidStrategic Management Concepts and CasesEdition, Prentice-Hall, New
Jersey, 2001, s.133.
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ortaya koyat. Bu plan sayesinde, o6rgiitsel faaliyetlerin riskezalirken, soz
konusu faaliyetler sirasinda ortaya cikabilecelbl@mlerle daha etkin mucadele
imkéani kazanilir.

Isletmelerde stratejik diince diizeyi arttikca buna @aolarak sinerjinin
de arttgi ifade edilmektedf. Sinerji, etimolojik olarak sbirligi anlamini taur.
Sinerji, organizasyonda tum kaynaklarin (insangipgistem, donanim vs.) etkin
bir liderlik ile bir araya getiriimesi ve bdylecealda yuksek bir enerjinin
yaratilmasi anlamina gelmektedir. Sinerji faktédiigitiin gekme ve blylime
stratejilerinin  secilmesi ve planlanmasinda Urinlpazarlar ve sietmenin
Ozellikleri arasinda uygunfun s&lanmasina yarayan bir analiz konusunu
olusturur. Aslinda gletme sinerjisinin analizi,sietmenin bir¢cok gucli ve zayif
yonlerinin dgerlendiriimesine olanak glmmasi acisindan ¢ok énemiitir

Sinerji kelime anlami olarak; farkli birim veya argarin bir araya
geldiklerinde, tek bgdarina ortaya koyduklarindan daha fazla bir etki
gostermelerini ifade etmektedir. Etkinlikleri biraga getirme veya koordine etme
sonucunda meydana cikan fayday! ortaya koyan gir#P=5 durumu olarak
ifade edilebilir. Yani parcalarin bir araya gelnydsi ortaya cikan sinerjik
ortakligin sonucu olarak her bir parcanin, telgiba old@gunda baaracgndan
daha buyuk sonug elde etmektir. Sinerji kavrammatsjiyi belirleyen bir ge
olarak, gletmenin yeni bir faaliyette karili olma yetengnin 6lclisi olarak
tanimlanabilir. Sinerji, bir ahenk ve yetenege8idir. Bu @e, isletmenin sahip
oldugu ara¢ ve faktorlerin hangi alanlarda (hangi Uretira/veya pazar
sahalarinda) Warili olac&ni ve hangi alanlarda ka1 godsteremeyegmi
belirleyecek bir gostergedir. Bu nedenle, strage@iminde sinerji vazgecilmez bir
faktordir. Sinerji §letme icerisindgu faktorlerden dgrudan etkilenmektedi?:

+ Isletmenin sahip oldgu personelinin miktarindan ve bilhassa kalitesinden
birbirleriyle uyum durumundan;

* Organizasyon yapisinin ve habenhe diizeninin etkingiinden,

8 Wit & Meyer, Age., s.152.

8 Amy L. Pablo ve Mansour Javidadergers and Acquisitions: Creating Integrative Kresdge
Blackwell Publishing, Oxford, UK, 2004, s.3.

87 Levent Atmacafirk Kamu Yénetiminde Stratejik Binme Ve Reform Cainalarinin Stratejik
Disiince Baky Acisiyla/ncelenmesiYayinlanmamy Yiiksek Lisans Tezi, Kocaeli Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitisi, 2007, s.54.

8 Coskun Can AktanDegisim ve Yeni Global Y6netitMESS Yayinijstanbul, 1997, s.48.
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+ Isletmenin Uretim ve sata ilgili teknolojik niteliklerinden,

e Yerinden yonetim ve koordinasyonun dengeli sekilde
yurattlebilmesinden,

* Yonetim kadrolarinda, kisel calsmalardan grup caimalarina dgru
yaylilan bir cagmasevkinin mevcudiyetine Qguli gindan.

Bu faktorler, gletmenin sinerjisini veya der bir deyimle yeni gigecesi
bir faaliyet alanindaglietmenin baari yetenginin dlciisiinii géstermektedfir

Sinerji, organizasyonun faaliyetlerinin daausi (zerinde, mevcut
kaynaklarin ortak katkisini ortaya koymaktadir. €gjinile orgutler kendi pazar
alanlarinda 0zel bir avantaja sahip olabilir, metligri azaltabilir, teknoloji
uygulayabilir veya yonetim becerisi kazanabilitfer Bu nedenle strateji
uygulamalarinda, oncelikli olarak gerceftlalmesi gereken hedeflerden biri,
isletme birimleri arasinda sinerji yaratmaktir. Gowolel Campbell’e gore sinerji,
organizasyon icerisinde 6 bicimde ortaya ¢ikar

» Teknik bilgi paylasimi; bilgi ve yeteneklerin payidmasi acisindan
birimlerin bir araya gelmesi yaralidir. Bdylece ®&myetenekler
guclenmektedir.

* Koordine stratejiler; iki veya daha fazlasietme birimi stratejisini bir
araya getirme, birimler arasi gatialari azaltacak ve rakiplere koordineli
yanit imkani veregenden, 6rgut icin dnemli avantaj@ayacaktir.

e Maddi varliklarin payla simi; birimlerin bir araya gelmesi ile kaynak
paylasimi olacak, bu da tasarruf yapiimasini mimkin kiac.

» Olgek ekonomileri; mal ve hizmet akinin, birden fazla birimde koordine
edilmesi, tek birim Gzerindeki envanter yukinl ek ve kapasite

kullanimini yiikseltecektir.

8 sadullah Kisacik,Kiiciik ve Orta OlcekliZsletmelerin Jzledikleri Rekabet Stratejileri:
Adana’daki Kobiler Uzerinde Bir Caima Yayinlanmamy Yuksek Lisans Tezi, Cukurova
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Adana, 208517.

% William D. Halsey,Macmillan Contemporary Dictionary(1. Baski), ABC Kitabevijstanbul,
1988, s.1012; Wit & Meyer, Age., s.450.

> Thomas L. Wheelen ve J. David Hung8trategic Management and Business Politwelfth
Edition, Prentice Hall, New Jersey, USA, 2010, 6.32
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* Toplu pazarlik gicu; birimlerin birlikte hareket etmesi ile tedarikgile,
toplu pazarliklarda gic ofturacak, pazarlik gucu ile maliyetlerde azalma
sglanacaktir.

* Yeni is yaratma,; farkli birimler arasinda bilgi ve yetenek dile tokusu
veya yeni bir birim altinda bir arada gahalari, yeni Urin ve hizmet
calismalarini kolaylatirir.

Is diinyasinda gefén teknoloji ve § sistemleri arasinda var olan dinamik
ili skiyi, uygulamada yonetmek, hem kagrahem de zordur. Yiksek rekabetli
kiresel § cevresinde ayakta kalmak, iki sinerjik vam (teknoloji ve §
sistemleri) stratejik bitiingenesini gerektirit’. Bilgi caginda, rekabete cevap
vermek icin organizasyonlarin birge, sermaye kaynaklarinin énemli bir
bolumuna teknoloji icin tahsis etmektedir. Bu nalda bilgi ve iletgim
teknolojisi, & sistemleri ve cajanlarin batinlgmesi 6nem tamaktadir.
Sinerjinin ortaya ¢ikmasi icin, uygun bilgi ve ikgtn teknoloji altyapisi ilegd
sistemlerinin dizenlenmesi gerekmektedir. Bekilde ortaya cikan sinerji,
organizasyon icin rekabet avantajiglsgacaktir. Isletme icerisinde sinerjinin
olusmasi, stratejik acidan Onemli d@sgkliklerin yapilmasinda kolaylik
salamaktadir.

Yukaridaki nedenlerden dolayi, stratejiksdiice ve sinerji,sietmeler icin,
iki anahtar stratejik konu olarak nitelendiriimettie Satinalma, ortaklik ve geri
cekilme gibi stratejik sletme kararlari, dgsimin kaginilmaz sinerjik etkileri
Isiginda gerceklgnektedir. Bazi cajmalarda, stratejik acidan glgim, artan
sinerji firsati olarak deerlendirilirken; bazilarinda ise karsklik, parcalanma ve
sinerji kaybi olarak ifade edilmektedir. Sinerjkist, en ¢ok rekabet stratejileri ve
rekabet Ustiiniii salama faaliyetlerinde gériilmektedir Sinerjinin, birimler
arasinda bilgi paykamini  kolaylgtirmasi, stratejik dilnme slrecini

hizlandirmaktadir.

2 Richard Vernon Weeksey Determinants in Strategic Realignment WithiDigital Global
Business EnvironmentYayinlanmanmy Doktora Tezi, Faculty of Economic and Management
Sciences, Rand Afrikaans University, Johannes2042, s.8.

% John L. Thompson ve Frank Mart®Btrategic Management: Awareness, Analysis and Ghang
5" Edition, Cengage Learning EMEA Higher Educatisiampshire, UK2005, ss.145-152.
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Konuyla ilgili c¢sesitli  ampirik calismalar, stratejik dgiincenin
yetersizlginin, orgtlerdeki temel problemlerden biri ofglinu ifade etmektedit.
Ingrid Bonn, Avustralya’nin 100 biyik imalatrketinin 35’inde, st diizey
yoneticilerin, organizasyonlarin temel problemi ralg stratejik dglinme
eksikligi olarak tanimladiini vurgulamg, s6z konusu organizasyonlarda, énemli
pozisyonda yer alan yoneticilerin, drgutlerine ydggrme acisindan, kendilerini
yetersiz buldgunu ortaya koymgtur®®. Bu 6rnek, stratejik dilinmenin

organizasyon i¢in 6nemini pakirmektedir.

1.3.3. Stratejik Dustincenin Unsurlari

Stratejik digince kavraminin tanimlanmasinda @dugibi, stratejik
distince unsurlari konusunda da samanacilarin farkli gorgleri bulunmaktadir.
Konuyla ilgili literatir incelendiinde Liedtka, Goldman, Bonn ve Pisapia’nin
calismalari dikkat cekmektedir.

1.3.3.1. Liedtka’nin Stratejik DU siinceye Baksi

Organizasyonlarda birgcok diizeyde stratejilgioiime kabiliyeti yaratma
ihtiyaci, organizasyon icin rekabet avantaji yamatra surdirmenin temeli olarak
tanimlanmaktadir. Stratejik giinme kavraminin hem yaratici hem de analitik bir
sure¢ oldgunu vurgulayan Liedtka, stratejik ginmenin bg temel @esi

disinme, hipotez yonluluk ve firsatcilik olarak isimdrmistir.

 Ingrid Bonn, “Developing strategic thinking as are competency”’Management Decisign
39(1), 2001, s.63.

% Ingrid Bonn, “Improving strategic thinking: a milgtvel approach”]eadership & Organization
Development JournaPl6, 5/6, 2005, s.337.

% Liedtka, Agm., ss.120-129.
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Hipotez
Yonlulik

Niyet
Odaklihk

Stratejik
Duslnce

Zamaninda
Dustinme

Sekil 1.1. Stratejik Digtincenin (geleri

(Kaynak: Jeanne M. Liedtka, “Strategic thinking: Can itthaght?”, Long Range Planning,
Volume 31, Issue 1, February 1998, s.122)

Sistem diglncesi: Stratejik dginmenin ilk @esi, bir sistem gosiine
sahip olmay! icermektedir. Stratejik ginme icin sistem yakfami; bilgi
Is¢isinin, organizasyon icerisinde g yaratma surecinin eksiksiz bir zihinsel
modeline sahip olmasi ile meydana c¢ikmaktadir. 8ermhinsel modellerin,
sahip olma, bilgi scisinin (stratejik d§lnen), sonunda tiketici icin gexli
ciktilarin Uretildgi buytk sisteme yapmioldugu katkiyr agik olarak anlamasini
mimkun kilmaktadir. Sistem g@fi} bilgi iscisinin misteriye odaklanmasina
yardimci olmaktadir.

Niyet odakhlig: Stratejik dginmenin ikinci temel gesi; niyet
odakliligidir. Stratejik dgiince, niyet tarafindan yonlendirifir Stratejik niyet,
orgutteki calganlarin enerjilerini kanalize etmesini, dikkatleribir konuya

odaklayabilmesini, konudan sapmalaraskatirenebilmesini ve amaca gtaaya

7 James A. Pershing v.cHandbook of Human Performance Technology: PrinsipRractices,
and Potential 3" Edition, John Wiley & Sons, San Francisco, USA@00611.

% Cathy A. EnzHospitality Strategic Management: Concepts and €a&ed Edition, John Wiley
and Sons, New Jersey, USA, 2009, s.26.
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yetecek kadar uzun zaman konsantre olmasgtarsaktadir. Dolayisiyla stratejik
distince, niyetinsekillendirilmesi ile yakindan kgantilidir. Niyet odaklilgl
istenen, arzu edilen duruma grizak icin gereklidir.

Zamaninda distinme: Stratejik dginmenin dcuncl gesi zamaninda
disinmektir. Stratejik dgiince; bilgi cisine gec¢ny, bugiin ve gelecek arasinda
bir baglanti kurmasini mimkiin kilmaktadflr Gelecekte meydana gelecek
durumlarin, gecmsi durumlarin bir sonucu olgu vurgulanir. Zamaninda
disinme, bir organizasyonun gelgog sekillendirmek icin, hem hafizasini hem
de genel tarihi bdamini kullanir. Bu da kendi tarihinden ve skalarinin
tarihinden uygun benzerlikler segme ve kullanmaened ile bu olaylardaki
oruntileri fark edebilme yetepmi gerektirir. Zamaninda giinme, kurumsal
hafizd® ve 6rgiitsel grenmeye katkida bulunmaktadir.

Hipotez yonluluk: Stratejik diguncenin dordinct unsuru, hipotez
yonluliktur. Hipotez, ortaya konan problemlesklli olarak yaniti aranacak

%%, Robert Kaplan ve David Norton “The Strategy FecLi©rganization”

sorudu
eserinde, stratejinin bir hipotez ofgltnu ve stratejinin bir hipotez olarak, dengeli
Olcim karti (Balanced Sorecard) dizayn sureciniyadak noktasi oldiunu
vurgulamslardirt®? Hipotez yonelimlilik, bilgi kcilerinin gerekli analizlerde
kullaniimak Uzere veri ve bilgi toplamasini gerakiektedir. Analiz, 6rgutlerin
bilgi tabanl faaliyetleri icin yapilir. Stratejiksiince, analitik-sezgisel ikginden
uzaktir; ¢cunkd tekrarli bigekilde devam eden hipotez gélime ve test etme
dongulerinde hem yaratici hem de analitilsittice sirayla kullanilir. Yaratici bir
soruyla balayan hipotez gejtirme sureci, bilgilerin eldirel bir analize tabi
tutulmasiyla devam eder ve bu dongu tekrarlaniryl®i® sirekli grenme
gerceklair .

Firsatcilik:  Stratejik diguncenin bginci unsuru ise firsatciliktir.

Firsatcilik, bireylerin yeni okabilecek stratejilere karduyarli olmasini, dgsen

% Jeffrey GlanzWhat every principal should know about Strategiadarship Corwin Press,
California, USA, 2005, s.3.

190 Michael A. Hitt v.d., The Blackwell Handbook of Strategic Managemé&Hiley-Blackwell,
Oxford, UK, 2001, s.75.

191 Gonil Kircaaliiftar, Sosyal Bilimlerde Argirma Yéntemleri Ed: Ali Atif Bir, Anadolu
Universitesi, Agik @retim yayinlari No: 601, Es§ehir, 1999, s.5.

192 Robert S. Kaplan ve David P. Nortofihe Strategy-Focused Organization: How balanced
scorecard companies thrive in the new business@mwient Harvard Business School Publishing
Corporation, USA, 2001, s.75.
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cevreye daha uygun olabilecek alternatif strat@jilegerektgi zaman fark
edilebilmesini  gerektiri®®.  Stratejik planlamada sorumlgun kurmay
personelden hat personelinegdo kaymasi bu noktada 6nemgitaaktadir. Cinku

hat diizeyinde geden stratejiler bulunmaktadir.

1.3.3.2. Ellen F. Goldman’in Stratejik Dustinceye Baksi

Rekabet oyunun kurallarinin yeniden yagidi ifade eden Goldman;
stratejik diginceyi, yeni stratejilerin kgedilmesini izleyen farkli bir yonetim
faaliyeti olarak gérmektdi* Goldman, Liedtka’nin (1998) gésiérini bir adim
daha ileri taimig, Mintzberg’in (1978) kavramsal perspektifi ve Hard'un
(1995) sonuc¢ odakh fikirlerini bir araya getireredtratejik digtincenin dort
unsurdan olgtugunu éne stirmitiir. Bu unsurla®™:

Kavramsallik: Stratejik dgince fikirleri, modelleri ve hipotezleri
yansitir.

Sistem odaklilik: Stratejik digiince 6rgutiin parcalari arasindaki etfite
ve bunlarin dy cevreyle ilgkisini dikkate alir, yani sistem yaklenina dayanir.

Yonlendiricilik:  Stratejik dgince buginkt durumdan farkhlik arz eden,
arzulanan bir gelecek giincesi sglar. Bagka bir ifadeyle arzulanan geleme
yonlendiren bir yani vardir.

Firsat yonelimlilik: Stratejik digunce orgutin gecmi baarilarindan,
buginin rekabet kallari ile cevresel kgaullarin getirdgi avantajlardan

yararlanmay! hedefler.

1.3.3.3. Ingrid Bonn'un Stratejik DU siinceye Baksi

Bonn, stratejik dgiinceyi; yaratici ve farklikan diglince sirecleriyle
rasyonel ve yakinsayan yakiliai birlestirerek stratejik problemleri ¢6zme yolu
olarak tanimlamaktadir. Burada kompleks, belirséz rekabetin yiksek olg@u

cevre kaullarinda organizasyon peminda stratejik hareketin nasil giusuna

19 Heinrichs, Age., s.72.

1% Ellen F. Goldman, “Strategic Thinking At the To¥IT Sloan Management Revied8(4),
Summer 2007, ss.75-81.

19 Ellen F. Goldman, “The Power of Work Experienc€aracteristics Critical to Developing
Expertise in Strategic Thinking'Human Resource Development Quartergl: 19, no: 3, Fall
2008, s.220
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odaklaniimaktadir. Bonn, stratejik gincenin “sistem djiincesi, yaraticilik ve

vizyon” unsurlarindan okiugunu éne stirmgiuir'®®.

Sistem
Diistincesi

Stratejik
Dusuince

Sekil 1.2. Stratejik D§tincenin @eleri

(Kaynak: Ingrid Bonn, “Improving strategic thinking: a mildvel approach”Leadership &
Organization Development Journa6, 5/6, 2005, s.340)

Sistem Diglincesi: Stratejik digunce acgisindan 6rgut, kaynaklar icin
rekabet eden, birbirinden @5ansiz kisim ve kilerden olgan pargalanmibir yapi
olarak dgil, her kismin bdttnle #kili oldugu butincul bir sistem olarak
gorulur®. Bu da bireylerin kendilerini giinlik operasyonetoliemlerden
uzaklgtirma, farkli problem ve konularin birbirleriyle sia balantili olduzunu
gérme, birbirlerini nasil etkilediklerini gérme, Ibebir alanda bir ¢ézimin ger
alanlari nasil etkileyebilegai anlama yeter@ne sahip olmasini gerektirir.

Yaraticihk: Strateji; rekabet avantaji yaratmak icin yeni c¢oldim
gelistirmekle ilgilidir. Stratejik diginen insanlar yeni yakiamlar bulmaya
calismali ve gleri daha iyi yapma yontemlerini hayal etmeli, yayaratici
olmahdir. Cok sayida alternatif hayal etmek slerin alternatif yapik sekli olup
olmadgini kesfetmek icin yaraticifii kullanma yeteng, benzersiz stratejiler ve

eylem planlari geftirmek acisindan son derece dnemlidir.

1% Ingrid Bonn, “Improving strategic thinking: a milével approach”, Leadership &
Organization Development Journa6, 5/6, 2005, ss.336-354.

97 Roger KaufmanStrategic Planning Plus: An Organizational Gujdeage Publications, 1992,
S.69.
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Vizyon: Ust diizey yoneticiler, yiiksek dizeyde belirsizlile ilgi
yetersizlgi ile karsi kariyadir. Karmalk, ¢ok yonlu projeleri anlamak ve g¢ok
sayilda muhtemel anlami sentezlemek zorundadirladyleB bir durumla
kargilasanlar gecerli stratejiler getirmelerine ve uygun eylem tdrleri
tasarlamalarina yardimci olmak igin rehbegliihtiyag duyar. Bu rehbegii
saglayacak olan da ortak inanclari ve arzulanan ggletade eden bir vizyondur.
Vizyon, bir yon duygusu vermekte ve orgutteki tUemlfyetler icin bir odak
sgilamaktadir. Paykalan bir vizyon, itaat yerine [ghli g tesvik eder ve tim
orgute nufuz eden ortak anlggidongur. Kisilerin hayal gucunu harekete gegirir
ve uzmanlk ve yeteneklerini en iyekilde kullanmalarina imkéan veren bir odak

sunar.

1.3.3.4. Pisapia’nin Stratejik Dustinceye Baksi

Pisapia vd. ise stratejik giinceyi ele alirken, zihinsel sirecleriteyisine
odaklanmg ve liderin stratejik dgiinceye sahip olmasi icin gereken unsurlarin
sistem d&uncesi, yeniden cerceveleme (reframing) ve yansi{neélecting)
oldugunu 6ne strmgiuir®,

Sistem ditincesi: Sistemin davraglarini sekillendiren ve eylemler igin
secenekler sunan 6zellikleri, kuvvetleri, orintiiler kagilikl ili skileri anlayarak
sistemi batincul olarak gorme yetgmbr. Sistem dguncesinde bireyin
yararlandgl 4 yetenek vardir:

e Bitincul dgunme yeteng,

« Oruntuleri ve kagilikl ili skileri fark edebilme yeterig,

» Sistemin i¢sel ozelliklerini ve spesifik 6rnekldriiark edebilme ve buna
gore eylemlerde bulunma,

» Sistemin getirdii amaca ulgma, oruntileri koruma, butink@e ve uyum
zorunluluklarini fark edebilme ve buna goére eylenhebulunma.

Yeniden cercevelemeYeni goriler ve eylem secenekleri kazanmak icin;
dikkatleri farkh baks acilari, zihinsel modeller ve paradigmalar arasind

1% john Ralph Pisapia v.d., “Developing the LeadeBtsategic Mindset: Establishing the
measures”, Kravis Leadership Institute, ClaremonKkhna Collegel.eadership Reviewol. 5,
Spring 2005, ss. 41-68.
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kaydirabilme yetengni ifade eder. Yeniden cercevelemeyskiin 4 yetenekten
s0z edilebilir. Bunlar;

* Uygun bilgi elde edildiinde yargida bulunmayi birakmak,

e Bir problemi, durumu veya konuwekillendirmek icin kullanilan zihinsel
modelleri, paradigmalari ve ¢cerceveleri tanimlarmanlama yeterge

e Bir durumu anlamak icin farkl zihinsel modellerarpdigmalar ve
cerceveler kullanabilme,

* Kisinin kendisinin ve bgkalarinin zihinsel modellerini gbzden gecirmesi
ve desistirmesidir.

Yansitma: Algilar, deneyim ve bilgilerin kullanimi aragilyla ne
olduguna dair yargida bulunmak icin mantiksal ve raslodéstnceyi
harmanlayabilme ve daha sonra gelecekteki eylembhberlik edecek sezgisel
ilkeler olusturma yetengdir. Yansitma bgyetenekle ortaya konabilir:

» Bazi segeneklerse yararken derlerinin nicin e yaramadyini fark
edebilme,

» Cift etapli @renmeden yararlanmak,

e Durumu anlamak icin algilari, deneyimi ve bilgiyillanmak,

* Eylemde bulunurken algilari, deneyimleri, bilgi aealizi harmanlamak,

* Buglnu ve gelegg anlamak icin kendine ve Bealarina ait algi, deneyim
ve bilgileri kullanabilme (gecmien yararlanarak bugini ve gelgice
anlama).

Bir orgutte stratejik dgiinenler bireylerdir, bireylerin giincelerisirketin
distncesini olgturmaktadir. Stratejik diinceyle ilskili bireysel faktorler
sunlardit®

» Digsal firsatlari gérmek ve bunlari organizasyonagmetetmek,

» Detayll ve sezgisel gunmek,

* Yenilik ve belirsizlikle grasmak, olaylari yorumlamak ve gerlendirmek
ve neler yapilmasi gerefini belirlemek,

« Cok sayida, € zamanli alternatif belirlemek: Cok sayida opsigonl

calismaktan rahatsizlik duymamak.

199 Fiona Graetz, “Strategic Thinking Versus Strate§ianning: toward understanding the
complementarities"Management Decisioi0(5), 2002, s. 458.
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1.4. STRATEJiK YONET iM PERSPEKTIFINDEN STRATEJIK
DUSUNCE

Stratejik digiince kavrami, rekabet oyununun kurallarini yenigkerabilen
ve gelecgi tahmin etmek icin yeni ve yaratici stratejilekiesfedilmesi amaci ile
yonetim literatiirine katilnguir'*®. Literatiire gireli yaklak 25 yil gecmesine
ragmen stratejik dg§lince, organizasyonel yonetimin geti ile birlikte strateji,
stratejik yonetim ve stratejik planlama gibi tergmlyerine sik sik kullanilngtir.
Mintzberg bircok teorisyenin stratejik planlamaastjik disliince ve stratejiyi e
anlaml gérmesinin yanii oldusunu ifade etmtir''’. Wilson, literatiirdeki
gelismelerin stratejik planlamanin niteliklerini derindestkiledgini bu yizden
stratejik yonetim veya stratejik glince kavramlarinin kullaniimasi geregi
vurgulamstir'*? Bu aciklamalar yénetim literatiiriinde stratejilsiitice ile ilgili
bir kavram karggasi oldgunu goOstermektedir. Bununla birlikte birgok
aragtirmaci, stratejik yonetim sireci Uzerine odaklapnyi stratejik planlamanin
stratejik dguinceye katkida bulungunu ve iyi tasarlanngibir stratejik yonetim
sisteminin, organizasyon igerisinde stratejiksighiceyi kolaylatirdigini ifade
etmistir'*®

Stratejik yonetim, etkili stratejiler ggtirmeye, uygulamaya ve sonugclarini
deserlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve lifggler batini olarak
tanimlanmaktadit*. Stratejik yonetim, stratejik diinmenin ve dgiincenin
ardindaki felsefenin wama gecirildgi sistematik yaklggma verilen isimdir. Bu
yaklasim, belli gamalari iceren bir stre¢ olmakla beraber fanelari, kesinlikle
uyulmasi gereken kurallar dizisi olarak algilamanggkekir. Bunlari daha ¢ok
disinmeyi ve davranmayi kolagtran bir kilavuz veya yonlendirici olarak

algilamak yerinde oldf°. Stratejik yonetim siirecini tam anlamiyla belirli

19| oizos Heracleous, “Strategic Thinking or StrateBianning?”,Long Range Planningvol.
31, No. 3, 1998, ss. 481-487.

1 Mintzberg, Agm., 1994, s.107.

112Bonn, Agm., 2001, s.64.

113 Michael Porter, “Corporate Strategy: The State Stfategic Thinking”, The Economist
Vol. 303, Iss. 7499, May 23, 1987, ss.17 - 22.

114 Omer Dincer,Stratejik Yonetim vésletme Politikasi 7. Baski, Beta Basinistanbul, 2004,
s.35.

15 Gunduiz Pamuk vdStratejik Yénetim ve Senaryo Teknilrfan Yayincilik, istanbul, 1997,
s.25.
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adimlardan olgan bir slrecten ziyade organizasyonda, sgalarin blyuk
bolumunun orgitt gelege tgimak icin uygulamak durumunda okgly dgsrusal
olmayan tekrarlamali ve @mik bir siirec olarak ifade etmek gerékir

Stratejik yonetim esasen Ust yonetimi ilgilendirem konudur. Batin
olarak oOrgutin gelegai ilgilendirmesi ve ona bir yon belirlemeye gahasi
sebebiyle stratejik yonetim, tepe yonetiminin bonksiyonudur. Stratejik
yonetimin organizasyonlarda gaauyla uygulanabilmesi icin en {a lider ve Ust
yonetimin, stratejik d§iinmenin ve stratejik planlamanin énemine ve yagarin
inanmasi gerekir. Lider ve st yonetimin inancli wdestg olmaksizin
organizasyonda stratejik yonetimi uygulamaya katlak bir sonug vermez.

Stratejik yonetim, organizasyonun bugin ve gelexdigarili olmaya
niyet etmesi ile bdamaktadir. Niyet bgaminda sorulmasi gereken
organizasyonun nereye gitmek isggdir. Organizasyonlarin niyetlerini ortaya
koyan belirli saretler bulunmaktadir. Bunlar; istekler, amaclaijstaler veya
gayeler olarak adlandirilabilir. Stratejik yonetiendiyet kavrami, stratejik niyet
olarak ifade edilmektedir. Stratejik yonetim, orgasyonun gelecekte arzu giti
pozisyona nasil utacgina dair dgince bicimi ile butunlgmistir. Stratejik
distnce, organizasyonla ilgili ¢ok fazla miktarda ig secilmesi ve
sentezlenmesini kapsayan kagmka zihinsel surecleri icermektedir. Strateji
acisindan d{uinme; organizasyonda gegmdeneyimlerden ders cikarma ve
ogrenme, detayl bilgi sgayarak mevcut durumu anlayabilme ve kaynaklarini
gelecekte arzu efii pozisyona ulgmak icin kullanabilme kabiliyeti gerektirir.
Stratejik digtincenin dncelikle, arzu edilen sonuglar ve faaleyetin calsanlarin
cabalarini yonlendiren Ust dizey yoneticilerde anizeklenir. Ancak Ust dizey
yoneticiler organizasyonun tumu icin strateji slwurken, operasyonel (orta
diuzey) yoneticiler tretimle ilgili spesifik bilgievgorigleri ile strateji gektirmeye
katkida bulunufr’.

Stratejik ybnetim, organizasyonun gelecekle ilgifiaaliyetlerinin

planlanmasi, 6rgutlenmesi, koordinasyonu, uygulannve kontrol edilmesine

118 Denise Lindsey Wells,Strategic Management for Senior Leaders: A Handbdok
Implementation TQLO Publication, Number 96-03, Arlington, Virgg, USA, s.XI

7 Larry J. Nosse vdManagerial and supervisory principles for physitarapists 2" Edition,
Lippincott Williams & Wilkins, 2004, p.157
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imkan sglar. Yani orgutin uzun vadedeki amaclari ile ildili Her gin
yapilagelen rutinsiveya glemler ve kararlardan farkldir. Belirlenen zamaimd

icerisinde orgutiin ne olagave hedeflenen sonuclara sddilmesi icin neler
yapillmasi gerek@ini tasarlar. Stratejik yonetim, organizasyonurs die ic

cevresini dgerlendirmeye imkan veren bir yonetim tekdir. Organizasyonun
kendi icyapisindaki gucgli ve zayif yonlerin anabdilmesine imkan <Sgar.

Organizasyon dindaki firsatlar ve tehditler/tehlikeler tespit keaeye calgilarak,

organizasyonun daha g¢aauli olmasi icin stratejiler okturulmasina cajilir.

Stratejik yonetim, stratejik glinmeye yardimci olur. Bu cercevede ergrdo
strateji ve taktikler belirlenmeye cgalir ve bunlar uygulantt®

1.5.GELENEKSEL DU SUNCEYE KAR SI STRATEJiIK DUSUNCE

Stratejik digiince perspektifine olan ilginin artmasi, geleneldiglinme
metodu ile kagilastirlmasini kolaylatirmistir. Heinrichs, stratejik diiinme
perspektifinin  geleneksel diinme perspektifinden ke sebepten dolayi

119 Ik olarak, akhin gereklifii ile ilgili fikir farkhli g

farkhlastigini ifade etmgtir
One cikmaktadir. Stratejik diince; gelecs, tahmin edilebilecek genel bir sonug
olarak ele alir. Gelecekteki durumlar ve spesikayo sonuclari kesin olarak
acik deildir. Geleneksel dgiince perspektifi, gelega ve gelecekteki durumlarin
ayrintili bicimde tahmin edilebilege goristi Uzerine kurulmgtur. Stratejik
distince, geleneksel diincedeki kesinlikten uzak olup; herhangi bir analiz
yapmadan, 6nsezilerle bir sonuca varmayi reddé&ter

Ikinci farklilik kaynagi, kendini referans (self-reference) almadir. ®fifat
distince gorgunde kendini referans alma, organizasyonun stkatejyet ve
amacina odaklanmadir. Ancak geleneksejiidide perspektifi, organizasyonun
kontrolini sglamak icin 6lgciim sistemlerinden yararlanir. Kendigfierans alma

bilincli bir organizasyon icin gereklidit’. Stratejik digtince ve geleneksel garii

118 Coskun Can Aktan, “Yeni Yonetim Tekniklerinin KanSektoériinde UygulanmasinaTjirk

Idare Dergisj Sayi: 425, Aralik, 1999, ss.1-15.

19 Heinrichs, Age., s.73.

120 Kenichi Ohmae,The mind of the strategist: the art of Japaneseinass McGraw-Hill
Professional, New York, U.S.A., 1991, s.13.

121 Joseph K. H. Tan ve Samuel Barry Shétealth Decision Support Systendsspen Publishers
Inc.,U.S.A., 1998, s.73.
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arasindaki fark, bir olayin ortaya ggknedenlerini anlamaktan ziyade, olayin
sonugclarinin rapor edilmesi ile ilgilidir.

Ucuinci farkililik kayngi, sistem gorgiidur. Sistem gouil, bir sistemi ve
bu sistemin parcalar ile gkilerini anlamayi gerektirir. Geleneksel perspektif
organizasyon icerisinde yalnizca kendi 0zel ratlerbilmesi gereken bilgi
iscilerini kontrol altinda tutmaktadir. Ctunki bilggileri, orgitsel fonksiyonlarini
korumaya odaklanmaktadir. Aradaki farkgeli fonksiyonel alanlarla ksafikli
ili skileri anlama ile ilgilidir. Bununla birlikte gelezksel dglince, optimal kontrol
sistemleri geltirmeye odaklanirken; stratejik glince, cakanlarin bu sistemlere
uyum sglayabilmeleri ile ilgilenir. Geleneksel diince, kontrol yetersiz kalgi
durumlarda daha siki kontrol imkani sunan rasyogiimlere yonelirken;
stratejik digiince, yeni ve farkl ¢oziimler tiretmeyi gerekli kaktadif*2

Dorduncu fark, strateji ve @simin baglantili olduu goérGiunden
kaynaklanir. Bu perspektif, alternatif bulma ve bumygulamanin, s6z konusu
uygulamalarin dgerlendiriimesinden c¢ok daha zor ve O©Onemli @aiou
varsaymaktadir. Geleneksel perspektif yon vermeayalitik bir fonksiyon olarak
kabul etmektedir. Oysa stratejik gince, yonlendiricilik ve katiliktan kaginmak
suretiyle giic oyunu yerine, zamanlamasirddkna sirecini tercih etmektetfit.

Besinci farklihk stratejik di@guncenin, planlama surecini kritik ger
yaratan bir unsur olarak ele almasidir. Gelenettégince de plan 6nemlidir fakat
kritik degildir'?* Hussey; gercek diinyada olaylarin her zaman liggeirusal)
bir modele uygun olarak gercekénedgini ifade etmektedir. Clnkd bir durumu
ilk dnce parcgalara ayirmak daha sonra bu parcatau edilen bigcimde bir araya
getirmek, sistem analizinde olglw gibi adim adim gerceklen bir yontem
degildir. Bununla beraber insan beyni kesinlikle lineelmayan bir dilince
aracidir. Bu sebeple stratejik sdiince, lineer dgiince Uzerine kurulmuolan
geleneksel diuinceden ayrilmaktadir. Ayni zamanda stratejiklidide, gercek bir

analiz yapmadan, onsezilerle karar almaya dayarsdiesymlardan da kesin

122 joel A. C. Baum ve Jitendra V. SingByolutionary Dynamics of Organization©xford
University Pres Inc. New York, USA, 1994, s.112.

123 Atmaca, Age., s.81.

124 Heinrichs, Age., s.75.
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olarak ayriimaktadif®. iste bu nedenler, guniimizin dinamik kiiresel cevresi
icerisinde stratejik djilnmeyi farkh kilarak, geleneksel glinceden ayirmamiza

yardim etmektedir.

1.6. STRATEJIK DUSUNME SURECI VE ETKILEYEN
FAKTORLER
Stratejik diguncenin dnemi belirtildikten sonra stratejiksdiiceye giden

yolda stratejik dglinme sireci ve bu sireci etkileyen faktorler elezadaktir.

1.6.1. Stratejik Dusiinme Sdireci

Organizasyonlar sosyal sistemler olduklar iggesirtici, surpriz ve
karmaik cevresel dgsikliklerle bas etmek durumunda kalmaktatfft Bu durum,
cevresel dgsikliklerle ilgili olmayi, stratejik konularin banda gelmesini
sglamistir.  Stumpf, Bernard Reimann ve Drobis’in egalalari; stratejik
distncenin, stratejik konularla ilgili bilgi edinme it oldgunu
kanitlamaktad¥’. Ansoff, stratejik konulari; detme tzerinde cok bulyiik etki
yaratabilecek cevresel akimlar ve muhtemel olaylaldrak ifade etmgtir'?,
Dutton ve Duncan ise; gletmenin mevcut ve gelecekteki stratejisini
etkileyebilecek gefimeler ve olaylar olarak” ifade etmektedit Genel olarak
stratejik konular; bozuk yapida, eksik olarak bldgenis ve bircok yoruma acik
olarak nitelendiriimekted?®. Bozuk yapi ve belirsizliklerinden dolayi strakeji

konular, birden ¢ok yoruma imkéan vermektedir.

12 David Hussey, “Creative strategic thinking and #mealytical process: critical factors for
strategic successS$trategic Changel0, Jun-Jul 2001, s.203.

126 gally Maitlis, “The Social Processes of Organizasl Sensemaking”,Academy of
Management Journa#t8(1), 2005, s.21.

127 Kimberly C. Pellegrino,Strategic Thinking Ability: Cognitive and PersomgliEffects
Yayinlanmamy Doktora Tezi, College of Business Administrationuisiana Tech University,
1996, s.21.

128 4 Igor Ansoff, “Managing Strategic Surprise by sRense to Weak SignalsGalifornia
Management Review8(2), Winter, 1975, s.24

129 Jane E. Dutton ve Robert B. Duncan, “The Creatibivlomentum for Change Through the
Process of Strategic Issue DiagnosiBtrategic Management Journad(3), May - Jun 1987, s.
280.

130 jJames B. Thomas vd., “Antecedents to Organizdtitssue Interpretation: The Roles of
Single-Level, Cross-Level, and Content Cuddie Academy of Management Jourrgd(5), Oct.
1994, s.1253.
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Stratejik dgunme; sletmelerin cevrelerindeki ipucu ve srétleri
yorumlayarak, aciklamaya cgtlklari sosyal bir siirecfit’. Stratejik digiinme
sureci, gletmelerin ne yaptiklarini, nezgendiklerini, yeni stratejik konulari nasil
tespit edeceklerini ve ¢cdzeceklerini ifade etmeiktddletme yoneticileri, stirekli
olarak cevrelerinin vesletmelerinin nasil hareket eiini agiklayan akla uygun
tezler gelgtirmektedir. Potansiyel stratejik konularla ilgilidegisiklikleri
gozlemleyerek ve bunlar hakkinda bilgi toplayanaé,algiladiklari ve neye gore
hareket edecekleri ile ilgili genel bir glince ortaya koymaktadirfdf. Stratejik
disinme sulreci; sadece bireysel duzeydgildeyni zamanda bir bitin olarak
organizasyon diizeyinde gerceltesktedir.

Yoneticiler, organizasyonlarinin cevresinde meydagelen olaylari
anlamak durumundadir. Bu nedenle, ilk olarak ceslrdsgisikliklere ait bilgiler
dikkatli bir sekilde go6zlenir.ikinci adimda, cevrede meydana gelegiglklikler
yorumlanir. Son olarak, nasil hareket edifgae iliskin karar alinit®®

Gozlem: Yoneticiler, surekli olarak icsel ve gl cevrelerini
gozlemlemektedir. YoOneticiler, aftama ve denetleme faaliyetlerinden
yararlanarak, sletme stratejisini etkileyebilecek, gegdnh olaylar ve akimlari
tanima imkanina sahip ofdf. Arastirma faaliyetleri jletmeye; planlama, strateji
olusturma ve karar verme acisindag cevresi ile ilgili 6nemli bilgiler
sgilamaktadir. Denetim faaliyetleri isesletmenin amaclarini gercekteme
etkinligine ve  durumuna ikkin 6zel bilgiler ortaya koymaktadir. Gozleme
dayall bu faaliyetler, sletmelerin resmi veya resmi olmayan mekanizmalari
tarafindan bilingli ya da bilingsiz bigekilde gerceklgirilebilir. Cevresel
degisiklikleri gozlemek icin yoneticilerin, dikkatlerirfiarkli cevresel alanlara nasil
yonlendireceklerini, ne kadar bilgiye ihtiya¢c duyhar, bilginin hangi siklikla

135

toplanacgi— ve bilgi toplamak i¢in hangi kaynaklari kullanatak konusunda

karar vermeleri gerekmektedir.

131 Maitlis, Agm., s.21

132 Karl E. Weick, “The Collapse of Sensemaking in @mgations: The Mann Gulch Disaster”,
Administrative Science Quarteyl$8(4), Dec. 1993, s. 635.

133 Richard L. Daft ve Karl E. Weick, “Toward a Modef Organizations as Interpretation
Systems” Academy of Management Revj&{2), 1984, s.286.

134 Dutton ve Duncan, Agm., s.281.

1% Richard L. Daft vd., “Chief Executive Scanning, Bommental Characteristics, and Company
Performance: An Empirical StudyStrategic Management Journalol.9, 1988, ss.123-139.
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Yorumlama: Yoneticiler, gozlem sonucu elde ettikleri bilgiyi
yorumlamaktadir. Stratejik konunun etkisi ve zaraamasi ile ilgili dgerlendirme
yapan yoneticilér® konunun hem kendi cikarlari, hem gketime tizerinde nasil
bir etki yapacgini diinmektedir. Stratejik konu @erlendirilirken konunun
olasi ¢cozumleri icin yoneticiler; varsayimlar Uretde, gerekli hareket yontemleri
icin ne kadar ¢aba sarf edilécere bu yontemlerin ukalabilir olup olmadgini
tahmin etmektedir. Buna pla olarak yoneticiler, hemsietme hem de kendileri
icin hareket alternatifleri gelirmektedir.

Harekete karar verme: YoOneticiler bu gamada, nasil davranmak
istediklerine karar verirler. Ornek olarak; strikdjir konu ile ilgili bilgileri diger
yoneticilerle paylgabilirler veya stratejiye yanit olarak bireysel bikarar
alabilirler. Konuyu daha iyi anlamak icin daha fadilgi toplama ya da bilgiye
Onem vermeyip gecrte alinan kararlarla hareket etme karari vereéilirl

Yoneticiler, cevresel dgsikleri ve oOnceki hareketlerine kar olusan
cevresel geribildirimleri g6zlemlemekte, ilk yorwamini tekrar g6zden
gecirmektedir. Yani grenip yeniden harekete devam etmektedirler. Bu

tekrarlanan bir siirectit’.

Cevresel
Degisiklik — — ®| Gozlem ~—| Yorumlama —| Hareket
4 |

Sekil 1.3. Stratejik Dginme Sireci

(Kaynak: Tanja zu Waldeck, The Effect of Team CompositorStrategic
Sensemaking, Gabler Edition Wissenschaft, Germ20g7, s.23

Bircok argtirmaci sik sik bu sirece giemekte ve uygulamakta ancak
farkli bicimde tanimlama ve siniflama yoluna gitrieekr. Milliken de karar
vericilerin, cevrelerindeki konu ve olaylari farknmeeleri ve yorumlamalarini
iceren bu sureci tanimlamak icin; stramacilarin bircok model gatirdiklerini

ifade etmgtir. Modellerde bircok benzerlikler bulunmakta akaaireg; cevrenin

1% Dutton ve Duncan, Agm., s.281.
3" Tanja zu WaldeckThe Effect of Team Composition on Strategic SergamaGabler Edition
Wissenschaft, German3007, s.23.
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yorumlanmasi, problem belirleme, problem sezme tvatejik konu teghisini
kapsadl icin farkl bicimlerde tanimlangi gorilmektedit®®. Stratejik digiinme
sureci, yorumlamanin bir sonucu olarak karar veimdg kapsamaktadir.
Literatiirde, stratejik diiilnme ile karar verme slreci arasinda bir¢cok beikzerl
oldugu ifade edilmektedir. Ancak son yillarda yapilaresarmalar, stratejik
disiinmeyi farkllatirmaktadit®®. Genel karar verme siirecinin bir parcasi olan
faaliyet kararlari, stratejik ginme sirecinde incelenmemektedir. duranalar,
stratejik diginmenin; bireylerin ve organizasyonlarin stratdjgcarlar almasi ile
ilgili bili ssel streci ortaya koy@unu ifade etmektedir.

Yoneticiler, cevresel dgsiklikleri farkl bicimlerde anlayabilmektedir.
Farkli bir durum meydana gefdinde ayni bilgiye sahip yoneticiler cok farkh
tepkiler verebilir. Stratejik diiinme, § birliginin yogun olarak ysandgi is
dunyasinda bireysel big blmaktan ¢ikmaktadir. Ginimuzde yoneticiler bietys
anlamda, ne stratejik karar almak icin gerekli iyggulagabilecek ne de aldiklari
kararlari tek bglarina uygulayacak guc¢ ve kel yetenge sahip dgildir. Bu
nedenle dier yoneticilerle ortak kararlar almak icin etkila icinde olma ihtiyaci
duymaktadirlar. Maitlis’e gbre organizasyonel djiat dislinme; organizasyon
dyelerinin gevrelerini yorumladiklari, yorumlaridiger Uyelerle payktiklari ve
kurguladiklar sosyal bir sirectif. Yéneticilerin cevreleri ile ilgili ortak bir
kaniya ulamalari icin nasil etkilgm kurduklari bu noktada dnemstenaktadir.

Isletme icin stratejik d§iincenin 6nemi Uzerinde duran gramacilar;
topluluklarin (grup, takim, orgut) meydana gelmegsiiyelerin ¢evrelerindeki
belirsizlikleri dizene koymak ve beraber harekehei istemeleri sonucuna
baglamislardir. Bu aratirmacilar; topluluklarin ancak tyeleri vasitasiglgilayip,
yorumlama ve hareket edebileceklerini ifade etnaikt&. Bireylerde oldgu gibi
organizasyonlar da cevrelerindekigdgklikleri arastirma faaliyetleri sonucunda
fark etmektedir.isletmeler, cakanlarini cevresel ggsikliklerle ilgili bilgileri

gozlemlemeleri konusunda stek etmektedir. Ancak sietmeler cakanlari ne

138 Frances J. Milliken, “Perceiving and InterpretiBgvironmental Change: An Examination of
College Administrators’ Interpretation of Changilmographics”,Academy of Management
Journal 33(1), 1990, s.43.

139 Daft ve Weick, Agm., s.286.

190 Maitlis, Agm., s.21

141 Karl E. Weick vd., “Organizing and the ProcesSefsemakingQrganization Sciengel6(4),
July—August 2005, s. 410.
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kadar tgvik ederse etsin, gozlem yapafetme dgil, calisanlardit*? Calsanlar
gozlemlerini dger calsanlara iletmekte sonug olarakgdr calsanlarin gozlem ve
yorum yapmalarini tetiklemektedir. Boylecgdeime icerisinde, farkli bireysel
yorumlar arasinda bir Beortaya cikmakta ve calinlar, cevresel ggsiklikler ile

ilgili ortak yorumlar Uretmeye caimaktadir. Daha sonra bu yorumlar, hareketle
ilgili alternatiflerin belirlenmesi ve karar alken tartgilmaktadir. Gerekli

goruldigiinde 6nceki karalar, yenidengdelendirilmekte veya dgstiriimektedir.

1.6.2. Stratejik DUsinme Surecini Etkileyen Faktorler

Stratejik diginme surecini etkileyen faktorlerin gpada stratejik konularla
ilgili belirsizlikler gelmektedir. Belirsizlgin kaynal, cevreye ait 6nemli bilgi
eksikligidir. Cevresel belirsizlik duzeyi arttikca yonelgr, yeni dgisiklikleri
anlamak ve onlarla ilgili bilgi toplamak icin daHlHazla siklikta ¢evreyi analiz
etmek durumunda kalmaktatfit Isletmenin faaliyet géstergi sosyal ve politik
cevre de stratejik glinme surecini etkileyen gier 6nemli faktorler arasinda yer
almaktadir.

Cevresel faktorlerin yaninda 6rgutsel yapi da;tsfikadistince surecini,
karar alma vesletme performansini etkilemektedisletmeler icerisinde yapi ve
surecler stratejik diiinme surecini destekleyebilgge  gibi
engelleyebilmektedtf’. Ornek olarak; 6rgitsel bilyiiklik, sahiplik durune
yonetime katilim gibi faktorler stratejik giiince surecini etkilemektedir. Orgutsel
blayukluk arttikga dletmeler, cevre inceleme faaliyetlerine daha fazéynak
ayirabilecektir. Bununla birlikte o6rgutsel buydklékiliskili olarak yukselen
karmalk ve bicimsel yapi, karar almayi yalatacaktit*. isletme sahiphi
Uzerine yapilan agairmalar; aile sirketlerinin, stratejik konulara daha fazla
oncelik tanidgini ve daha hizli stratejik karar alabilgte gostermitir'®®.
Stratejik digiinme strecini etkileyen gier 6nemli faktdrlerden stratejik giinme

142 Mary M. Crossan ve Iris Berdrow, “Organizationadrning and Strategic RenewaBtrategic
Management Journal4, ss. 1087-1105.

13 Daft vd., Agm., 5.123.

144 \Waldeck, Age., s.37.

195 Stefan Wally ve J. Robert Baum, “Personal and cBiral Determinants of The Pace of
Strategic Decision Making’Academy of Management Journar(4), 1994, s. 949.

196 James W. Dean ve Mark P. Sharfman, “ProceduraioRality in The Strategic Decision
Making Process”Journal of Management Studje30(4), July, 1993, s.600.
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kabiliyeti ve bilssel yeteneklerin galiirilmesi, a&agida ayrintili bicimde
aciklanacaktir.

1.6.2.1. Stratejik D sinme Kabiliyeti

Stratejik yonetim ve stratejik karar alma ile ilgstrateji alaninda birgok
argtirma yapilmasina pgmen, stratejik dgilnme konusu Uzerindeki cghalar
sinirh kalmgtir. Hem stratejik yonetimin hem de stratejik kaemanin arka
planinda stratejik diinmenin bulundgu vurgulanirken, strateji ile ilgili
literatirde stratejik diiinme ile ilgili derin bir argtirma yapilmadil ifade
edilmektedir. Sinirh ¢agmalar; daha cok stratejik giinme ile genel konular
baglaminda ygunlasmistir. Genel konular, érgutsel cevre ile ilgilidirtr&tejik
disinme sureci daha ¢cok problemli alanlarin analiineeii ve dgisim yollarinin
aranmasina odaklanmaktddfr Bu balamda stratejik dfiinme; 6rgitiin
yetenekleri ve rekabet guicl agisindan organizasyomevcut durumdan istenen
duruma gecebilmesi icin cevresel ve kiltirel konutia kapsayacak bicimde
uygun stratejik dgsimleri izlemesini kapsamaktadf?.

Kenichi Ohmae, Japonsirketlerinin baarisinin arkasinda stratejik
disinmenin oldgunu ifade etmitir. Japon strateji yakfaminin merkezinde
misteri bulunmaktadirisletme stratejilerinin (ic ana oyuncusiirketin kendisi,
misteri ve rakiplerdit’>. Rekabet avantaji kazanmak icin stratejiksidime
kabiliyetleri gereklidir. Stratejik diiinme kabiliyetine sahip bir organizasyon;
faaliyet gOsterdii alana ait anahtar bkari faktorlerini tanimlar ve onlara
odaklanir, rekabet Usturga kurmaya cadur, girisimciligi takip eder. Stratejik
distnebilen bir sirketin yoneticileri, yaptiklari § ve piyasa hakkinda bilgi
sahibidir, alt birimler arasindaki rekabeti yondliebve tehditleri fark edip
ustesinden gelebilmektedir. Ust diizey yoneticilerimganizasyonlarini ileride
gormek istedikleri yeri hayal etmeleri, gelgse piyasalarinda kaynaklarini,

rekabet Ustuniglli saglamak icin yeniden nasil tahsis edecekleringioiimeleri,

4" pellegrino, Age., s.8.
148 John L. ThompsonStrategic management: awareness and cha@§eEdition, Chapman &

Hall, London, UK, 1993, s.485.
149 Goleman, Age., s. 926.
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alternatif stratejilerin risk, kazan¢ ve maliyetterdegerlendirmeleri yoneticilerin
stratejik olarak dgiinduklerini ortaya koymaktadir.

1.6.2.2. Bilissel Yeteneklerin Gelstirilmesi

Bilissel yeteneklerin ortaya c¢ikmasi ile ilgili literadié birbirine zit iki
goris bulunmaktadir.ilk goris; dogal goris (inherent view) olarak ifade
edilmekte ve bireyin bifsel kapasitesi yoluyla ortaya cikan sinirlamalara
odaklanmaktadirikinci goris ise, @renilebilir goris (acquirable view) olarak
isimlendirilmis ve acemilikten uzmarga gecgte olduyu gibi yetenek kazanmaya
odaklanmaktadtr®,

Bili ssel kapasitenin, liderlik yetepimi sinirlayacgl gorisi 1994 yilinda
Jacques ve Cason tarafindan ifade edtimiCunki birey yonetimsini ifa etmek
icin gerekli yeteneklere sahip olmadik¢a, lideriklemeyecektir. Jacques ve
Clement bilgsel yetenekleri, olgunana (bilissel gucin artmasi ve zaman
ufkunun tahmin edilebiliriinin yokselmesi) ile geden liderlik yetenginin temel
belirleyicisi olarak gérmektedit'. Zaman ufku, belirli bir gérevin hedeflenen en
uzun bitirme suresidir. Bir bireyin barisi, bilssel yetenek seviyesine uygun
olarak zaman ufkunun artmasina dayandiriimaktZdidaques, Cason, Clement
ve Stamp’in stratejik diiince yeteneklerinin galimi hakkindaki ¢cakmalarinda,
bireylerin ancak kendi bisel kapasitelerinigiestirdikleri zaman ufku diizeyinde
stratejik diglinebileceklerini ifade etrglierdir>®. Maksimum derecede performans
salamak igin bireylerin gitime ve deneyime ihtiyaci bulunmaktadir.

Becham, Hanford, Liedtka, Ohmae ve Pearson gibtegtrargtirmacilari,
stratejik diguncenin @renilebilen bir yetenek ve akanlik olabilecgini ifade
etmiler ve bunun devamindagi@nilebilir goris (acquirable view) gedmistir.
Dogal goOrise alternatif olarak ortaya c¢ikan gr@nilebilir gord; bilissel
yeteneklerin, uygulama ve deneyim yolu ile kazanilailgi ve yeteneklere

dayandgini 6ne surmektedir. Bircok ampirik atema, acemilik ile uzmanhk

%0 Goldman, a.g.e, s.27.

31 Elliott Jaques vd.Executive Leadership: A practical guide to managingmplexity Wiley-
Blackwell, Malden, USA, 1994, s.51.

152 Elliott Jaques ve Kathryn CasoHpman Capability: A study of individual potentiahdhits
application Falls Church, VA Cason Hall, USA, 1994. ss.165.

13 Gillian Stamp, “Levels and types of managerial atdlity”, The journal of management
studies 18(3), 1981, ss.277-297.
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performans! arasindaki farki kel acidan ele algtir'

Satrang, fizik,
matematik, bilgisayar programlama, finansal anapwplitik bilim, muhasebe
alanlarindaki ardirmalar; uzmanlarin gepispesifik bilgi d@arciklarina sahip
olduklarini ortaya koymyur. Uzman cadanlara sahipsirketlerin, acemilerin
yogun calstigl sirketlere gore bilgi icefii, organizasyon ve faaliyetler
bakimindan aralarinda farkliliklar bulunmaktathr Uzman cakanlar, 6zellikle
kendi alanlari ile ilgili spesifik bilgi sahibider. Anlamli bilgi kiimelerini depolar
ve gerektginde geri cdirarak faydalanirlar. Problemleri daha az bir fatani ile
cOzebilirler. Uzmanlar, acemilere gore kisa ve uddnemli hafiza kullaniminda
daha yeteneklidir. Uzmanlar, alanlar ile ilgili rddemesine bilgi sahibi iken
acemilerin bilgisi yuzeysel kalmaktadir. Uzmanlavigyi anlamaya caimakta
ve nitelikli analiz yapmak icin zaman harcamaktadir Acemiler ise standart
yaklasimlari uygulamaktadir. Uzmanlar kendi kendilerionkrol etme yeterigne
sahip olup, hatalarinin farkindadirlar.

Arastirmacilar satrang, muzik, yazsgiir, bilim, tibbi teshis gibi farkl
alanlarda uzmanlik performansi gostermek icin enrayila ihtiya¢ duyuldgunu
vurgulamslardir. Hukuk dargmanligi, psikoterapi ve profesyonel psikoloji gili i
kollarinda uzmangin gelsimi icim binlerce saat uygulama ile ongbgldan daha
fazla sureye ihtiyac duyulmaktatht:

Bili sle ilgili calismalar, stratejik d§iincede uzmargin gelsimini anlamak
icin 6nemli bilgiler sunmaktadir. Uzmanlar ve ackmiarasindaki bilgi, bilgi
isleme etkinlgi ve gori farkhiliklari, deneyimin énemi bu bilgilerden bindir.
Ancak deneyimlerin, uzma@h nasil geltirdigi ile ilgili yeterince bilgi

bulunmamaktadir.

1.7.STRATEJiIK DUSUNCEYE KATKIDA BULUNAN OKULLAR
1960’lardan gunumuize sirekli garek, dgiserek ve zenginkerek

gengleyen stratejik yonetim yazininda etkili ofglu kabul edilen ve Mintzberg,

134 Charles I. Stubbart, “Managerial cognition: A migsiink in strategic management research”,
The journal of management Studigé(4), ss. 325 — 347.

