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Cevre sartlarinda meydana gelen hizli degisim, rgiitler i¢in 6grenmeyi bir zorunluluk haline getirmistir. Organizasyon
yapilarinda var olan siirekli gelisim, ¢evresel faktorlerin olusturdugu degisim baskisina karsi organizasyonun etkili bir
sekilde doniis verebilmesini saglamaktadir. Bu noktada hedeflenen, Orgiitiin en temel yapitasi olan insanin kendini
gelistirme hedefinin, Orgiitin tamamina ortak bir vizyon araciligi ile yayilmasi ve “Ggrenen Orgiit” haline
gelebilmektir. Ogrenmenin bireysel boyuttan orgiitsel boyuta ulagsmasi elde edilen bilginin iletisim, aciklik ve
biitiinlesme yolu ile érgiite yay1lmasi sayesinde olmaktadir. Ogrenen organizasyonlar, 6grenme siirecinin sistematik
bir hal aldig1, insanlar arasi karsilikli etkilesim yolu ile yeni bilginin {iretilmesine olanak saglayan bir 6rgiit kiiltiiriiniin
var oldugu, siirekli degisen ve gelisen dinamik yapilardir. Bu 6zellikleri ile organizasyonel gelisim siirecinin en iist
basamagini olustururlar. Bugiin siire¢ halinde devam eden bir 6grenme, organizasyonlar i¢in rekabet {istiinliigii elde
edebilmenin en 6nemli yollarindan biri olarak gosterilmektedir. Piyasada elde edilen avantajli konum, siirdiiriilebilir
rekabet {stiinligiinii de beraberinde getirmektedir. Caligma kapsaminda Ankara ilindeki teknokentlerde yer alan
Ogrenen organizasyonlarin uyguladiklari rekabet stratejilerinin belirlenmesi amaglanmistir. Arastirmaya teknokent
isletmelerinde ¢alisan 112 kisi katilmistir. Calisanlarin 6grenen organizasyon algilarinin rekabet stratejilerine iliskin
uygulamalar1 etkileyip etkilemedigi incelenmistir. Analiz sonuglarina gore; calisanlarin 6grenen organizasyon
algisinin maliyet liderligi stratejisi uygulamalarini ve farklilagtirma stratejisi uygulamalarini etkiledigi goriilmistiir.
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Giris

Ogrenme; “davranista ya da potansiyel davranista, yasantilar ya da tekrarlar yoluyla géreli olarak kalic1 bir
degisiklikle sonuglanan siirectir.” (Morris ve dig., 2002: 19). Bu tanimlamadan anlasilabilecegi lizere 6grenme kavrami
sadece bilginin elde edilmesini degil ayni zamanda degisimi ve gilinlik ve is hayatindaki uygulamasini da
kapsamaktadir. Ogrenme kavramina iliskin bir¢ok farkli tanimlama bulunmasia karsin tiim tanimlarin ortak noktasmin
ogrenmenin davranista degisiklik yaratan yeni bilgi ve anlayisin edinilmesi oldugu sdylenebilir. Ogrenme sayesinde
bireylerin, organizasyonlarin ve toplumlarin doniisebilecegi anlasilmistir (Akgemci, 1999: 61-62). Ogrenmenin orgiit
seviyesinde gerceklesebilir hale gelmesi ancak orgiit iiyelerinin dgrenmeleri ile meydana gelebilir. Ogrenme bireysel,
grup ve orgiitsel olmak iizere ii¢ seviyede gergeklesmektedir. Orgiitler bireylerden olusmaktadir. Dolayistyla orgiitsel
O6grenmenin temelini bireysel 6grenme olusturur ve oncelikle bireysel 6grenmeyi anlamak gerekir. Bireysel 6grenme,
bilginin iiretilmesi ve sonra tekrar kullanilmasindan olusan bir siirectir (Kolb, 1984: 31). Bireyin kendi istegi olmadan
ogrenebilmesi ve kendini gelistirebilmesi zordur (Kolb ve dig., 1995: 272). Birey olusturulan bu genellemeleri yeni
olaylarda deneyerek somut deneyimler yasar. Unutulmamalidir ki, bireysel 6grenme orgiitsel 6grenmenin g¢ekirdegini
olusturmaktadir. Fakat bireysel 0grenmenin gergeklesmesi, Orgiitsel 6grenmenin gergeklesecegini garanti etmez.
Bireysel d6grenme seviyesi ne kadar yiliksek olursa olsun bu durumun kendiliginden o6rgiitsel 6grenmeye doniismesi
beklenemez. Bu noktada gruplar, birey ile orgiit arasindaki gegise aracilik eden 6nemli bir konumda bulunurlar. Ayni
vizyonu, ortak deger, goriis ve duygulart paylasan topluluk, bir grubu meydana getirir. Grup halinde 6grenme birden
fazla kisinin birlikte 6grenmesidir. Gruplarin dgrendiklerini ve deneyimlerini, aktif olarak diger grup ve bireylerle
paylagsmasi hem yeni bilgi olusmasina hem de bilginin 6rgiit geneline yayilmasina olanak saglamaktadir. Siirekli
degisen ve gelisen cevre sartlarinda orgiitlerin var olabilmeleri ve rekabet edebilmeleri ¢evre sartlarina uyum
saglamalar1 ile miimkiindiir. Orgiitlerin cevrelerini ¢ok iyi analiz etmeleri, cesitli teknikler gelistirmeleri ve deger
yaratabilmeleri 6grenme ile gerceklesebilir. Ilgili literatiir incelendiginde orgiitsel 6grenme bircok farkli sekilde
tanimlanmistir. Argris ve Schon (1978) orgiitsel 6grenmeyi hatalarin belirlenmesi, ortaya konulmasi ve diizeltilmesi
siireci olarak, Hedberg(1981) yeni bilgilerin veya anlayislarin olugturulmasi, Porbst ve Biichel (1997) orgiitiin bilgi ve
degerlerinin degistirilmesine, ¢oziim iiretme ve eylem kapasitesinin gelistirilmesine yonelik bir siire¢, Ray Stata(1989)
O6grenmenin Orgiitsel bellege dayandigini yani gegmis bilgi ve deneyimler lizerine ortak kavrayiglar ve diisiinsel
modeller ile bina edildigini, Dodgson(1993) organizasyonun etkililik, bilgi ve kiltiir zemininde giinlik islerini
planlayabilme ve isgiicii potansiyelini verimli kullanim i¢in gelistirebilindigi, Levitt ve March(1988)ise, eski
deneyimlerin mevcut alternatifler arasinda segim yaparken g6z ardi edilmemesi olarak tanimlamstir.

