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OZET

Yiiksek Lisans Tezi
Firma Davrams1 Olarak Qirigimcilik
Yasemin DEMIROGLU

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimleri Enstitiisii
Isletme Anabilim Dal
Yonetim ve Organizasyon Program

Giiniimiizde globallesmeyle birlikte, rekabet giderek artmustir.
Ekonomik smirlarin ortadan kalkmasiyla bircok kurulus daha once faaliyet
gosterdikleri pazarlarda yeni ve giiclii rakiplerle yarismak durumunda
kalmistir. Bu nedenle, pazar payimm kaybeden sirketlerin bir kismm kiiciilmiis ve
ya yok olmus, digerleriyse rakiplerinin pazarlarindan pay alma cabasi icine
girmislerdir. Bu yeni ortamda basarii olan kuruluslar1 inceledigimizde,
bunlarin girisimci, diger bir deyisle; yenilikci, yaratici, risk alan, oncii,

rekabetci firmalar olduklar: soylenebilir.

Girisimcilik denildiginde, éncelikle bireysel diizeyde girisimcilik akla
gelir. Ancak, girisimcilik ayni zamanda o6rglitsel bir siirectir. Bu calismada,
girisimcilik, firma davranisi olarak ele alinmig, bireysel anlamda girisimcilik ile

ayrimi ortaya konmustur.

Firma diizeyinde girisimcilik; firmamin yenilik¢i, yaratici, rekabetci,

oncii olmasim, risk almasim ifade eden stratejik bir kavramdir.
Bireysel diizeyde girisimcilik ise, firsatlar1 degerlendirme, risk alma,
yenilikleri yakalama ve bunlarin hayata gecirilmesi siirecidir. Bir bireyin daha

once var olmayan bir seyi deneyip, yaratici olmasidir.

Giiniimiizde, firmalarin hizh bir sekilde devam eden degisime ayak

uydurabilmeleri, biiyiimeleri icin, girisimci olmalar1 gerekir. IBM, Sony,
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Siemens gibi tamman, biiyiik firmalar, girisimci davramslar1 sayesinde

performanslarim arttirmmslardir.

Girisimci oOrgiitler; pazara sikhikla yeni iiriinler sunar, Ar- Ge
faaliyetlerine onem verir, yiiksek risk ve yiiksek getirisi olan projeleri
uygulamaktan cekinmez, rakiplerin daha sonra tepki verecekleri faaliyetleri

baslatarak pazarda ilktirler.

Ulkemiz gibi gelismekte olan iilkelerde, firma yoneticilerinin global
diinya ile rekabet edebilmek icin rakiplerinden hizh davranmalar: bir
zorunluluktur. Bu da ancak, girisimci bir firma olma yolunda gosterilen

ilerlemelerle miimkiin olacaktir.

Bu calismada, girisimci bir firmanin 6zellikleri belirlenmeye calisilmis ve

elde edilen bulgular degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: 1) firma diizeyinde girisimcilik 2) girisimci
3) risk alma 4) yenilikcilik
5) rekabet giicii



ABSTRACT

Postgraduate Thesis
Entrepreneurship As Firm Behavior
Yasemin DEMIROGLU

Dokuz Eylul University
Institute Of Social Sciences
Department of Management

Today, with globalism, competition has been increased gradually. With
disappearence of economic boundaries, many organization had to
compete with new and strong competitors in the market where they were
active. For this reason, some of the organizations which losed their
market share, are downsized or went bankrupt, the others tried to take
competitor’s market share. In this new environment, when we examine
successfull organizations, we can say that; they are entrepreneurial, in
other words; innovative, creative, risk taking, proactif and competitive.

When we think of entrepreneurship, first individual entrepreneurship occur to
us, but entrepreneurship is also an organization process. In this study,
entrepreneurship as firm behavior has been researched and the
difference between individual entrepreneurship is explained.

Corporate entrepreneurship is a strategic concept that means firm’s

creative, innovative, competitive, proactif and risk taking.

Individual entrepreneurship is to take the advantage of the
opportunities, taking risk, catching innovations and the process of those
formation. It is trying something that is not existing before, and being creative.

It provides formation of new business areas.

Today, to grow and adopt to the changes that are fastly developing, firms
must act as entrepreneurial. Large and famous firms like IBM, Sony, Siemens

increased their performance with their entrepreneurial behaviors.

Entrepreneurial organizations frequently present new products to the
market, consider important Research and Development (R&D) activities, They
are not reluctant to put projects with high risk and high yield. They are first in

the market; begin activities that competitors will react then.

vi



In developing countries, as Turkey, to compete with the global world,
firm managers are supposed to act fastly than their competitors. This will be
possible with increases for the sake of being an entrepreneurial organization.

In this study, characteristics of an entrepreneurial organization have
been determinated and results have been examinated.
Key Words: 1) corporate entrepreneurship 2) entrepreneur
3) risk taking 4) innovativeness

5) competitiveness
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LBOLUM

BiREYSEL DUZEYDE GiRiSiMCILiK

1.1. GIiRiS

Glinlimiize kadar, girisimcilik konusunda bir¢ok tanimlama yapilmistir.
Girisimcilik, hem bireysel anlamda, bir kisinin kendi isini kurmasi olarak, hem de
orgiitsel anlamda; bir firmanin yenilik¢i, Oncii, rekabetci omasi ve risk almasi olarak

diisiiniilebilir.

Gecgmigse gore rekabetin giderek artmasi, kiar marjlarinin azalmasi, siirekli
degisen cevre kosullarn gibi nedenlerden dolayi, firmalarin pazarda fark
yaratabilmeleri, basarili olabilmeleri igin, siirekli kendilerini yenilemeleri, firsatlart
yakalamalan gerekmektedir. Rekabet avantaji saglayabilmeleri i¢in, rakiplerinin daha
sonra tepki verecekleri faaliyetleri ilk kez baslatmali yani Oncii olmali, risk

almalidirlar.

Yenilik¢i, oncii, rekabetci olma, risk alma, bir firmanin basarili olabilmesi,
faaliyette bulundugu sektorde kalic1 olabilmesi i¢in sahip olmasi gereken dzelliklerdir.
Bu ozellikler de, firma davramisi olarak girisimciligin boyutlarini olusturur. Bu
nedenlerden dolayi, giiniimiizde, firma davranis1 olarak girisimcilik, kurumsal

firmalarin giderek daha fazla 6nem verdigi bir konu haline gelmektedir.

Bu calismada, bireysel ve firma diizeyinde girisimcilik kavramlarinin
tamimlari, firma davramist olarak girisimciligin boyutlar, literatiirde girisimcilik
konusunda yapilan onemli calismalar iizerinde durulmaktadir. Birinci boliimde,
bireysel diizeyde girisimcilik, ikinci boliimde firma diizeyinde girisimcilik incelenmis,
ictincti boliimde ise firma diizeyinde girisimcilik faaliyetlerini tespit etmeye yonelik

olarak, banka isletmelerinde bir uygulama caligmasi yapilmistir.

1.2.  GIRIiSIMCILIK KAVRAMI, TANIMI VE ORTAYA CIKISI



Insanoglunun tarihin ilk yillarindan bu yana yasamak ve ihtiyaclarini
karsilayabilmek icin yaptiklar1 faaliyetler basitge girisim olarak degerlendirilebilir.
Hatta gecmisteki atalarimizin bizden daha girisimci oldugu soylenebilir ciinkii;
hayatlarim1 devam ettirebilmek amaciyla risk aliyor, yenilik yapiyor ve yasamlarini

ortaya koyuyorlardi (http://www.girisimciliknetwork.gen.tr, 2005;1).

[k kez ortagagda kullanilan ‘girisimci’ kelimesi, ‘entreprendre’ (bir is
yapmaya baslamak, kalkismak) fiilinin kokiinden gelir. ‘Entrepreneur- girisimci’

ise ‘birseyi yapmaya baslayan kisi, isi yapan’ dir (Sarag, 1992; 525).

Girisimciligin tanim ilk kez, 1755 yilinda, Fransa’da yasayan Irlandal
ekonomist Richard Cantillon tarafindan yapilmistir. Cantillon, girisimciyi; kar elde
etmek amaciyla isi organize eden ve isin riskini iistlenen kisi olarak tanmimlar.
Ekonomik faaliyetler ile girisimcinin roldi, risk alma ve belirsizlik durumunu yonetme
becerisi acgisindan ele alinmistir. Cantillon’a gore; girisimciler, heniiz
belirginlesmemis bir fiyatla toptan veya perakende olarak satmak icin, iiriinleri belirli
bir fiyattan satin alirlar, bagimsiz spekiilatorlerdir. Onlar1 bu girisime motive eden,
faaliyetleri karsiliginda elde etmeyi umduklart kardir. Bu kar, tiikketim mallan
fiyatlarinin dalgalanmalarinin 6nceden belli olmamasi nedeniyle belirsizdir (Dom,

2006; 6 ; Hamilton, Harper, 1994; 3-4 ; Alada, 2001; 1).

Cantillon’un taniminda, girisimci ile risk unsuru iligkilendirilmektedir.
Cantillon, girisimciligin risk alma ya da risk tistlenme vasfini ortaya ¢ikartmistir.
Risk; istenmeyen bir durumun meydana gelme olasiligidir. Amerikali ekonomist,
Frank H. Knight (1921) ise, risk ile belirsizligi birbirinden ayirmistir. Bu manada,
belirsizligin tanmimini yapan ilk kisidir. Belirsizlik; belirli bir hareketin birden fazla
sonucunun bulunmasi, bu farkli sonucglarin ortaya ¢ikma olasiliklarinin belli
olmamasidir. Eger belirli sonuglar1 elde etmenin olasiliklar1 da biliniyor ise,
belirsizlik degil, risk s6z konusudur. Diger bir deyisle, riski belirli 6l¢ciide minimize
etmek miimkiindiir. Ancak, rasyonel se¢im kararina bagli olmayan belirsizlik

Olcililemezdir. Knight’a gore, girisimci belirsizlik ortamu igerisinde neyin, ne zaman



ve nasil iiretilecegine iligkin tiretken siirecte karar verici konumunda ve kar elde etme

beklentisiyle bunun sorumlulugunu alan kisidir (Alada, 2001; 1 ; Dom, 2006; 6).

Ingiliz literatiiriinde girisimcilik kavraminin yayginlasmasi ise, John Stuart
Mill’in 1884 yilinda yayinlanan ‘Principles of Political Economy’ adli ¢caligmas ile
olmustur. Ancak 19. yiizyilin sonuna kadar ekonomi literatiiriinden kaybolmus,
hakettigi ilgiyi gorememistir. Bareto (1989) ve Casson’a (1982, 2004) gore
girisimciligi aciklayan bir ekonomik teori yoktur. Yine Casson’a gore, girisimcilik
konusunda, ekonomistler disinda sosyologlar, psikologlar ve politik bilimlere kadar
tim sosyal bilimlerin teorisi vardir. Bunun nedeni olarak iki temel gerekce ©ne
siirmiistiir. Birinci nedeni, klasik ekonomi teorisinin temel varsayimlarinda aramak

gerekmektedir (D6m, 2006; 7).

Geleneksel ekonomi teorisine gore, insanlar rasyonel varliklardir, mevcut tim
bilgiye ulasirlar, secimleri de rasyoneldir. Alternatif olarak davranmigsal yaklasimda
ise, sinirli rasyonellik ya da irrasyonalite yaklagimi1 benimsenmistir. Belirsizlik iceren
kararlarda, irrasyonalite olgusu daha da isler hale gelmektedir. Geleneksel ekonomi
teorisi karar problemine iligskin yargilama siirecini etkileyen unsurlar1 hesaba katmaz.
Eger insanlar, bilgiye tam olarak ulasiyorlarsa, yargilamaya ihtiya¢ yoktur. Oysa,
yargilama girisimciligin Oziinii olusturur. Diger bir neden ise, klasik ekonominin bu
varsayiminin, karar almay1 ve belirgin kararlarda girisimcinin roliinii analiz etmeyi,

matematiksel uygulamalarim giiglestirmesidir (Dom, 2006; 7).

Fransiz ekonomist Baudeau (1730-1792), girisimciyi c¢esitli yenilikler
yaparak maliyetlerini azaltmaya, karlarmi arttirmaya calisan bir yenilik¢i olarak
tammmlamistir. Fakat, yenilik kavramimi genis bir bicimde ele alan, girisimcinin
yenilik¢i ve dinamik olma 6zelligini vurgulayan ilk kisi Schumpeter olmustur ve
girisimcilik kavramina yaklagimi genis kabul gormiistiir. Schumpeter, Cantillon’un
tanimin1  yetersiz bulmustur ve girisimciligi farkli bir acidan ele almistir.
Schumpeter’e gore girisimci; yeni Uriinler, yeni siirecler gelistirme, yeni ihracat
pazarlar1 bulma, yeni hammadde, yar1 mamul arz kaynaklar1 bulma ya da yeni bir

organizasyon yapisi olusturma gibi, isletme acisindan yeni kombinasyonlar yaratarak



mevcut ekonomik diizeni yikan kisidir. Bunu da yikict yaraticilik (destructive
entrepreneurship) olarak tanimlar. Joseph A. Schumpeter’in bakis agisiyla girisimci;
yeniligi ekonomik sistemde varolan sosyal ve kurumsal engellerin iistesinden gelmek
icin mevcut durumu zorlayarak gergeklestiren, toplumda degisimi yaratan kisi ve

kurumlardir (D6m, 2006; 8 ; Miiftiioglu, Urper, Basar, Tosunoglu, 2004; 4).

Ekonomik gelisme siirecine bagl olarak girisimci tamimina yeni nitelikler
eklenmistir. Girisimci tanimi, Jean Baptiste Say tarafindan da gelistirilerek,
girisimcinin risk iistlenme kadar tiretim girdilerini orgiitleme ve yonetme niteligine
sahip olmas1 geregi iizerinde de durulmustur (Miiftiioglu, Urper, Basar, Tosunoglu,

2004; 4).

Burns (2001), Jean Baptiste Say’in girisimcilik goriisiine dayanarak,
girisimciligi soyle tanimlar; ‘Girisimci, kar elde temek amaciyla degisim ve firsatlar
kullanmak ya da yaratmak icin yenilik yapan kisidir. Bunu da yiiksek diizeyde risk
ve belirsizligi goze alarak ekonomik kaynaklari diisiik tiretkenlik alanindan, yiiksek

tiretkenlik ve getiri alanina tasiyarak yapar.” (Dom, 2006; 8).

197011 yillarin sonunda 1980’1 yillarin baglarinda, bir¢ok yazar girisimcilik
konusunda, girisimciyi yoneticiden ve toplumdan ayirt eden davranis, Ozellik ve
nitelikler konusunda calismalar yapmislardir. Bazi1 yazarlar ise girisimciligin
istihdam yaratmada 6nemini vurgulayan ¢alismalar yaparak bu kavrami agiklamaya

calismislardir (Miiftiioglu, Urper, Basar, Tosunoglu, 2004; 4).

Harvard Business School’un 1983 yilinda gerceklestirdigi konferanslar

sonucunda, katilimcilarin goriis birligi sagladigi tammlamaya gore girisimcilik;

v’ 6nemli is firsatlarinin (genelde yenilikgi) farkina varma suretiyle,
v' proje ile uyumlu risk alma yonteminin saglanmasiyla, projenin basaril
olmasimi saglayacak yonde beseri, mali, hammadde ve malzeme

kaynaklarim1 hizla harekete gecirmek icin isletmede gereken



haberlesme ve yonetim becerileri uygulamalan ile kisi ya da kisilerin

deger yaratma c¢abalaridir (D6m, 2006; 8).

Bu tanim esas alarak Kao (1989), girisimciligi bir gorevler dizisi olarak
tanimlamigtir. Girisimcilerin ig tanimlari, su gorevlerden olusur; yaraticilik,

operasyonel/yonetsel, liderlik gorevleri ve kisilerarasi iligkiler (D6m, 2006; 8).

Robert Hisrich’e gore (1985) ise girisimci; finansal, sosyal ve psikolojik
risklerle birlikte parasal ve kisisel tatmin alan, bu amagla gereken zaman ve ¢abay1

harcayarak farkli degere sahip bir sey yaratma siirecidir (Dom, 2006; 8).

Avrupa Komisyonunca benimsenen Avrupa’da Girisimcilik konulu raporda,

girisimcilik asagidaki gibi ele alinmistir;

Girisimcilik, herseyden Once, bir zihniyettir. Bir kisinin, bagimsiz olarak ya
da bir organizasyonun ig¢inde, bir firsati belirleme ve yeni bir deger yaratma ya da
ekonomik basar1 elde etmek ic¢in bu firsatin iizerine gitme motivasyonunu ve
kapasitesini tamimlar. Girisimci kisi, mevcut bir pazara girmek ve rekabet etmek, s6z
konusu pazan degistirmek, hatta yeni bir pazar yaratmak igin yaraticiliktan ya da
yeniliklerden yararlanir. Is diinyasinda yeni bir fikri basariya gétiirmek, yaraticilik ya
da yenilikleri saglam bir yonetim sistemiyle biitiinlestirme ve bir isletmenin
gelisimini yasam c¢evriminin tiim evrelerinde optimize ederek kosullara uydurma
becerisi gerektirir. Bu, giinliik faaliyetlerin 6tesinde, isletme i¢in hedefler koymay1

ve bir strateji saptamay1 gerektirir (D6m, 2006; 10).

Literatirde girisimciligi, bir¢cok yazar farkli acilardan ele alarak
tanimlamistir. Fakat girisimcilik tanimlar1 incelendiginde, aralarinda cok biiyiik
farklar olmadig1 goriilebilir. Genel olarak, girisimcilik tanimlarinin, yenilik¢i ve
yaratici olma, risk alma, deger yaratma, kar elde etme, firsatlarin pesinde kosma,

yonetim kavramlarina dayandigi sdylenilebilir.



Girisimcilik kavramimin gelisim siireci tarihsel olarak asagidaki sekilde

ozetlenebilir (D6m, 2006; 10);

Ortacag Donemi: Bu donemde girisimcilik kavrami biiyiik 6lgekli iiretim projelerini
yoneten bir yonetici olarak benimsenmistir. Biiyiik 6lgekli iiretim projelerinde
girisimci, risk almaz, yalnizca tahsis edilen kaynaklar1 kullanarak projeyi yonetir.
17.yiizyd; Girisimcilik ile risk kavramlari ilk kez bu donemde iligkilendirilmistir.
Girisimci, kér ya da zarar etme riskini iistlenip, devletle anlasma imzalamak suretiyle
mal veya hizmet tedarikinde bulunan kisidir.

1725; Richard Cantillon- Sermayeyi tedarik eden kisiden farkli olarak risk iistlenen
kisidir. Girisimci belli bir fiyattan satin alan, ancak belirsiz bir fiyattan iiriiniinii
satan, bu sebeple de faaliyetlerini riskle siirdiiren kisidir.

1797; Beaudeau- Risk {iistlenen, planlayan, idare eden, organize eden ve sahip olan
kisidir.

1803; Jean Baptiste Say- Sermaye karindan, girisimcinin karini ayirdetmistir.

1876; Francis Walker- Fonlan tedarik edip faiz alanlarla, yonetsel becerilerinden
dolayi kéar elde edenleri ayirdetmistir.

1921; Frank H. Knight- Risk ile belirsizligi birbirinden ayirmistir.

1934; Joseph Schumpeter- Girisimci yenilik yapan ve denenmemis teknolojileri
gelistiren kisidir.

1961; David Mc Clelland- Girisimci faal, orta diizeyde risk alan kisidir.

1964; Peter Drucker- Girigimci, firsatlart maksimize eden kisidir.

1975; Albert Shapero- Girigimci, tesebbiis eden, bazi sosyal ve ekonomik
mekanizmalar1 organize eden ve iflas riskini goze alan kisidir.

1980; Karl Vesper- Girisimciler ekonomistler, psikologlar, is adamlar1 ve
politikacilar tarafindan farkli degerlendirilmektedir.

1983; Giffort Pinchot- ¢ Girisimcilik (intrapreneurship) isletme icerisinde galigan
bireylerin girisimciligidir.

1985; Robert Hisrich- Girisimci, finansal, sosyal, psikolojik risklerle birlikte parasal
ve kisisel tatmin alan, bu amacgla gerekli zaman ve c¢abayr harcayarak farkli bir

degere sahip bir seyi yaratma siirecidir.



Gliniimiizde ise girisimcilik; risk alma, yenilikleri yakalama, firsatlar
degerlendirme ve biitiin bunlarin hayata gecirilme siireci olarak ifade edilmektedir.
Girigimcilik yalnizca kiginin kendi isini kurmast degil, var olan isini revize etmesi
ya da yeni bir sektore acilmasi da olabilir (http://www.insankaynaklari.com, 2004;

1.

Girigimcilik; parasal ya da kisisel tatmine bir 6diil sonucuyla ulagmak
amaciyla, zaman ve caba harcayarak, finansal, psikolojik ve toplumsal riski

istlenerek farkli degerde mal veya hizmet yaratma siirecidir (Yurtseven, 2001; 14).

Ekonomik mal ve hizmetlerin iiretilebilmesi i¢in dort unsur gereklidir.
Bunlar; doga (iiretimin yapilacagi yer), sermaye, emek (isgiicii) ve bu ii¢ unsuru
biraraya getirecek girisimcidir. Buradan yola ¢ikarak; girisimci ‘mal veya hizmet
tiretiminin yapilabilmesi icin iiretim Ogelerini en iyi sartlarda biraraya getiren kisi’

olarak tanimlanabilir (Akat, Budak, Budak, 2002; 14).

Iktisatcilar agisindan bakildifinda ise girisimci, degerlerini fazlalastirmak
amaciyla kaynaklar konusunda 6ngoriide bulunarak isi planlayan, insan kaynaklarini
orgiitleyerek girdilerin islenmesini saglayan ve elde edilen ¢iktiy1 kérlilik yaratacak
bicimde tiiketicilerin kullanimina sunma becerisini gosteren, yenilikler ve yeni bir
diizen getiren kisi olarak tanmimlanmaktadir (Miiftiioglu, Urper, Basar, Tosunoglu,

2004; 4).

Diisiince iirlinlerini piyasaya aktarip, yeni bir girisim yaratma bir¢ok
giicliikleri de beraberinde getiren ve basarilmasi zor bir ¢abadir fakat hayata
gecirilebilmis fikir ve kararlar diinyada milyonlarca yeni isin kurulmasi ile
sonuclanmistir. Enflasyon, yliksek faiz oranlari, altyapr noksanlari, ekonomik
belirsizlik ve yiiksek basarisizlik olasiliklarina ragmen her y1l bir¢ok yeni girigim is
hayatinda yerini almaktadir. Her biri kendine 6zgii olmakla birlikte bu girisimler
temelde ortak oOzellikler tasir ve baslangicta insan zihninin bir iiriinii olan bir
diigiincenin yasama gecirilmesi sonucu islerlik kazanan bir siirecin islemesi ile

ortaya ¢ikmistir (Giirol, 2002; 445).



Biiyiik firmalan yaratan girisimcilere; Microsoft’u yaratan Bill Gates, toptan
araba {iretimi yapan Henry Ford, ‘amazon.com’u bulan Jeff Bezos 0Ornek
gosterilebilir. Girisimciler, firsatlar1 tamimlar, gelistirir ve onlar1 basarili girisimlere
doniistirmek icin isletme yapilar yaratirlar. Baslangic noktas1 ‘yeni bir fikir’ dir. Bu
fikir bir devrim niteliginde olsa da olmasa da, benzeri yoktur, tektir. Girisimciler bu
fikri gelistirir. Fikirlerinin ticari bir k&r1 oldugunu anlayinca, bu firsati
yakalayabilmek icin kaynaklar ve personelden olusan bir organizasyon kurmaya
baslarlar. Bazilar1 basarili, bazilar1 basarisiz olur, bazilan fikirlerini baskalarina
satarlar. Fakat hepsi, daha 6nce var olmayan bir seyi denerler, yaraticiliklarini

gosterirler, ekonomik bir deger, is ve fikir yaratirlar (Thornberry, 2001; 526-527).

Yoneticilik, girisimcilik ile kanistirilmamalidir. Girigimciligin en 6nemli
ozelliklerinden biri risk alabilmek, risk tagimak yani kar veya zararin sahibi olmaktir

(Filiz, 2004; 2).

Yonetici ise; isletmeyi girisimci adina calisirma sorumlulugu olan kisidir,
yapilan caligsmalar sonucu ortaya cikan riske katlanmaz (Akat, Budak, Budak, 2002;
14).

Yonetici, riskleri en aza indirgemeye c¢alisirken, girisimci bu konuda ¢ok daha

atilgandir (Tekin, 1999; 4).

Yonetici ile girisimci arasindaki diger farklar da asagidaki gibi siralanabilir

(Gerber, 1997, 26);

v’ Girisimci, degisikliklerle basar1 saglarken, yonetici tam olarak
statitkoya baglidir.

v Girisimci olaylardaki firsatlart hemen yakalarken, yonetici hep
problemleri goriir.

v’ Girisimci daha ¢ok kontrole, yonetici ise diizene 6nem verir.

v Yoénetici bir ev yapip, sonuna kadar orada yasarken, girisimci evi

insa eder ve aninda bir sonrakini planlamaya baslar.



v Girisimci, yoneticinin siraya sokacagi, diizenleyecegi seyleri
yaratir.
v' Yonetici olmazsa isler yiiriimez, girisimci olmazsa da yenilik

olmaz.

Yoneticilik ile girisimcilik farkli kavramlar olmasma ragmen aymi kiside

birlesmeleri de s6z konusudur (Filiz, 2004; 2).

Dogustan mu1 girisimci olunur yoksa girisimcilik sonradan kazanilabilen bir
yetenek midir? Dogustan bazi girisimcilik 6zellikleri ile donanmis bir kisilik olabilir.
Ancak bugiin kisinin baz1 temel 6zellikleri ve cesareti varsa girisimcilik, egitimle
ortaya cikartilabilir. Iyi organize edilmis bir girisimcilik egitimi; giidiileyici ve

yonlendirici, potansiyeli harekete gecirici olmalidir (Tanyeri, 2004; 1).

Girisimcilikte, 6zgiiven ve takim ¢alismasi da dnemlidir. Mutlaka bagaracagim
denilebilmeli, aynm1 fikir ve duygulart paylasan  takim arkadaslann birbirini

desteklemelidir (Toprak, 2004; 1).

Sermayenin, yeni bir is i¢in en onemli girdi oldugu kanis1 vardir, fakat bunun
tam olarak dogru oldugu sdylenemez ¢iinkil yeni bir fikir ya da yetenek var oldugunda
sermaye zorlukla da olsa bulunabilir fakat sermaye ile yeni fikir ya da yetenek

bulunamaz, sermaye sadece bir aractir (Toprak, 2004; 2).

1.3. GIiRIiSIMCILERIN OZELLIiKLERi

Girisimciler; yenilik yapan, risk almaktan korkmayan, belirsizlik altinda hizli
karar verebilen, yaratici, hayal giicii yiiksek, vizyon sahibi, iyi gozlemleyen,
bagimsiz, sorunlart hizli bir sekilde ¢ozebilen, kendine giivenen, lider, ¢aliskan, ¢ok
yonlii diisiinebilen, iyi iletisim kuran, dayanmikli, giiclii sezgileri olan, esnek, ikna
kabiliyeti yiiksek kisiler olmalidir (http://www.insankaynaklari.com, 2004; 1;
http://www.aofsitesi.com/girisimcilik, 2004; 1; Toprak, 2004; 2).



Girisimci, kararlh ve sabirh bir kisilige sahip olmalidir. Zorluklar karsisinda
kolay pes eden, olumsuz sartlarda dayanma giiciinii cabuk kaybeden, yenilgiler
karsisinda 6zgiivenini ve sagduyusunu yitiren kisiler basarili olamazlar. Yapilan
yanliglardan ders alinmali ve bu bir 6grenme oyununa doniistiiriilmelidir (Tanyeri,

2004; 1).

Girisimciler asir1 risk alan kisiler degildir. Algiladiklar1 ve hesapladiklar
risklere gore her secenege 6nem vererek planlama ve dngoriimleme yaparlar. Riskleri
minimuma indirgemek i¢in, vizyonu cercevesinde cevresel faktorleri ve bunlarin

degisimlerini siirekli izler ve kontrol ederler (Tanyeri, 2004; 1).

Girisimciyi etkileyen bu faktorlere 6rnek olarak; siyasal, yasal ve idari

unsurlari, sosyal, kiiltiirel cevreyi, mali cevreyi 6rnek verebiliriz (Filiz, 2004;2).

Girisimci, sosyal olaylara kars1 duyarlidir. Risk ve belirsizlik altinda
kararlarim1 yonlendirirken, isin daha iyi bir sekilde yonetilmesi agisindan, sosyal
degisimlere karst duyarli olmasi gerekir. Girisimci, finansal kaynaklari harekete
gecirebilme yetenegine de sahip olmalidir. Sans faktorii, basarili bir girisimcinin en
onemli yardimcisidir, fakat unutulmamalidir ki; sans, firsatlar ortaya c¢iktiginda

hazirlikli olanin yanindadir (Tanyeri, 2004; 1).
Girisimci asla gecmiste degil, gelecekte yasar, bilinmeyenle ilgilenir,
olasiliklardan olanaklar yaratir, kaoslar1 uyuma, ¢ok onemsiz durumlarn bile ¢ok

onemli firsatlara ¢evirir, degisime aciktir (Gerber, 1997; 24).

Tiirk toplumunun bir girisimcide olmasini bekledigi 6zellikler iizerine yapilan

bir caligmada, su bulgular elde edilmistir;
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Tablo 1. Girisimcide Olmasi Beklenen Ozellikler

Ozellik %

Risk Alabilme 10.80
Ozgiiven 09.43
Yaraticilik 09.30
Liderlik 07.81
[letisim Becerileri 07.67

Organizasyon / Planlama Yetenegi 07.61

Ikna Kabiliyeti 07.44
Dogru Ekibi Kurma 07.14
Inisiyatif Alabilme 05.93
Yoneticilik Becerileri 05.73
Kisisel Baglantilar 04.95
Finans Bilgisi 04.66
Yeterli Sermaye 04.33
Sonug¢ Odaklilik 04.05
Profesyonel Is Deneyimi 03.13

(Kaynak:http://www.insankaynaklari.com, 2004; 2)

Is diinyasinda girisimci kisilere 6rnek olarak; yeniliki, bilyiik stratejist, yeni
pazarlara niifuz edip bulmada yeni yontemlerin yaraticis1 olan; IBM’den Tom

Watson ile Mc Donald’s tan Ray Kroc verilebilir (Gerber, 1997; 24).
1.4. GIRIiSIMCILIK DAVRANISI
Girisimci; isi ve inisiyatifi alan, yapilacak seylere (isi agmak ve yeniligi

yaratmak) sahip cikan ve sorumlulugu alan, siireclerle ilgili riskleri yoneten, zorluk

ve engellerle karsilastiginda da sabirl olabilen kisidir (Johnson, 2001;137).

Girisimcilik davranigt sunlart igerir (Johnson, 2001;137) ;
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Basarma ve rekabet etme i¢in motivasyon

Sahipligi (miilkiyeti) iistlenme ve sorumlu olma
Bagimsiz kararlar alma

Yeni bilgilere, kisilere, deneyimlere agik olma
Belirsizlikleri hoggdrmek

Esnek ve yaratici diisiinme, problem ¢ozme ve karar alma
Firsatlart gérebilme ve ele gegirebilme yetenegi
Faaliyetlere ve kararlara bagl risklerin farkinda olma
Riskleri yonetme ve sonunda azaltma kapasitesi

Hazir 6diillerin eksikligi karsisinda devam etme

Vizyon iizerinde diisiinmek, tartismak ve vizyonu formiile etmek

AN NN Y N N U N N N RN

Bir etki yaratma kapasitesi

Eger bu ozellikler, orgiitiin tiim seviyelerindeki bireylerde tesvik edilebilirse,
onlar da orgiitiin liderlerinin ya da (stratejik) girisimcilerinin giiciinii destekler ve

arttirirlar (Johnson, 2001; 137).

Yukarida da belirtildigi gibi, girisimcilerin farkli kisisel 6zellikleri vardir. Bu
farkliliklar nedeniyle, belirli ve temel bir girisimci 6zelligi belirlemek zordur.
Bununla beraber, girisimcinin duygular: iic boliimde incelenebilir (Yurtseven, 2001;

15);

Kontrol Odagi : Girisimcilik i¢sel odaklidir ve kisiseldir. Dig ¢evreden ¢ok
kisiyle ilgilidir.

Basar1 Gereksinmesi ve Bagimsizhik Duygusu : Girigsimci, kendi iginde ve
zamanin diledigi gibi kullanarak calismak ister. Bu yiizden su ozellikleri

tasir;
a) Sorun ¢ozmede bireysel sorumluluk, amag¢ belirleme ve amaclara

kendi cabasiyla ulasabilme

b) Yeteneklerinin bir sonucu olarak risk alma

12



¢) Alnan kararlar ve basarilacak isin sonuglar1 hakkinda bilgi sahibi

olma

Risk Alma : Risk alma, girisimcilik siirecinin bir sonucu olarak, finansal,

toplumsal ve psikolojik sorunlari iistlenmeyi ifade eder.

1.5. GIiRIiSIMCILiGIiN ONEMi

Sanayi devrimi ile baslayan teknolojik ilerleme ve bilgi toplumuna gegis;
tiretim, dagitim, ulasim, yonetim siireclerinde koklii degismelere sebep olmustur. Bu
sirecte  ulusal  ekonomiler, yerini  diinya  ekonomisine  birakmistir

(http://www.aofsitesi.com, 2004; 1).

Globallesme, rekabet sisteminin degismesi, rakiplerin stratejilerindeki
farklilagsma, teknolojik yeterliligin sinirlarindaki gelisme, niifus yapisindaki degisim,
is siireclerinin farklilagmasi gibi bir dizi yeni konu calisma hayatina girmistir. Bu
konular, ulusal olcekte, yasamin yeniden Orgiitlenmesi, eski sirket yapilarimin
¢cOziilmesi, Ozellestirme egiliminin giiclenmesi, iilkelerin giindemine, gelismeyi
saglayacak makro ekonomik programlari, mevcut sanayi yapisinin rekabet
edilebilecek bicimde yeniden diizenlenmesini, siyasi, ekonomik ve hukuk
altyapilarinin uluslararasi uyumu gibi ¢ok koklii bir doniisiim gerektirmektedir (Filiz,

2004; 1).

Kendi zayif ve giiclii yanlarina dogru teshisler koyan , uluslararasi rekabet
sistemini dogru algilayan, rakiplerin uyguladig: stratejileri yakindan gozleyen, insan
ve sermaye kaynaklarini dogru yonlendiren toplumlar, zenginlik iireterek refah

yaratma konusunda bir adim 6ne gecebilirler (Filiz, 2004; 1).

Diinya genelinde de, is yasaminin giindemindeki temel konu; bilgi
teknolojisine dayanan gelismeleri dogru algilamak, 6ngdérme ve onlem almada hata
yapmamaktir. Bu da ancak akilci kaynak planlamasi yapmak ve girisimcilige 6nem

vermekle saglanir (Filiz, 2004; 1).
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Girisimcilik, sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecerken daha fazla 6nem
kazanmistir ¢iinkii artik insanin fiziksel giiciindense fikri emeginin ekonomik ag¢idan

daha degerli oldugu kabul edilmektedir (http://aofsitesi.com, 2004; 1).

Girisimcilik, ayn1 zamanda iilke ekonomisinin gelismesinde vazgecilmez

unsurlardan biridir (Tanyeri, 2004; 1).

Girigimcilik, kaynaklardansa, firsatlarla ilgilenen bir davranig tiiriidiir. Bu
davramig tiirii, hem kiiciikk, hem de biiyiik isletmelerde ortaya cikabilir. Kiiciik
isletmeler, girisim icin aractirlar, gelir ve is verme kaynagidirlar (Thurik, Wennekers,

2004; 140).

Girisim, giiniimiizde yeni is alanlar1 olusturma, rekabet edebilme ve
ekonomik biiyiimeyi saglama araci olarak goriilmektedir. Ayn1 zamanda kisisel
gelisime ve sosyal sorunlar1 ¢6zmeye yardimci olabilir (Thurik, Wennekers, 2004;

149).

Girisimcilik, yeni kaynaklarla, yeni teknolojilerle toplumu tamstirir ve
boylece daha once kullanilmayan ya da daha az kullanilan kaynaklar ekonomiye
kazandirilir. Kullanilmakta olan iiretim araglarmin ve mevcut girdilerin degisik
bicimlerde kullanmilmasiyla {iretimi arttirllmis olur (Toprak, 2004; 2;

http://www.insankaynaklari.com, 2004; 2).