135 Michelene T. H. Chi vdThe nature of expetisélillsdal, NJ: Lawrence Erlbaum, 1988, ss.427.
1% Thomas M. Skovholt vd., “Searching for Expertise Counseling, Psychotherapy, and
Professional PsychologyEducational psychology reviev@(4), 1997, ss.361-369.
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Ahlstrand and Lampel (1998) tarafindan tanimlaiaon biiyiik dgiince okulu
bulunmaktadir. Dgiince okullarinin her biri 6zgln varsayimlari, Bakcilari,
temel kavramlari ve strateji Onerileri ile ortayaktklari dénemlerde
aragtirmacilar ve/veya uzmanlar tarafindan belli 6ledée kabul goérmgl ve
stratejik yonetim yazinina énemli katkilargimistir®®. Bu okullar iic gruba
ayriimaktadirIlk ticti 6ngoruci (prescriptive) bir yaklenda bulunurken, sonraki
altis1 betimleyici (descriptive) bir nitelik gamakta, sonuncusu ise hem ongorici
hem betimleyici bir tarzda ilk dokuzunu buUtigtleci bir cerceve
sgzlamaktadit™.

Dustnce okullarindan ilki Tasarim Okulu'dur. Tasarikuly, 1960’larda
baslayan ve bugin stratejiyi etkiliemeye devam edenddingi (prescriptive) bir
yaklasimdir. Strateji belirleme sirecini, bir kavram glurma (conception) sureci
olarak tanimlamaktadir. Tasarim okulu, stratejirteghe sorumlulgunu, bilingli
bir dislince sureci ile acik ve basit stratejileri formétken lst diizey yoneticilere
yiiklemektedit®.

Ikinci okul Planlama Okuludur. Planlama okulu; $ja belirleme
siirecini, bigcimsel bir siire¢ olarak tanimlamakta@eellikle biitce ve faaliyet
planlari uygulanirken kullanilan, farkli adim veebzeknikleri secip ayirmaktadir.
Surecte, ust yoneticilerin yerini kurmay planlalaci almaktadir. Planlama
Okulu'nun stratejik yonetim diincesine en onemli katkisi, strateji g@lme
surecini bilincli bir caba olarak sunmasi ve bu agabanalitik bir bicimde
rasyonellgtirmesidir.

Uctinctl digiince okulu, Konumlandirma Okulu’dur. Konumlandirma
okulu strateji belirleme sirecini, analitik bir sgrolarak tanimlamaktadir. Burada
amagc, endustri hakkinda elde edilen verileri anatinek ve bu dgrultuda en
uygun ve en kapsamli stratejiyi secmektir. Konurdlema Okulu, onceki
okullarin temel varsayimlarini ve modelini buyulciade kabul etmgi olmakla

birlikte, onlardan farkli olarak, stratejinin ne dogu Uzerinde durarak

157 phjlip SadlerStrategic Managemen2™ Edition, Kogan Page Publishers, UK, 2003, s.15.
1% Fulya Sarvan v.d., “On Stratejik Yonetim Okulu: ¢cBilesme Okulunun Biitiinkgirici
Cercevesi’Akdeniz/.I.B.F. Dergisj (6) 2003, ss.73-122.

159 Mintzberg, Age., 1998, s.5-6.

180 julia A. SloanCase study of how nine executives learn informallylevelop strategy in a
global contextYayinlanmamy Doktora Tezi, Columbia University, USA, 2002, s22.
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somutlgtirmistir. Konumlandirma okulu; herhangi bir endustricekonomik

pazaryerind&konumlar(pozisyonlar) olarak arzu edilebilecek, mevcut etegek
rakiplere kagi savunulabilecek birka¢ anahtar stratejifarkhlastirma, dipiuk

maliyet ve odaklana) modeline temel alngiir.*** Bilimsel gercgi arama tizerine
odaklanma, analizciler ve profesyonel gamnlara buytk roller ggamistir.

Dordunct okul, Gigimcilik Okulu’'dur. Girisimcilik Okulu  strateji
belirleme sirecini, bir vizyon yaratma sireci okatanimlamaktadir. Bu giince
okuluna gore strateji ofum sirecinin  merkezinde lider bulunmaktadir.
Girigsimcilik okulunda verilmek istenen mesaj “vizyon g, gerceklgen mesaj
ise “merkezilgtir, sonra umut et’dir. Bu okulun felsefesi ise drth takip
edilmesidir. Girgimcilik Okulu diger okullardan farkh olarak lidegi inceler ve
liderin strateji olgturma sirecine odaklanir. Buna ek olarak, sezgrgiya
deneyim, kavray, akil gibi dg@ustan gelen Ozelliklerin 6nemini vurgular.
Girigimcilik Okulu, strateji olgturmanin kritik yonleri olarak; kisellestirilmis
liderlik ve vizyonu®? 6n plana ¢ikarmaktadir.

Besinci okul ise Bilssel Okul'dur. Bilssel Okul da strateji belirleme
siirecini, zihinsel bir suireg olarak tanimlamakta@ikulun iki bolima vardir.ilk
bolum; bilginin slenmesini, yapilandirilmasi surecini ve kavram gjetneyi
vurgulamaktadir. [Fer bolum ise; stratejiyi, yaratict yorumlama olarak
gormektedir.

Altinci disince okulu @renme Okuludur. @renme Okulu strateji
belirleme surecini, ortaya ¢ikan bir sire¢ olarakimlamaktadir. 1963 yilinda
Charles Lindblom’'un kopuk adimlarla ilerleme (digged incrementalism)
Uzerine yapfil calsmalara dayanmaktadir. Bununla birlikte, Quinn’in mlli
adimlarla ilerleme (logical incrementalism) ve Mibérg'in ortaya cikan strateji
(emergent strategy) kavramlari da okulun gmedésine Onemli katkilar
sgzlamistir'®. Bu disiince okuluna gore strateji sadece bir plan gibi
gorulmemelidir. Strateji belirleme, ortakaGzrenmenin sonucu olmalidir.

Yedinci okul ise Gug¢ Okulu’dur. Gu¢ Okulu strateglirleme sirecini,

muzakere slreci olarak tanimlamaktadirgrédme Okulu'nun getirdi yeni

181 Colin White,Strategic Managemen®algrave Macmillan, 2004, s.17.
162 Hugh Macmillan and Mahen Tampoe, Age., s.26.
183 Fylya Sarvan v.d., Agm., s.91.



48

anlaysla, gu¢ ve politika kavramlari, stratejik yonetimazyninda da ygun
bicimde kullanilmaya bganmstir. Strateji olgumunda gtcin roliind bu glince

okulu aydinlatmytir'®*

. Mikro gu¢, organizasyon icerisinde kekarsiya gelinerek
glc paylaimi, ikna ve pazarlik yoluyla, politik bir slirecaodk strateji ge§imine
odaklanmaktadir. Makro gi¢ ise, bir organizasyostratejilerini dg cevresine
nasil yansitiina; gucunu, rakip organizasyonlar ve ortaklaririnzie nesekilde
kullandigina odaklanmaktadir.

Sekizinci dgunce okulu, Kuoltir Okulu'dur. Kdiltir Okulu strateji
belirleme sirecini, kolektif (ortak§a) bir sire¢ olarak tanimlamaktadir. Bu okul,
strateji olyumunu kaltir acisindan ele alir. Organizasyond&ibaslan kdltur,
strateji belirlemede 6nemli rol oynamaktadir. Orgitiltirii  stratejinin
surekliligini desteklemekte ancak 6énemli stratejilgidami tesvik etmemektedir.

Dokuzuncu okul ise; Cevre Okulu’dur. Cevre Okuluatdji belirleme
siirecini, tepkisel (reaktif) bir siire¢ olarak tatamaktadit®. Bu okul cevrenin
organizasyonlari y&aun bir sekilde etkiledgi vurgulamg ve bu etkinin
gercekleme yollari Gzerine odaklangtir.

Onuncu dgince okulu Bigimlgme Okulu’dur. Bigcimlgme Okulu strateji
belirleme strecini, bir dégim sudreci olarak tanimlamaktadir. Bicigrige Okulu
diger okullarin mesajlarini biitigkren bir disiince okuluduf®. Bu okulun iki
ana Ozellgi mevcuttur. Organizasyonun ve cevresinin birtmelii cesitli var
olus hallerini bicimlemeler olarak tanimlanmakta, strateji belirleme siiiede
dongim olarak ifade edilmektedir. Bu okula goére dgimi, bicimlgmenin
kaciniimaz bir sonucudur.

On distince okuld®”:

%4 gloan, Age., s.24.

185 Mintzberg, Age., 1998, s.5-6.

166 Michael ArmstrongStrategic Human Resource Management A Guide t@@di® Edition,
Kogan Page, UK, 2006, s.50.

7 Sloan, Age., s. 26.
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o Verilmek
Dustince Temel . Gerceklesen
Kaynaklar o Savunucular Istenen ]
Okullari Disiplin ] Mesa
Mesa,
. Dustinme (vaka
Selznick, Vaka calgmalari, Uygun
TASARIM Yok o | calismasi olarak
Andrews liderlik duruma getir .
strateji olyturma)
Sehir
Profesyonel
planlamasi, o
) o yoneticiler, o
PLANLAMA Ansoff sistem teorisi Resmilatir Program
- dansmanlar,
ve sibernetik
) denetmenler
ile baglantili
Schendel, o Planlama Okulu,
KONUM Iktisat ve ) )
Hatten, . Dangmanlar, Askeri Analiz et Hesapla
LANDIRMA Askeri Tarih
- Porter Tarih
.. .. Schumpeter, Popdiler jletme o
GIRISIMCILIK Yok Hayal et Merkezilgtir
Cole yayinlari
] B o Ustesinden
.. Simon, Bili gsel Psikolojik yetenge
BILISSEL o o gel ya da Kaygilanma
March Psikoloji sahip insanlar
yarat
Lindblom,
Cyert ve
March, Deneyime
s . Matematikte .
OGRENME Weick, o ve @renmeye acik Ogren Oyna
- . Kaos Teorisi .
Quinn, insanlar
Hamel ve
Prahalad
Alison, -
Glg, Politika ve .
.. Pfeffer ve o o Topla, Bir araya
GUC Politik Bilim Komplo seven Gelistir )
Salancik, ) getir
insanlar
Astley
Sosyal olmay! ve
o Rhenman, . . . . .
KULTUR Antropoloji maneviyati seven Birlestir Devam ettir
Normann .
insanlar
Hannan ve
) . Cevrebilimciler, ) )
CEVRE Freeman, Biyoloji L . | Tepki goster Teslim ol
orgut teorisyenleri,
Pugh
Chandler,
Mintzberg,
. . Miller ve ) Toplayicilar, dgisim | Butunlestir, ) )
BICIMLE SME . Tarih . Bir araya getir
Friesen, ajanlari dondstir
Miles ve
Snow

(Kaynak: Sloan, a.g.e., s. 26.)
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IKiNCi BOLUM
OGRENME YONLULUK
2.2OGRENME KAVRAMI VE O GRENME TURLER
Ogrenme yonlilikle ilgili olarak aciklamalara gegcmedénce grenme

kavrami ve grenme turlerinin aciklanmasi yararli olacaktir.

2.2.1.0grenme Kavrami

Bireylerin, simdiki ve gelecekteki ¢cajma pozisyonlari icin gerekli olan,
bilgi ve becerileri nasil elde edeceklerineskin olarak @renme, yonetimin
argtirma ve uygulama konularinin gpada gelmektedir. Literatirde,g@nme
kavrami ile ilgili bircok tanim bulunmaktadir.ségida, farkl alanlarda genme
kavrami ile ilgili yapilan tanimlara yer verilmekiie

Pedagojik alaninda goenme; bilgi ve deneyim kazanma sureci olarak
tanimlanmaktadif®. Davrangsal psikoloji alaninda @enme; cevresel olaylar
(uyarici) ile davrani arasinda bir kakurularak geken ve pelgtirme yoluyla
davrang degisikli gine neden olan bir kavram olarak ifade edilmekteBitissel
psikolojide ise @renme, bilgi elde edilmesinde, zihinsel sirecleriit®
acisindan 6nemli konularin pada gelmektedir.

Egitim alaninda grenmenin; kgisel ilginin niteligi (hem duygusal hem
bilissel acidan), kendini kabullenme, davgame tutumda kalici bir desiklik
meydana getirme vegéenen tarafindan derlendiriimé’® gibi 6zellikleri oldusu
vurgulamstir.

Deneyimsel grenme Uzerinde ¢ghn Kolb, @renmeyi; deneyimin bilgiye
donistirilme  sured* olarak tanimlanstir. Robert M. Gagne tarafindan
gelistirilen, Ogretim stratejileri hakkinda getirilmis kuram ve yapilng

argtirmalarla ilgilenen bir bilim dali olangbetim tasarimi agisindarg@nme;

188 Malcolm Shepherd Knowles vdThe Adult Learner: The Definitive Classic in AdBttucation
and Human Resource Developmesit, Edition, Gulf Professional Publishing, Houston, AJS
1998, s.124.

189 Barry Schwartz ve Daniel Reisbergearning and MemoryW. W. Norton & Company,
Scranton, Pennsylvania, U.S.A, 1991, ss.2-20.

0 Eyan S. Henderson ve Michael B. Nathendadependent Learning in Higher Education,
Educational Technology Publication, New Jersey, US¥84, s.232.

1 June Tolsby, “Bridging hand and heart to stimuleg@rning in the organization: A holistic
approach to learningDevelopment and Learning in Organizatiod§y(2), 2005, s.9.
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belirli bir periyottan daha uzun devam eden, bmemizac¢ veya yete@endeki
meydana gelen bir gaimdir'’2

Bilgi yonetimi alaninda grenme; yeni bilginin Gretilmesi, tim
organizasyona Yyayllmasi ve yeni teknoloji, Urin vaizmetlerin
sekillendirilmest’® olarak ifade edilmektedir.

Orgiit bilimi ise @renmeyi, hata tespit etme ve diizeltme stifédilarak
ifade etmektedir. Orgitsel davranalaninda grenme, bir deneyim sonucu
davransta meydana gelen kalici bir ggiklik 1" olarak tanimlanir.

Farkli baks acilan ile ortaya konulan yukaridakgrénme tanimlardan
yola c¢ikarak genel birg@ienme tanimi yapilabilir. Buna gérgrénme; bireylerin
sahip olduklar bilgi, kabiliyet, tutum ve @gerlerinde meydana gelen uzun
donemli bir dgisikliktir. S6z konusu dgsiklik; egitim, 6gretim veya deneyim
yolu ile bilgi, anlays veya kabiliyet kazanmadir.

Ogrenme ile ilgili tanimlar incelenginde, U¢ ortak Ozellik dikkat
cekmektedir. Bu tanimlardaki en blyuk ortak ozelldavrangta bir deisim
meydana gelmesidirikinci ortak 06zellik, deneyimdir. Ucglincii ortak oOzell
ogrenmenin bir sureg olarak nitelendirilmesidirgrénme ani olarak gercekken
bir olay olmayip, birbirini takip eden olaylar zinaden meydana gelmektedir.
Bireyin yagami boyu devam etmi olmasindan dolayr da, siure¢ olarak
nitelendirilmistir.

Ogrenmenin amaci, yararl ciktilar elde etmektir. ¥tm ve yenilikle
ilgili yapilmis argtirmalarda grenme ihtiyaci net bigekilde ortaya konulmgiur.
Ogrenme, belirsiziin yogun olarak ysandg teknoloji ve pazar kallarinda
rekabetcilgi, tretkenlgi, yenilik¢iligi koruma ve gefitirme yollarini aramaktir.

Baska bir ifade ile ne kadar ¢ok belirsizlik varsgrénmeye de o kadar ihtiyac

172 Aviv Shachak vd., “Applying Instructional Design &dries to Bioinformatics Education in
Microarray Analysis and Primer Design Workshop3&|l Biology EducationVol. 4, Fall 2005, s.
200.

173 |kujiro Nonaka, “The Knowledge-Creating Companifarvard Business Reviewovember-
December, 1991, s.96.

174 Chris Argyris, “Double-loop learning in organizatis”, Harvard Business Review5(5), 1977,
§s.115-125.

15 Derek Rollinson ve Aysen Broadfiel@rganisational Behaviour and Analysis: An Integchte
Approach,2™ Edition, Pearson Education, Harlow, UK, 200278.1
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duyulmaktadit’®. isletmelerin @renme ihtiyaci, cevredeki sirekli ve hizl
degisimlerden kaynaklanmaktadiisletmelerde olsan degisme ve gekmelerin
bircogu dgrenmeye dayanmaktadir. Sonuc olargletimeler acisindangdenme,
kiresel § dunyasinda faaliyetlerin etkiglni artirmaya yonelik en 6nemli

yatirimdir.

2.2.2 Ogrenme Turleri

Literatiirde, cgtli 6grenme tiurleri dikkat cekmektedir. ggenmenin
salikli bir seklide anlailmasi i¢in, s6z konusugéenme tarlerinin agiklanmasi
gerekli gorulmigtir. Bu turlerden ilki, ortuli ya da i¢selg@nmedir (implicit
learning). Ortuli grenme; hem grenme siireci, hem dei@nilensey balaminda
bilingten b&imsiz olarak, kiinin farkinda olmaksizingiendigi seyler icin Arthur
Reber ve arkagtarinin kullandg bir terimdir””. insan ygamindaki grenmenin
blylk ¢c@unlugu bu sekilde, yani kginin dgrenmeye yonelik aktif, bilin¢li bir
cabasi olmaksizin gercekieektedir. Ksinin anadilini @renmesi, sosyalienesi
ve yagadgl cevreyi @renmesi buna guzel bir érnektir.

Ikinci 6grenme tiiri olan kazara/tesadiffrénme (incidental learning);
Onceden tasarlanmayan,gdodan cabayla gd de, ygantilardan rastlantiya pia
olarak kazanilan genme olarak tanimlanmaktadft Yani, @renilmesi
amaclanmayan ve planlamayan bir bilginin bir te$adiida yapilan bir faaliyet
sonucu istenmedengienilmesidir. Kazara grenme, bir durumun beklenmedik
sekilde sonuglanmasi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Uclincti @renme tard, bilingli (acik) ya da ghal @renmedir (explicit
learning). Bilincli olarak gercek$en ve biling diizeyinde hatirlanabilen bilgilerin
elde edilmesini gdayan @renme turaddr. Bilingli grenme sonucunda, acik bilgi

ortaya cikmaktadif®. Giindelik dilde, birseyi &grenmeden soz edilirken

%6 Mark Dodgson, “Organizational Learning: A Rewiew $bme Literatures”Organization
Studies 14(3), 1993, s.378.

17 E. Thomas Dowd ve Karen E. Courchaine, “Implicieakning, Tacit Knowledge, and
Implications for Stasis and Change in Cognitive dhsyherapy”, Journal of Cognitive
Psychotherapy: An International Quarterly/0(3), 1996, ss.163-180.

178 victoria J. Marsick, Karen E. Watkintnformal and Incidental Learning in the Workplace
Routledge, London, UK, 1990, s.33.

179 Robert Matthew French ve Axel Cleeremahsplicit Learning and Consciousness: An
Empirical, Philosophical and Computational Consensn the MakingPsychology Press, East
Sussex, 2002, s.82.
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kastedilensey, bu tir bir grenmedir. Orngin; formel eitimde edinilen bilgiler
(matematik, fizik, tarih, vs.) bu yollagéenilir.

2.30GRENME KURAMLARI

Ogrenmenin nasil meydana geliji her zaman merak edilen bir konu
olmustur. Daha kolay ve etkili grenebilmenin yollari sorgulangi ve
arastinlimistir. Modern bilimsel metotlarin y¥un bir sekilde kullaniimasi ve
uygulamali psikolojideki ge§melerle birlikte, @renme sirecini ve bu sirecin
nasil gerceklgigini anlamaya yoOnelik, g&li kuramlar gelstiriimistir. Bazi
psikologlar ve gitimciler, 6grenme kuramlarini; davraggi ve bilissel kuramlar
olmak Uzere iki grupta toplamaktayken,gelileri; bu kuramlari davragui,
bilissel, duygsal ve nérofizyolojik (beyin temelfif° olmak tzere dért grupta

toplamaktadir.

2.3.1Davranisci Ogrenme Kurami

Bu yaklgimda; bireyin yapfii gézlenebilen, bgangici ve sonu olan,
dolayisiyla olculebilen davragar 6nemlidir. Grenme, davraglarda meydana
gelen kalici izli bir dgismedir. Davrarggi yaklgimi benimseyenler, insanlarin
karsilastiklari problemlerin ¢6zimuinde, genellikle tecrigrgiden
yararlandiklarini ileri sirmektedir. Bu yakie cercevesinde,gdenme ile ilgili
ilk deneysel argirmalar, 20. yuzyilin banda Pavlov, Watson ve Thorndike’in
yaptiklarl, insan ve hayvanlarin, laboratuarda ibdédir durumda nasil
davrandiklarina ifikin calsmalarla balamistir. Bu aratirmacilarin cakmalarinin
odak noktasi, hayvan ve insanlarin gozlenebilir ralagari olduysu icin bu
yaklasimi benimseyenlere, davragn ve gelgtirdikleri kuramlara da, davragui
kuram denilmjtir. Davransci kuramin temel ilkelerinden bazilao sekildedir®:

« Insan davraglarinin biyik kismi, kinin disindaki faktorler tarafindan
belirlenir. Dilince, duygu ve niyetler, &nin ne yapacg@ni belirlemede

kicuk bir rol oynamaktadir.

180 Nuray Senemiglu, Gelisim, Osrenme ve @retme,Gazi Kitapevi, Ankara, 2002, 5.99-100.

181 Richard Langton Gregory,he Oxford companion to the mir@xford University Press, New
York, USA, 1987, s.71. Eugene Sadler-Smitlgarning and Development for Managers:
Perspectives from Research and PractBkckwell Publishing, Oxford, UK, 2006, s.100;
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« Insanlar, uyaricilara tepki veren biyolojik mekanaandir.
« Ogrenme, dgrudan gozlemlenemez, ancak davskmdan anlailabilir.
Davrangcl yaklgima goére @renme, uyari ile tepki arasindaki gaa

dayanir. Uyaricl, organizmay! harekete gecirenyacds olaylardir (ses,sik,
garultt). Bir uyarict kansinda, organizmada meydana gelen fizyolojik ve
psikolojik desisme de tepki olarak ifade edilir. Bu nedenle, daw@tara U-T
(Uyaricl-Tepki) kuramcilari da defif. Bu kuramcilara gére, organizmanin
gozlenen davraginda bir dgisiklik meydana geldiinde, Grenme gercekkgnis,
aksi durumda ise, g@enme gercekignems olmaktadir. Davragel yaklgimda
o0grenme, klasik ve edimsel kallanma olmak tzere iki kisimda ele alinmaktadir.

2.2.1.1. Klasik Ko sullanma

Davranggi yaklgimin  en c¢ok taninan géenme teorisi, klasik
kosullanmadir. Rus bilim adamivan Petrovich Pavlov tarafindan ortaya
atilmistir. Klasik kasullanma yolu ile insanlar ve hayvanlar g olarak tepki
gosterdikleri uyaricilardan farkh uyaricilara dayna tepkiyi gostermeyi
ogrenirler®. Pavlov, kopekler ilizerinde atama yapmy ve aratirmasinda
kopeklerin yiyecek gzina verilmeden salya cikardiklarini gézlemlgmi Daha
sonra kopeklerin yiye@e kagl gosterdgi tepkiyi (salya), dier uyaricilara kar
gosterip gostermegini arastirmistir. Pavlov, kdpeklere yiyecek vermeden dnce
zil calmi, fakat kopeklerin zil sesine herhangi bir tepki rnaedgini
gozlemlemgtir. Yiyecek ile birlikte zil sesi verip, bunu ddéaca tekrarlanstir.
Sonu¢ olarak; kopeklerin yiyege kagl gosterdikleri tepkiyi, zil sesine de
gosterm§ ve salya cikarmglardirt®. Yani; organizma bir uyariciya kar
gosterdgi tepkiyi, ayni anda karastigi ikinci bir uyarici arasinda Bakurarak,
birinci uyariciya gostergdi tepkiyi ikinci uyariciya goéstermeye famaktadir.

Klasik kosullanma yoluyla @renme; organizmanin o6nceden tepkide
bulunmadgl bir uyariciya (zil sesi) daha sonra tepki de holayr @renmesi (zil

sesine salya cikarma) ile gercekigs olur. Bu sartlanma yoluyla bireylerin

182 Sule Ercetin ve Necmettin TozlEgitim Bilimine Giris, Hegem Yayinlari, Ankara, 2006,

s.127.

18 purmus Kilig, Ogretmenlik Meslgine Girig, Aydan Matbaacilik, Ankara, 2005, s.134.

18 David G. Lavond ve Joseph E. Steinmetiandbook of Classical Conditionindg<luwer
Academic Publishers, Massachusetts, USA, 2003, s.3.
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nefret, korkma, sevme, tiksinme gibi duyusal 6k#dli dgrenebilecekleri ifade

edilmistir.

2.2.1.2. Edimsel (Operant/Ara¢sal) Kasullanma

Klasik kagullanma teorisi ile butiingienme olgusunu agiklamak mimkuin
degildir. Thorndike ve Skinner tarafindan ortaya atikdimsel keullanma; 6dile
gotiren veya cezadan kurtaran bir tepkingredilmesi ya da bir davraan
pekistirici bir faktorle kuvvetlendiriimesine dayanmakita Osrenme olgusu
uzerinde klasik ksqullanmadan ¢ok daha buyuk bir etkiye sahiptir.

Edimsel Kagullanma, o6rgut ici davraglarin birgggunu aciklamak
acisindan, birincil 6neme sahip olgulardan biriddurada 6nemli olan nokta,
davrang ve sonuclaridir. Dikkatli bir gézlemle, bir davran sik olarak ortaya
¢ctkmasinda, davragin sonuglarinin buyik olgtde etkili olglunu gorebiliriz.

Edimsel davragi sonucunda hganilan bir sey elde edilirse, o zaman
davrang tekrarlanir; ger davramny hoglanilmayan birseyle sonuclanirsa o zaman
davrangin tekrarlanma olasgi cok diuktir. Hoe ve hg olmayan sonuglarin
bireylerin davrarslarinda yarattil desisikliklere, edimsel keullanma®® denir. Bu
kosullandirma, davragin sonucuna ki ortaya cikmakta ve davranioduli
almada arac roli oynamaktadir.

Edimsel kgullanmanin, klasik kqllanmadan ayirt edici 6zedji
organizmanin edimsel kollanmada aktif olmasi, ¢evresinde bir takim soar!
yol agmasi, birtakim uyaricilara anlam kazandirdhasKlasik kaullanmada,
cevresel uyariclya bir tepki s6z konusudur ve lpkiten olusmasi icin énce bir
uyaricinin olmasi gerekir. Edimselskdlanmada ise herhangi bir uyariciya gerek
yoktur. Kisinin cevre Uzerinde yag bir islem ya da harekette herhangi bir

uyariciyla ilskili degildir.

18 Umut Avcl, Isletmelerde Orgiitsel ©fenme — Orgiitsel PerformanBiskisi: Konaklama
Isletmelerinde Orgitsel @enme - Orgutsel Performangliskisine Yonelik /nceleme,
Yayinlanmamy Doktora Tezi, Silleyman Demirel Universitesi, SoBdimler Enstitiisiiisletme
Anabilim Dal, Isparta, 2005, s.32.
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2.3.2Bilissel Osrenme Kurami

Bilis kavrami; bireyin, ¢cevreyi@enmesini ve anlamasini iceren zihinsel
islemler anlamina gelmektedir. Davrggu kuramlarin U — T (Uyarict — Tepki)
bagi ile acikladiklari grenme kavramini bisel kuramcilar U — O — T (Uyarici —
Organizma — Tepki) olarak aglklamaktéaq.r Bilissel kuramin temsilcileri,
Ogrenmede bir takim karmgk zihinsel slreglerin, daha etkin ofglnu
savunmaktadirlar. Davragmilik akimina kap, bilis psikologlari @renmeyi,
dogrudan d@ruya gtzlenemeyen bir olgu olglunu ve @irlikh olarak zihinsel
aktiviteleri kapsayan bir i¢ sure¢ olarak gormekted

Bu akimin 6nemli temsilcileri; Piaget, Bruner ve shbel’dir. Bilissel
kuram, son vyillarda bircok atarmanin konusunu ofturmus ve caitli

187 Biligsel kuramin

metodolojik yaklaimlarin ortaya cikmasini gamistir
temelinde Gestalt Psikolojisi bulunmaktadir. &l Grenme kuraminin genel
kabul gormg U¢ oOnemli yaklgmi bulunmaktadir. Bunlar; A. Bandura’nin
“Sosyal (Ggrenme”, W. Kohler ve M. Wertheimer'in “Kavrayaraksenme” ile J.
Piaget'in “Gelsim Donemleri Modeli"dir. Kanadal psikolog AlbertaBdura’nin
gorislerini temel alan sosyalgéenme kuramina gore, ¢cocuklar, belli durumlarda
nasil davranmalari gerefini, bagka insanlarin davragini gozlemleyerek
Ogrenirler. Sosyal grenme kurami, gbzlem ve model alma yoluyla dagrane
duygularin dgisecesini belirtmektedir. Kbhler ve M. Wertheimer gglrdikleri
kavrayarak grenme modelinde, bireyin, ¢cozetgroblemdeki ilgkileri aniden,
birdenbire gorebileggni ve problemi ¢cbzebilegni vurgular. Parcalar arasindaki
ili skiler aniden kavranir ve problem ¢ozulur. Piagetisgn donemleri modelinde,
cocukta dgince ve dil geliminin bir sdreklilik icinde dgil de, evrelerden
gecerek olstugunu ve birey cevre gkilerinde etkin birsekilde yapilandiini
ortaya koymstur'®®,

Bilissel akima gore @enme, bilginin elde edilmesi ve saklanmasini
ongoren 6zel bir durumdur. &enenin, biljsel yapisinda ve slemlerinde

degisiklik meydana getirmektedif®. Davrangsal teoride vurgulanan davrani

18 Ercetin ve Tozlu, Age., s.130.

87 Ton de Jong, “Cognitive load theory, educatioreaslarch, and instructional design: some food
for thought”,Instructional Science2009, s.124.

18 Ercetin ve Tozlu, Age., s.121

189 Avel, Age., s.33.
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degisikli gi, bu teoride sadece ilgiye gore, bilgingendigi ve birbirini takip eden
bir stre¢ olarak ele alinmaktadir. Bdel kuramcilar daha ¢ok anlama, algilama,
disiinme, duys, kavrayarak problem ¢6zimd, karar verme siregiaratma gibi

kavramlar tzerinde durrglardir.

2.3.3Duyussal Ogrenme Kurami

Duyussal kuramlar, grenmenin dgasindan cok sonuclariyla ilgilidirler.
Bu kuramlar, sglikli benlik ve ahlak gefimi gibi duywsal sonuclariyla
ilgilenirler. Esasen grenmenin dilinsel, duygsal ve davragsal sonuclarini
birbirinden ayirmak mumkun gadir. Kisi cevresinden surekli olarak kendisine
ulasan verileri dgerlendirir ve bunun sonucu olarak sdiasel, duysgsal veya
davrangsal tepkide bulunur.

Bilissel kuram; @renmeyi, zihinde gecen i¢ sirecler olarak; daw@ni
kuram, uyarici- tepki igkisi icinde aciklarken, duwsal kuram ise grenmenin
benlik ve ahlak gefimi tizerinde durmgtur'®®. Gercek anlamda birgdenme,
yalnizca davragidegisimini icermez. Bireyin zihinsel ve duysal bakimdan da
degismesi gerekir. Bu kuramin savunuculari, bireyin dasgtarinin sekillenmesi
ve bireyin baanli sonuclara ukabilmesi i¢in bazi psikolojik destek elemanlarina
ihtiyag oldugunu vurgulamaktadir. S6z konusu destek elemarbdaryin benlik
gelisimi ve ahlaki gekimi ile ilgilidir *°*

Duywsal yaklaima gore, s@ikli benlik ve ahlak gedimi 6grenmeyi
etkilemektedir. Sgikli benlik gelisimi; bireyin kendini ve bgkalarini oldgu gibi
kabul etmesine, kapasitesinin farkinda olmasinagdise ve cevresi ile bayk,
esnek bir yaklgm tarzi ve 0Ozgliven sahibi olmasinagloéir. Ogrenmeyi
ogrenme, oncelikle bireyin kendisinigtenmesi ile bgamaktadit®’. Bu nedenle
duywsal kuram, grenme sirecinde; bireyin kendine givenmesini, ligt@ne
inanmasini ve beklentilere sahip olmasini vurgulaadr. Yine bireylerin ahlaki
gelisimlerini sglamak acisindan, “nasihat verme” yerine “model aima

gerektgi ifade edilmitir.

99Kilig, Age., 5.138.
91 Onder BarliDavrani Bilimleri, Bizim Biiro Basimevi, Ankara, 2007, s.181-182.
192 Klig, Age., s.138
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2.3.4Norofizyolojik O grenme Kurami

Davrangct kuramin, @renmeyi aciklamada yetersiz kalmasi, okullarin
nitelikli insan yetstirme gereksinimlerini karlamada yetersiz kalmasigigm
argtirmalarinin  tek boyutlu ve yetersiz ofglinu savunan R. N. Caine,
“Norofizyolojik (Beyin Temelli) Gsrenmeyi” ortaya atarak géim alaninda
yapilan bilimsel ¢agmalara yeni bir boyut kazandirgtir. Norofizyolojik kuram,
davrangci ve bilissel teorilere alternatif olarak ve teknolojikgga gerektirdgi
ihtiyaclara cevap verilmesi icin ggiirilmistir. Norofizyolojik kuramin Caine,
Jensen, ve Hart gibi 6énde gelen savunuculari, beyapisina uygun getim
uygulamalari ile beynin yapisina uygun olmayan we/tizden etkin bir grenime
engel tekil edebilecek olan gretim uygulamalari arasinda 6nemli bir fark
oldugunu ifade etmektedirl&f. Norofizyolojik 6grenmenin temel amaci, beynin
temel kurallarini agiklamak vegietme suireglerinin en iyi nasil kullanilagcave
bunun kagullarinin neler oldgu tzerine odakkmaktadir.

Norofizyolojik kuram, @renmeyi; insan beynindeki hicreler (néronlar)
arasindaki bglara gore aciklayan vegienme surecini beyin temelli olarak ele
alan bir yaklamdir. Buna goére herhangi bir konuda beyinde megédagelen
O0grenmede, ndronlar arasinda kurulaglaan etkisi ve glict 6nemlidir.

Hebb; @&renmenin, beyinde meydana gelen bir sire¢ glda ve bu
surecte, beynin kimyasal yapisinda, bir takingigkliklerin meydana geldii
distincesinden hareketle amamalar yapmytir. Hebb, beyinde her nesne ya da
olaya kasgilik gelen, birbiriyle bglantili bir dizi “hicre toplulgu” ve bu hicre
topluluklarinin seri halde kombinasyonlar glurarak, sistematik bir glince
dizisi olusturmalari anlamina gelen “faz agtli 31" *°* kavramlarini ortaya atarak,
norofizyolojik kurama katkida bulunngtwr.

Norofizyolojik 6grenmenin, Caine tarafindan gélilen 12 temel prensibi
bulunmaktadm®

« Ogrenme fizyolojik bir olaydir.

193 Cevdet Yilmaz, “Beyin Odakli gfenim ve Yabanci Dil Eitimindeki Onemi”, TOMER Dil
Dergisi, Say1:131, 2006, s.8.

1% Barli, Age., s.183.

195 cathy Collins Block vd.,Comprehensionnstruction: Research-Based Best Practic2¥),
Edition, Guilford Pres, New York, USA, 2008, ss.1P®3.; Arthur K. Ellis, Research On
Educationalinnovations 4" Edition, Eye On Education Inc., New York, USA, 3)8.61.
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* Beyin paralel birglemcidir.

* Beyin, kendisine ukan verilere anlam yuklemeye gat

e« Anlam vyukleme, belli bir sablona oturtularak, modelleyerek yani
oruintileme (patterning) yoluyla olur.

* Duygular, oéruntilemede dnemli bir yer tutar.

* Beyin parcalar ve butiini ayni anda algilar.

« Ogrenme, hem cevresel hem de odaklgnafikkati gerektirir.

« Ogrenme, bilingli ve biling du stirecleri icerir.

e En az iki farkli tirde bel@miz vardir (Uzamsal Bellek Sistemi —
Mekanik Gsrenme Sistemler Dizisi).

« Ogrenme zorlanma ile zengiglg tehdit ile engellenir.

» Her beyin kendine 6zgudur.

2.3.0GRENME DUZEYLER i

Ogrenme ile ilgili yapinin her gecen giin daha da larknoldugu ifade
edilmektedir. Clunkd bu yapi, resmi gruplarin, kleuh veya komitelerin birbiri
ile iliskilerinden fazlasini icermektedir.genme ile ilgili yapilan ardirmalarda,
ogrenmenin cgtli dizeylere ayrilarak incelengli gorilmekte ve bireysel, takim
ve Orgutsel dizey olmak Uzere udcggrénme duzeyi bulundgw kabul
edilmektedit®®. Watkins ve Marsick'e gore, insanlar birlikte gaken
ogrenmektedir. Bireyler, derlerinin @Grenmesine yardimci olmaktadir. Takimlar
da, insanlar lzerinde bir gasinin balg acisini egemen kilacak, tesadufi
etkilesimler sonucunda g@enmektedir. Orgitsel diizeydgrénme ise niikleer
reaksiyon zincirine benzeyen karnria ve hizli etkilgimler aracilgiyla

gerceklemektedir®’.

2.3.1Bireysel Diizeyde @renme
Yonetim yazininda orgitsegtenme ile ilgili tanimlar yapilirken, ilk 6nce

bireysel @renmenin esas alingi gorilmektedir. Bireysel genme 6nemlidir,

19 Christopher Chan, “Examining the relationshipsateemn individual, team and organizational
learning in an Australian hospital’earning in Health and Social Carg(4), 2003, s.223.

7 Thomas R. HawkinsThe Learning Congregation: A New Vision of Leadgrshirst Edition,
Westminster John Knox Pres, Kentucky, USA, 1991 .s.
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cunkl bireyler, takim ve Orgutlerin temekidir. Peter Senge; orgitlerin ancak
O0grenen bireyler aracgiyla 6grenecgini belirtmistir. Senge, bireysel
ogrenmenin oOrgitsel @enmeyi garanti etmegini fakat; bireysel grenme
olmadan da 6rgiitsetenmenin meydana gelmeyggs ifade etmitir®®

Bireysel @renme; birey ile ¢evre arasinda meydana gelegsélliveya
davrangsal bir faaliyettir. Bireysel dizeydegi@nmeden bahsedebilmek igin,
bireysel dginme, bireysel tecrtbeler, bireysel ihtiyaclar vigdiger ile farkli
davrang degerlerinin ortaya konulmasi gerekmektedir. Bu durambireysel
ogrenme, bireylerin zekasinin, tecrubelerinin ve ddimce gektirdigi, belli
durumlardaki ihtiya¢ ve gudulerin bir fonksiyonuamdk ortaya ¢ikmaktadir. TUm
bunlar ise bireyin bifisel yapisinin bir fonksiyonudtf. Bireyler, 6rgiit
disarisindaki bilgileri 6rgut icerisine ¢gamaktadir. Ancak, bilginin 6rgat icerisine
tasinmasli tek bgana yeterli dgildir. Bireyin ¢evresine ait birikngi veya yeni
bilgilere, sezgileri veya bisel surecleri kullanarak ulaasi, bilgileri algilayip
anlamasi, yorumlamasi, bunlarla tecribelejag@as! ve uldigl sonuclara goére
davranglarini ayarlamasi ile bireysel dizeydgrénme gercekldr. Sezgi ve
yorumlama kgisel bir olaydir. Organizasyon sezgilemez ve yoamdz.
Organizasyon adina bireyler sezgiler ve yoruffifarSéz konusu bilgi, 6rgit
icersinde paylglip anlgildiginda dnemli bir nitefie bartnur. Cinku bgekilde,
yeni bilginin d@gmasina neden olur.

Isletmeler, insanlarin ¢ahgl organizasyonlar olduklarina gore, bireysel
diizeyde @renmenin Onemi agciktir. Orgitsel diizeydgremme, bireylerin
O0grenmesine h#l olmasa da, ilk gamada bireylerin tek tekgéenme bilincine
sahip olmasini gerektirmektedilsletme icerisinde bireysel duzeyd&rénme,
Kisiyi surekli bir arays icerisine sevk edecek bulgulari, takim dyeleri ile
paylagacal ve sonuclari, sorunlarin ¢ézumunde kullanabjiedair ortamda
gerceklgmektedir. Bunun sonucunda, orgut icerisinde bunguaoyydntem ve

surecler gelimekte, @renme bireyler icin bir yam tarzi olmaktadir.

19 peter M. SengeBesinci Disiplin: Ogrenen Organizasyon Binisii ve UygulamasiCev:

Aysegul Ildeniz ve Ahmet Dgukan, 13. Baski, Yap! Kredi Kiltir Sanat Yayinciliicaret ve
Sanayi AS., Istanbul, Ocak 2006, s.155.

199 Gilbert Probst ve Bettina S. T. Biich@rganizational Learning: The Competitive Advantage
of the FuturePrentice Hall, London, 1997, s.18.

20 Tamer Kogel/sletme Yoneticilii, Beta Basim Yayim A., 10. Baskijstanbul, 2005, s.435.
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2.3.2Takim Diizeyinde Grenme

Bireysel @renme diuzeyinden sonra gercakle adim takim diizeyinde
ogrenmedir. Takim, grubun 6zel bir tartdar. Ortak alaea ve bu amaclari
basarma sorumlguna sahip insanlarin alwrdusu gruplara, takim adi
veriimektedif®>. Takimlar; gorev temelli cama gruplar olarak da ifade
edilmektedif®

Takimsal dizeyde ggenme; bireysel dizeydeg@nmg olan Kiilerin,
ogrendiklerini takim icinde paykanalari, birlikte yorumlamalari ve bir takim
anlaysina ulamalarini ifade etmektedir. Burada 6nemli olan npktmeylerin,
haberleme surecini kullanmalaridir. Senge; takim halingeestime disiplininin,
diyalogla baladigini ve bunun, takim bireylerinin varsayimlarini gsk alip,
gercek bir birlikte dilinme eylemine girme kapasitesi aldnu vurgulamaktadir.
Takim halinde grenme Onemlidir, ¢unkii modern organizasyonlardaetem
Ogrenme  birimi  bireyler dal, takimlardir. Takimlar grenmedikge
organizasyonlar greneme?®. Takim diizeyinde @enme; bireylerin, bireysel
perspektiflerin 6tesinde yatan buyik resmi gorebilmacerilerini geitirmektedir.

Takim dizeyinde grenmenin, bireysel dizeydegr@nmeden farki;
bireyler arasindaki gkilere ve etkilgimlere dayanan kolektif bir stire¢ olmasidir.
Yani takim duzeyindegenme; tyelerin etkikgmi ile ortaya ¢ikmaktadir. Takim
dizeyinde @renmenin, hem birey hem de o6rgut acisindan birceantaji
bulunmaktadir. Gerceldaginde; hem gbirligini guclendirmekte, hem de
fonksiyonel ve teknik bilgiyi bir araya getirmektgd®. Takim iyelerinin
birbirlerini desteklemesi durumunda bireyler,gdb olarak bilgi duzeylerini ve

yeteneklerini geftirmektedir.

2.3.30rgutsel Diizeyde @renme
Bireysel ve takimsal dizeydgr@nmeden sonra gelegrénme duzeyidir.

Orgutsel dizeydegbenme; takim diizeyinde giéan ortak anlaw ve degerlerin,

21 Jean M. DiGiovanna‘Five Components Needed for High-Performing TearB&'sign Firm
Management & Administration Reppit(4), Apr 2007, s.3.

22 John R. Walker & Jack E. MilleiSupervision in the Hospitality Industry: Leading rHan
ResourcesJohn Wiley and Sons, New Jersey, USA, 2008, s.208.

3 g5enge, Age., s.19.

204 John S. GeroArtificial Intelligence in Design '02Kluwer Academic Publishers, Dordrecht,
Netherlands, 2002, s.263.
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organizasyonun tamami i¢in gecerli sistem, yonterasedir, beklenen davrani
kaliplari ve her isteyenin kolayca gddilecgi ortak veri tabanlarina
donistirilmesini ifade etmektedff®. Bireysel @renme, cakma, gozlem, bil
deneyim, uygulama ve etkili zihinsel modeller giglilerek kazanilirken, drgutsel
dizeyde grenme; takimlarin etkikgm, bilgi paylgimi ve birlikte hareket etmeyi
ogrenmeleri ile gercekienektedir.

Orgutsel diizeyde gienmenin gercekienesi icin bireysel grenmeden
farkl olarak bir dil, anlam, amac¢ ve standartlapaylagilmasi s6z konusudur.
Orgiitsel dizeyde gienme gercekigirdiginde; bilgi yaratan, orgit icerisinde
bilgi calisanina katma dger katan ve bir batin olarak orgitin performansini
artiran sosyal bir sinerji ortaya cikmaktadir. BHyir yetengin 6rgut kaltirine
yerlesmesi ile temel yetenek ortaya cikacaktir. Temeleryek her 6rgit icin
essizdir ve dger orgutler tarafindan kolayca kopya edilememeki&tiDeneyim
ve baarilar, bir temel yeterggn ardinda yatan bilgiyi okimaktadir. Bu bilgi,
orgut icerisinde yer alan heggorenin bilgisinin toplami kadar, bilgi ¢géinlar
arasindaki ileim ve ruha da dayanmaktadir. Bireyler; takim veitsgl dizeyde
ogrenmeyi mumkun kilacak standartlar, sirec \wiler kurarak, organizasyonlar
yaratmaktadir. Ancak Orgutsel duzeydegrahme, bireysel grenmenin
toplamindan fazlasini ifade etmektédir

Orgutsel @renme kavrami tezin ana konusunustlumasi minasebetiyle

ana balik altinda daha kapsamli olarak incelenecektir.

2.4.0RGUTSEL OGRENME VE ORGUTSEL O GRENME SURECI

Sadece bilgiyi Ureten ve kullanagletmelerin baarili olabilecgi yeni
ekonomik ortamda, bilgiye sahip olmanin 6nemini gukayan bircok farkh
kavram ortaya cikngtir. Bu kavramlarin arasinda, oOrgutsegrénme dikkat
cekmektedir. 1970’lerden itibaren buyik ivme kazab#gi devrimi, teknolojik
ilerlemeler ve kireselygne tarafindan yonlendirilen yeni ekonominin ortaya

ctkmasi ile birlikte gletmelerin temel ve en 6nemli yetgneolarak bilginin

25 Kocel, Age., s.436.

2% Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirzelsletmelerde Stratejik Yoénetinhjteratiir Yayinlari,istanbul,
2004, s.120.

207 Clyde W. HolsappleHandbook on Knowledge Management 1: Knowledge Kat@"
Edition, Springer — Verlag, Berlin, Germany, 2004141.
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onemini vurgulayan, bilgiyi; yama ve rekabet gucinin en Oonemli kayna
olarak kabul eden, bilgiye dayagletme gorgi kendini gbstermeye klamistir.

Isletmeler; miterisi, tedarikcisi, cagani, yoneticisi, hissedari, riin ve
sistemleri ile bir butiin olarak ele alinmalidir.sBa s&lamak icin bu batinin
tum pargalarinin, birbirini  tamamlayarak, uyum iggde calgmasi
gerekmektedir. GUnimuz idinyasinin gejen rekabet ortamindsletmeler,
dogru isi yapabilen, gi iyi yonetebilen, genme ve yaratma becerisi yluksek
isgorenler sayesinde {1l olacaklarinin bilincine varrglardir. Bu gelsmelere
paralel olarak yénetim alaninda 6rgiitsgtehme konusuna olan ilgi artstir®®,
Ornesin, Rekabet Avantaji Teorisi; orgitsegrénmeyi, dinamik ve calkantili
pazarlarda birsirkete rekabet avantaji @ayacak onemli, ancak kargil& bir
kaynak olarak ele almaktadir. Dickson, rakiplerdaha hizli grenme yeteng@ne
sahip olmanin, surddrtlebilir rekabet avantajinek kayn& oldugunu iddia
etmistir®®. Tablo 2.1'de orgiitsel gienme ile ilgili secilen bazi tanmimlar
sunulmutur.

Orgutsel @renme, Orgut (yeleri arasindaki etkilele ortaya
cikmaktadit'®. Yonetim baky acisi ile kolektif davrasia ve érgiitsel etkinlikte
surekli deisikli ge neden olan uyaricilara kgryeni bilgi veya yeteneklerin elde
edilmesi veya geftirimesidi*>. Bugiin, tim endustri kollarinda dinamik,
degisimin gerekliliklerini yerine getiren, surekligdenme faaliyetlerine odaklanan
isletmeler dikkat cekmektedir. Orgi@; Federal Express, Xerox, General Motor
ve Honda gibisirketler, rekabet avantaji gamaya yonelik 6rgutselgdenmeyi
vurgulayarak, orgutsel semalari  ve yobnetim uygulamalarini  yeniden

bicimlendirmilerdir 2.

2% Daniel Jimenez ve Juan G. Navarro, “The PerformdEiffect of Organizational Learning and
Market Orientation”Industrial Marketing Managemer$6, 2006, ss.1-15.

29 sandra S. Liu, Xueming Luo ve Yi-Zheng Shic, “guating Customer Orientation, Corporate
Entrepreneurship, and Learning Orientation in Oizgtions -in-transition: an Empirical Study”,
International Journal of Research in Marketjrip, 2002, s.368.

219 photis M. Panayides; “Thémpact of Organizational Learning on Relationshipe®ation,
Logistics Service Effectiveness and Performandedustrial Marketing Managemen86, 2007,
S.68.

21 Eygene Sadler-Smith; David Spicer ve lan Chastbearning Orientations and Growth in
Smaller Firms”,Long Range Planning4, 2001, s.140.

212 Tomas M. Hult vd., “Global Organizational Learnifidfects on Cycle Time Performance”,
Journal of Business Researdb, 2002, s.377.
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Tablo 2.1 Orgutsel @renme Tanimlari

YAZAR TANIM

Cangelosi ve Dill| Bireysel, takimsal ve orgitsel dizeyde adaptasysalayan etkilgim
(1965) serisidir.

Simon (1969) Bireylerin orglitsel problemleri, orgit kendi yapisal unsurlari Ve
ciktilarini dikkate alarak daha iyi kavramalari Wesarilh bir bicimde

yeniden yapilandirmalaridir.

March ve Olsen Orgitlerin ve insanlarin deneyimlerindegrénmeleridir. Yani orgatler ve
(1975) insanlar, hareketlerinin sonuclarini gézlemleyetek sonuclardan anlamlar
cikarir ve busekilde hareket ederler. Bu sireg, ¢evreye uyumegisde

akilci ¢ozumler sunar.

Argyris ve Schon| Hatalarin tespit edilmesi ve dizeltiimesi sirecidir
(1978)

Fiol ve Lyles| Daha iyi bilgi ve anlaw yoluyla aksiyonlarin gedtiriimesi surecidir.
(1985)

Levitt ve March| Orgiitler, gecmylerinden kazandiklari ¢ikarimlari, davrglarina yén verer

(1988) rutinlere cevirerek grenirler. Rutinler; érgitler tarafindan eturulan ve
onlari cevreleyen formlar, kurallar, prosedirleelegekler, stratejiler ve

teknolojileri kapsamaktadir.

Stata (1989) Orgiitsebenme, paylalan anlays, bilgi ve zihinsel modeller aracgiiyla

ortaya cikar. Gecmibilgi ve deneyimlere dayanir.

Huber (1996) Bir orgit ancak gelecekteki faaliyetlde performans asti salayacak
bicimde bilgiyi ileyebildiginde Grenir.

Hayes ve Allinson Orgitsel @renme, cevreden ornekler icermekte, gecrdavranglarin
(1998) etkilerini barindirmakta ve bilgiyi kullanarak, dansa yon veren zihinsel

modeller,sema veya bilisel haritalari dizenlemeyi mimkin kilmaktadir.

Snyder ve| Ogrenme ancak, 6rgutiin amaglarinasoiasini saladigi, tim o6rgat dyeleri

Cummings (1998)| tarafindan paykldigi, &grenme sonuglarinin  6rgut sistem, yapi |ve

kilturinde yerlgtigi 6lclide drgitsel olur.
(Kaynak: Sadler-Smith, a.g.e., 2006, s.208.)

Degisen cevreyle b cikabilme yeterigne, tim zamanlarda, orgutsel
basarinin anahtari goziyle bakilghr. GuUnumuz dgisken kaoullari, surekli
dezisen organizasyonlari gerektiriiste bu ortamda, ayakta kalabilme vesdual

olmak icin @renmenin, surekli dgsen cevre ile bga ¢cikmanin bir yolu oldgu
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distinilmektedit™® Orgiitsel grenme, rekabet avantaji kazanma ile ilgili yeni
teorilerde belirgin role sahiptir. Son yillardgrénmenin, rekabet avantajl yaratma
ve surdiirmedeki rolii ymin bicimde tartuimaktadif**. Dinamik cevre ve bilgi
teknolojisindeki surekli geymeler bilginin, strdurilebilir bir rekabet avantaj
sgglamak icin en 6nemli kaynak olarak gorilmesine medémustur. Orgiitsel
ogrenme ile ilgili olarak literattrdeki camalarda ortak vurgu, bir Orgatin
entelektlel kapasitesinin gglrilmesi ve Uyeleri arasinda bilgiyi yayabilmesini
gerektgidir. Bilgi gelistirme kapasitesi, tedarik zincirinde katmagele yaratan
onemli kaynaklardan biridir. Bu kapasite, orgutégtenme kapasitesi olarak da
ifade edilif'®. Surdurilebilir bir rekabet avantaji elde etmedmhaar faktor,
isgorenlerin bilgiyle butinkemesidir. Cunku ggorenler oldukca hareketlidir.
Orgutsel yetenek, uyelerin sahip ofgu 6zel bilgilerin dizeyinden ziyade
entegrasyon mekanizmalarina dayanmaktadir. S0z skorhilgi entegrasyon
mekanizmalarina, rutin etkienler ve gbirligi turleri 6rnek olarak verilebilir.

Literatirde mevcut tanimlar incelegigide (Tablo 2.1.) o6rgutsel
ogrenmenin bir siireg olarak ele alipdgorilmektedir. Orgutselgenmede dort
basamakli bir siire¢ s6z konusudbir

» Bilgi edinimi

* Bilginin paylasilmasi

* Bilginin yorumlanmasi

e Bilginin saklanmasi ve kullanimi (6rgutsel hafiza)

Orgutler, bilgi ediniminde hem i¢ kaynaklar hem dg kaynaklardan
yararlanmaktadir. En énemli bilgi edinme kaynakldan biri, 6rguttin kuruldiu
yillardaki diger orgutlerin bgarili olan uygulamalarinin taklit edilmesi sirecidi
Bununla birlikte deneyimler ve ger orgutlerin gézlenmesi ile bilgi edinimi

sazlanmaktadir. Orgutiin cevresi ve performansi hakkibidgi veren sistematik

13 Ruediger Klimecki ve Hermann Lassleben, “Modes ofabizational Learning"Management
Learning,29(4), 1998, s.406.

24 william E Baker ve James M. Sinkula, “The Syneiigiffect of Market Orientation and
Learning Orientation on Organizational Performanciurnal of the Academy of Marketing
Science27(4), 1999, s.411.

215 Tomas M. Hult vd.,“Organizational Learning Capacity and Internal @us¢r Orientation
Within Strategic Sourcing UnitsJournal of Quality Managemens, 2001, s.175.

215 George P. Huber, “Organizational Learning: The @bnting Processes and the Literatures”,
Organization Science&(1), February 1991, ss.88-115.
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argtirmalar da oOnemli bilgi edinme kaynaklarindandirkKiyaslama
(benchmarking), ortak yatirnmgebeke tarzi calma, stratejik birlikler ve
misterilerle yakin ilgkiler aracilgiyla bilgi edinimi daha kolay birsekilde
sgilanmaktadir. Caganlar, birimler ve firmalar faydal bilgileri Orgeit
kazandirmaktadir.

Bilgi edinimini bilginin paylgilmasi gamasi takip eder. Bilgi ggilmasi
olarak da ifade edilebilecek olan bu safha, bilginyayllmasi strecini
vurgulamaktadir. Bilgi edinimi gerceklikten sonra yoneticiler, bireylere ihtiyac
duyacaklari bilgiyi daitabilecekleri mekanizmalar kurmalidir. Oncelikliacak
isletmelerde kimin uygun bilgiye sahip olglu ve kimin 6zel bilgilere ihtiyaci
olaca saptanmalidir. Bilginin paygdmasi aamasinda, farkli kaynaklardan elde
edilen bilginin, dgisim ve paylaimi gerceklgmektedir. Bilgi resmi veya resmi
olmayan vyollarla datilabilmektedir. Orgut kilturiniin pagiana acgik olma
duzeyi, bilgi paylaiminin etkinlgini olumlu bigimde artiracaktir.

Uclincii @ama bilginin  yorumlanmasi samasidir. Daft ve Weick
yorumlamayi, bilgiyi anlamlandirma siireci olarafidé etmektedit’. Olaylarin
aciklandgi, ortak anlamlarin ve kavramsal cergceveninstaldi gi stre¢ olarak
da bilinmektedir. Bu tanimlarda ortak vurgu, orglitsirimlerin bir bilgi maddesi
Uzerinde birgok yorum gatlirmeleri ile orgutiin potansiyel davrandizleminde
degisiklikler meydana geleg@ bunun da @grenmenin tanimiyla bengesi
Uzerinedir. Buradan hareketle orgit icerisinde adak cok ve ggtte yorum
gelistirilebilirse, o6rgutsel grenme de buna paralel olarak argostermektedir.
Huber, birgok orgutsel birimin farkli yorumlardaektiize anlamlar gatirmesi
ile daha cok orgutsel goenmenin ortaya cikaga ifade etmgtir. Burada
tekdlizelik  birimler arasinda muhtemel yorum farkldrinin  makul
gorilmesidif*

Son gama, bilginin saklanmasi ve kullanimi (6rgitselredf gamasidir.
Isletmeler, yararli bilgileri saklamak icin bircok kemizma kullanmaktadir. Bu

mekanizmalardan yedi tanesi oldukca énemntaktadir. Bunl&® calsanlar,

27 Richard L. Daft ve Karl E. Weick, “Toward a Modef Organizations as Interpretation
Systems” Academy of Management Revj&{2), ss.284-295.

