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ARASTIRMA

Feyza TASKIN

Bu tez calismasinda orgiitsel 6grenmenin ve kurum kiiltiiriiniin kurumsal
girisimeilik {izerindeki dogrudan etkileri incelenmis; Orgiitsel 6grenmenin kurumsal
girisimcilik tizerindeki etkisinde kurum kiiltiiriiniin diizenleyici rolii olup olmadig
arastirilmistir. Bu amacla ASO, ISO ve EBSO’ ya kayith sanayi isletmelerinin 1203
yoneticisinden anket teknigiyle toplanan veriler analiz edilmistir. Orgiitsel 6grenme
bireysel diizeyde, grup diizeyinde, orgiitsel diizeyde, ileriye ve geriye dogru 6grenme
olmak iizere bes boyutla; kurum kiiltiirli rekabetci degerler modeli kapsaminda klan,
adokrasi, piyasa ve hiyerarsi kiiltiirleri olmak iizere dort tiple; kurumsal girisimcilik
ise yatirim, yenilik¢ilik ve stratejik yenilenme olmak tizere li¢ boyutla Sl¢iilmiistiir.
Calisma yontemi olarak yapisal esitlik modellemesi (YEM) kullaniimistir.
Arastirmada elde edilen veriler SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for
Windows 25.0 ve AMOS (Analysis of Moment Structures) 24.0 paket programlari
kullanilarak analiz edilmistir. Analizlerde 6ncelikle tanimlayici istatistikler verilmistir.
Daha sonra dogrulayici faktor analizi yapilarak 6lgeklerin gecerlilik ve giivenilirlikleri
test edilmistir. Yapilan DFA sonucunda orgiitsel 6grenme, kurum kiiltiirii ve kurumsal
girisimcilik dl¢eklerinin Tiirkiye’ de gegerli ve giivenilir oldugu kanisina varilmistir.
DFA isleminden sonra arastirma hipotezlerini test etmek icin yapisal esitlik modeli
kapsaminda yol analiz yapilmistir. Analiz yapilirken hipotezler alt boyut bazinda
incelenmis ve sonuglar yorumlanmistir. Yol analizi sonucunda orgiitsel 6grenme
boyutlarinin yatirim iizerinde olumlu ve anlamli yonde bir etkisinin oldugu; stratejik
yenilenme iizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 belirlenmistir. Bireysel diizeyde,

grup diizeyinde, Orgiit diizeyinde ve ileriye dogru 6grenme boyutlarinin yenilik¢iligi



olumlu yonde etkiledigi; geriye dogru 6grenmenin ise anlamli olarak etkilemedigi
sonucuna ulagilmistir. Klan ve piyasa kiiltiirlerinin kurumsal girisimciligin ti¢ boyutu
tizerinde de olumlu ve anlamli yonde etkisi bulunurken, adokrasi kiiltiiriiniin yatirim
ve yenilik¢ilik; hiyerarsi kiiltiirliniin ise sadece yatirim iizerinde olumlu ve anlaml
yonde bir etkisinin oldugu tespit edilmistir. Ayrica yol analizinin diizenleyicilik etkisi
analizi sonucunda orgiit diizeyinde 0grenmenin yatirima etkisinde klan, piyasa ve
hiyerarsi; grup diizeyinde 6grenmenin yatirima etkisinde adokrasi ve piyasa; ileriye
dogru 6grenmenin stratejik yenilenmeye etkisinde klan ve adokrasi kiiltiirlerinin
olumlu yonde diizenleyici bir rol istlendigi kanisina varilmistir. Nihayetinde elde

edilen sonuglar degerlendirilerek arastirmacilara bazi 6nerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Girigimcilik, Orgiitsel Ogrenme, Kurum
Kiiltiirii, Yatirim, Yenilikgilik, Stratejik Yenilenme, Bireysel Diizeyde Ogrenme, Grup
Diizeyinde Ogrenme, Orgiit Diizeyinde Ogrenme, Ileriye dogru Ogrenme, Geriye

Dogru Ogrenme, Rekabetgi Degerler Modeli.



ABSTRACT
THE RELATIONSHIP BETWEEN THE CORPORATE
CULTURE, ORGANIZATIONAL LEARNING AND
CORPORATE ENTREPRENEURSHIP AND A RESEARCH

Feyza TASKIN

In this research, the direct effects of organizational learning and corporate
culture on corporate entrepreneurship are examined; and corporate culture’s
moderator-effect on the the impact of organizational learning on corporate
entrepreneurship is studied as well. For this purpose, data collected from 1203
managers of industrial businesses registered in ASO, ISO and EBSO were analyzed
using survey techniques. Five dimensional measurement is conducted upon
organizational learning at individual level, group level, organizational level, and feed-
forward and feed-back learning. Then, corporate culture was measured within the
scope of competitive values model in four types: clan, adocracy, market and hierarchy
cultures. Finally, corporate entrepreneurship is measured in three dimensions:
venturing, innovation and strategic renewal. Structural equation modeling (SEM) is
used as the study method. SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for Windows
25.0 and AMOS (Analysis of Moment Structures) 24.0 software programs were used
to analyze the data obtained in the study. In the analysis, descriptive statistics are first
calculated. Then, validity and reliability of the scales were tested using confirmatory
factor analysis (CFA). As a result of CFA, it is concluded that organizational learning,
corporate culture and corporate entrepreneurship scales are valid and reliable in
Turkey. After the CFA process, in order to test the research hypotheses, a path analysis
was made within the scope of the structural equation model. While performing the
analysis, hypotheses were tested on the basis of sub-dimensions, and the results were
interpreted. As a result of the path analysis, it has been determined that organizational
learning dimensions have a positive and significant effect on venturing, whereas it has

no significant effect on strategic renewal. It is concluded that learning dimensions at

iv



individual, group, organizational and feed-forward levels affect innovation in a
positive way; whereas feed-back learning has an unsignificant effect. It is also
determined that clan and market cultures have positive and meaningful effects on three
dimensions of corporate entrepreneurship, that adocracy culture on venturing and
innovation, and that hierarchy culture on venturing only. Furthermore, the regulatory
effect analysis of path analysis suggest that following factors have a positive
regulatory-roles; clan, market and hierarchy cultures’ role on the impact of
organizational-level learning on venturing; adocracy and market cultures’ role on the
impact of group-level learning on venturing; clan and adocracy cultures’ role on the
impact of feed-forward learning on strategic renewal. The study concludes with some

suggestions for researchers by evaluating the results obtained.

Keywords: Corporate Entrepreneurship, Organizational Learning, Corporate
Culture, Venturing, Innovation, Strategic Renewal, Individual Level Learning, Group
Level Learning, Organizational Level Learning, Feed-Forward Learning, Feed-Back

Learning, Competitive Values Model.



ONSOZ

Giliniimiizde firmalar orglitsel sistemlerini daha yenilik¢i ve rekabetci hale
getirme konusunda kurumsal girisimcilik faaliyetlerine yonelmekte ve bu faaliyetlerin
ortaya ¢ikabilmesi i¢in de Orglitsel 6grenmeye onem vermektedirler. Cilinkii orgiitsel
O6grenme sonucu ortaya ¢ikacak olan bilgi girisimei siireglerin 6nemli bir girdisi olarak
goriilmektedir. Ancak orgiitsel 6grenmenin kurumsal girisimciligin basarili bir sekilde
ortaya ¢ikmasini saglamasi, firmanin ¢alisma ortamini 6grenmeye ve girisimcilige
uygun kiiltiirel degerlerle desteklemesine baglhidir. Boylece kurum kiiltiirii sayesinde
firmanin Ogrenme yetene8i piyasada fark yaratacak yenilik faaliyetlerine
dondistiiriilebilecektir. Dolayisiyla orgilitsel 6grenmenin basarili kurumsal girisimeilik
faaliyetlerini destekleyebilmesi firmada hakim olan kiltiir tipine gore farklilik
gosterecektir. Bu ¢ikis noktasindan hareketle oOrgiitsel 6grenme ve kurumsal
girisimcilik arasindaki etkilesimde kurum Kkiiltlirtinlin diizenleyici bir rol istenip
istlenmedigi belirlenmeye galisiimistir. Bu amaca uygun olarak evrenini ASO, EBSO
ve ISO’ ya bagli sanayi firmalarinin olusturdugu kantitatif bir arastirma yapilmistir.
Bunun yaninda Tiirk sanayi firmalarinin kurumsal girisimcilik ve 6grenme diizeyleri
ile kurum kdltiirii tipleri de tespit edilmistir.

Doktora ders siirecinin bagindan tez siirecinin sonuna kadar pozitif tutumuyla
bana yol gosterip yardimci olan, benden bilgisini, destegini ve de zamanini
esirgemeyen c¢ok degerli danisman hocam Sayin Prof. Dr. Cem Ciineyt Arslantas’ a
cok tesekkiir ediyorum. Tez izleme siirecinde bana kiymetli zamanlarini ayirip
onerilerde bulunan ¢ok degerli hocalarim Saym Prof. Dr. Ibrahim Anil’ a ve Saym
Prof. Dr. Ibrahim Pinar’ a katkilarindan dolay1 tesekkiirlerimi sunuyorum. Ayrica
arastirmamiza katilma nezaketinde bulunan Ankara Sanayi Odasi, Ege Bolgesi Sanayi

Odas1 ve Istanbul Sanayi Odas1’nin degerli yoneticilerine tesekkiir ediyorum.

Feyza TASKIN
Istanbul, 2020
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GIRIS

Her firma tektir ve kendine has bir takim degerlere sahiptir. Bu degerler bazi
firmalar1 daha girisimci yaparken bazilarini daha az girisimci yapmaktadir. Firmalar
sahip olduklarn giicli degerler sayesinde kurumsal diizeydeki girisimeilik
faaliyetlerine giriserek geleceklerini garanti altina almaya caligirlar. Bu yiizden
yenilik¢ilik ve yatirim faaliyetlerini temsil eden kurumsal girisimcilik siirecinin
basarisini ya da basarisizligini belirleyen en temel faktorlerin baginda firmanin sahip
oldugu kurum kiiltiirii gelmektedir. Buna karsilik kurumsal girisimcilik, firmalar etkili
ve verimli sonuglara yonlendiren orgiitsel 6grenme siirecinin bir sonucu olarak
goriilebilmektedir. Cilinkii firmalarin kurumsal girisimcilik faaliyetlerini tesvik edip
siirdlirebilmesi oOrgilit i¢i ve oOrgiit dis1 ¢evreden Ogrendigi bilgilerle miimkiin
olabilmektedir. Dolayisiyla firmalar oOrgilitsel Ogrenmenin bilgiyi elde edip
yorumladig ve orgiitsel hafizasinda sakladig stiregler sayesinde yenilik¢i ve girigimci
diisiinceleri hayata gecirebilmektedirler. Bu asamada firmanin kiiltiirel degerleri ya
O0grenmeye uygun bir ortam yaratarak orgiit diizeyindeki girisimcilik faaliyetlerinin
gerektirdigi temel yetenekleri gelistirir ya da 6grenmeyi engelleyerek yeni firsatlarin
yakalanma olasiligini ortadan kaldirir.

Bu bilgiler kapsaminda orgiitsel 6grenmenin kurumsal girisimcilik tizerindeki
etkisinin firmanin sahip oldugu kurum kiiltiirii tipine gore olumlu ya da olumsuz
olacagi beklenmektedir. Bdylelikle oOrgiitsel 6grenmenin kurumsal girisimcilik
tizerindeki etkisinin belirlenmesi ve bu etki de kurum kiiltiiriinlin diizenleyici bir role
sahip olup olmadiginin tespit edilmesi arastirmanin temel amacini olusturmaktadir.
Arastirmanin amacina uygun olarak da Ankara Sanayi Odasi1 (ASO), Ege Bolgesi
Sanayi Odas1 (EBSO) ve Istanbul Sanayi Odas1 (ISO)’ na kayitl sanayi firmalarmnin
ist ve orta kademedeki yoneticilerinin katilim gosterdigi bir saha arastirmasi
gerceklestirilmistir. Arastirmadan elde edilen verilerle Tirk Sanayi firmalarinin
kurumsal girisimcilik diizeyleri, orgiitsel 6grenme diizeyleri ve kurum kiiltiirii tipleri
belirlenmistir. Arastirmada kurum kiiltiiriinii 6lgmek i¢in yazinda en fazla kabul
gormiis Cameron ve Quinn’in gelistirmis oldugu rekabet¢i degerler modeli

kullanilmistir. Bu model kiiltiirii klan, adokrasi, piyasa ve hiyerarsi olmak {lizere dort



tiple ele almaktadir. Orgiitsel 6grenmeyi 6lgmek icin Bontis, Crossan ve Hulland’in
stratejik orglitsel 6grenme dlgeginden yararlanilmistir. Kurumsal girisimcilik stratejik
eylemleri ifade ettigi i¢in bu eylemleri harekete gecirmede etkili oldugu diisiiniilen
stratejik orgiitsel 6grenme Olgedi tercih nedeni olmustur. Bu dlgek orgiitsel 6grenmeyi;
bireysel diizeyde, grup diizeyinde, orgiitsel diizeyde, ileriye ve geriye dogru 6grenme
boyutlariyla ele almaktadir. Kurumsal girisimcilik ise Zahra’ nin belirledigi yatirim,
yenilikgilik ve stratejik yenilenme boyutlarini icermektedir. Bu siniflandirmayi tercih
etme nedeni ise Orgiit diizeyindeki girisimcilik faaliyetlerinin hepsini icerebilmesidir.

Orgiitsel 6grenmenin ve kurum kiiltiiriiniin  kurumsal girisimcilik ile
iliskilendirildigi arastirmalar1 yazinda gorebilmek miimkiindiir. Yapilan bu
arastirmanin diger arastirmalardan farkliligin1 ortaya koyan ozellik ise orgiitsel
O6grenmenin kurumsal girisimcilik {izerindeki etkisini kurum kiiltiiriiniin diizenleyici
etkisiyle ele alan gorgiil bir arastirmaya rastlanmamis olmasidir. Bu yiizden
arastirmayla yazia katki saglayacag: diisliniilmektedir. Ayrica arastirmanin ASO,
EBSO ve ISO’yu icermesiyle bu katkinin daha fazla olacag umut edilmektedir.

Arastirma ii¢ bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde orgiitsel 6grenme,
kurumsal girisimcilik ve kurum kiltiiri degiskenlerine ait teorik bilgilerden
bahsedilmektedir.

Ikinci béliimde ii¢ degisken arasindaki iliskileri ispatlayan arastirmalar
anlatilmaktadir. Degiskenler arasindaki iligkilerin bilgisi 6nce ikili arastirmalar daha
sonra li¢lii arastirmalar anlatilarak verilmektedir. Ayrica yapilan arastirmalar ulusal ve
uluslararasi yazinda yapilan aragtirmalar olarak boliimlere ayrilmaktadir.

Aragtirmanin son boliimiinde analizler ve sonuclari yer almaktadir. ASO,
EBSO ve ISO’ ya bagh sanayi firmalarinin orta ve iist kademe ydneticilerinin
katilimiyla elde edilen anket sonuglar1 yapisal esitlik modeli ile irdelenerek orgiitsel
Ogrenmenin kurumsal girisimcilik tizerindeki etkisinde kurum kiiltiiriniin diizenleyici
rolii boyut bazinda belirlenmeye calisilmig; ¢ikan sonuglar yazindaki benzer
aragtirmalarla kiyaslanarak yorumlanmistir. Akabinde, gelecekte yapilacak benzer
arastirmalara fikir olmast agisindan bazi Onerilerde bulunularak arastirma

sonlandirilmustir.



BiRiNCi BOLUM
ORGUTSEL OGRENME, KURUMSAL GIRiSIMCILIK VE
KURUM KULTURU KAVRAMLARI HAKKINDA TEORIK
CERCEVE

Tezin bu boliimiinde aragtirmanin degiskenlerini olusturan orgiitsel 6grenme,
kurumsal girisimcilik ve kurum kiltirii kavramlari ile ilgili teorik bilgilerden

bahsedilmektedir.

1.1. Orgiitsel Ogrenme Kavrami

Arastirma degiskenlerinden olan orgiitsel 6grenme dogas1 geregi disiplinler
aras1 bir konudur. Arastirmacilar bu kavrami birgok alana uygulayarak degisik etki
alanlar1 bulduklart i¢in farkli sekillerde tanimlamaya calismiglardir. Bu boliimde
orgiitsel 6grenme kavraminin tanimi, 6zellikleri ve 6nemi; orgiitsel 6grenme siireci;
orgiitsel 6grenmenin diizeyleri; dgrenen organizasyon ve Orgiitsel 6grenme; Orgiitsel
ogrenme ile ilgili modeller; orgiitsel 6grenmeyi etkileyen faktorler ve Orgiitsel

ogrenmenin sonuclar1 hakkinda bilgi verilmektedir.

1.1.1. Orgiitsel Ogrenme Kavraminin Tanimi, Ozellikleri ve Onemi

Ogrenme teorilerinin her biri 6grenmeyi kendi gériislerine gére tamimladiklari
i¢in bu kavramin ne oldugunu agiklamak ¢ok da kolay degildir (Akbaba, 1995: 5).
Bilim adamlar1 6grenme hakkindaki bilgilerin 6nemli bir kismin1 davraniglardan elde
edilen sonuclara gore aciklamaktadirlar. Uyaran ile tepki arasinda meydana gelen
olaylar tam olarak bilinemedigi i¢in de 6grenmenin ne olduguna dair kesin bir
aciklama yoktur (Arkonag, 1998: 151). Genel olarak 6grenme insanoglunun yasamini
devam ettirebilmesi icin ihtiya¢ duydugu bilgi, beceri, tutum ve davraniglar1 kazandigi

stire¢ olarak tanimlanabilir (Y1ildirim, 1999: 4).



Ogrenme; bireyin ¢evresiyle etkilesimi sonucunda eski davramislarini
degistirmesi veya yeni davraniglar kazanmasi siirecidir. Bu tanim 6grenmenin bir
uyum siireci oldugunu belirterek insanlarin hayatin sartlarina karsi daha iyi adapte
olabilmeleri i¢in yeni davranis kaliplar1 kazanmalar1 gerektigine vurgu yapmaktadir
(Akbaba, 1995: 5).

Insan, akil sahibi ve diisiinebilen bir varlik oldugu igin diger canlilardan
farklhidir; fakat bu essiz istiinliiglin ortaya ¢ikabilmesi ancak 6grenme sayesinde
olabilmektedir; ¢iinkii insanoglunun dogustan getirdigi kalitimsal davraniglar yok
denecek kadar azdir ve bu davranislar ¢evreye uyumunu saglamada yetersizdir. Bu
nedenle insanlar yasamlar1 boyunca bir takim bilgileri 6grenmek zorundadir (Yilmaz,
2009: 175). Nasil ki insanlar her giin yeni bir seyler 6grenme ¢abasinda ise ayni
sekilde orgiitler de siirekli 6grenme ile bilgi ve beceri diizeylerini arttirmaya galigirlar
(Budak, 2000: 3). Ciinkii 6rgiitlerde insanlar gibi yasayan varliklardir ve yasayabilmek
icin siirekli 6grenme gereksinimi igerisindedirler. Bu yiizden gilinlimiiz Orgiitleri,
egitim ve gelistirme faaliyetlerine yatinm yaparak bilgiye erigebilen, yeni bilgiler
tiretebilen ve de bilgiyi teknolojiye doniistiirebilen orgiit olmaya ugrasirlar (Uzuntarla
vd., 2015: 191).

Orgiitsel 6grenme bilginin uzun vadeli elde tutulmasi, bilginin olusmasini
destekleme ve siirekli bir doniisiimii gergeklestirme yetenegini saglayacak sistemlerin
olusturulmasi anlamina gelmektedir (Budak, 2000: 3).

Orgiitsel 6grenme terimi ilk kez 1963 yilinda orgiitsel karar vermenin
davranigsal yonleri iizerine yaptiklart calismada Cyert ve Mart tarafindan
kullanilmistir (Sinkula, 1994: 35; Templeton, Lewis, Snyder, 2002: 178). 1970’1i
yillarin sonuna dogru bazi 6rgiit kuramcilarinin dikkatini ¢eken bu kavram 1990° Ih
yillarda strateji ve iiretim yonetimi gibi ¢esitli yonetim disiplinlerinde arastirilarak
popiiler bir konu haline gelmistir (Dawes, 2001: 5).

Disiplinler aras1 bir konu olan orgiitsel 6grenme; orgilitsel davranig, psikoloji,
sosyoloji, ekonomi, bilgi sistemleri, stratejik yonetim ve miihendislik gibi ¢esitli
alanlardaki gelismelere dayanmaktadir. Arastirmacilar orgiitsel 6grenme kavramini
bircok alana uygulayarak degisik etki alanlar1 bulduklar1 i¢in bu kavrami farkli
sekillerde tanimlamislardir (Crossan, Lane, White, 1999: 522). Ornegin Argyris (1976:

365)° e gore oOrgiitsel 6grenme hatalarin belirlenerek diizeltilmesi siirecidir. Hata ise
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Ogrenebilmenin gergeklesebilmesini saglayan uyumsuz bir durumu teskil etmektedir.
Hatanin algilanmasi ve diizeltilmesi 6grenmeyi tiretmekte; her ikisinin ya da birinin
olmayis1 6grenmeyi engellemektedir. Fiol ve Lyles (1985: 803), orgiitsel 6grenme ile
orglitsel uyum arasindaki farkliligr belirtip, dis ¢evreye uyum saglamak icin yapilan
degisimlerin mutlaka 6grenmeyi ifade etmedigini vurgulayarak orgiitsel 6grenmeyi;
daha iyi bilgiye ve anlayisa sahip olabilmek i¢in igsletme faaliyetlerinin gelistirilmesi
slireci olarak tanimlamislardir. Huber (1991: 88), orgiitsel 6grenmeyi, bilgi isleme
stireci olarak ele alarak; bilginin elde edilmesi, dagitilmasi, yorumlanmasi ve drgiitsel
hafizada saklanmasi olmak iizere temel dért siirecle agiklamistir. Ogrenmenin bilingli
veya bilingsiz olabilecegini; etkinligi arttiranin ise bilingli 6grenme oldugunu
belirtmistir. Ayrica, 6grenmenin her zaman 6grenen kisinin etkinligini arttirmadigini,
dogru olan bilgiyi vermeyecegini, "gercek oldugu bilinen" seyleri tersine
cevirebilecegini, insanlarin yanlis 6grenebilecegini veya yanlis olant dogru bir sekilde
Ogrenebilecegini ifade etmistir. Garvin (1993: 90)’ e gore orgiitsel 6grenme sirasiyla
biligsel, davranigsal ve performans artisini igeren ii¢ adimli bir siiregten olusmaktadir.
Birinci siireg, biligsellikle yani kavramayla ilgilidir. Calisanlarin yeni fikirleri elde
etmesiyle birlikte bilgi diizeyleri genisler ve farkli bi¢imlerde diisiinmeye baslarlar.
Ogrenmenin meydana gelmesinde kaynagi ne olursa olsun yeni fikirler gereklidir.
Ikinci siireg; davranislarla iliskilidir. Calisanlar yeni fikirleri kendi iclerinde
benimseyerek davranislarini degistirme ydniinde bir egilim gosterirler. Ugiincii ve son
siire¢ ise; degisen davraniglarin performansin ylikselmesine neden olmasidir. Ayrica
Garvin bilgiyi yaratmada, elde etmede ve bu bilgiyi dagitmada yetenekli olan orgiitleri
Ogrenen Orgiit olarak tanimlayarak bu orgiitlerin problemleri sistematik bir sekilde
¢ozme, kendi gegmis deneyimlerinden ve baskalarindan 6grenmede uzman olduklarini
belirtmistir. McGill ve Slocum (1993: 67)’ a gore orgiitsel 6grenme, ¢alisanlarin
deneyimlerini anlamak i¢in zihinsel modeller gelistirdikleri ve o siiregten kendileri i¢in
nelerin etkili oldugunun farkina vardiklar siiregtir. Ogrenen orgiitler deneyimlerini
stirekli gozden gegiren ve kendilerini degisen ¢evrelere uyum saglamada degistirebilen
orgiitlerdir. Slater ve Narver (1995: 63), orgiitsel 6grenmeyi davraniglari etkileyebilme
potansiyeli olan yeni bilgilerin veya anlayislarin gelistirilmesi olarak tanimlamaktadir.
Dixon (1996: 6)’ mn orgiitsel 6grenme tanimi ise; siirekli degisimin uygulanabilmesi
icin 6grenme slireclerinin birey, grup ve oOrgiit seviyelerinde bilingli bir sekilde
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kullanilmasidir. Crossan, Lane ve White (1999: 522, 532) orgiitsel 6grenmeyi yeni
Ogrenilen bilgilerin 6ziimsenmesi ve eski 0grenilen bilgilerin kullanilmasi1 arasindaki
etkilesimi saglayan dinamik bir siire¢ olarak tanimlamistir. Ogrenme bireyden gruba
ve gruptan orgiite yeni fikirlerin aktarildigi bir siiregtir. Orgiitsel 6grenmenin
strdiiriilebilir rekabet {Ustlinligii saglamadaki stratejik Onemini vurgulayarak;
O0grenmenin bireysel, grup ve oOrgiitsel seviyelerdeki 6grenme diizeylerini birbirine
baglayan, yorumlayan, birlestiren ve kurumsallagtiran bir siire¢ oldugunu
belirtmislerdir. Templeton, Lewis ve Snyder (2002: 189), Huber’in tanimina benzeyen
bir tanim yaparak, oOrgiitsel Ogrenmeyi, Orgiit iceriSindeki olumlu degisikligi
etkileyebilen eylemler grubu olarak tanimlayarak; eylem gruplarmin, Huber’in de
belirttigi gibi, bilgi edinme, bilgi dagitimi, bilgi yorumlama ve oOrgiitsel hafiza
oldugunu belirtmislerdir. Murray ve Chapman (2003) 6grenmeyi bir firmanin degisim
ve bilyiimeyi ayn1 anda elde edebilmesi i¢in davraniglarini yenileme siireci olarak
gormektedir. Chiva, Ghauri ve Alegre (2013: 3), orgiitsel 6grenmeyi oOrgiitlerin
zihinsel ~modellerini, kurallarini, siireclerini  veya bilgisini  degistirerek,
performanslarmi gelistirdigi bir siire¢ olarak ifade etmistir. Ogrenme yeni orgiitsel
bilgiyi gérme veya onlar1 anlama yontemlerini gelistiren bir siiregtir. Real, Roldan ve
Leal (2014: 188)’ a gore oOrgiitsel 6grenme bireylerin aktif katilimiyla beraber
etraflarinda neler olup bittigini anlamalarina yardimet olan sosyal bir siirectir. Son
olarak Lyles (2014: 133), orgiitsel 6grenmeyi bilginin iiretilmesini ve ihtiya¢ duyulan
yere aktarilmasini saglayan dinamik bir siire¢ olarak tanimlarken, Zheng ve Wang
(2017: 1678) orgiitiin tyeleri ile bilgi edinme, bilgi paylasma ve kullanma siireci
olarak tanimlamustir.

Ogrenmeyle ilgili tamimlarm iizerinde uzlagsmaya varilamamasinin
nedenlerinden birisi farkli disiplinlerde incelenen ¢ok boyutlu bir kavram olmasi digeri
ise insana Ozgii olan 6grenme yeteneginin insan olmayan bir varliga yiiklenmesidir
(Friedman, Lipshitz, Popper, 2005: 22). Fakat biitiin tanimlarin vurguladig1 ortak
nokta sudur ki: orgiitsel 6grenmenin bilissel ve davranigsal degisiklikler yoluyla
meydana gelmesidir (Dawes, 2001: 6).

Psikolojide davranis bir organizmanin ¢evreyle olan iliskisinde degisiklik
yaratan eylemleri olarak tanimlanir. Davranislar baskalari tarafindan gozlenebilen agik

davranig ve sadece kisinin kendisinin gozleyebildigi diisiince, duygu gibi ortiilii
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davranis olmak tizere iki gruba ayrilir. Davranigsal yaklagimi savunanlar bireyin digtan
gozlenebilir davraniglarinin incelenmesini temel ydntem olarak goriirler ve ic
dinamiklerini dikkate almazlar. Bilissel yaklasimi savunanlar ise davranisi; hafiza,
algilama, sezgi ve diisiinme gibi zihinsel siireglerle acgiklarlar. Birey bu siiregleri
kullanarak ¢evresi ve kendisi hakkinda yeni bilgiler edinir, gegmisini hatirlar, ortaya
¢ikan sorunlar1 ¢ozer ve gelecege dair planlar yapar (Solak, 2006: 9).

Bilissel degisimi savunan arastirmacilar 6grenmeyi bilgi ve yeni anlayislarin
kazanildig1 bir siire¢ olarak goriirken, davranissal agidan 6grenmenin gerceklesmesi
icin davranista bir degisikligin gerekli olup olmadig1 konusunda farkli goriigler vardir
(Dawes, 2001: 6). Ogrenmenin bilissel boyutunu savunan yonetim kuramcilari
davranista bir degisiklik olmasa bile bireylerin bilgiyi anlamlandirma ve olaylari
yorumlama bi¢iminde yani diisiince siireclerinde bir degisiklik oldugunda 6grenmenin
gergeklesebilecegini varsayarlar. Davranigsal boyutu savunanlar ise yeni davranisi
harekete geciren diisiincelerde degisiklik olmasa bile davranista belirgin bir degisiklik
olmasi durumunda 6grenmenin gergeklestigini diistinmektedirler (Crossan vd., 1995:
348).

Ornegin Huber’ a gore dgrenmenin davranis degisikligiyle sonuglanmasina
gerek yoktur. Yani O0grenme sonucunda ortaya ¢ikan degisim davranigsal olmak
zorunda degildir. Bu anlamda Ogrenme, davramis degisikligi yapilmasini
gerektirmeyen yeni bilgilere veya farkindaliga neden olmaktadir. Ogrenmede 6nemli
olan sey organizmanin bilingli olarak alternatiflerin farkinda olmasi ve bilingli olarak
bu alternatiflerden birini segmesidir. Ciinkii se¢imler, davranislar1 degistirmek igin
degil anlayislar1 degistirmek i¢in yapilir (Huber, 1991: 89). Bu goriise gore kisi
davraniglarini degistirmeden sadece bakis agisint degistirerek 6grenmis olur. Yani
ogrenme biligsel anlamdaki degisimi ifade etmektedir. Benzer sekilde Fiol ve Lyles
(1985: 806)’ a gore de davranista herhangi bir degisiklik olmadan bilgi elde edilebilir.
Ogrenme bilissel anlamdaki degisimlerle miimkiin olmaktadir. Ciinkii dgrenme 6rgiit
tiyeleri tarafindan gelistirilen biligsel iliski modelleriyle gerceklesir. Gelistirilen
biligsel iliskileri yansitan ise davranigsal degisikliklerdir.

Crossan ve arkadaslarma gore etkili 6grenmenin olabilmesi igin 6grenme
stirecinin hem bilis hem de davranis degisikligi igermesi gerekmektedir. Ciinkii bireyin

Ogrenebilmesi i¢in Once bilgiyi yorumlamasi daha sonra buna gore davranmasi gerekir.
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Bilgide meydana gelen degisimler eylem veya davranis degisikliklerine yansir. Bu
yiizden ikisini ayr1 ayr1 siniflandirmak yerine aralarindaki etkilesimi goz oniine almak
daha yararli sonuglar verir (Crossan vd., 1995: 350). Bu iki boyut arasindaki iliskiyi
sekil 1.1°e gore aciklayacak olursak; 6grenmenin hem bilis hem de davranistaki

degisikligi icerdigini gorebiliriz:

Sekil 1.1: Bilis, Davranis ve Ogrenme

Yok Davranigsal Degisim Var
1 2
Ogrenme Yok Zorunlu Ogren
Yok
Ce—
Bilissel
Degisim 3 a
Engellenmis Ogrepme
) Biitiinlesik Ogrenme
Var
Beklentisel Ogrenme

Kaynak: Crossan vd.,1995: 351.

e Ogrenmenin olmadig 1 numarali kisim bilissel ve davranissal anlamda bir
degisimin olmadig1 durumu gosterir.

e 2 numarali kisimda iki farkli 6grenme vardir. Birincisi; davranigsal anlamda
bir degisimin gergeklestigi fakat bilissel anlamda bir degisikligin olmadig:
zorunlu 6grenmedir. Zorunlu 6grenme; 6grenme durumunda olan bireyin,

ogrenme eylemini 6ziimseyemedigini gosterir. Orgiitlerdeki bircok degisim,



davraniglar1 etkileyen fakat anlamay1 etkilemeyen sistemlerle zorunlu
O0grenmeye dayalidir. Bu sistemler ortadan kalkinca davranislar eski haline
doner. Ikincisi ise; davranissal anlamda bir degisimin bilissel anlamda bir
degisime neden oldugu deneyimsel Ogrenmeyi gosterir. Deneyimsel
o6grenmede; 6grenme durumunda olan birey, 6grenme eylemini biligsel olarak
oziimsemektedir.

e 3 numarali kisim; iki farkli 6grenmeyi gosterir. ilki; bilissel anlamda bir
degisimin davranigsal anlamda bir degisime neden olmadigi engellenmis
ogrenmeyi ifade eder. Ikincisi ise; biligsel degisimin davranigsal degisime
zemin hazirladig1 beklentisel 6grenmedir.

e 4 numarali kisim ise; iki boyutta da degisimin gerceklestigi ve etkili

O0grenmenin meydana geldigi biitiinlesik 6grenmeyi agiklar.

Davranigsal degisim orgiitsel 6grenmenin belirleyicileri olan Grgiitsel yaps,
teknoloji, rutin ve sistemlerde meydana gelen degisiklikleri yaratir. Biligsel degisim
ise, insan eylemlerinin temelinde yer edinen inanglarin degisimlerine ve bu
degisimlerin nasil gergeklestigi lizerine odaklanir (Friedman, Lipshitz, Popper, 2005:
22). Bu yiizden O6grenmenin gergeklesmesinde hem biligsel hem de davranigsal
degisim 6nemlidir.

Her ne kadar farkli sekillerde tanimlanan bir kavram olsa da orgiitsel
6grenmenin tizerinde fikir birliginin saglandigi bazi ortak alanlar1 da bulunmaktadir.
Birincisi isletmelerin Ogrenerek c¢evreye uyum saglamalaridir. Genel olarak
isletmelerin ortak amaci biiyiliyerek hayatta kalma siirelerini uzatmaktir. Bu amacin
gerceklesebilmesi isletmelerin ¢evrelerine uyum saglama yeteneklerine baglidir.
Cevreye uyum isletmelerin ge¢miste 0grendikleri davraniglar1 tekrar etmesi veya
yerine yenilerini eklemesi ile gerceklesir. Ikincisi orgiitsel dgrenme ile bireysel
O6grenmenin ayni anlamda kullanilmamasidir. Bireysel 6grenme orgiit i¢in dnemlidir
fakat bu oOrgiitsel 6grenmenin bireylerin 6grenmesinin toplami oldugu anlamina
gelmemektedir. Ciinkii bir orgiit 6grendiklerini hem mevcut iiyelerine hem de
gelecekteki potansiyel iiyelerine aktarmaktadir. Bunu sahip oldugu norm ve degerler
kurum kdltiirii, strateji, orgilit yapist ve cevre gibi faktorlerin Orglit igerisinde
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O0grenmenin olugsmasina zemin hazirlamasit ve ayni zamanda Ogrenmeyi
giiclendirmesidir (Fiol, Lyles, 1985: 803,804).

Orgiitsel 6grenme, giiniimiiz is diinyasinda rekabet {istiinliigii kazanmak ve
orgiitsel basariy1 elde etmek i¢in kullanilan dnemli bir kavramdir. Ogrenmenin amaci
hem ¢alisanin bilgi ve beceri diizeyini arttirmak hem de 6rgiitiin gelismesi ve biiylimesi
icin dinamik 6grenme ortamini isletme igerisine yerlestirmektir. Bilginin isletme
icerisine yerlesmesinde ve isletmenin temel amaclarini gerceklestirmesinden otiirii
orgiitsel 6grenme stratejik bir 6neme sahiptir.

Orgiitler sahip olduklar1 rekabet {istiinliigiinii siirdiirebilmek i¢in mevcut is
modellerini ve oOrgiitleme yontemlerini siirekli degistirirler. Bunlar1 degistirirken
stirekli degisim, sebeke Orgiitler, sanal ekipler ve hiicresel orgiitler gibi yeni tasarimlar
kullanmaktadirlar. Bu sayisiz degisim cabalarinin arkasindaki temel amag, hic
kuskusuz yeni bilgi kaynaklarinin hizli bir sekilde olusturulmasi ve orgiit genelinde
bilgi transferini kolaylastiran yeni yapilarin yaratilmasidir (Lei, Slocum, Pitts, 1999:
24).

Genel olarak orgiitsel 6grenme, davranisi degistirebilme potansiyeline sahip
yeni bilgilerin veya anlayislarin kazanildig: bir siire¢ olarak goriilmektedir. Bu siireg
sonucunda, 6grenme, davranis degisikligini kolaylastirarak 6grenen kisinin hem dis
cevreye uyum saglamasini hem de performansmin ylikselmesini saglamaktadir.
Dinamik ve belirsiz ¢evrelerde rekabet eden biitiin isletmelerin, 6grenme siireglerini

gelistirmeye 6zen gostermesi onem arz etmektedir (Slater, Narver, 1995: 63).

1.1.2. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Orgiitsel 6grenmeyi anlayabilmek icin oncelikle dgrenme siirecini bilmek
gerekir. Bu silire¢ yeni fikirlerin kesfinden kurumsallagmasina kadar gecen
asamalardan olusmaktadir. Farkli yazarlar tarafindan agiklanan siirecler terminolojisi
farkli olsa da birbirine benzerdir ve belirli bir sirada gercgeklesir (Ulrich, Jick, Glinow,
1993: 57). Ayrica davranis degisikliginin temelini de bu siirecler olusturmaktadir

(Slater, Narver, 1995: 64).
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Aragtirmacilarin - Orgiitsel O0grenme siirecleriyle ilgili yapmis olduklar
simiflandirmalar bakacak olursak; 6rnegin Huber orgiitsel 6grenmeyi bilgi edinme,
bilgiyi dagitma, bilgiyi yorumlama ve orgiitsel hafiza olmak tlizere dort siireg ile ifade
etmistir (Huber, 1991: 90). Garvin’ e gore Orgiitsel 6grenme sirasiyla birbirini takip
eden ii¢ siirecin sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Birinci siireg, ¢calisanlarin yeni fikirlere
sahip olarak farkl1 bigimlerde diisiinmeye basladig1 bilissellik siirecidir. Ikinci siireg,
yeni fikirlerin benimsenmeye baslamasiyla davraniglarin degistirildigi davranigsallik
siirecidir. Ugiinciisii ise davrams degisikligiyle yiiksek kalite, daha iyi teslimat, artan
piyasa payi gibi Olgiilebilir unsurlardaki iyilesmeleri gosteren performans artisi
stirecidir. Garvin’ e gore, bilissel ve davranigsal degisiklikler performans artisindan
once gerceklesecegi igin eksiksiz bir 6grenme sistemi ii¢ silireci birden icermelidir
(Garvin, 1993: 90). Baska bir smiflandirmada Starbuck, orgiitlerin 6grenmesinin
insanlar tarafindan 6grenmeyi degistiren ve gelistiren dort 6nemli siiregten olustugunu
ve kuruluslarin bu siirecleri kullanirken farklilik gosterebileceklerini belirtmistir.
Orgiitsel 6grenmenin ilk siireci personel se¢imi, egitimi ve gelisimi, ikinci siireci
faaliyetlerin standardizasyonu ve rutinlestirilmesi, {iglincii siireci verimli sermaye
yatirimi ve dordiinciisii ise kaynaklarin etkili kullanilmasidir (Starbuck, 2017: 33).

Dixon, mevcut bilginin edinilmesinden daha fazlasini ifade eden 6grenmenin,
insanin bilin¢lenmesini saglayan davranislari olusturan bir siire¢ olduguna dikkat
cekmistir. Bu yiizden sistem diizeyinde 6grenme i¢in gerekli olan siiregleri dort
asamal1 bir dongiiyle agiklamistir. Bu dongiiniin ilk siireci kurumdaki bireylerin,
cevreyle etkilesimde bulunarak bilgiyi tiretmesi; ikincisi, yeni bilgilerin kurulusla
biitlinlesmesi; {iglincilisii, bir konuyla ilgili mevcut tiim bilgilerin ortaklasa
yorumlanmasi; dordiinciisii ise yoruma dayali olarak eylemlerin yapilmasidir. Eylem
geri bildirim tireterek yeni bir bilgiyi olusturur, bu yeni bilgi, dongiiyii yeniden baslatir
(Dixon, 1995: 1). Dixon’ min orgiitsel 6grenme dongiisii sekil 1.2° de gosterilmektedir.
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Sekil 1.2: Orgiitsel Ogrenme Déngiisii

Bilgi
Yaratma
Eylemde Orgutsel Ven silgyi
Bulunmak Ogrenme Birlestirmek

Bilginin Beraber
Yorumlanmasi

Kaynak: Dixon, 1995: 2.

Orgiitsel 6grenme gergeklesecekse sekil 1.2°deki déngiiniin her adimi kolektif
bir sekilde uygulanmalidir. Genellikle bir organizasyonun farkli boliimleri 6grenme
dongiisiiniin yalnizca bir siirecine odaklanmaktadir. Ornegin, pazarlama pazar
aragtirmasi yaparak, yeni fikirler ve iirlinler {iretir; bilgi hizmetleri bilgi dagitir; st
yonetim bilgileri yorumlar. Bu durumda eylem en diisiik seviyede gerceklesir ve
yorumu yapan insanlardan uzaklagsmaya baglar. Eger dongiinlin asamalarindan biri
olmazsa orgiitsel 6grenme ortadan kaybolur (Dixon, 1995: 2).

Ogrenmeyi bir siire¢ olarak analiz etmenin ii¢ temel faydas1 vardir: Birincisi,
bilginin elde edilmesi ile birlikte 6rgiit iginde dagitilmasi ve biitiinlestirilmesi dnemli
bir stratejik kaynak haline gelmektedir. Bu, orgiitsel 6grenmenin bireysel 6grenmeden
farklilastig1, 6grenmenin kolektif bir dogasi oldugu fikrini ortaya cikartmaktadir.
Ikincisi, yeni bilgilerin olusturulmasi ve dagitiimast, bilissel ya da davranissal diizeyde
ortaya cikan siirekli i¢c degisimleri ortaya ¢ikarmasidir. Ugiinciisii, bu i¢ degisiklikler,
firmanin faaliyetlerini siirdiirmesine ve farkli 6grenme yeteneklerine dayanan rekabet
avantaji elde etmesine imkan taniyan stirekli bir iyilestirme siirecine yol agmaktadir.

Bahsedilen 6grenme yetenekleri orgiitsel 6grenmenin, bir organizasyonun bilgisini
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isleme yetenegi olarak kavramsallastirilmasina neden olur. Ayni zamanda performans
artist i¢in davranisin yeni biligsel durumu yansitacak sekilde degistirilmesini saglar
(Jerez-Gomez, Cespedes-Lorente, Valle-Cabrera, 2005: 716).

Arastirmamizda Huber’ in siniflandirmasi temel alinarak orgiitsel 6grenme
siireci bilginin elde edilmesi, dagitilmasi, yorumlanmasi ve gelecekte tekrar
kullanilmak {izere saklanmasi (6rgiitsel hafiza) seklinde dort asamada incelenecektir

(Huber, 1991). Asagida bu siireglerden bahsedilmektedir.

1.1.2.1. Bilginin Elde Edilmesi

Orgiitlerde yapilan faaliyetlerin cogu bilgiyi elde etmeye ydneliktir. Bilgiler
¢ok cesitli kaynaklardan farkli yontemlerle elde edilebilir. Ornegin Slater ve Narver
(1995: 64)’ a gore bilgiyi dogrudan deneyimlerden, baskalarinin deneyimlerinden
veya Orglitsel hafizadan elde etmek miimkiindiir. Mullen ve Lyles (2002: 38)’ a gore
bilgi deneyimlerden, baskalarindan ve deneyerek dgrenilebilir. Dawes (2001:9)’ a gére
bilginin elde edildigi lic kaynak vardir. Birincisi isletmenin kendi ¢alisanlarindan
olusan i¢ kaynaklar, ikincisi tedarik¢ilerden olusan dis kaynaklar ve sonuncusu sirket
disindaki danigmanlardir. Huber (1991: 91) ise 6rgiitlerin bilgi elde etmesinin bes yolu
oldugunu belirtmistir. Bunlar; dogustan 6grenme, deneyimsel 6grenme, baskalarindan
ogrenme, asilamak ve arastirmaktir. Huber’ in sdyledigi bilgi edinme yollariin
aciklamalari ise sOyledir:

Dogustan Ogrenme: Orgiitler ilk bilgilerini kurucularindan dgrenirler. Daha
sonra bilgiler kurumsallagarak diger iiyelere aktarilir. Kuruldugu zaman sahip oldugu
bilgiler bir 6rgiitiin neyi arastiracagini, neyi deneyecegini ve karsilastiklar1 sorunlar
nasil yorumlayacagini belirlemesine yardimci olacaktir. Bundan dolayr dogustan
Ogrenilen bilgiler gelecekteki 6grenmeyi giiclii bir sekilde etkileyecektir (Huber, 1991:
91).

Deneyimsel Ogrenme: Orgiitler kurulduktan sonra ihtiya¢ duyduklar bilgilerin
bir kismin1 dogrudan deneyimlerle kazanirlar. Bazen bu 6grenme bilingli ve sistematik
cabalarin bir sonucu iken bazen de bilingsiz (istemeden) ve sistemsiz bir sekilde

gerceklesir. Deneyim yoluyla 6grenme; (1) oOrgiitsel deneyimler, (2) orgiitsel 6z
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degerlendirme, (3) deneyim organizasyonlari, (4) istemeden veya sistematik olmayan
ogrenme ve (5) ge¢mis deneyimlerden 6grenme seklinde olabilir (Huber, 1991: 91).
Ozellikle gelecekteki bir stratejiyi belirlerken gecmis deneyimlerin &nemli etkisi
oldugu bilinmektedir (Mullen, Lyles, 2002: 38). Ciinkii ge¢miste yasanan
basarisizliklar gelecekteki basariyr elde etmenin en iyi 6grenme yolu olarak
goriilmektedir (Garvin, 1993: 89). Ge¢miste yapilan hatalar veya basarilar gelecegi
ongdrmese de her zaman gelecegin birer yansimasi olarak diisiiniilebilirler. Eger
deneyimlerimizi acik bir sekilde gorebilirsek onlardan etkin bir sekilde dgrenebiliriz.
Deneyimlerimizden 6grenebilme yetenegimiz problemleri ¢ozebilmek, yeni isleri
basariyla gergeklestirmek, iligkilerimizi zenginlestirmek ve silirdiirebilmek igin
olduk¢a 6nemlidir. Deneyimlerimize dayanarak ufkumuzun genislemesine neden olan
yeni tecriibe alanlar1 gelistiririz. Bu alanlar genellikle nasil yaratici olunacaginm
belirleyen alanlardir. Bu alanlar1 deneyimlerimizle anlamlandiramazsak sadece
basarisizliklara sahip oluruz. Eger bunlarin bizim i¢in ne anlama geldigini
anlayabilirsek 6grenme siirecini kolaylastirip daha etkili 6grenebiliriz (Cell, 1984: 3,
40). Ogrenen orgiitler de basarismi ve bagarisizliklarini gdzden gegirerek, bilgiyi
sistematik bir sekilde degerlendirerek ve 6grendiklerini organizasyona maksimum
fayda saglayacak bir sekilde dagitarak 6grenirler (Marquardt, 2002: 151). Deneyimler
orgiitlerin yasamlarini devam ettirmelerinde ve performanslarinda olumlu etkiye
sahiptir. Ozellikle imalat isletmelerinin yeni bir iiriin iiretirken edindigi deneyimler
daha sonraki iiretimin maliyetini ve birim basina {iretim siiresini kisaltmalarina sebep
olmaktadir (Huber, 1991: 95). Benzer sekilde iiretim deneyimleri ile verimlilik
arasinda da iliski vardir. Orgiitler, iiretim deneyimleri ile miisterilerden gelen
bilgilerini sentezleyerek Orgiit igerisinde tekrar iiretimde kullanarak {iretimin
verimliliginin artmasini saglamaktadirlar (Slater, Narver, 1995: 64).

Bagkalarindan Ogrenmek: orgiitlerin diger orgiitlerin stratejileri, ydnetim
uygulamalari ve teknolojileri hakkinda bilgi edinmesi demektir. Danigmanlar, mesleki
toplantilar, ticari fuarlar, yayinlar, saticilar ve tedarikgiler bu bilgileri elde etmek i¢in
kullanilan baglica iletisim kanallaridir (Huber, 1991). Baska orgiitlerden 6grenilirken
en fazla kiyaslama yontemi kullanilir (Mullen, Lyles, 2002: 38). Benzer bir sekilde
ortak girisimler, network, satin almalar, stratejik ittifaklar kurmak ve 6ncii miisterileri

ile caligmak gibi uygulamalar da baskalarindan o6grenme yoOntemlerine Ornek
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gosterilebilir. Firmanin 6ncii miisterileri, giiclii ihtiyaglarini diger miisterilerden 6nce
fark ederek bu ihtiyaglara ¢oziim bulma konusunda firmaya gerekli bilgiyi saglayan
miisterilerdir ve orgiit i¢in olduk¢a Onemli bir dig bilgi kaynagidir. Baskalarindan
ogrenmek stirekli egitim saglayan bir uygulama olarak diisiiniilmektedir. Basarili
yoneticiler, orgiitiin sahip oldugu bilgi sisteminin eski ve geleneksel oldugunu
diistindiikleri zaman i¢ ve dis giivenilir kaynaklardan bilgi elde etmeye 6nem verirler.
Boylece, farkli goriislere sahip insanlardan 6grenerek uyumsal 6grenmenin dar
gorisliliigiinden de kurtulmus olurlar (Slater, Narver, 1995: 64,65).

Rakiplerin hangi isi nasil yaptiklar1 hakkindaki bilgiyi arastirmay: ifade eden
baskalarindan 6grenme yontemi kurumsal istihbarat (corporate intelligence) olarak da
adlandirilmaktadir. Eger bagkalarindan o6grenme diger taraflarin izni alinmadan
yapilirsa drgiitlerin diger drgiitleri taklit ettikleri diisiiniilebilir. Ozellikle teknolojilerin
iyi anlasilamadig1 ve hedeflerin belirsiz oldugu durumlarda taklit¢ilik etkili olurken,
rekabetci ve hizli degisimlerin yasandigi donemlerde etkili olmayabilir. Taklit yoluyla
ikinci el tecriibe kazanmanin, deneyimsel 6grenmeye tercih edilip edilmemesi
konusunda da farkli goriisler vardir. Bir bilgi kaynagi olarak teknolojilerin ve yonetim
uygulamalarinin  yayginlastirilmasinda taklit yoluyla orgiitsel Ogrenme tercih
edilebilir, fakat siirekli kullanilmasi durumunda diger orgiitsel 6grenme yontemlerini
sinirlandiracaktir (Huber, 1991: 96). Ornegin deneyimlerden 6grenme ydnteminin gok
fazla kullanilmas: iiretici 6grenmeyi engellerken, bagkalarindan 6grenme yonteminin
asirt kullanilmasi da maliyetlerin yiikselmesine neden olur. Bu yilizden kuruluslar
kendi deneyimlerinden ve baskalarinin deneyimlerinden Ogrenme yontemlerini
dengeli bir sekilde kullanmalidirlar (Slater, Narver, 1995: 64).

Asilamak: Orgiitlerin daha 6nce biinyesinde mevcut olmayan bilgiye sahip yeni
tiyeler alarak bilgi hafizasini siirekli artirmasi1 demektir. Bazen yeni bilgi tasiyanlarin
kuruma asilanmasi (yerlestirilmesi) biiyiik dlceklerde gerceklesebilir. Ornegin bir
isletmenin bagka bir isletmeyi satin almas1 durumunda biiyiik bir agilama gerceklesmis
olur. Asilama genellikle deneyimlerden bilgi edinme ydntemine gore daha hizli ve
baskalarindan 6grenmeye gore daha etkilidir (Huber, 1991: 97).

Arastirmak: Bir orgiitiin dis ¢evresindeki degisimler hakkinda bilgi elde etmek
icin arastirma yapmasi, firsatlar1 ve tehlikeleri ortaya c¢ikarmasi, performansini

degerlendirmesi demektir (Huber, 1991: 97).
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1.1.2.2. Bilginin Dagitilmasi

Bilgi dagitimi, orgiitsel 6grenmenin hem olusumunu hem de genisligini
belirleyen bir faktordiir. Bir organizasyonda bilgi ¢esitli kaynaklarla ne kadar yaygin
dagitilirsa bilgi alma g¢abalarinin basarili olma olasiligi da daha yiiksek olacaktir.
Boylece bireylerin ve boliimlerin daha fazla 6grenmesiyle orgiitsel 6grenmede artis
olacaktir (Huber, 1991: 100).

Orgiitsel 6grenme, bilginin dagitilmasiyla bireysel 6grenmeden ayirt edilip,
bilginin ortak bir sekilde yani orgiitsel diizeyde yorumlanmasini saglar. Etkili bir
dagitim, bilgiyi kullanacak ya da bilgiden etkilenebilecek olan kisiler tarafindan geri
bildirim yoluyla bilginin degerini arttirip génderene yeni bilgiler sunulmasini saglar.
Ormnegin yeni iiriinlerin en az hatayla iiretilebilmesi igin bilgi alisverisi {iriin gelistirme
siirecinde olduk¢a Onemlidir. Kuruluslar, yeni iiriin bilgisinin gelistirilmesinden
imalata, satisa ve pazarlamaya kadar olan siirecte engelleyici faktorleri ortadan
kaldirdiginda, hizli kararlar alma ve bunlar etkin bir sekilde uygulama becerilerini
gelistirirler. Kuruluslar 6zellikle {iriin gelistirme siireclerinde bilgi paylasimini tegvik
etmek i¢in miisteri ziyaretlerine 6nem verirler. Bu yontem sadece bilgi paylagimini
tesvik etmekle kalmaz, ayn1 zamanda toplanan bilgilerin kalitesini de arttirir (Slater,
Narver, 1995: 65).

Bilgi dagitim siirecinin etkili olabilmesi ic¢in bir takim yontemler
kullanilmaktadir. Yazili, sozlii ve gorsel bilgi; sirket ziyaretleri; rotasyon; egitim ve
Ogretim programlar1 bu yontemlere drnek verilebilir. Bu yontemlerden yazili raporlar
ve sirket ziyaretleri, dogrudan kisisel deneyimlerden daha diisiik bir 6grenme
potansiyeli sunsalar da uygulamada en yaygin kullanilan yontemlerdir. Rotasyon
programlar1 bilgi dagitmanin en giiclii yontemini olusturur. Egitim ve O6gretim
programlari ise ¢alisma ortamindaki yeni bilgi veya becerilerin kullanimiyla uyumlu

olmalari durumunda etkili olmaktadir (Romme, Dillen, 1997: 72).
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1.1.2.3. Bilginin Yorumlanmasi

Olaylarin terclime edildigi, paylasilan anlayislarin gelistirildigi ve bilginin
anlamlandirildigi bir siirectir. Bu siire¢ oOrgiitiin  potansiyel davranis alanlarini
degistirdigi i¢in ne kadar cesitli yorum gelistirilirse daha fazla 6grenme gercgeklesir.
Farkli yorumlar igbirligini giiclendirerek potansiyel davranis alanlarini artirabilir veya
tersine igbirligini engelleyerek potansiyel davraniglar: azaltabilir. Her iki durumda da,
potansiyel davraniglar orgiitsel 6grenme alaninin degismesine neden olur (Huber,
1991: 102).

Orgiitsel 6grenmenin herhangi bir is biriminde olmast igin, bilginin anlam1 ve
isle ilgili sonuclar1 hakkinda bir fikir birliginin olmas1 gerekir. Dinamik ve karmagik
piyasalarda yiiksek performans gosteren firmalar stratejilerinde basarili olmak i¢in
fikir birligine varmaya caligirlar. Fakat sirketler fikir birligine varmadan once,
hedeflerinin ve rekabet¢i yontemlerinin 6nemini degerlendirmede yiiksek diizeyde bir
catismadan yararlanirlar. Ciinkii ¢atisma, farkli varsayim ve alternatiflerin gegerliligini
daha yakindan incelemek demektir. Dinamik bir g¢evrede yiiksek performans
gostermek, alternatif planlarin sonuglarini dikkatlice diisiinme ihtiyact ile hizli karar
verme ihtiyacin1 dengelemeyi gerektirir. Bu asama catisma siire¢lerinin etkili bir
sekilde ¢oziilmesiyle basarili olur. Etkili ¢atisma ¢6ziimiinde anlagsmazliklar1 gidermek
icin resmi siireglerin kullanilmasi gerekir. Clinkii anlagsmazligin gayr1 resmi olarak
ortaya cikarilmasina izin verilmesi, duygusalliga, diigmanlia ve yonetim ekibinin
onemli iiyeleri arasinda uzun vadeli ¢atismalarin olusmasina neden olabilir. Bunun
istesinden gelmek i¢in yeni bilgileri birden ¢ok yoruma sunan teknik yontemler
kullanilabilir. Boylece yapici tartigmalarin olmasini saglayan olumlu bir atmosfer
ortami yaratilmis olur. Ornegin diyalektik arastirma ve seytanin avukathgi gibi
yontemler ¢atismalarin giderilmesinde kullanilabilir. Diyalektik arastirma Onerilen
eylem yollarinin altinda yatan varsayimlarin belirlenmesi ve tartisiimasidir. Seytanin
avukatlig1 ise bir birey veya alt grubun Onerilen eylemin bigimini elestirmesi veya
degistirmesi demektir. Bu sekilde iiretken 6grenmeye yol agan yeni bilgiler gelistirilir.
Ayrica bilgi paylasimini tesvik eden ve iletisimdeki kisitlamalar1 kaldiran normlar

gelistirilerek de ¢atismanin ¢oziilmesi saglanabilir. Tiim bilgilerin dikkate alinmasini
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saglamak icin Orgiitler bilgi aligverisi ve tartismaya imkan saglayacak toplantilar
diizenlemelidir. Bu iletisim, matris organizasyonlar, toplantilar, yiiz yiize iletisim ve
bilgi teknolojisinin kullanilmasi yoluyla olabilir. Sorun ya da firsatlarin belirsizliginin
artmasi da iletisim silirecinin informallik derecesini de arttirir (Slater, Narver, 1995:

65).

1.1.2.4. Orgiitsel Hafiza

Orgiitsel grenmede 6nemli olan bir calisandan veya bir gruptan digerine bilgi
aktariminin yapildigi igsel 6grenmedir. Bu ylizden her bir ¢alisanin zihninde
depoladig bilgi érgiit isleyisi iizerinde biiyiik bir etkiye sahiptir. Isletmede bilgilerin
nerede saklandif1 ya da kimin &grendigini belirlemek gerekir. Ogrenilen bilgi ya
bireylerin zihnin de ya da bilgi sistemlerinde saklanir. Bilginin orgiitte kalic1 ya da
gecici olmasi insanlarin bir isletmeden ayrilirken bildiklerini bagkalarina aktarip
aktarmamasina baghdir. Bu yiizden bilgi isletme igerisinde gerekli oldugu zamanlarda
tekrar kullanima izin verecek sekilde saklanmalidir. Bunu saglarken orgiitsel
hafizadan yararlanilir. Orgiitsel hafiza bir orgiitiin sahip oldugu essiz ozellikleri
saklamasi agisindan onemlidir. Bilgisayar hafizasinda sadece az bir kismi1 tutuldugu
i¢in kuruluslarin hafizasinin biiyiik bir kismi ¢alisanlarin zihinlerinde saklanilanlardir.
Bu yiizden personel devri uzun vadeli bir orgiitsel hafizanin bas diismanidir (Simon,
1991: 17,18,20).

Orgiitsel hafiza olmasaydi, personel devri ve zamanin gegmesi gibi
nedenlerden dolayr 6grenme kisa bir émre sahip olurdu. Onemli bilgilerin bilgi
sistemleri, iiretim siiregleri, teknik raporlar, gorev bildirileri, orgiitsel hikayeler veya
rutinler halinde kaydedilmesi ve sistematik hale getirilmesi gerekir. Bu bilgilerin ne
derece kullanildig1 ve yararli oldugu, hafizanin 6rgiit igerisinde ne kadar siire kalmasi
gerektigini belirler. Bununla birlikte, gegmis bilgiler, tliretken 6grenmeyi sinirlayabilir
ve hatta etkisiz 6grenmeyi tesvik edebilir. Yani yeni yontem ve yetenekler eskilerinden
daha etkili olsa bile 6rgiit bu kadar ¢ok yatirim yaptig1 mevcut hafizasini kaybetmek
istemeyebilir. Bunun listesinden gelebilmek i¢in 6rgiit aktif bir unutmayi tegvik etmeli

ve personelini risk almasi i¢in cesaretlendirmelidir. Gegerli olmayan varsayimlara
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dayanan bilgileri unutmak, 6zellikle karmasik zamanlarda ciddi bir 6neme sahiptir
(Slater, Narver, 1995: 65).

Unutmak ya da diger bir adiyla bilingsizlesme 6grenen kisilerin eskimis ve
yanlis bilgiyi bilingli olarak terk ettigi bir siire¢ olarak tanimlar. Unutmak sadece
eskilerin kaybedilmesi anlamima gelmez, ayni zamanda bilingli olarak gozardi
edilmesi anlamina gelir. Bu siiregte davranig unutulur ve davranigla ilgili kisitlamalar
gbzden gegirilir. Boylece potansiyel davraniglar dizisinde bir azalma ya da bir artis
olabilir. Genellikle de unutma potansiyel davraniglar dizisinde bir azalmayi belirlemek
icin kullanilir. Unutmak, kurulusun daha once kullandigi bir gercek, inang veya
senaryo olmadig i¢in bilginin pasif hale gelmesine neden olur. Boylece bireyler yeni
alternatifleri arastirmaya baslar. Bu sekilde unutma yeni 6grenmenin gergeklesmesine

yol agar (Huber, 1991: 104).

1.1.3. Orgiitsel Ogrenmenin Diizeyleri

Bilginin elde edilip, dagitilmasi, yorumlanmasi ve Orgiitsel hafizada
saklanmasi siireci bireysel, grup ve orgiit olmak iizere ii¢ diizeyde gerceklesen bir

stiregtir. Bu boliimde orgiitsel 6grenmenin diizeyleri hakkinda bilgi verilmektedir.

1.1.3.1. Bireysel Diizeyde Ogrenme

Bireysel diizeyde 6grenme, bireyin yeni bilgileri elde etmesi, bunlar1 anlamasi,
yorumlamasi ve sonuglarma gore davramiglarimi diizenlemesi demektir (Marsick,
Watkins, 2003: 132). Bireyler egitim veya deneyim yoluyla bilgiyi elde ederek
ogrenirler (Ulrich, Jick, Glinow, 1993: 55). Bireyler elde ettigi bu bilgileri kullanilir
hale getirir ve genisletir. Daha sonra bu bilgiler gelecekte kullanilmak iizere
kuruluslarin bilgi tabaninda depolanir (Lyles, 2014: 133).

Bireysel Ogrenme olmadan orgiitsel Ogrenme gerceklesemez (Marsick,
Watkins, 2003: 132). Ciinkii 6grenme bireylerle gergeklesir. Bir orgiit ya mevcut
tiyelerinin 6grenmesiyle ya da orgiitiin daha dnce sahip olmadig bir bilgiye sahip yeni

tiyeler alarak 6grenir. Bu sekilde her ¢alisanin sahip oldugu bilgi birbirinden farklilagir
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ve bu farklilik 6rgiitiin 6grenmesinde 6nemli bir etkiye sahip olur. Dolayisiyla orgiitsel
ogrenmede Onemli olan Orgiitiin diger liyelerine bilgi aktarimmi gergeklestiren
bireylerin 6grenmesidir (Simon, 1991: 17,18).

Bazi1 arastirmacilar agirlikli olarak bireysel diizeyde 6grenmenin 6nemine
dikkat c¢ekmislerdir. Ornegin Senge, zihinsel modelleri ortaya c¢ikarmak ve
degistirmek, kisisel vizyon gelistirmek ve sistem diislincesini uygulamada liderlerin
roliiniin 6nemini vurgularken, Garvin problem ¢6zme, deneme ve baskalarindan

ogrenme konularinin tizerinde durmaktadir (Crossan vd., 1995: 344).

1.1.3.2. Grup Diizeyinde Ogrenme

Grup diizeyinde 6grenme, bireyin 6grendiklerini grup icerisinde diger kisilerle
paylasmasi, beraber yorumlamasi ve grup anlayisinin olusmasi demektir (Marsick,
Watkins, 2003: 132). Bireysel diizeyde yaratilan bilginin orgiitsel diizeye gelebilmesi
icin grup diizeyinde O6grenme gereklidir. Bireyler ogrendiklerini grup igerisinde
paylasmaz ve birlikte yorumlamazlarsa 6grenme siireci tamamlanamaz (Crossan vd.,
1995: 344). Grup halinde 6grenme; grubu olusturan iiyelerin istedigi sonuglari
gerceklestirebilmeleri icin kapasitelerini gelistirme siirecidir. Bu siiregte grup
iyelerinin birlikte nasil ¢alisacaklarini bilmeleri grup basarisini arttiracaktir (Senge,

1991: 257).

1.1.3.3. Orgiit Diizeyinde Ogrenme

Orgiit diizeyinde 6grenme grup diizeyinde olusan ortak anlayisin &rgiitiin
tamamina yayilarak veri tabanina islenmesi demektir (Marsick, Watkins, 2003: 132).
Kurumsallagsma siireci olan orgiit diizeyinde 6grenme, bireysel diizeyde dgrenilenleri
orgiitsel hafizaya yerlestirerek paylasilan anlayisi yeni {irlinlere, siireglere, sistemlere
ve stratejilere ¢evirir (Huber, 1991: 105).

Orgiitsel 6grenmenin bireylerin dgrenmesiyle gerceklestigi konusunda biitiin

arastirmalar hemfikirdir. Arastirmacilarin farkli goriise sahip oldugu konu bireysel
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ogrenme ile orgiitsel 6grenmenin benzer olup olmadigidir. Bazilar1 6rgiitsel 6grenmeyi
bireysel 6grenme ile ayn1 goriirken, bazilari farkli siiregler oldugunu vurgular (Popper,
Lipshitz, 2000: 181). Orgiit diizeyinde dgrenme; bireysel diizeyde ve grup diizeyinde
ogrenmeden iki a¢idan farklhidir; Birincisi; orgiitsel 6grenme, Orgiit iiyelerinin
paylasilan anlayisi, bilgisi ve zihinsel modelleri araciligiyla gerg¢eklesir (Marquardt,
2002: 248). Ogrenmenin gerceklesebilmesi igin her bir {iyenin ortak bir sekilde hareket
etmesi gerekir. Bu sekilde orgiitler, bireyler sayesinde 6grenme sistemleri gelistirerek
hem mevcut hem de gelecekteki tiyelerini etkileyebilirler (Mullen, Lyles, 1993: 38).
Ikincisi, orgiitsel dgrenme, politikalari, stratejileri ve bilgiyi korumak i¢in kullanilan
orgiitsel hafizaya dayalidir (Marquardt, 2002: 248). Bu hafiza, orgiitii olusturan
bireyler ve ¢esitli kurumsal mekanizmalar yoluyla korunmaktadir. Kurumsal
mekanizmalar, ge¢mis olaylarin kiiltiirel degerlerinden ve hikayelerinden olusur ve
bunlarin nasil yorumlandigini icerir. Bu ge¢cmis olaylar mevcut karar verme
bi¢imlerini etkiler (Mullen, Lyles, 1993: 38)

Orgiitlerin insanlar gibi beyinleri yoktur, ancak bireyler araciligtyla
gelistirdikleri biligsel sistemleri ve hafizalar1 vardir. Bireylerin kisilikleri,
aligkanliklar1 ve inanglar1 zamanla gelistikce orgiitler de kendi diisiincelerini gelistirir.
Orgiitler, bireylerin aksine, gelistirdikleri 6grenme sistemleriyle sadece mevcut
tiyelerini etkilemez, ayni zamanda oOrgiit tarihgeleri ve normlartyla bu 6grenme
sistemlerini yeni gelenlere de iletirler. Bu yiizden orgiitsel 6grenme bireyler
araciligiyla gerceklesse de orgiitsel 6grenmenin iiyelerinin dgrenmesinin toplami
oldugu sonucuna varmak yanlis olur. Uyeler gelir ve gider, liderler degisir, ancak
orgiitlerin hafizalar1 belirli davraniglari, zihinsel haritalari, normlar1 ve degerleri
koruyarak siirekli tekrarlar (Fiol, Lyles, 1985: 804).

Bilgiyi yaratan ve belirli siireglerden olusan eylemler grubu olan 6grenme
diinyayr anlama yeteneginin beraber kullanilmasi demektir. Bu yiizden bireysel
ogrenme olmadan orgiitsel dgrenme olmaz (Dixon, 1995: 1). Orgiitsel diizeyde
Ogrenmenin olabilmesi i¢in orgiit tiyelerinin kendi ve diger tiyelerin performanslartyla
ilgili bilgileri sistematik bir sekilde toplamasini, analiz etmesini, depolamasini,
dagitmasin1 ve kullanmasini saglayan yontemler olmalidir (Friedman, Lipshitz,
Popper, 2005: 23). Bu yontemler yeni iiyelere bilgilerin aktarilmasini saglayarak

orgiitsel O0grenmenin stirekli hale gelmesini saglar. Boylece oOrgiitsel hiyerarsi
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icerisinde Ogrenilenlerin siirekli paylagilmasina imkan veren bir Ogrenen Orgiit
yaratilmis olur. Ogrenen &rgiit yaratabilmek icin yoneticilerin hem bireysel hem de
orgiitsel 6grenmeye odaklanmasi 6nemlidir (Ulrich, Jick, Glinow, 1993: 55,56).
Kisacasi bireysel 6grenme, orgiitsel 6grenme igin gerekli ancak yetersiz bir
kosuldur. Bu nedenle kuruluslar, iiyelerinin daha fazla 6grenmesini tesvik etmelidir
(Dixon, 1995: 1). Bireyler yeterli 6diillerle desteklendiklerinde 6grenme kapasitelerini
arttirarak Orglitiin  0grenme kapasitesinin artmasma yardimci olurlar (Marsick,

Watkins, 2003: 136).

1.1.4. Ogrenen Organizasyon ve Orgiitsel Ogrenme

Peter Senge Ogrenme siirecine sistem teorisini uygulayarak Ogrenen
organizasyon konusunu giindeme getirmistir. Senge'nin ¢alismalarinin popiilaritesi ve
yonetim iizerindeki etkisine dayanan 6grenen organizasyonlar 6zellikle is diinyasinin
ilgilendigi bir konudur (Ulrich, Jick, Glinow, 1993: 53). Senge (1991) 6grenen
organizasyonlar1 c¢alisanlarin yeteneklerini siirekli gelistirdikleri, birlikte nasil
Ogrenilecegini siirekli olarak grendikleri ve yeni fikirlerin tesvik edildigi orgiitler
olarak tamimlamaktadir. Ogrenen organizasyonlar; kurumsallasmis 6grenme
tekniklerini 6grenme kiiltiiriine yerlestiren (Popper, Lipshitz, 2000: 181), tiyeleriyle
beraber etkili bir sekilde 6grenen, bilgiyi daha iyi yonetmek ve kullanmak igin
kendisini siirekli degistiren bir Orgiittiir (Marquardt, 2002: 247). Ayn1 zamanda
Ogrenen organizasyon, bilgi yaratma ve aktarma konusunda yetenekli olan, yeni bilgi
ve anlayiglar1 yansitacak sekilde davraniglarini degistirebilen bir orgiittiir (Garvin,
1993: 80). Ogrenen orgiitler takim Ogrenimini ve acik diyalogu tesvik ederek
personelini gli¢lendiren bir 6zellige sahiptir. Her seviyedeki ¢aliganlarin 6grenme, soru
sorma ve geribildirim aliskanligi kazanmalarma yardimc1 olurlar. Ogrenen
organizasyonlarin bireyleri 6grendiklerini takimlarda baskalariyla paylasarak orgiitsel
hafizanin bir pargasi haline gelirler (Watkins, Marsick, 1994: 354).

Orgiitsel 6grenme ile 6grenen organizasyon arasinda farklilik vardir. Ogrenen
organizasyon, insan toplulugu olarak dgrenen ve iireten orgiitlerin sistemleri, ilkeleri

ve Ozellikleri tizerinde dururken, Orgiitsel 6grenme, 6grenmenin nasil gerceklestigi,
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bilginin olusturulmas ve kullanilmas siiregleri ile ilgilenir. Orgiitsel 6grenme siirekli
gelismek i¢in entelektiiel ve iiretken yetenegin elde edilmesi siireci demektir
(Marquardt, 2002: 248, 256). Ogrenen organizasyonlar bir 6rgiit bi¢imini ifade eder
ve bdyle bir drgiit bigiminin benimsenmesi tercihe baghdir. Orgiitsel 6grenme ise bir
stireci ifade eder ve 6grenen organizasyonlarin tersine tercihe bagli bir siire¢ degildir.
Ciinkii dogal olarak olusur. Ogrenen organizasyon gerekli degildir, ulasilamaz ve
bilinemez iken, drgiitsel 6grenme gereklidir, ulasilabilirdir ve bilinirdir (Ortenbland,
2001: 128). Bu yiizden ikisi farkli kavramlardir ve orgiitsel d6grenme, Ogrenen
organizasyonlarin yalnizca bir boliimiinii olusturur (Marquardt, 2002: 256).

Diger organizasyonlar sadece uyum saglarken, 6grenen organizasyonlar, kendi
deneyimlerini yeniden gézden gecirerek ve o siiregten 6grenerek nelerin 6grenmede
etkili oldugunu kesfedebilme yetenegine sahiptir. Fakat az sayidaki orgiit gercekten
deneyimlerinde Ogrenebilmektedir. Bu yilizden Ogrenen oOrgiitlerde yonetimin en
onemli gorevi, 6grenmeyi tesvik eden agik iletisim ortami yaratmak, deneyimleri
tesvik etmek ve yapici bir diyalogu gelistirmektir. Yonetim bunu gerceklestirebilirse
calisanlar 6grenme konusunda daha kararli olmaya baslar. Ogrenen organizasyonlarda
calisanlar, 08renme siirecini yonlendiren bilgileri toplamak, degerlendirmek ve

kullanmaktan sorumludurlar (McGill, Slocum, 1993: 74).

1.1.5. Orgiitsel Ogrenme Ile Ilgili Modeller

Orgiitsel 6grenmeyi agiklamak igin bilim adamlari tarafindan farkli modeller
ileri stirilmistiir. Bu modellerde orgiitsel 6grenmenin farkli boyutlar1 ve gesitleri
oldugu, dolayisiyla 6grenmenin farkli sekillerde gerceklesecegi belirtilmistir. Orgiitsel
O6grenmenin ¢esitleri hakkinda yazinda sayisiz terim kullanilsa da bu ¢esitlendirmenin
temel dayanagi Argyris ve Schon (1974) tarafindan ileri siirtilen tek yonlii ve ¢ift yonlii
o6grenme olmustur (Chiva, Grandio, Alegre, 2010: 114). Argyris ve Schoén’ iin
siiflandirmasi, Fiol ve Lyles (1985) tarafindan yiiksek ve diisiik diizeyli 6grenme,
Senge tarafindan uyumsal ve iiretken 6grenme olarak kavramsallastirilmistir (Slater,
Narver 1995: 64; Fiol, Lyles: 1985: 808; Dawes, 2001: 6). Daha sonra Argyris ve

Schon (1978) diglincli bir 6grenme ¢esidi olan ii¢ yonlii 6grenmeyi (6grenmeyi
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o0grenmek) ileri siirmiistir. Bu bolimde oOrgiitsel Ogrenme modellerinden

bahsedilecektir.

1.1.5.1. Argris ve Schon Modeli

Argyris ve Schon’ e gore oOrgiitlerde ortaya c¢ikan {i¢ 6grenme ¢esidi vardir.
Bunlar; tek yonlii, ¢ift yonlii ve ti¢ yonlii 6grenmedir. Tek yonlii 6grenme Orgiitiin
temel degerleri degistirilmeden hatalar bulunup diizeltildiginde gerceklesir. Bu
O0grenme ¢esidi var olan sorunlarin ¢6ziimiine odaklandigi i¢in herhangi bir
sorgulamayi igermez, mevcut sistemi koruyarak sadece gorevlerin yapilis bigimlerini
degistirir. Cift yonli 6grenme ise temel degerlerin ve ardindan davranislarin
degistirilerek hatalarin diizeltilmesiyle olusur. Yani mevcut sistemde bir degisiklik
yaratan Ogrenmedir. Sadece problemin ¢oziimiine odaklanmaz ayni zamanda
problemin ortaya c¢ikmasina neden olan faktorleri de belirleyerek sorgulayici bir
davranis olusturur. Ogrenmeyi 6grenmek anlamina gelen ii¢ yonlii grenme ise hata
tespiti ve ¢Oziimli hakkinda diistinme bi¢imlerinin degistirilmesiyle olusur. Bir
isletmenin tek ve ¢ift yonlii 6grenmeyi beraber uygulamay1 6grenmesiyle ii¢ yonlii
ogrenme gerceklesir (Argyris, 2002: 206; Sambrook, Stewart, 2000: 210).

Bir orgiit, mevcut politikalarint siirdiirmeyi veya hedeflerini gerceklestirmeyi
amagliyorsa tek yonlii 6grenmeyi; yok eger kiiltiir, strateji ve oOrgiit yapisini da
degistirmeyi amagliyorsa c¢ift yonlii 6grenmeyi gerceklestirmis olur (Argyris, 1977:
116). Giinliik yasamda karsilasilan sorunlar1 ¢6ziime kavusturmada tek yonlii 6grenme
etkili olabilir. Fakat sorunlarin altinda yatan varsayimlari gizleme aligkanligi zamanla
rutin bir sekilde isleyen sistemin bozulmasina neden olur. Orgiit bu hatay1 diizeltmek
icin varsayimlarin1 sorgulamaya baslayarak ¢ift yonli 6grenmeye dogru yol alir.
Boylece 6grenmeyi engelleyen ve kolaylastiran faktorlerin farkinda olmaya baglar ve

yeni stratejiler gelistirir (Argyris, 1980: 207).
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1.1.5.2. Fiol ve Lyles Modeli

Isletme igerisinde olusan 6grenme gesitlerinin isletmelerin stratejik yonetimi
tizerinde farkli etkilere sahip oldugunu soyleyen Fiol ve Lyles iki tiir 6grenmeden
bahseder. Bunlar yiiksek ve diisiik diizeyli 6grenme olarak adlandirilir. Diisiik diizeyli
O0grenme; bazi temel davranis ve sonuglarin gelistirilmesi i¢in belirli kurallar i¢erisinde
gerceklesen 6grenme diizeyidir. Bu davranislar, kisa stireli etkileri olan ve kurulugun
yaptig1 faaliyetin bir boliimiinii etkileyen bazi temel ilkelerin gelismesine yol agar.
Genellikle bunlar tekrarlanan ve rutin bir sekilde 6grenilen kararlardan olusmaktadir.
Firmanin c¢evreye uyum saglamak i¢in rutin kararlarin verilmesinde gergeklesen
O0grenme diizeyidir. Diisiik diizeyli 6grenme yoOnetimin kontrol yetkisinin yiiksek
oldugu orgiitlerde gergeklesir. Bu 6grenmenin arzulanan sonucu belirli bir davranigsal
sonucun (veya performans diizeyinin) elde edilmesi oldugu i¢in bazi yazarlar
tarafindan "davranigsal 6grenme" olarak da adlandirilmaktadir (Fiol, Lyles, 1985:
807, 808; Dawes, 2001: 6).

Yiiksek diizeyli 6grenme ise belirli bir faaliyet veya davranisi degil genel
normlar1 ve kurallar1 degistirmeyi amaglayan bir 6grenmedir. Diislik diizeyli
O0grenmenin aksine, uzun stireli etkileri olan ve kurulusun tamamini etkileyen ilkelerin
ortaya ¢cikmasini saglar. Genellikle kurulusun {ist diizey yonetimindeki degisiklikleri
ifade ederler. Biligsel yontemler ve yeteneklerin gelistirilmesi ile olusturuldugu igin
tekrarlayan davranigin sonucu olan disiik diizeyli d6grenmeden daha bilingli bir
siirectir. Bu tip Ogrenmenin arzulanan sonucu belirli bir davranigsal sonucun
gerceklesmesi degil karar vermede yeni biligsel yapilarin gelistirilmesidir. En 6nemli
sonucu eski bilinenlerin unutulmasiyla organizasyonun yeni yaklasimlart ve
uygulamalar1 benimsemesidir. Fakat bu yeni degisikliklerin ortaya ¢ikmasindan 6nce
bir takim krizlerin olmasi gerekir (Fiol, Lyles, 1985: 808).

Yiiksek ve diistik diizeyli 6grenmenin 6zellikleri, sonug ve drnekleri tablo 1.1’

de 6zetlenmistir:
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Tablo 1.1: Ogrenme Diizeyleri

Diisiik Diizeyli Ogrenme Yiiksek Diizeyli Ogrenme
Ozellikleri Tekrarlanarak olusur Sezgi ve kavramayla olugur
Rutindirler Rutin degildirler
Acil gorev, kurallar ve yapilar | Kontrol eksikligi ile basa ¢ikmak
iizerinde kontrol saglar icin farkli yapilar, kurallar
gelistirilir
Iyi anlagilmis ortam Belirsiz ortam
Orgiitiin her seviyesinde olusur | Cogunlukla  iist  diizeylerde
meydana gelir
Sonuclari Davranigsal sonuglar Biligsel yontemler ve ortak biling
Ornekleri Kurumsallagmis resmi kurallar | Yeni misyonlar ve yeni yonetim
tanimlari
Y 6netim sistemlerinde | Glindemi degistirme
diizenlemeler
Problem ¢6zme yetenegi Problem tanimlama yetenegi
Yeni mit, hikaye ve kiiltiirlin
gelisimi

Kaynak: Fiol, Lyles, 1985: 810.

1.1.5.3. Senge Modeli

Peter Senge (1991) 6grenen organizasyonlari digerlerinden farklilastiran temel
unsurun Ogrenme siirecinde yattigini ifade ederek Ogrenmeyi iiretken (yaratici)
o0grenme ve uyumsal ogrenme seklinde ikiye ayirmaktadir. Senge’ in uyumsal
O0grenmesi Argyris’ in tek yonlii 6grenmesine, iiretken 6grenmesi ise c¢ift yonli
ogrenmesine denk gelmektedir (Chiva, Habib, 2015: 359, 360; Slater, Narver, 1995:
64).

Uyumsal 6grenme isletmenin temel inang ve varsayimlarini sorgulamadan var
olan yeteneklerini ve teknolojilerini iyilestirilmesi ve gelistirilmesi anlamina
gelmektedir. Degisen cevre sartlarina karst uyum saglamak i¢in gerceklesen bir
ogrenmedir (Chiva, Habib, 2015: 360). Uretken 6grenme ise orgiitiin uzun siiredir
sahip oldugu misyonu, yetenekleri veya stratejisi hakkinda olusturdugu diistincelerini
sorgulamasiyla ortaya c¢ikar. Eski sistemlerin ve yontemlerin rekabet avantaji
yaratabilen yeni yaklasimlarla degistirilmesini sagladig1 i¢in stratejik degisimlerin

gerceklesmesinde énemlidir. Ornegin isletmenin {iretim, satis, dagitim ve yenilikgilik
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sistemlerinde zaman etkili bir faktordiir. Bu sistemlerden birinde zamani azaltmak, bir
sirketin ¢alisma ve miisterilerine hizmet etme yonteminde koklii bir degisim yaratarak
tiretken 6grenmenin gergeklesmesini saglar (Slater, Narver, 1995: 64; Baker, Sinkula:
1999: 412). Orgiitsel 6grenme yazimi yapisal ve kiiltiirel degisikliklerin hem uyumsal
hem de iiretken 6grenmeyle gergeklesecegini ifade eder. Uyumsal 6grenme, akilcilik,
savunmaci iligkiler, se¢cim Ozgiirligiiniin diisiikliigli ve sorunun ¢dziimlenmesiyle
ilgilidir. Uretken 6grenme, minimum savunma iliskileri, se¢im o6zgiirliigiiniin
yiiksekligi ve sorgulama yoluyla tesvik edilmektedir (Chiva, Grandio, Alegre, 2010:

117). Bu iki 6grenmenin 6zelliklerini asagidaki tablo 1.2°de gorebilmek miimkiindiir:

Tablo 1.2: Uyumsal ve Uretken Ogrenme

Ogrenme Cesidi Uyumsal Ogrenme Uretken Ogrenme
Karmasik sistem Karmasik uyarlanabilir | Karmasik tiretken sistem
sistem
Stireg Kendini diizenleyen Kendini agmak
Diizen Diizen olusturma Diizeni degistirme
Bireysel, kisisel (ben) | Mantiksal diisiinme Sezgisel
Konsantrasyon Dikkat
Grup, sosyal (Biz) Tartisma Diyalog
Amag, Gorev (0) Iyilestirme Sorgulama

Kaynak: Chiva, Grandio, Alegre, 2010: 123.

Tablo 1.2° ye gore uyumsal ve tiretken 6grenmenin, bireysel, grup ve kisisel
olmayan {li¢ boyut vardir. Her organizasyon bu {i¢ boyuta da sahiptir. Kisisel ya da
bireysel diizey, psikolojik ya da davranigsal yonleri (kisisel degerler, diisiince), sosyal
ya da kisileraras1 diizey iliskisel yonleri (iliskiler, paylasilan degerler) ve kisisel
olamayan diizey teknik yonleri (gorevler, amaglar) kapsamaktadir (Chiva, Grandio,
Alegre, 2010: 123).

1.1.5.4. Zahra, Nielsen ve Bogner Modeli

Zahra, Nielse ve Bogner (1999), orgiitsel 6grenmede edinimsel ve deneyimsel

olmak {tizere iki ¢esit 6grenme oldugunu belirtmektedirler. Edinimsel 6grenme, dis
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kaynaklardan bilginin elde edilmesi ve benimsenmesini ifade eder ve artimli bilgiyi
yaratir. Artimli bilgi igletmenin mevcut yeteneklerini degistirmeden faaliyetlerindeki
verimliligi iyilestirerek piyasada rekabet giicilinii koruyabilmesini saglayan bilgilerdir.
Bu yilizden edinimsel 6grenme uyumsal 6grenmeye benzetilmektedir. Deneyimsel
ogrenme ise dis kaynaklardan elde edilen bilginin birlestirilmesi ve kullanilmasi
stirecini ifade eder ve kurulusa 6zgii yeni bir bilgi iireterek radikal bir degisimi saglar.
Radikal bilgi eski yetenekleri tamamen degistirerek yeni yeteneklerin ortaya ¢ikmasini
saglayan, rekabetin yapisini degistiren, yeni pazarlar yaratilmasina neden olan
ogrenmeyi ifade eder. Bu nedenle, iiretken O6grenmeye benzetilir. Bu yazarlar,
kurumsal girisimcilik  faaliyetlerinin ~ deneyimsel Ggrenmeyi gerektirdigini
diisinmektedir. Ciinkii deneyimsel 6grenme kurumsal girisimcilik faaliyetlerinde
Ozgiin bilgilerin gelistirilmesini ve kullanilmasini kolaylastirarak firmalarin istikrarsiz
degisimlerin yagsandigi ortamlara daha etkili bir sekilde cevap verebilmesini saglar. Bu
nedenle deneyimsel 6grenme, bu piyasalarda rekabet etmeye calisan isletmelerin
oncelikleri arasinda yer almalidir. Bunun yaninda, artimli 6grenmenin sirketlerin
radikal yenilikleri takip etmeleri veya yeni pazarlara girmelerine yardimci olan 6nemli
bilgileri sagladigini da belirtmektedir (Zahra, Nielsen, Bogner, 1999: 173, 174).

1.1.5.5. Popper ve Lipshitz Modeli

Popper ve Lipshitz, orgiitsel 6grenmenin yapisal ve kiiltiirel olmak tizere iki
boyutlu bir yapisinin oldugunu belirtmislerdir. Yapisal boyut, orgiit ve iiyelerinin
performansiyla ilgili bilginin sistematik olarak toplamasini, analiz edilmesini,
depolanmasini, yayilmasini ve kullanilmasin1 saglayan kurumsallagsmis yontemlerden
olusmaktadir. Ogrenmenin kiiltiirel boyutu ise bes temel degerlerin hiyerarsik bir
bicimde diizenlenmesinden olusur ve bu degerler: siirekli 6grenme, gecerli bilgi,
seffaflik, soruna odaklanma ve hesap verebilirlik olarak adlandirilmaktadir (Popper,
Lipshitz, 2000: 186, Ellis vd., 1999: 166,167).

Ogrenmenin yapisal boyutu somut faktorlerden olustugu igin insana 6zgii
O0grenme yetenegini orgiitlere yiiklerler. Bu faktorler 6rgiitsel 6grenme icin gereklidir

ancak yeterli degildir. Ciinkii iiretken 6grenmenin gergeklesebilmesi kiiltiirel degerlere
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baglidir. Bu yiizden yapisal faktorlerin arastirmayr ve giiveni tesvik eden kiiltiirel
degerlerin igerisine yerlestirilmesi gerekmektedir (Ellis vd., 1999: 166). Sekil 1.3” te

O0grenmenin kiiltiirel boyutlar1 yer almaktadir.

Sekil 1.3: Ogrenme Kiiltiiriiniin Degerler Hiyerarsisi

Surekli 68renme

hesap verebilirlik
gegerli bilgi

soruna odaklanmak

Kaynak: Popper, Lipshitz, 2000: 187.

e Siirekli Ogrenme: Bir sirketin degisen bir ortama uyum saglama kabiliyetini
gosterir. Bagkalarinin goremedigi firsatlardan daha hizli yararlanilmasini ifade
eder (Popper, Lipshitz, 2000: 186).

e Gegerli Bilgi: Bilginin, tam, bozulmamis ve dogrulanabilir bilgi olmasin ifade
eder (Popper, Lipshitz, 2000: 187).

o Seffaflik: Calisanin yaptig1 isten geribildirim almasi igin faaliyetlerinin denetime
acik olmasidir. Seffaflik, baskalarinin yeni bilgiler ortaya ¢ikarmasini ve mevcut
bilgilerin farkli sekillerde yorumlanmasina izin vererek gegcerli bilgileri ortaya
cikarir (Popper, Lipshitz, 2000: 187).

e Soruna Odaklanmak: Ogrenen organizasyonlarda yoneticilerin en Onemli
gorevlerinden birisi basarisizliklari ortaya ¢ikarmak ve bu basarisizliklarin ortadan
kaldirilmasina yardimci olacak farkli diisiincelerin  ortaya ¢ikmasini

desteklemektir. Bunu yaparken mevki ve riitbe gibi faktorlerden etkilenmeden
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bilgiyi degerlendirmesi gerekir. Soruna odaklanmak, demokrasi, gii¢ esitligi ve
katilim1 gerektirir. Bunun sonucunda iletisim kanallar1 agilarak yenilik ve 6grenme
artmis olur (Popper, Lipshitz, 2000: 188).

e Hesap Verebilirlik: Hesap verebilirlik, calisanin yaptigi eylemlerden ve bu
eylemlerin sonucglarindan sorumlu olmasini ifade eder. Hesap verebilirlik,
O6grenmeyi engelleyen eylemlere karst koyarak iiretken 6grenmeyi kolaylastirir ve
degisim programlarinin etkili bir sekilde uygulanmasini saglar (Popper, Lipshitz,
2000: 188).

1.1.5.6. Marquardt Modeli

Marquardt’ a gore orgiitsel 6grenmede uyumsal, ileriye dogru ve eylemsel
olmak {izere birbirini tamamlayan {i¢ 6grenme c¢esidi vardir. Uyumsal 6grenme,
geemis deneyimlerin  degerlendirilmesiyle gelecekte yapilacak faaliyetlerin
belirlenmesi demektir. Ileriye dogru diger bir adiyla sezgisel 6grenme, vizyondan
esinlenerek gelecegi onceden tahmin ederek bilgi edinme siirecidir. Bu 6grenme
cesidi, oOrgiitliin gelecekte olabilecek en iyi firsatlar1 gormesi ve bunlari elde etme
yollarin1 bularak olumsuz sonuglari onlemesidir. Eylemsel yani etkili 6grenme ise
mevcut konularin sorgulanmasiyla elde edilen bilginin bireyi, grubu ve organizasyonu
gelistirmek i¢in uygulanmasidir. Bu 6grenme, gercek problemler iizerinde ¢alismayz,
elde edilen bilgiye odaklanmay1 ve ¢oziimleri uygulamay1 gerektiren bir 6grenmedir.
Insanin daha iyi 6grenmesini ve zor durumlar1 daha etkili bir sekilde ele almasini
saglar. Diizenli ve sistemli bir sekilde uygulanirsa degisime etkili bir sekilde yanit
vererek orglitsel 6grenimi arttirir (Marquardt, 2002: 25, 45).

Marquardt'a gore 6grenen orgiit olusturabilmek icin bes alt sistem gereklidir.
Bu sistemleri anlamadan ve gelistirmeden 6grenmeyi siirdiirmek ve kurumsal basariy1
elde etmek miimkiin degildir. Bu alt sistemler sekil 1.4 te gdsterildigi lizere 6grenme,

organizasyon, insan, bilgi ve teknolojidir (Marquardt, 2002: 23).
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Sekil 1.4: Ogrenen Orgiit Modeli

Kaynak: Marquardt, 2002: 24.

Sekil 1.4° e gore orgiit, insan, bilgi ve teknoloji alt sistemleri 6grenmeyi
arttirmak icin gereklidir. Bu sekilde grenme diger dort alt sisteme yayilir. Orgiitsel
o0grenme ve lretkenlik i¢in vazgegilmez parcalar olan bes alt sistem birbiriyle
iliskilidir ve birbirlerini tamamlar. Herhangi bir alt sistem zayifsa veya yoksa
digerlerinde de uzlasmaya varilamaz. Ogrenme, dgrenen organizasyonun temel alt
sistemidir ve bireysel, grup ve orgiitsel diizeylerde gergeklesir. Orgiitsel 5grenmeyi en
iist diizeye ¢ikarmak i¢in, sistem diisiincesi, zihinsel modeller, kisisel ustalik, bagimsiz
ogrenme ve diyalog becerileri gereklidir. Ogrenme alt sistemi, drgiitsel dgrenme icin
onemli olan 6grenme diizeylerini ve 6grenme tiirlerini ifade eder (Marquardt, 2002:
24).

1.1.5.7. Marsick ve Watkins Modeli

Watkins ve Marsick (2003)’ e gore 6grenen organizasyonlar insan ve yapiy1
birlestiren birbiriyle iligkili 7 boyuttan olusmaktadir. Orgiitsel degisimin ve gelisimin
tizerinde etkisi olan bu boyutlar orgiitsel 6grenmenin bireysel, grup ve orgiitsel
diizeylerini birbirine baglamaktadirlar. Bu boyutlar ve tanimlar1 sdyledir (Watkins,
Marsick, 2003: 139, Yang, Watkins, Marsick, 2004: 34);
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Stirekli 6grenme firsatlar1 yaratmak; insanlarin isyerinde 6grenebilmeleri i¢in
stirekli egitim ve gelisme firsatlart saglanmalidir.

Sorgulamay1 ve diyalogu gelistirmek; insanlarin bagkalarinin goriiglerini
dinleme ve kendi fikirlerini sorgulamada muhakeme yetenegi kazanmalarini
saglar.

Isbirligi ve takim dgrenmesini tesvik etmek; farkli fikirlerden yararlanabilmek
icin takimlar olusturulur. Takimlar beraber ¢alisir ve beraber 6grenirler. Ciinkii
isbirligi kiiltiirel bir 6zelliktir ve odiillendirilir.

Ogrenmenin olugsmasin1 ve paylasiimasimi saglayacak sistemler kurmak;
O0grenmenin paylasilmasi icin hem yiliksek hem de diisiik teknolojili sistemler
olusturulmasi ve isle biitiinlestirilmesi gerekir.

Insanlar1 ortak vizyon olusturabilmeleri icin giiglendirmek; insanlarmn temel
gbrevi ortak bir vizyon olusturmak ve bunlari uygulamaktir. Insanlara
sorumluluk verilmesiyle gorevlerini 6grenmeye motive olurlar.

Orgiitii cevresiyle birlestirmek; insanlar ¢evrelerini arastirarak elde ettikleri
bilgilerle isyerindeki faaliyetleri diizenlemeye ¢alisirlar.

Ogrenmeyi kolaylastirmada stratejik liderligin olmasi; liderlerin 6ncii kisi

olarak 6grenmeyi destekleyen bir model olmasi gerekir.
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Sekil 1.5: Ogrenen Organizasyon Boyutlar1 ve Performans Sonuglar

INSAN SEVIYESi —
YAPI SEVIYESI
e Siirekli 6grenme ]
firsatlar1 yaratmak e  Orgiitii gevresiyle
birlestirmek Orgiitsel
e Sorgulama ve diyalogu N . »| Bilgiyi
gelistirmek * Ogrenmeyi Arttirmak
R olusturmak ve
o Isbirligi ve takim " paylasmak igin _
Ogrenmesini tegvik sistemler kurmak Finansal
etmek »| Performansi
—> o  Ogrenme i¢in Arttirmak
e Insanlar kolektif stratejik liderligin
vizyon olmasi
olusturabilmeleri igin
giiclendirmek

Kaynak: Yang, Watkins, Marsick, 2004: 41.

Yukaridaki sekil 1.5 6grenme kiiltiiriinii yap1 ve insan boyutlariyla birlestirerek
ogrenen Orgiitleri kiiltiirel degerler agisindan ele almaktadir. Ogrenen orgiit
olusturmak G&grenen bir kiiltlirlin orgiit igerisinde olmasina baglidir (Egan, Yang,

Bartlett, 2004: 282).

1.1.5.8. Crossan, Lane ve White Modeli

Crossan, Lane ve White stratejik yenilenmede orgiitsel 6grenmenin temel bir
ara¢ oldugunu belirterek hem Ogrenme tiirlerine hem de o6grenme diizeylerine
odaklanan bir model gelistirmistir. Orgiitsel dgrenmenin, drgiitiin {i¢c diizeyinde
gerceklesen dinamik yenilenme siireci oldugunu; yenilenmenin ise kuruluslarin yeni
yontemlerle arastirarak Ogrendiklerini ve mevcut Ogrendiklerini birlestirerek
kullanmalar1 oldugunu belirtmigledir. Bu yiizden yeni iiriin gelistirirken uygulanacak
olan bir 6grenme tiiri hem yeni bilgilerin 6ztimsenmesi (kesif ya da ileriye yonlii

6grenme) hem de daha 6nce 6grenilmis olan ve kurumsal hafizada yer alan bilgilerin
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kullanilmas: (somiirii ya da geriye dogru 6grenme) siireglerine odaklanmalidir.

Yenilenmenin stratejik olabilmesi i¢in sadece bireyi veya grubu degil tiim isletmeyi

kapsamasi gerektigini de ifade ederek, orgiitsel 6grenmeyi, bireysel, grup ve orgiitsel

diizeyleri birbirine baglayan 4 siiregle agikladilar. Bu stirecler; sezmek, yorumlamak,
biitiinlestirmek ve kurumsallasmadir (Crossan, Lane, White, 1999: 522, 524). Model

diger orgiitsel 6grenme modellerinde olmayan asagidaki bes dnemli 6zellige sahiptir

(Crossan, Berdrow, 2003: 1091; Bontis, Crossan, Hulland, 2002: 4):

Orgiitsel 6grenme, yeni bilgilerin 6ziimsenmesi ve dnceden dgrenilen bilgilerin
kullanilmasiyla beraber gergeklesir (ileriye ve geriye dogru 6grenme).

Orgiitsel 6grenme birbiriyle baglantili bireysel, grup ve orgiit diizeyinde
gerceklesen ¢ok diizeyli bir yapiy: ifade eder.

Bireysel, grup ve orgiitsel 6grenme diizeyleri, sezgisel, yorumlama, biitiinlestirme
ve kurumsallagsma olan dort genis sosyal ve psikolojik 6grenme siiregleriyle
birbirine baglanir.

Orgiitsel 6grenme siirecleri stratejik yenilenmenin ortaya ¢ikmasini saglar.
Ogrenme biligsel ve davranissal degisim sonucunda gergeklesir. Bu yiizden
biligsellik ve davranig karsilikli etkilesim igerisindedir.

Orgiitsel dgrenme diizeylerinin 6grenme siireclerine nasil baglandig tablo

1.3’te gosterilmektedir.
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Tablo 1.3: Ug Ogrenme Diizeyinde Gergeklesen Ogrenme Siireci

Diizey Siirec Girdi ve Ciktilar
Deneyimler
Sezmek Imgeler
Metaforlar

Bireysel
Yorumlamak Dil
Biligsel harita
Diyalog/tartisma
Grup
Biitiinlestirme Ortak anlay1s
Kargilikli uyum
. Etkilesimli sistemler
Orgiit
Kurumsallagsma Rutinler
Sistemler
Kurallar ve prosediirler

Kaynak: Crossan, Lane, White, 1999: 525.

Tablo 1.3’ e gore ti¢ 6grenme diizeyi, orgiitsel 6grenmenin gergeklestigi yapiyi
tanimlar. Siiregler ise 6grenme diizeylerini birbirine baglar. Yani bilginin sezilmesi ve
yorumlanmasi siirecleri bireysel diizeyde, yorumlama ve biitiinlestirme siirecleri grup
diizeyinde, biitlinlestirme ve kurumsallasma siiregleri ise Orgiitsel diizeyde
gergeklesmektedir. Sezgi, bilgilerin i¢sel ve digsal kaynaklardan bireyler tarafindan
elde edilmesini ifade eder. Bireysel diizeyde gergeklesir ve eger basarili olursa orgiitsel
diizeyde kurumsallasir. Bununla birlikte, biitiinlestirme, grup ve orgiitsel diizeyleri,
yorumlama siireci ise bireysel ve grup diizeylerini birbirine baglamaktadir (Crossan,
Lane, White, 1999: 524, 525).

