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Oz

Hatalar her zaman miikemmel olmayan bir miihendislik, tasarum veya satig faaliyetlerinin sonucu olarak
meydana gelmez. Sinemaseverler tarafindan kiilt film statiisiine kavugmus ve biiyiik bir maddi basariya erigmig
yiizlerce kétii film varken, gisede hiisrana ugrayan yiizlerce iyi film vardir. Bu anlamda markalarin hedef kitlede
memnuniyetsizlige yol agan negatif eylemlerini tamimlamasi, analiz etmesi ve bilingli deneyimlerde bulunmas: ¢ok
onemlidir. Ancak hatalarin degerli ve egsiz yeni bilgiler tiretecegine dair inancin artmasina ragmen, hatalardan
6grenme siirecini agiklamada ¢ok fazla yol alinamadigi ve daha fazla arastirmaya ihtiya¢ duyuldugu siklikla
belirtilmektedir. Bu calismanin amaci; ¢esitli marka hikayeleri incelenerek i) isletmelerin éliim katihigina
diismemek i¢in ogrenmenin kaynagi olarak hatalart nasu kullanabilecegine dair yol haritasi sunmak, ii)
hatalardan ogrenme becerisi gelistirmeye engel olan unsurlart ortaya ¢itkarmak ve iii) bu engellerin iistesinden
gelme yollarin kesfetmektir. Béylelikle hatalardan 6grenme davranisina iliskin ampirik ve deneysel ¢alismalara
katki saglanacag umulmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Hatalardan Ogrenme, Miisteri Deneyimleri, Marka Basarisizliklart.
JEL Kodlari: M10, M31, M37

LEARNING FROM CUSTOMER EXPERIENCES: INTELLIGENT FAILURES
STRONG BRANDS

ABSTRACT

Failures are not always the outcome of an imperfect engineering, design or sales activity. While there are
hundreds of bad movies that have reached cult status by movie lovers and have achieved great financial success,
there are hundreds of better movies that were a failure at box office. In this sense, it is very important for brands to
identify, analyze and consciously experience their negative actions that cause dissatisfaction with the targetted
market. However, despite the growing belief that failures will produce valuable and unique new knowledge, it is
often stated that there is not much proceeded on this area to explain the learning process from failures and that
more research is needed. The purpose of this study is, by examining various brand stories; i) presenting a road map
of how businesses can use failures as a source of learning so as not to go into rigor mortis in businesses, ii) revealing
elements that prevent the development of learning skills from failures, and iii) discovering ways to overcome these
obstacles. Thus, it is expected that this study will contribute to empirical and experimental studies on learning from
failures.
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1. GIRIS

“Cocuklar birer bireydir. Saghkli bir psikolojik ve zihinsel gelisimleri i¢in tipki
yetigkinler gibi onlar da ¢evresindekileri anlamlandirmali ve 6grenmelidir. Hayat ise 1siklardan
ve golgelerden olusur. Eger bizler hi¢c golgeler yokmus gibi davranmaya caligirsak
samimiyetsiz ve sahte olurduk. Elbette ki ¢cogu sey iyidir ama kotii seyler de vardir ve bir cocugu
bu gercgeklikten uzaklastirarak ona iyilik yapmis olmayiz. Onemli olan bir ¢ocuga iyiligin

(15181n) kotiiliige (golgelere) karst her zaman zafer kazanacagini 6gretmektir.”

Walt Disney’den bu ilham verici alintryla konugmasina baglayan Tom Boyles* dikkat
cekici bir bilgiyle de Hub Live dergisinin diizenledigi 2. Marka Deneyimleri
Sempozyumu’ndaki konusmasini siirdiirdii: “Bir miisterinin {irlin deneyimlemesinin 11.2
milyar farkli yolu vardir. Bu rakam Disney markasinin tamamini degil, Disney markasinin
sadece bir {iriinii icin gegerli olabilecek yaklasik bir rakamdir.” Biiyiilii deneyimler yasatarak
mutluluk yaratmak vaadiyle seriivenine baglayan The Walt Disney Company’nin bu ihtimaller
havuzunda marka vaadini yerine getirmesi i¢in gelistirdigi pek ¢ok strateji elbette vardir. Hig
kuskusuz bu stratejilerin temelini sirketin “misafirleri yakin alakadar olacak sekilde iyi
tanimak™ felsefesi olusturmaktadir. Bu nedenle miisteri iliskileri yonetimi olarak bilinen bir
fonksiyonun The Walt Disney Company’de “miisterinin yonettigi iliskiler” olarak
degistirilmesi sasirtict gelmemektedir. The Walt Disney Company miisterinin ihtiyaglarini bir
defada ve miisterinin tercih ettigi sekilde karsilamayr vurgulayarak miisteri iliskisini
ilerletmektedir. Disney’in biiyiilii diinyasindaki bu gerceklik biitiin miisteri deneyimlerini en
cok arzu edildigi sekilde siirdiiriilebilir hale getirmek i¢in gergeklestirilen miisterilerden siirekli
o6grenmenin sonucudur. Gergekten de eger sadece deneyimlerdeki iyi anlara (1s1klara) odaklanip
kotu deneyimleri (g6lgeleri) gormezden gelselerdi 1955 yilinda California’daki agilista yapilan
hatalarin yarattig1 miisteri memnuniyetsizlikleri ya da 1989 yilinda Paris’teki agilista insanlarin
calisanlara yumurta firlatacak kadar olumsuz algilar1 bugiin 35 milyar dolarlik marka degerine
sahip devasa bir eglence-medya sirketine doniistiiriilemezdi (Brand Finance, 2017). Nitekim bu
basarinin sirr1 Tom Boyles’un kapanis sozlerinde de yerini almistir: “Diinya {izerindeki en
biiyiilii deneyimlerin Disney’de yasanmasin siirdiirmek istiyorsak misafirlerimizi dinlemeyi

asla birakmamaliy1z.”

Disney Company 6rneginde oldugu gibi, markalar tiim pazarlama ¢aligmalarini misteri

* Disney Parks and Resorts, Miisterilerin Yonettigi {liskiler Fonksiyonu, Bagkan Yardimeist, 2000-2005.
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merkezli (Sheth, Sisodia ve Sharma, 2000) ve pazar odakli (Day, 1994) bir deger insasina
dontstiirmektedir. Bu doniisiim miisterilerin latent ve dinamik ihtiyaglarina cevap verebilmek
iizere onlar ile siirekli igbirligi halinde olma ve onlardan 6grenme anlamina gelmektedir. Bu
stiregte marka degeri miisteriler ile birlikte olusturuldugu i¢in miisteri marka i¢in yalnizca bir
ihtiya¢ olmaktan ¢ikmakta bir firsata doniismektedir (Matthing, Sanden ve Edvardsson, 2004).
Ancak bu gelisme isletmeler i¢in marka degerinin iirtiniin fiziksel 6zelliklerinden daha degerli
oldugu gergegini vurgularken, diger yandan bu degerin tek bir gecede bile kaybedilebileceginin
habercisi olmaktadir. Bu baglamda miisteri deneyimlerinde memnuniyetsizlige yol acgan
hatalar, markalar i¢in 6nemli bir 6grenme kaynagi haline gelmektedir. Ancak ilgili literatiir
incelendiginde hatalardan 6grenme kavraminin daha ¢ok stratejik yonetim (Carmeli, Tishler ve
Edmondson, 2012), 6rgiitsel davranis (Carmeli, 2007), bilgi yonetimi (Storey ve Barnett, 2000)
ve teknoloji yonetimi (Chiesa ve Frattini, 2011) gibi disiplinlerde konu edinildigi
goriilmektedir. Bu nedenle, miisteri deneyimlerinde memnuniyetsizlige yol acan hatali
davraniglarin 6grenilmesinin degerli ve essiz bilgiler iiretecegi inancinin yayginlasmasina
ragmen, pazarlama disiplini agisindan hatalardan 6grenme siirecini agiklamada ¢ok fazla yol

alinamadig1 ve daha fazla arastirmaya ihtiya¢ duyuldugu dikkat cekmektedir.