Yeni agilan veya yeniden yapilandirilan bir firma, iilkenin isttihdam hacmini
arttirir, igsizlik sorununa ¢oziim olanag sunar ve bunlarin sonucunda da iktisadi

kalkinma pozitif bir ivme kaydetmis olur (http://www.insankaynaklari.com, 2004; 2)
Girisimci; yeni diisiincelerin yaratilmasi, yayilmasi ve uygulanmasini

hizlandirir, yeni endiistrilerin dogmasina yol agar, hizla biiyiiyen sektorler yarattig

icin ekonomik biiyiimeyi hizlandirir (Toprak, 2004; 4).
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Ekonomi teorisinin en 6nemli konularindan biri olan biiyiime ve kalkinma
sorununa tarihsel acgidan bakilirsa, girisimciligin Onemi biiyiiktiir. Uluslararasi
gelismislik diizeyleri incelendiginde, geri kalmis iilkelerin kaynak dagiliminin,
gelismis iilkeler kadar iyi olmadig1 goriiliir ¢iinkii etkin bir kaynak dagilimi, onu
gelistirebilen, diger iilkelerden ilgili know-how transferini yapabilen, basarili
girisimcileri gerektirir. Dolayisiyla, basarili girisimcilere sahip olan iilkeler,

digerlerine gore daha avantajlidir (Kumral, 1993; 20-21).

Girisimciligin, kurumsal anlamda, gerek iilkeye gerekse sirkete cok biiyiik
faydalan vardir. Yerel bir sirket, distribiitorliik ya da franchising (s6z konusu mal ve
ya hizmeti piyasaya sunmak i¢in isim ve isletme hakkini satin alip, kullanma) yolu
ile hem uluslararasilagma siirecine adim atabilir hem de rasyonel bir yatirim olmasi
kaydiyla sirketinin cirosunda Onemli bir artis saglayabilir (Usta, 2002; 190 ;
http://www. insan kaynaklari.com, 2004; 3).

Ulkemizin diinyadaki gelismeye en agik pazarlardan biri olmasi ve simdilik
cok fazla kesfedilmemis olmasi hem franchisor (isim ve igletme hakkini veren taraf)
hem de franchisee (isim ve isletme hakkini alan ve kullanan taraf) acisindan acik bir
is alam1 yaratmaktadir (Usta, 2002; 190 ; http://www. insan kaynaklari.com, 2004;
3).

Girisimciligin Tiirkiye acisindan onemi su sekilde siralanabilir (Tekin, 1999; 17);

v Tirkiye’de 6zellestirme ancak girisimciligin basarisi ve etkinligi 6l¢iisiinde
gerceklesebilir. Devlet kurallari koyan bir kurum oldugu i¢in, piyasada
kendisiyle rekabet etmesi imkansizdir, ekonomide devletin hakim olmasi
piyasada rekabetin bulunmamasi anlamina gelir. Devletin gorevi, piyasada
tam rekabetci bir ortamin kurulmasim saglamak olmalidir, boylece devletin

tiretmekte oldugu mal ve hizmetleri girisimciler iiretmeye baslayacaktir.

v' Kamuda agir1 istihdamin istenen diizeye indirilip, iicretlerin arttirilabilmesi

girisimcilik iklimine baghdir. Kamu personeli, kendi islerini kurmalari
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1.6.

yoniinde tesvik edilmelidir. Bunlarin sonucunda kamu hizmetlerinin kalitesi

ve verimliligi de artmis olur.

Ulkemizdeki teknolojik gelisme, girisimciler sayesinde gerceklestirilebilir.
Arastirma kurumlari, iiniversiteler ve diger AR-GE kuruluslari ne kadar
tiretken olursa olsun, gelistirdikleri yeni teknolojilerin hayata gecirilmesi
girisimcilere baghdir. Girisimciler, teknolojik buluslar1 hayata gecirdikce
bilim ve teknoloji ilerlemeye devam edecek, aksi takdirde duraklama ve

gerileme olacaktir.

Ulkemizde istihdamin saglanip issizlikle miicadele etmenin en etkin yolu

kisilerin kendi islerini kurmalarindan yani girisimcilikten gecer.

Issizlikle birlikte gelir yetmezligi de ortaya ¢ikmaktadir. Bu sorunun ¢oziimii

de girisimcilikle ilgilidir.

Ulke kalkinmasinm anahtari yerel potansiyellerin degerlendirilmesine, etkin
kullanimima baghdir. Bunun saglanabilmesi icin de girisimcilik tegvik
edilmelidir.

GIiRIiSIMCILIK SURECI

Girisimcilik bir yaraticilik siirecidir. Bu siire¢, su sekilde ozetlenebilir

(Yurtseven, 2001; 15-16);

a. Firsatlart Gorme ve Degerlendirme

v

AU

Yaratma ve firsatlart kullanma siiresinin uzunlugu
Firsatlarin degerini gerceklere dayali olarak belirleme
Riskler ve firsatlarin getirilerinin karsilastirilmasi
Firsatlarin kullanilmasinda kisisel yetenek ve amaclar

Rekabet yapist
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b. Is plan1 Gelistirme
v’ Pazarin biyiikliigii ve ozellikleri
v' Pazar plani ve stratejileri
v' Uretim yontem ve gerekleri
v" Finansal planlar
v' Orgiitsel yap1
v' Giris i¢in pozisyon ve strateji
c. Kaynak Gerekleri
v Girisimcilik kaynaklarinin varhgi
v' Kaynak eksiklikleri ve bunlarin saglanmasi
v Gereken kaynaklara ulasma
d. Girisimi YOnetme
v Yénetim bi¢iminin ve yapisinin belirlenmesi
v’ Girisimin basarisi i¢in temel degiskenlerin belirlenmesi

v" Problemlerin ve olasi sorunlarin tanimlanmast

Bir is kurmanin ilk adimui, iyi bir is fikri olusturmaktir. Bu is fikrini girisimci
kendi iiretebilir, satin alabilir ya da baska bir fikri degistirerek kullanabilir. Cevre
gozlemlenip, insanlarin gereksinimlerine cevap verebilecek bir iiriin ya da hizmet

yaratilabilir (http://www.insankaynaklari.com, 2004; 3).

Hedef pazar da 6nemli bir konudur. Is fikri bulunduktan sonra, pazar
arastirmas1 yapmak gerekir. Dogru zamanda ve dogru yerde olmayan bir fikir ise
yaramaz. Ornegin; ii¢ y1l 6ncesine kadar internet cafe agmak karli bir is olabilirdi
fakat su an icin ayn1 sey sOylenemez. Hedef pazarin 6zelliklerini, eksiklerini bilmek
bize olasi bir tersligi ongdérme ve planlar1 bu yapida diizenleme imkanim verir

(http://www.insankaynaklari.com, 2004; 4).
Pazar arastirmasi yapildiktan, gereken prosediirler yerine getirildikten sonra,

is planlarinin soyuttan somuta gecirilmesi gerekir. Sermaye, insan kaynagi, makine

ve techizat gibi unsurlar temin edilir ( http://www.insankaynaklari.com, 2004; 4).
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Dogru, etkin bir sekilde ifade edilmis, acik bir misyonun da 6énemi biiyiiktiir.
Girisimi ¢ekici hale getirebilir. Potansiyel yatinmcilarin ilgisini c¢ekebilir.

Girisimciye gergek stratejik yon verir (Wichkam, 1997; 373).

[Ik bakista cok zor goriinen bu asamalarin gergeklestirilmesi imkansiz
degildir. 1975’te kurdugu bir dondurma magazasindan, iilkenin 988 restoranli en
biiylik yemek firmasi haline gelen, fast-food zinciri Jollibee Foods’u kuran Filipinli
Tony Caktiong, Ernst & Young International’mn 17 yildir gerceklestirdigi ‘Diinyada
Yilin Girisimcisi Yarigmasi’'nda birinci olarak bunun en giizel 6rnegini vermistir.
Harvard’da bugiin ornek olay olarak okutulmaktadir. Ulkemizde de su an bu
asamalardan gecip bir marka olmus bircok kurulustan s6z edilebilir

(http://www.insankaynaklari.com, 2004; 4).
1.7.  YONETSEL VE YARATICI KARAR VERME

Girisimcilik ve yonetim yontemleri arasinda ; girisimciligin yaraticilik
boyutuna odaklanmasindan kaynaklanan bazi farkliliklar vardir. Bunlar ( Yurtseven,

2001; 17) ;

a) Stratejik Yonetim: Girisimcinin stratejik yonelimi firsat anlayisi ile ilgilidir.

Planli yonetim sisteminde, stratejik yonelim bir kontrol kaynagi olarak
kullanildiginda ¢evreye gii¢lii bir baski yapar.

b) Firsat Sorumlulugu: Girisimci agisindan firsatlarin degerlendirilmesi kisa

sirede karar verebilmeyi gerektirir. YOnetim ag¢isindan ise firsatlarin
degerlendirilmesi uzun siiren bir faaliyettir.

¢) Kaynak Sorumlulugu; Girisimci genelde kullandig1 kaynaklar1 bagkalarindan

saglar fakat riski iistlendiginden kaynaklari en iyi sekilde kullanmak
konusunda hem kaynagi verenlere hem de kendine karst sorumludur.
Yoneticinin ise, bu konuda yalniz kaynak saglayanlara cevap vermesi gerekir.

d) Kaynaklarin Kontrolii; Yonetici kaynaklar1 etkin bir sekilde yo&netip,

artirmakla yiikiimliidiir. Girisimci ise; sinirli kaynaklar, kullanilmama.. vb

riskler altindadir.
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e) Yonetsel Yapi; Girisimci, bagimsiz olmay1 yeglediginden bigimsel olmayan

ve yatay (diiz) orgiit yapisinda calismay1 yegler.

Bu boliimde, bireysel diizeyde girisimcilik kavramindan bahsedildikten sonra,
bir sonraki boliimde, girisimcilige kurumsal acidan bakilacak ve firma davranisi
olarak girisimcilik incelenecektir. Ciinkii, giiniimiizde firma davramisi olarak
girisimciligin  6nemi giderek artmaktadir. Firmalarin ayakta kalabilmeleri ig¢in
mutlaka yenilik¢i faaliyetlerde bulunmalari, rakipleriyle rekabet edebilmeleri,
pazarda Oncii olmalari, gerektiginde risk alabilmeleri gerekmektedir. Bu 6zelliklerin

tiimii, firma davranig olarak girisimciligi ifade eder.
Ikinci boliimde, firma davranist olarak girigsimciligin tanimina, literatiirde bu

konuda yapilmis 6nemli ¢alismalara, firma davranisi olarak girisimciligin boyutlarina

yer verilecektir.

19



ILBOLUM

FiRMA DUZEYINDE GiRiSIMCILIiK

2.1. FiRMA DAVRANISI OLARAK GiRiSIMCILIK

Bireysel anlamda girisimcilik, kendi isini kurmak ve gelistirmek anlaminda
kullanilir. Ancak, hizli degisim, en basarili sirketlerin bile rekabet {istiinliiklerini
korumak i¢in siirekli yenilenmelerini zorunlu kilmakta, bu nedenle de girisimcilik

kavraminin kapsami genislemektedir (Baltas, 2006; 1).

Bireysel anlamda girisimcilik kavramina, firma diizeyinde girisimcilik
kavrami da eklenmektedir. Literatiire bakildiginda, firma diizeyinde girisimcilikten,
kurumsal girisimcilik ya da firma davranis1 olarak girisimcilik seklinde

bahsedilmektedir.

Firma davranisi olarak girisimcilik, ¢calisanlarin yaraticiliklarindan yararlanip,

yenilik¢i, Oncii olmanin ve firmay1 gelecege tasitmanin bir yoludur.

Firma davranisi olarak girisimcilik; firmanin risk alma istegi, rekabet¢i olarak
saldirgan, oncii tavirlar alma egilimi, sik sik ve genis iiriin yeniliklerine giivenmesi

ile belirtilen stratejik durumunun bir boyutudur (Covin, Slevin, 1991; 7).

Firmanin yenilik yapmasini, riskli girisimcilik faaliyetlerinde bulunmasin
belirten firma davramisi olarak girisimcilik, gilinlimiiziin rekabet¢i pazarlarinda,

firmalarin uygulamasi gereken bir olgudur (Zahra, Neubaum, Huse, 2000; 947).

Firma davramisi olarak girisimcilik, kurumsal firmalarda, girisimci firsatlar
elde etme araci olarak yeniligi kullanma siirecidir. Firmanin iiriin/siire¢ yenilikleri ve
pazar girisimleri sayesinde yeni isler yaratmasini ve varolan operasyonlarin stratejik

yenilenmesini tesvik etmeye yardimc1 olur. Isletme bazinda, fonksiyonel ya da proje
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diizeylerinde, firmanin rekabet¢i durumunu ve finansal performansim yiikseltme

amaci ile yer alabilir (Ireland, Kuratko, Morris, 2006; 11).

‘Firma_davranisi olarak girisimciligin diirtiileri’ olarak adlandirilan, firma

davranisi olarak girisimciligi harekete geciren bazi olaylar ve kosullar vardir. Bunlar;
firma ici ve firma dis1 diirtiiler olarak ikiye ayrlirlar. Girisimcilik davranisim
harekete geciren firma i¢i diirtiilere; iist diizey yoOneticilerden gelen emirler,
calisanlara verilen odiiller, kalite veya maliyet kontroliindeki problemler...vb. 6rnek
verilebilir. Girisimcilik davranisi icin en biiyiikk baski dis cevredeki gelismelerden
gelir. Teknolojideki hizli degisimler, rakiplerin saldirgan hareketleri, pazarin
yapisindaki degisiklikler, isgiicti acig1... vb. de dis diirtillere 6rnektir. Firmanin, bu
diirtiilerin varhigim kabul etmesi, girisimcilige ihtiyac1 oldugunu anlamasini saglar. ¢
ve dis dirtiiller karsilastinihirsa; dis diirtiller daha yenilik¢i, girisimeci projeler

tiretilmesini saglayabilir (Ireland, Kuratko, Morris, 2006; 13).

Farkli firmalarda yapilan akademik arastirmalar, firmalarin birbirinden
girisimcilik diizeylerine gore ayrildiklarini one siirer. Firmalar, farkli diizeylerde
girisimsel yogunluga (entrepreneurial intensity) sahiptir. Girisimsel yogunluk,
girisim frekansi (siklig1) ve girisim derecesi ile ilgilidir. Girisimin derecesi, bir
orgiitin ne kadar yenilik¢i, risk alan ve Oncii  oldugunu gosterir. Bir firmanin
girisimcilik yogunlugunu 6l¢mek icin, girisimcilik derecesi ve frekansi birlestirilir.
Firmalarda, bircok frekans ve derece kombinasyonu miimkiindiir. Ornegin, bir firma
bir¢cok girisimci tesvikle mesgul olabilir (yiiksek frekans) fakat bunlarin higbiri
yenilikci, risk alan ya da oncii olmayabilir (diisiik girisimcilik derecesi). Diger bir
firma ise yenilik¢i, riskli ve oncii gelisimler iizerinde durabilir (yiiksek girisimcilik
derecesi) fakat her 4 ya da 5 yilda bir bu uygulamaya baslayabilir (diisiik frekans).
Dengeyi saglayabilmek i¢in, hem frekansta, hem derecede yiiksek seviye gerekir

(Ireland, Kuratko, Morris, 2006; 12).
Yukandaki bilgilerden de anlasilabilecegi gibi, yiiksek diizeyde girisimsel

yogunluga sahip olan, diger bir deyisle, hem siklikla girisimsel faaliyetlerde bulunan

hem de bu faaliyetlerin yenilik¢i, riskli ve dncii oldugu firmalar basarilidir.
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Quinn (1985) ve Stevenson & Gumpert (1985)’e gore; IBM, Sony, Hewlett-
Packet gibi biiyiik firmalar, yiiksek performans seviyelerini, girisimci davraniglariyla

saglamislardir (Covin, Slevin, 1988; 217).

Yukaridaki aciklamalardan da anlagilacagi gibi, girisimci diisiincenin dort ana

boyutu (bileseni) vardir. Bu boyutlar;

Yenilik¢i ve yaratici olma,
Risk alma,

Oncii olma ve

AN NN

Rekabetci diisiinme olarak siralanabilir.

Buradan yola c¢ikarak, girisimci bir firmanin; yenilik¢i ve yaratici
faaliyetlerde bulundugu, risk almaktan kaginmadigi, pazara yeni iirtinler sunmada

oncii oldugu ve rekabet giiciine sahip oldugu sdylenebilir.

2.2. GELENEKSEL VE GIiRiSIMCi FiRMA OZELLIiKLERIiNIiN
KARSILASTIRILMASI

Girisimci firma; firsatlart yakalamak, istenen yaraticilik, hiz ve gevikligi
kazanmak i¢in yapi, yonetim ve siirecleri uyarlayan girisimci faaliyetlerde bulunan

firmadir (http://www.1000ventures.com, 2005; 1).

Girisimci firmalar, risk alan, yenilik yapan, oncii olan ve rekabet edebilen
firmalardir. Yiiksek diizeyde risk iceren ve yiiksek getirisi olan projeler almaya
istekli, firsatlar1 yakalamada cesurdurlar. Girisimci firmalar, siklikla yeni {iiriinler
sunarak, rakiplerin daha sonra tepkide bulunacaklar faaliyetleri baslatarak pazarda
ilktirler. Girisimci firmalar, teknolojik liderlige ve AR-GE faaliyetlerine ¢ok 6nem

verirler (Covin, Slevin, 1991; 7).
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Girisimci bir firmada (http://www.1000ventures.com, 2005;1);

v" Uyelere, kendi seviyelerinde, firmanin amaglarina dayanarak, her ¢oziimii
aramaya izin vermek ve firsatlart kacirmamak icin gerekli araclar ve gereken
bilgi verilir.

v’ Karar alma siirecinde meydana gelen hata ve basarisizliklarin, miikkemmele
ulagsmak icin orgiitsel ve kisisel gelismede ilerleme olarak goriildiigii ve

kisisel girisimi cesaretlendirdigi bir atmosfer yaratilir.

Girisimci firmalar, digerlerine gére daha yenilik¢idir ve yenilik¢i firmalar
kendilerini yenileyebildiklerinden uzun siire ayakta kalabilirler (Echols, Neck, 1998;
38).

Tutucu, muhafazakar firmalar; bekle-gor politikasin1 uygulayip, risk almaya
kars1 ve daha az yenilik¢i bir tutum sergilerken, girisimci firmalar; yenilik¢ilige
onem veren, risk alan ve 6ncii davraniglarda bulunurlar (Barringer, Bluedorn, 1999;

422).

Girisimci bir firma olabilmek icin girisimci bir diistince tarzi yaratmak
gerekir. Girigsimci diisiince, firmanin, 6zellikle hizli ¢evresel degisiklikleri etkileyen
belirsizlik sartlar altinda, dig ¢evresinde olan firsatlar aramak i¢in gerekli faaliyetler
hakkinda diisiinme yoludur. Girisimci diisiince, firmaya adapte edildiginde,
calisanlarin istenen bilgiyi ve kaynaklar1 harekete gegirme ve firsatlar1 sezme

yetenegi artar (Ireland, Kuratko, Morris, 2006; 16).

Girisimci davraniglan stratejik faaliyetlerle birlestirme siireci, firmanin
girisimcilik stratejisinin olusturulmas1 ve basarili bir sekilde kullanilmasi i¢in ¢ok
onemlidir. Bunlarin yapilmasi rekabet avantaji ile sonuglanir ¢iinkii bir¢ok orgiit
girisimci bir diistince tarzinin gelistirilmesine karar vermis degildir (Ireland, Kuratko,

Morris, 2006; 17).
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Girisimci bir firmanin 6zellikleri 6zetlendiginde (http://www.1000ventures. com,

2005; 2);

v" Kiiciik Olcekli Firma Gibi Hareket Etme; Girisimci bir firmada bulunmasi

gereken temel ozellik; kiiciik firmaymis gibi davranabilmektir. Bu ozellik,

calisanlarda, baz1 hatalar yapmaya, baz1 ¢ikmaz yollar1 denemeye, hareket

etmeye yarayacak bir yer varmis hissi veren bir hava yaratir.

v" Dogru Odiil ve Tesvik Mekanizmalar1 (Yapilar1) Olusturma; Firmada 6diil

yapilari, yoneticilerin girisimci bir ¢evreyi harekete gecirebilmeleri icin

yardimei1 olmalidir.

v" Yenilik Stratejisini Acgiklama; Calismalar, is stratejisindense, iiriin veya

hizmet fikri ile basladigindan, girisimci firmalarda, yenilik stratejisi gelisimi

iriin veya hizmet planlarinin gelismesidir.

Barringer ve Bluedorn’a gore (1999, 423) ; ‘Firma davranis1 olarak

girisimcilikte onemli ii¢ unsur, firsatlarin taninmasi, orgiitsel esneklik ve firmanin

risk almada, yenilik yapmada, o6diil ve tesvik mekanizmalarin1 olusturmadaki

yetenegidir.’

Girisimci firmay1 yaratabilmek icin 5 basamak vardir. Bunlar asagidaki gibi

belirtilmektedir (http://www.1000ventures.com, 2005; 2);

v
v

Girisimci firmaya baglamaya ve onu yaratmaya hazir olmak,
Calisanlara, verimli girisimci calisan olmalar1 icin ihtiyag
duyduklar kaynaklar1 ve ustaligr kazanmalarinda yardimci olmak,
Calisanlarin karar almasinin saglayarak, onlar girisimci olmaya
cesaretlendirmek,

Girigsimci bir firmanin baglama yetkisinin gercekten yatirima
doniismeden yanilabilecegini kabul etmek,

Calisanlara, girisimci hislerini digerleriyle paylagma firsatimi

vermek.
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Giintimiizde giderek artan rekabete ayak uydurabilmek, basarili olabilmek
icin firmalar yenilik yapmali, risk almali, oncii olmali ve rekabet giiciine sahip
olmalidir. Ornegin General Electric (GE) CEO’su 1997 yilinda ‘Isim, bugiin, 5 yil
oncekinden 10 kat daha hizli. Rekabet, teknoloji nedeniyle artt1 bu yiizden herkes,
kendisini daha fazla entelektiiel kapitalle, rekabet giiciiyle donatmak zorundadir’

ifadesini kullanmistir (http://www.1000ventures.com, 2005; 1).

Geleneksel firmalarin ise, gerek girisimcilik, gerek yaraticilik diizeyi
disiiktiir. Geleneksel firmalar, nadiren yenilik¢idir. Belirli bir diizeyde miisteri ve
getiri ile yetinen, piyasa kosullarindaki degisimle ilgilenmeyen, rutine alismis ve
bunu devam ettiren, devam ettirmek isteyen firmalardir. Aslinda, piyasada faaliyet
gosteren kiiciik firmalarin 6nemli bir kisminin bu tiirden oldugu sdylenebilir (D6m,

2006; 17).

Girisimci firmalar, Orgiitsel yaraticili§i arttirmanin, pazara yeni {iriin veya
hizmetler sunmanin ve rekabet iistiinliigii kazanmanin yollarim ararken, geleneksel
firmalar, var olan durumu korumaya calisirlar, riski minimize etmek isterler.
Calisanlarin yaraticiliginin tesvik edilmesi, yenilikgilik gibi konulara gereken 6nemi

vermezler.

Geleneksel firma ile girisimci bir firma arasindaki farklar asagidaki gibi

siralanabilir;

Strateji; Strateji, isletmenin cevresi ile uyum i¢cinde olmasini saglayarak,meydana

gelen degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel bir aractir (Eren,1990;9)
Firmanin girisimcilik stratejisinin belirlenmesinde, bircok faktdr bize

yardim eder. Bunlarin en onemlileri sdyle siralanabilir (Ireland, Kuratko, Morris,

2006; 12);
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1) Girisimcilik yogunlugunun diizeyine dayanarak, firma nerede olmak
istiyor? Firma; yiiksek frekans/diisiik derece, yiiksek derece/diisiik frekans
ya da diger farkl1 kombinasyonlar1 mi1 artyor?

2) Firmanin yeni isler olusturma, var olan yeni isler disinda yeni girigsimleri
baslatma yoniindeki girisimsel cabalarinin kapsami nedir?

3) Hangi alanlarda firma bir yenilik lideri olmak istiyor? Hangi pazar
alanlarinda, firma ilk hareket eden olmak istiyor?

4) Firmanin hangi boliimlerinde yoneticiler, yiiksek seviyede girisimci
davranmiglar anyorlar? Hangi firma birimlerinin ya da iiriin alanlarinin en
yenilik¢i olmasi ve firmanin geri kalani icin bir ‘model” olarak sunulmasi
bekleniyor?

5) Gelecek 3 yil icinde, iiriin yeniliginin (pazara yeni {iriinler/hizmetler
sunmak), siire¢ yeniligine (firmanin iiriin ve hizmetlerini iiretmede daha
etkin yolar gelistirmesi) gore onemi nedir? Var olan pazarlara gore, yeni
pazarlarin 6nemi nedir?

6) Tiim yoneticiler, firmanin onlardan, yonetsel yeniliklerde, {iriin, siireg
yaratmada bir yol olarak girisimcilik davranmisini gostermelerini bekledigi

konusunda yeterli bilgiye sahip mi?

Strateji yoklugunda, yoneticiler ve calisanlar uzun vadeli basariya
ulagmada kiigiik bir etkisi olan ya da firmaya az fayda saglayan ilgi cekici
tesviklere o©nemli diizeyde kaynak harcayabilirler. Dikkatli bir sekilde
olusturulmus bir firma stratejisinin diger bir yarari; orgiitsel bilgi (knowledge) nin
firma icinde paylasilmasini cesaretlendirmesidir . Orgiitsel bilginin kullanilmas1 ve
yaratici olarak gelistirilmesi, giiniimiizdeki firmalar i¢in rekabet avantajinin 6nemli

bir kaynagidir (Ireland, Kuratko, Morris, 2006; 13).

Sonug olarak, firmanin girisimcilik stratejisinin formiile edilmesi, diizenli
bir yonetsel gorev haline geldiginde, firma davramisi olarak girisimciligin nasil
islendigine ve desteklendigine dikkatle bakan daha fazla bilgi olusturabilecektir
(Ireland, Kuratko, Morris, 2006; 13)
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Geleneksel firmada, var olan pazari, durumu korumaya yonelik bir strateji

izlenir. Birlesmeler, devralmalar olabilir (Cornwall, Perlman, 1996; 18).

Girisimci bir firmada ise yeni riskler aranir, var olan pazarlar giiniin kosullar
da goz oniine alinarak korunur. Sektérde o ana kadar denenmemis, orijinal stratejiler
uygulanabilir. Firmaya rekabet avantaji saglayabilen, yeni {iriinler, teknoloji ve
yontem degisiklikleri, dagitim kanallar1 ve pazara ulagsmadaki tekniklerde yenilikler
yapma gibi yenilik¢i stratejiler ele aliir. Ornegin; pazara ve miisterilere ulasmada
daha once kullanilan teknikler yerine o giine kadar bilinmeyen ve hi¢ uygulanmamis
yeni yontemlerin kullanilmasi; dagitim kanallar1 icin yapilmis bir pazarlama

yeniligidir (Baran, 2000; 69).

Boyle yenilikgi stratejileri uygulayarak, firma;

® Yeni ve daha diisiik maliyetli bir iiriin

e Miisteriler agisindan yeni gorev ve fonksiyonlar1 yerine getirebilecek
bir iiriin

e [Eski gorev ve fonksiyonlara ek olarak yeni bazi fonksiyonlan da
gerceklestirecek ya da eski fiyat ve fonksiyonlarda koklii degisimler
yapacak gelistirilmis bir iiriin

® Pazardaki miisterilerin sayisi ve potansiyelini artiracak bir dagitim ya

da reklam yonetimi hususlarin1 gerceklestirebilir (Eren, 1997; 258).

Cevrenin algilanmasi; Geleneksel firmada degisimler tehdit olarak goriiliir.

Tehditleri anlamak i¢in dis ¢cevre incelenir. Girisimci bir firmada ise degisimler firsat
olarak goriiliir. Yeni firsatlar i¢in isletmenin i¢ ve dis ¢evresi incelenir ( Cornwall,

Perlman, 1996; 18).

Etkinlik ve kontrol; Geleneksel firmada; 3 aylik ve kisa hedefler, yillik performans

kriterleri mevcuttur. Girisimci firmada ise uzun vadeli hedefler belirlenir (Cornwall,

Perlman, 1996; 18).
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Risk; Geleneksel firmada risk minimize edilmeye calisilirken, girisimci firmada risk
biiylimenin, ayakta kalabilmenin ve ¢evreye ayak uydurabilmenin anahtar1 olarak

goriiliir (Cornwall, Perlman, 1996; 18).

Orgiit kiiltiirii; Geleneksel firmada kiiltiir, statiikko (var olan durum) yu korumaya

yarar, objektiftir. Girisimci firmada ise kiiltiir, yeniligi ve ¢evreye adapte olabilmeyi
saglar, ayn1 zamanda duygusal etkenlere de 6nem verilir ( Cornwall, Perlman, 1996;

18).

Yap1 ve iletisim; Geleneksel firmada, hiyerarsik alt- {ist iligkisi, yetkinin bicimsel

hiyerarsisi ve dikey iletisim kanallar1 6nemlidir. Girisimci firmada ise informel
(bicimsel olmayan) yapilar ve yatay iletisim kanallar1 faaliyetlerde -etkindir

(Cornwall, Perlman, 1996; 18).

Karar verme; Geleneksel firmada tepe yonetim, firma icin parametreleri sinirlar.
Asagidan girdi alinmasina izin verir ya da vermez. Girisimci firmada ise; tepe
yonetim misyon ve vizyonu saptar. Asagidan gelen girdilere izin verilir ve bunlar

kullanilir (Cornwall, Perlman, 1996; 18).

Yaraticilik; Geleneksel firmada yaraticilik; hos goriilen, miisaade edilen birseyken,
girisimci firmada yaraticilik cesaretlendirilen, tesvik edilen ve gelistirilen bir olgudur
(Cornwall, Perlman, 1996; 18).

2.3. FiRMA GiRiSIMLERININ TURLERIi

Firma girisimleri; firma i¢inde yenilik yapmay1 (intrapreneuring) ve firmada

riskli girisimler yapmayi ifade eder (Lober, 1998; 26).
Firma girisimciligi; firma i¢inde yeni riskli girisimlerin yapilmasi olarak ya

da daha genis anlamda firmanin kaynaklarinin yeni kombinasyonlarin1 kullanarak

kendini yenileme cabasi seklinde goriilebilir (Lober, 1998; 26).
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Bir¢ok biiyiikk firma, kurulus asamasindaki girisimcilik ruhunu sonradan
kaybetmistir. Bu firmalar biiyiidilkce, basarilarindan ve boyutlarindan dolay1
yenilikci ve esnek olma yeteneklerini yitirmislerdir. Siirekli degisen sanayi
cevresinde, firmalarin yasamlarini siirdiirebilmeleri, ayakta kalabilmeleri igin

girisimci olmalar1 gerekir (Echols, Neck, 1998; 38).

Firma girisiminin literatiirde belirtilmis 4 kategorisi vardir. Bunlar; firmanin
riskli girisimi, firma i¢i girisimcilik, Orgiitsel donilisiim ve sanayi kuralin1 bozucu

degisimdir (Thornberry, 2003; 330).

2.3.1. Firmanin Riskli Girisimi (Corporate Venturing) :

Genellikle firmanin ana faaliyeti veya siirecinden cikarak, isletme iginde
isletmeyi baslatmayi icerir. Ornegin; Boston’da, ana faaliyet konusu endiistriyel ve
tibbi lazer teknolojisi lizerine olan Thermo — Electron adli firma, yeni girisimini
onlarin lazer teknolojisini kullanan epilasyon salonlarinda baslatmistir (Thornberry,

2003; 330).

Daha onceleri tipta, endiistriyel pazarlarda ve askeriyede kullamilan lazer
teknolojisi, kozmetik pazarinda da uygulama alani bulmustur. Thermo- Electron i¢in
bu pazar tam anlamiyla yeni oldugundan, firmanin pazar hakkinda bircok sey

o0grenmesi gerekmistir (Thornberry, 2001; 528).

Firmanin, ana faaliyet konusu disinda bir alanda calismaya baslamasi,
beraberinde bazi zorluklar getirebilir fakat, firmanin riskli girisimi sonucunda, yeni

yetenekler kazanmasini ve biiyiimesini saglar.

Bazi firmalarda, iiriin gelistirme gibi fonksiyonlarda yeni bir riskli girisim
yaratilmasindan sorumlu kisiler gorevlendirilmistir. Riskli girisimler genellikle,
yaraticiligi, eski igin i¢inden gelen yeni bir igin gelistirilmesini, bilyiitiilmesini icerir.

Yeni iriin ya da pazar firsatim ortaya koyarlar. Yeni fakat firma i¢cin tamamen
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yabanci olmayan yetenekler gerektirir ya da giincel yeteneklerin tamamen farkli

yollarla getiri oraninin yiikseltilmesini saglarlar (Thornberry, 2001; 527- 528).

2.3.2. Firma I¢i Girisimcilik (Intrapreneuring):

‘Girisimciligin Tanim1’ konusunda da belirtildigi gibi, ilk olarak Pinchot
(1985) tarafindan benimsenen firma i¢i girisimcilik; is adamlarinin, igleri yapmak ve
yaratict1 olmak i¢in kullandig1 davranislari, 6zellikleri alip biiyiik firma ortaminin

icine tagimayi, kendi ¢alisanlarina uygulamayi ifade eder (Thornberry, 2003; 331).

Isletme icinde girisimcilige ortam saglayan yapi, ic girisimcilik
(intrapreneurship) tir. Biiyiik bir firma i¢inde, bir fikri karl1 ve nihai iiriine , risk alma
ve yenilik yaparak doniistirme sorumlulugunu iistlenen kisiler olarak tanimlanir

(D6m, 2006; 15).

Firma ici girisimcilikte, firma, calisanlara biirokrasi i¢inde basarisiz olmadan
projelerini yapma Ozgiirliigiinii ve esnekligini vererek, onlarm girisimci gibi
diisiinmelerini saglayip, onlar1 cesaretlendirerek, kar yaratan yeniliklerin olugmasini

tesvik edebilir (Echols, Neck, 1998; 38).

Yeniligi tesvik etmeyi ve yeni pazar firsatlart bulmayi isteyen firmalar, bu
girisimcilik degerlerinin bazilarim1 ‘firma i¢inde yenilik yapanlar’i yaratarak,

kiiltiirlerine 6gretmeyi denemekle ilgilenirler (Thornberry, 2003; 331).

Firma i¢i girisimcilik; firma cevresinde ve iginde yeni riskli girisimlerin

yaratilmasidir (Johnson, 2001; 138).
Firma i¢i girisimcilik; orgiitsel yetenekler, orgiitsel 6grenme, orgiitsel yenilik,

cesitlendirme stratejileri gibi diger benzer yonetim kavramlaryla kanstirilabilir

(Antoncic, Hisrich, 2003; 20).
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Bazi yollarda, firma i¢i girisimcilik, orgiitsel 6grenmeyi, orgiitsel yenilikleri,
cesitlendirme stratejilerini, Orgiitsel yetenekleri etkileyebilir. Bu kavramlarla
arasindaki farklara bakilirsa; firma i¢i girisimcilik; {irlin ve pazarla ilgili olmayan
faaliyetleri de icerdiginden orgiitsel yetenekler ve cesitlendirme stratejilerinden
farklidir. Orgiitsel 6grenmeye zit olarak; firma ici girisimcilik, orgiitsel bilgi temeli,
bellek, is programlari olusturmakla sl degildir. Orgiitsel yeniliklerle
karsilastirilirsa; yeni riskli girisimlerin yaratilmasi, firma i¢i girisimciligin ayirt edici

ozelligidir (Antoncic, Hisrich, 2003; 20).

Firma ici girisimcilik; var olan bir firmada girisim yaratmaktir. I¢ girisim
siireci, yalnizca yeni firma riskli girisimlerini degil, aym1 zamanda, diger yaratici
faaliyetler ve yeni iriinler, hizmetler, yonetsel teknikler, stratejiler ve rekabetci

davranmiglarin gelistirilmesi gibi konularla da ilgilenir (Antoncic, Hisrich, 2003; 9).
Firma i¢i girisimciligin karakteristik boyutlari;
Firma riskli girisimleri (yeni 6zerk ya da yar1 6zerk birimlerin yaratilmasi)

Uriin/hizmet yenilikleri (yeni iiriinlerin ve hizmetlerin yaratilmasi)

Siire¢ yenilikleri (iiretim prosediir ve tekniklerinde yenilikler)

D N N NN

Kendini yenileme (yeniden yapilanma, stratejinin yeniden formiile edilmesi,
orgiitsel degisim)

Risk alma

Oncii olma

Rekabetci olma (rakiplere karsi saldirgan davraniglar)

D N N NI N

Yeni isler (giincel {iriinler ya da pazarlarla ilgili yeni isleri takip etmek ve o

islere baslamak) biciminde gosterilmektedir (Antoncic, Hisrich, 2003; 19);
Onemli temel yetenegi; bir fikri alip, onu iiriine doniistiirmek ve pazara hizli

bir sekilde sunmak olan, biiyiik bir firma olmasina ragmen, hizli hareket edebilen

Hewlett-Packard firma i¢i girisimcilige 6rnek olarak verilebilir (Johnson, 2001; 138).
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Bir yemek iireticisi olan ‘Mott’s’ un yeniligi tesvik etmek icin sirket ici
girisimci kadrosu olusturmast da i¢ girisimcilige bir ornektir (Thornberry, 2003;

331).