Sezgi bireye ait bir siirectir ve kisisel deneyime 6zgii olan modellerin bilingli
olarak tanmmasidir. Orgiitler tek basina sezeémedigi i¢in bir modelin ya da olasiligin
taninmasi bireyler tarafindan gergeklesir. Bu, orgiitlerin sahip olmadig1 insana 6zgii
bir niteliktir. Benzer sekilde orgiitler yorum yapamazlar. Yorumlama, sezgisel
anlayiglarin gelistirilmesi ile ilgilidir. Yorumlama, kelimelerle ve eylemlerle, kisinin
kendisine ve baskalarina bir diisiinceyi anlatmasidir. Bu siire¢ diisiincelerden

sozclklere gecerek dilin gelismesine neden olur. Etkilesimli bir konusma siireci
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yoluyla dilin gelistirilmesi temel bir yorumlayici siirectir. Bu siire¢ birey ve grup
diizeylerini kapsar, ancak orgiitsel seviyeye yayilmaz. Eylemler, bir ¢alisma grubunun
diger tiyeleriyle uyumlu olarak gergeklestiginde, yorumlama siireci dogal olarak
biitlinlestirme siirecine karigir. Biitlinlestirme bireyler arasinda paylasilan bir anlayis
gelistirme ve beraber uyumlu eylemde bulunma siirecidir. Etkili oldugu diistiniilen
eylemler tekrarlanmaya baslar. Ik baslarda calisma grubu, hangi eylemlerin
tekrarlanmas1 gerektigi konusundaki bu davranisi gayri resmi olarak yapar. Sonra,
calisma grubu resmi kurallart ve prosediirleri olusturur ve bunlar1 kuruma
yerlestirmeye ¢alisir. Bu sekilde kurumsallasma siireci gerceklesir. Kurumsallagma
stireci Orglit dlizeyinde olan, bireyler ve gruplar tarafindan meydana gelen 6grenmeyi
orgiite yerlestirme siirecidir. Bu siiregte gorevler tanimlanir, eylemler ve eylemlerin
gerceklesmesini  saglayan orgiitsel mekanizmalar olusturulur. Orgiitii olusturan
kurallar ve rutinler, bireyler bunlardan etkilense de, kurumu bireylerden bagimsiz
yapar. Kurumsallasmanin olmamasi orgiitii kisiye bagimli duruma getirir (Crossan,
Lane, White, 1999: 525).

1.1.5.9. Bontis, Crossan ve Hulland Modeli

Calismamizda temel alinacak olan Bontis, Crossan ve Hulland (2002)’ n
stratejik orgiitsel 6grenme modeli (SLAM), Crossan, Lane ve White’ m Orgiitsel
ogrenme modelinin gelistirilmesiyle olusturulmustur. Orgiitsel dgrenmeyi stratejik
bakis acisiyla ele alan bu arastirmacilar orgiitsel 6grenme diizeylerini ileriye ve geriye
dogru 6grenme akislari ile birbirine baglamislardir. Stratejik orgiitsel 6grenme, iig
ogrenme diizeyi (bireysel, grup ve orgiit) ve iki 6grenme akisi (ileriye ve geriye dogru)
olmak {izere bes boyuttan olusmaktadir. Bu bes boyutun agiklamalar1 asagidaki gibidir
(Bontis, Crossan, Hulland, 2002: 5-9):

e Bireysel Diizeyde Ogrenme: Gorevlerini yerine getirebilmesi iin bireylerin sahip
olmasi gereken bireysel yetenek, yeterlilik ve motivasyonu ifade eder. Bilginin
sezilmesi ve yorumlanmasi bireysel diizeyde 6grenmeyle miimkiin olur. Bireysel
olarak 6grenmek; bireyin yeni anlayislar liretmesi, deneyerek 6grenmesi, farkli

bakis agilarina sahip olmada geleneksel zihinsel modellerin disina ¢ikmasi,
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cevresini arastirmasi, is yapma yetkinliklerini gelistirmesi ve isini etkileyecek
onemli konularin farkinda olmasidir.

e Grup Diizeyinde Ogrenme: Grup dinamikleri ve ortak anlayisin gelistirilmesini
ifade eder ve Orgiitteki bilgilerin biitiinlesmesini saglar. Etkili grup c¢alismalari,
verimli toplantilar yapma, sorunlar1 ele alacak dogru insanlara sahip olma,
basarilar1 ve basarisizliklari paylasma, cesitliligi tesvik etme ve catigsmayi ¢cdzmede
etkili yontemlere sahip olmak gibi temel unsurlar1 kapsar.

e Orgiit Diizeyinde Ogrenme: Bireysel diizeyde ve grup diizeyinde &grenilen
bilgilerin sistem, yapi, prosediir ve strateji gibi faktorlerden olusan Orgiitsel
hafizaya yerlestirilmesi demektir. Orgiitsel hafizada yer alan bu bilgilerin bir
kurulusun stratejik yonelimini destekleyecek sekilde uyumlastirilmasi gerekir.

e lleriye Dogru Ogrenme Akist: Bireysel diizeyde 6grenilen bilgilerin grup ve drgiit
diizeyine dogru akisini ifade eder ve yapi, sistem, iiriin, strateji, prosediir ve
kiltiirdeki degisiklikleri yaratir.

e Geriye Dogru Ogrenme Akist: Orgiitiin hafizasma sistem, yap1 ve strateji olarak
yerlesen bilgilerin bireyler ve gruplar tarafindan kullanilmasini ifade eder.

Orgiitsel 6grenme siirecinin ileriye ve geriye dogru ogrenme akislari
aracilifiyla ii¢ 0grenme diizeyine nasil baglandigi sekil 1.6’ da gosterilmektedir

(Crossan, Line, White, 1999: 532).
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Sekil 1.6: Dinamik Bir Siire¢ Olarak Orgiitsel Ogrenmenin Modeli
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Kaynak: Crossan, Line, White, 1999: 532.

Yukarida yer alan sekil 1.6 daki model stratejik orgiitsel 6grenmenin
girisimcilik ile olan iligkisini gostermekte ve girisimciligin siireglerini Orgiitsel
ogrenme siireglerinin igerisine yerlestirmektedir. Modele gore girisimcilik, bireylerin
is cevresinde ortaya c¢ikan bir firsati sezmesiyle baslar. Bireyler tarafindan sezilen
girisimcilikle ilgili bilgi, sezgi ve yorumlama siirecinin gerceklestigi bireysel
diizeyden grup biitiinlesmesi yoluyla kurumsallagsmaya dogru bir akis izler. Bu ileriye
dogru 6grenmeyi ifade eder. Kurumsal hafizada yer alan bilgilerin orgiitten bireye
dogru akis1 ise geriye dogru 6grenmeyi ifade etmektedir. Girisimcilik firsatlarinin
yaratilmasinda iki 6grenme akisi da 6nemli role sahiptir. (Dutta, Crossan, 2005: 435-
439).

Stratejik 6grenme stratejik degisimi harekete gegiren 6grenme anlamina gelir.
(Siren vd., 2017: 147). Uzun donemli yetenege sahip olmayi saglayan Ogrenme

siireglerini ve davranislarni ifade eder. Ogrenme siireglerini uygulayarak firmanimn
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girigsimcilik gibi olumlu sonuglar elde etmesini saglar. Stratejik 6grenme yetenegine
sahip firmalar bu yetenege sahip olmayan firmalara gére daha yiliksek bir biiylime
kapasitesine sahip olurlar. Ozellikle bu yetenek pazarda proaktif davranis gdsteren
firmalarin sahip oldugu bir yetenegi temsil eder (Mueller vd., 2012: 1522, 1526).
Stratejik Ogrenme, firmanin elde ettigi stratejik bilgiyi 6ziimseme ve uygulama
yetenegini kolaylastiran yiiksek diizeyli bir 6grenme mekanizmasi olarak anlasilabilir.
Yani ileriye ve geriye dogru O6grenme arasindaki dengeyi saglayan bir yapidir
(Salonen, Rajala, Virtanen, 2018: 15). Ayrica stratejik 6grenme siiregleri firmanin
normlarini, prosediirlerini, stratejilerini ve hedeflerini degistirdigi i¢in ¢ift yonlii
o6grenmeyi de kapsamaktadir (Siren vd., 2017: 147).

Geleneksel orgiitsel 0grenme ile stratejik Ogrenme arasindaki farki ifade
edecek olursak; geleneksel orgiitsel 6grenme mevcut stratejilerin uygulanmasini
saglar. Yani bir isletmenin hedefledigi stratejiyi gerceklestirebilmesi i¢in gerekli olan
beceri ve yetenekleri 6grenmesi anlamina gelmektedir. Stratejik 6grenme ise yeni
stratejilerin uygulanmasi anlamina gelmektedir. Stratejik 6grenmenin, bir Orgiitiin
stratejik eylemlerden bilgi edinmesi ve ardindan bu bilgiyi firmanin stratejisini
diizeltmesi i¢in kullanarak daha fazla fayda saglamasiyla ilgili 6zel bir Orgiitsel
ogrenme tiirii oldugu diisiiniilmektedir. Kisacasi stratejik 6grenme; stratejik diizeydeki
bilgiyi uygulama siireci olusturur ve firmanin stratejisini degistirmesine yardim ederek

rekabet¢i konumunu gelistirmesini saglar (Siren, 2014: 2).

1.1.6. Orgiitsel Ogrenmeyi Etkileyen Faktorler

Orgiitsel 6grenmeyi etkileyen faktdrleri dgrenmeyi kolaylastiran ve engelleyen
faktorler olarak iki grupta incelemek mimkiindiir. Arastirmamizda ilk Once

kolaylastiran daha sonra engelleyen faktorlerden bahsedilmektedir.

1.1.6.1. Orgiitsel Ogrenmeyi Kolaylastiran Faktorler

Orgiitsel 6grenmenin ortaya cikmasimi, orgiit icerisine yerlesmesini ve

gelismesini saglayan birgok faktdr vardir. Bu faktorler 6grenmeyi kolaylastirarak
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orgiitiin etkin bir sekilde dgrenmesine yardimei olur. Orgiitsel dgrenme siirecini
kolaylastiran veya bir orgiitiin 6grenmesine imkan saglayan orgiitsel ve yonetsel bu
faktorler orglitsel 6grenme yetenegi olarak tanimlanir (Alegre, Chiva, 2009: 7). Bu
yetenek, organizasyonlarin var olan isleyis bi¢imlerini etkileme potansiyeline sahip
yeni bilgi ve anlayis gelistirebilme becerisini ifade etmektedir (Pinar, Arikan, 2015:
67). Ogrenme yetenegi Ofrenen organizasyonlarm temel ilkelerine odaklanarak
Ogrenen organizasyon olabilmenin 6niindeki engellerin ortadan kalkmasina yardime1
olur (Ulrich, Jick, Glinow, 1993: 60). Ayni zamanda yoneticilere 6rgiit basarisini hangi
faktorlerin etkiledigini anlamalarina yardimer olarak firmalarini degerlendirmelerini
saglar. Bu yiizden 6grenen bir Orgiit olusturmak igin gelistirilen modeller aslinda
orgiitsel 6grenmeyi kolaylastiran faktorler olarak goriilmektedir (Tohidi, Mandegari,
2012: 4523).

Yazinda orgiitsel 6grenmeyi hangi faktorlerin kolaylastiracagina dair gesitli
sOylemler mevcuttur. Bu boliimde 6nce bu farkli sdylemlerden bahsedilecek, ardindan
Calantone, Cavusgil ve Zhao’ un orgiitsel dgrenme yetenegi anlatilacaktir. Ornegin
Alegre ve Chiva (2009: 7), orgiitsel 6grenmeyi kolaylastiran orgiitsel ve yonetsel bes
faktoriin oldugunu belirterek, bunlarin: deney, risk alma, dis cevre ile etkilesim,
diyalog ve katilimci karar verme oldugunu sdylemistir. Diyalogun hem bireysel hem
de orgiitsel 6grenmeyi lireten bir anlayis yaratarak iki diizeyi birbirine bagladigini, bu
yiizden orgiitsel 6grenmede temel bir dneme sahip oldugunu belirtmistir.

Fiol ve Lyles (1985: 804, 805) 6grenmeyi etkileyen faktorleri, 6grenmeye
uygun kurumsal kiiltiir, esnek stratejiler, yenilik¢ilige ve yeni fikirlere izin veren bir
orgiit yapist ve c¢evre oldugunu belirtmislerdir. Bunlarm, &grenmeyi olusturup
giiclendirdikleri ve ayni zamanda Ogrenme yoluyla yaratilmis olduklar igin
ogrenmeyle iligkili oldugunu sdylemislerdir. Mekanistik yapilar gegmis davranislarin
isletme igerisine yerlesmesini saglarken, organik yapilar inan¢ ve hareketlerin
degismesine izin verirler. Organik yapidaki igletmeler bireylerin ig yiikiinii azaltir ve
yeni bilgilerin daha kolay benimsenmesini saglar. Bu yiizden orgiitlerin 6grenmeyi
tesvik edebilmesi i¢in mekanik yapilardan uzaklagsmalar1 gerektigi tavsiyesinde
bulunmuslardir.

Jerez-Gomez, Cespedes-Lorente ve Valle-Cabrera (2005: 716), orgiitsel

O0grenme yeteneginin etkili bir sekilde gelistirilmesini dort faktorle agiklamistir.
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Birincisi, orgilit yonetimi oOrgiitsel 6grenmeye karali bir sekilde destek vermelidir.
Ikincisi, &rgiitiin bir sistem olarak goriilebilmesini saglayan ortak bir inancin var
olmasidir. Eger paylasilan bir vizyon eksikligi olursa, bireysel eylemler orgiitsel
dgrenmeye katkida bulunmaz. Ugiinciisii, bireysel olarak edinilen bilginin dagitilmas1
ve biitlinlestirilmesine dayanan oOrgiitsel bilgi sisteminin olusturulmasidir. Yani
kurulusun siirekli 6grenmesini garanti altina alan Orgiitsel bilgi sisteminin
olusturulmasi, onun bir pargasini olusturan bireylerden bagimsiz olmasini1 gerektirir.
Son olarak, mevcut rekabet ortaminda degisikliklere adapte olmak rakiplere karsi
farkli yeteneklerin dgrenilmesinde yetersiz bir yanit olarak goriiliir. Orgiit, uyumsal
O0grenmenin Otesine gegmeli ve mevcut Orgilit sistemini sorgulamak i¢in gereken
ogrenme tliriine yogunlagsmalidir. Yeni fikirlere ve ¢ok sayida deneye karsi agik bir
zihniyet gerektiren iiretken 6grenmeyi kullanmalidir.

Garvin (1993: 81), 6grenen oOrgiitlerin bes temel yetenege sahip oldugunu
belirtmistir. Bu yetenekler; sistematik olarak problem ¢6zme, yeni yontemleri deneme,
gecmis deneyimlerden Ogrenme, bagskalarmin en iyi uygulamalarimi 6grenme ve
bilginin orgiit i¢erisinde etkili bir sekilde dagitilmasidir.

Ulrich, Jick ve Glinow (1993: 60), 6grenme yetenegini yoneticilerin ¢alisanlari
etkileyerek fikir iiretmesi ve bu fikri yayma kabiliyeti olarak tanimlamaktadir. Bu
tanimin iic ana bileseni vardir. Birincisi, yOneticiler ¢alisanlar1 etkileyerek fikir
iiretebilmelidir. Ikincisi, yoneticiler fikirleri yaymalidir. Yani &grenmenin
gerceklesebilmesi igin fikirleri digerleriyle paylasmalidir. Ugiinciisii, fikirlerin etkili
olabilmesidir. Etki ise fikirlerin, firmanin paydaslarina uzun bir siire deger katmasini
ifade etmektedir.

Hsu ve Fang (2009: 665, 670), orgiitsel 6grenme yetenegini ziimseme ve
doniistiirme yetenegi olarak iki boyutla agiklamistir. Oziimseme Yyetenegi; isletmenin
dis cevresinden aldig1 bilgiyi degerlendirme ve kullanma yetenegini ifade eder. Bu
yetenek daha Once elde edilen mevcut bilgiyi kullanabilme yetenegidir. Yani daha
once elde edilen bilgi, yeni bilgilerin, farkina varilmasini, kabul edilmesini ve ticari
basari elde edilecek sekilde uygulanmasini saglar. Bu yetenek bir sirketin; dis bilgiyi
arama yetenegine sahip olup olmadigini; dis bilginin faydasini tespit edip
edemeyecegini; temel bilginin gelecekteki gelisimi dogru bir sekilde tahmin edip
edemeyecegini ifade eder. Doniistiirme Yetenegi ise; siirekli teknoloji gelistirme
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cabalartyla teknolojiyi segme, koruma ve yeniden calistirabilme yetenegini ifade eder.
Dontistiirme yetenegi firmanin sahip oldugu bilgiyi nasil uyguladigin1 gosterir. Bu
yetenek; sirketin mevcut bilgiyi entegre edip edemeyecegini; belirli bir problem ya da
gorev icin bilgiyi uygulama yetenegi olup olmadigini; bilgiyi etkili bir sekilde
simiflandirip gelecekte de kullanip kullanmayacagini; ¢alkantili bir ortamla basa
cikmak icin mevcut veya yeni edinilen bilgiyi etkili bir sekilde kullanip
kullanamayacagini belirtir.

Goh ve Ryan (2002: 5), 6grenme yeteneginin Orgiit igerisindeki stratejik
faktorlere bagl oldugunu soyleyerek, 6grenen Orgiitlerin bes temel stratejik ilkeye
sahip oldugunu belirtmistir. Bunlar; misyonun ve vizyonun anlagsilir olmasi,
destekleyici liderlik, yeni deneyimleri tesvik eden bir kiiltiir, bilgiyi paylasma yetenegi
ve takim ¢alismasidir.

Popper ve Lipshitz (2000: 189-191)’ a gore Orgiitsel Ogrenmenin
kurumsallagsmasinda dort faktor gereklidir. Birincisi; ¢evresel belirsizliktir. Cevresel
belirsizligin fazla oldugu durumlara uyum saglayabilmek etkili bir 6grenmeyi
gerektirir. Eger cevre rekabet¢i ise dgrenemeyen organizasyonlar varligini devam
ettiremezler. Ikincisi; olas1 hatalarin maliyetidir. Bazen basarisizliklar 6grenme igin
gerekli bir baslangi¢ olabilir. Yani potansiyel olarak pahali ama 6nlenebilir hatalar
ogrenmeyi kolaylastirabilir. Ciinkii firma herhangi bir basarisizlik yasadigi zaman
olasi tehditlere kars1 daha tedbirli yaklasarak risk almayi isteyebilecektir. Ugiinciisii;
iiyelerin profesyonel iistiinliigiidiir. Orgiitsel 6grenme profesyonel kisiler tarafindan
kolaylastirilabilir. Tek basina mesleki alanda taninmis olmak ya da bilgi birikimine
sahip olmak Ogrenmeyi kolaylagtirmayabilir. Bu ylizden Orgiitsel O0grenmeyi
kolaylastirabilmek i¢in bu kisilerin hem mesleklerine hem de kuruluslarina karsi
bagliliklarinin olmasi gerekir. Bazen 6grenmeye karsi gii¢lii bir direng bu uzman
kisilerden gelebilmektedir. Dordiinciisti ise giiclii liderliktir. Liderler ¢alisanlarinin
duygu ve diisiincelerini etkileyebilme 6zelligine sahip rol modelleridir. Bu yiizden
O0grenme stirecinin etkinligi liderlerin aktif katilimini gerektirmektedir. Kendileri
siirece katilmadan baskalarinin bu siirece katilmasin1 beklemek imkansizdir.

Lei, Slocum ve Pitts (1993: 31- 34), d6grenme odakli bir orgiit modelini
olusturan temel faktorlerin altt grupta toplandigini ifade etmislerdir. Bu faktorler;

orgiitsel yapi, bilginin paylasilmasina imkan veren seffaf karar verme siire¢leri, ¢capraz
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fonksiyonel takimlar, 6diil sistemleri, yonetim gelistirme ve bireysel 0grenmeyi
destekleyen kurum kiiltiiriidiir. Ogrenme odakli bir 6rgiit modeli olusturmanm ilk
sartinin, resmi Orglit yapisinda degisiklik yapilmasi ile baslayacagini sdyleyen bu bilim
adamlar1, orgiit yapisinin, yoneticilerin bilgilerini Orgiitiin her tarafina ulagmasini
saglayacak gecirgenlikte olmasi gerektigini belirtmislerdir. Ust diizey yonetim isletme
icerisindeki boliim sayilarini azaltarak her bir boliimiin kullanacag kaynak sayisini
arttirabilir. Bu sekilde her boliimde 6grenmeye istekli yeterli bir kitle olusturulabilir.
Ayrica orgilitlere, O0grenmeyi kolaylastirmak i¢in yetenekli ve tecriibeli birim
yoneticilerinden ve teknik uzmanlardan olusan takimlar olusturmalari gerektigi
tavsiyesinde bulunmustur. Ciinkii takim tiyeleri resmi sorumluluklari disinda yer alan
faaliyetleri koordine etme ve stratejileri yorumlama ve uygulamada sahip olduklari
bilgilerle yoneticilere yardimer olurlar.

Poell, Dam ve Berg (2004: 536) ise, 6grenen organizasyon olusturmak igin
yoneticilerin, liderlik vizyonunu destekleyen ve takim diizeyinde 6grenmeyi tesvik
eden bir kurum kiltiirii gelistirmesi gerektigini sdylemislerdir. Liderlik ve kurum
kiiltiirii glicli bir sekilde iligkili oldugu icin bu kavramlarin beraber incelenmesi
gerektigini diisiinmekteydiler.

McGill ve Slocum (1993: 78), orgiitsel O6grenmede insan kaynaklari
uygulamalarinin ~ énemine vurgu yapmuslardir. Ogrenen orgiitlerin  beraber
Ogrenebilecegi insanlari ise aldigini; enerjilerini akilli insanlara yatirim yaparak akilli
orglitler yaratmaya harcadiklarini soylemislerdir. Ayrica risk alma, esneklik ve siirekli
tyilestirme gibi orgiitsel 6grenmenin gerektirdigi davranislarin gliclenmesinde 6diil
sisteminin gerekli oldugunu belirtmislerdir.

Sinkula, Baker ve Noordewier (1997: 309), bir organizasyonun bilgi yaratma
ve bu bilgiyi kullanma istekliligini 6grenme ydnelimi olarak tanimlamistir. Ogrenme
yeteneginin kiiltiirel degerlerle ifade edilen kismi olan 6grenme yodneliminin,
yorumlanan ve degerlendirilen bilgilerin kabul veya red edilmesini sagladigini
belirtmislerdir. Bir organizasyonun o6grenmeye olan istekliligini 6grenmeye olan
baglilik, agik fikirlilik ve paylasilan vizyon olmak iizere {i¢ temel degerle
aciklamiglardir. Calantone, Cavusgil ve Zhao (2002: 516) ise, Sinkula ve

arkadaglarinin 6grenme yonelimine dordiincii bir deger olarak kurum igi bilgi
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paylasimini eklemistir. Ciinkii bir kurumun etkin ve verimli bir bilgi paylagim sistemi
olmazsa 0grenmenin ger¢ceklesmesinin miimkiin olamayacaginin altini ¢izmislerdir.

Arastirmamizda, Calantone, Cavusgil ve Zhao’ un dort faktéorden olusan
ogrenme yetenegi ele alinmustir. Ogrenmeyi kolaylastirdigina inanilan bu dort
faktoriin agiklamalar1 asagida yer almaktadir:

Ogrenmeye Baglilik: Orgiitsel dgrenmenin merkezinde yer alan bu temel
deger, Orgiitiin 6grenme kiiltiirii gelistirmeye yeterince dnem verip vermedigini
gosterir. Eger 0grenmeye deger veriyorsa, 6grenmeyi eninde sonunda dgrenecektir
(Sinkula, Baker, Noordewier, 1997: 309). Bir sirket 6grenmeye once Kiiltiirel
degerlerini  olusturmakla  baslar.  Ciinkii  degerler, orgiitin  vizyonunu
gerceklestirmesini saglayan énemli bir unsurdur (Marquardt, 2002: 76). Ogrenmeyi
tesvik eden giigli bir kiltir deneyimlere agik, risk almayi tesvik eden ve
basarisizliklardan dgrenmeye istekli bir takim degerlere sahiptir. Ogrenme kiiltiiriine
sahip bir orgiitte herkes 6grenmek ve biiylimek i¢in firsatlar1 beraber goriir. Gruplar
tartismadan sakinarak aktif bir diyalogun veya sohbetin gergeklesmesi i¢in ugrasirlar.
Cilinkii paydas gruplar1 arasinda giiglii iliskiler kurmay1 kolaylastirmak icin liderler
tarafindan yonlendirilen bir diyalog, insanlara birlikte sorunlari konusma ve diisiinme
imkani saglar. Ogrenme kiiltiiriiniin yaratilmasinda yoneticiler tartisma egilimlerini bir
kenara birakip, bunun yerine diyaloglara izin veren ortam1 yaratmaya 6zen gosterirler
(McGill, Slocum, 1993: 76). Diyalog insanlar arasindaki dinleme ve iletisimin iist
diizeyde oldugu anlamina gelir. Kisilerin kendi goriislerini askiya alarak, konularin
Ozgiir ve yaratic1 bir bi¢imde arastirilmasin1 ve karsi tarafi derinlemesine dinleme
yetenegi gerektirir. Diyalog disiplini, O6grenmeyi tesvik edebilecek veya
zayiflatabilecek ekip etkilesimi modellerini tanimay1 saglar. Ornegin, savunma
modelleri genellikle grup ya da orgiitsel dinamikler i¢inde derine yerlesmistir. Bu tiir
kaliplar fark edilmez veya goz ardi edilirse, 6grenmeyi zayiflatirlar, ancak yaratici
olarak taninip ortaya ¢ikarilirlarsa 6grenmeyi hizlandirabilirler (Marquardt, 2002: 25).

Ogrenmeye bagl kuruluslar 6grenmeyi hayatta kalmak icin dnemli bir yatirrm
olarak goriirler. Yoneticiler, bilgileri takip etmesi konusunda ¢alisanlarini giiglendirir
(Calantone, Cavusgil, Zhao, 2002: 516). Ciinkii giiglendirme olaganiistii 6grenme ve

performans saglar. Bu ylizden basarili bir 0grenme ortami, calisanlara gerekli
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Ozgirliik, giiven, firsat, bilgi ve yetki vererek organizasyona en uygun seviyede
katkida bulunmalarini saglar (Marquardt, 2002: 220).

Acik Fikirlilik: Bu deger, orgiitsel degisimin gerceklesmesinde Onemli bir
etkiye sahip olan zihinsel modeller ve unutmak kavramlariyla iliskilidir (Real, Roldan,
Leal, 2014: 190). Zihinsel modeller, diisiince ve davranislara kendine 6zgii yollarla
siirlar koyar. Gegmiste yasanan basar1 ve basarisizliklar zihinsel modellerin birer
gostergesidir. Zamanla orgiitler calismak i¢in acik fikirli olmaya karar verirse bu
modellerin artik gecerli olamayacaginin farkina varir. Ag¢ik fikirli olmaya baslayan
firmalar, uzun siiredir var olan rutinlerini, varsayimlarini ve inanglarini sorgulamaya
baslayarak, unutma stirecinin igerisine girerler (Sinkula, Baker, Noordewier, 1997:
309). Ciinkii 6grenmenin birinci sart1 ise yaramayan eski is yapma yontemlerinin ve
deneyimlerin unutulmasidir. Unutmak yeni deneyimlerin olusabilmesi ig¢in yol
gosterici bir bilinglenme siirecidir. Bu yiizden liderler 6grenen organizasyon
olusturabilmek i¢in mevcut yonetim uygulamalarint unutup, yeni yontemleri
uygulamaya istekli olmalidir (McGill, Slocum, 1993: 78).

Paylasilan Vizyon: Orgiitiin yaptig1 isi anlamlandiran ve hangi bilgilerin elde
edilecegi hakkinda bilgi veren bir vizyonu ifade eder (Real, Roldan, Leal, 2014: 190).
Paylasilan vizyon, 6grenmenin yoniinii etkiledigi i¢in 6grenmeye bagliliktan ve acik
fikirlilikten farklidir; baglilik ve acik fikirlilik, 6grenmenin yogunlugunu (siddetini)
etkiler. Ogrenen orgiit olusturabilmek igin her iki boyutu (yon ve yogunluk) da dikkate
almak &nemlidir. Orgiitsel dgrenme hakkinda yazan c¢ogu arastirmaci, vizyon
paylasimini, iiretken 6grenme i¢in ¢ok dnemli bir temel olarak goriirler. Ciinkii orgiit
tiyeleri arasinda enerji, baglhilik ve amaglar1 yonlendiren bir odak noktasi saglar.
Orgiitte ¢alisanlarin herhangi bir baglilif1 olmazsa 6grenme motivasyonu da olmaz.
Paylasilan bir vizyon olmadan, bireylerin 6rgiitsel beklentilerinin ne oldugunu, hangi
sonuclarin Olciilecegini veya hangilerinin kullanildigim1 bilme olasiliklar1 daha az
olacaktir. Boylesine belirsiz ¢alisma ortaminda, liyeler 6grenmeye istekli olsa bile,
ogrenmesi gereken seyin ne oldugunu bilememesi 6grenmeye olan istekliligini yok
edecektir (Sinkula, Baker, Noordewier, 1997: 309).

Departmanlarin bilgi edinme ve yorumlama bigimlerinin farkli olmasi, bu
departmanlarda ¢alisan bireylerin ayn1 bilgiyi farkli sekillerde algilamalarina neden

olur. Ornegin yeni bir iiriinle ilgili kararlarda pazarlamacilar piyasa bilgileriyle
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ilgilenirken, Ar-Ge galisanlari iiriiniin teknik yonlerine odaklanirlar. Bu ayn1 bilgi de
bile farkli yorumlara neden olur. Paylasilan bir vizyon bu farkli yorumlari uyumlu hale
getirerek 6grenmenin kalitesinin artmasii saglar (Calantone, Cavusgil, Zhao, 2002:
517). Orgiit iiyelerini ortak hedefler elde etmede aym sekilde ¢alismalarini sagladigi
icin 6grenmede gereklidir. Paylasilan vizyon hizla degisen rekabet ortamina etkili bir
sekilde uyum saglayabilen ve cevap verebilen bir orgiit gelistirmede gerekli fakat
yeterli olmayan bir sart olarak goriilmektedir (Garcia-Morales, Llorens-Montes,
Verdu-Jover, 2006: 25).

Kurum I¢i Bilgi Paylasimi: Bir organizasyondaki 6grenme bireysel 6grenme
birikimine dayandigi i¢in personel devir hizi ve transferinin sebep olacagi bilgi kaybini
onlemede kurum i¢i bilgi paylasimi gereklidir. Bilgiyi paylasmak i¢in de etkili ve
verimli bir sisteminin olmasi gerekir. Kurum i¢i bilgi paylasimi, sadece bilgi elde
edilmesini ifade etmez ayn1 zamanda bilginin sistematik bir sekilde yapilandirilmasini
saglar. Bir orgiit 6grenmeye bagl ve paylasilmis bir vizyona sahip olsa bile, bilgi
paylasimi olmadan 6grenmesi sinirli olur. Bu yiizden elde edilen bilgiler béliimler
arasinda paylagilmali ve orgiitsel hafizada saklanmalidir (Calantone, Cavusgil, Zhao,
2002: 517). Aym zamanda Orgiitsel iiyeler arasinda yeni bilgilerin paylagilmasi
firmalarin yenilik¢i faaliyetler gelistirmelerine de yardimer olmaktadir (Lee, Choi,
Kwak, 2014: 82). Dolayisiyla dgrenilen bilgiler ihtiya¢ duyuldu anda dogru bir
bigimde mevcut olmali ve kullanimi kolaylastiracak bir sekilde sunulmalidir (McGill,

Slocum, 1993: 77).

1.1.6.2. Orgiitsel Ogrenmeyi Engelleyen Faktorler

Orgiitleri 6grenmeye iten nedenler aslinda 6grenmeyi engelleyen faktorlerdir.
Bircok olumlu sonuglarimin olmasina ragmen cogu insan nasil Ogrenecegini
bilememektedir. Isin ilging tarafi §grenmede iyi oldugunu zanneden ama aslinda iyi
olmayan egitimli ve uzman kisilerin bu sekilde diisiinmesidir. Profesyonel olan bu
kisiler her zaman yaptiklar isleri basarilt bir sekilde yerine getirdigi i¢in nadiren
basarisizlik yasarlar. Nadiren basarisiz olduklari i¢in de basarisizliktan nasil

Ogreneceklerini bilemezler. Her yanlista savunmaci pozisyonlarina siginarak, sucu
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kendileri disindaki kisilerde aramaya baslarlar ve 6grenme yeteneklerini en ¢ok ihtiyag

duyduklart anda kullanamazlar. Profesyonel kisilerin bu savunmaci davranma egilimi

orglitlerin 6grenememesinin 6nemli bir nedenidir ve maalesef bir¢ok sirket bu sorunun
farkinda bile degildir. Sorun ¢6zme iginin 6nemli bir siire¢ oldugunu goz ardi ederek,
sadece hatalar1 belirleyip diizeltmeye ¢alisarak &grenebileceklerini diisiiniirler

(Argyris, 1991: 4). Bu yiizden degisen gevrelere uyum saglayarak tek yonlii

ogrenmede basarili olurken, teorilerini veya modellerini degistiremedikleri igin ¢ift

yonlii 6grenmede basarisiz olurlar (Chiva, Grandio, Alegre, 2010: 115).

Ogrenmek degisimi kabul etme ile baslar. Insanin dogasinda olan degisime
direng gosterme 6zelligi, kiiltiir, savunmaci rutinler, liderlerin yeteneksizligi, zihinsel
modellerin degistirilememesi, 6grenilmis caresizlik, siirekli olmayan bir 6grenme,
degistirilemeyen bir biirokrasi, toplumsal sorunlar ve gesitliliklerin yonetilememesi
gibi baglica faktorler O6grenmenin basarisizlikla sonuglanmasinin en Onemli
nedenleridir (Schein, 1996: 9; Marsick, Watkins, 1994: 356). Ogrenmeyi engelleyen
bu faktorlerin agiklamalarina agagida deginilmektedir:

e Kiiltiir: Ogrenmenin basarisizlikla sonuglanmasinin en temel nedenlerinden bir
tanesi de kiltiirdiir (Schein, 1996: 9). Genel olarak kurum kiltiiriiniin 6grenmeyi
tesvik ettigi kabul edilse de bazen bu iliski ters yonlii olabilmektedir (Poell, Dam,
Berg, 2004: 535). Orgiitler belirli davranislarini, normlarini ve zihinsel modellerini
koruyarak zaman i¢inde diinya goriisleri ve ideolojileri gibi kiiltiirel degerler
gelistirirler. Bunlar 6grenme sistemlerine derinlemesine yerleserek {iiyelerini
stirekli olarak etkiler. Bireyler, zamanla bu sistemlerin ve kurallarin tutsaklar
olurlar. Ornegin isletmenini hedef belirleme, ddiillendirme sistemleri ve ¢alisma
siireclerini belirlemesi kendi biinyesi i¢inde rekabet eden farkli kiiltiirlerin etkisi
altinda kalabilir. Boylece, isletmenin kendi ortamini 6grenmesi ve uyum saglama
yetenegi 0grenme kapasitesini zayiflatan kiiltiirel giiclere bagli olur (Murray,
Chapman, 2003: 275). Ayn1 zamanda 6rgiit igerisinde isbirligi yerine bireyselligi
savunan bir kiiltiir de orgiitlerdeki 6grenmenin giiclinii olumsuz etkileyerek

insanlar1 daha rekabetci hale getirebilir (Marsick, Watkins, 1994: 357).

e Savunmaci Rutinler: Orgiitlerin 6grenmeye istekli olmasinin temel nedenlerinden

bir tanesi de kurumsal kérliigii ve tutuculugu yok etmek istemeleridir. Ogrenen bir
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Orgilit olmadan Once unutan bir orgiit olmayr amaglamak gerekiyor. Ciinki
orgiitlerde unutulmasi gereken pek ¢ok zararli aligkanliklar vardir ve bunlardan en
onemlisi de yerlesmis aliskanliklarimizi ifade eden savunmaci rutinlerdir. Bunlar
degisimin Oniindeki en biiylik engeli teskil ederler. Diislincelerimizi agiga
cikarmayla gelen utangtan kendimizi korumak icin kullandigimiz savunmaci
rutinler en derin varsayimlarimizin etrafinda koruyucu kabuk olusturarak bizi
acidan korurlar ve ayn1 zamanda acinin nedenlerini 6grenmemize de engel olurlar.
Savunmaci rutinlerin kaynagi goriislerimizin arkasinda yatan diisiinceyi ortaya
¢ikarma korkusudur. Ciinkii insanlarin iginde hatalar bulacagindan korktugumuz
i¢in diisiincelerimizi ortaya ¢ikarmay: engeller. Ornegin Iskoglar patatesin ismi
Incil’ de gegmiyor diye patatesi Yeni Diinya’nin kesfiyle birlikte Avrupa’ya
geldikten yiizlerce yil sonra yemeye basladilar. Bu yiizden dogru sandigimiz fakat
aslinda dogru olmayan yaklagimlari unutmak Ogrenmenin gergeklesmesinde
onemli bir etkendir (Izgdren, 2008: 258; Senge, 1991: 83).

Yeteneksiz Liderler: Ogrenme uyumlu lideri degil vizyoner lideri gerektirir.
Cunki liderler baskalarinin diisiincelerini ifade etmeye tesvik ederler. Eger lider
vizyon sahibi olmazsa etrafindakiler de kendi goriislerini ve vizyonlarini ifade
etmemeyi Ogrenirler (Senge, 1991: 83, 84). Yiiksek diizeyde orgilitsel 6grenme
doniistimcii liderlere ihtiya¢ duyar. Dontigiimeii bir lider, 6grenme yeteneginde
mentor, kolaylastirict ve egitmen rollere sahiptir. Ogrenme, yoneticilerin
urettikleri fikirleri bagkalariyla paylastiklari ve liyeler arasinda 6grenmeye yonelik
bir baglilik olusturduklar1 zaman ortaya ¢ikar. Kendilerini 6grenmeye adamayan
liderler Orgiitsel sinizmin olugmasina neden olabilirler (Garcia-Morales, Llores-
Montes, Verdu-Jover, 2006: 24, 25).

Zihinsel Modeller: Orgiitsel 6grenmenin yaratilmasini engelleyen onemli
faktorlerden bir tanesi bireylerin zihinsel modellerini degistirmedeki
yeteneksizlikleridir. Zihinsel modeller, insanlarin diisiince ve eylemlerine yon
veren koklesmis varsayimlardir (Marquardt, 2002: 25). Bu modeller insanlarin
karsilagtiklar1 durumlar yorumlarken kullandiklart degerler ve duygulardan olusan
yapilari ifade eder. Degisimlere uyum saglayabilmek i¢in eski zihinsel modellerin

yani ¢alisma aligkanliklarinin degistirilmesi gerekir. Ancak ¢alisanlarin eski tutum
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ve aliskanliklarim1 degistirmeleri ¢ok da kolay degildir. Gelecekle ilgili
belirsizliklerin oldugu ve alternatif zihinsel modellerin net olmadigr durumlarda

kisiligi tehdit eden temel varsayimlarin ilgi ¢ekici olmasi bu siireci kolaylastirabilir

(Marsick, Watkins, 1994: 356).

Ogrenilmis Caresizlik: Insanlarin, eylemlerinin sonuglari iizerindeki kontrollerini
kaybettiklerini 6grendikleri anda ortaya ¢ikan duygu Ogrenilmis caresizliktir.
Ogrenebilmek icin kisinin iginde merak duygusunun ve proaktifligin olmasi
gerekir. Egitim programlari olumsuz tutum ve normlari degistirerek, 6grenme i¢in
gerekli yeteneklerin kazanilmasini saglayabilir (Marsick, Watkins, 1994: 356). Bu
gerekli yeteneklerden birisi de oOrgiit tyelerinin kisisel goriislerini acikliga
kavusturmasina ve iyilestirmesine izin veren bir yetenek olan Kisisel ustaliktir.
Yiiksek derecede kisisel bir ustaliga sahip insanlar kisisel gelisimlerine énem
verdikleri i¢in baskalarinda daha hizli ve daha iiretken bir sekilde Ogrenirler

(Garcia-Morales, Llores-Montes, Verdu-Jover, 2006: 24).

Siirekli Olmayan Ogrenme: Kismen uygulanmis fakat isletmeye yerlesememis
stirekli olmayan Ogrenme, basarisizliklardan Ogrenmeyi saglayan bir kiiltiir
yaratilarak ortadan kaldirilabilir (Marsick, Watkins, 1994: 357). Bazen yasanan
basarisizliklar da 6grenmenin tetikleyicisi olabilirler. Ciinkii ¢alisanlar yapmis
olduklar1 hatalar1 ortaya ¢ikartarak ayni hatalar1 gelecekte de tekrarlamamak igin
davraniglarin1 degistirirler. Akilli olarak adlandirilan bu basarisizliklar risk,
hosgort, bilgi arama, problem tanima, bilgi isleme ve motivasyonu artirarak uzun
vadeli performans tizerinde olumlu bir etkiye sahip olurlar. Bu yiizden yoneticiler
isletmelerinde akilli basarisizlik i¢in mantikli bir gerekge olusturup kisilerin
bilingli riskler alabilecegini hissettikleri bir kiiltiir olusturmalidir (Ulrich, Jick,
Glinow, 1993: 56). Ogrenmenin siirekli olmasi, hem calisanlarin hem de
yoneticilerin beraber bu siiregte yer almasina bagldir. Ozellikle, problemleri
¢6zme ve giderme yollarin1 beraber 6grenmelidirler. Problemleri ¢6zmeye katki
saglamak i¢in herkes kendi davranislari izerinde elestirel diisiinerek davraniglarini
degistirebilirler (Argyris, 1991: 4).

Biirokrasi: Biirokrasi 6grenmenin gerektirdigi yalin, esnek, hizli hareket eden bir

yapinin olusmasin1 engeller. Biiyilkk organizasyonlarin ¢ogu bir 0Og8renen
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organizasyon olmak icin gerekli kosullara sahip olmak isteseler de biirokratik
engellerden dolay1 degismeleri ¢ok da kolay olmamaktadir (Marsick, Watkins,
1994: 358).

Cesitliliklerin Yonetilememesi: Ust ve orta kademe yoneticiler disindaki kisilerin
karar verme siirecine dahil edilmemesi ¢esitliliklerden yararlanilmasini engeller.
Ogrenebilmek igin farkli diisiincelerden yararlanmak gerekir ciinkii bazen
¢ozlimler standart usul ve yontemlerin diginda yer alabilir (Marsick, Watkins,
1994: 358,359). Katilimc1 karar verme; c¢alisanlarin karar verme siirecinde sahip
olduklar etki diizeyini belirtir (Alegre, Chiva, 2009: 7). Bu siire¢ ne kadar seffaf
olursa bireyler anlaml fikirlerini paylasmaya daha istekli olurlar (Lei, Slocum,
Pitts, 1999: 33).

Personel Devir Hizinin Yiiksekligi: isletmede personel devir hizinin yiiksek olmasi
da &grenmenin Oniinde yer alan diger bir engeldir. Orgiitlerin sahip oldugu
bilgilerin ¢ogunu personeli bildigi i¢in personel devir hizinin yiiksekligi, uzun
vadeli orgiitsel hafizanin yaratilmasini engeller (Simon, 1991: 20).

Toplumsal Sorunlar: Yar1 zamanli, gegici ve fazla isgiicli gibi konulardan olusan
toplumsal sorunlar orgiitsel 6grenmenin oniindeki diger bir engeli teskil eder. Yari
zamanli iscilerin maliyeti diisiiktiir fakat her an 151 birakma potansiyeline sahip
olduklar1 icin 6grenmeden kagma egilimine sahiptirler. Gegici isgiler ise sahip
olduklar1 uzmanlik bilgilerini baskalariyla paylagsmada isteksizdirler. Bu tiir
nedenler diisiik taahhiitli bir iggiicliniin olugmasina neden olup 6grenmeyi
olumsuz etkilemektedir. Ogrenen organizasyonlar, bu iscilerin organizasyona
katkida bulunma istekliligini onlara 6grenme imkan1 veren zaman, kaynak, iklim
ve odiil gibi orgiitsel kosullar olusturarak saglayabilirler (Marsick, Watkins, 1994:
358).

Ogrenme bireyle baslayan bir siiregtir. Bu yiizden bireyler bir 6grenci olma

sorumlulugunun farkina vararak, kendi 6grenme yontemlerini bilmeli, mevcut ihtiyag

ve yetkinliklerini degerlendirerek is hedeflerini gerceklestirmede hangi bilgilere ve

yeteneklere sahip olmasi gerektiginin bilincine varmalidir (Marquardt, 2002: 25).

Ancak insanlarin 6grenmeye baslayabilmesi igin de istekli olmasi1 gerekir. Buradan da

anlasiliyor ki 6grenme bir motivasyon isidir. Insanlar ancak dogru tutuma sahip
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olduklarinda 6grenmeye baslarlar. Dolayisiyla sirketlerin, motive edilmis ve kararli

calisanlar yaratabilmeleri, 6grenmeyi destekleyen kurumsal yapilar olusturmasiyla

miimkiin hale gelebilir (Argyris, 1991: 4).

1.1.7. Orgiitsel Ogrenmenin Sonuglari

Yazinda yapilan arastirmalardan yola ¢ikarak, orgiitsel 6grenmenin etkisinin

oldugu bilinen orgiitsel sonuglara sunlar1 6rnek verebiliriz:

Performans: Bireylerin ve gruplarin olusturdugu dinamik bir bilgi yaratma siireci
olan orglitsel 6grenme Orgiit performansini ve sonuglarini iyilestiren yeteneklerin
tiretilmesini ve gelistirilmesini tesvik etmektedir (Real, Roldan, Leal, 2014: 188).
Orgiitsel 6grenme, oOrgiitsel performans: arttirarak siirdiiriilebilir bir rekabet
avantaji elde edilmesini saglar. Ogrenen firmalarin piyasadaki olaylar1 ve
egilimleri algilama ihtimalleri rakiplerinden daha yiliksek oldugu icin yeni
degisimlere daha esnek ve daha hizli cevap verirler. Boylece iistiin performans
sergileyerek uzun vadeli rekabet avantajlarini siirdiirebilirler (Jimenez-Jimenez,
Sanz-Valle, 2011: 409).

Yenilik: Yenilik¢i davraniglarin onciisii olarak kabul edilen 6grenme, miisteri
ihtiyaclari, piyasa degisiklikleri ve rakip eylemleri hakkinda bilgi elde etmek ve
rakiplerinkinden {istiin olan {rlinler yaratmak i¢in yeni teknolojilerin
gelistirilmesine yonelik bir siirectir  (Lee, Choi, Kwak, 2014: 82). Ogrenme
yetenegine sahip olan Orgiitler, elde ettikleri bilgileri Orglitsel yeniliklere
doniistiirmede yeteneklidirler. Elde edilen bilginin c¢esidine, kaynagina ve
kullanim alanina gore, bilgiyi doniistiirecekleri yenilik tiri de farklilik
gostermektedir (Pinar, Arikan, 2015: 74).

Kiiresellesme: Firmalarin diinyayr gérme ve yorumlama seklini degistiren
O0grenme, yenilik olarak kabul edilen kiiresellesme siirecinin girdisi olarak kabul
edilir. Bir firma yogun Ogrenme c¢abalariyla elde ettigi bilgiyi, uluslararasi
pazarlarda kullanmak isteyecektir. Ayrica kiiresellesme firmalari yenilik yapmaya

tesvik eden yeni bilgileri 6grenmelerini de saglamaktadir. Uluslararasi pazarlarda
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faaliyet gosteren firmalar dis kaynaklardan daha fazlasin1 6grendikleri i¢in ulusal
pazarda faaliyet gosteren rakiplerinden daha fazla bilgi iiretir. Urettikleri bilgilerle
de daha fazla yenilik yaparlar (Chiva, Ghauri, Alegre, 2013: 11).

Orgiitsel Vatandaslik: Ogrenme, bireyin smirli rasyonelligi ile miicadele etmesini
saglayarak, orgiitsel vatandashik davranis1 gdstermesine neden olur. Orgiitsel
O0grenme degerleri, bireye yonelik fayda saglayan ve bireyin kendi sonuclarina
odaklanmalarini saglayan bir ¢alisma ortami yaratir. Kurulan orgiitsel sistem ve
paylasilan degerler, oOrgiitiin performansim1 tehdit edecek durumlarda Orgiit
tiyelerinin calisma arkadaslarina yardimer olmalarmi tesvik edebilecektir. Bu
yiizden oOgrenme isletmeye yoOnelik Orgiitsel vatandashik davraniginin
gosterilmesini olumlu yonde etkiler (Arslantas, 2006: 159, 160).

¢ Girisimcilik: Bir orgiit igerisindeki girisimci davranislari ifade etmede
kullanilan i¢ girisimcilik kavrami Orgiitsel 6grenme ile karsilikli bir etkilesim
igerisindedir. Orgiitsel 6grenme, is yapma yeteneklerinin, bilginin, aliskanliklarin
ve tutumlarin kazanilmasina veya degistirilmesine yardimei oldugu igin girisimci
firmalar tarafindan ©nem verilen bir konudur. Ozellikle girisimciligin
beslenmesinde bilgi edinme siireci olduk¢a onemlidir. Ciinkii girisimcilik yeni
bilgilerin birlestirilmesiyle ortaya ¢ikar. Bu yilizden 6grenen organizasyonlar yeni
fikirler diretereck ve yenilikleri odiillendirerek c¢alisanlarimi girisimei  gibi
davranmalar1 yoniinde isteklendirirler. Ayn1 zamanda girisimcilik de oOrgiitsel
o0grenmeyi destekleyen bir kavramdir. Girisimciligi tesvik eden bir isletme,
cevresini 6grenme ve etkileyebilme 6zelligine sahiptir. Ciinkii girisimciler degigim
ve risk almaya istekli olduklari i¢in 6grenmeyle geleneksel yontemlerini kolaylikla
degistirebilirler (Haase, Franco, Felix, 2015: 910, 911).

Is Tatmini: Ogrenme siirecinin baglamasiyla bireyler bilgi ve becerilerini diger
calisma arkadaslariyla paylasip yoksunluk duygularini azaltabilirler. Boylece
O0grenme, calisanlart motive ederek onlarin ise karsi olumlu tutumlar gelistirmesini
saglar (Zheng, Wang, 2017: 1678).

Orgiitsel Baglilik: Kurum ve bireyin amaglarinin biitiinlesmesi veya uyumlu hale
gelmesi siireci olan orgiitsel baglilik, bireyin ¢alistigi kurum hakkindaki

duygularini ifade eder. Bireyin ¢alisma sartlarin1 degerlendirmesiyle ortaya ¢ikan
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duygusal bir tepki olan orgiitsel baglilik, bireyin kurulugla 6zdeslesmesinin giictinii
belirler. Dolayisiyla, kurumlar calisanlarina 6grenmenin gergeklesebilmesi igin
gerekli olan faktorleri ne kadar ¢ok saglarsa, bireylerin kurumlarina olan psikolojik
bagliliklar1 da o kadar yiiksek olur (Joo, Lim, 2009: 51; Jo, Joo, 2011: 356).

e Personel Giiglendirme: Ogrenme yetenegine sahip orgiitlerde ¢alisanlar arasindaki
iletisim daha iyi oldugu i¢in fikirlerini daha ag¢ik bir sekilde dile getirebilirler.
Dolayisiyla, 6grenme odakli isletmelerin, ¢alisanlarinin kendine olan giivenini
arttirarak giliclendirme icin elverigli bir ortamin yaratilmasina hizmet ettigini
sOylemek miimkiindiir (Karahan, Yilmaz, 2010: 166).

e Kurumsal Girisimcilik: Orgiitsel 6grenmenin sonuglarindan birisi de bu
arastirmanin  degiskenlerinden Dbirisi olan kurumsal girisimciliktir.  Yeni
yeteneklerin olusturulmasi veya mevcut olanlarin gelistirilmesini saglayan
kurumsal girisimcilik faaliyetleri degerli, yeni ve 6zgiin bilgileri ancak orgiitsel

ogrenme siireci ile tiretebilmektedir (Zahra, Nielsen, Bogner, 1999: 173).

Bu boliimde 6zetle orgiitsel 6grenme kavraminin tanimi, siireci, diizeyleri,
modelleri, belirleyicileri ve sonuglar1 anlatilmistir. Orgiitsel dgrenme ile ilgili
gelistirilen modellerden Bontis ve arkadaslarinin ki 6grenmeyi stratejik acidan ele
almasi nedeniyle diger modellerden farklilik gostermektedir. Ciinkii stratejik 6grenme
firmalarin yeni stratejilerin uygulanmasina yardimci oldugu igin 6zellikle kurumsal
girisimcilik firsatlarinin agiga c¢ikarilmasinda 6zel bir 6grenme yetenegi olarak

goriilmektedir. Bundan sonraki boliimde kurumsal girisimcilik kavrami anlatilacaktir.

1.2. Kurumsal Girigsimcilik Kavrami

Arastirmamizin diger bir degiskeni olan kurumsal girisimcilik aragtirmacilarin
tizerinde kavram kargasasi yasadigi bir konudur. Bu béliimde kurumsal girisimcilik
kavramimin tanimi ve Onemi; kurumsal girisimcilik ile ilgili modeller; kurumsal
girisimciligin boyutlar;; kurumsal girisimciligi etkileyen faktorler ve kurumsal

girisimciligin sonuglart hakkinda bilgi verilmektedir.
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1.2.1. Kurumsal Girisimcilik Kavraminim Tanimi, Ozellikleri ve
Onemi

Teknolojik degisim ve kiiresellesmenin yarattig1 ikili glic giliniimiizde
isletmelerin rekabet iistiinliigiinii kaybetme tehlikesiyle yiizlesmelerine neden olmus,
rekabet avantajinin nasil elde edilebilecegi sorusunu ortaya ¢ikarmistir. Bu soruya en
giizel yanit olarak kurulu orgiitlerin yenilenmesi ya da canlandirilmas: gerektigi fikri
giindeme gelmistir. Yenilenme ihtiyaci, rekabet¢i iistiinliige ulagsma ve bu iistiinligi
devam ettirme amaciyla orgiitlerde girisimci siireglerin nasil olusturulabileceginin
diisiiniilmesini saglamistir. Boylece, kurumsal girisimcilik 1980’lerin basindan beri
firmalarin performansi ilizerinde olumlu etkisini géren pek cok akademisyen ve
uygulayicinin dikkatini ¢ekerek Orgiitlerin yenilenmesine, yenilik¢i girisimlerle
beraber varliklarin1 devam ettirmelerine ve rekabet giiciinii kolaylastirmaya hizmet
eden popiiler bir konu haline gelmistir (Antoncic, Hisrich, 2004: 518).

Kurumsal girisimciligi tanimlamaya ge¢gmeden 6nce, girisimcilik ve girisimci
terimlerini tanimlayarak aralarindaki farkliliga bakmak gerekir. Tarihsel siireci
igerisinde farkli sekillerde tanimlanan girisimcilik terimini ilk kez, Richard Cantillon
(1734), kazanci belirsiz serbest meslek olarak agiklamis, girisimciyi ise kazang
saglamak i¢in firsatlar1 degerlendiren ve riskleri kabul eden kisi olarak gérmiistiir
(Sharma, Chrisman, 1999: 12; Stevenson, Jarillo, 1990: 18; Sadler, 2000: 25). Bu
alanin diger aragtirmacist Jean Baptiste Say (1803) ise, kaynaklarin diisiik tiretkenlik
alanlarindan daha yiiksek tretkenlik alanlarima doniistiiriilmesi olarak tanimladig
girisimciligin yenilik oldugunu, girisimcilerin ise degisim ajani oldugunu belirtmistir.
(Sadler, 2000: 25; Stevenson, Jarillo, 1990: 18). Alanin diger dnciisii linlii Avusturyali
iktisatgt Joseph Schumpeter (1934), girisimciligin temelinin yenilik oldugunu,
girisimcinin ise yeni iiretim kombinasyonlar1 yaratarak ekonominin "yaratict yikim"
stirecini baglatan bir giic oldugunu sdylemistir (Sadler, 2000: 26). Bu agidan
Scuhumpeter, girisimciyi ekonomik eylemlerin kahramani ilan etmis, girisimcilerin en
onemli roliinlin ise yapmis olduklar1 faaliyetlerle ekonomik sistemi gelistirmeleri
oldugunu sdylemistir (Stevenson, Jarillo, 1990: 18). Ciinkii girisimcilik faaliyetleri

tiim toplumlarda yenilik¢iligin, rekabetgiligin, verimliligin, zenginligin, is alanlarinin
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ve yeni endiistrilerin yaratilmasinda onem arz eden bir kavramdir. Dolayisiyla
girigimciligin, ¢ogu iilkenin en ©6nemli ekonomik biiylime kaynagi oldugunu,
girisimcilerin ise ekonomilerin yenilik¢i siirecinin ayrilmaz bir pargasi oldugunu
sOylemek yanlis olmayacaktir (Kuratko, Morris, Schindehutte, 2015: 1). Ayrica
Schumpeter yenilikleri ortaya cikartanlarin sadece bireyler olmadigini, orgiitlerin
kendilerinin de girisimei olabileceginden bahsetmistir (Duygulu, 2008: 97). Bu
noktada Schumpeter girisimciligi kurumsal girisimcilikten ayiran tek farkin girisimci
faaliyetlerin meydana geldigi mekanla ilgili oldugunu belirtilmistir (Fis, Wasti, 2009:
131).

Girisimcilik piyasa firsatlarinin belirlenmesi ve bu firsatlarin uygulanabilmesi
icin gerekli kaynaklarin olusturulma siireci iken, kurumsal girisimcilik kurulu bir
firmada yeni islerin meydana getirilmesi ve mevcut fikirlerin degistirilmesiyle
kuruluslarin yenilenmesini saglayan bir siireci ifade etmektedir (Guth, Ginsberg, 1990:
5). Yani kisacasi girisimcilik, bagimsiz olarak hareket eden bir birey ya da grubun yeni
bir isletme yaratmasi, kurumsal girisimcilik ise bir igletmeye bagl ¢alisanlarin yeni bir
isletme olusturmasi veya bu igletmede yeniligi tesvik ettigi siire¢ anlamina gelmektedir
(Sharma, Chrisman, 1999: 18). Dolayisiyla kurumsal girisimcilik kavrami bireyden
ziyade Orglite, orgiitiin benimsedigi kiiltliire ve kurumsal siire¢lerinin gelistirilmesine
odaklanan stratejik bir kavrami ifade etmektedir (Sadler, 2000: 27).

Kurumsal girisimcilik yazininda oldukc¢a farkli tanimlamalar mevcuttur.
Tanimlarin farkli olmasinin nedeni kavramin son kirk yil icinde gelisme gostermesi ve
buna bagl olarak tanimlarimin da zamanla degismesidir. 1970’lerde yapilan ilk
aragtirmalar, girisimci ekiplerin Orgiit icindeki girisimciligi nasil gelistirebilecegi
konusuyla ilgilenmislerdir. 1980’lerde kurumsal girisimciligi Orgiitsel yenilenme
stireci olarak tanimlayan arastirmacilar, farkli deger yaratan yeniliklerin gelistirilmesi
i¢in Orgiit i¢1 girisimci davraniglara odaklanmislardir. Bu yillarda i¢ girisimcilik terimi
yaygin bir sekilde giindeme gelmeye baslamistir. 1990’1 yillarda arastirmacilar daha
kapsamli tanimlar yaparak yenilik yaratan firma yeteneklerinin gelistirilmesi {izerine
calismalarda bulunmuslardir (Kuratko, 2010: 131; Kuratko, Hornsby, Hayton, 2015:
247; Kuratko, Morris, 2018: 44). Biitiin bu tanimlarin gelismesiyle beraber 21.
yiizyillda bu kavram, firmanin karliligmi arttirmak igin siirdiiriilebilir rekabet

avantajlar1 olusturma c¢abalar1 olarak tanimlanmistir (Kuratko, 2010: 131). Bu
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donemlerde kurumsal girisimciligin stratejik boyutunun oldugu vurgulanarak, sirket
girisimciligi ve stratejik girisimcilik yoluyla iki boliimden olustugu belirtilmistir
(Kuratko, 2010; Kuratko, Audretsch, 2009; 2013; Ireland, Covin, Kuratko, 2009).
Konuyla ilgilenen aragtirmacilarin kurumsal girisimcilik tanimlamalarina bazi
ornekler vermemiz miimkiindiir. Ornegin Biggadike (1979: 104) kurumsal
girisimciligi, ana sirketin daha Once hi¢ pazarlamadigi bir iiriin veya hizmeti
pazarlamasi, yeni ekipman, insan veya bilgi edinmesi olarak aciklamaktadir.
Burgelman (1983: 1349) kurumsal girisimciligi firmalarin 6rgiit icerisindeki faktorleri
geligtirmesiyle c¢esitlendirmeye girme siireci olarak tanimlamakta; bu
cesitlendirmenin, firmanin mevcut faaliyet alanlarini genisletmek i¢in yeni kaynaklari
bir araya getirmesi oldugunu sdylemistir. Ellis ve Taylor (1987: 528) kurumsal
girisimciligi yeni kaynaklarin bir araya getirilmesini saglayan, isletmenin mevcut
faaliyetlerinden bagimsiz bir stratejisi olarak tanimlamaktadir. Guth ve Ginsberg
(1990: 5) kurumsal girisimciligin mevcut kuruluslar icinde yeni girisimlerin
olusturulmasi ve stratejik yenilenme yoluyla orgiitlerin doniisiimii olarak iki kistmdan
olustugunu belirtmistir. Zahra (1991: 261) kurumsal girisimciligi, tirlin/siirec
yenilikleri ve pazar gelismeleri yoluyla orgiitlerde yeni isletmeler yaratmay:
amaglayan resmi ve informal faaliyetler olarak tamimlamustir. Bu faaliyetler, bir
sirketin rekabetci konumunu ve finansal performansini iyilestirme amaciyla orgiitsel,
boliim (is), fonksiyonel veya proje seviyelerinde gergeklesmektedir. Damanpour
(1991: 556)’ a gore kurumsal girisimcilik yeni fikirlerin veya davranislarin
yaratilmasint ve uygulanmasim1 saglayan yeteneklerin gelistirilmesi demektir.
Yeniligin ise, yeni bir iiriin veya hizmet, bir yonetim sistemi veya organizasyon
tiyelerine ait yeni bir plan veya program olabilecegini belirtmistir. Stopford ve Baden-
Fuller (1994), kurumsal girisimciligin orta ve biiyiik dl¢ekli kuruluslarda girisimei
davraniglar oldugunu sdylemektedir. Sharma ve Chrisman (1999: 18) kurumsal
girisimciligi, isletme icerisindeki bir bireyin veya bir grubun yeni bir isletme yaratmasi
veya organizasyonda yenilenmeyi veya yeniligi tesvik etmesi siireci olarak
tamimlamaktadir. Hornsby, Kuratko ve Zahra (2002: 253)’ ya gore kurumsal
girisimcilik oOrgiit igerisindeki yeni fikirlerin gelistirilmesi ve uygulanmasidir.
Thornberry (2003: 331) basaril1 girisimcilerin sahip oldugu fikir ve yetenekleri biiyiik

sirketlerin kiiltlir ve faaliyetlerine yerlestirmeye yonelik bir eylem olan kurumsal
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girisimciligin, biiytik sirketlerdeki yipranmislik, yenilik eksikligi, biiylimenin durmasi
ve atalet i¢in gii¢lii bir panzehir oldugunu sdylemektedir. Antoncic ve Hisrich (2004:
520) kurulu bir organizasyonda girisimci faaliyetler ve girisimsel yonelimler olarak
tanimladig1 kurumsal girisimciligin, geleneksel is yapma yontemlerini degistiren bir
davranig oldugunu belirtmektedir. Zahra ve Covin (1995: 44)’ e gore kurumsal
girisimcilik, firmanin, risk alma, yenilik¢ilik ve proaktif rekabetci davraniglara sahip
olmasi ile yeniden canlanmasini saglayan bir aractir. Yani kurumsal girisimcilik iist
yonetimin belirsiz kosullarda iiriin yeniligi ve teknolojik liderlige iliskin stratejik
eylemlerini ve yatirim kararlarini1 ifade etmektedir. Bu kararlar piyasada rakiplerine
kars1 sergilemis oldugu agresif ve proaktif rekabet egilimini de yansitmaktadir.
Rutherford ve Holt (2007: 430), kurumsal girisimciligi, firma iiyelerinin yenilik¢i
yetenekler edinme ve kullanma kabiliyetini arttirma siireci olarak tanimlamaktadir. Bu
yenilik¢i yeteneklerin uygulanmasinin kurumsal girisimciligin merkezinde yer aldigini
belirtmislerdir. Kearney, Hisrich ve Roche (2008: 298)’a gore kurumsal girisimcilik,
orgiit ici yeniliklerle orgiitsel yeteneklerin ve firsatlarin gelistirilmesidir. Yeniliklerin
yaratilmas1 motive olmus birey ve gruplarin faaliyetleriyle gerceklesir ve de orglitsel
ve gevresel 6zelliklerden etkilenir. Zahra, Filatotchev ve Wright (2009: 248); kurumsal
girisimciligi bir firmanin yeniligi ve risk almay: tesvik edebilmesi i¢in {istlenmis
oldugu faaliyetler olarak tanimlamaktadir. Bu faaliyetlerin, sirketin mevcut
pazarlardaki konumunu gii¢lendirirken, yeni ve daha karli pazarlara girmesini
sagladigini; kurumsal girisimciligin genellikle piyasanin biiyliyen olgunluguna karsi
miicadele etmek zorunda olan biiyiik sirketlerde gerceklestigini belirtmistir. Corbett
ve arkadaglar1 (2013: 812), Guth ve Ginsberg’e (1990) benzer sekilde, kurumsal
girisimciligin sirket girisimciligini ve stratejik yenilenmeyi igerdigini, bunun yaninda
“Schumpeter (1934) cesitliliginin” yeniligini de kapsadigini belirtmiglerdir. Yani bu
yenilik orijinal bir fikri, pazarda yeni olan, rekabeti ve oOrgiitii degistirebilme
potansiyeline sahip ticari bir uygulamaya doniistlirebilme yeniligini ifade etmektedir.
Zahra ise kurumsal girisimciligin bir firmanin yatirim, yenilikgilik ve stratejik
yenilenme ¢abalarmin toplami oldugunu sOylemistir. Yenilik¢ilik; firmanin yeni
tirlinleri, tiretim siireclerini ve orgiitsel sistemleri olusturmasini, yatirim; mevcut veya
yeni pazarlardaki islerini genisleterek yeni islere girmesini, stratejik yenilenme ise; is
alanin1 ve/veya rekabet¢i yaklagimlarini degistirerek sirket faaliyetlerini yeniden
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canlandirmasini, yeni yeteneklerin elde edilmesini ve bunlarin yaratict bir sekilde
kullanilmasini ifade etmektedir (Zahra, 1996: 1715). Aslinda yapilan bu tanimlamalar
yazarlarin belirttikleri kurumsal girisimcilik faaliyetlerinin hangi boyutlardan
olustugunu da ortaya koymaktadir (Kuratko, Hornsby, Hayton, 2015: 247).

Yabanci yazinda kurulu bir 6rgiitlin disinda faaliyet gosteren kisilerin girisimci
cabalarmi tanimlamak i¢in girisimcilik terimi kullanilirken kurumsal girisimeilik
kavramini tanimlamak icin ¢ok farkli terimler kullanilmaktadir. Ornegin kurumsal
girisimcilik (corporate entrepreneurship), sirket girisimciligi ya da yatirim (corporate
venturing), sirket i¢i kurumsal girisimcilik (internal corporate entrepreneurship), i¢
girisimcilik (intrapreneurship), i¢ girisim (intrepreneuring), sirket i¢i girisimcilik
(internal entrepreneurship), sirket dis1 kurumsal girisimcilik (External Corporate
Venturing), stratejik yenilenme (strategic renewal), yatirim (venturing), yenilik¢i ve
girigimci strateji olusturma (innovative and entrepreneurial strategy making), firma
diizeyinde girisimsel durus ve yonelim (firm-level entrepreneurial posture and
orientation), girisimsel yonelim (entrepreneurial orientation) gibi terimler kurumsal
girisimciligin yerine kullanilmaktadir (Sharma, Chrisman, 1999: 13; Antoncic,
Hisrich, 2001: 497; 2004: 520; Kearney, Hisrich, Roche, 2008: 298).

Aslinda kurumsal girisimcilik bu terimlerin hepsini kapsayan daha genis bir
uygulamay1 ifade etmektedir. Bu kadar ¢ok terimin kullanilmasinin nedeni ise ayni
terimin farkli yazarlar tarafindan degisik sekillerde tanimlanmasi ve ayni kavrami
tanimlayan yazarlarin farkli terimleri kullanmasidir (Sharma, Chrisman, 1999: 13).

Ornegin bunlardan sirket girisimciligi ya da diger adiyla yatirim isletmenin
icinde veya disinda yeni isletmelerin yaratilmasina yol agan girisimcilik ¢abalarini
ifade etmektedir. Sirket girisimciligi sirket i¢i ve sirket dis1 kurumsal girisimcilik
olmak iizere iki kisimdan olugmaktadir (Sharma, Chrisman, 1999: 19). Bir isletmenin
sirket i¢i ve sirket dis1 yatirimlarinin toplamina esit olan sirket girisimciligi kurumsal
girisimciligin ilk ana kategorisidir ve sirkete yeni isletmelerin eklenmesi veya hisse
senedi yatirimlar1 yoluyla yeni igletmelerin bir boliimiine sahip olunmasi gibi
yontemleri icermektedir. Sirket girisimciliginin temel amaci yeni bir i§ veya isletme
yaratmaktir. Bu yilizden kurumsal girisimciligin sadece tek bir yoniinii olusturmaktadir

(Kuratko, 2010: 132).
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Kurumsal girisimcilikle ayn1 anlamda kullanilan diger bir kavram i¢
girigimciliktir. Sirket i¢i girisimcilikle ayn1 anlamda kullanilan i¢ girisimcilik, kurulu
bir oOrgiit i¢inde gergeklesen girisimcilik faaliyetlerini  tanimlamak igin
kullanilmaktadir. 11k kez Gifford Pinchot (1985) tarafindan kullanilan i¢ girisimecilik,
kurum ¢alisanlariin yenilik¢i yeteneklerini gelistirmeyi, yeni kurumsal girigimlerin
yaratilmasini, firsatlardan yararlanmayi ve ekonomik bir degeri yaratmay: ifade
etmektedir. I¢ girisimcilik, organizasyon icinde yeni teknolojileri gelistirmek igin
olusturulmus kiiciik ve bagimsiz birimlerin faaliyetlerini belirtmekte kullanilan bir
yaklagimdir (Nielsen, Peters, Hisrich, 1985: 181; Kuratko, Montagno, Hornsby, 1990:
50; Dess, Lumpkin, 2005: 147; Parker, 2011: 19). Bu yaklasim, bagimsiz
girisimcilerin sahip oldugu =zihniyet ve davraniglar1 calisanlara benimsetmeyi
amagclamaktadir. Sirketler, ¢calisanlarinin 6zellikle de bazi yoneticilerinin bir girisimei
gibi hareket etmelerini, isletmede Onemli firsatlara yol acabilecek yenilikleri
belirlemelerini ve gelistirmelerini  saglamak adina i¢ girisimcilik ¢abalarina
yogunlasirlar; daha fazla yenilik¢iligin ve girisimci davranigin olugabilecegi bir ortam
yaratarak i¢ girisimciligi arttirirlar (Thornberyy, 2001: 528). Dolayisiyla i¢ girisimcilik
calisanlarin girisimei davraniglarinin destekleyici orgiit iklimi ile tim isletmeye
yayilmast silirecidir ve bu siireg¢ isletme kaynaklarinin  kullanilmasiyla
gerceklesmektedir. Oysaki kurumsal girisimcilik sadece bireylerin degil ayn1 zamanda
gruplarin ve yonetim kademelerinin girisimcilik ¢abalarinin  toplamini ifade
etmektedir. Ayrica kurumsal girisimcilik orgiit i¢indeki veya disindaki kaynaklarla
yiriitiilebilmektedir (Ocak, Basim, 2017: 133).

Kurumsal girisimcilik yerine kullanilan diger bir kavram ise girisimsel
yonelimdir. Sirketlerin girisimci eylemlere yonelik istekliligini ifade eden bu terim;
girisimsel egilim, yogunluk, tarz, durus ve meyil gibi farkli kavramlarla ifade
edilmekte olup bazen kurumsal girisimcilik yerine kullanilmaktadir (Covin, Wales,
2012: 678). Arastirmacilar ise girisimsel yonelimin ve kurumsal girisimciligin iki ayr1
kavram oldugunu ve girisimsel yonelimin kurumsal girisimciligin, kokiinii kurum
kiltirinden alan bir onciilii oldugunu diisiinmektedir (Fis, Wasti, 2009: 128).
Kurumsal girisimciligin ortaya ¢ikabilmesi firmanin girisimcilige niyetli oldugunu
gosteren bu girisimsel yonelim tutumuyla miimkiin olmaktadir (Turro, Urbano, Peris-

Ortiz, 2014: 361). Bir tutum olarak goriilen yonelim girisimci bir eylemde
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bulunabilmek i¢in bir egilimi ifade etmekte, egilim davranisa doniismedigi siirece
orgiitlerin girisimciliginden bahsetmenin miimkiin olamayacagi belirtilmektedir
(Ocak, Basim: 2017:133). Kurumsal girisimciligi harekete gegiren ve belirli eylemleri
yonlendirmede bir motor giiciine sahip oldugu diisliniilen bu kavram, risk alma,
yenilikgilik, proaktiflik, 6zerklik ve rekabetci agresiflik boyutlarini igeren bir faaliyeti
ifade etmektedir (Corbett vd.,2013: 813). Ilk defa Miller (1983) tarafindan
gelistirilmig, Covin ve Slevin (1989) tarafindan girisimcilik yazininda
kavramsallastirilan  girisimsel yonelim bir isletmenin girisimcilik seviyesini
belirlemede kullanilmaktadir (Kuratko, Morris, 2018: 46).

Tirk yazinina baktigimizda Bulut ve arkadaslar1 (2008: 1391, 1392) firma
diizeyinde girisimci davranislart tanimlamada sirket girisimciligi ve kurumsal
girisimcilik olmak tizere iki ayr1 kavramin kullanildigini belirtmektedirler. Kamu ve
kar amaci giitmeyen oOrgilitlerin de tipki ticari igletmeler gibi girisimci davraniglar
sergileyebilecegini dolayisiyla daha genis bir alana hitap eden kurumsal girisimcilik
kavraminin tercih edilmesinin daha uygun olacagini agiklamislardir. Erkocaoglan ve
Ozgen (2009: 205) orgiitsel diizeyde yiiriitiilen girisimcilik faaliyetlerini ifade etmek
i¢in kurumsal girisimcilik kavraminin kullanildigini séylemektedir.

Kurumsal ve girisimcilik terimleri birbiriyle c¢elisen kavramlar olarak
algilanabilir. Kurumsal terimi, statik yapilari, biirokrasiyi ve diizenli isleyen bir
toplulugu ifade ederken, girisimcilik terimi, yeniligi, yaratict yaklagimlar1 ve gayri
resmi Orgiitsel yapilari ifade etmektedir. Iki terimin birlesmesiyle olusan kurumsal
girisimcilik, olgunluk donemindeki isletmelerin basartyr yakalamalar1 i¢in
stireclerinde, degerlerinde ve kaynaklarinda bir takim degisiklikler yapmasini
gerektirmektedir (Ensign, Robinson, 2016: 171). Bu degisiklikler orgiit i¢erisindeki
davranig kaliplarin1 radikal bir sekilde degistirmeyi gerektirdigi i¢in kurumsal
girisimciligin uygulanmasi aslinda ¢ok da kolay degildir. Fakat bazi 6nemli nedenler
orgiitlerin kendilerini degistirmelerine baska bir ifadeyle kurumsal girisimcilige
yoneltmektedir. Piyasa disiislerinin {istesinden gelmek icin degisim, yenilik ve
tyilestirme ihtiyaclarinin ortaya ¢ikmast; geleneksel kurumsal yonetim yaklagimlarinin
yetersizligi; biirokratik kuruluglarda yenilik¢i davranis sergileyen calisanlarin
olmamasi; bilgi toplumuna yonelik degisimlerden otlirii firmalarin bilgi yiikli

varliklarin1 daha etkin bir sekilde yonetme ihtiyaci; biiyiikk Orgiitlerin cografi
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dagiliminin artmasiyla yabanci iilkelerdeki bagli kuruluslarindaki yonetici fikirlerinin
dikkate alinmasi gerekliligi gibi nedenler orgiitleri girisimci olmaya mecbur
birakmaktadir (Kuratko, Montagno, Hornsby, 1990: 49; Birkinshaw, 1998: 355).
Orgiitler de {iriin ve hizmetlerini farklilastiracagina inandiklar1 i¢in kurumsal
girisimcilige yonelmekte, yenilik¢i ve proaktif davraniglara biiriinerek pazar
firsatlarindan yararlanmaya c¢aligmaktadir (Hornsby vd., 2013: 937). Ayrica bu
saydigimiz nedenler kurumsal girisimcilik kavraminin dogmasina neden olmus ve yeni
girigsimleri finanse eden risk sermayesi sektoriiniin gelismesini saglamistir (Kuratko,
Montagno, Hornsby, 1990: 49).

Kurumsal girisimciligin biiyiime, yenilik ve esneklik gibi girisimcilikle iliskili
olan temel Ozelliklerinin, biiyiik isletmeler i¢in arzulanan ozellikler oldugu kabul
edilmektedir (Stevenson, Jarillo, 1990: 17). Ciinkii isletmeler biiyiidiik¢e biirokratik
hale gelecekleri i¢in siirdiiriilebilir biiylimenin girisimci ruhundan yoksun olmaya
baslayacaklardir (Paunovic, Dima, 2014: 270). Bu ylizden kurumsal girisimcilik,
biiyiik isletmelerin yipranmigligina ilag olarak goriilmektedir (Sambrook, Roberts,
2005: 142). Bunun yaninda kiiciik isletmelerin de uygun stratejilerle yenilik¢i
faaliyetleri kolaylastirma egilimlerinin biiyiik isletmelere gore daha yiiksek oldugu
diistiniilmektedir (Wang vd., 2015: 71). Yani kiigiik isletmeler de biiyiik isletmeler
kadar zengin kaynaklara sahip olmasa da hizli bir sekilde hareket edip, yenilik yapip
ve risk alabilirler (Sambrook, Roberts, 2005: 142). Dolayisiyla, kurumsal girisimcilik
her ne kadar biiyiik sirketlerdeki girisimci davranislar1 ifade etmek i¢in kullanilan bir
kavram olsa da biiyiikliigii ne olursa olsun rekabetci bir ortamda yiiksek performans
gostermek isteyen biitlin isletmelerin girisimei bir davranisa ihtiyaci olmaktadir
(Antoncic, Hisrich, 2004: 520). Ozellikle ¢alkantili bir ortamda faaliyet gdsteren,
yavas hareket eden ve biirokratik yapida olan isletmeler bu ihtiyact daha da ¢ok
hissetmektedir (Thronberry, 2001: 530).

Kurumsal girisimcilik, orgiitlin cevresine karst benimsedigi stratejik bir
yaklasimi temsil etmektedir. Bu stratejinin amagclart ise biiyiimek igin firsatlarin
bilingli bir sekilde kullanilmasi, siirdiiriilebilirlik, stratejik yenilenme, yenilikgilik,
gelir artis1 saglayacak bilgilerin elde edilmesi, uluslararasi arenada basarili olmak ve

kaynaklarin etkin bir sekilde degerlendirilmesidir. Isletmeler bu amaclar
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gerceklestirmek i¢in organik ve esnek orgiit yapilari olusturarak ¢evresel degisikliklere
yanit vermeye calisirlar (Morris, Paul, 1987: 249; Kuratko, 2010: 129,130).

Kurumsal girisimcilik ortak bazi 6zellikleri sahiptir. Bunlar; (1) Kurumsal
girisimcilik daha 6nce var olmayan yeni bir seyi yaratir. Bu yenilik bir is, {iriin, hizmet,
dagitim sistemi veya miisteriye yeni bir degerin yaratilmasi seklinde ya da baskasinin
icat ettigi, ancak yararlanamadigi bir teknolojinin kullanilmasi seklinde olabilir. (2)
Yenilikler organizasyonun kaynaklarinda degisiklikler yapmasini gerektirir. (3) Hem
yeni bir seyin olusturulmasi hem de uygulanmasi i¢in 6grenme gibi yeni Orgiitsel
yeteneklerin gelismesini saglar. (4) Yeni iiriin veya hizmet hissedarlara ve topluma
servet yaratarak uzun vadeli ekonomik bir degerin olugsmasini saglar. (5) Yenilikler
sonucunda ortaya cikan finansal sonuglar, mevcut kaynaklarin getirilerinden daha
yiiksek olur. Aksi halde sirketler, varliklarini nakit haline getirir ve paray: tasarruf
hesaplarina ya da giivenli yatirim araglarina yatirmayi tercih ederlerdi. (6) Yeniliklerin
sonuglari bilinmedigi igin sirkette riskin artmasina neden olur. Ciinkii sirket, yeni bir
seyler yaratiyor olsa da (piyasa i¢in yeni olmayabilir), piyasaya ge¢ girmesinden ya da
tiretim maliyetlerinin yiliksek olmasindan dolay1 yiiksek bir riskle kars1 karsiyadir
(Thronberry, 2001: 529).

Genel olarak kurumsal girisimcilik 6rglitlerin mevcut rekabet avantajlarindan
yararlanmaya yonelik ¢abalarini kolaylastirmakta, yeni firsatlar1 basarili bir sekilde
takip etmesi i¢in gerekli yetenekleri arastirma imkan1 vermektedir (Hornsby vd., 2013:
937). Dolayistyla kurumsal girisimciligin bir biiylime stratejisi ve rekabet avantaji elde
etmek i¢in etkili bir ara¢ oldugunu sdyleyebilmek miimkiindiir. Hemen hemen her
tanimda vurgulanan yeni bir {irlin, hizmet, piyasa, yetenek, sistem, strateji, siire¢ ve
yeni bir girisimin yaratilmasi 6zellikleri kurumsal girisimciligin en 6nemli bilesenleri

olarak goriilmektedir.

1.2.2. Kurumsal Girisimcilik Ile ilgili Modeller

Kurumsal girisimcilik iizerine gelistirilen modellerde iki temel yaklasim vardir.
Birinci yaklasim; yenilikgilik, risk almak, proaktiflik, 6zerklik ve rekabet¢i agresiflik

boyutlarini igeren girisimsel yonelim ya da durus olarak adlandirilan yaklasimdir. Bu
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yaklagim girisimciligin davranisa déniismemis bicimidir. Ikincisi ise girisimciligin
orgiitsel diizeyde ele alindig1 yenilikgilik, yatirim ve stratejik yenilenme boyutlarindan
olusan kurumsal girisimcilik yaklasimidir (Antoncic, Hisrich, 2003: 14, 16). ikinci
yaklasim, ilk yaklasima benzer sekilde yenilik¢ilik boyutuna 6nem vermekte ancak,
ilk yaklagimdan farkli olarak, orgiit diizeyindeki girisimciligin bir orgiitte farkli alanda
faaliyet yapan yeni isletmelere yatirnm yapilmasini kapsadigini ileri siirmekte ve
isletmelerin yeniden yapilandirilmasinin stratejik yenilenmeyle miimkiin olabilecegini
belirtmektedir. Dolayisiyla kurumsal girisimcilik yaklagimi, yatirim (yeni is girisimi)
ve stratejik yenilenme boyutlarini ortaya koyarak girisimsel yonelim yaklagimini
tamamlamaktadir (Erkocaoglan, Ozgen, 2009: 206). Zahra ve Covin (1995: 45)
yatirim ve stratejik yenilenmeden olusan kurumsal girisimciligin girisimsel yonelimi
icerdigini belirtmistir. Benzer sekilde iki yaklasimin birbirini tamamladigi
diisiincesinde olan Antoncic ve Hisrich (2003: 16), bu iki yaklasimi birlestirerek
kurumsal girisimciligin yeni girisimler (yatirim), yeni isler, {iriin yeniligi, siire¢
yeniligi, kendini yenileme, risk almak, proaktif olmak ve rekabet¢i agresiflik olmak
tizere sekiz boyuttan olustugunu belirtmistir.

Arastirmamizda agiklanacak modellerden Covin ve Slevin; Lumpkin ve Dess
girisimsel yonelim yaklasimini savunurken, Zahra; Guth ve Ginsberg; Hornsby ve
arkadaslar1; Antoncic ve Hisrich; Sambrook ve Roberts; Rutherford ve Holt; Kearney
ve arkadaglari; Ireland ve arkadaslari kurumsal girisimcilik yaklagimini
savunmaktadir. Bu bdoliimde konuyla ilgilenen arastirmacilarin modellerine yer

verilecektir.

1.2.2.1. Guth ve Ginsberg Modeli

Guth ve Ginsberg (1990: 5-15) in gelistirdigi model, kurumsal girisimcilik ile
stratejik yonetim arasindaki iliskiyi gostermektedir. Guth ve Ginsberg’e gore isletme
yOnetimi strateji, yapt ve yonetim siireci gibi degiskenlerden olusmaktadir. Strateji
siireclerinin etkin ve verimli bir sekilde uygulanabilmesi i¢in bu degiskenlerin arasina
temel orgiitsel degerler eklenmelidir. Bu yazarlar kurumsal girisimciligin isletme

icerisinde yeni girisimlerin yaratilmasi (yatirim) ve stratejik yenilenme olmak tizere
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iki bicimden olustugunu ifade ederek, stratejik yonetimle kurumsal girisimcilik

arasindaki iliskiyi bes grup etkilesim alaniyla belirlediler. Kurumsal girisimciligin

stratejik yonetime uyarlanmasi modeli sekil 1.7°de gosterilmektedir.

Sekil 1.7: Kurumsal Girisimciligin Stratejik Yonetime Uyarlanmas1 Modeli

4 \4 4
GEVRE STRATEJIK iSLETME ORGUT
Rekabetgi LiDERLER YONETIMIi/TARZI PERFORMANSI
Teknolojik Ozellikler Strateji Etkinlik
Sosyal Deger/inang Yapi Verimlilik
Siyasal Davranig Sireg Paydas

Temel deger/inang memnuniyeti

M ) / (@

KURUMSAL GIRiSIMCILIK

(1)

Yenilikgilik/Yatirnm Stratejik Yenilenme

Kaynak: Guth, Ginsberg, 1990: 7.

Sekil 1.7 deki modele gore; g¢evre, liderlik ve isletme yonetimi kurumsal
girisimcilige etki eden faktorler iken, performans ile kurumsal girisimcilik karsilikli
olarak birbirlerini etkileyen faktorlerdir. Soyle ki basarili firmalar basarisiz
firmalardan daha radikal degisimler ve daha sik yenilikler yaparak performanslarini
arttirirlar. Fakat yeni girisimlerin orgiitiin kar performansina katkida bulunmasi i¢in
birka¢ y1l ge¢mesi gerekmektedir. Isletmenin kisa vadeli performansa odaklanmasi

cogu zaman yenilik ve degisimi engelleyen bir faktor olarak goriilmektedir.
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1.2.2.2. Covin ve Slevin Modeli

Covin ve Slevin (1991: 7-25)’m firma performansi ile girisimci durus

(girisimsel yonelim) arasindaki iliskiyi gevresel, orgiitsel ve stratejik degiskenlerin

etkisiyle belirledikleri modelde, girisimci durusu risk alma, proaktiflik ve yenilik

boyutlar1 ile ifade etmiglerdir. Arastirmacilar, bu boyutlarin yoneticilerin girisimci

davranmak i¢in kullandig1 yontemleri ve karar verme stillerini yansittigini belirterek,

aslinda orgiitiin girisimcilige yonelimini ifade eden girisimci durusun bir davranis

oldugunu belirtmislerdir. Girisimciligin Orglitsel diizeydeki davranigini ifade eden

model Sekil 1.8” de gdsterilmektedir.

Sekil 1.8: Girisimciligin Orgiitsel Davranis Modeli

Girisimci Durus
(Girisimsel Yonelim)

A

<

/

Firma Performansi

Dissal Degiskenler

Dis Cevre

e  Teknolojik
Karmagiklik

e Dinamizm

e Saldirganlik

e Sanayi Yasam
Asamasi

Stratejik Degiskenler

e Misyon
e s Uygulamalari ve
Rekabet Taktikleri

icsel Degiskenler

e  Ust ydnetimin
degerleri ve
felsefesi

e Orgiitsel kaynak
ve yetenekler

o  Kurum kiiltiirii

e Orgiit Yapist

———————— » Ilimh Etkiyi Belirtmektedir.
—) G {icli Etkiyi Belirtmektedir.

> Zayif Etkiyi Belirtmektedir.

Kaynak: Covin, Slevin, 1991: 10.
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Sekil 1.8 de yer alan modele gore, isletmenin dis ¢evresi ile girisimsel egilimi
arasinda karsilikl1 bir etkilesim s6z konusudur. Dis ¢evre faktorlerindeki degisiklikler
girisimci davranis lizerinde giiclii bir etki yarattig1 i¢in girisimci davranig performansi
giiclii bir sekilde etkilemektedir. Fakat girisimci davranigin dis ¢evre iizerindeki etkisi
cok giiclii olmamaktadir. Benzer sekilde stratejik ve i¢sel degiskenler ile girisimci
davranig arasinda karsilikli bir etkilesim olmakta; girisimci davranisin igsel
degiskenleri etkileme giicii ¢cok fazla olmamaktadir. Girisimei durus ile performans
arasinda da karsilikl1 bir etkilesim s6z konusudur. Girisimei durusun artis gostermesi

firma performansi lizerinde olumlu bir etki yaratmaktadir.

1.2.2.3. Zahra Modeli

Zahra (1993: 5-21), Covin ve Slevin (1991)’ in modelinde bazi degisiklikler
yaparak Orgiit diizeyindeki girisimci davranislar etkileyen faktorlerin neler oldugunu
ve bu faktdrlerin performans iizerindeki etkisini arastirmistir. Covin ve Slevin’in
girisimciligin yogunlugunun, resmiyet derecesinin, tiiriiniin ve siiresinin finansal
performans iizerindeki etkisini dikkate almamasinin biiylik bir eksiklik oldugunu
sOyleyen Zahra orgiit diizeyindeki girisimcilik faaliyetlerinin performansa olan
katkisin1 daha iyi anlayabilmek i¢in bu dort dzelligin de incelenmesi gerektiginin
tavsiyesinde bulunmustur. Zahra’ ya gore bir firmanin girisimei oldugunun en belirgin
gostergesi lirlin ve teknoloji yeniligiyle ugrasmasi, risk almasi ve gii¢lii bir proaktif
davranis sergilemesidir. Bu yiizden modelde orgiit diizeyindeki girisimciligin dort

ozelligini girisimsel yonelime eklemistir. Bu dort girisimcilik 6zelligi sunlardir;

e QGirisimci davraniglarin yogunlugu; belirli bir zamanda gergeklesen girisimcilik
cabalarinin toplamini ifade eder.

e (Girisimci faaliyetlerin resmiyet derecesi; resmi ¢abalar {ist diizey yoneticiler
tarafindan onaylanan girisimcilik faaliyetleridir. informal faaliyetler ise bir
kurumun bireysel iiyeleri tarafindan tistlenilen 6zerk girisimcilik ¢abalaridir.
Resmi ve informal sekilde smiflandirilan girisimcilik faaliyetleri finansal

performans tizerinde etkilidir. Calisanlar tarafindan yiiriitiilen 6zerk ¢abalarin
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kurum igerisinde yaygin bir duruma getirilmesi i¢ girisimciligin olusmasini

saglamaktadir.

e Girisimci faaliyetlerin tiirleri; isletmenin kendini yenilemesi ve is alanmni

yeniden tanimlanmasi olarak iki sekilde olusmaktadir.

e Girisimci faaliyetlerin siiresi; 0rnegin bir igletmenin baska isletmeyi satin

almas1 daha kisa silirede gergeklesirken, isletmenin is alanim1 yeniden

tanimlamasi1 daha uzun siirede gergeklesmektedir.

Orgiit diizeyindeki girisimciligin performansla iliskisin dis ¢evre, stratejik ve

icsel degiskenlerin etkisiyle inceleyen model sekil 1.9’ da gosterilmektedir.

Sekil 1.9: Orgiitsel Diizeydeki Girisimciligin Revize Edilmis Kavramsal Modeli

Orgiit Diizeyindeki
Girisimeilik Firma Performansi
e Yogunluk e Finansal
e Resmiyet Derecesi — Performans
¢ Tir < e Finansal Olmayan
* Siire Performans
Dis Cevre Stratejik Degiskenler icsel Degiskenler
e Dinamizm e Misyon e  Yonetsel
e Saldirganlik e Rekabetgi Degerler
e  Comertlik Taktikleri o Altyap1
Degiskenleri
e Yapi
e Siireg
e  Kiiltir

l

l

_— Ilimli Bir Etkiyi Belirtmektedir.

— Giicli Bir Temel Etkiyi Belirtmektedir.

— Zay1f Bir Etkiyi Belirtmektedir.

Kaynak: Zahra, 1993: 13.
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Zahra gelistirdigi modelin eksik yoniiniin sirket i¢i ve sirket dis1 kurumsal
girisimcilik faaliyetleriyle ilgili konular1 dikkate almamasi oldugunu belirterek, bu
girisimlerin modeldeki ¢evre, strateji ve igsel degiskenler disindaki baska faktorlerden
de etkilenebilecegini soylemistir. Modele baska faktorlerin eklenmesinin bu
yatirimlarin basarisini degerlendirmede 6nemli olabileceginin gériisiindedir. Ozellikle
uluslararasi girisimlerde belirleyici faktorlerin daha fazla arastirilmasi gerekmektedir.
Ayrica bazi arastirmalarda yonetim felsefesi, orgiitsel yap1 ve kiiltiiriin birbirinin
yerine kullanildigin1 séyleyen Zahra bu kavramsal muglakliklarin bir ¢ok ampirik

incelemeye davet ¢ikardigini da belirtmistir.

1.2.2.4. Lumpkin ve Dess Modeli

Lumpkin ve Dess (1996: 135-172) e gore kurumsal girisimciligin temelini
yeni girisimler (Startup) olusturmaktadir. Yoneticilerin yeni girisimlerin yaratilmasi
sirecindeki karar verme yontemleri ve stillerinin girisimsel yonelim oldugunu
sOyleyerek bu yonelimi Ozerklik, yenilik¢ilik, risk alma, proaktiflik ve rekabetci
saldirganlik olmak iizere bes boyutla aciklamislardir. Bu bes boyut “bir firma nasil
girisimei olur?” sorusunun en giizel cevabini olusturmaktadir. Girisimsel yonelim ile
firma performansi arasindaki iliskiyi ¢evresel ve orgiitsel faktorlerin etkisini ortaya
koyarak modellemislerdir. Girisimsel yonelimin yeni girisimlerin basaris1 lizerindeki
etkisini orgiitsel ve ¢evresel faktorlere gore belirleyen bu model sekil 1.10° da yer

almaktadir.
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Sekil 1.10: Girisimsel Yonelim Modeli

Cevresel Faktorler
Dinamizm
Comertlik
Karmagiklik
Endiistri Ozellikleri
Girisimsel Yonelim Performans
Ozerklik Satiglarda artis
Inovasyon Pazar pay1
Risk Alma 7} » Karlilik
Proaktiflik Toplam Performans
Agresif Rekabetgilik y Paydas Memnuniyeti
Orgiitsel Faktorler
Biiyiiklik
Yap1
Strateji
Strateji Olusturma Siireci
Firma Kaynaklari
Kiiltiir
Ust Yonetimin Ozellikleri

Kaynak: Lumpkin, Dess, 1996: 152.

Lumpkin ve Dess’in gelistirdigi sekil 1.10° da yer alan model Covin ve
Slevin’in ve Zahra’nmin modeline benzemektedir. Ciinkii {ic modelde girisimsel
yonelimi etkileyen faktorleri ortaya koymakta ve isletme performans: iizerindeki
etkisini belirlemektedir. Fakat Covin ve Slevin; Zahra girisimci davranis ile isletme
performansi arasinda ¢ift yonlii bir etkilesimin oldugunu séylemekte, buna karsilik
Lumpkin ve Dess isletme performansinin girisimsel yonelimi etkiledigine dair
herhangi bir sey sOylememektedir. Girisimsel yonelim ve performans iliskisini
durumsallik teorisinden yola ¢ikarak agiklamiglardir. Bu teori, ¢evre, yap1 ve strateji
gibi degiskenler en iyi performansin elde edilmesinde 6nemli bir giice sahiptir. Cok
boyutlu bir kavram olan performansin daha iyi dl¢iilebilmesi i¢in farkli degiskenlerin
etkisini belirlemenin gerektigini belirtmislerdir.

Bu aragtirmacilara gore kurumsal girisimcilik genellikle i¢ girisimciligin
gelismesine onem vermektedir. Kurumsal olarak yeni bir girisim yaratmak mevcut bir
firmada girisimci isler yapmay1 ifade etmektedir. Siirdiiriilebilir avantajlar saglayan

kurumsal girisimciligin basarili bir sekilde yapilabilmesi i¢in her bir deger zinciri
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faaliyeti rekabet avantaji kaynagi olarak goriilmeli ve i¢ girisimcilik gelistirilmelidir.
Bununla birlikte kurumsal girisimcilik firmanin  tim  bolimlerini  harekete
gecirebiliyorsa stratejik basar1 da en list seviyede gergeklesmis olur. Yenilik yapmak,
risk almak, agresif olarak yeni girisim firsatlar1 aramak icin stratejik liderlik ve kiiltiir

bu siirecte giiglii bir etki yaratmaktadir (Dess, Lumpkin, 2005: 147).

1.2.2.5. Hornshy, Kuratko ve Zahra Modeli

Hornsby, Kuratko ve Zahra (2002: 253-273) kurumsal girisimcilik
faaliyetlerinde orta kademe yonetimin roliiniin 6nemine dikkat ¢ekmis; girisimci
stireci baglatmak ve gelistirmek i¢in dnce oOrgiitiin i¢ ¢evresine dair orta kademe
yonetimin algilarini anlamanin gerekliliginden bahsetmistir. Bu yazarlar orta kademe
yonetimin kurumsal girisimcilik faaliyetlerine katilimini tesvik eden Orgiitsel
faktorleri bes grup ile agiklamiglardir. Sekil 1.11° de kurumsal girisimcilik ortamini

tesvik eden bu faktorler gosterilmektedir.

Sekil 1.11: Kurumsal Girisimciligin Uygulanmasinda Orta Kademe Y Oneticilerin

Orgiitsel Cevreyi Algilamas1 Modeli

Kaynaklarin
" Mevcudiyeti
Orgiitsel
Faktérler
Ust .Yénetimin | orta kademe
Yonetimin d“esteéi ®| Yénetimin > | Uygulama
Belirledigi —> .Qzerklik Girisimci A
Girisimci .Oduller < Davranigi
Strateji /Guglendirme
.Ifaynak Engellerin
Orglt Yapisi Ustesinden Gelme
Yetenegi

Kaynak: Hornsby, Kuratko, Zahra, 2002: 261.
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Orta kademe yonetimin kurumsal girisimcilik davraniglarint etkileyen
faktorlerin list yonetimin destegi, 6zerklik, 6diil, kaynak mevcudiyeti ve orgiit yapisi
oldugunu sdyleyen bu yazarlar, girisimci davraniglarin ortaya ¢ikabilmesinin orgiitsel
ortamdaki bu faktorlerin girisimciligi tesvik edecek yonde diizenlenmesine ve
iyilestirilmesine bagli oldugu diislincesindedirler. Bu faktorleri kisaca soyle

aciklayabiliriz;

e Ust yonetim destegini kazanmak; iist diizey ydnetim, organizasyonda girisimci
faaliyetleri kolaylagtirmaya ve tesvik etmeye istekli olmali, yenilik¢i fikirleri
desteklemeli ve gerekli kaynaklar1 saglamalidir.

o Ozerklik; risk alma ve hata toleransimi ifade eder. Orta kademe ydneticiler,
basarisizliga kars1 makul bir derecede hosgoriilii olmali ve risk almay1 tesvik eden
bir ortam olusturmalidir.

e Qdiil; girisimci faaliyetleri hizlandiran etkili bir 6diil sistemi; amaglari, bireysel
sorumluluklar1 ve sonug odakli eylemleri dikkate almalidir.

e Kaynak; orta kademe yoneticiler yenilikgi faaliyetlerin yaratilmasinda kaynaklarin
orgiit icerisinde hazir bulunmasini saglamalidir.

e Orgiit yapisi; fikirlerin degerlendirildigi, secildigi ve uygulandigi y&netim
mekanizmalarim1  gliglendirmelidir. Yapisal smurlar, kurumsal girisimcilik

faaliyetlerinde orta kademe yonetim i¢in dnemli bir engeldir.

1.2.2.6. Antoncic ve Hisrich Modeli

Antoncic ve Hisrich (2004: 518-550), kurumsal girisimciligin ekonomik
kalkinma ve zenginlik yarattigini sdylemektedirler. Ciinkii kurumsal girisimciligin,
iiretkenligi artirarak, en iyi uygulamalar gelistirerek, yeni endiistriler olusturarak ve
uluslararas1 rekabet giiciinii artirarak ekonomiyi etkiledigini; dolayisiyla sadece
orgiitsel bliyiime agisindan degil ayn1 zamanda ekonomi iginde oldukc¢a 6nemli bir
husus oldugunu belirtmektedirler. Ayrica bu yazarlar gegmis kurumsal girisimcilik
modellerinin hi¢birisinin kurumsal girisimciligin 6nemli bir 6nciilii olan, 6rgiitiin diger
orgiitlerle ve 6zellikle stratejik ortakliklarla iliskilerini icermedigini sdylemektedir. Bu

unsurun kurumsal girisimcilik modeline dahil edilmesi konusunun 6nemine vurgu
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yaparak; kurumsal girisimciligi etkileyen kosullar1 g¢evresel kosullar ve sirket
ortakliklarinin da yer aldigi orgiit i¢i kosullar olarak iki gruba ayirmistir. Kurumsal

girisimciligin zenginlik yaratma modeli sekil 1.12” de gosterilmektedir.

Sekil 1.12: Kurumsal Girisimcilik ve Zenginlik Yaratma Modeli

Cevresel Kosullar

Dinamizm
Teknolojik Firsatlar
Sektor Blyuklugu
Yeni Uriin Talebi

+
+
A 4
+ Performans
S L P Bilyime
Kurumsal Girisimcilik Karlik
Yeni Zenginlik
A
+ +

Orgiitsel Faktorler
Orgiitsel Destek

Resmi Kontrol
Ortakliklarin Sayisi

Kaynak: Antoncic, Hisrich, 2004: 534.