Tanimlamalardan da anlasilacagi iizere, silirecte bir davranis degisikligi yok ise, Ogrenmeden s0z
edilemeyecektir. Orgiitlerin rekabet edebilmeleri, farklilik yaratabilmeleri ogrenmeyi gergeklestirebilmeleri ile
ilintilidir. Ogrenme ile farkhilik yaratabilmis orgiitler bir siire sonra diger drgiitler tarafindan taklit edilmeye ve cevre
sartlarin1 belirleyen- etkileyen orgiitler haline gelmektedir. Bu noktada dgrenme stratejik bir dnem kazanir. Orgiitsel
ogrenme siirecinde orgiit bilgiyi olusturur, artirir, koordine eder ve dziimseyerek faaliyetlerine ve kiiltiiriine yayar. Ayni
zamanda Orgiit tiyelerinin yetenekleri vasitasiyla orgiitsel etkinligin artirtlmasi hedeflenerek izledigi yolu kapsar
(Yazici, 2001, 93). Dolayisiyla orgiitsel 6grenme bireyler vasitasiyla gergeklesiyor olsa dahi bireysel 6grenmelerin
toplamu olarak diisiiniilmemelidir. Orgiitsel 6grenme, bireysel ve grup 6grenmesinin toplamindan ¢ok daha fazlasini
ifade eder. Orgiite farkli bireyler katilabilir veya var olanlar orgiitten ayrilabilirler. Fakat drgiitlerin kendi hafizalari,
normlari, davraniglart ve degerleri varliklarint siirdiiriir. Tim bu bilgilerin birlestirilmesi ve igsellestirilmesi ise
entegrasyon sayesinde olacaktir. Dolayisiyla bireysel dgrenmeden oOrgiitsel dgrenmeye gecis iletisim, seffaflik ve
entegrasyonun es zamanli varligi sayesinde ger¢eklesecektir (Diiren, 2002, 138).

Orgiitsel 6grenme, orgiitte bulunan sistemleri ve kiiltiirii tiim orgiite ve orgiite yeni katilanlara aktarmayi
ongoriir. Amag istenilen sonuglar {iretme yetenegini gelistirebilmektir. Orgiitsel dgrenme cesitlerine iliskin birgok
farkli model bulunmaktadir fakat bu konuda ortak kabul gorenlerden biri Arygris ve Schon (1978) tarafindan
gelistirilen modeldir. Bu modele gore orgiitteki 6grenme ¢esitleri {i¢ ana baslikta yer almaktadir. Tek dongiilii 6grenme
modeli; eylem teorisinin degerlerini degistirmeden, eylem stratejilerini olusturan varsayimlar1 degistiren yardimci bir
dgrenmedir. Bu sekilde gerceklesen dgrenmelerde hata saptamir ve diizeltilir. Orgiitin meveut durumunu korumasi
saglanir. Tek dongiilii 6grenmenin gergeklestigi organizasyonlarda, temel varsayimlarda herhangi bir degisme olmadan
ogrenme gerceklesir. Diizeltme siirecinde geleneksel yontemler ve politikalar kullanilir (Robbins, 1994: 73). Cift
dongiilii 6grenme modeli ise organizasyon igerisindeki koklii varsayimlar1 degistirmeye c¢alisir. Sorunlara kokli
¢oziimler bulmak icin ugrasilir (Robbins, 1994: 73). Anlasildig1 gibi ¢ift dongiilii 6grenmede, bir sorun olustugunda tek
dongiilii 6grenmeden farkli olarak yalnizca ¢dziime odaklanilmaz ayni zamanda sorunun temeli anlasilmaya ¢alistlir
sistem derinlemesine sorgulanir ve hatalar iizerinde disiiniiliir. Cift dongiilii 6grenme orgiit yapisini, politikalarini ve
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stratejilerini gelistirmeyi amaglar. Tek dongiilii 6grenmede, Orgiitiin yapisi, politikalar1 ve stratejileri kaniksanmistir.
Daha verimli olmanin iizerine diisiiniilmez. Cift dongiilii 6grenme ise bu durumdan farkli olarak strateji ve politikalarin
altinda yatan mantig1 sorgulayarak 6grenmeyi icerir. U¢ dongiilii 6grenme modeli ise, dgrenmenin nasil dgrenilecegi
iizerine odaklanmaktadir. Temelinde orgiitiin 6grenme yeteneginin gelistirilmesi vardir. Ogrenme siirecinin en iist
basamagi, ulagilmak istenen noktasidir. Orgiit iiyeleri 6grenme siirecine odaklanarak, siirecin engelleri ve
kolaylastiricilarint saptayarak, stratejiler gelistirirler. Odaklanilan nokta yalnizca 6grenmenin gerceklesmesi degil,
siirece de hakim olmaktir (Yazici, 2001: 115). Ug déngiilii 6grenme siirecinde orgiit iiyeleri 6grenme ile ilgili
deneyimlerine odaklanirlar. Ogrenme siirecini destekleyecek ve giiclestirecek ogeler saptanir ve yeni stratejiler
olusturulur. Sonuglar drgiitsel 6grenme uygulamalarinda kullanilmak tizere kodlanir (Arslantas, 2003: 33). Bir orgiitiin
Ogrenen organizasyon olabilmesi igin, 6grenmeyi bir sistem haline getirebilmis olmas1 gerekmektedir. Bu noktadan
hareketle bir orgiitte tek dongiilii 6grenmenin s6z konusu olabilmesi i¢in, eylemlerin sonuglarinin goriilecegi kadar
zamanin ge¢mis olmasi, ¢ift dongiilii 6grenmeden bahsedilebilmesi igin kurallarin olusabilecegi zamanin ge¢mis
olmast, ii¢ dongiilii 6grenmede ise sistemin kurulacagi kadar zamanin ge¢mis olmast gerekir (Cibikei, 2004, 11).