Siemens AG ye bagli olan, Almanya’da bulunan, yaklasik 35000 ¢alisan1 ve 8
milyar dolar geliri olan Siemens Nixdorf (SNI), 1995’te miikemmel bir firma ici
girisim 6rnedi vermistir. Siemens Nixdorf boliimii i¢inden 300 faaliyet yoneticisi
(iiretim, pazarlama, finansman gibi fonksiyonlardan sorumlu yoneticiler) arasinda,
sistematik olarak firma girisimcileri yaratmaya c¢alisgan 2 yillik bir siirece

baslamiglardir (Thornberry, 2001; 528).

1995°te Siemens Nixdorf’un, su an US Siemens’in baskani olan Gerhard
Schulmeyer, sabit, riskten kagan, tutucu bir kiiltiirdense, daha pazar odakl, hizl,
esnek, firsat¢i bir firmaya doniistiirmek i¢in genis bir Orgiitsel degisim programina
girismistir. Amaci, Arthur Andersen, IBM, HP gibi daha etkin bir sekilde rekabet
edebilmekti (Thornberry, 2001; 528).

Siemens Nixdorf’un amaci, 300 birim yOneticisini, pazara daha yakin ve
yiiksek potansiyelli yeni is firsatlarin1 bulmakta becerikli girisimcilere doniistiirmekti

(Thornberry, 2001; 528).

Siemens ve Mott’s drnekleri, sirketin yeni pazarlara ve teknolojilere yakin ic¢
girisimcilere ihtiyaci oldugu fikrini kamitlamistir. Bu i¢ girisimciler, var olan
firmalarda yenilikleri ya da yeni is firsatlarim1 tamimlamak, izlemek ve

cesaretlendirmekten sorumludur (Thornberry, 2001; 528).

I¢ girisimciligi gelistirmek igin ©nerilen yollar, ii¢ baslikta ele alinabilir.
Bunlardan ilki, yenilik¢i bir orgiit kiiltiirii olusturmaktir, ciinkii boyle bir ortamda
calisan Kisiler, degisimi bir tehdit olarak degil, firsat olarak algilarlar. ikinci olarak,
yonetsel anlamda i¢ girisimcilige yonelik sistematik, yapilanmis ve devamli bir siire¢
haline gelmesi Onemlidir. Bunun yaninda, iletisim kanallarinin etkinligi de 6nem

tasir. Uciincii husus ise, i¢ girisimciligin sistematik olarak 6l¢iimii, degerlendirilmesi
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ve miikafatlandirilmasidir. Bu ii¢ temel noktaya dikkat edildigi zaman, firma, ¢alisan
personelinin verimliginden maksimum diizeyde yararlanabilecek ve rekabet avantaji

saglayabilecektir (D6m, 2006 ; 15).

2.3.3. Orgiitsel Déniisiim (Organizational Transformation)

Bir firmayi, degisim miihendisligi, kiiciilme, maliyetleri diigiirme, son
teknolojileri kullanma gibi uygulamalarla doniisiime ugratmak, orgiitiin yeni firsatlar

yakalayacaginin garantisini vermez (Thornberry, 2001; 528).

Eger doniisiim, yeniligi icerirse kaynaklarin yeni diizenlemesi, siirdiiriilebilir
ekonomik degerin yaratilmasi ile sonuglanir. Biiyiik bir sigorta ve finansal hizmet
firmas1 olan ‘Sun Financial Group’ un orta kademe yoneticisi lan Kennedy,
acentalarina yeni ve essiz bir hizmet 6nerisi yaratma kosuluyla, departmaninin i¢sel
deger zincirini yeniden organize etmistir. Sonu¢ olarak, firmanin hizmet teslimi ;

rakiplerinin iistiinde hiz ve avantaj saglamistir (Thornberry, 2003; 331).

2.3.4. Sanayi (Rekabet) Kuralim Bozucu Girisim

Firma girisiminin dordiincii tiirlidiir. Yalnizca orgiitsel doniisiimii igermez,
aym zamanda sanayinin rekabet¢i ¢evresini, dnceden oldugundan daha farkli hale
getirir. Bu davranis ‘frame-breaking change’ yani; ‘durumu bozan degisim’ olarak

degerlendirilebilir (Thornberry, 2003; 331).

Firma, rekabet kuralim1 farklilagtirarak, hem kendisinin, hem de rakiplerinin

farkl: stratejiler gelistirmesini saglar.

Ornegin; Toyota, otomobil endiistrisinde, yiiksek kalite ile ve diisiik maliyetli
otomobiller {iireterek rekabet kurallarin1 degistirmistir. Amerikan ve Avrupal
otomobil {ireticileri, Toyota ve onu izleyen diger otomobil {ireticileri tarafindan

zorlanmistir. Boylece Toyota yalnizca kendisinde orgiitsel doniisiimii uygulamamus,
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aym zamanda endiistride toptan Orgiitsel doniisiimiin baslatilmasina da yardim

etmistir (Thornberry, 2003; 331).

Kitap saticilar i¢in kurallar bagarili olarak degistiren, en iyi bilinen ve yeni

bir firma olan ‘amazon.com’ da bu konuya 6rnek verilebilir (Thornberry, 2003; 331).

Callyx ve Corolla, cigekleri yetistiriciden miisteriye direkt olarak gondermek
icin katalog satiglarini ve interneti kullanmaktadir. Internetle satis, tipik sanayi
isletmesi sisteminin (perakendeci ¢icekei diikkani) bir pargasinin yerini almistir

(Thornberry, 2001; 529).

Her iki firma da, o giine kadar denenmemis, farkli stratejiler uygulayarak,

rekabet kurallarini degistirmistir.

2.3.5. Firma Girisimlerinin Ortak Ozellikleri

Tiirler arasindaki farkliliklara ragmen, firma girisiminin ortak o6zellikleri

vardir. Bunlar (Thornberry, 2003; 332);

v Daha 6nce var olmayan yeni bir seyi yaratmak. Bu yeni sey; yeni bir is, iiriin,
hizmet, teslimat sistemi veya miisteriye yeni bir deger Onerisi olabilir.

v" Bu yeni seyler, ek kaynaklar ve / veya firma i¢inde yayilma kaynaginin
modelinde degisiklikler gerektirir.

v" Yeni orgiitsel yeteneklerin gelisimi ile sonuglanan bu yeni seyin ve onun
yaratilmasinda 6grenme yer alir.

v" Yeni iiriin/hizmet sirket sahipleri ve hissedarlar1 i¢in uzun siireli ekonomik
deger yaratmalidir.

v ‘Yeni sey’ den sonuglanan finansal kazanglarin, kaynaklarin su anki
yayilimindan sonuglanan kazanglardan daha 1iyi olacagi Onceden
saptanmalidir.

v' Firma i¢in artan bir risk vardir c¢iinkii yeni sey, denenmemistir, ispat

edilmemistir. Ornegin; firma, kendisi icin yeni olan fakat pazar igin yeni
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olmayan bir sey yarattiginda, bu yeniligin iiretilmesi ¢ok maliyetli olabilir ya
da pazar icin ¢ok gec kalinmis olabilir, diizgiin gitmeyebilir... vb. Sonugta bir

risk vardir.

Yukaridaki firma girisimleri tiirlerinde, firmalarin yenilik yapmasi, risk
almasi, oncii ve rekabetci olmasi ozellikleri goze carpar. Bu ozellikler de firma

davranisi olarak girisimciligin boyutlarini olusturur.
2.4. FiRMA DAVRANISI OLARAK GIRiSIMCILiGIN BOYUTLARI

Arastirmacilar, firma davranmist olarak girisimciligin  boyutlarim, farkli

karakteristikleri dikkate alarak siniflandirmislardir.

v" Miller ve Friesen (1983); yeni iiriinler, risk alma, oncii olma,

v Covin ve Slevin (1986, 1991); yenilik¢i olma, risk alma, oncii olma,

v Guth ve Ginsberg (1990); i¢ yenilik ya da risk, stratejik yenilenme,

v’ Zahra (1991, 1993); yenilik ve risk, stratejik yenilenme,

v Lumpkin ve Dess (1996); 6zerklik, yenilik¢i olma, risk alma, éncii olma,
saldirgan rekabet

v Knight (1997); yenilik¢i olma ve 6ncii olma bigiminde belirtmislerdir
(Antoncic, Hisrich, 2003; 15).

Lumpkin ve Dess tarafindan ele alinan dzerklik (autonomy); “bir bireyin ya
da bir takimin, bir fikri ya da vizyonu meydana getirmek ve sonuclandirmak
konusundaki bagimsiz faaliyeti” biciminde tanimlanmistir (Antoncic, Hisrich, 2003;

15).

Zahra ve Guth ve Ginsberg’in ortaya koydugu stratejik yenilenmeyi (strategic
renewal) ise Zahra “yenilik icin sistemde genis degisikliklerin baslatilmasi, isletme
kavraminin yeniden tanmimlanmasi, reorganizasyon (yeniden yapilanma)” olarak

tammmlamistir (Antoncic, Hisrich, 2003; 15).
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Diger taraftan, yenilikcilik, risk alma, 6ncii olma ve rekabet¢i olma boyutlari,

calismanin kapsaminda daha detayl1 olarak verilmistir.

2.4.1. Yenilikc¢ilik Boyutu

Firma davranisi olarak girisimciligin yenilikgilik boyutu ele alinirken, yenilik,

yaraticilik, girisimcilik ve Orgiitsel yaraticilik kavramlarina deginilmelidir.
2.4.1.1. Yenilik, Boyutlari, Cesitleri ve Yenilik Yapma Siireci

Firmalarin, hizhi degisen ¢evre kosullarinda, ayakta kalabilmeleri i¢in, yeni
yontemlere, coziimlere, yeni stratejilere, yeni iiriin ve hizmetlere, ihtiyaglar1 vardir.
Kisaca, bir firmanin, giiniimiiz kosullarinda, varligini siirdiirebilmesi icin yenilik¢i

olmasi gerektigi soylenebilir.

Yenilik (inovasyon); Avrupa Birligi literatiiriine gore; bir fikri pazarlanabilir

bir iiriin ya da hizmete, yeni ya da gelistirilmis bir imalat ya da dagitim yontemine ya

da yeni bir toplumsal hizmet yonetimine doniistiirmeyi’ ifade eder (Akyos, 2005; 1).

Yenilik; diisiince gelistirme, teknoloji gelistirme, yeni (veya gelistirilmis)
iiriin ya da iiretim yoOnetimi ya da ekipmani liretme ve pazarlama faaliyetlerinin

yonetimidir (Akyos, 2005; 3).

Yeni; ‘diinyada yeni’ olabilir, ‘firma i¢in yeni’ olabilir, ‘llke i¢in yeni’

olabilir (Akyos, 2005; 2).

Yeniligin iki temel kategorisi vardir; ‘teknolojik {riin yenilikleri’ ve
‘teknolojik siire¢ yenilikleri’dir. Buradaki siire¢, bir ‘liretim siireci’ de, bir ‘dagitim
siireci’ de olabilir. Teknolojik {iiriin yeniliklerinde ortaya konan iiriin ‘teknolojik
olarak yeni bir iiriin’ de olabilir; ‘teknolojik olarak gelistirilmis bir iiriin’ de. Tipki

bunun gibi, teknolojik siire¢ yenilikleri sonunda ortaya konan siire¢ ‘teknolojik
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olarak yeni bir siire¢’ olabilecegi gibi, ‘teknolojik olarak gelistirilmis bir siire¢’ de

olabilir (Akyos, 2005; 2).

Yeniligin boyutlart na bakildiginda (Eris, 2002; 3);

Yenilik, orgiitsel bir siirectir.
o Miisterek grup faaliyetidir.
o Orgiitte calisanlarin rizalar1 ve ¢abalar ile basarilabilir.
o Yenilige acik bir yonetim felsefesine ve isletmenin biiyiikliigiine
baglhdir.
Yenilik, bir degisim siirecidir.
o Orjinaldir.
o Ozeldir.
Yenilik, teknolojik basarisizlik riskini tasimaktadir.
Yenilik, sadece teknik konularda degil, insanla ilgili bilimlerin sanayiye
uygulanmasi ile de ilgilidir.

Yenilik, kalite ve verimliligi olumlu yonde etkiler.

Yeniligin farkli bigimleri asagidaki gibi belirtilebilir ( Johnson, 2001;139) ;

Firmavi Oti iyasaya yOnelten) iriin veya hizmette herhangi

bir degisim yapilmasi; Bu, yeniligin en acik olarak anlagilan seklidir ve

Ar-Ge departmanlarinda, yeni {riinlerin ve hizmetlerin yaratilmasini
igerir.

Uriin veya hizmetin uygulanisinda herhangi bir degisim : Omegin ; ticaret

araci olarak internetin kullanilmaya baglanmasi.

Pazarda herhangi bir degisim : Belirlenmis pazar disinda bir pazarda mal

ve hizmet sunumunu ifade eder. Ornegin; bir toplum icin gelistirilmis
medikal ilaglarin, bagka bir toplum i¢in de anlam kazanmasi pazarda bir

degisimdir.
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Diger bir siniflandirmaya gore, yenilik cesitleri asagidaki tablo ile de

Ozetlenebilir;

Tablo 2. Yenilik Cesitleri

Yenilik Tipi Ornek
N Yeni veya gelistirilmis iiriinler (cep telefonu, internet ozellikli
Uriin Yeniligi
cep telefonu, kamerali cep telefonu...)
Stire¢ Yeniligi Yeni bir iiretim yontemi (flotal cam tiretimi)

Yeni bir i¢c haberlesme sistemi (intranet), yeni bir
|Organizasyonel Yeniligi _ ) ) _
maliyetlendirme sistemi

. o o Kalite cemberleri, tam zamaninda iiretim, yeni iretim
Uretim YOnetimi Yeniligi ' ) o _ .
planlama sistemi, yeni kalite kontrol sistemi..

Ticari/ Pazarlama Yeniligi Yeni satis teknikleri, yeni finansal yontemler (risk sermayesi)

Hizmet Yeniligi Internet bankaciligi, hasta kabul sistemi...

(Kaynak: Akyos, 2005; 3)

Yeniligin ekonomik biiyiime konusundaki énemine ilk deginen Schumpeter
olmustur. Yeni iiriinlere dayanan rekabetin, var olan iiriinlerin fiyatlar tizerindeki
marjinal degisikliklerden daha 6nemli oldugunu vurgulamistir. Ornegin iilkelerin
yeni yazilimlar veya yeni kimyasallar, ilaclar gelistirmelerinin ekonomik biiyiimeye
etkisi, var olan telefon, otomobil gibi iiriinlerin fiyatlarinda yapacaklar1 indirimlerle

elde edecekleri biiyiimeden daha fazladir (Akyos, 2005; 2).

Yenilik ve planlama, bir firmanin yasamini siirdiirebilmesinin anahtaridir.
Yenilik yapmayan bir firmada, otomatik olarak bir gerileme olmasi1 kag¢inilmazdir.
1985°te Peter Drucker; yeniligin, girisimci bir firmanin en énemli 6zelligi oldugunu

belirtmistir (Georgellis, Joyce, Woods, 2000; 7).
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Giiniimiizde de pazarin gereksinimlerinin onceden belirlenerek, bunlarin yeni

tiriinlerle karsilanmasi, isletmelerinin varlik nedeni haline gelmistir (Akyos, 2005;1).

Yeniligin Onemini ortaya koyarak, girisim su gerceklerle agiklanabilir

(Johnson, 2001; 138) ;

v Daha onceden var olmayan birseyin olusturuldugu, yaratici bir istir.

v Yaraticilik, ¢evrenin karmasasi icinde gizlenebilen firsatlari sezmeye ve
ele gecirmeye dayanir.

v Yaraticihik, bulunan kaynak degil, firsattir. Eger firsat anlamli olarak
ongoriiliirse kaynak bulunmus olacaktir.

v Yenilik ve degisiklik dolayisiyla, degismez olarak belirli bir risk derecesi
icerir.

v' Firmaya, ortakliga veya bireye deger yaratilmasi ile sonuglanir

v Yaratici yapiyi igerir.

Mevcut kaynaklarin yeni bir birlesimi yani ; yeni bir mal ya da hizmetin
iretimi, yeni bir liretim yOnteminin gelistirilmesi, yeni bir hammadde kaynaginin

bulunmasi, endiistrinin yeniden yapilandirilmasi yeniliktir (Toprak, 2004;1).

Yoneticiler ya da firma ¢alisanlar yenilik yaptiklar1 zaman, girisimci diisiince
tarzi ve davranisin1 gostermis olurlar. Eskiden beri yapilan bir isi daha kaliteli, daha
hizli, daha ucuza yapmak da girisimcilik kapsamina girer ¢iinkii; bir isin daha kaliteli
yapilabilmesi; yeni bir standardin, daha hizli yapilabilmesi de yeni bir siirecin

tiretildigini gosterir (Toprak, 2004;1).

Girisim, fikri yakalamayi, onu iirlinlere veya hizmetlere doniistiirmeyi ve
iriinii pazara tasimak icin riskli girisimi meydana getirmektir. Girisimci firmalarin
yaptiklarinin da bu oldugunu kolaylikla gorebiliriz. Fikirleri ele gecirirler, kaynaklar
toplarlar ve bunlan orgiite deger katan yeni iiriin veya hizmet yaratmak icin biraraya

getirirler (Johnson, 2001; 138).
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Fransiz Telekom, Siemens, Mc Donald’s, Pfizer gibi biiyiik firmalar, yenilige
ve riskli girisimlere ¢cok 6nem verirler. Bunun nedeni, daha uzun 6miirlii olmak ve

ayakta kalabilmektir (Johnson, 2001; 136).

Yenilik Yapma Siireci

Firmalarin, yenilik yaparken, baslica 6 safhay1 takip ettigi soylenebilir. Yenilik
yapma siireci asagidaki gibidir (Dinger, Fidan, 1999; 175);

I. Yeni fikirler olusturmak
II. Bir 6n eleme ile mantikli, kayda deger fikirleri secmek
II. isletme analizleri ile, elemeyi gecen fikirlerin firma amaclar1 ve
imkanlar1 uygunlugunu arastirmak
IV. Isletme analizlerinde olumlu bulunan fikirleri gelistirerek
iriin/hizmetlere doniistiirmek
V. Yeni irtin/hizmetlerin piyasadaki sonuglarmin olumlu olup
olmayacagini pazar testleri yardimiyla anlamaya ¢alismak
VI. Pazar testlerinde olumlu sonu¢ veren yeni iirtin/hizmetleri fiilen

piyasaya sunmak
2.4.1.2. Yaraticihk
Yaraticilik, yenilik yapma siirecinin ilk agsamasidir yani yenilik¢i diisiincenin
temel 6gesidir. Yaraticilik; yeni bir diisiince ya da fikir iiretme, yenilik ise iiretilen bu
fikrin yeni bir mal, hizmet ya da iiretim yOnetimine donistiiriilmesi olarak

tanimlanabilir (Simsek, 1998; 290; Miiftiioglu, Urper, Basar, Tosunoglu, 2004; 36).

Levitt’in de dedigi gibi; yaraticilik yeni seyler diisiinmek, yenilik yeni seyler
yapmaktir (Giiney, 2002; 509).

Yaraticilik, daha 6nce var olmayan, orijinal bir seyin diisiiniilmesi, yeni ve

farkl1 fikirlerin ortaya konulmasi, yeni sonuglarin iiretilmesidir (Ozger, 2007; 1).
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Gliniimiizde firmalar, tiriin ve hizmetlerine getirdikleri yenilik ve kaliteyle
pivasada yer edinmektedirler bu yiizden bir rekabet unsuru olarak yaraticiligi
sahiplenip kullanmaktadirlar. YOnetimden, sorunlara yaratici c¢oziimler bulmasi,
yalmizca Ar-Ge nin degil, her calisanin iiriin gelistirme etkinligine yaraticiligiyla
katilmast beklenmektedir. Miisterilerin beklentileri (yaraticiligi) siirekli dinlenip,
tiretime yansitilmaktadir. Rekabet iistiinliigi ‘biiylik balik kiiciik baligi degil, hizli
balik yavas balig1 yutar’ seklinde ifade edilmekte ve en iyinin herkesten once ve
herkesten ucuza iiretilebilmesi icin yaraticiliktan yararlanmak amaglanmaktadir

(Akkurt, 2003; 1).

Is alaninda yaraticith@n arttirilmasi igin, firmalar 6zel bir caba harciyorlar.
Calisanlarin yaraticigini 6lgmek, gelistirmek ve kullanmak icin ¢alismalar yapihiyor,
yaraticiligl arttirmak, desteklemek i¢cin kurumsal 6nlemler alinyor. Motorola, Ford,
Sony, HP, Nokia, Argelik, Vestel, Turkcell gibi biiyiik sirketler, yaraticilia cok
onem veriyorlar. Calisanlarin yaraticii@ini arttirmak igin; yaratici proje ekipleri
kurmak, dikey orgiitlenme yapilarin1 yatay yapilara doniistiirmek, yaraticilik egitimi
vermek, yaraticiligi destekleyen calisma ortamlart hazirlamak , kurum ig¢i iletisim

olanaklarini arttirmak gibi faaliyetlerde bulunuyorlar (Akkurt, 2003; 1).

Buradan yola cikarak, giiniimiizde yaraticili§in giderek dneminin arttifi ve

firmalarin en degerli kaynaklarindan biri haline geldigi soylenebilir.

2.4.1.3.0Orgiitsel Yaraticillik ve Tesvik Edilmesi

Bir firmanin, girisimci olabilmesi i¢in, yenilikgi, risk alan, oncii ve rekabetci
olmas1 gerekir. Yenilik yapmayan firmalarin, varligin siirdiirebilmesinin giiclestigi
giiniimiizde, yenilik¢i olma cok onemlidir. Yaraticilik da, yenilik¢iligin temeli
olduguna gore, firmada calisanlarin yenilik yapabilmesi icin, firmanin oOrgiitsel

yaraticiligi tesvik etmesi gerekir.
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Woodman, Sawyer ve Griffin (1996), orgiitsel yaraticiligi; kompleks
sistemlerde birlikte calisan bireyler tarafindan olusturulan degerli, yararh yeni iiriin,

hizmet, fikir veya siire¢ olarak tanimlamaktadir (Cekmecelioglu, 2007; 25).

Orgiitsel yaraticilik, yenilik ve degisim icin itici unsurlardan biridir. Orgiitsel
yaraticilik, bireylerin yalmz veya kii¢iik ¢alisma gruplar halinde ¢alisiyorken, yararl

yeni iiriin, hizmet, fikir, prosediir ve siirec liretmeleridir (Keskin, 2006; 1).

Bazi biiyiik firmalar, calisanlarin orijinal fikirlerine o kadar 6nem vermeye
baslamislardir ki; yaratic fikirleri olan ¢alisanlara mesai dilimi icerisinde %10-15
gibi bir zaman dilimini, yeni fikirlerini denemeleri i¢in vermektedirler ve gereken
maddi ve beseri kaynak destegini de saglamaktadirlar. Uygulamada bircok
problemin, c¢alisanlarin bu yaratict diisiincelerinin  desteklenmesi sayesinde
¢oziildigi bilinmektedir. Giinlik problemlerle mesgul olan ¢ogu ydnetici zaman
zaman isletme korliigli yasamakta ve halledilmesi kolay olan problemlere bile ¢6ziim
bulmakta zorlanabilmektedir. Bu dogrultuda, isi bizzat uygulayan calisanlarin
fikirlerine bagvurmak ve onlar yaratici diigiinceler iiretmek icin tesvik etmek

gerekmektedir (Keskin, 2006; 1).

Firmalarda yaraticilifin genisletilmesiyle ilgili olarak literatiir; 6rgiitsel iklim,
liderlik stili, orgiitsel kiiltiir, kaynaklar ve yetenekler, orgiitiin yap1 ve sistemi olmak

tizere bes onemli orgiitsel faktorden bahsetmektedir (Keskin, 2006; 1).

Orgiit  iklimi, calisanlarin, firmaya  iliskin  algilart  olarak
kavramsallastirilmistir. Calisanlar1 destekleyen bir orgiit iklimi yapilandirmak c¢ok
onemlidir. Ciinkii ¢calisanin, iklimi destekleyici, ddiillendirici olarak algilamasi, onun
yaratic1 davranisini arttirir. Orgiit iklimi yaraticihigin ve girisimciligin olustugu yerdir

(Cekmecelioglu, 2005; 25).
Hewlett Packard’da yapilan bir arastirmaya gore, yaraticilik en agik

iklimlerde en iyi basariya ulagmaktadir. Bu iklimlerde, basariya gotiiren adimlarin

arasinda, fikirleri rahatlikla ifade etme, deney yapma hiirriyeti, uyarici sayisinin

42



fazlaligi yer almaktadir. Yaraticihg tesvik eden bu ortamin olusturulmasinda
yoneticilere onemli gorevler diiser. Yaraticiligin ortaya c¢ikmasi igin, calisanlar
destekleyen, potansiyellerine deger veren, onlara 6zgiir ortamlar sunabilen, onlar1 bir
biitiin olarak degerli goren, degisime acik liderler gerekmektedir (Ozger, 2007; 4;
Keskin, 2006; 1).

Demokratik katilimcr liderligin, yaraticiligi destekledigi, otokratik liderligin
ise zayiflattigr yoniinde bir goriig birligi vardir. Yine ileri siiriilen bir goriise gore
yeni seyleri etkin bir sekilde yonetmede onlart engelleyen prosediir ve
uygulamalardan sakinmak yeterli degildir, bunun yaninda fikirlerin yonetimi i¢in
aktif bir sekilde davranmak da gerekir. Lider vizyonu bu yiizden yaratici bireylerin
yonetilmesinde anahtar bir faktor olmaktadir. Vizyon; paylasilan degerleri, orgiitlerin
geleceginin ne olmast gerektigini temsil eder. Liderler, vizyonu, yaraticilig
destekleyecek sekilde, yonetimin en {ist seviyesinden, en alt seviyeye kadar
iletmelidir. Liderler, resmi olmayan bir cer¢evede olsa bile, yaraticilikla ilgili,
vizyonun biitiin goriislerini desteklemelidirler, ¢iinkii her faaliyet astlar tarafindan
gozlemlenmekte ve yorumlanmaktadir. Liderler, orgiitsel yaraticiligl gelistiren
sartlarin saglanmasiyla ilgili olarak, bir¢ok yetenegi icinde bulunduran etkin ¢alisma
gruplari1 meydana getirebilmelidir. Bu gruplardaki bireyler, birbirlerini yapict ve

destekleyici yonde fikir iiretmeye tesvik etmelidirler (Keskin, 2006; 1-2).

Firmalar, yaraticilign tesvik etmek icin, yenilikci ve destekleyici bir kiiltiir
olusturmalidirlar. Kontrol etmeye ve yonlendirmeye yonelik kiiltiirler, is ¢evrelerinde
yaraticiligl engellemektedir. Ac¢ik iletisim kanallari, katilimcilik, bireylerin birbirine
saygl gostermesi ve giiven duymasi, yaraticiligin tesviki acgisindan 6nemlidir.
Liderler, fikir ifade etme Ozgiirligtinii tamimali, ¢alisanlara orijinal fikirlerini test
etmek i¢in gerekli ortamlar1 da olusturmalidir. Calisanlar i¢in tatmin edici bir is ve
yeterli kaynaklar saglanmalidir. Uzun vadeli hedefler, yayvan OoOrgiit yapisi,
calisanlarin destekleyici bir sekilde degerlendirilmesi ve yaratici performansin
odiillendirilmesi gerekmektedir. Orgiit yapisinin kat1 hiyerarsiden olusmasi, yaratict
bireylerin fikirlerini uygulama alam1 bulmasin1 engellemekte ve calisanlarin

isteklerinin korelmesine neden olmaktadir (Keskin, 2006; 2-3).
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Calisanlarin yaraticiligimi engelleyen ve motivasyonlarinin bozulmasina
neden olan unsurlardan biri de bilgilerin tek elde toplanmasidir. Delphi grup
calismalari, firma bilgilerinin yaklasik %70’nin ¢alisanlarin zihinlerinde, %30’ unun
ise farkli sekillerde firmanin i¢inde bulundugunu belirtmektedir. Bu da yoneticilerin
goziinden kacan Onemli bir problemdir. Firma c¢apinda bilginin paylasiimasi

saglanmali, gerekli diizenlemeler yapilmalidir (Keskin, 2006; 3).

Calisanlar, yaratici ve yenilikci fikirlerin kaynagidir. Yukarida belirtilen
uygun oOrgiitsel ve yonetsel kosullarin olusturulmasi, calisanlarin yaraticiliklarini
kullanmalarini, gelistirmelerini ve kendilerini ifade etmelerini saglayacaktir (Ozger,

2007; 6).

2.4.1.4. Yenilikci ve Yaratic1 Firmalarm Ozellikleri

Yenilik¢i ve yaratict olma ; sorunlara ve ihtiyaglara yaratici, alisilmamis ve
yeni ¢Oziimler aramayi ifade eder. Bu c¢oziimler; yeni iiriin ve hizmetler, yeni
teknolojiler veya iiretim siireclerinin kullanilmas1 olarak tanimlanabilir (Miiftiioglu,

Urper, Basar, Tosunoglu, 2004; 6).

Yenilik¢i ve yaratici bir firmanin 6zellikleri incelendiginde;

Yapi: Yenilik¢i firmalarin  kullandigi orgiitsel yapilar karmagsikliga,
biirokrasiye, benzerlige ve duraganliga karst olma egilimindedir. Yenilik¢i firmalar,
oOrgiitsel sistemlerini, biirokrasilerini basitlestirmeye yonelirler. Boyle yaparak,
hiyerarsik yapilarinin hacmini azaltir, orgiitsel iletisim ve prosediirlerini basitlestirir

ve orta yonetimin isini yeniden bi¢imlendirirler (Ulgen, Durna, 2005;1).
Insanlarin kendilerini gelistirme ve is yasaminda kendilerini gerceklestirme

yeteneklerini ortaya c¢ikarabilecekleri bir orgiitsel yapr s6z konusudur (Yurtseven,

2001;51).
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Esnek, ozgiirce yon alan, kendini yenileyen, Ogrenmenin ve 0z-
degerlendirmenin tesvik edildigi bir yap1 yani adhokratik bir yapi hakimdir
(http://law.ankara.edu.tr, 2006; 21).

Yenilik¢i ve yaratic1 orgiit yapisinda, diiz hiyerarsiler, kisa dénemli proje
gruplari ve yatay iletisim; kati nitelikli otoritenin, merkezi karar almanin,

uzmanlasma fikirlerinin yerini alir (Ulgen, Durna, 2005; 2).

Yenilikler ne kat1 bir ortamda, ne de yeni pazar kosullarini karsilayacak esnek
tasarim prosediirleri yoksa basarili olabilir. Cevrede belirsizlik ve karmagiklik
arttikca, bunun iistesinden gelmek icin esnek yapi ve siireglere daha fazla ihtiyag

duyulacaktir. (Ulgen, Durna, 2005; 2).

Ozet olarak, yenilik¢i ve yaratici bir firmada yapi; esnek, organik, merkezkag
ve adhokratiktir denilebilir. Daha az biirokrasi ve daha ¢ok demokrasi hedeflenir.
Siirekli Ogrenim stratejisi benimsenmistir. Karar verme yetkisi alt diizeylere
devredilmistir, formalizasyon (islerin standartlagsma derecesi) diisiiktiir. Boylelikle
calisanlar, daha Ozgiir bir ortamda faaliyette bulunurlar, yaptiklar iste yeni

yontemleri ifade etme imkani bulurlar.

Liderlik; Yenilikler, yiiksek kalitede ve yetenekte yoneticilere ihtiya¢ duyar.

Tepe yonetim agik fikirli ve gelistirmeci olmalidir. Yenilik¢i yoneticiler; sadece
statik sistemi yonetmekle kalmaz, fikir degisimlerini tesvik eder, rutin siirecleri ve

otoriteyi sorgular, risk alir, basarisizliga gogiis gererler (Ulgen, Durna, 2005; 2).

Firma icinde hiyerarsinin ve riitbenin onemini kaybettigi giiniimiizde, liderler
orgiitlerini; kog¢, vizyoner, kolaylastirici, sampiyon... vb. cagdas yOnetim

kavramlartyla basartya yoneltmektedirler (Yurtseven, 2001; 50).
Lider, firma i¢inde diisiince ve yaraticiligi etkin kilmalidir. Firmanin degisime

kars1 direnen ve bilinmeyenden kacinan bir kiiltiirii varsa, bunu degistirmeli, degisim

ve katilimcilik duygusunu desteklemelidir (Yurtseven, 2001; 51).

45



Yenilik¢i lider, firmanin arzu edilen kiiltiirii ile uzun doénemli rekabet
stratejisini  birlestirip, firmanin vizyonunu tamimlar. Vizyon, firmada herkes
tarafindan yorumlandiginda ve paylasildiginda ¢ok boyutlu hale gelir. Calisanlara,
firmalariin gelecegini belirlemede bir paya sahip olma sans1 verildiginde, yeniligi

hararetle benimseyeceklerdir (Ulgen, Durna, 2005;2).

Kiiltiir; Firmanin ¢alisma bicimi, iicretlendirme sistemi, isgOrenlere karsi

davranmis kaliplar1 gibi bircok olguyu icerir. Her firmanin kiiltiirii onu digerlerinden

ayiran 6zgiin kimligini gosterir.

Yeniligin basarilmasindaki ana noktalardan biri; vizyon, hedef ve amaglarla
aym yonde olan bir kiiltire sahip olmaktir. Firmada hakim olan deger yargilan
yenilik ve yaraticilif1 ya 6zendirir ya da statilkodan kaynaklanan nedenler dolayisiyla
bu degerleri 6nemsemez. Normlar, firma icinde genis bir bicimde paylasilir ve
korunursa, yeniligin olusumuna katkida bulunacaktir. Dogru bir kiiltiir gelistirmek

onemli bir siirectir ve bagarili yenilikler icin kacinmilmazdir (Ulgen, Durna, 2005;2).

Yenilik¢i bir firmanin kiiltiirel 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir (Ulgen,

Durna, 2005; 2; Miiftiioglu, Urper, Basar, Tosunoglu, 2004; 56);

Yeniligin firma icin bir zorunluluk oldugunun bilinci
Acik iletisim

Basarisizliklar: hos gorme

Hata yapmaktan korkulmamasi

Odiil sistemlerinin olmasi

Engellerin kaldirilmasi

Yaratici tartigsmalarin yapilmasi

Soyle olursa ne olur? sorusunun sik¢a sorulmasi

Yetkilendirmenin yapilmasi

DN N N N N Y N U NN

Yenilik ve yaraticiligin orgiitsel diizeyde herhangi bir departmanin tekelinde

olmadiginin kabul edilmesi
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\

Bilginin astlar1 ezmek amaciyla kullanilmamasi, bilginin ¢alisanlar tarafindan
paylasimina izin verilmesi

Esneklik

Isbirligi

Farkli uzmanliklara sahip ¢alisanlarin birbirleri ile etkilesiminin saglanmasi
Firmada caliganlarin harmanlanmasi

Calisanlarin firmaya ve misyonuna kisisel bagliliklar

Calisanlarin kendilerini firmayla 6zdeslestirmeleri

Ise inanma ve meydan okuma

Firmada diisiindiiglinii sdyleme 6zgiirliigii

Pazarin ve miisterinin yenilige kars1 verdigi tepkinin bilinmesi

AN N N NN Y N N NN

Prototip ve deneyin yenilik yapmanin 6nemli bir siireci oldugunun bilinmesi

Iletisim ve Bilgi; Yenilik iizerinde iletisimin etkisi konusundaki arastirmalar;

firma i¢inde ya da firmalar arasindaki iletisimin sikliginin, yeniliklerin basarisini
etkiledigini ortaya koymustur. Daha sik ve acik iletisim siireclerine sahip olan
firmalarm yenilik yapma egilimi, daha az ve kapali iletisim siireci olanlara gore, daha

yiiksektir (Ulgen, Durna, 2005;3).
Kanimca, orgiit yapisiyla baglantili olarak, firmadaki yonetsel kademe
sayisinin artmasi, firma icinde saglikl iletisim saglanmasini engelleyebilir. Bu da

yaraticiligin 6niine bir engel olarak cikabilir.

Miisteriye Odaklanma; Yenilik¢i firmalar, miisterilerinin ihtiya¢larim dikkatli

bir sekilde izleyenlerdir. Ornegin; Japon firmalarimin, yeni iiriin fikirlerini hizla
ticarilestirme ve var olan {riinlerde kiiciik yeniliklerle diinya capinda iin
kazanmalarinin nedeni; farkli ulusal pazarlarda, miisterilerinin ihtiya¢larini

karsilayan iirlinler sunmalarindan kaynaklanmaktadir (Ulgen, Durna, 2005; 3).
Artan rekabetle, artik giiniimiizde, firmalar miisterilerin yalnizca su anda

ifade edilen ihtiyaglarimi degil, aym zamanda ifade edilmemis ihtiyaglarim da

kapsayan mal veya hizmet tiretmek durumundadir.
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Yenilik¢i ve yaratici firmalar (Yurtseven, 2001; 57) ;

e  Fikir adamlarina, 6neri sistemlerine, 6neri merkezlerine sahiptir. Orgiitsel
iletisim kanallar1 aciktir. D1 kaynaklarla iliski kurmay1 destekler.

e Farklh ozellikte bireylerden yararlanirlar. Bu tip firmalarda, sorunlarin
cOziimiinde uzman olmayan calisanlarin goriislerine de bagvurulur.
Alisilmamis yontemlerin kullanilmasina izin verirler.

