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OZET

Bu arastirma COVID-19 pandemisi ile is ¢cevrelerinde geligen siiregten en ¢cok
etkilenen grupta yer alan KOBI'lerin stratejik yonelimlerinin orgiitsel
dayamikliliklarina  etkisini  incelemektedir. Veriler, Tiirkiye'de hizmet
sektoriinde faaliyet gosteren 500 KOBI nin sahip/ortak/iist diizey yoneticisi
ile goriisiilerek ytiz yiize anket yontemiyle toplanmigtir. Arastirma modeli ve
hipotezler Yapisal Esitlik Modellemesi teknigi kullanilarak incelenmistir.
Analiz sonuglarina gore teknoloji yodnelimi, pazar yénelimi, girisimsel
yonelim ve ogrenme yoneliminin orgiitsel dayanikliigi anlaml ve pozitif
yvonlii etkiledigi tespit edilmistir. Ayrica arastirma sonuglarina gore teknoloji
yonelimi orgiitsel dayaniklilig: gérece en fazla etkileyen stratejik yonelimken,

firmalarin ¢oklu stratejik yonelimlere sahip olmasi orgiitsel dayanikliliga

sahip olmalarmma olumlu katkilar sunacaktir. Bu arastirma, bakis agisi ve
bulgulariyla hem ilgili literatiir hem de uygulayicilar icin katki saglayici
nitelik tagimaktadir.

ABSTRACT

This research examines the impact of the strategic orientations of SMEs,
which are in the group most affected by the COVID-19 pandemic and the
process developing in the business environment, on their organizational
resilience. The data were collected by face-to-face survey method by
interviewing the owners/partners/senior managers of 500 SMEs operating in
the service sector in Turkey. The research model and hypotheses were
analyzed using the Structural Equation Modeling technique. According to the
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analysis results, it has been determined that technology orientation, market
orientation, entrepreneurial orientation, and learning orientation affect
organizational resilience significantly and positively. In addition, according
to the results of the research, technology orientation is the strategic
orientation that affects organizational resilience the most, while firms' having
multiple strategic orientations will contribute positively to their
organizational resilience. This research contributes to the relevant literature
and practitioners with its perspective and findings.

1. GIRiS

Is diinyas1 Covid-19 pandemisi ile gelisen siiregte bazi zorluklarla yiizlesmekte ve bu yiizlesme
bir taraftan da yeni kazanimlara kap1 aralamaktadir. Siiregteki zorluklar her firma igin gegerli
olurken, kazanimlar noktasinda bazi farkliliklar bulunmaktadir. Firmalar pandemi gibi yasanan
bir olumsuzluk durumunda benzer kosullarda hayatta kalabilme becerileri konusunda farklilik
gostermektedir (Fiksel vd., 2015; Gittell vd., 2006). Benzer sekilde kazanimlar noktasinda da
kimi firmalar sahip olduklar1 6zellikler sayesinde bu tip olumsuz durumlardan dahi bir anlamda
giiclenerek ¢ikabilmektedir (Vogus ve Sutcliffe, 2007: 3418). Literatiirde orgiitsel dayaniklilik
olarak ifade edilen bu 6zellikler yakin zamanda yasanan Covid-19 pandemisi ile 6nemini daha
da arttirmistir.

Orgiitsel dayaniklilik, pandeminin patlak vermesi ile gelisen siirecte firmalar i¢in aranan 6zellik
olmustur. Bazi firmalar siirecin getirdigi zorluklara karsi dayanamamug ve faaliyetlerini
sonlandirmak durumunda kalmigtir. Bu durum nedeniyle, orgiitsel dayanikliligin arkasinda
yatan ozellikler ilgi ¢eken bir aragtirma konusu olarak giincelligini korumaktadir. Dayaniklilik
ozelligi olumsuz durumlar karsisinda isleyisi siirdiirmek, bu durumlara hazirlikli olmak ve
etkisinden kurtulmak (Sutcliffe ve Vogus, 2003: 96) gibi nitelikleri nedeniyle firmalarin igsel
dinamikleri ile baglantilidir. Bu anlamda 6rgiitsel dayanikliligin arkasinda yatan 6zelliklerin,
firmalarin stratejilerinin, stratejik karar siireglerinin arkasinda yatan ve gene bir igsel dinamik
olan stratejik yonelimlerde (Escriba-Esteve vd., 2009: 583) aranmasi makul bir yaklagimdir.
Buradan hareketle aragtirmamiz kapsaminda girisimsel yonelim, pazar yonelimi, dgrenme
yonelimi ve teknoloji yoneliminin orgiitsel dayaniklilik iizerindeki etkileri ele alinmaktadir.

Stratejik yonelimler, isletme ve yonetim bilimleri literatiiriiniin ¢esitli disiplinlerinde ¢esitli
yonelim tiirleri olarak kavramsal olarak tanimlanmakta ve ampirik olarak incelenmektedir.
Literatiirde yer alan gesitli stratejik yonelimler igerisinde arastirmacilar tarafindan yiiksek ilgi
goren girisimsel yonelim, pazar yonelimi, 6grenme yonelimi ve teknoloji yonelimi Bulut
(2007) ve Hakala (2011) gibi baz1 arastirmacilar tarafindan alt boyutlariyla birlikte temel
stratejik yonelimler olarak ifade edilmektedir. Stratejik yonelimler {izerine literatiirde yer alan
caligmalar cogunlukla stratejik yonelimleri tekil c¢ercevede ya da ¢esitli yOnelim
kombinasyonlarinin  gesitli degiskenler iizerine etkileri baglaminda incelemektedir.
Arastirmamizda da girisimsel yonelim, pazar yonelimi, 6grenme yonelimi ve teknoloji
yonelimi ele alinarak, orgiitsel dayaniklilik {izerine etkileri incelenmektedir. Buradan hareketle
hangi stratejik yonelim veya yonelimlerin orgiitsel dayanikliligr arttirdiginin tespit edilmesi
amaglanmaktadir.

Stratejik yonelimlere iliskin genis bir literatiir bulunmaktadir. Bu literatiir igerisinde birden
fazla stratejik yonelimi ele alan &nceki calismalarda cesitli stratejik yonelimler; biiyiik veri
yetenegi (big data capability) (Lin ve Kunnathur, 2019), firma performansi (Lonial ve Carter,
2015), firmanin pazar proaktifligi ve pazar performansi (Gotteland, Shock ve Sarin, 2020), yeni
iiriin gelistirme performansit ve firma performanst (Aloulou, 2019), yesil tedarik zinciri
yonetimi uygulamalarinin uygulanmast (Habib vd., 2021), yeni teknoloji girisimciligi
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girisimleri (Urbano vd., 2019), ¢ok yonliilikkten (ambidexterity) yararlanmak (Ramachandran
vd., 2019), firmanin yenilik¢ilik basarist (Eggers vd., 2020), firma marka degeri (Anees-ur-
Rehman ve Johnston, 2019) ile iliskileri bakimindan incelemistir. Bu anlamda literatiirde
zenginlik ve gesitlilikten s6z etmek miimkiindiir.

Isletme ve yonetim bilimleri literatiiriinde gelismekte olan bir kavram olan érgiitsel dayaniklilik
¢esitli aragtirmalara ¢esitli yonleri ile konu olmaktadir. Bunlardan, Barasa vd. (2018); Duchek
(2020); Duchek vd. (2020); Hillmann ve Guenther (2021) ¢aligmalar1 kavramsal niteliktedir.
Andersson vd. (2019) dengeli 6rgiitlenme ve orgiit yapilart kurulmasinin rgiitsel dayaniklilik
elde edilmesi iizerindeki etkilerini arastirmislardir. Herbane (2019) sosyal sermayenin, Pathak
ve Joshi (2021) ise psikolojik sermayenin oOrgiitsel dayaniklilik {izerindeki etkilerini
incelemiglerdir. Prayag vd. (2019) orgiitsel dayaniklilik ile finansal performans arasindaki
iligkiyi aragtirmiglardir. Tiirkiye’de yapilan ¢alismalardan Coban Kumbali (2018) yiiriittiikleri
aragtirmada bilgi yonetimi siireci ile orgiitsel dayaniklilik arasindaki iliskiye odaklanmiglardir.
Olcay (2022) inovasyon ve orgiitsel dayaniklilik arasindaki iligkilere odaklanirken, Onan vd.
(2021) psikolojik ve calisan dayanikliligi kavramlar ile orgiitsel dayaniklilik arasindaki
iligkileri inceleyerek bunlarin ¢alisanlarin is tatmini iizerindeki etkisini aragtirmistir. Demirbag
vd. (2022) ise beseri ve sosyal sermayenin orgiitsel dayaniklik {izerindeki etkisinde finansal
sermayenin aracilik roliinii incelemisglerdir.