Calismanin amaci; ¢esitli marka hikayeleri incelenerek 1) isletmelerin 6liim katiligina
diismemek i¢in 6grenmenin kaynagi olarak hatalar1 nasil kullanabilecegine dair yol haritasi
sunmak, ii) hatalardan 6grenme becerisi gelistirmeye engel olan unsurlar1 ortaya ¢ikarmak ve
ii1) bu engellerin tistesinden gelme yollarini kesfetmektir. Bu anlamda, 6nce markalarin hata
yapma gerekceleri ve bu hatalarin markalar agisindan dnemine deginilmekte, daha sonra
hatalardan  6grenme  lizerine literatiirdeki mevcut farkli  teorik  perspektifler
detaylandirilmaktadir. Devaminda markalarin deneyimlerden 6grenme siireci ve Ogrenme
engelleri marka hikayeleri ile agiklanmaktadir. Calismanin son béliimiinde ise teorik ve
uygulamaya yonelik ¢ikarimlara yer verilmekte ve ¢aligma kisitlarina deginilerek gelecek

arastirmalara Onerilerde bulunulmaktadir.
2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1.Markalar Neden Hata Yapar?

Cok uzun zaman oncesinde bir isletmenin geleceginden iiriinler sorumluydu. Eger bir
isletmenin satiglar1 diisliyorsa varilan sonug iiriiniin artik basarisiz olmaya baslamasiydi. Ancak
giiniimiizde iiriinlerin bu rollerini markalara biraktigi goézlemlenmektedir. Bu degisimin

sebepleri olarak ise yedi markalagma gilinahini incelemek dogru olacaktir (Haig, 2003):
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Marka amnezi (bellek kaybi); yillanmis markalarin varolus sebeplerini unutmasiyla
ortaya ¢ikmaktadir. Eger markalar 6z kimliklerini unuturlarsa uzun soluklu marka

bagliliklarinda sikintiya diiseceklerdir.

Marka egosu; markalarin 6nem ve yeteneklerinin {izerinde kendilerine deger bigme
egiliminde olmalariyla ortaya ¢ikmaktadir. Bir marka faaliyet gosterdigi pazarda tek basina
yeterli olabilecegini diisiindiiglinde ya da marka kimligine uygun olmayan pazarlara girmeye

calistiginda marka egosu tuzagina diismiis olmaktadir.

Marka megalomanisi; egoizmin ileri sathasidir. Markalar bu tuzaga diistiiklerinde tim
diinya genelinde her iirlin kategorisinde genisleme istegi duyarlar. Ancak markalar bunun

Ustesinden gelememektedir.

Marka aldanmasi; markalarin tiim pazarlama siirecini, trilinlerinin gercekligini
gizlemek olarak gordiiklerinde ortaya ¢ikmaktadir. U¢ vakalarda, bu egilim marka kurgusuna

ve busbdtin yalanlara goturebilmektedir.

Marka yorgunlugu; isletmelerin kendi markalarindan sikilmasidir. Eger yorgunluk

yaraticiliga doniistlirse satiglari arttirici etkisi olabilmektedir.

Marka paranoyasi; bir markanin siddetli bir rekabet ile kars1 karsiya kalmasiyla ortaya
cikmaktadir. Rakiplere karsi dava agma istekliligi, her alti ayda bir markay1 yeniden
konumlandirma faaliyetleri ve rakipleri taklit etmek icin duyulan arzu marka paranoyasinin

temel semptomlaridir.

Marka ilgisizligi; bir pazarin radikal yenilikler sonucunda degisime ugramasiyla ortaya
cikmaktadir. Mevcut markalar bu yeniliklere tepki veremediklerinde pazara ilgisiz ya da modasi

gecmis olarak algilanma riskiyle kars1 karsiya kalmaktadir.
2.2. Hatalar Neden Onemlidir?

Pratikte ortaya c¢ikan deneyimlerden 6grenme gercekligi pazarlama aragtirmalarinin
miisteri deneyimlerinden Ogrenmek konusuna odaklanmasini saglarken, bu c¢aligmalarin
cogunda marka basarilarinin vurgulandig1 goriilmektedir (Herbig ve Milewicz, 1993; Ingram
ve Baum, 1997). Ancak basarilardan 6grenmenin, i) otomatiklesmeye ve giincel olaylara kars1
ilgisizlesmeye (Starbuck, 1983), ii) yapisal ve stratejik anlamda atalete (Starkey, 1998) ve iii)
gelecege dair Ongoriisiizliige neden olacagi (Baumard ve Starbuck, 2005) g6z 6niine alindiginda
hatalar1 {iretici bir sekilde kullanma konusu arastirmacilarin giderek ilgisini ¢ekmeye

baslamistir.
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Ancak artan popiilerligine ragmen, Argyris ve Schon (1999) isletmelerin esasinda tek
dongiilii bir 6grenme gergeklestirdigini yani hatalarin yakalandigi ve diizeltildigi ancak altinda
yatan nedenlerin kesfedilmedigi ve onlara meydan okunmadigini ileri siirmektedir. Oysaki
hatalardan 6grenme; hatalarin altinda yatan sebeplerle ilgilenerek elde edilen bilgilerin,
orgiitsel biitiinlesme ve orgiit ici etkin iletisim araciligiyla orgiitsel faaliyetlere yansitilmasini
iceren spesifik bir siiregtir (Madsen ve Desai, 2010). Buna gore, hatalardan 6grenme siireci ¢ift
dongulu 6grenme ile benzerlik gosterir. Cift dongiilii 6grenmede hatalar tespit edilip
diizeltilirken, buna sebep olan normlar, politikalar, amaclar, stratejiler ve yaklagimlar
degistirilmektedir (Argyris ve Shon, 1996). Gergektende, Cannon ve Edmondson (2001),
Nonaka ve Takeuchi (1995) ve Leonard-Barton (1995)’in teorik ¢alismalarinin temelinde,
hatalardan 6grenme becerisinin izlenilen yanlis stratejilere, mevcut rutinlere ve aligkanliklara
baglilig1 azalttig1, isletmeyi daha esnek bir yapiya kavusturacak olan unutmayi 6grenme
stirecini baglattig1; boylelikle degisime daha ¢abuk adapte olup orgiitsel yeniligi, degisimi ve
basariy1 sagladig1 goriilmektedir.

Ote yandan davranis teorisine gore, bir isletmenin basariya ve basarisizliga verdigi tepki
aym degildir (Arino ve Torre, 1998; March ve Shapira, 1992). isletme calisanlar1 basarilari
mevcut bilgilerin en iyi oldugunun ve gelistirilmesine gerek olmadiginin bir kaniti olarak
yorumlayip bu bilgilerin yeterliligine gereginden fazla giiven duymakta ve marka
megalomanlig1 tuzagina dogru ilerlemektedir. Isletmede yeni bilgi arayisma girilmemesi
orgiitsel eylemsizlige ve orgiitsel bilgide duraganliga sebep olur. Bu durum bir zaman sonra
markanin pazara ilgisiz ya da modas1 ge¢mis kalmasiyla sonuglanir. Buna karsilik tecriibe
edilen her hata isletme iiyelerine modellerin yetersiz kaldigin1 gostermekte, daha iyi ve yeni
modelleri arastirmak i¢in motive etmektedir (Cyert ve March, 1992). Bu bakimdan hatalardan
ogrenmek, problemlerin arastirllmasina izin vererek markanin yeni bagar1 hedefleri
gelistirmesini saglar ve bu hedeflere ulasmay1 engelleyen pazar bilgisindeki bosluklar: isaret

ederek nasil giderilebileceklerine dair bir yol haritasi ¢izer (Madsen ve Desai, 2010).
2.3. Hatalardan Ogrenme Uzerine Farkli Teorik Perspektifler