® Yaratict firmalar, temel arastirmalara yatinm yapar, yeni fikirlerle
ugrasirlar. Bunlara iliskin esnek, uzun vadeli planlar yaparlar. Her konuda
degisim olacagi gercegini kabul ederler.

e Yaratici firmalar, hatalar1 yok etmek icin zaman ve para harcar; risk
almay1 ve toleransli davranmayi severler. Is gorenin mutlulugunu
saglarlar.

e Objektif bir yaklagim vardir. Diisiinceler statiiye gore degil, degerine gore

g6z Oniine alinir.

2.4.1.5. Yenilik, Yaraticilik ve Girisimcilik

Yenilik, yaraticihik ve girisimcilik birbirini tamamlayan kavramlardir.
Yaratict kisilerin girisimei olmasi ve yenilik¢i girisimcilerin yaratic1 olmasi bu ii¢
kavramin birbirinden ayn diistiniilemeyecek kavramlar olarak algilanmasina yol agar

(Akat, Budak, Budak, 2002;429).

Girisimciligin temel dinamiklerinden biri olan ticarilesebilir veya
uygulanabilir yeni is fikirleri de ancak yaraticilik ve yenilikle saglanabilir

(Miiftiioglu, Urper, Basar, Tosunoglu, 2004; 36).

Her yeni girisim, belli bir yenilik getirmeye yonelik bir siire¢ sonucunda
ortaya c¢ikar ve biitiin girisimlerin rekabet giiclerini siirdiirebilmek icin siirekli
yenilenmeye gereksinimleri vardir. Yeni fikirleri hizla teknik ve ticari basariya

donustirmelidirler (Akyos, 2005; 1).
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Yaraticilik olmadan yenilik¢ilik, yaraticilik ve yenilikcilik olmadan da

girisimcilik olmaz (Miiftiioglu, Urper, Basar, Tosunoglu, 2004; 36).

Yenilik ve yaraticilik kavramlan ele alindiktan sonra, firma davranisi olarak

girisimciligin yenilik¢ilik boyutunun arastirmacilar tarafindan  asagidaki gibi

tanimlandig1 s6ylenebilir.

v

2.4.2.

Covin ve Slevin (1986,1991) yenilik¢ilik boyutunu; * iiriin yeniliginin siklig1,

yayginligi ve bunla ilgili olarak firmanin teknolojik liderlige egilimi”

Zahra (1991, 1993) “ iiriin, siireg, teknolojik, yonetsel yeniliklerle ya da
pazarin gelismesi sayesinde yeni isler yaratma”

Knight (1997) “orgiitsel fonksiyonlar1 yerine getirmek icin, yonetsel teknikler
ya da teknolojiler gibi iiriin ve hizmetlerin arttirllmasini, gelistirilmesini
iceren yeni ve yaratici ¢dziimlerin aranmasi”

Miller ve Friesen (1983) “ iiretim ve pazarlama problemlerine yeni ¢dziimler
aranmasi, yeni tiriinlerin, iiretim-hizmet teknolojilerinin baslatilmas1”
Lumpkin ve Dess (1996) “ firmanin yeni {riinler, hizmetler ya da teknolojik
siire¢lerle sonuglanabilecek yeni fikirleri, denemeleri, yenilikleri destekleme,
bunlarla mesgul olma egilimi” seklinde tanimlamislardir (Antoncic, Hisrich,

2003; 15).

Risk Alma

Cantillon (1734) ilk kez girisimei kavramin gelistirdiginden ve “kar etme ya

da kaybetme riskini alan kisi” olarak tanimladigindan beri, risk alma, girisimciligin

onemli bir eleman1 olarak goriilmiistiir. Kaybetme olasiligi olarak risk, var olan bir

firmanin yenilik¢i, Oncii ya da rakiplere karsi saldirgan faaliyetlerinin dogal bir

ozelligidir (Antoncic, Hisrich, 2003; 17).

Risk alma, firsatlarin hizli bir sekilde izlenmesine, kaynaklarin ve cesur

faaliyetlerin kararinin hizli bir sekilde alinmasina isaret eder. Gercekten, firsatlar

aramakta cesur olma ve tecriibe, firma diizeyinde girisimciligin 6zellikleri olarak
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belirlenmistir. Mintzberg (1973) risk almanin girisimci tarzin onemli bir elemani
oldugunu belirtirken, Khndwalla (1977) da “girisimci yoOnetim tarzim tarif edici

eleman risk almadir” demistir (Antoncic, Hisrich, 2003; 17).

Firma davranisgi olarak girisimciligin 2. boyutu olan risk alma;

v" Covin ve Slevin (1986, 1991) tarafindan “belirsizlik kargisinda stratejik
faaliyetler ve yatirim kararlar1 konularinda risk alma” olarak,

v" Lumpkin ve Dess (1996) tarafindan “kaybetmenin ya da olumsuz sonucun
olasilig, belirsizlik durumu” olarak tanimlanmistir (Antoncic, Hisrich, 2003;

15).

2.4.3. Oncii (Proaktif) Olma

Firma davranmisi olarak girisimciligin 3. boyutu; oncii (proaktif) olmaktir.
Bireysel anlamda ‘proaktif olma’ tamimlandiginda, bireyin ¢evreyi dogrudan
degistirmek icin bir hareketi baslatma ve siirdiirme egilimidir. Proaktif 6zelliklere
sahip kisiler, kosullar tarafindan kisitlanmaya razi olmaz, firsatlar1 fark eder,
harekete gecer. Kendi davranislar sonucunda, sartlar1 degistirebileceklerine dair bir
inanglar1 vardir. Bu nedenle, girisimci eylemlere dogru yonelirler. Proaktif kisiler, bir

degisime Onderlik ederler (Baltas, 2006; 2).

Sonuclar1 degistiren her davrams da proaktif davrams degildir. Insanlarin,
bilerek, isteyerek ve dogrudan dogruya yeni kosullar olusturmalar1 ya da mevcut

durumu degistirmeleri gercek proaktif davranistir (Baltas, 2006; 2).

Kuzey Amerika, Orta Avrupa ve Giineydogu Asya’da, girisimcilerle yapilan

bir aragtirmaya gore, proaktif insan (Baltas, 2006; 2);
v" Siirekli degisim firsatlarini kollar.

v Degisime odakli hedefler belirler.

v" Problemleri ongoriir ve onler.
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v" Farkl isler yapar ya da igleri farkli yapar.
v’ Harekete geger.
v' Hedefe ulasana kadar ugragsmay1 ve ¢aba gostermeyi siirdiiriir.

v" Degisimi tasarlar, baslatir ve sonuna erdirir.

Firma acisindan proaktif ya da oncii olma davramisina bakildiginda, birey
icin gegerli olan bu ozellikler, firma icin de gecerlidir. Oncii firmalar da, oncii

bireyler gibi, degisime 6nem verir, fark yaratirlar.

Oncii olma boyutunu, literatiirde;

v" Covin ve Slevin (1986, 1991); “firmanin sektorde ayakta kalanlarla oncii ve
saldirgan bir sekilde rekabet etme istegi”

v' Miller ve Friesen (1983); “ rakipleri takip etmektense, yol gostermeye
tesebbiis etmek”

v" Lumpkin ve Dess (1996) ise; “yeni firsatlar1 6nceden tahmin etmek, takip
etmek ve yeni olusan pazarlara katilma inisiyatifini almak” seklinde

tanimlamiglardir (Antoncic, Hisrich, 2003; 15).

Firmanin, Oncii olmasi; yeni pazarlara girme, yeni firsatlar1 takip etme
konusunda ilk olmasidir. Yeni yonetsel teknikler, yeni iiretim teknolojileri, yeni {iriin
veya hizmetlerin olusturulmasi gibi 6nemli alanlarda, rakipleri takip etmektense, ilk

olup, onlara yol gostermesidir (Antoncic, Hisrich, 2003; 18).

Oncii olma, iist yonetimin, faaliyet ve yonelimlerini yansitan énciil olma ve
inisiyatif alma olgularin1 kapsar. Ancak, inisiyatifler ve oncii girisimler, sirketin
misyon ve amaglart goz Oniine alinarak degerlendirilirse verimli olur (Erkocaoglan,

2005; 21 ; Baltas, 2006; 3).

Firma davranmis1 olarak girisimciligin bu boyutu; firma girisimi tiirlerinden

sanayi kuralim1 bozucu degisimler yapma ile uygundur (Antoncic, Hisrich, 2003; 18).
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2.4.4. Rekabetci Diisiinme

Rekabet; herhangi bir kisi ya da tesebbiisiin yiiriittiigii iktisadi faaliyetlerin,
baska kisi veya tesebbiislerce simirlanmadigi veya tamamen engellenmedigi ve
iktisadi faaliyetlerin etkin bir sekilde gerceklestirilebildigi ortami ifade eder (Aktan,
Vural, 2004;13).

Rekabet¢i davranig, rakiplere gore daima daha iyi olmay1 gerektirdigi icin
iiriin ve iiretim siireclerinde farkli olmak ve farklilasmak (heterojenite) onemlidir.
Birden fazla rekabet etme yolu vardir. Rekabet eden firmalar; fiyat, iiriin kalitesi,
hediye, reklam, farklilastirma gibi degiskenleri kullanarak birbirleriyle rekabet
ederler (Aktan, Vural, 2004; 14).

Rekabet, girisimcilerin piyasada ayakta kalabilmek icin kaliteli iriinler
tiretmelerini, verimli ¢alismalarin1 ve tiiketiciye yonelik olmalarini saglar. Yeni
girisimler de rekabeti arttirir, diger firmalan da yeniliklere gitmeye zorlar. Boylece
firmalarm artan etkinligi ve yaptiklar yenilikler ekonominin rekabet giiciinii arttirir

(Miiftiioglu, Urper, Basar, Tosunoglu; 7).

Rekabet, 6grenmeyi siirdiirme gereksinimi saglar. Ancak hizla 6grenebilen,
ogrendiklerini birlestirebilen ile verileri kisa siirede stratejik bilgiye doniistiirebilen

firmalar basarili olacak ve basarilarini siirdiirebileceklerdir (Cam, 2002; 155).

Ulusal ve uluslararasi arenada rekabet iistiinliigii saglayabilmek i¢in o tilkenin
biitiin global 6zelliklerini, insaninin kiiltiirel ve geleneksel dzelliklerini 6grenmek ve
ona gore stratejiler gelistirmek gerekir. Her firmanin, agik¢a tanimlanmis olsun ya da
olmasin, bir rekabet stratejisi vardir. Giiniimiizde kiiresel rekabet arttikca, rekabetci
stratejilerin onemi artmustir. Isletmeler, rekabet avantajlarin1 devam ettirebilmek ve
amaclarin1 gergeklestirmek igin ; Micheal Porter tarafindan ortaya konmus rekabetci
“generic” stratejilerden (maliyet liderligi, odaklasma, farklilastirma, hizli cevap

verme) yararlanir (Cam, 2002; 157).
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Firma davranis1 olarak girisimciligin “rekabet¢i diisiinme” boyutu; Knight
(1997) ve Covin ve Slevin tarafindan “Oncii olma” boyutunun i¢inde incelenmistir
(Antoncic, Hisrich, 2003; 15).

2.4.4.1.Rekabet giiciiniin tanimm

Rekabet giicii kavrami; firma, endiistri ve ulusal diizey olmak iizere ii¢ farkli

diizeyde incelenir (Aktan, 2005; 1);

v’ Firma diizeyinde rekabet giicii; bir firmanin ulusal ya da global piyasalarda

rakiplerine oranla diisiik maliyette iiretimde bulunabilme (fiyat ve maliyet
rekabet giicii), iiriin kalitesi, sunulan hizmet ve {iiriiniin ¢ekiciligi (kalite,
rekabet giicii) gibi unsurlar acisindan rakiplerine denk veya daha iistiin bir

durumda olma, ayrica yenilik ve icat yapabilme yetenegidir.

v’ Endiistriyel rekabet giicii; bir sanayinin rakiplerine esit ya da daha yiiksek

seviyede bir verimlilik diizeyine ulagmasi ve bunu siirdiirme yetenegi ya da
rakiplerine oranla esit ya da daha diisiik maliyette iiriin iiretme veya satma

yetenegidir.

v" Ulusal (uluslararasi) diizeyde rekabet giicii; bir iilkenin, serbest ve adil piyasa

kosullarinda, bir taraftan uzun vadede halkin reel gelirini arttirirken, bir
taraftan da uluslararasi piyasalarin sartlarina ve standartlarina uygun mal ve
hizmetleri iiretebilme yetenegidir. Uluslararasi rekabet giiciiniin arttirilmas;
tistlin bir verimlilik performansina, iilkenin gelir ve istihdam diizeyini, uluslar
aras1 pazarlardaki payimi arttirabilmeye, iilkedeki yasam kalitesinde kabul

edilebilir ve siirekli artiglar saglayabilmeye baghdir.

Bu tanimlardan da anlasildig1 gibi rekabet giicii ¢ok boyutlu bir kavramdir.
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2.4.4.2.Rekabet Giiciinii Belirleyen Etkenler

Rekabet giiciinii belirleyen etkenler; firma ici ve firma dis1 etkenler olarak ya

da mikro ve makro etkenler olarak ikiye ayrilir (Aktan, 2005; 4);

v Firma igi etkenlerde; firmanin iirettigi mallarin kalitesi, fiyati, maliyeti 6nem

tagir. Maliyetler icinde de; isgiicii ve sermaye maliyeti, vergi maliyeti, ithalat
maliyeti..v.b. maliyetlerin g6z Oniine alinmasi gerekir. Bunlar disinda;
karlilik, verimlilik, 6rgiit yapisi, yenilik¢ilik ve yaraticilik, firmada kullanilan
bilgi teknolojisi, kapasite kullanim orani, faaliyette bulunulan sektordeki
rekabetin yogunlugu, sermaye piyasalarindaki finansman kosullari... vb.

faktorler de sayilabilir.

v' Firma disi etkenlerde ise; devletin ekonomideki yeri, ekonomiye devletin

yaptig1 miidahaleler 6nem tasir. Uluslararasi rekabet giiciinii belirleyen firma
dis1 etkenleri de ; uluslararasi ticaret sistemi, iilke i¢ci ekonomik istikrar,
tilketicilerin biling diizeyi, iilkenin dogal kaynaklar1 ve dogal zenginlikleri,

piyasadaki rekabet diizeyi, hukuk sistemi...vb. seklinde siralanabilir.

Rekabet giiciinii belirleyen etkenleri mikro ve makro olarak ayrildiginda;

v' Mikro etkenler; kurum Kkiiltiirii, firmada etkin bir sekilde uygulanan
toplam kalite yonetimi...vb.

v' Makro etkenler; fiyat istikrari, devletin ekonomideki rolii, doviz
kurlarinda istikrar...vb.dir (Aktan, 2005; 4).

2.4.4.3.Rekabet Giiciinii Arttiracak Yonetsel Egilimler
Rekabet giictinii arttiracak yonetsel egilimleri mikro ve makro acidan ele

almabilir. Yiiksek rekabet giiciine ulagmak i¢cin hem firma diizeyinde hem de ulusal

diizeyde alinacak tedbirler 6nemlidir.
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2.4.4.3.1.Makro Diizeyde Rekabet Giiciinii Arttiracak Yonetsel Egilimler

Makro diizeydeki tedbirler; ulusal diizeyde hiikiimet politikalariyla (devletin
ekonomideki yeri, makro-ekonomik ortam, altyap: diizeyi, hukuk, adalet ve yargi

sistemi..vb.) ilgilidir.

Ulusal rekabet giiciiniin arttirilabilmesi i¢in 6ncelikle iyi bir devlet yonetimi
gerekir. Iyi yonetim ya da son yillardaki deyimiyle iyi yonetisim (governance); devlet
yonetiminde katilim ve denetimin, hukukun iistiinliigiiniin, yerinden yonetimin, kalite
ve ahlakin, kurallar ve smirlamalarin, diinyadaki yeni temel teknolojilerdeki
gelismelere uyumun var oldugu bir siyasal ve ekonomik diizeni ifade eder (Aktan,

2005; 9).

Diger yandan, ulusal rekabet giiciiniin arttirilmasi i¢in devletin ekonomideki
roliiniin, gorev ve fonksiyonlarinin yeniden tanimlanmasi ve bu cer¢evede devletin
yeniden yapilandirilmasi, iyi bir yonetim tesis edilmesi 6nem tagimaktadir (Aktan,

2005; 9).

Etkin bir devlet yonetiminin olusturulmasinin diginda, yeterli bir fiziksel alt
yap1 (ulasim, iletisim, egitim, saglik...), ileri teknolojiye dayali, dinamik, tiretken bir
ekonomik yapi da rekabet giiciinii arttiracak faktorler arasindadir (Aktan, Vural,

2004; 160).

Firmalarin yeniden yapilandirilmasi i¢in 6nerilen optimalite, uygun biiyiikliik
(rightsizing) ve kiigiilme (downsizing) vb. yeni yOnetim teknikleri makro-
organizasyon olarak devletin yeniden yapilandirilmas: i¢in de gegerlidir (Aktan,

2005; 10).

55



2.4.4.3.2. Mikro Diizeyde Rekabet Giiciinii Arttiracak Yonetsel Egilimler

Firmalarin, cagimizdaki hizli degisimde, varliklarimi siirdiirebilmeleri igin,
yaratici stratejilere sahip olmasi, yeni yontemler bulmasi, kiiresellesmenin rekabetci

yapisina uyum saglayacak onlemler almas1 gerekmektedir.

Bu nedenlerle, firmalarin Oncelikle degisimi nasil yoneteceklerini ve
basaracaklarm ogrenmeleri gerekir. Bu anlamda, de@isim yonetimi ya da degisim

miihendisligi firmalarin yakindan izledigi bir ¢caligma alamidir (Aktan, 2005;1).

Degisim miihendisligi, miisteriler nezdinde, isletmenin {trettigi mal ve
hizmetlerin sayginligin1 arttirmak ve maliyet, kalite, hizmet, hiz gibi, cagimizin en
onemli performans Olciilerinde koklii degisimler yapmak amaciyla, is usul ve
siirecleriyle bunlar1 destekleyen bilgi akis sistemlerinin temelden gozden gecirilmesi

ve radikal bir bicimde yeniden yapilandirilmasidir (Tatari, 2005; 1).

Degisim miihendisligi, herhangi bir firmada; yapi, sistem, siire¢ ve uygulanan
politikalarda hizl1 ve radikal yeniden tasarim ve degisiklikler yapilarak firmanin daha
yiiksek bir performansa ulagmasini ve bir atilimi gerceklestirmesini amaglayan bir
degisim teknigidir. Baska bir deyisle; degisim miihendisligi bir atilim stratejisi ile
firmadaki performans diizeyini arttirmak ve bu performansin siirekliligini saglamak

icin gelistirilmis bir tekniktir (Aktan, 1999; 38).

Ozetle degisim miihendisligi degisimin nasil en iyi bir sekilde
yonetilebilecegini inceler. Amaci onarmak degil, yeniden kurmaktir. Ilimh degisimi
degil, radikal degisimi; evrimsel gelisme yerine, devrim niteliginde atilacak adimlar

benimser (Aktan, 1999; 41-47).

Giiniimiizde genel kabul goren yeni global yonetim anlayisinin ; kalite,
strateji, sinerji, insan ve bilgi olmak {izere bes temel boyut iizerine kuruldugu

sOylenebilir (Aktan, 2005; 2).
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Kalite, son yillarda en ¢ok bahsedilen kavramlarin basinda gelmektedir.
Kalite konusunda ABD ve Japonya’daki calismalar sentezi sonucunda Toplam
Kalite Yonetimi olarak adlandirilan yeni bir yonetim anlayisi meydana gelmistir

(Aktan, 2005;2).

Ozellikle 1990’11 yillardan itibaren stratejik yonetim anlayisi da giderek
onem kazanmistir. Stratejik yonetim; ‘etkili stratejiler gelistirmeye,uygulamaya ve
sonuclarint degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiinii’
dir. Firmanin dig cevresi ile olan iligkilerinin diizenlenmesi ve istikametinin
belirlenmesi i¢in yapilacak faaliyetlerin planlanmasi, Orgiitlenmesi, uygulanmasi,

koordinasyonu ve kontrol edilmesi siirecidir (Dinger, 1998: 35).

Isletme yonetiminin temel fonksiyonlar1 olan planlama, orgiitleme,
koordinasyon, yiiriitme ve kontrol stratejik yonetimde de degismez ancak bu

fonksiyonlar dis gevre iizerinde odaklasir (Uziin, 2000: 3).

Ust yonetimin bir fonksiyonu olan stratejik yonetim tiimiiyle firmanin
gelecegine, vizyonuna yoneliktir. Sonuca varmak i¢in nelerin yapilmasi gerektigini
diisiiniir. Firmay1 bir biitiin olarak algilar. Cevreyi yakindan takip eder. Dig ¢cevresine
kars1, toplumun cikarlarimi goz oniine alan sosyal sorumluluk tasir. Stratejik yonetim,
firmanin temel amaglarinin gerceklestirilmesine yonelik kaynak dagitimini en etkili
bir bi¢cimde yapar. Stratejik yonetimin belirledigi amaglar, alinan kararlar, en alt

birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini olusturur (Uziin, 2000; 3-4).

Stratejik yonetim siirecinde; stratejilerin gelistirilmesi ve stratejik planlama,
stratejilerin uygulanmasi, uygulanan stratejilerin gozden gecirilmesi ve denetimi

olmak iizere 3 asama vardir (Aktan, 1999; 55).

Stratejilerin gelistirilmesi ve stratejik planlama asamasinda; iist kademe
yonetim firmay1 etkileyen cevresel kosullardaki degismeleri siirekli izler; bu
degisimlerin ne gibi firsatlar yarattifini veya ne gibi tehlikeleri beraberinde

getirdigini tespit etmeye calisir. Firmanin kuvvetli ve zayif yonleri ayri ayrn
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degerlemeye tabi tutularak, kaynaklarinin nerede ve nasil kullanilacagina karar
verirler. Verilen bu kararlar firmanin stratejisini olusturur; yani i¢ ve dis durum
degerlendirilmesine yonelik SWOT analizi yapilir, vizyon ve misyon bildirileri
hazirlanarak, ortak amagc, ilke ve degerler ortaya konur (Kogel, 2003; 356; Aktan,
1999; 55).

Ikinci safhada, planlanan stratejinin orta ve alt yonetim seviyelerine
benimsetilmesi, uygulamada izlenecek politikalarin olusturulmasi ve en uygun
yapinin olusturulmasi ile ilgili calismalar yapilir. Uciincii asamada da kontrol ve
degerlendirme yapilir, secilen stratejinin, olusturulan politika ve yapimin
uygulanmasindan elde edilen sonuclarin firma amaclar ile uygunlugu arastirilir

(Dinger, Fidan, 1999; 28).

Giderek artan rekabet ve getirdigi firsat, tehlike ve riskleri Onceden
ongorebilmek, dogru strateji se¢imleri yapabilmek icin stratejik yonetim anlayisinin

tiim firmalarda uygulanmasi onem tasir (Aktan, 2005; 2).

Sinerji, yeni global yonetim felsefesinde 6nem kazanan bir diger kavramdir.
Biitiiniin, parcalarin toplamindan daha fazla olmasi anlamina gelir ve orgiitteki tim
kaynaklarin ortak bir amaca yoneltilmesini ifade eder. Sinerjik yonetim, orgiitteki
lider, insan, sistem ve donamim kaynaklarinin bir arada diisiiniilmesinin 6nemi

izerinde durur (Aktan, 2005; 2).

Diger iki boyut; insan ve bilgidir. Son yillarda insan Kaynaklar1 Yonetimi ve
Bilgi Yonetimi alaninda insan ve bilgi kaynaklarinin nasil en iyi sekilde yonetilecegi

irdelenmektedir (Aktan, 2005; 2).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi; firmada en &nemli kaynagin insan oldugunun
kabul edilmesini, insana dolayisiyla tiim calisanlara deger verilmesini, yoneticilerin
ve calisanlarin performanslarinin  degerlendirilmesi ve Ol¢iilmesi konusunda
calismalar yapilmasini, bagarinin taninmasi ve Odiillendirilmesini esas alir (Aktan,

1999; 60).
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Yonetimin bes boyutu aciklandiktan sonra oOrgiitsel degisim alaninda

yararlanilabilecek baglica yeni yonetim teknikleri asagidaki gibi 6zetlenebilir;

Toplam Kalite Yonetimi; TKY nin icerdigi sozciiklerin anlamlarindan yola cikarak,

TKY yi tamimlandiginda (Kocak, 1997; 31, Akat, Budak, Budak, 2002; 106);

Toplam kelimesi; tiim ¢alisanlarin katilimini, yapilan islerin tiim yonlerini
miisterilerin ve {retilen iirlin veya hizmetlerin tiimiinii kapsar, kalitenin tim

siireclerde, tiim ¢alisanlarin katilimu ile saglanabilecegini belirtir.

Kalite, miisterilerin bugiinkii beklenti ve ihtiyaglarim1 tam ve zamaninda

karsilayip, onlara gelecekteki beklentilerini agan iiriin ve hizmetler sunmaktir.

Yonetim ise yonetimin her konuda calisanlara liderlik etmesini, Ornek
olmasim1 ve katilimer bir yonetim saglanmasii yani toplam kalite yonetiminin

yonetsel boyutunu ifade eder.

TKY; miisteri odaklilig1 temel alan, siirekli gelisme ve yenilik diisiincesine
dayanan, ekip calismasi ve calisanlarin katihmin1 6ngoren, insana saygi, giiven ve
onurlandirmay1 esas alan, igin goriildiigii yere ve kisilere yetki ve sorumluluk veren

siirekli 6grenme siirecidir (Akat, Budak, Budak, 2002; 106).

TKY, firmada kalitenin arttirilmasini amacglayan bir yonetim felsefesidir.
Miisterilerin beklenti ve istekleri dogrultusunda iiriin ve hizmetlerin kalitesinin
yiikseltilmesi ve verimliligin artmasi hedeflenmektedir. Kalite ve verimliligin
arttinnlmas1  i¢in; c¢alisanlarin  motivasyonu, odiillendirilmesi, performans
degerlendirme ve Ol¢me yontemlerinin kullanilmasi, ekip calismasina agirlik
verilmesi...vb. konular incelenmektedir. TKY de; insan, sistem, yonetim ve iiriin
kalitesinin birarada siirekli olarak gelistirilmesi esastir (Aktan, 1999; 58 ; Aktan,

2005; 2).
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Kaizen (Siirekli Gelisme): Japonca’da kai degisim, zen ise daha iyiye gitmeyi ifade
eder (Akat, Budak, Budak, 2002; 116).

Kaizen; siirece yonelik, kiiciik adimli, insana dayanan, bilgiyi paylasan
siirekli iyiyi arama cabasidir, bas slogani : "En iyi iyinin diigmanidir." olmustur.
Sorunlar1 saklamamak, Kaizen uygulamalarinin 6n kosuludur. Sorunlara kisa
sirede ¢oziim bulmaktan cok, sorunu kokiinden halledecek ¢6ziimii bulmak
yeglenir. Amag; gecici dnlemlerle o giinti kurtarmak degil, kalic1 ¢oziimlerle yarim
kurtarmaktir. Aksi halde, sorun kisa bir siire sonra tekrar kendini gosterir

(Ulukanoglu, 2004; 1).

Kaizen; firmada, iyilestirme calismalarinin siirekli olmasim, siirekli
egitimi, siirekli bilgi ve beceri kazandirilmasini, siirekli arastirma ve gelistirme

faaliyetlerinin yapilmasini esas alir (Aktan, 2005; 4).

Siirekli gelistirme; miikemmellik arayisi ve sifir hata yaklagiminin
temelidir, teknik ve idari konularda daima daha iyinin arastirilmasini 6zendirerek,

miisterilerin beklentilerine cevap vermeyi saglar (Dogan, 2000; 42).

Siirekli gelisme anlayisinin geleneksel kalite anlayisindan farki; siirekli
daha iyiyi miisteriye sunmay1 amaglamasi ve iyilestirmenin yalniz iiretim hattinda

degil, ofis ve destek hizmetlerinde de yapilmasidir (Erel, 1998; 12).

Kaizen felsefesi ile biiyilk adimlarla biiylik degisiklikler degil, kii¢ciik
adimlarla siirekli gelisme ifade edilir ve siireglere yoneliktir. Sonuglar iyilestirmek
icin o sonuclara neden olan siirecleri iyilestirmek ve gelistirmek gerekir. Boylece,
kaizenle rekabet konusunda 6nemli bir avantaj elde edilmis olur (Budak, 1996;

49).

Kaizen felsefesinde, gelisme kiiciik ama sik adimlarla gerceklestiginden,
calisanlar da uyum sorunu ile karsilasmazlar ve gelisme diizenli olarak artar

(Budak, 1996; 43).
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Istatistiksel Siire¢c Kontrolii; Firmada, siirekli gelisme ve kaliteyi arttirmak icin

istatistiksel siire¢c kontrolii tekniklerinden (neden-sonug¢ diyagrami, kontrol kagid,
kontrol cizelgesi, histogram, grafikler, pareto cizelgesi, dagilim diyagrami.. vb.)
yararlanilmasidir. Bir siirecin, degiskenligini degerlendirmeyi ve siirecin devamli
istenen nitelikte iirlin verme yetenegini saglamayi ifade eder (Aktan, 2005; 4;

http://izmir.mmo.org.tr, 2007; 1).

Tasarunda Kalite; i1k seferde dogru yapmak ve sifir hata idealine ulasmak igin,

iriiniin tasarimindan baslanarak tiim asamalarinda kalitenin saglanmasini ifade

eder (Aktan, 2005; 4).

Benchmarking (kiyaslama); Diinyadaki mevcut en iyi ya da iyi uygulamalarin

arastirilmasi, bulunmasi ve siirekli iyilestirilmesi amaciyla bu uygulamalarin kendi

siire¢lerine uygulanmasi faaliyetlerini ifade eder (Kiyaslama Komitesi, 2000; 15).

Benchmarking; daha iyiyi ya da en iyiyi bulmayi, 6grenmeyi, kendi
siireglerine uyarlayarak gelismeyi saglamayr amaclayan bir siiregtir. Bu
dogrultuda, rakip kuruluslar arasinda da kopriiler kurulabilmektedir. Ciinkii
giiniimiiz serbest pazar kosullari, firmalar icin rekabet ve isbirligi ikilemini
beraberinde getirmistir. Bu anlamda benchmarking; firmalarin ayn1 anda hem
rekabet etmelerini, hem de fonksiyonlararasi isbirligini sagladigi i¢in ikilemi

sinerjiye doniistiirebilmektir (Kiyaslama Komitesi, 2000; 13).

Diger bir tanima gore benchmarking; baska birimin bir yonden sizden daha
iyi olabilecegi gergegini kabul etme miitevaziligini gosterip, onu nasil yakalayip,
gecebilecegini 6grenme ve deneme ustaligina sahip olmaktir (Akat, Budak, Budak,

2002; 133).

ABD de Xerox firmasi, Japon rakipleriyle olan rekabeti karsisinda, onlarin
satig fiyatindan daha fazla olan maliyetlerini diisiirmek i¢in giristigi faaliyetlerde
benchmarkingi yogun olarak kullanmig, kendi sektorii disindaki firmalarla

fonksiyonel (sektor dis1) benchmarking calismalarinda bulunmustur. Bu sayede,
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kalitede iyilesme, miisteri memnuniyetinde artig, tedarik¢i sayisinda ve iiretim

maliyetlerinde azalma saglamistir (Kiyaslama Komitesi, 2000; 14).

Benchmarking; karliligi, verimliligi, rekabet giiclinii, degisimi ve
yaraticiligl arttirtr, firmay1 basariya ulastiracak olan spesifik konu ve uygulamalar
tizerinde  odaklanmayi1 ongoriir  (Kiyaslama  Komitesi, 2000; 14;

http://www.baskent.edu.tr, 2007; 1).

Benchmarking, kopyalama, endiistriyel casusluk, diger firmalara turistik
gezi, bir pazar arastirma faaliyeti ya da rekabetci analiz olarak algilanmamalidir.
Benchmarking; basit ve kisa siirede gerceklestirilen ucuz bir ara¢ degildir

(Kiyaslama Komitesi, 2000; 15).

Otomasyon; Uretimde mekanizasyon ya da mekaniklesme, gerek iiretim siirecinde
gerekse iiretimle ilgili ¢esitli islemlerde mekanik giiclerden faydalanmay: ifade
eder. Daha onceleri el emegi ile yapilan iiretim ve tagima faaliyetlerinin makine
giicli ile yapilmaya baglanmas1 verimliligin artmasim saglamistir (Dincer, Fidan,

1999 ; 251).

Otomasyon ise; mekaniklesmeyi kapsar ve mekaniklesmenin daha ileri bir
diizeyini ifade eder. Otomasyon; otomatik kapali denetim diizeni (ya da geri
besleme sistemi) tarafindan yoneltilen ve denetlenen mekanik, elektronik veya
kimyasal bir siirectir. Mekaniklestirme anlaminda mekanik giiciin insan giiciiniin
yerine ikamesi uzun bir gelisme siireci ile gerceklesmistir. Bu alandaki son

gelisme otomasyondur (Dinger, Fidan, 1999; 252).

Otomasyon, diger bir ifade ile; firmadaki rutin islerin miimkiin oldugunca
robotlara ve bilgisayarli makinelere yaptirilmasidir. Bilgisayarlar, yalmzca iiretimi
baslatmak veya durdurmakla kalmayip, calisma siirecindeki gereken ayarlamalar
da otomatik olarak yapabilmektedir. Gelismis iilkelerde pek ¢ok iiretim siireci
otomasyona doniismiis ve elektronik olarak calisir duruma gelmistir (Aktan, 2005;

4; Dincer, Fidan, 1999; 252).
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Toplam Verimli Bakim; Toplam verimli bakim; firmada malzeme, enerji, ekipman

ve personel ile ilgili kayiplarin ortadan kaldirilmasi i¢in, ¢alisma alaninin temiz,
diizenli ve amaca uygun bicime sokulmas1 i¢cin uygulanan bir TKY teknigidir.
Toplam verimli bakim igin Japonlarin 5S olarak adlandirilan ilkeleri
benimsenmelidir. Bu ilkeler; seiri (simiflandirma), seito (diizenleme), seiso
(temizlik), seitketsu (standartlagma), sitsuke (disiplin- egitim) dir (Aktan,1999; 49;
Yilmaz, 2006; 1).

5S teknikleri uygulandiginda, normalden sapmalari, ¢cok hizli tespit etme
yetenegine sahip olunur ve zaman ig¢inde siireclerdeki gelismeler devamlilik

kazanir (Yilmaz, 2006; 1).

Kademe Azaltma (Delayering); Firmadaki yonetim kademelerinin azaltilmast; en

alt kademe ile en iist kademe arasindaki mesafenin kisaltilmasi amacimi tasir

(http://www .baskent.edu.tr, 2007; 3).

Kademe azaltma, yoOneticilerin denetim alanin1 genisleterek daha basik bir
orgiit olusturma cabasidir. Son yillarda ‘sifir hiyerarsi’ kavrami iizerinde
yogunlasilmistir. Sifir hiyerarsi; yonetici ile calisanlar arasindaki emir-komuta
zincirini ~ kisaltmak,  organizasyonda  yakin iletisim  ve  igbirligini
kurumsallasgtirmaktir. Kademe azaltma, kiiciiltme stratejisinin en ¢ok kullanilan

seklidir (Budak, Budak, 2004; 218).

Otokontrol; Firmada multifonksiyonel ekip caligmasina dnem verilerek denetim ve

kontrollerin ekip icinde c¢alisanlarin birbirlerini kontrol etmeleri sekline
doniistiiriilmesini, denetim kadrolarinin fazla sisirilmemesini ifade eder (Aktan,

1999; 49).

Calisanlar Giiclendirme; Yardimlagma, paylagsma, yetistirme ve ekip calismasi

yoluyla kisilerin karar verme haklarimi (yetkilerini) arttirma ve kisileri gelistirme

siirecidir (Kogel, 1999; 320).
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Personel giiclendirme yakindan incelendiginde, katilim, yetki devri ve
motivasyon kavramlarinin bir uzantist sayilabilir. Bu kavramlardan farki; daha
genis bir anlam tasimasi ve uygulanmasinin daha zor olmasidir. Yetki devrinde,
bir yoneticinin kendisine verilmis olan karar verme yetkisini, kendi istegi ile bir
astina devretmesi ve gerekli gordiigiinde geri almasi vardir, yetki yoneticinindir ve
sonuglarindan kendisi sorumludur. Gii¢lendirmede ise; isi fiilen yapan kisi o isin
sahibi haline getirilir, isle ilgili secim yapma hakk1 ve karar calisana aittir (Kogel,

1999; 320-321).