Literatiirde ¢esitli stratejik yonelimler ile orgiitsel dayaniklilig1 birbirine baglayan arastirma
alam heniiz olgunlagma asamasindadir. Bu alandaki arastirmalardan Al-Hakimi ve Borade
(2020), girisimsel yonelimin tedarik zinciri dayanikliligi iizerinde yenilikgilik, risk alma egilimi
ve proaktiflik alt boyutlart ile pozitif etkiye sahip oldugu, 6zerklik alt boyutunun olumsuz etkisi
ve rekabetci agresifligin anlamli etkisi olmadigi sonuglarint elde etmislerdir. Martinelli ve
Tagliazzucchi (2019) perakende sektoriinde yaptiklart arastirma ile pazar yoneliminin kiigiik
perakendecilerin dayaniklilik kapasitesi iizerinde 6énemli ve olumlu bir etki yaptig1 sonucunu
elde etmislerdir. Robertson vd. (2022) teknoloji yonelimi ve orgiitsel dayaniklilik iligkisine
yonelik yiirtittiikleri aragtirmada, dijital olgunlugun orgiitsel dayanikliligt arttirdigi sonuglarini
elde etmislerdir. Zhang vd. (2021) firmalarin dijital doniisiimlerinin 6rgiitsel dayanikliliklarini
arttirdigt  sonuglarma ulagmiglardir. Ivanov (2021) da teknoloji ydneliminin Orgiitsel
dayanikliligt olumlu yonde etkiledigini gOsteren arastirmacilar arasindadir.  Yine
Dovbischuk’un (2022) c¢alismasinda ise Onemli bir stratejik yonelim olan yenilik
oryantasyonunun Orgiitsel dayaniklilik tizerindeki pozitif etkisi ispatlanmistir. Mai vd. (2022)
ve Sgro vd. (2021) yaptiklar1 ampirik ¢alisma ise girisimsel yonelimin 6rgiitlerin dayaniklilig
tizerindeki pozitif yondeki etkisini ispat etme noktasinda 6nem arz etmektedir.

Stratejik yonelimler ile orgiitsel dayanikliligin iliskisine yonelik aragtirma alaninda Mandal ve
Saravanan (2019), arastirma modelimizde yer alan stratejik yonelimleri de kapsayan bir dizi
degiskenin orgiitsel dayaniklilik iizerindeki etkisini incelemistir. Yazarlar Ogrenme
yoneliminin orgiitsel dayaniklilig1 pozitif yonde etkiledigi, girisimsel yonelim ve teknoloji
yoneliminin pozitif yol katsayilarina ragmen anlaml bir etkisi olmadigi, pazar yoneliminin ise
orgiitsel dayaniklilik tizerinde gii¢lii bir negatif etkiye sahip oldugu sonuglarina ulasmiglardir.
Tirkiye’de yapilan bir ¢caligmada ise Yilmaz ve Karakaya (2019), girisimsel yonelim, pazar
yonelimi, 6grenme yonelimi ve teknoloji yonelimi ile firmalarin is siirekliligi yonetimleri
arasinda pozitif olmakla birlikte cok zay1f bir iliski kesfetmislerdir.

Arastirma baglaminda, mali gliclerinin diisiik olmasi, kaynak temin etme ve biit¢ce dengesi
sorunlari, eksik kurumsallagsma gibi ¢esitli zaaflar1 (Baykal, 2022; Zhong, 2021) nedeniyle
Covid-19 pandemisi doneminde gelisen siiregte en olumsuz etkilenen gruplardan olan
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KOBI’lere odaklanilmaktadir. Bu durum nedeniyle Uluslararasi Calisma Orgiitii de (ILO)
pandemi siirecinde devletlere KOBI’ler icin tesvikler, destekler sunmalari ve tedbirler almalar
yoniinde tavsiyelerde bulunmustur (ILO, 2020: 20). Tiirkiye ekonomisinde girigimlerin
%99,8’1, istihdamin %72’si (TUIK, 2020a) KOBI’lere bagl olup, bir anlamda ekonominin
yiikiinii gekmektedirler. KOBI’lerin ayakta kalabilmeleri iilke ekonomisinin ayakta
kalabilmesinin 6n kosulu olmaktadir. Ayrica toplam girisimler igerisinde %43,2’lik paya sahip
olan hizmet sektorii (TUIK, 2020b) arastirmanin bu alanda yiiriitiilmesine neden olmustur.

Arastirmamiz Covid-19 pandemisi siirecinde KOBI’lere odaklanmaktadir. KOBI’lerin
dayanikli olmalar1 ve her tiirlii olumsuz kosulda dahi is siirdiiriilebilirligini saglayabilmeleri
adma literatiirden de hareketle en ¢ok ihtiya¢ duyacaklarina kanaat getirilen stratejik yonelimler
aragtirmaya dahil edilmigtir. Bu yonelimlerden teknoloji yonelimi, dijitallesmenin,
beklenmedik olaylar meydana geldiginde 6nemli is siireglerinin ¢alisir durumda tutulmasini ve
bu sayede en az ekonomik zarar ile siirecin atlatilmasini saglamasi (Ashrafi vd., 2019;
Ungerman vd., 2018) nedeni ile arastirmaya dahil edilmistir. Pazar yonelimi, KOBI yogun
sektorlerde yasanan yiiksek rekabetin is devamliligini etkilemesi ve firmalarin ig devamliligt
ile siirdiiriilebilirligi i¢in onemi (Syahrial ve Nofriza, 2022) nedeniyle arastirmaya dahil
edilmigtir. Girisimsel yonelim, firmalarin bir kriz durumundan kagmmmalarina ve refah
durumlarim tesvik etmeye yol agmasi, bir anlamda firmalarin saglik durumunun gostergesi
olmasi nedeniyle (Sgro vd., 2021) arastirmaya dahil edilmistir. Ogrenme ydnelimi ise, gerek
kurumsal hafiza yoluyla firmalarin kritik bilgileri muhafaza edebilmelerinin (Coraiola ve
Murcia, 2020) firmalar i¢in 6nemi, gerekse bunu yaparken bilgi teknolojilerinin kullanimi
(Barros vd., 2015) yoluyla ve dijitallesme ile baglantisi dolayisiyla teknoloji yonelimi ile
iligkileri nedeniyle aragtirmaya dahil edilmistir.

2. LITERATUR OZETIi VE HiPOTEZ GELIiSTiRiLMESI
2.1. Orgiitsel Dayamikhihk

Orgiitsel dayamkliligin kékenlerinin 1960’11 yillarda psikoloji alanindaki arastirmalara (Coutu,
2002: 3) ve ekoloji ve ¢evre alaninda 1970’lerde yapilan arastirmalara dayandigi (Annarelli ve
Nonino, 2016: 2) gibi muhtelif goriisler nedeni ile kavramin kdkenlerinin tam olarak ortaya
konulmasinda bir uzlagidan s6z etmek miimkiin degildir. Hatta, bu alanlarin yanisira
mithendislik (Patriarca vd., 2018), tedarik zinciri yonetimi (Ponomarov ve Holcomb, 2009) gibi
cesitli disiplinler perspektifinden de 6rgiitsel dayaniklilik ile ilgili arastirmalar yiiriitiilmektedir.

Isletme ve yonetim bilimleri alaninda ise kavramin arastirilmasmin duragan seyri heniiz
olusmamustir ve de 6zellikle pandemi ile gelisen siirecte dayaniklilik ¢aligmalarinda artig hiz
kazanmistir (Rodriguez-Sanchez vd., 2021: 442). Linnenluecke (2017) yaptig1 caligma ile
1970’lerden giiniimiize kadar olan siirecte orgiitsel dayaniklilik kavraminin isletme ve yonetim
bilimleri alaninda bes farkli aragtirma akisi igerisinde ele alindigini tespit etmistir. Bunlar;
orgiitlerin dis tehditlere kars1 verdikleri tepkilerin arastirilmasi, yiiksek giivenilirlikli orgiitler,
orgiit tiyelerinin giiclii yonleri, uyarlanabilir is modelleri ve tedarik zinciri yonetimi akislaridir.

Orgiitsel dayanikliligin kavramsallastirilmasinda Ruiz-Martin vd. (2018) ise {i¢ ana akim tespit
etmistir. Bunlar dayaniklili1 6rgiitiin bir 6zelligi olarak ele alan, 6rgiitiin faaliyetlerinin sonucu
olarak ele alan ve orgiitiin tahammiil edebilecegi olumsuzluklarin bir 6lgiisii olarak ele alan
yaklasimlardir. Orgiitsel dayanikliig: bir 6zellik olarak ele alan yaklagima goére oOrgiitsel
dayaniklilik, orgiitiin orgiit ici ya da dis1 degisikliklere, risklere ve tiirlii dalgalanmalara karst
durabilme yetenegidir (Ates ve Bititci, 2011; Lengnick-Hall vd., 2011). Bir diger deyisle bu
yetenek Orgiitiin  tiirlii olumsuzluklar karsisinda dik durabilme yetenegi, bir anlamda
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karakteridir. Orgiitsel dayaniklihg1 orgiitiin faaliyetlerinin sonucu olarak ele alan yaklasima
gore, oOrgiitsel dayaniklilik orgiitiin her tiirlii duruma uyum saglamayi siirdiirerek zorlu ve
olumsuz kosullardan bile daha giiclii ve yeni yetenekler elde ederek ¢ikabilmesidir (Sutcliffe
ve Vogus, 2003; Vogus ve Sutcliffe, 2007). Bu goriis orgiitsel dayanikliligi orgiitiin her tiirlii
kosula uyum saglamay1 siirdiirmesi ile ulasilan bir sonug olarak ele almigtir. Dayaniklilii
orgiitiin tahammiil edebilecegi olumsuzluklarin 6l¢iisii olarak ele alan yaklagima gore orgiitsel
dayaniklilik 6rgiitiin varligini ve faaliyetlerini siirdiirmeye devam edebilecegi ¢evredeki normal
disilik diizeyidir (Linnenluecke ve Griffiths, 2010; Mamouni Limnios vd., 2014).