Hatalardan 6grenme, isletmenin pazardaki giiclere ve teknolojik gelismelere uyum
saglayabilmek icin gerceklestirdigi deneyimsel 6grenmenin etkili ve yararli bir yontemidir.
“Hatalar1 {iretici bir sekilde kullanmak™ (Heinze, 2005) olarak da ifade edilen hatalardan
O0grenmenin amaci beklenmeyen ve istenmeyen sonuglara neden olan davraniglarin tekrar

edilmesini engellemek ve muhtemel etkilerini pasifize etmektir (Cannon ve Edmondson, 2001).
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Harteis vd. (2008) hatalardan 6grenmeyi, bireylerin hem kendi hem de bagkalariin
hatalarindan elde ettikleri bilgileri orgiitsel faaliyetlere yansitarak yeni bilgiler insa etmesi
olarak tanimlamigtir. Burada sozii edilen, hatalarin vekaleten dgrenme yolu ile de
Ogrenilebilecegidir. Ger¢ektende ayni faaliyet alaninda bulunan markalarin pazar, hedef kitle
ve pazarlama faaliyetlerindeki paralellik karsilasilabilecek hatalar1 birbirine benzestirmektedir.
Ustelik rakiplerin basar1 sirlarindan ziyade hatalarinin bilgisine erisebilirlik daha hizl1 ve kolay
oldugu i¢in (Madsen ve Desai, 2010), vekaleten 6grenme markalar icin etkili bir 6grenme
yontemi olabilmektedir. Ornegin, iiniversite Ogrencilerinin Nike’in ~ Vietnam’daki
fabrikalarinda ¢alisma sartlarinin kotii oldugu ve isci haklarmin somiiriildiigii gerekgesiyle
drdinlerini boykot etmesi Adidas ve Reebok’1 benzer boykotlarla kars1 karsiya kalmamak i¢in
harekete gecirmis ve uyguladiklar istthdam politikalarindaki hatalarindan vazgegerek egitim
olanaklarinin ve asgari calistirma yasiin yiikseltilmesi gibi uygulamalara geg¢is yapmasini

saglamistir (Ulmer, 2006).

Marka basarisini arttirmadaki 6nemli roliinden dolay1 hatalardan 6grenme son yillarda
farkl1 perspektiflerde ele alinmaya baslanmistir (Tablo 1). Ornegin, Sheppard ve Chowdhury
(2005) hatalardan 6grenmeyi firmanin stratejik bir se¢imi olarak ele alip dort agamali (diists,
tepki, gegis ve sonug) bir model sunmustur. Bu model, bir markanin diisiisiine yol acan tim
hatalarin bir araya geldiginde firmanin iflasina ya da olumlu geri doniisiine nasil etki ettigini
aciklamaktadir. Arastirmacilara gore hatalar; stratejiler ve pazardaki degisimler arasindaki
uyumsuzluktan kaynaklanmaktadir. Markanin performansini ve dengesini bozan bu hatalara
firma diizeltici tepkiler vermeye calisir. Bu tepkiler strateji, yapi, kiiltiir, teknoloji ve insan gibi
degiskenler arasinda karmagik etkilesimleri gerektirir. Firmanmm bu asamada gosterdigi

performans ve yaptig1 yatirimlar eylemlerin basarili ya da basarisizligini belirler (Sheppard ve

Chowdhury, 2005).

Mellahi (2005) hatalarda isletme yonetiminin roliinii inceleyerek dort asamali (kavrama,
uyari isaretleri, isyan ve ¢okiis) baska bir model ortaya koymustur. Arastirmaci olusturulan
modelin her asamasinda yoOnetimin karsilasabilecegi sorunlar1 incelerken, karsilasilan
zorluklara kars1 yonetimin nasil davranacagina dair énemli tavsiyelerde bulunmustur. Bu
tavsiyelerden ilki isletmeyi ve pazari gerektigi gibi anlamak ve ¢alisanlarin kaygilarii da
ciddiye alarak yeterli bilgi alisverisi saglamaktir. Bu aligveris siirecinde karsit ve rahatsiz edici
goriigleri gormezlikten gelmekten ziyade onlara sahip ¢ikmak, goriis birliginin muhafaza
edilmesine 6nem vererek gruplardan yanlis kararlarin ¢ikmasina neden olan “grup diisiinme”

anlayisindan kaginmak gereklidir. Tkincisi, uyaricilara kars1 islerin yolunda gittigi zamanlarda
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bile duyarli olma gerekliligidir. Ayrica hatalardan Ogrenebilme gayretinde bulunmak da

hatalarla basa ¢ikmanin 6nemli bir kriteridir (Wilkinson ve Mellahi, 2005).

Baumard ve Starbuck (2005) ise hatalardan 6grenme siirecine organizasyonel 6grenme
perspektifinden yaklasmistir. Amag; biiyiik ve kiiciik hatalar1 6rgiitsel 6grenme ile basariya
dontstiirmektir. Buradaki kritik basar1 faktort, belirtilere ylizeysel ¢oziim getirmekten ziyade
sebeplerine odaklanmaktir (Wilkinson ve Mellahi, 2005). Finkelstein (2003)’1n belirttigi lizere
orgiitlerin basarisizliklarinin sebebi operasyonel hatalar degildir. Operasyonel hatalar yanlis

giden siireclerin nedenlerini detayl olarak agiklayabilecek ipuglaridir.

Son olarak hatalardan 6grenme davranisina sosyo-teknik perspektiften yaklagan Cannon
ve Edmondson (2005) hatalarin akilli bir sekilde nasil 6grenebilecegini konu edinmistir. Bu
kapsamda “hatalara farkli ve yeni bir agidan bakma” zihniyetinin 6grenme yolculugunun kritik
ilk adim1 oldugunu ileri siirerek, teknik ve sosyal sistemlerde gomiilii olan 6grenme engellerini

ve bunlara yonelik eylem planlarini ¢caligsmalarinda sunmuslardir.
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Tablo 1: Hatalardan Ogrenme Konusunda Temel Arastirmalar

Arastirmaciar Perspektif  Arastirma Bulgular
problemi

Hatalarin nedenleri | Basarisizlik dort siireci kapsamaktadir: Diisiis, tepki, gecis ve
Sheppard ve | Stratejik nelerdir ve sonug. Eger ilk iki asamada uygun taktikler uygulanirsa hatalar1
Chowdhury | secim Ogrenme siireci durdurmak son iki asamaya gore daha kolay olmaktadir. Bu
(2005) nasil nedenle basarisizliklarin ¢ogunun sebebi ilk iki agamada

gerceklesmektedir? | yoneticilerin gosterdigi vurdumduymazliktir.
Orgiitsel hatalar dort asamadan olusmaktadir: Kavrayis, uyari

Sireg ve Uyart sinyalleri sinyalleri, bagkaldir1, ¢okiis.

Mellahi (2005)

Baumard ve
Starbuck (2005)

Cannon ve
Edmondson
(2005)

Carmeli (2007)

Madsen ve
Desai (2010)

kontekst neden 6nemlidir? Her bir asamada {ist yonetimin uygulayacagi eylemler
farklilasmaktadir. Ancak ozellikle firmalar
stirdiiriilebilirliklerini tehdit eden dig baskilar1 (uyari sinyalleri)
tahmin edemez, tanimlayamaz, dnleyemez, notralize edemez
veya bunlara uyum saglayamaz oldugunda ¢okils asamasina
gecerler.

H Lo Biiyiik hatalar yonetimin kontroliiniin 6tesindeki dis etkenlerin

_— atalar turlerine < . -

Orgutsel . sebep oldugu hatalar olarak goriiliir. Ancak biyuk hatalara

e gore nasil .. . .. . .

O0grenme drenilmektedir? sebep olan surekll olara.1'< %ormezden gelnu}en ku(;qk hatalardl.r.
Bu nedenle isletmeler kiiciik hatalardan 6grenmeyi devamli bir
stre¢ haline getirmelidir.