Gli¢clendirme, calisanlara giic vermeyi ifade eder. Gii¢; pozisyon giicil,
uzmanlik giicii, kaynak giicii ve kisilik giicii olarak ele alinabilir. Giiclendirme
calisanlar bu dort gii¢ cesidi itibariyle kuvvetli hale getirmektir. Daha fazla secim
hakki vermekle calisanin pozisyon giiciiniin arttiritlmasi, egitim ile uzmanliginin
siirekli gelistirilmesi, basta bilgi paylasimi olmak iizere ilgili kaynaklara ulagsma ve
kullanma imkaninin verilmesi, kendine giivenin ve motivasyonun arttirilmasiyla

giiclendirmeyi gerceklestirme imkan1 dogacaktir (Kogel, 1999; 322).

Yalin _ Organizasyon Modeli; Firmanin  yapisimin  sadelestirilmesi  ve

basitlestirilmesi, dikey organizasyon yerine yatay organizasyon yapisinin
olusturulmasi, gereksiz ve katma deger yaratmayan kademelerin, fonksiyonlarin ve

siireclerin kaldirilmasidir (Aktan, 1999; 49).

Esnek Uretim; Kiitlesel iiretim yerine bir mali istenen anda ve istenilen miktarda

iretmeyi yani tam zamaninda iiretimi (JIT) ifade eder (Aktan, 2005; 4).

Dis Kaynaklardan Yararlanma (Qutsourcing); Temel yeteneklere, 6ze doniis

anlamima gelir. Firmanin, her isi kendisi yapmasi yerine asil faaliyet alani
digindaki igleri dis firmalara yaptirmasi, firma disindaki damismanlarin bilgi ve

deneyimlerinden istifade edilmesidir (Aktan, 1999; 48; Dereli, 2007;3).
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Dis kaynaklardan yararlanma; firmanin kendi esas faaliyet ve yeteneklerine
odaklanmasini, diger alanlar1 uzmanina devretmesini, daha esnek bir yapiya sahip

olmasin1 ve maliyetlerden tasarruf edilmesini saglar (Budak, Budak, 2004; 205).

Optimal Orgiit Biiyiikliigii; Optimal biiyiikliikte iiretimde bulunmayi, adama gore

is yerine, ise uygun eleman bulunmasi ve istihdam edilmesini, c¢alisanlarin

kendilerine uygun alanda gorevlendirilmelerini ifade eder (Aktan, 1999; 48).

Kiiciilme (downsizing); Bir firmanin kiigiilmesi, isletme yonetiminin bilingli

olarak aldigi kararlar ve uyguladig stratejilerle, personel sayisini, maliyetleri ve is

siireclerini azaltmas1 anlamina gelir. (Sagmanligil, 2007; 1).

Firmalar, kiiciilme teknigiyle, daha esnek hale gelmeyi, rakiplerin
davranmiglarina daha kisa siirede cevap vermeyi, rekabet giiclerini ve
verimliliklerini arttirmayi1, maliyetlerini diisiirmeyi amaclar. Kiigiilme; bir firmanin
etkinliginin arttirillmasi i¢in bilingli olarak, kalict bir bicimde personel azaltmaya
basvurmasi oldugundan, toplumsal acidan bakildiginda bodyle uygulamalarin
igsizlik sorununa yol actigi goriiliir (Budak, Budak, 2004; 212- 213,
http://www.baskent.edu.tr, 2007; 2-3).

Genellikle biiyiime firmalar i¢in olumlu, kiiciilme ise olumsuz bir durum
olarak algilanmaktadir. Oysa kii¢iilme, firmanin yonetim yapisini kiiciilterek, dis
kaynaklar1 kullanarak biiyiimek anlamina gelir. Bu acidan, buna ‘kiiciilerek
biiylime’ stratejisi denmesi daha dogru olur ¢iinkii etkin kiiciilme, biiyiimeye yol

acabilir (Budak, Budak, 2004; 214).

Kiigiilme, firmalarin bilerek, bir amag i¢in gerceklestirdikleri bir konudur,
amaca yonelik faaliyetlerdir. Bu durum, kiiciilmeyi pazar pay1 kaybi, gelir kaybi
ya da istenmeyen insan kaynaklar1 kayb1 gibi orgiitsel gerilemelerden farkli kilar

(Budak, Budak, 2004; 214).
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Firmanin rekabet¢i olabilmesi i¢in, yukarida bahsedilen yoOnetsel

egilimlerden yararlanmasi gerektigi diisiiniilebilir.

2.5.  FiRMA DUZEYINDE GiRiSIMCIiLiK MODELLERI

Firma diizeyinde girisimcilik ile ilgili, literatiir incelendiginde, kavramin
farkli modeller altinda arastirildigi goriiliir. Calismanin bu bdéliimde, s6z konusu

modeller hakkinda bilgiler sunulmaktadir.

2,51. COVIN VE SLEVIN’IN FiRMA DAVRANISI OLARAK
GIRiSIMCILIK MODELI

Covin ve Slevin (1991), firmanin girisimsel goriiniimii ile dis cevresi,
stratejisi, i¢sel faktorleri ve performansi arasindaki iligkileri gosteren bir model

yaratmistir.

Covin ve Slevin tarafindan ortaya konan firma davranist olarak girisimcilik
modeli, girisimcilik davranigi ile ilgili orgiitsel sistem elemanlarin1 biiyiik firmalar
icinde tamimlamak icin olusturulmustur. Fakat, kii¢iik firmalar icin de degisen

diizeylerde uygulanabilir (Covin, Slevin, 1991; 7).

Bu model, firmanin performansi ve girisimcilik davranis1 arasindaki iliskiyi
gosteren degiskenleri ortaya koyar, firmanin girisimcilik davranisinin dncesini ve

sonuclarint gosterir (Covin, Slevin, 1991;7).

Bireysel girisimciye odaklanan geleneksel girisim modellerine gore, firma
davranisi olarak girigsimcilik modelinin bircok avantaji vardir. Girisimcilige firma
diizeyi uygundur c¢iinkii girisimcilik etkisi firma diizeyinde bir olaydir. Bir
girisimcinin etkisi, onun firmasinin performansi ile 06lgiilebilir. Firma performansi,
bireysel diizeydeki davranisin oldugu kadar orgiitsel bir fonksiyondur. Girisimcinin
bireysel seviyedeki davramisi, firmanin faaliyetlerini etkileyebilir (Covin, Slevin,

1991; 8).
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Girisimin davranigsal modeli ortaya konmustur c¢iinkii niteliklerdense
davraniglar girisimcilik siirecine anlam verirler. Bir bireyin psikolojik profili onu
girisimeci yapmaz. Girisimciler, yaptiklar1 faaliyetler sayesinde tanminirlar. Buna
benzer olarak, orgiitsel yapr gibi davranigsal olmayan orgiitsel nitelikler firmay1
girisimeci yapmaz. Bir firmamin faaliyetleri onu girisimci yapar. Kisaca, davranig

girisimcilik siirecinin esas ve merkezi elemanidir (Covin, Slevin, 1991; 8).

‘Olciilebilirlik’ bu modele avantaj saglar. Davranis, tanim olarak gosterilebilir
ve aciktir. Girisimciligin davranigsal belirtilerini bulmak icin, nesnel ve dogrulugu
ispat edilebilir bir sekilde firmalarin girisimcilik diizeyi Ol¢iilebilir. Davranis
yonetilebileceginden, girisimciligin davranigsal modelinin cazip oldugu soylenebilir.
Bu model, belirli orgiitsel stratejiler, yapilar, sistemler ve kiiltiirlerin yaratilmasi ile
yonetilebileceginden bu unsurlardan etkilenmistir. Girisimciligin davranigsal modeli,

uygun yonetsel miidehalelere izin verir (Covin, Slevin, 1991; 8).

Covin _ve Slevin’e gore (1991: 9); firma davranis1 olarak girisimciligin

orgiitsel modeli, asagidaki 6zellikleri icerir;

v" Bagiml degisken firma performansidir. Girisimcilik faaliyeti, bireysel
diizeydeki firmalarin ekonomik performansi gibi genel ekonomik
gelismeyi tesvik eder. Schollhamer (1982) der ki; 'Girisimcilik,
rekabetci avantaj saglamak ve finansal getirileri arttirmak icin gereken
temel elemandir. Buna bagli olarak girisimciligin makro diizeyde
modelleri ve firma davranist olarak girisimcilik modeli firma

performansinin yapisina dnem verir.

v' Degiskenler agik¢a tanimlanmustir. Iyi bir modelin gelisimi icin bu
cok oOnemlidir. Kavramsal aciklik , modeldeki iligkilerin test
edilmesini kolaylagtinir, modelin onaylanmasi, reddedilmesi ya da

degistirilmesi ile sonuglanabilir.
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v" Model, cevresel, orgiitsel ve bireysel diizeydeki degiskenleri igerir.
Cevresel degiskenler, baslangic noktasini olusturur. Ayni zamanda
orgiitsel degiskenler de onemlidir. Firmanin stratejisi, yapisi, kiiltiiri,
girisimcilik faaliyetlerini etkileyebilir. Son olarak yoneticiler de
firmanin etkinligi, girisimcilik potansiyeli ve girisimcilik davranisi
tizerinde giiclii ve direkt bir etkiye sahip olabilirler. Buna dayanarak,
girisimcilik siireci modellerinde yonetici temel unsur olarak ele alinir.
Kisaca, girisimciligin firma davramisi modeli; cevresel, orgiitsel ve

bireysel olmak iizere 3 diizeyde degiskenden meydana gelmistir.

v" Model, direkt ve yan (moderator) etkileri i¢erir. Kavramsal bir model,
degiskenlerin elemanlar1 arasinda direkt etkileri tamimlamalidir. La
Forge ve Miller (1987); stratejik degiskenler ve cevresel degiskenler
arasindaki iliskide firmanin biyiikliigtiniin etkisini incelemistir.
Peterson ve Smith (1986), girisimcilik dereceleri ile iliskilendirilmis
basar1 oraninda Kkiiltiirel sartlarin etkisini arastirmistir. Tim bu
aragtirmalar, girisimcilik modellerinin direkt ve yan etkileri

tanimlamadan 6teye gidilmesi gerektigini ortaya koymustur.

2.5.1. 1. Modelin Elemanlari ve Aralarindaki iliskiler

Model, girisimcilik davraniginin  Oncesini  ve sonuglarini, firmanin

performansi ve girisimsel goriiniim arasindaki iliskiyi gosteren degiskenlerle aciklar.
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Girisimsel
gorinim

> Firma
performansi

Dissal Degiskenler

Dis Cevre

-Teknolojik ¢evre
-Dinamik ¢evre
-Saldirgan/tehlikeli
cevre

-Endiistri yasam
dongiisii agsamalart

S—

Stratejik Degiskenler

-Misyon
-Isletme
uygulamalan&
rekabet taktikleri

Icsel Degiskenler

-Ust yonetimin
degerleri&felsefeleri
-Orgiitsel
kaynaklar&yetenekler
-Orgiit kiiltiirii
-Orgiitsel yapi

Sekil 1 — Firma Davranig1 Olarak Girisimciligin Kavramsal Modeli

(Kaynak: Covin, Slevin, 1991; 10)

— — —p Orta dereceli etkiler
—P Giiclii temel etkiler

—>

Hafif temel etkileri gosterir

2.5.1.1.1. Girisimsel goriiniim

‘Firmanin girisimsel goriiniimii’ ifadesine, ‘firmanin girisimcilige yonelik

durusu’ da denilebilir.

Girisimsel goriiniim, Orgiitsel diizeydeki ii¢ tiir davranisa yansir. Bunlar

(Covin, Slevin, 1991; 10);
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v" Belirsizlik durumu ile karsilagildiginda, stratejik faaliyetler ve yatirim
kararlar1 konusunda yonetimin risk almasi,

v" Uriinlerde yenilikler ve buna bagli olarak teknolojik liderlige olan
egilimin artmasi

v Firmanin oncii olmasi, rakipleriyle oncii ve saldirgan bir bi¢imde

rekabet etme egilimi.

Covin ve Slevin’in (1991) Firma Davranisi Olarak Girisimcilik Modeli’ne
gore; firmanin girisimsel goriiniimii, dis ¢evreden, stratejik degiskenlerden ve

firmanin i¢sel degiskenlerinden etkilenir ve onlar etkiler.
2.5.1.1.2. Dissal Degiskenler

Covin ve Slevin’e (1991) gore; dis degiskenler; firmanin dis cevresini
belirtmektedir. Dinamik cevreyi, teknolojik cevreyi, saldirgan cevreyi ve endiistri

yasam dongiisii agamalarini kapsar.

Bazi yazarlar , girisimcilik siirecinden dis ¢cevrenin ayrilamayacagini gosteren
aragtirmalar yapmus, teoriler gelistirmislerdir. Ornegin Bruno ve Tyebjer (1982),
Pfeffer ve Salancik (1978) tarafindan one siiriilen kaynak degistirme modeli iizerinde
durmustur. Girisimci faaliyeti harekete gecgiren ya da onu engelleyen cesitli ¢cevresel
kosullar ele almiglardir. Diger yazarlar firma davranisi olarak girisimcilikte mali ve
denetim c¢evreleri iizerinde durmuslardir, politik ve yasal giiclerin yeni riskli
girisimlerin basarisinda ve yayginlagsmasinda ©nemli bir etkisi olabilecegini
belirtmislerdir. Kisaca bu aragtirmalarla, farkli yontem ve modeller kullanilarak, dis
cevrenin girisimci faaliyetlerin etkinliginde giiclii bir etkisinin oldugu ortaya

konulmustur (Covin, Slevin, 1991; 11).

Bazi ¢evresel ozellikler, orgiitler tarafindan girisimci davranislar saglayabilir.
Ornegin, yiiksek teknolojinin (high-tech) hakim oldugu endiistriler, asir1 sayida
girisimei firmadan meydana gelmistir. Buna benzer olarak, dinamik cevreler,

girisimci firma davranisimi cesaretlendirir (Covin, Slevin, 1991; 11).
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Khandwalla (1987)’nin da one siirdiigii gibi, firmalar, siklikla cevresel
kosullara cevap verir. Ornegin, yiiksek teknolojili ya da dinamik cevrelerde, firmalar
risk alarak, yenilik yaparak ve Oncii davraniglarda bulunarak (yani girisimci

davranmiglar uygulayarak) ¢evreye ayak uydururlar (Covin, Slevin, 1991; 11).

Cevresel kosullarin, girisimci davranislar1 harekete gecirdigi gibi, girisimci

durumlarda ¢evresel kosullarda degisime sebep olabilir (Covin, Slevin, 1991; 11).

Girigsimci davranig ve cevresel kosullar arasindaki iliski, Miller ve Friesen
tarafindan arastinlmistir. Girisimci firmalar, genellikle dinamik ve rekabetci
cevrelerde faaliyet gosterir ciinkii atilgan, risk almay1 seven yoneticiler hizli bir
sekilde biiyiimeyi ve elverigli ortamlar (yiiksek getiri ve yiiksek risk iceren) tercih
ederler. Hatta bu firmalar, yaptiklar1 farkli yeniliklerle cevreyi dinamik kilmakla
kismen sorumludurlar. Ciinkii yenilik, taklidi harekete gecirir, firmalar1 daha
yenilik¢i yapar, cevrelerini de daha dinamik ve rekabetci hale getirir (Covin, Slevin,

1991; 11).

Baz1 arastirmalar, girisimci davramig ve firma performanst arasindaki
iliskinin, ¢evresel kosullarla idare edildigini gosterir. Yogun rekabetin oldugu
cevrelerde, firmanin performansin yiiksek seviyelere ¢ikartmak igin girisimci
davraniglar uygulanir. Diger taraftan, Miller ve Friesen’e gore, girisimcilik davranisi
ve performans arasindaki iliski, rekabet¢i olmayan cevrelerde daha zayif olabilir

(Covin, Slevin, 1991; 12).

Mintzberg (1973)’e gore, degisken cevreler, girisimci stratejiler olusturma ve

kullanma icin uygun sartlara sahiptir (Covin, Slevin, 1991; 12).

Firmanin girisimsel goriiniimii ile ¢esitli ¢cevresel degiskenlerle olan iliskileri

ozetlendiginde (Covin, Slevin, 1991; 12);
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v’ Girisimsel goriiniim ile teknolojik ¢evre arasinda pozitif bir iligki
vardir.

v’ Girigsimsel goriiniimle dinamik g¢evre arasinda pozitif bir iligki
vardir. Dinamik cevrelerde faaliyette bulunan firmalarda (sabit bir
cevrede faaliyette bulunan firmalara gore), girisimsel goriiniimle
firma performansi arasinda daha gii¢lii bir iliski vardir.

v’ Girisimsel goriiniimle rekabetgi/saldirgan ¢evre arasinda pozitif bir
iliski vardir. Firmamin girisimsel goriiniimii ile performansi
arasinda rekabetin yogun oldugu bir cevrede faaliyette bulunan
firmalarda (rekabetin yogun olmadig ¢evrelerdeki firmalara gore)
daha giiclii bir iliski vardir.

v’ Girisimsel goriiniimle firma performansi arasinda, endiistri yasam
dongiisii asamalarinin baginda olan firmalarda (endiistri yasam
dongiisii asamalarinin sonunda olan firmalara gore) daha giiclii bir

iliski vardir.

Ozetle, cevresel kosullarin, girisimci davranis iizerinde, girisimci davranigin

da cevresel kosullar iizerinde bir etkisi vardir.

2.5.1.1.3. Stratejik Degiskenler

Firma davranis1 olarak girisimcilik modelinde, stratejik degiskenler; misyonu,

isletme uygulamalarim ve rekabet taktiklerini icerir. Misyon, bastan basa firmanin

stratejik felsefesini ortaya koyar. Planlama stratejileri; pazar payini arttirmayi, devam
etme stratejileri, firmanin pazar paym elde tutabilmesini ve yatirim getirisini
gerceklestirmesini hedefler. Sonug stratejileri, firma nakit akisinin maksimizasyonu
ve kisa vadeli karlilik icin pazar payini1 gozden cikarmaya karar verdiginde
uygulanir. Son olarak geri cekilme stratejisi, firma islemlerinin tiimiinii ya da bazi
boliimlerini likite cevirmek ya da satmak istediginde uygulanir (Covin, Slevin, 1991;

12).
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Girisimci davraniglar; 6zel misyonlarla iligkilendirilebilir. Geller (1980)" a

gore (Covin, Slevin, 1991; 13);

v" risk alma, 6ncii olma ve yenilikgi iist yonetim tarzi (girigimci yonetim)
‘yatirim yapip bilyiime’ davranigina,

v’ tutucu yonetim tarzi; ‘kazandiginm koruma’ davranigina,

v’ fazlasiyla tutucu, riski sevmeyen yonetim tarzi ‘batma’ davranigina

uygundur.

Arastirmalar; girisimei davramslarin, 6zellikle misyona yonelmis firmalar

arasinda ortak ve iyi yapilanmis olduklarimi destekler.

Misyon, girisimci davranigla firma performansi arasindaki iligkiyi azaltabilir.
Bu agiklama; Hofer ve Davoust (1977), Gerstein ve Reisman (1983), Leontiades
(1982) ve Tichy, Fombrun ve Devanna (1982) tarafindan dolayli olarak
desteklenmistir. Bu yazarlarin her birinin One siirdiigii genel Oneri aymdir.
Girisimcilik faaliyetini yOneten genel miidiirler, pazarin biiylimesini hedef alan
stratejilerde etkili olurlar. Buna zit olarak daha tutucu bir tarzi olan genel miidiirler
pazar paymin elde tutulmasinda ya da sonug stratejilerinde etkilidirler (Covin,

Slevin, 1991; 13).

Biitiin olarak literatiir; girisimsel goriiniimiin, biiylime stratejilerini uygulayan
firmalarda yiiksek diizeyde oldugunu ve girisimsel goriiniim ile firma performansi
arasinda  biiylime stratejilerini uygulayan firmalarda (biiylimeye yOnelmeyen

firmalara gore) daha pozitif bir iligski oldugunu destekler (Covin, Slevin, 1991; 13).

Isletme uygulamalar ve rekabet taktikleri; is diizeyindeki stratejinin igerigi;

firmanin rekabetci taktiklerinin ve isletme uygulamalarinin biitiiniidiir. Bu; tiretim
stratejilerini, miisteri hizmetleri sistemlerini, finansal alternatifleri, iicret
politikalarini... vb. icerir. Isletme uygulamalar1 ve rekabet taktikleri, firmanin temel

stratejik yoniiniin alt diizeydeki yansimasidir (Covin, Slevin, 1991; 13).
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Girisimsel goriiniim, firmanin davranigsal boyutlar1 nasil yonetecegi ile ilgili
olan tiim stratejik felsefelere yansir. Karagozoglu ve Brown (1988); cevresel
belirsizligin, girisimci ve tutucu firmalar iizerinde, yenilik yapma konusunda, farkli
etkileri olacagimi belirtmistir. Miller ve Friesen (1982); tutucu firmalara oranla
girisimci firmalarin teknik acidan egitilmis personele daha c¢ok giivendiginden
bahsetmistir. Covin ve Adler (1989); tutucu firmalara gore girisimci firmalarin;
reklam, yenilik¢i pazarlama, iiriin kalitesi, yenilik¢i iiretimler, dis finansman,
patent/telif hakki, yiiksek fiyat konularinda daha fazla destek verdigini ortaya
koymustur. Tiim bu aragtirmalar, girisimsel goriiniimiin, firmanin rekabet taktiklerini

ve isletme uygulamalarim etkiledigini gostermistir (Covin, Slevin, 1991; 13).

Covin ve Adler (1989)’in arastirmalari, girisimsel goriiniim ve firma
performans: arasindaki iligkinin giiciiniin, firma tarafindan belirlenen taktik ve is
uygulamalarina bagli oldugunu gostermistir. Bu yazarlar, stratejik olarak girisimsel
goriiniimil ayn1 olan firmalarin, stratejik degiskenlerin kullanimina bagh olarak farkl

diizeylerde performans gosterebilecegini bulmustur (Covin, Slevin, 1991; 14).

Girisimsel goriiniim ile isletme uygulamalar1 ve rekabetci taktiklerin se¢tigi

yollar arasindaki iliskiler soyle siralanabilir;

Girisimsel goriiniim ile

Firmanin pazar trendlerinden 6nceden haberdar olmasi,

Firmanin promosyon ve reklam yapma giicii,

Firmanin iiriin kalitesine verdigi 6nem,

D N N NN

Firmanin ana {iriinlerinin nisbi fiyat1 (goreceli fiyat; bir malin
fiyatinin bagka bir mal cinsinden verilmesi) arasinda pozitif bir

iligki vardir (Covin, Slevin, 1991; 14).
Zahra; pahali reklamin ve promosyon faaliyetlerinin, dis ¢evreye temas

etmede, giiclii bir 6ncii olma davramisi1 gosterdigini, bu yiizden gereksiz yere

tekrarlandigini belirtmistir. Bu elestiriye karsilik olarak, Covin ve Slevin de, oncii
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olmayan firmalarin da bazen kendi rekabetci stratejilerinin bir pargasi olarak reklama
onem verdiklerini gosteren veriler toplamistir. Oncii olmanin reklam yogunlugu ile
paralel gitmedigini ve hipotezin anlamli oldugunu soylemistir (Covin, Slevin, 1993;

25).

Kanimca, Oncii olmayan firmalar da pahali reklam ve promosyon
faaliyetlerinde bulunabilir. Dolayisiyla, Covin ve Slevin’in bu hipotezi gereksiz yere

tekrarlanmis degildir.

Zahra; girisimsel goriiniimiin sirketin Ar-Ge yatirimlar1 ya da yetenekleriyle
iliskilendirilmesinin gerekli olmadigin1 sodylemistir. Covin ve Slevin’e gore
girisimsel goriiniim, tanim olarak genis ve stratejik diizeyde bir degiskendir.
Taktiksel diizeyde nasil meydana geldigi, is birimlerine gore farklilasabilir.
Girisimsel goriiniime sahip bazi firmalarin ¢ok genis Ar-Ge biitceleri olacakken,
digerlerinin olmayacaktir. Bunu varsaymak icin, genellikle ‘girisimsel goriiniim,
firmanin Ar-Ge faaliyetlerine yonlendirilen finansal kaynaklariin yiizdesi ile pozitif
oranhdir.” seklinde bir hipotez fazlalik ya da gereksiz yere tekrarlanmis degildir. Ar-

Ge karari, tamamen girisimsel goriiniimii ifade etmez (Covin, Slevin, 1993; 25).

Zahra’min bu elestirisinde de, kamimca, Covin ve Slevin’in hipotezi
uygundur. Ar- Ge biitcesi yiiksek olan bir firmanin, girisimsel goriiniimii yiiksek

seviyede olmayabilir.

2.5.1.1.4. i¢sel Degiskenler

Firma davranis1 olarak girisimcilik; iist yonetimin degerleri ve felsefeleri,
orgiitsel kaynak ve yetenekler, orgiit kiiltiirii ve oOrgiit yapist olmak {iizere dort

degiskeni igerir (Covin, Slevin, 1991; 14).

Ust yéonetim degerleri ve felsefeleri;

Genellikle, stratejik kararlarin; inanglar ve stratejistlerin yonetim felsefeleri

tarafindan etkilendigi kabul edilir. Andrews (1980); ‘Ust yonetimin degerleri ve
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felsefeleri, rekabetci strateji kararlarimi biiyiikk oOlgiide etkiler’ der. Sexton ve
Bowman-Upton; bilyiimenin kendiliginden ortaya c¢ikan bir olay olmadigini, firmanin
sahibinin kontrolil altinda olan sosyal bir olay oldugunu belirtmistir. Bu saptamalar,
ist yonetimi firma davranis1 modelinin merkezine yerlestirir. Bunlara bagl olarak,
ist yonetim degerleri ve felsefeleri, firma diizeyinde girisimcilik modelinin esas
degiskenleridir. Girisimcilik davranisinin karari, firmanin nasil yonetilmesi gerektigi

ile ilgili list yonetimin inang¢larina yansiyan bir karardir (Covin, Slevin, 1991; 14).

Ust yonetim degerlerini, firmamin stratejik kararlarindan ayirmak hemen
hemen miimkiin degildir. Girisimcilik davranisinin uygulama karari, stratejik karar
olarak diistiniilmelidir. Bu karar etkileyebilecek ve girisimsel goriiniim ile pozitif
iliskili olan, iist yonetim degerlerinin ve felsefelerinin bazilari; iist yonetimin
ekonomik kara, pazar paymna, iirlin-pazar c¢esitlendirmesine ve iist yonetimin bir
sanayi lideri olarak goriilmeye verdigi degerler olarak siralanabilir (Covin, Slevin,

1991; 15).

Firma davramis1 olarak girisimciligin uygulanabilmesi i¢in sirketin {iist
yonetiminin siirekli ve giiclii bir destek vermesi gerekir (Zahra, Neubaum, Huse,

2000; 947).

Firmanin girisimcilige yonelmesi, {ist yonetimin risk almasini, rekabet
avantaji saglayabilmek icin yenilik ve degisim yapmasim ve diger firmalarla
saldirgan bir sekilde rekabet edebilmesini ifade eder. Girisimci olmayan firmalarda
ise iist yonetim fazla risk almaz, yenilik¢i degildir ve rekabet etme konusunda pasiftir

(Covin, Slevin, 1988; 218).

Orgiitsel yap, orgiit kiiltiirii, dinamik gevre ve firmanin faaliyette bulundugu
sanayideki rekabetin diizeyi, iist yonetimin basarisimi etkiler (Covin, Slevin, 1988;

218).
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Orgiitsel Kaynaklar ve Yetenekler

Girisimsel goriinimde, firmanin yeterliligi; kaynaklarma ve yeteneklerine
baghdir. Bu degiskenler; orgiitsel sistemler (6rn; pazarlama, arastirma sistemleri...),
firma diizeyinde yeterlilikler (6rn; pazara yeni {irlin sunmadaki yeterlilik),
fonksiyonel diizeyde yeterlilik (6rn; {iretimde esneklik), personel, parasal
kaynaklar... vb. unsurlar icerir. Kaynaklar ve yetenekler tiim orgiitsel faaliyetler i¢in

temel saglar (Covin, Slevin, 1991; 15).

Orgiitsel kaynaklar ve yetenekler, firmanin girisimsel goriiniimiine engel
olucu ya da onu kolaylastirici olabilirler ve onu etkileyebilirler. Bir orgiitiin
girisimcilik kapasitesi bazi durumlarda, kendi kaynak kapasitesi ile sinirli olabilir

(Covin, Slevin, 1991; 15).

Firmanin sahip oldugu kaynaklarin ve yeteneklerin tiirii de girisimcilik
faaliyetlerini etkiler. Ornegin, teknik ve bilimsel personelin yiizdesinin yiiksek
oldugu firmalar, bu personelin yiizdesinin diisiik oldugu firmalara gore, daha yiiksek

bir yenilik yetenegine sahiptir (Covin, Slevin, 1991; 15).

Orgiitsel kaynak ve yetenekler, burada en genis anlamda goriilmiistiir ve

orgiitsel sistemleri icerir (Covin, Slevin, 1991; 15).

Girisimsel goriinim ve firma performansi arasindaki giiclii iligki, firmanin
kaynak ve yeterliliklerinin, girisimsel goriiniimii ne derecede destekledigine bagl
olarak degisir. Bu, girisimcilik davramiginin {iriin yenili§i boyutunda agikca
goriilebilir. Basarili bir yeni iiriin, bircok orgiitsel nitelik tarafindan gelistirilerek
olusturulmustur. Ornegin , Maidique ve Zirger (1984); firmanin, kaynaklarinin
onemli bir kismini, yeni iiriin ile iliskili pazarlama faaliyetlerinde kullanmaya karar
verdigi takdirde {iriin yeniliklerinin basarili olacagim belirtmistir (Covin, Slevin,

1991; 16).
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Girisimcilik davranisi ile firmanin kaynak ve yetenekleri arasindaki iliskiler
ozetlendiginde, Covin ve Slevin’e gore, firmanin girisimsel goriiniimii ile (Covin,

Slevin, 1991; 16);

v" hizl bir sekilde pazara yeni iiriinler sunma yetenegi,

<

Ar-Ge faaliyetlerine adanan finansal kaynaklarinin yiizdesi,

v genis kapsamli teknolojilerden yeni iiriin uygulamalari
yaratmadaki yetenegi,

v’ iiriin-pazar gelistirmesi i¢in firsatlar1 tespit etme yetenegi

arasinda pozitif bir iliski vardir.

Zahra’ya gore yukaridaki 4 tespit kavramsal fazlaliktir. Covin ve Slevin bunu
reddetmistir. Zahra; pazara hizli bir sekilde yeni iiriinler sunma yetenegine sahip
oldugu zaman, firmanin 6ncii oldugunu belirtmistir. Covin ve Slevin bunun yanls bir
sonu¢ olduguna inanmaktadir. Pazara hizli bir sekilde yeni iirlinler sunma
yeteneginin firmanin yeni iiriin gelistirme donemi siiresinin gostergesidir, muhakkak

oncii oldugunun gostergesi degildir (Covin, Slevin, 1993; 25).

Kanimca, bu tespitler fazlalik degildir, ciinkii pazara hizli bir sekilde yeni

tiriinler sunan her firmanin 6ncii oldugu séylenemez.

Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii; firmadaki, bir c¢alisan jenerasyonundan digerine gecen,

paylasilan degerler, anlamlar, normlar, inanclar ve varsayimlar biitiiniidiir.

Firmanin, girisimsel goriiniimiinii elde tutma ve gelistirme yetenegi Orgiit
kiiltiiriine baghdir. Kiiltiir, girisimcilik davramisini giiglii bir sekilde etkileyebilir,
firmadaki girisimcilik faaliyetlerinin tesvik edilmesinde ilk basamaktir. Kisilerin
yaptig1 herseyi etkiler. Pozitif kiiltiirler, firmanin vizyonu, misyonu ve stratejileri ile
aym c¢izgidedir. Girisimci firmalarda, pozitif kiiltiirler orgiitsel girisimi destekler.

Girisimciligin stratejik bir amag¢ olarak goriilmedigi firmalarda kiiltiir, risk almay,
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firsatlarn aramay1 ve yenilik yapmay1 desteklemez. Arastirmalar, firmanin yenilik
yapma yeteneginin, kiiltiirel normlardan etkilendigini goOstermistir. Kiiltiir,
calisanlarin is ile ilgili risk almasim cesaretlendirebilir ya da onlarin cesaretini

kirabilir (Covin, Slevin, 1991; 16).

Orgiit kiiltiiriiniin  firmamin  girisimsel goriiniimii  etkileyebilecegi gibi,
girisimsel goriiniim de Orgiit kiiltiiriinii bicimlendirmeye yardimci olur. Firmanin
girisimsel gOriiniimii, en st seviyesinde belirlenir. Bu seviyedeki stratejik
yoneticiler, yenilik ve risk almay1 cesaretlendirmede, normlarmin girisimcilik
davramigini destekledigi bir orgiit kiiltiiriinii yaratmaya yardim ederler (Covin, Slevin,

1991; 17).

Firmanin girisimsel goriiniimii ile orgiit kiiltiiriiniin,

v' yeni ya da radikal fikirleri destekleme derecesi,

v' alt ve orta seviyedeki ¢alisanlar gii¢lendirme derecesi,

v' firmanin yasamini siirdiirebilmesi igin degisimin ve yeniligin
esas oldugu inancinmi destekleme derecesi,

v' takim calismalarini ve takim ruhunu destekleme derecesi
arasinda pozitif bir iligski vardir (Covin, Slevin, 1991; 17).

Orgiit yapisi:

Henry Mintzberg’e gore; biitiin insan faaliyetleri iki temel gerekliligi ortaya
cikartir; (1) cesitli gorevleri yapmak icin isi basit ve tekrarlanan gorevler icinde
bolme yani is boliimii veya uzmanlagma, (2) bu gorevlerin koordinasyonu. Bu
anlamda, orgiit yapisi, genel olarak isgiiciinii farkli gérevlere bolme yollar1 ve bunlar
arasinda koordinasyonu saglamak olarak tanimlanabilir (http://law.ankara.edu.tr,

2006; 8).

Firmanin ulasmak istedigi amacglar, isbolimii ve uzmanlik derecesi,

formellesme (isler yapilirken belirli yontemlerin izlenmesi konusuna verilen agirlik)
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derecesi, kontrol alam (bir iiste kac ast baglanacagi), firmadaki kademe sayisi,
karmagiklik (firmanin dikey, yatay ve cografi yayilma) derecesi, departmanlagsma,
komuta ve kurmay organlarin olusturulmasi, iletisim kanallari, komite ve gruplar
incelenerek, bunlara gore bir orgiit yapist olusturulur (Akat, Budak, Budak, 2002;
232).

Arastirmacilar, farkli perspektiflerden girisimcilik ve yapr iligkisini
aciklamiglardir. Miller& Friesen, girisimcilik davranisinda bulunan firmalarda,
yenilik faaliyeti ve yapisal boyutlar arasindaki iligskiyi incelemislerdir. Covin ve
Slevin (1988), firma performansi ve girisimci iist yonetim tarzi arasindaki iligkide,
organik yapinin etkisini arastirmistir. Tiim bu arastirmalar, 6nerilen firma davranisi
olarak girisimcilik modelinin orgiitsel yap1 degiskenini igcermesinin Onemini

gostermistir (Covin, Slevin, 1991; 17).

Orgiitsel yapilarla beraber firmanmin girisimsel goriiniimii de gelisebilir.
Girisimcilige yonelik giiclii bir adaptasyon hedeflendiginde, organik bir yapi
olmalidir ¢iinkii yonetim esnek olmadik¢a, firma gelisen duruma kendini adapte

edemez (Covin, Slevin, 1991; 18).

Diger aragtirmacilar, firmanin girisimcilik yetenegi ve orgiit yapisimin sekli
(Stevenson&Gumpert, 1985), desantralizasyon (Miller, 1983), firmadaki kademe

sayist arasindaki iliskiyi incelemislerdir (Covin, Slevin, 1991; 18).

Girisimci firmalar, diger rakip firmalarinin faaliyetlerine cevap verebilmek
icin, esnek olmalarimi ve cabuk karar vermelerini saglayan 6zel yapisal niteliklere

adapte olurlar (Covin, Slevin, 1988; 216).