Orgiitsel dayaniklilik kimi yazarlarca beklenmeyen olaylar karsisinda basa ¢ikma ve ilk duruma
donebilme baglaminda tanimlanirken, beklenmeyen olaylar sonrasinda uyum saglama
baglaminda ya da beklenmeyen olaylarin Oncesinde Onseziler baglaminda ele alan ve
tanimlayan yazarlar da mevcuttur (Duchek, 2020: 218). Bir diger deyisle literatiirde orgiitsel
dayaniklilik, beklenmeyen olaylarin 6ncesinde, sirasinda ya da sonrasindaki agsama baglaminda
ele alinmaktadir. Bu konudaki en yaygin yaklasim orgiitsel dayanikliligi beklenmeyen olaylar
karsisinda basa ¢ikma, ilk durumuna donebilme ve olusan yeni ¢evrelere uyum saglama
baglaminda degerlendiren yaklagimdir (Demirbag vd., 2022). Bu yaklagima gore orgiitsel
dayaniklilik 6rgiitiin ani, yikici ve olumsuz gelismeler meydana geldiginde bu durumu sistem
icerisinde eriterek Orgiitiin isleyisini siirdiirmesi ve olumsuzluk Oncesi durumuna
donebilmesidir (Sutcliffe ve Vogus 2003: 96). Dayanikli orgiitler herhangi bir olumsuz olay
meydana geldiginde hizli bir sekilde durum tespiti yaparak miicadele i¢in aksiyonlar gelistirir
(Acquaah vd., 2011; Hillmann ve Guenther, 2021) ve olumsuzluk oncesi durumuna geri
donerek onceki fonksiyonlarin1 muhafaza ederler (Lampel vd., 2014: 67) ve boylece orgiitsel
dayanikliliklarini saglamis olurlar.

Bu tanimi daha ileriye tasiyan diger yaklasim orgiitsel dayanikliligi beklenmeyen olaylar
sonrasinda uyum saglama siirecini kapsayacak sekilde ele alan yaklasimdir. Orgiitleri etkileyen
durumlarin her zaman olumsuz durumlar degildir. Beklenmedik olumlu gelismeler de
hazirliksiz yakalanilmasi halinde orgiitlerin isleyisini olumsuz etkileyebilmektedir (Baykal,
2020). Bu nedenle dayanikli 6rgiitler dogru adaptasyon mekanizmalarina sahip olan 6rgiitlerdir
(Clement ve Rivera 2017: 360). Her tiirlii beklenmedik durumdan giiglenerek ¢ikmanin yolu
pozitif adaptasyondan ge¢mektedir (Vogus ve Sutcliffe, 2007: 3418). Orgiit beklenmeyen her
tirlii duruma hizli uyum saglayabilmelidir (Demirbag vd., 2022). Bu sayede yasanan
beklenmedik olay olumlu ya da olumsuz olsun, orgiit i¢in bir deneyim, gelisim, yeni bir
o0grenme ve yeni yetenekler elde edip mevcut durumun iizerine koymak ve bu sayede yeni
firsatlara kap1 aralamak anlamina gelecektir (Lengnick-Hall vd., 2011: 244).

Beklenmedik olaylarin 6ncesinde tahmin edilerek hazir olunmasini igeren son goriis sezgilerle
ilgilidir. Bu goriige gore dayanikli orgiitler beklenmedik olaylar yasanmadan 6nce sinyalleri
alarak bunlara kars1 hazirlik yapar ve faaliyetlerini de bu dogrultuda diizenlerler (Duchek vd.,
2020: 390). Aksakliklar1 ve kesintileri 6nleyen kararlar alinmasi ve gelecekte arzu edilen
sonuglarin tesvik edilmesi adina simdiki zamanda eylemlerde bulunmak igin g¢evrenin
gecirecegi degisimin tahmin edilmesi olan sezgi, orgiitler i¢in bir yetenektir (Madni ve Jackson,
2009). Orgiitsel dayaniklilik iyi bir gézlem, dnsezi ve hazirlik siireclerinin bileskesi neticesinde
saglanmaktadir (Duchek, 2020: 225).

Wicker vd. (2013) 6rgiitsel dayanikliligi saglamlik, yedekleme, beceri ve atiklikten olusan ¢ok
boyutlu bir yap1 olarak ele almaktadir. Saglamlik, degisime direnmekle nitelenen (Wieland ve
Wallenburg, 2012: 890), maslahati bozma potansiyeli olan her tirlii durum karsisinda
faaliyetlerini siirdiirebilme yetenegidir (Brandon-Jones vd., 2014: 58). Yedekleme, ani gelisen
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olaylar neticesinde yasanabilecek kesintiler karsisinda oOrgiitiin ne derece yedek kaynak
bulundurdugu ya da faaliyetlerini siirdiirmek icin gerekli kaynaklara ulagabildigidir (Bruneau
vd., 2003: 737). Beceri, Orgiitlin siireglerini esnek bir sekilde yapilandirarak kriz zamaninda
kriz noktalarina hizli miidahale edebilmesidir (Burnard vd., 2018: 358). Atiklik ise zamanlama
ile ilgili olup kriz zamanlarindaki bu faaliyetlerin hizl1 bir sekilde yerine getirilmesidir (Jung,
2017: 8).

Bu arasgtirma kapsaminda orgiitsel dayaniklilik beklenmedik olaylarin dncesi, beklenmedik
olay esnasi ve sonrasindaki siireci kapsayacak sekilde ele alinmaktadir. Wicker vd. (2013)
tarafindan tamimlanan saglamlik, yedekleme, beceri ve atiklik boyutlarim kabul etmekte ve
orgiitsel dayaniklilig1 biitiinsel bir yaklasimla ele almaktayiz (Darkow, 2019: 146). Kabul
ettigimiz goriise gore Orgiitsel dayanikliligi yasanan her tiirlii beklenmedik olayin etkileri ile
basa c¢ikabilmek ve gerektiginde olay Oncesi duruma donebilmek, yasanan olay sonrasinda
uyum saglayarak gelisim saglamak, 0grenmek ve yeni firsatlara kapi aralamak, bunlar
haricinde de her zaman dogru 6nseziler ile i¢ ve dig ¢cevreden gelen sinyalleri dogru okuyarak
yasanabilecek durumlara hazirlikli olmak olarak tanimlamaktayiz.

2.2. Stratejik Yonelimler

Stratejik yonelimler firmalarin pazarda basarili olmak, rekabette listiinliikk saglamak igin
olugturduklari stratejilerinin arkasinda yer alan ve bu stratejilere kaynak olan ilkeler ve
yonelimlerdir (Escriba-Esteve vd., 2009: 583). Stratejik yonelimler i¢in firmanin is ¢gevrelerine
bakis1 ve felsefesi de denebilir (Zhou vd., 2005: 44). Genellikle iist yonetimin alanina giren
stratejik yonelimler firmalarin stratejilerine yon veren goriisler, yonelimler, inaniglar
biitiiniidiir. Buradan hareketle firmalar stratejilerini olustururlar.

Literatiirde tanimlanan ¢esitli stratejik yonelimler vardir. Temel stratejik yonelimler bu ¢alisma
kapsaminda da kabul etti§imiz girisimsel yonelim, pazar yonelimi, 6§renme yoOnelimi ve
teknoloji yonelimidir (Hakala, 2011). Kabul ettigimiz goriis kapsaminda firmalar birden fazla
stratejik yonelime sahip olabilirler ve igerisinde bulunduklari kosullara goére zamanla
yonelimlerini degistirebilirler (Lonial ve Carter, 2015; Quinton vd., 2018).

Stratejik yonelimler literatiiriindeki genel egilim stratejik yonelimler ve orgiitsel performans
arasindaki iliskiye yoneliktir (Dionysus ve Arifin 2020; Beliaeva vd., 2020; Shim vd., 2021).
Gilinimiiz is ¢evresi kosullarinda ise 6zellikle pandemi ile gelisen siiregle birlikte firmalarin
maruz kaldiklar1 zorluklar ve riskler bakimindan dayanikli olmalari1 gerekliliginin 6nemi had
sathadadir. Performans ¢iktilar1 digsal sonuglarken dayaniklilik gibi 6zellikler i¢sel dinamiklere
baglidir. Buradan hareketle de bu ¢aligsma kapsaminda orgiitsel dayanikliliga etki eden faktorler
yine igsel bir dinamik olan stratejik yonelimlerde aranmaktadir. Bu baglamda girisimsel
yonelim, pazar yonelimi, 6grenme ydnelimi ve teknoloji yoneliminin orgiitsel dayaniklilik
iizerinde etkileri aragtirilmaktadir.

2.2.1. Girisimsel Yonelim

Kisilere atfedilen bir 6zellik olan girisimciligin orgiitsel diizeyde ele alinmaya baslanmasi ile
girisimsel yonelim kavrami gelismeye baslamigtir (Anderson vd., 2015; Wales vd., 2020).
Girisimsel yonelim literatiiriinde girisimciligin stratejik bir ydonelim olan hangi 6zelliklere bagli
olarak var oldugu tartigilmaktadir (Anderson vd., 2015: 1579). Bir diger deyisle oOrgiitleri
girisimci yapanin ne oldugu, girisimci olan ile olmayanin nasil ayirt edilecegi iizerine
yogunlagmaktadir.
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Girisimcilik firmalarin ¢evreyi sekillendirebilme yetenegi ile ilgilidir (Hakala, 2011: 202).
Firmalardaki girisimci yaklagim, bakis agisi ve egilimlerin siireklilik arz ettigi durumlarda
girisimsel yonelimden bahsedilebilir. Bir firmanin girisimsel yonelime sahip olabilmesi i¢in
tek bir eylem yeterli olmayip, bunun felsefe olarak kabul edilmis ve siireklilik arz eder durumda
olmasi gerekmektedir (Covin ve Lumpkin, 2011: 858).