Orgiitsel 6grenme ve d3renen organizasyonlar iizerindeki arastirmalarin gecmisi 1950’lere kadar uzanmaktadir.
Fakat konu hakkindaki en sistematik yaklasim Peter Senge tarafindan, 1990 yilinda yayinlanan “Besinci Disiplin” adli
kitapta yer almistir. Senge Ogrenen organizasyonlar1 {iyelerinin hedeflerini gergeklestirebilmek ig¢in devamli olarak
kapasitelerini gelistirdikleri; yeni, essiz ve simirsiz diisiincelerin ortaya ¢iktigi, Orgiit tiyelerinin siirekli olarak
ogrenmeyi dgrendikleri organizasyonlar olarak tanimlamistir (Senge, 2020: 18). Ogrenen organizasyon kavrami ortaya
ciktig1 199011 yillarda organizasyonlar i¢in 6nemli bir yol gosterici olmustur. Fakat bilginin 6éneminin ¢ok daha arttig1
giiniimiizde kritik bir éneme sahip hale gelmistir. Ogrenen organizasyonlar, yasanilan olaylardan siirekli olarak ders
alan, elde ettigi tecriibelerini degisen kosullarda da degerlendirebilen, iiyelerinin gelisimine agik bir ortam olusturabilen
ve boylece siirekli degisen ve gelisen dinamik bir yapiya sahip organizasyonlardir (Lick, 2006: 88). Bu organizasyonlar
O6grenmenin temel bir yapi tasi ve siire¢ haline geldigi organizasyonlardir. Bu organizasyonlar igin, c¢evredeki
degisimlere gore kendini siirekli gelistiren, bilgiyi toplayan ve kullanan, organizasyon igerisindeki sinerjik etki
sayesinde Tlyelerin potansiyellerini gosterebildikleri organizasyon yapisidir (Okumus ve dig., 2009: 34). Bu
organizasyonlarda g¢alisan geligimi siirekli tesvik edilir ve beslenir, “6grenme” isletmeye yapilan bir yatirim olarak
goriilir (Rosen, 1996: 177). Ogrenerek kendisini yenileyen ve degisime uyum saglayabilen orgiitler, amaglarmna
kolaylikla ulasarak ve uygulamak istedikleri degisiklikleri daha ¢abuk hayata gegirebilmekteler (Budak, 2004: 20).
Ogrenen organizasyonlar calisanlarinin fikirlerine deger veren (Marsick, Watkins, 1997: 296) onlar icin siirekli
O0grenme imkanlar1 saglayan (Pedler, 1997: 151) ortak bir vizyona sahip (Akgemci, 1999: 60) canli organizmalar gibi
ogrenme kapasitesine sahip (Ozden, 2005: 147) organizasyonlardir. Orgiitsel 6grenme, devam eden bir siireci ifade
ederken, 6grenen organizasyon bir drgiit bicimini ifade etmektedir (Ortenblad, 2001: 125). Ogrenen organizasyonlarin
bir takim ortak oOzellikleri oldugu gozlemlenmistir. Her bireyin siirekli gelisimine 6nem vermesi, takimin ortak
vizyonunun olusmasi, takim iiyelerinin 6nyargilarindan siyrilabilmeyi basarmasi, takimin kolektif zekasmin bireysel
zekanin tizerinde olmasi ve takim iiyelerinin iizerinde ¢aligtiklari sistemi ve onun tizerindeki etkilerini anlamig olmalari
gerekir (Mocan, 1998, 10-11). Ogrenen organizasyonlar; organizasyonel gelisim siirecinin son asamasidir. Ogrenen
organizasyonlar siirekli olarak organizasyonel bir doniisiim igerisindedir. Hedef noktasini bilen ve o noktaya
varabilmek igin siirekli 6grenen, bilgiyi kullanmay1 bilen organizasyonlardir (Austin ve Hopkins, 2004: 11). Ogrenen
organizasyonlarin diger organizasyon yapilarindan en biiyiik farki degisime olan yaklagimlaridir. Degisim 6grenmeyi
yonlendiren ve gergeklestiren temel girdidir (Sahin ve dig., 2014: 160). Hicbir organizasyon miikemmel dogmaz.
Miikemmel olmay1 6grenir. Ogrenen organizasyonlarin ortak 6zellikleri arasinda, her bireyin kendi siirekli gelisimine
onem verdigi, ortak vizyonun mevcut oldugu, dnyargisiz takim iyelerinin varligi, takimda kolektif zekanin bireysel
zekanin iizerinde olmasi sayilabilir (Mocan, 1998: 10-11). Ogrenen organizasyonlar bilen, anlayan ve diisiinen
organizasyonlarla karsilastirildiklarinda, aralarindaki en biiyiik farklilik degisime yaklagimlarindan kaynaklanmaktadir.
Ogrenen organizasyonlarin 6ziinde “doniisiim”, dis etkilere kars1 tepki olarak ise “degisim” vardir.