Bu aragtirmacilar kurumsal girisimciligin, biiyiikliigii ne olursa olsun biitiin
isletmeler icin yararli oldugunu; hem yeni is girisimleri yarattigin1 hem de yeni iiriin,
hizmet, teknoloji, yonetim teknikleri, stratejiler ve rekabet¢i duruslar gibi diger
yenilik¢i faaliyetleri de olusturdugunu belirtmislerdir. Kurumsal girisimciligin
boyutlar1 arasinda yeni is girisimi, iirlin / hizmet yeniligi, siire¢ yeniligi, kendini

yenileme, risk alma, proaktiflik ve rekabet¢i agresiflik bulunmaktadir.
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1.2.2.7. Sambrook ve Roberts Model

Kurumsal girisimciligin 18 gesit faaliyetten olustugunu belirten Sambrook ve

Roberts (2005: 141-155), bu faaliyetlerin 6rgiit iginde birey, takim ve orgiitsel olmak

tizere Ui diizeyde yliriitiildiigiinii ifade etmektedir. Asagida yer alan sekil 1.13,

kurumsal girisimcilik faaliyetlerinin meydana geldigi 6rgiitsel diizeyleri; hangilerinin

sirket i¢i hangilerinin sirket dis1 kurumsal

gostermektedir.

girisimcilik  faaliyeti

Sekil 1.13: Kurumsal Girigimeiligin Cesitleri ve Diizeyleri

Igsel - Sratejik Yenilenme
Yonelim grgutsel
= Stratejik
| Orgiitsel Yenilenme | (Orgitsel)

Diizey

| Yeni Stratejik Yon |

Sirket Igi
Kurumsal
Girigimeilik

Yeni iiriin

gelistirme

Formal ve ic Stirekli
Informal Girisimeilik ~ Yenilenme
Girisim

Gruplar1

Takim
Diizeyi

Alt Kademe Girisimcilik

Ortak Girisi

Endiistri
Kurallarini
Degistirme

Dissal Yonelim

Ozerk Is Birimi
Olusturma

Calisma Alaninin
Yeniden

animlanmasi
Girisimei
Ortaklik

Bagimsiz Isletmeler

Bireysel
Diizey

Kaynak: Sambrook, Roberts, 2005: 144,

oldugunu
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Modeli agiklayacak olursak;

e Kurumsal girisimcilik faaliyetleri, bireysel, takim ve orgiit (stratejik) olmak
lizere ii¢ diizeyde gerceklesir.

o Stratejik diizeyde gerceklesen kurumsal girisimciligin iki ¢esidi vardir.
Birincisi orgiit i¢erisinde gergeklesen i¢sel yonelimli olanlar, ikincisi 6rgiitiin
disinda gerceklesen dissal yonelimli olanlardir. Igsel yonelimli olanlar sirket
ici kurumsal girisimcilik, digsal yonelimli olanlar sirket dist kurumsal
girisimcilik olarak adlandirilmaktadir.

e Kurumsal girisimcilik faaliyetlerinin dagilimma bakildiginda, stratejik
diizeyde gerceklesenler daha yiiksek bir paya sahiptir.

e Yeni iirlin gelistirme, sirket i¢i kurumsal girisimcilik, i¢ girisimcilik ve siirekli
yenilenme yazinda orgiitsel hiyerarsinin her diizeyinde meydana gelen farkli
kurumsal girisimcilik faaliyetlerini tanimlamada kullanildig1 icin seklin
ortasina yerlestirilmistir.

e Hem igsel hem de digsal yonelimli faaliyetleri tanimlayan stratejik yenilenme,
iki kategoride de konumlandirilmustir.

e Informal (kurumun iiyeleri tarafindan iistlenilen 6zerk girisimcilik cabalaridir
ve formal girisim gruplar (ist diizeyin onayladigi yatirnrm gruplar1) sadece
takim diizeyinde gerceklesir.

e Alt kademedeki girisimler bireyleri ve / veya gruplari igerebilir ancak stratejik
diizeyde ortaya ¢ikmaz ve her zaman i¢sel yonelimlidir.

e Birkisi kendi isletmesini kurmak i¢in isletmeden ayrildiginda (genellikle gayri
resmi olarak) ya da bireysel olarak bir sirketin kurulusunu desteklediginde
(resmi ve bilingli bir strateji olabilir), bireysel diizeyde bagimsiz boliimler
(spin-offs) meydana gelmektedir. Bagimsiz boliimler her zaman dissal

yonelimlidir.

Sambrook ve Roberts’ in modeli bireysel ve 6rgiitsel diizeylere odaklanan ¢ogu
kurumsal girisimcilik modellerinin aksine kurumsal girisimciligin takim diizeyinde de

gerceklesebilecegini gostermektedir (Sambrook, Roberts, 2005: 143).
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1.2.2.8. Rutherford ve Holt Modeli

Rutherford ve Holt (2007: 429-446)’ un modeli, Hornsby, Kuratko ve Zahra

(2002)’ nin modeline bireysel girisimcilik 6zelliklerinin eklenmesiyle gelistirilmistir.

Kurumsal girisimciligin Onciillerini arzu edilen bireysel sonuglarin elde edilmesinde

lic degisken ile agiklamiglardir. Bunlar siireg, orgiitsel ve bireysel 6zelliklerle ilgili

degiskenlerdir. Siire¢ degiskenleri, liderlerin kurumsal girisimciligi kolaylastirmasi ve

girisimci davraniglart tesvik etmesi igin kullandigi belirli stratejileri igermektedir.

Orgiitsel degiskenler, kurumsal girisimciligin yayilmasinda ve stratejik yenilenme

cabalarinin baslamasinda oOrgiitii tanimlayan kosullart ifade etmektedir. Bireysel

degiskenler ise, girisimcilik faaliyetlerinde yer alan kisilerin becerilerini, yeteneklerini

ve tutumlarimi agiklayan degiskenlerdir. Kurumsal girisimciligin bu degiskenlerle

birlestirilmis modeli asagidaki sekil 1.14’ te yer almaktadir.

Sekil 1.14: Siireg, icerik, Bireysel ve Sonuc Degiskenlerini iceren Entegre Bir

Kurumsal Girisimcilik Modeli

Girisimciligi
Kolaylastiran  Orgiitsel
Ozellikler

o iletisim iklimi

e Algilanan Orgiitsel
Destek

e s Arkadaslarinin
Algisi

Siireg Degiskenleri
Kurumsal
Girisimcilik
Davranigi Nasil
Kolaylagtirir?

e  Liderlik Destegi
e Odiller

Bireysel Girigimci
Ozellikleri

e  Etki (Pozitif ve
Negatif Yetenek)
e  Etkinlik (Glven)

Kurumsal

Girisimcilik

o Orgiitiin
Yenilikgilik
Algisi

™ . Bireyin

Yenilikgilik
Algist

Ciktilar

e is Tatmini

o Etkili
iletisim

eisten
Ayrilma
Niyeti

Kaynak: Rutherford, Holt, 2007: 431.
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Sekil 1.14° e gore siireg, orgiit ve bireysel 6zelliklerin tigii de, ¢alisanlarin hem
kurulusun girisimei olma yetenegine iliskin algilarint hem de kendi girisimeilik
yeteneklerine iliskin algilarmi etkiler. Bu algmin olumlu olmasi is tatmini, etkili

iletisim ve isten ayrilma niyeti gibi istenilen bireysel sonuglar1 yaratmaktadir.

1.2.2.9. Kearny, Hisrich ve Roche Modeli

Kearney, Hisrich ve Roche (2008: 295-313); kamu sektorii kurumsal
girisimciliginin kavramsal bir modelini gelistirmislerdir. Olusturduklar1 model, kamu
sektoriindeki kurumsal girisimcilik ile iligkili temel Onciilleri ve kurumsal
girisimciligin rgiit performansi (biiylime, gelisme ve verimlilik) iizerindeki etkisini
gostermektedir. Kamu sektoriindeki kurumsal girisimcilik faaliyetlerini etkileyen
faktorler sekil 1.15° te yer aldigi gibi i¢ ve dis ¢evre faktorleri olarak iki grupta

toplanmaktadir.

Sekil 1.15: Kamu Sektorii Kurumsal Girisimcilik Modeli

Kamu isletmesi Cevresi
*Yap1 ve Bigimsellik

«Karar Verme ve Kontrol
«QOdiiller ve Motivasyon

«Kiiltiir
*Risk alma
*Proaktiflik
Performans
Kurumsal L
Girisimcilik ¢ Bitviime
o / o Yenilikcilik .Gel.l e
« Politik faktérler Gt o Verimlilik
» Karigiklik
e Comertlik
* Degisim

Kaynak: Kearney, Hisrich, Roche, 2008: 298.

Sekil 1.15’te yer alan bu model, kurumsal girisimciligin ve iki Onciiliiniin
(kamu sektorii isletme cevresi ve dis ¢evre) performans ilizerindeki dogrudan ve

dolayli etkisini gostermektedir. Yapi / bicimsellik, karar verme / kontrol, 6diller /
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motivasyon, Kkiiltiir, risk alma ve proaktiflikten olusan isletme ¢evresi bir orgiitiin
kurumsal girisimcilik faaliyetinde bulunma kabiliyetini etkileyebilmektedir. Dis ¢cevre
kurumsal girisimciligi etkileyen temel bir belirleyicidir. Kamu sektérii kurumsal
girisimcilik modelindeki dis unsurlar, kamu sektoriiniin dis ¢evresinin ¢esitli temel
boyutlartyla ilgilidir. Dis ¢evrenin kamu Orgiitlerinde ki girisimci faaliyetlerin
olugsmas1 ve etkililigi {izerinde belirleyici etkisi olmasa da giiclii oldugu

diistiniilmektedir

Bu yazarlara gore kamu orgiitlerinde hiyerarsinin yiiksek olmasi girisimci
kiiltiirlin gelisimini olumsuz yonde etkileyen yapisal bir 6zellik olarak kabul edilse de,
esneklik ve yaraticiligi yok etmedigi siirece yapr ve sistemler bir isletmenin
yonetilebilmesi ve kontrol edilebilmesi i¢in gerekli faktdrlerdir. Fakat bunlarin agiri
derecede kullanilmasi girisimciligi Onleyici bir etkiye sahiptir. Ciinkii potansiyel
girigimei yoneticilerin kendilerini girisimsiz bir ¢evrede engellenmis bulmalarina
neden olabilir. Benzer sekilde riskten kaginma egilimi de girisimcilik davranigini
engeller. Genellikle kamu kurumlarinda riskten kagma egilimi yiiksektir. Politik
kosullarin tahmin edilememesi ve istikrarli olmamasi bu sektordeki isletmelerin
riskten kagmasinin en biiylik nedeni olarak kabul edilebilir. Ayn1 zamanda politikanin

siklikla degismesi kamu yOneticilerinin kisa donemli amaglara sahip olmasina neden

olmaktadir (Kearney, Hisrich, Roche, 2007: 303-305).

1.2.2.10. Ireland, Covin ve Kuratko Modeli

Irelanda, Covin ve Kuratko (2009: 19-46) kurumsal girisimcilik ile
yoneticilerin girisimcilik davraniglarimi birlestirerek kurumsal girisimciligin stratejik
bir modelini gelistirmislerdir. Kurumsal girisimcilik stratejisini girisimcilige yonelik
firsatlarin  taninmas1 ve kullanilmas1 yoluyla orgiitin amacint yenileyen ve
faaliyetlerinin kapsamini sekillendiren girisimci davraniglar olarak tanimlamslar;
mevcut ve gelecekteki rekabet avantajlarini gelistirmek i¢in uygulanan girisimeci
davranig ve yenilik odakli faaliyetler olmak {izere iki kisimdan olustugunu

belirtmislerdir. Kurumsal girisimcilik stratejisi modeli ti¢ boliimden olugmaktadir: (1)
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Kurumsal girisimcilik stratejisinin onciilleri (girisimci faaliyetlere neden olan bireysel

faktorler ve girisimciligi tesvik eden dis ¢evre kosullart), (2) Kurumsal girisimcilik

stratejisinin unsurlar1 (list yonetimin girisimci stratejik vizyonu, girisimcilik

siireclerini ve davraniglarini tesvik eden Orgiitsel faktorler ve girisimci davraniglara

yanstyan girisimcilik siireci) (3) Kurumsal girisimcilik stratejisinin sonuglari (rekabet

yeteneginin gelistirilmesi ve stratejilerin yeniden konumlandirilmasi ile sonuglanan

orgiitsel sonuglar). Kurumsal girisimcilik stratejisinin biitiinlestirici modeli sekil 1.16°

da sunulmaktadir.

Sekil 1.16: Kurumsal Girigimcilik Stratejisinin Biitiinlestirici Modeli

Diizeyler

Orgiit

Ust Diizey
Yonetim

Cahisanlar

Kurumsal Girisimcilik
Stratejisinin Onciilleri

Kurumsal Girisimcilik
Stratejisinin Unsurlar:

Kurumsal Girisimcilik
Stratejisinin Sonuclari

\_|

'

ID1ssal Faktorler

RekabetinYogunlugu

Teknolojik Degisim|
Pazarin
Boliimlenmesi

Yeni Pazar Olusumuy

Bireysel
Girisimcilik
Algisi

+_’

* Kaynaklar/yetenek
* Odiil sistemi

Girisimci
Stratejik
Vizyon

A

y

Girisimcilik
Siireci ve
Davrams

Inanglar
Tutumlar
Degerler

.

Firsatlar
Tanima ve
Kullanma

Kaynak: Ireland, Covin, Kuratko, 2009: 24.
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Modele gore kurumsal girisimcilik stratejisinin ortaya ¢ikmasini saglayan iig
unsur vardir. Bunlar, girisimci bir stratejik vizyon, orgiitsel faktorler ve orgiitsel
diizeyde sergilenen girisimcilik siirecleri ve davranislaridir. Kurumsal girisimcilik
stratejisi, temel olarak yenilik¢ilik ve girisimci davranislar yoluyla siirekli olarak
rekabet avantaji arayisini destekleyen bir ideolojiyi yansitir. Bu ideoloji, modelin
girisimci  stratejik vizyon unsuru icinde yer almaktadir. Kurumsal girisimeilik
stratejisini uygulamak icin gereken siirekli davranis, modelde girisimcilik siiregleri ve
davramglar1 igerisinde yer almaktadir. Orgiitsel faktdrler; girisimei vizyon ve
davraniglarin kurumsal girisimcilik stratejisi olusturmak i¢in etkilesimde bulundugu
tekrarlanan bir yoldur. Bu faktorler, vizyon ve davraniglar arasindaki uyumu
saglamaktadir. Yoneticilerin ¢alisanlara destek vermesi, hatayr hos gérmesi ve yetki
vermesi gibi girisimci bir kiiltiirin sahip olmasi1 gereken 6zellikler iizerinde durur ve
yonetimin destegini kiiltiir faktorii igerisinde inceler.

Kurumsal girisimeilik stratejisinin onciilleri dis cevre ve bireysel girisimcilik
algisidir. Bireylerin girisimcilige iliskin inanglarini, tutumlarini ve degerlerini iceren
bireysel girisimcilik algisi, firsatlar1 degerlendirme, yatirim yapma ve biiylime ile ilgili
kararlar vermek i¢in kullandiklar1 bilgi yapilaridir. Girisimci stratejik vizyonlar, tist
diizey yoneticilerin girisimcilige iliskin olumlu diisiinceler iistlenmesiyle ortaya ¢ikar.
Daha sonra iist yonetim bu diislinceyi orgiitiin tamamina yayarak biitiin ¢alisanlarin bu
algiya sahip olmasina ugrasirlar. Cevresel diismanlik, dinamizm ve heterojenligin
artmast daha fazla kurumsal girisimcilik stratejisi olusturur. Girisimci bir stratejik
vizyon, g¢evresel kosullara mantikli bir cevaptir. Modelde rekabetin yogunlugu,
teknolojik degisim, piyasanin boliimlere ayrilmasi ve yeni pazarlarin olugmasi
girisimcilik i¢in firsatlarin ortaya ¢ikmasini saglayan kosullardir. Bireysel ve orgiit
bazinda bu kosullar belirlenir. Genellikle {ist yonetim tarafindan fark edilir ve takip
edilir.

Bu yazarlar gelistirdikleri modelin diger kurumsal girisimcilik modellerinden
farkli oldugunu, bu modellerin kurumsal girisimciligi stratejik olarak incelemedigini
belirtmektedirler. Kurumsal girisimcilik stratejisi modelinin diger modellerden farkli
olan 4 6zelligi sunlardir;

e Davranigsal boyut; risk alma, yenilikgilik, proaktiflik, rekabet¢i saldirganlik ve

ozerklik boyutlarindan olusan girisimsel yonelim modelde yer almaktadir. Fakat
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diger modellerde davramiglarin Onciilii olarak kabul edilen yonelim kendi
modellerinde orgiitsel 6zelliklerin icerisinde yer almakta ve stratejilerin Orgiit
igerisinde nasil ortaya ¢iktigini gostermektedir.

e Girisimcilik odagi; mevcut modellerin girisimciligin yerini belirlemedigini,
Ozellikle, orgiit icinde girisimci davranig ve siireclerin nereden kaynaklandigi
belirtmedigini ifade etmektedirler. Bu modeller genellikle girisimci oOrgiitlerde
girisimci davranig kaliplarinin tekrarlandigini belirtmektedir. Buna karsilik, kendi
modelleri, girisimci davranislarin ve siireglerin ortaya ¢ikmasi beklenilen yerleri
belirtmektedir.

e Felsefi yaklasim; mevcut modellerde, girisimcilik davranislar i¢in deger yaratan
faktor girisimsel yonelimdir. Buna karsilik, bu arastirma modelinde girisimsel
yonelim kurumsal girisimcilik stratejisinin ortaya ¢ikmasinda kismi bir etkiye
sahiptir. Modelde girisimcilik siiregleri ve davraniglari i¢in asil deger yaratan
felsefi faktor girisimei stratejik vizyondur.

e Strateji; mevcut modeller stratejiyi ayr1 bir faktor olarak agiklarken kendi

modelleri girigsimci bir strateji agiklamaktadir.

1.2.3. Kurumsal Girisimcilik Boyutlar

Kurumsal girisimcilik ile ilgilenen yazarlar bu kavramin degisik boyutlardan
olusabilecegini ileri siirmiislerdir. Ornegin Guth ve Ginsberg (1990) kurumsal
girisimciligin yenilik¢ilik ve stratejik yenilenme olmak {izere iki boyuttan olustugunu
sOylemistir. Yenilik¢ilik kurulu bir isletmede yeni islerin yaratilmasini, stratejik
yenilenme ise isletmelerin temel degerlerini ve fikirlerin yenilemesiyle kendilerini
degistirmelerini ifade etmektedir (Guth, Ginsberg, 1990: 5).

Stopford ve Baden-Fuller (1994)’a gore kurumsal girisimciligin ii¢ boyutu
vardir: Bunlar; (1) yeni is girisimleri, (2) 6rglitsel yenilenme ve (3) isletmenin endiistri
icindeki rekabet kurallarini degistirmesidir. Bu yazarlara gore kurumsal girisimciligi
uygulamak isteyen firmalar, ii¢ girisimcilik boyutunu uygularken bir siireci takip
ederler. Siirece ilk olarak yoneticilerin bireysel olarak girisimci ¢abalar sarf etmesiyle

yani yeni 1§ girigsimiyle baglanir. Daha sonra girisimcilige yonelik davraniglar kurulus
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icerinde genisletilerek yenilenme faaliyetleri gergeklesir. Son siirecte kurumsal
girisimciligin Ozellikleri isletmenin her tarafina niifuz eder. Yenilenme, endiistri
kurallarin1 degistirmeyebilir fakat endistrilerini degistiren firmalarin yenileme
donemini basarili gergeklestirdikleri diistiniiliir (Stopford, Baden-Fuller, 1994: 524).

Zahra (1995, 1996)’ ya gore kurumsal girisimcilik yatirim, yenilik¢ilik ve
stratejik yenilenme olmak iizere ii¢ boyutlu bir yapiy: ifade etmektedir. Yenilik¢ilik
yeni iirlinlerin, hizmetlerin, iiretim sistemlerinin ve orgiitsel sistemlerin yaratilmasidir.
Stratejik yenilenme ise isletmelerin is kapsamlarmi ya da rekabet sekillerini
degistirmelerini saglayacak yeteneklerini yaratict bir sekilde kullanmasi demektir
(Zahra, 1995: 227; Zahra, 1996: 1715). Yatirnm kurumsal girisimciligin diger iki
boyutundan oncelikli olarak yeni igletmeler olusturma ve bunlar sirketin genel is
portfoyline entegre etme ile ilgili cesitli siireglere odaklanmasiyla ayrilmaktadir
(Narayanan, Yang, Zahra, 2009: 59).

Covin ve Miles (1999), orgiit icerisindeki girisimcilik faaliyetlerinin farkl {i¢
boyutu oldugunu belirtmistir. Bunlar; (1)mevcut bir isletmenin yeni bir isletme agmasi
(sirket girisimciligi), (2) bir birey veya bir grubun kurum igerisinde yeni iiriinle ilgili
fikirler tiretmesi (i¢ girisimcilik) (3)girisimci felsefenin Orgiitiin bakis agisina ve
isleyisine yayilmasi1  (girisimsel yonelim). Bu yazarlar birincisinin kurumsal
girisimciligin en dnemli boliimiinii olusturdugunu sdylemektedir. Ciinkii bu yontemle
biiyiik sirketler yeni is girisimlerine yatirim yaparak veya yenilik¢i kiigiik isletmeler
satin alarak pazar avantajlarindan faydalanma olanagi bulurlar. Girisimsel yonelim ise
kurumsal girisimciligin 6ziinii olusturmakta ve isletmelerin girisimci davraniglarinin
derecesini belirlemektedir. Isletmenin girisimci bir yonelimi siirdiirebilmesi ise
kurumsal girisimciligin uygulanma bigimleri olan siirekli yenilenme, Orgiitsel
yenilenme, stratejik yenileme ve alanin yeniden tanimlanmasi ile gerceklesmektedir.
Bu dort yontem orgiitiin yenilikleri yaratmasini saglayan yetenegini ifade etmektedir
(Covin, Miles, 1999: 48).

Sharma ve Chrisman (1999), Zahra gibi kurumsal girisimciligin, stratejik
yenilenme ve sirket girisimcili§inden (yatirim) olustugunu ve ikisinin de yenilik
icerecek sekilde sirketin stratejisinde ya da yapisinda degisiklikler yarattigini ifade
etmistir. Sirket girisimciligi yeni isletmelerin olugsmasina neden olurken, stratejik

yenilenme mevcut isletmelerin yeniden yapilandirilmasini saglamaktadir. Sirket
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girigimciligini sirket i¢i kurumsal girisimcilik ve sirket dis1 kurumsal girisimcilik
olmak tizere iki boliimde ele almislardir (Sharma, Chrisman, 1999: 19).

Thornberyy (2001) kurumsal girisimciligi dort boyutla ifade etmistir. Bunlar
1) sirket girisimciligi (2) i¢ girisimcilik (3) 6rgiitsel doniisiim ve (4) endiistri kurallarini
degistirmedir. Orgiitsel doniisiim daha iyi bir ekonomik getiri elde edebilmek igin
isletme kaynaklarinin yeniden diizenlenmesini saglamaktir. Endiistri kurallarini
degistirme ise isletmenin sadece kendisini degil ayn1 zamanda sektoriin de degismesini
saglayacak yeniliklerde bulunmasi demektir. Ornegin, Toyota yiiksek kalite ve diisiik
maliyetli otomobiller iireterek otomobil endiistrisindeki oyunun kurallarini
degistirmeyi basarmistir. Toyota ve diger Japon otomobil iireticileri tarafindan
saglanan bu basar1 ABD ve Avrupa'daki otomobil iireticilerini ayn1 hareketi yapmaya
mecbur birakmistir. Boylece, Toyota sadece kendisini degistirmekle kalmadi aym
zamanda biitiin sektoriin degismesini de saglamis oldu (Thornberyy, 2001: 527-529).

Antoncic ve Hisrich (2003), kurumsal girisimciligin yeni girisimler, yenti isler,
iiriin yeniligi, siire¢ yeniligi, kendini yenileme, risk almak, proaktif olmak ve rekabetci
agresiflik olmak iizere sekiz boyuttan olustugunu belirtmistir (Antoncic ve Hisrich,
2003: 16). 2004 yilinda yaptiklar1 ¢alismayla yeni girisimler ve yeni isleri yeni is
girisimleri boyutu altinda toplayarak kurumsal girisimciligi yedi boyutla
aciklamislardir (Antoncic, Hisrich, 2004: 520).

Kuratko (2010)’ ya gore stratejik kurumsal girisimcilik sirket girisimciligi ve
stratejik girisimcilik olmak {izere iki farkli boyuttan meydana gelir. Bunlardan sirket
girisimciligi kurumsal girisimciligin birinci ve en biiyiik kismini olusturur. Temel
amaci tamamen yeni bir i yaratmak olan sirket girisimciligi sirket i¢i kurumsal
girisimcilik, ortak kurumsal girisimcilik (ortak girisimler) ve sirket dist kurumsal
girisimcilik olmak {izere {i¢ bicimde uygulanir. Stratejik girisimcilik ise bir isletmenin
yenilikleri ortaya c¢ikarabilmesini saglayan yontemleri ifade etmektedir ve stratejik
yenilenme, siirekli yenilenme, alan adin1 yeniden tanimlama, orgiitsel yenilenme ve is
modelini yeniden yapilandirma olmak iizere bes farkli bicimde uygulanmaktadir.
Sirket girisimciligi yeni isletmelerin orgiit biinyesine katilimini igerirken, stratejik
girisimcilik orgiite yeni bir isletmenin eklenmesini gerektirmeyen daha genis bir
girisimci faaliyetleri ifade etmektedir (Kuratko, 2010: 132-134). Asagidaki tablo 1.4’

te arastirmacilarin kurumsal girisimcilik boyutlar1 6zet halinde sunulmustur

82



Tablo 1.4: Kurumsal Girisimcilik Boyutlari

Yazar Kurumsal Girisimcilik Boyutlari
Miller (1983) Yenilikeilik

Risk Alma

Proaktiflik

Guth ve Ginsberg (1990) Yenilikgilik
Stratejik Yenilenme

Covin ve Slevin (1991) Yenilikgilik
Proaktiflik
Risk Alma
Stopford ve Baden-Fuller Yeni Is Girisimleri
(1994) Orgiitsel Yenilenme
Endiistri Kurallarin1 Degistirme
Zahra (1995, 1996) Yatirim (Yeni Is Girisimi ya da sirket girisimciligi)
Yenilikgilik

Stratejik Yenilenme
Lumpkin ve Dess (1996) Yenilikgilik

Risk Alma

Proaktiflik

Ozerklik

Agresif Rekabetcilik
Covin ve Miles (1999) Sirket Girigimciligi

I¢ Girisimeilik

Girigsimsel Yonelim
Sharma ve Chrisman (1999)  Stratejik Yenilenme

Sirket Girisimciligi

Yenilikgilik
Thornberyy (2001) Sirket Girisimciligi

I¢ Girisimcilik

Orgiitsel Doniisiim

Endiistri Kurallarin1 Degistirme
Antoncic ve Hisrich (2001)  Yeni Is Girisimi
Antoncic(2007) Yenilikgilik

Kendini Yenileme

Proaktiflik
Antoncic ve Hisrich (2003, Yeni Is Girisimi
2004) Uriin ve Siire¢ Yenilik¢iligi

Kendini Yenileme

Risk Almak

Proaktiflik

Agresif Rekabetcilik
Kuratko (2010) Sirket Girigimciligi

Stratejik Girigimcilik

Tablo 1.4’ teki boyutlardan girisimsel yonelimle ilgili olan yenilik¢ilik, risk
alma, proaktiflik, 6zerklik ve agresif rekabetcilik kurumsal girisimciligin olusmasina

zemin hazirlayan boyutlardir. Yani bir isletmede yatirim ve yenilenme faaliyetlerinin

83



meydana gelmesine yardimei olan gabalardir. Bu ylizden kurumsal girisimcilik
girisimsel yoOnelim iizerine insa edilen daha genis kapsamli bir kavrami ifade
etmektedir.

Kurumsal girisimcilik arastirmalar1 arasinda, bir firmanin girisimci olup
olmadigini belirlemede hangi niteliklerin bulunmasi gerektigine iliskin farkli goriisler
vardir. Ornegin Miller (1983), girisimci bir firmanm “iiriin piyasas1 yeniligine”
kalkistiginda biraz “riskli girisimler” iistlendigini ve ilk olarak rakiplerini bozguna
ugratarak "proaktif' yenilikler ortaya cikardigini belirterek girisimsel yonelimin
sirastyla yenilikgilik, risk alma ve proaktiflik boyutlarindan olustugunu ifade
etmektedir (Covin, Miles, 1999: 47, 49). Daha sonra Lumpkin ve Dess 6zerklik ve
agresif rekabetcilik olmak tizere iki 6nemli boyutun bu kavrama muhakkak ilave
edilmesi gerektigini sdylemislerdir (Dess, Lumpkin, 2005: 147).

Girisimci igletmelerde bes boyutun hepsinin ayni anda mevcut olup olmayacagi
konusunda kesin bir agiklama bulunmasa da ¢ogu kurumsal girisimcilik tanimlarinda
ortak olan boyutun yenilikgilik oldugu bilinmektedir (Covin, Miles, 1999: 47, 49). Bu
bes temel boyutun agiklamasi tablo 1.5 te yer almaktadir:

Tablo 1.5: Girisimsel Yo6nelimin Boyutlart
Boyutlar Aciklama

Yenilikg¢ilik Deneyim ve yaratici siireclerle yeni {irlin, hizmet ve siire¢ gelistirmeyi
amaglayan yenilik olusturma istegidir.

Risk almak Ileriye yonelik yatirimlarm olasi sonuglari hakkinda kesin bilgiye
sahip olmadan kararlar almak ve bu yatirimlara bilyiik miktarlarda
kaynak harcamaya istekli olmak demektir.

Proaktiflik Gelecekteki talebi onceden tahmin ederek firsatlari yakalayan bir
pazar liderinin ileriye doniik bakis agisini tanimlar.

Ozerklik Bir is fikrini ortaya ¢ikarmay1 ve bunu tamamlamay1 hedefleyen bir
kisi veya ekibi bagimsiz bir sekilde eyleme gec¢irmektir.

Agresif Sektordeki rakiplerinden iistiin olmak i¢in sarf edilen yogun

Rekabetcilik cabalardir. Rekabetci bir pazarda konumunu iyilestirmeyi veya bir
tehdidin Ustesinden gelmeyi amaglayan saldirgan bir tepki veya
miicadeleci durusu ifade eder.

Kaynak: Dess, Lumpkin, 2005: 148.
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Tablo 1.5’te yer alan kavramlardan risk almak, proaktiflik ve agresif
rekabeteilik kavramlarinin tanimi asagida yer almaktadir. Yenilik¢ilik kavrami
kurumsal girisimcilik boyutlart bashiginda, 6zerklik ise kurumsal girisimciligi
etkileyen oOrgiitsel faktorler basliginda ele alinacaktir.

Risk alma, sonuglar1 bilinmeyen ve basarisizlik maliyetinin yiiksek olabilecegi
projelere biiyiik miktarlarda kaynak baglanmasi yoniindeki istekliligi agiklar (Real,
Roldan, Leal, 2014: 189). Kurumsal girisimcilik yoluyla basarili olmayi tercih eden
firmalar riskli projeler tizerinde ¢alismay1 goz Oniine alirlar. Firmalar yiiksek kazanglar
elde edebilmek ugruna, yiiksek borg seviyelerine katlanmak, biiyiik miktarlarda firma
kaynaklart kullanmak, yeni pazarlara yeni firiinlerle girmek ve kesfedilmemis
teknolojilere yatirirm yapmak gibi bir takim riskler alirlar. Kurumsal girisimcilerin
stratejilerini baglatmadan 6nce firmalarinin riske olan istekliligini bilmeleri gerekir.
Kuruluslarin ve yoneticilerinin karsilastigi {ig risk tiirti vardir; is riski, finansal risk ve
kigisel risktir. (1)is Riski: Basar1 olasiligi bilinmeyen yatirimlara girmek demektir.
Girilmemis pazarlara girmek veya kullanmilmamis teknolojileri yaratmakla iligkili
risktir. (2)Finansal Risk: Bir sirketin bitytimek i¢in kaynaklarini yogun bir sekilde borg
alarak elde etmesi veya kaynaklarinin biiyiik bir bolimiinii kullanmasi demektir.
(3)Kisisel Risk: Yoneticinin vermis oldugu stratejik kararlarda iistlendigi risklerdir.
Bu tiir riskleri iistlenen yoneticiler, almis olduklar1 kararlar ile hem sirketlerinin
gelecegini hem de kariyerlerini etkileyebilirler (Dess, Lumpkin, 2005: 152).

Proaktiflik, girisimcilik firsatlarini 6ngdérmek ve harekete geemek i¢in
rakiplerden 6nce davranmak demektir. Bu tiir 6ncii davraniglar 6nemli dl¢iide azimli
olmay1 ve basarisizliga kars1 hos goriislii olmay1 gerektirir (Kuratko, Morris, 2018:
49). lleriye doniik bir bakis acisi, 6zellikle endiistri lideri olmaya ¢alisan sirketler igin
onemlidir. Bu firmalar sadece gelecege odaklanmakla kalmaz ayn1 zamanda
endiistrideki rekabetin yapisini degistirmek i¢in de yeni yontemler arastirirlar. Yeni
piyasalara ilk giren, marka kimligini olusturan, yeni yonetim teknikleri uygulayan ya
da bir endiistride yeni teknolojiler benimseyen firmalar tarafindan kazanilan bir takim
avantajlar vardir. Bu firmalar, fiyatlar1 asag1 cekecek rakipleri olmadigi igin olagandisi
yiiksek kazanglar elde ederler ve marka bilinirliligi olusturarak pazar paylarim
arttirmaya devam ederler. Bununla beraber bir endiistrinin lideri olmak her zaman

rekabet avantaji kazandirmayabilir. Oncii yeni iiriinler {ireten veya itibarlarin1 yeni
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markalarla elde eden firmalar bekledikleri kazanglar1 saglamada basarili olabilmesi
icin ¢evrelerini dikkatli bir sekilde arastirmali ve kapsamli fizibilite arastirmasi
yapmalidir (Dess, Lumpkin, 2005: 150, 151).

Agresif rekabetgilik, bir firmanin rakiplerinden daha iyi performans géstermek
icin sergiledigi saldirgan cabalarini ifade eder. Bu yonelime sahip bir isletme
rakipleriyle "savasg" yapmaya isteklidir. Kendilerini endiistri lideri yapan rekabetci
konumunu savunurken; fiyatlar1 diisiirebilir, karliliklarindan 6diin verebilir ve belirli
bir {iretim kapasitesi elde etmek icin cok para harcayabilirler. Bu yontemler
yoneticilerin, pazar konumlarini tehdit eden endiistri egilimleriyle miicadele etmek
icin saldirgan bir tutum igerisine girdigini gostermektedir. Firmalar genellikle yeni
teknolojilerden yararlanarak veya yeni pazarlara yonelerek sahip oldugu avantajlarini
agresif bir tutumla korumaya calisirlar. Agresif firmalar sahip olduklar1 girisimei
konumunu giiclendirmede su yontemleri kullanirlar (Dess, Lumpkin, 2005: 151, 152):

I)Piyasaya miimkiin oldugunca diisiik fiyatlarla girerler: Biiyiik firmalar
kaynak bakimindan zengin olduklari i¢in uzun siire zarar gérmeden fiyatlari
diistirebilirler. Bu yiizden kiiciik firmalar biiylik firmalarin pazarlarina girecegi
korkusunu yasarlar.

2)Basarili rakiplerin is uygulamalarini veya tekniklerini taklit ederler: Fikir
veya uygulamalar yasalar tarafindan korunmadigi siirece taklitgilik yasadisi
degildirler.

3)Yeni iiriin veya teknolojileri 6nceden duyururlar: Bu tiir bir erken duyuru
rakiplerin benzer girisimleri baslatmalarin1 engellemeyi veya nasil tepki verecegini
anlamayr amaglamaktadir. Aslinda etkili bir eylem olan bu duyurular rakipleri
korkutmak i¢in yapilir.

Agresiflik miisterilere ve rakiplere kars1 giiclii oldugu imajin1 gostermesinde
piyasaya yeni girmis isletmelerin de uygulayabilecegi etkili bir yontemdir. Mevcut
isletmelere gore basarisiz olma olasiliklar1 daha fazla olacagi i¢in, saldirgan bir durus
ve yogun bir rekabet, yeni isletmelerin hayatta kalmasini ve basarili olmasini

saglayacaktir (Lumpkin, Dess, 1996: 148).
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Genel olarak girisimsel yonelim, igletme stratejilerinin girisimcilikle ilgili
yonlerini ele alan bir egilimdir. Bu egilime sahip olan kurumlar ¢evreyi degistirebilir
ve sekillendirebilirler. Cevrenin belirsiz firsatlarindan istifade edebilmek i¢in de
kaynaklarini riske atmaya razi gelirler. Gelecekteki talebi dnceden belirleyerek yani
proaktif bir bigimde davranarak piyasada degisiklige neden olabilecek yeni ve yaratici
fikirleri kesfedebilirler. Saldirgan ¢abalarla rekabet¢i ortamlarini degistirip yiiksek
performanslar elde edebilirler (Hakala, 2011: 202).

Arastirmamizda kavramsal netligi ve diger boyutlar1 da kapsamasi nedeniyle
(Zahra, 1996: 1715) kurumsal girisimcilik yatirim, yenilikgilik ve stratejik yenilenme
olmak iizere ii¢ boyutla ele alinacaktir. Asagida bu boyutlarin agiklamalarina yer

verilmektedir.

1.2.3.1. Yatirnm

Yatirim (sirket girisimciligi) bir isletmenin yeni pazarlara girerek ya da mevcut
pazarlarindaki faaliyetlerini gelistirerek yeni islere girmesi ya da yeni isletmeler
yaratmasi demektir (Zahra, 1995: 227). Isletme igerisinde yeni is alanlarinin ve yeni
isletmelerin olugsmasina neden oldugu i¢in kurumsal girisimciligin en belirgin
boyutunu ifade etmektedir (Antoncic, Hisrich, 2001: 498). Yatirimlar sirket ici ve
sirket dis1 yatirimlar (ya da sirket i¢i ve sirket dis1 kurumsal girisimcilik) olmak {izere
iki kistmdan olusmaktadir (Sharma, Chrisman, 1999: 19; Narayanan, Yang, Zahra,
2009: 59; Phan vd., 2009: 198). Sirket i¢i yatirimlar sirket tarafindan yeni isletmelerin
olusturulmasi ve sahiplenilmesi demektir. Bu isletmeler genellikle sirketin biinyesinde
faaliyet gosterirler ancak bazen firmanin disinda yer alarak yar1 6zerk kuruluslar (spin-
offs) olarak da calisabilirler. Sirket sinirlar1 icerisindeki kurumsal girisimlerden
bazilari, mevcut organizasyon yapisinin bir parcasi olarak kurulurken bazilari da
kurumsal yap1 i¢indeki yeni kurulmus organizasyonlar tarafindan kurulmaktadir.
Sirket dis1 yatirimlar ise baskalar tarafindan kurulan yeni isletmelerin (startup) satin
alinmas1 veya bu isletmelerin hisse senetlerine yatirim yapilmasi suretiyle gerceklesen
girisimcilik faaliyetleridir. Bu isletmeler genellikle sirket yasam dongiisiiniin ilk

bliylime asamasinda yer alan geng girisimlerdir. Sirketler hizli finansal getiri elde
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etmek icin sirket dis1 yatirimlara yonelmekte ve yeni kurulmus isletmelere yatirim
yapmay1 tercih etmektedirler. Bu tiir girisimler genellikle kurumsal risk sermayesi
fonlarimin kullanilmasiyla finanse edilmektedir (Kuratko, 2010: 132, 133). Kurumsal
risk sermayesi, biiylime ve gelisme potansiyeline sahip bu geng¢ girisimlerin
inovasyonlaria ve teknolojilerine erismek icin yapilan sermaye yatirimlarini ifade
etmektedir. Bunun disinda lisans anlagmalari, ortak girisimler ve satin almalar sirket
dis1 yatirim 6rnekleri arasinda yer almaktadir (Narayanan, Yang, Zahra, 2009: 59).
Yatirimin yeni bir is alan1 yaratmasi, sirketin sahip oldugu iistiin yetenegi farkl
alanlarda kullanabilme becerisidir. Bu yatirimlar genellikle mevcut isle baglantilidir,
ancak yeni bir iiriin veya pazari temsil eden yeni bir is yaratir. Ornegin tibbi, askeri ve
endiistriyel pazarlarda kullanilan lazer teknolojisinin giizellik salonlarinda
kullanilmas1 veya bilgi islem siirecinde temel yetenege sahip olan bir bankanin bunu
ayr1 bir is haline getirip, bilgi islemine ihtiya¢ duyan diger sirketlere satmasi yeni is
alanlarina yapilan yatirnmlara 6rnek gosterilebilir (Thornberyy, 2001: 527,528).
Isletmenin iginde kurulan sirketler ana sirket igin yeni iiriinler veya pazarlar
gelistirmeye calisir. Ana sirketin, yapilari, kiiltiirleri ve sistemleri hakkinda ¢ok fazla
bilgi sahibi olmadig1 bu sirketleri daha fazla izlemesi gerekir. Bu siirecte yonetim
riskleri en aza indirmek i¢in hem bunlar1 yakindan izler hem de girisimciligin ihtiyag
duydugu bagimsizligr bunlara saglamaya calisir (Garrett, Covin, 2015: 763). Bu
girisimlerin ana isletmeden yapisal olarak ayrilmasi konusunda yazinda tutarsizlik
vardir. Kati hiyerarsilerin ve agik¢a tanimlanmis sinirlarin etrafinda insa edilen
kurumlarin, girisimcilik cabalarim1  engelledigi diisiintilmektedir. Bazi ampirik
aragtirmalar, yapisal ayrigmanin yeni isletmelerin performans: lizerinde olumlu bir
etkisi oldugu goriisiindedir. Ornegin Birkinshaw, Batenburg, Murray (2002: 14)
yoneticilerin ana isletme ve girisimleri arasinda yapisal ve operasyonel mesafe
yaratarak girisimlerini ayirmasi i¢in ¢agrida bulunmustur. Fakat bazi arastirmacilar da
ayrilmanin fayda saglamayacagini, gelecek vadeden girisimlerin kurumsal yap1 i¢inde
stirdiiriilebilecegini ve ana igletme tarafindan beslenebilecegini sdylemektedir.
Yapilan ampirik aragtirmalar da yapisal olarak ayristirilmasinin bu isletmelerin
performanslari iizerinde ¢ok az etkisi oldugunu géstermistir. Ornegin Kuratko, Covin
ve Garrett (2009: 463), yeni girisimlerin 6zerkliginin performans {izerinde anlamli bir

etkisinin olmadig1 sonucunu bulmustur. Garrett ve Covin (2015: 764) ise ana isletme
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ile bagl kurulusun arasindaki yapisal ayrilmanin, ana igletmenin yeni girisimlere bilgi
birikimlerini aktarmasin1 engelleyecegini, benzer sekilde ana isletmelerin yeni
girisimlerin deneyimlerinden 6grenmesini de engelleyecegini soylemistir.

Yatirim sonucunda ortaya ¢ikan bu yeni isletmeler, mevcut isletmelere gore
pazarlari, trilinleri ve yenilikgilikleri agisindan olduk¢a heterojen 6zelliklere sahip
olabilirler (Phan vd. 2009: 199). Sirketler yatirim degerlendirme ve kontrol sistemleri
olusturarak bu farkli Ozellikteki yatirimlarin basarisini veya basarisizliklarim

degerlendirebilirler (Kuratko, 2010: 133).

1.2.3.2. Yenilikeilik

Yenilikgilik, bir firmanin yeni iiriinlerin, hizmetlerin veya teknolojilerin ortaya
cikmasini saglayan yaratici fikirleri, deneyleri ve siirecleri desteklemesi yoniindeki
egilimini ifade eder (Lumpkin, Dess, 1996: 142). Yeni fikirlerin iretilmesi,
gelistirilmesi ve uygulanmasini igeren yenilik ¢alismalarinin 6rgiit igerisinde ¢ok farkli
alanlarda olabilmesi muhtemeldir. Yenilik; yeni bir {irlin, yeni bir hizmet, yeni bir
yonetim sistemi veyahut orgiit iiyeleriyle ilgili yeni bir program seklinde kendini
gosterebilir (Damanpour, 1991: 556).

Cogu arastirmact her tiirlii girisimciligin yeniliklere dayandigini, yeniligin
girisimciligin kalbi oldugunu belirtmis; bu nedenle, diger boyutlar mevcut olsa bile
yenilik¢ilik olmadan kurumsal girisimciligin miimkiin olamayacag1 goriisiinde
mutabik kalmiglardir. Fakat bununla beraber yeniligin tek basma yeterli bir faktor
olamayacagini, kurumsal girisimciligin tam olarak uygulanabilmesi i¢in stratejik
yenilenme ve alan adin1 yeniden tanimlama gibi unsurlarin da bu siirece dahil edilmesi
gerektiginin de altin1 ¢izmislerdir (Covin, Miles, 1999: 49, 50).

Kurumsal girisimciligin rant arama pesinde kosan bir yontem oldugu
soylenmekte, firmalarin fiyat artisi, miktari artirma veya toplam maliyetlerini azaltma
gibi yenilik cesitlerini kullanmalariyla ekonomik rant elde edebilecekleri kabul
edilmektedir. Rant saglayan yenilik cesitleri ise {iriin, piyasa, {liretim ve Orgiitsel
yenilikler seklinde olabilmektedir. Bu yenilik g¢esitlerinin agiklamalar1 ise sOyledir

(Miles, Paul, Wilhite, 2003: 395);
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e Uriin Yeniligi; fiyat artis1 ile girisimci rant yaratan faaliyetlerdir. Uriin yeniligi,
tiriin ile ilgili kazanglart arttirmak i¢in tirliniin tiiketici i¢in daha degerli olmasini
saglar.

e Piyasa Yeniligi; miktar arttirarak rant yaratan yenilik¢i faaliyetlerdir. Bu tiir bir
yenilik, genellikle promosyon, dagitim ve fiyatlama tekniklerindeki enddistri
normlarmi degistirerek rant yaratir.

e Uretim Yeniligi; degisken maliyetleri diisiirerek rant yaratan girisimci
faaliyetlerdir. Uretim yenilikleri de@isken maliyetleri azaltmak icin siireg
yeniligini kullanir.

e Orgiitsel Yenilik; Organizasyonun sabit maliyetlerini azaltmak icin bigim ve

isleyisini yeniden diizenledigi yenilige orgiitsel yenilik denilir.

Rant elde edebilmek i¢in iirliniin diger iirlinlerden yeterince farkli olmasi
gerekir. Zamanla iriinlerin taklit edilmesi ve yenilenmesi pazar {istlinliigliniin
kaybedilmesine neden olur. Bu, tiim yeniliklerin belirli bir donem boyunca esit getiri
elde etmeyecegini ve ayni iiriin yasam dongiisiine sahip olmayacagi anlamina gelir.
Girigimciler, irliniin pazar istiinliigiinii korumak i¢in yeteneklerini degistirmeye

caligmalidirlar (Miles, Paul, Wilhite, 2003: 397).

1.2.3.3. Stratejik Yenilenme

Stratejik yenilenme isletmenin kurumsal diizeydeki stratejilerini veya yapisini
onemli dl¢iide degistiren kurumsal girisimcilik ¢abalarini ifade eder. Bu degisiklikler,
kurulus igerisinde 6nceden var olan iliskileri veya kurulus ile dis ¢evresi arasindaki
iligkileri degistirir ve ¢ogu durumda bir takim yenilikleri icerir. Yenileme faaliyetleri
mevcut bir kurulusta yer alir ve kurulus tarafindan yeni bir is olarak kabul edilmez
(Sharma, Chrisman, 1999: 19). Stratejik yenilenmenin temel amaci sirketin {iriin ya da
piyasa firsatlarindan daha etkin bir sekilde yararlanmasini saglamaktir (Dess vd.,
2003: 355). Isletme rekabet etme yontemlerini degistirerek pazarlari veya rakipleri ile

olan iliskisini yeniden tanimlamaya ¢alisir. Dolayisiyla stratejik yenilenmenin odak

90



noktasi firma ile ¢evresi arasindaki iligkilerin yeniden belirlenmesidir (Covin, Miles
1999: 52).

Hem stratejik yenilenme hem de yatirim, bir sirketin strateji veya yapisinda
yenilik igeren bir degisiklik icermektedir. Ikisi arasindaki temel fark, yatirimlar yeni
islerin ortaya ¢ikmasini saglarken, stratejik yenilenme kurulu igletmelerin kurumsal

bir ortamda yeniden yapilandirilmasina yol agmaktadir (Sharma, Chrisman, 1999: 19).

1.2.4. Kurumsal Girisimciligi Etkileyen Faktorler

Kurumsal girisimcilik iizerine kurulan modeller, farkli faktorlerin girigimeilik
sonuglari iizerindeki etkisini ve dnemini arastirmaktadir. Ornegin Guth ve Ginsberg
(1990)’e gore kurumsal girisimciligi etkileyen li¢ faktor vardir; ¢evre, stratejik liderler
ve oOrgiitsel kosullardir. Zahra (1993: 13) orgiit diizeyindeki girisimci davranislarin
cevre, strateji ve oOrgiitsel degiskenlerden etkilendigini sOylemistir. Antoncic ve
Hisrich (2004: 534)’ e gore cevre, orgiitsel destek, kontrol ve ortaklik sayist kurumsal
girisimciligi etkileyen faktorlerdir. Sadler (2000: 30,31) ise kurumsal girisimciligi
destekleyen faktorlerin aym1 zamanda da engelleyebilecegini soyleyerek bu
faktorlerin; makro dis gevre; yapi; biiyiiklik; kiiltiir; uzmanlasma derecesi; karar
vermenin merkezilestirilmesi; performans hedeflerinin netligi; 6diil ve yaptirim
sistemleri; proje tiirii ve bilyiikliigi; ve 6zerklik derecesi oldugunu belirtmistir.

Kurumsal girisimciligi etkileyen bu faktorleri genel olarak cevresel, orgiitsel
ve bireysel olarak {i¢ baslikla incelemek miimkiindiir (Covin, Slevin, 1991: 9).
Kurumsal girisimciligin cevresel, orgiitsel ve bireysel degiskenlerin etkilesimiyle
incelenmesi kiiltiiriin nereye yerlesecegi sorusunu akla getirebilir. Kiiltiiriin, bu ti¢
faktorli de kapsadigr diisiiniilmektedir. Cilinkii normlar, inanglar ve orgiit degerleri
bireyden gelir ve zamanla kurum igerisine kok salar. Bu yiizden kiiltiir ii¢ faktor
igerisinde de islev gormektedir (Duobiene, 2008: 352). Cevresel, orgiitsel ve bireysel

degiskenlerin agiklamalari asagida yer almaktadir.
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1.2.4.1. Cevresel Faktorler

Cevre, igletme sinirlar1 disinda yer alan, isletmenin ¢ogu zaman kontrol
edemedigi fakat basarisinda veya basarisizliginda onemli giicii olan kosullardan
meydana gelir. Kurumsal girisimciligi etkileyen c¢evrenin hangi faktorlerden
olustuguna dair yazinda farkli goriisler vardir. Ornegin Guth ve Ginsberg (1990: 7)
cevrenin rekabetci, teknolojik, sosyal ve siyasal faktorlerden olustugunu ifade etmistir.
Covin ve Slevin (1991: 10) cevreyi teknolojik karmasiklik, dinamizm, saldirganlik ve
sanayi yasam dongiisii asamasi olmak {izere dort faktorle agiklamistir. Lumpkin ve
Dess (1996: 152) ise ¢evrenin dort farkli faktérden olustugunu belirtmistir. Bunlar;
dinamizm, comertlik, karmasiklik ve endiistri 6zellikleridir. Antoncic ve Hisrich
(2004: 534)’ e gore ¢evre dinamizm, teknoloji firsatlari, sektoriin biiytikligl ve yeni
tirtin taleplerinden olusmaktadir. Ireland, Covin ve Kuratko (2009: 24) rekabetin
yogunlugu, teknolojik degisim, pazarin boliimlenmesi ve yeni pazar olusumlarinin
girisimcilik firsatlarinin ortaya ¢ikmasini saglayan kosullar oldugunu ifade etmistir.
Zahra (1993: 13) kurumsal girisimciligi hizlandiran veya harekete gegiren cevresel
faktorleri lic degisken ile agiklamistir. Bunlar; dinamizm, comertlik ve diismanliktir.

Cevrenin kurumsal girisimcilik ¢abalarini arttirabilen veya azaltabilen bir
degisken oldugu (Zahra, Covin, 1995: 55) ve biitiin boyutlar1 incelemenin miimkiin
olmadig1 gercegini goz Oniine alarak, calismamizda cevresel faktorler comertlik ve
diismanlik olmak {izere iki boyutta incelenecektir. Dinamizm, teknolojik firsatlar,
sanayi biiylimesi ve yeni iirlinlere olan talep gibi kosullar girisimcilik i¢in olumlu
olarak goriilen comertlik boyutunu ifade etmektedir. Elverissiz degisimler ve yogun
rekabet gibi kosullar ise girisimcilik i¢in olumsuz olarak goriilen diismanlik boyutunu
ifade etmektedir (Antoncic, 2007: 311). Comertlik ve diismanlik boyutlarinin
aciklamalari soyledir;

Comertlik: Cevrenin Orgiitsel biiyiimeye verdigi destegi ifade eder ve
sanayideki satiglarin artmasiyla kendini gosterir. Comertlik; dinamizm, teknolojik
firsatlar, endiistri biiyiimesi ve yeni {irlinlere olan talebi birlestiren ¢ok boyutlu bir
kavram olarak tanimlanabilir. Comert ortamlar firmalarin kaynak olusturmalarina

yardim ederek catismanin ¢oziilmesini saglarlar. Bu nedenle comertligin kurumsal
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girisimcilik ile pozitif yonde iligkili oldugu kabul edilmektedir (Kearney, Hisrich,

Roche, 2008: 306). Comertligin dort boyutunun agiklamasi sunlardir;

Dinamizm: Dinamizm siirekli degisimlerden dolay1 piyasalardaki istikrarsizligi
ifade eden bir kavramdir (Kuratko, 2010: 136). Dinamik ortamlar, pek ¢ok firsati
yaratma egiliminde oldugu igin, girisimcilik arayisinda olumlu olarak
degerlendirilir ve organizasyonlar1 girisimci bir durus benimsemeye yoneltir
(Antoncic, 2007: 311). Cevre ne kadar dinamik olursa, firma o kadar girisimci olur
(Guth, Ginsberg, 1990: 7).

Teknolojik Firsatlar: Endistrinin rekabet yapilarindaki degisiklikler ve bunlarin
altinda yatan teknolojiler kurumsal girisimciligi etkiler. Baskalar1 tarafindan
gelistirilen yeni teknolojiler basarili yeni iirlin gelistirme firsatlarina yol agar
(Guth, Ginsberg, 1990: 7). Teknolojik firsatlar, sirket igindeki degisimlerden daha
biiyliik ve daha yenilik¢i girisimeilik projeleri iiretme egilimindedir (Kuratko,
2010: 136).

Sektoriin Biiylimesi: Sanayi de yasanilan diisiisler ve biiylimeler, girisimciligi
tesvik eden bir 6zellik olarak kabul edilir. Sanayinin biiylimesi farkli firsatlar
yaratarak sirketleri girisimci faaliyetler yapmaya yoneltirken diistisler, sirketleri
yenilenme faaliyetlerini arttirmasina yonelik zorlayici bir gili¢ olusturmaktadir
(Antoncic, 2007: 311).

Yeni Uriin Talebi: Yeni iiriinlere olan talep kurumsal girisimciligi ve karlilig:

etkileyen 6nemli bir faktordiir (Antoncic, Hisrich, 2004: 535).

Diismanlik: Diismanca ortamlar, yiiksek seviyelerde rekabet yogunlugunun,

kolayca kesfedilebilen pazar firsatlarinin, pazar ve triinle ilgili belirsizliklerin oldugu

durumlan ifade eder (Zahra, Covin, 1995: 48). Cevresel diismanlik iki boyutta

incelenir. Birincisi elverigsiz degisimler, ikincisi rekabetin yogunlugudur. Elverissiz

degisim sirketin hedef ve misyonuna uygun olmayan degisimleri, rekabet yogunlugu

ise kiyasiya rekabetin yasandigi durumlari ifade etmektedir (Antoncic, Hisrich, 2001.:

504). Her ne kadar ¢evresel diismanligin girisimci bir durusun benimsenmesini

zorlastirdig1 diisiiniilse de (Antoncic, 2007: 311) arastirmalar, bu ortamlarin girisimsel
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faaliyetleri canlandirdigini ve tesvik ettigini de gostermektedir (Antoncic, Hisrich,
2001: 503). Ornegin Covin ve Slevin (1989) diisman ortamlarim, biiyiime ve karlilik
elde etmek icin daha az firsat sundugunu ve bu ortamlarda kurumsal girisimciligin
rekabet Ustiinliigl ile sonuglanan firsatlar1 yaratma ve kullanmada uygun bir yontem
oldugunu savunurlar. Ayrica yiiksek piyasa firsatlarinin oldugu tehlikesiz ortamlarda
kurumsal girisimciligin takip edilmesinin gereksiz bir risk olusturabilecegini iddia
ederler. Yiiksek diizeyde kurumsal girisimcilik sergileyen firmalarin genellikle
diismanca ortamlarda en iyi performanst gosterdiklerini, diisiikk diizeyde kurumsal
girisimcilik sergileyen firmalarin genellikle tehlikesiz ortamlarda en iyi performans
gosterdigini belirtmektedirler. Zahra (1993) ise imalat sektoriinde yaptig1 aragtirmayla
cevresel diigmanligin, yeni iirlin gelistirmeyle gili¢lii bir sekilde iliskili oldugu
sonucunu bulmustur (Zahra, Covin, 1995: 48). Ocak ve Basim (2017: 145) Tiirkiye’
de yaptiklar ¢calismada ¢evresel diismanligin kurumsal girisimciligi giiclii bir sekilde
etkiledigini, 6zellikle rekabetin fazla, firsatlarin ve kaynaklarin az oldugu cevrelerin
orgiitlerin yenilikgilik, yeni ig girisimi baglatma ve stratejik yenilenme hareketlerini
destekledigini ortaya koymustur.

Genel olarak cevresel faktorlerin her biri isletmeyi girisimci davranmaya
yonelten giigleri ifade etmektedir. Cevresel kosullarin degismesi, bir kurulusun piyasa
lideri olarak konumunu yeniden kazanmasia yardimci olacak girisimci bir strateji
se¢cmesine neden olur. Bu yiizden, {ist yonetim degisimle basa ¢ikarken cevresel
faktorler ve girisimcilik tlirleri arasindaki iligkiyi arastirmali, strateji-yap1 eslesmeleri
arasindaki uyumsuzlugu en aza indirecek uygun bir kurumsal girisimcilik stratejisi
izlemelidir. Bu sekilde firmanin uygulayacagi kurumsal girisimcilik stratejisi

degisimlere verilen en uygun cevap olabilecektir (Kuratko, 2010: 136).

1.2.4.2. Orgiitsel Faktorler

Kurumsal girisimciligin Onciillerini inceleyen c¢alismalara bakildigi zaman
Ozellikle orgiit i¢i faktorlerin kurumsal girisimciligin yaratilmasinda énemli bir rol
iistlendigini gostermektedir. Ornegin isletmenin tesvik ve kontrol sistemleri, kiiltiir,

orgiitsel yapi, kaynak, strateji ve yonetim destegi gibi orgiit i¢i faktorler, kurumsal
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girisimciligi olusturan girisimci davraniglarin onciilleri olarak kabul edilir. Yeniligi
destekleyen bir i¢ ¢evre, girisimei davraniga karsi giiclii dnciillere sahipken, yenilige
miisaade etmeyen bir ortam, girisimci davraniglarin zayif 6nciillerine sahip olmaktadir
(Hornsby, Kuratko, Zahra, 2002: 259). Dolayisiyla, kurumsal girisimciligin
gelisebilmesi icin Orgiitsel faktdrlerin belirlenmesi ve yeniligi kolaylastiracak sekilde
diizenlenmesi 6nem arz etmektedir.

Konuyla ilgili yazinda kurumsal girisimciligi etkileyen orgiitsel faktorlerle
ilgili degisik simflandirmalar mevcuttur. Ornegin, Miller (1983: 771), girisimcilik
faaliyetlerinin yogunlugunun sirket tipi (basit, planl ve organik), ¢evre, yap1 ve karar
vermeye bagli oldugunu sdylemistir.

Burgelman (1984) kurumsal girisimciligin uyarilmis stratejik davranis ve 6zerk
stratejik davranis olarak iki sekilde olabilecegini sOylemistir. Uyarilmis stratejik
davranig, yenilikleri olusturan girisimci eylemlerin yukaridan asagiya dogru ilerledigi
bir siireci ifade eder. Yani iist yonetim tarafindan olusturulan davranislardir. Ozerk
stratejik davranis ise liriin sampiyonlarinin yeni fikirler tirettigi, bir yenilikle iligkili
faaliyetleri diizenledigi ve gelistirdigi eylemleri ifade eder ve asagidan yukariya dogru
ilerleyen bir siireci tanimlar. Kurum kiiltiiri, strateji ve yap1 girisimci 6zerk stratejik
davraniglarin onciilleri olarak kabul edilir. Risk almay1 tesvik eden ve basarisizlig
cezalandirmayan iist diizey yonetici kararlari, yonetici ve c¢alisanlarin 6zerk stratejik
davranis gelistirmesinin gii¢lii bir 6nciilii olarak goriilmektedir.

Quinn (1985), biiyiik sirketlerin, girisimci bir iklim olusturmalarinda yapilmasi
gereken ilk eylemin firmanin yapisinin yeniligi kolaylastiracak sekilde degistirilmesi
oldugunu belirtmistir. Biiyiik basaril1 yenilik¢i sirketlerde su faktorleri tespit etmistir:
iklim ve vizyon; piyasa odaklilik; kiigiik, diiz orgiitler; ¢oklu yaklasimlar; interaktif
ogrenmek; yeni teknolojiler tireten ekip (skunkworks). Quinn kiigiik ve esnek
kuruluglarin biiyiikk ve biirokratik Orgiitlere gore daha iyi girisimci olduklar
fikrindedir. Benzer sekilde Jennings (1994) biiyiik organizasyonlarin genellikle rutin
gorevlerini yonetmek icin kati kurallar ve prosediirler kullanarak girisimeciligi
engellediklerini gozlemlemistir. Diger taraftan Saxena (1991) aslinda kendi basina
blytikliglin girisimciligin oniinde bir engel teskil etmedigini, ancak biiyiik kuruluslara
0zgi biirokrasi ve muhafazakarlik 6zelliklerinin bu engeli olusturdugunu sdylemistir

(Sadler, 2000: 30, 31). Diger taraftan Antoncic ve Hisrich, (2004: 520) biiyiikligii ne
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olursa olsun rekabetci bir ortamda yiiksek performans gosterebilmek i¢in biitiin
isletmelerin girisimei bir davranisa ihtiyact oldugunu belirtmistir. Ocak ve Basim
(2017: 145), ISO’ya bagl firmalar {izerinde yaptiklar1 c¢alismada isletme
blyiikligliniin kurumsal girisimcilik davraniglarini olumlu yonde etkiledigini tespit
etmiglerdir. Nedenini ise biiylik isletmelerin kurumsal girisimcilik davraniglarini
gerceklestirebilecek kaynaklara kiiciik igletmelere gore daha kolay ulasabilmeleri
olarak aciklamislardir. Bu arastirmalardan 6rgiit biiyiikliigiiniin kurumsal girisimcilik
tizerinde bagimsiz bir etkisinin oldugunu anlayabiliriz.

Rutherford ve Holt (2007: 431) ise arzu edilen bireysel sonuglarin elde
edilmesini saglayan kurumsal girisimcilik Onciillerini siireg, oOrgiitsel ve bireysel
ozelliklerden olusan {i¢ degisken ile aciklamistir. Siire¢ degiskenlerinin girisimeilik
davranis1 sergileyen liderlerin destegi ve odiillendirme unsurlarindan olustugunu,
orgiitsel degiskenlerin ise ¢alisanlarin 0zglir bir sekilde yeni faaliyetlerde
bulunmalarini saglayan iklimden olustugunu belirtmislerdir. Is arkadaslarinin destegi,
acik bir iletisim ortam1 ve kurulusun calisanlarina destek vermesi gibi iklim kosullar
girisimci ¢abalara olumlu bir sekilde etkide bulunmaktadir.

Antoncic ve Hisrich (2004: 528) kurumsal girisimciligi sadece oOrgiit igi
faktorlerin etkilemedigini ayn1 zamanda orgiitler arasi ittifaklarin da etkileyebilecegini
ifade etmektedir. Rekabet avantajinin yalnizca bir sirketin igsel yeteneklerine degil
ayn1 zamanda sirket ittifaklarinin gesitlerine ve diger sirketlerle olan iliskilerine de
bagli olabilecegini soylemistir.

Kuratko, Montagno ve Hornsby (1990: 53) yazin incelemesi yaparak
girisimciligi etkileyen ¢ok fazla orgiitsel faktdr oldugunu fakat bunlardan sadece az
bir kismimin siirekli vurgulandigini ve bunlarin en tutarli unsurlar oldugunu
belirtmistir. Gelistirdikleri Kurumsal Girisimcilik Degerlendirme Araci (CEAI) ile bir
firmanin girisimci faaliyetlerini ve sonuglarini etkileyen bes temel faktor
tanimlamistir. Bunlar, yoOnetimin destegi, karar verme yetkisi, odiillendirme ve
motivasyon, gerekli kaynaklarin saglanmasi ve orgiitsel yapidir (Hornsby, Kuratko,
Zahra, 2002; Hornsby vd., 2009; Hornsby vd., 2013; Kuratko, Hornsby, Bishop, 2005;
Kuratko, Hornsby, Covin, 2014; Kuratko, 2010; Goodale vd., 2011).

Calismamizda Kuratko, Montagno ve Hornsby (1990)’ in belirledigi, hemen

hemen her siniflandirmada ortak olan ve 6nem arz ettigini diisiindiigimiiz bu bes
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faktoriin agiklamasina yer verilecektir. Ayrica yonetim destegi icerisinde ele alinan

kurum kiiltiirii Ireland, Covin ve Kuratko (2009)’ nun da tavsiye ettigi iizere dnemli

bir degisken olarak tezin ikinci boliimiinde detayli bir sekilde aciklanacaktir. Bes
faktoriin agiklamasi asagida yer almaktadir.
Yonetimin Destegi: Yoneticilerin girisimei davraniglart kolaylastirmaya ve

tesvik etmeye olan istekliligini ifade eder (Kuratko, Hornsby, Bishop, 2005: 279).

Isletmelerde girisimcilik seviyesi ve performansi stratejik liderlerin &zelliklerine,

degerlerine, inanclarina, yonetim tarzina ve vizyonlarina baghdir, bu ylizden hem

bireysel yonetici hem de yonetim ekibinin rolii bu siirecte olduk¢a dnemlidir (Guth,

Ginsberg, 1990: 7,8). Her ne kadar st diizey yoneticilerin girisimci davraniglari

destekledigi, kolaylastirdig1 ve tesvik ettigi diisiiniilse de arastirma sonugclari, tiim

diizeydeki yoneticilerin, kurumsal girisimciligin basarili olabilmesi i¢in Onemli
stratejik rollere sahip oldugunu ve hepsinin bu siiregte farkli sorumluluklari oldugunu
soylemektedir (Kuratko, Hornsby, Covin, 2014: 39; Goodale vd., 2011: 119; Kuratko,

2010: 142). Girisimei bir girket ortaminin yaratilmasinda diger orgiitsel faktorlere

nazaran daha biiylik bir paya sahip olduguna inandigimiz yonetim destegi yonetim

kademelerine gore farkli roller igermektedir. Bu roller iist, orta ve alt kademe yonetime
gore lic madde halinde asagidaki gibi agiklanmaktadir:

1)Ust kademe yoneticilerin kurumsal girisimcilik {izerindeki etkisi: Ust
yonetimin 6nemli oldugu disiiniilen rolleri sunlardir (Kuratko, 2010: 143; Zahra,

Filatotchev, Wright, 2009: 249; Duobiene, 2008: 352; Srivastava, Lee, 2005: 460);

e Yonetim sisteminin tepesini temsil eden yonetim kurullar1 ¢alisanlarin yenilik¢i
davranis sergilemelerine yardimci olabilmek adina, yoneticileri gerekli kaynaklari
biriktirmeleri, etkili bir sekilde yapilandirmalar1 ve rekabet avantaji yaratmalari
i¢in yonlendirir ve motive eder.

e Yeni iirlinlerin piyasaya sunulma kararlar1 {izerinde en 6nemli etkiye sahip taraf
oldugunu sdyleyebiliriz. $oyle ki, dis tehditleri algilayarak orgiit i¢i unsurlariyla
ilgili bir degerlendirme yaptiktan sonra yeni iirliniin piyasaya sunulma sirasini ve

zamanlamasini belirlerler.
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e Kurumsal girisimciligin hangi boyutunun uygulanacagina karar verirler, hem
yatirim hem de stratejik yenilenme boyutlarinin belirleyici siireglerinde yer alirlar
ve girisimciligin 6niinde duran engellere proaktif olarak yanit vermeye ¢alisirlar.

e Girisimci bir stratejik vizyonun olusturulmasindan ve girisimcilige dayali bir
orglitsel yapinin yaratilmasindan sorumludur.

e Girisimcilik o6zerkligi ile diisinmeye ve hareket etmeye calisan bireyler
yetistirebilmek i¢in gii¢lii bir kurum kiiltiirii insa eder.

e Yatirimlara orgiitsel ve finansal kaynaklar saglar.

e Rakiplerine kars1 kaynak {stiinligii saglayacak stratejilerin zamanlamalari
hakkinda karar verir.

e Yeni iirlinler i¢in teknolojik yetenek gelistirir.

e Yeni sirketlerin yaratildig1 veya mevcut olanlarinin yeniden yapilandirildig etkili
yontemleri belirlemek i¢in paydas gruplariyla birlikte hareket eder.

o Sirket ile ¢cevresel kosullar arasinda etkili bir uyum saglamak icin gevresel firsatlar

ve tehditleri takip ederler.

2) Orta kademe yoneticilerin kurumsal girisimcilik tizerindeki etkisi:
Aragtirmacilar, kurumsal girisimciligi tesvik eden orgiit ici faktorlere iliskin herhangi
bir anlagmaya varmasa da, orta kademe yoneticilerin yenilik¢iligi ve girisimciligi
tesvik eden bir ortam yaratmada 6nemli rollere sahip oldugu konusunda hemfikirdirler.
Orta kademe yoneticiler kurumsal girisimcilige olan ilgiyi tesvik ederek astlarinin bu
faaliyetlere olan bagliliklarim1 etkilemeye calisirlar. Bu baghilik da bir sirketin
kurumsal girisimcilik faaliyetlerinden fayda saglayabilmesi i¢in gerekli bir kosulu
ifade eder. Girisimci firsatlara en iyi sansin verildigi yer oldugu diisiiniilen bu
yoneticilerin kurumsal girisimcilik siirecinde tstlendigi roller sunlardir (Hornsby,
Kuratko, Zahra, 2002: 255-257, Kuratko, Hornsby, Bishop, 2005: 278; Kuratko, 2010:
143,144),

e Yenilikle ilgili fikirleri Gist yonetimle paylasarak bu fikirlerin firmanin 6ncelikli
stratejilerinin icerisinde degerlendirilmesi i¢in bir firsat yaratirlar.
e Yenilik¢iligi tesvik etme ve risk almada resmi ve gayri resmi yaklagimlar

kullanmalar1 i¢in ¢alisanlarla iletisim kurarlar.
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Bilgiyi yorumlayarak, sirketin karsilastig1 stratejik sorunlar1 belirler ve stratejik
degisim asamalarini diizenler. Bu siirecte bigimsel yapiy1 degistirerek adaptasyonu
kolaylastirr; stratejiyi uygular ve geribildirim saglar.

Ust diizey yonetimin belirledigi yenilikleri calisanlara iletirler. Bu yenilik
stirecinde, aktif bir sekilde firmanin igindeki ve disindaki yenilik fikirlerini
toplarlar. Saticilarla beraber calisir, pazar1 gozlemleyip, rekabet analizi yapar.
Saticilar ve rakipler tarafindan baslatilan yenilik cabalarmin farkina vararak
yenilik ve risk almanin gerekli oldugu alanlar1 belirler. Daha sonra bu bilgiyi
sirketteki diger kisilerle paylasarak oOrgiit igerisindeki girisimci fikirlerin
sekillenmesine yardimci olurlar ve calisanlarin terfi etmesine olanak saglayacak
potansiyel yeteneklerin belirlenmesine katki saglarlar.

Isletme i¢in yeni is alanlar1 yaratabilecek girisimcilik firsatlar1 dnerir ve yorumlar.
Hem kendileri girisimci davraniglarda bulunur hem de baskalarini ayni davraniglari
gostermeleri konusunda destek saglar. Girisimci g¢abalart korur, gelistirir ve
yonlendirir. Alt kademelerde ortaya ¢ikan girisimci davranislar: degerlendirirler.
Girigimcilik firsatlarini takip etmek i¢in gereken kaynaklarin nereden ve nasil
alinacagini belirleyerek bu kaynaklari, firma i¢in stratejik degere sahip girisimlere
yonlendirirler.

Uygulanabilir girisimcilik firsatlarini 6rgiitle uyumlu faaliyetlere doniistiirmeye
calisir.

Orgitsel bilgi birikiminin oldugu alt kademe yéneticilerle etkin bir sekilde iletisim
kurarak, onlarin teknik bilgisine erismeye calisirlar. Benzer sekilde iist diizey
yoneticilerin bilgisine erisip, kurumun stratejik hedeflerini ve bunlarin segilip takip
edildigi politik kosullar1 anlamaya calisirlar. Ust diizey ve alt diizey yoneticilerle
olan etkilesimleri sayesinde, bir kurulusun liderlik yapisinin ortasinda yer alirlar

ve kendi “stratejilerini” gelistirirler.

Bunun yaninda orta kademe yoneticilerin kurumsal girisimcilik yeteneklerini

siirlayabilecek birkag faktor vardir. Bazi yoneticilerin yogun c¢alisma programlari

yenilik¢ilige daha az zaman ayirmasina neden olur. Diger bir faktor ise yenilikler igin

mevcut kaynaklarin smirlt olmasidir. Orta kademe yoneticiler bu kaynaklar1 elde
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etmek i¢in ve de dst diizey yoneticilerin gelecek vadeden yenilikgi fikirleri
desteklemesi icin daha ¢ok calismak zorunda kalir. Ayrica farkli birimler arasinda
kaynaklara erisme konusunda c¢ikan anlagmazliklarla ugrasmalar1 da girisimcilik

cabalarin1 engellemektedir (Hornsby, Kuratko, Zahra, 2002: 258).

3)Alt kademe yoneticilerin kurumsal girisimcilik {izerindeki etkisi: Alt
kademedeki yoneticiler, baskalarinin gérmedigi ya da etkin bir sekilde kullanmadig
girigsimcilik firsatlarindan yararlanmak i¢in temel yeteneklerini kullanarak girisimcilik
davraniglarini uygulamaya ¢alisir (Kuratko, 2010: 144). Bu yoneticiler 6zerk ¢alisma
birimleri olusturarak girisimcilik projelerini baslatirlar. Ayrica isletme politika ve
prosediirlerinin stratejik girisimlere uyarlanmasini saglarlar (Kuratko, Hornsby,
Bishop, 2005: 277).

Genel olarak, kurumsal girisimcilik stratejilerini izleyen kuruluslar, {i¢ yonetim
kademesiyle de koordineli bir sekilde girisimcilik ¢abalar1 sergilemeye ¢alisirlar
(Kuratko, 2010: 144). Hornsby ve arkadaglar1 (2009: 236), farkli yOnetim
kademelerindeki girisimci davraniglari incelemek amaciyla yaptiklar arastirmada;
algilanan orgiit i¢i onciiller ile kurumsal girisimcilik davranislart (uygulanan yeni
fikirlerin sayisi) arasindaki iligkinin, yonetim kademesine bagli olarak farklilik
gosterdigini bulmuslardir. Yonetim destegi ile girisimei davranig arasindaki pozitif
iligki, st ve orta kademe yoneticilerde alt diizey yoneticilere gore daha olumlu
cikmistir. Bu ¢alisma, girisimci davranislarin  gelistirilmesinde {ist, orta ve alt
kademedeki yoneticilerin ortaklasa sorumlu oldugu inancini pekistirmistir.

Karar Verme Yetkisi: Girisimci organizasyonlarda karar verme siireci katilimci
olma &zelligine sahiptir (Sadler, 2000: 31). Katilimeilik, drgiitiin basarisizliga tolerans
gostermesi, karar verme 6zgiirliiglinii saglamasi, alt diizey yoneticilere ve is¢ilere yetki
ve sorumluluk devredilmesini ifade eder. Aragtirmalar, girisimci firsatlarin cogunun
caligmalarini nasil yerine getirecegi konusunda karar verme yetkisine sahip olanlar
tarafindan farkina varildigin1 gostermektedir (Kuratko, Hornsby, Covin, 2014: 39;
Goodale vd., 2011: 119).

Karar verme yetkisi beraberinde 6zerkligi yaratmaktadir. Ozerklik, bir bireyin
veya bir ekibin yaratic1 fikirleri gelistirebilmesi ve uygulayabilmesi i¢in bagimsiz

olarak hareket etmesi, onemli kararlar1 verebilmesi ve ilerleyebilmesi i¢in 6zgiir
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birakilmasi demektir. Bu yaratici kisilerin firsat arayisi igerisinde orgiitsel engellere
takilmadan kendini yonetebilme yetenegi anlamina gelir (Lumpkin, Dess, 1996: 140).
Ozerklik isletmelerin yeni girisimleri yaratmas1 igin orgiit igerisinde girisimcilik
diislincesini  tesvik etmesi, cazip projeleri desteklemesini ifade eder. Kurum
icerisindeki girisimcilik diisiincesinin tesvik edilmesini saglamak i¢in isletmeler {iriin
sampiyonlarindan ve yeni teknoloji iireten ekiplerden (skunkworks) yararlanirlar.
Uriin sampiyonlari umut verici yeni fikirleri firsata doniistiirmeleri konusunda diger
kisileri tesvik eden girisimci kisilerdir. Bunlar gerekli kaynaklar1 temin ederler ve
iriine kars1 potansiyel miisterilerin dikkatini ¢ekmeye calisirlar. Yeni teknolojiler
tireten ekip ise sirketlerin yeni teknolojileri gelistirmeleri i¢in yoneticilerinden ve
calisanlarindan olusturduklar1 bagimsiz is birimlerini ifade eder. Bu is birimleri
genelde fiziksel olarak sirket merkezinde olmayan, is kosullarindan ve baskilarindan
uzakta bir ¢aligma gruplarimi temsil eder. Ancak bu bagimsiz ¢alisma birimlerinin
Olusturulmasi beraberinde bazi riskleri getirmektedir. Bu birimler arasindaki
koordinasyonun yapilamamasi, {ist ydonetimin bunlara yeterli destegi vermemesi ve
belirsizlik iceren projelerde kaynaklarin gereksiz yere harcanmasi verimsizlige neden
olabilecek riskleri olusturmaktadir. Boyle olumsuzluklarin olmamasi igin orgiitsel
yapidaki degisiklikler ve bagimsiz ¢alisma gruplarinin projelerindeki c¢abalar
Ol¢iilmeli ve takip edilmelidir. Ayrica isletmeler 6zerk gruplarin kesiflerine tahammiil
etmeli ve getirisi olmayan cabalar1 azaltma giiciine sahip olmalidir (Dess, Lumpkin,
2005: 149, 150).

Odiillendirme ve Motivasyon: Risk alma ve yenilikciligi 6zendiren
odiillendirme sistemlerinin bireylerin girisimci davranma egilimlerini tesvik eden en
onemli insan kaynaklari yonetimi unsuru oldugu kabul edilmekte; dengeli tazminat ve
degerlendirme sistemlerinin olmamasinin kurumsal girisimciligi engelleyecegi
distintilmektedir (Kuratko, Hornsby, Covin 2014: 39; Goodale vd., 2011: 119;
Rutherford, Holt, 2007: 432). Isletme icerisindeki yiiksek performansin
odillendirilmemesi, ¢alisanlarin risk alma konusunda hevesinin kirilmasina neden
olacagindan otiirti girisimci faaliyeti tesvik eden etkili bir odiillendirme sistemi
bireysel farkliliklar1 dikkate alacak sekilde planlanmalidir (Kearney, Hisrich, Roche,
2007: 303). Yenilikei firmalar risk almayi tesvik eden ve yenilikgi fikirleri harekete
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geciren bir yonetime sahiptirler. Bu yiizden riskli projelerin basarisiz olmasi
durumunda yoneticilerini cezalandirmazlar (Sadler, 2000: 31).

Girisimciligin tesvik edilmesi i¢in Odiillendirme sisteminin somut ve soyut
motivasyonel faktorleri icerecek sekilde diizenlenmesi gerekmektedir. Maddi
faktorler, destekleyici sistemin vazgecilmez unsurlaridir ve girisimcilik i¢in bir
baslangi¢ noktas1 olusturur. Yiiksek maaslar, ikramiyeler ve kar dagitim1 motivasyon
ve ddiiliin en yaygin bigimleridir. Bunun yaninda ilgi ¢ekici is, kisisel gelisim firsatlari,
daha fazla sorumluluk, yeni degisimler, adil davranis, keyifli bir calisma ortami, esnek
calisma saatleri gibi cesitli soyut faktorlerin de bulunmasi onemlidir. Ust diizey
yoneticilerin, ¢aliganlarinin belirli bir fikrinin piyasada uygulanmasina imkan vermesi
motivasyonun artmasmi saglayan dnemli bir yontemdir. Ozellikle belirli projelerin
uygulanmasinda 6nemli calisanlarina miilkiyet ve stratejik ortaklik teklif etmesi,
orgiitsel baglilik duygusunun yaratilmasina da neden olmaktadir (Paunovic, Dima,
2014: 274).

Gerekli Kaynaklarin Saglanmasi: Kurumsal girisimeilik, ilging fikirler
tizerinde durur ve bunlarin uygulanabilmesi i¢in gerekli olan para, zaman, insan,
ekipman ve yeteneklerden olusan kaynaklar1 bulmaya ¢aligir. Kaynaklar bulunamazsa,
bu fikirler ger¢eklesmez ve girisimci bir faaliyet yapilamaz (Duobiene, 2008: 352).
Arastirmalar, yoneticilerin bos zamaninin olmasini girisimci isler tiretebilmesi i¢in
onemli bir kaynak oldugunu ortaya koymaktadir. Bos zamanin bulunmasi gerekli
calisma programlariyla engellenmis olan yenilik¢i firsatlarin degerlendirilmelerini
saglar (Kuratko, Hornsby, Covin, 2014: 39; Goodale vd., 2011: 119).

Orgiitsel Yap1: Girisimcilik faaliyetlerini tesvik eden orgiitsel yapilar esnek
olmalidir. Ciinkii esnek yapilar hem dis ¢evre ve organizasyon arasindaki hem de
organizasyon icindeki boliimler arasindaki bilgi akisini arttirir (Kuratko, Hornsby,
Covin, 2014: 39; Goodale vd., 2011: 119). Kurumsal girisimcilikle orgiit yapisi
arasinda iliski olusturulurken organik ve mekanik yapilari ayiran iki 6zellik tizerinde
durulur. Bu ézellikler yerinden yonetim ve bigimselliktir. Is birimi seviyesinde olan
yerinden yonetim, yenilik¢ilik ile pozitif bir iliski igerisindedir ve yoOneticilerin
kararlara daha fazla katilmasina imkan saglar. Boylece yeniliklere olan baglilik artar
ve yeniliklerin daha etkili bir sekilde uygulanmasi saglanmus olur. Ustelik bu informal

yapilar 6zerkligi arttirir ve bilginin 6rgiit igerisinde daha kolay bir sekilde dagilmasina
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izin verir. Bu 6zellik, kurumsal girisimciligi kolaylastiran agikliga ve fikir aligverisine
olanak saglar (Duobiene, 2008: 352). Mekanik yapilar merkezi karar vermeye, resmi
kurallara ve uzmanlasmis gorevlere dayanir. Biirokrasinin bu 6zellikleri yenilik ve
degisimin ger¢eklesmesini engelleyen unsurlar olarak goriilmektedir. Bunun yaninda
organik bir organizasyon yapisini benimseyen isletmeler girisimcilik davranigini
tesvik ederler. Ciinkii organik yapilar, mekanik yapilara gére daha agik iletisime sahip,
daha uzlasmaci ve daha gevsek kontrollidiirler (Sadler, 2000: 30; Guth, Ginsberg,
1990: 8). Bicimsellesme egilimi arttikga orgiitlerin yeni is girisimi baslatma ve

stratejik yenilenme davraniglari azalmaktadir (Ocak ve Basim, 2017: 144).

1.2.4.3. Bireysel Faktorler

Genel olarak, biitiin girisimcilik bigimleri bireyin yaratici eylemlerinden
kaynaklandig1 i¢in kurumsal girisimcilik bireyler iizerinde durmaktadir. Ciinki
yaratict fikirlerin Orgiitsel baglamda basarili yeniliklere doniistiiriilmesi, bireylerin
cabalariyla gergeklesmektedir (Duobiene, 2008: 352).

Bireysel ozelliklerin kisinin girisimeci davranma egilimi {izerinde bir etkiye
sahip oldugu diistiniiliir. Yenilikgilik alanindaki arastirmacilar, kisinin sahip oldugu
ozelliklerinin yenilige olan tepkilerini sekillendirmede belirleyici oldugunu, insanlarin
0z yeterlilik ve pozitif 6zelliklerinin (6rnegin iyimserlik), karisiklik ve istikrarsizlik ile
bas edebilme kapasiteleri ile kuvvetli bir sekilde iliskili olduklarin1 sdylemektedir
(Rutherford, Holt, 2007: 434).

Bu anlattigimiz cevresel, orgiitsel ve bireysel faktorler sayet olumlu olarak
algilanirsa  isletmelerin  girisimcilige olan istekliligini arttirarak ~ kurumsal
girisimciligin olusmasini ve gelismesini saglayacaktir. Kurumsal girisimcilik yiiksek
performansin gelecekte de devam ettirilebilmesi i¢in dnemli bir siirectir. Bununla
beraber is performansini iyilestirmek isteyen isletmeler bu siiregte bazi engellerle karsi
karsiya kalirlar. Rekabetin siddetlenmesi, liderlik ve girisimcilik 6zelliklerinin
zamanla kaybolmasi, drgiitsel degisimlerin engellenmesi ve yonetim ekibinin girisimci
bir yap1 yaratma yeteneginin olmamasi bu siiregteki en biiyilk engelleri

olusturmaktadir (Paunovig, Dima, 2014: 271).
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Kurumsal girisimciligi engelleyen en belirgin nedeninin gizli maliyetlerinin
olmasindan kaynaklandigii diisiinen Birkinshaw, yoneticilerin farkinda olmasi
gercken dort temel kurumsal girisimcilik maliyetinin oldugunu belirterek, bunlarin
nasil yonetilecegi konusunda bir takim Onerilerde bulunmaktadir. Bu maliyetler
sunlardir: (1)imparatorluk Binasinin Insa Edilmesi: Isletmeye bagl kuruluslarin
yoneticilerinin firsat¢i davranmaya ve kendi kiiciik imparatorluklarmi kurmaya
egilimli oldugunu gosteren maliyettir. Her bir bagli isletme kendisini farkli bir isletme
olarak gorerek diger isletmelerle rekabet edebilir. Bunun iistesinden gelmek i¢in ana
sirket ve bagli kurulus iliskisinin gliven {izerine insa edilmesi gerekiyor, aksi takdirde
ortaya cikan siki kontrol sistemleri 6zerk firsatgr davranislarin olusmasima neden
olacaktir. Bununla birlikte, bu giiven temelli iliskinin sirketin amaglariyla tutarh
olmasin1 saglamak i¢in bagh girisimleri izleyen ve degerlendiren bir sistemle
giiclendirilmesi gerekir. Ayrica yoneticilerin bagli girisimlerin yoneticilerinin
yeteneklerine ve hedeflerine giivenmelerini saglayacak giiclii bir kurum kiltiiri ile
desteklenmesi gerekmektedir. (2) Dikkat Eksikligi: Cok fazla kurumsal girisimciligin
bir sonucu olarak ortaya ¢ikan bu maliyet, imparatorlugun insas: ile ilgilidir. Her
calisan kurumsal girisimcilik fikrine sahip olursa ve yeni fikirlerini uygulamaya
baglarsa firma c¢ok fazla yeni islere girer. Kisa siirede finansal kaynaklar azalmaya
baslar ve {iriin karmasinda uyumluluk kalmaz. (3) I¢ Pazar Y®6netiminin Maliyeti: I¢
pazar sisteminin etkili bir sekilde calismasi i¢in etkili bir yonetim gerekir. Cilinkii i¢
piyasa sisteminin kurulmasi ve siirdiiriilmesinden kaynaklanan satin alma ve tagima
gibi bir takim islem maliyetleri vardir. Piyasaya giren biitiin isletmelerin tistlendigi bu
maliyetlerin tutar1 yiiksektir. Eger yoneticiler yatirimlarin belirli bir diizen igerisinde
olustururlarsa maliyetleri kontrol altinda tutabilirler. (4) i¢ Issizlik Maliyeti: Isletme
icerisindeki girisimcilik faaliyetleri yeni iiretim hatlarinin eklenmesi ile bazi islerin
ortadan kalkmasina neden olabilir. Bu da g¢alisanlarin isten ¢ikarilmasi gibi belirli
maliyetlere yol agar. Daha da Onemlisi iyi egitim almis bazi deneyimli kisiler
kaybedilmis olur. Yonetim bunun i¢in ¢alisanlarini sirketin diger boliimlerinde
gorevlendirmeli ve gelecekteki ihtiyaclar1 karsilayacak sekilde egitmelidir
(Birkinshaw, 1998: 361, 362, 363).

Ayrica kurumsal girisimciligi engelleyen faktorlere kamu sektoriinde de

deginecek olursak, Sadler, 6zel sektdrdeki kurumsal girisimciligi etkileyen faktdrlerin
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kamu sektoriinde gegerli olanlardan farkli oldugunu: kamu sektorii girisimeilik
yazininin genellikle 6zel sektor modellerini kamu sektorii yoneticilerinin uygulamalari
ile bir araya getirdigini ve biiyliik oranda soyut diisiincelere dayali oldugunu
sOylemistir. Gelencksel kamu sektoriinin  kurumsal —girisimciligi  engelledigi
ozelliklerini ise su sekilde belirtmistir: biirokratik siirecler; basarisiz projelerin medya
tarafindan ifsa edilmesi; rekabet eksikligi; kaynak kontrolii eksikligi; agir
diizenlemeler ve hesap verebilirlik gereklilikleri ('kirmizi kaset’); ¢iktilardan ¢ok
girdilerin dl¢iilmesi; yoneticileri engelleyen hedeflerin ¢oklugu ve belirsizligi; devam
etmekte olan finansal yatirimlar; karar vermeden once paydaslarla istisareye ihtiyag
duyulmast; yonetim ig¢indeki politik ihlaller; kisitlayici ¢alisan politikalart ve sabit
maas Olgekleri; riskten kacinma egilimleri; biitce kisitlamalari; etkisiz 6diil / ceza
sistemleri; zayif mali denetimler; asir1 dikkatli yonetici davranisina neden olan yiiksek
goriis mesafesi; inovasyonu engelleyen smirli yonetim 6zerkligi; ve liderin astlar

motive etme kabiliyetini azaltan kisitlayici personel politikalaridir (Sadler, 2000: 27,

28, 32, 33).

Thronberry ise kurumsal girisimciligin basari ya da basarisizliginin altinda yatan
bircok nedenin oldugunu, bunlarin yonetilmesi gereken engeller oldugunu ifade
etmistir. Bu engeller sunlardir (Thronberry, 2001: 531,532);

e Girisimciligin firmalara rekabet avantaji kazandirmada tek ¢6ziim yolu olarak
goriilmesi. Girisimei bir kiiltiir yaratmak ancak bir kurumun kiltiiriinde ve
degerlerinde koklii bir degisiklik yaratmasiyla gerceklesir.

e Ust diizey yoneticilerin insanlarin risk almasina ve hata yapmasina izin vermemesi

e Sirketin kurumsal girisimcilik konusunda gercekten ne istedigini bilmemesi

e Yanlis insanlarla ise baslamak

e Orta kademe yoneticilerin girisimci olmak isteyen kisilere destek vermek
istememesi

e Yeni girisimcilerin giinliik islerini yapmasim1 ve ardindan yeni bir is firsati
yakalamasini ve gelistirmesini beklemek (yar1 zamanl girisimci olmak)

e Her c¢alisanm fikirlerini firsat olarak gdérmek yanhstir. Insanlar dogasi geregi

yaraticidir ve hepsinin fikirleri vardir. Fakat girisimcinin sirr1 diisiince sathasinda
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degil, sahip oldugu yeteneklerindedir. Bu yetenekler pazarlama, finansman, sistem

ve kisileri yonetme ve en dnemlisi de kendi giiglii ve zayif yonlerini anlamasidir.
e Yeni girisimler i¢in para her zaman gerekli degildir ancak yardimci olur. Ust

yonetimin sermayeden dolayr risk almaktan kagmasi biiylik firsatlarin

kagirilmasina neden olmaktadir.

Genel olarak bu engellerin {istesinden gelebilmenin en etkili yolu
girigsimciligin, motivasyonun ve iletisim kanallarinin gelismesine olanak taniyan bir
kurum kiiltiiriiniin 6rgiit igerisinde olusturulmasidir (Paunovic, Dima, 2014: 272).

Ancak bu sekilde girisimcilik bir deger haline gelir ve 6rgiitiin hafizasina yerlesir.

1.2.5. Kurumsal Girisimciligin Sonuglari

Kurumsal girisimciligin sonuglar1 finansal ve finansal olmayan sonuglar
seklinde iki kisimda incelenebilir (Zahra, 1993: 18). Yapilan arastirmalarin ¢ogu
kurumsal girisimciligin karlilik ve biiylime acisindan olumlu getirilere sahip oldugunu
gozler Oniine serdigi i¢in arastirmacilar ozellikle finansal getiriye daha fazla ilgi
gostermektedir (Zahra, Randerson, Fayolle, 2013: 368). Finansal sonuglara karlilik,
verimlilik, pazar payr ve satiglardaki artis, toplam performans ve biiyiime Ornek
gosterilebilir (Guth, Ginsber, 1990: 7; Covin, Miles, 1999: 47; Lumpkin, Dess, 1996:
152; Martin-Rojas, Garcia-Morales, Bolivar-Ramos, 2013: 421; Zahra, 1993: 13;
Zahra, 1996: 1713). Ornegin Zahra ve Covin (1995: 48), kurumsal girisimciligin uzun
donemde sirketin finansal performansini iyilestirmede etkili bir ara¢ olabilecegini ve
diismanca ortamlarda ¢alisan sirketler arasinda etkili bir stratejik uygulama oldugunu
belirtmektedir. Ayrica kurumsal girisimciligin finansal sonuglarini yeterince
degerlendirmek i¢in uzun vadeli bir zamanin gegmesi gerektigini soylemektedirler.

Finansal olmayan sonuglara ise siirdiiriilebilir bir rekabet avantaj1 elde etme
(Ferreira, 2010: 389), orgiitsel 6grenme (Dess vd., 2003: 354; Yang, Narayanan,
Zahra, 2009: 270), is tatmini, etkili iletisim, isten ayrilma niyetinin azalmasi
(Rutherford, Holt, 2007: 435), bilginin yaratilmasi, yeteneklerin iyilestirilmesi ve
gelistirilmesi (Zahra, Nielsen, Bogner, 1999: 172), stratejik fayda (Narayanan, Yang,
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Zahra, 2009: 68) orgiitsel baglilik ve orgiitsel vatandaslik davranisi (Zehir, Miiceldili,
Zehir, 2012: 927) gibi olumlu davraniglar1 gostermek miimkiindiir. Ayrica
girisimcilikten elde edilen bu olumlu sonuglar finansal faydalar1 yaratmaya yardimci
olmaktadir (Zahra, 1993: 18).

Antoncic ve Hisrich (2004: 521), kurumsal girisimciligin en dnemli sonucunun
orgiitsel biiylime, karlilik ve zenginlik gibi performans 6l¢iitleri oldugunu belirtmekte,
orgiitsel zenginligi, maddi varlik yaratan somut varliklar1 ve bilgi gibi soyut varliklar
kapsayan bir ¢ikt1 olarak tanimlamaktadir. Lumpkin ve Dess (1996), kurumsal
girigimcilik ve firma performansi arasindaki iligkiyi arastirmak i¢in Onerdikleri
modelde finansal olmayan girisimcilik ¢iktilarinin biiytime, pazar pay1 ve karlilik gibi
finansal ¢iktilar kadar 6nemli olabilecegini belirtmistir. Mullins, Linehan ve Walsh
(2001: 116), girisimci bir ortamin biitiin ¢alisanlar arasinda orgiitsel bagliliga neden
oldugunu sdylemistir. Dess vd. (2003: 352)’ na gore kurumsal girisimcilik yeni
bilgilerin elde edilmesini ve orgiitsel 6grenmeyi gelistirmektedir. Narayanan, Yang ve
Zahra (2009: 69) ise kurumsal girisimciligin ve 6zellikle yatirimlarin yenilikgilik ve
risk alma faaliyetlerine Onayak olan Orgilitsel Ogrenmeyi zenginlestirdigini
diistinmektedir. ~ Ayrica  c¢alisanlarin ~ ve yoneticilerin  yaraticiliklarini
uygulayabilecekleri firsatlar1 yaratarak motivasyonun artmasina ve ¢alisma ortaminin
zenginlesmesine vesile olmaktadir. Bu vyaraticilik, calisanlarin ve isletmenin
performansin1 arttirarak sirketin rekabet durumunu ve pazar performansini
giiclendirmektedir.

Bu béliimde 6zet olarak kurumsal girisimciligin tanimi, 6zellikleri, modelleri,
boyutlar1, belirleyici faktorleri ve sonucglari hakkinda bilgi verilmistir. Kurumsal
girisimcilik bir biiylime stratejisidir ve igletmenin mevcut yeteneklerini gelistirmesiyle
ya da yeni yetenekler elde etmesiyle meydana gelir. Isletmeler 6grendikleri bilgileri
stratejik oneme sahip alanlarda kullanmak ve daha fazla getiri elde etmek igin
kurumsal girisimcilik faaliyetlerine yonelmektedirler. Ayrica kaynaklar1 etkili
kullanma, siirdiiriilebilirlik ve degisimlere uyum saglayabilme ihtiyact kurumsal
girisimciligin giinlimiiz isletmeleri i¢in 6nemli bir konu haline gelmesine neden
olmustur. Cevresel, orgiitsel ve bireysel faktorlerin etkisiyle sekillenen bu kavram

Zahra’ nin yaptig1 smiflandirmaya goére yatirim, yenilik¢ilik ve stratejik yenilenme
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olmak tiizere li¢ boyutlu bir yapiya sahiptir. Bundan sonraki boliimde kurum kiiltiirti

kavrami anlatilacaktir.

1.3. Kurum Kiiltiri Kavrami

Arastirma degiskenlerinden sonuncusu olan kurum kiiltiirii bir¢ok aragtirmaya
konu olmus, hakkinda ¢ok fazla tanimlama yapilmis ve ayni1 zamanda ¢ogu orgiitsel
faktoriin belirleyicisi olan genis kapsamli bir kavramdir. Bu boliimde kurum kiiltiirti
kavraminin tanimi, 6zellikleri ve 6nemi; unsurlari; islevleri; olusumunu etkileyen

faktorler ve kurum kiiltiirii ile ilgili gelistirilen modeller anlatilmaktadir.

1.3.1. Kurum Kiiltiirii Kavraminim Tanimui, Ozellikleri ve Onemi

Geleneksel ve ilkel toplumlar1 inceleyen antropolojide kiiltiirle ilgili ¢ok ¢esitli
kuramlar gelistirilmistir. Bu kuramlar kiiltiir kavramina farkli acilardan yaklasarak
degisik kiiltlir tanimlar1 yapmaktadir (Sigsman, 2002:1). Antropolojide tarihi boyunca
gelistirdigi gelenek ve rituelleri agiklayan kiiltiir kavrami; bir toplumun yaygin bir
bicimde benimsedigi degismesi gii¢ inang, deger ve davranis grubunu ifade eder (Lim,
1995: 16). Kullanim alanlarma gore de farkli anlamlara gelebilen kiiltiir, bilimsel
alanda “uygarlig1”; beseri ve giinlik dilde “egitimi”, estetik alaninda “‘sanat1”;
teknolojik ve biyolojik alanda “iliretimi” ifade etmektedir (Giiveng, 2005: 99).

Kiiltiirii ilk kez bilimsel bir temele dayandiran Ingiliz antropolog E.B. Taylor
bunu uygarlikla esanlamli kullanmus, ilkel kiiltiirlerden baslayarak mitoloji, felsefe,
din, dil, sanat ve geleneklerin gelismelerini inceledigi eserinde kiiltiirii, insanlarin bir
toplulugun {yesi olmasi sonucu edindigi ahlak, bilgi, sanat, inang, gelenek ve
goreneklerle her tiirlii aliskanliklarin1 ve yeteneklerini kapsayan karisik bir biitiin
olarak tanimlamigtir (Turan, 1994: 12). Aslinda Taylor’in bu tanimi kiiltiiriin
anlagilmasindaki temel o6zellikleri olusturmaktadir. Ciinkii bu tanima gore kiiltiir,
insanlarin  belirli bir toplumun {iyesi olarak edindikleri ve bilimsel olarak
arastirilabildikleri; birbiriyle ilgili inanglar, gelenekler, kurallar, bilgi bigimi ve sanat

olarak goriilmektedir. Bu oOzellikler belirli bir topluma 6zgii karmagsik bir biitlin
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olusturarak toplumun farkli zamanlarda ve yerlerde yasayan diger toplumlardan
ayrismasini saglamaktadir (Thompson, 2013: 153)

Schein (1996: 236)’ a gore kiiltiir; bir grup insanin, algilamasini, diisiinmesini
ve farkli durumlarla karsilastiginda nasil tepki verecegini belirleyen, paylasilmis
ortiilii varsayimlardir. Normlarin temelini olusturan bu varsayimlar, iiyeler tarafindan
sorgulanmadan kabul edilir ve bu {lyeler farkli biriyle karsilasana kadar da
kiiltiirlerinin farkinda olmazlar.

Kiiltiir insanlarin; yasam amaci, diinya gorilisli, inang, tutum, davranis,
konusma tarzi, giyim, kusam, goOriiniis gibi konularda paylasmis oldugu deger,
kavrayis ve sembollerinin toplamidir. Bu paylagimin yiiksek diizeyde olmas kiiltiiriin
alt kiiltiirlerden olusan bir {ist kiiltiir veya genel kiiltiir olmasini saglayarak, giiclii bir
kiiltiir meydana getirir (Kogel, 2007: 23).