Girisimsel yonelimin varligi, firmalarin yenilik¢ilik, risk alma, proaktiflik ve rekabetci
agresiflik 6zelliklerinin her birine belirli oranlarda sahip olmasi ile olusmaktadir (Covin ve
Lumpkin, 2011). Risk alma egilimleri girisimciligin dolayisiyla da girisimsel ydnelimin
merkezinde yer almaktadir. Firmalar adina stratejilerin iist yonetimler tarafindan belirlenmesi
nedeni ile iist yonetimlerin risk alma egilimleri firmalarin risk alma egilimlerini gdsterir (Wales
vd., 2020: 640). Risk alma egilimi firmalar i¢in mali basarisizlik yasanmasi olasilig1 bulunan
eylemlerde, girisimlerde bulunulmasi olarak ifade edilebilir. Girisimsel yonelimli firmalarda
iist yonetimin risk alma istah1 her tiirlii gevresel kosulda gegerlidir (Yoo ve Kim, 2020: 3).

Girisimsel yonelime sahip olan firmalar yenilik¢ilik egilimlidir. Yenilik¢ilik egilimi yeni
fikirler, siirecler, riinlerin ¢esitli tiirlerdeki bileskesi ile ilgilidir ve {stiin miisteri degeri
olusturulmasina yardimei olur (Cho ve Lee, 2018: 126). Yenilikg¢ilik egilimi kapsadig1 boyutlar
bakimindan, {iriin ile ilgili, davranis ile ilgili ve teknoloji ile ilgili olmak iizere ii¢ ayak iizerine
oturmaktadir (Salavou, 2004: 35). Girisimsel yonelimin bir diger bileseni proaktifliktir. Bu
ozellik firmalarin ¢evresel kosullar1 kendi menfaatine gore bigimlendirebilmesini saglar (Al
Mamun ve Fazal, 2018: 383). Yeni firsatlar1 6ngérmek, rakiplerden once harekete gegmek
proaktiflik gostergesidir (Cho ve Lee 2018: 126). Rekabet¢i agresiflik ise proaktiflige benzer
sekilde tepkileri icermekte olup, gerektiginde yiiksek karliliktan bile vazge¢meyi kapsayan
kiyasiya bir rekabet anlayisi igerisinde olmayi ifade eder (Mostafiz vd., 2021: 429).

Literatiirde girisimsel yonelimin oOrgiitsel dayaniklilik iizerine etkilerini aragtiran ampirik
calismalarda cogunlukla girisimsel yonelimin Orgiitsel dayanikliligt pozitif etkiledigi
sonuglarina ulasilmistir. Goaill ve Al-Hakimi (2021) ve Al-Hakimi ve Borade (2020)
Yemen’de, Eshegheri ve Korgba da (2017) Nijerya'da yiiriittiikleri arastirmalarda girisimsel
yonelimin orgiitsel dayanikliligi pozitif etkiledigi sonuglarini elde etmislerdir. Bu arastirmalar
bizim arastirmamizdan farkli olarak imalat ve ticaret sektoriinde faaliyet gosteren firmalar
iizerinde yiiriitiilmiistiir. Zighan vd. (2021) Urdiin’de yiiriittiikleri nitel arastirma ile girisimsel
yonelimin Covid-19 sonrasi gelisen siiregte firmalari koruyan yeni yetenekler gelistirmelerinde
destek oldugu sonuglarimi elde etmislerdir. Mandal ve Saravanan (2019) ise arastirmasi
sonucunda girisimsel yonelim ile drgiitsel dayaniklilik arasinda anlamli pozitif iligki bulgulari
elde edememislerdir. Arastirmalar gostermektedir ki her ne kadar ¢ogunlukla girisimsel
yonelimin orgiitsel dayanikliligi arttirdigr sonuglar1 elde edilse de, baglam ya da sektor
farklilastiginda farkli sonuglar da elde edilebilmektedir. Buradan hareketle Tiirkiye baglaminda
girisimsel yonelimin orgiitsel dayaniklilik iizerindeki etkilerinin arastirilmasi ihtiyaci ortaya
¢ikmaktadir.

Literatiirdeki bu ¢aligmalardan hareketle, arastirmamizin ilk hipotezi gelistirilmistir:
H1: Girisimsel yonelim orgiitsel dayaniklilik iizerinde pozitif etkiye sahiptir.
2.2.2. Pazar Yonelimi

Literatiirde her ne kadar pazarlamanin semsiyesi altinda gelisen bir alan olsa da pazar
yoneliminin kdkenleri gorece yakin tarih olan 1990’11 yillara dayanmaktadir. Bu dénemde
Narver ve Slater (1990: 22) pazar yonelimini, firmalarin uzun dénem karliliga ulagsmak i¢in
rakip odakli ve miisteri odakli olmalar1 ve bunlar i¢in de departmanlar arasi esgilidiimlemeyi
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saglamalar1 boyutlarindan olusan bir siirec¢ olarak tammlamislardir. Ustiin performans ve uzun
donem karlilig1 firmalarin pazarin ihtiya¢ ve gerekliliklerine dogru yanitlar iirettigi durumda
ortaya c¢ikmaktadir (Udriyah vd., 2019: 1420). Pazar yonelimi firmanin rakipleri ve
miisterilerini de kapsayan g¢evresine iliskin pazar bilgisinin iretilerek tim firma genelinde
paylasilmasi ve buna uygun stratejik hamleler olusturulmasini igerir (Kohli ve Jaworski, 1990:
3).

Misteri odaklt firmalar miisterilerinin ¢ikarlarim gozeterek faaliyetlerini planlarlar.
Miisterilerin ihtiyaglarini sistematik bir sekilde tespit eder, analiz eder ve simiflandirarak bu
ihtiyaglara yonelik tatmin edici faaliyetler planlarlar (Sun ve Zhang, 2021). Giiniimiizde
teknolojik gelismelerin ulastigi yer itibariyle hem miisteri ihtiyaglari tarafinda hem de
firmalarin bu ihtiyaglarin yonetiminde alacagi pozisyonlarda gelismeler yaganmaktadir. Yeni
nesil bilgi teknolojisi ve bulut veri tabani gibi teknolojik araglar sayesinde dijital miisteri
odakliliktan bahsedilebilir (Sun ve Zhang, 2021: 555). Bu teknolojiler sayesinde bilgi dolagim
hizinin artmasiyla miisteri ihtiyaclarinin ne oldugu bilgisine kolayca ulasilabilmekte ve yine bu
teknolojiler bu ihtiyaclarin sistematik analizinde kullanilabilmektedir.

Rakip odakli olmak firmanin pazardaki rakiplerini giicli ve zayif yonleri, hamleleri ve
becerileri yoniinden analiz ederek faaliyetlerin bunlar géz 6niinde bulundurularak planlanmasi
demektir (Narver ve Slater, 1990: 22). Firmanin sadece rakip odakli hareket etmesi bekledigi
karlilik seviyelerine ulasamamasina neden olabilir (Bendle ve Vandenbosch, 2014: 2). Pazarda
avantaj elde etmek ve uzun donemli karliligi saglayabilmek i¢in miisteri odaklilik ve rakip
odakliligin her ikisine birden sahip olmak gerekmektedir (O’Dwyer ve Gilmore, 2019: 23).
Firmanin tek basina rakip odakli ya da miisteri odakli olmasi1 bazi yonlerin eksik kalmasina ve
avantaj kaybina neden olacaktir.

Odagina hem miisteri taleplerini hem de rakiplerinin hamlelerini alan bir firmanin tiim bu
faktorlere uygun hamleler gelistirebilmek i¢in ikilik yagamamasi, departmanlart arasi birligi
saglamasi gerekmektedir. Firma i¢i bilgi aktariminin saglanmast, koordineli ve ortak ¢aligmalar
gelistirilmesi departmanlar arasi koordinasyon saglanmasinin temel sartlarindandir (Babu,
2018: 708). Bu temel sartlarin saglanmasi i¢in de dijitallesme ve bilgi teknolojilerinin
kullanilmasi firmalar igin ¢ok giiglii bir vasitadir (Ruiz-Alba vd., 2020: 413).

Literatiirde pazar yoneliminin Orgiitsel dayaniklilik {izerine etkilerini aragtiran ampirik
¢aligmalarda muhtelif sonuglara ulasilmigtir. Pazar yoneliminin 6rgiitsel dayaniklilik iizerinde
negatif etkisi oldugu sonucuna ulasan tek calisma Mandal ve Saravanan (2019) tarafindan
yapilan aragtirmadir. Aragtirmayi turizm sektdriinde gergeklestiren yazarlar, pazar yoneliminin
orgiitsel dayaniklilik {izerindeki etkisini giiclii negatif bulmuslardir. Huang ve Farboudi
Jahromi (2021), hizmet sektoriinde faaliyet gosteren firmalar {izerine yaptiklari ¢aligmada pazar
yoneliminin dayaniklilik olusturmak igin bes ana stratejiden birisi oldugu sonuglarini elde
etmiglerdir.