Drucker ve Burgelman’a gore; firmanin girisimsel goriiniimii, orgiitsel yapiy1
dis cevredeki etkileri ile dolayli olarak etkileyebildigi gibi, aym1 zamanda orgiitsel
yapi iizerinde direkt etkileri olabilir. Ornegin, yeniligi hayata gecirmek icin, firmalar
yenilik {initesini, temel islerden ayirmak i¢in planlanan 6zel yapisal diizenlemeleri

yaratirlar (Covin, Slevin, 1991; 18).
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Ik etki yonii, orgiit yapisindan, firmanin girisimsel goriiniimiine dogrudur.
Uygun bir yap1 ile yonetildiginde, girisimsel goriinim ile firma performansi
arasindaki iliski maksimum diizeyde pozitiftir. Uygun bir 6rgiit yapisinin dzellikleri;
karar verme yetkisinin alt kademelere dogru kaydirilmasi (desantralizasyonu),
firmada minimal hiyerarsik kademe, acik, akici iletisim kanallari, biitiinlesmis Ar-

Ge, iiretim, pazarlama fonksiyonlari olarak 6zetlenebilir (Covin, Slevin, 1991; 18).

Orgiit  yapilari, mekanistik ve organik olarak ikiye ayrilir

(http://law.ankara.edu.tr, 2006; 30).

Mekanistik yapilarda; yiiksek derecede karmasiklik, formellesme ve
merkezilesme vardir. Yatay farklilagsma yiiksektir. Dikey hiyerarsik iligkiler katidir.

Gorevler kesindir, karar otoritesi merkezidir (http://law.ankara.edu.tr, 2006; 30).

Mekanistik yapilarda, bicimsel iletisimin ¢ogu, hiyerarsi hatlar1 boyunca yer
alir. Mekanistik yapilar, dengeli, belirli cevrelere ve dengeyi yegleyen isgorenlere

daha uygundur (Davis, 1982; 277).

Organik yapilarda; mekanistik olanin aksine diisiikk seviyede karmasiklik,
formellesme ve merkezilesme vardir. Karar otoritesi ademi-merkeziyet¢idir

(http://law.ankara.edu.tr, 2006; 31).

Organik yapilar daha esnek ve aciktirlar. Roller daha az kati olarak
tanimlanmistir. Gorevler daha belirsizdir. Bu, bireylerin onlar isin gereklerine
uydurmak igin yeniden tanmimlamalarina olanak saglar. Iletisim cok yonlii, 6zellikle

yataydir. Firma, ¢evresine daha aciktir (Davis, 1982; 276).

Cevre, firma icinde siirekli degisim gerektirecek kadar dinamik ise, belirsizlik
varsa, isgoren bagimsizlik, degisim, yeni yaklasimlar1 deneme istegindeyse,
belirsizlik ve degisimi hosgoriiyorsa, organik diizen daha uygundur (Davis, 1982,

276).
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Aym oOrgiit icinde bile degisik boliimler, cevrelerine daha iyi uymalar icin
degisik sekilde orgiitlenebilirler. Arastirma boliimii organik, iiretim bolumi ise

mekanistik bir yapiya sahip olabilir (Davis, 1982; 277).

Khandwalla (1977), tist yoneticilerinin girisimci bir tarz1 oldugunda, organik
yapinin uygun olacagini belirtmistir. Bu goriig, girisimci davranis ve mekanistik
yapmin  kombinasyonundansa, girisimci davramis ve organik  yapinmin
kombinasyonunun daha yiiksek bir performans sagladigini ortaya koyan Covin ve

Slevin (1990) tarafindan da desteklenmistir.

Firmanin girisimsel goriiniimiiniin, 6rgiitsel yapinin boyutlan ile iliskilerini
gosteren hipotezler soOyle siralanabilir (Covin, Slevin, 1991; 18-19; http:
/Mlaw.ankara.edu.tr, 2006; 9);

Girigimsel goriiniim ile firmanin,

v’ formellesme (isin kurallar ve siireclere gore 6nceden belirlenme) seviyesi,

v merkeziyet¢ilik (6rgiitsel karar vermenin tek bir noktada merkezilesmesi-
santralizasyon) diizeyi,

v’ karmagiklik (orgiitsel i¢ yapidaki dikey, yatay ve mekansal farklilasma,
hiyerarsi katmanlari, uzmanlik rolleri) derecesi arasinda negatif bir iliski

vardir.

Firmanin, formellesme (formalizasyon) seviyesinin yiliksek olmasi, firmada
kural ve prosediirlerin ¢cok oldugunu gosterir. Merkeziyet¢ilik derecesinin yiiksek
olmasi ise; karar verme yetkisinin belirli noktalarda toplandigini, alt diizeylere yetki
devrinin olmadigini ifade eder. Karmasiklik ise, firmadaki uzmanlasmis isleri (yatay
karmagiklik) ve yonetsel kademe sayisimi (dikey karmasiklik) belirtir. Covin ve
Slevin’in (1991) hipotezine gore, oOrgiitsel yapinin bu ii¢ boyutunun seviyeleri

arttik¢a, firmanin girisimcilik seviyesi azalir.
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Girisimsel goriiniim ile firmanin organiklik derecesi arasinda pozitif bir iliski
vardir. Mekanistik yapidaki firmalardansa, organik yapidaki firmalarda, girisimsel

goriiniim seviyesi daha yiiksektir (Covin, Slevin, 1991; 19).

Covin ve Slevin’in iist yonetimin girisimci tarzi ile finansal performans
arasindaki iliskide orgiitsel yapinin etkisini inceledikleri arastirmada, 80 firmadan
topladiklar1 verilerin regresyon analizleri sonucunda; girisimci {ist yonetim tarzinin
organik yapiya sahip firmalarda, performans iizerinde olumlu (pozitif) bir etkisi
oldugunu, mekanistik yapili orgiitlerde ise olumsuz (negatif) bir etkisi oldugunu

ortaya koymuslardir (Covin, Slevin, 1988; 217).

Orgiit yapisinin, firmanin girisimsel goriiniimiinii etkilemesi konusu bircok
arastirmaci tarafindan incelenmistir. Burns ve Stalker (1961); organik yapilarin firma
davramisi olarak girisimciligin  6nemli bir boyutu olan yenilik yapmay1
kolaylastirdigini, diger taraftan mekanistik yapilarin yenilik yapmay1 engelledigini
belirtmislerdir. Miller (1983) da organik yapilarin, firmalarin girisimcilik cabalar ile
mesgul olmasini kolaylastirdigini ¢iinkii bu tiir yapilarin karar vericilerin firmanin
degisim ihtiyacinin farkinda olmasimi ve isbirligini sagladigin1 savunmustur.
Schollhammer (1982)’a gore; mekanistik yapilar, girisimciligi engeller ciinkii
yonetsel pozisyonlar i¢in fonksiyonel sorumluluklarin genis tanimlamalari, kisisel
girisimi ve yaratict davramislarda bulunmay1 caydirir. Benzer olarak biirokratik

yapisal davranislar, girisimciligi bastirir (Covin, Slevin, 1988; 219).

Firma stratejisi, orgiit yapist ve yOnetim tarzi arasindaki iliskilerle ilgili
olarak, Geller (1980), yatinm yapip biiyiimeyi hedef alan stratejilerde, risk alan,
yenilikgi, Ooncii bir yonetim tarzinin ve basik (yatay, az sayida hiyerarsik kademesi ve
genis bir kontrol alant bulunan) orgiit yapisinin etkili oldugunu 6ne siirer (Covin,

Slevin, 1988; 219).
Khandwalla (1977)’ ya gore; iist yonetimin girisimci bir tarzi varsa; orgiitsel

amaclarin gerceklestirilmesinde yiiksek performans i¢in, firmada en azindan orta

diizeyde organik bir yap1 olmalidir. Ust yonetimin riskten kacinan, tutucu bir tarzi

83



varsa, orgiitsel amaclarin gerceklestirilmesinde az ¢cok mekanistik bir yap1 olmalidir

(Covin, Slevin, 1988; 220).

Stevenson ve Gumpert (1985)’e gore; girisimci yoneticiler, cok sayida
informel ag1 (network) iceren basik orgiit yapisini tercih ederken, tutucu bir tarzi olan
yoneticiler, agikca tamimlanmis yetki ve sorumluluk iliskilerinin ve formel
hiyerarsinin oldugu bir oOrgiit yapisim1 tercih eder. Girisimci yOneticiler organik
yapilarda, tutucu bir tarzi olan yoneticiler mekanistik yapilarda daha etkin olurlar

(Covin, Slevin, 1988; 220).

Orgiitsel performans

organik yap1

mekanistik yapi

tutucu girigimci

Sekil 2- Orgiit Yapis1 ve Performans Iliskisi

(Kaynak: Covin, Slevin, 1988; 222).

Yukanidaki sekle gore; yiiksek performansl firmalar; iist yonetim tarzimi
tamamlayan Orgiit yapilarina (organik yapi ile girisimci yonetim tarzi, mekanistik
yapt ile tutucu yOnetim tarzi) sahiptir. Diisiik performansi olan firmalar ise; orgiit
yapisi ile iist yonetim tarzinin birbirine uymadigi (organik yapi ile tutucu yonetim

tarzi, mekanistik yapi ile girisimci tarz) firmalardir (Covin, Slevin, 1988; 222).
Orgiit yapis1, organik ve mekanistik yapi, yonetim tarzi da girisimci ve tutucu

olarak siniflandirilirsa, Covin ve Slevin’in ‘Firma Davranisi Olarak Girisimcilik’

teorisinin, tablo 3’te yer aldig1 bicimi ile, 4 tip firma tarzim ortaya koydugu goriiliir.

84



Tablo 3- Orgiit Yapisi ve Yonetim Tarzlaria Bagh Olarak Firma Tiirleri

Mekanistik Organik
Sahte girisimci Etkin girisimci
Firmalar Firmalar
Girisimci
Etkili biirokratik Yapilandirilmamais
Tutucu Firmalar Firmalar
Kaynak: (Covin, Slevin, 1988; 223).
1. Etkin-girisimci (effective-entrepreneurial firms); Bu firmalar; girisimci

™o

|

davraniglan kolaylastiran, yeniligin oniindeki biirokratik engelleri minimize
eden, iletisimi arttiran bir orgiit yapisina sahiplerdir. Girisimci bir iist yonetim
tarzlar1 ve organik bir yapilar1 vardir. Organik yapilar; pazar taleplerine hizli
bir sekilde cevap verebilmeyi saglar. Girisimci iist yonetim tarzi, bu
firmalarda etkin olarak uygulanabilir ciinkii girisimci firmalar degigsmeyen,
sabit cevrelerdense, dinamik ve rekabetci cevrelerde faaliyette bulunurlar
(Covin, Slevin, 1988; 222).

Sahte girisimci firmalar (pseudo-entrepreneurial firms) ; Girisimci st
yonetim tarzina ve mekanistik bir yapiya sahiptirler. Girisimci faaliyetlerde
bulunurlar fakat yapilar1 tam olarak bu faaliyetleri desteklemez. Girisimci
tarzin yararlari bu firmalarda tam olarak gerceklesemez. Yoneticiler; agikca
belirlenmis rollerin, sorumluluklarin, raporlama iligkilerinin ve merkezilesmis
kararlarin bulundugu formel o6rgiit yapisinin (mekanistik yap1 gibi); planlama,
orgiitleme, yoneltme ve kontrol etme faaliyetlerine gereken 6nemi verebilmek

icin 6nemli oldugunu hissedebilirler (Covin, Slevin, 1988; 222).
Etkili-biirokratik firmalar (Efficient-bureaucratic firms); Miller ve Friesen’e

gore; bu tiir firmalarin mekanistik 6rgiit yapilar ve tutucu iist yonetim tarzlar

vardir. Yapilari, emirleri ve oOrgiitsel faaliyetlerde tekdiizeligi saglar bu
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yiizden tutucu yoneticilerin rutin ve Oonceden tahmin edilebilir taleplerinin
tamamlanmasim kolaylastirir sekilde yapilanmislardir. Bu firmalar; sabit
veya meydana gelebilecek degisikliklerin onceden tahmin edilebilecegi az
degisken bir ¢evrede bulunurlar. Bu tiir ¢evreler az miktarda degisiklik
gosterdiklerinden ne girisimsel goriiniimii ne de adapte edilebilir bir orgiitsel

yapiy1 istemezler (Covin, Slevin, 1988; 222).

[&

Yapuandiriimamis firmalar (Unstructured-unadventurous firms); Organik
bir yapilar1 ve tutucu yonetim tarzlan vardir. Yapilari, cevredeki firsat ve
degisimlere hizli bir sekilde cevap verebilmelerini saglar fakat rutin,
standartlagmig gorevleri basarmada etkili degildir. Sonug olarak bu firmalar
operasyonel acidan etkin degildirler. Gelismeleri gerekir (Covin, Slevin,

1988; 223).

Etkin girisimci firmalarin ve etkin-biirokratik firmalarin; yap1 ve iist yonetim
tarzi 6zellikleri birbirine uygundur. Bu firmalarin, tist yonetim tarzlarim destekleyen
ve bunlarin etkin olarak kullanilabilecegini garanti eden bir yapilar1 vardir. Sahte
girisimci ve yapilandirilmamis firmalarin yapt ve st yonetim tarzi ozellikleri

uyumsuzdur (Covin, Slevin, 1988; 223).

2.5.1.1.5. Firma Performansi

Firmada, girisimcilik faaliyetlerinde bulunulmasinin bir nedeni de bdyle bir

faaliyetin yiiksek performansla sonug¢lanacagi inancidir (Covin, Slevin, 1991; 19).

Firmanin ekonomik performansi; biiyiime ve karhilik boyutlarina sahip
olunmasim gerektirir. Bu iki boyutun ifade ettigi finansal kriter; satislarin bilyiime
oranini, mali varliklarin getirisini (muhasabe kazanglarinin, mali varliklarin kayith
degerine orani) ve karin satiglara oranim icerir. Bu kriterlerde uygun oranlar elde
edebilmek icin firmalar girisimcilik davramisinda bulunurlar (Covin, Slevin, 1991;

19).
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Hem yiiksek, hem diisiikk performans, firmanin girisimcilik davranisini
harekete gecirebilir. Bazi yoneticiler, firmalarinin performansimi arttirmak igin
girisimcilik faaliyetlerinin gerekli oldugunu sezdiklerinde, kendilerini daha girisimci
bir tarza adapte olmaya zorlanmis hissedebilirler. Performansi iyi olmayan firmalarin
list diizey yoneticileri ise, firmalarinin riskli girisimcilik faaliyetlerinden kaginmasi
gerektigini diisiinebilirler. Ayni sekilde, yliksek performansa sahip bazi firmalarin st
yoneticileri de, girisimcilik tarzinin tasidigi dogal riskin , firmalarinin performansini
tehlikeye atabilecegini, bu ylizden girisimcilik faaliyetlerinden kaginilmasi
gerektigini diisiinebilir. Ayrica firma performansi, girisimcilik davranisindan yana ya
da ona kars1 olarak kullamlabilir. Ust yonetimin deger ve felsefeleri bu iligkinin

yoniinii belirleyecektir (Covin, Slevin, 1991; 19).

Cornwall ve Perlman’a gore; firmalar, girisimcilik davramislarinin yiiksek
diizeyde performans yaratmaya ve onu siirdiirmeye yardimci olacagi umuduyla,
onlar1 uygular. Deneysel kanitlar, girisimsel goriiniim ile firma performansi arasinda
giiclii bir iliski oldugunu dogrulamistir. Ornegin Zahra; yenilik yapma, risk alma ve
oncii olma boyutlarina dayanarak tanimlanan firma davranisi olarak girisimciligin ;
net gelirin satislara oraninin anlamli ve pozitif bir gostergesi oldugu kanitlamistir.

Yiiksek performans, girisimcilik davranisinin sonucudur (Covin, Slevin, 1991; 20).

Firmanin girisimsel goriiniimii ile elde ettigi gelir ve karlilig1 arasinda pozitif

bir iligki vardir (Covin, Slevin, 1991; 20).

Zahra ve Covin, firma davramigt olarak girisimciligin sirketin finansal
performanst {izerindeki etkisini arastirmiglardir. Sonuclar, firma davranisi olarak
girisimciligin, firmanin performansinin finansal Slgtimleri tizerinde pozitif bir etkisi
oldugunu gostermistir. Ilk 5 yil boyunca, ilimli olarak firmanin performans
diizeyindeki etkisi artmistir ve firma diizeyinde girisimciligin uzun vadeli finansal

performansi arttirmada etkili oldugu goriilmiistiir (Zahra, Covin, 1995; 43).

Firmanin finansal performansim yiikseltmek icin girisimci davranislar

uygulamak kesin ¢oziim degildir fakat, genel olarak diisiiniildiigiinde girisimcilik
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davramis1 yiiksek diizeyde finansal performansla iliskilendirilir. Firma davranmsi
olarak girisimciligin finansal sonuclarimi layikiyle arastirabilmek i¢in uzun vadeye
ihtiyag¢ vardir. Kisa periyodlarin kullanilmasi girisimci faaliyetlerin finansal etkilerini

gorebilmek i¢in yeterli zamani vermez (Zahra, Covin, 1995; 43).

Zahra, 1986- 1989 yillarin1 kapsayan, firma davranigi olarak girisimciligi ve
finansal performans arasindaki iligkiyi inceleyen bir arastirma yapmistir. 119

firmadan alinan verilerin sonucunda su bulgular elde edilmistir (Zahra, 1991; 259);

v Dinamik ¢evre, saldirgan cevre ve heterojenlik (¢evresel unsurlarin
cesitliligi ve karmasiklig) firma davranis1 olarak girisimciligi arttirir.

v Biiyiimeye yonelik stratejiler, yiiksek diizeyde girisimcilik davranigi
ile iligkilendirilir, oysa sabit (denge) stratejiler girisimcilik davranisina
uygun degildir.

v’ Artan farklilasma firma davranigi olarak girisimciligi destekler.

v' Agik¢a tamimlanmis orgiitsel degerler rakiplerle ya da calisanlarla
ilgili ise de firma davranisi olarak girisimcilikle pozitif iliskilidir.

v' Firma davramgi olarak girisimcilik faaliyetleri, firmanin finansal

performans ile iligkilidir.

2.5.1.2. Covin ve Slevin’in ‘Firma Davramsi Olarak Girisimcilik Modeli’ndeki

Simirlamalar

Onerilen bu modelle ilgili bircok smirlama vardir. Genis kapsamli
oryantasyona ragmen, her orgiitte uygulanamayabilir. Kurumsallagmis, biiyiik
firmalarda, orgiitsel diizeydeki girisimcilik davranisinin neden ve sonuglarini
aciklamak amaclanmistir. Yeni girisimlerde ve bazi kiicik firmalarda

uygulanabilirliginin daha diisiik olma ihtimali vardir (Covin, Slevin, 1991; 20).

Girisimcilik davraniginda, yapisal ve kiiltiirel etkiler ufak olabilir.

Ikinci olarak, model orgiitsel sistemin diizeylerini tamitan bircok yapidan

olusmustur. Tek bir arastirma calismasiyla, bu modelin biitiiniiyle test edilmesi
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zordur. Daha reel olarak, model kendi elemanlarinin iliskilerinin bagimsiz olarak

incelenmesi ile test edilebilir (Covin, Slevin, 1991; 20).

Modeldeki degiskenlerin bazilar1 acik¢a ifade edildiginde ¢ok genis yapilar
anlatirlar. Ornegin, dis cevre; cok sayida elemana dayanarak agiklanabilir (Covin,

Slevin, 1991; 20).

Bu smirlamalar disinda, firma davranisi olarak girisimcilik modeli, bircok
onemli noktaya deginmistir. Ilk teorik olgu, firmalarin girisimci varhiklar olarak
goriilebilecegi ve goriilmesi gerektigidir. Ikinci teorik nokta firma davramsi olarak
girisimciligin, firmanin islerinin gerekli ve yayillmis bir kismi olabilecegidir.
‘Girisimci  faaliyetler firmalarda ya mevcuttur ya da degildir’ seklinde
disiiniilmemelidir. Girisimci faaliyet, firmalarin foksiyonlarinda dogal olmayan ya
da yikic1 bir siire¢ de degildir. Bu konuya, stratejik bir boyut olarak girisimcilik
davraniginin incelenmesi ile daha anlamli bir perspektiften bakilabilir. Bu yapilirken
kavramsal bir cergeve yaratilmistir ve firmalarin kendilerinde bunu yapabilme
yetenegi oldugu vurgulanmistir. Miller (1983)’in da dedigi gibi; ‘Firmalar,
kendilerini ve pazarlarini; yenilik yaparak, risk alarak ve Oncli olarak

yenilemelidirler.” (Covin, Slevin, 1991; 20).

Girisimcilik davranisinin en onemli elemanlar1 ; risk alma, 6ncii olma ve
yenilik ~ yapmadir. Bu  elemanlarn  herbirini  yansitan  davranislar,
cesaretlendirilmelidir. Kidemli yoneticiler, yiiksek risk-yiiksek getirili projeler i¢in
spekiilatif fon havuzlar1 yaratabilir. Ar-Ge, iiretim ve pazarlama personelinin, yeni
iriin, yeni pazar firsatlar1 yaratabilmek icin firmanin temel teknolojilerini nasil
kullanabileceginin yollarin1 aragtirmasi saglanabilir. Firmada, her diizeydeki
calisanlar, rakipleri kendi ¢ikarina kullanmak i¢in gercek¢i yollar 6ne siirme, tiriiniin
yetersizlikleri, yenilikler ... vb. konulardaki fikirleri i¢in odiillendirilebilir. Kisaca,
yoneticilerin firmalarin pozisyonunu girisimci davraniga dogru yoneltebilecekleri

bir¢cok davranig vardir (Covin, Slevin, 1991; 21).
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Firmanin girigsimsel goriiniimii, orgiitsel sistem elemanlarinin ¢ogunu etkiler
ve onlardan etkilenir. Ozellikle, girisimsel goriinim ve kurumsal degiskenler
arasindaki karmasik ve ¢ok sayidaki iliskiler nedeniyle, yoneticiler sadece kar elde
etmek ve girisimciligi yonetmek igin oOrgiitsel ©6dil yapilarm idare etmemeli,
girisimcilik davranisina destek olmaya yardim edecek orgiitsel sartlari, ¢evreyi
yaratmalidir. Bu da firma davranisi olarak girisimciligi dolayli olarak destekleyen ya
da ona engel olan orgiitsel yap1, kiiltiir, kaynak ve yeteneklerin durumunun nemini

ortaya koyar (Covin, Slevin, 1991; 21).

Bu modelde, firma diizeyinde girisimcilik davranisi, bilyiik bir rgiitsel sistem
cercevesinde bir eleman olarak tanmmlandiginda deger bulur. Buna zit olarak,
yazarlarin ¢ogu, girisimcilik davranis1 ve onunla ilgili unsurlar konusunda modeldeki
bir ya da birkac eleman iizerinde odaklanmis ve faaliyet alanim daha sinirli
tutmustur. Bu simirli modellerin, yiiksek diizeyde dogruluk payi1 vardir fakat fazla
basitlestirme riski vardir. Ozellikle daha biiyiik orgiitsel sistemlerde, degiskenlerin
biiyiik bir kismi gozden kagabilir. Kisaca, bu modelde onerildigi gibi genis
degiskenler alani iceren girisimcilik davranisi teorileri yoktur (Covin, Slevin, 1991;

21).

Firma diizeyinde girisimci davranig, her duruma uygundur denilebilir fakat
bazi sartlarda, tutucu davranis, yiiksek diizeyde girisimcilik davranisina tercih
edilebilir. Bununla beraber, girisimcilik davraniginin nasil yonetilecegini bilmek,
giderek daha onemli hale gelecektir ¢iinkil bu davranis1 gerektiren gevresel kosullar

hizli bir sekilde degisecektir (Covin, Slevin, 1991; 21).
Bu model, incelemeye, arastirma yapmaya agik cok sayida ozel iligkiyi ortaya

koymaktadir. Arastirmacilar, bu modeli arastirmanin yonlerini gdstermeyi

destekleyen kavramsal bir ¢cerceve olarak kullanabilir (Covin, Slevin, 1991; 21).
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2.5.1.3. Zahra’min, Covin ve Slevin’in ‘Firma Davrams1 Olarak Girisimcilik

Modeli’ne Karsi Elestirileri

Covin ve Slevin’in firma davramg1t olarak girisimcilik modeline karsi,
Zahra’nin bazi elestirileri olmustur. Firma davranisi olarak girisimcilik modeli;
yillardir siiren girisimcilik arastirmalarini uygun bir cerceve ile tamamlamak, firma
diizeyinde girisimin nedenlerini ve sonuglarini aciklamak i¢in olusturulmustur.

Zahra’nin bu konuda elestirileri 4 noktaya odaklanmistir (Covin, Slevin, 1993; 23);

v' Girisimci davranigin dogasi
v' Girigimin yeri
v Modeldeki baz1 pargalar

v" Firma performansi ile girisimcilik davranig1 arasindaki iligki

Girisimci Davramsin Dogasi

Zahra, Covin ve Slevin’in ortaya koydugu bu modelin; bireysel diizeydeki
girisimin boyutlarinda oldugu gibi, firma diizeyindeki girisimin de bi¢imini, siddetini
(yogunlugu), tiiriinii (yer olarak) ve siiresini géz Oniine almasi gerektigini belirtmistir

(Covin, Slevin, 1993; 23).

Covin ve Slevin, Zahra’nin bu elestirisini kabul etmistir c¢iinkii onlarin
kurdugu bu model firma diizeyinde girisimin ¢ok boyutlu yapisinin bir boyutunu
(yogunluk) yansitir. Fakat, Zahra’nin, bu modelin faaliyet alaninda yetersiz oldugu
goriisiinii reddederler. Ciinkii firma davranist olarak girisimcilik modelinin faaliyet

alanm genistir (Covin, Slevin, 1993; 23).

Covin ve Slevin, Zahra’nin bazi saptamalarinin hakli olabilecegini fakat
belirli bir diizeyde risk tasidigini belirtmistir. Zahra, Covin ve Slevin’in girisimcilik
tanimin1 genisletmek icin verdigi 3 boyutu da iceren teklifte, girisimciligin genis
operasyonlarin1 dahil etmek zorundadir. O, bunu sec¢mistir fakat yapmamistir.

Zahra’nin 6nerdigi girisimcilik boyutlarinin siniflandirilmasinin basitlestirilmesinden
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daha ileri gitmesi gereklidir. Modelinde, diger yapilarla, bu boyutlarin her birinin

nasil iligkilendirilecegini gosteren 6neriler sunmalidir (Covin, Slevin, 1993; 24).

Zahra ile Covin ve Slevin, girisimciligin firma ig¢inde ¢ok  yonlii
fonksiyonlardan, dikey ve yatay olarak her konuya dokundugu fikrini

paylagmaktadir.

Uluslararasi olma konusuyla ilgili olarak; Covin ve Slevin; ‘Firma davranisi
olarak girisimcilik modeline ulusal bir perspektiften bakmak asla amacimiz olmadi.
Aksine, firma diizeyinde girisimcilik davranisinin ulusal ve uluslararasi sartlar
arasindaki farkliliklar1 ayirt eden etkileri ve siire¢leri g6z Oniine serebilecek,
arastirmacilarin netlestirebilecegi bir model sunduk. Gelecekte de ulusal ve uluslar
aras1 girisimcilik siirecini ayirt eden arastirmalan gormekten mutluluk duyacagiz’

seklinde bir aciklama yapmistir (Covin, Slevin, 1993; 24-25).

Modeldeki Bazi1 Parcalar

Zahra, yaptig1 elestirilerde modelin yapisindaki fazlaliklar1 agiklamig, iki
cevresel degiskenin (endiistriyel yasam dongiisii asamalart ve teknolojik cevre)
silinmesi gerektigini ortaya koymustur. Zahra, teknolojik ¢evreyi, fazlalik oldugu
icin silmistir. Ad1 gecen dinamik ¢evredir. Orgiitsel siirecler ve orgiitsel yapidaki ayr
etkilere sahip olmalarina ve ayri olarak konu edilmelerine ragmen, Zahra endiistri
yasam dongiisii agamalarinin da ¢evresel degisken olarak silinmesini tavsiye etmistir.
Ciinkii endiistri yasam dongiisii asamalari, dinamik c¢evredeki rekabetteki

degisiklikleri gosterir (Covin, Slevin, 1993; 25).

Covin ve Slevin modeli, var olan deneysel arastirmalar1 tamamlamak ve
organize etmek icin bir ¢ergeve olarak gelistirilmistir, Zahra’nin fazlalik kriteri bu
modelde kullanilmamigtir. Ciinkii farkli teknolojik cevrelerde ve farkli bir endiistri
yasam dongiisii asamasinda bulunan firmalardaki  girisimcilik davranisinda
farkliliklar elde edilmistir. Teknolojik ¢evre ve endiistri yasam dongiisii asamalarini

modelin igermesi gerektigi uygun bulunmustur (Covin, Slevin, 1993; 26).
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Zahra’nin modeldeki diger degisikligi, bazi1 yeni i¢ degiskenleri modele dahil
etmesi ve var olan bir degiskenin cikarilmasidir. Zahra, modelden, oOrgiitsel
yetenekler ve kaynaklart silmigtir. Zahra, Covin ve Slevin modelinin, firmadaki
girisimcilik faaliyetlerini harekete geciren Orgiitsel siireclerden yararlanmasi
gerektigini, kidemli yoneticilerin degerlerinin, altyapilarinin Onemli etkisini ve
girisimcilik davramisinin Oncesini belirtmesi gerektigini savunmustur. Zahra bu
yiizden siire¢ ve altyapr (background) degiskenlerini modele sokmustur (Covin,

Slevin, 1993; 26).

Zahra’nin bu diisiincelerine karsilik, Covin ve Slevin; ‘Zahra’nin belirttigi
girisimcilik davranisinin potansiyel determinantlarinin tiimii modele sokuldugu halde
neden oOrgiitsel yetenekler ve kaynaklar modelden siliniyor?’ seklinde bir yorum da

bulunmustur (Covin, Slevin, 1993; 26).

Zahra, teorik acidan anlamli bir i¢ degisken dizisini digeriyle degistirmis

fakat bu degisimden sonra da farkli bir gelisme olmamstir.

Firma Davranisi ve Girisimcilik Davranist Arasindaki Bag

Zahra, bu konuda, Covin ve Slevin modelinde 3 degisiklik yapilmasi

gerektigini One siirmiistiir (Covin, Slevin, 1993; 26- 27);

v Model, girisimciligin finansal ve finansal olmayan ¢iktilarini
belirtmelidir.

v' Model, firma davramsi olarak girisimcilikte, karhilik ve
biiytimenin her zaman garanti olmadigini belirtmelidir.

v Girisimcilik riski siiresinde, farkli noktalarda, finansal ve

finansal olmayan kriterlerin 6nemli oldugunu gostermelidir.

Bu elestirilere ragmen, Zahra’nin ve Covin Slevin’in modellerinin énemli bir

ortak yonil vardir. Zahra da, Covin ve Slevin de, firmanin girisimsel goriiniimiiniin;
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dis cevre, igsel degiskenler ve stratejik degiskenlerden etkilendigini ve onlar

etkiledigini, bu etkilesimin performansa yansidigini belirtmislerdir.

Zahra, endiistriyel yasam dongiisii asamalar1 kavrami yerine, endiistrideki
firsatlarin ¢oklugunu gosteren ‘comertlik’ kavramini modele sokmustur. Comertlik,
daha kapsamli, genis bir kavramdir. Kanimca, daha net ifade etmek acisindan,
endiistriyel yasam dongiisii asamalar1 daha uygun olacaktir. Zahra’nin modele
soktugu altyapr ve siire¢ degiskenleri de, orgiitsel kaynak ve yetenekler icerisinde

incelenebilir.

2.52 LUMPKIN VE DESS’IN FiRMA DUZEYINDE GiRiSiMCILiK
MODELI

Lumpkin ve Dess (1996), firma diizeyinde girisimciligi; 6zerklik, yenilik¢ilik,
risk alma, Oncii olma ve saldirgan rekabet olmak iizere bes boyutla tanimlamistir

(Antoncic, Hisrich, 2003; 15).

Girisimcilik yonelimi, Lumpkin ve Dess (1996)’e gore, yeni bir girisim ile
sonucglanan siire¢, uygulama ve karar alma faaliyetlerine isaret etmektedir. Lumpkin
ve Dess, yeni bir tesebbiisiin, yeni veya mevcut mal ve hizmetler ile yeni pazarlara
girilmek suretiyle olusturuldugunu ve basar1t kazandigini belirtmektedir. Bu
bakimdan, yeni bir tesebbiis, firma diizeyinde girisimcilik kavraminin temelini
olusturur. Girisimcilik bazli yonelimim karakterize eden temel boyutlar; yenilik
yapmaya yonelik isteklilik, risk alma, rakiplere karsi saldirgan olma egilimi ve
pazardaki firsatlar1 yakalamak icin diger firmalara gore daha Oncii olmadir

(Erkocaoglan, 2005; 24).
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Cevresel Faktorler

Girisimcilik Yonelimi

Ozerklik
Yenilikgilik
Risk Alma
Oncii Olma
Rekabetci Olma

- Dinamizm

- Comertlik

- Karmasiklik

- Endiistri Ozellikleri
\ 4
A |

Performans

Satiglarin Artmasi
Karlilik

Biitiinsel Performans
Ortaklarin
Memnuniyeti

Orgiitsel Faktorler

Biiyiikliik
Yapi
Strateji
Strateji
Olusturma
Siirecleri
Firma
Kaynaklari
Kiiltiir

Sekil 3- Girisimcilik Yonelimi- Performans iliskisinin Kavramsal Modeli

(Kaynak: Erkocaoglan, 2005; 25).

Bu model, Covin ve Slevin’in modelinden farkhidir. Ciinkii, firma

performanst ve girisimcilik yoOnelimi (girisimsel goriiniim) arasindaki iligkiyi
etkileyen cevresel ve orgiitsel faktorleri vurgulamakta fakat firma performansinin
girisimcilik yonelimini etkiledigine dair bir kabul sunmamaktadir. Bu durum,
Lumpkin ve Dress modelinin, performans, girisimcilik yonelimi ile cevresel ve

orgiitsel faktorler arasinda geribildirim olmadigr statik bir firma goriisiinii

95




yansittigin1 gosterir. Covin ve Slevin modeli ise, girisimcilik yoneliminin kendi
basina dinamik bir kavram oldugunu vurgulayan farkli iliskiler arasindaki

geribildirimleri biraraya getirmektedir (Erkocaoglan, 2005; 25).

2.5.3. ZAHRA’NIN FiRMA DUZEYINDE GiRiSIMCILiK MODELIi

E Firma Diizeyinde Firma Performansi

! Girisimcilik - Finansal

i - Yogunluk _» Olmayan

: - Kisilik - Finansal

; - Tir -

i ) Sﬁre \

i = " Icsel Degiskenler
! Dissal Cevre Stratejik Degiskenler

i ) ) ) - Idari Degerler
! - Dinamizm - Misyon ~ Altyap

i - Saldirganlik - Rekabetci Degiskenleri

! - Comertlik Taktikler - Yapi

i - Siirec

Sekil 4- Zahra’nin Firma Diizeyinde Girisimciligi Revize Ettigi Model (1993)

( Kaynak: Erkocaoglan, 2005; 27).

— — —p  Orta dereceli etkiler

—JPp  Giiclii temel etkiler
——p  Hafif temel etkileri gosterir

Zahra, cevresel degisikliklere karsi iiriin yenilik¢iliginin arttirilmasi, risk
alma ve oncii cevaplar seklinde politikalar gelistiren firmalarin 6rgiitsel ¢abalarini
firma diizeyinde girisimcilik kapsaminda degerlendirmistir. Zahra’ya gore firma

diizeyinde girisimcilik, yenilik¢ci olmak, etkili bir bicimde rekabet etmek,
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calisanlarin moralini ve iiretkenligini yiikseltmek, finansal performansi arttirmak
ve is riskini azaltmak i¢in Dbiiyilk kurumlarin yetene§inin yeniden
canlandirilmasinin  bir aracidir. Bu dogrultuda, Zahra, firma diizeyinde
girisimciligi, orgiitsel karhiligi gelistirmek ve firmanin rekabet¢i pozisyonunu
arttirmak icin mevcut bir sirket icinde yeni isletmeler veya is alanlar1 yaratilma
veya mevcut isletmelerin stratejik yenilenme siireci olarak tanimlamaktadir

(Erkocaoglan, 2005; 26).

Zahra, Covin ve Slevin modelini revize etmis, teknolojik cevre kavramini ayri

olarak ele almamis ve dinamik cevre icerisine sokmustur (Covin, Slevin, 1993; 25).

Zahra, endiistrinin yasam dongiisiiniin tim Ozelliklerini kapsayan bir
kavramin kullanilmasimi Onermistir. Endiistrideki firsatlarin ¢oklugunu gosteren

‘comertlik’ unsurunu ortaya atmistir (Erkocaoglan, 2005; 26).

Yukanda da goriildiigii gibi, Covin ve Slevin’den farkli olarak Zahra,
altyap1 degiskenleri ve siire¢ degiskenlerini firma davranigi olarak girisimcilik

modeline dahil etmis, orgiitsel kaynak ve yetenekleri modelden silmistir.