Isletmeler, yogun rekabetgi ortam iginde faaliyet gdsterirken yetenekleri aracilir ile pazardaki miisterilerine
deger yaratan {iriin ve hizmetler olusturmay1 ve piyasadaki rakiplerinden farklilasarak rekabet iistiinliigii saglamay1
hedeflemektedir. Hedeflerine ulagma siirecinde aldiklar1 kararlarin timii rekabet stratejilerini olusturur (Hitt ve dig.,
1999: 43). Piyasada ¢ok sayida farkli firma bulunmaktadir. Hepsinin kendilerine ait yetenekleri, donanimlari, zayif ve
iistiin olduklar1 yonleri vardir. Rekabetin yoniinii ve piyasada var olan rekabet igerisindeki firmanin konumunu bu
ozellikleri belirlemektedir (Naktiyok, 2016: 43). Rekabet stratejisi ise bu ortamda rekabet avantajinin nasil
yakalanacagi ile ilgilenmektedir (Johnson ve dig., 2001: 311). Isletmeler rekabette avantajli konum elde etmek igin,
icinde bulunduklar1 piyasada fiyat, kalite, zaman ve g¢esitlilik olmak {izere dort farkli unsuru goz Oniine alarak
stratejilerini olusturabilirler (Dinger, 1998, 198). Elde ettikleri rekabet iistiinliigiinii kalici hale getirebilmeleri ise
isletme stratejilerini yeniden sekillendirmeler ile saglanabilir (Kingir, 2007, 67). Porter (1985) siirdiirebilir rekabet
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istinliigl icin taklit edilebilirligin zorlasmasimin ve rakiplere taklit edebilmek i¢in zaman verilmemesi gerektiginin
ozellikle iizerinde durmustur. Rekabet stratejileri sayesinde isletmeler, rakiplerine kiyasla hangi konumda olduklarini
gormektedirler (Liao, 2005: 295). Her isletmenin hedefi uzun dénemde varligini siirdiirebilmektir. Porter (1985) bunun
yalnizca rekabet iistiinliigii ile miimkiin oldugunu ¢alismalarinda ¢okga kez belirtmistir. Isletmeler rekabet iistiinliigiine
ve yiiksek karlilik oranma iki farkli yolla ulasabilirler. Bu yollar; diisiik maliyetler ile iiretim yaparak, bilinen bir
iriiniin en diisiik fiyattan satilmasi veya farklilastirma ile miisterilerin daha fazla 6demeyi kabul edecekleri
farklilastirilmis {irtin veya hizmet sunmak olarak belirtilmistir. Bu seceneklere bagli olarak isletmeler Maliyet Liderligi
Stratejisi, Farklilagtirma Stratejisi veya Odaklanma Stratejisi olarak {i¢ farkli rekabet stratejisi uygulayabilirler. Rekabet
stratejilerinin uygulanmasindaki amag; rakiplerin devre dist kalmasidir (Porter, 2007: 44). Uygulanacak rekabet
stratejisi, hangisi oldugu fark etmeksizin organizasyonel yapida degisiklik yapmay1, orgiit kiiltiirii, liderlik tarzi vb. gibi
orgiitiin karakteristik 6zelliklerinin uygulanan stratejiye uyumlu hale getirilmesini gerektirir (Yamin ve dig., 1999:
514). Maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejileri sanayi ¢apinda bir faaliyet alanina sahip iken, odaklanma stratejisi
daha dar alan1 esas almaktadir (Porter, 1985: 3). Isletmeler bu stratejileri uygularken éncelikle hedef miisteri gruplarin
belirlemelidir (Porter, 1985: 7).

Maliyet liderligi stratejisinin temelinde rakiplere kiyasla “diisik maliyet” avantajini yakalayabilmek vardir.
Fakat maliyetleri disiiriirken kaliteyi etkilememek veya kaliteden 6diin vermemek esastir. Maliyet liderligi en diisiik
fiyatlarla, standart mal ve hizmet sunularak, firmanin rekabet avantaji ve kar elde etmesidir (Santos-Vijande ve dig.,
2012: 1081). Diisiik maliyet stratejisinin uygulanabilmesi rakiplere oranla yiiksek pazar payi, hammaddelere kolaylikla
erisim gibi avantajlar gerektirir. Diisiik maliyet kaynaklari endiistri yapisina bagl olarak farklilasmaktadir. Bu stratejiyi
uygulayan isletmeler kendilerini rakip firmalarla siirekli olarak karsilastirmali ve maliyetlerini onlardan diigiik
tutmalidirlar (Day ve Wensley, 1998: 15). Sayet firma maliyet liderligi stratejisi uygulamay1 pazar payimni artirmanin bir
yolu olarak goriiyor ise, maliyetlerinin zamansal sekillenisini de yakindan izlemelidir (Amit, 1986: 287). Stratejiyi
basarili bir sekilde uygulayan firmalar, bulunduklar1 sektérde ortalamanin {izerinde birer oyuncu olacaklardir (Porter,
2007: 51).

Isletme, farklilastirma stratejisi ile piyasadaki ayn1 hedef miisteri kitlesine sahip isletmelerden farkli bir sekilde
miisteri beklentisini karsilamak ve bunun karsiliginda misterinin daha yiiksek bir fiyat 6demeye razi olmasini
saglamay1 amaglamaktadir. Sonug olarak ise, sektor ortalamasi iizerinde bir getiri elde etmeye ¢alisir (Ulgen, Mirze,
2007: 264). Farklilagtirma stratejisi tiiketicilerin istek ve ihtiyaglarinin arttigi ve standart {irlinlerin yetersiz kaldigi
durumlarda getiri saglayan bir stratejidir (Thompson ve Strickland, 2001: 3-6). Farklilastirmaya bir¢ok farkli bigimde
gidilebilir. Tasarim-marka ismi, teknoloji, 6zellikler, miisteri hizmetleri, satic1 ag1 boyutlardan bazilari olarak sayilabilir
(Porter, 2007: 47). Uriin farkhilastirma stratejisini uygulayan firmalar, marka sadakati yaratarak, iiriine olan talebin fiyat
elastikligini diistirmelidir (Hill, 1988: 409). Dolayisiyla, boyle bir strateji uygulamak isteyen firmalar miisteri
beklentilerini analiz edip, rakip firmalarin bu beklentilerin ne kadarmi ne sekilde kargiladigini anlamalidir. Sonrasinda
kendi irettiklerini pazarda konumlandirmalidir (Day ve Wensley, 1988, 18). Bu strateji ile miisteriye iistiin bir iiriin
sunularak katma deger yaratilir (Brenes ve dig., 2014: 848). Farklilastirma stratejisi uygulamay1 planlayan isletmeler
tim sektdrde benzersiz kabul edilecek bir iiriin veya hizmet sunmalidir. Farklilastirmanin dogru uygulanmasi sonucu
alici Uriiniin daha degerli oldugunu algilar ve alternatifi olmayan {iriine daha yiiksek para 6demeye razi olur.
Farklilagtirma sonrasinda misterilerde olusan marka sadakati ayn: zamanda diger isletmeler igin piyasaya giris engeli
olusturur. Bu stratejinin uygulanmasi, maliyetlerin ikinci plana itilmesi anlamina gelmedigi gibi, pazar pay1 nispeten
daha diisiik olabilir.