Kiiltiir, birbirleriyle iligkili bilgi diizeni, kendi i¢inde tutarli bir diinya anlayisi
demektir. Insan, kiiltiirden 6grendigi bilgiyi icinde bulundugu toplumsal durumun
kosullarina uygun olarak kullanmaya ¢alisir. Kiiltiir dedigimiz bu bilgi, insanoglunun
i¢ diinyasin1 sekillendirir ve onun hakikatini olusturur (Ciiceloglu, 2005: 244). insan
diinyaya ve yasadig1 topluma sahip oldugu kiiltiirel degerleriyle bakar, diinyay1 onunla
yorumlar. Kendisini onunla kesfeder, yetenek ve varliginin farkina varir. Diger
insanlar1 ve gevresini bu bilgi sayesinde anlar ve yorumlar (Solak, 2006: 335).
Belirli bir kiiltiirel yapiya sahip olan toplumlarda yer alan insanlarin ihtiyag¢larim
karsilamak amaciyla kurulan isletmelerin, toplumda yasamini siirdiirmeye c¢alisan
sosyal sistemler olarak var olmasi, hi¢ siiphesiz kiiltiirle iliskisini de kaginilmaz
kilmaktadir. Kiiltiir, isletmelere toplumun iiyesi olan bireyler tarafindan tasindig igin
isletme ¢alisanlarinin davranis ve tutumlari, mevcut kiiltiirin anlasilmasinda 6nemli
bir role sahiptir (Kose, Unal, 2000: 4).

Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra Japonya’nin sanayide siiper bir gii¢c haline
gelmesi, ¢cogu arastirmaciyl bu gelismenin nedenlerini arastirmaya yoneltmistir. Bu
dogu {ilkesinin sahip oldugu kiiltiirel 6zelliklerinin bu basarida etkili oldugu fikrine
varilmasiyla kiiltiir, isletmelerde 1980’1 yillardan beri merak uyandiran bir kavram
haline gelmistir (Morgan, 1998: 139).

Kurum kiiltiiriiyle ilgili ilk bilimsel ¢alismanin Pettigrew (1979) tarafindan

yapildig1 soylenmektedir. Pettigrew kiiltiirii antropolojik agidan tanimlayarak, sembol,
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mit ve ritiiel gibi kavramlarin 6rgiitsel aragtirmalarda nasil kullanilabilecegini agikladi.
Daha sonra Dandridge vd., (1980), bir 6rgiitiin “derin yapisinin” yani varsayimlarinin
mitler ve semboller tarafindan nasil ortaya ¢ikarilabilecegini soyledi. Bu alanda yaptig1
caligmalarla iinli olan diger kisilere; Denison ve Mishra (1995); Schein (1985); Siehl
ve Martin (1988); Wallach(1983); Smircich (1983); Peters ve Waterman (1982); Deal
and Kennedy (1982) ve Ouchi (1981)’ yi 6rnek vermek miimkiindiir (Lee, Yu, 2004:
340).

Genel kabul goren bir tanim1 olmayan kurum kiiltiirii bilim adamlarinca farkli
sekillerde tanimlanmustir. Ornegin Schein (2004: 17) kurum kiiltiiriinii, isletmenin dis
¢evresine uyumu ve i¢ ¢evresiyle biitlinlesmesi siirecinde karsilagtigi problemleri
cozerken gelistirdigi, gecerli oldugu kabul edilen ve ¢alisanlara muhakkak 6gretilmesi
gereken temel varsayimlar grubu olarak tanimlamaktadir. Kiiltlir sadece bir isletmenin
goriinebilir yonlerini degil ayn1 zamanda insanlarin davranis bicimleri, birbirlerinden
beklentileri ve birbirleriyle etkilesim bigimleri gibi goriinemeyen O6zelliklerini de
yansitmaktadir.

Kurum kiiltiirli; ¢alisanlarin orglitsel isleyisi anlamalarina yardimci olan ve
onlara Orglitte nasil davranmalar gerektigini agiklayan, paylasilan degerler ve inanglar
grubunu olusturur (Dwyer, Richard, Chadwick, 2000: 1011). Kurum kiiltiirti, orgiit
calisanlarinin  Orgiitteki deneyimleri sonucu paylastiklart bazi varsayimlardan
meydana gelir. Bu varsayimlar orgiit tiyelerinin davranis modellerinde, ifade edilen
degerlerinde ve goriilebilir yapay eserlerinde yer alir (Miroshnik, 2002: 538).

Kiiltiirle ilgili farkli tanimlamalarin olmasmin iki nedeni vardir. Birincisi
sosyal psikoloji, sosyoloji, davranis bilimi ve orgiitsel davranig gibi sosyal bilimlerin
baz1 6zelliklerine sahip olmasindan 6tiiriidiir (Schein, 1990: 109). Diger bir nedeni ise
sirketin faaliyet gosterdigi sektorii, cografi konumu, tarihi boyunca meydana gelen
olaylar1 ve ¢alisanlarinin kisilikleri gibi faktorler bu kavramin farkli tanimlarini ortaya
¢ikartmasidir (Sadri, Lees, 2001: 854)

Kurum kiiltiiriiyle ilgili yapilan farkli tanimlamalarin ortak goriise sahip oldugu
dort temel 6zelligi vardir. Bu 6zellikler sunlardir (Eren, 2006: 138, 139);

e Ogrenilmis veya sonradan kazanilmis bir kavram olmasi; kiiltiir sirket
icerisinde basarili yonetici ve liderlerin benimsenen davranis ve normlariyla

ortaya ¢ikar ve zamanla bunlar diger iiyeleri de etkiler. Bu sekilde ¢alisanlar
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bireysel kiiltiiri meydana getiren bilgi, inang, davranig, deger ve normlari
Ogrenirler.

e Yazili olmamasi; bireylerin zihninde yer alan varsayimlar, davranislar i¢in bir
inang sistemi olustururlar. Yazili olmayan bu varsayimlarin bilinmesi ve
farkinda olunmas iletisim, paylasim ve orgiitsel 6grenme ile miimkiin hale
getirilir.

e Diizenli bir sekilde tekrarlanan davramislardan olusmasi; kiiltiir, inan¢ ve
degerler sonucu ortaya c¢ikan, bireyler tarafindan sergilenen, davranis
kaliplarindan meydana gelir. Kiiltiirlin 6grenilmesi ve yayilmasinda bu
davranig kaliplarinin 6nemli bir etkisi vardir.

e Grup tyeleri tarafindan paylasilabilir bir nitelikte olmasi; kurum kiiltiiriiniin
devam etmesi ve gelismesi icin mevcut iiyelere ve Ozellikle yeni gelen
calisanlara kiiltiiriin ortak degerleri, hikayeleri, sembolleri ve ge¢mis
deneyimleri anlatilmali ve paylasilmalidir. Béylece kurum kiiltiirii 6rgiitiin

tamamina yayilarak anonim olma 6zelligine sahip olur.

Kurum kiiltiiriiyle ilgili ortak olmayan goriis ise kiiltiiriin degisip degismemesi
yoniindedir. Ornegin ulusal kiiltiirlerdeki farkliliklar1 arastiran Smircich (1983),
insanlarin belirli bir kiiltiire ait olmasini saglayan aliskanlik, de§er sistemi ve
inanclardaki farkliliklar1 belirlemis, kiiltiiriin degismeyen bir kavram oldugunu iddia
etmistir. Deal ve Kennedy (1982) ise kiiltiiriin, 6rgiitii bir arada tutan sosyal ve kuralci
bir zamk oldugunu, diger orglitsel degiskenler gibi siirekli degistigini savunmustur
(Witte, Muijen, 1999: 586).

Kiiltiir, cesitli iilkelerin ekonomik performanslarinin belirlenmesinde ve ayni
ulusal kiiltlirde faaliyet gosteren basarili sirketler arasindaki farkliliklarin
anlasilmasinda 6nemli bir konudur (Schein, 1990: 111).

Orgiit iyelerinin yasamlarma istikrar ve diizen saglayan ve onlarin
davraniglarini etkileyen deger, duygu, tutum ve beklentiler grubunu olusturan kurum
kiiltiirlinilin, insanlarin davranisini, konusma tarzini, kiyafetini ve de orgiitiin yerlesme
planii etkilemede biiyiik bir giice sahip oldugu disiiniiliir (Cartwright, Gale, 1995:
12).
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Pozitif bir kurum kiiltiirii temel bazi 6zelliklere sahiptir. Bu ozelliklere

asagidaki ornekleri vermemiz miimkiindiir (Sadri, Less, 2001: 854):

o Kurum kiiltiirii, sirketin vizyonu ile gli¢lendirilir. Vizyonlarin etkili olabilmesi i¢in
de, giiglii degerler sergileyen, dinamik ve karizmatik kisilige sahip liderler
tarafindan acik bir sekilde tanimlanmasi gerekir.

e Kurum kiiltlirii, sirketin amacina ve caligsanlarin kisisel degerlerine uyumlu
kurumsal degerler tarafindan desteklenir. Vizyon ve degerler, orgiitiin tamamina
yayilir ve list yonetim tarafindan siirekli olarak bi¢cimlendirilir.

e Riitiin calisanlar kurum i¢in degerlidir. Bu yiizden her ¢alisan sirketin ortagi olarak
distiniilir.

o Kiiltiir, isletmenin ¢evresel kosullara cevap vermede hizli olmasini saglar.

e Kiiltiir biitiin ¢alisanlara esit ve adil bir sekilde davranir.

e Kurumsal kiiltiir, somut semboller, sloganlar, Oykiiler veya tdrenler yoluyla

stirdiiriilmeye calisilir.

Kiiltiir, orgiitiin toplumda tanimmmasimi saglar ve toplum i¢indeki yerini,
Oonemini ve bagarisini belirler. Her kurum kiiltiirii, icinde bulundugu ulusal kiiltiiriin ve
iliski icerisinde oldugu diger kurum kiiltiirlerinin izlerini tasimaktadir. Bu yiizden
icinde bulundugu cevrenin oOzellikleriyle uyumlu olmak zorundadir. Aksi halde
orgiitlin yasamu tehlikeye girer. Cevrenin sahip oldugu degerler sistemiyle uyumlu
olmast durumunda kiiltiir, ¢evresine 6nemli etkilerde bulunabilir (Eren, 2013: 445,
446).

1.3.2. Kurum Kiultiiriiniin Unsurlari

Bir kurumun kiiltiiriiniin anlasilmasini saglayan {i¢ temel unsuru vardir. Bunlar;
(1) gortilebilen nesneler yani artifaktlar, (2) degerler ve (3) temel varsayimlardir.
Kiiltiirtin birinci diizeyini olusturan goriilebilen nesneler insanlar tarafindan yaratilmis
semboller, hikayeler ve efsaneleri icermektedir. Digsardan birisi orgiite girdiginde bu

nesneleri goriir ve hisseder. Fiziksel yapi, konusma tarzi, koku, duygusallik, sirket
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kayitlari, iirtinler, kilik kiyafet yonetmeligi, yillik raporlar ve arsiv belgeleri bu diizeye
ornek gosterilebilir. Bunlar somut olmalarina ragmen yorumlanmasi zor bir kiiltiir
diizeyidir. Eger bunlarin temel varsayimlarla olan iliskisi bilinmezse yanlis sonuglar
ortaya cikabilir. Ornegin, orgiitsel hikayelerin altinda yatan varsayimlar kisi
anlamazsa hikayenin vermek istedigi dersi de anlamayacaktir. Kiiltiiriin ikinci
diizeyinde davranislara yon gosteren benimsenen normlari, ideolojileri, felsefeleri ve
tiizlikleri ifade eden deger yargilari yer almaktadir. Yazili olmayan bu degerler
konusularak diger iiyelere aktarilirlar. Kiiltiiriin iiclincli diizeyinde ise kendiliginden
ve bilingsizce meydana gelen varsayimlar yer almaktadir. Bu varsayimlar, bireyin
duygu, inang, algi ve davraniglarini ifade eder. Varsayimlar anlagilirsa goriilebilir
davranigsal ve insan yapimi nesnelerdeki {istli Ortiilii anlamlar1 belirlemek ¢ok daha
kolay olur. Kabul edilen varsayimlar degerler seklinde baslar, zamanla bu degerler
kabul edilerek varsayimlara doniisiir. Bundan sonra varsayimlarin dogruluklari
sorgulanmaz ve tartisilmaz. Varsayimlarin bu 6zelligi kiiltiirtin degistirilmesinin neden

zor oldugunu daha kolay anlamaya yardimci olur (Schein, 1990: 114).

1.3.3. Kurum Kiiltiiriiniin Islevleri

Kurum kiiltiirti, belki de yonetim biliminin popiilerligini hi¢cbir zaman
kaybetmeyen en 0Ozel arastirma alanidir. Bu yiizden isletme amaglarinin
gerceklestirilmesindeki giiciinii sorgulayan arastirmalarin sayis1 her gegen giin artis
gostermekte, hem akademisyenlerin hem de uygulayicilarin giderek daha fazla
dikkatini ¢ekmektedir (Aktas, Cigek, Kiyak, 2011: 1560).

Giliniim{iziin ticari ortami, sirketlerde olumlu bir kiiltiirii basarinin temel unsuru
haline getirmistir. Soyut bir kavram olmasina ragmen, orgiitsel faaliyetleri etkilemede
onemli bir role sahip olan kiiltiir sadece ticari basar1 veya basarisizlig1 belirlemez.
Pozitif bir kiiltiir, hem orgiitlerin diger firmalarla rekabet etmesinde dnemli bir rekabet
avantaji olusturur hem de sirketlerin en iy1 ¢alisanlarini elde tutmalarini saglar (Sadri,
Lees, 2001:853). Ayrica kiiltiir, 6rgiitsel yasamin gizli kalmis karmagik goriintiisiinii

anlamalarinda yoneticilere yardimei olur (Arslantas, 2005: 108).
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Bazi arastirmacilar teknolojik ilerlemenin gilinlimiiz toplumlarmni ve
isletmelerini birbirine benzer hale getirecegini, cesitliligi ortadan kaldiracagini
diistinmektedir. Bu noktada isletmeler sahip olduklar1 degerler sistemiyle, teknolojik
degisimlerin tstesinden gelmeye ve farkliliklarini arttirmaya c¢alismaktadirlar
(Hofstede, 2011: 22). Ciinkii isletmelerin sahip olduklar kiiltiirel degerler diger
isletmelerden farklilasmalarin1 ve kendilerine 6zgii bir kimlik kazanmalarini saglar.
Isletmelerin rekabet {istiinliigiiniin devam ettirilmesinde kurum kiiltiirii eger degerli ve
baskalar1 tarafindan taklit edilmesi gli¢ olan Ozelliklere sahipse bu iistiinliik
ortalamanin iizerinde bir getirinin elde edilmesini saglayacaktir (Ulgen, Mirze, 2007:
381, 384).

Olumlu kiiltiire sahip bir isletme, pek ¢ok avantaja sahiptir. En 6nemli avantajt
kurum kiiltiirliyle 6zdeslesmeleri sonucunda iiyelerin morallerinin artmasi ve ¢alisma
ortaminin eglenceli bir yere donlismesidir. Boyle bir c¢aligma ortami1 takim
caligmasinin artmasini, bilginin paylasilmasini ve yeni fikirlere acik olmay1 saglar. Bu
sekilde galisanlar arasindaki etkilesim artar ve 6grenme siirekli bir hale doniistir (Sadri,
Lees, 2001:856). Eger kiiltiir bu islevini yerine getirmekte basarisiz ise insanlarin
orglite ve birbirlerine karsi sadakatleri azalir. Ciinkii grubun birbirine sadakatle
baglanmasi ancak calisanlarin inang ve normlarinin birbirine benzemesi durumunda
yani farkl kiiltiirlerin 6zdeslesmesi sonucunda gerceklesir. Giiclii bir kiiltlire sahip
orgiitlerde, calisanlarda giiven duygusu olusur ve gorevlerine kars1 ilgi ve heyecanlar
artar (Eren, 2013: 446).

Kiiltiir, 6grenme mekanizmasinin olusmasini saglar. Orgiit yeni kuruldugu
zaman bireyler, problemlere ¢oziim bulmak, belirsizlikleri ortadan kaldirmak ve
Orgiitiin gilinliik faaliyetlerini etkili bir sekilde yiiriitebilmek icin sistem ve metotlar
gelistirirler. Bu orgiitsel sistemler isle (miithendislik, iiriin siirecleri) ve kisiyle (egitim,
secme, ddiillendirme, degerlendirme siiregleri) ilgilidir. Zamanla bu sistemler 6grenilir
ve gelecekte tekrar kullanilmak tizere kurum igerisinde yerlesir (Witte, Muijen, 1999:
585).

Kurum kiiltiirii; ¢alisanlara sirket rollerini ve davranislarini 6ziimsemeleri i¢in
standartlar olusturur ve orgiitsel kontrol mekanizmasinin olusmasini saglar (Dwyer,
Richard, Chadwick, 2000: 1011). Bu sekilde bireylerin davraniglarini dengelemesini

saglar. Insanlar pozitif veya negatif geribildirim ile davramslarinin gecerliligini analiz
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ederek ayni davranisi tekrarlayip tekrarlamama konusunda bir sonuca varirlar. Bu
stiregte kiiltiir sahip oldugu degismez norm ve degerleriyle, insanlarin basarili ve
basarisiz davranislarinin ne oldugu hakkinda onlara ipuglar1 verir (Witte, Muijen,
1999: 585). Eger kurumun degerleriyle ortlisen bir davranissa tekrar edilecek, aksi
takdirde terk edilecektir.

Kurum kiiltiirii, stratejilerin se¢ilmesinde ve uygulanmasinda da 6nemli bir
isleve sahiptir. Stratejileri yorumlayan kisiler kurum kiiltiiriinii de dikkate alarak inang,
fikir, deger ve varsayimlarini isin igine katarak tiim olas1 stratejik alternatifleri
degerlendirirler. Ayni sartlara sahip bir yonetici basarili bir gelecegi planlarken, baska
bir kiiltiirel ortamin yoneticisi belirsiz bir gelecek gorebilir. Bu yiizden strateji
secimlerinin basaril1 bir sekilde uygulanmasinda kiiltiiriin ¢ok biiylik bir 6nemi vardir
(Eren, 1998: 114).

Kiiltlirtin ¢alisanlarin verimliligi izerinde muazzam bir olumlu etkisi vardir.
Biiytikliigli ne olursa olsun biitiin isletmeler ¢alisanlarin verimliligine olan etkisine
bakarak kiiltiirlerini gézden gecirmeli, olumsuz durumlara neden oldugu yerlerde
kurum kiltliriinli  degistirmelidir.  Sirketler hem calisanlarinin  igyerindeki
deneyimlerini iyilestirme hem de karliliklarini1 gelistirme konusunda sirket kiiltiirlerini
kendilerine yararli olacak sekilde gelistirmelidir (Sadri, Lees, 2001: 858).

Giiglii bir kiiltiir, calisanlarin 6rgiite ait olma duygusunun yaratilmasina katkida
bulundugu i¢in iyi bir motivasyon kaynagidir. Olumlu bir kurum kiiltiirii; ¢alisanlarin
giiclii yonlerini dikkate almali, ceza yerine odiillendirmeyi tercih etmeli, sadece
orglitsel etkinligi degil, ayn1 zamanda bireylerin gelismesine Onem vermelidir
(Paunovic, Dima, 2014: 273).

Kurum kiiltiiriiniin  iglevlerini maddeler olarak 06zetleyecek olursak
asagidakileri soyleyebiliriz (Morrison, Brown, Smit, 2008: 28):

e  Orgiit igerisinde uyumluluk ve tutarliligin saglanmasinda giiglii bir etki yaratir,

e (Calisanlar i¢in resmi olmayan bir rehberlik islevi goriir,

e (Calisanlara hangi davraniglarin odiillendirilecegi veya cezalandirilacagini
anlamalarini saglayan gizli bir sosyal anlagma gorevi goriir,

e Hiyerarsik yapi, kontrol ve o6diil sistemleri gibi stratejik olarak etkili

mekanizmalarla ilgili secimlerde kolaylik saglar,
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e Insanlarin grup normlarina uyum saglamasi igin sosyal kontrolii saglar,

e Bir kurumdaki otoritenin dagilimi ve yasallig1 hakkindaki algiy1 olusturur.

Isletmeler biiyiidiikce ve yaslandikea alt kiiltiirlerini olusturmaya baslarlar. Bu
biiyiikliigiin meydana getirmis oldugu bir farklilagsmay1 ifade eder (Schein, 1990: 122).
Gicli bir genel kiiltiire sahip bir kurumda bir¢ok alt kiiltiiriin olmas1 gayet dogaldir.
Farkliliklar, fonksiyonel veya calisanlar arasindaki etnik/cografi farkliliklar gibi
birgok nedenden kaynaklanabilir. Farkli alt kiiltiirleri tanimak, kabul etmek ve
benimseyebilmek orgiit igindeki baskin kiiltiiriin yeterince gii¢lii olmasma baglidir.
Boylece baskin kiiltiiriin degerleriyle her bir alt kiiltiiriin degerlerinin uyumlastirilmasi
saglanmis olur (Sadri, Less 2001: 854).

Gilglii bir kiiltiir, kurum igindeki bireylerin davranislari iizerinde derin bir
etkiye sahiptir. Ciinkii calisanlar bir ¢catisma durumuyla karsilastiklari zaman hangi
inang ve degerlerin daha etkili oldugu konusunda daha az belirsizlik yasarlar. Zayif bir
kiiltiir, ¢ogu Orgiit iliyesinin eylemlerini yonlendirmede istenilen diizeyde etkili
olamayan bir kiiltiirdiir. Bir kurumun ¢alisan sayis1 ve cografi dagilimi giiclii ve zayif
kiltirleri belirleyen iki onemli faktordiir. Kiiclik isletmeler giiclii kiiltiirlerin
gelismesini daha kolay saglayabilirler. Diinya capindaki biiyiik kuruluslar da eger
gliclii bir liderlik siirekliligi varsa, giiclii bir kiiltiire sahip olabilirler (Smith, Kleiner,
1987: 10).

1.3.4. Kurum Kiiltiirtiniin Olusumu ve Korunmasi

Kiiltiirin olusum siirecinde 06zellikle kurucunun biiyiik bir etkisi oldugu
bilinmektedir. Kurucularin orgiite aldigr isgiiciiniin ¢alismasiyla beraber kurumun
kiiltlirii olugsmaya baslar (Schein, 1983: 17). Bir kurum, kiiltiiriinii olusturduktan sonra
temel degerlerinin herkes tarafindan kabul edilip benimsenmesini ister. Bunun i¢in
yeni gelen ¢alisanlara kurum kiiltiiriinii 6gretmeye calisir. Orgiite yeni katilanlar,
kurumun kiiltiirine en yabanci olan kisiler oldugu i¢in mevcut temel degerleri yikmaya

en meyilli kisilerdir. Dolayisiyla isletmeler, aralarmma yeni gelenleri Kkiiltiirlerine
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entegre etmeye c¢aligirlar. Bu siirece orgiitsel sosyalizasyon adi verilmektedir (Vural,
1998: 113).

Isletmeye yeni gelen iiyelerin kurum kiiltiiriine uyumunun saglanmasi siireci
olan sosyalizasyon, Kkiiltiiriin kendisini yeniden iiretmesini ve siirekliliginin
korunmasini saglar. Sosyalizayon siireci ise alma ve se¢cme ile baslar. Bu siirecte
isletme kendi kiiltiiriine uyumlu inang ve degerlere sahip yeni tiyeleri bulmaya ¢alisir.
Ciinkii ayni1 kiiltiirel 6zelliklere sahip tiyeler daha az sosyallestirmeye ihtiya¢ duyarlar.
Bu sekilde isletme sosyallesme siireciyle ugragsmak zorunda kalmaz. Ama gorevlerini
iyi bir sekilde yapabilmesi i¢in de yeni alinan iiyelerin egitimine dnem verir (Schein,
1990: 120). Genellikle orgiit tarafindan yiiriitiillen bu siire¢ oryantasyon, egitim ve
gelistirme ve performans degerlendirme gibi uygulamalardan olusmaktadir (Terzi,
2000:33).

Kiiltiiriin etkisinin farkinda olan sirketler, hedef ve amaglarina uyumlu olan bir
giiclii bir kiiltiir olusturmaya 6nem gdsterirler. Giiclii ve etkili kiiltiirler, bir kurulusun
kuruldugu andan itibaren yarattigi, gelistirdigi ve iist yonetimin yillar siiren istikrarl
cabasiyla olusan kiiltiirlerdir. Siirekli yasanan ¢evresel degisimler, bir zamanlar etkili
olan bir kiiltiiriin gelecekteki kurumsal stratejileri engelleyen 6zellige doniismesine
neden olabilir. Boyle bir durumda yonetim ya kiiltiirii degistirecek ya da mevcut
kiiltiirii stirdiirmeye devam edecektir. Yonetim bunlar1 yaparken hem mevcut bireyler
arasinda hem de ise yeni alinan tiyeler ile kiiltlirel uyumu saglamaya dikkat etmelidir.
Ciinkii bireysel kisilikler ile kurum kiiltlirii arasindaki iliski orgiitsel ve bireysel
etkinlik acisindan son derece onemlidir. Eger sirket, kiiltlirle kisi arasindaki uyumu
saglayamazsa, Orglitsel etkinlige zarar verecek zayif bir kiiltiir ortaya ¢ikacak ve
zamanla bu zay1f kiiltiir ¢atigma yaratan ¢ikar gruplarina doniisecektir (Smith, Kleiner,

1987: 12).

1.3.5. Kurum Kiiltiirii Ile Tlgili Modeller

Kurum kiiltiiriiyle ilgili modeller bir isletmede olabilecek kiiltiir tiplerini baz1
Ozelliklerden yola ¢ikarak siniflandirmaktadir. Morisson, Brown ve Simit (2006: 47)

genis bir yazin incelemesi sonucunda bir¢ok c¢alismada gecen ortak oOzellikleri
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belirleyerek kiiltiiriin siniflandirilmasinda 17 6zellik oldugunu agiklamislardir. Bu

ozellikler sunlardir:

Esnekligin, degisime kars1 gosterilen toleransin, riske karsi hoggoriilii olmanin
ve yenilikgiligin isletmede bulunma derecesi,

Boliimler arasinda olan isbirliginin, entegrasyonun ve takim c¢aligmasinin
derecesi,

Gorev, c¢iktilar, hedefler, yiiksek performans yoneliminin derecesi,

Formallik, yap1, kontrol, biirokrasi derecesi

Liderlik ve insanlar1 yonetme bicimleri

Kararlarin ve giiclin yogunlasacagi yerin se¢imi

Isletmenin miisteriye, pazara ve dis cevreye verdigi 6nemin derecesi,
Organizasyonel yonetim ve odak derecesi,

Insan yeteneginin ve egitiminin dnemi

Insana 6nem vermenin derecesi,

Iletisim ve agiklik derecest,

Personelin nasil ddiillendirildigi,

Kiiltiiriin aktif olarak yonetilme derecesi,

Orgiitte rasyonelligin derecesi,

Uyelerin kurulusla 6zdeslesme derecesi,

Orgiitiin zaman anlayis1,

Ise yeni alman personelin drgiite entegrasyonunda kullanilan yaklasim

Yukarida siralanan 6zelliklerin hepsi biitiin isletmeler i¢in 6nemli olmayabilir

fakat bir¢ogu kurum kiltiriinii simiflandirmak i¢in kullanilan temel o6zellikleri

olusturmaktadir (Miroshnik, 2002: 539).

Bir kurulusun kiiltlirinlin siniflandirilmasi yoneticiler i¢in bir takim faydalar

saglar. Birincisi, yoneticinin mevcut kiiltiir tiiriiniin olumlu ve olumsuz yonlerini daha

iyi anlamasmm saglar. Ikincisi, kurum Kkiiltiiriiniin iyi bir sekilde anlasiimast,

yoneticilere, ise alma siirecinde Orgiite uyumlu dogru personelin segilmesinde

yardimci olur. Ugiinciisii, ydneticinin sirketinin mevcut durumu hakkinda bilgiye sahip
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olmasi, kiiltiirel degisime yonelik konularda karar vermesine yardimci olur (Sadri,
Lees, 2001: 856).

Yazinda oldukg¢a farkli kurum kiltiri smiflandirmalart mevcuttur. Bu
siniflandirmalardan en ¢ok bilineni ve yaygin olarak kullanilan1 Cameron ve Quinn
tarafindan  gelistirilen rekabetci degerler yapisi ve Hofstede’ nin kiiltiir
siniflandirmasidir. Bu boliimde 6nce konuyla ilgilenen aragtirmacilarin kurum kiiltiirti
siniflandirma modelleri tablo 1.6’ da sunulacak, daha sonra Hofstede; Peters ve
Waterman; Wallach; Denison ve Mishra; Goffe ve Jones; Chang ve Lin; Livari ve
Huisman’in modelleri hakkinda bilgi verilecek ve arastirmada kullanacak oldugumuz

Cameron ve Quin’in rekabetgi degerler yapisi detayli bir sekilde anlatilacaktir.

Tablo 1.6: Kurum Kiiltiirtiniin Siniflandirilma Modelleri

Arastirmacilar /Y1l Siniflandirma Modeli
Kluckhohn ve Strodtbeck (1961) (Akt., Cevre ile iliski
Hills, Michael D., 2002: 5) Coenpenclin

Insanm Dogas1
Faaliyet Yonelimi
Insanlar Arasi Iliski

Yer YoOnelimi

Harrison (1972: 121, 122) ve Giig kiiltiirii (Zeus)
Handy (1981: 178-183) Rol killtiiril (Apollo)
Gorev kiiltlirti (Athena)

Birey kiiltiirii (Dionysus)
Hofstede (1980) Gii¢ Mesafesi

Belirsizlikten Kaginma

Bireycilik-Toplumculuk

Erkeklik-Disilik

Uzun Dénem-Kisa Dénem

Kisitlama-Hosgori
Deal ve Kennedy (1982: 107-119) Yetki kiltirt

Atilgan Kiiltiir

Kapali Hiyerarsi Kiiltiiri

Aktivite kiiltiirl
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Wallach (1983)

Quinn ve McGrath (1985: 325)

Peters ve Waterman (1995: 46):

Vries ve Miller (1986: 268)

Toyohiro Kono (1990: 11)

Pheysey (1993: 15-18)

Trompenaars (1994: 23)

Biirokratik kiiltiir

Yenilikei kiiltiir

Destekleyici kiiltiir

Rasyonel kiiltiir

Geligsmeci Kiiltiir

Uzlagmaci kiiltiir

Hiyerarsik kiiltiir

Eylem Yonelimli Olmak

Miisteriye Yakin iliskide Olmak
Ozerkligi ve Girisimciligi Desteklemek
Insanlar Araciligiyla Verimliligi Arttirmak
Isin I¢inde Olmak ve Degerlerle Yonetmek
En lyi Bildigi Isi Yapmak

Yalin Bi¢gim ve Az Kurmay

Gevsek ve Siki Ozelliklerin  Beraber
Kullanilmasi

Karizmatik Kiltiir

Paranoid Kiiltiir

Cekinik Kiiltiir

Ihtiyath Kiiltiir

Biirokratik Kiiltiir

Dinamik (Canli) Kiiltiir

Lideri izleme ve Dinamik Kiiltiir
Biirokratik Kiiltiir

Hareketsiz Kiiltiir

Giiglii Lider ile Hareketsiz Kiiltiir

Giig kiltiira

Rol kiiltiirii

Basar1 kiiltiirii

Destek kiiltiirii

Evrensellik-Ozgiinliik
Bireysellik-Toplumsallik
Tepkisizlik-Duygusallik
Kesinlik-Daginiklik

Basarmak-Atifta Bulunmak

Zaman Yo6nelimi

Cevreyle Tliski
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Denison ve Mishra (1995)

Goffee ve Jones (1996)

Cameron ve Quinn (1999, 2006)

Schneider (1988: 240)

Christensen ve Gordon (1999: 398)

Chang ve Lin (2007)

Livari ve Huisman (2007)

Danisman ve Ozgen (2003): kurum
kiiltiirii alaninda 1975- 2000 yillar
arasinda yayimlanan yirmiden fazla
calismay1 inceleyerek, isletmelerdeki
norm ve degerleri ortaya koyan 40

ifadenin yer aldigi anketi Tirk ve

Uyum Kiltiiri
Katilim Kiiltiiri
Misyon Kiiltiirii
Tutarhilik Kiiltiirii
Topluluksal Kiiltiir
Amag Odakl Kiiltiir
Sebekelesmis Kiiltiir
Boliimlenmis Kiiltiir
Hiyerarsi Kiiltiirti
Piyasa Kiiltiirii

Klan Kiiltiirii
Adokrasi Kiiltiiri
Kontrol Kiiltiirii
Isbirligi Kiiltiirii
Gelisim Kiiltiiri
Yetenek Kiiltiirii
Agresiflik,

Gelisme, Yiizlesme, Planlama Egilimi,

Sonug Egilimi,
Kisi Egilimi,
Takim Egilimi
Iletisim

Isbirlikei Kiiltiir
Yenilikeilik Kiiltiirii
Tutarhilik Kiiltiirti
Etkinlik Kiltiiri
Grup Kiiltiiri
Gelisimsel Kiiltiir
Rasyonel Kiiltiir
Hiyerarsi Kiiltiirt
Kuralcilik
Hiyerarsi

Sonuca Odaklanma
Klan Egilimi
Destekleyicilik
Takim

Gelisme
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Kanada firmalarina uygulayarak dokuz Profesyonellik

kiiltiir boyutu belirlemislerdir. Agiklik

1.3.5.1. Hofstede Modeli

En iyi bilinen ve en iddiali kiiltiir arastirmas1 Geert Hofstede (1980) tarafindan
yapilmistir.  Kiiltlirin, herhangi bir grubu olusturan iiyelerin digerlerinden
farklilagsmasini saglayan zihnin programlanmasi oldugunu sdyleyen Hofstede, 50’den
fazla tilkede 100 000°den fazla ¢alisani olan IBM sirketinde yaptig1 arastirmayla ulusal
kiiltiirler arasinda olan farkliliklar1 belirlemistir. Bu arastirmayla ulusal kiiltiiriin giic
mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireycilik/toplumculuk ve erkeklik/disilik olmak
lizere dort bagimsiz boyutunu ortaya ¢ikarmistir. Daha sonra bu boyutlara 1988'de
Kanadali psikolog Michael Harris Bond'la Uzak Dogu'da yaptigi arastirmalara
dayanarak, besinci bir boyut olan “uzun donemli ve kisa donemli yonelimi” eklemistir.
2000'li yillarda Bulgar akademisyen Michael Minkov'la yaptiklar1 arastirma
sonucunda ise bes boyuta kisitlama-hosgorii adindaki altinci boyutu eklemistir. Ayrica
Hofstede bu boyutlarin sadece ulusal diizeydeki farkliliklari agiklamadigini, aym
zamanda oOrglitsel ve mesleksel farkliliklart agiklamak i¢in de kullanilabilecegini
belirtmistir. Ciinkii bir orgiitiin faaliyet gosterdigi ulusal kiiltiir, yonetim siirecini
etkilemektedir. Alt1 boyutun agiklamasi soyledir (Hofstede, 2011: 9-21; Hofstede,
1994: 4-6):

e Gili¢ Mesafesi: Bir toplumdaki veya bir orgiitteki bireylerin esit olmadigini ve
bireylerin bu esitsizligi hangi 6l¢iide kabul ettigini gosteren kiiltiir boyutudur.
Hofstede gii¢ ve esitsizligin biitiin toplumlarin temel gercegi oldugunu, esitsizlik
seviyesinin, herkes tarafindan kabul edildigini sdylemektedir. 76 iilkeyi kapsayan
Gii¢ Mesafesi Endeksi puanlarina gore, Dogu Avrupa, Latin, Asya ve Afrika
iilkelerinde giic mesafesi daha yiiksek, Almanca ve Ingilizce konusulan Bati
iilkelerinde ise daha diisiik egilim gostermektedir.

e Belirsizlikten Kac¢inma: Bilinmeyen bir gelecek karsisinda toplumun stres

diizeyini tanimlar. “Riskten ka¢inma” anlamina gelmeyen belirsizlikten kaginma,
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bir toplumun belirsiz durumlara kars1 nasil bir tutum sergiledigini, belirsizligi ne
derecede Onemseyip Onemsemedigini gosterir. Belirsizlik yeni, bilinmeyen,
sasirtict ve alisilmisin disindaki durumlar1 beraberinde getirir. Belirsizlikten
kacman kiltirler kat1 yasalar ve kurallar gelistirerek bu tiir durumlarin neden
olacagi sonuglar1 en aza indirmeye caligirlar. Arastirmalar, belirsizlikten kaginan
tilkelerin hoggoriistiz ve sinirli oldugunu gostermistir. Belirsizligi kabul eden
iilkeler ise, farkli durumlari daha kolay benimsemekte ve daha az kurallar
gelistirmektedirler. Bu kiiltiirlerdeki insanlar belirsizlige karst hosgoriilii ve
uyumludurlar. Belirsizlikten Kaginma Endeksi puanlarmma gére Dogu ve Orta
Avrupa iilkelerinde, Latin tlkelerinde, Japonya'da ve Almanca konusulan
iilkelerde belirsizlikten kaginma daha yiiksek, Ingilizce konusan, Iskandinav ve
Cin tilkelerinde daha diistiktiir.

Bireycilik-Toplumculuk: Bireylerin ana gruplarla biitinlesme derecesini ifade
eder. Bireycilik, bir tilkedeki insanlarin grup iiyelerinden bagimsiz yani bireysel
olarak hareket etmesi demektir. Bireyci toplumlarda bir ¢ocuk kendisini “biz” in
bir pargas1 olarak degil “ben” olarak diisiinmeyi 6grenerek biiylir. Bir giin kendi
ayaklar1 tizerinde durmasi ve ait oldugu grup tarafindan korunmamasi beklenir. Bu
ylizden ait oldugu gruba kars1 giiglii bir baglilik géstermez. Dolayisiyla, bireysel
kiltiiriin egemen oldugu topluluklarda, bireyler arasindaki baglar gevsektir,
bireyin sadece kendisine ve en yakin ailesine karsi sorumlulugu vardir. Toplumcu
kiiltiirlerde ise bir ¢ocuk ait oldugu gruba saygi duymay1 ve grup iiyeleri ile grup
disindaki tyeler arasindaki farkliliklari ayirt etmeyi 6grenerek biiyiir. Cocuk
bliylidiik¢e grubun iiyesi olmaya devam eder ve grup bir tehlike ile karsilastiginda
grubun kendilerini korumasini bekler. Hayat1 boyunca da gruplarina sadik olarak
yasarlar. Dolayisiyla, toplumcu kiiltiirlerde bireyler gruplara baglh bir sekilde
hayatlarin1 devam ettirmekte, onlarla giiclii ve yakin iligki i¢erisinde olmaktadir.
Bireycilik gelismis ve Bati iilkelerinde daha yiiksek bir egilime sahipken,
toplumculuk daha az gelismis ve Dogu iilkelerinde goriilmektedir. Japonya ise iki
kiiltiiriin 6zelliklerine sahip olup ortalarda yer almaktadir.

Erkeklik-Disilik: Kadin ve erkek arasindaki duygusal rollerin farkli olmasini
tanimlar. Erkeksi ve kadimnsi topluluklar arasinda onemli bir kiiltiir farkinin
oldugunu soyleyen Hofstede erkeksi yapidaki toplumlar rekabetci, girisken,
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basarili, iddial1 ve hirsli 6zelliklere sahipken, disilik kiiltiiriine sahip topluluklarin
alcakgoniillli, sevecen ve yardimsever oldugunu belirtmektedir. Erkeklik kiltiirii
Japonya'da, Almanca konusan iilkelerde ve Italya ve Meksika gibi baz1 Latin
iilkelerinde yiiksek iken; Iskandinav iilkeleri ve Hollanda'da diisiiktiir.

e Uzun Dénem-Kisa Dénem Yonelimi: Insanlarin cabalarinin gelecege, mevcut
duruma ve ge¢mise yonelik olmasini ifade eder. Uzun donemli bakis agisina sahip
topluluklarda bireyler, azimlidir ve zamani harcama konusunda tutumludur,
utanma duygusuna sahiptirler ve statiiye dayali iligskilere dnem verirler. Kisa
donemli bakis acisina sahip topluluklar ise karsilikli sosyal sorumluluga énem
verirler, geleneklere saygilidirlar ve istikrarlt bir yapiya sahiptirler. Dogu Asya,
Dogu ve Orta Avrupa iilkeleri uzun vadeli, ABD, Avustralya, Latin Amerika,
Afrika ve Miisliiman iilkeleri kisa donemli yonelime sahiptirler.

e Kisitlama-Hosgérii: Insanlarin yasamdan zevk almalarmi saglayan isteklerini
tatmin etmesi ya da kontrol altinda tutmasini (bastirmasini) ifade eder. Hosgoriili
toplumlar, hayattan zevk alma ve eglenme ile ilgili insanin en dogal arzularinin
Ozgiir bir sekilde gerceklesmesine imkan tanirlar. Bu tiir toplumlarda zayif bir
kontrol vardir. Kisitlayici toplumlar ise insanin arzu ve isteklerini kat1 sosyal
normlar araciliftyla kontrol altinda tutmaya calisirlar. Hosgori, Gliney ve Kuzey
Amerika, Bat1 Avrupa ve Afrika bolgelerinde, kisitlama Dogu Avrupa, Asya ve
Miisliiman iilkelerde yaygindir.

Hofstede’nin 1980 yilindaki arastirmalarina gore Tiirkiye yiliksek giic mesafesi,
diisiik bireysellik, yiiksek belirsizlikten kaginma ve disilik kiiltliriine sahip iilke
grubunda yer almaktadir (Onciil, Deniz, Ince, 2016: 260).

Hofstede orgiitsel uygulamadaki farkliliklar: ve kurum kiiltiiriinii tanimlamada
alt1 bagimsiz boyut belirlenmistir; Bunlar siire¢ ve sonu¢ odaklilik; ise veya ¢alisana
odaklanma; profesyonellik veya dar goriisliiliik; acik veya kapali sistem; sikilik veya

esneklik; pragmatizm veya normativizimdir (Hofstede, 2011: 20,21).
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1.3.5.2. Peters ve Waterman Modeli

Peters ve Waterman (1982) Amerika’nin basarili sirketlerini inceleyerek, bu

sirketlerin bagarili olmalarini saglayan temel faktorleri belirlemislerdir. “Miikemmeli

Arayis” isimli ¢aligmalarinda Mc Donald’s, IBM ve Walt Disney gibi Amerikali

sirketleri basarili yapan temel kiiltiirel 6zellikleri sekiz madde halinde ele almislardir.

Basarili bir kurumun kiiltiirinli olusturan sekiz miikkemmel 6zellik sdyledir (Peters,

Waterman, 1995: 46):

Eylem Yonelimli Olmak: Basarili sirketlerin yoneticileri kararlar1 geciktirmeyi
sevmedikleri i¢in hizli karar alip verirler.

Miisteriye Yakim Iliskide Olmak: Miisteri tatminine Onem veren isletmeler
digerlerine gore daha basarilidir. Ciinki miisteri iirliniin kalitesini ve hangi
tirtinlerin tiretilecegini belirlemede fikir veren 6nemli bilgi kaynaklaridir.
Ozerkligi ve Girisimciligi Desteklemek: Yenilik¢ilie 6nem veren isletmeler,
biirokrasiyi azaltarak ¢alisanlarina yaratici gili¢lerini agiga ¢ikarmalarina izin veren
ortam yaratmaya caligirlar.

Insanlar Araciligiyla Verimliligi Arttirmak: Kalitenin ve verimliligin elde edilmesi
calisanlar sayesinde olmaktadir. Bu yiizden calisanlar basarili isletmelerin en
degerli varliklar1 olarak muamele gortirler.

Isin I¢cinde Olmak ve Degerlerle Yonetmek: Basarili isletmelerin yoneticileri her
alanda bilgi sahibidirler.

En Iyi Bildigi Isi Yapmak: Bir isletme hangi alanda basariliysa o isi yapmali,
uzmanlik alani disindaki islere karigsmamalidir.

Yalin Bi¢cim ve Az Kurmay: Basarili sirketler az sayida ancak kaliteli yoneticilerle
calisir. Cilinkii basariy1 insan sayis1 degil, insanin isletmeye kattiklar1 belirler.
Gevsek ve Siki Ozelliklerin Beraber Kullanilmasi: Isletmenin siki bir sekilde
dizayn olmasi c¢alisanlarin birbirlerine ve isletmenin degerlerine inanmasi
anlamina gelmektedir. Yani bu, isletmeyi bir arada tutan kiiltiirii meydana

getirmektedir. Isletmenin gevsek dizayn olmasi ise az sayida kurallarin ve
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yonetmeliklerin olmast demektir. Basarili sirketler c¢ok fazla kurallarla

calisanlarini sikmazlar.

1.3.5.3. Wallach Modeli

Iyi ya da kotii diye bir kiiltiir olmadigin1 séyleyen Wallach (1983: 29-36)

Orgiitiin misyonunu, hedeflerini ve stratejilerini destekleyen kiiltiirlerin etkili kiiltiirler

oldugunu belirtmektedir. Wallach’a gore kurum kiiltiiriiniin biirokratik, yenilik¢i ve

destekleyici olmak iizere ii¢ ¢esidi vardir. Isletmede hangi kiiltiiriin baskin oldugunu

anlamak, ise uyum saglayabilecek kisileri segebilmek icin gereklidir. Ise yeni alinan

personelin kiiltire uyumlu olabilmesi igin oryantasyon ve liderlerin mentorluk

yapmalar1 bu siiregte yardimci olabilecek yontemlerdir. Ayrica olabilecek kiiltiirel

farkliliklarin dikkate alinip degerlendirilmesi de ¢alisanlarin kariyer seceneklerini

belirlemesine yardimci olmaktadir. Bu kiiltiirlerin aciklamalar1 soyledir:

Biirokratik Kiiltiir; her ¢alisanin sorumluluk ve yetkilerinin agik¢a belirlendigi
hiyerarsik ve boliimlerden olusan 6zellikteki kiiltiir bigimleridir. Biirokratik bir
kiiltiirde isler giice ve kontrole dayali olarak sistematik sekilde yapilmaktadir. Ford
ve General Motors sirketlerinin 6rnek verilecegi bu kiiltiir daha ¢ok istikrarli ve
olgunluk asamasinda yer alan sirketlerde goriilmektedir. Biirokratik yapilar
yaratici ve hirshi insanlarin ¢aligmak istemeyecegi bir kiiltiirdiir.

Yenilik¢i Kiltlir; dinamik ve hirshi insanlarin yer aldigi, farkli girisimeilik
tiirlerinin gelistigi yenilikgi kiiltiirlere 3M ve Apple sirketleri 6rnek gosterilebilir.
Destekleyici Kiiltiir; ¢alisma ortaminda insanlarin birbirlerine kars1 yardimsever,
dost canlis1 ve diiriist olduklar aile tipi isletme kiiltiiridiir. IBM ve Hewlett
Packard sirketleri bu kiiltiirlin 6rnekleri arasinda yer almaktadir. Destekleyici
kiiltiirde sosyal iligkilere 6nem verildigi i¢in bu kiiltiire uyumlu calisanlarin ise

alinmasina dikkat edilir.
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1.3.5.4. Denison ve Mishra Modeli

Denison ve Mishra (1995: 204-223) kurum kiltiirii ve etkinlik arasindaki
iliskiyi belirlemeye yonelik yaptiklart calismada, dis cevreye karsit Orgiit igi
biitiinlesme ve degisime kars1 duraganlik boyutlariyla belirledikleri kurum kiiltiirtinii
uyum, katilim, misyon ve tutarlilik olmak {izere dort tip ile belirlemislerdir. Yatay
eksenin iist kismi isletmenin dis gevreye uyum saglayabilme yetenegini belirtirken, alt
kismi dis c¢evreye uyum saglayabilmek igin Orgilit i¢i faktorleri degistirebilme
yetenegini ifade etmektedir. Bu dort kiiltiiriin yerlesim plami sekil 1.17° de

gosterilmektedir.
Sekil 1.17: Kiiltiir Ozelliklerinin Teorik Modeli
A
4 NN/ )
DR Uyum Misyon
Uyum
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< >
4 N V4 )
O,r,g_[_jt I Katilim Tutarlihk
Biitlinlesme
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v
Degisim ve Duraganhk ve
Esneklik Kontrol

Kaynak: Denison, Mishra, 1995: 216.

e Uyum Kiiltiiri: D1s ¢evredeki degisimlere uyum saglamadaki yetenegi ifade
eder. Bu kiiltiire sahip isletmeler miisterilerin taleplerine hizli bir sekilde cevap
vermeye ve yeni fikirleri uygulamaya ge¢irmeye 6nem vermektedir.

e Katilm Kiiltlirii: Mevcut ve yeni iyelerin isletmeye uyum saglamasini

kolaylastiran oOzellikleri ifade eder. Katilimci kiiltiire sahip isletmeler
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calisanlarina gerekli Ozerkligi saglayarak isi sahiplenme ve sorumluluk

iistlenme duygusunun artmasini saglarlar.

e Misyon Kiiltiirii: Bir isletmenin temel degerini yansitan misyon isletmenin
yaptig1 isi anlamlandirarak calisanlara en uygun davranislar1 sergilemeleri
konusunda yol gosterir. Bu yiizden paylasilan bir misyona sahip isletmeler
degisimlere daha kolay adapte olurlar.

e Tutarlihik Kiiltiirii: Isletmenin yapti81 islerde kullandig1 yontemlerin tutarli ve
onceden tahmin edilir olmasini ifade eder. Bu kiiltiirdeki isletmeler
biitiinlesmeye ve uyum igerisinde ¢alismaya énem verirler fakat degisime karsi
sik1 bir direng gosterirler.

Denison ve Mishra, kurum kiiltiiriiniin esneklik 6zelligine sahip uyum ve
katilim boyutlarinin, biiylime iizerinde gii¢lii bir etkiye sahip oldugunu; duraganlik
ozelligine sahip tutarlilik ve misyon boyutlarinin ise karlilik iizerinde 6nemli bir etkiye
sahip oldugunu belirtmislerdir. Ozgiin sekliyle ilk defa Goksen (2001) tarafindan
Tiirkge’ ye ¢evrilen bu kiiltiiriin 6l¢eginin gecerlilik ve giivenirliligi Yahyagil (2004)
tarafindan test edilmistir. Her bir kiiltiir kendi igerisinde iiger alt boyutla ifade
edilmekte olup, toplam 12 alt boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar; yetkilendirme,
takim caligmasi, temel degerler, yetenek gelistirme, Orglitsel 0grenme, miisteri
odaklilik, degisim yaratma, uzlasma, isbirligi-biitiinlesme, stratejik yonlendirme,

vizyon ve temel amaglardan olusmaktadir.

1.3.5.5. Goffe ve Jones Modeli

Kurum kiiltiiriinii sosyallesme ve dayanisma olmak iizere iki boyutla inceleyen
Goffe ve Jones (1996: 133-148), kiiltiiriin; insanlarin birbiriyle iliski kurmalari
sonucunda ortaya cikan bir topluluk oldugunu sodylemektedir. Topluluklar ortak
cikarlar ve karsilikl yiiktimliiliikler tizerine kurulurlar, isbirligi ve arkadaslik iizerinde
gelisirler. Bu 6zellikler biitlin topluluklarda gecerli olan iki farkli insan iliskisi olan
sosyallesme ve dayanisma boyutlariyla ifade edilmektedir. Bu iki boyut hem olumlu
hem de olumsuz anlamda sonuglar ortaya ¢ikardigi i¢in “Cift S” modeli (sociability-

solidarity) olarak tanimlanmaktadir. Sosyallesme bir toplumun tyeleri arasindaki
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dostlugun ve duygusal iligkilerin derecesini gosterir ve dogal olarak ortaya cikar.
Sosyallesme takim g¢alismasi, bilgi paylasimi ve yeni fikirlere acik olma duygusunu
gelistirerek yaraticiligin ortaya ¢ikmasini saglayan bir ¢calisma ortami yaratir. Fakat
ayni zamanda yiiksek diizeyde sosyallesmenin bazi sakincalar1 vardir. Arkadaslar
birbirlerinin zayif performansin1i gérmezden gelirler ve birbirlerini elestirmek
istemezler. Is ortaminda boyle bir egilimin olmasi, hedefler, stratejiler ya da isin nasil
yapildigi ile ilgili olarak ortaya ¢ikacak diisiincelerin azalmasina yol agar. Dayanisma
ise bir toplulugun paylasilan hedefleri etkili bir sekilde gergeklestirme yetenegini ifade
etmektedir. Ortak gorevlere, karsilikli ¢ikarlara veya paylasilan hedeflere dayali bir
iligkiyi gostermektedir. Dayanigsmada is tanimlarina, stratejilere, rekabete hizli bir
sekilde cevap vermeye ve performansin yiiksek olmasina dnem verilir. Is¢i sendikalari,
yiiksek dayanisma sergileyen topluluklarin en klasik 6rnegini olusturmaktadir. Bu
boyutlara bagli dort kiiltiir ortaya ¢ikmakta her biri farkli is ortamlarina uygun olarak
degerlendirilmektedir. Herhangi bir kiiltiir tarzinin en iyi oldugunu séylemek yanlistir;
onemli olan yoneticilerin kendi kiiltiirlerinin 6zelliklerini rekabet kosullarina uygun
olup olmadigr acisindan degerlendirebilmeleridir. Sosyallesme ve dayanigma

diizeylerine gore 4 tiir kiiltiir tipi sekil 1.18’de yer almaktadir:

Sekil 1.18: Iki Boyutlu Dért Kiiltiir Bigimi

Yiiksek
Sebekelesmis Toplumsal

Kiiltiir Kiiltiir

Sosyallesme
Boliimlenmis Amag Odakli

Kiiltiir Kiiltiir

Diisiik
Diisiik Yiiksek
Dayanigsma

Kaynak: Goffe, Jones, 1996: 134.

129



Toplumsal Kiiltlir: Sosyallesmenin ve dayanismanin yliksek oldugu kiiltiir
bicimidir. Toplumsal kiiltiire sahip isletmelerde, ¢alisanlarin birbirlerine ve
kuruma bagliliklar yiiksektir. Uyeler uzun siire beraber calisirlar ve birlikte
sosyallesirler. Kurum kiiltiiriinii gli¢lii bir sekilde tanirlar. Yiiksek bir adalet
duygusuna sahip olduklar1 i¢in 6diilleri ve riskleri esit olarak paylasirlar. Bu
tip kiiltiir genellikle piyasaya yeni girmis kii¢iik ve hizli biiyiiyen sirketlerde,
dini, siyasi ve sivil toplum kuruluslarinda bulunmaktadir.

Amag¢ Odakli Kiiltiir: Dayanigsmanin yiiksek fakat sosyallesmenin diisiik
diizeyde oldugu kiiltiirdiir. Amag¢ odakli kiiltiire sahip kurumlar pazarda
algilanan bir firsat veya tehdide hizli bir sekilde yanit verme yetenegine
sahiptir. Grup lyeleri, isleri 6zel hayatlarina tercih eden kisilerden olusur ve
ofis disinda sadece isle ilgili konularda bir araya gelirler. Giiglii kisisel baglarin
olmamasi nedeniyle, genellikle zayif performansa karsi tolerans gostermezler.
Bu kiiltiirde islerin etkili bir sekilde yapilmasi ve ortak amaclarin
gerceklestirilmesi en 6nemli konular arasindadir.

Sebekelesmis Kiiltiir: Yiiksek diizeyde sosyallesmeyi ve diisiik dayanigmay1
vurgulayan kiltiirdiir. En dikkat gekici Ozellikleri bazi ritiiellere sahip
olmalaridir. Gruplar 6gle yemeklerini siklikla disar1 ¢ikip beraber yer, dogum
giinleri ve bir c¢alisanin emekliligini kutlamak icin partiler diizenler.
Sebekelesmis kurum kiiltiirti, aile kiiltiirline benzer. Bu tiirdeki kurumsal
kiiltiiriin tiyeleri yliksek diizeyde duyarlilik 6rnegi sergilerler ve birbirlerine
giivenirler. Diislik iiretkenlik gibi sosyallesmenin olumsuzluklarinin nasil
iistesinden gelinecegini ve yiiksek yaraticilik ve baglilik gibi faydalarinin nasil
elde edilecegini Ogrenmislerdir. Bu kiiltiiriin faydalarmi en st diizeye
cikarmak icin, bireyler fonksiyonlar, isletmeler ve iilkeler arasinda diizenli
olarak hareket ettirilir. Daha sonra, bu bireyler genellikle sebeke Orgiitiiniin
politik stireglerinin ana yoneticisi olurlar ve isletmenin biiylimesi igin
ugrasirlar.

Boliimlenmis Kiiltiir: Hem dayanigmanin hem de sosyallesmenin diisiik oldugu
kiiltiirdiir. Caligsanlar kendilerini Orgiite ait hissetmezler, kendileri i¢in

calistiklarina inanirlar ve meslekleriyle 6zdeslesirler. Uyeler isletmenin
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diizenledigi is disindaki etkinlikleri zaman kaybi olarak gordiikleri i¢in bu tiir
etkinliklere katilmazlar. Calisanlar ¢ogunlukla tek basina veya evden sanal
olarak calismaktadir. Bu tiir ortamlar, yalniz ¢alismak veya islerini ve kisisel
yasamlarmi ayr1 tutmak isteyen bireylere uygun calisma yerleridir.
Boliimlenmis kiiltiir danismanlik ve hukuk biirolar1 gibi profesyonel

organizasyonlarda basariyla uygulanabilir.

1.3.5.6. Chang ve Lin Modeli

Chang ve Lin (2007: 438-458) kurum kiiltiriiniin bilgi giivenligi yonetimi
tizerindeki etkisini belirlemek amaciyla Tayvan’da yiiriittiikleri aragtirmada dort farkl
kiiltiir tipi ortaya c¢ikarmislardir. Bunlar igbirlik¢i, yenilik¢ilik, tutarlilik ve etkinlik
kiiltiirleridir. Bu yazarlar glinimiiz isletmelerindeki bilgi teknolojisinin gelismesinin,
bilgi giivenliginin modern kurumsal yonetimde 6nemli bir sorun olarak goriilmesine
neden oldugunu belirtmislerdir. Bilgi glivenligi yonetimi, degerli bilgileri korumak ve
bu bilgilere kars1 olusabilecek riskleri azaltmak i¢in kullanilan bir sistemdir. Bu sistem
teknik acidan bilgileri koruyabilir ancak zamanla degisecegi i¢in bilgi giivenligini tek
basmna saglamada yetersiz kalabilmektedir. Dolayisiyla bilgi giivenliginin
korunmasinda sosyal ve oOrgiitsel Ozelliklerin de g6z Oniinde bulundurulmasi
gerektiginin Onemine deginerek yoneticilere, kurum kiiltiirlinii bilgi gilivenligi
uygulamasint desteklemede oOnemli bir faktor olarak gormeleri gerektikleri
tavsiyesinde bulunmuslardir. Esneklik-kontrol ve i¢ ¢evre-dis ¢evre boyutlarinin

etkisiyle belirledikleri kurum kiiltiirti tipleri sekil 1.19°da yer almaktadir.
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Sekil 1.19: Kurum Kiiltiirii Ozelliklerinin Modeli

Esneklik
isbirlikgi Yenilikilik
S Yaraticilk,
Isbirligi, bllg!_ girisimcilik, uyum
paylagimi, gtiven, ve dinamizm
glclendirme ve
. takim galismasi
'c Gevreye Dis cevreye
Odaklanma
Tutarlilik Etkinlik Odaklanma
Diizen, kural ve Rekabetgilik, hedeflerin
yénetmelikler, gerceklestirilmesi, Gretim,
tekduzelik ve etkinlik ve fayda odakli
verimlilik onlemler

Kontrol Odaklilik

Kaynak: Chang, Lin, 2007: 443.

Isbirlik¢i Kiiltiir: Sekle gore sol iist kisimda yer alan isbirligi kiiltiirii, ic
cevreye odakli ve esneklik yonelimi olan kiiltiirli ifade eder. Bu kiiltiire sahip
isletmeler; isbirligi, bilgi paylasimi, gliven, giliglendirme ve takim ¢alismasina
onem verirler. Isbirlik¢i isletmeler iiyelerinin birbirlerine giiven duydugu,
genis bir aileye benzeyen, samimi ve dostca iligkilerin oldugu ¢alisma ortamina
sahiptirler.

Yenilik¢ilik Kiltiiri: Seklin sag iist kosesinde bulunan yenilike¢i kiiltiir,
yaraticiliga, girisimcilige, uyuma ve dinamiklige 6nem veren, dis gevreye ve
esneklige yonelimli isletmelerin 6zelliklerini ifade eder. Yenilikgiligi kendine
amac¢ edinen sirket, yaratict ve dinamik bir ortamlarda faaliyetlerini
stirdiirmeye calisir.

Tutarlhilik Kiiltiirii: Sekilde sol alt boliimde yer alan tutarlilik kiiltiirti, i¢ cevreye
ve kontrole odakli resmi kiiltiirleri tanimlar. Diizen, kural, istikrar ve verimlilik
bu kiiltiirlin en 6nemli 6zellikleridir.

Etkinlik Kiiltiirii: Sag alt kisimda bulunan etkinlik kiiltiirii, dis cevreye
odaklanan kontrolcii igsletmeleri ifade eder. Rekabet, hedeflerin gergeklesmesi,

iretim, etkililik ve karlilik bu isletmelerin sahip oldugu temel 6zellikleri
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olusturur. Etkin kiiltiirler i¢in sonug¢ ve kar odakli olmak oncelikli amaglar

olarak kabul edilir.

Chang ve Lin yaptiklar1 arastirma sonucunda kontrol odakli etkinlik ve
tutarlilik kiiltiirlerinin, bilgi yonetiminin gizlilik, biitlinliik, kullanilabilirlik ve hesap
verebilirlik ilkeleri iizerinde gii¢lii bir etkiye sahip oldugunu, esneklik odakli isbirligi
ve yenilikgilik kiiltlirlerinin bilgi yonetimi ilkeleri ile iliskili olmadigi sonucunu
bulmuslardir. Ayrica dort kurum kiiltiiriiniin 6lgegini Cameron, 1991; Quinn ve
Spreitzer, 1991; Denison vd, 2004 ve Boggs, 2004 un ¢alismalarindan esinlenerek
gelistirmislerdir. Kurum kiiltiirii liderin 6zellikleri, orgiitsel ortam ve ydnetim tarzi

olmak tizere ii¢ 6zellikle Ol¢iilmektedir.

1.3.5.7. Livari ve Huisman Modeli

Livari ve Huisman (2007: 35-58) kurum kiiltiiriiniin sistem gelistirme
tizerindeki etkisini belirlemek {izere yaptiklar1 ¢alismada kurum kiiltiiriinii rekabet¢i
degerler yapist kapsaminda dort tip halinde incelemislerdir. Degisime karsi istikrari ve
dis ¢evreye karsi i¢ ¢evreye odaklanmayr vurgulayan model iki boyut ekseninde
sekillenmektedir. Grup, gelisimsel, rasyonel ve hiyerarsiden olusan kiiltiir tipleri sekil

1.20° de gosterilmektedir.
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Sekil 1.20: Kurum Kiiltiiriiniin Rekabet¢i Degerler Modeli

Degisim
Grup Kiiltiiri Gelisimsel
Kiiltiir
I¢ Cevreye D1s gevreye
Odaklanma Odaklanma
Hiyerarsi Rasyonel
Kiltiira Kiltiir
Istikrar

Kaynak: Livari, Huisman, 2007: 37.

e Grup Kiiltiirii: Degisime ve i¢ g¢evreye odakli olan grup kiiltiirii insan
iligkilerine 6nem vermektedir. Grup kiiltiirline sahip isletmeler baglilik, giiven
ve katilim gibi temel degerleri yaratmaya caligirlar.

e Gelisim Kiiltiirii: Degisime ve dis ¢cevreye odakli olan gelisim kiiltiirii gelecege
yonelik kararlar vermeye onem vermektedir. Gelisim Kkiiltiirline sahip
isletmelerde biiyliimek, yeni kaynaklar elde etmek ve yaraticilik 6n planda olan
ozelliklerdir.

e Rasyonel Kiiltiir: Istikrara ve dis cevreye odakli rasyonel kiiltiir basarili
sonuclarin elde edilmesine 6nem vermektedir. Rasyonel isletmeler {iretime,
verimlilige ve hedeflere odaklanarak piyasada basarili olmaya ugrasirlar.

e Hiyerarsi Kiiltiirii: Istikrara ve i¢ gevreye odaklanan hiyerarsi kiiltiirii giivenlik,
diizen ve rutin kurallarla iglerini sorunsuz olarak yiiriitmeye 6nem vermektedir.
Hiyerarsi kiiltiiriiniin oldugu isletmelerde verimlilik, istikrar ve kontrol kural

ve kaidelerle gerceklesmektedir.

Livari ve Huisman baz1 kiiltiir tipleri digerlerine gore daha baskin olsa da

isletmelerin bu dort kiiltiir tipinden sadece birine sahip olmadigini, ayni anda birkag
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kiiltiire sahip olabileceklerini ifade etmislerdir. Ozellikle biiyiik isletmeler tek bir

homojen kiiltiire sahip olmak yerine farkli tip alt kiiltiirler gelistirme egilimindedirler.
1.3.5.8. Cameron ve Quin Modeli

Cameron ve Quin (2006)’in etkili isletmelerde bulunmasi gereken temel
ozellikleri belirlemek i¢in gelistirdigi rekabet¢i degerler yapis1 modeli, iki ana boyut
etrafinda ortaya ¢ikan dort kiiltiir tipini temsil etmektedir. Birinci boyut, istikrar, diizen
ve kontrole karsi esnekligi ve dinamizmi igeren etkililik 6zelliklerini gostermektedir.
Ornegin bazi isletmeler organik yapilarla siirekli degiserek etkili olurken, bazi firmalar
mekanik orgiit yapilariyla istikrarli duruslarini korumaya ¢alisirlar. Ikinci boyut ise i¢
cevreye, biitiinlesmeye ve birlige karst dis cevreye, farklilagmaya ve rekabete
odaklanan etkililik 6zelliklerini gostermektedir. Yani isletmelerin bazilar1 uyumlu
orgiitsel faktorlere sahip olarak etkili olurken, bazilar1 da orgiitsel sinirlar1 disinda
bulunan kurumlarla etkilesim halinde bulanarak, onlarla rekabet ederek etkili olmaya
calisirlar. Sekil 1.20 bu iki boyutun birbirleriyle olan iligkilerini ve dort kiiltiir tipini
gostermektedir (Cameron, Quinn, 2006: 33-35):

Sekil 1.21: Rekabet¢i Derler Yapist Modeli
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Kaynak: Cameron, Quinn, 2006: 35.
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Sekil 1.21° e gore yatay ve dikey eksenlerde yer alan iki boyutun kesismesi
birbirinden farkli Ozelliklere sahip dort farkli tip kiiltiirin olugmasina neden
olmaktadir. Klan, adokrasi, piyasa ve hiyerarsi kiiltiirii olarak adlandirilan bu dort
kiltlir birbirlerine zit yani rakip 6zelliklerden olustugu i¢in model rekabet¢i degerler
yapist olarak adlandirilmaktadir (Cameron, Quinn, 2006: 35). Doért kiiltiiriin her biri
altt ozellikle 6l¢iilmektedir. Bu 6zellikler; baskin 6zellik, liderlik sekli, isletmeyi
birbirine kenetleyen gii¢c (6rgiitsel zamk), orgiitsel iklim, basar1 kriteri ve yonetim

tarzidir (Quinn, 1988: 142). Asagida kiiltiir tiplerinin agiklamalar: yer almaktadir.

1.3.5.8.1. Hiyerarsi Kiiltiirii

Hiyerarsi kiiltiiriintin temellerini, 1900°1i yillarin basinda Avrupa’daki kamu
kurumlar tizerinde verimliligin arttirilmasiyla ilgili ¢alismalarda bulunan Alman
sosyolog Max Weber atmistir. Weber, kural ve kaideler; uzmanlasma ve is boliimii;
hiyerarsi; yonetimle sahipligin ayrilmasi; sahsi olmayan iliskiler; hesap verebilirlik
gibi biirokrasinin sahip oldugu klasik 0Ozelliklerle verimliligi arttirilabilecegini
diistintiyordu. Aslinda 1960’11 yillara kadar ¢ogu arastirmaciya etkili ve verimli bir
iirlin ve hizmetin meydana gelmesini sagladigi i¢cin Weber’ in biirokrasisi oldukga
ideal bir yonetim sekli olarak goriinmekteydi. Ciinkii ¢evrenin duragan bir 6zellige
sahip olmasi, islerin birbiriyle ahenkli olmasini, ¢alisanlarin ve islerin kontrol altina
alinabilmesini saglamaktaydi. Kararlar1 verecek olan kisilerin agik¢a belli olmasi,
resmi kurallar ve kontrol basarinin temel kriterleri olarak goriilmekteydi. Hiyerarsi
kiltiirii, yapisal bir i ortamini olusturarak siireglerin insanlarin hangi isleri yapmasi
gerektigini acik bir sekilde ifade etmektedir. Isletmenin uzun vadeli amaclar
duraganlik ve etkinliktir. Liderler, koordinasyona, orgiitlemeye ve islerin sorunsuz bir
sekilde yiirlimesine 6nem verirler. Yazili kurallar ve politikalar ¢alisanlarin birbirine
kenetlenmelerini saglayan temel faktorlerdir. Basarinin temelinde verimlilik yatar; bu
yiizden diisiik maliyetli iiretim, takvime bagli kalmak ve zamaninda teslim on
plandadir. McDonalds gibi Amerikali fast food restoranlar1 ve Ford Otomotiv Sirketi
gibi biiyiik holdingler ve kamu kurumlari, hiyerarsi kiiltiirtiniin tipik 6rneklerini teskil

etmektedir (Cameron, Quinn, 2006: 37, 38).
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Mekanik siireclere siki sikiya odaklanan hiyerarsik kiiltiiriin temel degerleri
emir, kural ve tekdiizeliktir. Resmiyet, istikrar ve 6ngoriilebilirlik yonetimin 6ncelik
verdigi stratejik alanlarii olusturur. Fakat emir ve kurallara verilen 6nem, sirketin
esnekligini engelleyerek gelecek vaat eden firsatlar takip etme kabiliyetini olumsuz
etkileyebilmektedir. Giiglii hiyerarsik yapilara ve siki bir kontrol yonelimine sahip
hiyerarsik ortamlar, astlarin yenilikle ilgili fikirlerini ¢ekinmeden dile getirmesini
zorlagtirabilir ve fikirlerinin pesinde kogma arzusunu yok edebilir. Yonetimin istikrara
olan diskiinliigl, sirketin gelecek vadeden firsatlar1 takip etme potansiyelini de
engelleyebilir. Ciinkii bu firsatlarin uygulanmasi is alanlarinda bir takim degisiklige
gidilmesi demektir. Degisikligin alisilmis diizeni bozacagi kuruntusu yiiziinden
pazardaki yeni firsatlar1 yakalama sansi kaybedilmis olur. Ayrica, g¢alisanlarin
davraniglarini1 belirleyen kural ve politikalar, girisimciligin dogasinda var olan risk
alma hevesinin sonmesine neden olur. Basarisizlik diisiincesi yiiziinden de yeni firsat
arayislar1 desteklenmez. Dolayisiyla boylesi degerlere sahip hiyerarsik tipi kiiltiirlerin
genellikle orgiit diizeyindeki girisimci davranislart olumsuz yonde etkileyebilecegi

diistiniilmektedir (Engelen vd., 2014: 737).

1.3.5.8.2. Piyasa Kiiltiirii

Oliver Williamson (1975) ve Bill Ouchi ve arkadaslarinin (1981)
arastirmalarina dayanan piyasa kiiltiirii, 1960’11 yillarin sonuna dogru popiiler olan bir
kiiltiir tiiriidiir. Odak noktas1 pazar olan piyasa kiiltiirli rekabet avantaji yaratmak i¢in
tedarikgiler, miisteriler, taseronlar, ortaklar, sendikalar ve dagiticilardan olusan
kuruluslarla iliski kurmaya 6nem verir. Isletmenin temel amaci karlilik, hedeflerin
gerceklestirilmesi, pazar payimnin arttirilmasi ve saglam miisteri iliskileridir. Bu amacin
gerceklesmesine yonelik olarak isletme rekabet odakli ¢alisarak yiiksek verimlilik elde
etmeye ugrasir. Bu sekilde rekabet¢i konumunu arttirarak pazardaki liderligini
korumaya odaklanir. Yoneticilerin temel gorevi verimliligi ve karlilig1 arttirmaktir.
Saldirgan stratejiler ve net bir sekilde tanimlanmis amaglarla verimliligin ve karliligin
yiikselmesini saglarlar. Bu kiiltlirii benimseyen isletmeler sonuca Onem veren

isletmelerdir. Liderler gérev odakl1 ¢alisan ve rekabet etmeyi seven kisilerdir. Orgiitiin
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birbirine kenetlenmesini saglayan en Onemli gii¢ ise kazanma arzusudur. Uzun
donemli planlarla rekabeti arttirmaya ve hedefleri gerceklestirmeye caligilir. Basari,
pazar paymin artigiyla dlgiilmektedir (Cameron, Quinn, 2006: 39, 40).

Piyasa Kkiiltiirlinlin giliclii bir hedef yonelimine sahip olmasi ortaya cikan
firsatlarin zaman kaybedilmeden degerlendirilmesine olanak tanir. Uretim odakl
calismasi ise pazara sunulacak yeni iiriin ve hizmetlerin yaratilmasina yol agan
teknolojik yenilikleri ve siire¢ yeniliklerini tesvik eder. Liderlerin rekabetci bir tutum
sergileyerek hedefleri gerceklestirme ve gorevleri tamamlama arzular ise kararlarin
hizl1 bir sekilde hayata gegirilmesine neden olur ve piyasada ilk hamleyi yapan taraf
olmasini saglar. Dolayisiyla piyasa kiltiiriiniin  girisimcilik ve yenilikgilik
davraniglarin1 destekleyici 6zelliklere sahip oldugu diisiiniilmektedir (Engelen vd.,

2014: 737).

1.3.5.8.3. Klan Kiilturt

1970'li yillarin basinda Japonyali sirketler lizerinde incelemelerde bulunan
aragtirmacilar, bu sirketlerin Amerika’daki hiyerarsi ve piyasa tipi kiiltiirlerden farkli
ozelliklere sahip olduklarini gozlemlemistir. Kural, prosediir ve rekabetgilik yerine
ekip calismasi, katilim ve calisanlarin kurumlarina olan bagliliklarina odaklanan bu
kiiltirler ekonomik bir varliktan ziyade bir aileye benzetilmistir (Cameron, Quinn,
2006: 41). Klan kiiltiirtindeki liderler bir akil hocasi olarak isi kolaylastiran ve yol
gosteren kisilerdir. Bu tiir liderler ¢alisanlarin yaratici ve yenilikgi diislincelerini agiga
cikarmalar1 icin ellerinden geleni yapmaktadirlar. Boyle bir kiiltiirdeki lider
yoneticiler, vizyonlarim agik¢a belirterek astlarina ilham kaynagi olurlar. Isi
kolaylagtiran liderler, iiyelerin risk almaktan ve yeni firsatlar1 kesfetmekten
cekinmeyen, girisimciligi besleyici bir hava olusturur. Bu da ¢esitli kaynaklardan elde
edilen bilgilerin karmasik problemlerin ¢ozlimlenmesinde verimli bir ortamin
olugmasini saglar. Klan kiiltiiriinde etkili iletisim, insanlarin birbirleriyle uyumlu bir
sekilde calismasi, sadakat, giiven ve gelenekler insanlarin birbirine kenetlenmesini
saglayan temel degerleri ifade etmektedir. Bu degerler ayni statiide yer alan insanlar

arasinda gayri resmi bir bilgi aligverisi yaratarak yeni bilginin ortaklaga
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yorumlanmasini kolaylagtirir. Klan tipi kiiltiirlerde insan kaynaklarinin gelisimi,
sadakati ve moral giiciiniin yiiksek olmas1 yonetimin 6ncelik verdigi stratejik konulari
olusturmaktadir (Strese vd., 2016: 1153).

Klan tipi orgiitlerin ailevi atmosferi ve liderlik tarzi, yenilikg¢ilik ¢abalarinin
ihtiyag duydugu bilgi paylasimimi ve iletisimi desteklemesi anlaminda girisimci
davraniglar1 tesvik ettigi diistiniilmektedir. Bu tiir orgiitlerde bilgi hizla paylasilir ve
insanlar hangi bilgileri nerelerde kullanacaklarini bilirler. Yiiksek ekip g¢alismasi
neticesinde bilgiler yeni is alanlarinda kullanilmaya baslanir. Diger taraftan klan
kiiltiiriiniin  geleneklere baglhiligi ve Orgiit i¢i diizeninin korunmasi yoniindeki
egilimlerinin girisimciligi engelleyen ozellikler oldugu diisiiniilmektedir. Ciinkdi bir
sirket geleneksel siireglerine ne kadar odaklanirsa risk alma ve proaktiflik gerektiren
girisimcei davranislardan o kadar uzaklasacaktir. Bu ylizden bilgi paylasimi ve iletisimi
destekleyen 6zelliklerine ragmen klan kiiltiiriiniin sadakate ve geleneklere odaklanma
Ozelligi orgiit diizeyindeki girisimcilik uygulamalarin1 engelleyecektir (Engelen vd.,
2014: 736).

1.3.5.8.4. Adokrasi Kiiltiira

Adokrasi 21. yy." in i§ diinyasinin kosullara en hizli yanit veren bir kiiltiir
tipidir. Adokrasi kiiltiiriiniin amaci belirsiz kosullara uyum saglayarak yaraticilig
arttirmaktir. Bu kiiltiirde basari, yenilik¢i girisimlerle saglandig i¢in yonetim yaratici
faaliyetleri giiglendirmeye calisir. Isletmeler yenilikgilik sayesinde yiiksek karlar elde
ederler. Adokrasi gegici, uzmanlagsmis ve dinamik anlamlarina gelen ad-hoc kokiinden
tiremis bir kavrami ifade etmektedir. Adokrasiciler, yeni ortamlara hizli uyum
sagladiklar1 i¢in “cadirlart saraylara tercih ederim” gibi bir diisiinceye sahiptirler.
Adokrasi kiiltlirline sahip isletmeler girisimci ve yaratici diisiinceyi tesvik ederek
calisanlarini risk almalari i¢in cesaretlendirirler. Liderler vizyon sahibi, yenilik¢i ve
risk odakl1 kimselerdir. Isletmeyi bir arada tutan kenetleyici ozellik ise girisimcilik,
esneklik ve yenilige olan bagliliktir. Uriin ve hizmette piyasada en iyi olmak ¢ok

onemlidir. Isletmenin uzun vadeli amaci hizli biiyiimek ve yeni kaynaklara sahip
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olmaktir. Bagariin gostergesi, tek ve ilk iiriinleri piyasaya siirebilmektir (Cameron,
Quinn, 2006: 43, 45).

Adokratik kiiltiirlerde yenilikgilik ve girisimcilik iist yonetimin 6ncelik verdigi
stratejik konular1t olusturmaktadir. Yonetim, girisimciligin dogasinda bulunan risk
alma istekliligine miisaade ederek ve girisimci liderleri ise alarak, yeni firsatlarin
kesfedilmesine ve uygulamaya dokiilmesine yol agacak girisimei zihniyetin isletmenin
her diizeyine niifuz etmesini saglar (Engelen vd., 2014: 736).

Her ne kadar bu dort kiiltiir tipi birbirinden farkli 6zelliklere sahip olsa da
birbirini tamamlamaktadirlar. Genellikle firmalar bunlardan bir tanesini kendilerine
baskin kiiltiir olarak secerler fakat diger kiiltiirlerin 6zelliklerini de alt kiiltiir olarak
sergilerler. Calisanlar zamanla baskin kiiltiirle 6zdeslesen degerleri 6ziimseyerek
davraniglarini bu degerlere gore sekillendirirler (Strese vd., 2016: 1151).

Tezin birinci boliimiinde orgiitsel 6grenme, kurumsal girisimcilik ve kurum
kiltiirii kavramlarina iligkin teorik bilgilerden bahsedilmistir. Tezin ikinci boliimiinde
bu {i¢ degisken arasindaki iliskileri ispatlamaya yonelik yapilan ulusal ve uluslararasi

arastirma sonuglar1 incelenecektir.
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IKiINCi BOLUM
ORGUTSEL OGRENME, KURUMSAL GIRISIMCILIK VE
KURUM KULTURU ARASINDAKI ILISKILERE YONELIK

ULUSAL VE ULUSLARARASI YAZINDA YAPILAN
ARASTIRMALAR

Gerek ulusal gerekse uluslararasi yazinda oOrgiitsel 6grenme, kurumsal
girisimcilik ve kurum kiiltiirli arasindaki iliskileri ispatlamaya yonelik yapilan ¢ok
sayida arastirma gormek miimkiindiir. Tezin bu béliimiinde, bu li¢ degisken arasindaki
iligki kurama dayali olarak anlatilacak ve arastirmanin hipotezlerini destekleyecek
gorgiil arastirmalardan 6rnekler verilecektir. Yapilan arastirmalar 6nce ikili daha sonra

ticlii iliskiyi icerecek sekilde, ulusal ve uluslararasi boliimlere ayrilarak incelenecektir.

2.1. Orgiitsel Ogrenme ve Kurumsal Girisimcilik Iliskisine Yonelik

Yapilan Arastirmalar

Rekabet iistiinliigii elde etme, stratejik degisimi tesvik etme ve yoOnetme
thtiyaci gibi orgiitsel problemleri ¢ozmenin en mantikli yontemlerini sagladiklari i¢in
orglitsel 6grenmeye ve kurumsal girisimcilige olan yonelim son yillarda oldukca
yiiksektir. Arastirmacilar daha basarili kurumsal girisimcilik faaliyetlerinin daha genis
orgiitsel 6grenme siirecgleriyle baglantili olabilecegi diisiincesindedirler. Ciinkii bu iki
alan isletmenin ¢evresini degerlendirilmesini ve yeni iriinler, siirecler ve hizmetler
yaratarak cevresine etkili bir sekilde yanit vermesini saglamaktadir (Sambrook,
Roberts, 2005: 142).

Glinlimiiz yonetim arastirmalarinda, ti¢ temel konunun sirketlerin kurumsal
girisimcilik faaliyetlerinde 6grenmeye yonelmelerinin ¢ok dogru bir karar oldugunun
hakli ispat1 oldugu belirtilmis; bu ii¢ konu soyle dile getirilmistir; Bunlardan birincisi,
yenilenme siirecinde sirketlerin yeni bilgiye gittikge daha fazla ihtiya¢ duymasidir.
Zira bu siirec yenilerini dgrenirken eski yeteneklerin unutulmasini gerektirir. ikincisi,

glinlimiiziin dinamik pazarinda yeni ve 6zgiin bilginin zaruri hale gelmesidir. Bu tiir
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pazarlarda isletmeler temel yeteneklerini koruyabilmek ve gelistirebilmek adina
stirekli bilgi iiretme gayreti igerisine girerler. Kurumsal girisimcilik faaliyetleri
sayesinde de iirettikleri bilgilerle temel yeteneklerini korumaya ¢alisirlar. Ugiinciisii,
iist diizey yoneticilerin, kit kaynaklardan daha fazla yararlanabilmek i¢in kurumsal
girisimcilik faaliyetlerini kullanmay1 tercih etmesidir (Zahra, Nielsen, Bogner, 1999:
170).

Arastirmalar orgiitsel 6grenmenin, firmalarin yenilik performansini etkileyen
bilgi edinme ve bilgi paylasma gibi 6grenme siireglerinin bir birlesimi oldugunu,
yenilikg¢iligin bu siireglerle ortaya ¢iktigini gostermektedir (Wang vd., 2015: 75).
Ormegin Crossan, Lane ve White (1999), érgiitsel 6grenme ve girisimciligi bir modelde
birlestirerek, girisimcilik siireclerinin  Orglitsel O0grenme siireclerinin igerisine
yerlestigini ifade etmislerdir. Benzer sekilde Hayton, (2005), kurumsal girisimciligin
orgiitsel 6grenmeyi igerdigini sOylemistir. Garcia-Morales, Llorens-Montes ve Verdu-
Jover (2006: 22) orgiitsel ogrenmenin girisimsel yonelimin 6nemli bir boyutu
oldugunu ifade etmistir. Zahra, Nielsen ve Bogner (1999: 173) yeni yeteneklerin
gelistirilmesi veya mevcut olanlarin genisletilmesi i¢in kurumsal girisimcilik
faaliyetlerinin degerli, yeni ve 6zgiin bilgileri ancak orgiitsel 6grenme siireci ile
uretebilecegini soylemistir. Wiklund ve Shepherd (2003), girisimsel yonelimin
kurumlarm yeni firsatlar1 kesfetmesi ve kullanmalari i¢in bilgi temelli kaynaklardan
nasil yararlandiklarini gosteren 6nemli bir gosterge oldugunu belirtmislerdir. Bilgiye
dayali kaynaklar ile performans arasindaki iligskinin, yiiksek girisimcilik egilimine
sahip firmalar arasinda daha giiclii oldugunu ifade etmislerdir. Wang (2008), girisimsel
yonelimin performansi arttiran 6énemli bir orgiitsel yonelim oldugunu, bu yonelimin
performans tlizerindeki etkisini en iist diizeye ¢ikaran unsurun ise 6grenme oldugunu
belirtmistir. Benzer sekilde Gupta, Dutta ve Chen (2014) girisimsel ydnelimin
firmanin dinamik bir yetenegi oldugunu, orgiitsel 6grenme yiikseldiginde bu yetenegin
toplam performans tizerindeki etkisinin daha gii¢lii oldugunu séylemistir. Bu nedenle,
girisimcilik yeteneginden yararlanabilmek i¢in bir firmanin 6grenmeye kararli olmasi
gerekmektedir. Ogrenme faaliyetlerine yapilan her bir yatirim, girisimsel yonelim
yeteneginin performansa olan faydasini en iist diizeye ¢ikaracaktir. Stopford ve Baden-
Fuller (1994: 524)’ a gore oOrgilitsel 6grenme yetenegi girisimcilikte, degisimde ve
yenilikte kiiglimsenemeyecek bir 6neme sahiptir. 6grenme, yoneticilerin kendilerini
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degistirmelerine ve gelismelerini engelleyen sabit diisiince kaliplarindan kurtularak
yeni se¢enekler yaratmalarina olanak tanir. Zahra, Filatotchev ve Wright (2009) ise
kurumsal girisimcilik faaliyetlerinin tesvik edilip siirdiirilebilmesi i¢in yoneticilerin
farkli dis kaynaklardaki bilgileri 6grenebilmesinin 6neminden bahsetmislerdir.

Zahra, Nielsen, Bogner (1999); Dess ve arkadaglart (2003); Sambrook ve
Roberts (2005) iki alanin birbiriyle baglantili oldugunu kavramsal bir modele oturtarak
aciklamislardir. Asagida sirasiyla bu {ic modele yer verilmektedir.

Zahra, Nielsen ve Bogner (1999: 169-171) kurumsal girisimcilik, bilgi ve
orgiitsel yetenek gelisimi arasindaki iliskileri gosteren bir model olusturmuslardir. Bir
sirketin piyasa ve finansal performansini iyilestirmesinde kurumsal girisimciligin iyi
bir uygulama oldugu disilincesinde olan bu yazarlar, kurumsal girisimcilik
faaliyetlerinin orgiitsel 6grenmeyi gelistirerek farkli bilgi tiirlerini yarattigini ifade
etmiglerdir. Deneyimsel ve edinimsel 6grenme sonucunda ortaya ¢ikan radikal ve
artimlt  bilgi, ya yeni yetenekler olusturmakta ya da mevcut yetenekleri
gelistirmektedir. Kurumsal girisimciligin ¢iktis1 olan yeni yetenekler, bir firmanin
iriinlerine veya hizmetlerine benzersiz deger katan yeteneklerdir. Bu yetenekler
firmanin strateji seceneklerini arttirir ve rekabet alanlarini genisleterek yeni
miisterilere ulagmasini saglar.  Ayrica bu yeteneklerin gelistirilmesinde i¢
girisimcilerin ve liriin sampiyonlarinin dnemli rolleri bulunmaktadir (Zahra, Nielsen,
Bogner,1999). Kurumsal girisimcilik ve oOrgiitsel 6grenme arasindaki etkilesimi

gosteren model sekil 2.1 de yer almaktadir.

143



Sekil 2.1: Kurumsal Girisimcilik, Bilgi ve Orgiitsel Yetenek Gelistirme

1
5,6
> Dis »| Kurumsal Orgiitsel ——
Cevre Girigimcilik > Og%enme —p| Yeni Bilgi »| Yetenek
Resmi 4 Alan
g z/ Informal 3 Hamle
Orgiit I¢i Bilginin 7
Degiskenler Entegrasyonu 8
—> v
Orgiitsel
Performans
.Finansal
9 Bilgi Yayilimi .Finansal
Olmayan

Kaynak: Zahra, Nielsen, Bogner, 1999: 172.

Yukarida yer alan sekil 2.1°de bir firmanin kurumsal girisimcilik faaliyetleri
icindeki bilgi yaratma ve kullanma ile ilgili siirecleri gosterilmektedir. Orgiitsel
degiskenler ve cevresel faktorler tarafindan hareket gecirilen kurumsal girisimciligin
resmi faaliyetleri, isletmenin misyon ve hedefleri ile ilgili gelistirilen faaliyetlerdir.
Bununla birlikte, informal kurumsal girisimcilik faaliyetleri, 6zgiin fikirleri olan
bireyler ve gruplar tarafindan baslatilan faaliyetleri ifade etmektedir. Iki faaliyet tiirii
tarafindan gelistirilen ¢ok yonlii 6grenme firmanin mevcut bilgisini yenilemeye veya
yeni bilgiyi yaratmasina neden olmaktadir. Bilgi sayesinde oOrgiitsel yetenekler
gelismektedir. Fakat yeni bilginin kullanilmas i¢in firma i¢indeki mevcut bilgilerle
entegrasyonu gerekmektedir. Bilginin entegrasyonu, firmanin yeteneklerini
olusturmak veya yenilemek icin gereklidir. Modelde yeteneklerin iki ¢esidi vardir.
Alan; oOrgiitsel yetenegin uygulanacag alani ifade ederken, hamle yeni bilginin var
olan bir yetenegi devam ettirip ettirmedigini veya yeni bir yetenek olusturup
olusturmadigini ifade eder. Bu iki yetenek finansal ve finansal olmayan sonuglari
etkiler. Son olarak, model orgiitsel yeteneklerin bu sonuglara olan etkisinde,
yoneticilerin bilgiyi tanimlama, arttirma, dagitma, biitiinlesme ve kullanma gibi

rollerinin etkili oldugunu ve yoneticilerin 6nemli yeteneklerin gelistirilmesinde veya
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stirdiiriilmesinde bu rolleri kullandigin1 gosterir. 9 numarayla gosterilen bu faaliyetler
bilginin yayilimi olarak adlandirilir (Zahra, Nielsen, Bogner,1999: 171, 172).

Dess ve arkadaglar1 (2003), Zahra, Nielsen ve Bogner’in modelinden
esinlenerek kurumsal girisimcilik stratejisi, orgiitsel 6grenme, bilgi, uygulama ve geri
bildirim arasindaki iligkileri aragtiran bir model olusturmuslardir. Bu yazarlar,
kurumsal girisimciligin, yeni bilgilerin elde edilmesini saglayarak orgiitsel 6grenmeyi
tesvik ettigini ve gelistirdigini belirtmislerdir. Kurumsal girisimcilik boyutlar ile
orgiitsel Ogrenme g¢esitleri arasindaki iligkiyi goOsteren model sekil 2.2° de

sunulmaktadir.

Sekil 2.2: Kurumsal Girisimcilik Stratejisi, Orgiitsel Ogrenme, Bilgi ve Uygulama

Arasindaki Iliskiler
Kurumsal Orgiitsel Yeni Bilginin Uygulama
Girisimcilik Ogrenme Bilesenleri
e Siirekli - o | oTeknik | * Gl bilgi
Yenilenme ¥ cEdinimsel > »| o Birlestiren ve
e Orgiitsel Ggrenme «Birlegtirici s genisleten
Yenilenme bllql
o Stratejik «Somiiriicii . Deg_er_ya_ratan
Yenilenme eDeneyimsel > yeni bilgi
e Alan Adim 0grenme
Tanimlama
A A
Geribildirim

Kaynak: Dess vd., 2003: 354.

Sekil 2.2 kurumsal girisimciligin siirekli yenilenme, orgiitsel yenilenme,
stratejik yenilenme ve alan adim1 tanimlama boyutlarinin edinimsel ve deneyimsel
ogrenme tiirleri ile farkli iligkilerde oldugunu gostermektedir. Bu farkli iliskilerin
sonucunda ortaya teknik, birlestirici ve somiiriici olmak iizere ii¢ farkl bilgi tiirii
cikmaktadir. Kurumsal girisimcilik siireci deneyimsel Ogrenmeyi tesvik ederek

firmalarin yeni bilgileri elde etmesini saglamaktadir. Bu 6grenme bigimi yenilik i¢in
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gerekli olan bilginin yaratilmasi ve kullanilmasi anlamina gelmektedir. Buna karsilik
edinimsel 6grenme kurumsal girisimciligin yeni bir isletme yaratma veya stratejik
yenilenme yetenegini azaltmakta ve rekabet¢i basari i¢in gerekli ama yetersiz bir
kosulu ifade etmektedir. Dess ve arkadaslari, stratejik yenilenmede iki dgrenme
¢esidinin de onemli olduguna dikkat ¢ekmislerdir.

Zahra, Nielsen, Bogner (1999); Dess ve arkadaslar1 (2003)’ nin gelistirdikleri
bu modeller orgilitsel 6grenmeyi kurumsal girisimeiligin yarattigi bir sonug olarak
gormektedir. Aslinda iki alan karsilikli etkilesim halindedir. Ciinkii kurumsal
girisimcilik sonucu yaratilan bilgiler 6grenmeyi arttirirken, girisimciligin gerektirdigi
bilgi ve yetenekler ancak Orgiitsel 0grenme siirecleriyle meydana c¢ikmaktadir.
Dolayisiyla iki alan arasinda ¢ift yonli bir etkilesim mevcuttur (Altinay vd., 2016).
Bunu ispatlayan modellerden birisi ise Sambrook ve Roberts (2005: 150-153)
tarafindan gelistirilmistir. Bu yazarlar genis bir yazin ¢alismasi yaparak iki alan
arasindaki iligkiyi destekleyen felsefi iki model ileri siirmiislerdir. Felsefi eksikliklerin
dikkate alinmasinin faydali olacagini belirterek, evrendeki her seyin zit giiglerle
mevcut oldugunu simgeleyen yin yang felsefesiyle bu eksikligi gidermeye
caligmislardir. Birinci model olan yin, orgiitsel 0grenme; ikinci model yang ise
kurumsal girisimcilik olarak adlandirilmaktadir. Iki modelde de yer alan dért ortak
faktor vardir. Bunlar, o6rgiitsel 6grenme, kurumsal girisimcilik, dis ¢evre ve i¢ ¢evredir.
[k model 6rgiitsel 6grenme iizerine odaklanarak kurumsal girisimcilik ile etkilesimini
aciklamaktadir. ikinci modelde benzer sekilde kurumsal girisimcilik iizerine
odaklanarak orgiitsel 6grenme ile etkilesimini agiklamaktadir. Sekil 2.3” te, merkezine
orglitsel 6grenmeyi alan yin modelinde, 6rgiitsel 6grenmenin kurumsal girisimcilik ile

olan etkilesimi gosterilmektedir.
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Sekil 2.3: Orgiitsel Ogrenme (YIN)

Satin Almalar, Ortak

Resmi Yatirim Gruplari

Girisim, Sirket Kurumsal (6)
Birlesmeleri  (5) Girisimeilik
Faaliyetleri

(3)

Stratejik Diizey Stratejik Diizey,

Takim Diizeyi

Digsal Yonelim
I¢sel Yonelim

Orgiitsel
Degisken Dis Cevre Ogrenme NN

(1) 2

Bireysel Diizey

Degisken ¢ Cevre

(7)

Bireysel ve
Takim Diizeyi

I¢sel Yonelim
I¢sel Yonelim

r a Teknoloji
Ozerk I / Gelistirme
Boliimleri Informal Kurumsal Gruplari
(8) Girisimcilik (9)
Faaliyetleri
4

Kaynak: Sambrook, Roberts, 2005: 152.

Sekil 2.3” teki modelde iki yol vardir. Modelin en disinda yer alan Siyah
cizgiler, iist kademede ger¢eklesen resmi kurumsal girisimcilik faaliyetlerinin yolunu
gosterirken gri yol, informal kurumsal girisimcilik faaliyetlerini yani alt kademelerde
gerceklesen Ozerk stratejik davraniglari  gdstermektedir. Donglinlin - harekete
gecebilmesi icin dis gevrede bir degisim meydana gelmelidir (1). Orgiit degisiklige
tepki vermeden once degisiklik hakkinda bilgi edinerek orgiitsel 6grenmeyi baslatmis
olur (2). Orgiit 6grenme sonucunda ya resmi ya da informal kurumsal girisimcilik
faaliyetlerine  yOnelecektir. Resmi kurumsal girisimcilik (3) faaliyetleri
uygulanacaksa, birlesme veya ortak girisim gibi dis ¢cevre tarafindan (5) yonlendirilen

veya yatirim gruplart gibi orgiit i¢i ¢evre tarafindan (6) yonlendirilen faaliyetlere
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yonelir. Eger informal kurumsal girisimcilik faaliyetleri uygulanacaksa (4), ya digsal
yonelimli (8) ozerk is boliimleri ya da i¢sel yonelimli (9) teknoloji gelistirme gruplari
seklindeki faaliyetlere yonelir.

Di1s ¢evre tarafindan yonlendirilen kurumsal girisimcilik faaliyetlerinde orgiit
mevcut piyasasina yeni bir lirlin veya hizmet sunarak (1) piyasada belirgin bir
degisiklige neden olabilir. Dolayisiyla dongli yeniden hareket etmeye baglar. Eger
kurumsal girisimcilik faaliyetleri 6rgiit i¢i degiskenler tarafindan yonlendirilirse, bu
durum isin yeniden tasarlanmasi, yeniden yapilanma, yeni 6diil sistemi veya egitim-
gelistirme faaliyetleri gibi i¢ ortamda meydana gelen bir takim degisikliler meydana
getirir. Bu degisiklikler daha fazla oOrglitsel 0grenme yaratir (2) ve kurumsal
girisimcilik davraniglarinin tekrarlanmasini saglar (3 veya 4).

Modelde kesikli oklarla gosterilen ¢izgiler, bu dongiilerin sorunsuz ya da kolay
bir sekilde ¢alismadigini gosterir. Ornegin, dis cevre tarafindan yonlendirilen kurumsal
girisimcilik faaliyetleri orglitsel ortamda degisikliklere neden olabilir veya bunun tersi
de miimkiin olabilir. Ayrica, drgiitsel 6grenme (2) kurumsal girisimcilik faaliyetleri ile
etkilesimde bulunmadan da Orglitsel degisiklikler (7) yaratabilir.

Merkezine kurumsal girisimciligi alan sekil 2.4 deki ikinci modelde kurumsal
girisimcilik  (4) birinci modelde oldugu gibi resmi veya informal sekilde
olabilmektedir. Bu modelde de iki ana yol vardir ve modele yine dis ortamda bir

degisiklik oldugu varsayilarak baslanmaktadir (1).
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Sekil 2.4: Kurumsal Girisimcilik (YANG)

Orgiitsel
Ogrenme

(2)

Stratejik Kurumsal Kurumsallasma
Girisimcilik Geriye
Faaliyetleri Dogru

Kurumsal Degisken I¢ Cevre

Degisken Dis Cevre

(1)

(5)

Ozerk Kurumsal
Girisimcilik
Faaliyetleri

Ileriye Dogru
Ogrenme
Sezme
Bireysel/ Grup
Diizeyinde
Ogrenme
3

Kaynak: Sambrook, Roberts, 2005: 153.

Sekil 2.4’teki modele gore dis ortamdaki bir degisiklik (1) orgiit diizeyinde (2)
veya bireysel / grup diizeyinde (3) 6grenilebilir. Orgiit diizeyinde 6grenme yolu siyah
cizgi ve bireysel/grup diizeyinde 6grenme yolu gri ¢izgi ile belirtilmektedir. Orgiitsel
diizeydeki 6grenme orgiitlerin kurumsal girisimcilik faaliyetleri yoluyla dis ortamdaki
degisimlere tepki vermelerine neden olur (4). Orgiitsel dgrenme yin modelinin de
gosterdigi gibi, bu faaliyetler biiylik olasilikla resmi olacaktir, oysa bireysel / grup
diizeyinde 6grenme biiyiik olasilikla 6zerk kurumsal girisimcilik davranigini temsil
etmektedir. Model, kurumsal girisimcilik davranislar1 nasil yaratilirsa yaratilsin, i¢
degisime (5) ve dis ¢cevre (muhtemelen pazar) degisimine (1) yol agacagini gosterir.

Modeldeki noktali diiz ¢izgiler, 6grenmenin bireysel diizeyden orgiit diizeyine nasil
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ilerledigini (ileriye dogru 6grenme) ve 6grenmenin orgiitsel diizeyden bireysel diizeye
nasil geri bildirimde bulundugunu gostermektedir.

Kesikli oklar orgiitsel 6grenme (2) ve bireysel/grup diizeyinde 6grenmenin (3),
kurumsal girisimcilik faaliyetlerinin miidahalesi olmaksizin orgiitiin i¢ ¢evresinde
degisiklikler yaratabildigini gosterir (5). Fakat her iki model de ortak olan nokta sudur
ki orgiitsel 6grenme faaliyetleri dogrudan dis piyasa ortaminda degisikliklere neden
olamamaktadir. Ciinkli piyasa ortaminda bir degisiklik yaratabilmek kurumsal
girisimcilik faaliyetleriyle miimkiin olmaktadir. Fakat orgiitsel 6grenme faaliyetleri,
kiiltiirel, siyasi, ekonomik ve teknolojik degisimleri i¢eren digsal degisiklikler
yaratabilir.

Kisacas1 girisimci davranislarin ortaya c¢ikabilmesi i¢in 6grenme 6nemlidir.
Ciinkii girisimcilik bilgi, beceri, aligkanlik ve tutumlarin degistirilmesini veya
yenilenmesini gerektirir. Bilissel ve davranigsal degisimi gerektiren girisimci
faaliyetler ancak orgiitsel 6grenme ile yaratilir. Ayni zamanda girisimcilik de orgiitsel
ogrenmeyi destekleyen bir kavramdir, clinkii girisimciler degismeye ve risk almaya
istekli oldugu icin geleneksel kaliplarinin disina ¢ikarak yenilik¢i davraniglar
sergileyerek cevreyi 6grenme ve etkileme yetenegine sahip olur. Dolayisiyla iki
kavram arasinda karsilikli bir etkilesim s6z konusudur (Haase, Franco, Felix, 2015:
910, 911).

Orgiitsel 6grenme ve kurumsal girisimcilik arasindaki iliskiyi belirlemeye
yonelik yapilan kavramsal arastirmalardan sonra asagidaki boliimde bu iliskiyi gorgiil

olarak ispatlayacak ulusal ve uluslararasi arastirmalara yer verilmektedir.