8 Huber, Agm., s.102.

219 John R. Schermerhorn v@rganizationalBehavior Eighth Edition, John Wiley & Sons, New
Jersey, USA, 2003
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kaltar, dongum mekanizmalari (transformation mechanisms), regapilar,
ekoloji (cevrebilim), sletme dgindaki agivler ve isletme igi bilgi teknolojileridir.

Calsanlar, orgutler icin en onemli bilgi depolaridir.rgtler, bilgi
edinebilen ve saklayabilen, yiksek kapasiteli ca@yida deneyimli cajan
barindirmaktadir. Orgiit kiltiri de Uyelerin ortagndyimlerinin 6nemli bir
deposudur. Orgutsel hafizanin; zengin, gigclii vigediehikayeler yoluyla canli
kalmasini sglamaktadir. Belgeler, yonetmelikler, yazili proseeli ve hatta
yazili olmayan faaliyet metotlari, birikenibilgiyi saklamak icin kullanilan
donisiim mekanizmalaridir. Orgiitiin resmi yapisi ve Ekplojgi depolamada
onemli mekanizmalardir ancak, 0Ozellikle ekoloji I&kka ihmal edilmektedir.
Isletme dg1 asivlere daha cok bulyuk orgutler gexli bilgi edinmek icin
basvurmaktadir. Gecmngie calsan kgorenler, borsa analizleri, tedarikgiler,
distribitorler ve medya derli bilgi kaynaklari arasinda yer almaktadir. Qrgu
icerisinde farkli bir balgiagisi salamasi agisindagletme dsi arsivier Gnemlidir.
Orgutiin IT (sletme ici bilgi teknolojileri) sistemi, bilgi sakbaa icin gucli ve
bireysel olarak uyarlanabilen bir mekanizma sunidkt IT sisteminin de
yoneticiler tarafindan @er mekanizmalar da olgu gibi stratejik olarak
kullaniimadg ifade edilmektedir.

Calkantili cevre kgullarinda orgutlerin hayatta kalmasinigksanak icin,
orgltun problem c¢ozebilme kabiliyetinin ggiiilmesi amaglanmaktadir. Orgutsel
0grenme konusuna olan ilginin artmasinda, bircok gspbnel dasman ve
isletmenin, konunun ticari 6nemini kavramasi 6neroli oynamstir. Bilimsel
argtirmalarda drgutin, bir gienme sistemi olarak ele aligdi da
gorilmektedit?®. Bu aratirmalarda ©rgit Uyelerini anlama ve aralarindaki
iletisim Gzerinde durulmy orgutsel grenmenin drgut-cevre uyumunu amacadi

vurgulanmgtir.

2.5.0RGUTSEL OGRENME DUZEYLER i

Orgutsel @renmede, tek dongili (single-loop learning), citingull
(double-loop learning), t¢ dongulu (triple learninvg ikincil (duetero learning —
ogrenmeyi @renme) @renme gibi grenme dizeyleri bulunmaktadir. Bu

220 Klimecki ve Lassleben, Agm., 1998, s.410.
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kavramlarin ortaya ¢ikma nedengrénme dinamiklerinin daha iyi agiémasidir.
Cunku orgutsel grenme ile ilgili birgok dgisik perspektif, birgcok farkli nitefiin
ortaya cikmasina imkan vergtir. Argyris ve Schon’in tek donguli ve cift
donguli @renme kagilastirmasina literattirde, ¢ dénguliErénme ve ikincil
O0grenme de eklenerek katki da bulunuftom. Cift donguli ve U¢ dongull
ogrenmenin orgltler icin daha avantajli ojduifade edilmgtir?*%. Sirasiyla, soz

konusu @renme dizeyleri aciklanacaktir.

Yapi Normlar

4

4

Faaliyetler

A A A

4

Sonuglar

Tek Dongilii © grenme

Isleri do gru yapiyor muyuz?

Cift Donguli Ogrenme

Dogru i sleri mi yapiyoruz?

Uc Donguli Ogrenme

Neyin do gru oldu guna nasil karar verece giz?

Sekil 2.1. Ogrenme Duizeyleri

(Kaynak: Georgios I. Doukidis vd., Social and Economiafisformation in The Digital
Era, Idea Group Inc (IGl), Hershey, USA, 2004, 5.27

2.5.1Tek Dongult Ogrenme

Argyris ve Schon (1978), 6rgutsegrénmenin hata bulma ve dizeltme
sureci oldgunu ifade etmtir. Bu anlaysa gore orgut tyeleri, hatalari bulup s6z
konusu hatalar diizelterek, 6rgiit cevresindekisitmlere yanit vermektedirléf*
Burada 6nemli olan nokta, hata bulma ve dizeltmecside, mevcut orgut
normlari korunmakta ve herhangi bir sorgulamadargirkbnaktadir. Yani
otomatik ve limitli bir tir reaksiyon séz konusud@gsrenme ya hig, ya da ¢ok
disik duzeyde gercelde ve her hangi bir anlaya gerek duyulmamaktadir.

Amagc; orgut icerisindeki problemlerin, mevcut piélt, norm ve dgerlerde

221 Mark Easterby-Smith ve Marjorie A. Lyle§he Blackwell Handbook of Organizational
Learning and Knowledge ManagemeBlackwell Publishing, Malden, USA, 2005, s.150.

222 Jan Walburg,Performance Management in Health Care: Improvingiéta Outcomes: An
Integrated ApproachRoutledge, New York, USA, 2006, s.15
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herhangi bir dgisiklik yapilmadan ortaya cikariimasi ve duzeltilneBsi
Sorunlarinin nedenleri Gzerinde durulmazgréhme, hatalarin bulunmasi ve
dizeltilmesi ile sinirhidir. Kisaca tek donguligrénme, termostat yardimiyla
sicaklgin ayarlanmasinda ol@u gibi kicuk ayarlamalar ve dizeltmelere
gotirmekted®® Orgiit tiyeleri, 6rgitiin dengesini korumak amaciglave ds
cevredeki dgisimlere, hatalari bulup diizelterek cevap vermektedirgiitsel
verimlilik ve etkinligi artirmak amaciyla hedeflenen performans ile ddesen
performans arasindaki sapmanin tespit edilerek, sbpmanin giderilmesi
yoniindeki cabalar tek donguli (single-loop learhidgrenmeye oOrnek #&il
edebiliF?*. Sonug olarak davrandesisiklikleri yaparak, cevreye uyum ganir.
Tek dongilu grenme, Orgitin cevresine uyumglsgarak gerceklgdigi icin

uyum sglayici Ggrenme olarak da ifade edilmektedir.

2.5.2 Cift Donguli Ogrenme

Cift donguli @renme (double-loop learning), tek déngulgrénmeye
kiyasla bir adim hatta ga zaman birka¢ adim daha atmayi gerekli kilmaktadir
Cunku tek dongult grenme hatalarin bulunmasi ve dizeltiimesine odaidan;
¢ift dongult @renme yaratici ve Uretici biglev gorerek normlari gslirmeye
odaklanir. Yani, c¢ift donguli gienmede, hatalarin atailip didzeltimesinin
yaninda gletmenin mevcut normlarinin, cgina standartlarinin, prosedurlerinin,
politika ve amaclarinin gbézden geciriimesi, sorgatasi ve yeniden
yapilandirimasi  s6z konusudfit Orgitiin hedeflerinin, derlerinin  ve
stratejilerinin  yeniden derlendiriimesini gerekli kilmaktadir. Normlarin
degistirilmesini iceren cift donguli grenme, daha cok “nicin” sorusu ile
ilgilenir?®. Orgutlerin, ic ve di cevrelerine yanit veremedikleri durumlarda
orgutsel davraga yon veren ilke ve normlari sorgulamalar gerdkebiCift
donguli @renme daha c¢okgletmelerin misyonu, mglerileri, yetenekleri veya

stratejileri hakkinda uzun sireden beri kabul ggrwdrsayimlarini sorgulamak

22 gadler - Smith, Age., 2006, s.210.

224 Mary E. Boyce, “Organizational Learning is Essentd Achieving and Sustaining Change in

Higher Education”]nnovative Higher Educatiqr28(2), Winter 2003, s.126.

% valerie I. Sessa ve Manuel Lond@ypntinuous Learning In Organizations: Individualidp,
and Organizational Perspectives, Lawrence ErlbawsrotiatesNew Jersey, USA, 2006, s.172.

2% \alburg, Age., s.15.
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istediklerinde meydana gelmektedigletmelerde tretimde bir gils meydana
geldiginde diusin  nicin  olytugu, isletmenin genel amaclarini nasil
etkileyebilecgi sorularina yanit aranirken cift déngiilgrénme meydana geffr.
Hata ve olumsuzluklara neden olan normlar ve kamal sorgulanip,
degistirilmesi ¢ift donguli @renmenin tek dongulu goenmeden farkini ortaya
koymaktadir. Buradan hareketle 6zellikle radikagigienin s6z konusu oldiu
durumlarda, cift donguligienmenin tek donguligienmeden daha Ustin ofglu
sonucuna varilabilir. Ancak belirli durumlarda cdbngilic @renmenin riskleri
oldugu vurgulanmaktadir. Cernobil nikleer kazasinda, @dngulti grenmeye
ornek olacak bicimde mihendisler, rutin ve standgérasyon slreclerinden

farkli hareket etmseler de bu pelsé yaramangtir®?®

2.5.3.U¢ Dongulii Osrenme

Son yillarda orgutselgenmenin ne oldgu ve hangi 6zelliklerin, grenen
bir 6rgutii nitelendirdiine dair pek cok caima yapimgtir’?®. U¢ dongulii
ogrenme (triple learning); @enme konusundaki deriglh artmasi ile ilgilidir.
Tek dongultu ve cift donguli ggenmenin bir sonucudur. Bugienme dizeyi,
isletmenin, Ozellikle i¢ talepler ve kinginin karsimi ile ds cevresiyle olan
ili skilerinin bir butiin olarak sorgulanmasina odaklaktadi®*®. Ogrenmeyi
motive eden ve onun sonuclarini etkileyen varsanmilger ve normlar ile
ogrenmenin gercekigigi yapiyl ve &renme stirecini anlamay1 kapsamaktzdir

Ogrenmenin ortaya cikti yapl, tek dongilu genmede, Orgitin
stratejileri veya bu stratejilerinin arkasindakrseyimlari, normlarda herhangi bir
degisiklik olmadan dgismektedir. Yani; orgttler, mevcut hedeflerine dakiilie
ve etkin birsekilde ulgabilmek icin yaklaimlarini dgistirmektedir. Cift dongul
O0grenmede Orgutler, normlarini sorgulamakta ve busanucunda normlarini

yeniden bicimlendirmektedir. U¢ donguligrénme ise orgutlerin normlarinin

227 3adler - Smith, Age., 2006, s.211.

28 Mark Easterby-Smith vd.QOrganizational Learning and the Learning Organipaij Sage
Publications Ltd, 1999, s.3-4.

229 |kujiro Nonaka, “The Knowledge-Creating CompanyHarvard Business Review69,
November-December, 1991, s5.96-104.

230 Mark Easterby-Smith, “Disciplines of Organizatibh&arning: Contributions and Critiques”,
Human Relations50 (9), Sep 1997, s.1106.

8L Kristi Yuthas vd., “Beyond Agency and Structure: Triple-Loop Learninggurnal of
Business Ethic$1, 2004, s5.229-243.
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Otesine gecgerek, toplumsal cevreleri veya gelemstkmlerindeki normlarisaret
etmektedir. Orgiitin gelenek sistem yapisinin sargubhsi, hem agarmacilar
hem de uygulayicilar icin cok 6nemlidir. Orgutiiriegeksel dgerlerini dikkate
almadan radikal bir dgsiklik cabasinin ne kadar ka1 sglayaca tartsilir.
Yine orgutsel veya bireysel gerleri hesaba katmadan birgikgklik cabasinin,
tek baina toplum normlarina ksirmeydan okuyabilmesi gu¢ olacaktir.

Uc dongili grenme duzeyi daha ganibir sosyal yapi igerisinde
gerceklemektedir. Orgltler, kendilerini toplumun bir parcadarak gormekte,
toplumsal dinamik ve amagclara odaklanmak@dirOrgiitler, kendi dger ve
normlarinin otesinde, faaliyetlerini ifa ettikleyerdeki toplumsal gelenek sistem
degerlerini dikkate almaktadir. Uc¢ donguli grénmede orgutler, sadece
kendilerine yon veren ilkeleri detirmekle kalmayip, geleneksel sistem

degerlerine kagi meydan okumaktadir.

2.5.4 Ikincil O grenme

Ikincil 6grenme (deutero-learning)gienmenin nasil gercekérilecesi ve
O0grenme surecinin nasil yonlendirilegee yonelik temel geleri icermektedir.
Bircok kaynakta “@renmeyi @renme” olarak ifade edilmektedif. Gelisime
dayal olarak dg@sim; orgutlerin, mevcut yeteneklerini, metotlarine ¢alsma
sartlarini iyilestirmesini ve tek dongulii gienmeyi gerekli kilmaktadir. Uriin ya
da hizmetler hakkindaki diincelerin dgisimini kapsayan doniiimsel dgisim
ise yilksek seviyedegtenmeyi yani ikincil grenmeyi gerektirmektedit”. ikincil
O0grenme, problemler ile c¢o6zumler arasindaki skilerin  anlgilmasini
sgilamaktadir. Mevcut problemlere yonelik yanitlariasn olgtugunu da ortaya
koymaktadir. Bu grenme diizeyinde drgutler, toplumdakigdgkliklere uyum
gosterme veya yanit vermek igin sureklgrénme ihtiyacina ve gienme

yetengine onem vermektedirkincil 6grenme ile érgutsel genmeden 6nceki

32 Erica G. Foldy ve W. E. Douglas Creed, “Action triag, Fragmentation, and the Interaction
of Single, Double, and Triple — Loop Changé&he Journal of Applied Behavioral Sciend&(2),
June 1999, ss.207-227.

233 Gregory BatesonSteps to an ecology of mindniversity of Chicago Press, Chicago, USA,
2000, s.249.

234 Ruth Alasve Maaja Vadj “The Impact of Organizational Culture On Organizagid_earning

In Six Estonian Hospitals”, Proceeding of Fifth dmtational Conference on “Enterprise in
Transition”, Split, Croatia, May 22- 24 2003, $81966.
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olaylar ve @grenme bgarisizliklar sorgulanir. ffenmeye yardimci olan ve engel
olan unsurlar ortaya ¢ikariimaya géir. Ogrenmenin dgerlendirilmesi icin yeni
stratejiler geltirilir. Ogrenme uygulamalarinda kullanilmak (zere s6z konusu
sonuclar kodlanff®. Sonug olarak ikincil grenme diizeyi orgiitiin; tek dénguli,
cift donguli ve U¢ dongult gienmeyi nasil gercelderecesini 6grenmesi ile
ortaya ¢ikmaktadir.

2.6.0GRENEN ORGUTLER

Zaman icerisinde 0&rgutlerde mevcufgarenler icerisinden ayrilanlar
olabildigi gibi yeni katilan ggorenler de olabilir. Byekilde orgutler faaliyetlerine
devam etmeye calr. Burada 6nemli olan 6rgitin, grup veya takimejirzde
ulasilan ortak anlay ve deerleri, 6rgutin bltinine yodnelik gecerli sistem,
yontem, prosedur, beklenen davgankaliplari ile her isteyenin kolayca
ulasabilec&gi ortak veri tabanlarina  dostiirebilmesidir.  Orgiitlerde
gerceklatirilen degisimleri (klicik veya biyuk, formal ya da informalygatlerin
ogrenmesinin bir sonucu olarak gérmek mimkurtfirOgrenme olmadan bir
gelisme  kaydedilemeyege gibi gelisme kaydedemeyen  drgutlerin
duragzanlasacasl aciktir. Isletme yoneticileri, cevresel ggimin cok hizli
yasandgl is dinyasindagrenen orgutlerin, rakiplerine gore bilgiyi dahalhetde
edip, uygulamaya gecirerek “lidersletme” olma rollerini surdurdiklerinin
farkindadir. Ust diizey yonetimgi@nen orglitlerin performans hedeflerini daha
iyi basardiklarini bilmektedf*’. Yoneticiler, 6érgutlerinin grenmesinin sadece
anlgilir bir vizyon olwturma, cakanlari d@ru sekilde motive etme veya
egitmesi olarak dglnebilir. Bu varsayim, kusurlu olmanin 6tesindegyo
rekabet, teknolojik Gstunlik ve mgt@ri tercihlerinin dgistirilmesi hususlarinda
riski artirmaktadir. Orgtler, cevrelerindeki bu giiclere kan durabilmek icin
daha ¢ok grenme ihtiyaci duymaktadir. Hestetme @renen bir drgut olmalidir.

Ogrenen orgit yeni bir kavram olmayip, 1990'larda eéPell. Senge

tarafindan geitiriimis ve bircok bilimsel caimaya konu olmgtur (Argyris ve

235 peter Docherty vdGreating Sustainable Work Systems: Emerging Petisescand Practice,
Routledge, London, UK, 2002, s.192.

2% Kocel, Age., s.436.

287 Kartinah Ayupp ve Anandan Perumal, “Learning Oigation: Exploring Employee
Perception”,The Icfai University Journal of Organizational Befar, 7(3), 2008, s.22.
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Schon, 1978; Shrivastava, 1983; Fiol ve Lyles, 198&naka, 1991; Watkins ve
Marsick, 1992; Easterby-Smith ve Araujo, 1999). Byelismeler, 0Orgut
calisanlarini bilgiyi yaratabilecek, Uretebilecek ve Iealebilecek yeteneklere
sahip olma zorunlugunda birakmgtir. S6z konusu calanlar, 6rgutlerinde
hosgdrinin gekmesine, acik gosluligiun tevik edilmesi ile butuncil ve
sistematik olarak diiinebilmeye yardimci olacaktir. Bekilde &renen drgutler,
rakiplerine gore cevrelerindeki yiksek belirgiglirggmen dgisimlere daha ¢abuk

uyum sglayabilmektedit>®

. Surekli dgisen cevrede hayatta kalmak icin orgutler
atik ve esnek o6rgut olabilmenin bir yolunu bulmatrundadir. Kati kurallar,
kokli burokrasi ve dgsmeyen hiyeragik yapilar orgatlerin yeni teknolojiler,
kisith butceler, ygun rekabet ve dgsen beklentilerle micadele etmesine
yardimci olamaZ®.

Nonaka, belirgin olan tekeyin belirsizlik oldgu kuresel § diinyasinda,
rekabet avantaji glayan en 6nemli kayrgan bilgi olduzunu vurgulamaktadir.
Pazarlarin surekli degstigi, teknolojinin gelstigi, rakiplerin ¢c@aldigi ve Grinlerin
hizli bir sekilde modasinin gediiis dinyasinda ancak yeni bilgi yaratabilen, bu
bilgiyi 6rgutiin tumune yayabilen ve hizli gekilde yeni teknoloji ve trinlerine
yansitabilen gletmeler baarili olabilmektedir. Nonaka; teksij surekli yenilik
olan bu §letmeleri “bilgi yaratansletmeler” olarak tanimlamaktadif. Orgtler
faaliyetlerine devam edebilmek icirgri@nmek zorundadir. Ancak bir¢cok 6rgut,
tehdit ve firsatlari algilamayr engelleyengrénme gicliklerinden rahatsizhk
duymaktadir. Bgnci Disiplin adli eserinde Peter M. Senge, orglitsgenme
gucluklerini aciklamy bununla birlikte 6rgatlerin, sistematik ginmeye ihtiyaci
olduklarini ve @renme guclikleri bulunan o6rgutlerin, gdnen 6rgut” haline
gelmeleri gerekgini ifade etmgtir®*.

Ogrenen orgit kavrami ve orgitlerin nasigrénebilecgi ile ilgili
argtirmalar; bireylerin zihinsel modellerinin gigmesiyle dgisen o6rgutlere

238 David A. Garvin vd., “Is Yours a Learning Orgartipa?”, Harvard Business Reviewlarch

2008, s.109.

239 Joan Giesecke ve Beth McNeil, “Transitioning te trearning Organization'Library Trends

53(1), Summer 2004, s.54.

240 |kujiro Nonaka, “The Knowledge-Creating Companyarvard Business Reviews9(6),

November—December 1991, ss.96-104.

241 cynthia G. Wagner, “The Learning Organization”,dRoReview, The Futurist September-
October, 1991, ss.41-42.
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(Argyris ve Schon, 1978), bilgi yaratma vegdema icin farkli yaklaimlar
(Shrivastava, 1983) ile bireylerin ve sistemlenstemmik deisimi (Senge, 1990;
Watkins ve Marsick, 1993) lUzerine odaklagtmi Watkins ve Marsick; grenen
orgut kavramini, grenmenin surekli oldgu ve kendini dgistirebilen 6rgit icin
kullanmstir. Ogrenme; 6rgitiin etkilgm icerisinde bulundgu bireyler, takimlar,
orgutler ve hatta toplumlar igerisinde ortaya cikradir. Ggrenme; sureklilik
gOsteren ve stratejik olarak kullanilan bir simreggrenme sonucunda, bilgi,
inan¢ ve davraslarda dgisiklikler meydana gelir. @enme, yenilik ve bilyiime
icin orgutsel kapasiteyi de artirmaktadirgrénen orgitler, grenmeye hakim
olmayi ve paylsmayi sglayacak sistem ve mekanizmalara sahipfiffer

Senge, Bgnci Disiplin adli kitabinda “@renen 6rgutlerin”, bireylerin arzu
ettikleri sonuclari yaratmak icin kendi yetkinlikiei strekli gelstirebildikleri,
yeni dgunme tarzlarinin desteklegdi ortak hedeflerin 6zgur birakilgh ve
insanlarin birlikte nasil genebileceklerini siirekli olarak géendikleri yef*®
olarak tanimlangtir.

Garvin ise, @renen orgitd; bilgi yaratan, elde eden, pgama bu bilgiyi
ve yeni gorgleri desisimde kullanabilef** 6rgiit olarak tanimlangr. Ogrenen
orgut kavraminin ana unsurlari arasinda; bilgi tyaagk, &renmek, ¢gorenlerin
bu ydnde motivasyonu, uidan sonuclari orgut bilgisi haline getirmek ve bu
bilgiyi sorun ¢6zmede kullanabilmek bulunmakt&dtr

Organizasyonlarin ginimuizde akarsiya kaldiklari en dnemli problem,
cevresel karmgkligin surekli artmasidir. Geleneksel yakta, karmaik
problemlerle bgetme yolu olarak problemleri daha kolay yonetileteksekilde
kicuk parcalara ayirmayi stek etmektedir. Oysa Senge, bu yaktain cok

tehlikeli olabilecgini vurgulamgtir®*®

. CUnklU problemleri parcalara ayirarak
¢bzme, problemlerle daha kolaysbadilmesini sglasa da bunun icin gizli bir
bedel ddenir. Karnyak problemleri pargalara ayirmak; faaliyet sonuciaartik

goérememeye ve bitine ganma duygusunu kaybetmeye neden olacaktir. Sonra

42 Karen E. Watkins ve Victoria J. MarsicRculpting the Learning Organization: Lessons in the
Art and Science of Systenibange CA:Jossey-Bass, San Francisco, USA, 1993, s.8-9.
33enge, Age., ,s.11.

24 David A. Garvin, “Building a learning organizatiprBusiness Credi96(1), Jan 1994, s.20.

25 Kogel, Age., s.434.

248 \Wagner, a.g.m, s.41.
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“blylk resmi gorme” cabasina girifginde, zihinlerde parcalarin yeniden bir
araya getirilmesi, tim parcalarin siralanip dizemiesi gerekmektedir. Ancak bu
caba fizik¢i David Bohm’un da degigibi bosunadir. Bu ¢aba, @ou bir yansima
gormek icin kirik bir aynanin parcalarinin bir aaayetiriimesine benzemektedir.
Oyle ki, bir sire sonra bitiinii gérmeye gahktan hepten vazgecilir. Senge,
dinyanin birbirinden ayri, birbiriyle gkisi bulunmayan giclerden yaratgdi
yolundaki yanilsamadan kurtulmak gergkii vurgulayarak, ancak bu
yanilsamadan kurtuluncaienen orgiitlerin kurulabilegii ifade etmgtir*’.

Ogrenen orgltler; surekli olarak, dinamik Gevresinde sirdirlebilir
rekabet avantaji gwmmanin yollarini aramaktadir. Picevrelerine uyum
sglayarak, dgisim icin kendi kapasitelerini devamli artirmaktadBireysel
ogrenme kadar birlikte grenmeyi de gejtirmekte ve daha iyi sonuclara gitaak
icin 6grenme ciktilarini kullanmaktadir. ggenen orgutler, Gyelerinin strekli
kendini gelstirdigi, istenen sonuclara ul@mak icin surekli grenmeye acgik
orgutlerdir.

Ogrenen orglt kavrami ile érgitsegrénme kavramlarinin birbirinden
ayriimasi onemlidir. Orgitselgtenme; oOrgitlerin hangiartlar altinda ve nasil
ogrendii ile ilgilenmektedir. Orglitsel genme kavrami, 1950'li yillara dayanan
bir gecmie sahiptir. @renen orgiit kavrami ise érglitseirénme kavramindan
farkh olarak gekerek, 1990’hh yillarda popiler olngtur. Ogrenen Orgiit
kavraminin ortaya ¢cikmasinda Amerikgrketlerinin, ds cevrelerindeki meydan
okumalara yanit verememeleri ve sahip olduklariokiatik yapinin esneklik
sglayamamasi onemli rol oynaghr. Bu nedenle cevreye uyum géayabilen,
esnek ve yenilikci drgutler ofturma tGzerine odaklanilgtir.

Literatiirde 6rgutsel @enmenin, birbiri ile ilgkili fakat birbirinden farkh
iki kavramin bir fonksiyonu oldgu (i) orgutsel @renme sireci ve (i) genen
orgut yapisini kapsagl ifade edilmektedf*® Tsang'a gére, orgiitselgienme
tanimlayici ve analitik yonelimliyken; géenen orgut kavrami yon veren ve

hareket odaklidff®. Yani 6rgitsel grenme kavrami, bir 6rgit nasilgi@nir

247 Senge, Age., s.11

248 Tomas M. Hult vd., “Global Organizational Learnifidfects on Cycle Time Performance”,
Journal of Business Researd@b, 2002, s. 378.

249 Eugene Sadler-Smith vd., “Learning Orientationd @towth in Smaller Firms”L.ong Range
Planning 34, 2201, s.141.
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sorusu ile ilgilenirken; renen 6rgut kavrami, orgitin nasgrénmesi gerekgi
(ideal) ile ilgilenmektedf®. Tsang, s6z konusu kavramlarin birbirinden ayirt

edilmesinde yardimci olacakkilde bir kasilastirmaya gitmstir.

Tablo 2.2 Orgiitsel @renme ve grenen 6rgut kavramlari arasindaki farkhliklar

Orgiitsel Ogrenme Osrenen Orglit
Anahtar soru Bir 6rgut nasil grenir? Bir drgut nasil grenmelidir?
Takipciler Akademisyenler Uygulayicilar
Amag Teori olsturma Orgiitsel performansi iygkirme
Bilgi kaynagi Sistematik bilgi toplama Dagmanlik deneyimleri
Metodoloji Detayll aratirma metotlar Yiuzeysel 6rnek olay gatalar
Ogrenme sonucu| Potansiyel davragsal dgisme | Gergek davragsal degisme
Uyaricilar Aniden ortaya ¢ikar Planhdir
Motive unsuru Orgutsel gekim Rekabet avantaji

(Kaynak: Eric W. K. Tsang, a.g.m., s.85.; Marleen Huysnf&m Organizational Learning
Approach to the Learning Organizatio®yropean Journal of Work And Organizational
Psychology9(2), 2000, s.134.)

2.6.1.Ogrenen Orgite Gegs Asamalari

Orgiitsel @renme kavraminin ortaya koyglu faydalar, yoneticilerin
dikkatlerinin bu konuya ygunlasmasina sebep olngiur. Orgiitsel grenme siireci
sonunda yoneticiler, deneyimlerinin 6neminin fagiwvarmakta ve zihinsel
modeller gelitirerek stz konusu deneyimlerini anlamayasgafktadir. @renen
drgutler bu surectegdenme ve deneyimleri konusunda nelerin etkili @lowu
kesfetmektedir. Bunda surekli olarak hem kendilerinenh de cevrelerini
gozlemlemeleri 6nemli rol oynamaktadir. g@r oOrgitler ise, yalnizca uyum
sgilamaya cakmaktadir. Ancak buginin calkantilh rekabet ortamindum
sgzlamak, yetersiz bir yanit olarak grlendiriimektedir. @renme mecburidir.
Ancak cok az 6rgiit gercek anlamda deneyimlerindgeriebilmektedf”.

McGill ve Slocum, @renen orgutlerin gelimlerini incelemgtir ve bu

gelisimin dort gamada tamamlangini ifade etmylerdir. Ogrenen orgiite gegi

%0 Eric W. K. Tsang, “Organizational Learning and thearning Organization: A Dichotomy
Between Descriptive and Prescriptive Researdidinan Relationss50(1), 1997, s.74.

%1 Michael E. McGill ve John W. Slocum, “Unlearninget Organization”,Organizational
Dynamics 22(2), 1993, ss.67-78.
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asamalari olarak adlandirabilegmiz bu sureg; bilen, anlayan, ginen ve son
olarak @renen Orgut gamalarini kapsamaktadir. Bu yaitaa gore bir drgutin
ogrenmesi, o Orgutin cevresi ve gahlar ile ilski kurma ve bu konulara
yaklasim tarzi ile ilgilidir. Bu ac¢idan bakildinda @renen 6rgutiin geiim
asamalarf>*

» Bilen orgut

* Anlayan orgut

* DdustUnen Orgut

« Ogrenen orguittir.

2.6.1.1. Bilen Orgltler

Bilen orgatler (Knowing Organization) , 6rgutlerpevreleri ve cafanlari
ile iligkilerinin ilk seklidir. Bilen orgutin felsefesi, klasik ydnetim lapisina
dayanmaktadir. Her durum icin en iyi tek bir yolomlundigu ve bu en iyi yolun
ancak yoneticiler tarafindan bilingli vurgulanmaktadir. Rasyonellik ve en iyi
anlaygl, bilen orgutin temel oze#idir®®. Bu tur orgitlerin  ydnetim
uygulamalarinda siki kontrol ve dizenlemeler dikkakmektedir. Caanlar
sorgulamadan verilen direktifleri ifa eder. Mérileri, bilen orgutlerin en iyiyi
bildigine, inanmak durumundadir. Bilen orgutler cevredagisikliklere var olan
tek bir drtin, hizmet veya surectegdgklik yaparak cevap vermektedir. Bigim
adim adim gercekjeneli ve en iyi yola hizmet etmelid®¥. Bilen 6rgutlerde
kontrol, rutin davram, cevreye uyum ve riskten kacinma&rénme sirecini

olumsuz olarak etkilemektedir.

2.6.1.2. Anlayan Orgut

Ozellikle 1980'li yillarda birgok bgarili bilen 6rgit, yaptiklarisieri farkl
bicimlerde yapma ihtiyaci hissetmeye slaall. Dg rekabetin pazar payini
distirmesi, tuketici taleplerinin her gegcen gun dahk kaliteye yonelik olarak
degismesi, kiilestirilmis hizmetlere olan ilginin artmasi ve teknolojikgggneler,

#2Kocel, Age., s.439.

%3 Glilstin Erigiic ve Pinar Y. Balcik, g@enen Orgiit ve Hegitelerin Deserlendirmelerine
Yonelik Bir Uygulama”,Hacettepe sglik /daresi Dergisi 10(1), 2007, s.86.

%4 McGill ve Slocum, a.g.m, s.75.
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bu isletmelerin, surekli olarak en iyi tek bir yola odiagmanin baariyi
garantilemediini fark etmesini sglamistir. Bu durumda ki sletmeler kendi
varlklarini koruyabilmek amaciyla rutinleri (slmis calsma yodntemi) icin
acilen alternatifler aramak durumunda kalimni Bununla birlikte yeni
alternatiflerin, rakiplerin davraglarini tahmin ve kontrol edebilme yetema
azaltmasina izin verilmemelidir. Bu ikilem iceridm kalan gletmelerin birggu,
isletmenin temel dger ve inanclarindan odan orgut kdltirine uygun olarak
degisiklikleri gerceklatirme yoluna gitmjtir.

Anlayan o©6rgutin (Understanding Organization) fedsgf strateji ve
faaliyetlere guclu kiltirel derlerin yon vermesine dayanmaktadfir Yani
anlayan orgat, “en iyi” acisindan bakmayansWitar ile kisisel anlays ve deer
yargilarina bal olarak deisik “iyi”lerin olabilecegini vurgulayan bir érgittr®.
Yonetim uygulamalari arasinda 6rgut koltirini ddeteek ve pekitirmek
oncelik tgimaktadir. isgorenlerin davraglarina yazili kurallar ve kontrol

mekanizmalarindan ziyade 6rgut kalturl etki etmeikte

2.6.1.3. Dusiinen Orgiit

Anlayan 0orgut gamasini, dgiinen orgut (Thinking Organization)
izlemektedir. Dglinen orgutlerin felsefesiglerin bir problemler serisi olarak
gorulmesine dayanmaktadir vgee bir problem ciknmgsa bu en hizli bigcimde
diuzeltilmelidir. Digunen orgutlerde yoneticiler, problemleri daha giki
asamasinda tespit edip, ¢ozebilecek bicimggile. Yonetim tarafindan finanse
edilen programlarin birgu bu eitime yoénelikti¥’. Disiinen orgitiin odak
noktasi potansiyel problemleri tanimlamak ve halisekilde yanit gelitirmektir.
Ancak problemi ¢ézmesine gaen, problemin cikl noktasini ve nedenlerini
argtirmadg! icin ayni problemlerle tekrar kalasir ve tekrar ayni yontemlerle
cbzmeye cajir. Problemlerin ¢6zimuinde tepkici programlari eslas diglinen
orgut, c@u zaman yonetimin bakiacisini kisitlar ve uzun vadedgrénmeyi

engelleyebilir. @renmenin olgmamasi problemlerin tekrarlanmasina sebep olur.

2% Barry M. Staw,Psychological Dimensions of Organizational BehayiBrentice Hall; 2
Revised Edition, New Jersey, USA, 1995, s.476.

2% Kogel, Age., s.439

%" McGill ve Slocum, a.g.m, s.72.
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2.6.1.4. Ogrenen Orgut

Gelisim surecinin son g@amasini, grenen 6rgit (Learning Organization)
olusturur. Calkantili ¢ dinyasinda ayakta durabilen hgletme zengin rekabet
tecribesine sahiptir. Ancak bu tarbulansh donemdg&enen 6rgit olmayi
basarabilen jletmeler kar edebilmekted®. Ogrenen 6rgit felsefesi; hes i
deneyiminin, gelime icin bir firsat oldguna dayanmaktadir. @enen orgitlerde
yonetimin oncelikli sorumlulgu ve yonetim uygulamalarinin odak noktasi;
ogrenmeyi destekleyen bir iklim yaratmak ve bu ikligelistirmektir. Yonetimin
gorevi, kontrol ve siki denetimden ziyade, denegamanmaya yardimci olmak ve
acik iletsim iklimi yaratmaktir. Yonetim bunu Rardiginda sgorenler @grenme
sorumluligunu paylair. Ogrenen bir Orgit igerisindesdorenler; @renme
surecinde bilgi toplama, toplanan bilgilerin ingeteesi ve bu bilgiden
yararlaniimasi konusunda sorumludurgrénen 6rgut, mgieri ile iliskileri icin
ogretme/@renme odakli olmayi tercih etmektedirg®tme/@renme odaklilk
musteri ile iliskilerde acik ve surekli bir diyalogu gerektirmekted

Ogrenen orgutlerin; bilen, anlayan vesdilen orgltlerden en biyuk farki
degisim konusuna olan yaldanidir. Desisimi bir yasam yolu olarak goren
O0grenen orguler, orgutler arasi faaliyetlerden, pghgddan (§g6ren, mgteri,
tedarikci, satici ve rakip) ve kendi tecribelerimd&renir. Deneyim yoluyla
surekli gelsimlerini sUrdiren @grenen orgutler, siklikla bircok @dsim
yasamaktadir. Dgisim, bu o6rgltlerde grenmeyi yonlendiren temel bir girdi
olarak gériilmektedf®. Ogrenen 6rgitlerde yodnetim,gtenmeyi tgvik edip,
odullendirirken; hatalarindan dolaggbrenlerini cezalandirmamaktadir. Cevreyle
iliskilerinde acik sistem anlayni benimseyen genen 0orgltler, cevreden
edindigi bilgi ve tecribeleri uygulamaya yansitmaktadiu Bedenle grenen
orgutlerin stratejilerinde, cevreye uyumgkana, cevresel dgsimi dnceden
tahmin etme ve oOrgut ici dogiimler yolu ile cevreyi etkileme ve gigimi
balatma vardif®®. Rekabetci cevrenin yeniden tanimlanmasina yongéki

stireclerin gefitiriimesi®®®, 6grenen o6rgtler icin surdirilebilir bir rekabet atagn

8 staw, Age., s.478

29 McGill ve Slocum, a.g.m, s.75.

200 Atilhan Naktiyok,/c Girisimcilik, Beta Yayinlarijstanbul, 2004, s.204.

61 Michael E. McGill ve John W. SlocunThe Smarter Organization: How to build a business
that learns and adapts to marketplace nedddn Wiley and Sons, New York, USA, 1994, s.54.
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sglamaktadir. Bu nedenle turbilans donemi olaraklemghrilen gunimaz si
dunyasinda, siki rekabet ortamina en uygilgtme yapisinin grenen oOrgutler

oldugu vurgulanmaktadir.

2.6.20grenen Orgit Disiplinleri

Peter Senge,gbenen orgutlerin becerileri, bilgi alanlari ve gele yolari
Uzerinde durarak, bu o6rgutlerin geleneksel otoribegutlerden farkliliklarini
ortaya koymaya caimistir. Bu balamda @renen orgutlerin belli temel
disiplinlere hakim olmasi gerektni vurgulamstir. Senge, drgutlerdegéenmenin
olusmasi icin be disiplini tanimlamaktadir. Bu disiplin/&f

e Sistem d#tncesi

* Kisisel ustalik

e Zihni modeller

* Paylallan vizyon

» Takim halinde grenmedir.

Bu be yeni “parca teknolojisinin” (component technologg) adim adim
bir araya gelerek genen orgutleri déstirdigi ifade edilmektedir. Ayri ayri
gelisseler de her parcagdrinin baarisi icin 6nemli olagani kanitlayacaktir. Bu
parcalarin her biri gercektergi@nebilen 6rgutlerin kurulmasinda sgansal bir
boyutu olgturmaktadir.

Senge disiplin sozdgii ile zorla kabul ettirilen bir dizeni veya bir
cezalandirma aracini gie uygulamaya koymak icin incelenmesi ve hakim
olunmasi gereken bir teori ve teknik biitiinii anlatistemekted®. Bir disiplin,
belirli beceri ve yeteng kazanmak icin izlenecek bir ggine yoludur. Be
ogrenme disiplini, bildik yodnetim disiplinlerinden ¢s$el olmalari ile
ayrilmaktadir. Bu disiplinlerden her biri; insanfamasil dglindukleri, gercekten
ne istedikleri, birbirleri ile nasil etkifgme girdikleri ve nasil birlikte grendikleri
ile ilgilidir *®* Bir orgitin @renen 6rgut durumuna gelebilmesi icin, stratejik

amaclari gercekitirme yonunde oOrgut tarafindan sirekli bilgi aksgslanarak,

%2 illiam Crandall vd. Crisis Management in the New Strategy Landsc&@eSE Publications,
California, USA, 2010, s.180.

263 sadler-Smith, Age., s.224.

%4 3enge, Age., ss.15-25.
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her kgorenin geltirilmesi ve giiclendiriimesi gerekmekte®fit. Orgiitler ancak
O0grenen bireyler aracgl ile 6grenebilmektedir. Senge, bireysegrénmenin
orgutin @renmesini garanti etmetini fakat, bireysel grenme gercekigneden
orgutsel @renme ve @renen oOrgutten bahsedilemeygioé vurgulamstir.

Senge’nin “Bginci Disiplin” adli eserinde belirtsi 6grenen 6rgut disiplinleri,
asagida ayrintil bicimde incelenecektir.

2.6.2.1. Sistem Distincesi

Sistem dguncesi (Systems thinking); kavramsal bir cercevie, bilgi
batlinu ve araclar toplugudur. Bize tim drgutsel olaylari daha acik secikrgH
imkani s@layan ve bunlarin en etkili bicimde nasil gdgirileceginin
kavranmasina yardimci olan disiplindir. Sistemgighicesinin 6zinde, kahk
iliskiler ve deisim sureclerini anlamak yer almaktadir. Sistengioicesi dger
disiplinleri birbiriyle kaynatiran, onlari tutarli bir teori ve pratik butlinUacdk
birlestiren disiplindir. Bu nedenle Senge, sistemgidicesinin “bginci disiplin”
oldugunu ifade etmitir?®®. Bitiinii gérme disiplini olan sistemdincesi, grenen
orgutlerin kendi dunyalan hakkinda nasilsdiduklerinin temel tadir. Sistem
distncesi dger disiplinlerin her birini guglendiren sinerjik rbetkiyle, butiintin
parcalarin toplamindan daha fazlasi @gldw anlamamiza yardimci olmaktadir.

2.6.2.2. Kisisel Ustalik (hakimiyet)
Ustalik, 6zel bir beceri duzeyidir. Yiksek dizeydgisel ustalga sahip
olan bireyler, kendileri icin 6nem gi¢zan sonuclar tutarl olarak gercejtieme

yetengine sahiptif®’

. Kisisel ustalik (Personal mastery)sikel gérme ufkumuza
surekli olarak aciklik kazandirma, onu dergtiene, enerjiyi odaklgtirma ve
gercesi objektif olarak gérme disiplinidir. Bu disiplirfGenge tarafindangéenen
orgutin temel ta ve manevi temeli olarak ifa edilgtir. Bir drgutin @renme

istegi ve kapasitesi, kendi Uyelerinkinden daha fazn@z. Bu nedenle gercek

2% Dursun Bingdl,/nsan Kaynaklar Yénetimg.Baski, Arikan Basim Yayim Reim, istanbul,
2006, s.241.

%% 5enge, Age., s.20.

%7 sandy SchumarThe IAF handbook of group facilitation: best praes from the leading
organization in facilitationJohn Wiley and Sons, San Francisco, USA, 2008. s.7
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bir 6grenen 6rgit, Uyelerinin §isel ustalgini gelstirmeye calsir®®. Siireki
olarak gelecgini nasil sekillendirecgini 6grenen bir 6rgitin, wamlarinda
kendileri icin 6nemli olan konularda nasil gelieklerini @renen bireylerden
olusmasi beklenir. Burada o6nemli olan bireylerin keedili strekli olarak

gelistirebilmesidir.

2.6.2.3. Zihni Modeller

Zihni modeller (Mental models); zihne yeneis ve koklgmis
varsayimlar, genellemeler, hatta resimler ve imgelarak dinyayr kavray
etkiler. Zihni modeller, kilerin diinyay! nasil gordiiint etkilemekle kalmayip,
nasil hareket edeceklerini de belirlemektedir. Anbaeyler c@u zaman bunun
farkina varamamaktadir. Bu modellegrénme onundeki énemli engellerdendir.
Bu kaliplarin anlgilmasi, @renmenin sglanmasina ve bireylerin ayni ¢cergevede
ogrenmesine yardimci olacaktir. Zihni modeller disiplinsanlarin kaliplardan ve
varsayimlardan kurtulmalarini@amaya ve kinin kendisini daha iyi tanimasina
yonelik bir disiplindir. Zihni modellerle c¢caima disiplini, aynay! ice dgu
cevirmekle bglar’®®. Bireyin bir hata veya normal @idurumu tespit etmesi ve
kendi zihinsel modelini yeni durum kasinda yenilemesi, Orgatin bir butin
olarak @renmesi icin yeterli dgldir. Orgitin @&renmesi, orgatin  zihni
modelinde dgisimi gerektirmektedf’®. Ogrenen orgiitiin gerceklmesi, bireysel
degisikliklerin 6rgutt yonlendiren norm ve derlere yansimasi, kyekilde orgut
icerisinde cakan diger bireylerin zihni modellerinde @sime yol acmasi ile

mumkudnddr.

2.6.2.4. Musterek Vizyon
Ogrenen bir 6rgutii yonlendiren giiclerden birisidestetek vizyondur
(Building shared vision). Vizyon, yonetim literatiinde Orgatin, gelecekte

ulasmak istedgi yer anlaminda kullaniimaktad{f. Senge “Bginci Disiplin” adli

%8 3ohn R. McCallThe principal's edge, Eye on Educatidlew York, USA, 1994, s.143.

29 5enge, Age., s.17.

20 gitki Corbaciglu, Cevrelerindeki Dgisime Adapte Olabilen Sosyo-Teknik Sistemler ve Kriz
Yonetimi,3.Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi BildiKitabi, Osmangazi Universitesi,
Eskisehir, 25-26 Kasim 2004, s.542.

2L \Wheelen ve Hunger, Age., s.65.
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eserinde, vizyon kelimesi ile uzagdrme gicunu ifade etmek istetm Ancak
bu goérme, gb6zle goérulen bir gérmgemi olmayip, zihin gicu, deneyim ve
sezgiyle ilgili bir gormedir. Miterek vizyon ise “Ne yaratmak istiyoruz?”
sorusunun cevabidi. Musterek vizyon, orgiit icerisindeki bireylerin kendi
kisisel vizyonlarinin toplamindan alnaktadir. Kgisel vizyon, bireylerin
beyinlerinde ve yureklerinde, gelecekle ilgili gturduklari resimler oldguna
gore, migterek vizyon, 6rgutiin butiin Gyelerinin ortak bitegeek veya amag icin
tasidiklari resimlerdir. Bu resimlergdenen orgut icin biyik énemstenaktadir.
Cunkt mgterek vizyon, @renme icin gerekli olan enerjiyi, sinerjiyi ve
dayangmay sglamaktadir.

Ogrenen orgitler, calanlarini kendi vizyonlarini gelirmeleri igin
cesaretlendirmelidir. Miierek vizyonun olgabilmesi icin kgisel vizyonlarin
zengin olmasi gerekmektedir. Genel olarak; orgayamlarinin ¢gunun tek bir
kisi ya da grubun bir 6rgite empoze @ttkendi vizyonu oldgu bilinir. Bu tur
vizyonlar baglilik yaratmamaktadir. Mdierek vizyon bircok insanin gercekten
bagll oldugu vizyonu garet eder, cinkll s6z konusu vizyon onlarin kengséi
vizyonlarini yansitmaktadir. Bu glamda miterek vizyon, bireysel vizyonu
misterek vizyona dongiirme disiplini olarak ifade edilebilir. Bu konuya
paylailan vizyon boliminde ayrintili bicimde devam eckktir.

2.6.2.5. Takim Halinde Ogrenme

Takim dizeyinde genme konusuna onceki gh&larda deinilmis
oldugundan bu kisimda konunungrénme agisindan dnemi ortaya koyulmaya
calisiimistir. Ogrenen 6rgit olma yolunda ilerleyen 6rgitler, biedy@renmeyi
gerceklgtirdikten sonra grenen takim dizeyine ylmak durumundadir. Takim
icerisinde bireyler; varsayimlarini payla diyalog vasitasiyla genir, yeni
distnce yapisi gedtirir ve aktif olarak @rendiklerini dgerlerine transfer eder.
Takim halinde grenmenin (Team learning) en 6nemli yani, daha ietk
disince yapisinin Urind olmasidir. Cunkd insanlamgiy@ nasil ulgacaklari,
modelleri ayirt etmeyi ve veriler arasindashkli kurmayi, zihinsel haritalar

olusturmalarini ve sonug olarak 6rgutu ileri goturegeki haritalar tasarlamayi

223enge, Age., s.227.
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takim icerisinde grenmektedir’®. Senge, takim halindegienmeyi: bir takimin
dyelerinin kendi varsayimlarini birakarak, birlikgisinmeyi gerceklgirme
kapasitesi olarak ifade etstir>’* Birbirine giivenen ve payan icinde olan
takimlarin, hedeflere weak icin ortak hareket etmesi, hem hiz kazandirenakt
hem de hedeflere ulmay! kolaylgtirmaktadir. Senge’ye gore, orgut icerisinde
takim halinde grenmenin ti¢c 6nemli boyutu bulunmakt&ir Birincisi, karmaik
sorunlar Gzerine i¢ gorusel bir dinme ihtiyacinin var olmasidir. Takimlar bircok
zihnin tek bir zihinden daha zeki olma potansiyédéin nasil faydalanagani
ogrenmelidir. Ikincisi, yenilikci ve ggudumli eyleme ihtiyagc olmasidir. Takim
icerisinde guven duygusu vardir ve takimin her mbuasdger Uyelerle ortak
bilingtedir.  Uyelerin,  birbirlerinin  eylemlerini  taamlayacak bicimde
davranacaklarina inanilir. Uglincli olarak; takimlérpein diger takimlar Gzerinde
etkili rol oynayabilmesidir. @enen takim dier takimlarinda surekli ggthesine

katkida bulunur.

2.7.0GRENME YONLULUK

Is diinyasi vesietme cevresindeki belirsizlik ve dinamizm, sonlayda
rekabeti daha dgiddetli bir diizeye cikarmtir. Bu nedenlesietmeler, kaynak ve
yeteneklerini rakiplerine gore daha etkin ve etkkullanabilmeyi, nasil
ogrenebilecekleri ve bunu nasil ggiiebilecekleri ile yakindan ilgilenmektedir.
Yonetim literatirinde burada anahtar kavram oladgenme Uzerinde
durulmakta; grenmenin, gletme etkinlgi kazandirdgl, rekabet avantaji g&adig
ve Orgutsel performansi artirarak, siki rekabedikitn oldigu piyasalarda hayatta
kalmayr mumkin kildii ifade edilmekted’®. Ogrenme kabiliyeti; sletmeye,
surekli dgisen kletme cevresine yanit verme ve uzun donemde hakalttaanin

zorluklari ile baa ¢ikabilme konusunda yardimci olmaktadir

213 Jac Fitz-EnzThe 8 Practices of Exceptional Companies: How Gf@aganizations Make the
Most of Their Human AssetsMACOM, New York, USA, 2005, s.208.

2" Senge, Age., s.18.

%’> Ronnie Lessem, Management Development Throughu@lilDiversity, Routledge, London,
UK, 1998, s.286.

2’® phapruke Ussahawanitchakit, “lmpacts of Orgarorai Learning on Innovation Orientation
and Firm Efficiency: An Empirical Assessment of Aaating Firms in Thailandinternational
Journal of Business Resear@{4), 2008, s.1.

2’7 Juan C. Real vd., “Information Technology as aebminant of Organizational Learning and
Technological Distinctive Competenciefridustrial Marketing Managemer3s, 2006, s.505.
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Ogrenme yonliluk (Learning orientation)létmenin tiim faaliyetlerinde
rekabet avantaji glamak icin bilgi yaratiimasi ve bu bilginin kulldmasini ifade
etmektedir. Bu bilgi; mgteri ihtiyaclarini, pazardaki desiklikleri ve rakip
faaliyetlerini kapsamaktadff Bilginin yaratiimasi, yayiimasi ve kullaniimasi
yetengi olan ve oOrgutsel dgerler kimesi olarak tanimlanagrénme yonlulik,
hangi tur bilgilerin toplanaga, bu bilgilerin nasil yorumlanagan ve
paylasilacazini etkilemektedf’.

Ogrenme yonlilik, pazara odaklanmanin 6tesinde birakadir. Gugli
O0grenme yonelimine sahip olagletmelerde caganlar, sletme faaliyetlerini ifa
ederken kendilerine yol gdsteren o6rgutsel normladevamli  olarak
sorgulamaktadir. Bu [Eamda @renme yonlulik,sletme calganlarinin cesaretini
artirmakta ve daha fazlagg@nmenin ortaya cikmasina sebep olmaktadir. Uzun
sureli varsayimlarini, rutinlerini ve inanclarimopktif olarak sorgulayangdenme
yonelimli isletmeler bunlari bilerek terk etmeye gatakta ve orgutsel g@esimi
gerceklgtirmektedir. Buradan hareketleg@nme yonlulik, sadece cevresel
degisikliklere zekice cevap vermekle kalmayigletmenin cevresiyle gkilerini
duzenleyen varsayimlarla da micadele eden orgilizelozellik’® olarak
aciklanabilir.

Bir isletmenin @renmeye kan tutumunu etkileyen grenme yonlaluk,
isgOrenler arasindaki gidili gin etkisini azaltmakta, bdylecghirli ginin artmasina
sebep olmaktadit. Bununla birlikte @&renme yonlulgin, iletmenin
faaliyetlerini surdurdgt pazarla ilgili varsayimlarina karkoyabilme gicunu,
dogrudan etkileyen bir mekanizma ofglu ifade edilmektedff’. Yapilan
argtirmalarda grenme yonlulgin, orgutsel bglilik ve yenilikcilik Gzerinde

pozitif bir etkisi oldgu vurgulanmaktadif. Kisa dénemde pazar bilgiléme

2’8 Cemal Zehir ve MSule Eren, “Field Research on Impacts of Some Omgdiginal Factors on
Corporate Entrepreneurship and Business performamadie Turkish Automotive Industry”,
Journal of American Academy of Busingsambridge, 10(2), Mar 2007, s.170.

2’9 Calantone vd., Agm., s. 516

280 Baker ve Sinkula, Agm., s.412.

%1 Rajiv Mehta vd., “Strategic Alliances in Interraial Distribution Channels”Journal of
Business Research9, 2006, s.1095.

82 Jimenez ve Navarro, Agm., s.4.

283 Mark Anthony Farrell ve Edward Oczkowski, “Are Mat Orientation and Learning
Orientation Necessary for Superior Organizatiorexféd*mance?”, Working PapeGharles Sturt
University Faculty of Commerce Working Paper SerteX?2), 2002, s.9.
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davranglarini etkileyen @renme yonlulik, uzun vadede orgutsel performansi
artiracak ve rekabet avantajpkeyacaktif®.

Ogrenme  yonlulgin  yuksek oldgu isletmelerde, pazarlama
departmaninda cahnlarin sak yaparken, hata yapmaktan korkmadiklari ve
karsilastiklari zor say kosullarina meydan okuduklari gozlenytmi. Bu nedenle
sats cabalarinda “israr’in g@enme yoOnlulgin bir sonucu oldgu ifade
edilmistir®®®. Buna ek olarak grenme yonlilgin, uzun vadede stratejik
misterilerle iligkilerin  gelistirilmesi icin  6nemli bir yetenek oldiu
vurgulanmaktadff®.

Ogrenme yonli gletmeler, pazar bilgisinden yola cikarak yeni arliam
gelistirebilir ancak bu yeni bilginin, arzu edilen cilana dongmesi icin uygun
surecler tarafindan yonetilmesi gerekir. Yaratigkirier, mevcut dgunsel
modellerin sorgulanmasi ile acik gékilik ve paylailan vizyon vasitasiyla
olusturulmaktadir. Bunun sonucundgetmeler, yeni modelleri hayata gecirirken
alternatif faaliyetlerin nasil farkli sonuclar Uee&ini anlamak ve daha fazla
gelisime kaydetmek icin feedback toplayarak sonuclari edeyebilir. Her
isgOrenin, caltigl isletmenin i¢ miterisi oldyu unutulmamaldir. DBi
misterilere teslim edilen Urin ve hizmetlerin toplaralitesinin ytkseltiimesi,
ancak daha c¢ok tatmin olmuic misterilerle gercekligirilebilir. Farkl
fonksiyonlardaki farkli gorglerin dikkate alinmasi ile yiksek Kkalite ve
yenilikcilik ortaya cikar, bu da yuksek seviyedgrégnme yonlulglu gerekli
kilar”®’. Ogrenme yonlilik Uzerine yapilan gmamalarda konunun (ic ana
parcadan olgtugu ifade edilmektedff®.

« Ogrenme bghh g

24 sandra S. Liu, Xueming Luo ve Yi-Zheng Shic, “MerOriented Organizations in an
Emerging Economy”Journal of Business Researd®, 2003, s.482.

8 Eric G. Harris vd., “Re-examining Salesperson GOaientations: Personality Influencers,
Customer Orientation, and Work Satisfactiodturnal of the Academy of Marketing Science
33(2), s.20.

28 Maria Leticia Santos Vijande vd., Organizatioresirning and market orientation: interface and
effects on performancelndustrial Marketing Managemeri¢4, 2005, s.198.

%7 Eric T. G. Wang ve Hsiao-Lan Wei, “The Importanog Market Orientation, Learning
Orientation, and Quality Orientation Capabiliti@sTiQM: an Example from Taiwanese Software
Industry”, Total Quality Managemen16(10), December 2005, s.1165.

88 James M Sinkula vd., “A framework for market-baseganizational learning: Linking values,
knowledge and behaviourAcademy of Marketing Science Jourr2s, Fall 1997, s.309.; Tho D.
Nguyen vd., “Information internalisation and intationalisation: Evidence from Vietnamese
firms, International Business Reviewb, 2006, s.687.
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e Acik gorsslaluk
* Paylallan vizyon

Ogrenme yonlulge ait bu ti¢ unsursagida ayrintili bicimde aciklanstir.

2.7.10grenme Baglh g

Ogrenme bahlig (Commitment to learning), sletmelerin  @renme
kaltirinin gekmesine etki eden, goenmeye kan tutumunu belirleyen temel
degeri ifade etmektedir. §enme dgerine ballig olan bir kletme,
faaliyetlerinin neden ve etkilerini anlamaya gaili Bu tur sletmeler, @renmeyi
hayatta kalmak icin ¢cok 6nemli bir yatirnm olarakrmektedir. @renmeye az
deser verilen bir gletme ortaminda g@enme, daha dik bir dizeyde
gerceklemektedif®. Bu balamda @&renme balili ginin, uzun dénemli bir amag
oldugu ve @renme bglihgl olan sletmelerin, @renmeyi bir yatirnm maliyeti
olarak algiladiklari ifade edilebilir.