Okello ve Luttah (2022) Kenya’da tarim sektoriinde yaptiklari arastirmada pazar yoneliminin
alt boyutlar1 olan rakip odaklilik ve departmanlar arast koordinasyonun firma performans ile
anlamli iligkisini kesfetmiglerdir. Yazarlar bir diger alt boyut miisteri odakliligin ise firma
performansi ile arasinda anlamli bir iligki bulunamamasini Kenya’da tarim sektoriinde yapilan
diger calismalar ile celismesi bakimindan ise siirpriz olarak nitelemektedirler. Aragtirma
sonuclarinda rakip odaklilik firma performansini olumlu yonde etkilerken, departmanlar arasi
koordinasyonun ise negatif etkisi kesfedilmistir. Arastirmada ayrica pazar yoneliminin alt
boyutlari olan rakip odaklilik, miisteri odaklilik ve departmanlar arasi koordinasyonun, ¢iftgi
dayanikliliginin 6nciilleri oldugu sonuglarini elde etmislerdir.
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Martinelli ve Tagliazzucchi (2019) italya’da perakende sektdriinde yaptiklar arastirma ile satis
yetenekleri, pazar yonelimi, kiigiik perakendecilerin bireysel yaklagimi ve sosyal sermayeyi
kapsayan bir dizi degiskenin oOrgiitsel dayaniklilik iizerine etkilerini incelemis, tim
degiskenlerin pozitif iliski icermekle birlikte en yiiksek etkinin pazar yonelimi tarafindan
olusturuldugunu kesfetmiglerdir. Literatiirde yer alan ¢aligmalar baglam kosullarina gore ¢esitli
sonuglar elde etmislerdir.

Literatiirdeki bu ¢aligmalardan hareketle pazar yoneliminin orgiitsel dayaniklilik iizerinde bir
etkisi oldugu kanaati ile arastirmanin Tiirkiye baglaminda da yiiriitiilmesi ihtiyac1 dogmaktadir.
Buna uygun olarak da aragtirmamizin bir diger hipotezi gelistirilmistir:

H2: Pazar yonelimi orgiitsel dayaniklilik {izerinde pozitif bir etkiye sahiptir.
2.2.3. Ogrenme Yonelimi

Ogrenme yonelimi firmalarda bilgiye ulasma, bilgiyi olusturma ve orgiitsel dgrenmeye
ulastiran yoldur (Basten ve Haamann, 2018: 2). Bu sayede firmanin performansi arttirilabilir,
rekabette avantaj elde edilebilir (Martinez vd., 2020: 397). Ogrenme yonelimi firmanin
O0grenmeye, bilgiyi olusturma ve kullanmaya yonelik karakteristik 6zellikleridir. Firmalarin
ogrenme ile iligkisi, hatalarindan ya da basarisiz uygulamalarindan ders ¢ikartip faaliyetlerini
basarili olacak sekilde tekrar dizayn etmelerinin arkasindaki faktordiir (Covin vd., 2006: 59).

Ogrenme yonelimli firmalar gerek ic gerek dis c¢evre unsurlarna karsihk 6grenme
mekanizmalari sayesinde dogru tepkiler gelistirebilirler. Ogrenme yonelimi sayesinde firma
icerisinde liyeler arasinda gesitlilikler azaltilarak denge saglanabilir ve bu sayede de isbirligi
gelistirilebilir (Mehta vd., 2006: 1095). Ayrica gesitliligin azaltilmasi, denge ve dgrenme
mekanizmalar1 sayesinde de her tiirlii krize miidahale konusunda firmanin eli gii¢lenir
(Broekema vd., 2019: 200).

Literatiirde O0grenme yoOneliminin bilesenleri olarak en sik vurgulanan ozellikler, firma
vizyonunun paylasilmasi, firmanin sistem mantigi ile ele alinarak yonetsel faaliyetlerin
yiiriitiilmesi, 6grenmeye olan baglilik ve kurumsal hafizadir. Firma genelinde ortak bir
vizyonun paylasilmasi iiyelerin tamamimin (Ejdys ve Gedvilaite, 2017: 56) ortak bir hedefe
yonlendirilmesi, bilgi akiginin ve iletisimin arttirilmasina 6nayak olur (Strese vd., 2018: 436).

Sistem yonelimi miihendislik temelli bir yaklagimdir. Firmanin agik sistem olarak ele alinarak
tiim bilgi akis1 slire¢lerinin bu yonde tasarlanmasin gerektirir (Lai ve Huili Lin, 2017: 5). Bu
ozellik de Ogrenme siireclerinin tiim firma genelinde aktif hale gelmesini saglayacaktir.
Olusturulan bilgi organizasyon boyunca asagidan yukariya ve yukaridan asagiya
aktarilabilecektir. Ogrenmeye baglilik, dis ve i¢ tiim ¢evreden alman sinyallerin bilgiye
dontistiiriilerek bu  bilginin rekabet avantaji olusturmaya yonelik Ogrenme siirecine
dontistiiriilmesidir (Dukeov vd., 2020: 556). Kurumsal hafiza ise kurumun edindigi tim
tecriibelerin depolanmis olmasidir. Bu tecriibeler firma amaglart i¢in ulagilabilir ve tekrar
kullanilabilir sekilde muhafaza edildigi taktirde kurumsal hafizadan bahsedilebilir (Coraiola ve
Murcia, 2020: 228). Bunun i¢in de giinimiizde bilgi teknoloji araglarindan faydalanilmasi
eskiye nazaran firmalara kurumsal hafiza olusturulmasi konusunda avantaj olusturmaktadir.

Literatiirde yer alan arastirmalar 6grenme yonelimi ile 6rgiitsel dayaniklilik arasindaki iliskiye
iliskin ampirik kanitlar sunmaktadir. Chowdhury ve Quaddus (2016) Banglades'teki hazir
giyim endiistrisinde tedarik zincirleri iizerine yiiriittiikleri arastirmada d6grenmedeki artiglarin
dayaniklilig1 arttirdig1 sonuclarini elde etmislerdir. Bununla birlikte dayaniklilig1 arttiran diger
ozellikler ise tedarik zinciri oryantasyonu ve tedarik zinciri risk yonetim kiltiirleridir.
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Calismada ayrica tedarik zinciri risk yonetiminin, tedarik zinciri oryantasyonu ve tedarik zinciri
dayaniklilig arasindaki iligkiye aracilik ettigini kesfedilmistir.

Mandal ve Saravanan (2019) turizm sektoriinde yiiriittiikleri arastirma ile 6grenme yoneliminin
orgiitsel dayaniklili1 pozitif etkiledigini kesfetmistir. Brykman ve King (2021) ise Kanada’da
teknoloji start-up firmalari lizerine yaptiklari arastirma ile dayaniklilik kapasitesi ve 6grenme
davranislar1 arasinda pozitif iliski oldugu sonuglarina ulasmuslardir. Orgiit iklimi ve liderlik ise
arastirmada Orgiitsel dayaniklilig1 etkileyen diger degiskenler olarak bulunmustur.

Tiirkiye’de yapilan bir arastirmada Eryarsoy vd. (2022) Tiirkiye’de {iretim sektoriinde faaliyet
gosteren 180 firma ile tedarik zincirleri iizerine yiiriittiikleri ¢alismada orgiitsel 6grenme ile
dayaniklilik arasinda ve pozitif yonlii iliski bulmuglardir. Ayrica orgiitsel yenilikgilik ve
orgiitsel cevikligin ise bu iliski iizerinde giiclii bir arac1 etkiye sahip oldugunu kesfetmiglerdir.
Ozetle bu arastirmada, orgiitsel ceviklik ve orgiitsel yenilikgiligin aracilik ettigi orgiitsel
O0grenme yeteneginin, tedarik zinciri dayanikliligini arttirdigi sonucunu elde etmislerdir.

Literatiirde 6grenme yonelimine iliskin sonuglar 6grenme yoneliminin orgiitsel dayaniklilik ile
iligkisine isaret etmektedir. Literatiirdeki bu ¢aligsmalardan hareketle arastirmamizin bir diger
hipotezi gelistirilmistir:

H3: Ogrenme yonelimi drgiitsel dayanklilik iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.
2.2.4. Teknoloji Yonelimi

Literatiirdeki ilk caligmalarda bir firma i¢in teknoloji yonelimli olmak, giiniin teknolojik
sartlarina uygun teknolojik altyapiya sahip olmak ve bu altyapiyr da miisteri taleplerini
kargilanmasi yolunda degerlendirebilmek anlamina gelmektedir (Gatignon ve Xuereb, 1997:
78). Giiniimiizde ise kavram genisletilerek Ar-Ge odakli olmak, yenilik¢ilik egilimleri,
dijitallesme egilimleri ve dijital yenilikler gibi 6zelliklerin teknoloji yonelimi tarafindan
kapsandig1 bir yapiya kavusmustur (Kindermann vd., 2021; Kohli ve Melville, 2019). Bu
ozelliklerin de iist yonetim biinyesinde olgunlagmalari nedeni ile teknoloji yonelimi de stratejik
bir se¢im 06zelligi kazanmaktadir (Kindermann vd., 2021: 645). Bir bagka deyisle teknoloji
yonelimli olmak iist yonetimin tasarrufu ile artis ya da azalig gosteren bir stratejik yonelimdir.

Quinton vd. (2018) teknoloji yonelimini diger stratejik yonelimleri i¢ine alacak sekilde ele
almiglardir. Yazarlara gore teknoloji yonelimi diger yonelimlerin bilegkesinden olusur ve
yenilikgilik ile yiiksek derecede iliskilidir (Quinton vd., 2018: 434). Bu firmalarda yenilikgilik
tesvik edilir ve yenilik¢i fikirler, buluslar ayrica odiillendirilir. Bu fikirlerin desteklenmesi
firma degeri olarak kabul gormektedir (Zhou vd., 2005: 46). Teknoloji yonelimli firmalar
yenilikgilige giden yoldaki bu faaliyetleri siire¢ olarak belirlemiglerdir (Masa’deh vd., 2018:
3122).