Hatalardan akillica | Hatalardan 6grenmek ve her birini akilli hatalara doniistiirmek

Sosyo O6grenmek ne icin teknik ve sosyal engellerin anlagilmasi ve 6grenilmesi

teknik anlama gereklidir. Ogrenmek ise 3 énemli aktiviteyi gerektirmektedir:

gelmektedir? hatalar1  tamimlamak, analiz etmek ve deneyimlerde
bulunmaktir.
Hatalardan Sosyal sermayenin giigli oldugu isletmelerde psikolojik

Davranig O0grenme giivenlik hissi yiiksektir. Psikolojik giivenligin yiiksek oldugu

davranisinin caligsma ortaminda galiganlar hatalari bir sug olarak gormemekte

onculleri nelerdir? | ve onlar bir 6grenme kaynagi olarak ele almaktadir.

Basarilardan Hatalardan elde edilen bilgiler basarilardan elde dilen bilgilere
Orguitsel O6grenmek ve gore daha yavas deger kaybetmektedir. Bu anlamda hatalardan
Ogrenme hatalardan o0grenmek basarilardan 6grenmeye gore daha etkili ¢iktilara

O6grenmek doniisen bir siirectir.

birbirinden farkli

midir?

Yapilan farkli perspektifteki bu ¢aligmalar hatalari, geleneksel yaklasimin algilamalarindan

sty1r1p dgrenme odakli yepyeni bir cerceveye oturtmustur. Iki bakis agis1 arasindaki farkliliklar

ise Cannon ve Edmondson (2005)’un ¢aligmasi temel alinarak Tablo 2’de gosterilmektedir.
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Tablo 2: Hatalara Geleneksel ve Ogrenme Odakli Yaklagim

Geleneksel Yaklasim Ogrenme Odakh Yaklasim

Bakis acisi Hatalar kabul edilemez Hatalar saglikli bir deneyimleme ve 6grenme

stirecinin dogal bir yan iirtiniidiir

Etkili performansa Hatalardan kaginmay1 Alkall hatalardan 6grenmeyi ve dgrenilen derslerin
iliskin inamglar icerir Orgiit i¢i iletisimini igerir

Hatalara psikolojik ve Kendini korumaci Kisisel ve orgiitsel avantaj yaratmak igin her
kisilerarasi tepkiler hatay1 bir firsat olarak gorerek merak, inang ve

arastirma hevesi duymak

Yonetme yaklasim Giinliik operasyonlari Gelecege adapte olmak, 6grenmek ve biyumek
verimli yonetmek icin Orgiitsel kapasite ihtiyacini tanimlamak
Yonetimsel odak Kontrol maliyetleri Gelecekteki bagariya yatirim destegi

2.4. Deneyimlerden Ogrenme Siireci: Markalar Hatalarindan Nasil Ogrenir?

Hatalardan 6grenmek bir siire¢ oldugu kadar ayni zamanda bir sonucgtur. Sonuca
ulasabilmenin ilk adimi siireci olusturan bilesenlerin tanimlanmasidir. Bu bilesenler; hatalari
tanimlamak, analiz etmek ve bilingli denemelerde bulunmaktir (Cannon ve Edmondson, 2001,

Cannon ve Edmondson, 2005; Edmondson, 2011).
2.4.1.Hatalarin Tamimlanmasi

Hata, beklenilen ve arzu edilen sonuglardan sapma olarak tanimlanmaktadir. Bu
sapmalar1 tam zamaninda ve proaktif bir sekilde teshis etmek hatalardan 6grenme siirecinin ilk
asamasidir (Cannon ve Edmondson, 2005). Bu yiizden arastirmalar marka basarisizligina yol
acabilecek pek ¢ok hata tiiriine yer vermistir. Ornegin Heinze (2005) hatalar1, prosediiral
bilginin pargasi olan ve olmayan hatalar olmak tizere ikiye ayirmaktadir. Eger tespit edilen hata,
prosediiral bilgisinin bir pargasi ise, hata tekrarlanacak ve 6grenme, meydana gelen diger
hatalardan 6grenmelere gore ¢ok daha zor gerceklesecektir. Hatalar1 biiyiikliiklerine gore ele
alan Starbuck ve Hedberg (2001) ise orta dereceli ve kronik hatalar seklinde iki ayrim yapmustir.
Orta dereceli hatalar markada birtakim parametrik degisimleri tetiklemektedir. Bu degisimler
basartya ulagsmada yetersiz kaliyorsa firma yeni alternatifler i¢in ¢evresel arastirmalara
baslayacaktir. Boylelikle basar1 i¢in bilgi yaratilacaktir. Kronik hatalar ise biiyiik ve yikici
etkidedir.  Firmanin  pazarmin, iriinlerinin  ve  stratejilerinin  degistirilmesini

gerektirebilmektedir.

Ancak Edmondson (1999) aragtirmalarda bu tiir ayrimlara yer verilmesine karsin,

isletmelerde hatalarin yaygin olarak ii¢ kategoride toplandigini iddia etmistir. Bu hatalar
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onlenebilir, karmasik ve akilli hatalardir. Onlenebilir hatalar; yetenek, dikkat ve uygun egitim
olmadiginda meydana gelen sapmalardir. Toyota Production System Onlenebilir hatalarin
tespiti i¢in olusturulmustur. Karmasik hatalar; karmasik sistemlerin 6zlindeki belirsizlikten
kaynaklanmaktadir. Ugak sirketleri ve niikleer enerji santralleri gibi karmagik yapili 6rgiitlerde
sistem hatalar1 daimi bir risk olusturmaktadir. Akilli hatalar ise isletmelerde olumlu olarak
kabul edilen hatalardir. Ciinkii bu hatalar, isletme dikkatinin potansiyel problemlere
cekilmesinde, bu problemlerin ¢éziimiine yonelik arastirmalar yapilmasinda ve g¢alisanlarin
motive edilip harekete gegirilmesinde yarar saglayarak isletmenin rekabet ortaminda yukariya
sicramasina yardim edecek degerli yeni bilgileri yaratir (Sitkin, 1992; Edmondson, 2011).

Sitkin (1992)’in onlar1 akilli basarisizlik olarak isimlendirmesinin nedeni de budur.

Isletmelerden beklenen tespit edilen hatalardan hepsinin  akilli  hatalara
donistirilmesidir. Hatalarin akilli hatalara doniistiiriilmesi siirecinde acik¢a tanimlanmast,
sonuglarinin smirlandirilmasi, hizli geri bildirim saglanmasi1 ve Orgiitiin etki alanina
odaklanilmas1 gerekir (Sitkin, 1992). Dontistiiriilme siirecinin kisa olmasi zamanin ve diger
kaynaklardaki yatirimin verimsizligini Onler ve maliyet etkinligi saglar (Cannon ve
Edmondson, 2001). Ornegin, bir iiriin gelistirme takimu {iriin gelistirme esnasinda kiigiik dl¢ekli
testler gergeklestirerek veya iiriin lansmani Oncesinde tiiketici arastirmalart yaparak iirlin

basarisizliklarindan ve siire¢ hatalarindan kaginabilmektedir.
Ornek Vaka 1: Coca-Cola “New Coke” Hatast

Diinya genelinde giinde yaklasik bir milyar iiriin satis1 ile Coca Cola, bir marka
basarisindan séz edildiginde tiiketici zihninde canlanan ilk marka olmaktadir. Bu basarisini
kuskusuz 1880’11 yillarda ilk kez pazara sunuldugunda sektordeki ilk marka olmasina
borgludur. Hatta pazardaki bu 6nciiliik marka ismini {iriin ismi haline getirerek Coca Cola’y1
jenerik marka yapmuistir. Oyle ki, 1950°1i yillarm sonlarina gelindiginde Coca Cola en yakin
rakibi Pepsi’den 5 kattan daha fazla satig rakamina sahipti. Ancak sonraki yillarda Pepsi ataga
gecerek markasini “gengligin markasi” olarak yeniden konumlandirdi. Bu karar oldukga riskli
olmasina ragmen Coca Cola’nin eskimis ve klasik imajina kars1 basarili oldu. Artik miisteriler
daha sekerli bir tada sahip olan Pepsi’yi tercih etmeye basladi. Pepsi buradan aldig1 giigle
saldirgan “Pepsi Meydan Okuyor” kampanyasini diinyaya sundu ve reklamlarinda Don Johnson
ve Michael Jackson’in kullanildigi “Pepsi Nesli” kavramu ile pazar payimni tiim diinyada arttirdi

(Ozer, 2009).