Osrenmeye bglilik, uzun donemli stratejik @limle ilgilidir >°°. Ggrenme
baglili g1 yuksek olangletmelerde yoneticilersgorenlerden mesai saatleri icinde
faaliyet alani dundaki bilgileri izlemelerini ve takip etmelerinieklemektedir.
Eger isletmelerde bilginin geyimi desteklenmez ise sgorenler, @renme

aktivitelerini izlemek icin motive olamayacaktir.

2.7.2 Acik Gorusluluk

Acik gorGslulik (Open-mindedness), rutin faaliyetleringgdendirilmesi
ve yeni fikirlerin kabul edilmesi arzusu olarak déa edilir. Sirketlerin, deisen
teknoloji ve calkantili pazar kallari ile bg edebilmeleri icin, acik goslillik
gerekif™.

Zihinsel modeller konusuna Oncekisbk altinda dginilmis ve hayatin
akisi ile ilgili bilgilerin farkinda olunmasi, bunlaritest edilip gelktiriimesini
vurgulayan bir kavram oldw ifade edilmgtir. Zihinsel modellerin, grenen
orguatlerin yaratilmasinda, buyidk Onensitaasinin nedeni; dinyay! algilama,
faaliyetleri etkileyen yerlgnis varsayimlari ve genellemeleri ortaya cikarip,

289 Sinkula vd., Agm., 1997, s.3009.
2% Calantone vd., Agm., s. 516
21 Nguyen vd., Agm., s.687.
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iyilestirmeyi ve dgistirmeyi kapsamasidit’. Acik gorislililk, degsisikliklerin
nasil meydana gelgii ve mevcut uzun sdreli varsayimlarin sorgulanméesi
yakindan ilgilidir. Kati davrasi kaliplarinin olgmasini engellemek, 6rgutlerin
esnek olmasina odaklanarak, Orgutingreddiklerini  unutma sdrecini
gerceklstirmeyi vurgulamaktadf?®. Degisen kaullar, 6rgitiin rutinlerine daha
az ihtiyac duymasina sebep olmaktadir. Sinkula (1@97) ve Calantone vd.
(2002), orgutlerin grendiklerini unutmalarinin bu ac¢idan 6nemli gidou
vurgulamsglardir. Orgiitsel dgsim ve Grenmenin, gegngistandart, davragive

normlari unutmayi gerekli kildini ifade etmglerdir.

2.7.3 Paylasilan Vizyon

Ogrenme yonlilgin son pargasini, payléan vizyon (shared vision)
olusturmaktadir. Vizyon, sletmelerin gelecekte olmasini arzuladiklari durumun
ifadesidif®*. Amagclar, dgerler ve misyon, organizasyon icerisinde ggailar
tarafindan paykaldikca 6nem kazanir ve etkisi artar. Bu etkinirvalai ancak
paylailan bir vizyonla sglanabilir. Calantone vd. (2002}letme icerisinde farkl
cikar ve gruplarin olmasi nedeniyle hegdrdi fikrin uygulamaya gecirilmesinin
her zaman mimkin olamaygoa iddia etmektedir. Bu gamda paylalan
vizyon org(it liyelerine amag ve yon duygusgiaaaktadit®”.

Paylailan vizyon, gelecekteki bir resmin paylanas:i ve ona kgili g
vurgulamaktadf®®. Paylailan vizyon, “Ne yaratmak istiyoruz?” sorusunun
cevabidir. Insanlar, bir vizyonu gergekten payborlarsa, ortak bir 6zlemle
birbirlerine ba&lidirlar. Kisisel vizyonlar; guclerini, bir kinin, o vizyonu
derinden dert edinmesinden alirlar. Pay#an vizyonlar ise guclerini, ortalda bir
dert edinmeden alirlar. Payl@n vizyon, @renen 6rgut icin hayati bir 6nensig
clinkil &grenme icin gerekli odakfanayi ve enerijiyi sgar*®”.

223enge, Age., s.16-17.

293 Aukkaradej Chaveerug ve Phapruke Ussahawanitghdléarning Orientation, Innovation
Capability, and Organizational Performance in THaidit Firms: Moderating Effects of
Organization Climate and Uncertainty EnvironmerRgview of Business Resear@{2), 2008,
s.93.

2% Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, Age., s.69.

2% Baker ve Sinkula, Agm., s.414.

2% gadler-Smith, Age., s.224

27 Senge, Age., s.227.
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Ogrenme yonlilgun bu G¢ unsuruna ek olarak Calantone vd. (2002)
“Orgut ici bilgi paylgimini” dérdinct unsur olarak dahil etterdir. Burada
onemli olan departmanlar arasi bilgi paytaidir. Bazi argtirmacilar bir orgutte,
bilginin yeniden gdzden geciriimesine ve paytana yonelik olarak etkili ve
yeterli bir sistem olmadangtenmenin tam anlamiyla gercejéeneyecgi gorisu
Uzerine targmaktadir. Ancak “Orgut ici bilgi paytami” Sinkula vd. (1997),
Louis A. Martinette (2006), Debra A. Laverie vd0O(B) ve Catherine L. Wang
(2008) gibi bircok arglirmaci tarafindan genme yonlulgun bir @esi olarak

degerlendirilmemitir.
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UCUNCU BOLUM
YENILIK
3.1.YENILiK KAVRAMI VE ONEM 1
Bu bélimde, kiresel rekabet ortaminda rekabet ligtiirelde etmek ve
bunu surdirmek igin gerekli olan faktorlerinsbada yer alan yenilik konusu
aciklanmaktadir. Yenii anlamak igin yenilik kavraminin ve yergin dneminin

ortaya konulmasi gerekmektedir.

3.1.1. Yenilik Kavrami

Gunumuz ¢ dunyasindasletmeler, yapilari gege faydali mal ve hizmet
Uretmeye cajmakta, ayni zamanda benzer faaliyet alanlarindaajen dger
isletmelerle yg@un rekabet ysmmaktadir. 1990’larin Bandan itibaren, bu
rekabetin ygunlugu cok dahasiddetlenmitir®®®. A.B.D., Avrupa, Asya ve
dunyanin dier bolgelerinde ekonomik faaliyetlerde buyuk gakeler yganmstir.
Isletmelerin birlgmeleri, satin almalar, internet, kiresgihe ve karmgk yeni
finansal araclar ortaya cikgpi butin bunlar ekonominin yapisi veleime
yasamlarinda sirekli dgsmelere sebep olngtur. Isletmeler, etkinlgi artiran ve
maliyetleri azaltan yakkamlara yonelerek, daha ¢ok kagkanaya odaklanngtir.
Stratejik dgunebilen gletmeler icin karlihk ve kar ags, giiniin en dnemli hedefi
haline gelmgtir. Bununla birlikte; kicgulme (downsizing), maliyeri azaltma,
operasyonel yonetim, kalite kontrolii ve operasyaetkinlik stratejileri populer
konular olarak literatiirde yer edingtir.

2000’li yillarin  bgindan itibaren tiketimdeki daralma, geleneksel
pazarlarin (tuketim mallar) sdrdurdlebilgini, olumsuz ybnde etkilemeye
baslamistir. Bircok pazar canlifini kaybetmg ve s6z konusu pazarlarda faaliyet
gosterengletmelerle birlikte ortadan kaybolngur. Rakiplerin mal ve hizmetleri
kolayca kopya edebilmesglétmelerin rekabet avantajlarini kaybetmelerineepeb
olmaktadir. Bu karmgak rekabet ortamindasletmeler, hayatta kalmak icin
aranlerini, hizmetlerini ve Uretim yontemlerini skt olarak geltirmeli ve

degistirebilmelidir. Iste bu noktada, yeni fikir ve yeni stratejilerin dmieortaya

2% yannis Caloghirou vd.European collaboration in research and developmemisiness
strategy and public policygdward Elgar Publishing, Massachusetts, USA, 26(@4.
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cikmaktadit®®. Bu sirecte, gafiirme ve dgistirme islemlerinin kazang unsuruna
donistartlmesi, yenilik (inovasyon) olarak ifade edilnbedir.

Yenilik, misterilere sunulan driin ve hizmetlerle sinirlanamaiac
genilikte bir kavramdir.isletme ygaminin hemen hemen her noktasinda, yenilik
ortaya cikabilmektediric ve ds diizenlemeleri, biyiik gesimleri ve ¢ok yonli
uygulamalarn kapsamaktadir. Frese (1995), Lumpkin Dfss (1996) ve
Schumpeter (1934) gibi bircok atmmaci, girsimcilik strecinde bir strateji
olarak, vyenilikcilgin - 6nemine dginmektedir.  Yenilikcilik, girgimcili g
karakterize eden bir davrgnplarak ifade edilmektedir. Drucker da, yenilik
yapmanin, anlamli faaliyetler ve sistematik gaignin bir Grind oldguna saret
etmistir>,

Yenilik kavraminin oldukca gegibir kullanim sahasi olmasi nedeniyle
kavramla ilgili birgok bilimsel ¢a$ma old@gu dikkat ¢cekmektedir. Literatirde
yeniligin birgok farkli agidan ele alinmasi, birgok faddnimin olgmasina neden
olmustur. Konunun, farkh perspektiflerden yola cikilaraciklanmaya calilmasi,
cok boyutlu bir karakter gadigini kanitlamaktadir.

Yenilik; kelime anlami olarak, yeni biseyi sunma ya da bigeyde
desisiklik yapmay! ifade etmektedi?. Tirk Dil Kurumu sozlgiinde ise “yeni

il

olma durumu veya yeni olan hieyin 6zellgi” ile “eskimis, zararli veya yetersiz

sayllan seyleri yeni, vyararli ve yeterli olanlarla getirme” olarak
tanimlanmgtir®®®

Yenilik kelimesinin ingilizce kagiligi olan “innovation” kelimesinin
kokeni aratirildiginda, Latincede “yenilemek” anlamina gelen “innongt
kelimesinden tiredi ve “toplumsal, kultlrel ve idari ortamda yeni yémlerin
kullanilmaya bglanmasini” ifade etsi gorilmektedir.innovation kelimesinin,
Ingilizce ilk kullanimi, muhtemelen insanlk tariinen radikal yenilik sireci

olan Rénesans dénemine, yani 1548l yillara katiaranmaktadif

29 Lindsay Moore ve Lesley Craifntellectual capital in enterprise success: stratagvisited,
John Wiley and Sons, New Jersey, USA, 2008, s.3-4.

390 Michael Frese vd.Psychological approaches to entrepreneurstsychology Press, UK,
2000, s.48.

1 Halsey, Age., s.530.

392 http://www.tdk.gov.tr Eim tarihi:25.03.2010

%93 Gary Bridge, “Services Innovation as a CompetifResponse to Globalization”, The Bay Area
Economic Forum, September 2006 s.32.
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Turkcede; yenilik ve yenilikcilik kelimelerinin, movasyon kelimesinin
tam olarak kanlig olup olmadg! ile ilgili ortak bir yargi bulunmamaktadir. Hatta
bazi kaynaklarda yenilik veya yenilikcilik yerineinbvasyon” kelimesinin
kullanildigi dikkat cekmektedir. Turkcede yenilik kelimesi gay olarak
kullaniimasina kain, yenilik kelimesinin hem yenilik 6zeflini, hem de iktisadi
katma dger (fayda, kar) Ozellini, birlikte tasiyacak anlam igerisinde
kullaniimasi gerekmektedir. Cunkl iktisadi acidaatnka dger yaratmayan
yenilikler, yenilik olarak kabul edilmemektedir.

Yenilikgiligin, iktisat alaninda incelenmesi ve siniflanmasinda
Schumpeter’in (1934) katkisi 6énemlidir. Schumpeteat ve yenilik arasindaki
ayrimi yapmgtir®®. O’na goére yenilik, dgsimin icsel bir faktoridir. Yenilik
ekonomiye ait bir kavramken, icat ise bilim ve telajiye aittir. Ekonomi bilimi;
yeniligi, ekonomik dgisimin i¢sel bir faktord, icadi ise, sosyo kiltureksrden
kaynaklanan, g¢sal bir faktor olarak ele almaktatfit Schumpeter, ekonomik
gelismenin yenilik tarafindan; kendisinin “yaratict yiKl olarak adlandirg yeni
teknolojilerin, eskisinin yerini alg dinamik bir siire¢ yoluyla harekete gecirgidi
savunmugtur. Schumpeter’in goriine goére; “radikal” yenilikler dnemli yikici
degisiklikler yaratirken, “adimsal” yenilikler ise, @sim surecini surekli olarak
ileriye gétirmektedir. Schumpeter (1934)s lyenilik tanimlamgtir. Bunlar®:

1. Yeni Urdnlerin sunumu,

2. Yeni Uretim yontemlerinin sunumu,

3. Yeni bir pazarin agiimasi,

4. Hammaddeler ve der girdiler icin yeni tedarik kaynaklarinin
gelistiriimesi,

5. Bir endustride yeni pazar yapilarinin yaratiimasidi

394 yuichi Shionoya ve Tamotsu Nishizawslarshall and Schumpeter on evolution: economic
sociology of capitalist developmeiigdward Elgar Publishing, Cheltenham, Gloucestegshik,
2009, s.205

395 Kiichiro Yagi, “Schumpeter and the concept of sbaévolution: role of innovations and
inventions”, International Workshop (Marshall, Soipeter, and Social Sciencejlitotsubashi
University, Tokyo, Japan, 17-f®March 2007, s.8.

3% John Cunningham WoodJ.A. Schumpeter: critical assessmerfgutledge, London, UK,
1991, s.448
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Isletmeler acgisindan ise, anlaml dizeyde ticagaba(kar) kazandiran
yenilikler 6n plana cikmaktadir. Bu bakacisiyla yenilik, gagidaki bicimde
formiile edilmekted’”.

YENILIK = ICAT + TICARILESTIRME

Icat, yeni fikirler yaratmak ve bunlaglér hale getirmek icin ortaya konan
tum cabalari kapsamaktadir. Ticagileme; argtirma projelerinin sonuglarinin,
araggtirmacilarin, kendileri veya ger bir gelitirici grubu (girsimci, isletme vb.)

¢ Burada

tarafindan pazarlanabilir Griin veya hizmetlere @timialdigl surecti
onemli olan nokta, yenilikle icat kavramlarinin karilmamasidir. icatlarin

sonuclarindan yararlanilabilir ancak; asil dnemanoekonomik getirisi olan,
heniliz yapilmang) bilinmeyen birseyleri yapmaktir. Bu nedenle de yeni fikirler
onem kazanir. Elektrikli stipirge, J. Murray Spen¢geafindan icat edilmiolsa

da ticarilgtiriimesini ve satini, W. H. Hoover adli bir deri imalatgisi
gerceklagtirmistir. Bu nedenle Spengler adi glle Hoover adi diinya capinda

bilinip, yayilmistir®®®.

Yenilik ile yaraticihk kavramlari bicimsel anlala
benzerlik gosterse de; yaraticilik, yeni gy diglinmeyi, yenilik ise yeni bigsey
yapmayi ifade etmektedir.

So6z konusu formulden hareketle yegiiti; yeni veya iyilgtirilmis trdn,
hizmet veya Uretim yonetimi gelirmek ve bunu ticari gelir elde edecek hale
getirmek icin yuruttlen tim sirecleri kapsadiade edilebilir. Yenilik, ya radikal
fikirler sonucu daha 6nce denenmeniiriin veya Uretim yontemlerinin ortaya
cikarildgl buyuk atilmlarla (radikal yenilik) ya da, adindimn gerceklgen bir
dizi gelistirme ve lyilgtirme faaliyetini iceren (azar azar artan yenilik),
calismalarin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Yenilikle ilgili arastirmalarin daha c¢ok imalat sanayileri Uzerine
odaklandg gorulmektedir. Ancak; hizmet odakh sektorlerdenpik, birgok
imalat odakh yenilikten blyuk farkliliklar gostdnémektedir. Bu tur yenilik, daha

az resmiekilde organize edilmiolup, yapisal acidan daha adimsal ve dakakdi

397 Gerard H. Gaynorinnovation by design: what it takes to keep youmpany on the cutting
edge AMACOM, New York, USA, 2002, s.16

98 http://www.masarct.com/inovasyonSozlugu. Hemiim tarihi 25.03.2010

%9 Sirin Elgi, “Rekabet ve Kalkinma igifnovasyon” Cerceve dergisi52, Eyliil 2009, s.62.
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teknolojik 6zelliktedit'®. Yenilik alaninda gerek tanimlar, gerekse siiregiagan

onemli referans kaynaklarindan birisi olan ve OEQD®, TUBITAK tarafindan

Turkceye cevrilen OSLO kilavuzunda yenilikletme ici uygulamalardagyeri

organizasyonunda, yeni veya 6nemli derecedestyilenis bir Grin (mal veya

hizmet), veya stireg, yeni bir pazarlama yontemigayeni bir 6rgitsel yontemin

gerceklgtiriimesidir. Bir yenilik i¢cin asgari keul, Grin, stre¢ pazarlama yontemi

veya oOrgutsel yontemirgletme icin yeni (veya 6nemli derecede iytldalmis)

olmasidir. Bu, sletmelerin ilk defa gedtirdikleri ve diger firma veya 6rgutlerden

uyarlams olduklari triinler, siirecler ve yontemleri kapSar

Hukumet politikalari, gletme ydnetimi, teknoloji, mihendislik ve sosyal

sistemler gibi bircok alanda kullaniliyor olmasbsbiyle yenilik kavrami, farkli

baks acilari ile ele alinmgtir. Bunun sonucunda literattirde yenilikle ilgilirgpk

tanim mevcuttur. Bunlardan bazilagagidaki tabloda 6zetlenmtir.

Tablo 3.1 Yenilik Tanimlari

YAZAR

TANIM

Schumpeter (1934)

Yeni Urlnler, yeni Uretim metatlayeni tedarik kaynaklari, yeni

pazarlarin acilmasi veléri organize etmek icin yeni yollar.

Thompson (1965)

Yeni fikir, streg, triin ve hizmetleortaya c¢ikariimasi, kabul gérme

ve uygulamaya gecirilmesidir.

Wilson (1966)

Islerdeki koklu degisikliklerdir.

Becker&Whistler Bir fikrin ilk ya da digerlerinden daha 6nce kullaniimasidir.
(1967)
Knight(1967) Bir gletme ve onunla ikili olan ¢evre icin “yeni” olan bir d&sime

uyum sglanmasidir.

Evan&Black (1967)

Bir icat veya ki Urlinu olsun yada olmasin, yeni surecler ve fgin

ylrarlige konmasidir.

Shepard (1967)

Birsietme daha 6nceden yapmgdbir seyi 0grenir ve bunu hayat

gecirirse yenilik ortaya cikar.

Rogers&Shoemaker
(1971)

Kisilerin yeni bir fikir, uygulama veya nesne olardgiadiklariseydir.

Eger bir fikir yeni ve farklh gértiintiyorsa bu bir yéiktir.

Zaltman vd. (1973)

Yeni fikir, uygulama ya da, yenlarak algilanan insan eliyl

D

319 OECD ve Eurostafslo Kilavuzu Yenilik Verilerinin Toplanmasi ve ¥imtanmasi icin ilkeler,
3. Baski Subat 2006, s.14.
311 OECD ve Eurostat, Age., s.51.
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gerceklgtirilen 6nemli deisikliktir.

Rowe&Boise
(1974)

Isletmede alinan kararlarin bir sonucu olarak sunwiarisletme igin

yeni olan siUre¢, program veya urlnlerin sdvdi bir sekilde

kullaniilmasidir.

Downs&Mohr (1976)

Yeni bir fikrin, birgletme icerisinde kisa strede kullanima ge¢cmesidir.

Yin vd. (1977)

Yenilik, ilk kez tanitilan herhangir farkli fikir veya uygulamalar
icermektedirinsan eliyle olan veya gglirilen(i), bilgisayar sistemi(ii),

ya da analitik fikir(iii) veya uygulamalar da buntana dahildir.

Kimberly (1981)

Yoénetimde yenilik, karar alma silrete kullanilan bilgiyi, etkileyern

her tir program, Uriin veya tekniktir.

Freeman (1982)

Endustriyel yenilik, yeni bir sturgg da Urinin pazarlanmasinda
basvurulan teknik tasarim, 0retim, yonetim ve ticarktiateleri

kapsamaktadir.

Rickards (1985)

Icadin ticarilgtirilmesidir.

Drucker (1985)

Gigimcilerin farkl bir is veya hizmet ortaya koymak icin, @eiklik
yapmalarini sglayan aractir. Bir disiplin, grenme yeteng, uygulama

yetengi olarak gosterilme 6zefline sahiptir.

Van de Ven (1986)

Kurumsal yapi icerisinde gallar tarafindan, yeni fikirlerir

gelistirilmesi ve uygulanmasi sirecidir.

Roberts (1988)

Yenilik = icat + ticari kullanim

Vrakling (1990)

Isletmeye rekabet Ustirgl sglayan, tasarlanan ve gercegtlglen her

tur yenileme.

Porter (1990) Isletmeler, yenilik ile rekabet avantaji yakalar. Yigie, hem yeni
teknolojileri, hem de yenkiyaps sekillerini, kapsayacakekilde gerg
bir acidan yaklarlar

Zain (1993) Isletme ve cevre ihtiyaclarinirglestiriimesi (esitlenmesi) surecidir.

Burgelman vd. (1996)

Yeni satilabilir Grin ve hizmee/veya yeni Uretim ve teslimat

sitemlerine rehberlik eden bigi& faaliyetlerdir.

(Kaynak: Gonzalo Leon, Ana M. Bernardos, Jose R. CasarKanlheinz Kautz, Open IT-based

Innovation: Moving Towards Cooperative IT Transded Knowledge Diffusion (IFIP Advances

in Information and Communication Technology), i8ger, New York, USA, 2008 s.115)

S0z konusu tabloda yer alan, farkl saimanacilarin tanimlarindan yola

cikarak, genel bir bakiacisi ortaya koymak daha kolay olacaktir. Ortakguu

yeniligin, ise yarar yeni bir fikrin uygulamaya gecirilmesi ofghalur. isletmeler,

hem yenilik yapmak, hem de buna uyunglammak durumundadir. Yenilikgilik,

yenilikleri Gretme kapasitesinin yiksek olmasi duawiolarak ifade edilebilir.
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Bununla birlikte, yenilikgi olma; kiltirel anlamdgenilik icin agik olmayi ve
deger verilmeyi icermektedir.

3.1.2. Yeniligin Onemi

Yenilik ve yenilik yetenginin, isletmelerde verimligi ve karhhg
artirdgl, yeni pazarlara girilmesi ve mevcut pazarin bugsmi s&ladigl,
isletmelere rekabet avantaji kazandirdicalsmanin bainda ifade edilngitir.
Yenilik faaliyetleri ve ilgkili oldugu 6rgutsel 6zellikler ile yenilik yetegebugtin,
literatirde en 6nemli agarma konulari icerisinde yer almaktadir.

Yeniligin, isletmeler icin 6nemli oldgu, faaliyetlerini strdirme ve karil
olmalarinda en 6nemli faktérlerinden biri ofglubircok aratirmacf™® tarafindan
dile getirilmistir. Ozellikle Tirole (1995) gibi endustriyel oOrguteorisi
konusundakiler ve der argtirmalar, rekabet¢ci konumlandirmanin Gnemi
uzerinde durmglardir. Isletmeler, yeni rekabet avantajlari arama yanindecote
rekabet konumlarini korumak icin de yenilik yapndakumundadir. Birsietme,
yenilik¢i bir rakip kasisinda, pazar payl kaybi sgganamak icin tepkisel bir
yaklasimla yenilik yapabilir. Ya da Urefii Grlnlere ilskin daha yiksek teknik
standartlar gejtirmek ve ardindan bunlarin uygulanmasina sgadk yoluyla,
rakiplerine kiyasla, stratejik bir pazar konumu &amak amaciyla proaktif
yaklasim tarzi benimseyebifit®. Verimli, karli ve rekabet giicii yiksek
isletmelerin faaliyet gostergi ekonomilerin de canlanmasi, kalkinmasi ve
gelismesi beklenir. Bu nedenle yenilik; ekonomik buytmeartan istihdamin ve
yasam kalitesinin anahtaridir. Tum sektdrlerde faaliygsteren her tarld
isletmenin, tum ¢ alanlarinda yenifie gereksinimi bulunmaktadif. isletmeler
acisindan yenigin odak noktasini meriler (isletme ici ve dy1) olusturmaktadir.
Yenilik¢i isletmeler, miterilerinin derin ihtiyaclarini ve sorunlarini amak
konusunda ygun caba sarf etmektedir. Mt@rilerin ihtiyaclari ve sorunlari ile

isletme stratejilerinin kesiigi nokta, miteriler icin yaratilacak yeni gerin

312 peter Doyle, “Innovation or die’Marketing Business20, 1998, s.3.; James Brian Quinn,
“Outsourcing innovation: the new engine of grwti8loan Management Reviewl(4), 2000,
ss.13-28.

313 OECD ve Eurostat, Age., s.34.

314 Sirin Elgi, “Herkesininovasyon Yapmasi Kaginilmaz'Bursa Ticaret ve Sanayi Odasi Bursa
Ekonomi DergisiSay! 227, Ocak 2007, Bursa, s.38.
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bulunacg@! alan olacaktir. Yenifin bir tanimi da yeni fikirlerin uygulanmasi ile
deser yaratilmasidif®. Yeniligi, yaraticiliktan ayiran en énemli fark da budur.
Musteriler icin deger yaratmayan fikirler yenilik olamazlaic ve ds mikterilerin
ihtiyaclari ve sorunlari yengin pusulasi olmalidir. Yenilik yaparsletmeler,
yarattiklari farkhliktan dolayi, alicilar tarafiad rakip konumundaki ger
isletmelere tercih edilirler. Dolayisi ile s6z konusketmeler, daha ¢ok trin satip,
daha cok gelir elde ederek rekabet avantaji elddexd

Yenilik, toplumsal acidan da 6nemgitaaktadir. Yenilik sonucunda ortaya
konulan yeni Urinler insanlarin ihtiyaclarinin datkin birseklide kagilanmasini
mimkin kilmaktadir. Orrgn tip dinyasinda ortaya ¢ikan yenilikler, insamar
salik hizmetlerinden daha iyi yararlanmasinglsanakta; teknolojik yenilikler,
iletisim ve ulgim hizmetlerinin kalitesini ylUkseltmektedir. Yefhilisonucunda
toplum, ayni kaynaktan daha fazla getiriler elderedinku yenilik, toplumun
kaynaklarinin Griin ve hizmete da@tiriimesinde, bu Urin ve hizmetlerin
pazarlanip satilmasinda bir aractir. Bu nedenlelilgerieknolojiyi insanlarin
yararina kullandiran, istihdam vyaratan, cevre korasina katkida bulunan
toplumsal bir sorumluluktdt®. Bu baglamda tilkelerin geleg ve kiiresel rekabet
gucu, kletmelerin ve cadanlarinin yenilik yetenekleri ile gou orantilidir.
Isletmeler, yenilik yeteneklerini gatirme konusunu, 6ncelikle ele almali ve yeni
firsatlardan en 6nce kendileri yararlanmayi hedifraelidir. Gugcla, istikrarli ve
kar marji yukseksletmelerin tlke ekonomileri icin en 6énemli itici giblduzu

unutulmamalidir.

3.2.YENILIK TURLER i

Yenilik tdrleri, Gretim girdi ve cikti slirecindeeya yeni uriin gedtirme
asamalarinda, yengin nerelerde ve nasil yapifni anlamamiza yarar ayan
siniflamalardir. Yenilik cok boyutlu bir yapiyd sahip olmasi nedeniyle bircok

farkll siniflandirmaya tabi tutulngtur. Geoffrey Moore, “Dealing with Darwin”

315 Ruth Ann Hattori ve Joyce Wycoffnnovation Training, American Society for Trainiagd
DevelopmentUSA, 2004, s.10.

318 Arman Kirnim,Karli Biiyiimenin Receteshnovasyon FED Training Yayinlarijstanbul, 2005,
s.30.

317 Juett R. Cooper, A multidimensional approach te #uoption of innovationManagement
Decision,36(8), 1998, s.493-502.
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adl kitabinda yenilik tiirlerini kapsamli olarakeealmstir®®®. Bu konuyla ilgili
olarak Utterback ve Abernathy (1975); Zmud (19&2itie vd.(1984); Van de
Ven (1986); Barras (1986,1990); Frost ve Egri (9®Bamanpour (1991); Capon
vd. (1991); Ettlie and Reza (1992); Daft (1992xdPio and Wheelwright (1995)
ile Damanpour ve Goplakarishnan (2001)'in gahlart*® dikkat cekicidir.

Yenilik turlerinin bircok kategoriye ayrilmasinarkaik, Avrupa Birligi ve
OECD dlkeleri tarafindan temel alinan Oslo Manbal.calsmanin bir bolimana
kapsayan yenifin tirsel olarak siniflandiriimasinda yol gostertedir. Onceki
yillarda “teknolojik Urlin ve surec¢ yergll’ ile “Orgitsel yenilik” olmak tzere iki
ayri kategoriye ayrilan tiarler, 2005 yili kilavuzian doért farkh bslik altinda

degerlendirilmis®*’, “tirun yenilikleri”, “stire¢ yenilikleri", *

pazarlma yenilikleri”
ve “Orgutsel yenilikler” seklinde siniflandirilgtir.

Wang ve Ahmed’in (2004) “Orgutsel yenilikcilik yaganin teorik gekimi”
Uzerine yapfil argtirmada yenilgin; Grlin, sureg, radikal veya azar azar artan,
idari veya teknolojik yenilik vb.seklinde farkli bicimlerde olabilege ifade
edilmistir. Buradan hareketle, orgitsel yenilikgih boyutlari ile ilgili olarak
yapilan cakmalar, Schumpeterden (1934) skayip North ve Smallbone’in
(2000) calgmasina kadar analiz edilgtir. Sonu¢ olarak 6rgutin yenilikggini
belirleyen be ana alan tespit edilgtir. Bunlar; Grin yenilik¢ilgi, pazar
yenilikcili gi, stre¢ yenilikcilgi, davrangsal yenilikcilik ve stratejik yenilikgiliktir.

Bu tespitlerden sonra, drgutsel yenilik¢ilik; big@tln stratejik yonunu, yenilikci
davrang ve sureclerle birlgirerek, pazara yeni Uriin sunma veya yeni pazarlar
bulmasini iceren yenilik yetepié®* olarak tanimlannstir. Ancak yenilikgiligin
boyutlari ve vyenilik tarleri ile ilgili belirsizlik tam olarak acikgia
kavusmamstir®?2 Bu sonuca uknamizda; bircok yeniiin, birden fazla yenilik

turine uzanan 6zelliklere sahip olmasi 6nemli tkeedir. Bu yenilikleri tek bir

318 Adam Richardson|nnovation X: Why a Company's Toughest Problems lfseGreatest
AdvantageJohn Wiley and Sons, San Francisco, USA, 2010, s.1

319 Cenk L. Arikan,Evaluating the Dynamics of Innovation in TurkeyxeTimpact of Innovation
on Business Performancéayinlanmamy Doktora Tezi, Bgazici Universitesi, 2008, s.6.

320 OECD ve Eurostat, Age., s.51.

%21 Catherine L Wang ve Pervaiz K. Ahmed, “The develept and validation of the
organizational innovativeness construct using cordtory factor analysisuropean Journal of
Innovation Management(4), 2004, s.304.

322 Riikka Ellonen vd., “The role of trust in organifsmal innovativeness®European Journal of
Innovation Management,1(2), 2008, s.164.
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tur icerisinde siniflandirmaksletmeler tarafindan ggilen yenilik faaliyetlerinin
turleri anlaminda bizi yaniltabilir. Bu nedenle igalamizda literatirde yaygin

olan yenilik turleri Gzerinde durulacaktir.

3.2.1. Urun Yenili gi

Yenilik¢i drtnler, gletmelere yeni pazarlara girme ve buyime acgisindan
buyuk firsatlar sunmaktadir. Onemli yenilikler, adletci pazar kwllarinda
faaliyet gosterensietmelere, rekabet avantaji kazandirmakta ve pazaragiren
isletmeler icin ise givenilir bir dayanma noktasglamaktadir. Uriin yenig;
drinlerde algilanan, yenilik, @dsiklik, 6zgunlik veya gsizlik olarak ifade
edilmektedir. Yani; dletmelerin, pazarda sattitirin ve hizmetlerin, fonksiyonel
Ozellikler, teknik yeterlilikler, kullanim kolaylm ve diger acilardan
gelistirilmesidir’?®. Uriin yenilikleri, hem yeni mal ve hizmetlerin tamini hem
de mevcut mal ve hizmetlerigleévsel veya kullanim 6zelliklerinde yapilan 6nemili
iyilestirmeleri icermektedir.

Yenilik algisina, tuketiciler ve firmalar BEaminda iki perspektif acisindan
yaklasmak gerekmektedir. Tuketici perspektifinden yeniikellikleri, risk alma
ve davrarny kaliplarinda meydana gelen gigkliklere, Grin yenilgi olarak
bakilir. Isletme perspektifinde ise, cevresel yakinlik ve @igietme uyumu ile
teknolojik ve pazarlama yond, Gretim yegitin boyutlari olarak gérilmektedir.
Wang ve Ahmed’e (2004) gore urun yenilikgijipazara, modaya uygun, gigk
ve 6nemli olan yeni iriinlerin sunulm¥éolarak ifade edilmiir.

Uriin yenilisi konusunda, odaklanma farkli alanlarda olabilirewdut
arintin performansini artirmak tzerine, maliyetiligtrmek Gzerine olabildi
gibi kullanim kolaylgini artirmak (zerine ya da herhangi Bekilde Urin
lyilestirme Uzerine odaklanma olabilmektedir. Yeni Uriinlézellikleri veya
ongorulen kullanimlari agisindagletmenin daha 6nce Urdititrtinlerden 6nemli
derecede farkhlik gésteren mal ve hizmetlerdirnBuia birlikte bir Grtintn teknik
Ozelliklerinde yalnizca kucuk capli gigiklikler yaparak o urln icin yeni bir

kullanim gelgtirmek de bir Grin yenifiidir. Hizmetlerde urtn yenilikleri;

23 Jakki J. Mohr vd.Marketing of High-Technology Products and Innovasio3“ Edition,
Prentice Hall, New Jersey, USA, 2010, s.25.
$24\Wang ve Ahmed, a.g.m. s.304
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sglanma bicimlerinde yapilan 6nemli iygigrmeleri (6rnein, verimlilik ve hiz
acisindan), mevcut hizmetlere yeni fonksiyonlaravégellikler ilave edilmesini
veya timiyle yeni hizmetlerin pazara sunulmasierekili?>. Uriin yenilgi
asagidaki temel esaslar icermektetift

* Yeni UrUnlere, sureclere ve hizmetlere olan ihtigdzelirlenmesi,

* Yeni urdnler igin dgru yon ve uygunluk belirleme,

* Yeni Uranlerin gektirilmesi ve ticarilgtiriimesi i¢in bir plan olgturma,

e Yatirim igin yeni Urin firsatlari segcme,

» Basaril yeni Urlinler yaratmak icin 6rgutsel yetenekiglistirme,

* Yeni Urln yaratma ve yeni Urin gglime programini yénetme.

3.2.2. Sureg Yeniligi

Sureg, herhangi birsin ifa edilmesi icin gerekli olansi adimlarinin
toplamina verilen isimdir. Bu acidan bakgohda her ¢ bir sirectir. Sire¢
yeniligi; bu sdreclerin incelenmesi, kisaltilip hizlanidmas! icin yeni fikirler
gelistiriimesi ya da maliyetlerin olasi en gdik seviyelere indirilme&f’ ile
ilgilidir. Sure¢ vyenilgi, Uretim ve yonetim sdreclerinin iyg#@rilmesinde
kullanilabilecek, yeni dretim metotlari, yeni yomet yaklasimlari ve yeni
teknolojilerin uygulanmasini icermektetfit

Isletmenin yapisina uygun siireclerin yeniden tanimks, yenilik icin
onemli bir firsat yaratmaktadir. Surec¢ yefiiliyoksul insanlarin satin alabilege
ariin ve hizmetlerin dretilmesi igin kritik bir addw. Bir stre¢ yenifii, yeni veya
onemli derecede iyikdirilmis bir dretim veya teslimat yonteminin
gerceklatiriimesidir. Bu yenilik, teknikler, techizat ve gdimlarda 6nemli
degisiklikleri icermektedir. “Ne teslim edilg@” kadar “nasil teslim edildi” de

onemlidif®. Teslimat yodntemleri, sietmenin lojistgi ile ilgili olup, girdilerin

325 OECD ve Eurostat, Age., s.52.

326 David L. RaineyProduct Innovation: leading change through integ@product development,
Cambridge University Press, Cambridge, UK, 2005, s.

327 Kinm, Age., s.20.

328 Ellonen vd., Agm., s.164.

39 C. K. PrahaladThe Fortune at the Bottom of the Pyramid: EradisgtiPoverty Through
Profits, 5" Edition, Wharton School Publishing, New JerseyAU$010, s.61.
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bulunmasi, ara¢ gerecleriglatme icinde tahsisi veya nihai Grinlerin teslimi
amacina yonelik techizat, yazilim ve teknikleri gamaktadir.

Surec yenilikleri, hizmet yaratilmasi ve tedargiiskin yeni veya énemli
derecede iyilgiriimis yontemleri icermektedir. Bunlar, hizmet odakl
isletmelerde kullanilan techizat ve yazilimdaki aehizmet sunmak Uzere
yararlanilan usul ve tekniklerdeki 6nemli gigklikleri kapsayabilir. Buna
ornekler; ulatirma hizmetlerinde GPS (kuresel konumlandirmaesist izleme
cihazlarinin kullanimi, bir seyahat acentesindei y®@n rezervasyon sisteminin
uygulanmasi ve bir dagmanlik firmasinda projelerin yonetimi icin yeni
tekniklerin gelitiriimesidir®®. Isletmeler icin hayati 6nem ggvan, verimlilik
artirma, maliyetleri azaltma, hizli ve gta teslimat gibi konular ancak sireclerin
iyilestiriimesi ve muikemmellgiriimesi ile mamkin olacaktir. Bu alanda
yapilacak yenilikler gletmelerin, rekabet edebilighni belirleyecek en 6nemli
faktdrlerin bginda gelmektedir.

3.2.3. Pazarlama Yeniligi

Pazarlama yeniliklerinin, dnemli amaclari arasingi@tmelerin, pazar
payini ve rekabet dsturgini ya da rekabet edebilme gteminda, olgan
durumunu korumak ve paralelinde karlilik dizeyiabis tutmak veya artirmak
yer almaktadir. Pazarlama yepili Grin tasarimi veya ambalajlamasi, Urin
konumlandirmasi, Grin tanitimi veya fiyatlandirmdar 6nemli dgisiklikleri
kapsayan yeni bir pazarlama yontemtdir Bugiin kletmeler kiiresel pazarlarda
rekabet edebilmek icin, ngieri ihtiyaclarina daha lbarili bir sekilde yanit verme,
yeni pazarlar yaratma ve Urinlerini pazarda yengékilde konumlandirma amaci
gutmektedir. Pazarlama araclarindakigeti desisikliklere kiyasla ayirt edici
ozelligi, isletme tarafindan daha 6nce kullaniimgrbir pazarlama yénteminin
uygulanmasidir. Bu, isletmenin mevcut pazarlamatemiterinden énemli bir
farkhligi temsil eden yeni bir pazarlama kavraminin veyatajisinin parcasi

olmahdir. Bu yeni pazarlama yontemi, hem yeni héen mevcut Urlnler igin

330 OECD ve Eurostat, Age., s.52.
31 Ayse Sahin, “Mersin’de Faaliyet Gosteren Kiigiik Ve OrtayBiiikteki isletmelerin Yenilik
Faaliyetlerinin Olgiilmesi"Dogus Universitesi Dergisi10(2), 2009, ss.259-271.
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gerceklatirilebilir; yenilik¢i isletme tarafindan gatiirilebilir ya da dger isletme
veya organizasyonlardan uyarlanaBffir

Pazarlama yengi “musteriyle temas” sireclerinin iyik@rilmesini
icermektedir. Buradaki yaratici fikirler, pazarlamaletisimi alaninda
gelistirilebilecegi gibi (6rnesin; Yuzuklerin Efendisi isimli filmin bgaril
kulaktan kulga pazarlanmasinda olglw gibi) als-veris etkinligi alaninda
gerceklgebilir (6rnezin; Amazon’un e-ticaret mekanizmalari ve eBay'inimos
acik artirmalari gibf® Bugiin gletmeler kendilerini pazarlama konusunda daha

cok yenilik yapmaya mecbur hissetmektedir.

3.2.4. Davranissal Yenilik

Davrangsal yenilik, yenilik¢i trtnlerin ortaya cikmasindan 6nemli
faktordir®®, Davrangsal yenilik, sletme icerisinde birey, takim ve yénetim olmak
uzere g farkli dizeyde ortaya cikabilir. Davsaal boyut, gletmenin yenilge
karsi surekli davranysal deisimini gostermektedir. Bireysel diizeyde davsaal
yenilik, desisme istgi olarak yorumlanabilir. Takim dizeyinde ise takimi
degisime uyum yetengdir. YOonetim dizeyinde davragsal yenilik; yonetimin,
degisim arzusunu ve yeni fikirlere degiegdstermektedir. Davragsal yenilik,
bireyler, takimlar ve yonetim arag@lyla yeni fikir ve yenilgin isletme igin
onemli oldgu yenilikci kiltiriin olgmasini mimkin kilmaktadi®. Yenilikci
kaltarin eksik oldgu isletmelerde yenilik yapmak gic¢ olmaktadir. Yenilikci
kaltirin hakim oldgu isletmelerde ise yenilikler icin bir katalizbr roli
oynamaktadir.

3.2.5. Stratejik Yenilik

Pazarda meydana gelen radikal bir gekden istifade edip, sektor
ili skilerini yeniden tanimlamaeklinde gelstirilen bir yenilik tartdur. Yepyeni
pazarlar yaratmakla sonuclanan bu yeniliklerin laagzi yiksek teknolojiler ve

radikal bilimsel bulglar gerektirirken, bazilari da stratejik bglarla yeni pazarlar

%32 OECD ve Eurostat, Age., s.52.

333 Geoffrey A. Moore, “Innovating Within Establishedterprise8, Harvard Business Review
82(78), 2004, 5.88.

%34 \Wang ve Ahmed, a.g.m. s.305.

%% Ellonen vd., Agm., s.164.
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yaratilmasi sonucunu @orabilmektedir. Stratejik yenfe genel olarak, bir
isletmenin mevcutsi modelini kokten dgistirmesi ve bambga bir is modeline
donismesi amaci ile baurulur. Ozellikle kar oranin ¢ok diik oldusu veya
cokis icindeki sektorlerde gbet edilen bir yenilik turtiddr® Stratejik yenilik,
isletme icin dger yaratan yeni rekabet stratejilerinin g@fii olarak da
tanimlanmgtir. Bircok isletmede stratejik yenilik engellerle kdasmaktadir.
Basarili olan sletmelerin dgisime ihtiyag duymamalari veya gigime ihtiyac
duydygu halde dgisimi yonetebilecek vyetee veya risk alabilecek
yoneticilerden mahrum olmasi buna 6rnektir. Stiiatggnilikte, isletmenin temel
amagclarini  yonetme yetegie 6nem taimaktadi’®’. Bu amaclara sinirli
kaynaklarla ulslmaya calgilir. Stratejik yenilik, firsatlar tghis etmek ve s6z
konusu firsatlar icinsletmelerin kaynaklarini ve yeteneklerini, yenilikigitinler

uretmek icin kullanabilmeyi gerekli kilmaktadir.

3.2.6. Radikal ve Azar Azar Artan (Evrimsel) Yenilik

Radikal yenilik (radical innovation)sletmelerin sahip olduklari érgutsel
uygulama ve teknolojilerde dnemli gigikliklere neden olan devrimsel yenilikleri
ifade etmektedir. Mevcut Orgutsel beceri ve kaptsie odaklanmagh icin hem
sistemin bilgenlerinde hem de sistemin glumunda 6nemli 6lgtide yeni 6rgutsel
bilgi gerektirir. Bu yenilik tim endustri ve ekonamm dinamiklerini deistirerek,
arin, sdreg, orgut yapisi, davranve performansta onemli iy§eeler ve
degisiklikler getirebilir. Radikal yenilikler daha 6ncekiriin ve uygulamalardan
onemli bir kopyu ya da daha 6nce piyasada olmayan bir trin vexmétin
hayata gecirilmesini, daha 6nce denenmebir yontemin denenmesini ifade
eder. Radikal yenilik yaparsletmeler yeni teknolojileri kullanarak, yarattiklar
yeni pazarlara timuyle gsik trtin ve hizmetler sunmaktadfit Bu tir yenilikler
pazarlama disiplininde devrimsel yenilikler olardide edili*®. Genel olarak,

radikal yenilikler temel teknoloji ve metotlardakilyik degisiklikleri icerir.

30 Kinm, Age., s.27.

%37Wang ve Ahmed, a.g.m. s.305.

338 Mohr, Age., s.26.

%39 william J. Abernathy ve James M. Utterback, “Paitseof Innovation in Industry,Technology
Review 80(7), ss. 40-47.
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Azar azar artan (evrimsel) yenilik (incrementaionation); bu tir yenilik
sonucunda mevcut drun, orgutsel teknoloji ve uymaaunsurlarinda kiguk
iyilesme ve dgismeler ortaya cikar. Evrimsel yenilik mevcut érglitseceri ve
kapasitelere odaklangliicin bu tur yenilgi baslatmak ve uygulamak ¢ok az yeni
orgutsel bilgi gerektirir. Evrimsel yenilik genddle dgsal ritmi ile olusur ve
mevcut uygulamalar ile enduistrileri daha az rabhaesier. Azar azar artan
yenilikler daha coksletmelerin kisa dénemli amaclari ile ilgilidir. Brenilikler
devrimsel yeniliklerin kanti olan evrimsel yeniliklerdir ve piyasanin talebi
yéninde olgur*®®. Windows'un ilk surimi radikal bir yenilikken saki

surdmleri evrimsel yen#in bir 6rnesini olusturur.

Tablo 3.2.Radikal yenilik - Evrimsel yenilik

Radikal yenilik Evrimsel yenilik
Yeni teknolojiler, yeni pazarlar yaratir. Mevcutidirve siregler geiir.
Ar-Ge laboratuar ortaminda yapilir. Uriin 6zellikigaha iyi belirlenir.
Fonksiyonel performansi yukseltir. Bk maliyetler rekabet avantaji@ar.
Ozel pazar firsatlari gerlendirilir. Pazardaki Ozel ihtiyaclara yanit @l ortaya
cikar.
Pazarin arz yonu ile ilgilenir. Pazarin talep ydaiilgilenir.
Teknoloji iter. Migteri ceker.

(Kaynak: Jakki J. Mohr vd., Marketing of High-Teciogy Products and Innovations, 3rd
Edition, Prentice Hall, New Jersey, USA, 2010, 9.26

3.2.7. Mimari ve Moddler Yenilik

Bu iki tip yenilik, teknolojinin, Urlinlerin ve Ofgsel strecin mevcut
bilesiminde o©6nemli dgismeler yapmaksizin, sadece mevcut unsurlarinda
desismelerle yapilan yenilik (modiler) ve mevcut orglitagygulama ile
teknolojileri yeni ve farklisekillerde bir araya getirerek (mimari) yapilan yani
tirleridir*”,

Mimari yenilikler, iletmelerin yeni Grtnlerini daha kolay yapmasini ve
karmaikliklari basitlgtiren bir platform sglamaktadir. Bu yenilikler var olan

sistemin yeniden ve farkli bgekilde kurulmasi, parcalarin yeniden ama farkli bir

30 william L. Shanklin ve John K. Ryans, “Organizifigr High-Tech Marketing”,Harvard
Business Reviev62, 1984, ss. 164-171.
%1 Naktiyok, Age., s.176.
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yoldan vyeniden bir araya getirilmesi yoluyla ortaygkan dgisimleri
icermektedir. Walkman bunun en tipik Opneolarak gdosterilebilir. Cunku
Walkman c¢ok az yeni parca ve teknoloji icermektedalkman icin kullanilan
parcalarin ve teknolojilerin g daha 6nce kullaniimve test edilnglerdir. Tim
bu bilegenlerin tginabilir bir muzik dinleme GrinU olarak yeniden laraya
getirilmesi mimari bir yeniliktir. Bugun platformtave Urinler bir arada
distinilmekte ve uzun dénemli bilyiimenin anahtari olgtiteriimektedit*?.
Moddler yeniliklerde amag, trinde var olan sigteneknolojiye ya da
yaplya dokunmadan, yeni binler eklenerek triinin ggilrilmesidir. Ornein,
elektrikli firinlara saat ayarinin eklenmesi bir déter yenilik orngi olarak
gosterilebilir. Cunklu bu dasiklik firrnin calisma sistemi, teknolojisi ya da
yapisina ilgkin bir desisiklik gerektirmemektedir; sadece saat ayari ekleker

kullanim kolaylgl agisindan trin iyikgirilmi stir.

3.3. YENILIK SURECLERI

Isletmelerin, rekabet avantajini sirdiirmek icin yéninler, hizmetler ve
surecler Ureterek, surekli yenilik yapmasi gerekimeik. Baarili yenilik,
misteriyi elde etmeyi ve buyutmeyi, marj grti ve miteri sadakatini tetikler.
Yenilik olmayinca bir gletmenin dger teklifi taklit edilebilir ve bunun sonucunda
ticari mal haline gelmsi iriin ve hizmetleri icin sadece fiyat lzerindenatmite
gidebilir.

Isletmelerin, yenilik¢i olabilmeleri icin sadece fiavigi departmanlararasi
isbirligini ve etkilsimini saglamak yetmemektedir. Bunun yaninda bilginigedi
kaynaklari olan der firmalar, Universiteler, agarma kurulylari, kullanicilar ve
girdi sgzlayanlar ile de gdam balantilar kurulmalidir. Bu kavrama yenililglar
(sebekeleri) denilmektedit®. Bir isletmenin yenilikci faaliyetleri kismen, o
firmanin enformasyon, bilgi, teknolojiler, uygulalag insan kaynaklari ve mali
kaynaklara olan kgantilarinin ceitlili gi ve yapisina dayanmaktadir. Her bir
baglanti, yenilikci kletmeyi, yenilik sistemindeki @er aktorlere; devlet

laboratuarlari, Universiteler, politika departmanladizenleyiciler, rakipler,

%2 Richardson, Age., s.11.
343 Bekir Sami @uztiirk ve Musa Tiirkglu, “Yenilik ve Yenilik Modelleri”, DAUM Dergisi 3(1),
ss.14-20
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tedarikgiler ve miterilere bglamaktadir. Yenilik taramalari, farkl Blanti
turlerinin hakimiyeti ve 6nemi ile spesifik antilarin kullanimini etkileyen
faktorler hakkinda bilgi elde edebilmektedir. Aclklgi kaynaklari, bilgi ve
teknoloji edinimi ile yenilik gbirligi olmak tzere g farkl dibgslanti tira tghis
edilmistir®*.

Acik bilgi kaynaklari, teknoloji veya entelektielttkiyet haklari satin
alinmasini gerektirmeyen, aggkkilde kullanilabilir bilgilerdir. Bilgi ve teknolp
edinimi, kaynak ile etkilgmi icermeyen, yeni bilgi veya teknoloji ile
sekillendirilmis hizmetler, g bilgi ve sermaye mallari (makine, techizat, yaa)h
satin alimlarindan kaynaklanmaktadir. Yenilgbirligi ise, yenilik faaliyetleri
hakkinda dier isletmeler ile aktif birli gi gerektirmektedir.

Yenilik streci; ginimuzde 6zellikle rgiéri odaklilik, yeni kalite anlay,
rekabet nedenleriyle daha kagnave etkilsimli bir siire¢ haline gelnstir®*°
Ornesin ginimizde giderek yaygigin, gzamanlh mihendislik uygulamalari,
sureci birbirini izleyen kompartimanlar olmak yezirdisiplinlerarasi ekiplerin
yurdttiikleri calgmalar durumuna getirgtir. Hemen her gamada pazardan ve
misteriden edinilen geri bildirimler streci etkilemekir.

Yenilik sureci ile fikirden firsat yaratilmaya c¢glir. Fikir acgiklandgi,
digerleri ile paylaildigl ve digerleri farkli perspektiflerden bakarak fikre katiid
bulunduklari takdirde gercek bir yenilik ortaya &k®. Yenilik dort nemli stireg
icermektedit*”

1. Yeni hizmet ve urun firsatlarini belirlemek,

2. Arastirma ve geklitirme portfoéylini yonetmek,
3. Yeni Urlin ve hizmetleri tasarlamak ve ggtmek,
4

. Yeni Urun ve hizmetleri pazara surmektir.

3.3.1. Yeni Hizmet ve Uriin Firsatlarini Belirlemek
Yeni Urin fikirleri bircok kaynaktan cikabilirisletme icerisinde genel

olarak, argtirma ve geklitirme departmani, eski Grlin ve stire¢ yeniliklerasinda

%4 OECD ve Eurostat, Age., s.52.

35 http://www.sistems.org/know_infol.htm/ Kirh tarihi:03.03.2010

346 Naktiyok, Age., s.175

%7 Robert S. Kaplan ve David P. Nortd@trategy Maps: converting intangible assets intuible
outcomes, Harvard Business Prelgissachusetts, USA, 2004, s.135.
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edindigi deneyim, beceri ve teknolojilere dayanan fikinleetir. Ancak yeni fikir
arayslarina sadece sletme icinde odaklanmak yeterli gklir. isletmeler;

argtirma laboratuari, Universiteler, 6zellikle tedgrier ve miteriler gibi ds

kaynaklardan yararlanarak fikirler UretebilmekteditYenilikci isletmeler

tedarikcileri, sadece dik fiyath malzeme ve parca @ayan bir kaynaktan ¢ok
stratejik bir ortak olarak gormekte, tedarikgileripeni trtn fikirlerinden
yararlanmaktadir.

Bununla birlikte, yenilik meraklisi ngteriler, yeni Urin ve kapasite
fikirleri icin en temel kaynaklardan biridir. Urtgeniligi fikirleri icin musteri
katkisi talep etmenin getirileri ve kisitlamalda ilgili olarak literatiirde birgok
argtirma yer almaktadir. Anthony Ulwick ve Dorothy eod (2002),
isletmelerin miterilere yeni Urunlerin  belli 6zellikleri hakkindadegil,
musterilerin Urinden beklegi sonuglar hakkinda soru sormalari gergkii
aciklamglardir. Clayton Christensen (1997), sadece mevaigtarilerden fikir
talep etmenin ve hizla buyilyen gtéri segmentlerindeki alt fiyat grubuna dahil
tuketicilerin, balangictaki daha basit ihtiyaclarini gézden kacirmaahlikelerini
ele almaktadir. W. Chan Kim ve Renee Mauborgne(di997) dger yeniligi
calismasi, sletmelerin toplu pazarlama mwt@rilerinin tercihlerini rakiplerden ¢ok
daha dguik fiyatlarla kagilamak icin Griin ve hizmetlerinirslevselligini nasil
uyarlayabileceklerini tanimlamaktatfit Yeni hizmet ve urin firsatlarini
belirlemenin temel amaclaf?; gelecekteki mgteri ihtiyaclarini énceden gérmek;

yeni daha etkili veya daha guvenli trtin ve hizmelesfetmek ve gektirmektir.

3.3.2. Arastirma ve Gelistirme Portfoylini Yonetmek

Yeni drtin ve hizmetler icin fikirler Gretildiktesonra, yoneticiler hangi
projelerin finanse edilegmne, hangilerinin ertelenegme ve hangilerinin hayata
gecmeyecgne karar vermelidirler. Yoneticiler, bir projentimuyle gletme ici
kaynaklarla mi, ortak tebbis dahilindesbirligiyle mi, bgka bir kurulgun
lisansiyla  mi yoksa ¢ kaynak (outsourcing) kullanimiyla —mi

gerceklatirebilecaine karar vermelidir. Yeni bir proje finanse edidin sonra

348 Kaplan ve Norton, Age., s.139.
%9 Reginald MeltonCompetences & Learning Outcomes: Developing intitrnal materials in
open and distance learningogan Page, Virginia, USA, 1997, s.18.
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bile, yoneticiler, yeni firsatlarin ve kaynak kiarhalarin giginda, projeyi mevcut
kaynak duzeyinde desteklemeye devam edip etmeysraek| kaynak tahsisini
azaltip azaltmayacaklarina veya yakin zamanda ar¢ayms olabilecek cazip
firsatlar s1ginda projeyi durdurup durdurmayacaklarina karamedricin, projeyi
diizenli olarak go6zden gecirmelidirler. gsrlendirme surecinin sonucu,
isletmenin yatirirm yap@ projeler portfoyu, projelerin butindyle gilcak belli
hedefler, gerekli kaynaklar ilgletme ici ve dgi kaynaklar kagimini tanimlayan
bir toplam proje plani olacaktir.

Arastirma ve geltirme portfoyld yoOnetiminin U¢ temel amaci
bulunmaktad®®. Birinci olarak, Ustiin yenilik ve ngteri konumlandirma,
misteri performansi ve karlgi icin dran/teklif portfoyunt etkin birsekilde
yonetmektir.ikinci amag, mevcut platform Grtinlerini yeni ve mevpazarlara
yaymaktir. Son amag ise, tiriin portfoylerigiiili gi kanaliyla dgitmaktir. Ozetle,
argtirma ve gektirme portfoylu yonetimi sonucundgletme, risk ile kazang ve

durazanlik ile bilyiime arasinda optimum noktayaufa

3.3.3. Yeni Uriin ve Hizmet Tasarlama ve Gektirme

Uriin gelitirmenin 6zu olan, tasarim ve gglime siireci, pazara yeni
kavramlar getirir. Bgarili bir tasarim ve gafiirme sirecinin sonunda, istenen
islevsellige sahip olan, hedeflenen pazar icin cekici olatarbukalitede memnun
edici, kar marjlarinin kazaniimasinigtayacak Urtnler ortaya ¢ikmaktadir. Bu
Ozelliklere ek olarak, hedeflenen tamamlama sivesgelstirme maliyetlerini
asmamasi beklenir. Uriin gelirme siireci; konsept getirme, driin planlama,
ayrintili tiriin ve stire¢ mithendijslasamalarini kapsamaktadf.