Bir firmanin, faaliyette bulundugu pazarin bir boliimiinii belirlemesi ve yalnizca pazarin o kismina ve
alicilarina odaklanmasi stratejisidir. Pazarin diger kisimlari bu stratejiyi uygulayan isletmeler i¢in hedef dis1 kalacaktir
(Dinger, 1998: 203). Dolayisiyla odaklanma stratejisinin uygulanmasi isletmeleri karliliktan ya da satis hacminden
odiin vermeye zorlamaktadir (Porter, 2007: 50). Odaklanma stratejisi benimseyen firmalar diger rekabet stratejilerini
benimseyen firmalardan kalan boslugu, dogru hizmet ve iirlin grubu sunarak getiri sagladiklar1 bir avantaj haline
getirebilirler (Biilbiil, 2007: 94). Odaklanma stratejisi uygulayan bir firmanin segtigi boliim, bir tiiketici grubunu, belirli
bir iiretim ve dagitim hattin1 veya cografi bolgeyi baz alabilir. Pazarin sadece bir bolgesine odaklanma ve belli bir {iriin
veya hizmetle bu odaklanmanin gergeklestirilmesi beraberinde uzmanlagmay1 getirir (Barca ve Esen, 2012: 97).

Arastirma kapsaminda, teknokent igletmelerinin 6grenen organizasyon olmalari ile ilgili mevcut durumun
ortaya konmasi, Orgiit iyelerinin O6grenen organizasyon ile ilgili algilarinin tespit edilmesi ve Ogrenen
organizasyonlarda uygulanan rekabet stratejilerinin belirlenmesi amaglanmistir. Birgok avantaja ev sahipligi yapan
teknokentler icerisinde yer almak isteyen igletmeler igin bazi kriterler belirlenmistir. Uluslararasi arenada rekabet
giiclinii artirict niteliklere sahip olmak, bilim merkezleri ile is birligi gelistirme arzusu icerisinde olmak, girisimcilik ve
yenilik¢ilik bu kriterlerden yalnizca birkag1 olarak siralanabilir. Ayn1 zamanda ulusal siirdiiriilebilir kalkinmaya hizmet
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etmesi beklenen teknokent firmalariin 6grenen organizasyon yapisina sahip oldugu diisiiniilerek bu firmalar caligmaya
dahil edilmis, 6grenen birer organizasyon olmanin gerektirdigi gesitli dzellikleri incelenmis ve isletmelerin 6grenen
organizasyon olma durumlart ile uyguladiklar: rekabet stratejileri arasindaki iliski belirlenmeye ¢aligilmistir.

Yontem

Orneklem

Arasgtirmaya teknokentlerde yer alan firma ¢alisanlarindan 112 kisi katilmistir. Katilimeilarin %53,6’s1 kadin,
%46,41 erkektir. Katilimcilara ait yas oranlarina bakildiginda ise %17°lik bir kismin 18- 27 yas arasi, %41,9’luk bir
kismin 28-35 yas arasi, %28,6’lik bir kismin 36-50 yas arasi ve %12,5’1lik bir kismin ise 50 yas iizeri bireylerden
olustugu goriilmektedir. Katilimeilarin daha ¢ok 28-35 yaslart arasinda oldugu saptanmistir. Katilimecilarin egitim
diizeylerine iliskin olarak ise %7’lik bir kismin lise ve alt1 kurumlardan mezun oldugu, %75,9’luk bir kismin {iniversite
veya yiiksekokul mezunu oldugu, %17’lik bir kismin ise yiiksek lisans veya doktora mezunu oldugu goriilmiistiir.
Anlasilacagi tizere katilimeilarin ¢ok biiyiik bir boliimiinii iiniversite veya yiiksekokul mezunlar1 olusturmaktadir.

Arastirma Verilerinin Analizi

Aragtirmanin ana kiitlesini Ankara sinirlar igerisindeki teknokent firmalarinin ¢alisanlart olusturmaktadir.
Aragtirma i¢in olusturulan anket ile 118 kisiye ulasilmistir. Veri temizleme siirecinde, dogru bir sekilde cevaplanmadigi
anlagilan 6 kisiye ait veri temizlenmis ve 112 kisi ile analiz yapilmistir. Aragtirmanin en 6énemli kisitt sadece Ankara’da
yer alan teknokent firmalari {izerinde yapilmis olmasidir. Farkli sehirlerde yer alan teknokent firmalarinin dahil
edilmesi zaman kisit1 ve pandemi donemi nedeniyle miimkiin olmamistir. Arastirmanin veri toplama siireci Eyliil 2019
ve Haziran 2020 arasinda gerceklestirilmistir. Arastirma siirecinin pandemi dénemine denk gelmesi nedeni ile fazla
sayida drnekleme ulasilamamasi da aragtirmanin diger bir siirliligini olusturmaktadir.