2.5.4. GUTH VE GINSBERG’IN FiRMA DUZEYINDE GiRiSIMCILiK
MODELI

Guth ve Gisenberg’e gore, firma diizeyinde girisimcilik, iki tiir olguyu
icerir. Bunlar; mevcut orgiitlerin icinde yeni isletmelerin dogumu, yani isletme i¢i
yenilik ya da is girisimi ve Orgiitlerin catisint olusturan temel fikirlerin
yenilenmesi yoluyla orgiitlerin doniisiimii yani stratejik yenilenme olarak ifade
edilmektedir. Guth ve Ginsberg, firma diizeyinde girisimciligi su sekilde
aciklamistir (Erkocaoglan, 2005; 27-28);

v" Mevcut firmalardaki yeni isletmelerin dogumu

v' Isletmelerin  temel alanlarmin  yenilenmesi  yoluyla  orgiitlerin

transformasyonu veya yeniden dogusu
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v' Mevcut orgiitlerdeki yaraticilik, yenilik ve yeniden canlandirma. Bir

orgiitiin yaratilmasi, temel stratejik ve yapisal kararlani kapsadigindan

girisimcilik odaklidir. Bu nedenle, firma ici girisimcilik, bir orgiitiin

girisimcilik bazli davranislarla mesgul olmasim saglar ve firmanin faaliyet

alaninin genislemesine odaklanarak, yeni alanlarda islev gormesine

sebebiyet verir. Yenilik, yeni kaynak kombinasyonlarini igerdiginden, bir

endiistrinin rekabet esaslarin1 degistirebildiginden veya yeni bir endiistrinin

olusmasina kaynaklik ettiginden girisimcilik bazlidir.

Firma Diizeyinde Girisimciligin Yap1 Taslar1

!

!

!

Cevre

- Rekabetci
- Teknolojik
- Sosyal

- Politik

Stratejik
Liderler

- Ozellikler
- Degerler/
Inanclar
- Davranig

Orgiit Bicimi

- Strateji

- Yapt

- Siireg

- Temel
Deger/Inanglar

Orgiit
Performansi

- Etkinlik

- Verimlilik

- Ortaklik

- Is memnuniyeti

N

/

Firma Diizeyinde
Girisimcilik

Mevcut bir

girisimcilik

firmadaki yenilik

\‘/\

Mevcut kurumun
stratejik yenilenmesi

Sekil 5- Guth ve Ginsberg’in Firma Diizeyinde Girisimcilik Modeli (1990)

. (Kaynak: Erkocaoglan, 2005; 29).
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Bu model, firma diizeyinde girisimciligi, yenilik/girisimcilik ve stratejik
yenilenme seklinde 2 kategoriye ayirir. Cevre, stratejik liderlik, orgiitsel
idare/bi¢cim ve orgiitsel performans, firma diizeyinde girisimciligin énemli yap1
taglaridir. Buna bagl olarak girisim, mevcut veya yeni pazarlarda, yeni iiriinler
tanitma ve operasyonlarini genisletme yoluyla yeni islere girme anlamina gelir

(Erkocaoglan, 2005; 29).

Stratejik yenilenme, is alanini, rekabet yaklagimini veya her ikisini de
degistirmek suretiyle, firmanin operasyonlarinin yeniden canlandirilmasidir.
Stratejik yenilenme, yeni imkan ve yetenekler kazama ve bunlar1 yaratici bir
bicimde bir araya getirme suretiyle, paydaslarin paym arttirmayr da kapsar

(Erkocaoglan, 2005; 29).

2.6. FiRMA DUZEYINDE GIiRiSIMCILiGi DESTEKLEYEN FiRMA
iCi CEVRENIN OZELLIiKLERI

Firmanin, girisimciligin diirtiilerini bilmesi ve iizerinde c¢alismasi,
yoneticilerin ‘firma girisimcisi kimdir?’ sorusuna nasil yanit verdiklerine gore
degisir. Bazilari, baz1 kisilerin girisimci olmak i¢in dogdugunu ve onlarin
firmalarda girisimci olacagini diisiiniirken, aslinda her calisanda girisimci

olabilecek bir potansiyel vardir (Ireland, Kuratko, Morris, 2006; 13-14).

Bu iki farkli bakis agisi, firmanin girisimeci davranist nasil tesvik edecegi
hakkinda farkli tutumlara yol agar. Ik bakis agisinda, iist diizey yoneticiler
kazananlar1 secer. Ikinci bakis acis1 ise iist diizey yoneticilerin isinin yiiksek
diizeyde girisimcilik davraniglarina ve girisimcilige yonelen bir i¢ ¢evre yaratmak
oldugunu savunur. Burada her ¢alisanin bir firsat1 vardir (Ireland, Kuratko, Morris,

2006; 14).
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Firma davranis1 olarak girisimcilik, bilginin yaygin bir sekilde paylasildigi,

tiim bireylerin girisimcilik potansiyelinin arandigi ve beslendigi sirketlerde daha

iyi sonuglar verir (Ireland, Kuratko, Morris, 2006; 14).

Firma davranig1 olarak girisimcilik, 4 Onemli elemana ihtiya¢c duyar.

Bunlar; yapu, kiiltiir, insan kaynaklar1 yonetimi sistemleri ve kontrollerdir.

YAPI KONTROLLER

Firma Strateiik
GiriSiI'I'lC_ﬂ%gi N Dirjerltgjlleri Firma girisimciligi i¢in i¢ Girisimsel
Sltra'iejlsmll( tanimak cevreyi yaratmak performans
olugturma

LK.Y. KULTUR

SISTEMLERI

Sekil 6- Firma Davranig1 Olarak Girisimciligin Elemanlar

(Kaynak:Ireland, Kuratko, Morris, 2006; 14)

Yapi;

Firma diizeyinde girisimcilik; oOrgiit yapisi az sayida katmandan
olustugunda gelisir. Bunun 6nemli nedeni, kisith katman sayisimin c¢alisanlarin
girisimeci bir sekilde davranmalari icin firsat yaratan acgik kontrol zinciri ile
sonuclanmasidir. Az yonetsel katmanla, yetki ve sorumluluk desantralize olmugtur
ve yataydir. Desantralize olmus yetki ve sorumluluk , orgiitte caliganlarin sikca ve
etkin bir sekilde iletisim kurma olasiligimi arttirir. Bu da, bilginin paylasiimasma
izin veren, yenilik¢i, Oncii ve risk alan davramisa ilerleten yollan ortaya koyar.
Girisimci bir orgiit yapisi; yiiksek diizeyde yapilandirilmis is rollerine sahip
degildir. Calisanlarin isinin dogasinda devam eden degisiklikleri kabul eder

(Ireland, Kuratko, Morris, 2006; 14).
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Kontroller;

Fonksiyonel olmayan kontrollerle kars1i karsiya kalindiginda, firma
girisimcileri , ortak olarak kendi etraflarinda calismay1 dener. Informel iliskiler,
siklikla orgiitsel kontrollerin olumsuz etkilerinden kag¢inmak icin calisanlarin
basvurdugu bir yoldur. Deneyler, pozitif kontrollerin, performans ol¢iimleri ile
birlestigini, problemleri ortaya c¢ikmadan Once tanimak icin takdir edebilme
hakkina Onemli Olciide izin verildigini, bilgilerin paylasitmina odaklanildigim
gosterir. Seyrek ve siki1 kontrol 6zellikleri dengelendiginde, kontroller girisimcilik
davranigini besler ve ilerletir. Stratejik kontroller, finansal kontrollerinde iizerinde
bir 6neme sahiptir. Stratejik kontrolleri dnemseme, calisanlarin, etkin girisimci
davranis ile birlestirilmis riski kabul etmelerini saglar (Ireland, Kuratko, Morris,

2006; 15).

Kanimca, firma diizeyinde girisimcilik davramisimt  engellemesi
bakimindan, kontrollerin ¢ok sik ya da c¢ok seyrek yapilmasi uygun degildir. Cok
sik yapilan kontrol, ¢alisanin kendini baski altinda hissetmesine ve yaptigi ise
yaratic1 davranislar katamamasina neden olur. Cok seyrek kontrol ise, calisanda
denetlenmedigi izlenimi yaratabilir. Bu nedenlerle, kontrol konusunda gerekli

denge saglanmasi 6nemlidir.

Insan Kaynaklari Yonetimi Sistemleri;

Firma davramis1 olarak girisimcilikte, calisanlar i¢in etkin bir insan

kaynaklar1 yonetimi sisteminin amaglart;

v’ Yaratici ve yenilik¢i davranigi benimseme

v Uygun seviyelerde risk alma

v" Yenilik olasiliklarin1 ~ degerlendirmek icin  uzun vadeli
oryantasyonu kullanma

v Sonuglara odaklanma

v" Digerleri ile ortak ¢alisma
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v Belirsizlige katlanmak ve degisim i¢in sorumlulugu iizerinde
almanin nasil oldugunu Ogrenmektir (Ireland, Kuratko, Morris,

2006; 15).

Firmanin insan kaynaklar1 yOnetimi sistemi, girisimci davranislar
kuvvetlendirmek, onu cesaretlendirmek icin gii¢lii bir aractir. Gergekten, basarili
firma girisimciligi; iyilesme, egitim, gelisme ve odiillendirmeye bagli girisimci
siireglerle ilerletilir. Girisimciligi ilerletmek ve onun i¢in Onemli olan bilgi
paylasimini saglamak icin, firmalar; esnek, risk almaya, siirekli yenilik ve degisim
yapmaya istekli c¢alisanlart gelistirir. Kurumsal firmalarda, ic emek piyasas1 (is
giicli arz ve talebinin karsilagtig1 ve iicretlerin olustugu piyasa), bireylerin ‘dogru
zamanda, dogru yerde, dogru kisi’ olmak icin, bilgi ve becerilerine ihtiyag
duyuldugu, projelerin bir pargasi olmalarin1 saglar. Bireyler i¢in kariyer yollar
(firmanin egitim ve gelistirme programlarinin bir boliimii) segilir ¢linkii farkli
firsatlar etrafinda planlanabilen 6zellikleri vardir ve bir¢ok farkli is atamalar

olusturulabilir (Ireland, Kuratko, Morris, 2006; 15).

O takdirde egitim, siirekli, daha az standartlastirilmis, kisisel bilgi ve
ihtiyaglara odaklanmig olmalidir. Bu programlarda, ¢alisanlar risk alma yonlerini
gelistirmek icin firsatlarla karsi karsiya getirilmelidir. Degisimi, bireysel ve
orgiitsel bilyiimenin kaynagi olarak benimsemelidir. Bu suretle, yeni projeleri icin

sponsor bulabileceklerdir (Ireland, Kuratko, Morris, 2006; 16).

Girisimci bir insan kaynaklar1 yonetimi sistemi, ¢iktilari, siirecler gibi
degerlendirir. Uriin ve siire¢ yenilikleri, degerlendirilmis ¢iktilarm &rnekleridir.
Sirket girisimcileri icin 6diil sistemleri, finansal amaclarin iizerinde durmalidir

(Ireland, Kuratko, Morris, 2006; 16).

Uzun vadeli basari, deger yaratan yeniliklerin iiretilmesi i¢in bilgilerini
kullanan, sinerji yaratan, ortak calisan bireylerin ¢alismasinin bir fonksiyonudur

(Ireland, Kuratko, Morris, 2006; 16).
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Kiiltiir;

Orgiit kiiltiirii, bir firmamin iiyeleri tarafindan paylasilan, lider ve
yoneticiler tarafindan belirtilen en temel degerler, inanclar ve varsayimlar olarak
tammlanir. Orgiit kiiltiirii, bir firmadaki iiyelerin davramslarim etkileyen kolektif
bir normlar biitiinii olarak da algilanmaktadir. Bu inanclar, degerler, varsayimlar
cesitli sekillerde ifade edilmektedir; bir firmada uygulamada goriilen torenler ve
rutinler, kullanilan, dil, anlatilan efsaneler bunlara 6rnek gosterilebilir (Keskin,

2006; 2).

Orgiit kiiltiirii, tarif edilmesi zor ve karmasik bir olaydir. Girisimci bir
kiiltiirde, odak noktasi; gecmistense gelecektir. Bilgiyi aktarmanin ve gelistirmenin
onemi degerlendirilmistir. Kuvvetli-girisimci kiiltiirler; calisanlarin yaratic1 bir
sekilde caligmalarin1 saglar, calisam1 giiclendirmeye c¢ok O©nem verir. Bu
kiiltiirlerde, sik sik, herkesin, yenilik yapmak ve firmanin tam ticari potansiyeline
ulagmasina yardimci olmak icin en iyi yollar1 bulmaya calisti1 toplantilar yapilir.

Calisanlar bilgilerini arttirir (Ireland, Kuratko, Motris, 2006; 16).

Girisimci bir orgiit kiiltiiriinde; belirsizlik karsisinda; esneklik, uyum ve
yaraticilik tesvik edilir. Dinamik, yaratici bir is ortami s6z konusudur. Insanlarin

deneyim, yenilik ve risk ile biitiinlesmesi beklenir (Sisman, 2002; 145).
2.7. FIiRMANIN GIiRiSIMCILIKTEKi BASARISI

Firma girisimi; 6nceden diisiiniilebilen, planlanabilen teknolojileri yaratma ve
uygulama yetenegi veren, kisilere yaratici siirecler kullandirabilen bir sistem olarak
goriilebilir (Echols, Neck, 1998; 38).

Firma girisimi, firmanin siireclerini yenileyerek, is diisiincesini tekrar

tamimlayarak, yenilik kapasitelerini (dinamik cevrede gereken Ozelliklerini)

cogaltarak, hayatta kalmay1 saglamanin temelidir (Echols, Neck, 1998; 39).
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Echol’s ve Neck’e gore (1998), firmanin girisimcilikte basaris1 i¢in gereken
iki ana eleman; Orgiit yapisi ve calisanlarin davramiglandir ve girisimcilik

davranislar1 3 sekilde incelenir;

v' Firsatlarin bulunmasi
v' Firsatlarin kolaylastirilmasi

v' Firsatlarin aranmast i¢in motivasyon.

Bu davranislar, bireysel ve orgiitsel yetenekleri birlestirir.

1.Firsatlarin bulunmasi; Firsatlarin bulunmasi; yoneticilerin ve firmanin girisimci
olmas1 ve yeni bir seyi gelistirmesi, de8isim yapmasi i¢in 6nceden gerekli olan
kosullarin farkinda olmalaridir. Bu da , serbest iliskilerin ve iyi bilgilendirilmis

calisma gruplarimin varliginmi gerektirir.

Calisanlarin, sirket icinde ve disinda;

v" Formel ve informel gruplara dahil olmasina (istege bagl olarak
organizasyonlara katilma, sosyallesme... vb.)

v’ Sevdigi kisilerle ortak olmasina,

v' Girisimcilik firsatlarini kesfetmek igin ihtiyaglari olan davramiglart yapmasina
ve Ornek olmasina,

v Firmanin bilgilerine girebilmesine izin verilmelidir (Echols, Neck, 1998; 40).

2.Firsatlarin kolaylastirllmasi; Firsatlarin kolaylastirilmas: asamasi, eger firsatlar
bulunursa miimkiin olur. Firsatlarin kolaylagtirnlmasi; girisimcinin tavirlarini
sorgulayip, empatiyle, anlayarak bunlardan sonu¢ c¢ikarmakla, ogretici, akilli,
giivenilir ve yol gosteren yoneticilere sahip olmakla saglanir (Echols, Neck, 1998;

40).

3.Firsatlarin elde edilmesi icin motivasyonu saglama; Girisimci yonelimli

motivasyon; sonuglara gore {icrete dayalidir. Calisanlarin;  degisimine,
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performanslarimi arttirmalan i¢in parasal odiillere (dig tatmin) ve taninmalarina (i¢

tatmin) izin verilir (Echols, Neck, 1998; 40).

Firmanin girisimcilikteki basaris1 icin gerekli ilk eleman; ‘girisimcilik

davramigini arttiran orgiitsel yap1’dir (Echols, Neck, 1998; 41).

Girisimci bir yap1 olusturmada; yoneticiler yapinin organik olmasi gerektigini
unutmamalidir. Bu yapiy1 olusturmanin temeli, 6zellikle dogru orgiit iklimini ve

kiiltiirtinii olugturmak gibi bir¢ok faktor icerir (Echols, Neck, 1998; 41).

Firsatlarin  bulunmasini, kolaylastirilmasini ve bunlar i¢in motivasyonu
saglayan girisimci Orgiit iklimi, sosyal sermayenin olusmasimi kolaylastirirken,
calisanlarin olusturabildigi bir fikir ortaya cikar. Bu, ayn1 zamanda iliskilere, bireysel
rollere bagh bir firma felsefesine sahip olmay1 gerektirir. Giivenin, itibarin, karsilikli
bagimliligin dneminde odaklanan iliskiler, destekleyici, girisimci yapilart olusturur

(Echols, Neck, 1998;41).

Otoriter davranislarini azaltan ve bazi kontrolleri miidiirlere ya da uzmanlara
birakan CEO’lar daha yiiksek bir firma performansi elde etmistir (Echols, Neck,
1998; 42).

Girigimci yapilarin (Echols, Neck, 1998;42) ;
v Acik misyon ve standartlart vardir.
v' Destekleyicidirler.
v Yiiksek seviyedeki disipline nadiren bagvurulan bir performans sistemleri
vardir.

Girisimci bir yapida (Echols, Neck, 1998; 42);

v’ alt kademedeki calisanlar, yenilik yaratan kisilerdir.

105



v’ orta kademe yoneticiler; digerlerine islerini en iyi sekilde yapmalarina yardim
eden, orgiitsel 6grenmeyi kolaylastiran, gorevleri tamamlayan, kogluk gorevi
yapan destekleyicilerdir.

v' Ust diizey yoneticiler ise; firmanin amag ve hedeflerini belirler ve bunlari

hayata gegirirler.

Orta kademe yoneticileri, calisanlar1 yeni faaliyetler bulma, {iriinleri
gelistirme ve var olan sistemleri degistirmede cesaretlendirerek, girisimci
yaklagimlar baslatabilirler. Yenilik ve yaraticilik yaparak beklenen ciktilar basaran

yoneticiler, cesaretlenmistir (Echols, Neck, 1998;42).

Calisanlari, yeni pazar ve cesitlilikleri kesfetmeye, arastirmaya yoneltme,
Performans gostergelerindeki degisikligi 6lgme,

Risk ve hatalar1 kabul etme,

AN

Adhokrasiyi maksimize, biirokrasiyi minimize eden esnek bir oOrgiit
yapisini destekleme,
v Anlagilir, uygun ve ikna edici stratejiler yardimiyla yenilik¢i planlart

degerlendirme girisimci yapiy1 olusturur.

Bunlarin gercek hayattaki uygulamalarindan o6rnek verirsek; Shell benzin
firmasi; daha girisimci bir ruhun lehinde, sirket birlesmelerine, ortak girisimlere,

ortakliklara giivenerek, eski kiiltiiriinii terk etmistir (Echols, Neck, 1998; 43).

Bunu yaparak Drucker’in ;  Girisimci yapilar yeni olmalidir, eski ve var olan
yollardan ayn bir sekilde organize edilmelidir’ dedigi Onerisini uygulamistir (Echols,

Neck, 1998; 43).

General Motors, yoOnetimin gereksiz kademelerini elimine etmis, takim
calismalarimi ve girisimciligi beslemek icin katilimci yonetim sekillerini tesvik

etmistir (Echols, Neck, 1998; 43).
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Iklim ve yap1 birbirlerini sembolik olarak destekler ve cevresel karisiklikta
ayakta kalabilmek i¢in ihtiya¢ duyulan ticarilestirilmis yenilikleri olas1 hale getirmek

icin birbirine ihtiya¢ duyar (Echols, Neck, 1998; 43).

Bu yolun siireci; kesfetme, yaratma, bilyiime ve dgrenmedir. Yol boyunca,
girisimei ¢alisanlar; taninir olmali ve basarisiz sonuclari i¢in cezalandirilmamalidir

(Echols, Neck, 1998; 43).

Ozetle firmanin girisimcilikteki basarisi icin 2 6nemli degisken vardir; firma
tiyeleri tarafindan girisimcilik davranislarinin gosterilmesi ve bu  davranmiglarin

destekledigi orgiitsel yapilar (Echols, Neck, 1998; 44).

Firmanin girisimcilikteki basaris1 icin gerekenler ise soyle siralanabilir

(Echols, Neck, 1998; 44-45);

Takim caligmasi ve katilimei yonetim tarzlar

Girisimci bir orgiit kiiltiirii

Yetkinin devredilmesi

Basik yapilandirilmis bir firma hiyerarsisi

Biirokrasinin minimize oldugu, adhokrasinin maksimize oldugu esneklik
Acik bir misyon ve onun takip edilmesinde yenilikler

Otoriterligin azalmasi (kontrolii uzman ¢aliganlara birakarak)

Diger sekillerden ayr1 olan yeni orgiitsel seklin yaratilmasi

Giivenin, karsilikli bagimliligin, taninmanin 6neminin vurgulanmasi

D U N N N NN N N N N

Girisimcilik davraniglarin1 gosteren calisanlarin odiillendirilmesi ve bu
davraniglar1 kolaylastiran yapilarin adapte edilmesi
v Destek verme, kolaylastirma ve kocluga odaklanma ile performans

sistemleri
Ozetle, firma, organik bir orgiit yapisina, yenilikci ve yaratici bir orgiit

kiiltiiriine, demokratik liderlere, orgiitte calisan herkes tarafindan benimsenen agik

bir misyona , ¢alisanlarin kendilerini siirekli gelistirmelerine olanak veren, siirekli
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Ogrenim siirecini benimsen, calisana 6nem veren bir insan kaynaklar1 yonetimine

sahipse, girisimcilik konusunda daha basarili olacaktir.

Bir sonraki boliimde, firma davramis1 olarak girisimcilik konusunda yapilan
uygulama c¢alismasina yer verilecektir. Uygulama, firma davrams1 olarak
girisimciligin, yenilik¢i olma, risk alma ve Oncii olma boyutlarindan hareketle, banka
isletmelerinin girisimcilik diizeyinin belirlenmesi ve firma diizeyinde girisimcilik

faaliyetlerini tespit etmeye yoneliktir.
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3. BOLUM

FIRMA DAVRANISI OLARAK GiRiSIMCILIiK UYGULAMASI

Bu boliimde, firma davranist olarak girisimciligin boyutlarindan hareketle,
banka isletmelerinin girisimcilik diizeyi iizerine bir arastirma yapilmistir. Oncelikle,
aragtirmanin amact ortaya konulmaktadir. Arastirmanin igeriginde ele alinacak

hususlar belirtildikten sonra, arastirmanin kisitlar1 belirlenmektedir.

Arastirma, Tiirkiye genelinde, bankacilik sektoriinde faaliyette bulunan,
banka isletmelerinin 6rneklem olarak secildigi ve bu firmalar gonderilen anket

calismasi baz alinarak yapilmistir.

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Giinlimiizde, firmalar siirekli degisen ¢evre kosullarina ayak uydurabilmek ve
faaliyette bulunduklar1 sektdorde kalici olabilmek icin rekabet avantaji
saglayabilmelidir. Bunun icin de siirekli yenilik yapmali, yeni iiriin ve hizmetler

yaratmalidir.

Giintimiiz sartlarinda, yenilik¢i, yaratici, 6ncii ve rekabet¢i olma ¢ok 6nemli
degerlerdir. Bu degerler, firma davramisi olarak girisimcilik kavramiyla anlam
kazanir. Kurumsal firmalar, giderek firma davranisi olarak girisimcilige daha fazla

onem vermektedirler.
Covin ve Slevin’in (1991) calismasinda yer alan, firma davranisi olarak
girisimciligin boyutlar1 baz alinarak, banka igletmelerinin girisimsel goriiniimiiniin 3

boyut (yenilikci olma, risk alma ve oncii olma) altinda tespiti amaglanmistir.

O nedenle, banka isletmelerinin girisimcilik diizeyinin belirlenmesi ve firma

diizeyinde girisimcilik faaliyetlerini tespit etme konusuna yonelinmistir.
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3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLARI

Aragtirma, Tiirkiye genelinde faaliyette bulunan, belirli bir kurumsallik
diizeyine sahip oldugu varsayilan, 5 6zel sermayeli mevduat bankasinda yapilmistir.
Bu banka isletmelerinin secilme nedeni, veri toplamada kolay ulasilabilirlik ve

zaman kisitinin olmasidir.

Aragtirma ile ilgili kisitlardan bir digeri, simirli sayida bankada yapilmis
olmasidir. Kamusal sermayeli mevduat bankalarina da soru formu dagitilmis fakat

geri doniisiim saglanamamistir.

Bir diger kisit ise; iilkemizde, firma davranisi olarak girisimcilik iizerine
yapilan aragtirma sayisinin ¢ok az olmasi, arastirmanin altyapisimin Tiirkiye orijinli
olmamasi, ABD ve Avrupa literatiiriiniin baz alinmasidir. Literatiirdeki arastirmalar,
o iilkelerin is gevreleri ve kiiltiirel degerlerine gore yapilmistir. Orneklemimizin,

geneli temsil etmedigi varsayimimiz bir diger kisitimizdir.

Katilimcilar, soru formunda, firma bilgileriyle ilgili olan 4. Bolimii
yanitlamamislardir, dolayisiyla 6rneklem 6zellikleriyle ilgili yorumlama yapilamistir.

Bu da bir kasittir.

3.3. ARASTIRMANIN TEMEL VARSAYIMLARI VE MODELE
YONELIK KISITLAR

Calismanin 2. boliimiinde de belirtildigi gibi, Zahra’ya (1993) ve Covin ve
Slevin’e (1991) gore, firmanin girisimsel goriiniimiinii etkileyen davranislar, dis
cevre, i¢sel degiskenler ve stratejik degiskenlerdir. Firmanin girisimsel goriiniimii,

performansi olumlu yonde etkiler.
Lumpkin ve Dess de (1996), orgiitsel ve c¢evresel faktorleri modelinde

belirtmis fakat firma performansinin, firmanin girisimsel goriiniimiini etkiledigine

dair bir goriis sunmamustir.
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Guth ve Ginsberg (1990); cevre, orgiitsel idare, performans ve stratejik

liderlik kavramlarmin, girisimciligin énemli unsuru oldugunu belirtmistir.

Firma davranisi olarak girisimciligin boyutlar1 bazinda bakildiginda;

v Covin ve Slevin (1991); yenilik¢i olma, risk alma ve oncii olma olarak 3
boyutta,

v" Lumpkin ve Dess (1996); yenilik¢i olma, risk alma, 6ncii olma, saldirgan
rekabet ve 6zerklik olarak 5 boyutta,

v Guth ve Ginsberg (1990); i¢ yenilik ve stratejik yenilenme olarak, 2 boyutta,

v’ Zahra; yenilik ve risk, stratejik yenilenme olarak ele almislardir.

Bagimsiz Degisken
Firmanin Girisimsel
GoOriintimii Bagimli degisken
- yenilik¢iik |- ---- - | Firma Performansi
- Oncii olma
- risk alma

Diizenleyici Degiskenler

- Dis Cevre
- I¢ Cevre

Sekil 7- Aragtirmanin Modeli

Bu calismada, Covin ve Slevin (1991) makalesinde belirtilen 3 boyut ele
alimmistir. Buradan hareketle; bir firmanin, yenilik¢i olma, risk alma ve oncii olma
ozelliklerine sahip olmasi, onun girisimci oldugunu, bu 6zelliklere sahip olmamast,

onun girisimci olmadigini belirler.
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Diizenleyici degiskenlerden dis cevre; rekabet¢i, teknolojik ve dinamik
cevreyi, i¢ cevre ise; Orgiit yapisi, orgiit kiiltiirli, strateji ve Orgiitsel kaynaklari

kapsar.

Aragtirma, modeldeki degiskenler arasindaki iligki giiciinii ve yOniinii
aramaya yoOnelik degildir. Mevcut durum tespitine yonelik, yenilik¢i olma, risk alma

ve oncii olma boyutlar1 incelenmistir.

Covin ve Slevin (1991) ve Zahra’nin (1993) calismalarinda da ifade edildigi
gibi, girisimsel goriiniim ile performans arasinda iligski oldugu bilinmektedir. Ancak,
bu modelde, performans degiskeni, bir sonu¢ degiskeni olarak kabul edilmese bile,
calismanin amaci acisindan bu degisken modelde belirtilmistir. Betimleyici bir

calisma yapilmustir.

34. ARASTIRMANIN METODU VE ANALiZi

Finans sektorii ele alindiginda, bankalar gdzden gecirildiginde, girisimci
faaliyetlerde bulunduklar1 kabul edilebilir. Ciinkii, banka isletmeleri, yeni kredi
kartlar1 piyasaya sunarak, telefon bankaciligi, internet bankaciligi gibi yeni hizmetler
vererek, farkli kredi olanaklar yaratarak, yenilik¢i, Oncii, risk alan ve Oncii

davraniglarda bulunduklari varsayilmistir.

Orneklemdeki bankalarin 6zellikleri asagidaki gibidir;

A Bankasi; 1997 yilinda Tiirkiye’de faaliyetlerine baslamistir. Sube sayisi;
67°dir. Ozel sermayeli mevduat bankasidir (http://www.tbb.org.tr, 2006; 1).

B Bankasi; 1953 yilinda Eskisehir’de kurulmustur. 203 adet subesi vardir.

Toplam personel sayis;; 3424°tir. Ozel sermayeli mevduat bankasidir

(http://www.tbb.org.tr, 2006; 1).
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C Bankasi; Tiirkiye’de kurulmus yabanci bankalardan biridir. Sube sayisi
178°dir. 76 iilkede, 223.000 iizerinde ¢alisan1 ve 125 milyonu askin miisterisi vardir
(http://www.tbb.org.tr, 2006; 1).

D Bankasi, 1938’de bir devlet bankas1 olarak kurulmustur fakat 1997 yilinda
ozellestirilmistir. 254 subesi, 5932 calisam vardir. Ozel sermayeli mevduat

bankasidir (http://www.tbb.org.tr, 2006; 1).

E Bankasi, 1946 yilinda Ankara’da kurulmustur. Sube sayis1 451°dir. Ozel
sermayeli mevduat bankasidir (http://www.tbb.org.tr, 2006; 1).

3.5. ARASTIRMANIN YONTEMI VE VERi TOPLAMA TEKNiGi

Arastirmanin  yontemi, ‘survey’ (benzer deneklerin Orneklemesi) dir.

Orneklemeye uygun olarak segilen bankalardaki calisanlar arasinda diizenlenmistir.

Arastirmada, veri toplama teknigi olarak anket formundan yararlanilmis ve
sayisal veriler elde edilmistir. Anket, literatiirdeki caligmalardan yararlanilarak
hazirlanmstir. Dort boliimden olusmaktadir. Tk iic boliimde, firma davranisi olarak
girisimcilikle ilgili, banka isletmelerinin egilimini ortaya ¢ikaran sorular sorulmus,
firmalarin yenilik¢ilik, risk alma ve oncii olma durumunu tespit etmek istenmistir.
Son bolimde de, ankete katilan banka isletmeleri hakkinda genel bilgi edinmek

amaclanmistir. Anket sorularina Ek 1 de yer verilmistir.

3.5.1. Anketlerin Dagitilmasi ve Doniisiim Oram

Soru formu 10 bankada c¢alisgan 100 kisiye gonderilmis, 35 tanesi geri

almabilmistir. Geri doniisiim orani; %35 tir. 5 bankadan geri doniisiim saglanmistir.
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3.5.2. Arastirmada Calisilan Veri Formu ve Boyutlar:

Amag, banka isletmelerinin, firma diizeyinde girisimcilik karsisinda genel

egilimini tespit etmeye yoneliktir.

Khandwalla (1977), Miller & Friesen (1982) ve Covin & Slevin (1988)’ in
ifadelerinden yola ¢ikilarak, Barringer ve Bluedorn (1999) tarafindan hazirlanan soru
formu baz alinarak, toplam 16 temel soruyu igeren bir soru formu olusturulmustur.
Soru formunda, “Hi¢ katilmiyorum (1)........... Tamamen katiliyorum (5)” seklinde

olumsuzdan olumluya dogru derecelendirilmis 5°/i Likert 6lcegi kullanilmistir.

Firma davramisi olarak girisimciligin; yenilikg¢ilik, risk alma ve oncii olma
boyutlarindan yola cikilarak sorular hazirlanmistir. Firma davranis1i olarak
girisimcilik, bu caligmanin anketinde Covin ve Slevin’in (1991) makalesinde
belirttigi 3 boyutu 6lcen 3 alt baslik altinda incelenmistir. Oncii olma ve rekabetci

diisiinme, Covin ve Slevin’in ele aldig1 gibi tek boyutta incelenmistir.

Ankette kullanilan firma davranisi olarak girisimcilikle ilgili her alt degiskene

ait soru tiirleri asagida belirtilmistir.

Yenilikg¢ilik; 4 adet soru ile 6l¢iilmiistiir. Bunlar;

v" Firma yoneticilerinin, mevcut iiriin ve hizmetlerin pazarlanmasina verdigi
onem (1. soru)

v Firma yoneticilerinin, Ar-Ge, teknolojik iiriin ve yeniliklere verdigi énem (2.
soru)

v Son 5 yil iginde firmanin pazara sundugu yeni iiriin ve hizmetler (15.soru)

v' Son 5 yilda, firmammn iiriin ve hizmetlerinde yasanan degisimin Olgiisii

(16.soru) diir.

Risk alma, 6 adet soru ile dl¢iilmiistiir. Bunlar;
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Firmanin yoneticilerinin, ortalama diizeyde getirisi olan, diisiik risk iceren
projelere verdigi onem (3. soru),

Firmanin yoneticilerinin, yiiksek diizeyde getirisi olan ve yiiksek risk iceren
projelere verdigi onem (4. soru),

Firmanin yoneticilerinin, cevrenin belirsizlik durumlarinda yanhs karar
verme olasiligin1 en aza indirgemek i¢in ‘bekle ve gor’ politikas1 uygulamasi
(5. soru),

Firmanin yoneticilerinin, belirsizlik durumlarinda firma potansiyelini
maksimum diizeyde kullanmak icin ‘cesur ve saldirgan’ bir tutum sergilemesi
(6. soru),

Firmanin yoneticilerinin, is cevresinin karmasik yapisi nedeniyle, dikkatli
davranip, asamali olarak arastirma yapmanin gerekliligine inanmasi
(13.soru),

Firmanin yoneticilerinin, c¢evrenin karmasik yapisi nedeniyle, amaglarina

ulagsmak icin cesur faaliyetlerde bulunmak gerektigine inanmasi (14.soru) dir.

Oncii olma, 6 adet soru ile Olciilmiistiir. Bu sorular;

Firmanin rakiplerin baglattig1 degisime sonradan yanit vermesi (7. soru)
Firmanin rakiplerinin daha sonra tepki verecegi degisimleri baglatmasi
(8.soru),

Firmanin nadiren pazara yeni iiriin ve hizmetler sunmas1 ve yeni teknolojiler
kullanmasi (9. soru),

Firmanin genellikle pazara yeni {iirlin ve hizmetler sunmasi ve yeni
teknolojileri kullanmasi (10.soru),

Firmanin rekabetten uzak durmasi ve ‘ne sen bana Kkaris, ne ben sana
karisayim’ politikasinm tercih etmesi (11.soru),

Firmanin oldukca rekabet¢i olmasi ve ‘rakibini yok et’ politikasin izlemesi

(12.soru) dir.

115



3.6. VERILERIN ANALIZi

Cronbach’n (1951) alpha katsayisindan yola ¢ikarak, dl¢iimlerin giivenilirligi

degerlendirilmistir (Barringer, Bluedorn, 1999; 430).

Orneklemdeki banka isletmelerinin girisimcilik diizeyini 6lgmek igin,
aritmetik ortalamalardan yola ¢ikilarak degerlendirme yapilmugstir. Olcek dikkate
alindiginda (minimum 1, maksimum 5), aritmetik ortalamanin, herbir boyut i¢in 3,5’

tan biiyiik olmasi, o firmanin girisimcilik davranisina sahip oldugunu gosterir.

Katilimcilarin soru formundaki ifadelere verdikleri yamitlarin yiizdelerini

belirlemek icin frekans tablolarindan yararlanilmistir.

3.6.1. Giivenilirlik Analizi

Cronbach’s alpha; alfa katsayisi, O ve 1 arasinda degerler almaktadir. 1978

yilinda Nunnally’nin 6nerdigi giivenilirligin kabul sinirlar1 0,70’ dir.

Yenilik boyutu icin giivenilirlik katsayisi alpha; 0,4807 olarak bulunmustur,
0,70’in altindadir.

Risk alma boyutu icin giivenilirlik katsayis1 alpha; 0,7878dir. 0,70’in
tizerinde oldugundan, risk alma boyutunu yansitan sorulara verilen yanitlarin

giivenilir oldugunu sdylenebilir.
Oncii olma boyutu igin giivenilirlik katsayist alpha; 0,8134’tiir. 0,70’in
izerinde oldugundan, Oncii olma boyutunu yansitan sorulara verilen yanitlarin

giivenilir oldugu sdylenebilir.

Bu ii¢ boyuta giivenilirlik analizi yapildiginda, alpha degeri olarak 0,841 elde

edilir. Bu deger, 0,70’in {iizerinde oldugundan, giivenilirlik yiiksektir denilebilir.
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3.6.2.