Teknoloji yonelimi ve orgiitsel dayaniklilik iligskisine yonelik arastirmalarda, Robertson vd.
(2022) Giiney Afrika'daki 79 KOBI'yi dahil ettikleri ve karma ydntem kullandiklari
arastirmada dijital olgunlugun orgiitsel dayanikliligi arttirdigi sonuglarini elde etmislerdir.
Zhang vd. (2021) Cin’de 339 firma ile yirittikleri arastirmada firmalarin dijital
doniistimlerinin orgiitsel dayanikliliklarini arttirdigr sonuglarina ulagsmslardir.

Marcucci vd. (2022) tarafindan Italya’da endiistri alaninda faaliyet gosteren 160 firma iizerinde
gerceklestirilen arastirma sonuclarina gore bilgi teknolojileri ile iligkili endiistri 4.0 kilit
teknolojilerinin kullanilmas1 orgiitsel dayaniklilifi arttirmaktadir. Firmalarin temel bilgi
teknolojileri uygulama diizeyleri kesintilere dayanma ve genel olarak beklenmeyen senaryolara
uyum saglama becerilerini gelistirmektedir (Marcucci vd., 2022). Ayrica temel bilgi
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teknolojileri uygulama diizeyleri ne kadar yiiksek olursa, firmanin siparis yerine getirme ve
miisteri memnuniyet algisi o kadar iyi olmaktadir (Marcucci vd., 2022).

Benzer konuda Miceli vd. (2021), yaptiklar1 calismada diger arastirmalardan farkl
cikarimlarda bulunmuslardir. Yazarlar yapay zeka, endiistri 4.0 ve veri kullanimin1 kapsayan
dijitallesmenin firmalarin absorbe etme/uyum saglama, esneklik ve kisa vadeli 6ngoriilerinden
olusan stratejik dayanikliliklarina olumsuz etkisi de olabilecegi 6nermesinde bulunmuslardir.
Aldianto ve digerlerinin (2021) bulgularina gore ise teknoloji yetenegi firmalarin is
dayanikliligini yiiksek bir sekilde yiiriitebilmelerine yardimci olmaktadir.

Bazi ¢aligmalarda ise teknoloji yoneliminin araci degisken oldugu sonuglarina ulagilmistir.
Hussain ve Malik, (2022) Birlesik Arap Emirlikleri’nde 268 otel isletmesi ile yiiriittiikleri
calismada teknoloji yoneliminin, dayaniklilik ve ¢eviklik arasinda araci rolii oldugu; Mandal
(2017) saglik sektoriindeki aragtirmasinda orgiit kiiltiriiniin dayaniklilik tizerindeki etkisini
arttirdigr; Mandal (2020) dayaniklilik ve performans arasindaki iligkiye aracilik ettigi; Mandal
(2019) bilgi teknolojileri kapasitelerinin dayaniklilik tizerindeki etkisini arttirdig1 sonuglarina
ulagsmislardir.

Literatiirde yer alan arastirma cesitliligi teknoloji yoneliminin 6rgiitsel dayaniklilik {izerine
etkisi oldugu kanaatinin edinilmesine neden olarak, iligkiye yonelik arastirmanin Tiirkiye
baglaminda da gergeklestirilmesi ihtiyacini  dogurmaktadir. Buradan hareketle de
aragtirmamizin son hipotezi gelistirilmistir:

H4: Teknoloji yonelimi orgiitsel dayaniklilik iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

Olusturulan hipotezlere iligkin arastirma modeli Sekil 1’de sunulmustur.

Girigimsel Yonelim

g

H3

Pazar Yonelimi

Orgiitsel
Dayaruklilik

Ogrenme Yonelimi

H4

Teknoloji Yonelimi

Sekil 1. Arastirma modeli
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3. METODOLOJi VE UYGULAMA
3.1. Orneklem ve Olcekler

Bu aragtirma Istanbul Ticaret Odasi'na kayitl olup hizmet sektériinde faaliyet gosteren, KOBI
statiisiindeki isletmeler iizerinde yiiriitiilmiistiir. KOBI se¢iminin nedenleri ise mali gii¢lerinin
diisiik olmasi, kaynak temin etme ve biitge dengesi sorunlari, eksik kurumsallagma gibi ¢esitli
zaaflar1 (Baykal, 2022; Zhong, 2021) nedeniyle Covid-19 pandemisi déneminde gelisen siirecte
en olumsuz etkilenen gruplardan olmalari ve bununla birlikte Tiirkiye ekonomisinde
girisimlerin %99,8’i, istihdamin %72’sini (TUIK, 2020a) olusturup, bir anlamda ekonominin
ylkiinii ¢ekmeleridir. Veriler yiiz ylize anket yontemi ile toplanmistir. Anketler firmalarin
stratejik karar alma mekanizmalarina yakin kritik tiyeleri olan sahipleri, ortaklar1 veya stratejik
karar alma mekanizmast icerisinde bulunan iist diizey yoneticilerine uygulanmstir. istanbul'un
secilmesinin nedeni, bu sehrin Tiirkiye'nin ana ig merkezi olmasi ve tilke genelinde barindirdigi
niifus yogunlugundan daha yiiksek bir ticari yogunluga sahip olmasidir.

Aragtirmamizda girisimsel yonelim, pazar yonelimi, 6grenme yonelimi, teknoloji yonelimi ve
kullamlmistir. Olgeklerin ana dilinde kullanilmamasi nedeni ile girisimsel yonelim 6lgegi,
pazar yonelimi 6lgegi, 6grenme yonelimi 6lgegi ve teknoloji yonelimi 6lgegi icin Bulut’un
(2007) uyarlamasi, orgiitsel dayaniklilik 6l¢egi i¢in ise Coban Kumbali’nin (2018) uyarlamasi
kullanilmistir.

Bulut (2007) teknoloji yonelimi ve pazar yonelimi 6l¢eklerini hazir Slgeklerden uyarlamistir.
Teknoloji yonelimi 6lgegi Zhou vd. (2005), pazar yonelimi 6lgegi Narver ve Slater (1990)
tarafindan gelistirilmistir. ~ Girisimsel yonelim 6l¢egi ve O0grenme yonelimi dlgegini ise
literatiirde yer alan Olgekleri birlestirerek ya da bazi ifadelerini alarak olusturmus ve
uyarlamistir. Orgiitsel dayaniklilik icin ise Wicker vd. (2013) tarafindan gelistirilen Coban
Kumbali (2018) tarafindan uyarlanan dlgek kullanilmistir.

Olgeklere iliskin genis bir kaynak yelpazesi mevcut olup, uyarlama yapan kaynaklar da dahil
edilerek Tablo 1°’de sunulmustur. Analiz asamasinda girisimsel yonelim, pazar yonelimi,
o6grenme yonelimi, teknoloji yonelimi ve orgiitsel dayaniklilik 6lgekleri birer kavram olarak ele
almmuigtir. Analizler ikincil diizeye indirgenmemistir.

Tablo 1. Kullamlan Olcekler ve Kaynaklari

Olgek Alt boyut Ol¢ek Kaynaklar: i(:'::iie:(f&e(li(:: di
Barringer ve Bluedorn (1999); Dess,
. ... . | Lumpkin ve Covin (1997); Liu, Luo ve
Risk Alma Egilimi Shi (2002); Naman ve Slevin (1993); !
Bulut (2007)
Girigimsel
Yonelim Olgegi L o neeps . | Calantone, Cavusgil ve Zhao (2002);
Yenilikeilik Egilimi Antoncic ve Hisrich (2001); Bulut (2007) 5
et e | Miller (1983); Naman ve Slevin (1993);
Proaktiflik Egilimi Bulut (2007) 5
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R?ka.‘b?tgl Agresiflik Lumpkin ve Dess (2001); Bulut (2007) 2
Egilimi
Girisimsel Yonelim Olcegi Toplam ifade Sayist 19
Miisteri Odaklilik 6
If_aza{ .Yonehml Rakip Odakllik Narver ve Slater (1990); Bulut (2007) 4
Olgegi
Departmanlar Arast
- 5
Koordinasyon
Pazar Yonelimi Olcegi Toplam ifade Sayist 15
Paylagilan Vizyon 5
Sistem Y onelimi ) 5
Osrenme Calantone, Cavusgil ve Zhao (2002);
Yé%nelimi Oleesi | & Baglilik Denison (2000); Hult, Ketchen ve Reus 6
¢egl | Ogrenmeye Baghilik | 5001). gylut (2007)
Organizasyonel 7
Hafiza Egilimi
Ogrenme Yonelimi Olcegi Toplam ifade Sayis: 23
Teknoloji - Zhou, Yim ve Tse (2005); Bulut (2007) 5
Yonelimi Olgegi ' '
Teknoloji Yonelimi Olgegi Toplam ifade Sayisi 5
Saglamlik 5
Orgii Yedekleme 5
Orgiitsel Wicker, Filo ve Cuskelly (2013); Coban
Dayanikhiik Kumbali (2018)
Olgegi Beceri 6
Atiklik 5
Orgiitsel Dayaniklilik Olgegi Toplam ifade Sayisi 21

Kaynak: Bulut (2007), Coban Kumbali (2018) ve Hakala (2011) ¢alismalarindan hareketle olusturulmugtur.