Veri Toplama Araglari

Aragtirmada kullanilan anket 3 farkli boliimden olusmaktadir. ilk béliim katilimcilari tanimaya yonelik
cinsiyet, yas, egitim vb. demografik bilgileri kapsamaktadir. Ikinci boliim Watkins ve Marsick (1997) tarafindan
gelistirilen Ogrenen Orgiit Boyutlar1 Anketi (Dimensions of the Learning Organization Questionnaire-OOBA)
kullanilmistir. Anketin Tiirkgeye uyarlamasi Basim ve digerleri (2007) tarafindan yapilmis ve yayinlanmistir. Anket
toplam 7 boyut igermekte olup, boyutlar su sekildedir: stirekli 6grenme, diyalog ve arastirma, takim halinde 6grenme,
paylasimci sistemler, giiclendirilmis c¢alisanlar, sistemler arasi baglanti ve destekleyici liderlik. Anket toplam 43
maddeden olusmakta olup, siirekli 6grenme boyutunda 7 adet, diger boyutlarin her birini 6lgmek igin 6 adet soru
bulunmaktadir Anket katilimcilarinin maddelere hangi oranda katildiklarini 5°li likert Slgegi ile 1: Kesinlikle
Katidlmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Kararsizim, 4: Katiliyorum, 5: Kesinlikle Katiliyorum seklinde belirtmeleri
beklenmistir. Her bir boyutun en iist degere yakin olarak isaretlenmesi, drgiitiin 6grenen orgiit yapisina sahip oldugunu
gostermektedir. Anketin {iglincli boliimiinii rekabet stratejilerini belirlemeye yonelik olarak Bal (2011) tarafindan
gelistirilen 6lgek olusturmaktadir. Olgek toplamda 18 soru icermekte olup,1 ila 10 arasindaki maddeler farklilastirma
stratejisini,11 ila 16 arasindaki maddeler maliyet liderligini stratejisini,17. ve 18. Sirada yer alan maddeler ise,
odaklanma stratejisini 6lgmeye yoneliktir. Ankete katilim saglayan bireylerden maddelere hangi oranda katildiklarini
4’14 likert 6lgegi ile; 1: Kesinlikle Katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Katiliyorum, 4: Kesinlikle Katiliyorum seklinde
isaretleme yapmalar1 beklenmistir.

Arastirma Hipotezleri
Hi: Calisanlarin 6grenen organizasyon algist maliyet liderligi stratejisi uygulamalarini etkilemektedir.
Hz: Caligsanlarin 6grenen organizasyon algisi farklilastirma stratejisi uygulamalarini etkilemektedir.

Bulgular

Aragtirmada kullanilan iki farkli 6l¢ege giivenilirlik analizi uygulanmis, sonrasinda ise dlgeklere faktor analizi
gerceklestirilmig bdylece dlgekler faktorlerine ayrilmistir. Basim vd. (2007) tarafindan Tiirk¢eye uyarlamasi yapilmisg
olan ve arastirma 6lgeklerinden biri olan Ogrenen Orgiit Boyutlar1 Olgeginin Cronbach alfa degeri 0,905 ve Bal (2011)
tarafindan rekabet stratejilerini belirlemeye yonelik gelistirilmis olan ve arastirmada kullanilan diger 6l¢cegin Cronbach
alfa degeri 0,871 olarak hesaplanmistir. Her bir 6l¢egin degeri 0,8’den biiyiiktiir. Elde edilen Alfa degeri 0.40°dan
kiiciik ise Olgegin giivenilirligi diisiik, 0,60 ile 0,80 degerleri arasinda ise oldukga giivenilir, 0,80 degerinden biiyiik
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oldugu durumda ise oldukca giivenilir olarak degerlendirilmektedir (Kalayci, 2016). Buradan hareketle &lgeklerin
yiiksek derecede giivenilir oldugu sonucuna ulasilabilir.

Degiskenler arasi iliskinin tespit edilmesi amaciyla korelasyon ve regresyon analizleri yapilmistir. Tiim analizler IBM
SPSS 18.0 programi ile yapilmistir. Arastirma hipotezlerinin test edilmesi amaciyla regresyon analizi yapilmistir.
Ogrenen organizasyon ile farklilastirma ve maliyet liderligi stratejileri arasindaki iliskinin tespiti i¢in basit dogrusal
regresyon analizi yapilmistir. Ogrenen organizasyon ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iliskinin tespiti i¢in basit
dogrusal regresyon analizi uygulanmistir. Anlamlilik diizeyine iligkin bulgular Tablo 1’de yer almaktadir.

Tablo 1. Ogrenen Organizasyon ile Maliyet Liderligi Stratejisine Ait Anova Istatistikleri

Model Kareler Toplam1 df Ortalamalarin Karesi F Anlamlilik
Model 7,286 1 7,286 14,845 ,000*
Artik 53,991 110 4491 - -
Toplam 61,227 111 - - -

Bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisi Anova yontemi ile test edilmistir. Test istatistiklerinden
hareketle, 6grenen organizasyon ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iligskiyi agiklayan model a=0,05 diizeyinde
anlamlidir. Regresyon denkleminde yer alacak katsayilar Tablo 2°de gosterilmistir. Tablo 2’de yer alan istatiksel
verilerde 6grenen organizasyon ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iliskinin anlamli oldugu goriilmektedir. Ayni
zamanda denklemin sabit degerinin 2,752, Ggrenen organizasyon katsayisinin ise 0,252 oldugu tespit edilmistir.
Olusturulan regresyon denklemi; Maliyet Liderligi Stratejisi = 2,752 + 0,252 Ogrenen Organizasyon seklindedir.
Dolayistyla 6grenen organizasyonda meydana gelen bir birimlik artigin maliyet liderligi stratejisini 0,252 birim
artirmas1 beklenmektedir. iki degisken arasindaki iliskinin diizeyi Tablo 3’de yer almaktadir. Ogrenen organizasyon,
maliyet liderligi stratejisindeki degisimin %11,1’ini agiklamaktadir.