Satiglarin diigmesi ve tiiketicilerin Pepsi’nin tadin1 tercih etmesi, iiriin yoneticilerini yeni

bir formiil arayisina itti ve sonucunda yeni formiillii New Coke iiretildi. Bu {iriin i¢in yapilan
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piyasa arastirmalar1 sirasinda firmanin en ¢ok dnem verdigi ve iizerinde yogunlastigi bolim
200 bin tiiketici ile gozii kapali yapilan lezzet testleriydi (Turgut, 2005). Bu lezzet testlerinde
New Coke, yeni tat ve tasarimiyla hem klasik Coca Cola’ya hem de rakibi Pepsi’ye gore olumlu
notlar aldi. Test sonuglarina fazlasiyla inanan Coca Cola yonetimi, ayni anda, ayni iiriin
kategorisinde iki farkli iiriin tiretemeyecegini diisiinerek klasik Coca Cola’nin iiretimine son
verip sadece yeni formiillii New Coke liretmeye karar verdi ve 23 Nisan 1985’de lansmani
gerceklestirdi. Bu kararin agiklanmasindan sonra Amerikan halki New Coke’u boykot
caligsmalar1 baslatti. Firma bir anda 0800’li miisteri hizmet hattina birakilan 6.000 arama ve
iletilen 40.000’in iizerinde sikayet mektubu ile karsilasti (Ozer, 2009). Tiiketiciler, 100 y1li
askin tarihi icerisinde bir “Amerikan Efsanesi” olarak kabul edilen klasik formiilli Coca

Cola’nin boyle bir anda gézden ¢ikarilmasini kabullenmediler (Haig, 2003).

Coca Cola yonetimi New Coke hatasini kabullendi ve 10 milyon dolar harcadiklari
piyasa arastirmalarinda hataya neden olan gerekgeleri ortaya ¢ikarmaya odaklandi. Sirketin
pazarlama uzmanlar1 yapilan piyasa arastirmasinin yeni formiiliin basarisina odaklandigini
oysaki eski tada bagliligin ne kadar gii¢lii oldugu konusunda gerceklestirilmesi gerektigini fark
ettiler. Dolayisiyla hatay1 doguran ilk sebebin, marka ile tiiketici arasinda iiriiniin kalitesinden
bagimsiz olarak kurulan bag1 ve marka algisin1 géz 6niine almamalari oldugunu gordiiler. ikinci
olarak, rakiplerinin {iriiniiniin tadina benzer formiil iiretip onlar1 klonlamanin hata oldugunu
anladilar. Sonra, basarili bir marka olarak kendilerinin ticari bir markadan daha c¢ok ‘“ask
markas1” olduklarint hesaba katmadiklarin1 fark ettiler. Bunun sonucunda 87 giin sonra
donemin Coca Cola Bagkani Roberto Goizueta, basinin oniine ¢ikti ve “Mesajimizi aldik”
aciklamasini yapti. Artik New Coke iiretimi durdurulup, yeniden eski formiile donme karari

alimmist1 (Ozer, 2009).

Onctl HATA Hatalarin Tespiti
degerini g0z

—_— 6zkimliginden online almamak
Rakip firmanm agresif rakip :
pazarlama galismalari iirtine benzer yeni iriin —
E piyasaya sirmek Tiiketicilerin marka askini

| hice saymak

- N :

Sekil 1: New Coke Hata Nedenleri
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2.4.2.Hatalarin Analizi

Hatalarin analizi; hatalarin temel nedenlerinin daha iyi anlasilmasi i¢in onlar1 tespit
etmenin Otesinde gerekli bir eylemdir. Bu eylem, dogru ¢6ziimler iireten ve dogru dersleri
ogreten karmasik metotlarin kullanilmasi i¢in disiplin ve heyecan gerektirir (Edmondson,
2011). Dogru bir analiz isletmedeki diger {iyelerin yapilan hatadan 6grenmesini saglamakta,
onlara yeni perspektif ve goriisler kazandirmaktadir (Cannon ve Edmondson, 2005). Buna gore;
hatalarin uzman kisiler tarafindan tartisilabilecegi ve bilimsel metotlar ile irdelenebilecegi 6rgiit
ici formal grup ve siireclerin olusturulmasi gerekmektedir. Bu gruplarin yeterli teknik
ekipmanlara, analizde uzmanliga ve farkli goriis perspektiflerine sahip olmasi analizlerin
giivenilirligini arttiracaktir (Cannon ve Edmondson, 2001). Bununla birlikte, ¢alismalarda
yapilan analizlerin giivenilirligini etkileyen iki unsura dikkat ¢ekilmistir. Ilki; basarisizlig
derinlemesine incelemenin duygusal anlamda tatsiz ve kendi kendine olan saygiy1 yitirme hissi
yaratmasidir. Digeri ise; marka hatalarinin analizi nedensel belirsizlikten dolay1 sabir, tolerans,
aciklik ve sorgulama yetilerini gerekli kilmaktadir. Oysaki yoneticiler genellikle katiyeti,
etkililigi ve diislincenin yansimadigi hizli eylemleri 6diillendirmektedir (Edmondson, 2011).
S6z konusu sebeplerin ilki Canon ve Edmonson’un (2005) ¢calismasina gore sosyal engellerden,

ikincisi teknik bilgi ve beceri eksikliginin neden oldugu teknik engellerden ileri gelmektedir.
Ornek Vaka 2: Harley Davidson’in Marka Genigletme Karart

Harley Davidson’in miisterileri markaya olan sadakatlerinin yan1 sira markaya ask ile
baglidir. Motosikletlerinin teknik agidan c¢ok ileride olup olmamasi ya da yakit deposunda bir
sizintt olup olmamasi onlarin merkezinde olan bir konu degildir. Harley Davidson
kullanicilarinin ~ odaklandigi  nokta  motosikletlerinin  onlara  verdigi 6zgurlik ve
guc¢ duygusudur. Marka sahip oldugu bu imaji marka genisletme faaliyetlerinde kullanmak
istedi ve markanin ismini tasiyan tisort, ¢orap, cakmak ve aksesuar gibi iirlin kategorilerine
tasimaya karar verdi. Markanin tutkunlar1 firmanin bu kararindan rahatsizlik duysa da asil
problem firmanin tiras losyonu ve parfiim kategorisinde marka genislemeye karar vermesiyle
cikti. Maskulen bir imaja sahip olan motosiklet markasinin kullanicilar1 i¢in bu iriin
kategorileri markadan uzaklagma sebebiydi. Piyasada pek cok marka genislemesi 6rnegi varken
kendilerinin bu konuda miisterilerinden ¢ok fazla tepki gormesi firmanin pazar
aragtirmacilarinin ve yoneticilerinin dikkatini ¢ekti. Bu siiregte yapilan tiiketici anketleri,
miisteri degerlemeleri ve pazarlama elemanlarinin analizleri sonucunda markanin sahip
oldugu maskulen, sert ve giiclii degerlerin marka genislemesinin yapildig: iiriin kategorilerinde

hayat bulamayacak degerler oldugu tespit edildi (Yilmaz, 2013). Elde edilen bilgilerle tutarl
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olarak, rriin ve pazarlama yoneticileri gelecekteki yeni girisimlerde dikkate alinmasi i¢in hayati
nitelikte dersler ¢ikardi. Bunlar; 1) marka degerlerine odaklanma, ii) cekirdek miisteriyi
markaya yabancilastirmama, iii) bazen daha ¢ok seyin daha az sey anlamina geldigini bilme,

iv) temel yeteneklere simsiki tutunma ve v) 6zenle miisterilerin marka askini elde tutmaktir.