2.1.1. Orgiitsel Ogrenme ve Kurumsal Girisimcilik Iliskisine

Yonelik Ulusal Yazinda Yapilan Arastirmalar

Ulusal yazinda yer alan orgiitsel 6grenme ve kurumsal girisimcilik arasindaki
iligskiyi belirlemeye yonelik yapilan aragtirmalarin kurumsal girisimciligi ekseriyetle
orgiit icerisindeki girisimci davraniglari belirlemeye yonelik bir kavram olan i¢
girisimcilik boyutuyla ve girisimcilige olan hevesligi ifade eden girisimcilik yonelimi
ile ele aldiklar1 goézlemlenmistir. Ayrica c¢ogu arastirmada oOrglitsel O0grenme,
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ogrenmeyi kolaylastiran faktorleri belirten 6grenme yetenegi ve dgrenen Orgiitler
olarak ele alinmaktadir. Dolayisiyla orgiitsel 6grenmenin kurumsal girisimeilik
tizerindeki etkisini belirleyen bir ¢alismaya rastlanmamistir. Asagida bu konu
hakkinda yapilan arastirmalardan bahsedilmektedir.

Basim, Sesen ve Meydan’in 2009 yilinda Ankara’da Bakanliklara baglh
kurumlarda calisan 167 calisan {izerinde yaptiklari aragtirmada, orgiitsel 6grenme ve
i¢ girisimcilik arasindaki iliskiyi belirlemek amaclanmistir.  I¢  girisimcilik
yenilikgilik, proaktiflik ve risk alma olmak ilizere ii¢ boyutla; orgiitsel 6grenme
diyalog, giiglendirme, takim diizeyinde Ogrenme, siirekli Ogrenme, destekleyici
liderlik, sistemler arasi iliski ve paylasimci sistemler olmak tizere toplam yedi boyutla
Olciilmiistiir. Arastirmanin sonucunda, i¢ girisimeiligin yenilikg¢ilik, proaktiflik ve risk
alma boyutlarinin takim diizeyinde 6grenme, sistemler arasi iligki ve destekleyici
liderlikle anlamli ve olumlu yonde iliskilerinin oldugu bilgisi elde edilmistir. Ayrica
risk alma davranisini en fazla etkileyen 6grenme boyutunun destekleyici liderlik,
proaktifligi en fazla etkileyen boyutun ise takim diizeyinde o&grenme oldugu
belirlenmistir (Basim, Sesen, Meydan, 2009: 27-44).

Ozdevecioglu ve Bickes tarafindan 2012 yilinda ISO’da yapilan arastirmada,
orgiitsel 0grenme ve yenilikcilik iligkisi belirlenmeye calisilmistir. Arastirmada
orgiitsel 6grenme 6grenmeye olan baglilik, paylasilan vizyon, acik fikirlilik ve bilgi
paylasim1 boyutlariyla, yenilik¢ilik iiriin, siireg, strateji ve pazar boyutlartyla
Ol¢lilmiistiir. Arastirma sonucunda orgiitsel 6grenmenin yenilik¢iligin dort boyutu ile
olumlu yonde etkisinin oldugu tespit edilmistir. Cikan bu sonug, firmalarin 6grenme
diizeylerinin artmasiyla yenilik¢ilik seviyelerinin de artacagmi gostermektedir.
Dolayisiyla arastirma, Orgilitsel 0grenmenin yenilik¢iligin - Onclisii  oldugunu
gostermektedir (Ozdevecioglu, Bigkes, 2012: 19-45).

Aksoy ve Tiirk tarafindan 2015 yilinda Osmaniye Organize Sanayi
Bolgesi’ndeki firmalarda gorev alan 117 yoneticiyle yapilan aragtirmada, yoneticilerin
bilgi ataleti ve orgiitsel 6grenme tutumlart arasindaki iligkiyi ortaya ¢ikarmak ve bu
tutumlarin girisimci davraniglar tizerindeki etkisi belirlenmesi amaglanmistir. Bilgi
ataleti 6grenme ve deneyim ataleti boyutlariyla; orgiitsel 6grenme bilginin dissal
edinimi, bilginin igsel edinimi, bilgi dagilimi, bilginin yorumlanmasi ve orgiitsel
hafiza boyutlariyla 6l¢iilmiis; buna karsilik girisimci davranislar boyut bazinda

151



Olclilmemistir. Arastirmanin sonucunda, Ogrenme ataleti ile girisimei davranis
arasinda ters yonlii ve anlamli bir iligski oldugu, deneyim ataleti ile girisimci davranis
arasinda ise anlamli bir iliskinin olmadig1 belirlenmistir. Orgiitsel §grenmenin bilginin
dissal edinimi, i¢sel edinimi, bilgi dagilimi, bilginin yorumlanmasi ve orgiitsel hafiza
boyutlart ile yoneticilerin girisimci davranis diizeyleri arasinda anlamli ve olumlu
yonlii iliskilerin oldugu tespit edilmistir (Aksoy, Tiirk, 2015: 1-28).

Sarikaya, Kok ve Babacan tarafindan 2016 yilinda 6grenen Orgiitlerin i¢
girisimcilik davranisi iizerindeki etkisini belirlemek amaciyla Denizli’de ihracat yapan
firmalarin 204 yoneticisi ile bir arastirma yiiriitiillmistiir. Arastirmada 6grenen Orgiit
kavrami; siirekli 6grenme, diyalog, gli¢lendirilmis calisanlar, takim diizeyinde
O0grenme, paylasimer sistem, destekleyici liderlik, sistemler arasindaki baglanti,
boyutlartyla dl¢iiliirken, i¢ girisimcilik kavrama; yenilik, yeni girisimler, proaktiflik ve
orgiitsel yenilenme boyutlariyla ol¢lilmiistiir. Aragtirma sonucunda iki degiskenin
boyutlar1 arasindaki en yliksek diizeyde iliski, siirekli 6grenme ile yenilik boyutlari
arasinda ¢ikmustir. Bir orgiit 6grenme faaliyetini siirekli yaptiginda daha ¢ok yenilik
yapti81, dolayisiyla yenilik faaliyetlerini arttirdik¢a 6grenmenin siireklilik kazanacagi
gibi bir sonuca varilmistir. Iki degiskenin boyutlar1 arasindaki en diisiik iliski ise
O0grenen paylasimci sitemler ile yenilik boyutlar1 arasinda ¢ikmigstir. Bu iligskinin
derecesi zay1f olmakla birlikte dogrusal ve olumlu yondedir. Ayrica aragtirmada beyaz
yakalilarin 68renen Orgiit ve i¢ girisimcilik diizeylerinin yliksek oldugu sonucuna
ulagilmistir (Sarikaya, K6k, Babacan, 2016: 181-189).

Seymen ve Kaygin ‘in 2017 yilinda yiiriittiigli arastirmada Kars’taki 159 kamu
ve 0zel sektor banka ¢aliganlarinin 6grenen organizasyon ve i¢ girisimcilik anlayisi
arasinda iliski olup olmadigini belirlemek amaglanmigtir. Ogrenen organizasyonlar
siirekli 6grenme, diyalog, destekleyici liderlik, gii¢lendirilmis ¢alisanlar, paylasimci
sistemler, sistemler arasindaki baglant1 ve takim olarak 6grenme seklinde yedi boyutla,
i¢ girisimcilik stratejik yenilenme, yeni is girisimi, yenilik ve proaktif davranis olmak
tizere dort boyutla dl¢lilmiistiir. Arastirma sonucunda, 6grenen organizasyon ve i¢
girisimcilik anlayis1 arasinda anlamli iliski bulunmustur. Ayrica 6grenen organizasyon
ve i¢ girisimcilik anlayisinin yiiksek bir ortalamaya sahip oldugu ve demografik
degiskenler agisindan bazi farkliliklarin oldugu gériilmiistiir. Ornegin kadinlarmn daha

cok risk alip kurumda ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklar iizerinde erkeklere gore daha fazla
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kontrol sahibi olduklari, kurum tarafindan desteklendikleri ve erkeklere gére daha
fazla inisiyatif kullandiklar1 sonucuna ulasilmistir (Seymen ve Kaygin, 2017: 135-
151).

Ciftei, Hirlak ve Dogan tarafindan 2018 yilinda orgiitsel destegin ve orgiitsel
O0grenmenin i¢ girisimcilik davranislar iizerindeki etkisini tespit edebilmek amaciyla
Kirikkale Belediyesi’ndeki toplam100 c¢alisan iizerinde bir aragtirma yiirlitilmiistiir.
Orgiitsel 6grenme paylasilan vizyon, 6grenme taahhiidii ve agik fikirlilik olarak iig
boyutla; i¢ girisimcilik risk alma, 6zerklik, proaktiflik, yenilik¢ilik ve bireysel aglar
genisletme olarak bes boyutla Ol¢lilmiistiir. Arastirma sonucunda, agik fikirliligin,
ozerklik, yenilikg¢ilik, risk alma ve bireysel aglar1 genigletme iizerinde; 6grenme
taahhiidiiniin ve paylasilan vizyonun proaktiflik {izerinde olumlu ve anlamli yonde bir
etkisinin oldugu tespit edilmistir (Cift¢i, Hirlak, Dogan, 2018: 230-244).

Erglin ve Korkmaz’ 1in 2020 yilinda Mersin’ de faaliyet gosteren lojistik
firmalarinin 150 beyaz yakali c¢alisan1 ilizerinde gerceklestirdikleri arastirmada,
orgiitsel O6grenme ve i¢ girisimcilik kavramlar1 arasindaki iligskinin belirlenmesi
amaglanmistir. Arastirmada 6grenen organizasyon liderlik, igbirligi, bilgi paylasima,
giiclendirme, paylasilan vizyon, performans ve odiillendirme, katilimci yonetim ve
esnek orgiit yapisi ile i¢ girisimcilik yenilikgilik, risk alma, bireysel ag genisletme ve
proaktiflik boyutlariyla ele alinmistir. Arastirma sonucunda G8renen organizasyon
boyutlari ile i¢ girisimcilik arasinda olumlu yonde bir iliskinin oldugu tespit edilmistir.
Aragtirma genel olarak yoneticilere i¢ girisimciligi hareket gec¢irmede O6grenen

organizasyon kurma konusunda fikir vermektedir (Ergiin, Korkmaz, 2020).

2.1.2. Orgiitsel Ogrenme ve Kurumsal Girisimcilik Iliskisine

Yonelik Uluslararas1 Yazinda Yapilan Arastirmalar

Uluslararas1 yazinda yer alan orgiitsel 6grenme ve kurumsal girisimeilik
arasindaki iligkiyi belirleyen aragtirmalara bakildiginda, ulusal yazinda karsilasilan
benzer durumlarin bu alanda da mevcut oldugunu gorebiliriz. Yapilan arastirmalar
genellikle girisimciligin  yonelim kismina odaklanmakta ve bu yonelimi yeni

yeteneklerin olugmasini saglayan orgiitsel 6grenmenin onciilii olarak kabul etmektedir
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(Dess vd.; Zahra, Nielsen, Bogner, 1999; Liu, Luo, Shi, 2002). Ornegin Real, Roldan
ve Leal tarafindan 2014 yilinda 140 ispanyol sanayi isletmesinde (KOBI ve biiyiik
isletme) yapilan arastirmada Bontis, Crossan ve Hulland’1n stratejik orgiitsel 6grenme
modeli kullanilmistir. Bu arastirmada 6grenme yonelimi ile girisimsel yoneliminin
firma performansi iizerindeki etkisinin belirlenmesi ve bu etkide 6rgiitsel 6grenmenin
aracilik roliiniin ortaya ¢ikartilmasi amaglanmistir. Arastirmada 6grenme yonelimi ve
girisimcilik yonelimi Orgiitsel 6grenme siirecini etkileyen degiskenler olarak ele
aliarak, algilanan is performansi lizerindeki etkileri belirlenmeye ¢alisiimistir.
Girisimcilik yonelimi; proaktiflik ve risk almak boyutlariyla, 6grenme yoOnelimi;
ogrenmeye baglilik, paylasilan vizyon ve agik fikirlilik boyutlariyla, orgiitsel 6grenme;
bireysel diizeyde, grup diizeyinde, orgiitsel diizeyde, ileriye dogru ve geriye dogru
o6grenme boyutlariyla ve isletme performanst; bireysel diizeyde, grup diizeyinde ve
orgiitsel diizeydeki performans boyutlariyla Olgmiislerdir. Arastirma sonucunda,
girisimsel yonelimin ve Ogrenme yoneliminin firma performansinin Onemli
belirleyicileri oldugu fakat performans iizerindeki esas etkiyi Orgiitsel 6grenmenin
belirledigi bulgusuna ulasilmistir. Sonuglar orgiitsel 6grenmenin girisimeilik yonelimi
ve performans arasindaki iliskiye kismen aracilik ettigini ve 6grenme yonelimi ile
performans arasindaki iligskiye ise tam olarak aracilik ettigini gostermektedir. Ayrica
cikan sonuglar, biiyiik isletmelerin KOBI’lere kiyasla girisimcilige daha hevesli,
KOBl'lerin ise biiyiik isletmelere kiyasla &grenmeye daha hevesli oldugunu
gostermistir. Bu arastirmanin diger arastirmalardan farkli olan o6zelligi ise diger
arastirmalar Orgiitsel 6grenme yoneliminin performans iizerindeki direkt etkisini
6l¢erken bu aragtirma 6grenme yoneliminin performans tlizerindeki etkisinde orgiitsel
Ogrenmenin aracilik rolii iistlendigini gostermektedir. Arastirma girisimsel yonelimin
yeni yetenekler yaratan bilgiyi olusturan Orgiitsel Ogrenmeyi arttirdigini
ispatlamaktadir (Real, Roldan, Leal, 2014: 186-208). Yapilan bu arastirma kurumsal
girisimciligin  yonelim kismini ele almakta ve bu yoOnelimin orgiitsel 6grenme
tizerindeki etkisini belirlemektedir. Dolayisiyla orgiitsel 6grenme siireglerinin
kurumsal girisimcilik boyutlar1 {izerindeki etkisi 6l¢tilmemistir.

Brettel ve Rottenberger’ mn 2013 yilinda Almanya’ da KOBI’ler iizerinde
yaptiklar1 arastirmada, girisimsel yonelim ve Orgiitsel 6grenme arasindaki iligkinin

belirlenmesi amaglanmistir. Arastirmada orgiitsel 6grenme, Crossan, Lane ve White
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(1999)’1n 6grenme modelindeki yeni bilgilerin bireysel diizeyden orgiitsel diizeye
dogru akisini ifade eden ileriye dogru 6grenme kapsaminda ele alinmistir ve bireysel
diizeyde, grup diizeyinde ve orglitsel diizeyde 6grenme boyutlariyla belirlenmistir.
Girigimsel yonelim ise yenilik¢ilik, risk alma ve proaktiflik boyutlariyla 6l¢iilmiistiir.
Arastirma sonucunda girisimsel yonelimin bu ii¢ 6grenme diizeyinde de 6grenme
siireclerini gelistirdigi ve destekledigi sonucu bulunmustur. Ozellikle girisimsel
yonelimin grup diizeyindeki etkisi bireysel ve oOrgiitsel diizeye gore daha fazla
olmustur. Arastirmada, KOBI yoneticilerine, drgiitsel grenmeyi kolaylastirmak igin
girisimsel yonelimden nasil yararlanilacagi konusunda bilgiler verilmis; yeni fikirlerin
aranmasi ve lretilmesi icin yenilikg¢iligi, proaktifligi ve risk almay1 destekleyen firma
capinda bir girisimei ruhu benimsemeleri gerektigi tavsiyesinde bulunulmustur. Orgiit
diizeyindeki yeni fikirlerin kurumsallagmasini kolaylastiracak girisimci ruhun bireysel
ve grup diizeyinde paylasilmast gerektigi vurgulanmistir. Ayrica arastirmada, firma
blytikliglniin orgilitsel Ogrenme ve girisimsel yonelim arasinda bir farklilik
yaratmadig1 sonucu elde edilmistir. Yapilan bu arastirma, girisimsel yonelimin ileriye
dogru dgrenmedeki dnemini gorgiil olarak belirlemektedir (Brettel, Rottenberger,
2013: 471-490).

Liu, Luo ve Shi tarafindan 2002 yilinda gelismekte olan ekonomilerdeki
kurumsal girisimcilik, 6grenme yonelimi ve miisteri odaklilik arasindaki iliskiyi
belirleyebilmek i¢in 304 Orneklem biiyiikligiindeki Cinli kamu kurumlarinda bir
aragtirma yapilmistir. Arastirmada kurumsal girisimcilik risk alma, proaktiflik ve
yenilik¢ilik; 6grenme yonelimi 6grenmeye olan baglilik, paylasilan vizyon ve acik
fikirlilik boyutlar1 ile Ol¢iilmiistiir. Arastirma sonucunda, kurumsal girisimciligin
O6grenme yonelimi ile pozitif yonde iliskili oldugu sonucu elde edilmistir. Arastirmanin
diger onemli sonuglart ise sunlar olmustur: (1) Kamu kurumlar1 giiclii miisteri
odaklilik, kurumsal girisimcilik ve O6grenme yoneliminden kaynaklanan orgiitsel
ciktilarda (iirlin, marka, reklam stratejileri gibi) yliksek bir farkliliga sahiptir. (1)
Ogrenme yonelimi, miisteri odakliligmn kurumsal girisimcilik {izerindeki etkisinde
aracilik roliine sahiptir. (2) Yabanci ortakli devlet tesebbiislerinde, miisteri odaklilik,
kurumsal girisimcilik ve 6grenme yonelimi daha yiliksek bir seviyededir. (3) Hizmet
sektoriindeki devlet isletmelerinin miisteri odaklilik diizeyi diger sektdrdeki

isletmelere gore daha yiiksektir (Liu, Luo, Shi, 2002: 367-382).
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Kuratko, Covin ve Garrett’in 2009 yilinda Amerika’da 72 firmaya bagli 145
sirket i¢i girisimlerde yapmis olduklar1 anket arastirmasinda, yoneticilerin sirket ici
kurumsal girisimcilige yonelme nedenleri belirlenmesi amaglanmistir. Arastirma
sonucunda, firmalar1 yeni girisimler olusturmaya iten en 6nemli nedenin giiglendirme,
O0grenme ve finansal getiriler elde etmek oldugu sonucu bulunmustur. Aragtirmada
yeni girisimlerin yoneticilerinin {i¢ c¢esit bilgisi Ol¢lildi ve bu bilgilerin yeni
girisimlerin performansini olumlu yonde etkiledigi belirlenmistir. Bu bilgiler;
yoneticilerin girisimle ilgili yeterli bilgi diizeyi, girisimle ilgili edinilen bilginin
kapsamliligt ve girisimlerde gosterilen Ogrenme yetenegidir. Ayrica aragtirma
sonucunda finansal kaynaklarin mevcut olma durumu ve temel yeteneklerin cazipligi
ile toplam girisim sayis1 arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir (Kuratko, Covin ve
Garrett; 2009: 459-467).

Alegra ve Chiva tarafindan 2009 yilinda italyan ve Ispanyol seramik
sektoriinde faaliyet gosteren 182 firmanin yoneticileriyle yiirlitiilen arastirmada,
girisimsel yonelim, oOrglitsel 6grenme yetenedi ve performans arasindaki iliskiler
belirlenmeye calisilmistir. Orgiitsel grenme yetenegi, deneme, risk alma, dis gevre ile
etkilesim, diyalog ve katilimci karar verme boyutlariyla; performansi biliylime ve
karlilik boyutlariyla; girisimsel yonelim ise tek boyutla Ol¢iilmiistiir. Arastirma
sonucunda, girisimsel yonelim, orgiitsel 6grenme yetenedi ve performans arasinda
aynt yonlii bir iligki bulunmustur. Arastirmada, seramik sektoriindeki rekabet
avantajinin, girisimcilige ve Orgiitsel O0grenmeye odaklanan giliclii stratejilerle
kazanilacagi vurgulanmistir (Alegra, Chiva, 2009: 1-30) .

Gupta, Dutta ve Chen tarafindan 2014 yilinda farkli orgiitsel 6grenme
kosullarinda girisimsel yonelimin performans tiizerindeki etkisini belirlemek igin
Amerika’daki halka acik biiyiik perakende isletmeleri lizerinde bir arastirma
yapilmistir. Segilen bu isletmeler diinya perakende pazarmnin yarisindan fazlasina
sahip olan Onemli isletmelerdir. Arastirmada, dinamik yeteneklerin rekabet
avantajinda temel unsur oldugunu, bu baglamda girisimsel yonelimin firmanin
dinamik bir yetenegi oldugu belirtilmistir. Aragtirmanin sonucunda, orgiitsel 6grenme
yiikseldiginde girisimsel yonelim yeteneginin genel performans iizerindeki etkisinin
daha gii¢lii olacag1 bilgisine ulasilmistir. Orgiitsel &grenme diisiik oldugunda,

girisimsel yonelim performans {izerinde zay1f bir etkiye sahip olmaktadir. Bu nedenle,
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sonuclar, girisimcilik kabiliyetinden yararlanabilmek i¢in bir firmanin 6grenmeye
kararli olmas1 gerektigi fikrini desteklemektedir. Genel olarak arastirma, Orgiitsel
O0grenmenin girisimsel yonelimin firma performansi tlizerindeki etkisini artiran
orgiitsel bir faktor olarak 6nemli roliinii vurgulamaktadir (Gupta, Dutta, Chen, 2014:
157-173).

Spillecke ve Brettel ise 2014 yilinda girisimsel yonelimi genellikle orgiitsel
diizeyde ele alan arastirmalarin aksine, orgiit icerisindeki satis departmaninin
girisimsel yonelimini ele alan bir arastirma yliriitmiislerdir. Satis departmaninin
girisimsel yonelim ve 0grenme yoneliminin satis performansi {izerindeki etkisinin
incelendigi bu arastirmada, girisimsel yonelimin performans iizerinde olumlu bir etki
yarattigl, 6grenmenin ise dolayli bir etkiye sahip oldugu sonucu elde edilmistir.
Arastirma Almanya’daki 268 KOBI iizerinde yapilmistir (Spillecke, Brettel, 2014:
407-426).

Fernandez-Mesa ve Alegra’ min 2015 yilinda Italyan ve Ispanyol seramik
endiistrisindeki 150 KOBI'nin girisimsel yonelimi ile ihracat performansi arasindaki
iligskiyi inceledikleri arastirmada, orgiitsel 6grenmenin ve yenilik¢iligin bu iliskiye
aracilik ettigi sonucu elde edilmistir. Diinyanin en biiyiik seramik kaplama malzemesi
tireticisi Cin, ardindan Ispanya, Italya, Brezilya ve Tiirkiye’ nin geldigi seramik
sektoriiniin se¢ilme nedeni tasarim ve teknolojideki liderlikleri sayesinde yogun bir
thracat biliylimesi gostermesidir. Arastirmada, girisimsel yonelime sahip olmanin
KOBT’lerin ihracat performanslarinda énemli bir etkiye sahip oldugu fakat firmalarin
O0grenmeden ve yenilik yapmadan sadece girisimci odakli olmasinin ihracat
performansint arttirmasinda yeterli olamayacagi belirtilmistir. Ayrica oOrgiitsel
Ogrenmenin, bilgiyi elde etme, yayma ve kullanma siireglerinin yeni fikirleri tiretmek
icin son derece yararli oldugu, girisimsel yonelime sahip yoneticilerin 6grenen
organizasyon olusturabilme yetenegine sahip oldugu belirtilmistir. Arastirmada,
KOBI’lerin ihracatlarin1 arttirarak hayatta kalmalarinin  dgrenen organizasyon
kurmalarina ve yenilik¢i olmalarina bagli oldugu sonucu vurgulanmistir (Fernandez-
Mesa, Alegra, 2015: 148-156).

Covin ve arkadaglarinin 2018 yilinda Amerika’daki 72 orta ve biiyiik 6lgekli
imalat sirketlerinde yaptiklart arastirmada sirket i¢i kurumsal girisimcilik

uygulamalari ile orglitsel 6grenme arasindaki iliski incelenmistir. Arastirmada, sirket
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ici kurumsal girisimcilik uygulamalariin (sirket ici yatirimlar) bilgi edinme ve yeni
yetenekler gelistirmek i¢in etkili bir yontem oldugu, kurum kaynaklariyla yeni is
alanlar1 yaratip biiylimeyi ve karliligi tesvik ettigi belirtilmistir. Bu yontemle
olusturulan isletmeler kesifsel (deneyimsel) O08renme yaparak yeni is alanlar
yaratirlar. Bu yiizden bu isletmeler kesifsel Ogrenme araglar1 olarak
adlandirilmaktadir. Arastirma sonucunda, yiiksek c¢evresel belirsizliklerin yasandigi
durumlarda 6grenmenin girisimci ¢abalarin basarist lizerinde daha olumlu bir etki
yarattig1; 6grenme yetenegine sahip bu isletmelerin basar1 diizeylerinin yiiksek oldugu
ve yeni Uriin alanlarindan ¢ok sey o6grendikleri ve de Ogrendiklerini yeni alanlara
yatirdiklar1 bulunmustur (Covin vd., 2018: 537-530).

Titus, House ve Covin tarafindan 2017 yilinda yapilan arastirmada kesifsel
O0grenmenin sirket disi kurumsal girisimcilik faaliyetleri iizerindeki etkisini ve bu
etkide teknolojik dinamizmin diizenleyicilik roliinii belirlemek i¢in 1326 firma
lizerinde bir arastirma yapilmistir. Arastirmada sirket dist kurumsal girisimcilik
kurumsal risk sermayesi, ortak girisimler ve satin almalar olarak ii¢ sekilde ele
alinmustir. Aragtirma sonucunda, kesifsel 6grenmenin kurumsal risk sermayesini, satin
almalar1 ve ortak girisimleri olumlu yonde etkiledigi yalniz bu etkinin yatirim yapan
firmanin faaliyet gosterdigi endiistrideki teknolojik dinamizmin diizeyine gore
degisebilecegi belirtilmistir. Kesifsel Ogrenmeye Onem veren firmalarin diger
yontemlere gore daha fazla satin alma yontemini kullanma egilimi gosterdigi fakat
teknolojinin dinamik oldugu ortamlarda riskli olmasi ve de sirketin 6z kaynagiyla
finanse edilmesi miinasebetiyle daha az tercih edildigi belirtilmistir. Ciinkii kesif
yaparak 6grenen firmalar, 6ncii teknolojiler iiretebilecek bilgi pesinde kostuklart igin
daha sik satin alma yaparlar. Bunun yaninda teknolojik dinamizmin yiiksek oldugu
endiistrilerde faaliyet gdsteren firmalarin satin almalardan ziyade kurumsal risk
sermayesi yatirimlarii veya ortak girisimleri tercih ettigi goriilmiistiir. Ozellikle ortak
girisimler cevresel belirsizlikler karsinda riskin ortaklar arasinda paylasilmasini
saglayarak bilgi akisinin hizlanmasma yardimet olur (Titus, House, Covin, 2017:
1609-1630).

Altinay ve arkadaslarmin 2016 yilinda Kuzey Kibris’taki 350 KOBI iizerinde
yaptiklar arastirmada, orgiitsel 6grenme yeteneginin ve girisimsel yonelimin biiylime

tizerindeki etkisini belirlemek amaglanmistir. Biiylime satis, piyasa pay1 ve istihdam
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artis1 olarak ii¢ boyutla dl¢iilmiistiir. Arastirma sonucunda girisimsel yonelim ve KOBI
biiylimesi arasinda pozitif bir iligki bulunmustur. Bu biiyliimenin nedeni hiikiimet ve
kamu sektoriiniin, iirtin ve hizmetlerin liretimine destek vermeleri(bilgi, mali sermaye,
vergi muafiyetleri vb.), tedarik¢i olarak faaliyet gostermeleri ve ayn1 zamanda {iriin ve
hizmetlerin en biiyiik alicilar1 olmalaridir. Girisimsel yonelim ve biiylime arasindaki
bu olumlu iliski, girisimsel yonelim ile pazar pay1 ve satig bilylimesi arasinda daha
yiiksek diizeyde iken, girisimsel yonelim ve istihdam artis1 arasinda daha diisiik
diizeyde cikmistir. Nedeni ise ¢alismanin Orneklemini agirlikli olarak hizmet ve
perakende gibi emek yogun sektorlerde faaliyet gdsteren KOBI'lerden olusmasidir.
Ciinkii bu endiistrilerdeki KOBI'ler, faaliyet maliyetlerini en aza indirmek igin
isgliciinii asgari diizeyde tutmakta ve ¢alisanlarini disardan almak yerine aile iiyelerini
veya arkadaslarini goniilli isgiicli olarak kullanma egilimi gostermektedirler. Ayrica
arastirma sonucunda 6grenme yetenegi ve bliylime arasinda bir iligki bulunamamustir.
Nedeni ise 0grenme ve performans arasindaki neden-sonug iligkisini agiklamanin
kolay olmamasidan kaynaklanmaktadir. Ogrenme yeteneginin biiyiime iizerindeki
etkisi birgcok adimda gergeklesir ve tanimlanmasi ¢ok zordur. Daha iyi performans gibi
orgilitsel sonuglar, kurulusun cevresi, liderligi ve orgiit kiiltiiri gibi birgok faktorden
etkilenir. Kuzey Kibris ekonomisi “kapali” bir ekonomi olarak diisiiniilebilir. Uriin ve
hizmetleri pazarlamak i¢in sundugu firsatlar sadece Tiirkiye ve Kuzey Kibris olarak
iki pazarla siirlidir. Bu durum tilkenin ekonomik ortamini kiiresel ekonomik krizden
koruyarak, karisiklign ve yiiksek rekabet giiciinii azaltmaktadir. Ote yandan, talep
belirsizligi yaratir. Ayrica, ekonomide “asir1 koruyucu” bir hiikiimet ve kamu sektorii
katilim1 vardir. Arastirmanin bir diger sonucu ise 0grenme yetenegi ve girisimsel
yonelim arasinda iki yonlii bir etkilesimin ¢ikmasidir. Diger arastirmalarda genellikle
girisimsel yOnelimin biiylime {iizerindeki etkisinde 6grenme yeteneginin aracilik
iliskisine sahip oldugu, bu arastirmada ise 6grenme ve girisimciligin tek boyut olarak
biiyiime lizerinde etkili oldugu belirtilmektedir (Altinay vd., 2016: 871-891).

Daryani ve Karimi tarafindan 2017 yilinda Iran’daki tarim sektdriinde yer alan
KOBI’lerin 255 orneklem hacmindeki sahipleri ve yoneticileri iizerinde yapilan
arastirmada, kurumsal girisimcilik ve firma performansi arasindaki iliskide 6grenme
yoneliminin ve bilgi yaratmanin araci roliiniin belirlenmesi amaglanmistir. ilk defa

tarim sektoriinde ki kurumsal girisimcilik faaliyetlerinin arastirildigi bu aragtirmada,
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kurumsal girisimcilik yenilik¢ilik, proaktiflik, risk alma, yatirim ve stratejik yenilenme
boyutlariyla, 6grenme acik fikirlilik, 6grenmeye olan baglilik ve paylasilan vizyon
boyutlar1 ile Ol¢lilmiistiir. Arastirma sonuglari, kurumsal girisimciligin 6grenme
yonelimini, bilgi yaratmay1 ve firma performansini 6nemli dlgiide etkiledigini ortaya
koymustur. Bu sonuglarin en goze carpan sonucu ise bilgi yaratma ve 6grenme
yoneliminin kurumsal girisimcilik ve performans arasindaki iligkide araci rol
oynamasidir (Daryani, Karimi, 2017: 261-277).

Martin-Rojas, Garcia-Morales ve Bolivar-Ramos tarafindan 2013 yilinda 160
Avrupali teknoloji firmasinin iist diizey yoneticileriyle yapilan arastirmada, orgiitsel
O0grenmenin ve teknolojik degiskenlerin kurumsal girisimcilik ve performans
tizerindeki etkisinin belirlenmesi amag¢lanmistir. Kurumsal girisimeilik yenilikgilik,
yatirim, stratejik yenilenme ve proaktiflik boyutlariyla, drgiitsel 6grenme tek boyutla
ele alimmistir. Teknolojik degiskenler ise list yonetimin destegi, teknolojik yetenekler
ve teknolojik fark yaratan yetenekler olarak ele alinmistir. Arastirmada ayrica, kontrol
degiskenleri olarak sektor, biiyiliklik ve firmanin faaliyette bulundugu iilkenin bu
degiskenler arasindaki iliskiyi farklhilastirip farklilagtirmadigi  belirlenmeye
calisilmistir. Arastirma sonucunda, bu degiskenler arasinda olumlu ve anlamli yonde
iliskilerin oldugu ve orgiitsel 6grenme slireglerinin kurumsal girisimciligi olumlu
yonde etkiledigi bulunmustur. Isletme biiyiikliigii ile iist yonetimin teknolojiye verdigi
destek ve orgiitsel 6grenme arasinda yiiksek diizeyde olumlu bir iliski ¢ikmis; bu
olumlu iliskinin, biiyiik isletmelerin daha fazla bilgiye sahip olmasindan ve teknolojik
yetenekleri arttirmay1 amaglayan teknoloji egitim programlarina daha fazla kaynak
ayirmasindan kaynaklandigi belirtilmistir. Benzer sekilde isletme biiyiikligi ile
kurumsal girisimcilik ve performans arasinda da yiiksek diizeyde olumlu iliski ¢ikmas;
bu iligkinin nedeni ise biiylik kuruluslarin yeni fikirlerin ticarete dokiilmesini
saglamada daha fazla kaynaga sahip olmasindan kaynaklandig1 ifade edilmistir. Bu
nedenle daha biiyiik firmalar i¢ veya dis piyasalarda yatirnrmda bulunmak i¢in daha iyi
sartlara ve dolayisiyla daha yiiksek diizeyde orgiitsel performans elde etme imkanina
sahiptirler. Arastirmada, bu durumun kurumsal girisimciligin biiyiik isletmelere has
bir 6zellik olarak algilanmamasi1 gerektigi; sadece biiyiikk kuruluslarin girisimci
fikirleri uygulamak i¢in daha fazla kaynaginin olmasindan kaynaklandig

vurgulanmigtir (Martin-Rojas, Garcia-Morales, Bolivar-Ramos, 2013: 417-430).
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Benzer bir arastirmada yine Garcia-Morales, Bolivar-Ramos ve Martin-Rojas (2014:
1468-1477) tarafindan teknolojik degiskenlerin ve 6ziimseme yeteneginin performans
tizerindeki etkisinin kurumsal girisimcilik araciligiyla belirlenmesi i¢in yapilmustir.
Aragtirmada kurumsal girisimcilik yeni is yatirimlari, 6rgiitsel yenilik, proaktiflik ve
kendini yenileme boyutlariyla; 6ziimseme yetenegi bilginin elde edilmesi,
Oziimsenmesi, doniistiiriilmesi ve uygulanmasi boyutlariyla dl¢iilmiistiir. Arastirma
sonucunda degiskenler arasinda olumlu iligkiler elde edilmis; 6ziimseme yeteneginin
kurumsal girisimciligi olumlu olarak etkiledigi belirlenmistir. Arastirma, firmanin
teknolojik becerilerini gelistirmede {ist diizey yoneticilerin sagladigi finansal ve
stratejik destegin ve de dis ¢evreden elde edilen bilginin 6ziimsenip kullanilmasini
saglayan 0zlimseme yeteneginin dneminden bahsetmektedir.

Cucculelli ve Peruzzi’'nin 2018 yilinda Italya’daki imalat sektdriindeki
KOBI’ler iizerinde yaptiklar1 arastirmada, 2009 yilinda yasanan kriz sonras1 firmalarin
krizden 6grenmesi ve firmanin is modeli degisiklikleriyle olciilen girisimcilik
davranig1 arasindaki iliskinin belirlenmesi amaglanmistir. Arastirma sonucunda, kriz
sonrasi firmanin stratejik davranislarini degistirmesinde 6grenmenin siurlt bir etkiye
sahip oldugu bulunmustur. Bu sonucun, ekonomik durgunluk donemlerinde, sanayi
bolgelerinde faaliyet gésteren firmalarin yenilenme potansiyellerini kaybettikleri; eski
krizlerdeki deneyimlerinin etkisiyle smirli bir 6grenme gostererek ekonomik
ortamdaki degisiklere uyum saglayamamalarindan kaynaklandig belirtilmistir. Kriz
donemlerinde 6zellikle kiiciilmeye gidememek, ekonomik faaliyetlerdeki cesitliligin
diisiikliigii, zayif bir finansal yapiya sahip olma ve finansman segenegi olarak dis
bor¢lanmaya gitmesi gibi bir¢cok nedenden dolayr bu firmalar krizden ¢ok fazla
etkilenmislerdir (Cucculelli, Peruzzi, 2018: 459-474).

Javalgi, Hall ve Cavusgil tarafindan 2014 yilinda, kurumsal girisimciligin,
miisteri odakliligin ve 6ziimseme yeteneginin uluslararasi satis performansi iizerindeki
etkisinin belirlenmesi amaciyla bir aragtirma ytriitiilmistiir. Kurumsal girisimcilik
tirtin yeniligi, orgiitsel yenilik, ulusal yatirimlar ve uluslararasi yatirim boyutlariyla
Olgmiistiir. Arastirma sonucunda, satis elemanlarinin 6ziimseme yeteneklerinin
artmasiyla uluslararasi satig performansinin arttig1 belirlenmistir. Ayrica arastirmada,
firmanin kurumsal girisimcilik diizeyinin, satig personeli tarafindan uygulanan miisteri

odakli satisin derecesi ile de iliskili oldugu; bu iliskinin ¢evresel dinamizm ve satis
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elemani ile miisteri arasindaki kiiltlirel farklilik gibi kontrol degiskenlerinin etkisiyle
farklilagtig belirtilmistir (Javalgi, Hall, Cavusgil, 2014: 1193-1202).

Klammer ve arkadaslarinin 2017 yilinda Avusturya, Isvigre ve Almanya'nin
yer aldigi 104 sanayi, hizmet ve teknoloji sirketleri tizerinde yaptigi arastirmada
girisimsel yonelimin ve 6grenme ydneliminin stratejik yenilenme iizerindeki etkisi
incelenmistir. Stratejik yenilenme; stratejik planlama, somiiriicii stratejik yenilenme
ve kesifsel stratejik yenilenme boyutlariyla, girisimsel yonelim; yenilikgilik,
proaktiflik, risk alma, rekabet¢i saldirganlik ve Ozerklik, Ogrenme yonelimi;
O0grenmeye baglilik, paylasilan vizyon ve acik fikirlilik boyutlariyla dlgiilmiistiir.
Arastirma sonucunda, girisimsel yonelim ve 6grenme yoOnelimine sahip firmalarin
stratejik yenilemeyi basarili bir sekilde yoneterek performanslarini arttirdiklar: bilgisi
elde edilmistir (Klammer vd., 2017: 739-756).

Yu ve arkadaslarinin 2013 yilinda Cinli 114 firma {izerinde yaptiklari
arastirmada gelismekte olan iilke ekonomilerindeki orgiitsel 6grenmenin yenilik¢ilik
tizerindeki etkisinin belirlenmesi amaclanmistir. Arastirmada, orgiitsel 6grenme
Huber'in (1991) aragtirmasina dayanarak, bilgi edinimi, bilgi dagitimi, paylasilan
yorum ve orgiitsel hafiza olmak iizere dort siiregle 0l¢lilmiistiir. Arastirma sonucunda,
orglitsel 6grenmeye en biiylik katkiy1 bilgi edinme siirecinin yaptigi, en az katkiyi ise
orgiitsel hafizanin yaptigi sonucunu elde edilmistir. Kontrol degiskenlerinin
yenilik¢ilik tizerindeki etkisinde ise yabanci ve yerli firmalar arasinda bir farklilik
bulunamamistir. Ayrica, firma yasmin Orglitsel yenilik¢ilik ile negatif iligkisi
bulunmustur. Eski ve kokli kiiltiire sahip firmalarda, yenilik¢ilik daha diisiik
olmaktadir. Arastirmada, orgiitsel yenilikg¢iligin siirekli degisen bir ortamda firmanin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamasinda 6nemli bir yetenek oldugu belirtilmis,
ozellikle Cin, Hindistan, Kore gibi gelismekte olan Asya ekonomilerinde 6nemli bir
yere sahip oldugu vurgulanmistir. Bu {ilkelerin hizli biiyiimeleri ise diislik 1sgiicii
maliyetlerinden kaynaklanmakta ve bu nedenle yenilik¢ilik kapasitelerinden
yararlanarak endiistri yapilarini iyilestirmeye ¢alismaktadirlar (Yu vd., 2013: 2507-
2514).

Chang ve Cho’ nun 2008 yilinda 169 Koreli firma {izerinde orgiitsel hafizanin
ve digsal bilgi kullaniminin yenilikgilik {izerindeki etkisini belirlemeyi amagladiklar

aragtirmada, orgiitsel hafiza paylasiminin yeni {iriin basarisin1 artirdig1, ancak orgiitsel
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hafizanin tek basma yeni {iriin basarisi lizerinde bir etkisinin olmadig1 sonucu elde
edilmistir. Yani hafizadaki bilgi paylasilmiyorsa stoklanmasimin bir anlami
olmadigmin, bilgilerin firma igerisinde ve bireyler arasinda dagitilmasi gerektiginin
onemine dikkat ¢cekilmistir. Ayrica arastirmada, gliniimiiziin yiiksek rekabet ortaminda
firmalarin yenilik¢i iiriinleri diger firmalardan daha hizli gelistirme konusunda biiyiik
baski altinda oldugu, bu yiizden Ar-Ge yoluyla orgiitsel hafizalarini arttirmaya
calistiklar belirtilmistir. Cilinkii Ar-Ge rekabet avantaji elde etmenin en 6nemli giiclinii
ifade etmektedir. Bu ylizden firmalar dis ¢evreden edindikleri teknoloji, miisteri ve
tedarikgi bilgilerini 6ziimsemek i¢in ugras vermektedirler. Dig ¢evreden edinilen bu
bilgileri igsel bilgiye doniistirmede Ar-Ge fonksiyonlari ile edinilen 6ziimseme
kapasitesi katalizor gorevi géormektedir (Chang, Cho, 2008: 13-23).

Therin tarafindan 2003 yilinda ABD’de farkli sektorlerdeki 110 tane kiigiik
Olcekli teknoloji firmalarinda yapilan arastirmada, oOrgiitsel 6grenme siireglerinin
yenilik¢ilik performansi {izerindeki etkisinin farkli cevresel ve orgiitsel faktorlerin
diizenleyici rolii altinda belirlenmesi amaclanmistir. Arastirmada, orgiitsel 6grenme
bireysel, grup, orgiitsel ve oOrglitler arasi1 diizey olmak iizere dort boyutla; orgiitsel
faktorler list yonetimin stratejik durusunu ifade eden stratejik yonelimiyle ve sirketin
yastyla; cevre etkisi ise ¢evrenin sirketler tarafindan algilanan hayatta kalma tehdidi
ile 6l¢iilmiistiir. Arastirma sonucunda 6grenme siireglerinin yenilik¢iligi etkiledigi, bu
etkinin sirketlerin yasi, stratejik durusu ve ¢evrenin etkisi ile degisebilecegi sonucu
bulunmustur. Sonuglar, firmalarin yaslandik¢a, 6grenme siireclerine daha az 6nem
verdigini ve bunun sonucunda dgrenme siirecinin yenilik¢ilik performans: iizerinde
olumsuz etkileri oldugunu gostermektedir. Orgiitsel 6grenmenin iist yonetimin
savunma stratejisi ile negatif iliskili, risk alma stratejisi ile pozitif iligkili ve ¢evresel
tehditler ile negatif iligkili oldugu belirtilmistir. Ayrica, orglitsel 6grenme siireci ne
kadar iyi olursa, radikal anlamda yeni iiriin veya siire¢ gelistirme kapasitesi de o kadar
biiylik olmaktadir.

Uluslararas1 yazinda yapilan bu gorgiil aragtirmalarda, genellikle kurumsal
girisimciligin performans tizerindeki etkisi ele alinmakla birlikte, girisimcilige ve
O0grenmeye olan hevesi ifade eden yonelimin Orgiitsel 6grenmeyi yarattigi; orgiitsel

O0grenmenin ise kurumsal girisimciligi tesvik ettigi acik¢a goriilmektedir.
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2.2. Kurum Kiiltiirii ve Kurumsal Girisimcilik Iliskisine Y®onelik

Yapilan Arastirmalar

Ulusal kiiltiiriin girisimcilik ¢abalari {izerindeki etkisini aragtiran galigmalar
kiiltiiriin belirleyici bir unsur oldugunu géstermektedir. Ornegin Hayton, George ve
Zahra (2002) ulusal diizeyde kiiltiir ile girisimciligi inceleyerek ikisinin birbiriyle
iligkili oldugunu ve bu ¢alismalarin {i¢ tiir alanda yi1gilma gdsterdigini belirtmistir.
Birinci arastirma alani, ulusal kiiltiiriin iilke diizeyinde yaratilan toplam girisimcilik
miktar1 iizerindeki etkilerine odaklanir. Ikinci alan, ulusal kiiltir ve bireysel
girisimcilerin  dzellikleri arasindaki iliskiyi ele alarak, farkli kiiltiirlerdeki
girisimcilerin degerlerini, inanglarin1 ve motivasyonlarim arastirir. Ugiincii alan ise,
diger iki alana gore daha az sayida caligmanin oldugu ulusal kiiltiir ve kurumsal
girisimcilik arasindaki iliskiyi aciklar. Kurumsal girisimcilik cabalarinda ulusal
kiiltiiriin 6zelliklerinin giiglii bir etkisi oldugunu sdyleyen Hayton, George ve Zahra
bu alanda daha fazla arastirma yapilmasimi, oOzellikle ulusal kiiltiir ve kurum
kiiltliriiniin etkilesiminin kurumsal girisimcilik lizerindeki etkisini incelemeyi tavsiye
etmektedir (Hayton, George, Zahra, 2002: 34). Benzer sekilde Lumpkin ve Dess
(1996); Ireland, Covin ve Kuratko (2009); Zahra, Jennings ve Kuratko (1999) kurum
kiiltiirli ile kurumsal girisimcilik arasindaki iliskinin ortaya ¢ikmasi i¢in daha fazla
calisma yapilmasi gerektiginin ¢agrisinda bulunmustur. Bu tavsiyelerden yola ¢gikarak
kurum kiiltirtiniin  kurumsal girisimcilik i¢in ne anlam ifade ettigini, yapilan
caligmalar1 da g6z Oniine alarak agiklayabiliriz.

Kurumsal girisimcilik mevcut isletmelerin giiniimiiz sartlarinda rekabet
avantaji elde etmesinde, biliylimesinde ve performansini arttirmasinda 6nemli bir
stratejik uygulama olarak goriilmektedir. Sirketlerin kurumsal girisimciligi basarili bir
sekilde uygulayabilmesi ve siirdiirebilmesi i¢in de kurum kiiltiirii bir¢ok ¢alismada
onemli bir belirleyici olarak goriilmektedir. Ornegin Guth ve Ginsberg (1990), Covin
ve Slevin (1991), Zahra (1993), Lumpkin ve Dess (1996) ve Kearney, Hisrich ve
Roche (2008)’un kurumsal girisimcilik modellerinde, kurum kiiltiirii kurumsal
girisimciligin 6nciilii olarak yer almaktadir. Kurum kiiltiiriiyle beraber strateji, orgiitsel

faktorler ve dis cevre de diger belirleyici faktorler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Bir¢ok isletme kurumsal girisimciligin faydalarinin neler oldugunu bilmekte,
fakat bunun isletme igerisine nasil yerlestirecegini bilmemektedir. Bu yiizden temel
belirleyici faktorleri anlamak kurumsal girisimciligin nasil uygulanacagini 6grenmede
onem arz etmektedir (Brettel, Chomik, Flatten, 2015: 868). Covin ve Slevin (1991:17),
orgiit yapisi, liderlik ve kurum kiiltiiriinii kurumsal girisimciligin temel unsurlar
olarak gdstermekte, kurum kiiltiirlinlin girisimci durusu giiclii bir sekilde etkiledigini
soylemektedir. Benzer sekilde Aloulou ve Fayolle (2005: 29) o6zellikle kurum
kiiltiirlinti, girisimsel yonelimin merkezinde yer alan 6nciil olarak kabul etmektedir.
Moghaddam, Khorakian ve Maharati (2015: 80) ise kurumsal girigsimcilik modelinin
en 6nemli ve en ger¢ekei unsurunun kiiltiir oldugunu diisiinmektedir. Duobiene (2008:
352)’a gore kurum kiiltiirii, girisimciligi harekete gecirmede ve sekillendirmede temel
rolii oynamaktadir. Baker ve Sinkula (2009: 444), kurum kiiltiiriiniin girisimsel
yonelimin temel belirleyicisi oldugunu, biiyiikk ve kii¢iik biitiin isletmeler icin esit
derecede 6nemli oldugunu s6ylemektedir.

Kuratko, Montagno ve Hornsby (1990: 51) kurumsal girisimciligin 6zellikle
i¢ girisimcilik kisminin, 6rgiit icerisindeki iklimden en fazla etkilenen tarafi oldugunu
diistinmektedir. Bu yazarlar, yoneticilerin Orgiitlerindeki iklimin, ¢abalarini
desteklemedigini hissederlerse, i¢ girisimciligin gerceklesemeyecegini, bu yiizden i¢
girisimcilik faaliyetlerini kolaylastiracak orgiit i¢i faktorlerin belirlenmesinin dnemli
oldugunu sdyleyerek; calisanlarin risk alma istekliliginin gerekli kaynaklari saglayan
kiiltiire bagl oldugunu vurgulamastir.

Kurumsal girisimciligin etkili yonetimi tiim personelin kendini i¢ girisimci
olarak algiladigi, basarilarla beraber basarisizliklarin oldugu ve yenilik¢i stirece
yardimci olacak mekanizmalari saglayan bir kiiltiiriin olmasina baglidir. Girigimci bir
ruh gelistirmek igin politikalar ve programlar olusturulmalidir. Orgiitsel kosullarin
yenilikgiligi destekledigi durumlarda kurumsal girisimcilik tesvik edilmis olur (Sadler,
2000: 30).

Kurumsal girisimciligi tesvik eden bir kurum kiiltiirii, yeni pazarlara girme ve
hizla degisen karmasik ortamlarda yenilikler {iretebilme kapasitesine sahip olmalidir
(Liu, Luo, Shi, 2002: 369). Girisimci bir organizasyonun kiiltiirti genellikle esneklik,

girisimcilik, degisim ve yenilik, risk alma, orgiitsel 6grenme, proaktiflik, takim

165



calismasi, dirtstliik ve karsilikli giiven, rekabet gilicii ve miisteri odaklilik gibi
kavramlarla karakterize edilir (Moghaddam, Khorakian, Maharati, 2015: 80).

Kurum kiiltiirii ve kurumsal girisimcilik arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik
yapilan kavramsal arastirmalardan sonra asagidaki boliimde bu iliskiyi gorgiil olarak

ispatlayacak ulusal ve uluslararasi arastirmalara yer verilmektedir.

2.2.1. Kurum Kiiltiirii ve Kurumsal Girisimcilik iliskisine Yonelik

Ulusal Yazinda Yapilan Arastirmalar

Ulusal yazinda kurumsal girisimcilik ve kurum kiiltlirii arasindaki iligkileri
inceleyen gorgiil aragtirmalar miimkiin olmakla birlikte kurumsal girisimciligi i¢
girisimcilik ve girisimsel yonelim ile aciklayan calismalar da mevcuttur. Yapilan
calismalar kurumsal girisimcilik i¢in kurum kiiltlirliniin stratejik a¢idan ne kadar
onemli oldugunu anlamaya katki saglamaktadir. Asagidaki boliimde bu calismalara
yer verilmektedir.

Oktem ve arkadaslarmin 2003 yilinda Orta Dogu Teknik Universitesi ve
Hacettepe Universitesi Ogrenci Isleri biriminde calisan personel arasinda yiiriittiikleri
arastirmada, girisimci kurum kiiltiirii  6zelliklerinin ¢alisanlarin i¢ girisimcilik
diizeyine etkisi belirlenmeye c¢alisilmistir. Bu grubun 6rneklem olarak secilme nedeni
ise elektronik ortamda bilginin kayit edilmesi, bilgiye erisme, bilgiyi koruma gibi
konularda yasanan teknolojik gelismelerin 6grenci igleri birimlerindeki teknolojinin
kullaniminda bask1 olusturmasidir. Arastirmada, kurum kiiltiiriiniin sadece girisimcilik
boyutu calisanlarin i¢ girisimcilik 6zellikleriyle iliskilendirilerek analiz edilmistir.
Aragtirma sonucunda, iki kavram arasinda gii¢lii bir iliski bulunmus; isletmelerin
yenilik¢i ve yaratict isgiliciine sahip olabilmesi i¢in kurum kiiltlirliniin girisimci
ozelligini gelistirmesi gerektigi belirlenmistir (Oktem vd., 2003: 169-188).

Bektas ve Koseoglu'nun 2007 yilinda Usak’taki 126 aile isletmesinin
olusturdugu orneklem {izerinde yaptiklari aragtirmada, aile isletmelerinin kiiltiirel
ozellikleri ile girisimcilik egilimleri arasindaki iliski ele alinmistir. Aragtirmada kurum

kiiltiirti disa yonelim, kolektiflik, uzun donemlik, baglilik ve ademi merkeziyetgilik
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boyutlariyla, girisimcilik egilimi proaktiklik, yenilik¢ilik ve risk alma boyutlariyla
Olciilmiistiir. Aragtirma sonucunda kurum kiiltiirii ile girisimcilik egilimi arasinda ters
yonlii kuvvetli bir iliski tespit edilmistir. Bu sonug aile isletmelerindeki kiiltiirtin aile
yapisinin etkisinde kaldigin1 bu yiizden yeterince girisimcilik sergileyemediklerini
gostermektedir (Bektas, Koseoglu, 2007: 297-317).

Fis ve Wasti’nin 2009 yilinda kurum kiiltiiriiniin girisimcilik yonelimi
tizerindeki etkisini inceledikleri arastirma, kurum kiiltiiriintin glic araligi ve
belirsizlikten kaginma boyutlarini girisimcilik yoneliminin 6nciilii olarak inceleyen ilk
aragtirmadir. Arastirmada girisimcilik yoneliminin kurumsal girisimciligin kiiltiir
kismin1 olusturdugu vurgulanmis, kurum kiiltiirii bireycilik-toplulukculuk, gii¢ aralig1
ve belirsizlikten kacinma boyutlariyla, girisimcilik yonelimini yenilikgilik, risk alma,
proaktiflik, saldirgan rekabetgilik ve 6zerklik boyutlariyla incelenmistir. Arastirmada
kurum kiiltiirii insan kaynaklarina olan yansimalari araciligiyla dl¢tilmis, diisiik giic
araligini benimseyen insan kaynaklari uygulamalarinda firmalarin kurumsal
girisimcilikte daha basarili oldugu sonucu bulunmustur (Fis, Wasti, 2009: 127-164).

Wasti ve Fig’in 2010 yilinda kurum kiltiiriiniin sikilik — esneklik boyutunun
kurumsal girisimcilige olan etkisini belirledikleri arastirmada, Gelfand vd. (2006)
tarafindan gelistirilen sikilik-esneklik boyutu 6l¢eginin Tiirkiye ortamindaki gegerlik
ve giivenirliginin degerlendirilmesi amaclanmistir. Amacin gerceklesmesine yonelik
olarak arastirma, Haziran 2006 itibariyle IMKB’de islem géren ve 2003, 2004 ve 2005
yillarinda Istanbul Sanayi Odast ilk 500 listesinde yer almis 347 firmadan elde edilen
520 anket tizerinden yapilmistir. Kurumsal girisimcilik yenilik¢ilik, yeni is kurma ve
stratejik yenilenme boyutlariyla Ol¢lilmiistiir. Kesifsel olarak yapilan analizler
sonucunda, onerilen Slgegin faktor yapisi dogrulanmis, i¢sel tutarliliginin yiiksek
oldugu ve orgiitsel seviyede gerceklesen girisimcilik ve yenilikgilik gibi degiskenlerle
olumlu iliskileri oldugu bulunmustur (Wasti, Fis, 2010).

Akkog, Caliskan ve Turung’un 2012 yilinda rasyonel ve gelisim kiiltiirlerinin
calisanlarin girisimci davranislarina etkisini algilanan cevresel belirsizligin aracilik
roliiyle belirledikleri arastirma, Ankara’da savunma sektoriinde bulunan 06zel
isletmelerin 651 c¢alisani lizerinde yapilmistir. Arastirmada girisimci davraniglar tek
boyutla 6l¢iilmiistiir. Arastirma sonucunda, rasyonel kiiltiiriin ve gelisim kiiltiiriiniin

calisanlarin girisimci davraniglarini olumlu olarak etkiledigi ve de bu etkide algilanan

167



cevresel belirsizligin aracilik roliiniin oldugu tespit edilmistir. Ayrica iki kiiltiiriin de
cevresel belirsizlik tizerinde olumlu yonde bir etkisi ¢ikmistir. Dis ¢evreye odakli
kurum kiiltiirii olan rasyonel ve gelisim kiiltiiriinlin algilanan cevresel belirsizligi
olumlu olarak etkilemesi beklenilen bir sonug degildi. Cilinkii kurum kiiltiirii, cevresel
belirsizlikleri azaltarak firmalarin boyle ¢evreler ile uyumlu bir sekilde ¢alismasina
yardimci olur. Dolayisiyla kurum kiiltiirliniin algilanan ¢evresel belirsizligi negatif
yonlii etkilemesi beklenmektedir. Bunun nedeni digsal odakli kurum kiiltiirii tiplerinin
dis ¢evreyi daha iyi algilamasi ve digsal odakli bakis acisi neticesinde calisanlarin
cevresel belirsizlik algisinin artmis olabilecegi diisiincesidir. Dis ¢evreyle etkilesim
gerektiren girisimcilik ¢abalarinda cevresel belirsizligin farkindaligi, digsal odakli
kiiltiirlerde daha yiiksek diizeydedir. Arastirmanin yapildigi savunma sektorii yogun
bilginin ve teknolojinin kullanildigi, yenilik¢iligin diger sektorlere gore daha fazla
oldugu ve calisanlarin biiyiik bir kisminin yiiksek nitelikli ¢alisanlardan olustugu bir
sektordiir. Sektoriin bu 0Ozelliklerinin, kiiltiire has bir algi farkindaligi oldugu
diisiiniilmistiir. Genel itibariyle ¢ikan bu sonug, arastirmanin Tiirk kiiltiiriiniin alg
farkliliklarini belirlemesi agisindan 6nemli oldugunu gostermektedir. Arastirmanin en
blyiik kisit1 ise calismaya diger sektorlerin dahil edilmemis olmasidir (Akkog,
Caligkan, Turung, 2012 (a): 65-83).

Ibrahimoglu ve Ugurlu'nun 2013 yilinda kiigiik ve orta biiyiikliikteki
isletmelerdeki i¢ girisimcilik davranisi ile kurum kiiltiirii arasindaki iliskiyi belirlemek
i¢cin yaptig1 arastirma, Gaziantep’teki makine halicig1 sanayisinde faaliyette bulunun
KOBI’lerin 175 ¢alisani iizerinde gerceklestirilmistir. Arastirmada kurum kiiltiirii
rekabetgi degerler yapisit kapsaminda yer alan klan, hiyerarsi, adokrasi ve piyasa
kiiltiirleri ile i¢ girisimcilik yenilik, risk alma, proaktiflik, kendini yenileme, rekabetci
girigkenlik ve 6zerklik boyutlariyla 6l¢lilmiistiir. Aragtirma sonucunda adokrasi ve
pazar kiiltiirlerinin i¢ girisimciligin biitiin boyutlarini olumlu yonde etkiledigi, klan ve
hiyerarsi kiiltiirlerinin ise sadece risk alma ve yenilik boyutlar1 iizerinde olumlu bir
etkiye sahip olduklar1 bulunmustur (Ibrahimoglu, Ugurlu, 2013: 103-126).

Behram ve Ozdemirci’nin 2014 yilinda kurum kiiltiir{i, kurumsal girisimcilik
ve performans arasindaki iliskileri incelemek i¢in 187 firmanin iist, orta ve alt
kademede calisan toplam 561 yoneticisiyle bir arastirma yiiriitiilmiistiir. Arastirmada,

kurum kiiltiirii rekabetci degerler yapisi kapsaminda klan, adokrasi, piyasa ve hiyerarsi
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kiiltiirleri ile kurumsal girisimcilik yenilik¢ilik, proaktiflik, kendini yenileme ve yeni
is yatirimlari boyutuyla dl¢iilmiistiir. Arastirmada, piyasa ve adhokrasi kiiltiiriiniin
kurumsal girisimciligin biitiin boyutlar {izerinde olumlu yonde etkileri oldugu, klan
kiltliriiniin yenilik¢iligi olumlu yonde etkiledigi, ancak yatirim, stratejik yenilenme ve
proaktiflik iizerinde 6nemli bir etkisi olmadig1 sonucu elde edilmistir. Ayrica, hiyerarsi
kiiltiirinin kurumsal girisimcilik {lizerinde etkili olmadig1r sonucu bulunmustur. Bu
arastirma, adhokrasi ve piyasa kiiltlirlerinin kurumsal girisimciligi klan ve hiyerarsi
kiiltiirlerinden daha fazla gelistirdigini gostermektedir (Behram, Ozdemirci, 2014:
264-276).

Yildiz’m 2014 yilinda kurum kiiltiiriiniin kurumsal girisimcilik iizerindeki
etkisini belirlemek amaciyla yaptig1 aragtirma, Tiirkiye’nin 6nde gelen ¢okuluslu bir
sirketi lizerinde ylriitiilmiistiir. Bu etkinin belirlenmesinde Hofstede’nin gii¢ mesafesi,
belirsizlikten sakinma, bireycilik, erkeklik ve uzun déonem yonelimi olarak belirledigi
kurum kiiltiirii boyutlar: ile kurumsal girisimciligin yenilik¢ilik, yeni is girisimi,
stratejik yenilenme ve proaktiflik boyutlar1 kullanilmigtir. Aragtirma sonucunda gii¢
mesafesi boyutunun, kurumsal girisimciligin yenilikgilik boyutu tizerinde olumlu bir
etkiye, erkeklik boyutunun ise yeni is girisimi lizerinde olumsuz bir etkiye sahip
oldugu goriilmiistiir (Yildiz, 2014: 35-44).

Ustiin ‘iin 2015 yilinda, 6rgiitlerde sikilik-esneklik boyutunun &rgiitsel giiven,
kurumsal girisimcilik ve firma performansina etkisinin belirlenmesine yonelik yaptig
arastirma, Istanbul Sanayi Odasi’nin birinci ve ikinci 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu
listesinde yer alan 433 Oncii sanayi firmalarinda yapilmistir. Arastirmada kurumsal
girisimcilik yenilik¢ilik, proaktiflik, risk alma ve agresif rekabetgilik; orgiitsel giiven
yOneticiye ve Orgiite gliven; performans kar, biiylime ve finansal olmayan performans
boyutlariyla 6l¢iilmiistiir. Arastirma sonucunda kurumsal diizeyde sikilik-esneklik
boyutunun firmalarin orglitsel giiven algilari, kurumsal girisimcilik ve firma
performansi tizerinde etkili oldugu belirlenmis, Tiirkiye ekonomisini sekillendiren
biiyiik sanayi isletmelerinin esnekliklerinin yiiksek oldugu saptanmustir (Ustiin, 2015).

Yesil, Dogan ve Dogan’in 2016 yilinda Kahramanmaras ilindeki 102 tekstil
firmas1 lizerinde ylriittiikleri arastirmada kurum kiiltiirii, girisimcilik yonelimi ve
orgiitsel performans arasindaki iligkiler belirlenmeye ¢alisilmigtir. Kurum kiiltiiriiniin

belirlenmesinde, Chang ve Lin (2007) tarafindan gelistirilen isbirligi, etkinlik,
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tutarlilik ve yenilik¢ilik olmak iizere dort boyutlu kurum kiiltiirii siniflandirmasi
kullanilmistir. Girisimeilik egilimi; yenilikgilik, proaktiflik ve risk alma boyutlariyla
Ol¢iilmiistiir. Arastirma sonucunda, girisimcilik yonelimi {izerinde yenilik¢ilik ve
tutarlilik kiiltiirlerinin olumlu yonde bir etkisinin oldugu, buna karsilik isbirligi ve
etkinlik kiltiirlerinin herhangi bir etkisinin olmadig1 bulunmustur. Genel olarak
aragtirmanin sonucu, kurum kiiltiiriiniin girisimcilik yonelimini ve performans artigini
destekledigi, girisimci, basarili, rekabet¢i orgiitlerin ortaya ¢iktig1 bulunmustur (Yesil,
Dogan, Dogan, 2016: 15-172).

Taggit ve Durak’in 2017 yilinda bir devlet {iniversitesindeki 305 personel
tizerinde yaptiklart arastirmada, kurum kiltiirii tiplerinin kurumsal girisimcilik
tizerindeki etkisini belirlenmeye ¢alisilmistir. Yapilan bu arastirmada kurum kiiltiirti
Goffe ve Jones’ un topluluksal, sebekelesmis, boliimlenmis ve amag¢ odakl kiiltiir
siiflamasiyla, kurumsal girisimcilik yenilikgilik, risk alma, agresif rekabetcilik ve
proaktiflik boyutlariyla ele alinmistir. Arastirmada, kurum kiiltiirii tiplerinden
topluluksal, amag¢ odakli, sebekelesmis ve bolimlenmis kiiltiirlerin kurumsal
girisimciligin yenilik¢ilik, risk alma, proaktiflik ve agresif rekabetgilik boyutlar:
tizerinde etkisi oldugu bulunmustur. Arastirma sonuglarna goére, dayanisma ve
sosyallesme diizeyi yiiksek amac odakli-topluluk¢u kurum kiltiiriiniin kurumsal
girisimcilik davraniginin tiim boyutlar1 iizerinde olumlu yonlii etkisinin oldugu
belirlenmistir. Dayanisma ve sosyallesme diizeyi diigiikk bolimlenmis kurum kiltiirii
ise risk alma ve agresif rekabetcilik davranisini olumsuz yonde etkilerken, proaktiflik
ve yenilik¢ilik tizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadigi sonucu bulunmustur. Bu
arastirmanin sonucu, kurum kiiltliriiniin bir isletmenin yenilik¢i ¢aligmalarini hem
destekleme hem de engelleme 6zelligine sahip oldugunu gostermektedir (Tasgit,

Durak, 2017: 37-53).

2.2.2. Kurum Kiiltiirii ve Kurumsal Girisimcilik iliskisine Yonelik

Uluslararasi Yazinda Yapilan Arastirmalar

Uluslararasi yazinda kurum kiiltiirii kurumsal girisimciligi harekete geciren bir

onciil olarak kabul edilmektedir. Hatta bu konuyla ilgili Covin ve Slevin (1991: 16,

170



17) bir firmanin girisimci durug gelistirme ve silirdiirme yeteneginin kiiltiiriine bagh
oldugunu; girisimsel yonelimin kurumsal girisimciligin kiiltiirel kismin1 olusturan bir
boyutu oldugunu diistinmektedirler. Bu goriisii destekleyen gorgiil arastirmalara
asagidaki 6rnekleri vermemiz miimkiindiir.

Engelen tarafindan 2010 yilinda Almanya ve Cin’ de 404 firma {izerinde
yapilan arastirmada, farkli ulusal kiiltiirlerdeki firmalarin organizasyon yapisi, liderlik
ve kurum kiiltiirlerinin kurumsal girisimcilik {izerindeki etkisi arastirilarak iki iilke
firmalar1 arasinda fark olup olmadigi incelenmistir. Kurumsal girisimcilik risk alma,
proaktiflik ve yenilik¢ilik boyutlariyla, kurum kiiltiirii gelisimsel (adokrasi) kiiltiir
tipiyle ol¢lilmiistiir. Ayrica arastirmada, kurum kiiltiiriinde ulusal kiiltiiriin hem gii¢
mesafesi hem de kolektivizm boyutunun 6nemli bir etkisi oldugu; Almanya ve Cin’in
kolektivizm ve gilic mesafesi acisindan aralarinda belirgin farkliliklarin oldugu
belirtilmistir. Arastirmada, diisiik glic mesafesinin oldugu Almanya gibi bireysel
kiiltiirlerde bireylerin yeni siiregler veya triinler gelistirme konusunda daha fazla
Ozglirligi oldugu icin gelisimsel kiiltiirlin kurumsal girisimciligi olumlu yonde
etkileyecegi; buna karsilik Cin gibi yiiksek giic mesafesi ve gii¢lii kolektivizm
sergileyen ulusal kiiltiirlerde gelisimsel kiiltliriin kurumsal girisimciligi olumsuz
etkilemesi beklenmistir. Arastirma sonucunda ise gelisimsel kiiltiiriin hem Alman hem
de Cinli firmalarin girisimcilik diizeyi {lizerinde ayni etkiyi yarattigi gorilmistiir.
Bunun nedeni ise kolektivizm ve giic mesafesi agisindan aralarinda farkliliklar olsa da,
ulusal kiiltiirtin erkeklik ve belirsizlikten kaginma boyutlariyla ilgili ortak 6zellikler
gostermelerinden kaynaklanmasidir. Ayrica gelisimsel kiiltiir kurumsal girisimcilik
tizerinde orgiitsel yap1 ve liderlik tarzindan daha fazla bir etkiye sahiptir. Sonuglar
gelisimsel kiiltiiriin ¢alisanlara girisimci bir sekilde davranmalari i¢in rehberlik eden
bir kurum kiiltiirii tipi oldugunu géstermistir (Engelen, 2010: 354-368).

Engelen ve arkadaglar1 2014 yilinda kurum Kkiiltiiriiniin bir firmanin
girisimciligini nasil etkiledigini ve bu etkide ulusal kiiltiiriin diizenleyici roliinii
belirlemek i¢in 643 orneklemden olusan Alman ve Taylandli firmalar {izerinde bir
arastirma yapmislardir. Arastirmada, kurum kiltiirii rekabetci degerler yapisi,
kurumsal girisimcilik proaktiflik, risk alma ve yenilikg¢ilik boyutlari, ulusal kiiltiir ise
Hofstede’ nin belirledigi bireycilik ve gilic mesafesi boyutlartyla Olgiilmiistiir.

Arastirma sonucunda Adhokrasi kiiltiliriiniin kurumsal girisimcilik ¢abalar1 tizerindeki
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etkisi Alman firmalarinda daha yiliksek bulunmustur. Almanya ve Tayland, ulusal
kiiltiir boyutlarindan bireysellik ve giic mesafesi agisindan karsilagtirilmig, Almanya
gibi yiiksek bireycilik ve diisiik giic mesafesi sergileyen ulusal kiiltiirlerde kurumsal
girisimciligi gelistirmede en etkili kiiltlir bigiminin adokrasi oldugu, hiyerarsi ve
piyasa kiiltiirlerinin ise girisimciligi engelledigi belirtilmistir. Tayland gibi diisiik
bireycilik ve yiiksek giic mesafesi sergileyen ulusal kiiltlirlerde ise kurumsal
girisimciligi gelistirmede en etkili kiiltiir bi¢iminin hiyerarsi oldugu sonucuna
varilmigtir. Alman firmalarinda piyasa kiiltiiriiniin kurumsal girisimcilik ile olumlu
yonde iligkili olmasi1 beklenirken, olumsuz bir etki yaratmasi ve Tayland firmalarinda
piyasa kiiltiiriiniin olumlu etkiye sahip olmasi beklenilmeyen sonugtu. Bu sonucun,
piyasa kiltiriniin rekabetgilik Ozelliginin piyasadaki firsatlar1 belirlemek ve
uygulamak icin gerekli olan departmanlar ve bireyler arasindaki isbirligini
engellemesinden kaynaklandigi belirtilmistir. Ayrica bireylerin hangi isi nasil
basaracaklar1 konusunda net talimatlarin ve giiclii gorev yoneliminin oldugu piyasa
kiiltiiriiniin, Tayland ortamindaki yiiksek giic mesafesine uygun olabilecegi
diistiniilmiistiir (Engelen vd., 2014: 732-752).

Turro, Urbano ve Peris-Ortiz tarafindan 2014 yilinda yapilan arastirmada,
cevresel faktorlerin kurumsal girisimcilik lizerindeki etkisinde kiiltiiriin diizenleyici
roliinlin belirlenmesi amaglanmistir. Arastirmada, 62 iilkeden elde edilen bilgiler
kapsaminda bir firmanin kurumsal girisimcilik performansini etkileyen cevresel
faktorler formal ve informal faktorler olarak iki grupta toplanmis; informal faktorler
toplumsal kiiltlir ve medya; formal faktorler ise prosediir ve kredi olarak belirlenmistir.
Arastirma sonucunda bunlardan en Onemlisinin kiiltiir oldugu ve kiiltiirtin diger
faktorler ile kurumsal girisimcilik arasinda diizenleyici bir etkiye sahip oldugu tespit
edilmistir. Bu sonuca gore, toplumlarin girisimci faaliyetleri ve yenilikleri yaratma
oranmin farkli olmasina neden olan toplumsal kiiltiir, yeni bir isletmenin ortaya
¢ikmasina yonelik arzulanabilirlik ve uygulanabilirlik konusunda ki farkli inanglar
gosterir. Ulusal kiiltlirlin yansimasi olan kurum kiiltiirii firmalarin rekabet ortamini
gormelerini saglayarak girisimci faaliyetlerin firma igerisine yerlesmesine yardimci
olmaktadir. Diger taraftan kiiltiir disinda kurumsal girisimcilik ¢abalarini etkileyen
medya, prosediir ve kredi faktorlerinin etkileri ise s0yle agiklanmaktadir; Medyada

girisimciler tarafindan ya da girisimciler hakkinda sdylenen olumlu hikayeler,
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potansiyel girisimcilere, girisime sermaye saglayanlara ve diger kurumlara (yatirim
bankalari, yenilik¢i organizasyonlar vb.) ilham kaynagi olarak yeni isletmelerin ortaya
cikmasini saglayabilirler. Prosediir, bir isletme agmak i¢in gerekli siire ve maliyetin
ilkeler arasinda 6nemli 6l¢iide farklilik géstermesine neden olur ve i yaratma oranini
etkiler. Ozellikle gelismekte olan ekonomilerde is girisinin daha pahali oldugu
diistiniilmektedir. Bunun yaninda hiikiimet diizenlemeleri de potansiyel girisimciler
tarafindan olumsuz bir kosul olarak algilanir. Kural ve prosediiriin ¢ok olmasi
kurumsal girisimcileri bir ise baslamaktan vazgegilebilir. Bu hususta girisimcilik
politikasini olusturanlar tarafindan atilabilecek en 6nemli adimlardan bir tanesi, bir
isletmenin olabildigince hizli ve ucuz sekilde agilmasini saglamaktir. Kredi; bir is
kurarken gerekli olan sermaye faktoriidiir. Ticari fikirleri olan bireylerin en biiyiik
engeli finansal kisitlamalardir. Bu nedenle banka kredisine erigimi artiran, diisiik faiz
oranlari ile kredi kullanimi saglayan politikalar, sirketlere yatirim yapilmasina ve yeni
isletmelerin agilmasina 6nemli dl¢giide katki saglamaktadir. Yapilan bu arastirma gerek
orgiitsel gerekse de ekonomik gelismenin saglanmasinda kurumsal girisimciligin
O6nemli bir uygulama oldugunu belirtmekte, bunun yaninda gelismekte olan iilkelerde
kredi olanaklarinin az olmasi ve kisith finansman olanaklarinin kurumsal girisimcilik
caligmalarini azalttigin1 gostermektedir (Turro, Urbano, Peris-Ortiz, 2014: 360- 369).

Brettel, Chomik ve Flatten tarafindan 2015 yilinda kurum kiiltiirii ve girisimsel
yonelim arasindaki iliskiyi arastirmak igin Almanya’daki 298 KOBI’nin ({ist
yoneticileriyle yapilan arastirma, kurum kiiltiiriniin girisimsel yonelim {izerinde
onemli bir rol oynadigimi gostermektedir. Arastirmada kurum kiiltiirii rekabetgi
degerler kapsaminda grup, hiyerarsi, gelisimsel ve rasyonel kiiltiir tipleriyle,
girisimsel yonelim yenilikgilik, proaktiflik ve risk alma boyutlariyla Sl¢lilmiistiir.
Arastirma sonucunda gelisimsel, rasyonel ve grup kiiltiirlerinin girisimcilik yonelimi
tizerinde giiclii bir olumlu etkisinin oldugu, hiyerarsi kiiltliriiniin ise olumsuz etkisinin
oldugu belirlenmistir. Arastirma, girisimsel yonelimin daha fazla gelistirilmesi i¢in dis
cevreye odaklanan gelisimsel ve rasyonel kiiltiiriin éneminden bahsetmektedir. Ayrica
sektor ve firma yasam dongiisii kiiltiirden etkilendigi i¢in kontrol degiskenleri olarak
arastirmaya eklenmistir. Klan kiiltiiriniin girisimcilik yonelimi {izerindeki etkisi
firmanmn bulundugu sektore gore farklilik gosterirken,  hiyerarsi kiiltlirtiniin

girisimcilik tizerindeki etkisi firmanin yasam dongiisiindeki asamasina gore farklilik
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gostermektedir. Gelisimsel ve rasyonel kiiltiirler sektdr ve yasam dongiisii agisindan
bir farklilik gostermemektedir (Brettel, Chomik, Flatten, 2015: 868-885).

Liao ve arkadaslarinin 2015 yilinda Tayvan’ daki yar iletken sektoriinde yer
alan firmalarin AR-GE boéliimlerinde calisan 433 kisi iizerinde yaptiklari arastirmada
kurum kiiltiiriniin yenilikgilik {izerindeki etkisi aragtirilmistir. Arastirmada kurum
kiiltiirii biirokratik kiiltlir, destekleyici kiiltiir ve yenilik¢i kiiltliir olmak {izere ii¢
boyutla; yenilik¢ilik iiriin, siire¢, yonetimsel ve strateji yenilik¢iligi olmak iizere dort
boyutla 6l¢miistiir. Arastirmanin sonuglari, destekleyici kiiltiire sahip firmalarin
giivenli, esitlik¢i, sosyal, tesvik edici, iliski odakli ve isbirlik¢i olduklarini, yenilikei
kiiltiire sahip firmalarin ise ¢alismak igin risklerle dolu yaratici yerler oldugunu
gostermistir. Aragtirmada destekleyici kiiltiirlin, yenilik¢iligi biirokratik ve yenilik¢i
kiiltirden daha fazla etkiledigi, biirokratik kiiltiirlerin yenilik¢iligi engelledigi
sonucuna ulagilarak, yoneticilerin destekleyici bir kiiltiir gelistirmeleri Onerilmistir
(Liao vd., 2015: 248-260).

Chercem tarafindan 2017 yilinda Fransa'daki Ticaret ve Sanayi Odasi'na kayith
373 aile sirketi tlizerinde yapilan arastirmada, klan ve hiyerarsi kiiltiiri tiplerinin
girisimci davranis iizerindeki etkisi yonetimde tek ya da daha cok kusagin olmasi
durumuna gore degisip degismedigi incelenmistir. Arastirma sonucunda, yonetimde
tek bir kusak oldugunda klan kiiltiiriiniin, ayn1 anda birden ¢ok kusak oldugunda ise
hiyerarsi kiiltiirliniin girisimcilik davranislarini arttirdigi ortaya ¢ikmistir. Ciinkii
hiyerarsi kiiltiirii catigmay1 engelleyerek kusaklar arasindaki koordinasyonu ve
isbirligini etkili bir sekilde yonetmeye yardimct olur. Profesyonel yonetim ve kontrol
mekanizmalarimin kurulmasini saglayan hiyerarsi kiiltiirii insanlar arasindaki iligkileri,
1§ ve yatirimlar1 yonetmek i¢in bir yonetim alt yapis1 olusturur. Bu nedenle, hiyerarsi
kiiltiiri, karmasikliklar1 ve aile ¢atigmalarini diizenleyebilir, ortak bir vizyon
saglayabilir ve degerli firma kaynaklarini bireysel aile {iyelerinin ihtiyaglar1 yerine
girisimci faaliyetlere yonlendirebilir. Dolayistyla hiyerarsi kiiltiiriiniin bu degerleri aile
sirketinin girisimcilik diizeyinin gelismesini saglamis olur (Chercem, 2017: 87-98).

Umrani, Kura ve Ahmed tarafindan 2018 yilinda Pakistan'daki bes biiyiik
bankanin 249 orta kademe yoneticisiyle yapilan arastirmada, kurumsal girisimciligin
performans lzerindeki etkisi kurum kiiltiiriinlin diizenleyici roliiyle belirlenmistir.

Banka sektoriiniin se¢ilme nedeni lilke ekonomisinin biiylimesinde 6nemli rol
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oynamasina ragmen performans konusunun bu alanda yeterince inceleme konusu
yapilmamis olmasidir. Arastirmada kurumsal girisimcilik yonetimin destegi, orgiitsel
yap1, 6diil sistemi, kaynak mevcudiyeti ve O6zerklik boyutlariyla; kurum kiltiiri
firmanin yonetim sisteminin temelini olusturan degerler, inanglar ve ilkeleri belirten
ozelliklerin tek boyutta toplanmasiyla Ol¢lilmiistiir. Arastirma sonucunda, kurumsal
girisimciligin performanst olumlu olarak etkiledigi; kurum kiiltiiriiniin ise bu etkide
diizenleyici rol iistlendigi belirlenmistir. Yapilan bu arastirma, bankalarin, orta
kademe yoneticilerinin  kurumsal  girisimcilik  algilarimi  gliglendirmesiyle
performanslarini arttirabileceklerini gdstermektedir.

Gerek ulusal gerek uluslararasi alanda yapilan bu arastirmalar, firmanin
benimsedigi kurum kiiltlirii tipinin girisimei faaliyetleri ya destekledigini ya da

engelledigini gostermektedir.

2.3. Orgiitsel Ogrenme ve Kurum Kiiltiirii Iliskisine Yonelik

Yapilan Arastirmalar

Kurum kiiltiiriiniin 6grenmeyi hem tesvik etmesi hem de engellemesi 6zelligi
kiiltiiriin  Orgiitsel Ogrenme siireci i¢in ne kadar Onemli bir unsur oldugunu
gostermektedir. De Long ve Fahey (2000:113) kurum kiiltiiriiniin bilgi yaratma,
paylasma ve kullanma eylemlerinden olusan Orgiitsel 0grenmeyi dort bigcimde
etkileyebilecegini sOylemistir. Birincisi kiiltir ve de ozellikle de alt kiiltiirler
calisanlarin bilginin ne oldugu ve hangi bilginin yonetilmeye deger oldugu ile ilgili
varsayimlarin sekillendirmeye yardimci olur. Ikincisi, kiiltiir bireysel bilginin drgiitsel
bilgiye donlismesini saglayarak bu siirecte belirli bilgileri kimin kontrol edecegini,
kimin paylasacagini ve kimin saklayacagim belirler. Ugiincii olarak, kiiltiir, bilginin
belirli durumlarda nasil kullanilacagini belirleyen bir sosyal etkilesim ortami yaratir.
Son olarak kiiltiir, yeni bilginin yaratildigi, onaylandigi ve dagitildigr siiregleri
sekillendirir. Bu dort yaklasim yoneticilere kiiltiiriin 6grenme iizerindeki etkisini
gormelerine ve kiltliriin daha etkili bir 6grenmeyi nasil saglayacagini anlamalarinda

yardimc1 olmaktadir.

175



Sinkula, Baker, Noordewier (1997)’1n 6grenmeye bagllik, agik fikirlilik ve
paylasilan vizyonla ifade ettigi 6grenme yonelimi; benzer sekilde Popper ve Lipshitz
(2000)’in stirekli 6grenme, gecerli bilgi, seffaflik, soruna odaklanma ve hesap
verebilirlikle ifade ettikleri 6grenme kiiltiirti; Watkins ve Marsick (2003)’in 6grenen
orgiitleri kiiltiirel degerlerle birlestiren ¢alismalar1 kiiltiirlin 6grenmeyi etkileyen bir
faktor oldugunu gosteren arastirmalardir.

Orgiitsel dgrenme ile kurum kiiltiirii arasinda yapilan arastirmalar dgrenen
orgiit, 6grenme tiirleri ve 6grenme siirecinin ortak bir alanda toplandigi konusunda
hemfikirdir (Lee, Chen, 2015: 37). O yilizden konuyla ilgili gerek ulusal gerekse
uluslararasi yazindaki ¢alismalardan bahsederken kurum kiiltiiriiniin bu konularla olan

iligkisine de deginilecektir.

2.3.1. Orgiitsel Ogrenme ve Kurum Kiiltiirii iliskisine Yonelik

Ulusal Yazinda Yapilan Arastirmalar

Ulusal yazinda oOrgiitsel 6grenme ve kurum kiltiirii arasindaki iligkiyi
belirlemeye yonelik gerek kavramsal gerekse de gorgiil olarak yapilan ¢ok sayida
aragtirma gormek miimkiindiir. Ayrica ¢ogu arastirma Orglitsel dgrenmenin tiim
asamalariyla gergeklestigi ve 6grenme sonucu ortaya ¢ikan 68renen organizasyonlar
konusunu ele alarak kurum kiiltiiriiyle etkilesimini incelemektedir. Bu boliimde
arastirmanin amacina ornek teskil etmesi i¢in bazilar1 anlatilacaktir.

Arslantas tarafindan 2005 yilinda 68renen organizasyonlarda kurum kiiltiiriiyle
biitiinlesmeyi etkileyen unsurlarin belirlenmesi amaciyla Tiirkiye nin en eski 50 aile
sirketi iizerinde bir arastirma yapilmistir. Arastirmada, oOrgiit i¢i biitiinlesmeyi
etkileyen faktorler; liderlik, iletisim, paylasilan vizyon, katilimci yonetim,
giiclendirilmis calisanlar, bilgi paylasimi, takim c¢aligmasi, esnek orgiit yapisi,
performans degerleme ve 6diil sistemi olarak ele alinmis ve bu faktorlerin kurum
kiltliriinii ne sekilde etkiledikleri belirlenmeye ¢alisiimistir. Arastirma sonucunda, bu

faktorlerin 6grenen organizasyonlar {izerinde etkili oldugu; kurum kiiltiiriiniin
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belirlenmesinde Orgiit i¢i biitlinlesmeyi etkileyen en onemli faktoriin ise katilimci
yonetim oldugu bulunmustur (Arslantasg, 2005: 105-126).

Yiicel’ in 2009 yilinda kurum kiiltiiriiniin 6grenen orglitler tizerindeki etkisinin
belirlenmesi amaciyla yaptig1 arastirma, Kayseri ve Konya illerinde faaliyet gosteren
313 orneklem biiyiikliigiindeki KOBI’nin tepe yoneticileri iizerinde yapilmustir.
Arastirmada kurum kiiltiirii Cameron ve Quinn (1992)’in rekabetci degerler yapisi
kapsaminda yer alan baskin ozellikler, orgiitsel baghlik, liderlik, yonetim tarzi ve
basar1 kriteri boyutlar1 ile 6grenen Orgiit ise liderlik, iletisim, paylasilan vizyon,
katilimcr yonetim, esnek oOrgiit yapisi, bilginin paylasilmasi, takim ¢aligmas,
giiclendirme ve performans degerlendirme ile Ol¢iilmiistiir. Aragtirma sonucunda
kurum kiiltliriiniin 6grenen orgiit olma tizerinde etkili oldugu sonucu bulunmustur.
(Yiicel, 2009: 265-284).

Akdemir ve Cukaci’nin 2010 yilinda kurum kiiltiirii degerlerinin orgiitsel
ogrenme diizeyi ile olan iliskisini belirlemek amaciyla yaptiklar: arastirma, Adiyaman,
Elaz1g ve Malatya’ da faaliyet gosteren 241 firmay1 kapsamaktadir. Arastirmada
orgiitsel 0grenme yaraticilik ve yenilikcilik boyutuyla ele alinmistir. Aragtirma
sonucunda kurum kiiltiirii degerlerinin 6rgiitsel 6grenme diizeyini olumlu ve anlamh
yonde etkiledigi bulunmustur. Arastirma kapsamindaki firmalarin kurum kiiltiirt
degiskenleri incelendiginde oOzellikle bilgi islem teknolojisinin kullanildigi,
calisanlarin diislincelerini rahatlikla uyguladiklar1 bir calisma ortamia sahip
olduklari, yonetim politikalariin gilincellestirildigi, bilginin gelistirildigi ve
kullanildigr kurum kiiltiirii degerlerinin agirlikta oldugu tespit edilmistir (Akdemir,
Cukaca, 2010: 1173-1192).

Caliskan ve Kater tarafindan 2020 yilinda Mersin Organize Sanayi
Bolgesi’ndeki firmalarin 414 calisani izerinde yapilan arastirmada, kurum kiiltiiriiniin
orgiitsel performansa olan etkisi ve bu etkide oOrgiitsel 6grenme ikliminin aracilik
roliiniin belirlenmesi amaclanmistir. Kurum kiiltiirii gelisim kiiltiirdi, radikal kiiltiir,
grup kiiltiirii ve hiyerarsik kiiltiir tipleri ile ele alinarak ayr1 ayr1 etkileri belirlenmistir.
Orgiitsel 6grenme iklimi ise orgiitsel dgrenme yeteneginin alt boyutudur ve orgiitsel
O0grenmeyi kolaylastiracak sartlarin saglanmasi anlamina gelmektedir. Arastirma
sonucunda kurum kiiltiirii, Orgiitsel Ogrenme iklimi ve Orgiitsel performans

degiskenleri arasinda olumlu ve anlamli yonde iliskilerin oldugu tespit edilmistir.
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Orgiitsel 6grenme ikliminin kurum kiiltiirii ve performans arasinda aracilik roliine

sahip oldugu goriilmistiir (Caliskan, Kater, 2020).

2.3.2. Orgiitsel Ogrenme ve Kurum Kiiltiirii Iliskisine Yonelik

Uluslararas1 Yazinda Yapilan Arastirmalar

Lopez, Peon ve Ordas tarafindan 2004 yilinda 195 Ispanyol firmasinda
yiirlitiilen arastirmada, igbirlik¢i kurum kiiltiiriiniin 6rgiitsel 6grenme lizerindeki etkisi
belirlenmeye c¢alisilmistir. Arastirmada oOrgiitsel 6grenme bilginin elde edilmesi,
yorumlanmasi, dagitilmasi ve orgiitsel hafizada saklanmasi olmak tizere dort siiregle;
isbirlikei kiiltiir ise uzun vadeli goriis, iletisim ve diyalogun tesvik edilmesi, gliven ve
saygl, takim galigmasi, giiclendirme, riske karsi hosgort, risk tistlenme ve farkliliklara
saygl duyma olarak sekiz boyut ile Ol¢lilmistiir. Arastirma sonucunda isbirlikgi
kiiltiiriin  Orglitsel 0grenmenin biitlin siireclerini olumlu yonde etkiledigi sonucu
bulunmustur (Lopez, Peon, Ordas, 2004: 93-104).

Chang ve Lee tarafindan 2007 yilinda kurum kiiltiirii, 6grenen organizasyon,
liderlik ve is tatmini arasindaki iliskileri belirlemeye yonelik olarak yapilan arastirma,
Tayvan’da sigorta, imalat sanayi ve hizmet sektoriinde yer alan 134 firma iizerinde
gerceklestirilmistir. Arastirmada liderlik doniisiimcii ve etkilesimsel liderlik tarziyla,
kurum kiiltlirii uyum, misyon, klan(katilim) ve biirokrasi(tutarlilik) tipleriyle (Denison
ve Mishra kiiltiir modeli), 6grenen organizasyonlar sistem diisiincesi, kisisel ustalik,
zihinsel model, paylasilan vizyon ve takim olarak 6grenme boyutlariyla 6l¢iilmiistiir.
Arastirma sonucunda, liderlik ve kurum kiiltlirliniin 68renen organizasyonlarin
tizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu; her ii¢ sektorde de en yiiksek diizeyde ¢ikan
kiiltiirlin biirokrasi oldugu; uyum kiiltiiriiniin en fazla imalat sanayisinde gorildiigi;
oldugu belirlenmistir. Sigorta sektoriindeki yoneticilerin doniistimcii liderlik tarzi
Ozellikleri imalat sanayi ve hizmet sektoriindeki yoneticilere gore daha yiiksek
diizeyde c¢ikmistir. Arastirmada, Ogrenen organizasyonlarin yaratilmast igin

doniistimcti liderlerin 6neminden ve liderlerin Ogrenmeyi tesvik eden kiiltiir
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yaratmalar1 gerektiginden bahsedilmektedir. Arastirmadan cikarilan 6nemli sonug;
Tayvan'daki isletme yoneticilerinin geleneksel liderlik tarzinin ¢alisanlarin taleplerini
karsilamada yetersiz kaldiginin belirlenmis olmasidir. Yoneticilere, rol model olarak,
yeniligi ve 6grenmeyi tesvik ederek, egitim ve Ogretim faaliyetlerine dnem vererek
calisanlarinin kendi becerilerini gelistirmelerine imkan saglayacak doniisiimcii lider
ozelliklerini sergilemesi konusunda tavsiyede bulunulmustur (Chang, Lee, 2007: 155-
185).

Sanz-Valle ve arkadaslarinin 2011 yilinda Ispanya’ da 451 firma iizerinde
yaptiklar1 aragtirmada, kurum kiiltiiriiniin Orgiitsel 6grenme ve teknik yenilikler
tizerindeki etkisinin belirlenmesi amaglanmistir. Kurum kiiltiirii Cameron and Quinn
(1999)’in rekabetci degerler yapisi ile oOrgiitsel 6grenme bilginin elde edilmesi,
dagitilmasi, yorumlanmasi ve Orgiitsel hafizada saklanmasi olarak dort siiregle
Ol¢iilmiistiir. Aragtirma sonucunda, orgiitsel 6grenmenin teknik yenilikle pozitif iligkili
oldugu; kurum kiiltliriiniin hem orglitsel 6grenmeyi hem de teknik yeniligi
destekledigi; ayn1 zamanda kiiltlirlin bunlar1 engelledigi bulunmustur. Arastirmada,
orgiitsel 6grenmeyi en ¢ok adokrasi kiiltiiriiniin destekledigi, hiyerarsi kiiltiiriiniin ise
engelledigi c¢ikan sonuglar arasindadir. Klan ve piyasa kiiltiirlerinin ise 6grenme
tizerinde herhangi bir etkisi bulunamamistir. Klan kiltlirliniin 6rgiitsel 6grenmeyi
olumlu yonde etkilemesi beklenirken, 6grenme iizerinde bir etkisinin bulunmamasi
beklenilmeyen bir sonugtur. Bu sonucun nedeni klan kiiltiiriiniin esneklik 6zelliginin
ogrenme igin yeterli olmadigr bilgi edinmek i¢in dis ¢evreye odaklanmanin gerekli
oldugudur. Arastirmada beklenilmeyen diger bir sonug ise piyasa kiiltiiriiniin 6grenme
tizerinde herhangi bir etkiye sahip olmamasidir. Arastirma Oncesinde piyasa
kiiltiirtiniin kontrol ve istikrar odaklilik 6zelliklerinden dolay1 6grenmeyi olumsuz
yonde etkileyecegi tahmin edilmekteydi. Bu sonucun nedeni piyasa kiiltiiriintin dis
cevreye odaklanma Ozelliginin, kontrol ve istikrarin 6grenme iizerindeki olumsuz
etkisini azaltarak etkisiz hale getirmesidir. Yapilan bu arastirma, orgiitsel 6grenmenin
tesvik edilebilmesi i¢in kurum kiiltiiriniin esneklik ve dis cevreye odaklanma
Ozelliklerine sahip olmas1 gerektiginden bahsetmektedir. Ayrica aragtirmada, olumlu
ve bilingli unutmak kavraminin modele dahil edilmesi tavsiyesinde bulunulmustur

(Sanz-Valle vd., 2011: 997-1015).
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Strese ve arkadaslarinin 2016 yilinda Avusturya, Brezilya, Almanya,
Hindistan, Singapur ve ABD'deki firmalarin 592 yoneticisinden elde edilen verilere
dayanarak yaptiklar1 arastirmada, kurum kiiltiirii ve 6ziimseme yetenegi arasindaki
iliskinin belirlenmesi amaglanmistir. Ayrica ikinci amag¢ olarak bu iliskide ulusal
kiiltiiriin glic mesafesi, belirsizlikten kaginma ve bireysellik boyutlarinin diizenleyici
roliinliin ortaya c¢ikarilmas: hedeflenmistir. Arastirmada, dis ¢evreden elde edilen
bilginin firma igerisinde kullanilmasini ifade eden 6ziimseme yetenegi bilginin elde
edilmesi, Ozlimsenmesi, doniistiiriilmesi ve isletme icerisinde kullanilmasi olmak
tizere dort boyutla, kurum kiiltiirii ise rekabetgi degerler yapisi ile Olgiilmiistiir.
Arastirma sonucunda, 6ziimseme yetenegini adokrasi kiiltiirliniin destekledigi, piyasa
ve hiyerarsi kiiltliriiniin ise engelledigi belirlenmistir. Ayrica klan kiiltiiriiniin
Oziimseme yetenegi iizerinde herhangi etkisinin olmadig tespit edilmistir. Cikan bu
sonuglar ulusal kiiltliriin etkisi altinda degerlendirildiginde, 6ziimseme yeteneginin
tizerinde klan ve hiyerarsi kiiltiirlinlin etkisinin degismedigi, buna karsilik piyasa ve
adokrasi kiiltiiriiniin ise degistigini gostermektedir (Strese vd., 2016: 1149-1165).

Lee ve Chen tarafindan 2015 yilinda kurum kiiltiirii ile orgiitsel 6grenme
arasindaki iligkiyi belirlemek i¢in Tayvan’in en iyi dort sigorta firmasimin farklh
departmanlarindaki 367 yoneticisi ve calisani iizerinde bir arastirma yapilmistir.
Arastirmada kurum kiiltiirii rekabetci degerler yapist ile Orgiitsel 6grenme agik
fikirlilik, 6grenmeye olan baglilik ve paylasilan vizyon boyutlar ile dlglilmiistiir.
Aragtirma sonucunda dort kurum kiiltiirii tipi ile li¢ 6grenme boyutu arasinda yiiksek
diizeyde bir iliski bulunmus; farkli kademede calisanlarin kurum kiiltiirii tipleri
arasindaki algilarinda herhangi bir farklilik goriilmezken yoneticilerin algilarinda

farklilik oldugu goriilmiistiir (Lee, Chen, 2015: 35-44).

2.4. Orgiitsel Ogrenme, Kurumsal Girisimcilik ve Kurum Kiiltiirii

Iliskisine Yonelik Yapilan Arastirmalar

Ogrenmenin firma basaris1 icin dnemli olmasinin nedenlerinden biri, yeni
iriinlerin ve siireglerin gelistirilmesini kolaylagtirmasidir. Bu yiizden 0Orgiitsel

o6grenme ve onun ¢iktist bilgi siklikla yeniliklerin onciilleri olarak gosterilmektedir.
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Bilgisini siirekli tazelemeyi bagaran firmalar, c¢evrelerindeki degisikliklerin
sonuglarini daha iyi anlar ve rakiplerine gore daha hizli ve daha etkili yanit verirler
(Sanz-Valle vd., 2011: 997, 998). Kurumsal girisimciligin bir rekabet avantaji1 olarak
onemli oldugunun kabul edilmesi goéz Oniline alindiginda, orgiitsel 6grenme ile
kurumsal girisimcilik arasindaki iliskiyi inceleyen birgok calisma orgiitsel 6grenmeyi
belirleyen faktorlerin neler oldugunu tanimlamaya c¢alismistir. Benzer sekilde
kurumsal girisimciligin ortaya c¢ikmasini ve basarili bir sekilde uygulanmasin
saglayan faktorlerin de neler oldugu arastirilmis ve iki alan1 da etkileyen 6nemli
faktoriin kurum kiiltiiri oldugu goriilmiistiir.

Insanlarin birlikte galismasii ve birbirlerinden 6grenebilmesini saglayacak
giiclii adaptasyona sahip bir kurum kiiltiiriinlin bir 6rgiitiin hem 6grenmesini hem de
kapasitesini  etkileyerek; Orgiiti  degisiklige, girisimcilige ve yenilikgilige
yonlendirebilecegi diisliniilmektedir.

Orgiitsel 6grenme, kurumsal girisimeilik ve kurum kiiltiirii arasindaki ikili
iligkileri belirlemeye yonelik yapilan aragtirmalardan sonra asagidaki boliimde bu ii¢
degisken arasindaki iliskiyi gorgiil olarak ispatlayacak ulusal ve uluslararasi

arastirmalara yer verilerek ikinci boliim sonlandirilacaktir.

2.4.1. Orgiitsel Ogrenme, Kurumsal Girisimcilik ve Kurum Kiiltiirii

[liskisine Y&nelik Ulusal Yazinda Yapilan Arastirmalar

Ulusal yazin taramasi neticesinde orgiitsel 6grenme, kurumsal girisimcilik ve
kurum kiiltlirii arasindaki Ug¢lii iliskileri inceleyen gorgiil bir arastirmaya
rastlanmamistir. Bunun yaninda kurumsal girisimciligin yenilik¢ilik boyutunu tek
basina ele aldigimizda, orgiitsel 6grenme, kurum kiiltiirii ve yenilik¢ilik iliskisini
belirleyen arastirmalara rastlanmistir. Fakat bu i¢ degiskenin birlikte incelendigi ¢cok
da fazla arastirmanin olmadig1 goriilmiistiir (Kendir, Sinsoysal, Boztoprak, 2017: 294;
Kendir vd., 2019: 884). Asagidaki boliimde bu ¢alismalardan son yillarda yapilan {i¢
tanesine yer verilmektedir.

Kendir, Sinsoysal ve Boztoprak tarafindan 2017 yilinda bir iiniversite

hastanesinin 600 c¢aligan1 iizerinde yapilan arastirmada, kurum kiiltiiriiniin 6rgiitsel
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ogrenme ve yenilikgilik iizerindeki etkisinin belirlenmesi amaglanmistir. Aragtirmada
kurum kiiltiirii yenilik¢i, rekabet¢i, biirokratik ve toplumcu kiiltiir tipleriyle,
yenilik¢ilik davranigsal, iirlin, siireg, pazar ve stratejik boyutlariyla; orgiitsel 6§renme
ogrenmeye baglilik, acik fikirlilik, sistem ici bilgi ve paylagilmis vizyon ile
Ol¢iilmiistiir. Arastirma sonucunda kurum kiiltiiriiniin hem 6rgiitsel 6grenmeyi hem de
yenilik¢iligi yiiksek diizeyde ve olumlu yonde etkiledigi tespit edilmistir. Ayrica
orgiitsel 0grenmenin de yenilik¢iligi olumlu yonde etkiledigi belirlenmistir. Yapilan
bu arastirma 6grenme siireglerinin calisanlarca 6ziimsenmesinin, kiiltiiriin bir norm
haline gelmesiyle miimkiin hale gelebilecegini gdstermektedir. Fakat aragtirmanin alt
boyutlar nezdinde yapilmamasi metodolojik bir eksiklik olarak goriilmiistiir (Kendir,
Sinsoysal, Boztoprak, 2017: 291-301).