Nicel veri toplama araglarinin tamaminda 5°1i Likert tipi 6l¢ek kullanilmistir. ifadeye katilma
derecesi (1:en diisiik - 5:en yiiksek) seklinde diizenlenmistir. Ayrica 10 soruluk sosyo-
demografik bilgi formu ile tanimlayici bilgilere ulagilmasi hedeflenmistir.

Bu baglamda 500 gecerli anket toplanmis olup veriler AMOS-24 programu ile Yapisal Esitlik
Modellemesi yontemi kullanilarak analiz edilmistir.
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3.2. Ol¢ek Gegerlilik ve Giivenilirligi

Olgek gecerlilik ve giivenilirligini dlgiimlemek igin yapilan analizlere Dogrulayici Faktor
Analizleri (DFA) ile baglanmistir. Bu analiz ile degiskenlerin teorik anlamda birlikte yiiklenip
yliklenmedigi, yapi, yakinsak ve ayirt edici gecerlilik degerleri 6l¢ctimlenmistir. Bu analizler ile
elde edilen boyutlarin giivenilirligi i¢in Cronbach's Alfa ve Composite Reliability (CR)
degerleri dikkate alinmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 2 ve Tablo 3’te sunulmustur.

Tablo 2. Faktor Analiz Degerleri

Yapi Madde Faktor Yiikii Yapi Madde Faktor Yiikii
DFA DFA
1 0,677 1 0,783
2 0,773 2 0,699
3 0,794 3 0,798
4 0,678 4 0,764
5 0,7 5 0,76
6 0,668 8 0,755
7 0,619 9 0,811
Pazar Yonelimi 8 0,876 10 0,647
9 0,85 11 0,687
10 0,754 Ogrenme 12 0,787
11 0,687 Yonelimi 13 0,812
12 0,758 14 0,735
13 0,717 15 0,789
14 0,671 16 0,735
15 0,702 18 0,73
1 0,459 19 0,616
2 0,844 20 0,758
Teknoloji Yonelimi | 3 0,89 21 0,741
4 0,723 22 0,659
5 0,785 23 0,583
Yapi Madde Faktor Yiikii Yapi Madde Faktor Yiikii
DFA DFA
1 0,829 1 0,828
2 0,746 2 0,888
3 0,879 3 0,862
Orgiitsel 4 0,79 Girisimsel 4 0,747
Dayamkhhk 6 0,769 Yonelim 5 0,778
7 0,751 6 0,805
9 0,838 8 0,769
10 0,802 9 0,789
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12 0,663 10 0,837
13 0,859 11 0,796
14 0,837 12 0,762
19 0,829 13 0,831
20 0,836 14 0,841
21 0,867 15 0,844
16 0,836
17 0,831
18 0,884
19 0,765

Yapilan analizde faktor yiikleri degerleri alt sinirt 0,4 olarak kabul edilmistir (Hair vd., 2014:
104). Tablo 2’de sunulan veriler incelendiginde faktor yiikleri kabul edilebilir simirlar
igerisindedir. Bu smirlar disarisinda kalan da teorik olarak oOngoriilen faktdr yapisina
yliklenmeyen degiskenler faktor yapisini bozmayacak sekilde dlgek disina gikarilmistir.

Tablo 3. Giivenilirlik Degerleri

Yapi / Giivenilirlik Cronbach a CR AVE KMO Toplam Varyans
(")rgiitsel Dayamkhihk 0,942 0,931 0,772 0,946 %75,791
Girisimsel Yonelim 0,944 0,88 0,647 0,941 %75,449
Pazar Yonelimi 0,889 0,762 | 0,518 0,900 %62,793
Ogrenme Yonelimi 0,919 0,837 | 0,563 0,913 %64,343
Teknoloji Yonelimi 0,852 0,865 | 0,571 0,810 %64,152
Notlar Tiim DFA yollar p < 0,05 durumunda istatistiksel olarak anlamlidir.
Model Uyum Degerleri | X2/df = 2,494, RMSEA = 0,055; CF1=0,851; IFI= 0,852

DFA'da boyutlarin giivenilirligi igin CR degerlerine bakilmig ve hepsinin 0,6'nin iizerinde
oldugu goriilmistiir (Hair vd., 2014: 107). Ek olarak olusturulan boyutlarin giivenilirligi i¢in
Cronbach's Alfa degeri kontrol edilmis ve boyut degerleri 0,6'nin {izerinde oldugu igin giivenilir
kabul edilmistir (Alpar, 2017). DFA modelinin model uyum iyilik degerleri incelenmistir. Bu
dogrultuda X%/df degeri: 2,494, RMSEA degeri: 0,055, CFI degeri: 0,851 ve IFI degeri: 0,852
bulunmustur. Bu sonuglara gére modelin uyumunun iyi oldugu goriilmiistiir (Hu ve Bentler
1999; Schumacker ve Lomax, 2012). Sonug¢ olarak veriler incelendiginde, arastirmada
degerlendirilecek 6lceklerin giivenilir ve gecerli oldugu istatistiksel olarak agiklanmistir.

3.3. Bulgular

Tablo 4’te sunulan korelasyon matrisi boyutlar arasindaki iligki analiz degerlerini igermektedir.
Degerler, tim boyutlarin birbirleri ile pozitif ve anlamli bir iliskiye sahip oldugunu
gostermektedir.

Tablo 4. Korelasyon Matrisi

Yapi TY oy PY GY OD

Teknoloji Yonelimi (TY) 0,756 0,505*** 0,46*** 0,751*** 0,698***
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Ogrenme Yonelimi (OY) 0,75 0,888*** 0,64*** 0,595***
Pazar Yonelimi (PY) 0,72 0,742*** 0,62***
Girisimsel Yonelim (GY) 0,805 0,729***
Orgiitsel Dayamkhhk (OD) 0,879

* k% p < 0’01

Tiim korelasyonlar p < 0,01 durumunda istatistiksel olarak anlamlidir. AVE degerlerinin karekokii, Ayirt Edici
Gegerlilik i¢in kosegenlerde temsil edilir ve kdsegen degerleri olarak tabloda belirtilmistir.

Hipotezleri test etmek igin kullanilan Yapisal Esitlik Modellemesi analiz sonuglar1 Tablo 5°te
sunulmustur. Analiz sonucunda tiim hipotezler kabul edilmistir. Girisimsel yonelim, pazar
yonelimi, 6grenme yonelimi ve teknoloji yonelimi orgiitsel dayaniklilifi anlamli ve pozitif
etkilemektedir.

Tablo 5. Hipotez testleri

Hipotezler B S.E. C.R. P
<--- Girisimsel Yonelim 0,255 0,035 7,261 <0,05

Orgiitsel <--- Pazar Yonelimi 0,292 0,067 4,341 <0,05

Dayamkhlik | | 55 enme Yonelimi 0,166 0,045 3,715 <0,05
<--- | Teknoloji Yonelimi 0,405 0,056 7,19 <0,05

Sonu¢ modeli Sekil 2°de sunulmustur. Analiz sonuglarina gére H4 hipotezinde yer alan
teknoloji yonelimi en yiliksek katsayiya sahip olup (B=0,405) orgiitsel dayanikliligi pozitif
anlamda en yiiksek derecede etkileyen degiskendir. H3 hipotezinde yer alan 6grenme yonelimi
ise pozitif etkilemekle beraber diger degiskenlere kiyasla en diisiik katsayiya sahiptir
(B=0,166). H1 hipotezinde yer alan girisimsel yonelim ve H2 hipotezinde yer alan pazar
yonelimlerinin etki katsayilari diger hipotezlere oranla ortalama degerlere sahiptir.

Girisimsel Yonelim

255%* (H1)

%‘

\ﬁba T (“3\

Pazar Yonelimi

Orgiitsel
Dayanikhhk

Ogrenme Yonelimi

Teknoloji Yonelimi

Sekil 2. Sonu¢ modeli
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4. SONUCLAR

Arastirmada girisimsel yonelim, pazar yonelimi, 6grenme yonelimi ve teknoloji yoneliminin
orgiitsel dayaniklilig: etkiledigine iligkin hipotezler test edilmis ve bu stratejik yonelimlerin
kendi aralarindaki korelasyonlar arastirilmistir. Elde edilen sonuglara gore girisimsel yonelimin
orgiitsel dayaniklilik {izerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir. Bu sonu¢ gostermektedir ki,
literatiirden hareketle yenilikgilik, proaktiflik egilimi, rekabetgi agresiflik ve risk alma
egilimlerini igeren girisimsel yonelimler, buna sahip olan firmalar i¢in drgiitsel dayaniklilik
saglanmasi konusunda sahip olduklar bir degeri temsil etmektedir. Pazar yoneliminin orgiitsel
dayaniklilik iizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir. Bu sonu¢ gostermektedir ki,
literatiirden hareketle miisteri odaklilik, rakip odaklilik ve departmanlar arasi koordinasyonu
iceren pazar yonelimleri, firmalarin orgiitsel dayamkliliklarni arttirmaktadir. Ogrenme
yoneliminin orgiitsel dayaniklilik {izerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir. Bu sonug
gostermektedir ki, literatiirden hareketle, paylasilan vizyon, sistem oryantasyonu, 6grenmeye
baglilik ve organizasyonel hafiza egilimini i¢eren 6grenme ydnelimlerinin benimsenmesi
orgiitsel dayaniklilik saglanmasi hususunda firmalara avantaj saglamaktadir. Teknoloji
yoneliminin orgiitsel dayaniklilik {izerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir. Bu etki diger
stratejik yonelimlere kiyasla en giiclii etkidir. Sonuglar 6rgiitsel dayanikliligi yiiksek olan
firmalarin diger yonelimlere nazaran yiiksek oranda teknoloji yonelimine sahip oldugunu
gostermektedir.