Tablo 2. Ogrenen Organizasyon ile Maliyet Liderligi Stratejisine Ait Katsayilar Matrisi

Model Standartlagtirilmamug Katsayilar ~ Standartlagtirilmis Katsayilar t Anlamlilik
B Standart Beta
Hata
(Sabit) 2,752 ,256 - 10,742 ,000
Ogrenen Org. ,252 ,065 ,345 3,853 ,000

Tablo 3. Ogrenen Organizasyon ile Maliyet Liderligi Stratejisine Ait R2 Test Istatistigi
R R2 Diizeltilmis R2 Tahminin Standart Hatas1

Model
,345¢* ,119 111 ,70059

H1:”Calisanlarin 6grenen organizasyon algist maliyet liderligi stratejisi uygulamalarini etkilemektedir” hipotezi kabul
edilmistir. Dolayisiyla isletmelerin bir siire¢ olarak 6grenme halinde olmalar1 basarili maliyet liderligi stratejisi
uygulamalar1 ve bunu siirdiirebilmeleri iizerinde etkilidir. Maliyet liderligi stratejisinin siirdiiriilebilmesi 6zellikle tist
yOnetimin var olan diisiik maliyet avantajin1 korumanin iistiine egilmesini gerektirmektedir. Bu durum ise ¢evrede ve
teknolojide meydana gelen degisimlerin siirekli olarak takip edilmesiyle miimkiindiir. Ogrenen organizasyonlar siirekli
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Ogrenme, gelisme ve degisimin Onciisii olma yetenekleri sayesinde maliyet liderligi stratejisini basarili olarak
uygulayabileceklerdir.

Ogrenen organizasyon ile farklilastirma stratejisi arasindaki iligkinin tespiti igin basit dogrusal regresyon
analizi uygulanmistir. Ogrenen organizasyon bagimsiz degisken olarak, farklilastirma stratejisi ise bagimli degisken
olarak atanmistir. Anlamlilik diizeyine iligkin bulgular Tablo 4’de yer almaktadir. Anova test istatistiklerinde goriildiigii
gibi, 6grenen organizasyon ile farklilagtirma stratejisi arasindaki iliskiyi agiklayan model a=0,05 diizeyinde anlamlidir.
Regresyon denkleminde yer alacak katsayilar Tablo 5’de gosterilmistir.

Tablo 4. Ogrenen Organizasyon ile Farklhilastirma Stratejisine Ait Anova Istatistikleri

Model Kareler df Ortalamalarin Karesi F Anlamlilik
Toplami
Regresyon 13,488 1 13,488 31,047 ,000¢
Artik 47,789 110 1434 - -
Toplam 61,227 111 - - -

Tablo 5. Ogrenen Organizasyon ile Farklilastirma Stratejisine Ait Katsayilar Matrisi

Model Standartlagtirilmamig Standartlagtirilmig t Anlamlilik
Katsayilar Katsayilar
B Standart Beta
Hata
(Sabit) 2,386 ,245 - 9,747 ,000
Ogrenen ,353 ,063 ,469 5,572 ,000

Org.

Tablo 5°de yer alan istatiksel verilerde 6grenen organizasyon ile farklilastirma stratejisi arasindaki iligkinin
anlamli oldugu goriilmektedir. Ayn1 zamanda denklemin sabit degerinin 2,386, 6grenen organizasyon katsayisinin ise
0,353 oldugu tespit edilmistir. Olusturulan regresyon denklemi; Farklilastirma Stratejisi = 2,386 + 0,353 Ogrenen
Organizasyon seklindedir. Bu noktadan hareketle, Ogrenen organizasyonda meydana gelen bir birimlik artigin
farklilastirma stratejisini 0,353 birim artirmasi1 beklenmektedir. iki degisken arasindaki iliskinin diizeyi Tablo 6’da yer
almaktadir.

Tablo 6. Ogrenen Organizasyon ile Farklilastirma Stratejisine Ait R2 Test Istatistigi

Model R R2 Diizeltilmis R2 Tahminin Standart Hatas1

,469¢ ,220 ,213 ,65912

Ogrenen organizasyon, farklilastirma stratejisindeki degisimin %21,3’iinii agiklamaktadir. H2:”Calisanlarn
ogrenen organizasyon algisi farklilastirma stratejisi uygulamalarini etkilemektedir” hipotezi kabul edilir. Dolayisiyla
isletmelerin O@renen organizasyon yapisina sahip olmalarinin basarihi farklilagtirma stratejisi uygulayabilmeleri
tizerinde etkisi oldugu yorumu yapilabilir. Nitekim literatiirde yer alan birgok ¢alismada bu durumu destekler nitelikte
sonuglar yer almaktadir. Ogrenen organizasyonlar sahip olduklar1 yetkinlik diizeyleri yiiksek orgiit iiyeleri aracilig1 ile
benzersiz liriin gelistirebilmekte ve farklilastirma stratejisini basarili bir sekilde uygulamaktadirlar.
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Sonug¢

Orgiitler i¢in varliklarim siirdiirebilmeleri siirekli ve etkili 6grenebilmelerine baghdir. Ogrenme en basit tanimi
ile daha 6nce yapilamayan bir eylemi yapmaya muktedir hale gelmeyi ifade eder. Bu tanimi itibariyle 6grenme yalnizca
birey bazinda degil, 6rgiit bazinda da gegerliligini korumaktadir. Ogrenen orgiit iiyeleri hedeflerine ulasabilmek adina
kapasitelerini devamli olarak genisletirler. Her seyin hizla degistigi gliniimiizde organizasyonlarin 6grenen bir yapiya
sahip olmalar1 alinan stratejik kararlarin ve koyulan hedeflerin uygulanabilmesi igin bir zorunluluktur. Yapilan
caligmalar orgiitsel 6grenme ile igletmelerin iistiinliik sagladiklarini destekler niteliktedir (Galer ve Heijden, 1992; Day,
1994; Slater ve Narver, 1995; Garavan, 1997; Tsang, 1997; Rebelo ve Gomes, 2008). Bu ¢alismada da teknokent
firmalarinin 6grenen orgiit olma diizeyleri belirlenmis ve uyguladiklar rekabet stratejileri saptanmaya calisiimistir.
Ogrenen organizasyon yapisina sahip isletmelerin uyguladiklar1 rekabet stratejilerinin organizasyonel yapilarindan
etkilendigi belirlenmistir. Nitekim literatiirde yer alan birgok ¢alisma bu sonucu destekler niteliktedir. Halawi ve
digerleri (2006) Ogrenen organizasyonlarin bilgi yoOnetimi yetenekleri sayesinde dogru rekabet stratejilerini
belirlediklerini, Wanto ve Suryasaputra (2012) yaptiklar1 calisma ile rekabet stratejisi ne kadar iyiyse sirket
performansinin o kadar iyi olacagini, etkin rekabet stratejisinin ise Ogrenen organizasyon yapisinin varlifina ve
organizasyon kiiltiiriine bagl oldugunu belirtmistir. Ayni1 zamanda Misongi ve digerleri (2020) tarafindan sigortacilik
sektoriinde uygulamali olarak yapilmis olan ¢alismada da dgrenen organizasyonlarin rekabet stratejileri iizerinde etkili
oldugu sonucuna ulagmistir. Slater ve Narver (1995) ise organizasyonel 6grenmenin performansi iyilestirdigini ve bu
sayede rekabet avantaji elde edildigi sonucuna ulagsmstir.