Konsept geklitirme; proje ekibi, yeni Grinin temel yapisini talamak
icin pazar argtirmalarini, rakip tranleri, teknolojiyi ve Urln gasitesini inceler.
Bu agama, urun ozellikleri, hedef pazar, fiyat ve Uretmaliyeti butcelerini iceren

kavramsal bir tasarimla far.

$0Kaplan ve Norton, a.g.e, s.141.
%1 philip A. Roussel vd Third Generation R&DArthur D. Little Inc, USA, 1991, s.93.
%2 Kaplan ve Norton, a.g.e, s.142.
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Uriin planlama; proje ekibi model gturma, kicik capli test etme ve
baslangi¢ yatirimi planlamasi ve finansal planlamayi@nu test eder.

Ayrintih Griin ve slre¢ muiuhendigli proje ekibi e yarayan Urin
prototiplerini tasarlar ve Uretir. Ayni zamandaybki capli Uretimde kullanilacak
olan arag ve ekipmanin tasarimini Ustlenir. Urigataninin ve retim siirecinin
istenen glevsellik, maliyet ve kalite performansina grfzasi icin deistirildi gi
bircok tasarim-yapim tesgamasindan gecirilebilir.

Yeni Uriin ve hizmetleri tasarlama ve gétimenin temel amaglai® proje
portfoyuni yonetmek, gelirme slresini azaltmak ve gglrme slrecinin

masraflarini yonetmektir.

3.3.4. Yeni Urtin ve Hizmetleri Pazara Stirmek

Uriin gelstirme dongusinin bitiminde, proje ekibi Griini iikari Gretim
icin sunar. Bu dordincu surecte, proje ekibi, betien Gretim sureci 6zelliklerini
sonlandirmak icin pilot tretime War. Ekip, prototip Uretim ekipmani Uzerine
tum bilesenleri kurar ve bitirilmg GrinG toplar ve test eder. Bu sireg, yeni veya
degistirilmis imalat sureclerinin bitirilmg Grdind, glevsel standartlari ve kalite
standartlarini karlayan ticari hacim dizeyinde Uretip Uretemeyauetest eder.
Bundan bgka, tum tedarikcilerin malzemeleri ve parcalariideshen sartlara
uygunsekilde, zamanda ve hedeflenen maliyetle teslim egi¢asdik edilir.

Son gamada, gletme; kendi Uretim sureclerinin ve tedarikciletiretim
sureclerinin Grand tutarh bigekilde Uretip, teslim edebilegmi garantiye almak
icin dislk hacimde ticari Uretime gecer. Pazarlama ves $atmulusu da, yeni
arini migterilere satmaya Blar. Misteri sipargleri arttikca, tedarik ve Uretim
surecleri dengelendikce, Uretim sireci daha daamzl Son olaraksietmenin
belirli standartlarda trtin 6zelli kalitesi ve maliyeti dgrultusunda hedeflenen
seviyede safl ve Uretimi gercekigirdiginde gelstirme projesi sona erer.
Isletmelerin yeni Urin ve hizmetleri pazara surebiérieicin yeni Urin ve

hizmetleri kendisinin kdetmesi ve gefitirmesi gereklidir>*

$3Kaplan ve Norton, a.g.e, s.147.
%4 Henry ChesbroughQpen innovation: the new imperative for creatingdaprofiting from
technologyHarvard Business School Pres, Massachusetts, &S, s.XX.
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Yeni Uiriin ve hizmetleri pazara sirmedeki amatianizli bicimde pazara
yeni drunler sunmak, yeni drtnlerin etkin tretimgaglamak ve yeni Grinlerin

etkili bicimde pazarlanmasi, gd&ami ve satini gerceklgtirmektir.

3.4. YENILIKCI ISLETME KAVRAMI

Yenilik¢i isletme kavrami, yenifie olan ilgiden fazlasini yangletmenin
calisma yontemlerini geftirme cabasinda olg@u gibi dgsru yenilikgi davranglar
sergilemesi olarak ifade edilmektedir. Yenilikcsletme kavrami; 0orgut
kilturinin, yeniliklere kar acik oldgunun bir gostergesidi®. Bu balamda
yenilik¢i isletme, hem dletmenin yeniliklere adapte olabilme igtei, hem de
degisime kagl gonulli old@gunu gostermektedir.

Bugiin sletmeler, rakiplerine gore daha fazla yenilik¢i mlaek icin,
dansmanlik kurulglarindan, yenilik¢i gletme olabilme konusundaziem talep
etmektedir. CUnku insan ihtiyaglarinin tatmini igimetilen triin ve hizmetler,
giderek birbirine daha cok benzemekte, bunun samdecu yenilikci Grin ve
hizmetlere olan talep artmaktadir. Bugdéklikleri fark edip, uyum sglayabilen,
misteri ihtiyacglarina yonelik tGrin ve hizmetler Urdteh, yani yenilik¢i olabilen
isletmeler, kykusuz rakiplerine kar bu acidan biyik avantajgayacaktir.

Faaliyet konusu ne olursa olsun tugteimeler yenilik yapabilmektedir.
Kar oranini artirma arzusundaki turgletmelerin bugin yenilik¢i olmasi bir
zorunluluktur. Ygun rekabet kgullarinda farklilik yaratacak ve karigh artiracak
tum gelsmeler, 6nemli bir yenilik olarak gerlendirilebilir. Ancak yeniliklerin,
kisa sire icerisinde, ngiiéri memnuniyetini maksimize edecek uretim, tasarim
pazarlama ve finansman olanaklar ile tiketiciyastullmasi, piyasadan alinan
geri beslemeler (feedback) gtaltusunda, yeni ayarlarin yapiimasi gerekmektedir.
Bu sekilde &letmeler, rekabet¢i piyasa $dlarinda varliklarini devam
ettirebilirler.

Isletmenin yenilik¢ilgi, o isletmenin yenilik yapmayi (yeni siregler,
aranler veya fikirleri tanitfil) taahhit etfii kapasitesidir. Bu kapasitesletme

performansini etkileyen en o6nemli faktorlerden diri Yenilikgi isletme

$5Kaplan ve Norton, a.g.e, s.148.
%% philipp Herzog,Open and Closed Innovation: Different Cultures Mifferent Strategies
Gabler Verlag, Wiesbaden, Germany, 2008, s.79.
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vasitasiylagletme yoneticileri, gletmenin gelecekte hayatta kalabilmesi veaba
sglayabilmesi temelinde, sletme problemleri ve meydan okumalarina skar
coziuimler gelitirebilmektedir®’.

Yenilik¢i isletme, bir yenilgi uygulamaya koymy (en az bir yenilik
gerceklgtirmis) olan kletmedir. Bu tir yeniliklerin ticari bir barn s&lamis
olmalari gerekmez. Uygulamada bir¢cok yeniliksdrasizlikla sonucglanmaktadir.
Yenilik yapan gletmeler, yenilgi bizzat kendisi gercek$éiren ile diger isletmeler
tarafindan gettirilen yenilikleri benimsemek suretiyle yenilik sgmsg olanlar
seklinde bir ayrima tutulabilir. Bununla birlikte, emilik¢i isletmeler
gerceklgtirmis olduklari yeniliklerin tirine gore (Urln, sure¢ pazarlama gibi)
de ayirt edilebilir. Politika ve agarma gereksinimlerine g olarak, yenilikci bir
isletmeyi siniflandirmanin kka yollari da mamkunddr. Bunlar yenilik tarlerinin
her birini gergeklgtiren isletmelerin yuzdesini (btyuklik sinifina, sektorikeire
veya dger faktorlere gore) veya urin ve pazarlama yemitikliveya sireg
yenilikleri gibi yenilik tirlerini gerceklgtirmis isletmelerin payini belirtmek tzere
kullanilabilir.

Bazi gletmeler bir yenilik gercekigirmemis olmalarina rgmen yenilik
faaliyetlerinde  bulunmu  olabilirler.  Yeniliklerin  gelgtiriimesi  ve
gerceklatiriimesi ilgili olan tim faaliyetler yenilik faalieti olarak ifade edilir.
Yenilik faaliyetleri; bgarili, devam eden ve vazgecimimak lzere U¢ gale
ayrilir. Baarili yenilik faaliyeti, bir yenilgin gerceklstiriime strecinin bgariyla
tamamlandiini isaret etmektedir. Devam eden yenilik faaliyeti, gal strecinin
devam etgi ancak bir yenilgin gerceklgtiriimesi sirecinin sonuglanmagini
vurgulamaktadir. Vazgecilmiyenilik faaliyeti ise; bir yenilik gercekéiriimeden
once faaliyetten vazgecilghi ifade etmektedir.

Isletmelerin siki rekabetin hakim olgu pazarlarda faaliyetlerine devam
edebilmesi icin yenilikgi olmasi gerekmektedir. Yidgilik, bir bireyin becerisini
derecelendirirken ve bu beceriyi sosyal sistemdbgerleri ile kagilastirirken
yeni bir seyi uyarlamakta goreceli olarak erken davranmagklinde

tanimlanabilir. Ancak bu tanimgletme odakli dgil birey odaklidir. Hurley ve

%7 Tomas M. Hult vd., “Innovativeness: Its antecedemhd impact on business performance”,
Industrial Marketing Managemen33, 2004, s.429.
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Hult, isletme yenilikciliginin kolektif bir baks agisindan meydana gelmesi ve

isletme kiltiriinuin yeni fikirlere acik olmagi gerektgini ifade etmglerdir.

3.4.1. Isletmelerde Yeniligi Etkileyen Faktorler

Bir isletmenin yenilik¢i olmasini, yapi, strateji veletme faaliyetleri
belirlemektedir. Yenilikci bir gletmede yapi, strateji, politika ve faaliyetler
isletmede yenilii destekler niteliktedir. Yenilikgisietme olma yolunda en biylk
sorun, §letmelerde yenilik faaliyetlerini engelleyen unsudir. Bu unsurlar®

« Ust yonetimin risk alma konusundaki kaygilari,

* Homojenlik yaratma ve statikoyu sorgulamaktan ahatlma,

* Kisa dénemli baliacisi,

* Asiri rasyonel dgiinerek yaratici@ sistematik bir siire¢ yapmaya gaig,
* Uygun olmayan motivasyon faktorleri,

» Asirl burokrasi olarak sayilabilir.

Isletmelerde yenifii etkileyen en onemli faktorlerden birisi de orgt
kaltaradur. Risk alma, dgsime acik olma, yanliga kagl hosgoru ve girgsimsel
ruhu tevik eden bir 6rgut kaltird sietmede yenilii olumlu olarak etkileyecektir.

Pazar, teknoloji ve 6rgiit ici kaynaki&tda kletmelerde yeniii etkileyen
faktorler arasinda gosterilmektedigletmelerin faaliyet gostergii pazarda 6nci
firma olmak, dnculgund korumak, rekabet Ustugdliisglamak ve pazarda tek bir
ariniin saticisi olmak gibi nedenlgletmenin yenilgini etkilemektedir.

Teknolojik gelsmeler, girdi faktort ve orgut ici dizenlemeler dmiigin
kaynadir. Teknolojinin tgvik ettigi yeniliklerde, dnce teknolojik ilerlemeler
yapilir ve daha sonra spesifik pazar ihtiyacisk@anmaya caklir. Yeni bir
teknolojik gelsmenin ortaya cikarg firsat, sletmeyi uygulama agéirmasina
tesvik eder.

Isletmelerin  kendi igyapilarini  diizenlemeleri de Vig@i yol
acabilmektedir. Argtirma ve gektirme bolumleri ile proje takimlarigletmede

yeniligi etkilemektedir.isletmenin sahip oldgu insan kayn@nin yapisi da bu

%8 Robert F. Hurley ve Tomas M. Hult, “Innovation, Mat Orientation, and Organizational
Learning: An Integration and Empirical Examinatipddurnal of Marketing62, 1998, ss.42-54.
%9 John R. Schermerhorklanagement Todayohn Wiley Sons, Canada, 1996, s.440-441.

%0 Naktiyok, Age., s.173.
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baglamda onemlidir. Clnkl yenilikgisgticine sahipsietmelerde, yenilik igin
istekli olan, kgisel ve mesleki 6ncelikleri dengeleyen, amaclaraivaoolabilen
bir isglict s6z konusudur.

Bu durumdagletmelerde yenifii etkileyen faktorlerin, sletmenin hem ic
hem de ds cevresi ile ilgili oldgu ifade edilebilir.isletmelerin yenilik igin tim
kaynaklarini kullanmaya hazir olduklari bir dénemgenilik yaratamayan dev

kuruluslar, desisime ayak uyduramadiklarindan yok olabilirler.

3.4.2. Yenilikci Isletme Stratejileri

Isletmeler cevresel g&simin hizli ve rekabetin coksiddetli oldusu
pazarlarda, kaosu kontrol etme streci denen bilayaki benimsemektedir. Bu
yaklasimi benimseyen yenilikcisietmeler, burokratik olmayan, esnek yapilari
benimsemekte, yenilik igin takimlar glurmakta, interaktif grenmeyi
destekleyen bir 6rgat iklimi ve vizyon alwrmaktadir.

Yenilikci isletmelerin be temel 6zellgi bulunmaktadi®™:

* Yeniligi bir yasam yolu olarak kurumkurirlar,

» Yaratici ve gbirlikgi bir isletme ¢evresi oktururlar,

* Yenilikci isgOrenler tedarik eder,

e Yaraticilg tanir ve 6dullendirirler,

» Sdrekli olarak yenilik¢i hedef ve sonuclara odakikzn.

Yenilik¢i isletme stratejileri; saldirgan strateji, firsatl@ieme stratejisi,
savunma stratejisi, taklitci strateji, el stratejiler ve geleneksel stratejiler
olarak siralanabilff?

Saldirgan strateji: Bu isletmelerin Ar-ge harcamalari, gengirket
bitcesinin buydk bir kismini gfturmaktadir. Hedefleri, yeni bir Griin ya da Grin
surecini rakiplerden 6nce ggirip pazari ele gecirmektir. Bu faaliyetler, zaman
alici ve masraflidir. Bu nedenle, daha c¢ok, alamibdyik ve lider sletmeler

tarafindan uygulanmaktadfy.

%1 Jay B. Barney, Gaining and Sustaining Competifideantage, Pearson Education, New Jersey
USA, 2002, s.294-296.

%2 Fulden Karadal ve Murat Tirk,igletmelerde Teknoloji Yénetiminin Gelegié, Nigde
Universitesi//BF Dergisi , 1(1), Haziran 2008, ss.59-71.

%3 Ulgen ve Mirze, Age., s.298.
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Firsatlari izleme stratejisi: Rakip kletmelerin  zayif yonlerinden
yararlanirlar. Saldirgan strateji izleyenler gibder desildirler, ancak lider
isletmelerin zayifliklarini takip ederek kendilerinesat yaratirlar.

Savunma Stratejisi: Firsatlari dgerlendirme stratejisine benzemektedir.
Ancak burada sietmeler, yenilikte ilk olan sietmelerin drtnlerinin hatalarini
diuzeltirler ya da yeni fonksiyonlar eklerler ve Igge ayni pazardan
yararlanmaya calirlar. Risk almak istemezler. Savunma stratejisyimelik
yapilan faaliyetler, saldirgan stratejisine gorbalaz masrafli ve daha az zaman
alicidir.

Taklitci Stratejiler: Isletmeler, yenilikci letmeyi izlerler ve maliyeti en
aza indirerek Urtnun taklitlerini Uretirler.

Bagimli Stratejiler: Isletmeler, teknolojik yenilik acisindan gucli bir
isletmenin uydusu ve alt kurwu gibi calsirlar. Misterilerden talep gelirse,
artinun teknik ozelliklerinde ve hizmettegilgklik yaparlar.

Geleneksel Stratejiler: Bu isletmeler genellikle Ar-ge yapmaz, moda
anlaminda tasarim @eikli gi yaparlar. Yiksek teknolojiye dayali endustrilerde
bu isletmelerinsansi digiiktur’®”.

Bir butun olarak yenilikci sletme stratejisi (proaktiflik), birsletmenin
cevresindeki da&simlerin ve gelgmelerin yaratgii firsatlari argtirmasini,
gelecekteki talebi tahmin ederek kendine yeni fiasayaratmasini, bu firsatlar
kendi lehine kullanarak yeni drtin/hizmet ve proseglelstirmesini ve yenilik
yaparak rekabet etmesini 6ngormekt&dir

Yenilik¢i bir isletme ds cevresiyle surekli etkiggm halinde olan dinamik
bir yapiya sahiptir. Hem cevresindekigi@mlerden etkilenir, hem de c¢evresini
etkileyecek bir potansiyel ¢a. Yenilikci isletmeler dg¢ cevreden gelebilecek
tehditlere kagi Onlem almak, firsatlar gerlendirmek yoninde Orgitsel
yapilarinda dgsikliklere giderler. Yenilik¢i gletmeler, durgan, kati ve
birokratik yapilara kar olma eilimi tasir. Yenilik¢i isletmelerde yenilik

faaliyetleri basit ve hedefe yonelik olabilir. Onemlan yenilik siireci sonunda

%4 Karadal, Agm., s.63.
35 Tom Lumpkin and Gregory G. Dess, “Clarifying thetepreneurial Orientation Construct and
Linking It to Performance”The Academy of Management Reyi2#(1), 1996, ss. 135-172
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yeni misteri ve pazar yaratmakiff. isletmenin portféyiinde bulunan yeni triin ve
hizmetlerin sayisi arttikgagletmenin satlari ve pazar payl bluyuyecektir. Yeni
ariin ve hizmetlerin, pazara sunulma surelerinimlkngsi ve tUretkergin artmasi
sonucundasietmenin kazanci yukselecektir. Yenilikgletmelerin kaynaklarini
daha rasyonel bigekilde kullanmalari beklenir. Yenilikcisletmeler, pazarda
bulunan rakipleri tarafindan surekli izlenmekte yenilikleri taklit edilmeye
calisiilmaktadir. Buna ek olarak miri istek ve ihtiyaclari sirekli olarak
desismektedir. Bu nedenle her yenilikcsletme, argtirma ve gektirme ile
yenilik¢i faaliyetlerini desteklerken, iyi bir pazargtirma birimine de sahip

olmalidir.

%6 Naktiyok, Age., s.178
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DORDUNCU BOLUM
STRATEJIK DUSUNCE, OGRENME YONLULUK VE YEN 1iLiK
ILISKISINE YONEL IK BIR ARASTIRMA
4.1.ARASTIRMANIN AMACI

Yasadgimiz donemde dgsim olgusu, toplumlarin en 6nemli 6zgihi
olusturmaktadir. Bir toplum icersinde gan ve bulyuyen sietmelerin, son
donemlerde buyuk bir hiz kazanan ggenden etkilenmeden, yamini
surdirmesi beklenemez. Cunkl gunimizdgisdain ulastigl hiz, sletmelerin
faaliyetlerini surdirdgi cevrenin unsurlarini eski konumundan oldukga lfark
hale getirmg, cevrenin, kaosa vurgu yapan calkanti ve beliksgibi kavramlarla
ifade edilmesine neden olgtur. Boyle bir cevrede kari, sletmeleri dgisimi
tum bunyelerinde hissederek, stratejiksicimelerine, grenme yonli olmalarina
ve rekabet avantajl yaratan, teksie ve yenilik¢i stratejiler geaitirmelerine bl
hale getirmgtir. Rekabetin hiper olarak ifade edgdive isletmelerin dgum ve
O0lim oranlarinin hizlangi ginimuzin yeni ekonomik ortaminda stratejik
distnebilen, @renen ve yenilik yapabilensletmelerin, dinamizm kazanma,
performans ar§i sglama ve surdiurilebilir rekabet avantaji yaratmai gib
konularda 6nemli Usttnltkleri vardir.

Calkanti, dgisim, belirsizlik ve karmaiklik gibi kavramlarla ifade edilen
kiresel § cevresinde sadece stratejik bilince sahip olupatejtk yonetim
uygulamalarini bgaril bir sekilde hayata gecireletmeler faaliyetlerine devam
edebilir. Cunku stratejik diincenin temelinde yatan mantiksletmelerin
rakiplerine gore gucli ve zayif yonleriyle, cevrenjarattgl firsat ve tehditleri
ortaya koymak icin sireklisietmenin icsel ve dgsal cevresini analiz ederek,
kazanma ve kaybetme ihtimali olan bir oyunda siiiinilir rekabet Ustinkil
sglayacak stratejiler gafiirmek ve bunlari uygulamaya koymaktir. Stratejik
disinceye sahip olan bir o6rgut, calkantih cevrestlarina uygun olarak
gelistirdigi  stratejilerle cevrenin yaragh firsatlari zamaninda fark edip
yararlanmanin yani sira, cevresel tehditleri bilesata dongtlrebilir. Bu da
isletmeye rakiplerinden surekli bir adim 6nde olm&am verir.

Isletmelerin, dgisen cevresel faktorlere uyum ghayabilmeleri, hatta

cevresel d@simleri 6nceden sezinleyip, proaktif davranabilmeiem 6grenme
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yonlu olmalari gerekir. Ygayan bir organizma olarak gorglimiz gletmelerin
hayatlarini strdirmeleri icin géenmelerisarttir. Bgka bir ifadeyle @renme,
isletme icin vazgecilmezdiisletme cevresindeki g&imlere uyum sglamak icin
bilgiler edinmekte ve edingi bu bilgileri davranglarina yansitarak
davranglarinda dgisiklik yapmaktadir. Isletmelerin yeni bilgi Gretmeleri ve
orgutsel sureclere yansitarak bunu rekabette laldigmeleri icin bireysel
ogrenme, takim halinde goenme ve oOrgutsel ggenme yoluyla grenen o6rguit
olmalari zorunlu goérulmektedir. Bireyselgi@nmenin orgutsel gienme ile
sonuglanmasi igingietmenin @renme yonlulgu 6nem tamaktadir. Rekabetin
hizla artmasi ve bilgi teknolojilerinin ggilni ile 6grenme yonelimi, strduralebilir
rekabet avantaji icin en ©Onemli unsurlardan birarak gorulmektedir. Bir
isletmenin @renmeye kaft tutumunu etkileyen grenme yonluluk, sgbrenler
arasindaki ggtlili gin etkisini azaltmakta, boylecshbirliginin artmasina sebep
olmaktadir. Yapilan agtirmalarda @renme yonlulgin, orgutsel bgilhik ve
yenilikcilik Uizerinde pozitif bir etkisi oldgu vurgulanmaktadif’.

Isletme icerisinde gercelden bilgi yaratma ve kullanma faaliyetlerinin
tumund bunyesinde barindiraggrénme yonelimi, rakiplere kiyasla daha ustin
nitelikte drin ve hizmetleri yaratacak teknolojitergelisimi yaninda méteri
ihtiyaclari, pazardaki dgsimler ve rakiplerin hareketleri hakkinda bilgi euhm
ve paylgimini da icermektedir. §enme yonelimi ne tir bilginin elde edigghi,
onun nasil yorumlandini, deserlendirildigini ve paylaildigini etkilemekte olan
temel unsurdur.

Isletmeler, 2000’li yillarin ygun rekabet ortaminda faaliyet gdésterdikleri
pazarlara sadece Kkaliteli Grin ve hizmetler sunanakabet avantaji
sgilayamayacaklarini @enmi bulunmaktadir. Cunki artik kalitegletmelerin
yerine getirmesi gereken siradan bir eylem haliebngtir. Rekabet avantaji
sglamak isteyen sletmelerin bgka alanlarda rakiplerine Ustunlik kurmalari
gerekmektedir. Yenilik yaparak rakiplerinden farklale gelen, Grin, hizmet ve
sureclerine arti bir deer ilave edebilen sietmeler rakiplerinin  6nine

gecebilmektedir.

%7 Farrell ve Oczkowski, Agm., s.9.
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Gunumizde tuketici intiyag ve beklentileri stretésismekte, tuketicinin
yeni bir istgini daha ©6nceden tespit eden, buna yonelik Urlinhixzenetler
gelistiren isletmeler, buyilk bir pazar avantaji kazanacaktirkBauda daha ileri
gidebilen kuresel dlgeklisietmeler henliz tiketicinin istek ve beklentisi dega
yokken, onda istek ofturan, onun ygamini kolaylatiran, hayat standardini
yukseltensu ana kadar hi¢ pazarda olmayan yenilikler yapmanggitmektedir.
Isletmeler bu bakiagisiyla farkli ve dger yaratan stratejiler uygulamakta, mevcut
sureclerini daha iyi caitirmaktadir. Bu ca$malari baari ile gerceklgtiren
isletmeler rekabet avantaji kazanmaktadir. s@iwlan rekabet avantajinin
kalicihk kazanmasi ise, rakipler tarafindan kolagklit edilememeye
dayanmaktadir. Ancak teknolojik ggtieler taklit etme sdrecini hem
kolaylastirmis hem de hizlandirngtir. Bu sorunu gmanin tek yolu ise devamli
yenilik yaratmaktir. Bu b@amda kalici bir rekabet avantajini strekli yenilik
salamaktadir.

Rekabet avantaji kazanmak, kiresel veya yerelriaada faaliyet gosteren
isletmeler icin en 6nemli amaclardan biridir. Striejistince, @renme yonlialuk
ve yenilik kavramlarinin ortak noktasi; bu noktadaletmelere yaptiklar
katkilardir. Literatlrde, grenme yonlulik ile yenilik kavrami arasindakskilere
oldukca sik dginilmis ve kletme performansina olan etkileri gmalmistir.
Ancak stratejik dglince ve stratejik diiincenin bu iljkilere olan katkisi dikkate
alinmamgtir.

Ulkemizde yapilan bilimsel agarmalarda da grenme yonliilik ile yenilik
arasindaki igkileri ortaya koyan c¢ajmalar mevcuttur. Yine ulkemizdeki
calismalarda stratejik diiince ile @grenme yonluluk arasinda birgki oldugunu
vurgulayan herhangi bir cainaya rastlanmarmtir. Oysa stratejik diiinceye
sahip gletmeler, kendilerini strekli analiz edip, guclt zayif olduklari yanlarini
tespit ederken, ayni zamanda nelefielmeleri gerekgi, ne kadar grenmeleri
gerektgi gibi 6grenme yonlulgu isaret eden tim unsurlari belirlemektedir. Sonug
olarak, sletmeler icin hayati dnem g¢eyan stratejik amaclara yonelik olarak
0grenme gercekigr.

Stratejik diguncenin, gletmenin yagami agisindan ortaya cikagdionem

g6z 6ndnde bulundurularak, glnamanin temel amaci; stratejik gdiince, @renme
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yonlulik ve yenilik ilgkisinin incelenmesi olarak belirlengtir. Bu ana amaca

bagli olarak gagidaki konular tzerine ygunlagiimistir;

Stratejik digiinceyi olgturan temel bilgenlerin belirlenmesi,

Stratejik digtiinme stirecine gkin unsurlarin tanimlanmasi,

Ogrenme yonlulgl olusturan temel bilgenlerin belirlenmesi,

Yenilik tarleri ve yenilik streclerinin tanimlanmas

Stratejik diguincenin, grenme yonlulge etkisinin ortaya konulmasi,
Ogrenme yonlilgin, yenilik Gizerine etkisinin ortaya konulmasit,

Bir bitun olarak stratejik diince, @renme yonluluk ve yenilik igkisinin
actklanmasi.

4.2. ARASTIRMA MODEL INiN VE HIPOTEZLERIN
GELISTIRILMESI
Stratejik dgunce ile ilgili olarak askeri literatiir cok eskiéedayansa da

isletmeler bglaminda stratejik calmalar son 50 yil icin de gethe kaydetntir.

Stratejik digunce ile ilgili yonetim literatirinde Chandler'ialgmasi ilk calgma

olarak gosterilebilir. Chandler, 1962 yilindatrateji ve yap isimli eserinde

stratejiyi; uzun dénemli amagclarin belirlenmesibreamaclara utmak icin hem

faaliyetlerin s6z konusu amaclara yonelik olarakimisstiriimasi hem de gerekli

kaynaklarin tahsis edilmesi olarak tanimlgmi®® Chandlerin cagmasini,

Learned, Christensen, Andrews ve Guth'un (1965)vatar Universitesinde

okutulmak uzere yazdiklari [sletme politikasi adli ders kitabinda strateji

tanimini daha da gefirmesi izlemgtir. S6z konusu caimada; strateji, bir

sirketin UrGn hatti, hizmet sektorl, pazarlama, idregibi isletmenin tim

fonksiyonel alanlardaki faaliyet politikalarina ekarak, amaglarinin se¢imi ve

nasil rekabet edebilegiae iliskin gerekli bir kavrant® olarak tanimlanngtir.

Akademik bglamda strateji cajmalarina 1920, 1940 veya 1950’lerin

sonunda bganms olsa da bugunki anlamiyla alanin ortaya ¢ikma$i0'1i9

yillarda gerceklgmektedir. Bu yillarda stratejik yonetim gma bir “bilimsel”

disiplin olarak kendini kabul ettirme cabasi icarde olmytur. Bu yillarda bunu

%8 Chandler, Age., s.13.
%9 Michael E Porter, a.g.m, s. 172.
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sglayan U¢ oOnemli c¢caima; Chadler’in Strategy and Structure(1962),
Andrews’unBusiness Policy1965) ve Ansoff'unCorporate Strategy1965) adli
eserleridir. Chandler’in bilimsel cevrelerce takdoplayan eseri, Andrews’un
egitim icin kullanilabilecek gucli bir cerceve ve ige sunan ders kitablr ve
Ansoff'un is dinyasina yon verecek pratik acilimlarsigtisel hareketliie yol
acarak ve stratejik ydnetimin graluk araysini kuvvetlendirmgtir®”®.

Strateji kavraminin yonetim literatirinde benimsesmden hemen sonra
argtirmalarin konusu;sletmelerin bliyime ve gilenme stratejileri arasindaki
baglantilar ve bunlaringsletme performansi tzerine etkileri olgtwr. Bu bilimsel
argtirmalarin en o6nemlilerinden biri, Stratejik Plami@a Enstitistnin PIMS
(Pazar stratejilerinin karlga etkisi; 1970-1985) projesidir. Bu proje ile s6z
konusu projeye Uye olan yakik 3000 gletmenin pazar payi, Urlin/hizmet
kaliteleri, kapasite kullanim orani ve maliyet atzngibi performans olcutleri
belirlenmi ve incelenmtir®"*,

1970’lerdeki daha cok sosyal ve davksal bilimlerden yararlanarak
gelisen surec¢ akirmalari geleng sonraki yillarda 6nemini korumak ile beraber,
1980’lerde ekonomi biliminden beslenen stratejirgarigine iliskin calsma ve
argtirmalar ilgi od@ olmaya balamitir’’? Andrews (1987) bu dénemde
stratejiyi; bir grup farkli amagtan ziyade amaglaolusturdusu genel bir taslak
olarak ele almtir*”®. 1987 yilinda Porter ise, strateji kavramiirkete bir biitiin
olarak yon vererirket stratejisi ile ilgili old@gunu ifade etmitir. Yani; birden
fazla § kollunda faaliyet gosteresgirketler icin genel bir plan oldiunu ifade
etmistir®”® Clnki buyiiksirketlerdeki sletme birimleri; 6zel uriin-pazar durumu
ile alakall kletme stratejilerine sahipfir.

Porter'in katkilarindan sonra strateji ile ilgiliagtirmalar, 6zellikle 1990’

yillarda oldukca artrstir. Oyun teorisinin § diinyasinda uygulanma&}

370 Mehmet Barca, “Stratejik Yoénetim Biincesinin Evrimi: Bilimsel Bir Disiplinin Olgum
Hikayesi”, Yonetim Aratirmalari Dergisi 5(1), 2005, s.10.

371 Gilligan ve Wilson, Age., s.167.

372 Barca, Agm., s.12.

373 Cravens, Agm., ss. 127-145.

37 Walters ve Tang, Age., s.122.

375 Gallliers ve Leidner, Age., s.65.

3% Dutta, Age., s.7.



121

teknolojinin negatif etkilerinin asairiimasr’’, yeni ekonominin tanimlanma&
ve sirketlerde bilginin stratejik kullanimif® gibi aratirmalar bu dénemde 6nemli
teorik gelsmelere ornek olarak gosterilebilir. Ansoff ve McDwtl (1990) bu
donemde, stratejik gesimin yonetimi icin stratejik yonetimin sistematikirb
yaklasim olduzunu ifade etmitir. Mintzberg de stratejinin; plan olarak strateji
hile ya da manevra olarak strateji, model olaradtsji, pozisyon olarak strateji ve
perspektif olarak stratéf® olmak tizere he farkli (5P: plan, ploy, pattern,
position, perspective) tanimini yaparak, stratejigk bir noktadan bakmanin
stratejinin eksik olarak anjdmasina neden olabilegiai ifade etmitir®",

Goruldigi gibi stratejik dgtince ile ilgi olarak, stratejik yonetim literattri
cok hizhi bir gelsim yasayarak, geklmesini surddrmgitr. 1990’ yillarin
sonlarina dgru hem stratejik yonetim hem de onun temelinistitan stratejik
distncenin 6nemi, rekabet sglarinin ygun olarak ygandgi, kiresel ¢ dinyasi
tarafindan kabul edilrgiir. Bu donemde yapilan catnalar stratejik dgiincenin
boyutlarinin ortaya ¢cikmasina sebep aojtau

Jeanne M. Liedtka 1998 yilinda yayinlan&trategic Thinking: Can it be
zamaninda dfiinme, hipotez yonluluk ve firsat@i) stratejik dgiinmenin temel
unsurlan olarak ifade etgtir. S6z konusu ¢almada stratejik dfiince, bireysel
acidan ele alinmive 6zel bir dsiinme bicimi olarak tanimlanstir.

Ellen F. Goldman, Liedtka'nin (1998) g@&térini bir adim daha ileri
tasimig, “Strategic Thinking At the Top (2007We “The Power of Work
Experiences: Characteristics Critical to Developirigxpertise in Strategic
Thinking (2008) adli makalelerinde stratejik diincenin; kavramsallik, sistem
odaklilik, yonlendiricilik ve firsat yonelimlili®? olmak tzere dért unsurdan
olustugunu 6ne surmgidr.

John Pisapia vd. 2005 yilinda yayinlanabDeVeloping the Leader’s

Strategic Mindset: Establishing the Measuresimli calismalarinda, stratejik

377 pppleyard vd., Agm., ss.407-423; Danneels, Ags2-4.
378 Bai ve Yuen, Agm., s.9.

379 Muscatello, Agm., ss.382-394.

%0 Henry Mintzberg, Agm., ss.11-24.

%1 Henry Mintzberg vd., Age., ss.9-15.

%2Ellen F. Goldman, Agm., Fall 2008, s.220
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diUstnceyi ele alirken, zihinsel sureclerifeyisine odaklanny ve liderin stratejik
disinceye sahip olmasi icin gereken unsurlarin sistigiincesi, yeniden
cerceveleme (reframing) ve yansitma (reflectingjuglinu 6ne sirmiitir®®
Arastirma, kaotik § cevresinde barili olan yoneticilerin, dier yoneticilere gore
daha cok stratejik giinen yoneticiler olduklari iddia edilgtir. Bu amaca uygun
olarak bir 6lcek gegtirilmistir. Stratejik digiinme ile ilgili olarak t¢ bikisel sureg
(sistem dgilincesi, yeniden cerceveleme ve yansitma) tanimkamnidaha sonra
tanimlanan her bir slreci Olcebilecek maddeler statularak, 6lcek
gelistiriimistir. Bu ©lgesin  gelisiminde, yoOneticiler igin stratejik dunme
yetengini test edecek, bir araca olan ihtiyaci vurgulayagrid Bonn (2001), en
onemli etkenlerden biri olnytur.

Ingrid Bonn'un stratejik dgiince ile ilgili argtirmalari, 1993 yilinda
baslamistir. Bonn, Avustralya’da ilk 100 icerisinde bulun86 imalatsirketinin
Ust dizey yoneticisi Uzerinde yapmaldugu argtirmada (1982 ile 1993 yillar
arasinda) stratejik yonetim ve stratejik planlankadagisiklikleri ortaya koymayi
amaclamgtir. 2001 yilinda Developing Strategic Thinking as a Core
Competencyadiyla yayinlanan ve Ust dizey yoneticilerle yize gorigerek
yapilan bu argirmada, Ust dizey yoOneticilerin stratejik yonetira stratejik
planlama ile ilgili deneyimleri ve kautastiklari ana problemler sorgulangtr.
Ust diizey yoneticiler, stratejik siince yetersizfiinin, isletmelerdeki temel
problemlerden biri oldgunu ifade etmierdir. Stratejik d§lince yetersizfii olan
isletmelerde, 6nemli pozisyonlarda yer alan yonetio, isletmelerine yon verme
acisindan, kendilerini yetersiz bulduklari ortayaniimutur®®®, Kiresel §
dinyasi ve kaotiksietme cevresinde, rekabet edebilmek icin stratdjginme
yetenginin, ne kadar 6nemli oldiw da ayrica ifade edilstir.

Bonn 2005 yilinda stratejik diince ile ilgili olarak tmproving strategic
thinking: a multilevel approach adli ikinci makalesini yayinlamgtir. Bu
makalede de farkli diizeylerde (birey, grup ve omsyon) stratejik diiince
kavramini incelenstir. Birey, grup ve organizasyon dizeyinde ygpanalizlerle
baglantili olarak, stratejik djiince kavramini ve unsurlarini aciklatm Bonn,
organizasyon kapsaminda stratejiksifliceyi ele alinirken orta ve Ust dizey

%83 John Ralph Pisapia vd., Agm., ss. 41-68.
%4 |ngrid Bonn, Agm., 2001, ss. 63-71.
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yoneticilere odaklanng) organizasyon yapisi, édullendirme ve Ucret siktgm
incelemitir. Kompleks, belirsiz ve rekabetin yiksek otducevre keullarinda
organizasyon kgaminda stratejik diiincenin nasil oktuguna odaklanan Bonn,
stratejik dguncenin “sistem diiincesi, yaraticilik ve vizyon” unsurlarindan
olustugunu 6ne surmiir®™. Stratejik digiinceyi, organizasyon kapsaminda ele
almasi sebebiyle Bonn’un atamasi, konuyu sadece bireysel sdiime
baglaminda inceleyen Liedtka, Goldman ve Pisapia’nirestamalarindan
farklilasmaktadir. Bu gorglerin is1g1 altinda aagidaki hipotez geditirilmi stir. .
H,: Stratejik digtince, U¢ alt boyuttan ajmaktadir.

Hi.1: Sistem d&lncesi, stratejik diiincenin bir alt boyutudur.

Hi.2: Yaraticilik, stratejik dgiincenin bir alt boyutudur.

Hi.3 Vizyon, stratejik dilincenin bir alt boyutudur.

Stratejik digincenin @renme yonlulik Uzerine etkisi, cghamizin ana
hipotezlerinden birini olgturmaktadir. Literatlr incelenginde stratejik dgiince
ve Ggrenme ile ilgili aratirmalarin 1980’li yillardan itibaren incelerglidikkat
cekmektedir. Ted Michael Kahn, 1981 yilinda stilatdpisiincenin kullanimi ile
ilgili doktora tezi hazirlangi ve calsmasinda, stratejik glincenin, basit ve
karmaik gorevlerde nasil kullanilabilegiai agiklamstir. Burada, bazi gorevlerin
Ozellikleri sebebiyle stratejik giinme kabiliyeti gerektirgini ifade eden Kahn,
bu goérevlerde calan bireylerin problem c6zebilme yetgee sahip oldgunu,
bununda grenmeyi olumlu anlamda etkilegii ifade etmitir>2°.

Stacie L. L. Morgan (1998),The Strategic Knowledge Indicatoadl
doktora cakmasinda, stratejik bilgi yapisi ve boyutlari Gzdardurmy, stratejik
distncenin, gelecekle ilgili sorular ggiren bir ara¢ oldgunu belirtmgtir.
Stratejik  diguncenin, gletmeyi bir arada tutarak @ger yaratmayi
gerceklatirdiginden bahseden Morgan, g yaratmayi; mgierilerin istek ve
ihtiyaclarinin ne oldgunun @renilmesi ve buna yonelik Griin ve hizmet
Uretilmesi olarak aciklargtir. Stratejik digtincenin egemen ol@u isletmelerin,
cevresel belirsizfii anlamak ve tolere etmek ic¢in bilgi sistemleriwilandiklarini,

gelecekte rekabet avantajigkamak icin hangi oOrgutsel yeteneklere ihtiyaci

5 Ingrid Bonn, Agm., 2005, s.336-354.
%6 Ted Michael Kahn,An Analysis of Strategic Thinking Using a CompiBased Game
Yayinlanmamy Doktora Tezi, University of California, BerkeleySA, 1981, ss.1-23
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duyacgini belirlemede acik goglit olduklarini ve @renme igin proaktif
yaklasimi benimsediklerini vurgulargir®®’,

Eton Lawrence, 1999 yilinda yayinlgdiaragtirma raporunda, stratejik
disinmeyi, @renmeyi temel alan faaliyetlerin tasarlanmasi dddeaimlamgtir.
Arastirmada, yegane surdurulebilir rekabet avantajiniggy olarak; rakiplerden
daha hizli grenme yeteng gosteriimitir®®® Richard Weiskopf ve Bernhard
Ungericht da cagmalarinda, rekabet avantaji elde etmek igletmelerin hizli
ogrenmeleri gerekgini vurgulamslar®® ve dinamik cevrenin, sietmelerin
O0grenen orgutler haline gelmesini, zorunlu kgidi ifade etmglerdir.

Isletmeler rekabet avantaji @amak ve proaktif davragisergilemek igin
stratejik diglnmeye ihtiya¢ duymaktadir. Peter R. Dickson vdyrfamic
Strategic Thinking (2001) adli makalede, stratejik giinmenin, gletme icinde
nasil  olytugunu ve bundan, sletmelerin nasil faydalanabileceklerini
incelemilerdir. Bu baglamda sletmelerin, faaliyetlerini devam ettirirken ayni
zamanda grendiklerini de ifade etmgierdir. Yani sletmeler, § yaparken de
ogrenir (yaparak grenme). Ne kadar cok iyapilirsa, grenme o kadar iyi olur.
Ogrendikce daha iyisi yapilmakta bunun sonucunda da daha fagl&acmi
sazlanmaktadit®®. isletmenin rekabet avantaji kazanmak icin serggiedier
davrang ayni zamanda genmesini sglamaktadir Isletmelerin sergiled
davrangin altinda stratejik diiince yer almaktadir. Bu nedenle; stratejikidice,
isletmenin @renme yonlulgina etkilemektedir.

John H. Heinrichs’in imalatsietmeleri Uzerine yapil doktora ¢cakmasi,
stratejik digince ve grenme yonluluk ikkisi baglaminda onemlidir. Camada;
stratejik dguinme, stratejik diiinme streci, zihinsel modeller, érgitsgrégnme

ve @renen Orgut kavramlarl Gzerinde duruktuwr. Heinrichs, stratejik

%7 Stacie L. L. MorganThe Strategic Knowledge Indicatdrayinlanmamy doktora Tezi, Union
Institute & University, Cincinnati, Ohio, USA, Manc1998, ss.31-45.

%8 Eton Lawrence, “Strategic Thinking”, A Discussiorager, Prepared for the Research
Directorate, Policy, Research and Communicationanét, Public Service Commission of
Canada, 1999, ss.1-15.

39 Richard Weiskopf ve Bernhard Ungericht, “Strateicought, Perverted Competition and
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Manchester, 14-16 July 1999, ss.1-32.
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disinmenin, orgutsel @enmeyi etkilemekle kalmayip,gtenmenin kontrolinu
de s@ladigini ifade etmitir>%*,

Umit Ozen ve Fisun Ulengin tarafindan hazirlanarghlismada, stratejik
surdlmitir. Bunun sonucunda, acik ginme ve @renme gercekignekte;
isgOrenlerin, gletmenin stratejik yonunt daha acik olarak anlamataimkin
olmaktadi?®%

Tony Grundy ve Laura Brown (2002Bé& Your Own Strategy Consultant:
Demystifying Strategic Thinkihgadll kitabinda stratejik diiinmeyi, hem
akademik hem de yoneticiler laminda incelemgi ve yoOneticilerin grenme
hazirlgint  tamamlamadan sletmelerde  stratejik  diincenin  ortaya

cikamayacgin;®?

vurgulamstir. Anna Loretta Hartmann Whiteman Rosche
(2003), hazirlagn doktora ¢cakmasinda,sietme icerisinde stratejik diinme ile
kisilik arasindaki ilgkilere odaklanmy ve stratejik dglinme ile @&renme
yonluliguin alt boyutu olan acik gosiiiliik arasinda, yiksek bir ki oldugunu®®*
ifade etmgtir.

Nannette Evans Commander’in (2003 Model For Strategic Thinking
and Learning adli calsmasi, hem literatir hem de gimama modelimizin
olusumunda oldukca faydali bilgiler sunmaktadir. §ak, Georgia State
Universitesi @rencilerinin  diginme ve @renme gugliklerinin  Ustesinden
gelebilmelerine yardimci olacak, yeni bir yaktaa dnculik etmektedir. Stratejik
disinme ve @renme konusunun tanimlagdi makalede, grenme ortakfi
(learning community), bir model olarak sunulmaktaddsrenme stratejileri ile
ilgili olarak uygulama firsatlari gtamasi, gercek akademik gorevierde
uygulanabilir olmasi®, stratejik digiinme ve grenme modelinin en dnemli

Ozellikleri olarak ifade edilmektedir. Stratejik ginme ve @grenme modeli,

%1 Heinrichs, Age., 2001, s.82.
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akademik ortamda genme ortakil yaratiimasina imkan vermektedir. Bu da,
O0grenme gugcluklerinin, tstesinden gelebilme firsaglaanaktadir.

Julia A. Sloan (2006) L'earning to think strategicalfyadl kitabinda,
stratejik digunmenin; dgrusal olmayan, o6lctilmesi gug,g@nme sdrecini

kolaylastirdigini®®®

ifade etmgtir. Peter J. Smith ve Eugene Sadler-Smith’de
(2006) ‘Learning in organizations: complexities and divees’ adli kitapta
stratejik digunmenin, gletme icin 6nemini vurgulamive hem bireysel hem de
orgutsel diizeydegienmeyi etkilediini®” belirtmistir. Aliza D. Racelis, ayni yil
yayinladgl bir makalede, stratejik dinmenin gletme baarisi agisindan dnemli
bir basamak oldgunu belirtmi, Ozen ve Ulengin’in (2001) camasina atifta
bulunarak, gletme icerisinde @tim sistemlerinin kurulmasina ve dinamik,
proaktif ve yaratici nitelikte calnlara sahip olmasifi4 neden oldgunu ifade
etmistir.

Linda E. Swayne, Walter Jack Duncan ve Peter M.tgBir{2006),
“Strategic management of health care organizatioadll eserde, stratejik
yonetimin, stratejik dgiinme, stratejik planlama ve stratejik momentum &ma
Uzere Uc¢ temel unsuru olglunu ve bu U¢ temel unsurun, birbirineghave
birbirinden etkilenen faaliyetlerden gtugunu ifade etnylerdir.

Stratejik dgiinmenin kapsagdi faaliyetler; dgisen cevreyi dgerlendirme,
verileri analiz etme, varsayimlari sorgulama ve iyé@hirler gelistirmedir.
Stratejik planlamanin kapsa&difaaliyetler; durumsal analiz, strateji belirleme
stratejiyi uygulamadir. Stratejik momentumgletmenin, stratejik hedeflerine
ulasmasi icin stratejiyi yonetme faaliyetleri ile ilgiir. Stratejik momentum, yeni
yaklasimlari bir araya getiren, stratejiyi veya stratelygulamayi dgistiren,
tekrarlamali bir surectir. Stratejik glinme ve stratejik planlamanin devam etmesi
icin stratejik momentum gereklidir. Stratejik mom@mun kapsagh faaliyetler

ise; stratejik dgerlendirme, §renme ve stratejik giinmeyi yeniden bgatmadir.

3% Julia A. Sloan,Learning to think strategicallyButterworth-Heinemann, Oxford, UK, 2006,
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So6z konusu eserdegi@nme faaliyetinin, stratejik momentumun kapgadi
bir faaliyet old@gu ve @&renme icin stratejik diiinmenin gerekli oldgu®®®
vurgulanmaktadir. Stratejik diinme, stratejik planlama ve stratejik momentum;
isletmenin icsel yetenekleri ile dgevresinden gelen talepler arasinda, bir uyum
gerceklgtirmeye calgir.

Stratejik diglncenin boyutlarinin, genme yonlulik tzerinde etkisi olup
olmadgina iliskin, literatir incelendiinde, 06zellikle sistem diincesinin,
ogrenme yonlulgla etkiledgini aciklayan calmalar dikkat cekmektedir. Sistem
distincesi ile grenme yonlulgin iliskili oldugunu 6ne suren camalar, Peter
Senge’nin Besinci disiplin” adli eserini §aret etmektedir.

Sistem dglincesi, Peter Senge yailainin k&e tal durumundadir.
Sistem dgilincesi, dier Ggrenme disiplinlerini birbiriyle kaynguran, onlari tutarli
bir teori ve pratik batinu olarak bigigren disiplindir. Bu nedenle Senge, sistem
disiincesinin “beinci disiplin” oldugunu ifade etmtir®®®. Sistem déiincesi,
isletme icerisinde butincul diinme yeteng ile orintileri ve kagilikh ili skileri
fark edebilme yeteri kazandiraral®*, 6srenme yonlilgi etkilemektedir. Carol
Lynne Brooks Simoneau’nun 2007 yilinda hazigaddoktora cakmasf® ile
Rosane Pagano ve Alberto Paucar-Caceres’in, 2008da1 yayinladiklar
“Elicitation Methods of Organisational Knowledge:dfn the Individual to the
Collective Through an Integrative Approdddli makalede, sistem gliincesinin,
hem bireysel hem de érgiitsel diizeydeedmé®® iizerinde etkili oldgu ifade
edilmektedir.

Stratejik digiincenin boyutlarindan vizyon, yonetim literatUririgdgUtun,
gelecekte ulgmak istedii yer anlaminda kullaniimaktad?’. Senge Besinci
Disiplin” adli eserinde, vizyon kelimesi ile uymagérme gucinl ifade etmek

istemitir. Ancak bu gérme, gozle gérulen bir gorngkemi olmayip, zihin gucd,

%9 Linda E. Swayne vd.Strategic Management of Health Care Organizatio®8, Edition,
Blackwell Publishing, Oxford, UK, 2006, ss.18-28.

40 g5enge, Age., s.20.

401 pisapia, Agm., ss.41-68.

402 Carol Lynne Brooks Simonea@ommunities of Learning and Cultures of Thinkindie T
Facilitator's Role In The Online Professional Demeinent Environmeny ayinlanmany Doktora
Tezi, Kansas State University, Manhattan, USA, 2G029.

03 Rosane Pagano ve Alberto Paucar-Caceres, “Eimitdethods of Organisational Knowledge:
From the Individual to the Collective Through anelgrative Approach”Systemic Practice and
Action Research?21, 2008, ss.323-337.

404Wheelen ve Hunger, Age., s.65.
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deneyim ve sezgiyle ilgili bir goérmedir. Vizyongletmeye bir yon duygusu
vermekte vesletmedeki tim faaliyetler icin bir odak@amaktadir. Paykalan bir
vizyon, itaat yerine baili g1 tesvik etmekte ve timsletmeye nifuz eden ortak
anlaysa dongur. Kisilerin hayal glcunid harekete gecirir ve uzmanlik ve
yeteneklerini en iyisekilde kullanmalarina imkan veren bir odak sunandg,
eserinde mgterek bir vizyonun, grenen 6rgut igin hayati bir 6nemsteigini,
clnki @&renme icin gerekli odakfanayi ve enerjiyi sgladigini*® ifade etmitir.
Hays ve Hill (2001), sletmelerin “@renen oOrgut” olmak icin caba
sarfettgini, bu amaci gercek§grmek icin yeni sistem ve prosedurler getdigini
belirtmis, ancak yoOneticilerin, bu amaci gercekilenek icin en iyi sistem ve
prosedurlerin yeterli olmayagani, bilmeleri gerekgini vurgulamstir. Hays ve
Hill'e gbre vizyon, @renmeyi gerceklgirecek prosedir ve sistemlerin,shasini

etkilemektedir. Vizyon olmadangtenmenin gercekiemeyecgi®®®

, calsmada
acik olarak, ifade edilrgiir.

Yaraticilik boyutunun, grenme yonliulge etkisi ile ilgili olarak, literattir
incelendginde, sistem diiincesi ve vizyondan daha cok gnama yapildg
gorulmistar. Mott (1972) rekabetciletmelerin, yaraticisietmeler oldgunu 6ne
surmigtir. Orgutsel yaraticg, misteri tatmini ile sonuglanacak; nitelik, kalite ve
fiyat duzenlemelerinde, mevcut yontemlerin planir kekilde deistiriimesi
olarak tanimlanstir. Basadur vd. (2002), yarati@in; isletmeler tarafindan
gelistirilebilecegi, artirilabilecgi ve yonetilebilecgini ifade etmg ve o6rgutsel
yaraticllgin artmasi ile yeni Urin ve hizmetlerin gebesini, etkinligin
artacgini, is tatmini ve mgteri memnuniyetinin sganacgini ve gletmenin tim
yonetim diizeylerinde daha fazla stratejiksigimenin gercekiecasini*®’ 6ne

surmgtar. Ames ve Archer (1988) ile Sujan, Weitz, ve karim (1994)

4> genge, Age., s.227.

4% Julie M. Hays ve Arthur V. Hill, “A preliminary insstigation of the relationships between
employee motivation/vision, service learning, andrcgived service quality”,Journal of
Operations Managememnt9, 2001, s.347.

4" Mohamed M. Mostafa ve Ahmed El-Masry, “Perceivedieas to organizational creativity: A
cross-cultural study of British and Egyptian futurearketing managers”Cross Cultural
Management: An International Journdl5(1), 2008, s.83.
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argtirmalari  da yaraticin, 6&srenme  yonlulgi  etkilediini®®®  ortaya
koymaktadir. Bu bilgilersiginda gagidaki hipotezler gegtirilmi stir:

H,: Stratejik dgiince, @renme yonlilgu etkilemektedir.

Ogrenme yonlulgin, yenilik Gzerine etkisi, ¢almamizin bir dier ana
hipotezini olgturmaktadir. Isletmelere, rekabet avantaji gsadigi ve orgiitsel
performansi artirarak, siki rekabetin hakim @ldwpiyasalarda hayatta kalmayi
mumkin kildg*®® éne sirilen grenme yonlillik, yonetim literatiiriinde anahtar
kavramlardan biri olmgtur.

Ogrenme yonliluk, sletmenin tim faaliyetlerinde rekabet avantaj
salamak icin bilgi yaratilmasi ve bu bilginin kulldmasini ifade etmektedir. Bu
bilgi; musteri ihtiyaclarini, pazardaki desiklikleri ve rakip faaliyetlerini
kapsamaktadit®. Bilginin yaratilmasi, yayilmasi ve kullaniimastgngi olan ve
orgutsel dgerler kiimesi olarak tanimlanagrénme yonlaluk, hangi tir bilgilerin
toplanacgl, bu Dbilgilerin nasil yorumlanagan ve paylalacaini
etkilemektedit',

Bir isletmenin @renmeye kan tutumunu etkileyen grenme yonlaluk,
isgOrenler arasindaki gdili gin etkisini azaltmakta, boylecghirli ginin artmasina
sebep olmaktadi’. Bununla birlikte @renme yonlilgiin, letmenin
faaliyetlerini surdurdgt pazarla ilgili varsayimlarina karkoyabilme gicunu,
dogrudan etkileyen bir mekanizma ofglu ifade edilmektedf* Yapilan
argtirmalarda grenme yonlulgun, orgutsel bglilik ve yenilikgilik Gzerinde
pozitif bir etkisi oldgu 6ne siiriilmektedit’,

Slater ve Narver (1995),géenme yonlulgun, yeni Urin dretme barisi
ile dogrudan ilgkili oldugunu 6ne surmyidr. Yeniligi; yeni fikir, stireg, Griin veya
hizmetlerin Uretilmesi, onaylanmasi ve uygulannwarak ifade eden Roger J.

Calantone vd., (2002)géenme yonlulik ile orgutsel yenilik arasinda gubid

%8 Taewon Suh vd., “A multi-level investigation ofémnational marketing projects: The roles of
experiential knowledge and creativity on perforn&ntndustrial Marketing Managemen39(2),
2010, s.217.

%% phapruke Ussahawanitchakit, a.g.m, s.1.

419 Cemal Zehir ve MSule Eren, Agm., s.170.

“! Calantone vd., Agm., s. 516

412 Rajiv Mehta vd., Agm., s.1095.

13 Jimenez ve Navarro, Agm., s.4.

414 Mark Anthony Farrell ve Edward Oczkowski, Agm9.s.
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iliskini oldugunu ifade etmyi ve @renme yonlulgin, yenilik kabiliyetini
gelistirdigine*® isaret etmitir.

Baker ve Sinkula (1999; 2002) ile Han, Kim ve Ssitawva (1998),
ogrenme yonlulga, yenilige etkisinden dolayisietme performansini goudan
etkiledigini belirterek, baarili yenilik performansi icin anahfaf olarak
tanimlamglardir.

G. Thomas M. Hult, Robert F. Hurley ve Gary A. Kimig2004 yilinda
yayinladiklari makalelerinde, gienme yonlilgun, yenilgi 6nemli 6lgide
etkiledigi, sonucuna varnglardir. isletmeler, grenme yonlulgiin avantajlarindan
yararlanarak, yenilik yeteneklerini guclendirebiktexlir. Argtirma sonuclarina
gore; bletme calganlarinin, @renme surecinde elde ettikleri bilgiler ayni
zamandasietmenin yenilik yeteng kazanmasi icin de gerekli olan bilgileftit
Ogrenme yonlu olansletmeler, miteri ihtiyaclarini, pazardaki desiklikleri ve
rakip faaliyetlerini surekli olarak gienme gilimi tasimakta, pazar ve mteriyi
diger isletmelere g6re daha iyi taniyarak,gréndikleri bilgileri, yenilik
faaliyetlerine dongtirerek rekabet avantaji kazanmaktadir.