Aritmetik Ortalamalar

Caligmada;

2. (Firmanin, Ar- Ge, teknolojik iiriin ve yeniliklere verdigi 6nem),

4. (Firmani, yiiksek diizeyde getirisi olan ve yiiksek risk igeren projelere
verdigi onem),

6. (Firmanin, ¢evrenin belirsizlik durumlarinda yanhs karar verme olasiligini
en aza indirgemek i¢in ‘bekle ve gor’ politikasi uygulamasi),

8. (Firmanin rakiplerinin daha sonra tepki verecegi degisimleri baglatmasi)
10.(Firmanin genellikle pazara yeni iiriin ve hizmetler sunmasi ve yeni
teknolojileri kullanmasi,

12.(Firmanin olduk¢a rekabetci olmasi ve ‘rakibini yok et’ politikasim
izlemesi)

14.(Firmanin yoneticilerinin, ¢cevrenin karmasik yapisi nedeniyle, amaglarina

ulagmak i¢in cesur faaliyetlerde bulunmak gerektigine inanmasi)

ifadelerde, skorlar 5’e dogru gittikge, firmanin yenilikci ve oncii oldugu, risk aldigi

yani girisimci oldugu soylenebilir.

\

AU NRN

Bunlara zit olarak;

1. (Firmanin, mevcut {iriin ve hizmetlerin pazarlanmasina verdigi dnem),

3. (Firmanin, ortalama diizeyde getirisi olan, diisiik risk iceren projelere
verdigi onem),

5. (Firmanin, ¢evrenin belirsizlik durumlarinda yanhs karar verme olasiligim
en aza indirgemek i¢in ‘bekle ve gor’ politikasi uygulamasi),

7. (Firmanin, rakiplerin baslattig1 degisimlere, sonradan yanit vermesi),

9. (Firmanin, nadiren pazara yeni iiriin ve hizmet sunmasi),

11.(Firmanin rekabetten uzak durmasi)

13.(Firmanin, dikkatli davranip, asamali olarak arastirma yapmanin

gerekliligine inanmasi)
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ifadelerdeyse skorlar 5’e yaklastikga, firmanin yenilik¢i, Oncii ve risk alan
olmadigint soylenebilir. Sorular, olumsuzdan olumluya dogru yoneldiginden,

aritmetik ortalamalar alinirken, bu ifadeler SPSS’te ters kodlanmustir.

Firma Davranisi Olarak Girisimciligin Yenilikcilik Boyutu Ortalama Degerleri

Asagidaki sorular, firma davramis1 olarak girisimciligin yenilik boyutunu

Olctiigiinden, bu ifadelerin ortalamalar1 alindiginda asagidaki tablo-4 elde edilir.

v Firmanin, mevcut iiriin ve hizmetlerin pazarlanmasina verdigi 6nem (1.soru)

v Firmanin, Ar- Ge, teknolojik iiriin ve yeniliklere verdigi 6nem (2.soru)

v" Son 5 yil icinde, firmanin pazara ne olgiide yeni iiriin ve hizmet sundugu
(15.soru)

v Son 5 yil iginde, firmanin iiriin ve hizmetlerinde ne 6l¢iide degisim yasandigi

(16.soru)

Tablo 4- Yenilikcilik Boyutunu Olgen Ifadelerin Aritmetik Ortalamalari

Std

N |Minimum |Maksimum |Ortalama Sapma
1. soru 35 1,00 5,00 2,000 1,111
2. soru 35 1,00 5,00 3,8857 1,0784
15. soru 35 2,00 5,00 3,4000 , 71356
16. soru 35 3,00 5,00 3,9143 , 7425

35

N

Yenilik¢ilik boyutu, tek bir sayiyla ifade etmek istenirse, yukaridaki tablodaki
ortalamalarin tekrar aritmetik ortalamalar1 alindiginda, yaklasik olarak 3,4 sayisina
ulagilir. Maksimum deger olan 5’e gore yorumlandiginda; 6rneklemdeki bankalarin

orta diizeyde yenilik¢i oldugunu sdylenilebilir.
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Firma Davranisi Olarak Girisimciligin Risk Alma Boyutu Ortalama Degerleri

Asagidaki sorular, firma davranisi olarak girisimciligin risk alma boyutunu

icerdiginden, bu ifadelerin ortalama degerlerine bakildiginda tablo-5 elde edilir.

v" Firmanin yoneticilerinin, ortalama diizeyde getirisi olan, diisiik risk iceren
projelere verdigi 6nem (3. soru),

v Firmanin yoneticilerinin, yiiksek diizeyde getirisi olan ve yiiksek risk iceren
projelere verdigi onem (4. soru),

v Firmanin yoneticilerinin, g¢evrenin belirsizlik durumlarinda yanlis karar
verme olasiligini en aza indirgemek i¢in ‘bekle ve gor’ politikasi uygulamasi
(5. soru),

v" Firmanin yéneticilerinin, belirsizlik durumlarinda firma potansiyelini
maksimum diizeyde kullanmak icin ‘cesur ve saldirgan’ bir tutum sergilemesi
(6. soru),

v" Firmanin yoneticilerinin, is ¢evresinin karmagsik yapisi nedeniyle, dikkatli
davranip, asamali olarak arastirma yapmanin gerekliligine inanmasi
(13.sorn),

v" Firmanin yoneticilerinin, ¢evrenin karmasik yapisi nedeniyle, amaglarina

ulagsmak icin cesur faaliyetlerde bulunmak gerektigine inanmasi (14.soru)

Tablo 5- Risk Alma Boyutunu Olgen ifadelerin Aritmetik Ortalamalar1

Std

N Minimum Maksimum | Ortalama Sapma
3. soru 35 1,00 5,00 2,4571 1,0387
4. soru 35 1,00 5,00 2,8000 1,2556
5. soru 35 1,00 4,00 2,4571 ,8859
6. soru 35 1,00 5,00 2,7714 1,3303
13. soru 35 1,00 5,00 2,5429 1,1718
14. soru 5,00 2,8571 1,286
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Bu ifadelerin tekrar ortalamasi alindiginda da ; yaklasik olarak 2,4 rakami elde
edilir. Maksimum deger olan 5 iizerinden degerlendirildiginde, 6rneklemdeki banka

isletmelerinin risk almaya egilimli olmadiklart soylenilebilir.

Firma Davranist Olarak Girisimciligin Oncii Olma Boyutu

Asagidaki sorular firma davranisi olarak girisimciligin oncii olma boyutunu

Olctiigiinden, bu ifadelerin ortalamalarina bakildiginda, tablo- 6 elde edilir.

v Firmanin rakiplerin baslattigi degisime sonradan yanit vermesi (7. soru)

v" Firmanin rakiplerinin daha sonra tepki verecegi degisimleri baslatmasi
(8.soru),

v Firmanin nadiren pazara yeni iiriin ve hizmetler sunmasi ve yeni teknolojiler
kullanmasi (9. soru),

v' Firmanin genellikle pazara yeni iiriin ve hizmetler sunmasi ve yeni
teknolojileri kullanmas1 (10.soru),

v" Firmanin rekabetten uzak durmasi ve ‘ne sen bana karis, ne ben sana
karisayim’ politikasinm tercih etmesi (11.soru),

v Firmanin oldukca rekabet¢i olmasi ve ‘rakibini yok et’ politikasini izlemesi

(12.soru)

Tablo 6- Oncii Olma Boyutunu Olgen ifadelerin Aritmetik Ortalamalari

Std

N Minimum Maksimum | Ortalama Sapma
7. soru 35 1,00 4,00 2,7429 1,0100
8. soru 35 1,00 5,00 3,3429 1,2353
9. soru 35 1,00 4,00 2,9143 1,1472
10. soru 35 1,00 5,00 3,2571 1,2682
11. soru 35 1,00 5,00 3,3714 1,1398
12. soru 35 1,00 5,00 2,6000 1,1428
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Oncii olma boyutunu &lgen ifadelerin ortalamalarinin tiimiiniin aritmetik ortalamasi
alindiginda, ulasilan deger yaklasik olarak 3,03 tiir. Buradan hareketle, maksimum

degeri 5 alarak, 6rneklemdeki bankalarin orta diizeyde dncii oldugu sdylenebilir.

Bu ii¢ boyutun aritmetik ortalamasi ise; yaklasik olarak 2,97 dir. Buna gore;

orneklemdeki bankalarin orta diizeyde girisimci olduklar1 soylenebilir.

3.6.3. Frekans Tablolari

Firma Davranisi Olarak Girisimciligin Yenilik Boyutu

1, 2, 15 ve 16. sorular; firma davranmisi olarak girisimciligin yenilik boyutunu

Olctigiinden, bu ifadelerin frekans tablolar incelendiginde;

Tablo 7- Mevcut iiriin ve hizmetlerin pazarlanmasina verilen 6nem (soru 1)

Frekans | Yiizde Gegerli | Kimiilatif
(S1klik) Yiizde Yiizde
Deger 1,00 1 2,9 29 29
2,00 3 8,6 8,6 11,5
3,00 6 17,1 17,1 28,6
4,00 10 28,6 28,6 57,2
5,00 15 42,8 42,8 100,0
toplam 35 100,0 100,0

Bu ifadede, katilimcilarin %42,8’i firma yoneticilerinin mevcut iiriin ve hizmetlerin

pazarlanmasina ¢ok 6nem verdigini, %?28,6’s1 onem verdigini belirtmistir.
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Tablo 8 - Firmanin Ar- Ge, teknolojik iiriin ve yeniliklere verdigi 6nem (soru 2)

Frekans | Yiizde Gegerli | Kiimiilatif
Yiizde Yiizde
Deger 1,00 2 5,7 5,7 5,7
2,00 2 5,7 5,7 11,4
3,00 4 11,4 11,4 22,8
4,00 17 48,6 48,6 71,4
5,00 10 28,6 28,6 100,0
toplam 35 100,0 100,0

Yukaridaki tablodan da anlasildigi gibi, ‘Firmamin yoneticileri Ar-Ge, teknolojik

iiriin ve yeniliklere cok onem verir’ ifadesine, ankete katilanlarin %48,6 s1 (17 kisi),

katiliyorum (4) cevabini, %28,6’s1 (10 kisi) de tamamen katiliyorum (5) cevabini

vermistir.

Tablo 9- Son 5 y1l icinde firmanin pazara sundugu yeni iiriin ve hizmetler (soru 15)

Frekans | Yiizde Gegerli | Kumiilatif
Yiizde Yiizde
2,00 3 8,6 8,6 8,6
3,00 17 48,6 48,6 57,2
4,00 13 37,1 37,1 94,3
5,00 2 5,7 5,7 100,0
toplam 35 100,0 100,0

Katilimcilarin %48,6’st son 5 yilda, firmalarinin pazara biraz yeni iiriin ve hizmet

sundugunu,

diisiinmektedir. Hi¢ sunmadi (1) segenegini isaretleyen olmamustir.

%37,1’1

ise biiyiikk olciide yeni

irin ve hizmet

sundugunu
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Tablo 10- Son 5 yilda firmanin {iriin ve hizmetlerinde yapilan degisimler (soru 16)

Frekans | Yiizde Gegerli | Kimiilatif
Yiizde Yiizde

1,00 - - - -

2,00 - - - -

3,00 11 31,4 31,4 31,4
4,00 16 45,7 45,7 77,1
5,00 8 22,9 22,9 100,0
toplam 35 100,0 100,0

Ankete katilanlarin %45,7’si son 5 yilda firmalarindaki iiriin ve hizmetlerde biiyiik
Olctide degisim yasandigi kamisindadir. %31,4’lik kisim, kismen (3) ifadesini
isaretlemistir. Hi¢ yasanmadi (1) ve az sayida degisim yasand1 (2) ifadesini kullanan

olmamustir.

Yenilik¢ilik boyutu itibariyle, 6rneklemdeki banka isletmelerinin yenilik¢i faaliyetler

icinde oldugu soylenebilir.

Firma Davranisi Olarak Girisimciligin Risk Alma Boyutu

3,4,5, 6, 13 ve 14. sorular, firma davranis1 olarak girisimciligin risk alma boyutunu

gostermektedir.

Tablo 11- Firmanin ortalama diizeyde getirisi olan diisiik risk i¢eren projelere verdigi

onem (soru 3)

Frekans | Yiizde Gecgerli | Kiimiilatif
Yiizde Yiizde

1,00 1 2,9 2,9 2,9
2,00 5 14,3 14,3 17,2
3,00 9 25,7 25,7 42,9
4,00 14 40,0 40,0 82,9
5,00 6 17,1 17,1 100,0
toplam 35 100,0 100,0
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Katilimcilarin % 40’1, bu ifadeye katildigini belirtmis, %25,7’si ise ‘fikrim yok’

demistir.

Tablo 12- Firmanin yiiksek diizeyde getirisi olan ve yiiksek risk igeren projelere

verdigi onem (soru 4)

Frekans | Yiizde Gegerli | Kiimiilatif

Yiizde Yiizde

Valid 1,00 3 8,6 8,6 8,6
2,00 17 48,6 48,6 57,2

3,00 4 11,4 11,6 68,8

4,00 17,1 17,1 85,9

5,00 5 14,1 14,1 100,0

toplam 35 100,0 100,0

Anketi yanitlayanlarin yarisina yakin bir bolim; %48,6 s1, ‘Firmamin yoneticileri,
yiiksek diizeyde getirisi olan ve yiiksek risk iceren projelere 6nem verir’ ifadesine

‘katilmiyorum’ cevabini verirken, %17’si ‘katiliyorum’ (4) demistir.

Tablo 13- Firmanin ‘bekle ve gor’ politikasini uygulamasi (soru 5)

Frekans | Yiizde Gecgerli | Kiimiilatif
Yiizde Yiizde
Deger 1,00 - - - -
2,00 6 17,1 17,1 17,1
3,00 7 20,0 20,0 37,1
4,00 19 54,3 54,3 91,4
5,00 3 8,6 8,6 100,0
toplam 35 100,0 100,0

Firmanin, cevrenin belirsizlik durumlarinda yanlis karar verme olasiligin1 an aza
indirmek icin bekle ve gor politikast uygulamasi ifadesine, katilimcilarin %54’

‘katiliyorum’ seklinde cevap vermis, %20’si fikri olmadiginmi belirtmistir.
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Tablo 14- Firmanin cesur ve saldirgan bir tutum sergilemesi (soru 6)

Frekans | Yiizde Gegerli | Kimiilatif

Yiizde Yiizde

Deger 1,00 5 14,3 14,3 14,3
2,00 15 429 42,9 57,2

3,00 3 8,6 8,6 65,8

4,00 20,0 20,0 85,8
5,00 14,2 14,2 100,0

toplam 35 100,0 100,0

Yukaridaki tablodan da anlasildigi gibi, katitlimcilarin % 57,2’si (%14,3’i hig
katilmiyorum, %42,9’u katilmiyorum diyerek) firmalarinin yoneticilerinin belirsizlik
durumlarinda firma potansiyelini maksimum diizeyde kullanmak icin cesur ve
saldirgan bir tutum sergilediklerini diisiinmemektedir. %34,2°si ise (%20’si
katiliyorum, %14,2’si kesinlikle katiliyorum diyerek) firmalarinin cesur ve saldirgan

bir tutum sergilediklerini belirtmistir.

Tablo 15- Asamali olarak aragtirma yapma (soru 13)

Frekans | Yiizde Gegerli | Kiimiilatif
Yiizde Yiizde
Deger 1,00 2 5,7 5,7 5,7
2,00 7 20,0 20,0 25,7
3,00 5 14,3 14,3 40,0
4,00 15 429 42,9 82,9
5,00 6 17,1 17,1 100,0
toplam 35 100,0 100,0

Ankete katilanlarin %601 (%17,1’1 kesinlikle katiliyorum, %42,9’u katiliyorum
diyerek) firmalarinin yoneticilerinin ¢evrenin karmasik yapisit nedeniyle, dikkatli
davranip, asamali olarak aragtirma yapmanin gerekliligine inandiklarini belirtmistir.

%20 si bu fikre katilmamakta, %14,3 i de fikri olmadiginm belirtmektedir.
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Tablo 16- Firmanin cesur faaliyetlerde bulunmasi (soru 14)

Frekans | Yiizde Gegerli | Kimiilatif
Yiizde Yiizde
Deger 1,00 3 8,6 8,6 8,6
2,00 17 48,6 48,6 57,2
3,00 2 5,7 5,7 62,9
4,00 22,9 22,9 85,8
5,00 14,2 14,2 100,0
toplam 35 100,0 100,0

Katilimcilarin - %48,6’s1  firmalarinin  yoneticilerinin ¢evrenin karmasik yapisi
nedeniyle, amaclarina ulasmak icin cesur faaliyetlerde bulunmasi gerektigine

inanmalar fikrine katilmamaktadir. %22,9 luk kisim ise tam tersi goriistedir.

Yukaridaki tablolardan yola c¢ikarak, Orneklemdeki banka isletmelerinin risk

almadiklarini séylenilebilir.

Firma Davramisi Olarak Girisimciligin Oncii Olma Boyutu

7, 8,9, 10, 11, 12. sorular firma davramis1 olarak girisimciligin dncii olma

boyutunu 6l¢gmektedir.

Tablo 17- Firmanin rakiplerin baslattig1 degisimlere sonradan yanit vermesi (soru 7)

Frekans | Yiizde Gegerli | Kiimiilatif

Yiizde Yiizde
Deger 1,00 - - - -
2,00 10 28,6 28,6 28,6
3,00 10 28,6 28,6 57,2
4,00 11 31,4 31,4 88,6

5,00 4 11,4 11,4 100,0

toplam 35 100,0 100,0




Anketi yamitlayanlarin % 31,4’t (11 kisi), firmalarinin rakiplerin baslattig
degisimlere sonradan yamit verdigini diisinmekte, %?28,6’s1 fikri olmadigini

belirtmekte, %28,6’s1 ise bu fikre katilmamaktadir.

Tablo 18- Firmanin rakiplerin daha sonra tepki verecegi degisimleri baslatmasi (soru

18)

Frekans | Yiizde Gegerli | Kimiilatif
Yiizde Yiizde
Deger 1,00 2 5,7 5,7 5,7

2,00 10 28,6 28,6 34,3

3,00 3 8,6 8,6 42,9

4,00 14 40,0 40,0 82,9

5,00 6 17,1 17,1 100,0

toplam 35 100,0 100,0
Katilimecilarin - %57,1’1  (%40°1  ‘katiliyorum’ %17,1°1  ‘kesinlikle katiliyorum’

diyerek) firmalarinin rakiplerin daha sonra tepki verecekleri degisimleri baslattig

fikrine katildigini belirtirken, %28 lik kisim bu ifadeye katilmadigin1 bildirmistir.

Tablo 19- Firmanin nadiren pazara yeni iiriin ve hizmetler sunmasi ve yeni

teknolojiler kullanmasi (soru 9)

Frekans | Yiizde Gegerli | Kiimiilatif
Yiizde Yiizde
Deger 1,00 - - - -
2,00 16 45,7 45,7 45,7
3,00 5 14,3 14,3 60,0
4,00 9 25,7 25,7 85,7
5,00 5 14,3 14,3 100,0
toplam 35 100,0 100,0

Katilimcilarin %45,7’si bu ifadeye katilmamaktadir, %14,3’iiniin ifadeyle ilgili bir

fikri yoktur. %40’lik kisim bu ifadeye katildigini belirtmistir.
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Tablo 20- Firmanin genellikle pazara yeni iiriin ve hizmetler sunmasi ve yeni

teknolojiler kullanmasi (soru 10)

Frekans | Yiizde Gegerli | Kiimiilatif
Yiizde Yiizde
Deger 1,00 5 14,3 14,3 14,3
2,00 4 11,4 11,4 25,7
3,00 8 22,9 22,9 48,6
4,00 13 37,1 37,1 85,7
5,00 5 14,3 14,3 100,0
toplam 35 100,0 100,0

Katilimcilarin %37,1°’1 bu ifadeye ‘katiliyorum’, %14,3’ii ‘kesinlikle katiliyorum’

seklinde yanmit vererek, firmalarinin genellikle yeni iriin ve hizmetleri Pazar

sundugunu ve yeni teknolojiler kullandigin1 belirtmistir. %22,9‘luk kismin ifade

hakkinda bir fikri yoktur. Geriye kalan %?25,7 ise bu ifadeye katilmamaktadir.

Soru 9 ve 10’un frekans tablolarina gore, banka isletmelerinin pazara genellikle yeni

tiriin ve hizmetler sunmaya egilimli oldugu sdylenebilir.

Tablo 21- Firmanin rekabetten uzak durmasi (soru 11)

Frekans | Yiizde Gegerli | Kimiilatif

Yiizde Yiizde

Deger 1,00 4 11,4 11,4 11,4
2,00 16 45,7 45,7 57,1

3,00 7 20,0 20,0 77,1

4,00 14,3 14,3 91,4
5,00 8,6 8,6 100,0

toplam 35 100,0 100,0

Ankete katilanlarin %45,7’si firmalarinin rekabetten uzak durduguna katilmiyor,

%11,4’0 hi¢c katilmiyor, %20’lik kismin fikri yoktur. Geriye kalan %?21,9 ise

firmalariin rekabetten uzak durdugunu savunmaktadir.
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Tablo 22- Firmanin oldukg¢a rekabetci olmasi (soru 12)

Frekans | Yiizde Gegerli | Kumiilatif

Yiizde Yiizde

Deger 1,00 5 14,3 14,3 14,3
2,00 15 42,9 42,9 57,2

3,00 6 17,1 17,1 74,3

4,00 20,0 20,0 94,3
5,00 5,7 5,7 100,0

toplam 35 100,0 100,0

Katilimcilarin  %57,2°si (%42,9’u bu ifadeye katilmayarak, %14,3’ii kesinlikle
katilmayarak) firmalarinin rekabet¢i olmadigimi ve rakibini yok et politikasini

izlemedigini belirtmistir.

11. ve 12. sorularin frekans tablolarindan yola ¢ikilarak; firmalarin fazla rekabetci
olmaya egilimli olmadiklari, fakat tamamen de rekabetten uzak durmadiklar

sOylenebilir.

3.7. ARASTIRMANIN SONUCLARI

[Ik olarak, firma davrams1 olarak girisimciligin yenilikcilik boyutu ele
alindiginda, yenilik¢ilik boyutunu olgcen ifadelerden ¢ikan sonuglara bakildiginda,
‘firmanin yoneticilerinin mevcut iiriin ve hizmetlerin pazarlanmasina oldukca 6nem
vermesi (soru 1)’ ifadesine verilen yanitlarin ortalama degeri, yenilikg¢ilik boyutunun
genel ortalamasin diisirmiistiir. Tablo 7°de de goriildiigii gibi, katilimcilarin

yaklagik olarak %70’i bu ifadeye katilmaktadir.

Katilimcilarin ¢ogunlugu, firmalarinin Ar- Ge faaliyetlerine verdigi dnemi

Olcen 2. soruya da katiliyorum yanitin1 vermistir.

Firmanin hem Ar- Ge faaliyetlerine, hem de mevcut iiriin ve hizmetlerin

pazarlanmasima ¢ok Onem vermesi; ekonomik Omriinii tamamlamamis iiriin ve
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hizmetlerin pazarlanmasina devam edilmesini, ayni1 zamanda yeni iiriin ve hizmetler

yaratmaya ¢alismasini ifade eder. Bu dogal karsilanabilir.

Yenilik¢ilik boyutunu 0Olgen diger sorulara bakildiginda, yenilikgilik
ortalamalar1 artmistir. 1. soru disinda, yenilik¢ilik boyutunu Olcen sorularin
sonuclarina gore; orneklemdeki banka isletmelerinin yenilik¢i oldugu sdylenebilir.
Gergekten de giiniimiizde, banka isletmeleri; telefon bankaciligi, internet bankaciligi

gibi bir¢ok yeni hizmet sunmaktadir.

Firma davranis1 olarak girisimciligin risk alma boyutuna bakildiginda; bu
boyutu Olcen tiim tablolarda, risk alma diizeyinin diisiik oldugu goriilmektedir.
Katilimcilarin ¢cogunlugu, firmalarimin diisiik risk iceren projelere onem verdigini,
bekle ve gor politikas1 uyguladigini, cesur ve saldirgan faaliyetlerde bulunmadigini,
asamal1 olarak arastirma yaptigini belirtmistir. Risk alma boyutunun ortalamasi da
diger boyutlarin ortalamalarina gore diisiik ¢ikmistir. Bu sonuctan hareketle,
orneklemdeki banka isletmelerine, yiiksek risk iceren projelere 6nem vermeleri,

cesur faaliyetlerde bulunmalar1 6nerilebilir.

Firma davranmis1 olarak girisimciligin 6ncii olma boyutunu 6lgen ifadelerin
sonuglar1 ise; orneklemdeki banka isletmelerinin orta diizeyde oncii olduklarini

gostermektedir.

‘Firmanin genellikle pazara yeni iriin ve hizmetler sunmasi ve yeni
teknolojiler kullanmasi’ ifadesine %51,4’liikk kisim katildigini belirtmis, buna paralel
olarak ‘firmanin nadiren pazara yeni iiriin ve hizmetler sunmasi ve yeni teknolojiler
kullanmas1’ ifadesine %45,7’lik kisim katilmamistir. Bu iki ifade yenilik¢ilik boyutu
ile de yakindan ilgilidir.

Firma davramisi olarak girisimciligin rekabet¢i olma boyutu da soru
formunda, Oncii olma boyutunun icinde ele alindigindan, sonucglara gore;
orneklemdeki banka firmalarmin fazla rekabet¢i olmadiklar1 sOylenebilir.

Katilimcilarin ¢ogunlugu tablo 22’de de goriildiigii gibi, firmalarimin rekabetci
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olmadigini, rakibini yok etme politikasini izlemedigini belirtmistir. Fakat tablo 21°de
katilimeilarin %45°i firmalarinin rekabetten uzak durmadigini savunmustur. Oyleyse,
orneklemdeki banka isletmelerinin rekabetten tamamen uzak kalmadigim fakat fazla

rekabet¢i olmadiklari ifade edilebilir.

Uc boyutun aritmetik ortalamalar1, asagidaki tablo ile 6zetlenebilir;

Tablo 23- Yenilik¢i Olma, Risk Alma ve Oncii Olma Boyutlarmin Aritmetik

Ortalamalari

N | Minimum |Maksimum | Ortalama
Yenilik¢i olma 35 2,25 4,50 3,300
Risk alma 35 1,33 4,33 2,6476
Oncii olma 35 1,17 4,33 3,0381
Tabloda, yenilikci olma ve Oncii olma boyutlarinin ortalamast 3

civarindayken, risk alma boyutu 2,6 olarak, daha diisiik ¢ikmistir.

Son olarak firma davranisi olarak girisimciligin boyutlarinin tiimiine bir biitiin
olarak bakildiginda; ©orneklemdeki banka isletmelerinin orta diizeyde girisimci
olduklart sdylenebilir. Girisimcilik diizeylerini arttirabilmeleri i¢in, daha rekabetci
olmalar1i, daha fazla risk almalarn aym zamanda da yenilik¢ilik faaliyetlerine

verdikleri onemi siirdiirmeleri Onerilebilir.

Diger taraftan, bu boyutlarin Covin ve Slevin’in ‘Firma Davramis1 Olarak
Girisimcilik Modeli’nde yer aldig1 bicimiyle, cevresel degiskenlerin etkisi ve firma
performanst iligkisini test etmek, bu c¢alismanin bir sonucu olarak karsimiza
cikmaktadir. O nedenle, sonraki caligmalarda, degiskenler arasi iligkilerin test
edilmesi ve neden-sonug¢ iliskisinin arastirilmasi gerekmektedir. Burada sadece

tanimlayici bir ¢alisma yapilmistir.
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SONUC

Globallesme ve hizla artan rekabete karsi, firmalarin yagsamlarini
siirdiirebilmeleri ve gelisebilmeler icin yenilik¢i ve yaratici faaliyetlerde bulunmalar,
risk almalari, pazarda oncii olmalari, rekabet giiclerini arttirmalart gerekir. Bu dort
unsur da firma diizeyinde girisimciligin boyutlarmi olusturdugundan, firmalarin

ayakta kalabilmek icin girisimci olmalar1 gerekir.

Girisimci firmalar, sorunlara yaratici, yeni ¢oziimler ararlar, yenilik ve
yaraticiliga yalniz Ar- Ge’nin degil, her calisanin katilmasini, onlara orijinal

fikirlerini olusturmalar i¢in gerekli ortami ve kaynagi saglarlar.

Girisimci firmalar, yeni pazarlara girme, yeni firsatlar takip etme konusunda
ilktirler. Yatirim kararlar1 konusunda risk almaktan kacinmazlar. Riski, ¢cevreye ayak
uydurabilmenin, biiylimenin anahtar1 olarak goriirler. Degisim miihendisligi, TKY,
benchmarking, outsourcing, calisanlan giiclendirme gibi yonetsel egilimlerle rekabet

giiclerini arttirirlar.

Firma davranmis1 olarak girisimcilik, Orgiitin = dis cevresinden, i¢
degiskenlerden (orgiit kiiltiirli, orgiit yapisi, list yonetimin degerleri, orgiitsel kaynak
ve yetenekler) ve stratejik degiskenlerden (misyon, rekabet taktikleri, isletmedeki

uygulamalar) etkilenir ve bu degiskenleri etkiler.

Firma davramisi olarak girisimcilik karari, stratejik bir karardir. Ust yonetim,
firmanin performansimi arttirmak igin girisimciligi uygulamaya karar verdiginde,

girisimci bir tavir sergilemeli ve gereken destegi vermelidir.

Firma diizeyinde girisimciligin uygulanabilirligi icin, orgiit yapisi; az sayida
yonetsel katmandan olusmali, karar verme yetkisi alt kademelere dogru kaydirilmals,
calisanlarin etkin bir sekilde iletisim kurabilmeli, acik ve esnek yani organik bir

orgiit yapisi olmalidir.
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Girisimcilik, stratejik bir amag olarak goriilmeli, ¢alisanlarn is ile ilgili risk
almasimi cesaretlendiren, yenilik yapmayr ve risk almayi, firsatlar1 aramayi

destekleyen girisimci bir orgiit kiiltiirii olusturulmalidir.

Orgiitsel kaynak ve yetenekler, girisimciligi destekleyecek kapasitede olmali,
pazara hizli bir sekilde yeni iiriinler sunabilmeli, Ar-Ge faaliyetlerine yeterince

finansal kaynak ayrilmali, yeni {irlinler yaratilabilmelidir.

Dis cevrenin de girisimci davraniglar iizerinde giiclii bir etkisi vardir.
Ornegin, degisken, dinamik g¢evreler girisimci davranislari cesaretlendirir. Firma
ancak girisimci davranislarda bulunarak, cevreye uyum saglayabilir. Girisimci
firmalar da yaptiklar1 yeniliklerle cevreyi dinamik hale getirebilirler. Girisimci

davranisin da cevre iizerinde etkisi vardir.

Firma davranis1 olarak girisimciligin uygulama calismasinda, banka
isletmelerinde firma davramigi olarak girisimciligin boyutlari, betimleyici olarak
incelenmistir. Soru formuna, katilimcilarin verdigi yanitlardan yola c¢ikilarak elde
edilen bulgular; orneklemdeki banka isletmelerinin yenilik¢i oldugunu fakat fazla
risk almadiklarini, ¢ok rekabetci olmadiklarini, ve orta diizeyde oncii olduklarini
gostermistir. Ozetle, orneklemdeki banka isletmeleri, orta diizeyde girisimcidir

denilebilir.
Girisimcilik diizeylerinin arttirilabilmesi ic¢in firmalara, risk almaktan

kacinmamalari, rekabet¢i  olmalarim1  saglayacak  yonetsel egilimlerden

yararlanmalari, yenilik¢i olmaya devam etmeleri 6nerilebilir.
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Soru Formu

16.05.2006
Sayin Katilimcl,

Son yillarda kiiresellesme ve cevresel kosullardaki hizli deg@isim firmalar arasinda rekabeti
gittikge arttirmaktadir. Bu gercevede, firmalari rakiplerine gére farkli kilacak ve avantajli bir
konuma getirecek 6zelliklere sahip olma gerekliligi 6ne ¢ikmaktadir. Pazarlarinda rekabetgi,
6ncl ve yenilikgi eylem ve tutum sergileyen, risk alabilen firmalarin, diger bir ifade ile firma
dlzeyinde girisimci olabilen firmalarin, yasamlarini slrdirebiime ve gelisebilme olasiliklari
oldukga yiksek olacaktir. Bu gergevede, girisimci bir firmanin 6zelliklerini belirlemeye yonelik
olarak tasarimladigimiz bu arastirma icin sizlerin katki ve degerlendirmelerine sunulmak
Uzere bir dizi ifadeyi igeren bir soru formu olusturduk. Soru formu, toplam 16 temel soru
icermekte ve Hi¢c katilmiyorum(1)........... Tamamen katiliyorum(5) seklinde olumsuzdan
olumluya dogru derecelendiriimis 5'li Likert diizenindedir. Diger sorular ise, firma bilgilerini
kapsamaktadir. Litfen sorulari yanitlarken olgekleri dikkate aliniz ve yanitlarinizi her bir
ifadenin yanindaki kutucuga yaziniz.

Katkilariniz igin simdiden tesekkir eder, calismalarinizda basarilar dilerim.

Yasemin DEMIROGLU

Dokuz Eylal Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitlist

Ydnetim ve Organizasyon
Anabilim Dali

Yiksek Lisans Programi

l.Asagidaki ifadeler, yéneticilerinizin faaliyetleri sirasinda asagidaki konulara ne
blclide 6nem verdigini belirlemeye yéneliktir. (Liitfen asagidaki 6Icegi dikkate alarak
ifadeleri degerlendiriniz).

Hi¢ Katilmiyorum Katilmiyorum Fikrim Yok  Katiliyorum  Tamamen
Katiliyorum
(1) ) 3) (4) (5)

|:|1.Firmam|n ybneticileri, mevcut Grlin ve hizmetlerin pazarlanmasina oldukg¢a ¢ok dnem

verir.
|:|2.Firmam|n yoneticileri, arastirma-gelistirme, teknolojik Grlin ve yeniliklere olduk¢a gok

6nem verir.
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|:|3.Firmam|n yOneticileri, normal (ortalama) dizeyde getirisi olan disuk risk iceren
projelere énem verir.

|:|4.Firmam|n yOneticileri, ylksek dlzeyde getirisi olan ve ylksek risk igeren projelere
Onem verir.

|:|5.Firmam|n yOneticileri, gevrenin Belirsizlik durumlarinda yanlis karar verme olasiligini en
aza indirmek igin “bekle ve gor” politikasi uygular.

|:|6. Firmamin yoneticileri Belirsizlik durumlarinda firma potansiyelini maksimum dizeyde

kullanmak icin “cesur ve saldirgan” bir tutum sergiler.

Il.Firmanizi rakip firmalarla karsilastirarak asagidaki ifadeleri yukaridaki éicege gére
degerlendiriniz.

|:|7. Firmam rakiplerin baslattigi degisimlere sonradan yanit verir.

|:|8.Firmam rakiplerin daha sonra tepki verecegi degisimleri baslatir.

|:|9.Firmam nadiren pazara yeni Urln ve hizmetler sunar ve yeni teknolojiler kullanir.

|:|1 0.Firmam genellikle pazara yeni Griin ve hizmetler sunar ve yeni teknolojiler kullanir.
|:|1 1.Firmam rekabetten uzak durur ve “ne sen bana karis ne ben sana karisayim”
politikasini tercih eder.

|:|12.Firmam oldukga rekabetgidir ve “rakibini yok et” politikasini izler.

|:|13.Firmam|n yOneticileri is ¢evresinin karmasik yapisi nedeniyle, dikkatli davranip
asamal olarak arastirma yapmanin gerekliligine inanirlar.

|:|14.Firmam|n yoneticileri gevrenin karmasik yapisi nedeniyle, amaglarina ulasmak igin

cesur faaliyetlerde bulunmasi gerektigine inanirlar.

lll. Asagidaki sorular firmanizin son 5 yil icinde lriin ve hizmet dizisinde yaptigi
degisimleri belirlemeye yéneliktir. (Liitfen 15. ve 16. sorular icin dlgekleri dikkate alarak

yanitlayiniz).

|:|1 5. Son 5 yil iginde firmaniz pazara ne 6lglide yeni Uriin ve hizmet sundu?

Hi¢ sunmadi Az sayida Biraz Biiylik élctide Oldukca
fazla sundu

(1) 2 (3 (4) (5)
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|:|1 6.Son 5 yilda firmanizin Griin ve hizmetlerinde ne 6lgiide degisim yasandi?

Hi¢c yasanmadi Az sayida Kismen Biliylik élclide  Oldukca Fazla
(1) 2 3) (4) (5)
IV. Firma Bilgileri

17. Firmanizin adi:

21. Sermaye yapisi agisindan yerli ve yabanci sermaye yapisi nedir?

a) Yerli sermaye orani %..... b)Yabanci sermaye orani %

(KAYNAK; Barringer, Bluedorn, 1999; 440-441).
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