Basarisiz Faaliyet Analiz Sureci Analiz Sonuglari

Marka imajina

D . uygunsuz Grun
Tuketici Anketleri gruplart

eMarkaTdeEgerine |
. odaklanmama

Miisteri
Degerlemeleri

Marka Genisletme
Cekirdek miisteriyi
markaya
yabancilagtirma

disina ¢ikma

Sekil 2: Marka genisletmede hatalarin analizi
2.4.3. Bilincli Deneyimler Gerceklestirme

Deneyimler hatalarin dogru tespit edilip nedensel kokleri dogru analiz edildikge
bilinglenmektedir. Bilingli yapilan deneyimler karsilasilacak hata sikligini diistiriirken; tirtin,
hizmet ve yenilik i¢in yeni fikirler, problemler i¢in ise farkli ¢oziimler tiretme olasiligini arttirir
(Cannon ve Edmondson, 2005). Ancak bazi arastirmalar ne kadar dogru yer ve zaman tespit
edilse de hatalarin insan hayatinin kaginilmaz bir par¢asi oldugunu ve yapilan her bir girisimde
mutlaka hata ve risk payr oldugu gercegini gdstermektedir (Edmondson, 2011). Nitekim
belirtmek gerekir ki mimkin olabilecek her basarisizlik ve hatay1 6nleme telagina diistildigii
takdir de gelisme ve 6grenme firsatlart sinirlandirilmis olunacaktir (Lehman, 2009). Burada
onemli olan dengeli ve tarafsiz kanitlar aramak yerine kendi goriislerine, anlayislarina ve
inanislarina uyan bir goriisii destekleme egilimi olarak bilinen dogrulama yanliigi’na
diismemektir. Bu ylizden bilingli deneyimler insanlarin sadece kendi goriislerini dogru
varsaymasini degil kendi goriislerini gerektiginde yanliglayacak girisimlerin tasarlanmasini ve
test edilmesini gerektirir (Cannon ve Edmondson, 2005). Onemli olan hatalar1 verimli
kullanabilecek bir 6rgiit yapisinin ve ruhunun olusturulmasidir. Bu sayede en ¢ok hatay1 yapan

kazanmaktadir (Farson ve Keyes, 2003).
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Ornek Vaka 3: Denemelerle Basary Yakalama Ornegi: Cyristal Pepsi’den Aquafina’ya

Pepsi 1980’lerin sonlarinda, kahvaltida kola icen tiiketiciler grubunu kesfederek eski
formiil kadar sekerli, fakat klasik Pepsi’den iki kat daha fazla kafein iceren yeni bir iiriin
hazirladi: “Pepsi AM”. Ancak bdyle bir iiriine, bir alt marka yaratacak kadar biiyuk bir talep
olmadig1 i¢in {iriin bagarili olamadi. Pazarlamacilar basarili olamama sebeplerini analiz etmesi
sonucunda énemli sonuglara ulastr. T1ki tiiketicilerin boyle bir ihtiyaclarinin oldugunun farkinda
olmamalariydi. Nitekim heniiz farkinda olunmayan bir ihtiyaci tatmin etmek ¢ok masrafli bir
yontemdi. Bu yiizden isletme her boslugu doldurmas: gerektigini diisiinmemeliydi. Ikinci sonug
ise urlniin markasinda sabah saatlerini cagristiran AM harflerine yer verilmesiydi. Cilinkii
marka tlketiciye Uranln kullanilacagi zamani dikte etmekteydi Ve iiriintin kullanim alan
gereksiz yere simrlandiriimaktaydi (Ozer, 2009). Hatalarm analiz ederek bu sonuglara ulasan
Pepsi’nin pazar arastirmacilari ve yoneticileri bu dogrultuda heniiz fark edilmemis bir
ihtiyactansa basarili olmus bir {iriin grubunun uzantisi olabilecek yeni bir iiriinii piyasaya sunma
deneyimini gergeklestirdiler: Seffaf kola iiretmek (Haig, 2003). Arastirmacilar bir yildan fazla
stiren ¢alismalardan sonra, seffaf Pepsi’yi iiretmeyi basardilar ve tiriine “Crystal Pepsi” ismini
verdiler. Fakat iiriine Pepsi meraklilar bile ilgi gostermeyince {iriin piyasadan ¢ekildi ve yeni
bir formiil ile yeni bir i¢ecek iiretildi (Crystal), ancak bu iiriin de tutmadi. Buradaki hatalarini
da analiz eden pazar arastirmacilari basarisiz bir iirtiniin pivasaya yeniden sunulmamast
gerektigi sonucunu c¢ikardilar. Tekrar hatalarin analizine baglayan pazar arastirmacilari
yaptiklar1 tiiketici anketleriyle tiiketicinin seffaflik konusundaki beklentilerini sise suyu
iretimine girilmesiyle karsilayabileceklerini anladilar. Boylelikle her deneyimiyle daha ¢ok
bilinglenen Pepsi Co, “Aquafina” markali suyu pazara sundu. Bu {iriin Amerika’ da basaril

oldu ve Crystal’ den daha yiiksek satis rakamlarina ulast: (Ozer, 2009).

1. Deneyim 2. Deneyim 3. Deneyim

Kahvaltida igilecek

sekerli ve kafein |

oran1 yiiksek kola
L Basarisiz tirliniin Dogru pazar

TUKe“ _CI n_l ! farkli pazarlama aragtirmasiyla

u.r_unu |ht|¥ag caligmalariyla ' tiiketicinin seffaflik

gormemest yeniden pazara konusunda
Uriiniin kullanim sunulmasi beklentilerinin dogru
zamanini iirlinle karsilanmasi
sinirlama /

Sekil 3: Basarisiz Uriinlerden Basarili Uriinlere Gegis
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2.5.Hatalardan Ogrenme Engelleri: Hatalardan Ni¢in Korkulur?

Gergeklestirilen aragtirmalar yoneticilerin mevcut stratejilere ve siireglere bagli kalmasi,
rekabet piyasasinin giiglii ve zayif yonlerinin fark edilememesi, miisteri talepleri ve rakiplerle
ilgili kor algtya sahip olunmasi ve hiyerarsik diizenin igletmelerde hakim olmasinin hatalar
O0grenme siirecini olumsuz etkiledigini not etmistir (Mellahi vd., 2002). Literatiirdeki
calismalarin bulgular1 degerlendirildiginde miisterilerde olumsuz marka deneyimlerine yol
acan hatalarin G6grenilmesinde isletmelerin en ¢ok karsilastigi engeller {ic baglik altinda

incelenmektedir.
2.5.1.Sosyal (Duygusal, Psikolojik) Engeller

Sosyal engeller yapilan hatalara verilen giiclii psikolojik reaksiyonlar ile baslar. Bazi
markalar basarinin verdigi krediyi kullanmayi tercih ederken, digerleri hatalarin saglayacagi
firsatlardan yararlanmay1 se¢cmektedir (Baumard ve Starbuck, 2005). Psikoloji aragtirmacilari
birey seviyesinde bu durumu “pozitif yanilsama” kavramu ile agiklamaktadir. Pozitif yanilsama,
kisilerin kendilerini enerjik ve mutlu hissetmelerini tesvik eder, ancak; hatalarini diiriistce kabul
etmelerini 6nleyerek 6grenmeyi engellemektedir (Cannon ve Edmondson, 2005). Markalar da
zaman zaman bu tuzaga diiserek biiylik bir marka egosuna sahip olur. Marka egosu hatalar
gizleme, inkar ve goz ardi etme gibi davraniglarin gosterilmesini tetikleyerek pazarda deger

kaybedilmesine yol acar (Lijander vd., 2009).
Ornek Vaka 4: Kodak’in Pazar Gelisimini Ongorememesi