Stata (1989), ozellikle bilgi ygun endustrilerde grenme yonlulgun,
yenilige neden oldgunu ve gletmelerin, temel sirddrulebilir rekabet avantaj
durumuna gelgini belirtmistir. Ogrenme  yonlilik, yeniin  devam
ettirlmesinde de 6énemli rol oynamaktadir. Glynrog®), &renme yonliulgin
sadece yenifiin olusma sdrecini etkilemedini ayni zaman da yenfin
gerceklgmesini de etkiled@ini 6ne sturmgtir. McKee de (1992) farkh genme
yonlalugun, farkli yenilik ¢aitlerinin ortaya ¢ikmasini gadigini ifade etmtir.
Yeniligin, bilgiye dayandii gérisinden hareketle, Mansfield (1983)etmelerin

aratirma ve gektirme bolimlerinin, gletme dsindan aldiklari bilgileriglemeleri

41> Calantone vd., Agm., s. 517.

41® Claudio Hoffmann Sampaio ve Marcelo GattermanninPéThe Impact of Organizational
Learning on Innovation”, This paper was presentetthe IAMOT Conference, Washington D.C.,
2004, ss.1-10.

“" Tomas M. Hult vd., Agm., 2004, s.436.
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sonucu, yenifiin ortaya cikigini ifade etmitir**®. Bu nedenle; yenilik icin bilgi
elde etme ve kullanma kritik faktorler olarak kaledlilir.

Ogrenme ve yenilik arasindaki gkileri inceleyen argtirma sayisinin, her
gecen gun arts gorulmektedir (Sinkula vd.,1997; Calantone v@Q2; Hult vd.,
2004; Liu vd., 2002). Bu agarmalar; @&renme yonlulgin, yeniligi
etkiledigini**® ortaya koymaktadir.

Ogrenme yonluluk boyutlarinin, yenilik tzerinde etkisup olmadgl da
argtirmamiz icin 6nem tamaktadir. @renme yonlulik Uzerine yapilan
argtirmalarda @renme yonlulgin; &renme bghlig, acik gorglulik ve
paylasilan vizyon olmak lizere {ic ana parcadantaliu ifade edilmektedff°.

Phapruke Ussahawanitchakit (2008)gregnme bahliginin  yeniligi
etkiledigini belirtmistir. Ogrenme bahh g1, isletmelerin cevrelerini ve pazarlarini
daha iyi anlamalarina yardimci olmaktadstetmelerin, @renme bghh gi dizeyi
yiikseldikce, daha cok yenilik faaliyeti ortaya cektadif*:. Rekabetci cevrede,
misteri ve pazar ihtiyacglarinin bilinmesi ilgetmeler, migteri tatmini sglayacak
farkl Grin ve hizmetlerin yaratmak durumunda kdttadir. Bu nedenlegenme
baglili g1, yeniligi dogrudan etkilemektedif?.

Nguyen, acik gorlti olmayi, rutin faaliyetlerin deerlendirilmesi ve yeni
fikirlerin kabul edilmesi arzusu olarak ifade egtiri isletmelerin, dgisen
teknoloji ve calkantili pazar kallari ile bg edebilmeleri igin, agik goslil olmasi
gerektiini*?® belirtmistir. Claudio Hoffmann Sampaio ve Marcelo Gattermann
Perin (2004) ile Phapruke Ussahawanitchakit (2088) gorgluligtn, yenilgi
etkiledigini ifade ederek, acik gogliilik duzeyi arttikga, yenilik faaliyetlerinin

arttigin*?* éne stirmikdir.

“18 xie Hong Ming vd., “Firm-internal Social Capitdlearning Orientation, Knowledge Energy
and Technical Innovation: Empirical Evidences fr@wuth China”, This paper was presented at
the International Conference on Wireless Commuitnat Networking and Mobile Computing,
Shanghai, China , 2007, s.6048.

419 Jaehoon Rhee vd., “Drivers of innovativeness agrfiopmance for innovative SMEs in South
Korea: Mediation of learning orientationTechnovation30(1), January 2010, s. 68.

2% James M Sinkula vd., Agm., s.309.; Tho D. Nguyen #gm., s.687.

42! phapruke Ussahawanitchakit, “lmpacts of Orgaroraii Learning on Innovation Orientation
and Firm Efficiency: An Empirical Assessment of Aaating Firms in Thailandinternational
Journal of Business Resear@{4), 2008, s.3.

22 Jaehoon Rhee vd., Agm., s.66.

42 Nguyen vd., Agm., s.687.

424 Claudio Hoffmann Sampaio ve Marcelo GattermaninPAgm., s.8.
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Ogrenme yonlilgin son boyutu, paygdan vizyondur. Senge, pagléan
vizyonu, “Ne yaratmak istiyoruz?” sorusunun cevatiarak tanimlangtir*®,
Calantone vd. (2002)sletme icerisinde farkli ¢cikar ve gruplarin olmasdeniyle
her baarih fikrin uygulamaya gecirilmesinin her zaman mikiin olamayagani
iddia etmektedir. Bu gamda, payl@lan vizyon, orgit Uyelerine amag ve yon
duygusu sglamaktadi??®. Yenilik icin ortak bir yén ve amag¢ duygusu
yaratmasindan dolayr Calantone vd. (2002) ile Gtawtbffmann Sampaio ve
Marcelo Gattermann Perin (2004), payan vizyonun, gletmeler icin énemli
oldugunu belirtmglerdir. Phapruke Ussahawanitchakit (2008) de, pdgia
vizyonun, yenilgi dogrudan etkilediini**’ ifade etmjtir.

Bu bilgiler isiginda aagidaki hipotezler gegtirilmi stir:

Hs: Ogrenme yonlulik, Gc alt boyuttan ghaaktadir.

Hs.1: Ogrenme bglili g1, 6srenme yonlilgin bir alt boyutudur.
Hs.2: Acik gorsltluk, 6grenme yonlilgun bir alt boyutudur.
Hs.3 Paylgilan vizyon, @renme yonlulgun bir alt boyutudur.

Ha: Ogrenme yonlulik, yenii etkilemektedir.

Yukaridaki aciklamalar siginda, test ede@emiz argtirma modeli
asagidaki sekilde tasarlanmgtir. Arastirma modelinde; stratejik diince, grenme

yonlulik ve yenilik olmak tzere li¢ ana unsur yenaltadir.

Stratejik
Duslunce

Ogrenme
Yonlulak

\4

Sistem Dglncesi Ogrenme Balili g1
Yaraticilik Acik Gorsslulak
Vizyon Paylailan Vizyon

Sekil 4.1 Arastirma Modeli

42> genge, Age., s.227.
426 Baker ve Sinkula, Agm., s.414.
427 Claudio Hoffmann Sampaio ve Marcelo GattermaninPAgm., s.8.
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4.3.ARASTIRMA YONTEM 1
Bu bolimde argirma ornginin  secimi, veri toplama aracinin
gelistiriimesi, veri toplama sureci, anket sorularinitelgi ve anket formlarina

ili skin guvenilirlik ve gecerlilik cakmalari aciklannsgtir.

4.3.1. Arastirmanin Orneklem Secimi

Bu calsmanin ana kuatlesini, Ankara ilinde faaliyet goster&Kicik ve
Orta Olgekli Sanayi Gatfiirme ve Desteklemddaresi Bakanlig” (KOSGEB)
binyesinde kurulan “Kiiciik ve Orta Bdyletmeler Bilgi Asi'na” (KOBINET)
dye olan, 2788letme olyturmaktadir.

Ankara ili; bakent olmasi, hava yolu, kara yolu ve demir yolu
tasimacilgina elvergli olmasi nedeniyle, bugin Ulke genelinde, illegikonomik
faaliyet konularindaki @rhig itibariyle sanayi y@unluklu iller arasinda yer
almaktadir. Makine ve Kimya Endustrisi Kurumu, Sibaak ve Etibank gibi
kamu sanayi kurullarinin ve bu kurulglara bali fabrikalarin Ankara'da
yapilims olmasi, bu fabrikalara yan sanayi olarak sgadi kiicik boyutlu 6zel
isletmelerin kurulmasini @ik etmistir. TUrkiye'nin sanayi yapisi, ger gelsmis
ulkelerde oldgu gibi, kicik ve Orta Olgekli Sanayilsletmelerinden
olusmaktadir. Buyuk sanayi kurullarinin yaninda onlara destek hizmeti veren,
Kicuk ve Orta Olgekli Sanayiisletmeleri, Ankara’da sanayinin biytk
cogunlugunu olwturmaktadir. Son vyillarda, sanayi hizmetlerinin a&fésa
verildigi, planli sanayi siteleri okturulmus ve Ankara ili bir sanayi kenti
kimligine barunmgtar.

KOBINET, KOSGEB biinyesinde hizmet veren Avrupa Bilgi rikezi
(Euro Info Centre “EIC”: AB’'nin 35 ilkede yaygin K& Bilgi Aginin “EIC
Network” Turkiye irtibat noktasi) tarafindan 1998iliyda kurulmuytur.
KOBINET her Olgekteki ve her sektordekiletmeyi bulgturan, bir e-ticaret
merkezidir. KOBNET, imalat ve hizmet sektoriindeki KORr ile biiyik olcekli
isletmeleri, sanal ortamda bir araya getirerek An@aga— Yan sanayi irtibatini
sgzlamaya cakmaktadir. KOBNET, lye firmalara tcretsiz e-posta hizmetleri,
Ucretsiz web sayfasi bulundurma (6 dilde) hizmgtleitgi bankasi hizmetleri,

isbirli gi teklifleri hizmetleri gibi hizmetler sunmaktadir.
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KOBINET gerekli alt yapi destekleri ayarak; §letmelerin, dinya ile
elektronik ortamda ilegim kurma, gletme bilgilerinin gletmenin kendisi
tarafindan guncellemesi imkani, sanal pazarlarlen éfletme ve Urin tanitimi,
dogrudan mgteri/tiketici/tedarik¢i ile temas kurma ve 70 Ulké&d isletmelerin
isbirligi tekliflerine ulgabilme gibi olanaklar sunmaktadir. Stratejiksdiien,
ogrenme yonlu ve yenilikci sletmelerin, e-ticaretin hizh gelmi ile “Sanal
Serbest Ticaret Bolgesi” olarak tanimlanan intetigtyasinda, etkin olarak yer
almalari beklenmektedir. Catnamizda, kireselsidinyasinda, rekabet eden
isletmelerin, bu olanaklardan maksimum dizeyde yamanbsi gereldi acik
olarak ifade edilmektedir. Dolayisiyla stratejikstiice, @enme yonlulik ve
yenilik iliskisini inceleyen bu agfirma, Ankara’da faaliyet gdsteren ve
KOBINET uyesi olangletmeler izerinde gerceklailmi stir.

So6z konusu agirma evreninden % 95’lik guvenilirlik sinirlariegsinde,
% 5’lik bir hata payl ongorilerek secilecek orneklduyukligt 338 olarak
hesaplanmstir*?®,  Bununla birlikte, bazi sletme yoneticilerinin cevap
vermeyebilecgi veya olasi cevaplama hatalar dikkate alinarakakétleyi
olusturan her elemanin 6rpe girmesansini git kilan, basit tesadufi 6érnekleme
yontemine bgvurularak 350 gletme belirlenmitir.  Anakitle (N=2788) ve
orneklem buayuklgld (n= 350) belirlendikten sonra, anakitledeki tugzlgm
birimleri 1'den balanarak 2788’e kadar numaralandirgtm Daha sonra tesadifi
(rassal) sayilar tablosundan yararlanilarak, 2188 arasinda yer alan 350 say

belirlenmg olup, bunlara karlik gelen gézlem birimleri 6rneklemi ajturmustur.

4.3.2. Veri Toplama Aracinin Gelistiriimesi

Arastirmamizda, temelde nicel verilere dayall olaras&staima ve dlgme
yontemi benimsenngiir. Bu nedenle veri toplama yontemi olarak anket
formundan vyararlanilrgtir. Bunun icinde oncelikle bir Olgen gelistiriimesi
gerekli gorulmi, stratejik dgiince, @renme yonlulik ve yenilik ile ilgili yerli ve
yabanci, kuramsal ve gtamaya dayali akademik yayinlar Gzerinde genir
tarama yapilmgtir. Anket formunda yer alan ifadeler mimkin g@doca daha
onceki aratirmalarda kullanilmy, yiksek guvenilirlik ve gecerlilik sergilemi

428 http://www.surveysystem.com/sscalc. htm.sni tarihi: 10.05.2009
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ifadeler arasindan segcilgir. Ancak bu dlgeklerin timudndn orijinal dili
Ingilizcedir ve bunlarla yapilan atamalar, tlkemiz dunda gerceklgtirilmi stir.
Dolayisiyla dncelikle dlceklerin, Turkceye uygurtimde tercime edilmesi, daha
sonra da kultirel farklihklarin yol acabileggoroblemleri ortadan kaldirmak icin
dilimize uyarlanmasi gerekmektedir. Bu amagla, Kie 6nce ingilizceden
Turkceye terciime edilmi daha sonra tekraingilizceye tercime edilerek
Olceklerdeki ifadelerin kudltirel kamda farklilgt olup olmadg, dil
uzmanlarinca derlendirilmistir. Sonugcta hicbir ifadenin tercime sonucu anlam
kaybina veya d@sikli gine usramadgi goralmustar.

Arastirmada kullanilan anket formu, toplam 43 maddedkgmaktadir.
Ilk 6 madde, dletmenin demografik 6zelliklerini 6lcme vegdir 37 madde ile
stratejik digince, @renme yonlulik ve yenii degerlendirme amaclamaktadir.
37 madde 5'li Likert olgg (1-kesinlikle katiimiyorum.......... 5-kesinlikle
katiliyorum)seklinde olgturulmustur.

Isletmelerde stratejik diince; sistem diiincesi, yaraticilik ve vizyon
boyutlariyla 18 madde (7.— 24. ifadeler) ilezddendirilmistir. Sistem dglincesi;
John Ralph Pisapia, Daniel Reyes-Guerra ve Elenik@®Semmel tarafindan
gelistirilen 6lcekter”® benimsenen, 7 madde ile ggelendirilmistir. Yaraticilik;
Trudy C. DiLiello ve Jeffery D. Houghton tarafindagelistirilen olcekter{*°
benimsenen, 4 madde ilegelendirilmistir. Vizyon boyutu ise; Ken Latt* ve
David Chorpenning'if®? calsmalarinda getirdikleri 6lceklerden benimsenen, 7
madde ile dl¢ilmeye callmistir.

Isletmelerin, @renme yonlulguni deerlendirmek icin, Baker ve
Sinkuld? tarafindan getirilen bir dlgekten yararlanilrgtir. Toplam 12 madde

(25.— 36. ifadeler) uyarlanarakgr@nme bglih g1 (4 madde), paykalan vizyon (4

“2 john Ralph Pisapia vd., Agm., s.60.

3% Trudy C. DiLiello ve Jeffery D. Houghton, “CreativPotential and Practised Creativity:
Identifying Untapped Creativity in Organization€reativity and Innovation Managemeif7(1),
2008, ss.37-46.

431 Ken Lahti, Inspiration of Employees Through Organizationalidfis Effects of Leadership,
Communication, and Reward SysteMayinlanmanmy Doktora Tezi, Colorado State University,
2003, ss.39-41.

432 David ChorpenningComponents in the Design adthplementation of an Organizational
Vision, Yayinlanmamy Doktora Tezi, Walden University, 2000, ss.119-122.

33 Baker ve Sinkula, Agm., 1999, s.425.
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madde) ve acik goslulik (4 madde) olmak lzere, Ugrénme yonlulik boyutu
degerlendirilmistir.

Isletmelerin yenilikgi olup olmaghni belirlemek igin Victor J. Garcia-
Morales, Fernando Matias-Reche ve Nuria Hurtada€Bo¥ ile Victor J. Garcia-
Morales, Francisco J Llorens-Montes; Antonio J Veddvef® tarafindan
gelistirilen  Olceklerden, uyarlanan 7 madde (37.—43. detar) ile
degerlendirilmistir.

Arastirmamizda gletmelerin ana faaliyet konularinin ne ofdu
faaliyetlerine ka¢ yildir devam ettikleri, ¢ggdn sayilari, yillik ciro, yazili bir
stratejik planlarinin olup olmagii ve pazar yapilarini belirlemeye yonelik olarak,
6 madde (1.—6. ifadeler) ggirilmi stir.

Gelistirilen anket formu, iyi aciklanmayan veya tamall olan ifadeleri
belirlemek, ifadelerin angdirligini, sirasini ve dgerlendirme sdresini saptamak
amaclyla uzmanlara ve yoneticilere daarak yeniden duzenlengive ankete

sonsekli verilmistir (Ek 1).

4.3.3. Verilerin Toplanmasi

Arastirmada, verilerin toplanmasinda yiiz yilize anket tem
kullaniimistir. Sonsekli verilen anket formunun, uygulanmasi icin alkkrden
yararlaniimgtir. Anket formlarinin, objektif, samimi ve amacinggun olarak
cevaplanmasi icin ankettrlere dncedgitima verilmistir. Literatirdeki gorglere
uygun olarak anket formlariniglétmenin stratejik dgiince, @grenme yonlulik ve
yenilik uygulamalarini dgerlendirebilecek bilgilere sahip olmasi beklenen Us
diuzey bir yonetici tarafindan doldurulmasi hedefiegtir.

Anketorler, Ekim 2009 — Ocak 2010 tarihleri arasindrneklemdeki 350
isletme yoOneticisine ukanis, 260 yonetici anketi cevaplamay! kabul ettmni
Anketlerin geri dongi orani, %74'tir. Anketlerin anketoérler tarafindan

girisimcilere yuz ylze uygulanmasi bdyle yuksek bir @désama oranina

434 Victor J. Garcia-Morales vd., “Influence of traoshational leadership on organizational
innovation and performance depending on the levEl omganizational learning in the
pharmaceutical sectordpurnal of Organizational Change Managemezit(2), 2008, ss.188-212.
33 Victor J. Garcia-Morales vd., “Antecedents andsemuences of organizational innovation and
organizational learning in entrepreneurshipidustrial Management + Data Systeni€6(1),
2006, ss.21-42.
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ulasiimasinda etkili olmgtur. Ancak yedi adet anket formunda c¢ok sayida
cevaplanmayan soru bulungiitndan, bunlar analiz strecine dahil edilmgmi
Dolayisiyla istatistiki analizlere konu olan, anketmu sayisi 253'tlr. Veriler
SPSS 15.0 ve ISREL 8.7 istatistik paket programlari kullanilaraaliz
edilmistir.

4.3.4. Anketlerin Guvenilirli gi ve Gecerliligi

Anket formundan elde edilen verilere, gerekli ariali yapabilmek
amacityla oncelikle kullanilan anket formlarinin gailirlik ve gecerlilik boyutlar
arastirlimistir. Oncelikle anket formlarinin evreni temsil etnggiciine sahip
oldugu ve analiz yapabilmek icin yeterli blyuklikte oddusodylenebilir. Clnki
gonderilen 350 anket formundan 260 tanesi (%74)digrmis ve bu anketlerden
253U istatistiksel analizlerde kullanilgtir.

Bir Olgegin tutarlihigint ve kalicilgint gosteren guvenilirlik, bu Olgekle
yapilan 6lcimin hatadan gesiz kalma derecesini ortaya koyar. Bir 6lgim
aracinin guvenilirii c¢esitli yontemlerle hesaplanmakla beraber, en coklicse
tutarlilk (internal consistency) yontemi kullandktadir. Bu argtirmada bu
yontemle hesaplanan cronbach alfa guvenilirlik ticiullaniimstir. O ile 1
arasinda dger alabilen cronbach alfa katsayisi 1'e ysttkega guvenilirlik dizeyi
artar. Bir dlcgin guvenilir kabul edilmesi icin, bu g@erin 0,70’e git veya bundan
daha yiksek olmasi gerekft Yiiksek dgerler ise daha yiiksek guvenilirlik
duzeyini belirtir. Bu argtirmada kullanilan her bir 6lgek icin yapilan guiielik
analizleri sonucunda, cronbach alfagelenin 0,86 ile 0,91 (stratejik diince,
ogrenme yonlulik ve vyenilik o6lcekleri icin) arasinabegistigi bulunmutur.
Ayrica olceklerden herhangi bir ifade c¢ikargiohda, dlceklerin i¢sel tutarlginda
onemli bir arty gerceklememstir. Bu durum kullanilan 06lgim araglarinin
gavenilirliginin, kabul edilebilir dizeyde olgunu géstermektedir.

Olceklerin guvenilirlikleri saptandiktan sonra geitigleri test edilmistir.
Gegerlilik; bir olcggin, o6lcilmesi amaclanan 6zglli 6lctip 6lcemeyeggnin
belirlenmesinde kullaniimaktadir. Kullanilan oOlgekh guvenilir oldgu

belirlendikten sonra, ilgili dlgan dlcilmek istenen dgskeni gercekte ne derece

3% George A. Morgan vd.SPSS for Introductory Statistics: Use and Intergiien, Lawrence
Erlbaum Associates Publishers, New Jersey, USA42€022.
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Olcebildigini ortaya koyabilmek igin ytizeysel, yakinsama (cengent) ve aysma
(discriminate) gecerlifii analizleri yapilmgtir.

Yuzeysel gecerlilik, 6lcekte yer alan maddeler diesin kavramsal
tanimi arasindaki uygunluk dizeyinin ggelendiriimesiyle ortaya cikarilir.
Yuzeysel gecerlifii belirlemek igin, olgekteki ifadeler ile bunlarlbaglantih
kavramlar arasindaki uyum incelenir. Amama esnasinda anketor, dige
Olcilmek istenen kavramlari yeterince iyi olclp edfedgine iliskin 6znel bir
deserlendirme yapar. Bu atrmada yuzeysel gecerfiii saslayabilmek icin,
Olcim araclar olgturulurken, bsgka bir dilde gehtirilmis 6lgeklerden alinan
ifadeler tercime ve geri tercime yontemine goOreedi@&mgtir. Sonucta hicbir
ifadenin dil yoninden 6zel bir kilttrel #lami yansitmag gortlmitir. Ayrica
sorular hazirlanirken konunun uzmanlar ile gdhinls; onlarin gorg ve
Onerileri d@rultusunda ifadeler daha agiller bir forma dongturtlmistir. Bunun
disinda, katihmcilarin anlamakta zorlangcérsat, firsat tanimlama, ggrm gibi
kavramlar, ilgili sorularin 6ncesinde kisaca aqikfastir. Boylece katilimcilarin
sorulart daha iyi anlamasini g@amak amaclanngir. Anket formlar
cevaplanirken, anketin yuzeysel (icerik) geceilie yonelik olarak; ifadelerin
anlgilabilirlik dizeyine iliskin herhangi bir sorunla kgitagiimamstir.

Bu aratirmada gecerlilik testi icin agiklayici faktdor analizindede
yararlaniimgtir. Faktor analizi, cok sayida gilgken arasindaki kauikli ili skilerin
yapisini analiz edebilmek amaciyla, bugigdkenlerin temelinde yatan ortak
boyutlari belirlemeye yarayan bir analiz tiriftftir Bu argtirmada yer alan
stratejik digince, @renme yonlulik ve yenilik dgskenlerini 6lgcen maddeler
aciklayici faktor analizine tabi tutulrstur. Aciklayici faktor analizi yapilmadan
once, bu analizin uygulanabilmesi icin gerekli Orosktlarin  s&lanip
sglanmadg test edilmgtir. Birinci kosul, faktor analizine tabi tutulacak soru
kagidi sayisinin, soru sayisindan fazla olmasittinci kosul da KMO (Kaiser-
Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy) orneklegmeterlilik olcuti ve
kuresellik derecesinin (Bartlett’'s Test of Spher@cyeterli diizeyde olmasidir. Bu
arsgtirmada yukarida belirtilen ¢ gigkeni oOlgcen olcekler igcin KMO’nun
0,60'dan yuksek olmasi ve kuresellik testinin arlagnin da 0,000 olmasi,

437 Joseph F. Hair, Rolph E. Anderson, Ronald L. Tmth&Villiam Black, Multivariate Data
Analysis,Prentice Hall, Upper Saddle River: NJ, 1998, s. 90
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orneklemin vyeterlilgini ve verilerden anlamli faktorler elde edileb#gmi
gosterif®® llgili kosullar sa&landiktan sonra, géskenler arasinda faktorlere ait
yuklerin varyanslarini maksimize ederek faktor sayi azaltmayl amaclayan,
Varimax rotasyonlu temel bigenler analizi uygulanmgtir. Sonucta stratejik
distincenin U¢, fgrenme yonlulgin G¢ ve yenilin bir faktor icerdgi
g6zlenmgtir. Bu sonugclar literatirdeki kavramsal bilgilerlee diger ampirik
calismalarda ulailan bulgularla uyumlu olup, kullanilan 6lceklergecerliligini
destekler niteliktedir.

Tam olceklerin yakinsama ve ayma gecerlilikleri de analiz edilrtir.
Yakinsama gecerlii, teorik acgidan birbirleriyle ifikili kavramlarin ampirik
olarak ne dlgude gkili oldugunu gosterir. Buna ksin ayrsma gecerlilgi, teorik
olarak birbirleriyle ilskili olmayan kavramlara ait olctimlerin birbirlerg/lne
Olcude ilgkisiz oldusunu belirlemeye imkan gkar. Anket formundaki dlgeklerin
yakinsama ve awma gecerlilikleri, madde analizi ve acgiklayici fakanalizi ile
incelenmitir. ilk olarak, her bir Olcekteki sorulara skin korelasyon matrisi
cikarilmstir. Daha sonra ayni faktoér icinde yer alangigeenler arasindaki
korelasyon incelenngiir. Yakinsama gecerlginin sglanmasi igin, teorik agidan
benzerlik talyan faktorler arasindaki korelasyonun yiksek olmgsrekir.
Ayrisma gecerlilginin sglanmasi i¢in de, teorik acgidan benzaérlbulunmayan
faktorler arasindaki korelasyonun cok yiiksek olmsamgerekif*°. Olcekleri
olusturan maddeler arasindaki korelasyon katsayilari2EkEK 3, ve Ek 4'te
gosterilmitir. Korelasyon katsayilari incelergande, farkh faktorler arasinda
korelasyonun bulundiu, ayrica ayni faktori ofturan ifadeler arasinda da
yuksek korelasyon olgw goralmigtir. Bu durum kullanilan 6lceklerin
yakinsama gecerlgine sahip oldgunu go6sterir. Bunun yaninda, faktorler
arasindaki korelasyon ile farkl faktorler icerdenyer alan ifadeler arasindaki
korelasyonunun ¢ok yiksek olmamasi, gtga gecerlilgini ortaya koymaktadir.

438 Nancy L. Leech, Karen C. Barrett, George A. Morg8RSS for Intermediate Statistics: Use
and InterpretationLawrence Erlbaum Associates Publishers, New Je@5#35, s. 82; Atilhan
Naktiyok, I¢ Girigsimcilik, Beta Yayinlarijstanbul, 2004, s. 245.

43 ponald T. Campbell, Donald W. Fiske, “Convergent abiscriminant Validation by the
Multitrait-Multimethod Matrix”, Psychological Bulletin56, 2, 1959, s. 81; Naktiyok, Age., s.
244-245.
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4.4, BULGULAR

4.4.1. Arastirma Ornegine iliskin Bulgular

Anket uygulanansietme yoneticilerine ilk olarakslietmenin ana faaliyet
konusu, kac yildir faaliyette bulung, isletmelerdeki ortalama c¢aln sayisi,
isletmelerin yillik cirosu ve pazar yapisi ile ilgsiorular yoneltilmgtir. Ayrica
isletmelere yazili bir stratejik planlar olup olm@dda sorulmstur. Yoneticilerin

bu sorulara verdikleri cevaplar Tablo 4.1.’de giibtestir.

Tablo 4.1 Arastirmaya Katilarisletmelerleilgili Bilgiler

Faaliyet konusu F % Faaliyet siresi F %
Insaat ve yapi malz. 48 | 19 | 1-10yil 121 | 47,8
Gida 3 1,2 11-20 yil 74, 29,2
Tekstil, konfeksiyon, dokuma 33 13 21-30vil 34 43,
Otomotiv 8 3,2| 31-40yil 13 5,1
Kimya plastik 13 5,1| 4l'den fazla 11 4.3
Elektrik elektronik 29 | 115 Calisan sayisi F %
Nakliye tgimacilik ulgim 6 24| 1-49 216 | 853
Orman drinleri, mobilyacihk | 57 | 22,5| 50-99 22 8,7
Dayanikli tiketim mallari 17 6,7 100-149 6 2,4
Makine 3 1,2| 250-199 3 1,2
Diger 36 14,2 200'den fazla 6 2,4

Yillik ciro F % Pazar yapisi F %
50.000 TL ve alti 27| 10,7 Sadece yurtigi 166 | 65,6
50.000-250.000 TL 50| 19,8 Sadece yuutdi 7 2,8
250.000-500.000 TL 93 | 36,7| Yurtici ve yurt ds 80 | 31,6
500.000-1.000.000 TL 49| 194 Yazlh stratejik plan F %
1.000.000-5.000.000 TL 24 95 Var 9 37,2
5.000.000 Uzeri 10 4| Yok 159 | 62,8

TOPLAM 253 | 100

Tabloya bakildiinda anket uygulanarslétmelerin ¢g@unlugunun ana
faaliyet konusu orman Udrlnleri ve mobilyacilik (%2R ile irsaat ve yapi
malzemeleridir (%19).isletmelerin ¢gunlugu, 1-10 yildir (%47,8) faaliyette
bulunmaktadir. Tabloda sletmelerin  ¢g@unlugunun 250.000-500.000 TL
arasinda(%36,7) cirosu olglm ve sadece yurt icinde faaliyet gostgrdP065,6)
gorulmektedir. Ayrica sletmelerin ¢gunlugunda 1-49 (%85,3) arasindacii
calistigl ve sletmelerin ¢gunlugunun yazili bir stratejik plana sahip olmgdi
(%62,8) belirlenmtir.
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4.4.2. Stratejik Diisiince, Gsrenme Yonlulilk ve Yenilik ile Tigili

Tanimlayici Istatistikler

4.4.2.1. Stratejik Distinceyeliliskin Tanimlayici Istatistikler

Ankete katilangletme yodneticilerinin,sletmenin stratejik dftinceye sahip
olup olmadgini belirlemek amaciyla hazirlanan @leeait ifadelerin frekans
dagihmlari, ortalama ve standart sapmaelteri tabloda gdosterilmektedir.

Tablo 4.2.Stratejik Diguince Olcgine iliskin Tanimlayiciistatistikler

. L 1 2 3 4 5
STRATEJIK DUSUNCE |
(Alpha=0,914) X |SS| F|% F| % | F| % F| % H %
S1 3,791,06| 16 | 6,3 25 | 9,9| 11 4,3 | 153| 60,5 48 | 19
S2 3,801,01 15|59 18 | 7,1 | 17 6,7 | 155| 61,3 48 | 19

S3 4,0%0,74 4 (1,6 9 3,6 | 13 51 | 170| 67,2 57 | 22,5
S4 4,110,80 3 1,2 12 | 4,7| 14 55| 48| 585 76 | 30
S5 3,871,04/ 7 |2,8 29 | 11,5/26|10,3| 118 46,6 73 | 28,9
9
9

S6 3,881,02 3,6/ 23 | 9,1| 26 10,3|124| 49| 71| 28,1
S7 3,860,98 3,6 20 | 7,9| 27, 10,7| 136| 53,8 61 | 24,1
Sistem diytincesi|3,81 0,80, 63 | 3,5 136 | 7,6| 134 7,5 | 904| 56,1 434 | 24,5

SISTEM DUSUNCESI
( Alpha=0,793)

o Y1 3,950,888 7 (2,8 17 | 6,7| 12 4,7 | 162| 64| 55| 21,
5 g_ Y2 3,920,91 8 (3,2 18 | 7,1| 13 51 | 160| 63,2 54 | 21,3
g (':'S Y3 3,611,23 19 |7,5 44 | 17,4/14| 55 | 115| 45,3 61 | 24,1
é ;“3:- Y4 3,881,08 11 4,3 23 | 9,1| 30 11,9| 109 | 43,1) 80 | 31,6
>~ Yaraticilik 3,91/0,85| 45 | 4,4 102|10,0169| 6,8 | 546| 39,4 250 | 24,6

V1 4,200,68 2 0,8 5 2 | 11| 4,3 | 156| 61,71 79 | 31,2
V2 4,150,73 2 0,8 10 4 | 9| 3,6| 157 62,175 | 29,6

§ V3 4,170,68 1 (0,4 8 3,2 | 11 43 | 159| 62,8 74 | 29,2
§ % V4 4,080,81 5 | 2| 11| 43| 11 4,3 | 157| 62,1 69 | 27,3
E cfg_ V5 4,200,68 1 0,4 8 3,2| 8| 3,2| 56| 61,80 | 31,7

< V6 4,110,822 5 | 2| 10 4 | 13 51 | 147| 58,1 78 | 30,8

V7 4,100,83 5 | 2| 10 4 | 16 6,3 | 144| 56,9 78 | 30,8

Vizyon 4,150,691 21 (1,2 57 | 3,5| 79 4,4 | 976| 60,7 533 | 30,08
GENEL 3,980,57/1293,03 295| 7,059282 6,2 | 2426 52,2|1217| 26,3
(1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Karsizim, 4= Katiliyorum, 5=Kesinlikle

Katiliyorum)

Stratejik digince o6lcgi Uc¢c boyuttan olgmaktadir. Bunlar; sistem
diUstncesi, yaraticilik ve vizyon olarak siralanabiier bir boyuta ait ortalama ve

standart sapma gerleri tabloda gosterilrgiir. Tabloda kolaylik olmasi agisindan



142

maddeler kodlanmgtir. (Sistem dglncesi: S1-S7, Yaraticilik: Y1-Y4, Vizyon:
V1-V7)

Tablo 4.2.’de gorildgi gibi stratejik diglincenin bir boyutu olan sistem
distncesine ikkin ifadelerden en yuksek ortalamaya sahip olargiséden
“Isletmemizde bir problem, onu etkileyensitk faktorler (6rnesin, hiyerasiler,
amagclar, spesifik roller ve bigcimsel shiler) g6z ©6ninde bulundurularak
tanimlanir ifadesidir.” Bu ifadeyi isletmemizde farkli birimlerinsierin yapils
seklini nasil etkiledgi bilinir.” ve “Isletmemizde caganlar yaptiklari hersin
sirket faaliyetlerini etkiledginin farkindadir.” ifadeleri izlemektedir. Toplan®71
secengin tercih edildgi sistem dgincesi faktorinde seceneklerin %81,2'si
katiliyorum/kesinlikle katiliyorum yonindeyken %11 katiimiyorum/kesinlikle
katilmiyorum yonundedir Seceneklerin%7,5’i ise kararsizim secefirde
toplanmstir. Sistem dgincesi faktorine #gkin 7 ifadenin genel @rhkh
ortalamasi iseX = 3,81'dir. Ortalamalarla birlikte frekans giimlar da goz
onunde bulunduruldiunda, gletmelerin bir problem ortaya cikinda
hiyerasgiler, amaclar, roller, bicimsel gkiler gibi faktorleri dikkate alarak, bu
problemleri ¢ozdukleri ifade edilebilir. Ayricagléetmede cakanlarin, caktiklar
birimler ve yaptiklari glerin, sirket faaliyetlerini etkiledginin farkinda olduklari
gorulmektedir.

Stratejik dguncenin bir dier boyutu olan yaraticga iliskin ifadelerden
en yuksek ortalamaya sahipgtiken “Isletmemizde caganlar yaratici kabiliyet
ve yeteneklerini slerinde kullanabilme firsatina sahiptir.” velstetmemizde
calisanlardan, dyerinin gelsmesi ve vyenilgi icin fikir vermeleri istenir.”
ifadeleridir. Toplam 1412 secegie tercih edildgi yaraticihk faktorinde
seceneklerin %64'0 katihyorum/kesinlikle katiliyon yontundeyken %14,47'si
katiimiyorum/kesinlikle katilmiyorum yoénundedirSeceneklerin %6,8’'i ise

kararsizim secegignde toplanmytir. Yaraticilik boyutuna ikin 4 ifadenin genel

agirlikli ortalamasi iseX = 3,91'dir. Ortalamalarla birlikte frekans giamlari da
g6z 6ndnde bulunduruldunda sletmelerde cafian personelin yaratici kabiliyet
ve yeteneklerini slerinde kullanmalarina firsat verilgi ve onlarin gletmenin

yeniligi icin fikirlerini sdylemeye motive edildikleri sdgnebilir.
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Stratejik digtincenin sonuncu boyutu olan vizyongkin ifadelerden en
yiiksek ortalamaya sahip ggken ‘Isletmemizin vizyonu, c¢aanlarin jlerini
daha iyi yapmalarina yardim eder.” vdslétmemizin vizyonu gletmenin
verimliligini olumlu etkiler.” ifadeleridir. Bu ifadeleri I§letmemizin vizyonu,
isletme kaynaklarinin daha etkin kullanmamglad’ ifadesi izlemektedir. Toplam
1666 secengn tercih edildgi vizyon faktbrinde seceneklerin %78,5’i
katiliyorum/kesinlikle  katiliyorum  yonindeyken %Q8, katilmiyorum/
kesinlikle katilmiyorum yoéntndedir Seceneklerin %7,05’'i ise kararsizim
secenginde toplanmgtir. Vizyon boyutuna ikkin 7 ifadenin genel @rlikli
ortalamasi iseX = 4,15'dir. Ortalamalarla birlikte frekans glimlari da goz
onunde bulunduruldiunda gletmelerin vizyonunun c¢afanlarin glerini daha iyi
yapmalarina yardim egfi isletmenin verimlilgini olumlu etkiledgi ve isletme
kaynaklarinin daha etkin kullaniminiggadigi séylenebilir.

Stratejik digtince o6lcgini genel olarak dgerlendirdgimizde ise ifadelerin

agirlikli ortalamasinin X = 3,98 oldgu gorulmektedir. Bu ortalamayi dikkate
aldigimizda ankete katilarsletmelerin stratejik dgtince yapisina sahip olgiu
soylenebilir. Stratejik dfiince o6lcgine iliskin yapilan aciklayici faktér analizi
sonugclarl Tablo 4.3.’de gosterilmektedir.

Stratejik digtince ol¢gini olusturan 18 maddenin aciklayici faktor analizine
sokulmasi sonucu Ozgeri 1'den bluyuk 3 faktor elde edilgir ve bu
faktorlerdeki maddeler, literatlirdeki faktorlerlgwm gostermektedir. Maddelerin
0,40 ve uzeri faktor yukleri olanlar dikkate aligtm Bu faktorler toplam
varyansin % 67,878'ini agiklamaktadir (KMO o6rneklgeterlilik olcuti: %89,5
Bartlett Kuresellik testi: 2800,772 p<0,000). Ayrkullanilan stratejik dgiince
Olceginin alpha katsayisi 0,914 olarak tespit ed§imi
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Tablo 4.3. Stratejik Digtince Olggine Ait Faktorler

Degiskenler

Faktor
yikleri

Varyans
Yuzdesi

Ozdegeri

Cronbach
Alpha

Faktor 1: Sistem Dislincesi

49,969

8,994

0,793

S24sletmemizdeki caganlar cevresel
faktorlerin etkisiyle dgisimin nasil
gerceklatigini anlayabilir.

0,859

S1dsletmemizdeki cakanlar farkli bilgiler
arasindaki bave iliskileri fark edebilir.

0,844

S54sletmemizde énemli bir kaygan
kullaniminda yer alanlar, bu kayha
kullanimina ilgkin bir politika veya proseddir
gelistirirler.

0,749

S6dsletmemizde caganlar yaptiklari herin
sirket faaliyetlerini etkiledginin farkindadir.

0,737

S74sletmemizde caanlar herhangi bir
problemle kagilastiklarinda problemi
cbzmeleri icin yeteneklerinin gefiriimesi
sgglanir.

0,506

S4isletmemizde farkl birimlerinsierin
yapllis seklini nasil etkiledgi bilinir.

0,481

S3dsletmemizde bir problem, onu etkileyen
¢esitli faktorler (6rnezin, hiyerasiler,
amagclar, spesifik roller ve bicimselskiler)
g6z 6nunde bulundurularak tanimlanir.

0,461

Faktor 2: Yaraticilik

10,328

1,859

0,794

Y4-Isletmemizde caganlar, klerini yaparken
tiim yaratici yeteneklerini kullanir.

0,793

Y3-Isletmemizde caganlar klerini nasil
yapacaklari konusunda 6zgurdurler.

0,746

Y2-Isletmemizde ¢aanlardan,syerinin
gelismesi ve yenilgi icin fikir vermeleri
istenir.

0,698

Y1-Isletmemizde caganlar yaratici kabiliyet
ve yeteneklerinisierinde kullanabilme
firsatina sahiptir.

0,644

Faktor 3: Vizyon

7,581

1,365

0,939

V3-Isletmemizin vizyonu,sletme
kaynaklarinin daha etkin kullanmamgta.

0,853

V2-Isletmemizin vizyonu, caganlarin
zamanini daha iyi kullanmalarina yardim
eder.

0,825

V1-Isletmemizin vizyonu, ¢aganlarin glerini
daha iyi yapmalarina yardim eder.

0,821

V4-Isletme vizyonunun geiimesine cakanlar
aktif olarak gtirak etmektedir

0,808

V5-Isletmemizin vizyonusletmenin
verimlili gini olumlu etkiler.

0,808

V7-Isletmemizde cajanlar, sletmenin
vizyonundan ilham alir

0,788

V6-Isletmemizde caganlar, sletme

vizyonunu gerceklgirmek icin calgmaktadir.

0,757
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4.4.2.2. Ogrenme Yonliluge fliskin Tanimlayici Istatistikler

Ankete katilangletme yoneticilerinin, sletmelerinin @renme yonlu olup
olmadgini belirlemek amaciyla hazirlanan Giee ait ifadelerin ortalama ve
standart sapma gerleri tabloda gosteriimektedir. 8cenme yonlulik olcg (g
boyuttan olgmaktadir. Bunlar grenme bglih g, paylagilan vizyon ve acik
gortsluluk olarak siralanabilir. Her bir boyuta ait demna ve standart sapma
degerleri tabloda gosterilngiir. Tabloda kolaylik olmasi acisindan maddeler
kodlanmstir. (Ogrenme B&lili gi: OB1-OB4, Paylalan vizyon: PV1-PV4, Acik
Gorislilik: AG1-AG4)

Tablo 4.4.0grenme Yonlilik Olggine iliskin Tanimlayiciistatistikler

W ey . oy 1 2 3 4 5
OGRENME YONLULUK | _
(Alpha=0,864) X|SS|F| % F| % | F| %| F | % F| %
OB1 413084/ 4| 1,6 | 11| 4,3] 197,5| 133] 52,6 86 | 34
“J)Gg B2 4240723 12| 5| 2|10 4| 144| 56,9 91 | 36
%:g B3 422078/ 6| 2,4 | 4| 1,6/ 8| 3,2144| 56,9 91 | 36
w3 g -
,g@'g OB4 4140,74 1| 04 | 10| 4| 1595,9| 142 56,1 85 | 33,6
=O§<_( Osrenme
~ grenme 14 150,73/14| 0,9 | 30| 2,9| 525,1| 563 | 55,6 353 | 34,9
Baglili g1
< PV1 4280,70/ 1| 0,4 | 6 | 2,4| 124,7] 134| 53| 100 39,5
%Zs PV2 4130,82/ 2| 0,8 | 9 | 3,6/ 3313|119 47| 90| 356
?9‘.? PV3 3,701,05 7| 2,8 | 32| 12,651[20,2 102| 40,3 61 | 24,1
;'E‘c:; PV4 3,371,20/22| 8,7 | 43| 17| 499,4| 96 | 37,9 43 | 17
%>
a & | Paylasilan 15 a40 70350 31| 90| 8.9| 14818 451| 44.5 294 29
Vizyon
AG1 4,090,609 1| 04| 9| 3,6/ 176,7| 163| 64,4 63 | 24,9
£ AG2 4249067 1| 04| 4| 1,6/ 16,3 140| 55,3 92 | 36,4
—1 0
=t AG3 431056/ 2| 08| 71| 28/ -| -| 154 60,090 | 35,6
O g
25 AG4 4190,702| 0,8 | 7 | 2,8/ 124,7| 160 63,2 72 | 28,5
92 Acik
O ACIK 1417057/ 6| 0,6 | 27| 2,7| 484,4| 517 60,9 317 31,3
Goruslulak
GENEL  |4,090,51/52| 1,5 | 147| 4,8 |1427,1|1531| 53.6| 964 | 31,7

(1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3=afarsizim, 4= Katiliyorum, 5=Kesinlikle

Katiliyorum)
Tabloda goruldgi gibi dgrenme yonlulik olggnin ilk boyutu olan
ogrenme balhligina iliskin ifadelerden en yiksek ortalamaya sahigigden,

“Isletmemizin temel degeri, ilerlemenin bir anahtari olan g@nmeyi
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icermektedir.” ifadesidir. Bu ifadeyii§letmemizde caganlarin @grenmesi, bir
maliyet deil yatinnm olarak gorular.” ifadesi izlemektedir. oplam 1012
secengin tercih edildgi 6grenme bglihg faktorinde secgeneklerin %90,5'si
katillyorum/kesinlikle katiliyorum yonindeyken %3,8atiimiyorum/kesinlikle
katilmiyorum yonundedir Segeneklerin %5,1'i ise kararsizim secefirde
toplanmstir. Ogrenme bglilig1 faktorine ilskin 4 ifadenin genel @rlikli
ortalamasi iseX = 4,15'dir. Ortalamalarla birlikte frekans giamlari da goz
onunde bulunduruldiunda gletmelerin @renmeye 6nem verdikleri vesenmeyi
bir maliyet unsuru dal yatirim olarak gordukleri sdylenebilir.

Ogrenme yonlilik Olgginin ikinci boyutu olan paykalan vizyona ilikin
ifadelerden en yiiksek ortalamaya sahip olafisiten “Iisletmemizde amag bigi
bulunmaktadir.” ifadesidir. Bu ifadeyiigletme vizyonu (zerinde tiim seviye,
fonksiyon ve bolimlerde tam bir aglaa s6z konusudur.” ifadesi izlemektedir.
Toplam 1012 secegim tercih edildgi paylsilan vizyon faktoriinde seceneklerin
%73,5'1 katiliyorum/kesinlikle katiliyorum yonundesn %12'si katilmiyorum/
kesinlikle katilmiyorum yoéntndedir Segceneklerin %11,8'i ise kararsizim
secenginde toplanmgtir. Paylgilan vizyon boyutuna igkin 4 ifadenin genel
agirlikli ortalamasi iseX = 3,83'tiir. Ortalamalarla birlikte frekans glamlari da
g6z Onunde bulundurulgunda ankete katilansletmelerde amag bidi
bulundigu ve vizyon Uzerinde tam bir agfaanin s6z konusu ol@u sdylenebilir.

Ogrenme yonlulik oOlgginin son boyutu olan acik gddiiluge iliskin
ifadelerden en yiksek ortalamaya sahip olargisten “Orijinal fikirler
isletmemiz icin dgerli gorulir.” ifadesidir. Bu ifadeyi I§letmemizde acik
fikirlili ge yuksek dger verilir’ ve “Isletmemizde caganlar kapsamli ve yenilikgi
distnmeleri icin tgvik edilir.” ifadesi izlemektedir. Toplam 912 seg@gm tercih
edildigi acik gorgluluk faktorinde seceneklerin %92,2'si katiliyorkeginlikle
katiliyorum  yonundeyken 9%3,3'0  katilmiyorum/kedidi  katiimiyorum
yonindedir Seceneklerio2,7’si ise kararsizim seceimede toplanmytir. Acik
Gorixliluk boyutuna ilkin 4 ifadenin genel@rlikli ortalamasi iseX = 3,83'tiir.

Ortalamalarla  birlikte  frekans @gdimlari da g6z ©6nunde
bulunduruldgunda ankete katilagletmelerde orijinal fikirlere ve acik fikirliie

onem verildgi, calisanlarin yenilikgi dginmeye tgvik edildigi sdylenebilir.
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Ogrenme yonliluk olcgini genel olarak dgerlendirdgimizde 6lceéin
agirhikli ortalamasinin X = 4,09 oldgu gorilmektedir. Bu ortalamayi dikkate
aldigimizda arstirmaya katilansietmelerin @renme yonli olduklari séylenebilir.
Ogrenme yonlulik olggine yapilan aciklayici faktor analizi sonuclari Teab

4.5.te gosterilmektedir.

Tablo 4.5.0grenme Yonlulik Olggine Ait Faktorler

Faktér | Varyans Cronbach
ylkleri | Yizdesi Alpha

Faktor 1: Ogrenme Baglili g1 44,918 5,390 0,894
OB4-Isletmemizde grenme, 6rgiitsel
devamlilgl saslayan, anahtar bir unsur olarak 0,832
gorular.

OB3-Isletmemizde caganlarin grenmesi, bir

Degiskenler Ozdegeri

maliyet deil yatirim olarak gorulur. 0,831
OB1-isletmemizde, grenme yetengmiz

) e 0,830
rekabet avantaji anahtari olarak gorulUr.
OB2-Isletmemizin temel dgeri, ilerlemenin 0781

bir anahtari olan@enmeyi icermektedir
Faktor 2: Paylasilan Vizyon 12,602 1,512 0,724
PV3-isletmemizde hersgoren, firma 0.865
amagclarindan sorumludur. '
PV4-isletmemizdeggdrenler kendilerini,
firmaya yon veren ortaklar olarak gortrler.
PV2-isletme vizyonu tizerinde tim seviye,
fonksiyon ve bélimlerde tam bir agtaa s6z | 0,659
konusudur
PV1-isletmemizde amag bigi

0,839

0,616

bulunmaktadir.
Faktor 3: Acik Goruslulik 10,311 1,237 0,864
A_(_S?—Qrulnal fikirler igsletmemiz icin dgerli 0.878
gorular.
AG2-Isletmemizde acik fikirlilge yiiksek

g " 0,853
deser verilir
AGA4-Isletmemizde caganlar kapsamli ve 0.735

yenilik¢i disinmeleri igin tgvik edilir.
AG1-isletmemizde piyasa ile ilgili

paylsstigimiz varsayimlar Uzerinde gtei 0,576
yapmaktan ¢ekinmeyiz.

Ogrenme yonlilik Olggini olusturan 12 maddenin faktor analizine
sokulmasi sonucu Ozgeri 1'den blyuk 3 faktor elde edilgir ve bu
faktorlerdeki maddeler literattirdeki faktorlerlewny gostermektedir. Maddelerin
0,40 ve uzeri faktor yukleri olanlar dikkate aligtm Bu faktorler toplam
varyansin % 67,831'ini agiklamaktadir (KMO o6rneklgmterlilik olguti: % 88
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Barlett Kuresellik testi: 1547,264 p<0,000). Ayrikullanilan &lcgin alpha
katsayisi 0,864 olarak tespit ediktm.

4.4.2.3. Yenilik Olgegine Ait Tanimlayici Istatistikler

Ankete katilan gletme yoneticilerinin, sletmelerin yeni trin getiirip
pazara sunmaya yonelik tutumlarini belirlemek aglachazirlanan 6lgee ait
ifadelerin ortalama ve standart sapmaeatteri Tablo 4.6.’da gdsterilmektedir.
Tabloda kolaylik olmasi bakimindangikgkenler kodlanmtir. (YN1-YN7)

Tablo 4.6.Yenilik Olgegine iliskin Tanimlayiciistatistikler

YENILiK 1 2 3 4 5
(alpha=0,881) | X | SS| F[ % F| | F|] %| F|] % E %

YN1 4,100,71) 1 | 0,4| 12| 4,7{ 10| 4| 166 65,664 | 25,3
YN2 4,130,64) 9 | 36| 7 | 28| - -| 168 66469 | 27,3
YN3 4,10,73) 3 | 12| 7 | 2,8/ 11| 4,3 15/ 62,175 | 29,6
YN4 4,190,75 2 | 0,8| 10| 4 18| 7,4 158 60,570 | 27,7
YN5 420062 1 | 04| 5 2 8| 3,2 16y 66 72 285
YNG 4,140,69 1 | 04| 8 | 3,2 13| 5,1 158 62373 | 28,9
YN7 4,290,991 6 | 24| 11| 43| 16/ 6,3 1138 44,107 | 423

GENEL 4,15/0,68 23 | 1,3| 60| 3,4 76 4,2 108261 | 530| 29,9
(1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Karsizim, 4= Katiliyorum, 5=Kesinlikle

Katiliyorum)

Tabloda goruldgi gibi yenilige iliskin ifadelerden en yiksek ortalamaya
sahip olan dgisken ‘isletmemizin blyimesinde yeni Uriin ve hizmetlerin
gelistirilip pazara sunulmasi 6nemli etkendir” ifadesidBu ifadeyi ‘isletmemiz
rakiplerine goére cok daha yenilikcidir”.isletmemiz arstirma ve gektirmeye
biyuk 6nem verir’, Isletmemizin blyumesinde yeni Uretim ve gdan
metotlarinin geltiriimesi 6nemli etkendir” ifadeleri izlemektedif.oplam 1771
secengin tercih edildgi yenilik faktérinde seceneklerin %90,9'u katiliyiar/
kesinlikle  katilyorum  yonindeyken  %4,7'si  katilmrym/kesinlikle
katiimiyorum yonindedir Seceneklerin%4,2’si ise kararsizim seceiiede

toplanmstir. Yenilik faktortine ilgkin 7 ifadenin genel @rhkh ortalamasi ise

X =4,151ir.
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Ortalamalarla  birlikte  frekans @gdimlari da g6z ©Onunde
bulunduruldgunda ankete katilansletmelerin biylmesinde yeni drin ve
hizmetlerin gektirilip pazara sunulmasi, énemli bir etken qiduséylenebilir.
Ayrica, ankete katilansletmelerin rakiplerine gére daha cok yenilikci okdu
argtirma ve gektirmeye buyik 6nem vergii gorilmektedir. Yenilik ol¢gine
ili skin yapilan agiklayici faktor analizi sonuclari T@#.7.’de gosterilmektedir.

Tablo 4.7.Yenilik Olcegine Ait Faktorler

Faktér | Varyans Cronbach
yukleri | Yuzdesi Alpha
Faktor 1: Yenilik 60,015 4,201 0,881
YN3-Isletmemiz argtirma ve geltirmeye

LT : 0,830
biyik 6nem verir.
YN4-Isletmemizde argirma ve gektirme
icin kaynak ve cagan tahsis edilmektedir.
YNS5-Isletmemizin buyimesinde yeni (riin ye
hizmetlerin gektirilip pazara sunulmasi 0,794
Onemli etkendir.
YN2-Isletmemiz argtirma ve geltirmeye

Degiskenler Ozdegeri

0,809

LT ; 0,780
biylik 6nem verir.
YN1- Isletmemizde yeni uriin, sureg, metot|ve

. o 0,774
fikirler gelistirilir ve pazara sunulur.
YNG6-Isletmemizin buyiimesinde yeni iiretin
ve da&itim metotlarinin gegtiriimesi 6nemli 0,767
etkendir.
YN7- Isletmemiz rakiplerine gore cok daha

LT 0,655

yenilik¢idir

Yenilik 0&lcegini olusturan 7 maddenin aciklayici faktor analizine
sokulmasi sonucu, 6zgleri 1’den buylk 1 faktor elde edilgtir. Maddelerin 0,40
ve Uzeri faktor yukleri olanlar dikkate alinghr. Bu faktorler toplam varyansin
%60,015'ini aciklamaktadir (KMO o6rneklem vyeterlililcutt: %87,1 Bartlett
Kiresellik testi: 901,034 p<0,000). Analiz sonucull&nilan 6l¢cgin alpha
katsayisi 0,881 olarak tespit editim.

4.4.3. Isletmelerle Tlgili Ozellikler Acisindan Modeldeki Degiskenler

Arasindaki Farkliliklarin Test Edilmesi

Calsmaya katilan sletmelerle ilgili 6zellikler acisindan attarma
modelinde kullanilan dg&skenlere ait ortalamalar arasinda bir fark bulunup

bulunmadgl test edilmgtir. Bu amagla iki grup deger alabilen Ozellikler icin
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bagimsiz ornekler t testi, iki gruptan fazlagde alabilen 6zellikler icin ise tek
yonlu varyans analizi (One-Way ANOVA) uygulargtm. Tek yonld varyans
analizi sonucunda, herhangi hitetme 6zellgi acisindan modeldeki g@ekenlere
iliskin ortalamalarin anlamh dizeyde fark$tig bulunursa, bu farkin kayga
belirlenmeden Once varyanslarigitiegi varsayimini test etmek amaciyla Levene
testi uygulanngtir. Bu testin  sonucunda varyanslarirsitlegi varsayimi
dogrulanirsa LSD testi, dgulanmazsa Games-Howell testi uygulanarak farkin

440 Calgmada faaliyet

hangi gruptan kaynaklangitespit edilmeye calilmistir
konusu, faaliyet suresi, ortalama gah sayisi, yazil stratejik plan, yillik ortalama
ciro ve pazar yapisi Ozellikleri acisindan stratejistinceyi olgturan sistem
distncesi, yaraticillik ve vizyon faktorleri; gdenme yonlalik dgskenini
olusturan @&renme bahli g1, paylailan vizyon ve acik goxlilik faktorleri ile ve
yenilik desiskenine ait ortalamalar arasinda bir farklihk bupnbulunmadiini
analiz etmek icin tek yonlii varyans analizi uygutagtir. isletmelerin yazil bir
stratejik planlari olup olmamasi durumuna gorelgirmsu dgiskenlerde farklilik

bulunup bulunmadghni belirlemek icin de kamsiz drnekler t testi uygulansgtr.

4.4.3.1. Isletmelerin Faaliyet Konusu Agisindan Dgiskenler

Arasindaki Farkliliklar

Isletmelerin faaliyet konusu acisindan stratejiksiticeye ait sistem
distncesi, yaraticilik ve vizyon boyutlari;g@nme yonlilge ait @renme
baglili g1, paylgilan vizyon ve acik gogltlik boyutlari ve yenilik dgiskenine ait
ortalamalar arasinda bir farkhlik olup olmgeh belirlemek igin yapilan varyans

analizinin sonuclari Tablo 4.8."de gdsteritim.