Belirsizligin ve rekabetin teknolojik gelismelerinde dahil olmasiyla birlikte hiz kesmeden varligini hissettirdigi
giiniimiiz kogullarinda komuta ve kontrol yaklagimini 6ziimseyen geleneksel orgiit yapisiyla rekabet avantaji elde etmek
miimkiin degildir. Orgiitler var olan piyasa kosullarinda bilgiyi siirekli kullanarak, kolektif bir bigimde &grenerek ve
dogru rekabet stratejileri olusturarak uzun vadede Snemli bir istiinliik elde edebilirler. Isletmeler icin 6grenme,
kazanmasi zor fakat taklit edilemez essiz bir yetenektir. Bu yetenegi kazanmalar1 ve bir siire¢ halinde devam
ettirebilmeleri halinde, igletmeler orgiit iiyelerinin motivasyonlarinin ytiiksek oldugu, iletisime agik ve huzurlu bir 6rgiit
ikliminin oldugu, siirekli kendini gelistiren, rekabet iistiinliigii elde eden ve yiiksek pazar paymna sahip hale
geleceklerdir. Dolayisiyla c¢alisma sonrasi isletmelere verilebilecek en kayda deger oneri, 6grenme yeteneklerini
gelistirmeyi amag¢ haline getirmeleridir. Bu anlamda atilmasi gereken ilk adim entelektiie]l sermayenin 6neminin
kavranmasidir. Ciinkii 6grenme bireysel boyutta baslamakta ve sonrasinda organizasyonel diizeye ulagmaktadir.
Ogrenmeyi basarabilmis organizasyonlar siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiiniin sahibi olacaktir. Veriler 6grenen
organizasyonlarin farklilagtirma stratejisi uyguladiklari durumda daha fazla getiri elde ettikleri sonucunu ortaya
¢ikarmigtir. Farklilagtirma stratejisi uygulayabilmenin en 6nemli gerekliligi yogun bir gelistirme faaliyeti igerisinde
olunmasidir. Bu anlamda farklilagtirma stratejisinin gereklilikleri ile 6grenen organizasyonlarin Gzellikleri uyum
icerisindedir. Maliyet liderligi stratejisinin uygulanmasimin temel gerekliligi ise maliyetlerin minimize edilmesidir.
Ogrenme sayesinde isletmeler maliyetlerini minimize edebilecek sistemleride kurabileceklerdir. Ogrenebilmek bir
organizasyonun hedeflerine ulasmadaki en biiylik anahtarlarindan biridir. Bu dogrultuda isletmelerin rekabet avantaji
elde etmesinde ve rekabetci stratejilerini basart ile siirdiirmesinde temel gerekliliklerden birinin grenen organizasyon
olma yolunda ilerlemeleri oldugu sdylenebilmektedir. Calisma bu anlamda hem yoneticilere hem de ilgili alanda ¢aligan
akademisyenlere yol gosterici olmaktadir. ilerleyen dénemlerde yapilacak ¢alismalarda teknokentler disindaki farkl
isletmelerin arastirilmasi yeni bulgular saglamasi agisindan faydali olacaktir. Boylece farkli sektorlerde bulunan ve
degisik olgekteki isletmelerin 6grenen organizasyon olma diizeyleri ile diizeyleri ile uyguladiklari rekabet stratejileri
anlagilabilecektir. Dolayisiyla 6rneklem grubunun daha genis oldugu ve farklilastigi arastirmalar daha saglikli sonuglara
ulagilabilmesine zemin saglayacaktir.
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Ulakbilge

COMPETITIVE STRATEGIES IN LEARNING
ORGANIZATIONS: A RESEARCH ON TECHNOPARK
ENTERPRISE EMPLOYEES

Semra Betiill UZUN, Yasemin BAL
Abstract

The rapid change in environmental conditions has made learning a necessity for organizations. The continuous
improvement in organizational structures enables the organization to respond effectively against the pressure of change
created by environmental factors. At this point, the aim is to spread the self-development goal of human, which is the
most basic building block of the organization, to the entire organization through a common vision and to become a
"learning organization”. The attainment of learning from the individual dimension to the organizational dimension is
through the dissemination of the acquired knowledge to the organization through communication, openness and
integration. Learning organizations are dynamic structures that are constantly changing and developing, in which the
learning process becomes systematic and there is an organizational culture that allows the production of new
knowledge through mutual interaction between people. With these features, they constitute the top step of the
organizational development process. Today, ongoing learning is shown as one of the most important ways for
organizations to gain competitive advantage. The advantageous position achieved in the market brings with it a
sustainable competitive advantage. Within the scope of the study, it is aimed to determine the competitive strategies
implemented by learning organizations located in technoparks in Ankara. 112 people working in technopolis enterprises
participated in the research. It has been examined whether the employees' perceptions of the learning organization
affect the practices of competitive strategies. According to the analysis results; It has been seen that the learning
organization perception of the employees affects the cost leadership strategy implementations and differentiation
strategy implementations.
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