Arastirmada girisimsel yonelim, pazar yonelimi, 6grenme yonelimi ve teknoloji yoneliminin
aralarindaki iliskilere yonelik sonuclar da elde edilmistir. Bu stratejik yonelimler arasinda orta
ve yiiksek diizeylerde korelasyonlar kesfedilmistir. Stratejik yonelimlerin tamamu birbirleri ile
pozitif korelasyona sahiptir. Elde edilen sonuglara gére en yiiksek korelasyon pazar yonelimi
ve 0grenme yonelimi arasindadir. Bununla birlikte pazar yonelimi ile girisimsel yonelim ve
teknoloji yonelimi ile girisimsel yonelimler arasinda yiiksek diizeyde korelasyon
bulunmaktadir.

Bu arastirmanin sonuglari literatiirde tek bir stratejik yonelime sahip olunmasinin ya da
odaklanilmasimin bazi dezavantajlar olusturabilecegi (Lonial ve Carter, 2015; Quinton vd.,
2018) goriistinii destekler niteliktedir. Bu goriis ampirik ¢alismalarla da desteklenmektedir.
Ornegin, sadece pazar yonelimine odaklanan bir firma girisimcilikle baglantil olan pazardaki
firsatlar1 kagirabilir ya da pazar odakli olmayan bir girisimsel yonelim tezat olusturmaktadir ve
bu nedenle her ikisine birlikte sahip olunmas1 gerekmektedir (Matsuno, Mentzer ve Ozsomer
2002). Sadece pazar yonelimine sahip olmak pazar tabanli yenilikgiligi (inovasyon)
engellemektedir ya da sadece teknoloji yonelimine sahip olmak pazar tabanli yenilikgilige
(inovasyon) daha az ilgi duyulmasini saglamaktadir ve bu nedenlerle bu yonelimlerle es
zamanli olarak girisimsel yonelime sahip olmak da 6nemlidir (Zhou vd., 2005). Literatiirdeki
gorlislere paralel olarak arastirmamizin sonuglar ile de desteklendigi iizere firmalar cesitli
stratejik yonelimlere sahip olmalidirlar. Ozellikle giiniimiiz is kosullarindaki tiirbiilanslar,
teknolojideki yiiksek gelisim hiz1 gibi etkenler bir arada degerlendirildiginde tek bir stratejik
yonelime sahip olmak bazi alanlarin eksik kalmasina, bazi firsatlarin kagirilmasma ve
aragtirmamizin temel konusu olan dayaniklilik konusunda zayif kalimmasina sebep teskil
etmektedir.

Stratejik yonelimler firma stratejilerinin bir anlamda ana hatlarini tamimlamaktadir. Firmalarin
strateji icerikleri ya da uygulamalart bu arastirma konusunun disinda farkli siire¢ olarak
degerlendirilmelidir. Firmalar kars1 karsiya olduklari ¢esitli i¢ ve dig kosullara gore es zamanli
olarak gesitli stratejik yonelimlere sahip olabilirler (Slater, Olson ve Hult, 2006). Bu sayede
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cesitli kosullara uygun stratejiler gelistirebilir ve uygulayabilirler. Bir baska deyisle firmalar
icerisinde bulunduklar1 pazarlarin 6zelliklerine gore davranislar, stratejiler gelistirmelidirler
(Theodosiou, Kehagias ve Katsikea, 2012). Arastirmamizin sonuglar1 da bu goriisii
desteklemektedir.

Bu baglamda firmalar teknoloji yonelimli olup yeni teknolojilere yatirim yapmali, bu sayede
hem uzaktan ¢alisma gibi beceriler i¢in teknolojik donanima sahip olmali hem de yeni {iriin ve
hizmetler gelistirme yoniinde adimlar atabilmelidirler. Firmalar pazar yonelimine sahip olup
departmanlar arasi esgiidiimii saglayarak miisteri talepleri ve rakip hamlelerine kars1 duyarl ve
aktif yanit verebilir pozisyonda olmalidirlar. Firmalar girisimsel yonelim ile rekabetgi bir
yaklagim sergilemeli, piyasada olusacak firsatlar1 degerlendirme yoniinde risk anlayist
gelistirmeli ve yenilikcilik odakli olmalidirlar. Firmalar 6grenme yonelimli olup &grenme
yoluyla elde edilen bilgiyi, yenilik¢ilik, rekabet, teknoloji gibi tiim diger siirecleri
destekleyecek sekilde kullanmalidirlar. Ozet deyisle orgiitsel dayamikliliklarii arttirmak igin
firmalar tiim bunlar1 ortak potada eritip kendi baglamlarina uygun olacak oranlarda stratejik
yonelim karmasina sahip olmalidirlar.

Bu calismanin ampirik aragtirmasina iligkin veriler sinirlt bir cografi alanda toplanmustir.
Aragtirmada Istanbul'daki firmalarla iletisime gecilmistir. Hizmet sektdriinde faaliyet gdsteren
firmalarin bu bolgede yogunlagmasi, bu firmalara daha kolay ulagilabilmesini ve dolayisiyla
saha ¢aligmasiin odaginin bu cografi alanda yogunlasmasina neden olmustur. Bu nedenle
verilerin temsil edilebilirligi Istanbul'da bulunan sirketlerin dogasi ile sinirlidir. Ayrica
aragtirma hizmet sektoriindeki KOBI'ler iizerinde yiiriitiilmiistiir. Hizmet sektdrii genis bir
yelpazedir ve bir¢ok alt sektorii biinyesinde barindirmaktadir. Sonraki aragtirmalarda arastirma
ornekleminin sektdr bazli daraltilmas: konunun daha agiklayict olarak ele alinmasini, farkl
sektorler arasinda yapilacak aragtirmalarla da kiyaslama yapilabilmesine olanak saglayacaktir.
Ayrica sonraki arastirmalarda ikincil diizey iliskilerin analiz edilmesi 6nerilmektedir. Hem
girigsimsel yonelim, pazar yonelimi, 6grenme yonelimi ve teknoloji yonelimi, hem de drgiitsel
dayaniklilik kavramlari alt boyutlar1 diizeyinde ele alinarak arastirma alanina iliskin
derinlemesine kavrayis gelistirilebilir.

4.1. Tartisma

Bu aragtirma girisimsel yonelim, pazar yonelimi, 6grenme yonelimi ve teknoloji yoneliminin
orgiitsel dayaniklilik {izerindeki etkisini ampirik yontemlerle test etmektedir. Calismanin yol
analizi, cesitli stratejik yonelimlerin orgiitsel dayanikliligi nasil etkiledigini anlamaya
calisirken oldukga aciklayicidir. Mevcut literatiirde, cesitli stratejik yonelimlerin orgiitsel
dayaniklilik iizerindeki etkilerini inceleyen ve bu ¢alismanin bulgular1 dogrultusunda sonuglar
elde eden caligmalar bulunmaktadir (Abbas ve Hassan, 2016; Caniels ve Baaten, 2019;
Coleman ve Adim, 2019; Tortorella vd., 2022). Bu ¢aligmalar gerek baglamlar1 gerekse
odaklandiklar1 6rneklemler bakimindan gesitlilik gostermektedir.

Mandal ve Saravanan (2019) arastirmamiz kapsaminda ele alman stratejik ydnelimleri de
kapsayan bir dizi degiskenin orgiitsel dayaniklilik iizerindeki etkisini incelemistir. Mandal ve
Saravanan (2019) yiiriittiikleri arastirmada 6grenme yoneliminin 6rgiitsel dayaniklilik {izerinde
anlamli pozitif etkisi oldugu ve pazar yoneliminin ise orgiitsel dayaniklilig1 giicli bir sekilde
negatif etkiledigi sonuglarini elde etmislerdir. Ayni arastirmada girisimsel yonelim ve teknoloji
yoneliminin orgiitsel dayaniklilik tizerinde anlamli bir etkisi olmadigi sonuglarina da
ulagilmistir. Bu sonuglar arastrmamiz sonuglarindan 6grenme yonelimi haricinde
farklilagmaktadir. Bunun nedenleri olarak Mandal ve Saravanan (2019) tarafindan yiiriitiilen
aragtirmanin turizm sektdriinde yapilmasi ve bununla birlikte bolgesel etkiler gosterilebilir.
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Literatiirde stratejik yonelimler ve orgiitsel dayaniklilik literatiirlerini birlestiren arastirmalarda
girisimsel yonelimin o6rgiitsel dayaniklihigi pozitif etkiledigi sonuglari; Al-Hakimi ve Borade
(2020), Eshegheri ve Korgba (2017), Goaill ve Al-Hakimi (2021), Zighan vd. (2021) tarafindan
ylriitillen aragtirmalarda elde edilmistir. Pazar yoneliminin Orgiitsel dayaniklilii pozitif
etkiledigi sonu¢lar1 Huang ve Farboudi Jahromi (2021), Martinelli ve Tagliazzucchi (2019),
Okello ve Luttah (2022) tarafindan vyiiriitilen arastirmalarda elde edilmistir. Ogrenme
yoneliminin orgiitsel dayanikliligi pozitif etkiledigi sonuglari Eryarsoy vd. (2022), Brykman ve
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