Kendir, Sinsoysal, Boztoprak (2017) tarafindan yapilan arastirma, 2019 yilinda
Kendir ve arkadaslar tarafindan kurum kiiltiirti ile orgiitsel yenilik¢ilik arasindaki
iligkide orgilitsel 6grenmenin aracilik roliiniin belirlenmesi amaciyla tekrar analiz
edilmistir. Yapilan hiyerarsik regresyon analizi sonucunda kurum kiiltliri hem
o0grenmenin hem de yenilik¢iligin ortaya ¢ikmasinda ¢ok Onemli bir alan olarak
goriilmiis, yenilikciligin ortaya ¢ikabilmesi i¢in siirekli kendini yenileyebilen bir
kurum kiiltlirtiniin gerekliligine vurgu yapilmistir. Sobel testi ile kurum kiiltiirii ve
yenilikg¢ilik arasinda anlamli bir iligki oldugu, bu iliskide orgiitsel 6grenmenin kismi
aracilik etkisi yarattig1 tespit edilmistir. Arastirmada, yoneticilere orgiitlerinin yapisini
Ogrenen Orgiit biciminde tasarlamalarinin uygun olacagi onerisinde bulunulmustur
(Kendir vd., 2019: 881: 908).

Tamer tarafindan 2019 yilinda istanbul’da bulunan &zel bir hastanede yapilan
aragtirmada, kurum kiiltiiriiniin orgiitsel 6grenme ve yenilikgilik {izerindeki etkisi
belirlenmesi amaglanmigtir. Arastirmada kurum kiiltiirii  yenilik¢i, rekabetci,
biirokratik ve toplumcu kiiltiir tipleriyle, 6rgiitsel 6grenme 6grenmeye olan baglilik,
paylasilan vizyon, acik fikirlilik ve bilgi paylasimi boyutlariyla; orgiitsel yenilikgilik
ise davranigsal, liriin, siireg, piyasa ve stratejik yenilik¢ilik boyutlartyla belirlenmistir.
Arastirma sonucunda, kurum kiiltiirii, orgiitsel 6grenme ve yenilik¢iligin birbiriyle
yiiksek diizeyde iliskili oldugu ayrica kurum kiiltiiriiniin yenilik¢ilik ve Orgiitsel
ogrenme iizerinde yiiksek oranda etkisinin oldugu tespit edilmistir. Yapilan bu

arastirma, Ogrenme siireglerini firmanin bir parcasit haline getirerek calisanlar
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tarafindan  Ozlimsenmesini saglayacak olan kurum kiiltiiriiniin  6neminden

bahsetmektedir (Tamer 2019: 27-44).

2.4.2. Orgiitsel Ogrenme, Kurumsal Girisimcilik ve Kurum Kiiltiirii

Iliskisine Yonelik Uluslararas1 Yazinda Yapilan Arastirmalar

Uluslararasi yazinda yapilan arastirmalar kuramsal olarak kurumsal diizeydeki
girisimei  davraniglarin - gelistirilmesinde kurum kiiltiiriiniin  6nemli oldugundan
bahsetmekte; kiiltliriin 6grenen organizasyonlarda girisimei davraniglar1 yaratmaya
yardimc1 oldugunu vurgulamaktadir. Fakat bu arastirmalar goérgiil olarak bunu ele
almamaktadir (Alipour, Khairuddin, Karimi, 2011: 146). Ornegin Ornegin Brettel ve
Rottenberger (2013) tarafindan Almanya’daki KOBI’lerin yoneticileri ile yapilan
arastirmada, girisimsel yonelimin 6grenme ig¢in verimli bir is ortami yarattifi ve
ogrenme siireglerinin kapsamini genislettigi belirlenmistir. Orgiit i¢i unsurlardan olan
kiiltiiriin ise bu siiregte 6grenmeyi kolaylastiran yenilikei, riske toleransli ve proaktif
bir i¢ ortam yaratip, ¢alisanlar1 6grenmeye tesvik ettigi soylenmis fakat gorgiil olarak
etkisi ol¢iilmemistir.

Uluslararasi yazinda orgiitsel 6grenme, kurumsal girisimcilik ve kurum kiiltiirti
arasindaki iligkileri ele alan gorgiil arastirmalar genellikle, kurumsal girisimciligin
Ozilinli olusturan ve biitliin c¢esitlerinde ortak olarak vurgulanan yenilik iizerine
odaklanmaktadir. Bu ¢aligmalarda, yeni teknolojiler, yeni iirlinler veya yeni hizmetler
gibi girisimci uygulamalarin agiga ¢ikmasinin etkili bir kurum kiltiiri ile
gerceklesecegi ve girisimciligi destekleyen bir kiiltiiriin, ¢alisanlarin 6grenmelerini
tesvik eden bir calisma ortami yaratarak girisimcilik ruhunun isletme igerisine
yerlesmesini saglayacag belirtilmektedir.

Yeung, Lai ve Yee tarafindan 2007 yilinda Hong Kong’ da ki ti¢ biiytik iiretici
isletme lizerinde yapilan arastirmada, orgiitsel 6grenmenin yenilikg¢ilik, verimlilik,
miisteri memnuniyeti ve finansal performans iizerindeki etkisinin orgiitsel kosullara
gore belirlenmesi amaglanmistir. Arastirmada ii¢ biiyiik firmanin rekabet stratejileri ve
teknoloji diizeyleri karsilastirilmistir. Arastirma sonucunda, rekabet stratejileri ve

teknoloji diizeyleri farkli olan firmalarin 6grenmelerinin farkli oldugu; diisiik

183



teknolojik gereksinimleri olan ve maliyet liderligi stratejisi izleyen kuruluslarda,
orgiitsel 6grenmenin yenilikgilik {izerindeki etkisinin azaldig1 belirlenmistir. Belirli bir
maliyeti olan ve yonetimin destegini gerektiren 6grenmenin mevcut kaynaklarin
maliyetini azaltmaya odaklanan maliyet liderligi stratejisi benimseyen kuruluslar igin
uygun olamayacag tespit edilmistir. Ciinkli diisiik maliyete ve yliksek verimlilige
odaklanan, siki giinliik iiretim programlar1 olan firmalarda calisanlarin bilgilerini
paylagsmak istemedikleri ve bilginin paylasildigi iletisim kanallarinin olmadigi
goriilmiistiir. Bu tiir firmalarda 6grenmeyle ilgili bilgiler bireysel diizeyde sinirh
kalmakta ve etkilesimli bir 6grenme siireci ger¢eklesmemektedir. Dolayisiyla
ogrenmeye yonelik bir kiiltiiriin  olmadig1r goriilmiistiir. Buna karsilik, {irlin
yeniliklerine, o6zelliklerine, kalite ve hizmet yeteneklerine yonelimli farklilasma
stratejisi benimseyen kuruluslarin daha yiiksek diizeyde teknik bilgiye ihtiyag
duyduklari, dolayisiyla orgiitsel O0grenmeye daha fazla Onem verdikleri tespit
edilmistir. Dolayistyla list yonetimin 6grenmeye deger verdigi, uygun bir 6grenme alt
yapist ve kiiltiirii ile destekledigi kosullarda orgiitsel 6grenme gergeklesebilmektedir.
Ayrica 6grenmenin verimlilik, miisteri memnuniyeti ve finansal performans tizerinde
de olumlu etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Bu arastirma, iiretici isletmelerin yiiksek
kurumsal performans elde edebilmesi i¢in Orgiitsel 6grenmenin ve yenilik¢iligin en
onemli maddi olmayan varliklar oldugunu gostermekte; Orgiitsel Ggrenmenin
yenilik¢ilik tizerinde etkili olabilmesinin 6grenme kiiltiirliniin olugmasina baglh
oldugunu gostermektedir (Yeung, Lai, Yee, 2007: 2459-2477).

Liao ve arkadaslar1 kurum kiltiirii, bilgi edinme, Orgiitsel 6grenme ve
yenilik¢ilik arasindaki iliskilerin belirlenmesi amaciyla 2012 yilinda Tayvan'daki
bankacilik ve sigorta endiistrilerinde faaliyet gdsteren firmalarin 449 ¢aligani iizerinde
bir arastirma yiiriitmiislerdir. Arastirmada kurum kiiltiiri Wallach (1983)’1n modeli
olan yenilik¢i, destekleyici ve biirokratik kiiltiir tipleriyle, orgiitsel Ogrenme
o0grenmeye olan baglilik, paylasilan vizyon ve acik fikirlilikle; yenilikgilik ise iiriin,
piyasa, davranis ve stratejik yenilikg¢ilikle 6l¢iilmiistiir. Arastirma sonucunda, orgiitsel
ogrenmenin kurum kiltlirii ve yenilik¢ilik arasinda aracilik etkisine sahip oldugu;
kurum kiltiiriiniin orgiitsel 6grenmeyi ve yenilik¢iligi etkiledigi tespit edilmistir.
Arastirmanin sonuglari, kurum kiiltiiriiniin yenilik¢ilik tizerinde 6nemli bir etkiye
sahip oldugunu; yenilike¢i kiiltiir ve destekleyici kiiltiiriin yenilikeilik ile pozitif iligkili
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oldugunu gosterirken, biirokratik kiiltiiriin yenilik¢ilik ile olumsuz iligkili oldugunu
gostermektedir. Ayrica, yenilikgi kiiltiirlin 6rgiitsel 6grenme ve yenilik¢ilik tizerindeki
etkisi destekleyici kiiltiirden daha fazla olmustur. Bu sonu¢ Tayvan'in bankacilik ve
sigortacilik kiiltiiriniin yenilik¢i oldugunu; 6grenme ve yenilik¢iligin uygulanmasina
elverisli oldugunu gostermektedir. (Liao vd., 2012: 52-70).

Saleem ve arkadaslarinin 2017 yilinda Pakistan’daki banka ve g¢okuluslu
firmalarin 270 ydneticisi iizerinde yaptiklari arastirmada, Orgiitsel 6grenmenin
yenilikgilik ve rekabet avantaji tizerindeki etkisinde kurum kiiltiiriiniin aracilik roliiniin
belirlenmesi amagclanmistir. Orgiitsel dgrenme bilginin 6ziimsenmesi, korunmas,
uygulanmasi ve kullanilmasi boyutlariyla, kurum kiiltiirii uyum, agiklik ve katilim
boyutlariyla belirlenmistir. Arastirma sonucunda, drgiitsel 6grenmenin kurum kiiltiirii
tizerinde olumlu bir etkisinin oldugu; orgiitsel 6grenmenin yenilik¢ilik ve rekabet
avantaji iizerindeki etkisinde kurum kiiltliriiniin aracilik roliiniin oldugu tespit
edilmistir. Arastirmanin sonuglari, Orgiitsel O6grenmenin, firmalarin dinamik
ortamlarda hayatta kalmasini saglayarak, siireclerini ve uygulamalarini gelistirdigini
gostermekte; ancak acik, katilimer ve uyumlu bir kiiltiir olmadan orgiitsel 6grenmenin
yenilik¢ilik ve rekabet avantaji yaratamayacagini gostermektedir. Yapilan bu
arastirma, 6grenmenin yenilik¢ilik ve rekabet avantaji ile olumlu iligkilerini belirleyen
diger arastirmalardan farkli olarak kurum kiiltiiriiniin aracilik roliinii ele almasi
acisindan 6nemlidir (Saleem vd., 2017: 275-296).

Skerlavaj, Song ve Lee tarafindan 2010 yilinda 50'den fazla kisiyi istthdam
eden 201 Koreli sirket lizerinde yapilan arastirmada, oOrgiitsel 6grenme kiiltiiriiniin
yenilikgilik {lizerindeki etkisinin belirlenmesi amaglanmistir. Arastirmada, kurum
kiiltiirii rekabetci degerler modeli kapsaminda grup, hiyerarsi, gelisimsel ve rasyonel
kiiltiir boyutlariyla; orglitsel 0grenme 6grenme siirecleriyle; yenilik¢ilik ise iiriin,
hizmet ve siire¢ boyutlariyla olgiilmiistiir. Arastirma sonucunda, Orgiitsel 6grenme
kiiltiiriiniin yenilik¢ilik tizerinde ¢ok gii¢lii bir pozitif etkiye sahip oldugu; bir firmanin
kiiltiirintin dort ideal kiiltiir tipinin birlesiminden olustugu; Orgiitsel 6grenme
kiiltiirtinde gelisimsel kiiltiirlerin baskin oldugu, buna karsilik hiyerarsik ve rasyonel
kiiltiirlerin de var olabilecegi vurgulanmistir (Skerlavaj, Song, Lee, 2010: 6390-6403).

Lee, Tan ve Chiu tarafindan 2008 yilinda Tayvan’da ileri teknoloji {iriinleri

gelistiren sanayi isletmelerinde yapilan arastirmada, kurum kiiltirii ve oOrgiitsel
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O0grenmenin yenilikg¢ilik iizerindeki etkisinin belirlenmesi amaglanmistir. Arastirma
sonucunda, drgiitsel 6grenme ve yenilik¢ilik; kurum kiiltiiri ve yenilikgilik arasinda
pozitif yonlii iliski bulunmustur. Arastirma sonuclari, farkli kurum kiiltiirii ve
O0grenmenin yenilik¢ilik tizerinde farkli etkilere sahip oldugunu ortaya koymustur.
Rasyonel bir kurum kiiltiire sahip firmalarin en iyi siire¢ yenilikgiligine; yenilik¢i
kurum kiiltiirline sahip firmalarin ise en iyi idari ve tirlin yenilik¢iligine sahip oldugu
goriilmiistiir. Ayrica yiiksek 6grenme odakli firmalarin diisiik 6grenme odakh
olanlardan daha fazla siireg, idari ve iiriin yenilikgiligine sahip olduklar1 belirlenmistir
(Lee, Tan, Chiu, 2008: 413-428).

Ulusal ve uluslararast yazinda yapilan bu ¢aligmalarin  genel bir
degerlendirmesini yapacak olursak, kurum kiiltiirii hem orgiitsel 6grenmeyi hem de
kurumsal girisimciligi etkilemektedir. Fakat bu etki bir firmanin benimsedigi baskin
kiiltiire gore ya engelleyici ya da destekleyici Ozellige sahip olabilmektedir.
Dolayisiyla 6grenmenin ve kurumsal girisimciligin faydalarini arttiran tek bir
kiiltiirden bahsetmek miimkiin degildir. Bu ylizden bir firmanin kiiltiirii farkl
ozelliklere sahip birden fazla kurum kiiltiirii tipi kullanilarak degerlendirilmektedir.

Yazin incelendiginde kurum kiiltiirii tiplerinin 6rglitsel 6grenme tlizerindeki
etkisini belirlemede 06zellikle Cameron ve Quinn’in rekabet¢i degerler yapisi
kullanildig1r goriilmiistiir. Bunun nedeni, 6l¢egin diger olceklere gore daha genis
olmast ve gorgiil olarak daha fazla uygulanmasidir (Sanz-Valle vd., 2011: 1000).
Benzer sekilde kurum kiiltiirti ve kurumsal girisimcilik ¢aligmalarinda ve daha pek ¢ok
arastirmada bu modelin yaygin bir sekilde kullanildigi tespit edilmistir (Brettel,
Chomik, Flatten, 2015: 869).

Aragtirmanin ikinci boliimii burada sonlandirilmis olup bundan sonraki

boliimde aragtirmanin kantitatif kismina gegilecektir.
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA

Bu boliimde ilk olarak arastirmanin amaci, onemi, evreni, 6rneklemi, kisitlari,
modeli, hipotezleri ve veri toplama tekniginden bahsedilmis; arastirmada kullanilan
Olcekler ve istatistiksel yontemler hakkinda bilgi verilmistir. Daha sonra arastirma
verilerinin analizi yapilmig, ¢ikan sonuglar mevcut yazinda yapilan diger
arastirmalarla karsilastirilmistir. Son olarak arastirmacilara onerilerde bulunulmus ve

arastirma sonlandirilmstir.

3.1. Arastirmanin Amact ve Onemi

Bu tez ¢aligmasinin genel amact Tirk sanayi firmalarinin orgiitsel 6grenme
algilarinin kurumsal girisimcilik uygulamalar tizerindeki etkisini ve bu etkide kurum
kiiltiirlintin diizenleyici rolii olup olmadigini arastirmaktir. Calismanin alt amagclart ise;
sanayi firmalarinin orgiitsel 6grenme diizeylerini, kurum kiiltiirii tiplerini ve kurumsal
girisimcilik diizeylerini belirleyebilmektir. Kurumsal girisimcilik uygulamalarinin alt
yapisini olusturan oOrgiitsel 6grenme ve O6grenmede belirleyici olan kurum kiiltiiri
birbiriyle etkilesim halinde olan kavramlardir. Yazinda orgiitsel 6grenmenin kurumsal
girisimcilik lizerindeki etkisi ile kurum kiiltiiriintin kurumsal girisimcilik tizerindeki
etkisini ele alan ¢aligmalar gérmek miimkiindiir. Fakat orgiitsel 6grenmenin kurumsal
girisimcilik iizerindeki etkisinde rekabet¢i degerler kapsaminda ele alinan klan,
adokrasi, piyasa ve hiyerarsi kiiltiir tiplerinin diizenleyicilik roliinii inceleyen bdyle bir
caligmaya rastlanmamis olmasi ¢alismay1 onciil hale getirmektedir. Bununla beraber
orgiitsel 6grenmenin kurumsal girisimcilik lizerindeki etkisini bu calismada ele alinan
stratejik Orglitsel 0grenme Olcegiyle belirleyen bir aragtirmaya da rastlanmamugtir.
Yapilan ¢aligsmalar orgiitsel 6grenmeyi bireysel, grup ve orgiitsel 6grenme diizeyleri
ile Olgmekte ileriye ve geriye dogru ogrenme akislarimin kurumsal girisimcilik
tizerindeki etkisini O6lgmemektedir. Halbuki firmanin inang ve varsayimlarini
degistiren girisimci davranislar ¢ift yonlii 6grenme yaklasimi olan stratejik 6grenmeyi
gerektirir. Bu yiizden ileriye ve geriye dogru 6grenme siireglerini igeren stratejik
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ogrenme modeli tercih nedeni olmustur. Ayrica gerek ulusal gerek uluslararasi yazinda
yapilan calismalarda kurumsal girisimcilik kavraminin sirket girisimeiligi, sirket i¢i
girisimcilik, dis girisimcilik, girisimsel yonelim ve i¢ girisimcilik gibi farkl
adlandirmalarla kullanildig1 tespit edilmis; bu kavramin Tiirkiye gibi gelismekte olan
tilkelerde yeteri kadar bilinmedigi ve arastirilmadigi gézlemlenmistir. Bu noktadan
hareketle yazindaki boslugun doldurulmas: amaglanmis, Istanbul, izmir ve Ankara
gibi li¢ biiyiik ili iceren genis kapsamli bu arastirmanin ¢alismaya 6zgiinliik katacagi

diistinilmiistiir.

3.2. Arastirmanin Evreni, Orneklemi ve Kisitlari

Arastirmanin evrenini anketlerin toplandig1 2019 yil1 i¢in Ankara Sanayi Odas1
(ASO), Ege Bolgesi Sanayi Odas1 (EBSO) ve Istanbul Sanayi Odasi’na (ISO) kayith
toplam 32500 isletme temsil etmektedir. Izmir, Ankara ve Istanbul’ un se¢ilmesindeki
en 6nemli etken Tirkiye’ nin en biiyiik sanayi isletmelerinin bu illerde faaliyette
bulunmasi, orgiitsel 6grenme diizeylerinin yiiksek olmasi ve kurumsal girisimecilik
caligmalarina daha yatkin olmasi beklentisidir. Aragtirmanin 6rneklemini ise ankete
katilan 598 sanayi firmasit olusturmaktadir. Evrenin biiyilk olmasindan otiirii
ornekleme dahil olan firmalar segilirken cirosu ve calisan sayis1 yiiksek olan firmalar
secilmistir. Orneklemi temsil etmesi i¢in 598 firmanin 1203 yoneticisiyle anket
calismast yapilmis ve analizler bu anketler iizerinden gerceklestirilmistir. Firma
hakkinda bilgi alinan yonetici grubu iist ve orta kademe yoneticilerden olugmakta;
nedeni ise orgiitsel diizeyde yiirlitiilen girisimcilik faaliyetleri hakkinda en kapsamli
bilgiye sahip olmalaridir.

YEM analizlerinde yeterli Orneklem sayisina dair kesin bir Oneri
bulunmamaktadir (Saymn ve Gelbal: 2016: 58). Ornegin bazi bilim adamlar yeterli
orneklem sayisinin en az 200 olmas1 gerektigini belirtirken (Kline, 2011: 12); bazilar
ise toplanan veri ile kurulan modelin birbirine uyum saglayip saglamadigin
belirlemede kullanilan uyum degerlerinin 500 6rneklem hacminden sonra sabit bir

diizeye geldigini, bu yiizden YEM analizlerinin en az 500 6rneklem hacminde
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gerceklestirilmesi gerektigini diisiinmektedirler (Sayin, Gelbal, 2016: 69). Bu goriisler
dikkate alindiginda 598 6rneklem sayisinin yeterli oldugu kanaatine varilabilir.

Orneklemi temsil eden yoneticilere yiiz yiize ve telefonla anket ydntemi
uygulanmistir. Anket uygulamasi 27 Nisan 2019- 6 Eyliil 2019 tarihleri arasinda
gerceklestirilmistir. Katilimeilarin anket sorularina diiriist bir sekilde cevap verdikleri
kabul edilmektedir.

Calismaya baslamadan énce EBSO, ASO ve ISO yonetiminin bilgi islem
birimleri ile telefonla irtibat kurularak gerekli bilgiler alindi. Daha sonra odalarin
internet sitelerinden firmalarin adres, telefon gibi giincel bilgilerine ulasildi. Bilgileri
alman firmalarin kendi internet sitelerinden giincelleme teyidi yapilarak goriismeler
icin telefonla randevu alinmaya baslandi.

Protokol islemlerinin uzun olmasi, ¢alisanlarin yetkilerini asan durumlarda
baska birimlere yonlendirmesi ¢alismanin uzun zamana yayilmasina neden olmustur.
Ozellikle kurumsal kimligi kazanms yiiksek cirolu firmalarda kurallar daha sert
oldugundan dolay:1 randevulari en iist yoneticinin verebilecegini ve su anda miisait
olmadigini belirten goriismeler olmustur. Yurt disinda yasayan ya da yurt disinda is
i¢in bulunan bazi iist diizey yoneticiler firma sahipleri oldugu i¢in onlar olmadan
goriigmeleri yapma yetkilerinin olmadigi belirtilmistir. Erisim sikintisi, randevu
iptalleri ve ret sayilarinin yiiksek olmasindan dolay1 randevusuz gidilerek goriigmeler
de yapilmistir. Firmalarla gériisme yapilirken o firmanin en st diizey yetkililerinden
izin almaya c¢alisilmistir. Ciinkii {ist diizey yetkili miisaade ettigi takdirde diger
yoneticilerle goriisme imkan1 olmustur.

Tiirkiye’ de bir siiredir devam eden ekonomik sorunlardan dolay1 bazi firmalar
goriismeleri kabul etmediler. Bazi firmalar ise cirolarinin yiiksek goriildiigiinii ama su
anda islerinin sikintili oldugunu sdyleyerek is¢i, eleman, personel ¢ikardiklarini ya da
cikartmayr diislindiiklerini belirtmislerdir. Diger taraftan ekonomik sorunlarin
kendilerine avantaj olarak yansidigini belirten firmalar, kapanan ya da kiigiilmeye
giden firmalarin rekabet gii¢lerinin zayifladigini, kendilerine onlarin miisterileriyle de
calisma firsati dogdugunu ifade etmislerdir. Maaglh olarak calisan bazi iist yoneticiler,
kendilerinin de stres igerisinde oldugunu, ekonomik sorunlarin daha da biiyliyecegini
diistindiiklerini belirtmislerdir. Ekonomik sorunlarin 6zellikle ortanin tizeri ve biiyiik

firmalarin tasfiyesi anlamina gelecegini, is yapamaz duruma geleceklerini
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sOylemiglerdir. Biiyiik firmalar iiretim kapasitelerinin artan ihtiyagtan dolay1 daha da
yiikselmesi gerektigini ama Ozellikle ekonomik sartlarin risk olusturdugunu
belirtmislerdir.

Goriisiilen yoneticilerden bazilar1 anket formunun ¢ok uzun oldugunu, ¢ok
vakitleri olmadigin belirterek “bu kadar yeter” seklinde ifadelerle goriismeleri yarida
kesmiglerdir. Kimi yoneticiler ise is streslerinden, Odemelerini alamamanin
gerginliginden dolay1 “bizim derdimiz zaten bize yetiyor, kesinlikle benim firmamda
goriisme yapamazsiniz” ifadelerini kullanarak goriisme istegimizi reddettiler.

Arastirmanin kapsamina sadece Ankara, Istanbul ve Izmir’ de bulunan
firmalarin dahil edilmis olmasi en biiyiik kisittir. Ciinkii elde edilen sonuglarin genele
yorumlanabilmesine imkan vermemektedir. Diger bir kisit bu aragtirmada orgiitsel
O0grenme ile kurumsal girisimcilik arasindaki iliskide sadece kurum kiiltiiriiniin
diizenleyici etkisi dikkate alinmis olmasidir. Bagka faktorlerin de etkili olabilecegi
diistintilmelidir. Ayrica her arastirmada oldugu gibi maliyet ve zaman gibi nedenler de

diger kisitlar1 olusturmaktadir.

3.3. Arastirmanin Modeli

Aragtirma, “Orglitsel 6grenmenin kurumsal girisimcilik tizerindeki etkisini;
orgiitsel 6grenmenin kurumsal girisimcilik {izerindeki etkisinde kurum kiiltiiriiniin
diizenleyici roliinii” incelemek iizere kurgulanmistir. Arastirma modelinde oOrgiitsel
O0grenme, kurumsal girisimcilik ve kurum kiiltiirii olmak tizere lic degisken vardir.
Degiskenlerin birbirleriyle etkilesimleri boyut bazinda ele almmustir. Orgiitsel
O6grenmenin bes alt boyutu vardir ve boyutlarin isimleri sunlardir: (1) bireysel diizeyde
Ogrenme, (2) grup diizeyinde 6grenme, (3) Orgiit diizeyinde 6grenme, (4) ileriye dogru
o0grenme ve (5) geriye dogru ogrenmedir. Kurumsal girisimciligin boyutlari: (1)
yatirim, (2) yenilik¢ilik ve (3) stratejik yenilenme olmak iizere {i¢ tanedir. Kurum
kiiltiirli ise dort tipten olusmaktadir: (1) klan kiiltiirii, (2) adokrasi kiiltiird, (3) piyasa
kiiltiiri ve (4) hiyerarsi Kkiiltiiriidiir. Orgiitsel 6grenmenin boyutlar1 bagimsiz
degiskenler olarak, kurumsal girisimciligin boyutlar1 bagimli degiskenler olarak,

kurum kiiltiirii tipleri ise bagimsiz ve diizenleyici degiskenler olarak ele alinmistir.
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Arastirma modelinin birinci boliimiinde belirlenen 1. ve 2. hipotez ¢ergevesinde
orgiitsel 6grenme boyutlarmin ve Kurum kiiltiirii tiplerinin kurumsal girisimcilik
degiskeni lizerindeki etkisi incelenmistir. Bu etkide orgiitsel 6grenme boyutlar ile
kurum kiltirii tipleri bagimsiz degisken, kurumsal girisimcilik boyutlar1 bagimli
degiskenler olarak incelenmistir. Arastirma modelinin ikinci bolimiinde ise orgiitsel
O6grenmenin kurumsal girisimcilik tizerindeki etkisinde dort farkli kiiltiir tipinin ayri
ayrt diizenleyici etkileri arastirilmistir. Arastirmamizin amacinin gerceklestirilmesi

icin yapilan yazin taramasina dayanarak arastirma modeli sekil 3.1° e gore

olusturulmustur.
Sekil 3.1: Arastirmanin Modeli
KURUM KULTURU
Klan Kiiltiiri
Adokrasi Kiiltiirti
Piyasa Kiiltiirii
Hiyerarsi Kiiltiirti
ORGUTSEL OGRENME
. . o KURUMSAL
Bireysel Diizeyde Ogrenme GIRISIMCILIK
Grup Diizeyinde Ogrenme y R Vatirim
Orgut Dﬁzeyinde Ogrenme Yel’llllkglllk

Ileriye Dogru Ogrenme Stratejik Yenilenme

Geriye Dogru Ogrenme
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3.4. Arastirmanin Hipotezleri

Yazindaki arastirmalarin ortaya koydugu teorik temeller ile sekil 3.1.” deki
model dogrultusunda, orgiitsel 6grenme, kurumsal girisimcilik ve kurum kiiltiirii ile
bunlara bagli toplam 12 alt boyut arasindaki iligkileri irdelemek i¢in alt hipotezlerle
desteklenen toplam 3 ana hipotez gelistirilmistir.

1. hipotez orgiitsel 6grenme boyutlarinin ayri ayri kurumsal girisimcilik
boyutlart tizerindeki etkisini tespit edebilmek i¢in olusturulmustur. Yazin taramasi
neticesinde, orgiitsel 6grenme ve kurumsal girisimcilik arasinda olumlu yonde bir
iligkinin oldugu; orgiitsel 6grenmenin genel olarak kurumsal girisimciligi besleyip
biiyiiten bir kavram oldugu anlasilmistir. Bu iligkiyi belirleyen ¢alismalarinda Martin-
Rojas, Garcia-Morales ve Bolivar-Ramos (2013), orgiitsel 6grenmenin kurumsal
girigimciligi olumlu yonde etkiledigini; orgiitsel 6grenme siireglerinin firmalardaki
kurumsal girisimciligi gelistiren bilgiler sagladigini ifade etmislerdir. Garcia-Morales,
Llorens-Montes ve Verdu-Jover (2006), orgiitsel 6grenmenin {irlin, siire¢, hizmet,
program veya davranigla ilgili yeni fikirlerin gelistirilmesi ve uygulanmasi siireci
oldugunu soyleyerek girisimci orgiitlerin gevrelerini 6grenebilen ve ayni zamanda
cevrelerini etkileyebilen orgiitler oldugunu belirtmislerdir. Zahra, Nielsen ve Bogner
(1999), kurumsal girisimcilik faaliyetlerinin ancak orgiitsel 6grenme siireci ile
tiretilebilecegini, bu ylizden yoneticilerin, kurumsal girisimcilik faaliyetlerini tesvik
edip siirdiirmek i¢in farkli dis kaynaklardan bilgi temin etmesi gerektigini ifade
etmislerdir. Yapilan bu caligmalara paralel olarak orgiitsel Ogrenmeye yonelik
davraniglarda bulunmayan firmalarla kiyaslandiginda daha fazla 6grenmeye yonelik
faaliyetler gergeklestiren firmalarin kurumsal girisimcilik faaliyetlerinin artacag:
beklenmektedir. Bu ¢ikis noktasindan hareketle oOrgiitsel 6grenme ve kurumsal
girisimcilik arasindaki iliskiyi irdeleyen 1. ana hipotez ve onu destekleyen alt

hipotezleri su sekilde kurulmustur:

1.H1: Orgiitsel 6grenme boyutlarinin kurumsal girisimcilik boyutlari {izerinde olumlu

yonde ve anlamli bir etkisi vardir.
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1.Ha1a: Orgiitsel 6grenme boyutlarinmn yatirim iizerinde olumlu yénde ve anlamli bir
etkisi vardir.

1.H1p: Orgiitsel 6grenme boyutlarmin yenilikgilik iizerinde olumlu yénde ve anlamli
bir etkisi vardir.

1.Hac: Orgiitsel 6grenme boyutlarinin stratejik yenilenme iizerinde olumlu ydnde ve

anlamh bir etkisi vardir.

2. hipotez rekabetgi degerler modeli kapsaminda ele alinan klan, adokrasi,
piyasa ve hiyerarsi kiiltiir tiplerinin ayr1 ayr1 kurumsal girisimcilik boyutlar1 izerindeki
etkisini tespit edebilmek i¢in olusturulmustur. Sirketlerin kurumsal girisimciligi
basarili bir sekilde uygulayabilmesi ve siirdiirebilmesi i¢in kurum kiiltiirii bir¢cok
caliymada 6nemli bir belirleyici olarak goriilmektedir. Ornegin Guth ve Ginsberg
(1990); Covin ve Slevin (1991); Zahra (1993); Lumpkin ve Dess (1996); Kearney,
Hisrich ve Roche (2008)’in kurumsal girisimcilik modellerinde, kurum kiltiirii
kurumsal girisimciligin onciilii olarak yer almakta; girisimciligi harekete gecirmede
temel rolii iistlenmektedir. Yazin arastirmasi neticesinde, kurumsal girisimcilik ve
kurum kiiltiirii arasindaki iliskiyi inceleyen gorgiil aragtirmalarin ¢ogunlugu kurumsal
girisimciligi i¢ girisimcilik, sirket girisimciligi, sirket i¢i girisimcilik, dis girisimcilik
ve girisimsel yonelim gibi farkli adlarla agiklayarak; kurumsal girisimciligi ya farkl
boyutlarla ya da farkli kiiltiir modellerinin etkisiyle ele almiglardir. Dolayisiyla,
rekabetci degerler modeli kapsaminda ele alinan kiiltiir tiplerinin kurumsal
girisimciligin yatirim, yenilikg¢ilik ve stratejik yenilenme boyutlar1 tizerindeki etkisini
belirleyen ¢ok az ¢alismaya rastlanmistir. Yapilan aragtirmalara 6rnek verecek olursak;
Behram ve Ozdemirci (2014), Tiirkiye’deki 561 yoneticiyle yaptigi calismada kurum
kiiltiirinlin kurumsal girisimcilik tizerindeki etkisini belirlemek i¢in kurum kiiltiiriinii
rekabetci degerler modeliyle, kurumsal girisimciligi yenilikeilik, proaktiflik, kendini
yenileme ve yeni i girisimi boyutlariyla 6lgmiislerdir. Arastirma sonucunda piyasa ve
adokrasi kiiltiiriiniin  kurumsal girisimciligin  biitin boyutlarin1 olumlu ydnde
etkiledigi; klan kiiltiiriinlin ise sadece yenilik¢iligi olumlu yonde etkiledigi sonucu
bulunmustur. Hiyerarsi kiiltiiriinlin ise kurumsal girisimcilik boyutlar1 {izerinde
herhangi bir etkisi bulunamamustir. Ibrahimoglu ve Ugurlu (2013), kurum kiiltiirii ve

i¢ girisimciligin arasindaki iliskiyi rekabetci degerler modeli kapsaminda ele alarak
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incelemis; i¢ girisimciligi yenilik, 6zerklik, risk alma, proaktiflik, rekabetci giriskenlik
ve kendini yenileme olmak iizere 6 boyutla olgmiislerdir. Adokrasi ve piyasa
kiltlirlerinin i¢ girisimciligin biitiin boyutlarin1 olumlu yonde etkiledigini, klan ve
hiyerarsi kiiltiirlerinin ise sadece risk alma ve yenilik boyutlarin1 olumlu yonde
etkiledigini bulmuslardir. Tasgit ve Durak (2017)’ i, Goffe ve Jones’ un topluluksal
kiiltiir, amag¢ odakl kiiltiir, sebekelesmis kiiltiir ve boliimlenmis kiiltiirden olusan
kurum kiiltiiric modelinin  kurumsal girisimcilik {izerindeki etkisini belirlemeye
yonelik yaptiklari arastirmada kurumsal girisimciligi inovatif egilim, risk alma,
proaktiflik ve agresif rekabetgilik boyutlari ile 6lgmiislerdir. Aragtirmanin sonucunda,
dayanisma ve sosyallesme diizeyi yiiksek amag¢ odakli-topluluk¢u kurum kiiltiiriiniin
kurumsal girisimciligin tim boyutlarim1 pozitif olarak etkiledigi; dayanigsma ve
sosyallesme diizeyi diisiik boliimlenmis kurum kiiltiirtiniin risk alma ve agresif
rekabetcilik davranisini negatif yonde etkiledigi, proaktif davranis ve inovasyon
egilimi tlizerinde herhangi bir anlamli etkiye sahip olmadigi belirlenmistir. Yesil,
Dogan ve Dogan (2016), kurum kiiltiiriiniin girisimcilik yonelimi iizerindeki etkisini
belirlemek i¢in yaptiklar1 ¢alismada, Chang ve Lin (2007) tarafindan gelistirilen
yenilik¢ilik, isbirligi, tutarlilik ve etkinlik olmak {izere dort boyutlu kurum kiiltiirii
modelini kullanmistir. Girisimcilik yonelimini ise yenilikgilik, proaktiflik ve risk alma
boyutlariyla 6l¢iilmiistiir. Arastirma sonucunda kurum kiiltiiriiniin ~ girisimeilik
yonelimini etkiledigi belirlenmistir. Ustiin (2015), orgiitlerde sikilik-esneklik
boyutunun kurumsal girisimcilik {izerindeki etkisini Istanbul Sanayi Odasmin birinci
ve ikinci 500 listesinde yer alan Oncii sanayi firmalarinda arastirmis; arastirma
sonucunda sikilik-esneklik boyutunun kurumsal girisimcilik tizerinde etkili oldugunu;
Tiirkiye sanayi isletmelerinin esnekliklerinin yiliksek oldugunu belirlemistir. Yildiz
(2014), kurum kiltiiriiniin kurumsal girisimcilik {izerindeki etkisini belirlemek
amacityla Hofstede’nin kurum kiiltiiri boyutlar1 ile kurumsal girisimciligin
yenilik¢ilik, yeni is girisimi, stratejik yenilenme ve proaktiflik boyutlarini
kullanmistir. Arastirma sonucunda gili¢ mesafesi boyutunun, kurumsal girisimciligin
yenilik¢ilik boyutu lizerinde olumlu bir etkiye, erkeklik boyutunun ise yeni is girisimi
tizerinde olumsuz bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Fis ve Wasti (2009), kurum
kiiltiirinlin  girisimcilik yonelimi iizerindeki etkisini inceledikleri arastirmada
girisimcilik yoneliminin kurumsal girisimciligin kiiltiir kismin1  olusturdugunu
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vurgulayip, kurum kiiltiiriinii bireycilik-toplulukguluk, gilic araligi ve belirsizlikten
kaginma boyutlariyla, girisimcilik yonelimini yenilik¢ilik, risk alma, proaktiflik,
saldirgan rekabet¢ilik ve Ozerklik boyutlariyla incelemislerdir. Calismada kurum
kiltlirii insan kaynaklarina olan yansimalar1 araciligiyla dlgiilmis, diisiik glic araligini
benimseyen insan kaynaklari uygulamalarinda firmalarin kurumsal girisimcilikte daha
basarili oldugu sonucu bulunmustur. Brettel, Chomik, Flatten (2015), kurum kiiltiiri
ve girisimcilik yoneliminin yenilik¢ilik, proaktiflik ve risk alma boyutlar1 arasindaki
iligkileri aragtirmak igin rekabetgi degerler modelinden yararlanmistir. Alman
firmalar1 tizerinde yapilan bu arastirmada, gelisimsel, grupsal ve rasyonel kiiltiiriin
girigsimcilik yoneliminin iizerinde gii¢lii bir olumlu etkisi oldugu, hiyerarsi kiiltiiriiniin
ise olumsuz etkisi oldugu sonucu elde edilmistir. Caliskan (2013: 104), Ankara’da
faaliyet gosteren savunma sektorii firmalarinda yaptigi arastirmada klan ve hiyerarsi
kiiltiirlerinin  ¢alisanlarin  yenilik¢ilik davraniglarini  olumlu yonde etkiledigini
bulmustur. Geleneksel kiiltiir tiirii olan klan ve hiyerarsi kiiltiirlerinin bazi toplumlarda
olumlu getirilere bazi toplumlarda ise olumsuz getirilere sebep olabilecegini
belirtmistir. Ozellikle is kayb1 endisesinin oldugu ve ekonomik kosullarin zorlastig1
Tiirk toplumunda kurum kiiltiirii hangisi olursa olsun, ¢alisanlarin beklenilen yenilik¢i
davranislar1 sergilemesinin normal kabul edilmesi gerektigini sOylemistir.

Genellikle orgiitler klan, adokrasi, piyasa ve hiyerarsi olarak siniflandirilan
kiiltiir tiplerinden baskin ozelliklere sahip bir kiiltiir tipini sergiler fakat diger
kiiltiirlerin 6zelliklerini de tasirlar. Orgiit {iyeleri, zaman iginde bir drgiitte baskin
kiiltiirlin degerlerini edinme egilimindedir ve bu nedenle buna gore hareket ederler.
Kurum kiiltiirli lizerine yapilan arastirmalar, kurum kiiltiiriiniin yenilikgilikle ilgili
stratejik durusu etkiledigini ve bu iliskinin farkli ulusal kiiltiir ortamlarina gore
degistigini gostermistir (Strese vd., 2016: 1151). Yapilan bu ¢alismalar dogrultusunda,
klan, adokrasi, piyasa ve hiyerarsi kiiltiir tiplerinin kurumsal girisimcilik boyutlarini
farkli diizeylerde etkilemesi beklenmektedir. Bu beklentiden yola ¢ikarak kurum
kiiltirii ve kurumsal girisimcilik arasindaki iliskiyi irdeleyen 2. ana hipotez ve onu

destekleyen alt hipotezleri su sekilde kurulmustur:
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2.H1: Kurum kiiltiirii tiplerinin kurumsal girisimcilik boyutlar1 iizerinde anlamli bir
etkisi vardir.

2.Hia: Klan kiiltiirinlin kurumsal girisimcilik boyutlar iizerinde anlamli bir etkisi
vardir.

2.Hip: Adokrasi kiiltiiriiniin kurumsal girisimcilik boyutlar {izerinde anlamli bir etkisi
vardir.

2.Hic: Piyasa kiiltiirlinlin kurumsal girisimcilik boyutlar1 iizerinde anlamli bir etkisi
vardir.

2.H1q: Hiyerarsi kiiltiiriiniin kurumsal girisimcilik boyutlar1 izerinde anlamli bir etkisi

vardir.

3. hipotez orgiitsel 6grenme boyutlarmin kurumsal girisimcilik boyutlari
tizerindeki etkisinde kurum kiiltiirii tiplerinin diizenleyici rolii olup olmadigini tespit
edebilmek i¢in olusturulmustur. Yazinda, Orgiitsel Ogrenmenin ve kurumsal
girisimciligin ortaya ¢ikmasimi ve basarili bir sekilde uygulanmasini saglayan
faktorlerin neler oldugu arastirilmis, iki alani da etkileyen onemli faktdriin kurum
kiltlirii oldugu goriilmiistiir. Zahra, Nielsen, Bogner (1999: 185) kurum kiiltiiriiniin
kurumsal girisimciligi besledigini; yeni bilgilerin iiretilmesini, yorumlanmasini ve
nerelerde kullanilacagimi belirleyen 68renme siireclerinin igerisine yerlestigini
belirtmistir. Burgess (2013) 6grenmenin etkili bir sekilde gergeklesebilmesinin giiglii
bir kiiltiire sahip olmayla miimkiin olabilecegini; olumlu bir 6grenme anlayisinin ise
yoneticilerin kurumsal girisimcilik yeteneklerini arttirabilecegini sOylemistir. Brettel
ve Rottenberger (2013), isletmelerin 6grenme siireglerini etkileyen orgiit igi
unsurlardan olan kiiltiiriin, girisimcilik siirecinde 6grenmeyi kolaylastiran yenilikei,
riske toleransli ve proaktif bir i¢ ortam yaratip, ¢alisanlar1 6grenmeye tesvik ettigini
belirtmistir. Yiksek girisimcilik diizeyine sahip orgiitlerin daha esnek oldugu icin
calisanlarina yeni fikirleri takip etme ve uygulama 6zgiirligii vermeye daha istekli
olduklarini; ¢alisanlarini ilging ve yeni ¢oziimler aramaya tesvik edip, hatalar1 hos
goren degerlere sahip olduklarini sdylemistir. Ekip iiyelerinin elde ettigi yeni bilgileri
ekip igerisinde paylasmasinin isletmelerin yenilik¢iligini, proaktifligini ve risk
iistlenmelerini kolaylastirdigini ifade etmistir. Sambrook ve Roberts (2005: 151)

kurumsal girisimcilik faaliyetleri ve orgiitsel 6grenme arasindaki iligskiyi olumlu ve
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olumsuz etkileyebilecek faktorlerden birisinin kiiltiir oldugunu vurgulayarak, bu
alanda daha fazla caligmalarin yapilmasiyla bu karmasik ve dinamik iligkinin daha iyi
anlasilabilecegi tavsiyesinde bulunmustur. Bu yiizden orgiitsel 6grenmenin kurumsal
girisimcilik tizerindeki etkisinin kurum kiiltiirii ¢esidine gore farklilasmasi; uygun bir
Ogrenme alt yapisit ve kiiltiirii ile desteklendigi kosullarda oOrgiitsel 0grenmenin
kurumsal girisimcilik ¢abalari {izerinde olumlu etki yaratacagi beklenmektedir. Ayrica
yazin taramasi neticesinde Orglitsel 6grenmenin kurumsal girisimcilik tizerindeki
etkisini rekabet¢i degerler modelinde yer alan kurum kiiltiirii tiplerinin diizenleyici
rolii agisindan ele alan bir c¢alismaya rastlanmamigs olmasiyla alana Kkatki
saglanabilecegi diisiiniilmektedir. Bu diisiinceden yola cikarak orgiitsel 6grenme,
kurum kiiltiirii ve kurumsal girisimcilik arasindaki iligkiyi irdeleyen 3. ana hipotez ve

onu destekleyen alt hipotezleri su sekilde kurulmustur:

3.Hi: Orgiitsel 6grenme boyutlarinin kurumsal girisimcilik boyutlar: {izerindeki
etkisinde kurum kiltiiri tiplerinin diizenleyici etkisi vardir.

3.Hia: Orgiitsel dgrenme boyutlarmin kurumsal girisimeilik boyutlari iizerindeki
etkisinde klan kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi vardir.

3.Hip: Orgiitsel 6grenme boyutlarmm kurumsal girisimcilik boyutlar1 {izerindeki
etkisinde adokrasi kiiltiirlinlin diizenleyici etkisi vardir.

3.Hic: Orgiitsel 6grenme boyutlarmin kurumsal girisimeilik boyutlari iizerindeki
etkisinde piyasa kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi vardir.

3.Hig: Orgiitsel 6grenme boyutlarmm kurumsal girisimcilik boyutlar1 {izerindeki

etkisinde hiyerarsi kiiltliriinlin diizenleyici etkisi vardir.

3.5. Arastirmanin Veri Toplama Teknigi

Arastirmada veri toplama teknigi olarak anket yontemi kullanilmistir. Algiya
yonelik kavramlarin birbiri ile iligkisinin 6l¢iilmesinde bu yontemin daha etkili olacagi
kanist bu yontemin secilmesine neden olmustur. Anket teknigi uygulanirken kisisel
goriisme ve telefonla goriisme araglar1 kullanilarak veriler elde edilmistir. Orgiitsel

o0grenme, kurumsal girisimcilik ve kurum kiiltiirii konularinda yerli ve yabanci yazin
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derinlemesine incelenerek gegerliligi ve giivenilirligi daha onceki ¢aligmalarda test
edilmis 6lgekler segilerek anket formu sekillendirilmistir. Ozgiin hali Ingilizce olan
Olcekler Tiirkgeye ¢evrildikten sonra Olgeklerdeki ifadeler tezin danigsmani ve yazari
tarafindan gézden gecirilerek ifadelerin anlasilirhgl ve dogrulugu kontrol edilmistir.
Anket formunun uygulanmasina gecilmeden once ifadelerin anlasilirligini ve cevap
verme siiresini belirleyebilmek igin Istanbul’ da bulunan 20 yoneticiye anket
okutulmustur. Yapilan oneriler ve elestiriler dogrultusunda anket formunda gerekli
diizeltmeler yapilmis, sonra anketin uygulanmasina gecilmistir.

Anket formu,  demografik degiskenler, Orgiitsel Ogrenme, kurumsal
girisimcilik ve kurum kiltiiri ile ilgili sorular olmak iizere dort bdliimden ve 82
sorudan olusmaktadir. 8 soru demografik degiskenleri, 74 soru ise Orgiitsel 6grenme,
kurumsal girisimcilik ve kurum kiiltiirii boyutlarin1 6lgmektedir. Ankette demografik
degiskenler disinda besli Likert Olgegi teknigi kullanilmistir. Kullanilan likert
Olceginde olumsuzdan olumluya dogru yapilan derecelemeye gore; 1= Kesinlikle
Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Kararsizim, 4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle
Katiliyorum anlamlarin1 ifade etmektedir. Demografik ozellikler yoneticinin yasi,
egitim dilizeyi, kurumdaki caligma siiresi, ¢alisma pozisyonu, firmanin piyasada
faaliyette bulundugu siire, firmanin sektorii ve sahiplik durumu sorularindan

olusmaktadir.

3.6. Arastirmada Kullanilan Olgekler

Aragtirmada orgiitsel 6grenmeyi lgmek amaciyla Bontis, Crossan ve Hulland
(2002)’ 1n gelistirdigi “Managing An Organizational Learning System By Aligning
Stocks And Flows” adli ¢alismasindaki stratejik 6grenme degerlendirme dlgeginden
(SLAM) yararlanilmistir. Toplam 24 sorudan olusan stratejik 6grenme 6lgegi; bireysel
diizeyde 6grenme, grup diizeyinde 6grenme, orgiit diizeyinde 6grenme, ileriye dogru
ve geriye dogru dgrenme olmak iizere bes boyuttan olusmaktadir. Orgiitsel 6grenme
Olceginde, bireysel diizeyde 6grenme 1,2,3,4,5 numarali toplam 5 soru, grup diizeyinde

O6grenme 6,7,8,9,10 numarali toplam 5 soru, orgiit diizeyinde 6grenme 11,12,13,14,15
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numarali toplam 5 soru, ileriye dogru 6grenme 16,17,18,19,20 numarali 5 soru ve
geriye dogru 6grenme 21,22,23,24 numarali toplam 4 soruyla 6l¢iilmektedir.

Kurumsal girisimcilik 06l¢egi Zahra’min 1996 yilindaki “Governance,
Ownership, And Corporate Entrepreneurship: The Moderating Impact Of Industry
Technological Opportunities” adli galismasindan ve 2000 yilindaki “Entrepreneurship
in Medium-Size Companies: Exploring the Effects of Ownership and Governance
Systems” adli ¢aligmasindan yararlanilarak olusturulmustur. Toplam 26 sorudan
olusan kurumsal girisimcilik 6lgeginin boyutlari; yatirim, yenilik¢ilik ve stratejik
yenilenmedir. Yatirimlar ulusal ve uluslararasi yatirimlar olmak iizere iki boyutla
Olciilmiistiir. Kurumsal girigsimcilik 6l¢eginde; ulusal yatirimlar 1,2,3,4,5 numaralt 5
soru ve uluslararasi yatirimlar 6,7,8,9 numarali 4 soru olmak iizere toplam 9 sorudan
olugmaktadir. Yenilik¢ilik iiriin, siire¢ ve Orgiitsel yenilik olmak {izere {i¢ boyutla
oleiilmiistiir. Olgekte; iiriin yeniligi 10,11,12,13,14 numarali 5, siire¢ yeniligi
15,16,17,18 numaral1 4 ve orgiitsel yenilik 19,20,21,22 numaral1 4 soru olmak iizere
toplam 13 soru ile dlgiilmiistiir. Stratejik yenilenme boyutu ise 23,24,25,26 numarali
toplam 4 sorudan olugmaktadir. Kurumsal girisimciligi belirlemeye yonelik ifadelere
katilma derecesi belirlenirken son 5 yil dikkate alinarak cevap verilmesi istenmistir.
Firmada 5 yildan daha az bir siiredir ¢alisanlar ise ¢alistig1 siireyi dikkate alarak
sorular1 cevaplandirmislardir.

Kurum kiiltiiriinii 6lgmeye yonelik sorular Cameron ve Quinn (2006)’in
“Diagnosing and Changing Organizational Culture, Based on The Competing Values
Framework™ adli ¢alismalarindan Tirk¢eye c¢evrilmistir. Toplam 24 sorudan olusan
kurum kiltiirii 6lgegi klan, adokrasi, piyasa ve hiyerarsi tiplerinden olusmaktadir.
Kurum kiiltiiri 6lgeginde; klan kiiltiirii 1,2,3,4,5,6 numarali toplam 6 soru, adokrasi
kiltird 7,8,9,10,11,12 toplam 6 soru, piyasa kiltiri 13,14,15,16,17,18 numaral
toplam 6 soru ve hiyerarsi kiiltiirii, 19,20,21,22,23,24 numarali toplam 6 soru ile

Olclilmiistiir.
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3.7. Arastirmada Kullanilan istatistiksel Yontemler

Arastirmada orgiitsel 6§renmenin ve kurum Kkiiltiiriiniin kurumsal girisimcilik
tizerindeki etkisi incelenmis, bu etkide kurum kiiltiiriiniin diizenleyici roliiniin olup
olmadigina bakilmigtir. Arastirma, anket yoOntemiyle toplanan verilerin analiz
edilmesiyle yapilmistir. Arastirmada elde edilen veriler SPSS (Statistical Package for
Social Sciences) for Windows 25.0 ve AMOS (Analysis of Moment Structures) 24.0
paket programlar: kullanilarak analiz edilmistir. Arastirmada veri analizi yontemi
olarak yapisal esitlik modeli (YEM) kullanilmistir. Arastirma kapsaminda yapilan
dogrulayic1 faktoér ve yol analizleri AMOS, tanimlayict istatistikler ise SPSS
programlari ile yapilmistir. %5 giiven diizeyinde calisilmistir.

Giintimiizde bilimsel aragtirmalardaki artis yeni analiz yontemlerinin ortaya
ctkmasina neden olmustur. Ikinci nesil veri analiz ydntemi olarak adlandirilan yapisal
esitlik modellemesi de (YEM) bu analiz yontemlerinden birisi olmustur (Celik,
Ozkése, Giileryiiz, 2018: 38, 39). Yapilan calismalar incelendiginde YEM
analizlerinde LISCOMP, LINCS, COSAN, SEpath, MECOSA 3, AMOS, LISREL,
RAMONA, EQS, Mx ve CALIS gibi cesitli bilgisayar programlarinin kullanildig:
gorilmektedir. Arastirmacilar tarafindan en fazla tercih edilen AMOS ve LISREL bu
programlardan en popiiler olanlaridir (ilhan, Cetin, 2014: 27-28). Bu calismada
kullanic1 dostu olmasi ve ¢oziim Onerileri liretmesi nedeniyle AMOS programi tercih
edilmistir (Meydan, Sesen, 2015: 8).

YEM c¢ok degiskenli istatistiki bir yontem olup kovaryans, varyans, faktor ve
coklu regresyon gibi analizlerin birlesmesinden olusmaktadir (Dursun, Kocagoz,
2010: 3). Gozlenebilen degiskenler ile gozlenemeyen (Ortiik-gizil) degiskenler
arasindaki nedensel iliskileri bir model i¢inde tek seferde tahmin etmeye yarayan YEM
sosyal bilimler, ekonomi, yonetim, pazarlama, egitim, saglik ve davranig bilimleri gibi
birgok alanda yaygin bir sekilde kullanilmaktadir. G6zlenebilen ve gdzlenemeyen
degiskenler arasindaki dogrudan ve dolayl etkileri tek bir model iginde test edebilmesi
bu yontemin sik¢a kullanilmasinin en biiyilik nedenidir. Ayrica klasik ¢ok degiskenli
yontemler 6l¢iim hatasinin hesaplanmasini ya da diizeltilmesini dikkate almazken;

YEM gozlenebilen ve gozlenemeyen degiskenler arasindaki iligkiyi belirlerken
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degiskenlerden kaynaklanan Ol¢glim hatalarin1 dikkate almaktadir (Meydan, Sesen,
2015: 5-6).

Y Ontem tamamen teoriye dayali oldugu i¢in tasarlanan modelin giiglii bir teorik
alt yaprya sahip olmas1 6nem teskil etmektedir (Celik, Ozkose, Giileryiiz, 2018: 40).
Cinkii YEM’ in amaci teori ile olusturulan modelin veri seti ile desteklenip
desteklenmedigini yani modelin veriyle uyumunu belirleyebilmektir (Alkis, 2016:
107). Modelin veriyle uyumu degerlendirilirken YEM, 6l¢iim modeli ve yapisal model
olmak tiizere iki asamadan olusmaktadir. Analizlerde once Ol¢iim modeli test edilir
daha sonra yapisal modeller incelenir (Dursun, Kocagéz, 2010: 3). Ol¢iim modeli;
gozlenen degiskenler aracilifiyla gozlenemeyen degiskenleri Olgmek igin
kullanilirken, yapisal model; gozlenemeyen degiskenler arasindaki iligkileri
gdstermek i¢in kullanilmaktadir (Y1lmaz, Ar1, Dogan, 2016: 105). Ol¢iim modellerinin
gelistirilmesinde dogrulayici faktor analizi (DFA) kullanilirken, yapisal modellerde
yol analizi kullanilmaktadir (Alkis, 2016: 108). Bu yiizden aragtirmada ilk agamada
gecerlilik ve giivenilirligi belirlemek i¢in DFA yapilarak 6l¢iim modeli incelenmis,
daha sonraki agsamada degiskenler arasindaki iligkileri belirlemek icin yol analizi testi
yapilmistir.

YEM’in en O6nemli kavramlarindan biri olan gbzlenemeyen degiskenler
arastirmacinin iizerinde ¢alistigi soyut kavramlari ifade eder. Miisteri memnuniyeti,
zeka, kalite algisi, duygu, inang, tutum ve bilgi gibi kavramlar goézlenemeyen
degiskenlere Ornek gosterilebilir. Bu degiskenler dogrudan gozlenmedigi icin
dogrudan da Olciilemezler. Bu yiizden arastirmaci gozlenemeyen degiskeni
gozlenebilen degiskenle iliskilendirerek islemsel olarak tanimlamaya c¢aligir
(Alpaykut, 2017: 356). Olgekte yer alan maddeler iizerinde DFA yapilarak bu
maddelerin bir seyi ol¢iip dlgmedigine dair kanitlar aranir. Boylece 6l¢ek igerisinde
yer alan maddeler arastirmanin gézlenen degiskenlerini olustururken bu maddelerin
olctiigii sey ise gozlenemeyen degiskeni ifade eder (Capik, 2014: 198).

YEM analizi iki farkli yontemle yapilmaktadir. Bunlar kovaryans temelli
(Covariance-Based Structural Equation Modeling, CB-SEM) ve varyans temelli kismi
en kiiglik kareler (Partial Last Squares Structural Equation Modeling, PLS-SEM)
yontemleridir. Kovaryans temelli YEM ozellikle sosyal bilimlerde yaygin bir

kullanima sahiptir. Bu yontemin kullanilmasi i¢in veri Ozelliklerinin bazi temel
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varsayimlara sahip olmasi gerekmektedir. Bu varsayimlar; verilerin normal dagilim
gostermesi, yeterli Orneklem sayisinin  belirlenmesi ve modelin  dogru
tanimlanabilmesidir. Varyans temelli kismi en kii¢iik kareler yontemi ise daha az
varsayima sahiptir. Normal dagilim gostermeyen verilerle ve kii¢lik 6rneklem hacmi
ile analiz yapmaya imkan saglamaktadir. Model tanimlama ile ilgili kat1 varsayimlara
sahip olmadig1 i¢in de kesfedici ¢aligmalarda bu yontemin tercih edilmesi daha uygun
olmaktadir (Sahinoglu, Yakut, 2019:9). Bu arastirmada 6rneklem biiyiikliigi yiiksek
ve veriler normal dagilima sahip oldugu i¢in kovaryans temelli YEM yontemi
kullanilmastir.

YEM yonteminde takip edilecek asamalar genellikle sdyledir: Birincisi belirli
bir teoriden yola ¢ikarak modelin kurgulanmasi ve modeldeki degiskenler arasindaki
iligkilerin belirlenmesi yani 6l¢gme modelinin testi, ikincisi yol diyagrami kapsaminda
iligkilere ait yol katsayilarinin belirlenmesi, ti¢linciisii modele ait uyum indekslerinin
incelenmesi ve dordiinciisii ise model incelemesi yaparak arastirma sonuglarinin
yorumlanmasidir (Dursun, Kocagoz, 2010: 6). Eger uyum indeksleri kotii ¢iktiysa
teorik yapiya bagli kalmak sartiyla, modelde bir takim iyilestirmeler yapilir. Boylece
modelin uyumu artar ve degiskenler arasindaki iliski daha iyi tahmin edilir (Aytac,
Ongen, 2012: 17).

Uyum indeksleri kurgulanmis modelin toplanan veri ile benzesme derecesini
test ederek, modelin yapisal gecerliligini belirler. Birgok uyum indeksi olmakla
birlikte, bunlarin birbirlerine gore iistiin ve zayif taraflart mevcuttur. Tek bir indekse
dayal1 olarak modelin kotli ya da iyi oldugunu sdylemek yanlis bir degerlendirme
olacaktir. Bu yilizden model degerlendirmesi yaparken birden fazla indeksi kendi
varsayimlar1 ve model varsayimlari dahilinde incelemek daha dogru bir karar olacaktir
(Yaslioglu, 2017:80). Bu uyum indekslerinden hangilerinin rapor edilmesi gerektigine
dair arastirmacilar arasinda bir goriis birligi bulunmamaktadir (Dogan, 2018: 208).
Genellikle ki- kare degeri (x2, x? /sd), GFI, RMR, CFI, AGFI ve RMSEA en cok
kullanilan uyum indeksleri arasinda yer almaktadir (Capik, 2014: 200). Calismada bu
indeksler dikkate alinmig olup, arastirmanin DFA ve yol analizleri boliimiinde gerekli
degerlendirmeler yapilmustir.

Ki- kare (x2-chi-square goodness of fit) uyum indeksi veri kovaryans matrisi

ile model kovaryans matrisi arasindaki farkin anlamli olup olmadigini test eder. x?
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degerinin anlamli ¢tkmamasi gerekir. Ciinkii anlamli ¢ikmayan x? toplanan verinin
kovaryans matrisi ile kurgulanan modelin kovaryans matrisi arasinda anlamli bir
farklilik bulunmadigin1 dolayisiyla kurgulanan modelin uyumlu oldugunu belirtir.
Ancak, ornek biiyiikligiine karsi oldukca hassas oldugu i¢in biiyiik hacimli
orneklemlerde x2 degeri genelde anlamli ¢ikmaktadir. Bu yiizden biiyiik rneklemlerde
2

model uyumu degerlendirmesi yapilirken x

boliinmesiyle elde edilecek deger (x?/sd) dikkate alinmaktadir (ilhan, Cetin, 2014: 30).

degerinin serbestlik derecesine

Yapisal esitlik modelinde modelin veriyle uyumu degerlendirilirken x? (x/sd)
testi orneklem biiytikliigiine bagli olarak monoton bir artis gosterdigi i¢in diger uyum
indekslerinin Slgiit olarak kabul edilmesi Onerilmektedir (Sayin, Gelbal, 2016: 69;
Antoncic, 2007: 317). Bu yiizden modeli degerlendirirken 6rneklem biiyiikliigiiniin
etkisini en aza indirebilecek c¢esitli uyum indeksleri gelistirilmistir (Cikrikei,
Gengdogan, 2015: 65). Arastirmacilar 6rneklem hacminin biiyiik ve x? testinin
sonucunun istatistiksel olarak anlamli ¢iktig1 durumlarda RMSEA, RMR ve CFI gibi
degerlerin rapor edilmesinin daha uygun olacag: goriistindedirler (Dogan, 2018: 208).

GFI (goodness of fit indexs) iyilik uyum indeksi olarak adlandirilmaktadir. GFI
Olusturulan modelin 6rneklemdeki varyans-kovaryans matrisini ne oranda ol¢tiiglinii
gosteren degerdir. Modelin agikladigi 6rneklem varyansi olarak da kabul edilmektedir.
GFI degeri 0 ve 1 aralifinda degigsmektedir. 0,90 ve iizerindeki degerler iyi uyum
olarak kabul gormektedir (Siimer, 2000: 60).

AGFI (adjustment gooness of fit indexs) diizeltilmis iyilik uyum indeksi olarak
adlandirilmaktadir. Biiylik 6rneklem hacmindeki GFI testinin eksikligini gidermek
amaciyla kullanilan bir testtir. 0 ve 1 araliginda deger alan bu testin 0,90’1n {izerinde
olmasi mitkemmel uyum olarak kabul edilir (Capik, 2014: 200).

CFI (comparative fit indexs) karsilagtirilmali uyum indeksi olarak
adlandirilmaktadir. Sifir modelini 6rneklemin kovaryans matrisi ile karsilagtiran bu
test O ile 1 araliginda deger alir. 1’ e yakin degerler aldikca model uygunlugu
yiikselmektedir. Orneklem hacminden en az etkilenen test oldugu icin hemen hemen
biitiin paket programlarinda kullanilmaktadir (Yashoglu, 2017: 81).

RMSEA (root mean square error of approximation) yaklasik hatalarin ortalama

karekokii olarak adlandirmaktadir. 0 ve 1 aralifinda deger alir ve sifira yakin olmasi
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arzulanir. Orneklem biiyiikliigiine olduk¢a duyarli oldugu icin kiigiik 6rnekleme sahip
modellerde tercih edilmemesi daha uygun olabilir (Meydan, Sesen, 2015: 34).

RMR (root mean square residual) ortalama hatalarin karakokii olarak
adlandirilmaktadir. Modelin kovaryans matrisiyle 6rneklemin kovaryans matrisi
arasindaki hatalar1 belirlemek i¢in hesaplanan uyum indeksidir. 0 ile 1 aralifinda deger
alan bu indeksin 0’a yakin olmasi iyi uyum olarak kabul gérmektedir (Erkorkmaz vd.,
2013: 215). YEM’ de kullanilacak uyum iyiligi degerlerinin miikkemmel ve kabul
edilebilir degerleri tablo 3.1° de gosterilmektedir.

Tablo 3.1: Arastirmada Kullanilacak Uyum Indeksleri Degerleri

Indeksler Miikemmel Uyum Degerleri | Kabul Edilebilir Uyum Degerleri
x2/sd 0<y2/sd<2 2<y2/sd<5

GFlI 0,95 <GFI<1 0,90 < GF1<0,95

AGFI 0,90 <AGFI<1 0,85 < AGFI<0,90

CFI 0,95<CFI=<1 0,90 <CFI<0,95

RMSEA 0 <RMSEA <0,05 0,05 <RMSEA <0,10

RMR 0<RMR <0,05 0,05 <RMR 0,01

Kaynak: Schermelleh-Engel, Moosbrugger, 2003: 52; Hu, Bentler, 1999: Dursun, Kocagoz, 2010: 15;
Yilmaz, Bilge, 2018: 141; ilhan, Cetin, 2014: 31.

Arastirma siirecinde verilerin analizi, iki asamali yaklasim benimsenerek
gerceklestirilmistir. Bu kapsamda oncelikle, 6lgme modelini test etmek amaciyla
modeli olusturan degigskenlere dogrulayici faktor analizi (DFA) uygulanmigtir. DFA
ile test edilen 6lgme modelinin gegerlilik ve giivenilirlik testleri yapilmistir. Daha
sonra yapisal esitlik modellemesi kapsaminda yer alan yol analizi teknigi ile hipotezler

test edilmistir.
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3.8. Arastirma Verilerinin Analizi ve Bulgular

Aragtirma verilerinin analiz edilmesiyle elde edilen bulgular bdliimiinde
demografik 6zellikler, tanimlayici istatistikler, dogrulayici faktor analizi ve yol analizi
sonuglarma yer verilmistir. SPSS kullanilarak nitel degiskenler i¢in frekans ve yiizde,
nicel degiskenler i¢in ortalama, standart sapma, korelasyon, minumum ve maksimum
istatistikleri ile Ol¢eklerden elde edilen puanlarin normal dagilima uygunlugunun
belirlenmesi igin carpiklik (Skewness) ve basiklik (Kurtosis) degerleri hesaplanmistir.
Carpiklik ve basiklik degerleri +3 ve -3 arasinda oldugu icin analizlerde parametrik
yontemlerden olan ANOVA testi kullanilarak, oOl¢ek puanlarimin demografik
degiskenlere gore farklilik gosterip gostermedigi belirlenmistir. AMOS programi
kullanilarak yapi gegerliligini test etmek i¢in “Dogrulayict Faktor Analizi (DFA)”
yapilmis, gecerlilik ve gilivenilirlikleri hesaplanmistir. Calismaya ait modeller
dogrultusunda yol analizleri uygulanmisg, kurulan modellerin dogrudan ve diizenleyici

etkisi olup olmadig: arastirilmis ve sonuglar yorumlanmustir.

3.8.1. Arastirmanin Demografik Ozellikleri ve Tanimlayici
[statistikler

Arastirmaya konu olan ASO, iSO VE EBSO’ ya bagli 598 sanayi isletmesinin
1203 yoneticisine ve firmasma iligkin demografik Ozellikler tablo 3.2° de

goriilmektedir.
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Tablo 3.2: Katilimcilarin Demografik Ozelliklerinin Yiizdesel Dagilim Tablosu

Frekans (n) Yiizde (%)
Ankara 407 33,8
Firma Yeri Istanbul 467 38,9
Izmir 329 27,3
20-29 294 24,4
30-39 404 33,6
Yas 40-49 302 25,1
50-59 157 13,1
60 ve tizeri 46 3,8
[kogretim 121 10,0
e .. Lise 514 42,7
Egitim diizeyi Lisans 512 42,6
Lisansiistii 56 4.7
5 yil ve altt 510 42,4
Kurumda 6-11 y1l 303 25,2
calisma siiresi 12-17 yul 143 11,9
18 ve lizeri 247 20,5
Sahip ve Yonetici 390 32,4
Yo6netim Kurulu Baskani 8 0,7
Kurumdaki Genel Miidiir 77 6,4
¢alisma Genel Miidiir Yardimeisi 36 3,0
pozisyonu Boliim Yoneticisi 379 31,5
Sef 259 21,5
Diger 54 4.5
5 yil ve daha az 207 17,2
Firmanin 6-11 yil arasi 204 17,0
piyasadaki 12-17 y1l aras1 129 10,7
faaliyet siiresi 18-23 yil aras1 190 15,8
24 y1l ve daha fazla 473 39,3
Mader_l_, Tas ve Toprak Uriinleri 74 6.2
Sanayii
Orman, Kagit 'Urﬁnleri, Mobilya ve 152 12,6
Basim Sanayii
Deniz Tagitlar1 ve Yan Sanayii 53 44
Kara Tagitlar1 ve Yan Sanayii 103 8,6
Elektrikli Techizat ve Elektronik
. . 57 4,7
Firmanin sektorii Umnler Sap ayl :
Kimyasal Uriinler, Plastik ve Kauguk
Uriinleri Sanayii 89 14
Tekstil Urﬁnler.i' Sanayii ve Giyim 224 18,6
Egyalar1 Sanayii
Gida Uriinleri Sanayi 49 41
Ana Metaller Sanayii 56 47
Makine, Aksam ve Metal Egya Sanayii 346 28,8
Firmanin Ozel sektor 1184 98,4
sermaye sahipligi Karma (6zel ve kamu ortakligi) 19 1,6
Toplam 1203 100,0
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Arastirmaya katilanlarin ¢alistiklari firmalara gore dagilimlari incelendiginde,
firmalarin %33,8’inin Ankara, %38,9 unun Istanbul ve %27,3’{iniin izmir’ de oldugu
gorilmektedir. Katilimcilarin yaslarina gore dagilimlar incelendiginde, katilimcilarin
%24 .4’{iniin 20-29 yas araliginda, %33,6’s1in 30-39 yas araliginda, %25.1 {iniin 40-
49 yas araliginda, %13,1’inin 50-59 yas araliginda ve %3.8’inin ise 60 yas ve lizeri
oldugu goriilmektedir.

Katilimcilarin = egitim  durumlarina gore dagilimlar1t  incelendiginde,
katilimeilarin - %10’unun ilk6gretim, %42,7’sinin  lise, %42,6’sinin  lisans ve
%4,7’sinin ise lisansiistii oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilanlarin bu kurumda
calisma siirelerine gore dagilimlar incelendiginde, %42,4’tintin 5 yil ve daha az,
%25,2’sinin 6-11 y11, %11,9’unun 12-17 y1l ve %20,5’inin ise 18 yil ve iizeri ¢aligtigi
goriilmektedir.

Katilimeilarin ¢alistiklar: bu firmada calistiklar1 pozisyonlara gore dagilimlari
incelendiginde, katilimecilarin %32,4’tintin sahip ve yonetici, %0,7’sinin yonetim
kurulu bagkani, %6,4’liniin genel miidiir, %3’linlin genel miidiir yardimecisi,
%31,5’inin  boliim yoneticisi, %21,5’inin sef ve %4,5’inin ise diger oldugu
goriilmektedir. Diger pozisyonlar insan kaynaklar1 yoneticisi, muhasebe/finans
miidiirleri ve satis miidiirlerinden olugmaktadir.

Arastirmadaki firmalarin faaliyet siirelerine gore dagilimlari incelendiginde,
firmalarin %17,2’sinin 5 yil ve daha az, %17’sinin 6-11 yil, %10,7’sinin 12-17 yil,
%15,8’inin 18-23 y1l ve %39,3’liniin ise 24 yi1l ve tizeri oldugu goriilmektedir. Firmalar
sektorel dagilima gore incelendiginde %6,2’si Maden, Tas ve Toprak Uriinleri Sanayii,
%12,6’s1 Orman, Kagit Uriinleri, Mobilya ve Basim Sanayii, %4,4’i Deniz Tasitlar1 ve Yan
Sanayii, %8,4’li Kara Tagsitlar1 ve Yan Sanayii, %4,7’si Elektrikli Techizat ve Elektronik
Uriinler Sanayii, %7,4’{i Kimyasal Uriinler, Plastik ve Kaucuk Uriinleri Sanayii, %18,6’s1
Tekstil Uriinleri Sanayii ve Giyim Egyalar1 Sanayii, %4,1’i Gida Uriinleri Sanayi, %4,7’si Ana
Metaller Sanayii ve %28’i Makine, Aksam ve Metal Egya Sanayii sektoriinde faaliyet
gostermektedir. Firmalarin sermaye sahipligine gore dagilimlar ise %98,4’{iniin 6zel
sektor, %1,6’sinin ise karma (6zel ve kamu ortakligl) oldugu goriilmektedir.
Firmalarin faaliyet gosterdigi sektorlerin alt sektorlere gore dagilimi sekil 3.2° de

gosterilmektedir.
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Sekil 3.2: Firmanin Faaliyet Gosterdigi Alt Sektorlere Gore Dagilimi

Firmamz Hangi Sektorde Faalivet Gostermektedir? -%-

Ozel Amach Makine Sanayii

Genel Amach Makine ve Aksam Sanayii
Tekstil Terbiye, Boya, Baski Sanayii

Kara Tagitlar1 Yan Sanayii

Ev Mobilyalan Sanayii

Ev Tekstili, Brode, Dantel, Nakis ve Dokunmamis Uriinler Sanayii
Deniz, Hava ve Demiryolu Ana ve Yan Sanayii
Ayakkabi ve Yan Sanayii

Metal Yapt ve Yapi Parcalari Sanayii

Kara Tagttlar1 Ana Sanayii ve Karoseri Sanayii
Bitkisel Gida Uriinleri Sanayii

Ingaat Amagh Uriinler Sanayii

Basim, Yaymn Sanayii

Demir Celik ve Stcak Hadde Uriinleri Sanayii
Elektrik, Elektronik, Bilisim ve Kablo Sanayii
Plastik Ambalaj Sanayii

Metal Sekillendirme, Isil [slem ve Kaplama Sanayii
Madencilik, Mermer ve Tas Ocaketlig1

Boya, Vemik, Recine ve Cesitli Kimya Sanayii
Metal Aletler, Hirdavat ve Ist Cihazlar1 Sanayii
Cam ve Cam Uriinleri Sanayii

Hayvansal Gida Uriinleri Sanayii

Plastik Ingaat Malzemeleri Sanayii

Orman Uriinleri Sanayii

Kagt ve Kagit Uriinleri Sanayii

Aydmlatma Donanimlart Sanayii

Aliiminyum Uriinleri Sanayii

Biiro ve Magaza Mobilyalan Sanayii

Temizlik Uriinleri, Kozmetik ve Esans Sanayii
Enerji ve Elektrik Ekipmanlari Sanayii
Endistriyel Yemek Sanayii

Metallerin Talash islenmesi Sanayii

Triko Giyim Sanayii

Metal Ev ve Isyeri Geregleri Sanayii

Kauguk ve Kaucuk Teknolojileri Sanayii
Degerli Metaller ve Kuyumculuk Sanayii
Dokuma Kumas Sanayii

Iplik Sanayii

Dis Giyim Sanayii

{klimlendirme Ekipmanlart Sanayii
Konfeksiyon Yan Sanayii

Baglanti Elemanlari, Tel ve Tel Uriinleri Sanayii
Deri, Kiirk Giyim ve Aksesuarlar Sanayii

[lag, Tibbi Cihaz ve Arac-Gereg Sanayii

Plastik Hammaddeleri ve Plastik Enjeksiyon Mamulleri Sanayii
Bakir, Bakir Alasimlari ve Agir Metaller Sanayii
Ogiitiilmiis Tahil ve Unlu Mamuller Sanayii
Kakaolu, Sekerli Urimler ve [cecekler Sanayii
(Orme Kumas Sanayii

[¢ Giyim Sanayii
Temel ve Muhtelif Kimya Sanayii

M 9
T 9,7
A 8.5
A 6,1
T s
A 39
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YEM ile arastirma modelinin test edildigi bu calismada Maksimum Olasilik
Tahmin Yontemi (Maximum Likelihood Estimation) kullanilmistir. Bu yontem
normal dagilim gosteren verilerde en c¢ok kullanilan tahmin yontemidir (Capik,
2014:199). Yontemin geregi olarak, O6l¢gme modelini olusturan gézlenemeyen
degiskenlere ait gozlenen degiskenlerin normallik analizinin test edilmesi
gerekmektedir. Bu test kapsaminda ¢arpiklik ve basiklik degerleri hesaplanmaktadir.

Arastirma Olceklerinin gecerlik ve gilivenirlik analizlerine gegilmeden once
normal dagilim analizi yapilmistir. Bu analiz kapsaminda minimum ve maksimum
puan araligi, ortalama, standart sapma, basiklik ve ¢arpiklik degerleri hesaplanmistir.
Olgek puanlarindan elde edilen basiklik ve carpiklik degerlerinin +3 ile -3 arasinda
olmasi normal dagilim igin yeterli olarak kabul edilmektedir (Hopkins, Weeks, 1990).
Arastirmada kullanilan 6lc¢eklerin ve alt boyutlarinin ortalamasi, standart sapmasi,
minumum ve maksimum puan araligi, ¢arpiklik ve basiklik degerleri tablo 3.3’te

verilmektedir.
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Tablo 3.3: Arastirmada Kullanilan Olgeklerin ve Alt Boyutlarinin Tanimlayici

Istatistikleri
Minimum Maksimum Ortalama Std. Carpikhik Basikhk
Sapma

Bireysel Diizeyde 7 25 388 078 -073 004
Ogrenme

Grup Diizeyinde 7 20 401 051  -098 120
Ogrenme

Orgiit Diizeyinde 7 25 411 064  -081 064
Ogrenme

lleriye Dogru 7 20 405 081  -067  -014
Ogrenme

Geriye Dogru 6 20 4.09 0,68 0,76 0,40
Ogrenme

Orgiitsel Ogrenme 56 110 4,03 0,69 -0,51 -0,25
Klan Kiiltiirii 14 30 4,11 0,65 -0,60 0,34
Adhokrasi Kiiltiirii 8 25 3,98 0,63 -0,83 0,25
Piyasa Kiiltiirii 12 30 4,09 0,60 -0,67 0,37
Hiyerarsi Kiltiirii 9 25 4,16 0,51 -0,53 0,16
Kurum Kiiltiirii 57 110 4,08 0,60 0,27 0,72
Yatirim 8 40 2,52 0,89 0,53 -0,48
Yenilikeilik 10 50 2,64 0,74 0,29 0,72
Stratejik Yenilenme 3 15 3,12 0.75 -0,68 0,09
Kurumsal 21 99 267 080 025 -0,51
Girisimcilik

Tablo 3.3 e gore Olgek puanlarindan elde edilen g¢arpiklik ve basiklik
degerlerinin -0,98 ile 1,20 arasinda degistigi goriilmektedir. Bu degerler +3 ile -3
sinirlart igerisinde yer aldigr i¢in 6lgek puanlarinin normal dagilim gosterdigi kabul
edilmektedir.

Ortalamalara bakildiginda Orgiitsel Ogrenme oOlgeginin ortalamas1 4,03
cikmustir. Bu deger ortalamanin {izerinde degerlendirilmektedir. Orgiitsel 6grenme
boyutlarin ise 3,88 ile 4,11 arasinda degistigi goriilmektedir. Bu degerler
yoneticilerin orglitsel 6grenme davraniglarini ortalamanin {izerinde algiladiklari
anlamina gelmektedir. Yoneticiler firmalarinda en fazla orgiit diizeyinde 6grenme

faaliyetlerinin en az ise bireysel diizeyde O0grenme faaliyetlerinin gergeklestigini
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diistinmektedirler. Yoneticilerin orgiitsel 6grenme Olgeginde en fazla katilim

gosterdikleri ifadeler ise sunlar olmustur;

Toplantilarda, sunulan farkli bakis agilarin1 anlamaya g¢aligiriz.

Yenilik¢i bir kurum kiiltiirline sahibiz.

Calistigim kurumda grup kararlari bireyler tarafindan desteklenir.

Gruplarda, sorunlara ¢6ziim getirebilecek uygun kisiler yer alir.

Calistigim kurumda, grup halindeki ¢alismalarda farkli goriislerin ortaya
¢ikmasi tesvik edilir.

Calistigim kurumda, gruplardan elde edilen ¢iktilar {iriin, hizmet ve siireclerin
gelistirilmesinde kullanilir.

Calistigim kurumun 6rgiit yapisi etkili bir sekilde ¢alismamizi saglar.
Bagkalar tarafindan gelistirilmis uygulamalar1 yeniden kesfetmek i¢in zaman

harcamayi1z.

Kurum kiiltiirti 6l¢ceginin ortalamasi 4,08 olarak belirlenmistir. Kurum kiiltiirti

tiplerinin ortalamalar1 ise 3,98 ile 4,16 arasinda degistigi goriilmektedir. Yoneticiler

firmalariin en fazla hiyerarsi kiiltlirii 6zelliklerine en az ise adokrasi kiiltiirii

ozelliklerine sahip olduklarini diisiinmektedirler. Yoneticilerin kurum kiiltiirti

Olceginde en fazla katilim gosterdikleri ifadeler ise sunlar olmustur;

Calistigim kurumun basarisinin temelinde verimlilik yatar; diisiik maliyetli
tiretim, takvime bagl kalmak ve zamaninda teslim 6n plandadir.

Calistigim kurum siirekli ve istikrarli olmaya odaklidir.

Calistigim kurumda liderler, calisanlara rehberlik eden, isleri kolaylastiran ve
calisanlarin yetistirilmesine 6nem veren kisilerdir.

Calistigim kurumda liderler, koordinasyona, orgiitlemeye ve islerin sorunsuz
bir sekilde yliriimesine 6nem verirler.

Calistigim kurumun yonetim tarzinda, is giivenligi, itaat, tahmin edilebilirlik
ve iligkilerdeki istikrar 6n plandadir.

Calistigim kurum rekabetci ve basar1 odaklidir.

Calistigim kurumda yiiksek diizeyde giliven, agiklik ve katilim vasitasiyla

calisanlarin gelisimi saglanir.
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e (Calistigim kurumda yeni kaynaklar elde etmek, yeni faaliyet alanlar1 yaratmak
ve yeni firsatlar aragtirmak onemlidir.

e (Calistigim kurumda liderler, girisimci, yenilik¢i ve risk alan kisilerdir.

e (Calistigim kurumda liderler, rasyonel, miicadeleci ve sonug¢ odakli kisilerdir.

e Calistigim kurumu bir arada tutan kenetleyici o6zellik, basar1 ve hedefleri

gergeklestirmektir.

Kurumsal girisimcilik 6l¢eginin ortalamasit 2,67 olarak hesaplanmistir.
Kurumsal girisimcilik boyutlarinin ise 2,52 ile 3,12 arasinda degistigi goriilmektedir.
Bu degerler yoneticilerin firmalarinda gerceklesen kurumsal girisimcilik faaliyetlerini
orta diizeyde gordiikleri anlamina gelmektedir. Firmalar en fazla stratejik yenilenme
faaliyetlerini gerceklestirirken en az yatinm faaliyetlerine yoOnelmektedirler.
Yoneticilerin kurumsal girisimcilik 6l¢eginde en fazla katilim gosterdikleri ifadeler ise
sunlar olmustur;

e Calistigim kurum, is birimleri arasindaki koordinasyonu ve iletisimi saglamak
i¢in organizasyon yapisini yeniden tasarlamistir.

e Calistigim kurum, is birimlerinin verimliligini arttirmak igin birgok yeni
program gelistirmistir.

e Calistigim kurum, yurti¢inde yeni pazarlara girmistir.

e (Calistigim kurum, yeni liriinler veya hizmetler satmistir.

e (Calistigim kurum, her bir is biriminin rekabet stratejisini degistirmistir.

e (Calistigim kurum, yaraticiliglr ve yeniligi tesvik etmek i¢in yenilik¢i insan
kaynaklar1 programlar1 uygulamistir.

e Calistigim kurum, yeniligi tesvik etmek i¢in organizasyon yapisinda uygun
degisiklikler yapmustir.

Tanimlayici istatistiklerden sonra dlgek puanlarinin demografik degiskenlere
gore farklilik gosterip gostermedigini belirleyebilmek i¢in tek yonlic ANOVA testi
yapilmistir. Varyans analizi olarak bilinen bu test belirli bir 6nem derecesinde ii¢ ya
da daha fazla grubun aritmetik ortalamalarinin birbirinden farkli olup olmadigini test
edebilmek i¢in kullanilir (Kurtulus, 1998: 164). ANOVA testinin 0,05 Onem

derecesinde, Ol¢ek puanlarinin ile gére sonuglari tablo 3.4’ te verilmektedir:
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Tablo 3.4: Olgek Puanlarmin ile gore Karsilastirilmasi

n Ortalama Std. F p

Sapma
. . Ankara 417 17,12 3,71

ggfg;ﬂemzeyde Istanbul 451 22,02 269 252,939 0,000
Izmir 335 18,73 3,38
.. Ankara 417 15,32 2,35

g‘g‘;{c’nﬁzeymde Istanbul 451 18,01 1,88 157,468  0,000*
Izmir 335 16,55 2,51
L Ankara 417 18,70 2,84

gg;‘;gg‘zeymde istanbul 451 22,52 217 217,891 0,000
Izmir 335 20,12 3,21
Ankara 417 14,14 2,41

fleriye Dogru Ogrenme Istanbul 451 18,00 1,75 313,782 0,000*
[zmir 335 16,13 2,67
Ankara 417 15,06 2,08

Geriye Dogru Ogrenme Istanbul 451 18,04 1,87 192,566 0,000*
[zmir 335 15,64 3,16
Ankara 417 80,34 9,52

Orgiitsel Ogrenme Istanbul 451 98,59 7,84 410,997 0,000*
[zmir 335 87,16 11,27
Ankara 417 20,95 3,03

Klan Kiiltiirii Istanbul 451 27,15 2,34 581,252 0,000*
[zmir 335 25,90 3,02
Ankara 417 16,77 3,44

Adhokrasi Kiiltiirii Istanbul 451 21,98 2,50 327,366 0,000*
[zmir 335 20,09 3,10
Ankara 417 22,30 3,01

Piyasa Kiiltiirii Istanbul 451 26,14 3,37 169,114 0,000*
[zmir 335 25,02 2,93
Ankara 417 18,89 2,69

Hiyerarsi Kiiltiirii Istanbul 451 22,46 2,37 212,714 0,000*
[zmir 335 19,87 2,89
Ankara 417 78,92 7,59

Kurum Kiltiiri Istanbul 451 97,73 8,40 541,587 0,000*
[zmir 335 90,88 9,56
Ankara 417 16,69 4,26

Yatirim Istanbul 451 20,02 9,50 107,723 0,000*
[zmir 335 24,58 6,97
Ankara 417 23,12 6,10

Yenilik¢ilik Istanbul 451 22,62 9,99 198,717 0,000*
[zmir 335 33,54 8,30
Ankara 417 9,91 1,87

Stratejik Yenilenme Istanbul 451 9,03 3,92 51,273 0,000*
[zmir 335 11,14 2,26
Ankara 417 49,72 9,61

Kurumsal Girisimcilik ~ Istanbul 451 51,67 19,51 178,296 0,000*
Izmir 335 69,26 14,70

*p<0,05 anlamh fark var, p>0,05 anlamh fark yok; ANOVA
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Tablo 3.4’e gore ili farkli olan firmalar arasinda bireysel diizeyde 6grenme,

grup diizeyinde 6grenme, Orgiit diizeyinde 6grenme, ileriye dogru 6grenme, geriye

dogru 6grenme, oOrglitsel 6grenme, klan kiiltiirti, adhokrasi kiiltiirii, piyasa kiiltiiri,

hiyerarsi kiiltiirii, kurum kiiltiirQi, yatirim, yenilikg¢ilik, stratejik yenilenme, kurumsal

girisimcilik puanlart agisindan istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmaktadir

(p<0,05). Istanbul’daki firmalarin bireysel diizeyde &grenme, grup diizeyinde

O0grenme, Orgiit diizeyinde 6grenme, ileriye dogru 6grenme, geriye dogru 6grenme,

orgiitsel 6grenme, klan kiiltiirii, adhokrasi kiiltiirii, piyasa kiiltiirli, hiyerarsi kiiltiiri,

kurum kdiltiirii alg1 diizeyleri en yiiksek iken yatirim, yenilikgilik, stratejik yenilenme,

kurumsal girisimcilik alg diizeyleri Izmir’deki firmalarda en yiiksektir.

Tablo 3.5: Olgek Puanlarinin Yasa gore Karsilastiriimasi

n Ortalama Std. F P
Sapma
20-29 294 20,17 3,61
30-39 404 19,64 3,78
Bireysel Diizeyde 40-49 302 18,82 4,03
T 714 1 *
Ogrenme 50-59 157 18,92 3,87 80 0,000
60 ve 46 17,87 472
tizeri
20-29 294 17,01 2,54
30-39 404 16,80 2,41
Grup Diizeyinde 40-49 302 16,49 2,58 %
Ogrenme 50-59 157 16,32 2,51 4,536 0,001
60 ve 46 15,72 2,29
tlizeri
20-29 294 20,64 3,32
30-39 404 20,59 3,01
Orgiit Diizeyinde 40-49 302 20,58 3,32
L 0,805 ,
Ogrenme 50-59 157 20,19 2,97 0:522
60 ve 46 20,09 351
tizeri
20-29 294 16,21 2,87
30-39 404 16,25 2,83
. . 40-49 302 16,14 2,81
11 Dog g ! ! 7
eriye Dogru Ogrenme 50-59 157 15.87 256 0,736 0,568
60 ve 46 15,78 2,80
tizeri
20-29 294 16,36 3,00
30-39 404 16,36 2,70
. . 40-49 302 16,42 2,51
Geriye Dogru Ogrenme 50-59 157 16.19 251 0,372 0,829
60 ve 46 16,00 2,87
iizeri
Orgiitsel Ogrenme 20-29 294 90,38 12,60 2,910 0,021*
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30-39 404 89,64 12,19
40-49 302 88,45 12,15
50-59 157 87,49 11,92
60 ve 46 85.46 12,39
uzerl
20-29 294 24,83 3,92
30-39 404 24,87 3,95
o 40-49 302 24,26 3,75
Klan Kiiltiirii c0co o Y6 T or 1,345 0,251
60 ve 46 24.26 431
uzeri
20-29 294 19,60 3.62
30-39 404 20,06 343
o 40-49 302 19,33 3,94 .
Adhokrasi Kiltiiri 50-59 157 19,55 411 2,461 0,044
60 ve 46 18,76 4,48
uzeri
20-29 294 24.63 3.62
30-39 404 24,84 334
. . 40-49 302 24,05 3,65
Piyasa Kiil * ! 2407 *
fyasa Rultury 50-59 157 24,30 3,63 A0 0.048
60 ve 46 2433 3,39
uzeri
20-29 294 20,68 311
30-39 404 2047 312
. N 40-49 302 2043 312
H Kiil ’ !
iyerarsi Kiiltiirii 50-59 157 20,37 280 0,388 0,817
60 ve 46 20,57 285
uzeri
20-29 204 89.74 11,66
30-39 404 90,24 11,51
o 40-49 302 88,07 11,56
Kurum Kiil ’ ’ 1
urum Bulturt 50-59 157 88.86 11,94 806 0.125
. 46 87,91 11,68
uzeri
20-29 294 21.06 8.40
30-39 404 20,71 7.89
40-49 302 19,15 7.68 .
Yatirim 50-59 157 19.06 753 3,562 0,007
60 ve 46 19,33 7,74
uzeri
20-29 294 2599 934
30-39 404 26,64 9.41
o 40-49 302 25,09 9,91
Yenilikeilik ’ ! 1,494 ,
entikett 50-59 157 25,20 9,80 0.202
60 ve 46 24.78 10,19
uzeri
20-29 294 940 321
30-39 404 10,08 3,00
o 40-49 302 10,10 2,84 .
Stratejik Yenilenme 50-59 157 10,00 286 3,177 0,013
60 ve 46 10,46 3,12

lzeri
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Kurumsal Girigsimcilik

20-29
30-39
40-49
50-59
60 ve
lizeri

294
404
302
157

46

56,46
57,43
54,33
54,26

54,57

18,00
16,87
17,43
17,28

18,72

1,882

0,111

*p<0,05 anlamh fark var, p>0,05 anlamh fark yok; ANOVA

Tablo 3.5’e gore farkli yas araligina sahip yoneticiler arasinda bireysel diizeyde

O0grenme, grup diizeyinde O0grenme, Orgiitsel 6grenme, adhokrasi kiiltiirii, piyasa

kiiltiirli, yatirim, stratejik yenilenme puanlari agisindan istatistiksel olarak anlamli bir

fark bulunmaktadir (p<0,05). Bireysel diizeyde 6grenme, grup diizeyinde 6grenme,

orgiitsel 6grenme, yatirim algi diizeyleri 20-29 yasindakilerde en yiiksek, adhokrasi

kiiltiirii, piyasa kiiltiirii 30-39 yasindakilerde en yiiksek, stratejik yenilenme algi diizeyi

60 yas ve iizerindekilerde en yiiksektir.

Tablo 3.6: Olgek Puanlarinin Egitim Durumuna gore Karsilastirilmasi

Std.

n Ortalama P
Sapma
) . Lise 635 19,58 3,91
ggfglfgllel)“zeyde Lisans 512 19,14 3,87 2045 0,130
Lisansiistii 56 19,77 3,81
Grup Diizeyinde L?se 635 16,88 2,34
Ogrenme Lisans 512 16,39 2,66 5,439 0,004*
Lisansiistii 56 16,82 2,62
. Lise 635 20,80 3,10
8;%2;222"““@ Lisans 512 20,18 3,26 5443 0,004
Lisansiisti 56 20,54 3,12
Lise 635 16,32 2,76
fleriye Dogru Ogrenme  Lisans 512 15,93 2,83 2,740 0,065
Lisansiistii 56 16,14 2,88
Lise 635 16,39 2,78
Geriye Dogru Ogrenme Lisans 512 16,19 2,67 2,929 0,054
Lisansusti 56 17,07 2,19
Lise 635 89,97 11,92
Orgiitsel Ogrenme Lisans 512 87,84 12,62 4,597 0,010*
Lisansiistii 56 90,34 12,68
Lise 635 25,06 3,63
Klan Kiltiirii Lisans 512 24,25 4,11 7,259 0,001*
Lisansiistii 56 23,89 4,58
Lise 635 19,89 3,68
Adhokrasi Kiiltiirii Lisans 512 19,30 3,85 3,943 0,020*
Lisansiistii 56 20,07 3,53
. e e Lise 635 24,76 3,51 N
Piyasa Kiiltiirti Lisans 512 24.14 3.56 4,499 0,011
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Lisanstistii 56 24,82 3,46

Lise 635 20,57 3,10

Hiyerarsi Kiiltiirti Lisans 512 20,43 3,02 0,347 0,707
Lisansiisti 56 20,36 3,08
Lise 635 90,27 11,46

Kurum Kiiltiiri Lisans 512 88,12 11,78 4,839 0,008*
Lisansiisti 56 89,14 12,48
Lise 635 19,88 8,01

Yatirim Lisans 512 20,35 7,92 0,944 0,389
Lisanstustii 56 21,13 7,50
Lise 635 25,77 9,53

Yenilikgilik Lisans 512 25,89 9,80 0,048 0,953
Lisansiistii 56 26,11 8,96
Lise 635 9,89 3,20

Stratejik Yenilenme Lisans 512 10,00 2,76 0,561 0,571
Lisansiisti 56 9,59 3,05
Lise 635 55,53 17,47

Kurumsal Girisimcilik  Lisans 512 56,24 17,62 0,315 0,730
Lisanstuisti 56 56,82 15,66

*p<0,05 anlamh fark var, p>0,05 anlamh fark yok; ANOVA

Tablo 3.6’ya gore egitim durumu farkli olan yoneticiler arasinda grup
diizeyinde Ogrenme, oOrgiit diizeyinde O0grenme, Orgiitsel 6grenme, klan kiiltiird,
adhokrasi kiiltiirii, piyasa kiiltlirii puanlar1 agisindan istatistiksel olarak anlamli bir fark
bulunmaktadir (p<0,05). Grup diizeyinde 6grenme, orgiit diizeyinde 6grenme, klan
kiiltiirti, kurum kiiltiirii alg1 diizeyleri lise mezunlarinda en yiiksek, orgiitsel 6grenme,

adhokrasi kiiltiirii, piyasa kiiltiirti alg1 diizeyleri lisansiistii mezunlarinda en ytiksektir.

Tablo 3.7: Olgek Puanlarinin Kurumdaki Calisma Siiresine gore Karsilastirilmasi

Std.

n Ortalama F p
Sapma
5 yil ve alt1 510 19,95 3,62
Bireysel Diizeyde 6-11 y1l 303 19,61 3,96 .
Ogrenme 12-17 yil 143 18,72 3,88 10,803 0,000
18 ve tizeri 247 18,40 4,14
5 yil ve alt1 510 16,88 2,37
Grup Diizeyinde 6-11 yil 303 16,82 2,53 .
Ogrenme 12-17 yil 143 16,39 2,74 5,047 0,002
18 ve iizeri 247 16,21 2,56
5 yil ve altt 510 20,53 3,24
Orgiit Diizeyinde ~ 6-11 yil 303 20,92 3,01 .
Ogrenme 12-17 yil 143 20,03 3,21 3,033 0,028
18 ve lizeri 247 20,33 3,20
o 5 5 yil ve alt1 510 16,14 2,85
gonye Dogru 3939 0,008*
& 6-11 yil 303 16,55 2,61
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12-17 yul 143 15,69 2,98
18 wve tizeri 247 15,91 2,75
5 yil ve alt1 510 16,18 2,87
Geriye Dogru 6-11 y1l 303 16,65 2,53
Ogrenme 12-17 yil 143 16,21 2,58 2,085 0,100
18 ve tizeri 247 16,36 2,64
5 yil ve alt1 510 89,69 12,09
A o 6-11 yil 303 90,55 12,29 .
Orgiitsel Ogrenme 12-17 yil 143 8704 12,62 5,126 0,002
18 ve lizeri 247 87,21 12,23
5 yil ve altt 510 24,80 3,72
R 6-11 y1l 303 24,94 4,19
Klan Kiiltiir 12-17 yil 143 24,04 413 2,394 0,067
18 ve iizeri 247 24,37 3,79
5 yil ve altt 510 19,70 3,62
g . 0-11y1l 303 20,10 3,62 .
Adhokrasi Kiiltiiri 12-17 yil 143 1013 412 3,167 0,024
18 wve lizeri 247 19,28 3,90
5 yil ve altt 510 24,65 3,51
. . 6-11 yil 303 24,91 3,45 .
Piyasa Kiiltiiri 12-17 yil 143 2350 3,97 5,858 0,001
18 ve tizeri 247 24,28 3,33
S yil ve altt 510 20,50 3,07
. ere . B-11y1l 303 20,87 3,07 .
Hiyerarsi Kiiltiirii 12-17 yil 143 1087 3,07 3,642 0,012
18 ve tizeri 247 20,41 2,98
5 yil ve alt1 510 89,65 11,46
e 6-11 yil 303 90,81 11,88 .
Kurum Kultiri 12-17 yil 143 86,53 12.35 5,136 0,002
18 wve lizeri 247 88,37 11,21
5 yil ve altt 510 21,19 8,35
6-11 yil 303 20,10 7,99 .
Yatirim 12-17 yil 143 18,79 743 6.848 0,000
18 ve tizeri 247 18,78 6,99
5 yil ve altt 510 26,80 9,32
ey s 6-11 yil 303 25,59 9,95 «
Yenilik¢ilik 12-17 yil 143 24,29 9.02 3,573 0,014
18 ve uizeri 247 25,04 9,96
5 yil ve alt1 510 9,98 2,92
Stratejik 6-11 yil 303 9,81 3,12
Yenilenme 12-17 yul 143 10,06 2,79 0,358 0,783
18 ve tizeri 247 9,85 3,21
5 yil ve altt 510 57,97 17,50
Kurumsal 6-11 y1l 303 55,50 17,77 .
Girigsimcilik 12-17 yul 143 53,15 16,21 5,025 0,002
18 wve lizeri 247 53,68 17,18

*p<0,05 anlamh fark var, p>0,05 anlamh fark yok; ANOVA

Tablo 3.7°ye gore kurumda g¢alisma siiresi farkli olan yoneticiler arasinda

bireysel dlizeyde 6grenme, grup diizeyinde 6grenme, orgiit diizeyinde 6grenme, ileriye
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dogru 6grenme, Orgilitsel 6grenme, adhokrasi kiiltiirti, piyasa kiiltiiri, hiyerarsi kiiltiiri,

kurum kiltiiri, yatirim, yenilikgilik, kurumsal girisimcilik puanlari acisindan

istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmaktadir (p<0,05).

Bireysel diizeyde

o0grenme, grup diizeyinde 68renme, ileriye dogru 6grenme, piyasa kiiltiirii, yatirim,

yenilikgilik, kurumsal girisimcilik algi diizeyleri 5 yil ve daha az siiredir kurumda

calisanlarda en yiiksektir. Orgiit diizeyinde 6grenme, ileriye dogru dgrenme, drgiitsel

o6grenme, adhokrasi kiiltiirli, piyasa kiiltlirii, hiyerarsi kiiltliri, kurum kiiltiirii alg

diizeyleri ise 6-11 yildir kurumda galisanlarda en yiiksektir.