Tablo 4.8.1sletmelerin Faaliyet Konusu Agisindan Tek Yonlu \&rg Analizi Sonuclari

Degisirp Kareler sd Kareler = =
kaynagi toplami ort.
Gruplar aras! | 5,186 10 0,519
Sistem diuincesi Grup ici 160,083 242 | 0,661 0,784 0,644
Toplam 165,269 252
Gruplar arasi | 5,279 10 0,528
Yaraticilik Grup ici 176,810 242 | 0,731 0,723 0,703
Toplam 182,089 | 252

449 Roger E. Kirk, Experimental design; procedurestfer behavioral sciences, Brooks/Cole Pub.
Co., Belmont, California, USA, 1968, ss.570. ; PauGames, “Multiple Comparisons of Means”,
American Educational Research Journ&(3), 1971, ss.531-565
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Gruplar aras! | 8,231 10 0,823

Vizyon Grup ici 112,352 | 242 | 0,464 1,773 0,066
Toplam 120,583 | 252
Gruplar aras! | 9,144 10 0,914

Ogrenme baglili g Grup ici 125,531 | 242 | 0,519 1,763 0,068
Toplam 134,676 252
Gruplar aras! | 2,948 10 0,295

Paylasilan vizyon Grup ici 131,162 | 242 | 0,542 0,544 | 0,858
Toplam 134,111 | 252
Gruplar aras | 1,731 10 0,173

Acik Goruslalik Grup ici 80,344 242 | 0,332 0,521 0,874
Toplam 82,075 252
Gruplar aras! | 2,474 10 0,247

Yenilik Grup igi 114,515 | 242 | 0,473 0,523 0,873
Toplam 116,989 | 252

Tablo 4.8.de goruldgil gibi isletmelerin faaliyet konusu acisindan
calismada kullanilan daskenlere ait ortalamalar arasinda, istatistiki agida

(p<0,05) anlaml bir farkhlik bulunmamaktadir.

4.4.3.2. isletmelerin  Faaliyet Suresi Acisindan  Dgiskenler

Arasindaki Farkliliklar

Isletmelerin faaliyette bulunduklari yil acisindamaggjik diiinceye ait
sistem dglincesi, yaraticilik ve vizyon boyutlang@nme yonlulige ait Grenme
baglili g1, paylgilan vizyon ve acik gogltilik boyutlari ve yenilik dgiskenine ait
ortalamalar arasinda bir farkhlik olup olmgai belirlemek icin yapilan varyans

analizinin sonuglari Tablo 4.9.’"da gdsteritim.

Tablo 4.9.1sletmelerin Faaliyet Stresi Agisindan Tek Yonli \éary Analizi Sonuglar

Degisir:n Kareler sd Kareler = p
kaynagi toplami ort.
Gruplar arasi| 2,179 4 0,545 0847
Sistem digiincesi | Grup ici 156,289 | 243 | 0,643 ' 0,497
Toplam 158,468 | 247
Gruplar arasi| 3,695 4 0,924
Yaraticihk Grup igci 172,349 | 243 | 0,709 1,303| 0,27(Q
Toplam 176,044 | 247
Gruplar arasi| 4,625 4 1,156
Vizyon Grup ici 109,011 | 243 | 0,449 2,577/ 0,038
Toplam 113,636 | 247
Gruplar arasi| 2,193 4 0,548
Ogrenme baghlig | Grup igi 124,355 | 243 | 0,512 1,071} 0,371
Toplam 126,548 | 247
Gruplar arasi| 4,859 4 1,215
Paylagilan vizyon | Grup ici 121,108 | 243 | 0,498 2,437| 0,048
Toplam 125,967 | 247
Acik Gorisluluk Gruplar arasi| 2,085 4 0,521 1,762 0,137
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Grup ici 71,906 | 243 | 0,296
Toplam 73,991 247
Gruplar arasi| 3,292 4 0,823
Yenilik Grup ici 106,167 | 243 | 0,437 1,884 0,114
Toplam 109,459 | 247

p<0,05

Tabloda goruldgi gibi, stratejik dgtincenin bir faktérii olan vizyon ile
ogrenme yonlulgin bir faktort olan paykalan vizyona ait ortalamalarda anlamli
dizeyde bir farkliik bulunmaktadir. Bu farklin lgangruptan kaynaklangini
bulmak amaciyla bu iki faktor icin LSD testi yapiktar.

Isletmelerin faaliyet siresi agsindan vizyongigkenine ait ortalamalar
arasindaki farkin kayrma incelendginde; 1-10 yil arasinda faaliyet gosteren
isletmelerin vizyona ikkin tutumlari 21-30 yil (I-J = 0,34 ve p=0,008) ligat
gosteren sletmelerden daha olumlu olgu gérilmigtir. Benzersekilde 11-20
yildir (1-J=0,38, p=0,006), 31-40 yildir (I-J=0,46+0,033) ve 41 yildan fazla (I-
J=0,52, p=0,025) faaliyet gosterasretmelerin vizyon faktériine gkin tutumlari
21-30 yil arasinda faaliyet gostergleimelerden daha olumludur.

Isletmelerin faaliyet siiresi agisindan paykn vizyon dgiskenine ait
ortalamalar arasindaki farkin kaynancelendginde 11-20 yil arasinda faaliyet
gosterengletmelerin paylailan vizyona ilgkin tutumlar 21-30 yil (I-J = 0,31 ve
p=0,033) faaliyet gostereglétmelerden daha olumlu olgu géralmitir. Benzer
sekilde 31-40 yildir (I1-J=0,63, p=0,06) ve 41 yilddazla faaliyet gbsteren
isletmelerin (1-J=0,48, p=0,048) payln vizyon faktérine ifkin tutumlar 21-
30 yil arasinda faaliyet gosteratetmelerden daha olumludur.

Tablo 4.10. Faaliyet Suresi Agisindan Vizyon ve Payn Vizyon Dgiskenine
fliskin Ortalamalar

. Vizyon Paylasilan vizyon
De_glskerj / . Standart Standart
Faaliyet suresi Ortalama Ortalama
sapma sapma
1-10yil 4,18 0,65 3,81 0,67
11-20 yil 4,22 0,59 3,87 0,66
21-30 yil 3,83 0,91 3,55 0,88
31-40 yil 4,30 0,43 4,19 0,56
41 yildan fazla 4,36 0,63 4,04 0,78
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Yapilan analiz sonuglarini 6zetleyecek olursakiyaalsiresi uzun olan
(30 yildan fazla) gsletmelerin vizyon ve payidlan vizyona daha ¢ok Onem

verdikleri séylenebilir.

4.4.3.3. Isletmelerdeki Ortalama Calisan  Sayisi  Agisindan
Degiskenler Arasindaki Farkhliklar
Calismaya katilangletmelerdeki ortalama ¢caln sayisi acisindan stratejik
disinceye ait sistem dlincesi, yaraticilk ve vizyon faktorleri; gdenme
yonlulige ait @renme bghli g1, paylgilan vizyon ve acik goslulik faktorleri ve
yenilik degiskenine ait ortalamalar arasinda bir farkhlik olugmadgini

belirlemek icin yapilan varyans analizinin sonucleablo 4.11.’de gosterilngtir.

Tablo 4.11.isletmelerdeki Ortalama Cahn Sayisi Agisindan Tek Yonli
Varyans Analizi Sonuglari

Degisim Kareler sd Kareler = p
kaynagi toplami ort.
Gruplar aras! | 4,244 4 1,061

Sistem diiincesi Grup ici 156,292 | 245 | 0,638 1,663| 0,159
Toplam 160,536 | 249
Gruplar aras! | 4,138 4 1,034

Yaraticihk Grup igGi 173,091 | 245 | 0,706 1,464| 0,214
Toplam 177,229 | 249
Gruplar arasi | 4,132 4 1,033

Vizyon Grup ici 111,057 | 245 | 0,453 2,279, 0,061
Toplam 115,189 | 249
Gruplar aras! | 2,468 4 0,617

Ogrenme bagliligi | Grup ici 126,808 | 245 | 0,518 1,192| 0,315
Toplam 129,276 | 249
Gruplar arasi | 1,659 4 0,415

Paylasilan vizyon Grup ici 127,702 | 245 | 0,521 0,796/ 0,529
Toplam 129,361 | 249
Gruplar arasi | 2,725 4 0,681

Acik goraslulik Grup ici 74,036 245 | 0,302 2,254/ 0,064
Toplam 76,761 249
Gruplar arasi | 1,442 4 0,361

Yenilik Grup ici 110,158 | 245 | 0,450 0,802 0,525
Toplam 111,600 | 249

p<0,05
Tablo 4.11.’de goruldgil gibi isletmelerdeki ortalama caln sayisi
acisindan caimada kullanilan dgskenlere ait ortalamalar arasinda %95 given

dizeyinde istatistiki acidan anlaml bir farklibkllunmamaktadir.
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4.4.3.4. Isletmelerin Yillik Cirosu Acisindan Degiskenler Arasindaki
Farklihklar

Isletmelerin yillik cirosu acisindan stratejik sdilceye ait sistem
distncesi, yaraticihlk ve vizyon faktorleri;gfenme yonlilge ait @renme
baglili g1, paylgilan vizyon ve acik gokiliiltuk faktorleri ve yenilik dgiskenine ait
ortalamalar arasinda bir farkhlik olup olmgeh belirlemek icin yapilan varyans
analizinin sonuglari Tablo 4.12.’de gdsteritini

Tabloda goéruldgu gibi, stratejik délince faktorlerinden sistem gincesi
ve vizyon ile @&renme yonlulgin bir faktori olan grenme bglihgina ait
ortalamalarda anlamli dizeyde bir farkhlik bulurktaair. Bu farklin hangi

gruptan kaynaklangini bulmak amaciyla bu (g faktor icin LSD testi yapstir.

Tablo 4.12.isletmelerin Yillik Cirosu Agisindan Tek Yonli VaryaAnalizi Sonuclari

Degisim Kareler Kareler

o sd F P
kaynagi toplami ort.
Gruplar arasi| 17,870 5 3,574
Sistem distincesi | Grup ici 139,150 | 240 | 0,580 6,164( 0,000
Toplam 157,020 | 245
Gruplar arasi| 3,513 5 0,703
Yaraticihk Grup ici 171,361 | 240 | 0,714 0,984 0,428
Toplam 174,874 | 245
Gruplar arasi| 5,663 5 1,133
Vizyon Grup ici 107,244 | 240 | 0,447 2,535 0,029
Toplam 112,908 | 245
Ogrenme Gruplgr_aram 6,592 5 1,318
baglih g1 Grup ici 119,225 | 240 | 0,497 2,654 0,023
Toplam 125,817 | 245
Gruplar arasi| 4,247 5 0,849
Paylasilan vizyon | Grup igi 120,311 | 240 | 0,501 1,694/ 0,137
Toplam 124,558 | 245
Gruplar arasi| 2,208 5 0,442
Acik Gorislilik | Grup ici 71,008 240 | 0,296 1,493 0,193
Toplam 73,216 245
Gruplar arasi| 3,591 5 0,718
Yenilik Grup ici 105,134 | 240 | 0,438 1,639 0,150
Toplam 108,725 | 245

Isletmelerin yillik cirosu agsindan sistem sdiicesi dgiskenine ait
ortalamalar arasindaki farkin kaynancelendginde; 250.000-500.000 TL (I-
J=0,59, p=0,001), 500.000-1.000.000 TL (I-J=0,470,0%) ve 1.000.000-
5.000.000 TL yilhk cirosu olarslietmelerin (I-J=0,71, p=0,01) sistem sdiacesi
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faktortne ilskin tutumlari yillik cirosu 50.000 TL ve altindaaml sletmelerden
daha olumludur.

Isletmelerin yillik cirosu acisindan vizyon gigkenine ait ortalamalar
arasindaki farkin kayga incelendginde; 250.000-500.000 TL (I-J =0,45,
p=0,02) ve 1.000.000-5.000.000 TL cirosu olan @;33 p=0,04) sletmelerin
paylailan vizyon faktortne ifkin tutumlari yillik cirosu 50.000 TL ve altinda
olan sletmelerden daha olumludur.

Son olarak grenme yonlulge ait faktorlerden grenme ballig
degiskenine ait ortalamalar arasindaki farkin kagnancelendginde; 250.000-
500.000 TL yillik cirosu olansietmelerin @renme bahligina yonelik tutumlar
50.000 TL ve alti (I-J = 0,45 ve p=0,04) ve 50.@BD.000 TL yillhk cirosu olan
isletmelerden (I-J=0,30, p=0,015) daha olumlu g@ldubelirlenmitir. Benzer
sekilde yillik cirosu 5.000.000 TL'den fazla olagtetmelerin @renme bahligina
yonelik tutumlan (I-J=0,59, p=0,023) 50.000 TL wa#inda yillik cirosu olan

isletmelerden daha olumludur.

Tablo 4.13.isletmelerin Yillik Cirosu Acgisindan Sistem incesi, Vizyon ve
Ogrenme Bl g1 Degiskenlerineiliskin Ortalamalar

Sistem Vizyon Ogrenme

Degisken / Duslncesi Baglili g1
Yillik Ciro ort. Standart Ort. Standart ort. Standart

sapma sapma sapma

50.000 TL ve altl 3,42 0,92 3,81 0,81 3,86 0,90
50.000 - 250.000 TL 3,44 0,86 4,11 0,58 4,00 0,65
250.000 - 500.000 TL | 4,01 0,60 4,26 0,67 4,30 0,61
500.000 - 1.000.000 TL| 3,89 0,66 4,09 0,59 4,156 0,60
1.000.000 -5.000.000TL 4,14 0,75 4,35 0,68 4,18 0,98
5.000.000 TL Uzeri 3,65 1,29 4,30 0,88 4,45 0,72

Bu sonuclardan hareketle yillik cirosu yiksek olgletmelerin sistem
diUstncesi, vizyon ve grenme balli g1 faktérine ilskin tutumlarinin, cirosu daha

disUk olan sletmelere gore daha olumlu olgluséylenebilir.
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4.4.3.5. Isletmelerin Pazar Yapisi Acisindan Dgiskenler Arasindaki
Farklilhklar

Calsmaya katilangletmelerin pazar yapisi acisindan stratejikidiceye

ait sistem dglincesi, yaraticilik ve vizyon faktorleri;gienme yonlilge ait

ogrenme bahligl, paylailan vizyon ve acik gogluluk faktorleri ve yenilik

degiskenine ait ortalamalar arasinda bir farkllik ololmadgini belirlemek icin

yapilan varyans analizinin sonuclari Tablo 4.14gdsterilmstir.

Tablo 4.14.isletmelerin Pazar Yapisi Agisindan Tek Yonlu VaryAnalizi Sonuglari

Degisirp Kareler <d Kareler = P
kaynagi toplami ort.
Gruplar arasi 1,045 2 0,522
Sistem digiincesi | Grup igi 159,195 | 243 | 0,655 | 0,797| 0,452
Toplam 160,240 | 245
Gruplar arasi 4,448 2 2,224
Yaraticilik Grup ici 173,260 | 243 | 0,713 | 3,119| 0,046
Toplam 177,707 | 245
Gruplar arasi 0,458 2 0,229
Vizyon Grup ici 117,076 | 243 | 0,482 | 0,475 0,623
Toplam 117,534 | 245
Gruplar arasi 0,121 2 0,061
Ogrenme bagliligi | Grup igi 130,213 | 243 | 0,536 0,113| 0,893
Toplam 130,334 | 245
Gruplar arasi 0,657 2 0,329
Paylasilan vizyon | Grup ici 127,177 | 243 | 0,523 0,628/ 0,535
Toplam 127,834 | 245
Gruplar arasi 0,761 2 0,381
Acik Goruslaluk Grup ici 76,951 | 243 | 0,317 1,202| 0,302
Toplam 77,712 | 245
Gruplar arasi 0,199 2 0,099
Yenilik Grup ici 113,033 | 243 | 0,465 | 0,214| 0,809
Toplam 113,232 | 245

Tabloda gorildgu gibi, stratejik dgtince faktorlerinden sadece yaraticilik
faktoriine ait ortalamalarda anlamli dizeyde bikifak bulunmaktadir. Bu
farklin hangi gruptan kaynaklargni bulmak amaciyla bu ¢ faktér icin LSD
testi yapilmgtir.
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Tablo 4.15.isletmelerin Pazar Yapisi Agisindan YaraticilikgRkenineiliskin

Ortalamalar
. Yaraticilik
Degisken /

Pazar Yapisi Ortalama Standart

sapma

Sadece yurt igi 3,95 0,77

Hem yurt ici hem yurt disi 3,76 1,01

Sadece yurt dsi 4,50 0,40

Isletmelerin pazar yapisi agsindan yaraticiligiglenine ait ortalamalar
arasindaki farkin kay@a incelendginde; sadece yurt gindaki pazarlarda
faaliyetlerinin surdirensietmelerin yaraticiia yonelik tutumlari, hem yurt ici
hem yurt dgindaki pazarlarda faaliyet gosterateimelerden (I-J=0,74, p=0,028)

daha olumludur.

4.4.3.6. Isletmelerin Yazili Bir Stratejik Planlarr Olma Durum u

Acisindan Daiskenler Arasindaki Farkhliklar

Yazili bir stratejik plani olan ve olmayaglatmeler arasinda stratejik
dislinceye ait sistem dincesi, yaraticillik ve vizyon boyutlari;g@nme
yonlullge ait @renme balli g1, paylailan vizyon ve agik goslilik boyutlari ve
yenilik degiskenine ilgkin ortalamalar arasinda bir farkliik olup olmgah

belirlemek icin t testi uygulanmtir. Test sonuclari Tablo 4.16.’da gosteritini

Tablo 4.16.isletmelerin Yazili Bir Stratejik Planlari Olma DurunAgisindan t

Testi Sonuclari

Stratejik Ortalama Standart t sd Sig.
plan Sapma

. . . Var 3,96 0,75

Sistem dincesi Yok 371 081 2,448 | 243| 0,015
Var 4,10 0,81

Yaraticilik 2,751 | 243| 0,006
Yok 3,80 0,84

Vi var 4.3 0.4 3,772| 243| 0,000

'zyon Yok 4,04 073 | !

i Var 4,36 0,64

Ogrenme baglih g 3,714 | 243] 0,000
Yok 4,02 0,73
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Paylasilan vi var 4,05 0,63 4,360 | 243| 0,000
aylastian vizyon Iy o 3,67 0,72 : ’
N Var 4,28 0,50
Acik goruslulik 3,612 | 243| 0,000
Yok 4,03 0,55
Yenilik var 4,31 0,60 3,174| 243| 0,002
ent Yok 4.05 0.68 ’ ’

Tablo 4.16.'ya gore, agarma modelinde kullanilan tim gigkenler
(sistem dguncesi, yaraticilik, vizyon,genme bglili g, paylagilan vizyon, acik
gorssluluk, yenilik) acisindan yazili  bir stratejik planolan gletmeler
olmayanlardan onemli olglide farkgtaaktadir. iki grup kasilastirildiginda,
yazili bir stratejik plana sahip olaglatmelerin dgiskenlere ait ortalamasinin
plani olmayangletmelerden daha ytiksek ofglugorilmektedir.

Yazili bir stratejik plani olan sietmelerin stratejik dfiince (sistem
distncesi, yaraticilik, vizyon), g@enme yonlualuk (grenme bahligi, paylgilan
vizyon, acik gorgliluk) ve yenilik ile ilgili ifadelere yonelik tutenlari yazih bir

plani olmayangletmelerden daha olumludur.

4.5. YAPISAL ESITLIK MODEL i

Calsmada stratejik diiince, @renme yonlulik ve yenilik arasindaki
ili skiler belirlenmeye cagtimistir. Bu iliskileri belirlemek amaciyla da Yapisal
Esitlik Model Testi kullaniimgtir.

Ik olarak Joreskog (1993) olmak (izere bircokstanmaci tarafindan
sosyal bilim alanina uyarlan#h ve Bentler (1980) tarafindan psikoloji alaninda
ayrintili olarak betimlenen “gizil désken analizi**% cok sayida gozlenen ya da
Olcilen dgisken tarafindan temsil edilen “gizil (latent)” yagmi iceren cok
degiskenli istatistik analizleri tanimlamak icin kulldmistir. YEM (Yapisal
Esitik Modeli) ve DFA (Dagrulayici Faktor Analizi) bu tir analizlerin 6zel
uygulama alanlarina kahk gelmektedir.

Degiskenler arasi ikkilerin, neden sonug gkisi bazslaminda belirtilemiyor

olusunun vyarati guclik, son yilllarda YEM’e dayanan Path (Yol) Ama

41 Karl G. Jéreskog ve Dag S6rbomSREL 8: Structural Equation Modeling with the FIMS
Command Languaged™ Edition, Scientific Software International, IncChicago, USA, 1993,
S.28.

442 p M Bentler, “Multivariate Analysis with Latent Wables: Causel Modeling’Annual Review
and Psychology31, 1980, ss.419-456.
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yontemi ile gallmaya calgiimistir. Bu nedenle yapisatidik modellerinde ilgkiler
neden sonug gkisi olarak yorumlanmaktadir. YEM @ganlukla ortaya cikarici
olmaktan ¢ok dgrulayici bir tekniktir. Bu anlamiyla da YEM, uygunr model
bulmaktan ¢ok, mevcut modelin geceglilizerinde durmaktadir.

YEM calismalarinin en temel 6zelii tamamen teoriye dayali olmalaridir.
Aslinda her argirma girgimi, argtirmacinin daha oOnceden kendi kafasinda
olusturmus oldugu teorik temel cercevesinde yapilan bir sorgulamigigninden
baska bir sey deildir. Bu bgilamda, hemen her yapisajitek calismasinda,
argtirmacinin veri toplamaya klamadan once kafasinda mutlaka teorik bir
cerceve olgturmus olmasi gerekmektedir. Bu teorik gergevenins@maaci igin
onemi, ele ald desiskenler arasindaki gkiyi aciklamasidir. Yani, elinde bir
dizi degisken bulunan agtirmaci, bu dgiskenler arasindaki gkiyi arastirmaya
baslamadan 0©Once, teorik olarak bu gdkenler arasinda olasi gki
druntisunu/oruntulerini belirlemek zorundadir. Zatemel olarak yapisakidik
analizlerinin amaci, énceden belirlenen bykiliérinttlerinin data tarafindan
dogrulanip d@rulanmadgini ortaya koymaktir. Bu nedenle, Byrne’nin (199id)
ifade ettgi gibi, YEM calismalari genel olarak oldukga spesifik hipotezlesstt
edilmesinde kullanilif.

YEM’in en biyudk avantajlarindan birisi sinanan rala gecerlilgine
iliskin bir katsayl verebilmesidir. Vurgulanmasi gemeken onemli nokta her

modelin kendi alternatifine gére uyumlu ya da uyumselacgidir.

4.5.1. Dogrulayici Faktor Analizi

YEM'in geleneksel analizlere gore ¢ok sayida Usikiigri bulunmaktadir.
Ik olarak bu analizler basit ve dakiktir. Bilinglitizere aciklayici ve dpulayici
olmak Uzere iki tur faktor analizi yaklani bulunmaktadir. YEM analizinin
temelinde dgrulayici faktor analizi yer almaktadir. Gelenekaelklayici faktor
analizinin tersine, dgrulayici faktér @irliklari ve bunlara ikkin parametrelerin
yani sira faktorlerin ve sinanan modelin genelt&sine ilskin bilgi vermektedir.

YEM'’in ikinci Ustunligli ise birden fazla sonug¢ ve aracigidkeni

yorumlamasinin sosyal bilim gtamalari icin ¢cok 6nemli olmasidir. Geleneksel

43 Omer Faruk Simsek, Yapisal Eitik Modellemesine Gisi Temel ilkeler ve ISREL
uygulamalari,Ekinoks Yayinlari, Ankara, 2007, s.1.
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yontemler, karmgk iliskilere sahip olan ve 6zellikle cok sayidagd&en iceren
modelleri sinamakta yetersiz kalmakta ve bir mogek sayida istatistiksekama
ve aitlikle sinanabilmektedir. YEM ve DFA’da ise bu tkarmaik modellerde
genellikle tek kagilastirma istatistikleri elde edilebilmektedir.

Uctincti 6nemli avantaj ise tek bir analizle hem tamhetmeye ilskin, hem
de tahmin etmede kullanilangxleri elde etmek igin kullanilan 6lgiim araglarinin
psikometrik kalitesine ifkin bilgilerin ayni anda sunulabilmesidir. YEM’inne
onemli OstUnlgl ise gorece o6lcim hatalarindan arngngizil degiskenler
arasindaki ikkileri hesaplama ve tahmin etme kalitesine sahipasidif*®. Bu
yaklasimda goOzlenen dgskenlerin, daha o©nceden kuramsal bir temele
dayandirilmg ortik deiskenler altinda yer alip almagnin test edilmesi
olanakhdir.

DFA kurulan modelin kalitesine gkin bilgi elde etme olarfa
sunmaktadir. Ayrica gizil ggskenler arasindaki gkileri betimleyen modelle
elde edilen veri setinin ne oranda styguna iliskin, ayrintili istatistikler
sunmaktadir. Geleneksel testlerin aksine, bir tdaralilik deseri vermez, verinin
uygunlysuna goére ve oOlculen dakenlere ilgkin ¢cok sayida istatistiksel Olcut
kullanilarak bulgular dgerlendirilebilir.

4.5.2. Yapisal Esitlik Modeli Uygunlu gu Ile ilgili Uyum Degerleri

Arastirmaci tarafindan belirlensi olan modelin  uygunigunun
degerlendiriimesinde kullanilan birbirinden farkli uyuiyiligi indeksleri ve bu
indekslerin sahip oldtu istatistiksel fonksiyonlar vardir. Onerilen incé
arasinda en cok kullanilanfat benzerlik orani ki-kare istatigti (X?), RMSEA
(Ortalama hata karekdk yaklent), GFI(Uyum iyiligi indeksi), AGFI(Duzeltilmg
uyum iyiligi indeksi), CFl (Kagilastirmali uyum indeksi), NFI(Normkurilmis
uyum indeksi)’dir.

Ki-kare istatistgi, gozlenen kovaryans matrisinin, beklenen kovasyan

matrisinden ne derece uzagigini verir. Yuksek ki-kare dgeri, toplanan veriler

444 Barbara M. ByrneStructural equation modeling with EQS and EQS/Wivgldasic concepts,
applications, and programmin@AGE Publications, Inc., California, USA, 1994.288.

44> Eddie W. L. Cheng, “SEM being more effective thanltiple regression in parsimonious
model testing for management development researhiirnal of Management Development
20(7), 2001, ss.650-667.
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ile onerilen model arasindaki uyumun kotl @gdoun gostergesidir. Ki-kare/sd
olarak ifade edilen uyum dlcisu ise ki-karegelnin serbestlik derecesine
bolumunu ifade etmektedir. Elde edilen oranin 3rdsi@da olmasi uyumun iyi
oldugunu ifade edéf® LISREL programi bu deri ve anlamlilik diizeyini

otomatik olarak Uretmektedir.

RMSEA (Root mean square error of approximation tal@ma hatalarin
karekoki): Gozlenen ve tahmin edilen matrisler iadeki hata katsayisini ifade
eder ve bu hatanin minimum olmasi istenir. Bgedimm 0’a yakin olmasi beklenir.
0,05 ya da daha kucuk olanggeler mukemmel uyuma kahk gelir. 0,08 ve
altindaki dgerler de kabul edilebilir dgrler olarak gortlmektedir.

GFI (Goodness of fit index — Uyuityili gi indeksi): Gozlenen kovaryans
matrisinin tahmin edilen kovaryans matrisini ne nota 6l¢tiglinin dl¢isunt
verir. O ile 1 dgerleri arasinda gesmektedir. 0,90 ve Uzeri kabul edilebilir uyum
degeri olarak kabul edilmektedir. Orneklem buyuidinden etkilenir.

AGFIl (Adjusted goodness of fit — Duzeltilgniuyum iyiligi indeksi):
Orneklem geniigi dikkate alinarak diizeltilngi GFI deseridir. 0 ile 1 dgerleri
arasinda deer almaktadir. 0,90 ve dzeri iyi uyum olarak kabdllir. 0,85-0,90
arasi dgerler, kabul edilebilir bir uyumu gdstermektedir.

CFI (Comparative fit index — Kailastirmali uyum indeksi): Orneklem
blyukligtini ve modeldeki serbestlik derecesini dikkate d&mrtesttir. Bu test,
normliastirilmis uyum indeksinin 6rnek buylkiiine duyarsiziiriimis halidir.
0,95 ve Uzeri kabul edilebilir uyumu, 0,97 isebyi uyumu gostermektedir.

NFI (Normed fit index — Normktrilmis uyum indeksi): Onerilen
modellerin serbestlik derecesini de dikkate alaraddel indeksini verir. CFI" a
benzer bicimde 0O ile 1 arasindgzdealir ve 0,95 ve Uzeri mikemmel bir uyuma,
0,90-0,95 arasindaki gerler de kabul edilebilir uyuma kahk gelir. Tablo
4.17.de en cok kullanilan uyum indekslerinin katadilebilir sinir dgerleri

gosterilmitir.

44® Rex B. Kline, Principles and practice of structural equation miig-Methodology in the
social sciencesGuilford Press, New York, USA, 2005, ss.366.; N&bimer, “Yapisal gtlik
modelleri: Temel kavramlar ve 6rnek uygulamaldrirk Psikoloji Yazilar13(6), 2000, ss.49-74.
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Tablo 4.17.Model Uygunlgunu De&erlendirme Kiriterleri

degerleri
RMSEA 0 <RMSEA< 0,05 0,05RMSEA<0,08
NFI 0,95 NFI<1 0,90 NFI< 0,95
CFl 0,97 CFIk1 0,95 €FI< 0,97
GFlI 0,95 GFI<1 0,90 GFI< 0,95
AGFI 0,90 /AGFI< 1 0,85 AGFI<0,90

Kaynak: Eddie W. L. Cheng, a.g.m., s.659.’den waristir.
Bu uyum indekslerine ek olarak t gkleri, hata varyanslari ve standart

katsayilara bakilarak da yapilarg@elendirilebilir. t dgerleri (iliski katsayisi)
gozlenen dgskenlerin ortik dgiskenle ne kadar gkili oldugunu gosterir. Bu
degerin 2 veya daha yuksek olmasskinin istatistiksel olarak anlamli olgunu
gostermektedir. 2’'nin altinda veya negatif tgelene sahip gozlenen gigken
analizden cikarilir.

Hata varyanslari, gozlenen gigkenin ortik dgiskeni tahmin etmedeki
hata oranini ifade etmektedir. Hata varyansi nak&dcikse tahminler o derece
isabetlidir.

Standart katsayllar gtzlenen gdd&ende meydana gelecek bir birimlik
degisimin ortuk degiskende meydana getiregiedegisimi ifade etmektedir. 0,98
degerinden dguk olmasi beklenir. 0,98'in Uzerinde standart katsaolan ortuk
degiskenler tahmin gucl yetersiz olgluicin analizden ¢ikariimaldir.

R? (determinasyon katsayisi) @i, gozlenen deskenlerde ortik

desisken tarafindan aciklanan ortalama varyansi ifacelktedif*’.

4.6.ARASTIRMADA KULLANILAN OLCEKLER 1IN TEST

EDILMESI

Arastirma modelinde kullanilan temel olcekler stratajilglince, @renme
yonlulik ve vyeniliktir. Model, Path analizi ile tesdilmeden 6nce 06lgim
modelleri sirasiyla dgulayici faktor analizine tabi tutulngtwr. ilk olarak,
Olcekleri olyturan boyutlar test edilmidaha sonra olcekler bir bitin olarak

ikincil dogrulayici faktor analizine tabi tutulngtur. En son olarak ise; stratejik

447 Adamantios Diamantopoulos ve Judy A. Siguawroducing Lisrel: a guide for the uninitiated
(Introducing Statistical Methods Serie§AGE, London, UK, 2000, s.92.
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distince, @enme yonluluk ve yenilik arasindakishileri belirlemek amaciyla

olusturulan aratirma modeli, Path (Yol) analizi ile test ediktni.

4.6.1. Stratejik Duistince Olgasini Olusturan Boyutlarin Test Edilmesi

Arastirmada gletmelerin stratejik bir ditinceye sahip olup olmagni
belirlemek i¢in kullanilan 6lgé olusturan boyutlarin secilen 6rge uygunlgunu
test etmek amaciyla daulayici faktor analizi yapilmtir. Stratejik dgince olcgi
3 boyuttan olgmaktadir. Bunlar sistem diincesi, yaraticilik ve vizyondur.
Tablo vesekillerde kolaylik olmasi bakimindan boyutlarda pdan degiskenler
kodlanmstir. Sistem dguincesindeki déskenler S1, S2, S3, S4, S5, S6, S7;
yaraticiliktaki dgiskenler Y1, Y2, Y3, Y4 ve vizyondaki geskenler V1, V2, V3,
V4, V5, V6, V7 olarak kodlanngtir. Olgesi olusturan boyutlar ayri ayri

dogrulayici faktor analizine tabi tutulrgtwr.

4.6.1.1. Sistem Distincesi Olgginin Testi

Stratejik dgunce boyutlarindan ilki olan sistem gdincesi 6lcgini test
etmek amaciyla dgwulayici faktor analizi yapilmgtir. Dogrulayici faktor analizi
sonucu sistem guncesinde yer alan 7 gigkene ait model uyum derlerinin
kabul edilebilir diizeyde olmadiklari gorilgtir. Analiz sonucunda Onerilen
modifikasyonlar yapilng, modifikasyon dncesi ve sonrasi model uyurgedieri
Tablo 4.18.’de gosterilrgiir.

Tablo 4.18.Sistem Dglincesi Olggine iliskin Uyum Deserleri

indeksler "l\/lodif.ikasyon Modifikasyon Kabul edilebilir_
oncesi dgerler | sonrasi dgerler uyum degerleri
Ki kare ( X4 105,12 0,39
- Serbestlik derecesi(df) 14 2
S ( X?)/df 7,5 0,1 3-5
5 p-value 0,00 0,82
:§ RMSEA 0,19 0,00 0,0RMSEA<0,08
= NFI 0,77 0,99 0,90KFI< 0,95
E CFI 0,79 1,00 0,958FI< 0,97
7 GFlI 0,85 1,00 0,908FI< 0,95
AGFI 0,70 0,99 0,85AGFI<0,90
Degisken sayisi 7 4
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Dogrulayici faktor analizi sonuglarina gore 7gg&enin yer aldgl sistem
distncesine ait model uyum gerlerinden AGFI (0,70), NFI (0,77), GFI (0,85),
Ki-kare/df (7,5) model uyumlulgu icin kabul edilebilir dizeyde d#dir. Bu
nedenle, analiz sonucu oOnerilen modifikasyonlarilya, istatistiki bakimdan
uygun olmayan 3 dgsken (S1, S3, S6) elengir. Sonuclara goére Ki-
kare/serbestlik derecesi orani 0,1 olup istatisikkimdan kabul edilebiligi
mikemmel dizeye sahiptir. Kaastirmali uyum indeksi (CFI) dgri 1,00 olup
kabul edilebilirligi iyi dizeydedir. Dizeltilmi iyilik indeksi (AGFI) 0,99 olup
model uyumlulgu icin istatistiki bakimdan yeterlidir. Bu gerlere gére sistem
distncesi altinda yer alan gigkenlerin kabul edilebilirli iyi diizeydedir.

Sistem dgincesi ile ilgili yapilan dgrulayici faktor analizi sonucu kalan

degiskenlerin dgerleri Tablo 4.19.’da gosteriltir.

Tablo 4.19.Sistem Ditincesi Olgcek Testi Sonrasi Kalangdenler

Ortuk De gisken: Sistem Diglincesi t Standart Hata

(Alpha= 0,78) degerleri | katsayilar | varyanslari R*
GOzlenen Dgiskenler & y Y
S2isletmemizdeki cafanlar cevresel faktorlerin
etkisiyle deisimin nasil gercekigigini 7,85 0,43 0,77 0,19
anlayabilir.
S44sletmemizde farkli birimleringlerin yapils 4,33 0,48 0,27 0,46

seklini nasil etkiledgi bilinir.
S5-Isletmemizde 6nemli bir kaygan
kullaniminda yer alanlar, bu kayha kullanimina| 6,30 0,57 0,70 0,32
ili skin bir politika veya prosedir getirirler.
S7-Isletmemizde caganlar herhangi bir
problemle kagilastiklarinda problemi ¢6zmeleri 8,16 0,33 0,58 0,16
icin yeteneklerinin gegtiriimesi salanir.

Tablo 4.19'a bakil@zinda gozlenen dgskenlerin standart katsayilarinin
kritik olan 0,98 dgerinden kiicuk ve deserlerinin 2'den blyuk yani anlamli
oldugu gorilmektedir. Olga olusturan dgiskenlerin standart katsayilari ve hata

varyanslari is§ekil 4.2.’de gosterilnytir.
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Sekil 4.2. Sistem Dgtincesi Olggi Path Diyagrami

4.6.1.2. Yaraticilik Olgeginin Testi

Stratejik diguncenin ikinci boyutu olan yaraticilik okgai test etmek
amaclyla d@rulayici faktor analizi yapilngtir. Dogrulayici faktér analizi sonucu
yaraticilikta yer alan 4 d@ekene ait model uyum derlerinin kabul edilebilir
duzeyde olmadiklari gorilngiiir. Analiz sonucunda onerilen modifikasyonlar
yapilms, modifikasyon oncesi ve sonrasi model uyuniedieri Tablo 4.20.de

gosterilmitir.

Tablo 4.20Yaraticilik Olgggine Iliskin Uyum Deserleri

indeksler __I\/Iodif_ikasyon Modifikasyon Kabul edjlebilir_
oncesi dgerler sonrasi degerler uyum degerleri
Ki kare ( X?) 36,24 0,00
Serbestlik derecesi(df) 2 0
( X?)/df 18,12 3-5
« p-value 0,00 1,00
S RMSEA 0,31 0,00 0,05RMSEA<0,08
K NFI 0,84 0,904lFI< 0,95
g CFlI 0,84 0,95€FI< 0,97
GFI 0,90 0,906FI< 0,95
AGFI 0,52 0,85AGFI<0,90
Degisken sayisi 4 3

Dogrulayici faktor analizi sonuglarina gore 4 gg&enin yer aldgl
yaraticilik dl¢cgine ait model uyum dgrlerinden AGFI (0,52), NFI (0,84), GFI
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(0,90), Ki-kare/df (18,12) model uyuml@u icin kabul edilebilir dizeyde
degildir. Bu nedenle, analiz sonucu Onerilen modiff@slar yapilmg, istatistiki
bakimdan uygun olmayan 1 ggken (Y2) elenmitir. Modifikasyon sonrasinda
elde edilen NFI, CFI, GFI ve AGFI derleri mikemmel uyum dizeyindedir.

Yaraticilik ile ilgili yapilan dgrulayici faktér analizi sonucu kalan
degiskenlerin dgerleri tablo 4.21.’de g0sterilstir.

Tablo 4.21.Yaraticilik Olgek Testi Sonrasi Kalan ggkenler

Ortiik Degisken: Yaraticilik
(Alpha=0,72)
Gozlenen Dgiskenler
Y1-isletmemizde caganlar yaratici
kabiliyet ve yetenekleringlerinde 7,99 0,30 0,37 0,20
kullanabilme firsatina sahiptir.
Y3-Isletmemizde caganlar klerini nasil

t Standart Hata

2
degerleri | katsayilar | varyanslari R

T 3,96 0,81 0,72 0,48
yapacaklari konusunda 6zgirdurler.
Y4-Isletmemizde caganlar, lerini
yaparken tim yaratici yeteneklerini 4,22 0,65 0,50 0,46

kullanir.

Tablo 4.21.’e bakil@gnnda gozlenen dgskenlerin standart katsayilarinin
kritik olan 0,98 deerinden kuguk vé degerlerinin anlamli oldgu gorilmektedir.

Olgegi olusturan dgiskenlerin standart katsayilari ve hata varyanske! i
Sekil 4.3.’de gosterilmitir.

Vi
0.3C

—> Y3 |e—— 031
0.6t
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Sekil 4.3. Yaraticilik Olgei Path Diyagrami

4.6.1.3. Vizyon Olgeginin Testi

Stratejik digiincenin son boyutu olan vizyon 6fei test etmek amaciyla
dogrulayici faktor analizi yapilngtir. Dogrulayici faktér analizi sonucu vizyon
Olceginde yer alan 7 dgskene ait model uyum derlerinin kabul edilebilir
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dizeyde olmadiklari gorilngiiir. Analiz sonucunda onerilen modifikasyonlar

yapilms, modifikasyon oncesi ve sonrasi model uyuniedieri Tablo 4.22.'de

gosterilmitir.

Tablo 4.22.Vizyon Olgesine iliskin Uyum Deserleri

indeksler __I\/Iodif_ikasyon Modifikasyon Kabul edjlebilir_
Oncesi dgerler | sonrasi dgerler uyum degerleri
Ki kare ( X4 105,12 9,18
Serbestlik derecesi(df) 14 5
( X?)/df 7,5 1,8 3-5
CZ) p-value 0,00 0,10
& RMSEA 0,19 0,07 0,0RMSEA<0,08
B NFI 0,77 0,95 0,90KFI< 0,95
CFI 0,79 0,98 0,958FI< 0,97
GFlI 0,85 0,98 0,908FI< 0,95
AGFI 0,70 0,94 0,85AGFI<0,90
Degisken sayisi 7 5

Dogrulayici faktor analizi sonuclarina gore 7gg&enin yer aldgl vizyona
ait model uyum dgerlerinden AGFI (0,70), NFI (0,77), GFI (0,85), Kare/df
(7,5) model uyumlulgu icin kabul edilebilir dizeyde ggadir. Bu nedenle, analiz
sonucu Onerilen modifikasyonlar yapiknistatistiki bakimdan uygun olmayan 2
degsisken (V2, V6) elenngitir. Sonuclara gore Ki-kare/serbestlik derecesnofig8
olup istatistiki bakimdan kabul edilebiligii iyi dizeye sahiptir. Kailastirmal
uyum indeksi (CFI) dgeri 0,98 olup kabul edilebiligi iyi dizeydedir.
Duzeltilmis iyilik indeksi (AGFI) 0,99 olup, model uyumlugw icin istatistiki
bakimdan yeterlidir. Bu gerlere gére vizyon altinda yer alangddenlerin kabul
edilebilirligi iyi dizeydedir. Vizyon ile ilgili yapilan dgrulayici faktér analizi
sonucu kalan dgskenlerin dgerleri Tablo 4.23.’de gosterilstir.
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Tablo 4.23.Vizyon Olcgek Testi Sonrasi Kalan Eigkenler

Ortilk Degisken: Vizyon (Alpha= 0,90) t Standart Hata R2
Gozlenen Dgiskenler degerleri | katsayilar | varyanslari
V1-isletmemizin vizyonu, ¢aganlarin 3801 0.41 0.10 0.62
islerini daha iyi yapmalarina yardim eder. ’ ’ ’ '
V3-isletmemizin vizyonu,sletme 6.98 0.44 0.07 0.74
kaynaklarinin daha etkin kullanmamgka. ’ ’ ’ '
V4-isletme vizyonunun gejimesine 519 0.51 0.05 0.84
calisanlar aktif olarakstirak etmektedir ’ ’ ’ '
V5-Isletmemizin vizyonugletmenin 7.89 0,41 0,10 0,64
verimlili gini olumlu etkiler.

V7-Isletmemizde caganlar, gletmenin 8,24 0,49 0,18 0,57
vizyonundan ilham alir.

Tablo 4.23.’e bakil@gnnda gozlenen dgskenlerin standart katsayilarinin

kritik olan 0,98 dgerinden klcuk vé dezerlerinin anlamli oldgu gorulmektedir.

Olgegi olusturan dgiskenlerin standart katsayilari ve hata varyanske! i

Sekil 4.4.’de gosterilmsitir.
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Sekil 4.4.Vizyon Olcesi Path Diyagrami

Stratejik digince Olcgini olusturan boyutlara ayr ayri

uygulanan

dogrulayici faktor analizi sonucunda elde edilen uyumeks dgerleri dikkate

alindginda, kullanilan stratejik giince ol¢gine ait faktorlerin secilen 6rnekle

genel olarak uyum gostegiligorilmektedir.

4.6.2. Stratejik Dusuince Olgeginin Test Edilmesi

Arastirmada kullanilan stratejik giince oOl¢gini olusturan boyutlar ayri

ayri dgrulayici faktér analizine tabi tutulduktan sonrdl&milan bu 6lcek ornge
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uygunlysgunu test etmek amaciyla ikincil glwulayici faktor analizine tabi
tutulmustur. Olcesin test edilmesinde daha 6nce sistengiididesi, yaraticilik ve
vizyon Olceklerine yapilan goulayict faktor analizi sonucu elde edilen
degiskenler kullaniimgtir.

Dogrulayici faktor analizi sonucu uyum gkleri kabul edilebilir sinirlar
icerisinde oldgu icin modifikasyon yapilmargtir. Analiz sonucu elde edilen

uyum deerleri Tablo 4.24.’te go6sterilrtir.

Tablo 4.24.Stratejik Dgtince Olggine iliskin Uyum Deserleri

indeksler Deserler E?Srl:: Sgggﬁglrrl
Ki kare ( X?) 62,49
8 Serbestlik derecesi(df) 51
é ( X3)/df 1,22 3-5
:8 p-value 0,00
= RMSEA 0,03 0,05RMSEA<0,08
E NFI 0,95 0,90%IFI< 0,95
é CFI 0,99 0,95€FI< 0,97
2 GFI 0,94 0,90&FI< 0,95
AGFI 0,91 0,85AGFI<0,90
Degisken sayisi 12

Sonuclara goére Ki-kare/sd orani 1,22 olup kabullebdir sinirlar
icerisindedir. Duzeltilmi uyum indeksi (AGFI) dgeri 0,91 olup model
uyumlulusu icin kabul edilebilir diizeydedir. Katastirmali uyum indeksi (CFI)
degeri 0,99 olup kabul edilebilirdi iyi dizeydedir.

Stratejik dgunce ile ilgili yapilan dgrulayici faktor analizi sonucu elde

edilen dgerler Tablo 4.25.’te gosterilstir
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Tablo 4.25.Stratejik Dglince Olgginin Standart Katsayilari, t, R2 Berleri ve
Hata Varyanslari

Ortiik Degisken: Sistem Diguncesi
(Alpha=0,78)
Gozlenen Dgiskenler

t Standart Hata
degerleri | katsayilar | varyanslar

S23sletmemizdeki cafanlar cevresel
faktorlerin etkisiyle dgisimin nasil 8,11 0,43 0,77 0,19
gerceklatigini anlayabilir.

S44sletmemizde farkl birimlerinsierin

yapilis seklini nasil etkiledsi bilinir. 6,32 044 031 0,38

S5-Isletmemizde 6nemli bir kayrgan
kullaniminda yer alanlar, bu kayha
kullanimina ilgkin bir politika veya prosedur
gelistirirler.

7,43 0,53 0,74 0,28

S7-Isletmemizde caanlar herhangi bir
problemle kagilastiklarinda problemi
cbzmeleri icin yeteneklerinin gefiriimesi
sgglanir.

7,76 0,41 0,52 0,24

Ortiik Degisken: Yaraticilik (Alpha=0,72)
GOzlenen Dgiskenler

Y1-Isletmemizde caganlar yaratici kabiliyet
ve yeteneklerinisierinde kullanabilme 8,11 0,32 0,36 0,2
firsatina sahiptir.

™

Y 3-Isletmemizde caganlar klerini nasil

A 4,56 0,86 0,63 0,54

yapacaklari konusunda 6zgurdurler.
Y_4-Isletmem|zde ga:j;an_la_r, slerini yaparken 6.59 0.60 0.57 0.38
tim yaratici yeteneklerini kullanir.
Ortiik Degisken: Vizyon (Alpha=0,90)
Gozlenen Dgiskenler
V1-Isletmemizin vizyonu, caganlarin lerini

g 8,05 0,41 0,10 0,61
daha iyi yapmalarina yardim eder.
V3-Isletmemizin vizyonu,sletme )
kaynaklarinin daha etkin kullanmamgka. 7,05 044 0,07 0,74
V4-Isletme vizyonunun galiimesine cakanlar )
aktif olarak gtirak etmektedir 525 051 0,05 0.84
V5—.I$I<.et_rvn.e_m|zm wzyonugﬂetmemn 7.94 0.41 0.10 0,68
verimlili gini olumlu etkiler.
V7-Isletmemizde ¢ajanlar, sletmenin 8.25 0.49 0.18 057

vizyonundan ilham alir.

Tablo 4.25.’e bakil@anda gtzlenen dgskenlerin standart katsayilarinin
kritik olan 0,98 deerinden kuguk vé deserlerinin anlamli oldgu gorilmektedir.
Olcegin boyutlarini olgturan degiskenlerin standart katsayilari ve hata

varyanslari is§ekil 4.5.’de gosterilngtir.
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Uygulanan ikincil d@rulayici faktdr analizi sonucunda elde edilen uyum
indeks dgerleri dikkate alindiinda, stratejik dgiince o6lcginin secilen Ornekle
genel olarak uyum gostegigorulmektedir. Analiz sonuclarina gore stratejik
distince dl¢cginin U¢ boyuttan olgtugu dasrulanmstir. Dolayisiyla argtirmanin
“Hi: Stratejik dglnce, U¢ alt boyuttan agjmaktadir.” hipotezi kabul edilrgtir.
Stratejik diglincenin bu boyutlarn sistem gdincesi, yaraticilik ve vizyondur.
Buradan hareketle “H: Sistem dglncesi, stratejik diiincenin bir alt boyutudur.
“Hi2 Yaraticilik, stratejik dgiincenin bir alt boyutudur.” ve “Hs: Vizyon,

stratejik diglincenin bir alt boyutudur.” hipotezleri de kabulleulstir.

4.6.3. Ogrenme Yonluluk Olgegini Olusturan Boyutlarin  Test
Edilmesi

Arastirmada gletmelerin @renme yonli olup olmagini belirlemek igin
kullanilan 6l¢cgi olusturan boyutlarin secilen 6rge uygunlgunu test etmek
amaclyla dgrulayici faktor analizi yapilmtir. Ogrenme yonluluk olgg 3
boyuttan olgmaktadir. Bunlar grenme bahligi, paylgilan vizyon ve acik
gortsluluktir. Tablo ve sekillerde kolaylik olmasi bakimindan 6lgekteki
degiskenler kodlanngtir. Ogrenme balili gindaki deiskenler OB1, OB2, OB3,
OB4; paylallan vizyondaki dgiskenler PV1, PV2, PV3, PV4 ve Acik
Gorislulikteki desiskenler AG1, AG2, AG3, AG4 olarak kodlangtr. Olgesi

olusturan boyutlar ayri ayri goulayici faktor analizine tabi tutulngtur.

4.6.3.1. Ogrenme Baglili g1 Olgeginin Testi

Ogrenme yonlulik boyutlarindan ilki olang@nme balili g1 olcegini test
etmek amaciyla dwulayici faktér analizi yapilmtir. Dogrulayici faktor analizi
sonucu @grenme bglliginda yer alan 4 dgskene ait model uyum derlerinin
kabul edilebilir dizeyde olmadiklari gorulgtir.

Analiz sonucunda 6nerilen modifikasyonlar yapginmodifikasyon éncesi

ve sonrasi model uyum glerleri Tablo 4.26.’da gosterilrtir.
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Tablo 4.26.0grenme Bglili g1 Olgesine iliskin Uyum Deserleri

indeksler __I\/Iodif_ikasyon Modifikasyon Kabul edjlebilir_
oncesi dgerler | sonrasi dgerler uyum degerleri
Ki kare ( X?) 36,24 0,00
& | Serbestlik derecesi(df 2 0
- ( X3)/df 18,12 3-5
’§ p-value 0,00 1,00
$ RMSEA 0,318 0,00 0,0RMSEA<0,08
= NFI 0,84 0,90KFI< 0,95
)Iéi; CFlI 0,84 0,95€FI< 0,97
0O GFI 0,90 0,906FI< 0,95
AGFI 0,52 0,85AGFI<0,90
Degisken sayis| 4 3

Dogrulayici faktor analizi sonuglarina gore 4 gg&enin yer aldgl
ogrenme bgliligina ait model uyum derlerinden AGFI (0,52), NFI (0,84), CFlI
(0,84), Ki-kare/df (18,12) model uyuml@u icin kabul edilebilir dizeyde
degildir. Bu nedenle, analiz sonucu 6nerilen modifj@sar yapilmg, istatistiki
bakimdan uygun olmayan 1 g@gken (OB2) elennstir. Modifikasyon sonrasinda
elde edilen NFI, CFI, GFI ve AGFI derleri mikemmel uyum dizeyindedir.

Ogrenme balili g1 ile ilgili yapilan dgrulayici faktor analizi sonucu kalan

degiskenlerin dgerleri Tablo 4.27.’de gosterilwiir.

Tablo 4.27.0grenme Bglili g1 Olgek Testi Sonrasi Kalan Bigkenler

Ortik De gisken: Ogrenme Baahli gi ¢ Standart Hata

(Alpha= 0,79) L R?
Gozlenen Déiskenler Degerleri | katsayilar | varyanslari
OBl-IsIetmemlz_de, grenme yetergm!z__ 586 051 0.20 057
rekabet avantaji anahtari olarak gorulur.

OB3-sletmemizde caganlarin @renmesi, 548 0.42 0.12 0.60

bir maliyet deil yatirim olarak gorulur.
OB4-isletmemizde grenme, orgitsel

devamlilgl sgilayan, anahtar bir unsur 6,09 0,48 0,18 0,55
olarak gorulur.

Tablo 4.27.’ye bakilgnnda gozlenen geskenlerin standart katsayilarinin

kritik olan 0,98 dgerinden klcuk vé dezerlerinin anlamli oldgu goérulmektedir.
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Olcesi olusturan degiskenlerin standart katsayilari ve hata varyanska i
Sekil 4.6."da gosterilmsitir.
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Sekil 4.6.Ogrenme Balili g1 Olgesi Path Diyagrami

4.6.3.2. Paylgllan Vizyon Olcek Testi

Ogrenme yonlulginin ikinci boyutu olan paygdan vizyon olcgine
dogrulayici faktor analizi uygulanmtir. Dogrulayici faktor analizi sonucu
paylgilan vizyonda yer alan 4 gskene ait model uyum gerlerinin kabul
edilebilir dizeyde olmadiklari gorilmgtiir.  Analiz  sonucunda Onerilen
modifikasyonlar yapilng, modifikasyon dncesi ve sonrasi model uyurgedieri

Tablo 4.28'de gosterilrgiir.

Tablo 4.28.Paylgilan Vizyon Ol¢gine iliskin Uyum Deserleri

indeksler __I\/Iodif_ikasyon Modifikasyon Kabul edilebilir_
Oncesi dgerler sonrasi degerler uyum degerleri
Ki kare ( X9 36,24 0,00
Serbestlik derecesi(df 2 0
Z ( X3)/df 18,12 3-5
E p-value 0,00 1,00
; RMSEA 0,31 0,00 0,0RMSEA<0,08
S NFI 0,84 0,90%IFI< 0,95
% CFlI 0,84 0,95€FI< 0,97
E GFI 0,90 0,90&FI< 0,95
AGFI 0,52 0,85AGFI<0,90
Degisken sayisi 4 3
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Dogrulayici faktor analizi sonuglarina gore 4 gg&enin yer aldgl
paylailan vizyona ait model uyum derlerinden AGFI (0,52), NFI (0,84), CFI
(0,84), Ki-kare/df (18,12) model uyuml@u icin kabul edilebilir dizeyde
degildir. Bu nedenle, analiz sonucu 6nerilen modifj@sar yapilmg, istatistiki
bakimdan uygun olmayan 1ggken (PV4) elenmtir. Modifikasyon sonrasinda
elde edilen NFI, CFI, GFI ve AGFI derleri mikemmel uyum dizeyindedir.

Paylailan vizyon ile ilgili yapilan dgrulayici faktor analizi sonucu kalan

degiskenlerin dgerleri tablo 4.29.’da gdsterilstir

Tablo 4.29.Paylailan Vizyon Olcek Testi Sonrasi Kalan ggkenler

Ortilk De gisken: Paylasilan Vizyon

t Standart Hata
(Alpha=0,75) 9 ; 2
Gozlenen Déiskenler degerleri | katsayilar | varyanslari R
PV1disletmemizde amag bigi 4,52 0.80 0,41 0.61

bulunmaktadir.
PV2sletme vizyonu lizerinde tiim

seviye, fonksiyon ve bélumlerde tam hir 2,05 0,87 0,20 0,79
anlaama s6z konusudur.
PV3dsletmemizde hersgdren, firma 8.46 032 0.28 0.27

amagclarindan sorumludur.

Tablo 4.29.’a bakil@gnnda gozlenen dgskenlerin standart katsayilarinin
kritik olan 0,98 dgerinden klcuk vé dezerlerinin anlamli oldgu goérulmektedir.
Olgegi olusturan dgiskenlerin standart katsayilari ve hata varyanske! i

Sekil 4.7.’de gosterilmsitir.

041 PV1

0.8C

Paylasilan
Vizyon

02 —» PV2 l«— 087

028 PV3 o

0.32

Sekil 4.7. Paylgllan Vizyon Olcei Path Diyagrami

4.6.3.3. Acik Gorusluluk Olgek Testi
Ogrenme yonlulginin son boyutu olan agik géliliik olcesine
dogrulayici faktor analizi uygulanmtir. Dogrulayici faktér analizi sonucu acik

gortsluluk olcezinde yer alan 4 digskene ait model uyum derlerinin kabul



edilebilir

dizeyde olmadiklar
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gOrUlngtir.

Analiz sonucunda Onerilen

modifikasyonlar yapilng, modifikasyon dncesi ve sonrasi model uyurgedieri
Tablo 4.30.’da gosterilrgiir.