“Siz diigmesine basin gerisini biz hallederiz” slogani ile 1888 yilinda ilk makarali filmi
ve bu filmle kullanilacak kamerayi icat ederek piyasaya giren Kodak firmasi yaklagik 132 yil
sonra 19 Ocak 2012°de iflas bagvurusunda bulundu. Oysaki Kodak sadece fotograf¢ilikta degil
pazarlama iletisiminde de Oncli bir markaydi. Hatta kurum admi logoya doniistiiren ilk
firmalardan biri olarak kabul edilmektedir. Fakat sonra dijital fotograf pazarinin gelisimine
adapte olamamuis, Nikon, Panasonic ve Samsung gibi markalarin gerisinde kalmistir. Ciinkii
yoneticiler bagarinin iki ucu keskin bir bicak oldugunu géz ardi ederek mevcut basarilardan
faydalanma arzusunun pesine diigmiistiir. Bu pozitif yanilsama pazarin dinamikliginin
goriilmemesine, markalarin bir 6mre sahip oldugunun farkina varilmamasma ve yanlis

yatirimlarda bulunulmasina neden olarak kurumsal doniisiimii engellemistir.
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Ik pazar Basanisizhik Sebepleri Gelisen pazar

Pozitif Yanilsama

Marka Egosu

ik k_lasilf f(_)tograf Dijital fotograf
makinesi, filmi ve Urlnlerin bir 6mre makineleri

yazicilar sahip oldugunu
gorememe

Sekil 4: Hatalardan Ogrenmede Sosyal Engeller
2.5.2.0rgutsel Engeller

Markalarin hatalardan 6grenebilme yetenegi, onlarin olaganiistii durumlardan ziyade
beklenen sonuclardan sapmaya neden olan kiigiik veya biiyiik hatalarla ne kadar ugrastig: ile
Ol¢iilmektedir. Bu hatalarin dogru bir sekilde tespit edilememesinin sebebi, biiylik hatalarin
onemli olarak goriilmeyen kiiciik hatalardan vuku bulmasidir. Kii¢lik hatalar “erken uyari
isareti”’dir. Eger dikkate alinirsa gelecekteki yikici basarisizliklardan kaginilabilir. Ancak kiigiik
hatalar 6nemsiz ve manipiile edilebilir anormallikler olarak goriildiigiinden markalar bu 6nemli
O0grenme firsatindan yararlanamamaktadir. Bununla birlikte 06zellikle biiyiik hatalarin
organizasyon i¢inde gomiilerek goz ardi edilmesi, hafife alinmasi ve ¢ok basite indirgenerek
basit c¢Oziimler aranmasi markalar1 yok olmaya gotiiren diger nedenlerdir (Cannon ve

Edmondson, 2005).

Hatalar yolu ile 6grenebilmek i¢in etkili bir strateji kurmak, baskalarmi suglama
egiliminden kaginmaya ve basarisizlik sebeplerini anlamaya caligmak bir markanin sahip
oldugu kiiltiiriin parcalaridir (Edmondson, 2011). Bu kiiltiirii olugturamamis yap1 ve anlayisin
getirdigi orgiitsel engellerden kurtulmak i¢in isletmenin sahip oldugu sosyal sermayesini etkili
kullanmas1 gerekmektedir. Ciinkii sosyal sermaye, basarisizligin basartya doniistiiriilmesinde
onemli bir gelisme saglayan, isletmede psikolojik giiven inga eden ¢ok 6nemli bir faktordiir
(Carmeli, 2007). Bu noktada kurum igerisinde hatalardan dolay1 kisilerin kii¢iik diisiiriilecegi
inancinin yok edilmesi, basarisizligin getirecegi olumsuz sonuglarin en aza indirgenecegi

anlayisinin gelistirilmesi ve basarisizligin sonuglarindan motivasyon yaratilmasi1 énemlidir
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(Burleson ve Picard, 2004). Bu anlayisin yerlestigi firmalarin yenilik¢iligi daha yiiksek
seviyelere yukselmektedir (Edmondson, 1999).

Ornek Vaka 5: Planet Hollywood: Bir Yonetim Basarisizlig

Planet Hollywood; Slyvester Stallone, Bruce Willis, Arnold Schwarzenegger, Whoopi
Goldberg ve Demi Moore ortakligiyla ilk subesi 1991 yilinda agilan bir restaurant zinciridir.
Cok kisa bir siire zarfinda celebrity olarak ifade edilen insanlarin ugrak yeri haline gelen bu
mekan bir ikon haline gelerek ¢ok kisa bir siirede yayildi ve diinya ¢apinda yaklasik 80 zincire
ulasti. Ancak kurulmasinin {izerinden 10 yil gegmeden 1999 yilinda iflasin1 verdi ve birgok
subesi kapatildi. Sonunda Suudi yatirimcilara devredildi. 10 yillik siire i¢inde zirveden en dibe
diismenin nedenleri incelendiginde isletmenin yonetimsel agidan zayifligi dikkat gekmektedir.
I1k hata ana subenin kar durumu gériilmeden diinya geneline oldukca hizli yayilmasiyd:. Kaldi
ki asil planlanan durum 2003 yilinda 300 sube agmakti. Bir bagka faktor yemeklerdi. Uzun
vadede bagarili olmak i¢in meniiniin bir tarzinin olmasi gerekliydi. Fakat isletme isin bu tarafim
gormezlikten gelerek hi¢ reklam yapmamisti. En 6nemli neden ise bu restaurant sadece sohret
ile 6zdeslestigi icin miisteriler oraya diger ortamlarda géremeyecekleri kisileri gorme umuduyla
gelmeye baglamisti. Ama bu uzun vadede bir isletmenin hayatini siirdiirebilmesi igin temel
alabilecegi birsey degildi. Hatta bu mekan1 uzmanlar, turistler i¢in ya da ailelerin ¢ocuklarini

yemege bir kerelik ¢ikarabilecegi bir mekan olarak degerlendirmisti.

1991 yilx Basarisizhk Sebepleri 1999 yih

Menii olusturma
hatalarin1 gérmezden
gelme

Diinya genelinde
pekgok sube kapama

Unli Hollywood
yildizlar1 ortakligiyla
pazara giris

' Baska yatirimcilara
devir

Yanlis
konumlandirma

Sekil 5: Hatalardan Ogrenmede Orgiitsel Nedenler
2.5.3.Teknik Engeller

Ogrenme {izerine yapilan arastirmalar insan sezgilerinde ve anlamlandirmadaki

kisitlarin insanlari, hem bireysel hem de kolektif 6grenmeyi engelleyen yanlis sonuglara
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yonlendirdigini savunmaktadir. Buna gore hatalardan 6grenmedeki teknik engeller insanlarin
know-how eksikligini, karmasik teknolojik sistemlerin anlasilamamasini, neden-sonug
analizlerinin basarisiziigini igerir. Ozellikle pazarlama fonksiyonundaki ¢alisanlara problem
teshisi, deney tasarimi, nitel verinin sistematik analizi, istatistiki siire¢ kontrolil ve analizi gibi
bilimsel metotlarin anlagilmasina yonelik egitimler saglanilarak bu engellerin iistesinden

gelinmelidir (Canon ve Edmondson, 2005).
Ornek Vaka 6: Winamp’in Giincellenememesi

Winamp, 1990'larin sonlarinda rakiplerinin yavashgina ve sabitligine karsi
kisisellestirilebilir arayiizii, calma listesi, gorsel efektler, ekolayzer fonksiyonu, sarki listesi
olusturma gibi o6zellikleri ile oldukca populerdi. Bilhassa MP3'leri kullanabilme ve CD'den
miizik kopyalayabilme gibi teknik 6zellikleriyle de oldukga talep edilen bir yazilim olmustu.
Ancak Winamp bugiin varligini siirdiirse de, en yakin rakibi Itunes veya Spotify’a gore oldukga
geri planda kalmaktadir. Ciinkii gelistirici takiminin dagitilmasiyla degisimlere cevap
verebilecek teknik uzmanlik ve ekipmanlar da kaybedilmistir. Bir de satin alindig1 sirketin
yasadigt maddi sikintilar nedeniyle programa yeterli yatirimlar yapilamamasi, Ornegin
rakiplerinin mobilde kullanim popiilerligine karsin kendisinin mobilde hizli konumlanamamasi,
rakiplerin her glin yeni giincellemelerle yeni 6zellikler kazanmasina karsi kendisindeki ses

kalitesinin gittik¢ce diismesi kullanicilar1 diger alternatiflere yonlendirmistir (Lardinois, 2013).