Tablo 3.8: Olgek Puanlarmnin Kurumdaki Pozisyona gore Karsilastiriimasi

n Ortalama i P
Sapma

Sahip ve Yonetici 390 19,85 3,76

Genel Miidir, Yonetim
Bireysel Kurulu Bagkani 83 19,51 5
l?lvlzeyde Genel Miidiir 36 18,56 4.56 6,977 0,000*
Ogrenme Yardimcisi

Boliim Yoneticisi 379 18,61 3,74

Sef 313 19,88 3,89

Sahip ve Yonetici 390 17,00 2,26

Genel Miidir, Yonetim
Grup Kurulu Bagkani 85 17,08 2,17
l?lvlzeymde Genel Miudir 36 16,53 2,63 4,657 0,001*
Ogrenme Yardimcisi

Bolim Yoneticisi 379 16,27 2,48

Sef 313 16,65 2,68

Sahip ve Yonetici 390 21,05 2,86

Genel Miidiir, Y6netim
Orgiit Kurulu Bagkani 85 20,95 3,28
l?ljzeylnde Genel Miudir 36 2111 3,32 7,264 0,000*
Ogrenme Yardimcisi

Bolim Yoneticisi 379 19,90 3,22

Sef 313 20,45 3,34

Sahip ve Yonetici 390 16,57 2,62

Genel Miidiir, Yonetim
Tleriye Kurulu Bagkani 85 16,89 2,48
]?cggru Genel Miudir 36 16.06 2.96 10,029 0,000*
Ogrenme Yardimcisi

Bolim Yoneticisi 379 15,45 2,93

Sef 313 16,26 2,76

Sahip ve Yonetici 390 16,68 2,53

Genel Miidiir, Yonetim
Geriye Kurulu Bagkan 8 16,93 2,62
]?E)gm Genel Miudur 36 17,03 1,87 6,345 0,000*
Ogrenme Yardimcisi

Bolim Yoneticisi 379 15,85 2,75

Sef 313 16,27 2,90
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Sahip ve Yonetici 390 91,15 11,21
Genel Miidiir, Yonetim

Orgiitsel Kurulu Bagkan 8 9134 12,34
e -
Ogrenme Genel Miudir 36 89,28 12,80 9,500 0,000
Yardimcisi
Bolim Yoneticisi 379 86,07 12,26
Sef 313 89,51 12,89
Sahip ve Yonetici 390 25,39 3,72
Genel Miidiir, Yo6netim 85 2526 421
Klan Kurulu Bagkan
Kiiltiirii Genel Mudir 36 24,67 3,36 9,927 0,000*
Yardimecisi
Bolim Yoneticisi 379 23,70 4,02
Sef 313 24,74 3,71
Sahip ve Yonetici 390 20,36 3,42
Genel Miidiir, Yo6netim 85 2076 3,39
Adhokrasi Kurulu Baskan
Kiiltiirii Genel Miidiir 36 20.75 3,39 11,429 0,000*
Yardimecisi
Bolim Yoneticisi 379 18,85 3,79
Sef 313 19,30 4,00
Sahip ve Yonetici 390 24,89 3,55
Genel Midir, Yonetim 85 25 35 3,22
Piyasa Kurulu Bagkani
Kiiltiirii Genel Mudur 36 25 36 252 5,699 0,000*
Yardimecisi
Bolim Yoneticisi 379 23,91 3,24
Sef 313 24,39 3,93
Sahip ve Yonetici 390 21,09 2,74
Genel Miidir, Yonetim 85 20.74 3,39
Hiyerarsi Kurulu Bagkant1
Killtiirii Genel Mudir 36 20.36 3,65 7,141 0,000*
Yardimecisi
Bolim Yoneticisi 379 19,95 2,87
Sef 313 20,38 3,37
Sahip ve Yonetici 390 91,73 11,22
Genel Miidiir, Yonetim 85 92,12 10,79
Kurum Kurulu Bagkani
Kiiltiirii Genel Miidiir 36 91,14 11,58 11,998 0,000*
Yardimcisi
Bolim Yoneticisi 379 86,41 11,22
Sef 313 88,81 12,24
Sahip ve Yonetici 390 19,07 7,60
Genel Miidiir, Yonetim
Kurulu Bagkani 85 20,35 8,12
Yatirim Genel Miudir 36 2017 7.68 2,717 0,029*
Yardimcisi
Bolim Yoneticisi 379 20,79 7,91
Sef 313 20,61 8,32
Sahip ve Yonetici 390 24,74 9,87
Genel Miidiir, Yonetim
Yenilik¢ilik  Kurulu Baskani 85 25,08 10,68 4,494 0,001*
Genel Miidiir 36 2819 9,97
Yardimcisi
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Boliim Y6neticisi 379 27,33 9,17

Sef 313 25,32 9,24
Sahip ve Yonetici 390 9,52 3,48
Genel Miidiir, Yonetim 85 0,89 3,09
Stratejik Kurulu Bagkani
e -
Yenilenme Genel Miidiir 36 0,64 3,40 3,685 0,005
Yardimcisi
Boliim Y 6neticisi 379 10,34 2,42
Sef 313 9,96 2,92
Sahip ve Yonetici 390 53,33 18,00
Genel Miidir, Yonetim 85 55,33 18,63
Kurumsal Kurulu Baskani
Girigimeilik Ccnel Midiir 36 5800 1868 %356 0002
Yardimcisi
Boliim Y 6neticisi 379 58,45 16,49
Sef 313 55,90 17,02

*p<0,05 anlamh fark var, p>0,05 anlamh fark yok; ANOVA

Tablo 3.8’¢ gore, kurumda farkli pozisyonlarda galisan yoneticiler arasinda
bireysel diizeyde 6grenme, grup diizeyinde 6grenme, orgiit diizeyinde 6grenme, ileriye
dogru O0grenme, geriye dogru ogrenme, Orgiitsel 6grenme, klan kiiltiirti, adhokrasi
kiiltiirti, piyasa kiiltiirdi, hiyerarsi kiilttirti, kurum kiiltiirti, yatirim, yenilikgilik, stratejik
yenilenme, kurumsal girisimcilik puanlari agisindan istatistiksel olarak anlamli bir fark
bulunmaktadir (p<0,05). Bireysel diizeyde 6grenme alg: diizeyi seflerde en yiiksek,
grup diizeyinde 68renme, geriye dogru 6grenme, orgiitsel 6grenme, adhokrasi kiiltiirt,
kurum kiltiirii alg1 diizeyleri genel miidiir ve yonetim kurulu bagkani olanlarda en
yiiksek, orgiit diizeyinde 6grenme, geriye dogru dgrenme, piyasa kiiltiirli, yenilik¢ilik
alg1 diizeyleri genel miidiir yardimcisi olanlarda en yiiksek, yatirim, stratejik
yenilenme, kurumsal girisimcilik algi diizeyleri boliim yoneticisi olanlarda en yiiksek,

klan kiiltiirii, hiyerarsi kiiltiirii sahip ve yonetici olanlarda en yiiksektir.

221



Tablo 3.9: Olgek Puanlarinin Piyasada Faaliyet Gosterme Siiresine gore

Karsilastirilmasi
n Ortalama Std. P
Sapma
5 yil ve daha az 207 19,99 3,37
Bireysel 6-11 y1l 204 19,86 3,80
.. 12-17 yil 129 20,03 3,95
Diizeyde ' ' 5,299 0,000*
Ogrenme ;2231 y1ld ) 190 19,25 4,06
yil ve daha
fazla 473 18,84 3,99
5 y1l ve daha az 207 16,73 2,55
Grup 6-11 y1l 204 17,00 2,20
. 12-17 yil 129 17,07 2,51
Diizeyinde ! ' 3,197 0,013*
Oggrenme 18-231 yil ) 190 16,68 2,68
24 yl ve daha 473 16,39 2,51
fazla
5 yil ve daha az 207 20,13 3,62
Orgiit 6-11 yil 204 21,11 2,64
u
o 12-17 yil 129 21,16 2,97
Diizeyinde ' ' 6,382 0,000*
Ogrenme 18-23 yil 190 20,89 3,04
gep) vo dabd 473 20,13 3,23
fazla
5 yil ve daha az 207 15,89 2,95
6-11 y1l 204 16,65 2,48
fleriye Dogru  12-17 yil 129 16,95 2,43
e 8,682 ,000*
Ogrenme 18-23 yil 190 16,46 2,67 0,000
24 y1l ve daha 473 15,69 2,92
fazla
5 yil ve daha az 207 15,71 3,01
6-11 y1l 204 16,23 2,74
Geriye Dogru  12-17 y1l 129 16,84 2,45
Je 4,946 ,001*
Ogrenme 18-23 yil 190 16,72 2,56 0,001
24 yil ve daha 473 16,37 2,65
fazla
5 yil ve daha az 207 88,44 12,29
6-11 yil 204 90,85 10,94
Orgiitsel 12-17 yil 129 92,05 11,78
Or 5,554 ,000*
Ogrenme 18-23 yil 190 89,99 12,28 0.000
24 yil ve daha 473 87,43 12,75
fazla
5 yil ve daha az 207 25,06 3,44
6-11 yil 204 25,25 3,99
e 12-17 y1l 129 25,67 3,40
Klan Kiil ! ' 10,768 ,000*
an BUI e 03wl 190 25,07 3,69 0,000
24 yil ve daha 473 23,78 4,12
fazla
5 yil ve daha az 207 19,49 3,47
6-11 yil 204 20,47 3,20
Adhokrasi 12-17 yil 129 20,19 3,78
e ! ' 6,789 0,000*
Kiiltiirii 18-23 yil 190 20,05 3,57
24 y1l ve daha 473 19,06 4,05
fazla
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5 yil ve daha az 207 24,11 3,80

6-11 yil 204 24,93 3,32
. o 12-17 il 129 24,89 3,29
Piyasa Kiiltii ’ ! 4,087 ,003*
tyasa AU 18 03 il 190 25,05 3,44 0.003
24 y1l ve daha 473 24,15 3,57
fazla
5 yil ve daha az 207 19,73 3,33
6-11 yil 204 21,29 2,75
Hiyerarsi 12-17 yil 129 20,91 2,78
yerat 8,507 ,000*
Kiiltiirii 18-23 yil 190 20,78 3,02 0.000
24 yil ve daha 473 20,27 3,06
fazla
5 yil ve daha az 207 88,39 11,74
6-11 yil 204 91,94 10,93
e 12171l 129 91,67 10,93
Kurum Kiilt ' ' 9,011 ,000%
Hrum A g 03 i 190 90,95 11,28 0.000
24 y1l ve daha
5 473 87,26 11,85
5 yil ve daha az 207 19,66 7,30
6-11 yil 204 21,56 8,55
12-17 yil 129 18,97 7,98
Y ! J 7 *
atirm 1823 yil 190 20,97 8,22 3:39 0.009
7y ve g 473 19,71 7,75
fazla
5 yil ve daha az 207 26,23 8,81
6-11 yil 204 26,74 9,87
A 12-17 yil 129 23,68 10,09
Yenilikeilik ’ ’ 2,315 ,
cHett 1823 yil 190 25,39 10,28 0,056
24 y1l ve daha 473 26,04 9,37
fazla
5 yil ve daha az 207 9,53 2,91
6-11 yil 204 10,19 3,16
Stratejik 12-17 yil 129 9,45 3,44
; ' ' 2,476 ,043*
Yenilenme 18-23 yil 190 9,95 3,25 0.043
24 y1l ve daha 473 10,10 2,74
fazla
5 yil ve daha az 207 55,43 16,63
6-11 yil 204 58,49 18,47
Kurumsal 12-17 yil 129 52,10 18,06
e [ ! ! 2]733 , *
Girigimeilik 18-23 yil 190 56,32 18,53 0028
24yl ve daha 473 55,84 16,57
fazla

*p<0,05 anlamh fark var, p>0,05 anlamh fark yok; ANOVA

Tablo 3.9’a gore, firmasinin piyasada faaliyet gosterme siiresi farkli olan
yoneticiler arasinda bireysel diizeyde Ogrenme, grup diizeyinde Ogrenme, Orgiit
diizeyinde 6grenme, ileriye dogru 6grenme, geriye dogru 6grenme, orgiitsel 6grenme,
klan kiiltiirti, adhokrasi kiiltiirli, piyasa kiiltiirii, hiyerarsi kiiltiiri, kurum kiiltiiri,

yatirim, stratejik yenilenme, kurumsal girisimcilik puanlar1 agisindan istatistiksel
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olarak anlamli bir fark bulunmaktadir (p<0,05). Adhokrasi kiiltiiri, hiyerarsi kiiltiirt,
kurum kiilttirli, yatirnm, yenilikgilik, stratejik yenilenme, kurumsal girisimcilik algi
diizeyleri 6-11 yildir firmas1 faaliyet gosterenlerde en yiiksek, bireysel diizeyde
o0grenme, grup diizeyinde 6grenme, orgiit diizeyinde 6grenme, ileriye dogru 6grenme,
geriye dogru Ogrenme, Orgiitsel 6grenme, klan kiiltlirii alg1 diizeyleri 12-17 yildir

firmasi faaliyet gosterenlerde en yiiksektir.

3.8.2. Olgme Modelinin Gegerliligi ve Giivenilirligi

Gegerlilik ve giivenilirlik birbiriyle iligkili kavramlardir. Giivenilirlik, bir
Olcegin farkli 6rneklem gruplarinda ayni kosullarda uygulanmasiyla benzer sonuglar
verebilmesidir. Bagka bir ifadeyle giivenilirlik bir 6l¢iimiin tekrarlayan durumlarda
istikrarli sonuglar liretebilmesidir. Gegerlilik ise bir 6l¢iim aracinin 6lgmek istedigi
ozelligi, bagka bir 6zellikle karistirmadan, dogru bicimde 6lgebilme derecesidir. Bir
6lgmenin gecerli olabilmesinin ilk kosulu giivenilir olabilmesidir. Yani giivenilirlik
gecerliligin alt sinir degeridir. Bunun anlami giivenilirligin gecerlilik hakkinda fikir
verdigi fakat gecerliligi tam olarak karsilayamadigidir. Bir testin sonucu giivenilir
olabilir fakat gegerli olamayabilir. Bu yiizden gegerliligi yiiksek olan 6lgme aracinin
bir dereceye kadar giivenirligi de yiiksektir fakat giivenirligin yliksek olmasi
gecerliligin de yliksek oldugu anlamina gelmez. Giivenilirlik bir 6n kosuldur ama tek
basina yeterli bir kosul degildir. Bu ylizden 6l¢iimlerde gecerlilik ve giivenirlilik
birlikte test edilir (Ercan, Kan, 2004: 214), (Sencan, 2005, 17).

Yapisal esitlik modellemesinde aragtirma modelini ve hipotezlerini test
etmeden Once Olgeklere iliskin gegerlilik ve giivenilirlik analizi yapilmaktadir. Yani
dlgiim modeli test edilmektedir. Ol¢iim modelinin testi dogrulayici faktor analizi
(DFA) olarak bilinmektedir.

DFA, belirli bir teoriye dayali olarak pek c¢ok alt boyuttan olusturulan
faktorlerin (gbzlenemeyen degiskenlerin) gergek verilere ne derece uyum sagladigin
belirlemek i¢in yapilan bir analiz yontemidir. Baska bir ifadeyle DFA, 6nceden
tasarlanmis bir yapmin toplanan verilerle ne derecede uyustugunu belirlemeyi

amagclamaktadir (Biiyiikoztiirk vd., 2004: 216). DFA, agiklayici faktor analizi (AFA)
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ile belirlenmis faktorlerin modeli agiklamakta yeterli olup olmadigini, hangi
degiskenlerin hangi faktorlerle iliskili oldugunu, faktorler arasinda yeterli seviyede
iliski olup olmadigin1 ve faktorlerin birbirlerinden bagimsiz olup olmadiklarini test
etmek i¢in kullanilmaktadir (Erkorkmaz vd., 2013: 211).

DFA kapsaminda yapilan gecerlilik analizi yakinsama ve ayrisma olmak {izere
iki kisimdan olugmaktadir (Tuncer, 2019: 1794). Yakinsama gegerliligi ayn1 yapiy1
olusturan degiskenler arasindaki yiiksek iliski diizeyini ifade etmektedir (Aytag, Cen,
Yiiceol, 2018: 214, 215). Ayrisma gegerliligi ise degiskenlerin ait olduklar faktoriin
disindaki diger faktorlerle kendi faktorlerinden daha az iligkili olmasi demektir
(Yashogli, 2017: 82). Yani bir yapiy1 dlgcen degiskenlerin bu yapinin bir pargasi
olabilmesi i¢in kendi aralarinda belirli diizeyde korelasyona sahip olmasi diger taraftan
da her bir degiskenin tek basina var olabilmesi i¢in digerlerine benzememesi yani
ayrigsmis olmasi gerekmektedir (Biilbiil, Demirer, 2008: 192).

Yakinsama gecerliliginin saglanabilmesinin {i¢ kosul vardir: Birincisi gézlenen
degiskenlerin standart faktor ytikiintin 0,50 den biiyiik ve istatistiksel olarak anlaml
olmasi, ikincisi faktorlerin yap1 giivenilirligi (birlesik giivenilirlik) ve Cronbach Alpha
degerinin 0,70’den biiyiik olmas1 gerekir. Ugiinciisii ise her faktdr i¢in hesaplanan
ortalama aciklanan varyans degeridir (AVE). Bu degerin 0,50’den yiiksek olmasi
yakinsama gegerliliginin saglandigin1 gosterir (Yilmaz, Bilge, 2018: 142). Bu
kosullardan ikincisi DFA analizinin giivenilirlik kismin1 olugturmaktadir. Bu yiizden
birlesik giivenilirlik ve Cronbach Alpha degerleri giivenilirlik asamasinda ele
aliacaktir.

DFA kapsaminda 6l¢iim modelinin ayrisma gegerliligi; her bir degiskenin AVE
degerinin karekokiiniin, o degisken ile diger degiskenler arasindaki korelasyonunun
karsilastirilmas1 suratiyle degerlendirilir. AVE’ nin karekok degerleri degiskenler
arasindaki korelasyon degerlerinden daha biiyiik ise Olcegin ayrigma gecerliligi
saglanmis olur (Dogan, Yilmaz, 2017: 668). Arastirma kapsaminda degerlendirilen {i¢
Olcegin de ayrisma degerleri kontrol edilmis, AVE karekokiiniin degiskenlerin
korelasyonlarindan daha biiyiik oldugu belirlenmistir.

Olgiim modelinin gegerliligi belirlendikten sonra dlgeklerin giivenilirligini test
etmek i¢in i¢sel glivenilirlik belirlenmektedir. Bunun igin 6lgeklerin her bir boyutuna
iliskin Cronbach’s Alpha ve birlesik giivenilirlik (CR-Composite reliability) degerleri
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hesaplanmaktadir (Alan, Kabadayi, Uzunburun, 2018: 549). I¢sel giivenilirlik, tek bir
Olcme araci ile tek bir uygulama yapilmasi durumunda 6lgek maddelerinin kavramsal
yap1y1 tutarli bir bigimde 6l¢iip 6l¢medigini belirlemek i¢in yapilir. Cronbach’s Alpha
degerinin yiiksek diizeyde olmasi hem o0lgegin giivenilirliginin hem de yapi
gegcerliliginin saglandigini gostermektedir (Yasar, 2014: 63). Cronbach’s Alpha 6l¢ek
maddeleri arasindaki iliskiyi gosteren bir degerdir. 0 ile 1 arasinda olabilen bu degerin
0,70’den yiiksek ¢ikmas1 durumunda 6lgegin giivenilir oldugu kabul edilmektedir.

Birlesik giivenilirlik farkli fakat birbirine benzeyen birden fazla ifadenin genel
giivenilirligini belirlemek i¢in kullanilan bir degerdir. CR, ¢ok sayida degiskenin
oldugu durumlarda yiiksek diizeyde degerler verme egilimine sahip olan Cronbach’s
Alpha testine alternatif olarak kullanilan bir kontrol aracidir. CR degerinin de 0,70 ve
tizerinde olmasi 6lgegin giivenilir oldugunu gostermektedir (Yashioglu, 2017: 82).

Bu arastirmada kullanilan Slgeklerin yapr gecerliligini belirlemek i¢in once
yakinsama ve ayrisma gecerliligi analizleri yapilmistir. Daha sonra olceklerin
giivenilirligini test etmek i¢in Cronbach alfa yonteminden ve birlesik giivenilirlik
katsayisindan yararlanilarak i¢sel giivenilirlik degerlendirilmistir. En sonda da ¢ikan
sonuclarin uyum 1yiligi degerlemesi yapilmistir. Uyum 1iyiligi degerlemesi yapilirken
v2/sd, GFI, AGFI, CFI, RMSEA ve RMR degerleri incelenmistir.

Arastirmanin Olgeklerinde faktor yiikleri 0,40’ dan diisiik olan ifadeler
cikarilmis, anlamli olup olmadiklar test edilmis ve ¢ikan sonuglarin uyum iyiligi
degerlemesi yapilmistir. Faktor yiikleri 6lgek maddelerinin ait oldugu faktorii temsil
etme diizeyini gosterir. Standartlagtirilmis regresyon katsayisi olarak adlandirilir ve 3
ile gosterilir (Kanten, 2012: 196). Yazinda faktor yiikleri 0,30 ile 0,40 araliginda
degisen ifadelerin Olgekten cikarilabilecegi belirtilmistir (Namlu, 2004: 129). Bu
caligmada faktor yiikleri 0,40 1n altinda olanlar 6l¢ekten ¢ikartilmis, 0,40 1n lizerinde
olanlarla analizler gerceklestirilmistir. Asagida sirasiyla Orgiitsel 6grenme, kurum
kiiltiirli ve kurumsal girisimcilik 6lgeklerinin DFA sonuglar1 anlatilmaktadir.

Orgiitsel 6grenme Slgeginin DFA” s1 yapilirken 24 maddeden olusan lgegin
model uyumu test edilmistir. Modelde Once herhangi bir iyilestirme yapmadan
islemler yapilmistir. Daha sonra uyum degerlerinin bazilar1 diisiik oldugu i¢cin modelde
lyilestirme yapilmasina karar verilmistir. Amos programinin iyilestirme Onerileri

incelendiginde 6. ve 20. maddeleri faktor yiiklerinin (standartlagtirilmis regresyon
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katsayilari) 0,40 degerinden diisiik olmasi nedeniyle 6lgekten ¢ikartilarak tekrar analiz
edilmistir. Yani ¢ikartilan ifadelerin ait oldugu boyutlar1 temsil etme diizeyleri diisiik
oldugu i¢in modele alinmamistir. Geriye kalan 22 maddelik orgiitsel 6grenme Olgegine
DFA yapilmistir. Orgiitsel 6grenme Olgegine ait DFA modeli sekil 3.3 ‘te

verilmektedir.

Sekil 3.3: Orgiitsel Ogrenmenin DFA Modeli
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Sekil 3.3’ te yer alan orgiitsel 6grenme modelinde dikdortgen ile gosterilen
degiskenler gozlenebilen, elips ile gosterilen bes degisken ise gozlenemeyen
degiskenleri  simgelemektedir. Gozlenemeyen  degiskenlerden  gdzlenebilen
degiskenlere dogru cizilen tek yonli oklar iki degiskeni iligskilendiren regresyon
katsayilaridir (Standartlastirilmis Faktor Yiikleri). Cift yonlii oklar ise gézlenemeyen
degiskenler arasindaki karsilikli iligkileri gostermektedir. Kiiciik daire igerisinde
gosterilen e harfi ise agiklanamayan varyansi yani hata paymi ifade etmektedir. Olgiim
modelinde yer alan her bir degiskenin standardize edilmis faktor yiikleri ve ortalama

aciklanan varyans degerleri (AVE), asagidaki tablo 3.10” da gosterilmektedir.

Tablo 3.10: Orgiitsel Ogrenme Olgeginin Ol¢iim Modeline Iliskin DFA Sonuglar

Faktorler ifadeler Standartlastirilmis De‘Fe)rleri AVE
Faktor Yiikleri () g (>0,50)
001 0.664 *N
Bireysel 002 0.635 Fohx
Diizeyde 003 0.593 g 0.648
Ogrenme 004 0.634 s
005 0.735 ok
Grup 007 0.654 falekel
OC 714 Fkx
I?iizeyinde 882 8 553 < 0.665
Ogrenme —= -
0010 0.744 foleiel
0011 0.713 foleiel
Orgiit 0012 0.667 falekal
Diizeyinde 0013 0.625 *xx 0.678
Ogrenme 0014 0.704 s
0015 0.695 folekal
fleri 0016 0.734 falekal
eriye e wewrs
Dogru (..)(..)17 0.684 0.691
ey 0018 0.695 falekal
Ogrenme —
0019 0.663 folekal
Geriye 0021 0.754 faleie
3 0022 0.613 falekal
Dogru  maa3 0.695 xox 0689
Ogrenme —=
0024 0.708 folekal

Toplam AVE=0,673

*p<0.05
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DFA kapsaminda analiz edilen 6l¢lim modeli dnce yakinsama gecerliliginin
saglanmasi acisindan degerlendirilmigtir. Tablo 3.10° da gorildiigi tlizere orgiitsel
o0grenme Olgeginde 22 maddenin hepsinin faktor yiikleri p=0,000 diizeyinde anlaml
ve 0,593-0,754 degerleri arasinda yer almaktadir. Bu degiskenler faktér olusumuna
onemli derecede katki saglamiglardir. Bireysel diizeyde 6grenme boyutunu en fazla
temsil eden ifade ‘bireyler, ¢alistigim kuruma birgok yeni farkli bakis acis1 kazandirir’
(005, p=0,735) ifadesidir. Grup diizeyinde grenme boyutunu en giiclii sekilde temsil
eden ifade ‘gruplarda, sorunlara ¢dziim getirebilecek uygun kisiler yer alir’ (0010,
B=0,744) ifadesidir. Orgiit diizeyinde dgrenme boyutuna en yiiksek derecede hizmet
eden ifade ‘galistigim kurum gelecekteki konumunu giiclendiren bir stratejiye sahiptir’
(0011, p=0,713) ifadesidir. ileriye dogru grenme boyutuna baktigimizda ‘galistigim
kurumda, gruplar, 6grendiklerini diger gruplar ile aktif bir sekilde paylasirlar’ ifadesi
en fazla temsil diizeyine sahiptir (0016, B=0,734). Son olarak geriye dogru dgrenme
boyutunu en yiiksek diizeyde temsil eden ifade ise ‘calistigim kurumun ilke ve
prosediirleri bireysel diizeydeki calismalari destekler’ (0021, p=0,754) ifadesidir.

Modelde bulunan her bir faktor i¢indeki ifadelerin birbirleriyle olan iliskilerine
bakilmis, tiim degiskenler arasindaki iligkilerin anlamli oldugu sonucuna varilmstir.
Olgekten ¢ikardigimiz 6. ve 20. maddelerden sonra dlcegi olusturan diger maddelerin
hepsi anlamli ¢ikmistir. Dogrulayict faktor analizine gore 6lgegin p=0,000 diizeyinde
anlamli oldugu, 6lgegi olusturan maddelerin ve bes alt boyutunun 6lgek yapisiyla
iliskili oldugu tespit edilmistir.

Degiskenlere ait agiklanan ortalama varyans (AVE) degerleri 0,648- 0,691
araliginda yer almaktadir. AVE degerlerinin esik deger olan 0,50 degerinin iistiinde
olmasi dlgegin yakinsama gegerliligine sahip oldugunu gostermektedir.

Orgiitsel 6grenme olgeginin gecerlilik analizi kapsaminda yapilan ayrisma

gecerliligi degerleri ise asagidaki tablo 3.11°de verilmektedir.
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Tablo 3.11: Orgiitsel Ogrenme Olgeginin DFA Modeline Ait Ayrisma Gegerliligi
Degerleri

BDUO GDUO ODO IDO GEDO 00
BDUO 0,805
GDUO  0.504 0,816
ODO 0,473 0,724 0,824
IDO 0.507 0,620 0,681 0,832
GEDO 0,475 0,589 0,650 0,662 0,831
00 0,762 0,822 0,815 0,817 0,810 0,821

BDUO: Bireysel diizeyde 6grenme, GDUO: Grup diizeyinde 6grenme, ODO: Orgiit diizeyinde
ogrenme, IDO: Ileriye dogru 6grenme, GEDO: Geriye dogru 6grenme, OO: Orgiitsel
Ogrenme.

Ayrigma gecerliliginin degerlendirilmesinde; her bir degiskenin AVE
degerlerinin karekokleri 1ki degisken arasindaki iliskiyi gosteren korelasyon
katsayilariyla karsilastiritlmaktadir. AVE degerlerinin karekokleri, iliskili degiskenler
arasindaki korelasyon katsayilarindan daha biiyiik olursa ayrisma gegerliligi saglanmis
olur (Hair vd., 1998; Fornell ve Larcker, 1981). Tablo 3.11’ e gore, AVE’ nin karekok
degerleri degiskenler arasindaki korelasyon degerlerinden biiytiktiir. Bu yiizden 6lgme
modelini olusturan gozlenemeyen degiskenler arasindaki ayrisma gegerliliginin de

saglandig1 sdylenebilmektedir.

Tablo 3.12: Orgiitsel Ogrenme Olgeginin Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Cronbach’s Alpha (a) | Birlesik Giivenilirlik (CR)
Bireysel Diizeyde Ogrenme | 0,790 0,782
Grup Diizeyinde Ogrenme | 0,759 0,758
Orgiit Diizeyinde Ogrenme | 0,809 0,809
Ileriye Dogru Ogrenme 0,782 0,784
Geriye Dogru Ogrenme 0,768 0,783
Orgiitsel Ogrenme 0,921 0,948
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Olgiim modelinin giivenilirligi Cronbach Alfa ve birlesik giivenilirlik (CR)
degerlerine bakilarak sinanmigtir. Tablo 3.12° ye gore orgiitsel 6grenme 6lgeginin ve
alt boyutlarinin glivenilirlikleri ayr1 ayr1 degerlendirildiginde, giivenilirlik katsayilar
birinci boyut i¢in 0,790, ikinci boyut i¢in 0,759, {i¢iincli boyut i¢in 0,809, dordiincii
boyut i¢in 0,782, besinci boyut i¢in 0,768 ve Olcegin geneli i¢in 0,921 olarak
bulunmustur. Cronbach Alfa degerlerinin 0.70’ten biiylik olmasi, kullanilan 6lgegin
iyi derecede giivenilir oldugunu belirtmektedir. Bu da ¢alismada kullanilan 6rgiitsel
ogrenme Olgeginin igsel tutarlii@min iyi oldugunu goéstermektedir. Olgiim
modelindeki degiskenlerin bilesik giivenilirlik degerinin 0,70 degerinden yiiksek
olmasi gerekmektedir. Tablo 3.12°de de goriildiigii iizere CR degerleri 0,758-0,809
araliginda yer almaktadir. Bu degerlerin 0,70 degerinin iizerinde ¢ikmasi Glgiim
modelinin giivenilir oldugunun bir gostergesidir.

Iyilestirme sonrasinda yenilenen uyum degerlerinin kabul edilen smirlar
igerisinde yer aldig1 gozlemlenmistir. DFA sonucu elde edilen uyum 1yiligi degerleri

tablo 3.13” de yer almaktadir:

Tablo 3.13: Orgiitsel Ogrenme Olgeginin Uyum lyiligi Degerleri

Miikemmel Uyum Degeri Kabul Edilebilir Uyum Hesaplanan Uyum
Degeri Degerleri

Osy2/sd=2 2<y2/sd<5 3,839 (Kabul edilebilir)

0.95=GFI=1 0,90 < GFI < 0,95 0,934 (Kabul edilebilir)

0,90 < AGFI<1 0.85 < AGFI < 0,90 0,913 (Miikemmel
uyum)

0.95<CFl=<1 0,90 < CFI < 0,95 0,932 (Kabul edilebilir)

0 <RMSEA <0,05 0,05 < RMSEA < 0,10 0,057 (Kabul edilebilir)

0<RMR <£0,05 0,05 < RMR < 0,10 0,031 (Miikemmel
uyum)

Orgiitsel 6grenme Slgegi icin yapilan DFA sonugclarina gore x?/sd, GFI, CFl ve
RMSEA degerleri iyi bir model i¢in kabul edilebilir, AGFI ve RMR degerleri ise
milkemmel uyum smirlar igerisinde yer almaktadir. Uyum degerlerinin istenilen

uyum sinirlart igerisinde olmasi orgiitsel 6grenme 6lgegiyle ilgili toplanilan verilerin
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gecerli oldugunu dolayisiyla modelin veriyle oOrtiistiigiinii gdstermektedir. Yani bu
degerlerden oOrgiitsel 6grenme Olgegine yapilan DFA testinin gegerli oldugu sonucuna
ulasabiliriz.

Kurum kiltiirii 6lgeginin DFA’ s1 yapilirken 24 maddeden olusan 6lgegin
model uyumu test edilmistir. Modelde herhangi bir simirlama yapmadan islemler
yaptlmistir. Uyum degerlerinin bazilar1 diisiik oldugu i¢in modelde iyilestirme
yapilmasina karar verilmistir. lyilestirme &nerileri incelendiginde 11. ve 24. maddeleri
faktor yiiklerinin 0,40 degerinden diisiik olmasi nedeniyle analizden ¢ikarilmstir.
Geriye kalan 22 maddelik ol¢ek ile DFA tekrar yapilmigtir. Kurum kiiltiirii 6lgegine
ait DFA modeli sekil 3.4 ‘te verilmektedir.

Sekil 3.4: Kurum Kiiltiiriiniin DFA Modeli
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Kurum kiiltiiriiniin 6l¢lim modelinde yer alan her bir degiskenin standardize
edilmis faktor yiikleri ve ortalama agiklanan varyans degerleri (AVE) tablo 3.14 ‘de

gosterilmektedir.

Tablo 3.14: Kurum Kiiltiirii Olgeginin Ol¢iim Modeline iliskin DFA Sonuglari

Y
Faktorler ifadeler Filtigfgitillillset;li‘l(lg;ls Degerleri AVE
KK1 0.704 faleie
KK2 0.475 faleie
Klan KK3 0.695 N
Kiltiirti KK4 0.774 faleie 0.682
KK5 0.662 faleie
KK6 0.765 faleie
KK7 0.723 faleie
. KKS8 0.605 el
Qgﬁiﬁs' KK9 0.734 wox 0.702
KK10 0.795 faleie
KK12 0.663 foleiel
KK13 0.712 faleie
KK14 0.583 foleiel
Piyasa KK15 0.675 faleie 0.632
Kiiltiiri KK16 0.653 Hx '
KK17 0.625 faleie
KK18 0.545 faleie
KK19 0.614 faleie
Hiyerarsi KK20 0.603 ikl
e KK21 0.575 faleie 0.599
Kiiltiirii
KK22 0.623 faleie
KK23 0.604 ikl
Toplam AVE=0,655
*p<0.05

DFA kapsaminda analiz edilen 6l¢ciim modeli, yakinsama gegerliliginin
saglanmas1 agisindan degerlendirilmistir. Kurum kiiltiirii 6lgeginde 22 maddenin
faktor yiikleri 0,475-0,795 degerleri arasinda yer almaktadir. Bu maddelerden sadece
KK2 ifadesinin faktor yiikii 0,50 esik degerinin altinda kalmis fakat istatistiksel olarak
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anlamli ¢iktig1 i¢in (p<0.05) analizden ¢ikartilmamistir (Hair vd., 2013: 617). Klan
kiiltiiriinii en fazla temsil eden ifade ‘calistigim kuruma bagliligr arttiran kenetleyici
Ozellik, calisanlar arasindaki sadakat ve karsilikli giivendir > (KK4, p=0,774)
ifadesidir. Adokrasi kiiltiirtinii en gii¢lii sekilde temsil eden ifade ‘calistigim kurumu
bir arada tutan kenetleyici 6zellik, yenilige ve gelismeye olan bagliliktir’ (KK10,
=0,795) ifadesidir. Piyasa kiiltiiriine en yiiksek derecede hizmet eden ifade ‘¢alistigim
kurum sonug¢ odakli oldugu icin calisanlar rekabet¢i ve basar1 odakhidir’ (KKI13,
=0,712) ifadesidir. Son olarak hiyerarsi kiiltiiriinii en yiliksek diizeyde temsil eden
ifade ise ‘calistigim kurumu bir arada tutan kenetleyici 6zellik, resmi kurallar ve
politikalardir’ (KK22, =0,623) ifadesidir.

Modelde bulunan her bir faktor igindeki ifadelerin birbirleriyle olan iliskilerine
bakilmis, tiim degiskenler arasindaki iliskilerin anlamli oldugu sonucuna varilmaistir.
Dogrulayict faktor analizine gore 6lgegin p=0,000 diizeyinde anlamli oldugu, dlgegi
olusturan maddelerin ve dort alt boyutunun o&lgek yapisiyla iligkili oldugu
belirlenmistir.

Degiskenlere ait agiklanan ortalama varyans (AVE) degerleri 0,599- 0,702
araliginda yer almaktadir. AVE degerlerinin esik deger olan 0,50 degerinin listiinde
olmasi Olgegin yakinsama gegerliligine sahip oldugunu gostermektedir.

Kurum kiiltiirii 6lgeginin gegerlilik analizi kapsaminda yapilan ayrisma

gecerliligi degerleri ise asagidaki tablo 3.15°te verilmektedir.

Tablo 3.15: Kurum Kiiltiirii Olgeginin DFA Modeline Ait Ayrisma Gegerliligi

Degerleri
KK AK PK HK KK
KK 0,826
AK 0.654 0,838
PK 0,606 0,713 0,794

HK 0.464 0,421 0,439 0,774
KRKU 0,564 0,621 0,615 0,627 0,809

KK: Klan kiiltiirii, AK: Adokrasi kiiltiirii, PK: Piyasa kiiltiirii, HK: Hiyerarsi kiiltiirii, KRKU:
Kurum Kiltiird.
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Tablo 3.15" e gore, AVE’ nin karekok degerleri degiskenler arasindaki
korelasyon degerlerinden biiyiiktiir. Bu nedenle kurum kiiltiirii 6lgme modelini
olusturan gozlenemeyen degiskenler arasindaki ayrisma gecgerliliginin de saglandigi

sOylenebilmektedir.

Tablo 3.16: Kurum Kiiltiirii Ol¢eginin Giivenilirlik Analizi Sonuglart

Cronbach’s Alpha (o) | Birlesik Giivenilirlik (CR)
Klan Kiiltiirii 0,835 0,836
Adokrasi Kiiltiirt 0,837 0,828
Piyasa Kiiltiiri 0,791 0,798
Hiyerarsi Kiiltiirii 0,736 0,737
Kurum Kiiltiirii 0,914 0,942

Tablo 3.16° ya gore kurum kiiltiirii 6l¢ceginin ve alt boyutlarinin giivenirlikleri
ayr1 ayri degerlendirildiginde, giivenilirlik katsayilar1 birinci boyut i¢in 0,835 ikinci
boyut i¢in 0,837, {igiincii boyut i¢in 0,791, dordiincii boyut i¢in 0,736 ve 6lgegin geneli
igin 0,914 olarak bulunmustur. Bu da ¢alismada kullanilan kurum kiiltiirii 6lgeginin
igsel tutarliliginin 1yi oldugunu gostermektedir. Tablo 3.16° ya gore CR degerleri
0,737-0,836 araliginda yer almaktadir. Bu degerlerin 0,70 degerinin {izerinde olmasi
6l¢iim modelinin giivenilir oldugunun bir gostergesidir.

Iyilestirme sonrasinda yenilenen uyum degerlerinin kabul edilen sinirlar
icerisinde yer aldig1 gdzlemlenmistir. DFA sonucu elde edilen uyum iyiligi degerleri

tablo 3.17’ de yer almaktadir:
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Tablo 3.17: Kurum Kiiltiirii Olgeginin Uyum lyiligi Degerleri

Miikemmel Uyum | Kabul Edilebilir Uyum | Hesaplanan Uyum
Degeri Degeri Degerleri

0<y2/sd<2 2<y2/sd<5 3,952 (Kabul edilebilir)

0,95 <GFI<1 0,90 < GFI <0,95 0,929 (Kabul edilebilir)

0,90 <AGFI=<1 0,85 < AGFI<0,90 0,908 (Miikemmel uyum)
0,95 <CFI<1 0,90 <CFI<0,95 0,927 (Kabul edilebilir)

0 <RMSEA <0,05 0,05 <RMSEA <0,10 0,057 (Kabul edilebilir)

0 <RMR < 0,05 0,05 <RMR < 0,01 0,033 (Miikemmel uyum)

Tablo 3.17° de goriildiigii tizere, kurum kiiltiirii 6l¢egi i¢in yapilan DFA
sonuglarma gore x?/sd, GFI, CFI ve RMSEA indeksleri kabul edilebilir uyum degerleri
sinirlart igerisinde bulunurken, AGFI ve RMR miikemmel uyum sinirlar1 igerisinde
yer almaktadir. Uyum degerlerinin istenilen uyum simnirlari igerisinde olmasi kurum
kiiltiirii 6lgegiyle ilgili toplanilan verilerin gegerli oldugunu dolayisiyla modelin
veriyle Ortlistiiglinii gostermektedir. Yani bu degerlerden kurum kiiltiiri 6lgegine
yapilan DFA testinin gegerli oldugu sonucuna ulasabiliriz.

Kurumsal girisimcilik 6l¢eginin DFA’ s1 yapilirken 26 maddeden olusan
6l¢egin model uyumu test edilmistir. Modelde herhangi bir sinirlama yapmadan
islemler yapilmistir. Uyum degerlerinin bazilari diisiik oldugu i¢in modelde 1yilestirme
yapilmasina karar verilmistir. Tyilestirme onerileri incelendiginde 7, 18, 21, 22 ve 23
numarali maddeler faktor yiiklerinin 0,40 degerinden diisiik olmasi nedeniyle
analizden ¢ikarilmistir. Geriye kalan 21 maddelik 6l¢ek ile DFA tekrar yapilmistir.

Kurumsal girisimcilik 6lgegine ait DFA modeli sekil 3.5 ‘te verilmektedir.
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Sekil 3.5: Kurumsal Girisimciligin DFA Modeli
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Kurumsal girisimcilik 6l¢iim modelinde yer alan her bir degiskenin standardize
edilmis faktor yiikleri ve ortalama agiklanan varyans degerleri (AVE), asagidaki tablo
3. 18°de gosterilmektedir.
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Tablo 3.18: Kurumsal Girisimcilik Olgeginin Ol¢iim Modeline Iliskin DFA

Sonuglari
Standartlastirilmis
Faktorler ifadeler Faktor Yiikleri - P . AVE
Degerleri
®

KG1 0.525 ikl

KG2 0.474 falalel

KG3 0.603 fakaiel

KG4 0.673 falalel
Yatirim KGES 0555 e 0.614

KG6 0.714 falalel

KG8 0.713 falaiel

KG9 0.648 i

KG10 0.734 -

KG11 0.765 falaiel

KG12 0.733 i

KG13 0.644 N

e . KG14 0.635 fakaiel
Yenilikcilik KGI5 0.644 = 0.738

KG16 0.704 A

KG17 0.705 falalel

KG19 0.603 fakaiel

KG20 0.622 falalel

ik KG24 0,663 falalel
f(tg‘:]‘tlfé 'nme KG25 0.814 o 0.677

KG26 0.735 falalel

Toplam AVE=0,663
*p<0.05

DFA kapsaminda analiz edilen Ol¢lim modeli, yakinsama gecerliliginin
saglanmas1 agisindan degerlendirilmistir. Kurumsal girisimcilik 0Olgeginde 21
maddenin faktor yiikleri 0,474-0,814 degerleri arasinda yer almaktadir. Faktor ytikii
0,50 esik degerinin altinda kalan KG2 ifadesi istatistiksel olarak anlamli ¢iktig1 i¢in
(p<0.05) analizden ¢ikartilmamistir (Hair vd., 2013: 617). Yatirim boyutunu en fazla
temsil eden ifadeler ‘calistigim kurum, yurtdisinda yeni pazarlara girmistir’ (KG6,
B=0,714) ve ‘calistigim kurum, uluslararas1 operasyonlara yonelik yeni girisimlere

yardimci olmustur’ (KGS, f=0,713) ifadeleri olmustur. Yenilik¢ilik boyutunu en giiglii
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sekilde temsil eden ifade ‘calistigim kurum, yeni pazarlarda satisa sunmak i¢in radikal
anlamda yeni iiriinler ve hizmetler pazarlamistir’ (KG11, =0,765) ifadesidir. Stratejik
yenilenme boyutunu ise ‘calistigim kurum, is birimlerinin verimliligini arttirmak i¢in
bircok yeni program gelistirmistir’ (KG25, =0,814) ifadesi en yiiksek diizeyde temsil
etmektedir.

Modelde bulunan her bir faktor igindeki ifadelerin birbirleriyle olan iligkilerine
bakilmis, tim degiskenler arasindaki iliskilerin anlamli oldugu sonucuna varilmaistir.
Dogrulayici faktor analizine gore dlgegin p=0,000 diizeyinde anlamli oldugu, dlcegi
olusturan maddelerin ve {i¢ alt boyutunun 6lgek yapisiyla iliskili oldugu belirlenmistir.

Degiskenlere ait agiklanan AVE degerleri 0,614- 0,738 araliginda yer
almaktadir. AVE degerlerinin esik deger olan 0,50 degerinin {istiinde olmasi 6lgegin
yakinsama gecerliligine sahip oldugunu gostermektedir.

Kurumsal girisimcilik dl¢eginin gecerlilik analizi kapsaminda yapilan ayrisma

gecerliligi degerleri ise asagidaki tablo 3.19°da verilmektedir.

Tablo 3.19: Kurumsal Girisimcilik Olgeginin DFA Modeline Ait Ayrisma
Gegerliligi Degerleri

YAT YEN SYEN KG
YAT 0,783
YEN 0,620 0,860
SYEN 0,387 0,462 0,823
KG 0,803 0,811 0,600 0,814

YAT: Yatinm, YEN: Yenilikgilik, SYEN: Stratejik yenilenme, KG: Kurumsal

Girisimcilik.

Tablo 3.19° a gore, AVE’ nin karekdk degerleri degiskenler arasindaki
korelasyon degerlerinden biiyiiktiir. Bu nedenle kurumsal girisimciligin 6lgme
modelini olusturan gozlenemeyen degiskenler arasindaki ayrisma gecerliliginin de

saglandig1 sdylenebilmektedir.
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Tablo 3.20: Kurumsal Girisimcilik Olgeginin Giivenilirlik Analizi Sonuglar

Cronbach’s Alpha (o) | Birlesik Giivenilirlik (CR)
Yatirim 0,849 0,826
Yenilikgilik 0,898 0,781
Stratejik Yenilenme 0,774 0,894
Kurumsal Girisimcilik | 0,920 0,942

Tablo 3.20° ye gore, kurumsal girisimcilik 6l¢eginin ve alt boyutlarinin
giivenirlikleri ise birinci boyut i¢in 0.849, ikinci boyut i¢in 0,898, {igiincii boyut i¢in
0,774 ve olgegin geneli i¢in 0,920 olarak bulunmustur. Bu da c¢alismada kullanilan
Olceklerin icsel tutarliliklarinin iyi oldugunu gostermektedir. Birlesik giivenilirlik
degerlerinin ise 0,781 ve 0,894 araliginda olmasi arastirmanin 6l¢iim modelinin
giivenilir oldugunu gostermektedir.

Iyilestirme sonrasinda yenilenen uyum degerlerinin kabul edilen smirlar
igerisinde yer aldig1 gozlemlenmistir. DFA sonucu elde edilen uyum iyiligi degerleri

tablo 3.21° de yer almaktadir:

Tablo 3.21: Kurumsal Girisimcilik Olgeginin Uyum lyiligi Degerleri

Miikemmel Uyum Degeri | Kabul Edilebilir Uyum | Hesaplanan Uyum
Degeri Degerleri
0<y2/sd<2 2<y2/sd<5 3,985 (Kabul edilebilir)
0,95 <GFI<1 0,90 <GFI1<0,95 0,940 (Kabul edilebilir)
0,90 <AGFI<1 0,85 < AGFI<0,90 0,916 (Mitkemmel uyum)
0,95 <CFI<1 0,90 <CFI<0,95 0,952 (Mitkemmel uyum)
0 <RMSEA <0,05 0,05 <RMSEA <0,10 0,058 (Kabul edilebilir)
0 <RMR <£0,05 0,05 <RMR <0,01 0,077 (Kabul edilebilir)

Kurumsal Girisimcilik lgedi igin yapilan DFA sonuglarina gore x?/sd, GFl,
RMSEA ve RMR ig¢in hesaplanan indeksler kabul edilebilir sinirlar igerisinde yer
alirken, AGFI ve CFI indeksleri miikkemmel uyum degerlerine sahiptir. Uyum
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degerlerinin istenilen uyum sinirlari igerisinde olmasi kurumsal girisimcilik 6lgegiyle

ilgili toplanilan verilerin gegerli oldugunu dolayisiyla modelin veriyle Ortiistiigiinii

gostermektedir. Yani bu degerlerden kurumsal girisimcilik 6lgegine yapilan DFA

testinin gecerli oldugu sonucuna ulasabiliriz.

Orgiitsel dgrenme ve kurum Kkiiltiiriiniin kurumsal girisimcilik iizerindeki

etkisinde degiskenler arasinda iliskinin belirlenebilmesi i¢in korelasyon analizi

uygulanmistir. Arastirmada kullanilan dlgeklerin korelasyon analizine ait bulgular

Tablo 3.22’° de verilmektedir.

Tablo 3.22: Arastirmada Kullanilan Olgekler ve Alt Boyutlar Arasindaki iliski

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Bireysel Diizeyde 1
Ogrenme
gh:up Diizeyinde 504" 1
Ogrenme _
Q{gut Diizeyinde 473" 7247 1
Ogrenme
I.!evrlye Dogru 507 620~ 6817 1
Ogrenme
Geriye Dogru A75™ 589™ 650 662" 1
Ogrenme
Orgiitsel Ogrenme ,762 ,822™ ,815™ 817" ,810™ 1
Klan Kiltiiri 530" ,606™ ,604 610" 543 706" 1
Adokrasi Kiltiiri 515" 504 ,536™ ,556™ 523" 647" 654 1
Piyasa Kiiltirii  ,455™ 500 ,543™ 535™ 488" 616" ,606™ ,713™ 1
Hiyerarsi Kiiltiirii 420" 412 462" 480™ 476" 551" 464" 421" 439" 1
Kurum Killtiiri 598 639” ,648™ 667" 650" 748" 564 6217 615™ ,ome 1
Yatirim 183" 185" 236™ 177" 134" 227 285" 280" 249™ 168" 241 1
Yenilikeilik 048 122" 127" 108" 078" 115" 192" 219" 253" 078" 215 620~ 1
Stratejik 021 014 018 034 ,033 ,016 ,063° ,021 ,060° ,030 122" 387" 462~ 1
Yenilenme
Kurumsal ,106™ 167 ,180™ ,146™ 113" 169" 247" 252 262" 125™ 258" 803" 811,600 1
Girigimcilik

Korelasyon Anlamlilik Diizeyleri * p<0,05, **p<0,01,
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Tablo 3.22° ye gore, korelasyon sonuglari incelendiginde, drgiitsel 6grenme ve
alt boyutlar ile en yiiksek diizeyde iliskisi olan kurum kiiltiirii tiiri klan kiiltiirt,
kurumsal girisimcilik boyutu ise yatirimdir. Klan, adokrasi ve hiyerarsi kiiltiirlerinin
en yiiksek diizeyde iliskili oldugu kurumsal girisimcilik boyutu yatirim olurken, piyasa
kiiltiirlinlin en yiiksek diizeyde iligkili oldugu kurumsal girisimcilik boyutu
yenilikgiliktir. Stratejik yenilenme ile orgiitsel 6grenme, orgiitsel 6grenme boyutlart,
adokrasi ve hiyararsi kiiltiirli arasindaki korelasyon derecesi anlamli degildir.

Orgiitsel 6grenme, kurum kiiltiirii ve kurumsal girisimcilik dlgeklerine iligkin
DFA sonuglart bu o6lgeklerin Tiirkiye’ de gegerli ve gilivenilir oldugu sonucunu
vermektedir. Cronbach Alpha degerinin orgiitsel 6grenme icin 0,921, kurum kiltiiri
icin 0,914 ve kurumsal girisimcilik i¢in 0,92 olarak bulunmasi 6lgeklerin yiiksek
giivenilirlikte oldugunu gostermektedir. Uyum degerlerinin kabul edilebilir sinirlarda
ve milkemmel degerlere sahip olmasi 6lgek ile verilerin uyustugunun bir gostergesidir.
Orgiitsel 6grenmeyi olusturan bireysel diizeyde, grup giizeyinde, orgiit diizeyinde,
ileriye dogru ve geriye dogru 6grenme boyutlarinin birbirleriyle iligkili oldugu, grup
diizeyinde 6grenme ve ileriye dogru 6grenme boyutlarindan birer madde ¢ikarilinca
uyum degerlerinin artti§1 goriilmiistiir. Benzer sekilde kurum kiiltiiriinii olugturan klan
kiiltiirti, adokrasi kiiltiirii, piyasa kiiltiirli ve hiyerarsi kiiltiiri boyutlarinin birbirleriyle
iliskili oldugu, adokrasi kiiltiirii ve hiyerarsi boyutlarindan birer madde ¢ikarilinca
uyumun arttig1 gozlemlenmistir. Son olarak kurumsal girisimciligi olusturan yatirim,
yenilikgilik ve stratejik yenilenme boyutlarinin birbirleriyle iliskili oldugu, yatirrmdan
bir, yenilikcilikten ii¢ ve stratejik yenilenmeden bir madde cikarilinca uyum
degerlerinin arttig1 goriilmustiir.

Orgiitsel dgrenme, kurum kiiltiirii ve kurumsal girisimcilik 6lcekleri gegerlilik
ve giivenilirlik degerlerini sagladigi i¢in 6l¢lim modeline yapilan DFA asamasi
tamamlanmistir. Bundan sonra hipotezlerin testi i¢in YEM analizinin ikinci agamasi

olan yol analizine geg¢ilmistir.
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3.8.3. Arastirmanin Yol Analizi Modeli Sonuglari

Gergeklestirilen DFA kapsaminda gecerlilik ve giivenilirlik analizleri
sonrasinda aragtirmanin hipotezlerini test etmek i¢in yapisal esitlik modeli icerisinde
yer alan yol analizi yonteminden yararlanilmistir. Birden ¢ok degisken arasindaki
iligkiyi tek seferde test edebilmesinden dolay1 arastirmanin analizleri yapisal esitlik
modeli olusturularak yapilmistir.

Yol analizi kurgulanan modelde yer alan degiskenler arasindaki iliskilerin
giiclinli ve anlamliligin1 test etmek i¢in kullanilan bir yontemdir. Test sirasinda birden
fazla degiskenin karsilikli etkilesimleri analiz edilmekte ve degiskenler arasindaki
iligkiler belirlenmektedir (Meydan, Sesen, 2015: 97). Bu yontemin en Onemli
istiinliigii bir degiskenin diger degisken iizerindeki dolayli ve dolaysiz etkilerinin
Olcimlenmesine imkan verebilmesidir (Oktay, Akinci, Karaaslan, 2012: 70). Yol
analizi degerlendirilirken yol katsayilarina bakilir. Yol katsayist bir degiskenin diger
degisken iizerindeki etkisini gosteren standartlastirilmis regresyon katsayist (B)
demektir (Meydan, Sesen, 2015: 11). Yol katsayilarinin anlamli olabilmesi i¢in t
(kritik oran) degerlerinin 0,05 anlamlilik diizeyinde 1,96’dan biiylik olmasi
gerekmektedir (Sahinoglu, Yakut, 2019: 14). Eger t degeri 2,576’dan daha biiyiik
olursa 0,01 diizeyinde, 3,291°den biiyiik olursa 0,001 diizeyinde anlamli olmaktadir
(Afsarogullari, Altuna: 2019: 180). Yol analizinde {i¢ anlamlilik diizeyinde de
degerleme yapilabilmektedir.

Bu béliimde degiskenler arasindaki etkilesimi analiz edebilmek icin iki tane
yapisal esitlik modeli kurulmus ve analiz edilmistir. ilk olarak orgiitsel 6grenme
boyutlarinin ve kurum kiiltiirii tiplerinin kurumsal girisimcilik boyutlarina etkisinin
smandig1 bir model kurulmustur. Daha sonra Orgiitsel O6grenmenin kurumsal
girisimcilik iizerindeki etkisinde kurum kiiltiiriinlin diizenleyici etkisinin test edildigi
ikinci bir model kurulmustur. Birinci ve ikinci hipotezler birinci model ile 3. hipotez
ise ikinci model ile test edilmistir. Kurulan modellerde bagimli ve bagimsiz

degiskenler boyut bazinda analiz edilerek degerlendirilmistir.
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3.8.3.1.0rgiitsel Ogrenme ve Kurum Kiiltiiriiniin Kurumsal

Girisimcilige Etkisinin Degerlendirilmesi

Arastirmanin bu boliimiinde birinci ve ikinci hipotez g¢er¢evesinde oOrgiitsel

O0grenme boyutlarinin ve kurum Kkiiltiirii tiplerinin kurumsal girisimcilik boyutlar

tizerindeki etkisini sinamak i¢in AMOS programinda bir yapisal esitlik modeli kurulup

analiz edilmistir. Modelde orgiitsel 6grenme boyutlart ve kurum kiiltlirii tipleri

bagimsiz degisken, kurumsal girisimcilik boyutlar1 ise bagimli degisken olarak ele

alinmgtir. Orgiitsel 6grenme boyutlarmin ve kurum kiiltiirii tiplerinin kurumsal

girisimcilik lizerindeki etkisini gosteren arastirma hipotezlerinin test edilmesi icin

olusturulan yapisal esitlik modelinin yol analizi sonuglari tablo 3. 23’ te verilmektedir.

Tablo 3.23: Orgiitsel Ogrenme Boyutlarinim ve Kurum Kiiltiirii Tiplerinin Kurumsal

Bagimh Etki

YAT <---
YAT <
YAT <
YAT <
YAT <
YEN <
YEN <
YEN <
YEN <
YEN <
SYEN <
SYEN <o

Girisimcilik Boyutlarina Etkisi

Bagimsiz

BDUO
GDUO
ODO
IDO
GEDO
BDUO
GDUO
ODO
IDO
GEDO
BDUO

GDUO

Yol Katsayisi
0,305
0,149
0,187
0,227
0,182
0,064
0,090
0,112
0,192
0,062
-0,070

0,009

Kritik
Oran (1)
8,059
4,181
5,391
4,005
3,938
1,964
2,596
3,664
4,885
1,891

-1,598

0,206

p Degeri

**k*k
***x
*k*k
***x

*k*k

**
***x

*k*x

0,059
0,110

0,836

Sonug¢
Kabul
Kabul
Kabul
Kabul
Kabul
Kabul
Kabul
Kabul
Kabul
Ret

Ret

Ret
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SYEN <--- ODO 0,001 0,019 0,985 Ret

SYEN <--- IDO 0,085 1,757 0,079 Ret
SYEN <--- GEDO -0,039 -0,852 0,394 Ret
YAT <--- KK 0,335 9,624 Fkk Kabul
YEN <--- KK 0,202 6,830 ekl Kabul
SYEN <--- KK 0,104 3,623 Fkk Kabul
YAT <--- AK 0,242 8,175 il Kabul
YEN <--- AK 0,270 8,830 *kk Kabul
SYEN <--- AK 0,018 0,222 0,824 Ret
YAT <--- PK 0,282 7,836 falek Kabul
YEN <--- PK 0,316 9,922 falekal Kabul
SYEN <--- PK 0,106 2,586 ol Kabul
YAT <--- HK 0,129 3,714 ek Kabul
YEN <--- HK 0,027 0,770 0,442 Ret
SYEN <--- HK 0,028 0,796 0,426 Ret

* p<0,05, **p<0,01, *** p<0,001

BDUO: Bireysel diizeyde 6grenme, GDUO: Grup diizeyinde 6grenme, ODO: Orgiit diizeyinde
ogrenme, IDO: ileriye dogru 6grenme, GEDO: Geriye dogru 6grenme, YAT: Yatirim, YEN:
Yenilik¢ilik, SYEN: Stratejik yenilenme, KK: Klan kiiltiirti, AK: Adokrasi kiiltiirii, PK: Piyasa
kiiltiirli, HK: Hiyerarsi kiiltiirii.

Yapisal modele ait 3.23 tablosundan 1. hipotez (1.H1) olan orgiitsel 6grenme
boyutlarinin kurumsal girisimcilik boyutlarina etkisinde asagidaki sonuglar elde

edilmistir:

e Bireysel diizeyde o6grenme yatirnmi 0,305 katsayisi ile pozitif yonde

etkilemektedir ve p degeri anlamlidir (p<0,001).
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e Grup diizeyinde Ogrenme yatirimi 0,149 katsayis1 ile pozitif yonde
etkilemektedir ve p degeri anlamlidir (p<0,001).

e Orgiitsel diizeyde o6grenme yatirmm 0,187 katsayist ile pozitif yonde
etkilemektedir ve p degeri anlamlidir (p<0,001).

e Ileriye dogru 6grenme yatirimi 0,227 katsaysi ile pozitif yonde etkilemektedir
ve p degeri anlamlidir (p<0,001).

e Geriye dogru 6grenme yatirimi 0,182 katsayisi ile pozitif yonde etkilemektedir
ve p degeri anlamlidir (p<0,001).

e Bireysel diizeyde 6grenme yenilik¢iligi 0,064 katsayisi ile pozitif yonde
etkilemektedir ve p degeri anlamlidir (p<0,05).

e Grup diizeyinde 6grenme yenilik¢iligi 0,090 katsayisi ile pozitif yonde
etkilemektedir ve p degeri anlamlidir (p<0,01).

o Orgiitsel diizeyde 6grenme yenilikciligi 0,112 katsayis1 ile pozitif yonde
etkilemektedir ve p degeri anlamhidir (p<0,001).

e lleriye dogru ogrenme yenilikgiligi 0,192 katsayis1 ile pozitif yonde
etkilemektedir ve p degeri anlamhidir (p<0,001).

e Geriye dogru 6grenmenin yenilik¢ilik tizerindeki etkisi istatistiksel olarak
anlamli degildir (p=0,059).

e Bireysel diizeyde 6grenmenin stratejik yenilenme tizerindeki etkisi istatistiksel
olarak anlamli degildir (p=0,110).

e Grup diizeyinde 6grenmenin stratejik yenilenme tizerindeki etkisi istatistiksel
olarak anlamli degildir (p=0,836).

e Orgiitsel diizeyde dgrenmenin stratejik yenilenme iizerindeki etkisi istatistiksel
olarak anlamli degildir (p=0,985).

e lleriye dogru dgrenmenin stratejik yenilenme iizerindeki etkisi istatistiksel
olarak anlamli degildir (p=0,079).

e Geriye dogru 6grenmenin stratejik yenilenme iizerindeki etkisi istatistiksel
olarak anlamli degildir (p=0,394).

Yol analizine gore oOrglitsel 6grenme boyutlarinin hepsinin yatirim boyutu

tizerinde anlamli bir etkisinin olmasindan dolay1 1. Hipotezin 1. alt hipotezi (1H1a)
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olan “Orgiitsel 0grenme boyutlarinin yatirim {izerinde anlamli bir etkisi vardir”
hipotezi kabul gérmiistiir. Yol katsayilarindan orgiitsel 6grenme boyutlarinin yatirim
tizerinde ayn1 yonlii arttirici etkiye sahip oldugu anlasilmaktadir. Yatirim iizerinde en
fazla arttirici etkiye sahip 6grenme boyutu ise bireysel diizeyde 6grenme olmustur.

Orgiitsel 6grenme boyutlarindan geriye dogru ogrenmenin yenilikgilik
boyutunu anlamli olarak etkilemedigi, diger biitiin boyutlarin ise anlamli olarak
etkiledigi tespit edildigi i¢in 1. Hipotezin 2. alt hipotezi (1H1p) olan “6rgiitsel 6grenme
boyutlarinin yenilikgilik {izerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezi kismen kabul
gormiistiir. Yol katsayilarina gore bireysel diizeyde, grup diizeyinde, orgiit diizeyinde
ve ileriye dogru 6grenme boyutlarinin yenilik¢iligi olumlu yonde arttirici etkiye sahip
oldugu goriilmiistiir. Bu sonuglara gore yenilikgilik {izerinde en yiiksek arttirici etkiye
sahip boyut ileriye dogru 6grenme olmustur.

Orgiitsel 6grenme boyutlarinin stratejik yenilenme boyutunu anlamli olarak
etkilemedigi tespit edildigi icin 1. hipotezin 3. alt hipotezi (1Hic) olan “Orgiitsel
ogrenme boyutlarinin stratejik yenilenme tizerinde anlaml bir etkisi vardir” hipotezi
kabul gdrmemistir.

Bu 3 alt hipotez sonuglarina gore genel bir degerlendirme yapacak olursak 1.
hipotez olan “orgiitsel 6grenme boyutlarinin kurumsal girisimcilik boyutlar iizerinde
anlaml bir etkisi vardir” hipotezi kismen kabul edilmistir.

Yapisal modele ait tablodan 2. hipotez olan kurum kiiltiirii tiplerinin kurumsal
girisimcilik boyutlarina etkisinde asagidaki sonuglar elde edilmistir:

e Klan kiiltlirii yatirmm1 0,335 katsayis1 ile pozitif yonde etkilemektedir ve p
degeri anlamlidir (p<0,001).

e Klan kiiltiirii yenilik¢iligi 0,202 katsayisi ile pozitif yonde etkilemektedir ve p
degeri anlamlidir (p<0,001).

e Klan Kkiiltiirii stratejik yenilenmeyi 0,104 katsayis1 ile pozitif yonde
etkilemektedir ve p degeri anlamlidir (p<0,001).

e Adokrasi kiiltiirii yatirimi 0,242 katsayisi ile pozitif yonde etkilemektedir ve p
degeri anlamlidir (p<0,001).

e Adokrasi kiiltiirii yenilikgiligi 0,270 katsayisi ile pozitif yonde etkilemektedir
ve p degeri anlamlidir (p<0,001).
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e Adokrasi kiiltiirliniin stratejik yenilenme iizerindeki etkisi istatistiksel olarak
anlaml1 degildir (p=0,824).

e Piyasa kiltlirii yatirnmi 0,282 katsayisi ile pozitif yonde etkilemektedir ve p
degeri anlamlidir (p<0,001).

e Piyasa kiltiirii yenilik¢iligi 0,316 katsayisi ile pozitif yonde etkilemektedir ve
p degeri anlamlidir (p<0,001).

e Piyasa kiiltiirii stratejik yenilenmeyi 0,106 katsayis1 ile pozitif yonde
etkilemektedir ve p degeri anlamlidir (p<0,01).

e Hiyerarsi kiiltiirii yatirim1 0,129 katsayisi ile pozitif yonde etkilemektedir ve p
degeri anlamlidir (p<0,001).

e Hiyerarsi kiiltiiriiniin yenilik¢ilik tizerindeki etkisi istatistiksel olarak anlamli
degildir (p=0,442).

e Hiyerarsi kiiltiriiniin stratejik yenilenme tizerindeki etkisi istatistiksel olarak
anlamli degildir (p=0,426).

Klan kiltlirtiniin  kurumsal girisimcilik boyutlarinin  tamaminin {izerinde
anlamli bir etkisinin olmasindan dolay1 2. hipotezin 1. alt hipotezi (2.Hz1a) olan “klan
kiiltiiriiniin kurumsal girisimcilik boyutlari {izerinde anlamli bir etkisi vardir.” hipotezi
kabul gormiistiir. Klan kiiltiiriiniin yatirim, yenilik¢ilik ve stratejik yenilenmeyi olumlu
yonde arttirdig1 sonucuna varilmigstir. Yol katsayilarina gore klan kiiltiiriiniin kurumsal
girisimcilik boyutlar1 iizerinde aynmi yonlii arttirici etkiye sahip oldugu sonucuna
ulagilmigtir. Klan kiiltiiriiniin en fazla arttirdigi kurumsal girisimcilik boyutu ise
yatirim olmustur.

Adokrasi kiiltiiriiniin -~ kurumsal girisimcilik  boyutlarindan  yatirim  ve
yenilik¢ilik {izerinde olumlu ve anlamli etkisinin oldugu buna karsilik stratejik
yenilenme iizerinde anlamli bir etkisinin olmadigr tespit edilmistir. Bu ylizden 2.
hipotezin 2. alt hipotezi (2.Hi,) olan “adokrasi kiiltlirliniin kurumsal girigimcilik
boyutlar1 lizerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezi kismen kabul gormiistiir.
Adokrasi kiiltiiriiniin  yatirim ve yenilikgiligi olumlu yonde arttirdigi sonucuna

varilmstir.
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Piyasa kiiltiiriiniin kurumsal girisimcilik boyutlarinin tamamu {izerinde olumlu
ve anlamli bir etkisinin olmasindan dolayr 2. hipotezin 3. alt hipotezi (2.Hic) olan
“piyasa kiiltiiriinliin kurumsal girisimcilik boyutlar tizerinde anlamli bir etkisi vardir.”
hipotezi kabul gormiistiir. Yol katsayilarina gore piyasa Kkiiltiiriniin kurumsal
girisimcilik boyutlar1 iizerinde aynmi yonlii arttiric1 etkiye sahip oldugu sonucuna
ulagilmigtir. Piyasa kiiltliriiniin en fazla arttirdigi kurumsal girisimcilik boyutu ise
yenilik¢ilik olmustur.

Hiyerarsi kiiltlirliniin kurumsal girisimcilik boyutlarindan yenilik¢ilik ve
stratejik yenilenmeyi anlamli olarak etkilemedigi buna karsilik yatirnm tizerinde
anlaml bir etkisinin oldugu tespit edilmistir. Bu yiizden 2. hipotezin 4. alt hipotezi
(2.H1d) olan “hiyerarsi kiiltiiriiniin kurumsal girisimcilik boyutlar1 {izerinde anlamli
bir etkisi vardir.” hipotezi kismen kabul gérmiistiir. Hiyerarsi kiiltiiriiniin yatirimi
olumlu yonde arttirdig1 sonucuna varilmastir.

Bu 4 alt hipotez sonuclarina goére 2. Hipotez (2.Hi) olan “kurum kiiltiirti
tiirlerinin kurumsal girisimcilik boyutlar tizerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezi
kismen kabul edilmistir.

Yapisal modele iliskin uyum 1iyiligi indeksleri su sekilde elde edilmistir: Ki-
kare uyum testi (¥2/sd)= 3,605; (RMR)= 0,054; yaklasik hatalarin ortalama karekokii
(RMSEA)=0,062; uyum iyiligi indeksi (GFI)= 0,930; diizeltilmis uyum iyiligi indeksi
(AGFI)= 0,959; karsilastirmali uyum indeksi (CF1)= 0,904. Elde edilen tiim degerler
iyi bir model i¢in kabul edilebilir uyum degerleri i¢inde yer almaktadir. Dolayisiyla
orgiitsel 6grenmenin ve kurum kiiltiiriiniin kurumsal girisimcilik iizerinde etkili oldugu

goriilmektedir.

3.8.3.2. Orgiitsel Ogrenmenin Kurumsal Girisimcilik Uzerindeki

Etkisinde Kurum Kiiltiiriiniin Diizenleyici Roliiniin Degerlendirilmesi

Arastirmanin bu boliimiinde orgiitsel 6grenmenin kurumsal girisimcilik
tizerindeki etkisinde kurum kiiltiiriiniin diizenleyici roliiniin incelendigi igiincii
arastirma hipotezinin test edilmesi i¢in olusturulan modelin yol analizi sonuglar1 yer

almaktadir. Diizenleyicilik etkisi icin AMOS programinda yeni bir model kurulmustur.
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Bagimsiz ve bagimli degisken arasindaki iliskinin giliciinii veya yoniinii
etkileyen degiskene diizenleyici degisken denilmektedir. Bu iki degiskenin arasindaki
iliskide tiglincii bir degisken olarak gorev alan diizenleyici degisken, mevcut iligkinin
giiciinii arttirabilir, negatif iliskiyi pozitife veya pozitif iligkiyi negatife dogru
degistirebilir (Baron, Kenny, 1986: 1174).

Diizenleyici degisken ile bagimsiz degiskenin carpilmasiyla elde edilen
etkilesim terimi, regresyon modeline dahil edildiginde bagimli degisken tizerinde
anlaml1 bir etki yaratirsa diizenleyici degiskenin ve diizenleyici etkinin oldugu kabul
edilmektedir (Sharma, Durand, Gur-Arie, 1981: 292). Sekil 3.6’ da gosterilen
diizenleyicilik modelinde ii¢ nedensel yolun bagimli degisken iizerindeki etkisi
Olciilmektedir. Bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisi a yolu ile,
diizenleyici degiskenin etkisi b yolu ile ve bagimsiz ve diizenleyici degiskenin
etkilesimi ile olusturulan yeni degiskenin etkisi ¢ yolu ile modellenmektedir.
Diizenleyicilik modeli ¢ yolunun istatistiksel olarak anlamli olmasi gerektigi
hipotezini test etmek i¢in kurgulanmaktadir. a ve b yollarinin da istatistiksel olarak
anlamli ¢ikmasi arzulanabilir fakat model bu hipotezin testi i¢in olusturulmamaktadir
(Burmaoglu, Polat, Meydan, 2013: 15). ¢ yolu istatistiksel olarak anlamli ¢ikarsa
diizenleyici etkinin oldugu kabul edilmektedir.

Sekil 3.6: Diizenleyicilik Modeli

Bagimsiz
def@sken

Driizenleyicl
def@sken

Bagimsiz *diizenleyici
def@isken

Kaynak: Baron, Kenny, 1986: 1174.
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Orgiitsel 6grenmenin kurumsal girisimcilik {izerindeki etkisinde kurum
kiiltiiriiniin diizenleyici roliinlii analiz edebilmek i¢in ilk olarak oOrgiitsel 6grenme
boyutlar1 ile kurum kiiltiirii tipleri birbirleri ile c¢arpilarak etkilesim degiskenleri
olusturulmustur. Daha sonra diizenleyici etki modeli kurularak etkilesim
degiskenlerinin bagimli degisken {izerindeki etkisi test edilmistir. En son olarak
olusturulan modelin toplanan veriyle uyusup uyusmadigi degerlendirilmistir.

Kurum kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi oldugunu savunan 3. hipotez dort alt
hipotez kurularak test edilmistir. Bu ylizden diizenleyicilik iliskisinin yol analizi
tablosu dort boliim halinde degerlendirilmistir. Ilk olarak 3. hipotezin 1. alt hipotezi
olan orglitsel 6grenmenin kurumsal girisimeilik tizerindeki etkisinde klan kiiltiiriiniin
diizenleyici rolii olup olmadigina bakilmistir. Tablo 3.24°te Orglitsel 6grenme
boyutlar ile klan kiiltiirii boyutlarinin ¢arpimiyla olusan etkilesim degiskenlerinin
kurumsal girisimcilik boyutlarmin tlizerindeki etkisini gosteren yol katsayilari ve

anlamlilik degerleri (p) yer almaktadir.

Tablo 3.24: Orgiitsel Ogrenme Boyutlarinin Kurumsal Girisimcilik Boyutlart

Uzerindeki Etkisinde Klan Kiiltiiriiniin Diizenleyici Etkisi

Bagimh  Etki Bagimsiz Yol Kritik p Degeri  Sonuc¢
o Katsayis1 Oran
YAT <--- BDUO x KK  -0,008 -0,279 0,780 Ret
YAT <--- GDUO x KK 0,041 1,516 0,129 Ret
YAT <--- ODO x KK 0,111 4,082 falelad Kabul
YAT <--- IDO x KK -0,024 -0,873 0,383 Ret
YAT <--- GEDO x KK  -0,031 -1,122 0,262 Ret
YEN <--- BDUO x KK -0,082 -2,923 il Kabul
YEN <--- GDUO x KK  -0,018 -0,630 0,529 Ret
YEN <--- ODOxKK 0,014 0,514 0,608 Ret
YEN <--- IDO x KK 0,019 0,677 0,499 Ret
YEN <--- GEDO x KK 0,005 0,187 0,852 Ret
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SYEN

SYEN

SYEN

SYEN

SYEN

<--  BDUOxKK -0,023 -0,799 0,424 Ret
< GDUO x KK  -0,063 -2,250 * Kabul
<--  ODOxKK 0,016 0,579 0,563 Ret
< IDO x KK 0,130 4,622 falalel Kabul
<--  GEDOxKK -0,060 -2,120 25 Kabul

* p<0,05, **p<0,01, *** p<0,001

BDUO:

Bireysel diizeyde 6grenme, GDUO: Grup diizeyinde 6grenme, ODO: Orgiit diizeyinde

ogrenme, IDO: lleriye dogru 6grenme, GEDO: Geriye dogru 6grenme, YAT: Yatirim, YEN:
Yenilik¢ilik, SYEN: Stratejik yenilenme, KK: Klan kiiltiirii.

Diizenleyicilik iliskisinin yapisal modeline ait tablodan orgiitsel 6grenme

boyutlarinin kurumsal girisimcilik boyutlarina etkisinde klan kiiltiiriiniin diizenleyici

rolii oldugunu savunan 3. hipotezin 1. alt hipotezine iliskin su sonuglara ulagilmistir:

Bireysel diizeyde 0grenmenin yatirim iizerindeki etkisinde klan kiiltiiriiniin
diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,780).

Grup diizeyinde 6grenmenin yatirim lizerindeki etkisinde klan kiiltiiriiniin
diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,129).

Orgiit diizeyinde 6grenmenin yatirim iizerindeki etkisinde klan kiiltiirii 0,111
katsayis1 (ODOxKK) ile pozitif yonde bir etkiye sahiptir ve p degeri anlamlidir
(p<0,001).

lleriye dogru 6grenmenin yatirim iizerindeki etkisinde klan kiiltiiriiniin
diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,383).

Geriye dogru ogrenmenin yatirnm iizerindeki etkisinde klan kiiltliriiniin
diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,262).

Bireysel diizeyde 6grenmenin yenilikgilik iizerindeki etkisinde klan kiiltiirii -
0,082 katsayis1 (BDUOxKK) ile negatif yonde bir etkiye sahiptir ve p degeri
anlamlidir (p<0,01).

Grup diizeyinde 6grenmenin yenilikgilik tizerindeki etkisinde klan kiiltiiriiniin

diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,529).
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Orgiit diizeyinde 6grenmenin yenilikgilik iizerindeki etkisinde klan kiiltiiriiniin
diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,608).

Ileriye dogru 6grenmenin yenilik¢ilik iizerindeki etkisinde klan kiiltiiriiniin
diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,499).

Geriye dogru 6grenmenin yenilikgilik {izerindeki etkisinde klan kiiltliriiniin
diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=852).

Bireysel diizeyde 6grenmenin stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde klan
kiiltiriiniin diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,424).
Grup diizeyinde Ogrenmenin stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde klan
kiiltiirii -0,063 katsayis1 (GDUOxKK) ile negatif yonde bir etkiye sahiptir ve p
degeri anlamlidir (p<0,05).

Orgiit diizeyinde 6grenmenin stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde klan
kiiltiirlinlin diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,563).
Ileriye dogru 6grenmenin stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde klan kiiltiirii
0,130 katsayis1 (IDOxKK) ile pozitif yonde bir etkiye sahiptir ve p degeri
anlamlidir (p<0,001).

Geriye dogru 6grenmenin stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde klan kiiltiirii
-0,060 katsayis1 (GEDOxKK) ile negatif yonde bir etkiye sahiptir ve p degeri
anlamlidir (p<0,05).

Orgiit diizeyinde 6grenme boyutunun yatirim boyutu {izerindeki etkisinde klan

kiltiirii pozitif yonde bir diizenleyici etkiye sahiptir. Etkilesim teriminin pozitif olmasi

klan kiiltiiri degeri arttik¢a oOrgiit diizeyinde 6grenmenin yatirim tlizerindeki etkisinin

olumlu artisa yol agacagi anlamina gelmektedir. Yani klan kiiltirinde meydana

gelecek olan 1 birimlik artis, orgiit diizeyinde 6grenmenin yatirim tizerindeki etkisinde

0,111"lik bir artisa neden olmaktadir. Ancak bireysel diizeyde, grup diizeyinde, ileriye

ve geriye dogru 0grenme boyutlarinin yatirim iizerindeki etkisinde klan kiiltiiriiniin

diizenleyici etkisi bulunamamistir. Ciinkii BDUOxKK, GDUOxKK, IDOxKK ve

GEDOxKK etkilesimlerinin yatirim iizerindeki etkisi anlaml1 degildir.

Bireysel diizeyde 6grenme boyutunun yenilik¢ilik boyutu tlizerindeki etkisinde

klan kiiltiiri negatif yonde bir diizenleyici etkiye sahiptir. Klan kiiltiiriiniin
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diizenleyicilik etkisindeki etkilesim katsayisinin negatif olmas1 klan kiiltiirii
yiikseldik¢e bireysel diizeyde 6grenmenin yenilik¢ilik tizerindeki etkisinin azalacagi
anlamina gelmektedir. Yani klan kiiltiirlinde meydana gelecek 1 birimlik artis, bireysel
diizeyde 6grenmenin yenilikg¢ilik lizerindeki etkisinde -0,082° lik bir azalisa neden
olmaktadir. Grup diizeyinde, oOrgilitsel diizeyde, ileriye ve geriye dogru 6grenme
boyutlarinin yenilik¢ilik tizerindeki etkisinde klan kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi
bulunamamustir.  Ciinkii GDUOxKK, ODOxKK, IDOxKK ve GEDOxKK
etkilesimlerinin yenilikgilik tizerindeki etkisi anlamli degildir.

Grup diizeyinde 6grenme ve geriye dogru 6grenme boyutlarinin stratejik
yenilenme boyutu iizerindeki etkisinde klan kiltiirii negatif yonde bir diizenleyici
etkiye sahipken ileriye dogru 6grenme boyutunun stratejik yenilenme tiizerindeki
etkisinde pozitif yonde bir diizenleyici etkiye sahiptir. Bu sonug, klan kiiltiiriinde
meydana gelecek 1 birimlik artisin, grup diizeyinde 6grenmenin stratejik yenilenme
tizerindeki etkisinde -0,063” liikk ve geriye dogru Ogrenmenin stratejik yenilenme
tizerindeki etkisinde -0,060" lik bir azalisa neden olacagimi gdstermektedir. Bunun
yaninda klan kiiltiirlinde meydana gelecek 1 birimlik artis, ileriye dogru 6grenmenin
stratejik yenilenme lizerindeki etkisinde 0,130’luk bir artisa yol agmaktadir. Bireysel
diizeyde ve orgiit diizeyinde 6grenme boyutlarinin stratejik yenilenme {izerindeki
etkisinde klan kiiltiirii diizenleyici role sahip degildir. Ciinkii BDUOxKK ve ODOXKK
etkilesimlerinin stratejik yenilenme {izerindeki etkisi anlamli degildir.

Bu sonuglara gore 3. hipotezin 1. alt hipotezi olan “Orgiitsel 6grenme
boyutlarinin kurumsal girisimcilik {izerindeki etkisinde klan kiiltiiriinlin diizenleyici
etkisi vardir” alt hipotezi kismen kabul edilmistir.

3. hipotezin 2. alt hipotezi olan Orgiitsel 6grenmenin kurumsal girisimcilik
tizerindeki etkisinde adokrasi kiiltiiriiniin diizenleyici rolii olup olmadigina bakilacak
olursa; tablo 3.25’te oOrgiitsel 6grenme boyutlar1 ile adokrasi kiiltlirii boyutlarinin
carpimiyla olusan etkilesim degiskenlerinin kurumsal girisimcilik boyutlarinin

tizerindeki etkisini gosteren yol katsayilar1 ve anlamlilik degerleri yer almaktadir.
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Tablo 3.25: Orgiitsel Ogrenme Boyutlarinin Kurumsal Girisimcilik Boyutlar
Uzerindeki Etkisinde Adokrasi Kiiltiiriiniin Diizenleyici Etkisi

Bagimh Etki Bagimsiz Yol Katsayisi = Kritik Oran p Degeri = Sonug
YAT <--- BDUO x AK  -0,121 -4,416 ool Kabul
YAT <--- GDUO x AK 0,071 2,589 *x Kabul
YAT <--- ODOx AK 0,053 1,940 0,052 Ret
YAT <--- IDO x AK -0,008 -0,291 0,771 Ret
YAT <--- GEDO x AK 0,008 0,280 0,779 Ret
YEN <--- BDUO x AK  -0,130 -4,685 prx Kabul
YEN <--- GDUO x AK  -0,045 -1,624 0,104 Ret
YEN <--- ODOx AK 0,021 0,757 0,449 Ret
YEN <--- IDO x AK 0,022 0,780 0,436 Ret
YEN <--- GEDO x AK  -0,018 -0,633 0,527 Ret
SYEN <--- BDUO x AK  -0,056 -1,963 0,051 Ret
SYEN <--- GDUO x AK  -0,071 -2,498 * Kabul
SYEN <--- ODOx AK  -0,053 -1,876 0,061 Ret
SYEN <--- IDOxAK 0,108 3,802 ok Kabul
SYEN <--- GEDO x AK  -0,051 0,079 0,072 Ret

* p<0,05, **p<0,01, *** p<0,001

BDUO: Bireysel diizeyde 6grenme, GDUO: Grup diizeyinde 6grenme, ODO: Orgiit diizeyinde
dgrenme, IDO: ileriye dogru 6grenme, GEDO: Geriye dogru 6grenme, YAT: Yatirim, YEN:
Yenilik¢ilik, SYEN: Stratejik yenilenme, AK: Adokrasi kiiltiiri.

Diizenleyicilik iliskisinin yapisal modeline ait tablodan orgiitsel 6grenme
boyutlarmmin kurumsal girisimcilik boyutlarina etkisinde adokrasi kiiltiiriiniin
diizenleyici rolii oldugunu savunan 3. hipotezin 2. alt hipotezine iliskin su sonuclara

ulagtlmistir:

255



Bireysel diizeyde 6grenmenin yatirim iizerindeki etkisinde adokrasi kiiltiirii -
0,121 katsayis1 (BDUO x AK) ile negatif yonde bir etkiye sahiptir ve p degeri
anlamlidir (p<0,001).

Grup diizeyinde 6grenmenin yatirim iizerindeki etkisinde adokrasi kiiltiirii
0,071 katsayis1 (GDUOxAK) ile pozitif yonde bir etkiye sahiptir ve p degeri
anlamlhidir (p<0,05).

Orgiit diizeyinde 6grenmenin yatirim iizerindeki etkisinde adokrasi kiiltiiriiniin
diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,052).

fleriye dogru 6grenmenin yatirim iizerindeki etkisinde adokrasi kiiltiiriiniin
diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,771).

Geriye dogru 6grenmenin yatirim lizerindeki etkisinde adokrasi kiiltiiriiniin
diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,779).

Bireysel diizeyde Ogrenmenin yenilik¢ilik {izerindeki etkisinde adokrasi
kiiltiirii -0,130 katsayis1 (BDUO x AK) ile negatif yonde bir etkiye sahiptir ve p
degeri anlamlidir (p<0,001).

Grup diizeyinde Ogrenmenin yenilik¢ilik {izerindeki etkisinde adokrasi
kiiltiriiniin diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,104).
Orgiit diizeyinde o6grenmenin yenilikgilik {izerindeki etkisinde adokrasi
kiiltiriiniin diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,449).
Ileriye dogru 6grenmenin yenilikgilik iizerindeki etkisinde adokrasi kiiltiiriiniin
diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,436).

Geriye dogru o6grenmenin yenilik¢ilik iizerindeki etkisinde adokrasi
kiiltiirlintin diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,527).
Bireysel diizeyde Ogrenmenin stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde
adokrasi kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir
(p=0,051).

Grup diizeyinde 6grenmenin stratejik yenilenme tlizerindeki etkisinde adokrasi
kiltiirt -0,071 katsayist (GDUOxAK) ile negatif yonde bir etkiye sahiptir ve p
degeri anlamlhidir (p<0,05).

Orgiit diizeyinde 6grenmenin stratejik yenilenme {izerindeki etkisinde adokrasi

kiiltiirtiniin diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,061).
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e lleriye dogru 6grenmenin stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde adokrasi
kultiri 0,108 katsayis1 (IDOxAK) ile pozitif yonde bir etkiye sahiptir ve p
degeri anlamlidir (p<0,001).

e Geriye dogru 6grenmenin stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde adokrasi

kiiltiirli diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,072).

Grup diizeyinde 6grenme boyutunun yatirim boyutu lizerindeki etkisinde
adokrasi kiiltiiriiniin pozitif yonde bir diizenleyici etkisi varken bireysel diizeyde
Ogrenmenin yatirim tizerindeki etkisinde negatif yonde bir diizenleyici etkiye sahiptir.
Bu sonug, adokrasi kiiltlirliinde meydana gelecek 1 birimlik artisin, grup diizeyinde
O0grenmenin yatirim iizerindeki etkisinde 0,071’ lik bir artisa neden olacagim
gostermektedir. Bunun yaninda adokrasi kiiltiiriinde meydana gelecek 1 birimlik artis,
bireysel diizeyde 6grenmenin yatirim {izerindeki etkisinde -0,121°lik bir azalisa yol
agmaktadir. Orgiit diizeyinde, ileriye dogru ve geriye dogru 6grenme boyutlarinin
yatirima etkisinde adokrasi kiiltiirii diizenleyici role sahip degildir. Ciinkii ODOxAK,
IDOXAK, GEDOxAK etkilesimlerinin yatirim iizerindeki etkisi anlaml degildir.

Bireysel diizeyde Ogrenme boyutunun yenilik¢ilik tizerindeki etkisinde
adokrasi kiiltlirlinlin negatif yonde bir diizenleyici etkisi vardir. Bu sonug, adokrasi
kiiltiirinde meydana gelecek 1 birimlik artigin, bireysel diizeyde 6grenmenin
yenilikgilik iizerindeki etkisinde -0,130’luk bir azalisa neden olacagr anlamina
gelmektedir. Diger Orgiitsel 6grenme boyutlariin yenilik¢ilige etkisinde adokrasi
kiiltiirii diizenleyici role sahip degildir. Ciinkii GDUOxAK, ODOxAK, IDOxAK,
GEDOXAK etkilesimlerinin yenilik¢ilik iizerindeki etkisi anlamli degildir.

Ileriye dogru 6grenme boyutunun stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde
adokrasi kiiltiirii pozitif yonde bir diizenleyici etkiye sahipken, grup diizeyinde
O0grenmenin stratejik yenilenme lizerindeki etkisinde negatif yonde bir diizenleyici
etkiye sahiptir. Adokrasi kiiltiiriinde meydana gelecek 1 birimlik artis, ileriye dogru
O0grenmenin stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde 0,108 lik bir artisa neden
olurken, grup diizeyinde Ogrenmenin stratejik yenilenme {iizerinde -0,071’lik bir
azalisa neden olmaktadir. Diger orgiitsel 6grenme boyutlarinin stratejik yenilenme

tizerindeki etkisinde adokrasi kiiltiirii diizenleyici role sahip degildir. Ciinkii
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BDUOxAK, ODOxAK, GEDOxAK etkilesimlerinin stratejik yenilenme iizerindeki

etkisi anlaml1 degildir.

Bu sonuglara gore 3. hipotezin 2. alt hipotezi olan “Orgiitsel Ogrenme

boyutlarimin  kurumsal girisimcilik {izerindeki

diizenleyici etkisi vardir” alt hipotezi kismen kabul edilmistir.

etkisinde adokrasi

kiltirinin

3. hipotezin 3. alt hipotezi olan oOrgiitsel 6grenmenin kurumsal girisimcilik

tizerindeki etkisinde piyasa kiiltiiriiniin diizenleyici rolii olup olmadigina bakilacak

olursa; tablo 3.26’da orglitsel O6grenme boyutlar1 ve piyasa kiiltiirii boyutlarinin

carpimiyla olusan etkilesim degiskenlerinin kurumsal girisimcilik boyutlarinin

tizerindeki etkisini gosteren yol katsayilar1 ve anlamlilik degerleri yer almaktadir.

Tablo 3.26: Orgiitsel Ogrenme Boyutlarnin Kurumsal Girisimcilik Boyutlart

Bagimli
YAT

YAT
YAT
YAT
YAT
YEN
YEN
YEN
YEN
YEN
SYEN
SYEN

SYEN

Uzerindeki Etkisinde Piyasa Kiiltiiriiniin Diizenleyici Etkisi

Etki
< emm

Lamm

< emm

Lamm

< emm

<em

<Lamm

<em

<Lamm

<em

<Lamm

<Lemm

<Lamm

Bagimsiz
BDUO x PK

GDUO x PK
ODO x PK
IDO x PK

GEDO x PK
BDUO x PK
GDUO x PK
ODO x PK
IDO x PK

GEDO x PK
BDUO x PK
GDUO x PK

ODO x PK

Yol Katsayisi

-0,132

0,057

0,071

-0,002

0,012

-0,138

0,012

-0,027

0,048

-0,010

-0,015

0,052

-0,102

Kritik Oran

-4,788

2,074

2,566

-0,064

0,418

-5,074

0,436

-0,997

1,767

-0,378

-0,515

1,830

S0t

p Degeri

**k*k

0,949
0,676
Kok

0,663
0,319
0,077
0,705
0,607

0,067

*k*k

Sonug
Kabul

Kabul

Kabul

Ret

Ret

Kabul

Ret

Ret

Ret

Ret

Ret

Red

Kabul

258



SYEN <--- IDO x PK 0,039 1,375 0,169 Ret
SYEN <--- GEDO x PK  -0,040 -1,421 0,155 Ret

* p<0,05, **p<0,01, *** p<0,001

BDUO: Bireysel diizeyde 6grenme, GDUQ: Grup diizeyinde 6grenme, ODO: Orgiit diizeyinde
ogrenme, IDO: ileriye dogru 6grenme, GEDO: Geriye dogru dgrenme, YAT: Yatirim, YEN:
Yenilikgilik, SYEN: Stratejik yenilenme, PK: Piyasa kiiltiirti.

Diizenleyicilik iliskisinin yapisal modeline ait tablodan oOrglitsel 6grenme
boyutlarmin kurumsal girisimcilik boyutlarina etkisinde piyasa kiiltiiriiniin diizenleyici

rolii oldugunu savunan 3. hipotezin 3. alt hipotezine iligkin su sonuglara ulagilmistir:

e Bireysel diizeyde 6grenmenin yatirim tizerindeki etkisinde piyasa kiiltiiri -
0,132 katsayis1 (BDUO x PK) ile negatif yonde bir etkiye sahiptir ve p degeri
anlamlidir (p<0,001).

e Grup diizeyinde 6grenmenin yatirim iizerindeki etkisinde piyasa kiiltiirii 0,057
katsayis1 (GDUOxPK) ile pozitif yonde bir etkiye sahiptir ve p degeri anlamlidir
(p<0,05).

e  Orgiit diizeyinde 6grenmenin yatirim {izerindeki etkisinde piyasa kiiltiirii 0,071
katsayis1 (ODOxPK) ile pozitif yonde bir etkiye sahiptir ve p degeri anlamlidir
(p<0,05).

e ileriye dogru 6grenmenin yatirim {izerindeki etkisinde piyasa kiiltiiriiniin
diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,949).

e Geriye dogru 6grenmenin yatirim tizerindeki etkisinde piyasa kiiltiiriiniin
diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,676).

e Bireysel diizeyde 6grenmenin yenilikgilik tizerindeki etkisinde piyasa kiiltiirii
-0,138 katsayis1 (BDUO x PK) ile negatif yonde bir etkiye sahiptir ve p degeri
anlamlidir (p<0,001).

e Grup diizeyinde Ogrenmenin yenilikgilik tizerindeki etkisinde piyasa

kiiltliriiniin diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,663).
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Orgiit diizeyinde &grenmenin yenilikcilik iizerindeki etkisinde piyasa
kiiltiirtiniin diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,319).
Ileriye dogru 6grenmenin yenilikgilik iizerindeki etkisinde piyasa kiiltiiriiniin
diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,077).

Geriye dogru 6grenmenin yenilik¢ilik tizerindeki etkisinde piyasa kiiltiiriiniin
diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,705).

Bireysel diizeyde 6grenmenin stratejik yenilenme tizerindeki etkisinde piyasa
kiiltiriiniin diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,607).
Grup diizeyinde 6grenmenin stratejik yenilenme {izerindeki etkisinde piyasa
kiiltiirintin diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,067).
Orgiit diizeyinde 6grenmenin stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde piyasa
kiiltiirti -0,102 katsayis1 (ODOxPK) ile negatif yonde bir etkiye sahiptir ve p
degeri anlamlidir (p<0,001).

lleriye dogru 6grenmenin stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde piyasa
kiiltiiriinlin diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,169).
Geriye dogru Ogrenmenin stratejik yenilenme lizerindeki etkisinde piyasa

kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,155).

Grup diizeyinde ve orgiit diizeyinde 6grenme boyutlarinin yatirim boyutu

tizerindeki etkisinde piyasa kiiltiiriiniin pozitif yonde bir diizenleyici etkisi varken,

bireysel diizeyde 6grenmenin yatirim tlizerindeki etkisinde negatif yonde diizenleyici

etkisi vardir. Bu sonuca gore, piyasa kiiltiiriinde meydana gelen 1 birimlik artis, grup

diizeyinde 6grenmenin yatirim tiizerindeki etkisinde 0,057’lik ve orgiit diizeyinde

O0grenmenin yatirim tizerindeki etkisinde 0,071°lik bir artisa neden olmaktadir. Bunun

yaninda piyasa Kkiiltiirinde meydana gelen 1 birimlik artis, bireysel diizeyde

O0grenmenin yatirnm lizerindeki etkisinde -0,132’lik bir azalisa neden olmaktadir.

lleriye ve geriye dogru &grenme boyutlarinin yatirim iizerindeki etkisinde piyasa

kiiltiiriiniin diizenleyici rolii yoktur. Ciinkii IDOXxPK ve GEDOxPK etkilesimlerinin

yatirim tizerindeki etkisi anlamli degildir.
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Bireysel diizeyde 6grenme boyutunun yenilik¢ilik boyutu iizerindeki etkisinde
piyasa Kkiiltiiriiniin negatif yonde bir diizenleyici rolii vardir. Bu sonug, piyasa
kiltiriinde meydana gelecek 1 birimlik artisin, bireysel diizeyde Ogrenmenin
yenilik¢ilik tizerindeki etkisinin -0,138’lik bir azalisa neden olacagini gostermektedir.
Diger 6grenme boyutlarinin yenilik¢ilik tizerindeki etkisinde piyasa kiiltiiriiniin
diizenleyici rolii yoktur. Cilinkii GDUOxPK, ODOxPK, IDOxPK ve GEDOxPK
etkilesimlerinin yenilikgilik {izerindeki etkisi anlamli degildir.

Orgiitsel diizeyde dgrenme boyutunun stratejik yenilenme boyutu iizerindeki
etkisinde piyasa kiiltiiriiniin negatif yonde bir diizenleyici roli vardir. Bu sonuca gore,
piyasa kiiltiirlinde meydana gelen 1 birimlik artig, orgiitsel diizeyde 6grenmenin
stratejik yenilenme tizerindeki etkisinde -0,102’lik bir azalisa neden olmaktadir. Diger
O0grenme boyutlarinin stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde piyasa kiiltiiriiniin
diizenleyici rolii yoktur. Ciinkii BDUOxPK, GDUOxPK, IDOxPK ve GEDOxPK
etkilesimlerinin stratejik yenilenme lizerindeki etkisi anlamli degildir.

Bu sonuglara gore 3. hipotezin 3. alt hipotezi olan “Orglitsel Ogrenme
boyutlarinin kurumsal girisimcilik tizerindeki etkisinde piyasa kiiltiiriiniin diizenleyici
etkisi vardir” alt hipotezi kismen kabul edilmistir.

3. hipotezin 4. alt hipotezi olan orgiitsel 6grenmenin kurumsal girisimcilik
tizerindeki etkisinde hiyerarsi kiiltiirlinlin diizenleyici rolii olup olmadigina bakilacak
olursa; tablo 3.27° de orgiitsel 6grenme boyutlar1 ve hiyerarsi kiiltiirii boyutlarinin
carptmiyla olusan etkilesim degiskenlerinin kurumsal girisimcilik boyutlarinin

tizerindeki etkisini gosteren yol katsayilar1 ve anlamlilik degerleri yer almaktadir.
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Tablo 3.27: Orgiitsel Ogrenme Boyutlarinin Kurumsal Girisimcilik Boyutlar

Uzerindeki Etkisinde Hiyerarsi Kiiltiiriiniin Diizenleyici Etkisi

Bagiml Etki Baéwsnz Yol Katsayisi = Kritik Oran p Degeri = Sonug
YAT <--- BDUO x HK  -0,007 -0,265 0,791 Ret
YAT <--- GDUO x HK  -0,008 -0,285 0,775 Ret
YAT <--- ODOxHK 0,100 3,629 falaled Kabul
YAT <--- IDO x HK -0,097 -3,513 kol Kabul
YAT <--- GEDO x HK 0,047 1,715 0,086 Ret
YEN <--- BDUO x HK  -0,077 -2,714 - Kabul
YEN <--- GDUO x HK  -0,123 -4,342 falalel Kabul
YEN <--- ODO xHK 0,005 0,182 0,855 Ret
YEN <--- IDO x HK 0,011 0,402 0,688 Ret
YEN <--- GEDO x HK 0,038 1,336 0,182 Ret
SYEN <--- BDUO x HK 0,023 0,816 0,414 Ret
SYEN <--- GDUO x HK = -0,062 -2,145 * Kabul
SYEN <--- ODOxHK  -0,038 -1,315 0,188 Ret
SYEN <--- IDO x HK -0,009 -0,318 0,751 Ret
SYEN <--- GEDO x HK  -0,010 -0,357 0,721 Ret

* p<0,05, **p<0,01, *** p<0,001

BDUO: Bireysel diizeyde 6grenme, GDUO: Grup diizeyinde 6grenme, ODO: Orgiit diizeyinde
ogrenme, IDO: ileriye dogru 6grenme, GEDO: Geriye dogru égrenme, YAT: Yatirim, YEN:
Yenilik¢ilik, SYEN: Stratejik yenilenme, HK: Hiyerarsi kiiltiirii.

Diizenleyicilik iliskisinin yapisal modeline ait tablodan Orgiitsel 6grenme
boyutlarmin kurumsal girisimcilik boyutlarina etkisinde hiyerarsi kiiltliriiniin
diizenleyici rolii oldugunu savunan 3. hipotezin 4. alt hipotezine iliskin su sonuclara

ulagtlmistir:
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Bireysel dilizeyde 0Ogrenmenin yatirim iizerindeki etkisinde hiyerarsi
kiiltiirtiniin diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,791).
Grup diizeyinde 6grenmenin yatirim tizerindeki etkisinde hiyerarsi kiiltiiriiniin
diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,775).

Orgiit diizeyinde 6grenmenin yatirim iizerindeki etkisinde hiyerarsi kiiltiirii
0,100 katsayis1 (ODOxHK) ile pozitif yonde bir etkiye sahiptir ve p degeri
anlamlidir (p<0,001).

Ileriye dogru 6grenmenin yatirim iizerindeki etkisinde hiyerarsi kiiltiirii -0,097
katsayisi (IDOxHK) ile negatif yonde bir etkiye sahiptir ve p degeri anlamlidir
(p<0,001).

Geriye dogru 6grenmenin yatirim tizerindeki etkisinde hiyerarsi kiiltiiriiniin
diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,086).