Tablo 4.30.Acik gorisliuluk Olgesine iliskin Uyum Deserleri

. Modifikasyon Modifikasyon Kabul edilebilir
Indeksler N . . )
Oncesi dgerler sonras| dgerler uyum degerleri
Ki kare ( X?) 36,24 0,00
Serbestlik 5 0
« derecesi(df)
; ( X3)/df 18,12 3-5
7 p-value 0,00 1,00
D
'%: RMSEA 0,31 0,00 0,0RMSEA<0,08
g NFI 0,84 0,90%FI< 0,95
E_(’" CFI 0,84 0,95€FI< 0,97
GFI 0,90 0,906FI< 0,95
AGFI 0,52 0,85AGFI<0,90
Degisken sayisi 4 3

Dogrulayici faktor analizi sonuclarina gore 4gd&enin yer aldil Acik
Gorislulik olcesine ait model uyum deerlerinden AGFI (0,52), NFI (0,84), CFlI
(0,84), Ki-kare/df (18,12) model uyuml@u icin kabul edilebilir dizeyde
degildir. Bu nedenle, analiz sonucu Onerilen modify@sar yapilmg, istatistiki
bakimdan uygun olmayan 1 gigken (AG4) elenmitir. Modifikasyon sonrasinda
elde edilen NFI, CFI, GFI ve AGFI derleri mikemmel uyum dizeyindedir.

Acik gorislulak ile ilgili yapilan d@rulayici faktor analizi sonucu kalan
degiskenlerin dgerleri Tablo 4.31.’de gosteriltir.
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Tablo 4.31.Acik Gorisluluk Olgek Testi Sonrasi Kalan Bigkenler

Ortilk Degisken: Acik Gorusliliik
(Alpha= 0,90)

GoOzlenen Dgiskenler
AG1-Isletmemizde piyasa ile ilgili
paylsstigimiz varsayimlar Uzerinde 8,64 0,23 0,21 0,21
elestiri yapmaktan ¢ekinmeyiz.
AG2-Isletmemizde acik fikirlilge
yuksek dger verilir.

AG3-Orijinal fikirler isletmemiz icin
degerli goralir.

t Standart Hata
degerleri | katsayilar | varyanslari

2,22 0,64 0,18 0,28

6,16 0,35 0,15 0,44

Tablo 4.31.’e bakil@gnnda gozlenen dgskenlerin standart katsayilarinin
kritik olan 0,98 deerinden kuguk vé degerlerinin anlamli oldgu gorilmektedir.

Olcegi olusturan dgiskenlerin standart katsayilari ve hata varyanske! i
Sekil 4.8.de

0.21 AG1

0.2¢

0.1t —» AG2 |e—— 0.6¢

o J—{ Acs |

gOsterilmitir.

0.3¢

Sekil 4.8. Acik Gorislulik Olgesi Path Diyagrami
Ogrenme yonlulik olgginin boyutlarina ayri ayri uygulanan galayici
faktor analizi sonucunda elde edilen uyum indekederi dikkate alindiinda,
kullanilan @renme yonlulik oOlggine ait faktorlerin segilen ornekle genel olarak

uyum gosterdii gérilmektedir.

4.6.4. Ogrenme Yonluluk Olgeginin Test Edilmesi

Arastirmada kullanilan grenme yonluluk 6lggini olusturan boyutlar ayri
ayri dgrulayici faktér analizine tabi tutulduktan sonrdl&milan bu 6lcek ornge
uygunlygunu test etmek amaciyla ikincil glwulayici faktoér analizine tabi
tutulmwstur. Olcesin test edilmesinde daha oncgrénme bglli g, paylgilan
vizyon, acik gorgliltk olgeklerine yapilan dgulayici faktor analizi sonucu elde
edilen dgiskenler kullaniimgtir. Analizin ilk aamasinda PV3 ggkeninin
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standart katsayisi 0,98'den bulylk diduicin analizden c¢ikarilngtir. Bu
modifikasyon sonucu elde edilen modifikasyon 6neessonrasi Ki-kare ve uyum

indeks dgerleri Tablo 4.32.de gosterilstir.

Tablo 4.32.0grenme Yonlulik Olggine Iliskin Uyum Deserleri

. Modifikasyon Modifikasyon Kabul edilebilir
Indeksler . . . :
Oncesi dgerler | sonrasi dgerler uyum degerleri
Ki kare ( X?) 51,27 27,14
Serbestlik derecesi(df] 24 17
( X3)/df 2,13 1,59 3-5
W
% 2 p-value 0,00 0,05
% 2 RMSEA 0,08 0,05 0,0RMSEA< 0,08
?8 ’g NFI 0.92 0,94 0,90MFI< 0,95
CFI 0,95 0,97 0,95.FI< 0,97
GFlI 0,94 0,96 0,908FI< 0,95
AGFI 0,88 0,92 0,85AGFI<0,90
Degisken sayisi 9 8

Modifikasyon sonrasinda elde edilen Ki-kare/df ordnb9 olup kabul
edilebilir sinirlar icerisindedir. Duzeltilpiuyum indeksi (AGFI) dgeri 0,96 olup
model uyumlulgu icin iyi uyum dizeyindedir. Kadastirmali uyum indeksi
(CFIl) deseri 0,97 olup kabul edilebiligi iyi dizeydedir. Bu dgerlere gore
O0grenme yonluluk olggnde yer alan d&skenlerin kabul edilebilirii iyi
dizeydedir.

Ogrenme yonlilik ile ilgili yapilan dgrulayici faktér analizi sonucu elde

edilen dgerler Tablo 4.33.’te gosterilstir.
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Tablo 4.33.0grenme Yonlulik Olgginin Standart Katsayilari, t, R2 Berleri ve
Hata Varyanslari

Ortik De gisken: Ogrenme Baahli gi t Standart Hata

(Alpha=0,794) Degerleri | katsayilar | varyanslari R®
szlgnen Dgiskenler s y y
OBl—Isletmem|z_de, grenme yeterg_m_!z__ 6.62 050 021 055
rekabet avantaji anahtari olarak gorulur.

OB3-sletmemizde caganlarin @renmesi, 6.16 0.41 012 058

bir maliyet deil yatirim olarak gorulur.
OB4-isletmemizde grenme, orgitsel
devamlilgl sgilayan, anahtar bir unsur 6,08 0,49 0,17 0,59
olarak gorulur.

Ortilk Degisken: Paylasilan Vizyon
(Alpha=0,751)

GOzlenen Dgiskenler

PV1isletmemizde amag bigi
bulunmaktadir.

PV2-sletme vizyonu lizerinde tiim seviye,
fonksiyon ve boliimlerde tam bir agiaa 6,28 0,47 0,33 0,40
s6z konusudur.

Ortiik Degisken: Acik Gorusluluk
(Alpha= 0,90)

Gozlenen Dgiskenler
AG1-sletmemizde piyasa ile ilgili
paylatigimiz varsayimlar Uzerinde at@i 8,75 0,26 0,19 0,26
yapmaktan ¢ekinmeyiz.
AG2-Isletmemizde acik fikirlilge yiksek

2,66 0,48 0,11 0,67

- o 2,72 0,56 0,02 0,94
deger verilir.
ASB?_»-_(_)rljlnal fikirler isletmemiz icin dgerli 5.99 0.40 012 0.58
gorular.

Tablo 4.33.’e bakil@gnnda gozlenen dgskenlerin standart katsayilarinin
kritik olan 0,98 dgerinden klgcuk vé dezerlerinin anlamli oldgu goérulmektedir.
Olgegin boyutlarini olgturan dgiskenlerin standart katsayilari ve hata

varyanslari is§ekil 4.9.’da gosterilnytir.
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Uygulanan ikincil d@rulayici faktdr analizi sonucunda elde edilen uyum
indeks dgerleri dikkate alindiinda, stratejik dgiince o6lcginin secilen Ornekle
genel olarak uyum gdstegigorilmektedir. Analiz sonucglarina gorgrénme
yonlulik olceginin ¢ boyuttan olgtugu dasrulanmstir. Dolayisiyla argtirmanin
“H3: Ogrenme yonliluk, Gc alt boyuttan gmaktadir.” hipotezi kabul edilrgiir.
Ogrenme yonlulgiin bu boyutlari grenme balilig, acik gorglilik ve
paylasilan vizyondur. Buradan hareketle 3d Ogrenme balligl, 6srenme
yonluligin bir alt boyutudur.”, “H.o: Acik gorislalik, 6srenme yonlulgun bir
alt boyutudur.” ve “H.j3 Paylgilan vizyon, @renme yonlulgin bir alt
boyutudur.” hipotezleri de kabul edilgtir.

4.6.5. Yenilik Olgeginin Test Edilmesi

Arastirmada gletmelerin yeni Griin ve hizmetler Uretip sunmayaelik
tutumlarini belirlemek icin kullanilan 0lge olusturan dgiskenlerin segilen
orneze uygunlgunu test etmek amaciyla glalayici faktor analizi yapilngtir.
Yenilik dlcegi 7 desiskenden olgmaktadir. Tablo veekillerde kolaylik olmasi
bakimindan olcekteki geskenler: YN1, YN2, YN3, YN4, YN5, YN6, YN7
olarak kodlannstir.

Dogrulayici faktor analizi sonucu yenilik Olgede yer alan 7 dgskene
ait model uyum dgerlerinin kabul edilebilir diizeyde olmadiklar gbimiistir.
(Ki-kare/df:7,83, AGFI:0,69, GFI.0,84 CFI.0,87). Aliz sonucunda Onerilen
modifikasyonlar yapilng, YN2 ve YNG6 elenmi, modifikasyon dncesi ve sonrasi
model uyum dgerleri Tablo 4.34.’te gosterilrgtir.

Modifikasyon sonrasi Ki-kare/df orani 1,83 oluppkbedilebilir sinirlar
icerisindedir. Duzeltilmi uyum indeksi (AGFI) dgeri 0,92 olup model
uyumlulusu icin kabul edilebilir dizeydedir. Kafastirmali uyum indeksi (CFl)
degeri 0,98 olup kabul edilebiligi iyi dizeydedir. Bu dgerlere gore, yenilik
altinda yer alan dgskenlerin kabul edilebilirii, iyi dizeydedir.
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Tablo 4.34.Yenilik Olgegine iliskin Uyum Deserleri

indeksler __I\/Iodif_ikasyon Modifikasyon Kabul edjlebilir_
Oncesi dgerler | sonrasi dgerler uyum degerleri
Ki kare (%) 109,62 9,18
Serbestlik derecesi(df 14 5
( X3)/df 7,83 1,83 35
é p-value 0,00 0,00
% RMSEA 0,20 0,07 0,05RMSEA< 0,08
> NFI 0,85 0,96 0,90MFI< 0,95
CFI 0,87 0,98 0,95€FI< 0,97
GFI 0,84 0,97 0,908FI< 0,95
AGFI 0,69 0,92 0,85AGFI<0,90
Degisken sayisi 7 5

Yenilik ile ilgili yapilan dgsrulayici faktér analizi sonucu elde edilen

deserler Tablo 4.35'te gosterilrtir

Tablo 4.35.Yenilik Olgeginin Test Sonrasi Kalan Rakenler

Ortiik Degisken: Yenilik (Alpha=0,80) t Standart Hata R?
Gozlenen Dgiskenler Degerleri | katsayilar | varyanslar

YN1- Isletmemizde yeni iiriin, siirec,

metot ve fikirler gektirilir ve pazara 8,63 0,52 0,77 0,26
sunulur.

YN3-Isletmemiz argtirma ve 733 0.44 018 0.52

gelistirmeye blyik énem verir.
YN4-Isletmemizde argirma ve

gelistirme icin kaynak ve cajan tahsis 4,62 0,53 0,21 0,5y
edilmektedir.

YN5-Isletmemizin bilyiimesinde yeni

artin ve hizmetlerin gediirilip pazara 6,64 0,50 0,77 0,24
sunulmasi 6nemli etkendir.

YN7- Isletmemiz rakiplerine gére ¢ok 8.79 0.25 0.62 0.09

daha yenilikgidir.

Tablo 4.35.’e bakil@anda gtzlenen dgskenlerin standart katsayilarinin
kritik olan 0,98 dgerinden klcuk vé dezerlerinin anlamli oldgu gorulmektedir.
Olcesi olusturan degiskenlerin standart katsayilari ve hata varyanskai i

Sekil 4.10.’da gosterilnstir.
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Sekil 4.10.Yenilik Olgesi Path Diyagrami
Uygulanan dgrulayici faktor analizi sonucunda elde edilen uyumheks
degerleri dikkate alindiinda yenilik dl¢ginin, secilen 6rnekle genel olarak uyum

gosterdgi gorulmektedir.

4.7. ARASTIRMA MODEL INiN PATH ANAL izi

Arastirma modelinde yer alan 6lcim modellerigddayici faktér analizine
tabi tutulduktan sonra kalan gigkenler kullanilarak, stratejik guince, &enme
yonlulik ve yenilik dgiskenleri arasindaki gkileri belirlemek amaciyla Path
(Yol) analizi yapiimgtir. Path analizinin ilk gamasinda uyum indeks gkrleri
kabul edilebilir sinirlar icinde olmagh gorilmistir. Uyum degerleri Tablo

4.36.’da gosterilngtir

Tablo 4.36.Arastirma Modelinin Uyumlulukndeks Dgerleri

. Modifikasyon Modifikasyon Kabul edilebilir
Indeksler . . . .
Oncesi dgerler sonrasi dgerler uyum degerleri
Ki kare ( X°) 679,23 206,91
Serbestlik derecesi(df) 273 133
( X?)/df 2,48 1,55 3-5
p-value 0,00 0,00
RMSEA 0,09 0,05 0,05RMSEA<0,08
NFI 0,68 0,90 0,90 FI< 0,95
CFI 0,78 0,93 0,95€FI< 0,97
GFlI 0,76 0,88 0,906FI< 0,95
AGFI 0,71 0,85 0,854AGFI<0,90
Degisken sayisi 25 18
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Tablo 4.35.’te goruldgii gibi analizin ilk gamasinda elde edilen sonuglara
gore, argtirma modeline ait uyum gerlerinden AGFI (0,71), NFI (0,68), CFI
(0,78), GFI(0,76) model uyumlugu icin kabul edilebilir dizeyde @gdir. Bu
nedenle, analiz sonucu oOnerilen modifikasyonlarilya, istatistiki bakimdan
uygun olmayan d@skenler analizden cikarilgtir. (stratejik dgince Ol¢ginin
sistem boyutuna ait S5, S7; yaraticilik boyutuna ¥@3; Ogrenme yonlulik
Olceginin 6grenme bglihgl boyutuna ait OB1; Acik Goslillik boyutuna ait
AG2, AGS; yenilik dlcginden YN5). Bu modifikasyonlar sonucunda elde edile
uyum deerlerine bakildiinda Ki-kare/sd 1,55 olup, iyi uyum diuzeyindedir.
RMSEA deeri 0,05 olup istatistiki olarak 6nerilen sinirlagerisinde yer
almaktadir. Kagilastirmali uyum indeksi (CFIl) 0,93 olup kabul edilabil
duzeydedir. Duzeltilmgiiyilik indeksi (AGFI) 0,85 olup kabul edilebiliribdegere
sahiptir.

Arastirma modelinin  modifikasyon sonrasinda kalangiglenler tablo

4.37.de gosterilngtir.
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¢ Standart var;':;ilar R?
degerleri katsayilar :
S24sletmemizdeki caganlar cevresel
faktorlerin etkisiyle dgisimin nasil 9,14 0,26 0,89 0,1
gerceklatigini anlayabilir.
S4-Isletme_m?zde farkll_ biri_r_nlgrin_sierin 9.10 0.24 0.44 01
yapilis seklini nasil etkiledgi bilinir.
8 Y1-Isletmemizde caganlar yaratici
% kabiliyet ve yetenekleringlerinde 9,13 0,20 0,42 0,1
7 I’@ kullanabilme firsatina sahiptir.
:8 d Y4-isletmemizde caganlar, ilerini
v & yaparken tim yaratici yeteneklerini 9,14 0,25 0,87 0,2
E g kullanir.
'<7: N _Vl—I_sIthem!z!n vizyonu, ¢aganlarin 813 0.40 0.10 0.6
o |islerini daha iyi yapmalarina yardim eder|
5 | v3-Isletmemizin vizyonu,sletme
kaynaklarinin daha etkin kullanmami 7,36 0,44 0,07 0,7
sglar.
V4-Isletme vizyonunun gejiimesine
calisanlar aktif olarakstirak etmektedir 540 0,51 0,05 0.8
V5-_Isle_z'Frvn_e_mizin vizyor_1u.<jletmenin 8.05 0.41 0.10 06
verimlili gini olumlu etkiler.
V?-Isletmemi;de cadanlar, sletmenin 8.25 0.49 017 05
vizyonundan ilham alir
O_BS-is!etmem_izde caganlarin ('g_r_e_r_lr_nesi, 719 0.37 015 0.4
bir maliyet dgil yatirim olarak géralir.
% OB4-Isletmemizde grenme, o6rgiitsel
3 devamlilgl saslayan, anahtar bir unsur 7,31 0,44 0,22 0,4
~ g olarak gorulir.
Z N~ - - —
:9 = PV1-Isletmemizde amag bigi 767 0.38 0.20 0.4
o bulunmaktadir.
'g ‘g PV2-isletme vizyonu lizerinde tiim seviye
E < fonksiyon ve boliimlerde tam bir agtaa 8,36 0,39 0,40 0,2
o |s6z konusudur
18 AG1-isletmemizde piyasa ile ilgili
paylsstigimiz varsayimlar Uzerinde gtei 8,91 0,18 0,23 0,1
yapmaktan ¢ekinmeyiz.
YN1-Isletmemizde yeni (riin, siireg,
metot ve fikirler geltirilir ve pazara 8,13 0,34 0,20 0,3
& sunulur.
X '5 Y_l_\l?_»_—Is!_etmemiz _armrma ve gelitirmeye 873 0.46 0.09 07
= n| biyik 6nem verir.
E 8 YN4-Isletmemizde argirma ve
> j_j: gelistirme igin kaynak ve ¢ajan tahsis 5,58 0,51 0,15 0,6
— edilmektedir.
YN7-Isletmemiz rakiplerine gére gok 8.65 0.37 0.44 0.2

daha yenilikgidir.
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Path analizi sonrasinda modelde yer alan temgiskinler arasindaki

ili skiler 4.38.’deg0sterilmektedir.

Tablo 4.38.Stratejik Digtince, Grenme Yonluliik ve Yenilik Arasindakii skiler

. t Standart Hata
DEGISKENLER ) R?
degerleri | Katsayllar | varyanslari

STRATEJiK DUSUNCE- OGRENME
YONLULUK 3,95 0,74 0,46 0,54

OGRENME YONLULUK = YENILIK
3,86 0,53 0,72 0,28

Tablo 4.38.e bakilgnnda stratejik dgiince ve @renme yonlaluk
desiskenleri arasindakR? degeri, yani stratejik dgiincenin @renme yonliiluk
Uzerindeki etkisinin buyukkguni gosteren ger 0,54 ve hata varyansi 0,46’dir.
Ayni sekilde standart katsayisi 0,74 ve gee ise 3,95'tir. Dgerlere bakildiinda
stratejik digtince ve @renme yonluluk arasindaki standart katsay! kritdnd),98
degserinden kucuktur. Ayrica t geri 2'den buyuktur dolayisiyla anlamhdir. Hata
varyans! diiik bir desere sahiptir. Rdegeri ise oldukca yiiksektiBu sonuclara
gore stratejik dgiincenin @renme yonlulik dzerinde etkisi bulunmaktadir.
Dolayisiyla argtirmanin  “H:  Stratejik digunce, @renme yonlulga
etkilemektedir.” hipotezi kabul edilrtir.

Ogrenme yonlillik ve vyenilik arasindaki >Rdegeri, yani @&renme
yonlultgin yenilik Gzerindeki etkisinin bluyuk$iint gosteren der 0,28 ve hata
varyansi 0,72'dir. Rdegerinin (0,28), literatiirde yer alargiienme yonliilik ve
yenilik iliskisini argtiran calsmalar incelendiinde yeterli dizeyde olgw ifade
edilebilir (Calantone vd., 2002; Hult vd., 2004g8tandart katsayisi 0,53 ve t
degeri 3,86'dir. Dgerlere bakildiinda stratejik dgiince ve @renme yonluluk
arasindaki standart katsayi kritik olan 0,9getenden kicuktir. Ayrica t deri
2'den buyudktir dolayisiyla anlamhdir. Bu sonuclay@re stratejik dgiincenin
yenilik (zerinde etkisi bulunmaktadir. Dolayisiyl#ds: Ogrenme yonlilik,
yeniligi etkilemektedir.” hipotezi kabul edilrytir.

Arastirma modelinin modifikasyonlar sonrasi gdn path diyagramyekil
Sekil 4.11.’de gosterilmektedir.



0.82

0.42

!E

Tl

Y4

0.87
010 vl
0.07 V3
0.10 V3
017 V7

Stratejik
Dvisiince

037 044 03B 032 0.1B

kAl

OE3 OB4 PVl 1
& ' & & &
| 0.15 | 0.2 | 0.20 | | 0.40 | | 0.23

Sekil 4.11. Argtirma Modelinin Path Diyagrami

TN1

TIN3

T4

¥NT

0

1]

k o = =]

J8T



188

SONUC

Degisim, belirsizlik, kaos, ¢alkanti ve sureksizlik gikavramlarla ifade
edilen yeni ekonomidegletmeler kagi kariya kaldiklari belirsizisi azaltmak,
desisime uyum sglamak, hatta dgru ©6ngorimlemede bulunarak pazarda
degisimi baglatan yenilikgi gi¢c durumuna gelmek icin shali bir stratejik
yonetime ihtiya¢c duymaktadir. Bu noktada stratejinetim sdrecinin temel
felsefisi olan stratejik diiince ile bunun grenme yonlulik ve yenilik tzerine
etkisi isletmeler acisindan hayati 6nergitaaktadir.

Cevresel kgullarin hizla dgistigi yogun rekabet ortamindagletmelerin
faaliyetlerine devam etmesi, yoneticilerin gdo kararlar alabilmesine Badir.
Cevresel belirsizfiin hakim oldgu is diinyasinda yoneticiler nasil gro kararlar
verecekleri konusunda da zorluklarla ylz vylze kébadhir. Belirsizlik
kosullarinda gletmeye yon verebilmek, yoneticilerin en énceligbrevidir. Bilgi
teknolojilerindeki gekmeler, hem dletme i¢i hem gletme dgi bilgi akisini ve
paylaimini kolaylgtirmasina ramen, dgisim parametrelerinin g&lili gi ve
karmaikhgi, s6z konusu bilgilerin analiz edilmesi vegddendiriimesi strecini
zorlsgtirmaktadir. Bu durum, rekabet tstigilikazanmak icin dgsimlere hizla
yanit vermesi ve uyum gamasi beklenensletmeler acisindan dezavantaj
olusturmaktadir.isletmelerin, hayatta kalabilmesi yoneticileringégmleri dogru
tahmin edebilmesi ve stratejik kararlar almasyad&indan ilgkilidir. Degisimlerin
dogru tahmin edilebilmesi ise yoneticilerin ¢evresaktbrleri strekli izlemesi ve
analiz etmesi ile mimkunken, stratejik karar aldeaigletme bir bitin olarak
degerlendiriimekte ve hayati bnemstgan cevresel unsurlar dikkate alinmaktadir.
Stratejik kararlar,sletme icin vizyon sglamakta, sletmenin cevresindeki firsat
ve tehditlere uygun tepkiler vermesine yardimci akia ve rekabet avantaji
kazandirmaktadir. Stratejik karar verme ile yonketigecmsi degerlendirerek ve
buna dayali olarak gelegietahmin edereksietmenin faaliyetlerini yonlendirecek
alternatifler Uretirler. Bu alternatifler icerisiad sletme ve keullara en uygunu
secilir. Isletmelerin, cevresel d@&imleri anlayabilmesi ve uygun alternatifler
uretmesinin ilk keulu da, stratejik dgiinceye sahip olmaktir.

Stratejik dgunceye sahipsietmeler, rakiplerinin surekli olarak g#i

stratejiler belirlediinin ve uyguladginin bilincindedir. Bununla beraber rakiplerin
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stratejilerin nasil gedtirilip farklilastirlabilecesinin araysi icerisinde, cevresel
firsat ve tehditlerden nasil yararlanabileceklerirfiarkindadir. S6z konusu
isletmeler, endistride hangi pozisyonda bulundukéane gelecekte bulunmak
istedikleri pozisyona i§kin net bir gorge sahiptirler. Stratejik diinceye sahip
isletmeler; geleca@n belirsizligini, dinamizmle amak amaciyla gelecek icin
bugiinden hazirhk yapmakta ve cevreselgigm karisinda gletmenin de
desismesi gerekginin bilinciyle hareket etmektedir. Stratejik diince, §letme
yonetimlerinin dinamizm, karm&lik ve belirsizlik nedeniyle calkantil bir
nitelige blrunmg olan Orgutsel cevreleri anlamasina ve cevrenirkageili
dogasina cevap vermeye imkangksa. Cunklu boyle bir ortamda ancak stratejik
distinceye sahip sietmeler, stratejik hareket kabiliyetine sahiptie \hayatta
kalabilmek icin proaktif davranarak, firsatlardanargrlanip tehditlerden
kacinmaktadirlar.

Stratejik dglnceye sahip olma, stratejik yonetim sirecinin v en
onemli gamasini olgturur. Stratejik yonetim sietmenin ¢cevresini dikkate alarak
misyon ve vizyon gejtirmesi, stratejik alternatifler ofturmasi, bunlardan
isletme icgin rekabet Ustinti salayacak alternatifin segmesi, segilen alternatifin
uygulamaya gecirmesi ve bu faaliyetleri kontrol esmi iceren bir strectir. Uzun
donemli bir baky acisinin benimsengli stratejik yonetim surecindesletme,
rakiplerini ve cevresini surekli analiz ederek mdusu konumu gektirmeyi
hedefler. Stratejik diiince, bu sirecin temel felsefesidir ve stratejikegtim
surecinisekillendirici bir rol oynamaktadir.

Stratejik dgunce sahibigletmeler, surekli olarak genmeye acgik olmak
durumundadir. @enme yonlulik;dletme icerisinde grenmenin rekabet avantaji
sazlayan bir yatinm unsuru olarak gorulmesini ifaddee Ggrenme yonlulg
yuksek olangletmelerde; yeni bilgi kazanmaya, problemleri ¢cokngn yetenek
gelistirmeye ve bilgiler arasinda gki kurmaya ©nem verilir. Ayrica bu
isletmelerde caganlar, orgitsel faaliyetlere yon veren drgutselnmiari devamli
olarak sorgularlar. Bu acidagrénme yonluluk, cadanlarin cesaretini artirmakta,
daha fazla grenmenin ortaya c¢ikmasina gadan sebep olmakta ve orgutsel
degisimi gerceklgtirmektedir.
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Kiresellgen rekabetin ve g@gimin damgasini vurdiu ginimuiz g
dunyasinin beraberinde getigdionemli bir kavram da yeniliktir. Yenilik, en
temel sekliyle yeni bir fikir, Grin ya da slrecin kabull lamak
kavramsallgtirilmaktir. Bu ortamdasletmelerin varliklarini strdrilebilmelerinin
tek yolu yenilik yapmaklarindan gecmektedigletmeler icin rekabet avantaji
sglamanin en gecerli yollarindan biri, rakiplerindéarkli olmaktir. Farkh
olmanin yolu ise yeni fikirler bulmaktan gecergee pazarda ayni Uriinden ¢ok
sayida varsa bu farkl olanin buyldk bir avantajajakasi anlamina gelebilir.
Kisaca farkli olan komyulur, farkli olan tartilir ve farkh olan tercih edilir. Farkli
olmanin da tek yolu yenilik yapmaktir. Bir yegiliortaya ¢ikarmak, yeni hizmet
ve Uretim sdreclerini bilgi ile entegre etmeyi \akrolojik problemleri ¢c6zmek
icin veya firsat avantajlarini yakalamayi gerekginaden bilgiye; bilgi edinimi ve
edinilen bilginin bir dgisimle sonucglanmasiyla yanigienmeye dayanan bir
kavramdir. Dger bir deysle dgrenme yonluluk, yenilik ile yakin gkilidir.

Stratejik digunce, @renme yonlulik ve yenilik arasindaki sHileri
incelemek amaciyla yapilan bu eabada, Ankara’da faaliyet gbsteren ve
KOBINET uyesi olan 260sietme yoneticisine yuz yiize garie yontemi ile
anket uygulanmtir. Yapilan argtirmadan, elde edilen sonuglar ve bu sonuclar
dogrultusunda getirilen dneriler aagida ayrintili birgekilde ele alinngtir.

Arastirmaya katillan sletmelerin  ¢c@unlugu; orman drunleri  ve
mobilyacilik ile irsaat ve yapr malzemeleri alaninda, 1-10 yildir waesa yurt
icinde faaliyet gostermektedifsletmelerin ¢gunlugunun yillik cirosu 250.000—
500.000 TL arasindadir. Ayricagletmelerin ¢gunlugu yazili bir stratejik plana
sahip dgildir.

Arastirmada temel olarak U¢ gigken yer almaktadir. Bunlar stratejik
distince, @grenme yonluluk ve yeniliktir. Kullangimiz bu o6lceklerin literatir ile
uyumlu olup olmadiini belirlemek ve gecerliliklerini test etmek amgdal
aciklayici faktor analizi uygulangtir.

Stratejik digince olcgine yapilan aciklayici faktér analizi sonucunda 3
boyut elde edilmtir. Bu boyutlar sistem diincesi, yaraticilik ve vizyondur. Elde
edilen boyutlar literatiir ile blyik 6lgiide uyum wimektedir. Orngimizdeki

isletmelerin stratejik dgiince ile ilgili ifadelere ydnelik genel ortalamagéenin
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(X = 3,98) yilksek oldgu gorilmektedir. Alt boyutlara ¥kin ortalamalar
karsilastinldiginda ise sirasiyla vizyonX = 4,15), yaraticihk( X = 3,91) ve
sistem dglincesi (X = 3,81) boyutlarinin geldi gorilmektedir. Dolayisiyla
isletmelerin stratejik d§iinceyle ilgili olarak en fazla 6nem verdikleri konu
vizyondur. isletmeler sahip olduklari vizyonun c¢gnlarin lerini daha iyi
yapmalarina ve zamani daha iyi kullanmalarina yardettigini, isletme
kaynaklarinin daha etkin kullanmayi gkdigini, isletme verimliligini olumlu
etkiledigini ayrica gletmede cakanlarin gletme vizyonunda ilham algini
distinmektedirler.

Arastirmada kullanilan ikinci o6lcek gienme yonluliktir. Bu olge
yapilan aciklayici faktor analizi sonucu 3 boyweskdilmitir. Bunlar @Grenme
baglili g1, paylgilan vizyon ve agik goslulukttr. Elde edilen bu boyutlar literattr
ile blyik olciide uyum gostermektedir. Ogimaizdeki isletmelerin &renme
yonliiliik ile ilgili ifadelere yonelik ortalama gerinin ( X = 4,09)yiksek oldgu
gorulmektedir. Alt boyutlara gkin ortalamalar kaulastirildiginda ise sirasiyla
ogrenme balhhg (X = 4,15 ), acik gorlulik (X = 4,12) ve paylalan vizyon
(X = 3,83) boyutlarinin geldi gorilmektedir. Dolayisiylasietmelerin &renme
yonlaluk ile ilgili olarak en fazla dnem verdiklekbnu &renme bglih g1 ve Acik
Gorisluluktir. Isletmeler @renme yetengni bir rekabet avantaji anahtari olarak
gormektedir. Ayrica sletmeler icin cakanlarin @renmesi bir maliyet d#l
yatirrmdir ve 6érgutsel devanglisgzslamaktadir. Bunlara ek olarakletmeler acgik
fikirlili ge 6nem vermektedir. Orijinal fikirler @erlidir. Calsanlar kapsaml ve
yenilik¢i distinmeleri icin tgvik edilmektedir.

Arastirmanin Uc¢uncu o6lgg yeniliktir. Yenilik 6lcegine iliskin yapilan
aciklayici faktor analizi sonucunda tek bir fakédde edilmitir. Ornesimizdeki
isletmelerin yenilik ile ilgili ifadelere yonelik calama dgerinin (X = 4,15)
ylksek oldgu gorilmektedirlsletmeler yeni pazarlara girmeye, yeni riin, sirec,
metot ve fikirler geltirerek pazara sunmaya isteklidir. Anama gelgtirmeye
blyluk dnem vermektedir. Yeni Uretim vegdan metotlari bulmak ve uygulamak
isletmeler icin énemlidir.isletmeler, kendilerini rakiplerine gére daha yerglik

bulmaktadirlar.
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Calsmada sletmelerin faaliyet konusu, faaliyet siresi, omada calgan
sayisi, yillik ortalama ciro, pazar yapisi ve yahit stratejik plana sahip olma
Ozellikleri acisindan stratejik diinceyi olgturan sistem djiincesi, yaraticilik ve
vizyon faktorleri; @renme yonlulik dg@skenini olwturan @&renme balhli g,
paylailan vizyon ve acik goslulik faktorleri ile ve yenilik dgiskenine ait
ortalamalar arasinda bir farklihk bulunup bulunngadest edilmgtir. Analiz
sonugclarina gore faaliyet konusu ve ortalamaggalsayisi acisindan ggkelerin
ortalamalari arasinda istatistiki acidan anlamh farklihk bulunmamaktadir.
Buna kasilik faaliyet suresi, yillik ortalama ciro, pazaapysi ve stratejik plan
olma durumu acisindan glgkenlerin ortalamalari arasinda farkllik oflutespit
edilmigtir.

Arastirmamiz sonucunda orneklemde yer aldatinelerin, faaliyet siresi
acisindan vizyon ve payli#an vizyon dgiskenleri ortalamalar arasinda farkllik
bulundwgu géralmigtir. Faaliyet suresi fazla olagletmeler, vizyon ve paytdan
vizyona daha olumlu bakmaktadirlar. Deneyim veiitkeracisindan zengin olan
isletmeler icin vizyon, yenilik yapma icin kritik 6ne tssimaktadir. Cunku
isletmenin vizyonu, stratejik yonetim sidreci ve tunongtsel kararlarin
uygulanmasina rehberlik eder. Vizyon, gahlari bir arada tutup, geleme
yonlendirerek, motive etmektedir. Yikici rekabetltarinda ayakta kalabilme,
isletme yoneticilerinin gele@ tanimlayabilmeleri, okuyabilmeleri ve olaylar
sekillendirebilmeleri ile yakindan ilgilidir. Strgik distnebilen gletmeler icin
gelecgin tahmin edilmesi en 6nemli konulardan biridir. Bir isletmeler de
yoneticiler, gletmenin gelec&@ni kendi hayallerine gore, ancak gergekten
uzaklgmadansekillendirme ve bunu da etrafindakilere anlatabilystengine
sahiptirler.  Stratejik dfiince sahibi gletmeler, strateji yaratma ve
uygulamalarinda, sezgi ve gegndeneyimlerini, analitik analizlerden daha ¢ok
kullanmaktadir.

Yillik ortalama ciro acisindan sistem sdiicesi, vizyon ve grenme
baglil g1 degiskenlerine ait ortalamalar arasinda farklhilik bulaktadir. Yillik
ortalama cirosu yuksek olagletmeler sistem diiincesine sahiptir, vizyona ve
ogrenme baliligina 6nem vermektedidsletmeler, biiylimelerine paralel olarak

hem pazar paylarini ve karliliklarini artirmaktarhele daha karmg& yapilar
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haline gelmektedir. Ancak bu durumda yonetimirgletmenin butinine
odaklgmasi zorlair. Sistem dgincesi ise, parcalari gié batini anlamayi ve
faaliyetlerin kendi gergamizi nasilsekillendirdigini 6grenmeyi gerektirir. Sistem
distncesi, letme yoneticilerine, tim o6rgutsel olaylari dah&agbrmeye olanak
veren ve bunlari en etkilsekilde nasil dg@stirebileceklerini anlamalarina
yardimci olan bir disiplindir. Bu nedenle, cirosukgek olan gletmelerde sistem
distincesine ve grenmeye onem verilmektedir. gt&nen bir jletme icerisinde
motivasyonun, tim calanlarin dgasinda mevcut olgw kabul edilir. Cakanlar,
ortak bir vizyona sahip olmalari ve bu vizyongldelar sayesinde kendilerini,
0grenme i¢in motive edeceklerdir.

Pazar yapisi acisindan ise sadece yaraticiiiksldmine ait ortalamalar
arasinda bir farklilk oldgu belirlenmgtir. Sadece yurt diyla calsan sletmelerin
yaraticilga daha olumlu bakti tespit edilmtir. isletmelerin, 6zellikle yurt g1
pazarlarda faaliyet gosterebilmeleri icin yeniliepmalari gerekmektedir. Yeni
mal, hizmet ve surecin gglirilmesi olan yenilik faaliyetinin temelinde yareatlik
yatmaktadir. Yurt g1 pazarlarda faaliyet gostermek, ayni zamanda esime&y!
gerektirmektedir. Yaraticisletmeler, bu acidan bakifginda esnektir ve bu
esneklik, onlara daha fazla stratejiksdiiceye sahip olma ve stratejiksdirceyi
degerlendirme imkani verir.

Son olarak gletmelerin stratejik bir plani olma durumu acisimda
aragtirmada kullanilan tum ggskenler acisindan ortalamalar arasinda bir farklilik
oldugu belirlenmgtir. Yazil bir stratejik plana sahip olagletmeler yazil bir
planlari olmayansietmelere gére daha faza stratejikigliceye sahiptir, grenme
yonlulige ve yenilik yapmaya 6énem vermektedir. Yazili biratjik planin
varhgl, isletmelerin stratejik diince, @renme yonltlik ve yenilik faaliyetlerini
koordineli ve dizenli bigekilde gercekigtirmesine yardimci olmaktadir.

Stratejik digunce, @&renme yonlalik ve yenilik arasindaki sHileri
belirlemek icin olgturulan model, Path analizi ile test edigtmi. Path analizi
yapilmadan once Olcekleri ghuran alt boyutlar ayrn ayri goulayici faktor
analizine tabi tutulmg ve sonra olgekler bir butiin olarak ikincil glalayici
faktor analizi ile test edilmgtir.
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Once stratejik dgiince olcgini olusturan sistem djiincesi, yaraticilik ve
vizyon boyutlari d@rulayici faktor analizi ile test edilgtir. Daha sonra stratejik
distince Olcgi boyutlardan kalan dgskenler kullanilarak ikincil dgrulayici
faktor analizine tabi tutulmgur. Analiz sonucunda elde edilen uyum indeksleri
stratejik diglince 6l¢ginin secilen drnekle uyum icinde olglunu gosternstir.

ikinci olarak @renme yonlulik Olggini olusturan @renme bghh g,
paylailan vizyon ve acik goslilik boyutlari dgrulayici faktor analizi ile test
edilmistir. Kalan dgiskenler kullanilarak da gienme yonlualuk olgg ikincil
dogrulayici faktor analizine tabi tutulrgtur. Analiz sonucunda elde edilen uyum
indeksleri 6l¢cgin secilen 6rnekle uyum iginde olglunu gosternstir. Son olarak
ise yenilik 6lcgi dogrulayici faktor analizine tabi tutulquve elde edilen
sonugclar bu 6lgén de 6rnekle uyumlu oldiwnu gosterngiir.

Olcum modelleri ayri ayri dgulayici faktor analizine tabi tutulduktan
sonra oOlceklerde kalan gigkenlerle argtirma modeli, Path analizi ile test
edilmistir. Analiz sonucunda elde edilengler incelendiinde modelin anlaml
oldugu belirlenmitir. Yani stratejik dgtince gletmelerin @renme yonlulgini
ve Grenme yonlulik de yeni etkilemektedir.

Arastirmadan elde edilen bu sonuglara gdietme yoneticileri iginsu
Onerilerde bulunulabilir:

Isletme yoneticileri, caganlarindan hemsletme ici hem desletme dsi
cevrelerini gozlemlemelerini geik etmelidir. Burada amac; cghinlarin, cevresel
faktorlerin, dgisim Uzerindeki etkilerini anlamalarini @amaktir. Bununla
birlikte; calsanlarin, farkli departmanlaringleérin yapilg seklini nasil etkiledgini
anlatmalari gerekir. Bunun icinsletme icinde rotasyon geik edilmelidir.
Rotasyon, cajanlarin gletme icinde kendisinden baka bir gorevde, sin
Ogretilmesi amaciyla gegici bir sure gairnlmasidir. Ayrica bu yolla ¢alanlarin,
isletme hakkinda daha fazla bilgi edinmesi ve faddpartmanlaringietme igin
Oonemini anlamalari, gg@anms olur.

Isletme yoneticileri; caganlarin, yaratici kabiliyet ve yeteneklerini,
islerinde kullanabilme firsati vermelidir. Boylecdiganlar, lerini yaparken tim
yaratici yeteneklerini kullanabilirler. Yarati@lh desteklemek igin sletme

yoneticileri, calganlari kaliplarin dinda digiinmeye tgvik etmelidir. Yoneticiler,
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calsanlara yetki, sorumluluk ve destek vererek, yaratic becerilerini
gelistirmelerine yardimci olmalidir.

Isletme yoneticileri, yenilik, yaraticilik, ve aktdavrans yoluyla deer
yaratmak ve surdurtlebilir rekabet avantaji kazayar@estek verecek, bir vizyon
olusturmalidir. CUnku vizyon sayesinde gahlar, baky acilarini firsatlara diu
cevirip, rekabet Ustlngiii sglama yolunda, nereye, nasil ve nigin gidecekleri
hakkinda bilgiye ulgabilirler. Isletme yoneticileri vizyonun galnesinde
calisanlarin aktif katilimini sgamalhdir.

Isletme yoneticileri, cajanlarin @renmesini tgvik etmeli, &sitim
programlarini, bir maliyet unsuru gle yatinm olarak gérmelidir. Cunku
isletmeler icin @renme, o6rgutsel devamiih sglayan en dnemli unsurlardan
biridir.

Yoneticiler, sletmeleri icin amag birfii olusturmalidir. isletme vizyonu
Uzerinde, gletmede ki tim seviye ve departmanlarda tam Dbirasam
sgglanmalidir.

Isletmede cabanlarin, pazar ve rakiplerle ilgili varsayimlar tine,
elestirel yaklasimlar getirmeleri, tgvik edilmelidir.

Isletmeler; yenilgi destekleyecek bicimde, esnek, uyumgbirdigi,
kararlara aktif katihm ve bilgi akini mumkin kilacak orgutsel yapiya sahip
olmahdir. Yenilik faaliyetleri, sadece orgutsel kae yaratabilen sietmelerde
olusmaktadir. Orgiitsel zeka isgatmenin bilgisi ile ortaya konabilir. Yenilik icin
pazar, teknoloji ve kapasite bilgisi gerekmekte®u nedenle; yenifi tesvik
etmek icin icsel ve dsal bilgi kaynaklariyla ygun bilgi als verisine 6nem
vermelidir.

Isletmeler, argtirma ve gelitrmeye blyuk 6nem vermeli ve kaynak
ayirmalidir.  Argtirma ve geltirme departmanlari, rekabet avantajinin
yakalanmasi ve teknolojik kapasitenin giluwulmasi acisindan son derece
onemlidir. Cunkd bu departmanlarin temel faaliygtleéeorik ve uygulamall
argtirmalar yapmak, uzun vadeli ateima projeleri ortaya koymak, bilimsel ve
teknik bilgi toplamak, sentezlemek ve transfer d¢mgeni Urin ve sireclerin
gelistiriimesinde teknolojiden yararlanmak veletme icin firsat veya tehdit

olusturabilecek bilimsel ge§meleri izlemektir.
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Sonu¢ olarak; sietmelerde bilgi yonetiminin etkirdini artirmak,
calisanlarin yenilikgi ve yaratici olmaya stek etmek, @renen orgut olma
yolunda caba sarf etmek, terfi ve 6dillendirmeesishi, GGrenme ve performansi
temel alarak gejtirmek, calsanlarin performanslari izlenip gerektide geri
bildirimde bulunmak gibi uygulamalarggenme balli gini giclendirerek stratejik
distince duzeyini yukseltecektir. Gunumigaiinyasi bilgili olmaktan ¢ok bilgiye
bilgiyi gecersiz ve dgersiz hale getirebilmektedir. Bu nedenlgteimelerin,
bilgiye yonelik o6zelliklere sahip olan c¢gdinlari e almasi ve mevcut cgdinlara
bu 6zellgi kazandirmasi gerekir.

Isletmelerde farkli d§iincelere ve bakiagilarina sahip bireylerin, bu
distncelerini rahat birseklide ifade edebilmesi, problemlerin ¢éziiminde tim
calisanlarin katkisinin gganmasi, pazardaki yenilik ve glgikliklerin dikkatlice
takip edilmesi icin farkhliklara saygili, katihmee yenilik¢i bir kurum kultarine
ihtiyac duyulur. Stratejik diilnce sahibi olan, gerektnde reaktif gerekginde
proaktif davranabilen, analitik ve kavramsal sdttiebilen, liderlik davrasi
sergileyebilen yoneticilerin vag, stratejik diginme yeten@ni artiracaktir.
Ayrica empatiye dayali, acik bir ilgitmin isletmeye egemen olmasi da stratejik

distince dizeyini yukseltecektir.

Arastirmanin Sinirliliklari ve Gelecekteki Calismalara Yonelik Oneriler
Stratejik digunce, @&renme yonluluk ve yenilik arasindaki sHileri
incelemek amaciyla yapilan bu egatanin, bundan sonra yapilacak olan

calismalara rehberlik etmesi beklenmektedir.

Birincil veri toplamanin zorlgu ve yiksek maliyetinden dolayi, bu
calismanin orneklemi sinirh tutulmgu olup, calgma yalnizca birsehirdeki
isletmeler Uzerinde yuratilngtur. Arastirma, Ankara ilinde faaliyet gdsteren
isletmeler ile sinirh tutulmgtur. Dolayisi ile gelecekte yapilacak giranalarda,
Ankara ili ile sinirli kalinmayip, der illerde argtirma kapsamina dahil edilebilir.
Ayrica, 6rneklem buyukiinu artirarak, farkli bolge veehirlerden gletmeler

Uzerinde argirma yapmak da yararl olabilir.
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Gelecekte yapilacak atamalar da farkl gletme tirleri Gizerinde ¢ama
yapmak yararli olacaktir. Orpim, sadece KOBler ile sinirli kalmayip,
holdingler, ailesirketleri ve Universiteler agirma kapsamina dahil edilebilir.

Bu calsmada sadecsaletmelerdeki tepe yoneticilerinin stratejik siiince,
ogrenme yonlulik ve yenie iliskin algilart dl¢ilmigtir. Gelecekte yapilacak
argtirmalarda tepe yoneticisinin yani sira departm@meyicileri ve ¢akanlarinin
da algilarinin élctiimesi faydali olacaktir.

Arastirmada nicel (kantitatif) asiirma yontemi benimsenstir. Stratejik
distince, @renme yonlulik ve yenilik gibi kavramlari icereragirmalarda nicel
yontemin yaninda nitel (kalitatif) yonteme de yermek yararl olabilir. Clnki
s6z konusu kavramlarin anlami, i@rive olcimi konusunda 6nemli g@ri
ayriliklarnt vardir. Ayrica stratejik diince olgusunun bazi ydnlerinin nicel
argtirmalarla ve ankete dayall olarak amli@asi olduk¢a zordur. Nitel verinin
eklenmesi stratejik diince argtirmalarina zenginlik ve derinlik katacak ve bu
alanda teori olgturmaya katkida bulunacaktir. Dolayisiyla gelecekte
calismalarda nicel ve nitel agarma yontemleri birlikte kullaniimahdir.

Bu calsmada stratejik diiince, @enme yonluluk ve yenilik igkileri bir
bitlin olarak incelenrgtir. Gelecekteki cajmalarda stratejik diiince ve grenme
yonluluk iligkisi ile stratejik digtince ve yenilik ilgkisi ayri ayri ele alinmasi
faydali olacaktir.

Batin bu sinirliiklara @men, argtirma sonuclarinin, stratejik giince,
ogrenme yonllaluk ve yenilik faaliyetlerine dnem verigletme yoneticilerine ve
bu konu uzerinde gelecekte gakbak argtirmacilara dnemli katkilar gyaca

distndlmektedir.
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EKLER

EK.1: Anket Formu

Bu anket formunun amaci, “stratejik gilince, @renme yonlulik ve
yenilik” kavramlarini ve bu kavramlarin birbiri ildiskisini ortaya koymaktir.
Isletme ismini yazmadan yanitlaygeaiz bu anket tamamen bilimsel bir
calismaya veri tegkil edecektir. Bu nedenle veregnriz cevaplarin dgrulugu,
calsmanin amacina weasinda en onemli faktor olacaktir. Katkilarinizdan
dolayisimdiden tgekkir ederim.

Kirsat TIMUROGLU
Isletmenin ana faaliyet konusu nedir?

Ana faaliyet konusu

Isletme faaliyetlerine kag yildir devam etmektedir?

()1-10 () 11-20 ()21-30 ()31-40 ( ) 41 den fazla
Isletmede ortalama calsanlarin sayisi nedir?

()1-49 () 50-99 () 100-149 ( ) 150-199 () 200 den fazla
Yilhk Ciro:

( ) <50.000TL ( )50.000 TL —250.000 TL )@50.000 TL —500.000 TL

( ) 500.000 TL —1.000.000TL () 1.000.000¥b.000.000 TL

( )>5.000.000 TL

Isletmenizde yazih bir stratejik planiniz var mi? : () evet () hayir

Isletmenizin pazar yapisi: ( ) sadece yurtici () sadece yurt gl
( ) hem yurt ici hem yurdisi

Asagidaki ifadelerle ilgili olarak i sletmenizdeki uygulama
ve anlayslar acisindan size en uygun olan secefie
isaretleyiniz.

Kesinlikle
Katiimiyorum
Katiimiyorum

Kararsizim
Katihyorum
Kesinlikle
Katihyorum

Isletmemizdeki cakanlar farkli bilgiler arasindaki ave
ili skileri fark edebilir.

Isletmemizdeki cabanlar cevresel faktorlerin etkisiyle
degisimin nasil gercgeklgigini anlayabilir.

Isletmemizde bir problem, onu etkileyensiti faktorler
(6rnezin, hiyerasiler, amaclar, spesifik roller ve bicimsel
ili skiler) g6z 6ninde bulundurularak tanimlanir.

Isletmemizde farkli birimlerin slerin yapils seklini nasil
etkiledigi bilinir.

Isletmemizde 6nemli bir kay@an kullaniminda yer alanlar,
bu kayngin kullanimina ilgkin bir politika veya prosedir
gelistirirler.
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Kesinlikle
Katiimiyorum

Katiimiyorum

Kararsizim

Katihyorum

Kesinlikle
Katihyorum

Isletmemizde caganlar yaptiklari hersin sirket faaliyetlerini
etkilediginin farkindadir.

Isletmemizde  caganlar  herhangi  bir  problemle

karsilastiklarinda problemi ¢dzmeleri icin yeteneklerinin

gelistiriimesi salanir.

Isletmemizde cajanlar isletmenin stratejik amaclarini
bilmektedir

Isletmemizde caganlar, stratejik amaci ilk 6ncelikleri olarak
gorar.

Isletmemizde cafanlar kletme stratejisini gercekdérme
konusundasbirli gi icindedirler.

Isletme stratejisi, cajanlari motive etmektedir.

Isletmemizde alinan tiim yonetsel kararlarda strasajilaclar
g6z 6ninde bulundurulur.

Isletmemizde cajanlar yaratici kabiliyet ve yeteneklerini
islerinde kullanabilme firsatina sahiptir.

Isletmemizde cajanlardan, syerinin gelsmesi ve yeniki
icin fikir vermeleri istenir.

Isletmemizde caganlar klerini nasil yapacaklari konusunda

Ozgurdurler.

Isletmemizde caganlar, klerini yaparken tum yaratidi
yeteneklerini kullanir.

Lsletmemizin vizyonu, caanlarin islerini daha iyi
yapmalarina yardim eder.

Isletmemizin vizyonu, caganlarin zamanini daha iyi
kullanmalarina yardim eder.

Isletmemizin vizyonu, gletme kaynaklarinin daha etkin
kullanmami sglar.

Isletme vizyonunun gelimesine cakanlar aktif olarakstirak
etmektedir

Isletmemizin vizyonugletmenin verimlilsini olumlu etkiler.

Isletmemizde cafanlar, §letme vizyonunu gercekigrmek
icin calsmaktadir.

Isletmemizde caanlar, sletmenin vizyonundan ilham alir

Isletmemizde, grenme yetengmiz rekabet avantaj
anahtari olarak gorulir.

Isletmemizin temel dgeri, ilerlemenin bir anahtari olan
0grenmeyi icermektedir.

Isletmemizde caganlarin @renmesi, bir maliyet dgl
yatirim olarak gorulir.

Isletmemizde @renme, orgutsel devamih salayan,
anahtar bir unsur olarak goéralir.

Isletmemizde amag big bulunmaktadir

Isletme vizyonu Uzerinde tum seviye, fonksiyon |v
bolimlerde tam bir anfaa s6z konusudur.

Isletmemizde hersgoren, firma amagclarindan sorumludur.

Isletmemizde ggorenler kendilerini, firmaya yon vergn

ortaklar olarak gorirler.
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Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katihyorum

Kesinlikle
Katihyorum

Isletmemizde piyasa ile ilgili payagimiz varsayimlar
Uzerinde elgiri yapmaktan cekinmeyiz.

Isletmemizde acik fikirlilge yiksek dger verilir

Orijinal fikirler isletmemiz icin dgerli goralir.

Isletmemizde ¢aganlar kapsamli ve yenilikgi ginmeleri
icin tegvik edilir.

Lsletmemizde yeni uriin, siireg, metot ve fikirler sjelir ve
pazara sunulur.

Isletmemiz yeni pazarlara girmeye isteklidir.

Isletmemiz argtirma ve gektirmeye buyiik nem verir.

Isletmemizde argirma ve gektirme icin kaynak ve cajan
tahsis edilmektedir.

Isletmemizin bilyimesinde yeni Urin ve hizmetle
gelistirilip pazara sunulmasi 6nemli etkendir.

in

Isletmemizin buyumesinde yeni dretim ve gdan
metotlarinin gelitiriimesi 6nemli etkendir.

Isletmemiz rakiplerine gére ¢ok daha yenilikgidir.




EK.2: Stratejik DU stinceyi Olusturan Boyutlar Arasindaki Korelasyonlar

Sl S2 | S3 S4 S5 S6 | S7| Y1 Y2 | Y3 Y4 V1 V2 V3 V4 V5 V6 | V7
Sistem dgtincesi 1 1
Sistem dgiincesi 2 | ,680 1
Sistem dgincesi 3 | ,314| ,456 1
Sistem dgiincesi 4 | ,347| ,324| ,565 1
Sistem dgiincesi 5 | ,289] ,249| ,385| ,364 1
Sistem d&iincesi 6 | ,289| ,270] ,317| ,256] ,531 1
Sistem dgiincesi 7 | ,241| ,247| ,327| ,356| ,351| ,455 1
Yaraticilk 1 ,244] ,245] ,309| ,282| ,316| ,386],530 1
Yaraticilik 2 ,266| ,274| ,314| ,224| ,432| ,431|,333| ,566 1
Yaraticilik 3 ,190{ ,276] ,272| ,238| ,335| ,278],320| ,401| ,492 1
Yaraticilik 4 ,266| ,255] ,296] ,211| ,323| ,311|,382| ,481] ,504| ,576 1
Vizyon 1 ,302] ,315] ,483| ,443| ,327| ,343|,394| ,450] ,337| ,312| ,283 1
Vizyon 2 ,246] ,328] ,482| ,469| ,322| ,344|,369| ,360] ,332| ,344| ,311| ,799 1
Vizyon 3 ,323| ,362| ,461| ,491| ,309| ,354],398| ,445] ,351| ,343| ,331| ,814| ,837 1
Vizyon 4 ,310( ,321| ,441| ,429| ,372| ,304],419| ,462| ,361| ,332| ,410| ,683| ,682| ,777 1
Vizyon 5 ,259] ,236] ,419| ,391| ,310{ ,343],294| ,351] ,305| ,266| ,299| ,690| ,661| ,701| ,702 1
Vizyon 6 ,342| ,320] ,483| ,399| ,349| ,267|,326| ,349| ,322| ,294| ,320| ,589| ,629| ,607| ,704| 671 1
Vizyon 7 4111 ,346] ,409| ,432| ,248| ,300{,407| ,425] ,245| ,309| ,332| ,657| ,619]| ,709| ,721| ,634| ,733] 1

Tum korelasyonlar 0,01 dizeyinde anlamhdir.




EK.3: Ogrenme YoOnluliigi Olusturan Boyutlar Arasindaki Korelasyonlar

Tum korelasyonlar 0,01 dizeyinde anlamhdir.

OB1| OB2| OB3| OB4| PV1| PV2| PV3| PV4| AG1l| AG2| AG3| AG4
Ogrenme Bglli g1 1 1
Ogrenme Bgliligi 2 | ,710 1
Ogrenme Baliligi 3 | ,658| ,681 1
Ogrenme Balligi 4 | ,684| ,648] ,705 1
Paylgilan Vizyon 1 | ,458| ,406| ,550| ,458 1
Paylgilan Vizyon 2 | ,479| ,442| ,509| ,520| ,536 1
Paylailan Vizyon 3 | ,181] ,199| ,219| ,141| ,148] ,212 1
Paylailan Vizyon 4 | ,194| ,185| ,179| ,205| ,116] ,262| ,536 1
Acikgorisluluk 1 ,334] ,328| ,379] ,323| ,315| ,211| ,310| ,287 1
Acikgorisluliuk 2 ,431] ,483| ,389| ,407| ,427| ,349| ,228| ,261| ,558 1
Acikgorislulik 3 ,329] ,423| ,404] ,380| ,373| ,329| ,183| ,224| ,445| ,783 1
Acikgorisluluk 4 ,340] ,360| ,417| ,361| ,359| ,416] ,155| ,269| ,333| ,581] ,637 1
Tum korelasyonlar 0,01 dizeyinde anlamhdir.
EK.4: Yenili gi Olusturan Degiskenler Arasindaki Korelasyonlar
YEN1 YEN2 YEN3 YEN4 YENS5 YENG YEN7
Yenilik 1 1
Yenilik 2 ,669 1
Yenilik 3 576 ,658 1
Yenilik 4 577 527 ,640 1
Yenilik 5 A76 484 571 ,620 1
Yenilik 6 ,488 454 ,498 562 704 1
Yenilik 7 ,393 419 527 424 428 450

L2c
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