Basarisizhk

B Sebepleri

2013 yih

dagitilmasi

]
\Y (0071 (s 11V

. konumlanamamasi

W e T e e

eknik gelismeler1
guincelleyememesi

Pekcok ustlin
ozellikle rekabet

avantaji

Sekil 6: Hatalardan Ogrenmede Teknik Engeller
3.SONUC VE CIKARIMLAR

Ongoriilemez ve yiiksek baskili pazarlarda kagmilmaz olan marka hatalarinin rakiplere
kars1 avantaj saglayacak degerli ve essiz bilgileri lireteceginin farkina varilmasiyla miisteri

deneyimlerinde yasanilan olumsuzluklar etkili bir 6grenme kaynagi olarak ele alinmaya
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baslanmistir (Ahluwalia vd., 2000; Ahluwalia vd., 2001). Ancak son on yildir literatiiriin
ilgisini ¢ekmesine ragmen Ozellikle hatalardan O6grenme kavramina bir sonug¢ olarak
yaklagilmasi 6grenme siireci, engelleri ve engellerin {istesinden gelme yollar1 konusunda bilgi
eksikligine yol agmaktadir. Bu bilgi eksikligi ve bilingsizlik tim diinyada bir zamanlar guclu
bir pazar varligina sahip pek ¢ok markanin ya deger kaybetmesine ya da yok olmasina neden
olmustur. Bu baglamda ¢alismada; 1) farkl teorik perspektiflerde hatalardan 6grenme kavrami
aciklanmakta, 2) hatalardan 6grenme siirecinin bilesenleri tanimlanmakta ve 3) hatalardan
ogrenmeye engel olan faktorler incelenmektedir. Ayni zamanda genis bir yelpazede markalarin
miisterilerde memnuniyetsizlige, negatif agizdan agiza iletisime ve gittikce azalan marka
bagliligia sebep olan hatalar1 incelenerek marka yoneticilerine ve pazarlamacilarina taktik ve

stratejiler 6nerilmektedir.

Misteriler rutin olarak markalar ile ilgili negatif mesajlara maruz kalabilmektedir. Bu
nedenle tuketicilerin marka ile ilgili kotu mesajlara nasil tepki verebilecegini belirlemek ¢ok
onemlidir. Kuskusuz firmalar tiim tiiketicilerden ayni tepkiyi almayi bekleyemez. Bazi
misteriler hatalarin iizerinde durmayabilirken, digerleri markay1 asla affetmeyebilir (Trump,
2014). Burada asil O6nemli olan markalarin miisteride memnuniyetsizlik yaratan negatif
eylemlerinden nasil O6grenebilecegini ve hatalar1 bir 6grenme kaynagi olarak nasil ele
alabileceklerini bilmeleridir. Bu anlamda, firmalarda hatalarin pozitif bilgiye dontistiiriilmesi
zihniyetinin insa edilmesi yalnizca marka basarilarina odaklanilmamasi ile baslayacagi not
edilmelidir. Sadece pozitif bilgiye odaklanma marka amnezi, egosu, megalomanligy, ilgisizligi,
aldanmasi, yorgunlugu ve paranoyasi olmak iizere yedi marka glinahinin islenmesine yol
acmaktadir (Haig, 2003). Bu nedenle yoneticiler yolunda gitmeyen sonuglari dikkate almali ve
derinlemesine analiz (pazar analizi, saha arastirmalari, liriin testleri, miisteri degerlendirmeleri,
tilketici anketleri...) yaparak buz dagmin goériinmeyen kismini kesfetmelidir. Analizler
sonucunda elde edilen her bilgi hatanin ¢ikmasina neden olan temel sebeplerdir. Ele alinan
marka hikayelerine gore yapilan hatalar 1) marka ile tiiketici arasinda kurulan bag1 ve marka
algisini g6z ardi etmek, 2) rakip iiriinleri klonlamak, 3) marka kimligi ve imajina uymayan iiriin
gruplarina yonelmek, 4) denenmis ve basarisiz olmus bir {iriinii piyasaya yeniden sunmak, 5)
fark edilmemis bir ihtiyaci tatmin etmeye c¢alismak, 6) temel yetkinliklerden uzaklagmak, 7)
yanlis konumlandirma ve pazar aragtirmalari yapmak ve 9) c¢ekirdek miisteriyi markaya
yabancilagtirmaktir. Bu hatali deneyimlere yol agan temeldeki nedenler ise 1) sosyal-psikolojik
faktorler (pozitif yanilsama, tiriinlerin bir 6mre sahip oldugunu 6ngérememe, yanlis {iriin ve

pazar yatirim kararlart), 2) orgiitsel faktorler (konsept olusturamama, plansiz biiyiime, st
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yonetim egosu, hatali marka stratejileri) ve 3) teknik faktorlerdir (kritik insan kaynagi
planlamasinda hatalar, pazar bosluklarin1 dolduracak altyapiya sahip olamama ve tirtin/hizmet
kalitesinin diismesi). Buz daginin gériinmeyen kisminin giin yiiziine ¢ikarilmasi markanin bir
sonraki eylemlerini bu tuzaklara diismeden “bilingli denemelerde”  bulunarak
gerceklestirmesini saglamaktadir. Bilingli bir sekilde gerceklestirilen her deneyim markay1

hatalardan uzaklastirarak olumlu miisteri deneyimlerine yaklastiracaktir.

Bu ¢aligma temel olarak; hatalardan 6grenme ve 6grenme engellerinin iistesinden gelme
konusunda markalara bir yol haritas1 sunan kavramsal bir ¢alisma olmakla beraber bir takim
sinirhiliklara sahiptir. i1k olarak, marka hikayelerinden ¢ikarilan kavramsal sonuglardan ancak
kesitsel calismalardan tiiretilebilecek nedensel ¢ikarimlar bulunmaktan kaginilmalidir. Bu
ylizden calismada incelenen marka hikayelerinden elde edilen kavramsal sonuglarin
degiskenler (6rnegin; orgiitsel prosedural ve dekleratif hafiza, kollektif empati, anlamlandirma
yetenegi vb.) olarak ele alinip bir alan ¢alismas1 gerceklestirilmesi, deneysel ve ampirik olarak
test edilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Ozellikle isletmelerin hatalardan 6grenme siirecinde
cesitli yonetim mekanizmalariin ve orgiitsel uygulamalarin etkisi arastirilmalidir. Ayrica uzun
bir yasam egrisine sahip reel hayattaki markalarin faaliyetleri gozlemlenerek vaka ¢aligsmalarina
doniistiiriilmelidir. Bunun yaninda &grenme siirecini engelleyen unsurlarin onciilleri ve
sonuglart aragtirilmalidir. Spesifik olarak fenomenolojik ¢alismalar aracilifiyla calisanlarla
gerceklestirilecek derinlemesine miilakatlar ile nitel analizler gergeklestirilmesi farkl

kavramlarin kesfedilmesini saglayacaktir.
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