Bireysel diizeyde ogrenmenin yenilik¢ilik tizerindeki etkisinde hiyerarsi
kiiltirii -0,077 katsayis1 (BDUO x HK) ile negatif yonde bir etkiye sahiptir ve p
degeri anlamlidir (p<0,01).

Grup diizeyinde 6grenmenin yenilik¢ilik tizerindeki etkisinde hiyerarsi kiiltiirii
-0,123 katsayisi (ODOxHK) ile negatif yonde bir etkiye sahiptir ve p degeri
anlamlidir (p<0,001).

Orgiit diizeyinde &grenmenin yenilik¢ilik iizerindeki etkisinde hiyerarsi
kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,855).
lleriye dogru ogrenmenin yenilikgilik {izerindeki etkisinde hiyerarsi
kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,688).
Geriye dogru oOgrenmenin yenilik¢ilik iizerindeki etkisinde hiyerarsi
kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,182).
Bireysel diizeyde Ogrenmenin stratejik yenilenme {izerindeki etkisinde
hiyerarsi kiiltliriinlin diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir
(p=0,414).

Grup diizeyinde 6grenmenin stratejik yenilenme tizerindeki etkisinde hiyerarsi
kiiltiirii -0,062 katsayis1 (ODOxHK) ile negatif yonde bir etkiye sahiptir ve p
degeri anlamlidir (p<0,05).
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e Orgiit diizeyinde 6grenmenin stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde hiyerarsi
kiiltiirtiniin diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,188).

e lleriye dogru dgrenmenin stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde hiyerarsi
kiiltiirtiniin diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,751).

e QGeriye dogru 6grenmenin stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde hiyerarsi

kiiltiirtiniin diizenleyici etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir (p=0,721).

Orgiit diizeyinde dgrenme boyutunun yatirim boyutu iizerindeki etkisinde
hiyerarsi kiiltiirliniin pozitif yonde bir diizenleyici etkisi varken, ileriye dogru 6grenme
boyutunun yatirim {izerindeki etkisinde negatif yonde bir diizenleyici etkisi vardir. Bu
sonuca gore, hiyerarsi kiiltiirinde meydana gelen 1 birimlik artig, orgiit diizeyinde
O6grenmenin yatirim iizerindeki etkisinde 0,100°liik bir artisa neden olurken, ileriye
dogru Ogrenmenin yatirnm lizerindeki etkisinde -0,097’lik bir azalisa neden
olmaktadir. Bireysel diizeyde, grup diizeyinde ve geriye dogru 6grenme boyutlarinin
yatirnm tizerindeki etkisinde hiyerarsi kiiltliriiniin diizenleyici rolii yoktur. Ciinki
BDUOxHK, GDUOxHK ve GEDOxHK etkilesimlerinin yatirim {izerindeki etkisi anlaml
degildir.

Bireysel diizeyde ve grup diizeyinde 6grenme boyutlarinin yenilik¢ilik boyutu
tizerindeki etkisinde hiyerarsi kiiltiirlinlin negatif yonde bir diizenleyici etkisi vardir.
Bu sonuca gore, hiyerarsi kiiltiiriinde meydana gelen 1 birimlik artis, bireysel diizeyde
ogrenmenin yenilik¢ilik tizerindeki etkisinde -0,077’lik ve grup diizeyinde
o0grenmenin yenilik¢ilik tizerindeki etkisinde -0,123liik bir azalisa neden olmaktadir.
Orgiit diizeyinde, ileriye dogru ve geriye dogru dgrenme boyutlarinin yenilikgilik
tizerindeki etkisinde hiyerarsi kiiltiiriiniin diizenleyici rolii yoktur. Ciinkii ODOxHK,
IDOxHK ve GEDOxHK etkilesiminin yenilikgilik tizerindeki etkisi anlamli degildir.

Grup diizeyinde 6grenme boyutunun stratejik yenilenme boyutu iizerindeki
etkisinde hiyerarsi kiiltiiriiniin negatif yonde bir diizenleyici rolii vardir. Bu sonug,
hiyerarsi kiiltiirlinde meydana gelen 1 birimlik artisin grup diizeyinde 6grenmenin
stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde -0,062°lik bir azalisa sebebiyet verecegini
gostermektedir. Bireysel diizeyde, orgiit diizeyinde, ileriye dogru ve geriye dogru

O0grenme boyutlarinin stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde hiyerarsi kiiltiiriiniin
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diizenleyici rolii yoktur. Ciinkii BDUOxHK, ODOxHK, iDOxHK ve GEDOxHK
etkilesimlerinin stratejik yenilenme {izerindeki etkisi anlamli degildir.

Bu sonuglara gore 3. hipotezin 4. alt hipotezi olan “Orgiitsel 6grenme
boyutlarmin kurumsal girisimcilik {izerindeki etkisinde hiyerarsi kiltliriiniin
diizenleyici etkisi vardir” alt hipotezi kismen kabul edilmistir.

Alt hipotez sonuglarina gore 3. ve son hipotez (3.H1) olan “Orglitsel 6grenme
boyutlariin kurumsal girisimcilik boyutlar1 ilizerindeki etkisinde kurum kiiltiirii
tiirlerinin diizenleyici etkisi vardir” hipotezi kismen kabul edilmistir.

Diizenleyicilik iligkisinin yapisal modeline iliskin uyum iyiligi indeksleri su
sekilde elde edilmistir: Ki-kare uyum testi (¥2/sd)= 3,738; (RMR)= 0,067; yaklagik
hatalarin ortalama karekokii (RMSEA)= 0,048; uyum iyiligi indeksi (GFI)= 0,903;
diizeltilmis uyum 1iyiligi indeksi (AGFI)= 0,879; karsilastirmali uyum indeksi
(CF1)=0,913. Elde edilen tiim degerler iyi bir model igin kabul edilebilir uyum
degerleri iginde yer almaktadir. Dolayisiyla modelde orgiitsel 6grenmenin kurumsal
girisimcilik iizerindeki etkisinde kurum kiiltiirlintin diizenleyici role sahip oldugu
sonucuna ulagilmaktadir.

Arastirmada test edilen hipotezler ve sonuglari asagidaki tablo 3.28° de
verilmektedir.
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Tablo 3.28: Arastirma Hipotezleri ve Sonuglari

Arastirmanin Hipotezleri Sonuc¢
1.H1: Orgiitsel dgrenme boyutlarnin kurumsal girisimeilik boyutlar1 | Kismen
lizerinde anlamli bir etkisi vardir. Kabul
1.Hia: Orgiitsel dgrenme boyutlarmin yatirim {izerinde anlamli etkisi | Kabul
vardir.

1.Hyp: Orgiitsel 6grenme boyutlarinin yenilikcilik iizerinde anlamli bir | Kismen
etkisi vardir. Kabul
1.H1.Orgiitsel dgrenme boyutlarinin stratejik yenilenme iizerinde anlamli | Ret

bir etkisi vardir.

2.Hi. Kurum kiiltiirii tiirlerinin kurumsal girisimcilik boyutlari tizerinde | Kismen
anlamli bir etkisi vardir. Kabul
2.H 1a:Klan kiiltiiriiniin kurumsal girisimcilik boyutlar lizerinde anlamli | Kabul
bir etkisi vardir.

2.H 1p:Adokrasi kiiltiirtiniin  kurumsal girisimcilik boyutlar1 iizerinde | Kismen
anlamli bir etkisi vardir. Kabul
2.H 1¢:Piyasa kiiltiiriniin kurumsal girisimcilik boyutlar1 tizerinde anlamli | Kabul
bir etkisi vardir.

2.H 1g:Hiyerarsi kiiltiirliniin kurumsal girisimcilik boyutlar1 iizerinde | Kismen
anlamli bir etkisi vardir. Kabul
3.Hi: Orgiitsel 6grenme boyutlarinin kurumsal girisimeilik boyutlar1 | Kismen
tizerindeki etkisinde kurum kiiltiirii tiirlerinin diizenleyici etkisi vardir. Kabul
3.H 1a: Orgiitsel dgrenme boyutlarnin kurumsal girisimeilik boyutlart | Kismen
tizerindeki etkisinde klan kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi vardir. Kabul
3.H 1: Orgiitsel 6grenme boyutlarinin kurumsal girisimeilik boyutlar1 | Kismen
tizerindeki etkisinde adokrasi kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi vardir. Kabul
3.H Orgiitsel O0grenme boyutlarinin kurumsal girisimcilik boyutlart | Kismen
iizerindeki etkisinde piyasa kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi vardir. Kabul
3.H 14: Orgiitsel 6grenme boyutlarnin kurumsal girisimeilik boyutlar1 | Kismen
tizerindeki etkisinde hiyerarsi kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi vardir. Kabul
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3.9. Arastirmanin Sonuglari

Zor ekonomik kosullar firmalarin hayatta kalma siirelerini kisaltmakta ve
onlar1 daha rekabetci hale getirmektedir. Hig¢ siiphesiz bu kosullarda miicadele ederek
hayatta kalan firmalar rakiplerine kiyasla daha kolay ve daha hizli1 6grenen firmalardir.
Bunun bilincinde olan firmalar rekabet istiinliigiinii elde etmenin en etkili yolunun
orgiitsel 6grenme oldugunu ve bu ylizden 6grenme siireclerine yatirim yapilmasi
gerektigini dlistinmektedirler. Yapilan arastirmalar da gostermistir ki basarili kurumsal
girigimcilik faaliyetlerinin temelinde orgiitsel 6grenme yer almaktadir. Ciinkii 6grenen
firmalar temel yeteneklerini koruyabilmek adina siirekli bilgi iiretebilme g¢abasi
gosterirler. Urettikleri bilgileri de yeni iiriinlere, hizmetlere ve yatirimlara
dontistiirerek piyasada daha uzun siire var olmaya ¢alisirlar. Diger yandan 6grenmenin
kurumsal girisimcilik ¢abalarini ortaya ¢ikarabilmesi i¢in de firmanin bunu kendi
degerlerine uygun bir kiiltiirel ortamla desteklemesi énem arz etmektedir. Cilinkii
girisimei ruhu destekleyen kiiltlirel ortamlar yaratici ve yenilik¢i davranislart tesvik
edecektir.

Kurumsal girisimciligin orgiitsel 6grenme ve kurum kiiltiiriiyle olan iliskisini
ispatlayan cok sayida arastirma gormek miimkiin olmakla birlikte, orgiitsel
ogrenmenin kurumsal girisimcilige etkisini kurum kiiltiiriintin diizenleyici roliiyle ele
alan caligmaya rastlanmamistir. Ayrica orgiitsel 6grenmenin kurumsal girisimcilik
tizerindeki etkisini bu calismada ele alinan stratejik Orgiitsel 6grenme oOlgegiyle
belirleyen bir arastirmaya da rastlanmamustir. Yapilan ¢alismalar orgiitsel 6grenmeyi
bireysel, grup ve orgiitsel 6grenme diizeyleri ile 6lgmekte ileriye ve geriye dogru
O0grenmenin kurumsal girisimcilik iizerindeki etkisini Olgmemektedir. Oysaki
kurumsal girisimcilik hem yeni bilgilerin kesfi hem de mevcut olan bilgilerin
kullanilmasini saglayan 6grenme yetenegine (Hayton, 2005: 21) dayandigi i¢in ileriye
ve geriye dogru 6grenme siireclerini igeren stratejik 6grenme modeli tercih nedeni
olmustur. Kurum Kkiiltlirliniin diizenleyici degisken olarak ele alinmasinin nedeni iki
degiskeni de olumlu ya da olumsuz etkileyebilme 6zelligine sahip olmasidir. Bu
bilgilerden hareketle, bu arastirma ile Orgiitsel 6grenmenin ve kurum kiltliriiniin

kurumsal girisimcilik {lizerindeki etkisi ayr1 ayri irdelenmis, oOrgilitsel 6grenmenin
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kurumsal girisimcilik tizerindeki etkisinde kurum kiiltiiriiniin diizenleyici role sahip
olup olmadig1 belirlenmeye ¢alisilmistir. Kurum kiiltiirii tespit edilirken genis capta
kabul gérmiis ve Cameron ve Quinn (2006)’ in rekabet¢i degerler modeli, kurumsal
girisimciligi  6lgmek i¢in  Zahra (1996, 2000)’ nin kurumsal girisimcilik
smiflandirmasi, orgiitsel 6grenmeyi Slgmek icin ise Bontis, Crossan ve Hulland
(2002)’ 1n stratejik orgiitsel 6grenme modeli temel alinmistir. Bu amag cergevesinde
ASO, EBSO ve iSO’ya bagli 598 sanayi isletmesinin orta ve iist kademesinde gérev
alan 1203 yoneticisiyle bir arastirma yapilmistir. Analize dahil edilen degiskenlerin
etkileri yapisal esitlik modellemesi yardimiyla agiklanmaya ¢alisilmistir. Ayrica 6lgek
puanlarmin demografik faktorlere gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
icin ANOVA testi uygulanmistir. Yapilan arastirmayla Tirk sanayi sektoriiniin
orgiitsel 6grenme, kurum kiiltlirii ve kurumsal girisimcilik diizeyleri belirlenmis; bu
kavramlar arasindaki etkilere yonelik agiklayici sonuglar elde edilmistir.

Arastirmadaki degiskenlerin demografik faktorlere gore farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek icin yapilan tek yonlii ANOVA testi sonuglarina gore;
Istanbul’da bulunan yoneticilerin firmalarindaki 6rgiitsel dgrenme faaliyetlerini ve
kurum kiiltiirti diizeylerini daha yiiksek diizeyde; kurumsal girisimcilik faaliyetlerini
ise Izmir’ de bulunan yoneticilerin daha yiiksek diizeyde algiladiklar1 anlagilmistir. Bu
sonuca gore, Izmir’ deki firmalarin yatirim, yenilikgilik ve stratejik yenilenme gabalart
diger illere gore daha yiiksek diizeyde gerceklesmektedir. Izmir’deki yoneticiler
firmalarinin daha fazla girisimci olduklarini diistinmektedirler.

Yas1 ve egitim diizeyleri farkli olan yoneticiler arasinda orglitsel 6grenme
puanlari arasinda anlaml fark bulunmus; 20-29 yas araliginda ve lisansiistii mezunu
olan yoneticilerin firmalarinin 6rgiitsel 6grenme faaliyetlerini daha yiiksek diizeyde
algiladiklar1 goriilmistiir. Bunun muhtemel nedeni gen¢ ve egitimli bireylerin
ogrenmeye daha yatkin olmalar1 dolayisiyla firmalarinin da 6grenme faaliyetlerine
daha yatkin olabilecegi diislincesidir.

Kurumda calisma siiresi dikkate alindiginda orgiitsel 6grenme ve kurum
kiltiirii alg1 diizeyleri 6-11 yildir ¢alisanlarda daha yiiksek iken, kurumsal girisimcilik
alg1 diizeyi 5 yil ve daha az siire ¢alisan yoneticilerde daha fazladir. Firmada daha yeni
olan  yoneticiler girisimcilik  faaliyetlerinin  daha fazla  gergeklestigini

disiinmektedirler.
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Kurumdaki ¢alistigi pozisyona gore genel miidiir ve yonetim kurulu baskani
olan yoneticilerin diger pozisyondaki yoneticilere gore firmalarindaki oOrgiitsel
O0grenme ve kurum kiiltiirii algi diizeyleri daha yiiksek seviyede belirlenmistir.
Firmalarindaki kurumsal girisimcilik faaliyetlerini en yliksek seviyede gorenler ise
boliim yoneticileri olmustur. Bu farklilagsma boliim yoneticileri olan orta kademe
yonetimin kurumsal girigimciligi tesvik etmede diger yoneticilere gore daha fazla rol
iistlenmesinden kaynaklanmaktadir. Arastirmacilar, girisimci firsatlara en iyi sansin
verildigi yer oldugu diisiiniilen orta kademe yonetimin girisimei fikirleri tist yonetimle
paylasarak bu fikirlerin firmanin dncelikli stratejilerinin i¢erisinde degerlendirilmesini
sagladiklar1 kanisindadirlar. Bu yoneticiler girisimcilik firsatlarini takip etmek igin
gerekli kaynaklarin nereden ve nasil alinacagini belirler. Hem kendileri girisimci
davraniglarda bulunur hem de baskalarina ayni davraniglar1 sergilemeleri hususunda
rol model olurlar (Hornsby, Kuratko, Zahra, 2002: 256, 257; Kuratko, Hornsby,
Bishop, 2005: 278; Kuratko, 2010: 143,144).

Firmanin piyasada faaliyet gdsterme siiresi degerlendirildiginde, 12-17 y1l aras1
faaliyet gosteren firmalarda orgiitsel 6grenme algisi en yiiksek seviyededir. Bu sonug
orglitsel 6grenme faaliyetlerinin {iist seviyelerde gergeklesebilmesi igin firmalarin
piyasada belirli bir siiredir faaliyette bulunup piyasayr Ogrenmesi gerektigini
gostermektedir. Kurum kiiltiirii ve kurumsal girisimcilik ¢abalarinin ise 6-11 yil arasi
faaliyet gosteren firmalarda en yliksek seviyede oldugu goriilmistiir. Bu sonug
girisimcilik ¢abalarinin gergeklesebilmesi ve girisimcilik kiiltiiriiniin olusturulabilmesi
i¢cin firmalarin ¢ok da eski olmalarina gerek olmadigin1 géstermektedir. Ayrica bu
sonuctan, Kkiiltiirel degerlerin firma igerisine yerlesebilmesi i¢in uzun yillarin
gegmesine gerek olmadigini, piyasada eski olmayan firmalarin da Orgiitsel
degerlerinin kurum c¢apinda anlasilmasini sagladiklarini anlayabiliriz.

Tiirk sanayi sektoriiniin kurum kiiltiirii tiplerinin belirlenmesi ve de orgiitsel
o6grenme ve kurumsal girisimcilik diizeylerinin tespit edilebilmesi ¢alismamizin alt
amaclarin1 olusturmaktadir. Calismamizda ele alinan Bontis, Crossan ve Hulland
(2002)’ 1n stratejik oOrgiitsel 6grenme modeli bireysel diizeyde, grup diizeyinde,
orgiitsel diizeyde, ileriye ve geriye dogru Ogrenme olmak {izere bes boyutla
dleiilmiistiir. Orgiitsel 6grenme siirecinde bilginin i¢ ve dis kaynaklardan elde edilip

dagitilmast ve yorumlanmasi siiregleri bireysel diizeyde, yorumlanmasi ve
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birlestirilmesi siiregleri grup diizeyinde, birlestirilmesi ve kurumsallagmasi siirecleri
ise oOrgiitsel diizeyde gerg¢eklesmektedir. Bilgi edinme siireci, bir firmanin faaliyetleri
icin 6nemli olan bilgilerin i¢sel ve dissal kaynaklardan bireyler tarafindan elde
edilmesini ifade eder. Bu siire¢, firmanin yenilikleri baslatabilmesi i¢in gerekli olan
bilgi tabanini ve becerilerini yenilemesinde ¢ok dnemli bir rol oynar. Edinilen bilgi
bireyler arasinda dagitilarak daha fazla kisinin bilgiden haberdar olmasi saglanir.
Bilginin yorumlanmasi ise catigsmalarin ¢oziilmesine, stratejik amaglarin agikliga
kavusturulmasina ve bilgi belirsizliginin onlenmesine yardimci olarak bireylerin
tizerinde ortak karar verdigi bilginin kurumsal yenilige doniistiirilmesini saglar. Yeni
bilgilerin kesfedilip uygulanmasi ileriye dogru 6grenmeyi ifade ederken, daha once
Ogrenilmis olan ve kurumsal hafizada yer alan bilgilerin kullanilmas: ise geriye dogru
ogrenmeyi ifade eder. Orgiitsel 6grenme 6lgeginin ortalamasi 4,03 degeriyle
ortalamanin tizerinde ¢ikmistir. Bu deger Tiirk sanayi firmalarinda orgiitsel 6grenme
davraniglarinin ortalamanin tizerinde gergeklestigi anlamina gelmektedir. En fazla
orgiit diizeyinde 6grenme faaliyetleri en az ise bireysel diizeyde 6grenme faaliyetleri
gerceklesmektedir. Orgiit diizeyinde dgrenmenin yiiksek olmasi sonucundan, Tiirk
sanayi firmalarinin gii¢lii bir stratejiye sahip olduklarin1 ve verimli ¢alismalarinda is
yapma yontemlerinin etkili oldugunu ¢ikartabiliriz.

Calismamizda Tiirk sanayi firmalarinin rekabet¢i degerler modeli kapsaminda
ele alinan kiiltiir tiplerinden en fazla hiyerarsi, en az ise adokrasi kiiltiirii 6zelliklerine
sahip olduklar1 belirlenmistir. Bu sonugtan, sanayi firmalarinin diisiik maliyetli iretim
yaparak yiiksek verimlilik elde ettiklerini, bu sayede Tiirkiye piyasasinda istikrarli ve
kalic1 olmaya calistiklarini anlayabiliriz.

Aragtirma amaglarindan bir tanesi de Tiirk sanayi firmalarinin son bes yil
igerisinde gergeklestirdikleri kurumsal girisimcilik ¢abalarimin  hangi diizeyde
oldugunu tespit edebilmektir. Kurumsal girisimcilik 6lgeginin genel ortalamasi 2,67;
yatirimlar 2,52, yenilik¢ilik 2,64 ve stratejik yenilenme 3,12 olarak hesaplanmuistir.
Firmalar en fazla stratejik yenilenme faaliyetlerini gergeklestirirken en az yatirim
faaliyetlerine yonelmektedirler. Bu sonug¢ Tiirkiye piyasasinda daha once yapilan
calisma sonuglartyla da benzerlik gostermektedir. Ornegin Ocak tarafindan 2014
yilinda ISO’ ya bagl firma yoneticilerine yapilan arastirmada stratejik yenilenme 3,17;

yenilikgilik 2,87 ortalama ile orta noktanin biraz lizerinde, yatirimlari ise 1,95 ortalama
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ile orta noktanin altinda bulunmustur. Sonuglar gostermistir ki kurumsal girisimeilik
cabalar1 Tiirk sanayi firmalarinda orta diizeylerde ger¢eklesmektedir. Bu sonug, gerek
orglitsel gerekse de ekonomik gelismenin saglanmasinda onemli bir uygulama alani
olarak goriilen kurumsal girisimcilik ¢alismalarinin 6zellikle Tirkiye gibi gelismekte
olan tilkelerdeki yatirim alanlariin yiiksek maliyeti ve kisitli finansman kaynaklari
nedeniyle daha diisiik diizeyde gerceklestigini gostermektedir (Turro, Urbano, Peris-
Ortiz, 2014). Ayrica basarili kurumsal girisimcilik faaliyetlerinin ortaya ¢ikmasini
saglayan 6diil, 6zerklik ve zaman mevcudiyeti gibi orglitsel faktorlerin gelismekte olan
tilke ekonomileri firmalarinda gelismis iilke ekonomileri firmalarina goére daha az
diizeyde olmasi kurumsal girisimciligin istenilen seviyelerde gerceklesmemesine
neden olmaktadir (Hughes, Mustafa, 2016: 10).

Arastirmadaki  degiskenlerin  etkilesimlerini  belirleyebilmek icin alt
hipotezlerle desteklenen 3 adet ana hipotez kurgulanmistir. Yapisal esitlik
modellemesi ile sinanan arastirmanin degiskenlerine ait hipotezlerden birinci hipotez
(1.Hy) “orgiitsel Ogrenme boyutlarinin kurumsal girisimcilik boyutlart iizerinde
anlaml bir etkisi vardir” seklinde kurgulanmis ve 3 alt hipotez ile degerlendirilmistir.
Analizler sonucunda orgilitsel 6§renme boyutlarinin hepsinin yatirim boyutu lizerinde
anlaml1 ve olumlu yonde bir etkisi olmasindan dolay1 1. hipotezin 1. alt hipotezi (1Hza)
olan “Orgiitsel Ogrenme boyutlarinin yatirim {izerinde anlamli bir etkisi vardir”
hipotezi kabul gormiistiir. Orgiitsel 6grenme boyutlarinm yatirim {izerinde olumlu ve
anlaml etkiye sahip olmas1 6grenme ile ilgili faaliyetlerdeki artisin bir firmanin
yatirim ile ilgili ¢abalarini olumlu olarak arttirdigini kanitlamaktadir. Bilginin etkili
bir sekilde nasil yaratilacagi, aktarilacagi ve uygulanacag ile ilgili bir siire¢ olan
orgiitsel 6grenme, rekabet avantaji elde etmek i¢in bilgiyi yatirima dontistiirmede etkili
bir arag olarak goriilmektedir. Orgiitsel grenmenin yatirimlari arttiric1 ydnde etkisinin
oldugu bir¢ok calismada da ortaya konulmustur. Bu g¢alismalarda, yeni bilgilerin
ogrenilmesi kurumsal diizeydeki yatirimlarin en 6nemli amaglarindan biri olarak kabul
edilmistir (Yang, 2012; Schildt, Maula, Keil, 2005; Covin ve Miles, 2007). Ornegin
Covin ve Miles (2007)’ a gore yatirimlar ve orglitsel 6grenme karsilikli etkilesim
halinde olup; yatirimlar etkili bir sekilde 6grenme araci olarak kullanilmaktadir. Bu
bilim adamlar1 6zellikle yeni is girisimi (startup) gibi girisimcilik faaliyetlerinin temel

yetenekleri gelistirme mekanizmalari oldugunu sdylerler. Ciinkii yeni girisimler yeni
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bir bilgi platformu demektir. Firmalar yeni is girisimlerine yatirim yaparak, onlarin
bilgi ve teknolojilerini sirketin entellektiiel sermayesine entegre ederler. Yeni
girisimlerden edindigi bilgi ve yeteneklerden diizenli olarak yararlanarak bilgi tabanini
giiclendirirler. Bilgi tabanmi giiglenen firmalar girisimcilik firsatlarin1 kesfedip
degerlendirme daha iyi bir konuma gelir ve bdylece yeni bilgiler sayesinde farkli
sektorlerde yatirim ve girisim firsatlari yakalamaya ¢alisir (Covin ve Miles, 2007: 197,
198, 200). Benzer sekilde Covin ve arkadaslart da (2018) sirket i¢i kurumsal
girisimcilik yoluyla sahiplenilen isletmelerin bilgi edinme ve yeni yetenekler
gelistirmek icin etkili bir yontem oldugu kanaatindedirler. Bu yontemle olusturulan
isletmelerin kesifsel 6grenme yaparak bagli olduklar1 sirkete yeni is alanlar
yarattiklarini dile getirmislerdir. Titus, House ve Covin (2017) ise satin alma ve ortak
girisimlerden olusan sirket dist kurumsal girisimcilik faaliyetlerinde kesifsel
O6grenmenin olumlu etkiye sahip oldugunu belirterek, bu etkide teknolojik dinamizmin
diizenleyicilik roliiniin oldugunu soylemislerdir. Teknolojik olarak dinamik
ortamlarda faaliyet gosteren firmalar satin almalardan ziyade ortak girisimlere
yonelerek riski ve bilgiyi diger ortaklarla paylasma yolunu segerler. Buna karsilik
teknolojik istikrarin oldugu sanayilerde tercih edilen satin almalarda ise ana ortagin
giicli kaynak aktarimlari isletmelerin birbirlerine olan bagliligini arttirmakta bu da
bilgi transferini kolaylastirmaktadir. Ayrica satin almalar, ana firmanmn diger
isletmelerin insan sermayesini ve bilgilerini almasini saglayarak arastirma ve 6grenme
slirecini hizlandirmaktadir. Eger satin alinan isletme yeni teknolojiye sahipse bu durum
ana firmanin oOncti teknolojileri olusturmasini kolaylastirmakta ve firma bu
teknolojileri kendi yenilikleri i¢in etkin bir sekilde kullanabilmektedir.

Orgiitsel dgrenme boyutlarindan bireysel diizeyde, grup diizeyinde, orgiit
diizeyinde ve ileriye dogru 6grenme boyutlarinin yenilik¢ilik boyutunu anlamli olarak
etkiledigi, geriye dogru 6grenmenin ise anlamli olarak etkilemedigi tespit edildigi i¢in
1. Hipotezin 2. alt hipotezi (1H1p) olan “Orgiitsel 6grenme boyutlariin yenilikgilik
tizerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezi kismen kabul gérmiistiir. Yenilikgilik
tizerinde en yliksek arttirici etkiye sahip boyut ileriye dogru 6§renme olmustur.

Orgiitsel dgrenme bir firmanin yenilikgilik potansiyelinin gerceklesmesini
saglamada 6nemli bir onciil olarak goriilmektedir (Yu vd., 2013: 2509). Yazinda
O0grenmenin yenilik¢ilik onciilii oldugunu o6ne siiren bir¢cok ¢alisma goérmek
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miimkiindiir (Cohen, Levinthal, 1990; Hurley, Hult, 1998; Baker, Sinkula 1999; Therin
2003). Hurley ve Hult (1998), yenilik¢iligin orgiitsel 6grenmenin sonucu olabilecegini
belirtmislerdir. Baker ve Sinkula (1999)’ ya gore orgiitsel 6grenme sadece firmalarin
stirekli iyilestirmeler yapmasini degil ayn1 zamanda ¢igir agan yenilikleri daha iyi
gerceklestirmelerini saglamaktadir. Yapilan ¢alismalar incelendiginde bu ¢alismanin
sonuglartyla paralellik gosteren ¢alismalarin oldugu goriilmiistiir. Ornegin Therin
(2003)’in ABD’de yaptig1 arastirmada, 6grenme siireglerinin yenilikgiligi etkiledigi,
bu etkinin sirketlerin yasi, stratejik durusu ve gevrenin etkisi ile degisebilecegi sonucu
bulunmustur. Ciinkii firmalar yaslandik¢a, Ogrenme siireglerine daha az Onem
vermekte ve bunun sonucunda da 6grenme siirecinin yenilik¢ilik performansi iizerinde
olumsuz etkileri olabilmektedir. Bu nedenle arastirmada, yillar gegtikge, firmalarin,
orgiitsel 6grenme siireclerinin yiiksek kalmasia dikkat etmesi gerektigi onerisinde
bulunulmustur. Arastirmada orgiitsel 6grenme bireysel, grup, orgiitsel ve orgiitler arasi
diizey olmak iizere dort boyutla ele alinmig; 6zellikle yeni bilgi edinilmesi ve bu
bilginin kullanilmasinin daha fazla yenilik yarattig1 ifade edilmistir. Bu c¢alismada
bizim ele aldigimiz ileriye dogru 6grenme boyutu disaridan elde edilen bilginin yeni
iriin, hizmet ve siireclere donustiiriilmesi demektir. Yenilik¢ilik tizerinde en fazla
ileriye dogru 6grenmenin etkisi oldugu sonucu Therin’ in buldugu sonucla benzerlik
gostermektedir. Benzer sekilde Cohen ve Levinthal (1990) da bir firmanin disaridaki
onemli bilgiyi tanimasi, bu bilgiyi 6ziimsemesi ve ticari alanlarda kullanmasinin
yenilik¢ilik kapasitesi i¢in dnemli oldugunu savunmustur. Salim ve Sulaiman (2011),
Malezya’ da ki 320 KOBI iizerinde yaptig1 arastirmada 6grenmenin firmanm yenilikci
yetenegini pozitif yonde etkiledigini, yenilik¢iligin de firmanin performansini
arttirdigini belirtmislerdir. Bagka bir calismada Demirel ve Kubba (2014), Aksaray ve
Eskisehir illerindeki otomotiv sektoriindeki firmalarda yaptiklari arastirmada orgiitsel
ogrenme boyutlarmim yenilikgilik {izerindeki etkisini arastirmislardir. Orgiitsel
O0grenmeyi bireysel diizeyde, takim diizeyinde ve oOrgiit diizeyinde olmak iizere ii¢
boyutla ele almislar, her bir boyutun yenilik¢ilik lizerindeki etkisine bakmislardir.
Analiz sonucunda 6grenmenin yenilikc¢iligi olumlu yonde etkiledigini, yenilikciligi en
fazla etkileyen boyutun ise bireysel ve takim diizeyinde 6grenme oldugunu
belirtmiglerdir. Siinnetcioglu (2018), Istanbul’daki restoran isletmelerinin orgiitsel
O0grenme diizeyleri ile yenilikgilik yetenegi arasindaki iliskileri tespit etmek i¢in 483
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yoneticiyle anket c¢alismast yapmustir. Yapilan analizler sonucunda restoran
isletmelerinde orgiitsel 6grenme ve yenilik¢ilik arasinda giiglii bir iliski oldugu,
orglitsel 6grenmenin yenilik¢iligi pozitif yonde etkiledigi sonucu bulunmustur. Lam
(2010: 174) ise yaptig1 yazin arastirmasi neticesinde yenilik¢iligin bir 6grenme siireci
oldugunu, 6grenmenin ise kollektif bir siiregten meydana geldigini belirtmistir. Baska
bir c¢aligmasinda Lam (2000) biitiin Orgiitlerin 6grenebildigini fakat 6grenme
modellerinin ve yenilikg¢ilik yeteneklerinin birbirinden farkli oldugunu belirtmistir.
Bolivar-Ramos, Garcia-Morales ve Mihi-Ramirez (2011), orgiitsel 6grenmenin
yenilikg¢ilik ve performans tizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu, iist yonetimin
ogrenmeyi desteklemesiyle bu etkinin artacagini belirtmistir. Jimenez-Jimenez ve
Sanz-Valle (2011), Huber'in (1991) orgiitsel 6grenme modelini temel alarak bilgi
edinme, bilgi dagitimi, paylasilan yorum ve orgiitsel hafiza olmak tizere dort siiregten
olusan 6grenme siirecinin Ispanyol firmalarinin yenilik¢ilik ¢abalar1 ile olumlu iliskili
oldugunu bulmuslardir. Yeung, Lai ve Yee (2007), Hong Kong’ da ki iiretici isletmeler
tizerinde yaptiklar1 aragtirmada Orgiitsel 6grenme ve yenilik¢iligin iiretici igletmelerin
yiiksek kurumsal performans elde edebilmesi igin gerekli en 6nemli maddi olmayan
varliklar oldugunu belirterek orgiitsel 6grenmenin yenilik¢iligi olumlu etkiledigini
tespit etmislerdir.

Aragtirma Oncesinde gelistirilen alt hipotezde geriye dogru Ogrenmenin
yenilik¢ilik tizerinde etkili olabilecegi varsayilmistir. Arastirma sonucunda ise geriye
dogru 6grenmenin yenilik¢ilik {izerinde anlamli bir etkisi bulunamamastir. Bu sonug,
yenilik¢ilik i¢in gerekli olan bilgilerin firmanin veritabanlar1 yani orgiitsel hafizasi
tarafindan saglanamadigini gostermektedir. Ya da firmalarin veritabanlarindaki
mevcut bilgileri yenilik¢ilik uygulamalarindan ziyade yatirim ya da bagka alanlarda
kullandiklarimi gostermektedir. Ciinkii geriye dogru 6grenme isin yapilabilmesi i¢in
gerekli olan bilgilerin firmanin arsiv ve veritabanlar: tarafindan saglanmas1 demektir.

Geriye dogru 6grenmenin yenilik¢iligi etkilememesinin bir baska nedeni
giincelligini kaybetmis bilgi kullanimidir. Orgiitsel 6grenme bilginin elde edilmesini
ve kullanilmasin1 saglayan kurum ¢apinda bir siirectir. Bu siiregte yeni bilginin
arastirilip elde edilmesi ileriye dogru 6grenmeyi ifade ederken daha once edinilmis
bilginin uygulanmasi ise geriye dogru Ogrenme siirecini ifade etmektedir. Daha

onceden 6grenilen bilgiler kurumun veritabanlarinda yani orgiitsel hafizasinda tekrar
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kullanilmak tiizere depo edilir. Eger Orgiitsel hafizadaki bilgiler giincelligini
kaybettiyse geriye dogru 6grenme yenilikg¢ilik {izerinde olumlu bir etkiye sahip
olamayacaktir. Ciinkii 6rgiitsel 6grenme siirecleri yiiksek oranda orgilitsel hafiza ile
etkilesim igindedir. I¢sel ve dissal kaynaklardan elde edilen yeni bilgiler, drgiitsel
hafizada mevcut olan 6nceki bilgiler ile gosterdigi uyum ve uyumsuzluk kapsaminda
degerlendirilip gruplanmakta ve uygulamaya alinmaktadir. Fakat oOrgiitsel hafiza
degisen c¢evre kosullarina ayak uyduramazsa 6grenmeyi engelleyerek firmada bilgi
ataleti gibi Orgiitliin isleyisine zarar verici olusumlarin ortaya c¢ikmasina uygun
platform hazirlayacaktir. Yeni ve gilincel bilgilerin kurum igerisinde akiginin
saglanmasi icin firmalar, giincelligini kaybetmis bilgi kullanimin1 hizli bir sekilde
sonlandirarak ¢alisanlarini yenilik¢i olmaya tesvik etmelidir (Aksoy, Tiirk, 2015: 11).
Ciinkii giincelligini kaybetmis bilgi yenilik¢i davranislarin  ortaya ¢ikmasinm
engelleyecektir. Ayrica orglitsel 6grenmenin bilgiyi elde etme, dagitma, yorumlama
ve Orgiitsel hafizada saklama siireclerinin istenilen seviyede ahenklestirilememesi ve
bu siireglere uygun bilgi teknolojilerinin kullanilamamasi durumunda Orgiitsel
ogrenme engellenmis olabilir. Baz1 durumlarda da bilgi kayiplar1 olarak adlandirilan
hafiza kayiplar1 gergeklesebilir. Downsizing, veri tabaninda meydana gelen
bozulmalar ve yiiksek bilgi akisi sonucunda fazla bilginin azalmas: gibi nedenlerden
kaynaklanan hafiza kayiplar1 6grenilen bilgilerin paylagilmasini veya yayilmasini
engelleyecektir (Ugurlu, Kizildag, 2014: 101-103). Boylece yenilikgilik i¢in gerekli
olacak bilgiler orgiitsel hafizadan silinmis olacaktir.

Geriye dogru 6grenmenin yenilik¢iligi etkilememesinin diger bir nedeni de
orgiitsel hafizadaki bilgileri yorumlayacak olan bireylerin yeterlilik diizeyleri olabilir.
Bireyler hangi bilginin hangi alanlarda kullanilacagina karar verirken en iyi se¢imi
yapabilmek i¢in konuyla ilgili biitiin bilgileri kurumun veritabanindan toplarlar.
Bununla birlikte, bilgiler elde edilse bile bilgiyi yorumlayacak ve degerlendirecek
kisilerin yeterli uzmanlifa ve deneyime sahip olmasi gerekir. Ama bunlarn
yorumlayacak ve kullanacak insanda yeterli tecriibe ve uzmanlik olmayinca yenilik
tizerinde de etkisi olmayacaktir. Bu ylizden firmanin insan kaynaklar1 geriye dogru
ogrenmenin Yyenilikg¢iligi tesvik etmesinde, gerekli uzmanliga ve yetkinlige sahip
olabilmesi i¢in ¢alisanlarin nasil egitilecekleri ve cesaretlendirilecekleri konusundaki

uygulamalara 6nem vermelidir.
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Geriye dogru 6grenmenin yenilik¢ilik tizerinde etkili olmadig1 sonucu yapilan
calismalarla paralellik gdstermektedir. Ornegin Brettel ve Rottenberger (2013)’ 1,
Almanya’ da KOBI’ler iizerinde yaptiklari arastirmada geriye dogru 6grenmenin
yenilik¢ilik tizerinde etkili olmadigi, ileriye dogru yani kesifsel 6grenmenin daha etkili
oldugu belirlenmistir. Cilinkii 6grenme siiregleri daha Onceden Ogrenilmis olan
bilgilerden ziyade yeni 6grenilen bilgilerle daha yakindan iliskilidir. Arastirma, firma
icindeki girisimcilik davranislart i¢in ileriye dogru 6grenmenin 6nemli oldugu
sonucunu vermektedir.

Yu ve arkadaslarinin (2013), gelismekte olan iilke ekonomilerinde Orgiitsel
O0grenmenin yenilik¢ilik tizerindeki etkisini incelemek i¢in Cinli firmalar {izerinde
yaptiklar1 arastirmada, orglitsel 6grenmeye en bilyiik katkiy1 bilgi edinme siirecinin,
en az katkiyr ise orgiitsel hafizanin yaptig1 sonucu elde edilmistir. Cinli firmalarin
kendi orgiitsel hafizasinda bulunan mevcut bilgilerin yenilikgilik i¢in daha az 6nemli
oldugunu diisiindiikleri 1i¢in siirekli olarak rakiplerinden, miisterilerinden,
tedarik¢ilerinden ve diger ortaklarindan 6grenme egilimi sergiledikleri belirtilmistir.
Calkantil1 bir ortamda faaliyette bulunan bu firmalarin pazarda yenilik¢i olmak igin
orgiit icindeki bilgiler yerine dis kaynaklardan daha fazla bilgi edindikleri; ¢cogu
firmanin st diizey yoneticilerinin ise dis ¢evreyi analiz etmek ve yorumlamak i¢in
danigmanlara giivendigi ve ¢alisanlarinin  yeteneklerini  dikkate almadiklar
aciklanmistir. Dolayisiyla bu sekilde dig bilgiye odaklanmanin, gelismekte olan tilke
ekonomisi firmalarinda orgiitsel hafizanin yenilik¢ilige katkisinin az olmasina neden
olacagi belirtilmistir.

Yeung, Lai ve Yee (2007), orgiitsel 6grenmenin yenilikgilik iizerinde etkisini
firmanin izlemis oldugu rekabet stratejisine gore belirledikleri caligmalarinda, orgiitsel
0grenmeyi boyut bazinda degil genel etkisi ile 6l¢gmiislerdir. Hong Kong’ da ki {iretici
isletmeler iizerinde yaptiklar1 aragtirmada orgiitsel 6grenmenin yenilik¢ilik tizerinde
etkili oldugunu, ancak bu etkinin orgiitsel kosullara gore degisiklik gosterebilecegini
belirtmislerdir. Rekabet stratejileri ve teknoloji diizeyleri farkli olan firmalarin
ogrenmelerinin de farkli oldugunu; diisiik teknolojik gereksinimleri olan ve maliyet
liderligi stratejisi izleyen kuruluslarda, orgiitsel 6grenmenin yenilik¢ilik tizerindeki
etkisinin azaldig1 sonucuna ulagsmislardir. Belirli bir maliyeti olan ve yodnetimin
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maliyet liderligi stratejisi benimseyen kuruluslar icin uygun olamayacagini
belirtmislerdir. Ote yandan, yeni iiriin, hizmet ve Kalite yeteneklerine odakli
farklilasma stratejisi benimseyen ve ileri silireg¢ teknolojilerini kullanan kuruluslarin
daha yiiksek diizeyde teknik bilgiye ihtiyag duyduklarini, dolayisiyla orgiitsel
O0grenmeye daha fazla 6nem verdiklerini ifade etmislerdir.

Bu arastirmalardan yola ¢ikarak gelismekte olan Tiirk piyasasindaki sanayi
firmalarinin  yenilik¢ilik davranislart iizerinde mevcut bilgilerden ziyade dis
kaynaklardan kesfedilecek yeni bilgilerin daha 6nemli oldugu ayrica yenilikg¢iligin
ogrenme diginda firmanin izlemis oldugu rekabet stratejisinden de etkilenebilecegi
kanisina varmak miimkiindiir. Sanayi firmalarinin diisiik maliyetli tiretim yaparak
yiiksek verimlilik elde ettikleri sonucu bu kaniy1 desteklemektedir.

Arastirma oncesinde gelistirilen 1. hipotezin 3. alt hipotezinde (1H1c) 6rgiitsel
O0grenme boyutlarinin stratejik yenilenme tizerinde etkili olabilecegi varsayilmais, fakat
arastirma sonucunda elde edilen bulgulara gore orgiitsel 6grenme boyutlarinin stratejik
yenilenme iizerinde anlamli bir etkisi bulunamamistir. Arastirma kapsamindaki Tiirk
sanayi firmalarinin kurumsal girisimcilik boyutlarindan en fazla stratejik yenilenmeye
yonelim gostermelerine ragmen orgiitsel 6grenmenin bunun iizerinde ¢ok da fazla bir
pay1 olmadig1 anlasilmaktadir. Bu sonug¢ bize, calismamizda arastirilmayan fakat
stratejik yenilenme iizerinde biiyiik etkisi oldugu bilinen dis g¢evre, liderlik tarzi,
odiillendirme ve yonetici destegi gibi faktorlerin etkisi ile gerceklesmis olabilecegini
diisiindiirmektedir. Diger bir nedeni ise stratejik yenilenme Olgeginde yer alan
sorularin yeterince stratejik yenilenmeyi Ol¢medigi veya cevaplayan yoneticiler
tarafindan net bir sekilde anlagilamamis olmasi olasiligidir.

Orgiitsel 6grenmenin stratejik yenilenme iizerinde etkisinin olmamasi
beklenilmeyen bir sonugtur. Arasgtirmamizda ele alinan orgiitsel 6grenme ve stratejik
yenilenme 1iligkisinin esin kaynagi Crossan, Lane ve White (1999)’ in orgiitsel
o6grenme modelidir. Bu model orgiitsel 6grenmeyi stratejik yenilenme perspektifinden
ele alarak, orgiitsel 6grenmeyi Stratejik yenilenmenin saglanmasi, orgiitsel diizeydeki
stirekliligin ve degisimin ahenklestirilmesi i¢in temel bir yol olarak gormektedir
(Crossan, Lane, White, 1999). Ornegin, Klammer ve arkadaslar1 (2017: 744);
Avusturya, Isvicre ve Almanya' da yaptigi arastirmada yiiksek bir 6grenme

yoneliminin, bir firmanin stratejik yenilenmeye katilma olasiligini olumlu yonde
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etkileyecegini belirtmistir. Fakat Tiirk sanayi isletmelerinde yapilan bu calismada
orgiitsel 6grenmenin stratejik yenilenmeye dnemli bir etkisinin olmadig1 goriilmiistiir.
Stratejik yenileme, orgiitsel degisimi kendisine hedef alan bir girisimcilik seklidir. Bu
degisim, bir firmanin sadece sistem ve yapisini degistirmekle kalmaz miimkiinse
stratejisini yenilemesini veya degistirmesini ister. Ozellikle asir1 rekabetin veya
ekonomik c¢alkantilarin oldugu ortamlarda bu degisim kendisini daha fazla hissettirir.
Ciinkii dis ¢evrede yasanan rekabet ve ekonomik krizler firmanin hayatta kalmasin
tehdit eder. Firmalar da dis gevresinde olup bitenlere cevap vermek veya ona uyum
saglayabilmek adina yenilenme ¢abalar1 icerisine girerek, stratejilerini degistirmeye
baslar. Eger firma hizli bir degisimle bu ortama uyum saglarsa hayatta kalma sansi
yiikselir. Fakat degisimler her zaman istenilen sonuglar1 yaratmayabilir. Degisimlerin
basarisizlikla sonuglanma riskinden dolayr firmalar mevcut statiikolarini bozmak
istemedikleri i¢in stratejik yenilenme faaliyetlerine ¢ok sicak bakmayabilirler. Boyle
olunca da stratejik yenilenme c¢abalar1 istenilen diizeyde gerceklesmez. Ozellikle
aragtirma verilerinin toplandigi zaman diliminde Tiirk piyasasinin mevcut kosulari
dikkate alinirsa, bu sonucun bdyle ¢ikmasi olagan disi karsilanmamalidir. Ayrica Siren
ve arkadaglar1 (2017: 150), firmalar yaslandik¢a rutin bir bilgi paylasimina sahip
olacaklar1 i¢in bu firmalarda stratejik degisimin daha az gergeklesecegini
belirtmislerdir. Arastirmamizda piyasada faaliyet gosterme stiresi
degerlendirildiginde, 24 yil ve daha fazla siiredir faaliyet gosteren firmalarin sayisi
diger firmalara gore daha fazladir. Sonucun bdyle ¢ikmasinda bu oran etkili olmus
olabilir.

Bu 3 alt hipotez sonuglarina gére genel bir degerlendirme yapacak olursak 1.
hipotez olan “orgiitsel 6grenme boyutlarinin kurumsal girisimcilik boyutlar iizerinde
anlamli bir etkisi vardir” hipotezi kismen kabul edilmistir. Orgiitsel 6grenmenin
firmalarda girisimeci davraniglart ortaya c¢ikarmasi beklenmektedir. Bu kapsamda
orgiitsel 6grenme boyutlarinin kurumsal girisimciligin yatirim ve yenilik¢ilik boyutlari
tizerinde tespit edilen olumlu etkileri yazin ile uyusmaktadir. Gerek ulusal gerekse
yabanci yazinda yapilan ¢aligsmalar orgiitsel 6grenmenin kurumsal girisimcilik ile
olumlu yonde etkilesim i¢inde oldugunu gostermektedir (Zahra, 1999), (Liu, Luo, Shi,
2002), (Dess vd., 2003), (Sambrook, Roberts, 2005), (Hayton, 2005), (Garcia-Morales,
Llorens-Montes, Verdu-Jover: 2006), (Alegra, Chiva, 2009), (Kreiser, 2011), (Martin-
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Rojas, Garcia Morales, Bolivar-Ramos, 2013), (Real, Roldan, Leal, 2014), (Mesa,
Alegra, 2015), (Wang vd., 2015), (Basim, Sesen, Meydan, 2009), (Sarikaya, Kok,
Babacan, 2016), (Seymen, Kaygin, 2017). Fakat orgiitsel 6grenme ve kurumsal
girisimcilik arasindaki iliskiyi bu calismada ele alinan alt boyutlarla inceleyen az
sayida calisma oldugu, yapilan ¢alismalarin bazilarinda da iligkilerin boyut bazinda
degil genel olarak verildigi tespit edilmistir. Ayrica orgiitsel 6grenmeyi stratejik bakis
acistyla ele alip, ileriye ve geriye dogru 6grenme boyutlarinin kurumsal girisimeiligin
yatirim, yenilik¢ilik ve stratejik yenilenme boyutlar: iizerindeki etkisini gosteren bir
calismaya rastlanmamustir. Yapilan ¢aligmalarda orgiitsel 6grenme birey, grup ve
orgiit diizeyinde 6grenme olmak lizere ii¢ diizeyde ele alinmakta, ileriye ve geriye
dogru 6grenme boyutlarinin kurumsal girisimeilik tizerindeki etkisi 6lgiilmemektedir.
Ayrica ¢ogu arastirmada kurumsal girisimcilik yonelim kismiyla ele alinmakta; bu
yonelimin yeni bilgilerin olugsmasini saglayan orgiitsel 6grenmeyi arttirdigi ifade
edilmektedir. Ornegin Real, Roldan ve Leal tarafindan 2014 yilinda Ispanyol sanayi
sektoriinde yapilan arastirmada girisimsel yonelimin orgiitsel 6grenmeyi etkileyen bir
yetenek oldugu belirtilmistir. Bu arastirmada Bontis, Crossan ve Hulland’in bes
O0grenme boyutunun performans {izerindeki etkisi belirlenmis ama kurumsal
girisimcilik tizerindeki etkisi 6l¢iilmemistir. Brettel ve Rottenberger tarafindan 2013
yilinda Almanya’daki KOBI’ler iizerinde yapilan galismada orgiitsel 6grenme
bireysel, grup ve orgiit diizeyinde Olgiilmiis, girisimsel yonelimin bu ii¢ 6grenme
diizeyinde de 6grenme siireglerini gelistirdigi ve destekledigi sonucu bulunmustur.
Orgiitsel grenmede Crossan, Lane ve White (1999)’1n 6grenme modelini baz aldiklar
aragtirmada girisimsel yonelimin grup diizeyindeki etkisi bireysel ve orgiitsel diizeye
gore daha fazla olmustur.

Martin-Rojas, Garcia-Morales ve Bolivar-Ramos (2013)’ in orgiitsel
O0grenmenin kurumsal girisimcilik {izerindeki etkisini ve kurumsal girisimciligin de
kurumsal performans tlizerindeki etkisini belirlemek i¢in Avrupali teknoloji firmalari
tizerinde yaptiklar arastirmada, kurumsal girisimcilik yatirim, yenilikg¢ilik, stratejik
yenilenme ve proaktiflik boyutlariyla, orgiitsel 6grenme ise tek boyutla 6lgmiislerdir.
Yatirim, yenilik¢ilik ve stratejik yenilenme sorularinda Zahra (1993)’ nin kurumsal
girisimcilik Olgegini kullanmiglar fakat boyut bazinda analiz yapmamislardir.

Dolayisiyla 6grenmenin kurumsal girisimcilik iizerindeki etkisi boyut bazinda degil
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genel olarak belirlemistir. Arastirma sonucunda oOrgiitsel O6grenmenin kurumsal
girisimciligi olumlu yonde etkiledigini, orgiitsel 6grenme siireglerinin firmalardaki
kurumsal girisimciligi gelistiren bilgiler sagladigini ifade etmislerdir. Arastirmada,
sektor, biiyiiklik ve firmanin faaliyette bulundugu iilke degiskenlerinin kurumsal
girisimcilik tizerinde fark yaratmadigi, kurumsal girisimciligin biiyiik ve kii¢tik biitiin
firmalarla ilgili oldugu fakat biiyiik kuruluslarin girisimci fikirleri uygulamak i¢in daha
fazla kaynagi ve yetkisi oldugu sonucu elde edilmistir.

Orgiitsel 6grenmenin kurumsal girisimcilik {izerindeki etkisinin kismen
saglandig1 sonucuna yazindaki arastirmalardan 6rnek vermek miimkiindiir. Ornegin
Burgess (2013) otel isletmelerindeki kurumsal girisimcilik faaliyetleriyle ilgili yaptig1
yazin c¢alismasinda orta kademe yoneticilerin sorunlarimi ve fikirlerini iist yonetime
iletmede giicliik yasamasinin yenilikgilik yeteneklerini engelledigini sdylemistir.
Ayrica otellerin deneyimlerinden yeterince o©grenemediklerini, deneyimlerden
ogrenmenin kurumsal girisimciligin 6nemli bir unsuru oldugunu belirtmistir. Orta
kademe yoneticilere, firmalarinin i¢ girisimcisi olduklarini hatirlatarak kurumsal
girisimcilige katkida bulunmalar1 gerektigini, list kademe yOnetimin kararlarimi
uygulamaya koymalar1 i¢in yenilik¢i, risk alict ve orglitsel 6§renmeyi kolaylastirict
rollere sahip olmalar1 6nerisinde bulunmustur.

Aragtirmada sinanan ikinci hipotez (2.Hi1) “kurum kiiltiirii tiplerinin kurumsal
girisimcilik boyutlari lizerinde anlamli bir etkisi vardir” seklinde kurgulanmis ve 4 alt
hipotez ile degerlendirilmistir. Klan kiiltliriiniin kurumsal girisimcilik boyutlar
tizerinde olumlu ve anlamli bir etkisi olmasindan dolay1 2. hipotezin 1. alt hipotezi
(2.H1a) olan “klan kiiltliriniin kurumsal girisimcilik boyutlar1 iizerinde anlamli bir
etkisi vardir” hipotezi kabul gormiistiir. Klan kiiltiiriine sahip firmalar ¢alisanlarin
kendilerine ait pek ¢ok seylerini samimi olarak paylastiklar1 genis bir aileye benzerler.
Aile olmanin gerektirdigi sadakat, giiven, aciklik, katilim ve fikir birligi gibi
ozelliklere sahip olmaya ugrasirlar. Firma, basarinin temelinde insan faktoriiniin
olduguna inandig1 i¢in miimkiin oldugunca insan kaynagina yatirim yapmaya calisir.
Takim calismasi, konsensiis ve katilimla beraber ¢alisanlarin1 gelistirir. Boyle bir
kiiltiirde ¢alisan insanlar kendilerine deger verildiginin hakli bilincinde olarak daha
fazla yenilik ve yaraticilik elde etmek icin ¢aba gosterirler. Bu ylizden klan kiiltiirti

kurumsal girisimciligin ortaya ¢ikmasini ve gelismesini saglayan uygun bir kurum
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kiiltiirtidiir. Aragtirmamizin bu sonucu, yazinda klan kiiltlirtiniin kurumsal girisimcilik
ile iligkisini inceleyen ¢aligma sonuglariyla da tutarlilik gostermektedir. Ornegin
Brettel, Chomik ve Flatten (2015), Almanya’ da 298 kii¢iik ve orta 6lgekli firmalar
lizerinde yaptig1 aragtirmada, klan kiiltliriiniin i¢sel odakli bir kiiltiir olmasina ragmen
kurumsal girisimcilik cabalar1 iizerinde olumlu yonde etkisinin oldugu sonucunu
bulmuslardir. Klan kiiltliriiniin yiiksek diizeyde giiven ve sadakat 6zelliklerine sahip
olmasi nedeniyle firma igi isbirligini ve bilgi aligverigini yiikselterek firmanin yenilikgi
ve proaktif davranislarini gelistirdigini, ¢alisanlarin firmalarina duydugu giiveni daha
da arttirarak risk alma istekliligini yiikselttigini belirtmiglerdir. Engelen ve
arkadaglarinin (2014), 643 orneklem biiytikliigiindeki Alman ve Tayland firmalar
tizerinde yaptiklar1 arastirma sonucunda, Tayland gibi astlarin iistlerinden her daim
rehberlik etmesini bekledikleri yiiksek gii¢ mesafeli ve kolektivist ulusal kiiltiirlerde,
liderlerin baba figiirii roliine sahip oldugu klan kiiltiir tipinin daha uygun olabilecegi
belirtilmistir. Hofstede (1980)’ nin ulusal kiiltiirlerde yapmis olduklar1 ¢alisma
sonuglarin1 da dikkate alirsak, giiclii kolektivizm ve yiiksek giic mesafesi sergileyen
Tiirk toplumunda klan tipi kiiltiirlin - kurumsal girisimciligi  olumlu ydnde
etkileyebilecegi ¢ikariminda bulunabiliriz.

Adokrasi kiiltiiriiniin - kurumsal girisimcilik boyutlarindan yatirrm ve
yenilik¢ilik lizerinde olumlu ve anlamli etkisinin oldugu buna karsilik stratejik
yenilenme iizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 tespit edilmistir. Bu yiizden 2.
hipotezin 2. alt hipotezi (2.Hiwp) olan “adokrasi kiiltiiriiniin kurumsal girigsimcilik
boyutlar1 {izerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezi kismen kabul gormiistiir.
Adokratik kiiltiire sahip firmalar ¢alisanlarin risk almaya hevesli olduklar1 dinamik,
yaratict ve girisimci ortamlara sahiptir. Piyasada benzeri olmayan lider iiriinleri
tiretebilmek i¢in ¢alisirlar. Firmaya olan baglilig arttiran en 6nemli unsur yenilikgilik
oldugu i¢in yeni firsatlar1 arastirarak kendilerine yeni faaliyet alanlari yaratirlar.
Ozellikle belirsiz ¢evre kosullarinda firmalarin yaraticilik ve yenilikgilik diizeylerini
hizlandirarak bu siirece adapte olmasina yardimer olurlar. Bu yilizden adokrasi kiiltiirii
yatirnmin ve yenilik¢iligin ortaya ¢ikmasini ve gelismesini saglayan uygun bir kurum
kiltliriidiir. Arastirmamizin bu sonucu, yazinda adokrasi Kkiiltiirliniin yatirim ve
yenilikgilik ile iligkisini inceleyen ¢alisma sonuglariyla da tutarlilik gostermektedir.

Ormegin Wei, Liu ve Herndon (2011), Cin’ de 223 firma iizerinde yaptiklari calismada
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gelisim kiiltiirii olarak da bilinen adokrasi kiiltiiriiniin yenilikgilik {izerinde olumlu
etkiye sahip oldugunu belirtmislerdir. Engelen ve arkadaslarinin (2014) Alman ve
Tayland firmalar iizerinde yaptig1 arastirmada adokrasi kiiltiirliniin, Bat1 lilkelerinde
ve Ozellikle de Almanya gibi giiglii bireycilik ve diisiik gli¢ mesafesi sergileyen ulusal
kiiltiirlerde, kurumsal girisimciligi gelistirmede en etkili kiiltiir bigimi oldugunu
belirtmislerdir. Bunun yaninda Tayland gibi diisiik bireycilik ve yiiksek giic mesafesi
sergileyen tilkelerde adokrasi kiiltiiriiniin kurumsal girisimcilik tizerinde daha az etkisi
oldugunu soylemislerdir. Benzer ¢alismay1 Engelen (2010) Kkolektivizm ve gii¢
mesafesi agisindan aralarinda belirgin farkliliklarin oldugu Almanya ve Cin’ de
faaliyet gosteren 404 firma lizerinde yapmistir. Diigik giic mesafesinin oldugu
Almanya gibi bireysel kiiltiirlerde bireylerin yeni siiregler veya iiriinler gelistirme
konusunda daha fazla ozgirliigii oldugu i¢in adokrasi Kkiiltiiriiniin kurumsal
girisimciligi Cin gibi yiliksek giic mesafesi ve gii¢lii kolektivizm sergileyen ulusal
kiltlirlere gore daha fazla etkileyebilecegini diistinmiistiir. Fakat aragtirma sonucunda
Adokrasi kiiltiiriiniin hem Alman hem de Cinli firmalarin girisimcilik diizeyi iizerinde
de giiclii etkiye sahip oldugunu bulmuslardir. Bunun nedeninin Kolektivizm ve gii¢
mesafesi agisindan aralarinda gii¢lii farkliliklar olsa da, ulusal kiiltiirtin erkeklik ve
belirsizlikten kacinma boyutlariyla ilgili ortak 6zelliklere sahip olmalarindan
kaynaklandigin1 sdylemislerdir. Bu sonug¢ adokrasi kiiltiiriiniin hem Cin hem de
Alman firmalarinin girisimci bir sekilde davranmalart i¢in ¢alisanlara rehberlik eden
bir kurum kiiltiirti oldugunu gostermistir. Tiirkiye’ de yapilan ¢alismalara bakildiginda
Akkog, Turung ve Caliskan (2011), Ankara’ da savunma sektoriinde calisan 426 kisi
tizerinde yaptiklar calismada dis ¢evreye odakli adokrasi kiiltiiriiniin yenilik¢iligi
olumlu yonde arttirdigi sonucunu elde etmislerdir. Benzer baska c¢alismalarinda
Akkog, Caligkan ve Turung¢ (2012-b) savunma sektoriinde 583 calisan iizerinde
arastirma yaparak adokrasi kiiltiiriinlin yenilikgilik ve proaktiflik boyutlarindan olusan
girisimcilik davraniglarint olumlu yonde etkiledigi sonucunu bulmuslardir. Yesil,
Dogan ve Dogan (2016), Kahramanmaras ilindeki tekstil firmalarmin girisimcilik
davraniglarinin gelismesinde en fazla katkisi olan kiiltiir tiiriniin adokrasi kiiltiirii
oldugu sonucunu bulmuslardir. Cevresel degisimlere duyarli, yeniligi ve yaraticilig
destekleyen kiiltiirel ortamlarin girisimcilik davraniglarini olumlu etkiledigini

belirtmislerdir.
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Adokrasi kiiltiiriiniin ~ stratejik yenilenme {izerinde anlamli bir etkisi
bulunamamigstir. Kurum kiiltiirii 6l¢eginden elde edilen sonuglara gore Tiirk sanayi
yoneticileri firmalarinin en az adokrasi kiiltiirii 6zelliklerine sahip olduklarini
diistinmektedirler. Bu sonugtan firmalarin yenilik¢i ve yatirimer olsalar bile adokratik
ozelliklerinin rekabet stratejilerini ve orgiit yapilarini degistirmede yeterli bir etkisinin
olmadig1 yargisini ¢ikarmak miimkiindiir. Zahra, Nielsen ve Bogner (1999:185) kurum
kiiltiiriiniin kurumsal girisimcilik faaliyetlerini destekleyebilmesi igin yoneticilerin de
onemli bir role sahip oldugu diisiincesindedir. Bu yiizden kurum kiiltiirii her ne kadar
kurumsal girisimciligin onciilii olarak kabul edilse de diger faktorlerin de etkisinin
olabilecegi goz ardi edilmemeli; kurum kiiltiiriiyle beraber strateji, orgiitsel faktorler
ve dis ¢evre gibi faktorlerin stratejik yenilenme {lizerinde etkili olabilecegi bilinmelidir
(Guth ve Ginsberg, 1990; Covin ve Slevin, 1991; Zahra, 199; Lumpkin ve Dess, 1996;
Morris, 1998; ve Kearney, Hisrich ve Roche 2008). Ayrica Engelen ve arkadaslarinin
(2014) da belirttigi tizere Tirkiye gibi diisiik bireycilik ve yiiksek glic mesafesi
sergileyen iilkelerde adokrasi kiiltiiriiniin kurumsal girisimcilik tizerindeki etkisi daha
az olacaktir.

Piyasa kiiltiiriinlin kurumsal girisimciligin biitiin boyutlar1 iizerinde olumlu ve
anlamli bir etkisinin olmasindan dolay1 2. hipotezin 3. alt hipotezi (2.H1c) olan “piyasa
kiiltiirtiniin kurumsal girisimcilik boyutlar1 tizerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezi
kabul gormiistiir. Piyasa kiiltlirline sahip firmalar rakiplerini yenmek i¢in yiiksek
diizeyde bir rekabet sergileyerek pazarin lideri olmaya gayret gosterirler. Boyle bir
kiltiire sahip firmalarda ¢alisanlar miicadele etmeyi seven ve basar1 odakl
kimselerdir. Bundan dolay1 yeni is alanlarina yatirim yapmak, yenilik¢ilik ve stratejik
yenilenme piyasa kiiltliriiniin 6nem verdigi konular arasindadir. Arastirmamizin bu
sonucu, yazinda piyasa kiiltiirii ve kurumsal girisimcilik iliskisini inceleyen calisma
sonuglartyla da tutarlilik géstermektedir. Ornegin Behram ve Ozdemirci (2014)’ nin
Tiirkiye’deki 561 yoneticiyle yaptigi c¢alismada piyasa kiiltiiriiniin - kurumsal
girisimciligin biitiin boyutlar1 {izerinde olumlu ve anlamli yonde etkisi oldugunu,
ozellikle yatirnm ve stratejik yenilenme boyutlarmin firma pazar paymi giiglii bir
sekilde etkiledigini belirtmislerdir. Benzer sekilde Ibrahimoglu ve Ugurlu (2013),
Gaziantep Sanayi Odasina kayith KOBI’ ler iizerinde yaptig1 calismada, kurumsal

girisimcilik ve kurum kiiltlirii arasindaki iligkiyi analiz etmis, piyasa kiiltiirliniin
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kurumsal girisimciligin biitiin alt boyutlarin1 olumlu yonde etkiledigini sdylemistir.
Tiirkiye’ de yapilan ¢aligmalar piyasa kiiltiiriiniin kurumsal girisimeilik i¢in elverisli
oldugunu gostermektedir.

Hiyerarsi kiltliriiniin  kurumsal girisimcilik boyutlarindan sadece yatirim
tizerinde olumlu ve anlamli etkisinin oldugu buna karsilik yenilik¢ilik ve stratejik
yenilenme iizerinde anlamli bir etkisinin olmadigi tespit edilmistir. Bu yiizden 2.
hipotezin 4. alt hipotezi (2.Hid) olan “hiyerarsi kiiltiiriiniin kurumsal girisimeilik
boyutlar1 {izerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezi kismen kabul gérmiistiir.
Hiyerarsi kiiltiiriine sahip firmalar formal prosediir ve politikalarla beraber islerini
sorunsuz bir sekilde yiirlitmeye 6nem verirler. Basarinin sirrinin verimlilik olduguna
inandiklar1 icin diisiik maliyetli {iretim yaparak piyasada kalic1 olmaya ugrasirlar. Is
giivenligi ve itaat yonetimin Oncelik verdigi konular arasinda yer alir. Bu
ozelliklerinden dolayr hiyerarsi kiiltiiriiniin yenilik¢iligin ve stratejik yenilenmenin
ortaya ¢ikmasim saglayacak uygun bir kiiltiir olmadig1 diisiiniilebilir. Ornegin Covin
ve Slevin (1988), resmi kurallarin ve merkeziyetciligin oldugu mekanistik yapilarin
diisiik diizeyde kurumsal girisimcilik faaliyetlerine yol ac¢tigin1 séylemistir. Cameron
ve Quinn (2006) ise yenilik ve risk almaktan kaginip 6l¢ek ekonomisi ve kaynaklarin
kontrolii yoluyla maliyetlerini azaltmaya ugrasan firmalarin resmi kontrol
sistemlerinin girisimcilik faaliyetlerini engelleyebilecegini veya azaltabilecegini
belirtmistir.

Yatirimlarin olusmasinda ve gelismesinde ise hiyerarsi kiiltiiriiniin uygun bir
kiltiir oldugu sdylenilebilir. Arastirmamizin bu sonucu, yazinda hiyerarsi kiiltiirii ve
kurumsal girisimcilik iligkisini inceleyen c¢alisma sonuclariyla da tutarlilik
gostermektedir. Behram ve Ozdemirci (2014: 273) hiyerarsi kiiltiiriiniin satislari,
finansal performansi ve pazar payini olumlu etkilemesini, Tiirkiye pazarindaki en iyi
caligma kiiltlirii olmasindan ve de basarili firmalarin genellikle mekanik organizasyon
yapist tercih etmesinden kaynaklandigini ifade etmistir. Yesil, Dogan ve Dogan
(2016: 166) ise hiyerarsi kiiltiiriniin bir firmanin girisimcilik davranisini olumlu yonde
etkiledigini belirtmistir. Bir firmada kurallarin acgik ve net olmasi, bir problemle
karsilasildiginda ne yapilacagina dair gerekli bilgi ve belgelerin hazir bulunmasi ve
kontrol mekanizmalarinin var olmasi islerin yiiriitilmesi esnasinda yasanilacak

aksakliklar1 en aza indirmeye neden olur. Bu firmalarda sorunlari ¢6zmek i¢in ¢ok
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fazla emek ve zaman kayb1 olmayacagi i¢in isgorenlerin etkinlikleri ve verimlilikleri
bu durumdan ¢ok fazla etkilenmez. Bdylece firmanin girisimcilik seviyesi ve
performansi olumlu yonde artis gosterir. Fransa’ daki aile sirketleri iizerinde arastirma
yapan Chercem (2017: 94), ise hiyerarsi kiiltiiriiniin profesyonel yonetim ve kontrol
mekanizmalarimin  kurulmasimi saglayarak insanlar arasindaki iliskileri, is ve
yatirimlar1 yonetmek i¢in uygun bir yonetim alt yapisi olusturdugunu sdylemistir. Bu
sekilde hiyerarsi kiiltiirii aile catigsmalarini engelleyerek ortak bir vizyon gelistirir ve
firma kaynaklarimi aile tyelerinin ihtiyaglar1 yerine girisimci faaliyetlere
yonlendirerek sirketin girisimcilik diizeyinin gelismesini saglar.

Bu 4 alt hipotez sonuglarmma gore 2. Hipotez (2.H1) olan “kurum kiiltiiri
tiirlerinin kurumsal girisimeilik boyutlar1 lizerinde anlamli bir etkisi vardir” hipotezi
kismen kabul edilmistir. D6rt kurum kiiltiiriiniin de olumlu olarak etkiledigi kurumsal
girisimcilik boyutunun yatirnrm oldugu goriilmektedir. Bu sonuctan Tiirk sanayi
firmalar1 i¢in yatirnmin ne kadar énemli oldugu, firmalar hangi kiiltiirel 6zelliklere
sahip olursa olsun yatirirm yapmaya devam ettikleri anlasilmaktadir. Klan ve piyasa
kiiltiirtiniin kurumsal girisimciligin ii¢ boyutu lizerinde, adokrasi kiiltiiriiniin yatirim
ve yenilikeilik iizerinde, hiyerarsi kiiltliriiniin 1se sadece yatirim tlizerinde olumlu ve
anlamli etkisi bulunmustur. En fazla yenilik¢ilik piyasa kiiltliriine sahip firmalar
tarafindan, en fazla yatirim ise klan kiiltiiriine sahip firmalar tarafindan yapilmaktadir.
Ayn1 zamanda bu firmalarin stratejik yenilenmeye hiyerarsi ve adokrasi kiiltlirlinden
daha fazla 6nem verdikleri goriilmektedir.

Gerek yabanci gerekse ulusal yazinda yapilan ¢alismalar kurum kiiltliriiniin
kurumsal girisimciligin dnciilii oldugunu, giiclii kiiltiir 6zelliklerine sahip firmalarda
kurumsal girisimcilik faaliyetlerinin fazla oldugunu belirtmektedir (Guth, Ginsberg,
1990), (Covin, Slevin, 1991), (Lumpkin, Dess, 1996), (Morris, 1998), (Zahra, 1993),
(Kearney, Hisrich, Roche, 2008), (Tasgit, Durak, 20017), (ibrahimoglu, Ugurlu,
2013), (Fis, Wasti, 2009).

Yapilan aragtirmalar da genellikle kurum kiiltiirii yenilik¢iligin - temel
belirleyici unsuru olarak kabul edilmektedir. Ozellikle rekabetin ve degisimin yogun
oldugu ortamlarda firmalarin uzun vadede yenilik¢i olabilmesi i¢in en uygun kiiltiirii
takip etmesi gerektigi; uygun bir 6grenme kiiltlirliniin ise yeniligi destekleyici ve
tesvik edici oldugu diisiiniilmektedir. Ornegin Delmas (2002) yenilikciligin kiiltiir,
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organizasyon ve liderlerin algilariyla iligkili olduguna inanmaktadir. Tellis, Prabhu ve
Chandy (2009), 17 ilkede 759 firma flizerinde yaptigi kapsamli arastirmada
yenilik¢iligin, firmalarin ve tilkelerin biiylimesi, basarisi ve zenginliginin itici giicii
oldugunu belirtmistir. Yenilik¢iligin hiikiimet politikasi, sermaye, emek ve kurum
kiiltiirii gibi faktorler tarafindan etkilendigini, bu faktorler arasinda radikal anlamdaki
yenilik¢iligi harekete gegiren en giiclii unsurun ise kurum kiiltiiri oldugunu
vurgulamistir. Calismamizda klan, piyasa ve adokrasi Kkiiltiirlerinin yenilikgiligi
olumlu yonde etkiledigi, hiyerarsi kiiltiiriiniin ise anlamli etkilemedigi sonucu yapilan
aragtirmalarla benzerlik gdstermektedir. Ornegin Behram ve Ozdemirci (2014), kurum
kiiltiirinin kurumsal girisimcilik tizerindeki etkisini inceledigi arastirmada, hiyerarsi
kiiltiirinlin  yenilikgilik iizerinde herhangi bir etkiye sahip olmadigi sonucunu
bulmuslardir. Kurum kiiltiiriinii rekabet¢i deger yapist kapsaminda ele alarak klan,
adokrasi ve piyasa kiiltiirlerinin yenilik¢ilik tizerinde olumlu yonde etkiye sahip
oldugunu belirtmislerdir. Bunun yaninda hiyerarsi kiiltiiriintin yenilikgilik tizerinde
olumsuz etkisinin oldugunu gosteren caligmalar da mevcuttur. Brettel, Chomik ve
Flatten (2015), Almanya’ da yaptiklar1 ¢alismada gelisimsel, rasyonel ve grup
kiiltiirlerinin yenilik¢iligi pozitif yonde hiyerarsi kiiltiiriiniin ise negatif yonde
etkiledigi sonucuna varmiglardir. Liao ve arkadaslar1 (2015), Tayvan’ da yar iletken
sektorliinde yer alan firmalarin AR-GE bdliimlerinde calisan 433 kisi iizerinde
yaptiklari arastirmada destekleyici kiiltiire sahip firmalarin giivenli, esitlik¢i, sosyal,
tesvik edici, iliski odakli ve isbirlik¢i olduklarini, yenilikei kiiltiire sahip firmalarin ise
calismak i¢in risklerle dolu yaratici yerler oldugunu belirtmislerdir. Arastirmada
destekleyici kiiltiiriin yenilikgiligi biirokratik ve yenilik¢i kiiltiirden daha fazla
etkiledigi, biirokratik kiiltiirlerin yenilik¢iligi engelledigi sonucuna ulasarak,
yoneticilerin destekleyici bir kiiltiir gelistirmelerini Onermislerdir. Bagka bir
calismasinda Liao ve arkadaglar1 (2012), Tayvan'n bankacilik ve sigorta
endiistrilerinde faaliyet gosteren firmalarin1 inceleyerek biirokratik kiiltiiriin
yenilikg¢ilik ile olumsuz iligkili oldugunu belirtmislerdir. Tseng ve Lee (2009), kurum
kiiltiirinlin yenilik¢ilik tizerindeki etkisini inceledigi ¢alismada yenilik¢ilige en ¢ok
klan kiiltiirine sahip firmalarin 6nem verdigi sonucunu bulmuslardir.

Hiyerarsi kiiltliriiniin genellikle yenilikgiligi azaltici ve engelleyici yonde
Ozelliklerinin oldugu diisiiniilse de yazinda yenilik¢ilik tizerinde olumlu etkisinin
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oldugunu belirten ¢alismalar da gérmek miimkiindiir. Ornegin Ozkan ve Turung
(2015), kurum kiiltiirii ve yenilikgilik iligkisini belirlemek i¢in Tiirkiye’ de savunma
sanayi sektoriinde c¢alisan 274 yoneticiyi kapsayan bir arastirma yaparak, kurum
kiltliriinii gelisimsel, rasyonel, grup ve hiyerarsik olmak tlizere dort tiirle 6l¢miislerdir.
Arastirma sonucunda dort kiiltiir tipinin de yenilikg¢iligi pozitif yonde etkiledigini
bulmuslardir. Benzer bir arastirma da Caliskan (2013) tarafindan Ankara’da savunma
sektorlinde ¢alisan 510 g¢alisan lizerinde yapilmis, hiyerarsi kiiltliriiniin yenilik¢iligi
pozitif yonde etkiledigi belirlenmistir. Bu durumu, is kaybi endisesinin oldugu ve
ekonomik sartlarin zorlagtig1 Tiirk toplumunda ¢alisanlarin kurum kiiltiiri ne olursa
olsun, kendilerinden beklenen yenilik¢i davraniglari sergilemesinin normal olmasi ile
izah etmistir. Ibrahimoglu ve Ugurlu (2013) Gaziantep Sanayi Odasma kayith
KOBT’ler iizerinde yaptig1 calismada, i¢ girisimcilik ve kurum kiiltiiri arasindaki
iligkiyi analiz etmis, adokrasi ve piyasa kiiltiiriiniin i¢ girisimciligin biitiin alt
boyutlarini olumlu yonde etkiledigini; klan ve hiyerarsi kiiltliriiniin sadece yenilik ve
risk alma boyutunu olumlu yonde etkiledigini bulmuslardir. Bu durumun bir ¢eligki
olarak algilansa da sistem igerisinde uyum yakalayabilme gayreti oldugunu
soylemislerdir. Ozellikle Tiirkiye’deki aile isletmesi KOBI’lerin kendi teknolojilerine
sahip olmayisi, yabanci pazarlardaki oOrgiitlenmelerinin zayif olusu, kurucu aile
tiyelerinin yonetimdeki agirligi degismeye direng gosteren, sert bir merkeziyetci
yaptya neden olmakta, cevresel karmagikliklarin da etkisiyle firmalar hiyerarsik
orglitlenmeler ile yenilik yaparak varliklarini siirdiirme c¢abasi gostermektedirler
(Ibrahimoglu, Ugurlu 2013: 121). Bir baska neden ise firmanimn farkli béliimlerinde
farkl kiiltiirlerin gelisme olasilig1 olabilir. Satig, insan kaynaklar1 ve halkla iligkiler
gibi boliimlerin ¢alisanlari halkla daha fazla iliski halinde olduklar i¢in daha yaratici
olabilmektedirler (Erol, 2006: 123).

Arastirmada sinanan {igiincli ve son hipotez (3.Hi1) ise “Orgiitsel 6grenme
boyutlarinin kurumsal girisimcilik boyutlar1 tizerindeki etkisinde kurum kiiltiirii
tiirlerinin diizenleyici etkisi vardir” seklinde kurgulanmistir. Bu hipotez 4 alt hipotez
ile degerlendirilmistir. Bu amag¢ c¢ergevesinde degiskenler boyut bazinda analiz
edilmis, bazi boyutlarda anlamli diizenleyicilik iliskileri tespit edilmis, bazi boyutlarda
ise herhangi bir diizenleyicilik iliskisi bulunamamistir. Diizenleyici degisken bagimli

ve bagimsiz degisken arasindaki mevcut iligkinin yoniinii ve giiciinii etkileyebilen bir
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degiskendir. Bu ylizden orgiitsel O0grenme boyutlarinin kurumsal girisimcilik
boyutlarina olan etkisi kurum kiiltiir{i tlirlinlin artmasina ya da azalmasina bagli olarak
degisim gostermektedir.

3. hipotezin 1. alt hipotezi (3.Hia) “Orgiitsel 6grenme boyutlarinin kurumsal
girigsimcilik boyutlar1 tizerindeki etkisinde klan kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi vardir”
seklinde kurgulanmistir. Orgiitsel dgrenme boyutlarindan sadece orgiit diizeyinde
O6grenmenin yatirim lizerindeki etkisinde klan kiiltiiriiniin pozitif yonde bir diizenleyici
etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Diger orgiitsel 6grenme boyutlarinin yatirim
iizerindeki etkisinde klan kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi bulunamamistir. Orgiitsel
O0grenmenin bireysel diizeyde 6grenme boyutunun yenilik¢ilik tizerindeki etkisinde
klan kiiltiiriiniin negatif yonde bir diizenleyici etkiye sahip oldugu tespit edilmis, diger
orgiitsel 0grenme boyutlarinin yenilik¢ilik lizerindeki etkisinde klan kiiltiiriiniin
diizenleyici etkisi bulunamamustir. Orgiitsel 6grenmenin grup diizeyinde ve geriye
dogru 6grenme boyutlarinin stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde klan kiiltiiriiniin
negatif yonde bir diizenleyici etkiye sahip oldugu, ileriye dogru 6grenme boyutunun
stratejik yenilenme tizerindeki etkisinde pozitif yonde bir diizenleyici etkiye sahip
oldugu tespit edilmistir. Bireysel diizeyde ve orgiit diizeyinde 6grenme boyutlarinin
stratejik  yenilenme {izerindeki etkisinde klan kiltiiriiniin diizenleyici etkisi
bulunamamagstir. Bu yiizden 3. hipotezin 1. alt hipotezi (3.H1a) olan “Orgiitsel 6grenme
boyutlarinin kurumsal girisimcilik boyutlar1 iizerindeki etkisinde klan kiiltiiriiniin
diizenleyici etkisi vardir” hipotezi kismen kabul gormiistiir.

Bu aragtirmada klan kiiltiirii bagimsiz degisken olarak ele alindiginda kurumsal
girisimciligin li¢ boyutu iizerinde de anlamli ve pozitif yonde etkisi olan bir
degiskendir. Diizenleyici degisken olarak etkisi incelendiginde bazi etkileri olumlu
yonde arttirmakta, bazi etkileri ise azaltmaktadir. Diizenleyicilik analizi sonucunda
orgiit diizeyinde 6grenmenin yatirima etkisinde ve ileriye dogru 6grenmenin stratejik
yenilenmeye etkisinde klan kiiltiiriiniin uygun bir kiiltlir oldugu sonucuna varilabilir.
Bireysel diizeyde 6grenmenin yenilik¢ilige etkisinde; grup diizeyinde ve geriye dogru
O0grenmenin stratejik yenilenmeye etkisinde ise bu kiiltiiriin uygun bir kiiltiir olmadig
distiniilmektedir.

Orgiitsel diizeyde 6grenmenin yatirim iizerindeki etkisinde klan kiiltiiriiniin
pozitif yonde bir diizenleyicilik etkisi oldugu goriilmektedir. Bu etki, orgiit diizeyinde
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O0grenmenin yatirim lizerindeki etkisinin klan kiiltiirii degerleri yiikseldikge artig
gosterecegi anlamina gelmektedir. Bu aragtirmada orgiit diizeyinde 6grenme yatirimi
direkt olarak olumlu y6nde etkileyen bir 6grenme boyutudur. Klan kiiltiirii iki degisken
arasinda diizenleyici degisken olarak yer aldiginda bu etkiyi daha da arttirmaktadir.
Bu sonug, firmalarin is yapma prosediirleri, sistem, strateji ve yapilarinin yatirim
uygulamalarint desteklemesinde klan kiiltiiriiniin uygun bir kiiltiir tipi oldugunu
gostermektedir. Katilimciligin ve ekip ¢alismasinin 6n planda oldugu klan kiiltiiriiniin
arttiric1 yonlii bir etkiye sahip olmasi beklenilen bir durumdur. Ciinkii iletisime 6nem
veren klan kiiltiirii bilginin orgiit diizeyinde yayilip yatirnma doniismesinde etkili
olacaktir.

Bireysel diizeyde 6grenmenin yenilik¢ilik iizerindeki etkisinde klan kiiltiiriintin
negatif yonde bir diizenleyicilik etkisinin oldugu goriilmektedir. Bu etkinin anlama;
bireysel diizeyde 6grenmenin yenilikgilik iizerindeki etkisinin klan kiiltlirii degerleri
yiikseldik¢e azalis gostermesidir. Bu arastirmada bireysel diizeyde 6grenmenin
yenilikg¢iligi direkt olarak olumlu yonde etkileyen bir 6grenme boyutu oldugu
sonucuna vartlmistir. Klan kiiltiirii iki degisken arasinda diizenleyici degisken olarak
yer aldiginda bu etkiyi azaltmaktadir. Bu sonug, calisanlarin yenilik yapabilmeleri igin
gerekli olan yetenek ve motivasyonu klan kiiltiirii 6zelliklerinin  azalttigim
gostermektedir. Klan kiiltiirline sahip firmalar basarinin temelinde insan faktorii
oldugunu bildikleri i¢in insan kaynagini gelistirmeye dnem verirler. Yiiksek diizeyde
giiven, ekip caligsmasi, agiklik ve katilimla ¢alisanlarin gelismelerini saglarlar. Liderler
calisanlarina rehberlik ederek onlarin yetistirilmesine destek olurlar. Bireysel diizeyde
o0grenme, c¢alisanlarin farkli ve yeni yollar gelistirerek geleneksel kaliplarin disina
cikmas1 demektir. Calisanlar, islerini yaparken baskalari tarafindan yonlendirmeye
pek ihtiyag duymazlar. Bu yiizden klan kiiltiiriiniin liderlik tarzi bireysel diizeyde
O0grenmeye uyum gostermeyebilir. Calisanlar daha fazla risk almak i¢in kendilerini
cesaretlendiren liderlere ihtiya¢c duyabilirler. Ayrica piyasa Kkiiltiiriiniin aksine
rekabet¢i ortami ¢ok sevmeyen klan kiiltiirii yenilik¢iligin azalmasinda 6nemli bir
etken olarak da goriilmektedir. Ouchi (1987:77), klan kiiltiiriiniin olumlu 6zelliklerinin
yaninda olumsuz 6zelliklerinin de oldugunu, bu kiiltiire sahip firmalarin disaridaki

yabancilardan korkma egilimi gosterdigini soylemektedir.
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Ileriye dogru 6grenme boyutunun stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde klan
kiiltiirii pozitif yonde bir diizenleyici etkiye sahiptir. Bu etki, ileriye dogru 6grenmenin
stratejik yenilenme iizerindeki etkisinin klan kiiltiiri degerleri yiikseldik¢e artis
gosterecegi anlamina gelmektedir. Bu arastirmada ileriye dogru 6grenmenin stratejik
yenilenme tiizerinde direkt bir etkisi bulunamamistir. Klan kiiltiirii iki degisken
arasinda diizenleyici degisken olarak yer aldiginda pozitif yonde bir diizenleyicilik
etkisi yaratmaktadir. Bu sonug, yeni 6grenilen bilgilerin stratejik yenilenme alaninda
kullanilmasinda klan kiiltiiriiniin uygun bir kiiltiir tipi oldugunu gostermektedir. Klan
tipi firmalarda calisanlarin birbirlerine kenetlenmelerini saglayan etkili iletisim,
insanlarin birbirleriyle ahenkli bir sekilde ¢alismasi, sadakat ve giiven gibi degerler
ayn statlide yer alan insanlar arasinda daha kolay bir bilgi aligveris siireci yaratarak
yeni bilginin ortaklasa yorumlanmasini kolaylastirir. Bu da ¢esitli kaynaklardan elde
edilen bilgilerin agikliga kavusturulup yenilenme alanlarinda kullanilmasinda verimli
bir i ortaminin olugmasini saglar. Beklentimiz de, boylesi degerlerin yer aldig
kiiltiirlerde ileriye dogru oOgrenmenin stratejik yenilenmeyi olumlu yonde
etkilemesiydi.

Grup diizeyinde ve geriye dogru 6grenme boyutlarinin stratejik yenilenme
tizerindeki etkisinde klan kiiltiiriiniin negatif yonde bir diizenleyici etkisi mevcuttur.
Bu etki, grup diizeyinde ve geriye dogru 6grenmenin stratejik yenilenme iizerindeki
etkisinin klan kiiltiirii degerleri arttikga azalacagini gostermektedir. Bu arastirmada
grup diizeyinde ve geriye dogru 6grenme boyutlarinin stratejik yenilenme iizerinde
direkt bir etkisi bulunamamustir. Klan kiiltiirii iki degisken arasinda diizenleyici
degisken olarak yer aldiginda negatif yonde bir diizenleyicilik etkisi yaratmaktadir.
Elde edilen bu sonug, grup diizeyinde ve geriye dogru 6grenme boyutlarinin stratejik
yenilenme {izerinde olumlu yonde bir etkisinin olmasinda klan kiiltiirii 6zelliklerinin
uygun olmadigin1 gostermektedir. Klan kiiltiirii igsel yonelimli bir kiiltiir olmasi
sebebiyle yiiksek diizeyde biitiinlesmeye ve sirket i¢i bilgilere onem vermekte;
disardan daha az bilgi elde etmekte; bu nedenle yiiksek derecede klan kiiltiirii bir
firmanin risk alma davramglarini olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Brettel,
Chomik, Flatten, 2015: 872).

Bir firmanin sahip oldugu kiiltiir yenilik yaratmada uygun sartlara sahip

olmayabilir. Klan kiiltiiriiniin yenilikgilik {izerinde etkisi olmadigini ya da ters iligkili
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oldugunu gosteren calismalar gérmek miimkiindiir. Ornegin Yildirrm ve Karabey
(2016), Erzurum’ da turizm sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin 419 calisant
tizerinde yaptiklar1 arastirmada kurum kiltliriiniin yenilige etkisini incelediler.
Aragtirma sonucunda klan kiiltiirliniin {iriin, siireg, strateji ve pazar yeniligini anlamli
olarak etkilemedigini bulmuslardir. Jaskyte ve Dressler (2005), Alabama’da kar amaci
giitmeyen hizmet kuruluslarinda yaptiklar1 ¢calismada kurum kiiltiirii ile yenilikgilik
arasinda ters yonlii bir iliski bulmuslardir. istikrar, giiven, diisiik diizeyde catisma,
isbirligi ve ekip ¢alismasi ne kadar yiiksek olursa organizasyonun da o kadar az
yenilik¢i olacagini ifade etmislerdir. Bir firmanin yenilik¢i olabilmesi i¢in ¢alisanlara
yaraticiliklarini rahatga gosterebilecekleri “zaman kaybi” verilmesi gerektigini, risk
alma, deney yapma ve firsatlar1 kullanma hususunda yeterince imkan taninmasi
gerektigine vurgu yapmislardir. Ciinkii ekip calismasi, giivenlik, isbirligi ve fikir
ayriliginin olmadig bir kiiltiir ortaminin yenilik¢i ¢abalari desteklemeyecegini, tersine
engelleyecegini ifade etmislerdir.

Her ne kadar girisimcilik ¢abalarinin ihtiya¢ duydugu ekip ¢alismasini tesvik
ederek bilgi paylasimi ve iletisimi desteklese de klan kiiltiiriiniin geleneklere bagh
olmas1 ve orgiit i¢i diizeninin korunmasi yoniindeki egilimlerinin girisimciligi
engelleyen 6zellikler oldugu diisiiniilmektedir. Ciinkii bir sirket geleneksel siireclerine
ne kadar odaklanirsa risk alma ve proaktiflik gerektiren girisimci davranislardan o
kadar uzaklasacaktir. Dolayistyla klan kiiltiiriiniin sadakate ve geleneklere odaklanma
ozelliklerinin orgiit diizeyindeki girisimcilik boyutlarini engelleyecegi diistiniilebilir
(Engelen vd., 2014: 736). Ayrica bir firmada takim caligmasinin 6n plana ¢ikarilmasi
tek diize degerlerin i¢sellesmesine ve ortak ¢ikarlarin birbirine benzemesine yol agar.
Cogu orgiitler kurum kiiltiiriinii, yenilik¢iligi desteklemekten ziyade sosyal kontrol
amacl kullanmaktadir. Bu orgiitler, calisan katilimina ve sadakatine 6nem verirler,
hedeflerin net olmasini isterler, 6diil sistemi olustururlar ve siirekli geribildirimlerde
bulunurlar. Bu wuygulamalar c¢alisanlarin  kurumlarima olan baghliklarimi  ve
sadakatlerini arttirmaya yardimci olabilir ancak yeniligi tesvik etmeyebilir. Bazen
giiclii yoneticileri ya da liderleri olan gruplar degismek istemezler. Ciinkii reddedilme
ve alay edilme korkusundan dolay1 farkli goriislerini ifade etmek istemezler. Giiglii
kiiltiire sahip firmalarda liderin gii¢lii ve yonlendirici olmast farkli fikirlerin ifade

edilmesini engelleyebilmektedir. Klan kiiltiiriinde ki liderlerin de yonlendirici
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olduklarin1 diisliniirsek, takim c¢alismasini destekleyen degerlere sahip bdyle
firmalarda c¢alisanlarin yenilik yapmalar1 daha az olabilir (Jaskyte, Dressler, 2005: 36).

3. hipotezin 2. alt hipotezi (3.Hip) “orgilitsel 6grenme boyutlarinin kurumsal
girisimcilik boyutlar {izerindeki etkisinde adokrasi kiiltiiriinlin diizenleyici etkisi
vardir” seklinde kurgulanmustir. Orgiitsel 6grenme boyutlarindan bireysel diizeyde
O0grenmenin yatirnm {izerindeki etkisinde adokrasi kiiltiiriiniin negatif yonde bir
diizenleyici etkiye sahip oldugu, grup diizeyinde 6grenmenin yatirim iizerindeki
etkisinde pozitif yonde bir diizenleyici etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Ancak
orgiit diizeyinde, ileriye ve geriye dogru 6grenme boyutlarinin yatirim tizerindeki
etkisinde adokrasi kiiltiiriniin diizenleyici etkisi bulunamamustir. Bireysel diizeyde
O0grenme boyutunun yenilik¢ilik {izerindeki etkisinde adokrasi kiiltiirliniin negatif
yonde bir diizenleyici etkiye sahip oldugu tespit edilmis, diger orgiitsel 6grenme
boyutlarmin yenilikgilik {izerindeki etkisinde adokrasi kiiltiirliniin diizenleyici etkisi
bulunamamustir. Ileriye dogru dgrenme boyutunun stratejik yenilenme iizerindeki
etkisinde adokrasi kiiltiiriiniin pozitif yonde bir diizenleyici etkiye sahip oldugu, grup
diizeyinde 6grenmenin stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde ise negatif yonde bir
diizenleyici etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bireysel diizeyde, orgiit diizeyinde
ve ileriye dogru 6grenme boyutlarinin stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde
adokrasi kiiltiiriinlin diizenleyici etkisi bulunamamistir. Bu ytlizden 3. hipotezin 2. alt
hipotezi (3.Hib) olan “orgiitsel 6grenme boyutlarinin kurumsal girigimcilik boyutlar
tizerindeki etkisinde adokrasi kiiltiiriinlin diizenleyici etkisi vardir” hipotezi kismen
kabul gormiistiir.

Aragtirmamizda adokrasi kiiltirii bagimsiz degisken oldugunda kurumsal
girisimciligin yatirim ve yenilikg¢ilik boyutlar izerinde anlamli ve pozitif yonde etkisi
olmaktadir. Diizenleyici degisken olarak etkisi incelendiginde bazi etkileri olumlu
yonde arttirmakta, bazi etkileri ise azaltmaktadir. Diizenleyicilik analizi sonucunda
grup diizeyinde 6grenmenin yatirima etkisinde ve ileriye dogru 6grenmenin stratejik
yenilenmeye etkisinde adokrasi kiiltiiriinin uygun bir kiiltiir oldugu sonucuna
varilabilir. Bireysel diizeyde 6grenmenin yatirirma ve yenilik¢ilige etkisinde; grup
diizeyinde 6grenmenin stratejik yenilenmeye etkisinde ise bu kiiltiiriin uygun bir kiiltiir

olmadig diistinilmektedir.
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Grup diizeyinde 6grenmenin yatirim iizerindeki etkisinde adokrasi kiiltiiriiniin
pozitif yonde bir diizenleyicilik etkisi oldugu goriilmektedir. Bu etki, grup diizeyinde
O0grenmenin yatirim lizerindeki etkisinin adokrasi kiiltlirii degerleri ytlikseldikge artis
gosterecegi anlamina gelmektedir. Bu arastirmada grup dilizeyinde 6grenme yatirimi
direkt olarak olumlu yonde etkileyen bir 6grenme boyutudur. Adokrasi kiiltiiri iki
degisken arasinda diizenleyici degisken olarak yer aldiginda bu etkiyi daha da
arttirmaktadir.

Bireysel diizeyde 6grenmenin yatirim {izerindeki etkisinde adokrasi kiiltiirliniin
negatif yonde bir diizenleyicilik etkisi oldugu goriilmektedir. Bu etki, bireysel diizeyde
O0grenmenin yatirim {izerindeki etkisinin adokrasi kiiltiirii degerleri yilikseldikce azalis
gosterecegi anlamina gelmektedir. Bu arastirmada bireysel diizeyde 6grenme yatirimi
direkt olarak olumlu yonde etkileyen bir 6grenme boyutudur. Adokrasi kiiltiirt iki
degisken arasinda diizenleyici degisken olarak yer aldiginda bu etkiyi azaltmaktadir.
Elde edilen bu sonug, bireysel diizeyde 6grenmenin yatirim {izerinde olumlu yonde bir
etkisinin olmasinda adokrasi kiiltiirii 6zelliklerinin uygun olmadigini gostermektedir.

Bireysel diizeyde Ogrenmenin yenilik¢ilik iizerindeki etkisinde adokrasi
kiiltliriiniin negatif yonde bir diizenleyicilik etkisinin oldugu goriilmektedir. Bu etkinin
anlami; bireysel diizeyde Ogrenmenin yenilik¢ilik tlizerindeki etkisinin adokrasi
kiiltiirii degerleri yiikseldikge azalis gostermesidir. Aragtirmamizda bireysel diizeyde
ogrenmenin yenilik¢iligi direkt olarak olumlu yonde etkileyen bir 6grenme boyutu
oldugu sonucuna varilmistir. Adokrasi kiiltiirii iki degisken arasinda diizenleyici
degisken olarak yer aldiginda bu etkiyi azaltmaktadir. Elde edilen bu sonug, bireysel
diizeyde 6grenmenin yenilik¢ilik iizerinde olumlu yonde bir etkisinin olmasinda
adokrasi kiiltiirii 6zelliklerinin uygun olmadigin1 gostermektedir.

Grup diizeyinde 6grenme boyutunun stratejik yenilenme tizerindeki etkisinde
adokrasi kiiltiirlinlin negatif yonde bir diizenleyici etkisi mevcuttur. Bu etki, grup
diizeyinde Ogrenmenin stratejik yenilenme iizerindeki etkisinin adokrasi kiiltiirii
degerleri arttikca azalacagini1 gostermektedir. Bu aragtirmada grup diizeyinde 6grenme
boyutunun stratejik yenilenme iizerinde direkt bir etkisi bulunamamistir. Adokrasi
kiltiiri iki degisken arasinda diizenleyici degisken olarak yer aldiginda negatif yonde

bir diizenleyicilik etkisi yaratmaktadir. Elde edilen bu sonug, grup diizeyinde
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O0grenmenin stratejik yenilenme {iizerinde olumlu ydnde bir etkisinin olmasinda
adokrasi kiiltiirii 6zelliklerinin uygun olmadigin1 gostermektedir.

Ileriye dogru 6grenme boyutunun stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde
adokrasi kiiltiirii pozitif yonde bir diizenleyici etkiye sahiptir. Bu etki, ileriye dogru
O0grenmenin stratejik yenilenme {izerindeki etkisinin adokrasi kiiltiirii degerleri
yiikseldikge artis gosterecegi anlamina gelmektedir. Bu arastirmada ileriye dogru
dgrenmenin stratejik yenilenme iizerinde direkt bir etkisi bulunamamustir. Iki degisken
arasinda diizenleyici degisken olarak yer aldiginda ise pozitif yonde bir diizenleyicilik
etkisi yaratmaktadir. Bu sonug, elde edilen yeni bilgilerin stratejik degisimler
yaratabilmesinde adokrasi kiiltiiriiniin uygun bir kiiltiir tipi oldugunu gostermektedir.
Dis ¢evredeki degisimleri yakindan takip eden adokratik kiiltiirlerde yeni kaynaklar
elde etmek, yeni faaliyet alanlar1 yaratmak ve piyasada benzeri olmayan yeni iirlinlere
sahip olmak oldukg¢a 6nemlidir. Bu yiizden yenilik¢ilige ve bireysel risk almaya odakli
olan bu kiiltiiriin arttiric1 yonlii bir etkiye sahip olmasi beklenilen bir durumdur. Ciinkii
yenilik¢ilige 6nem veren adokrasi kiiltiirii dis ¢evresinden elde ettigi yeni bilgileri
stratejik degisimlerde kullanabilecektir.

Kurumsal girisimciligin tam da istedigi yenilik¢ilik, girisimcilik ve risk alma
ozelliklerine sahip olan bir kiiltiirden diger kiiltiir tiplerine goére daha fazla olumlu
yonde bir diizenleyicilik etkisi yaratmasi beklenmektedir. Fakat Tiirk sanayi
firmalarinda adokratik kiiltiir tipinin orgiitsel 6grenmenin kurumsal girisimcilik
tizerindeki etkisinde ¢ok fazla olumlu roliiniin olmadig1 goriilmektedir. Bunun nedeni
calisanlarin risk almaktan ¢ekinme egilimleri olabilir. Ciinkii sanayi firmalarinin
orgiitsel 6grenme diizeylerinin ortalamanin tizerinde ¢ikmis olmasi da 6grenme sonucu
elde edilen bilgilerin kurumsal girisimcilik gibi riskli alanlara yatirilmadigini
gostermektedir. Adokratik kiiltiirler risk almaya hevesli insanlarla calisir. Riske
egilimli liderleri ise alarak riske olan yonelimin Orgiit diizeyine yayilmasim tesvik
eder. Fakat isini kaybetme tehlikesi Ozellikle de kriz donemlerinde ¢alisanlarin
yenilik¢i ve riskli alanlara yonelimini engelleyebilmektedir. Anket verileri toplanirken
goriisme imkani buldugumuz ¢ogu yonetici bir siiredir devam eden kriz yiiziinden igini
kaybetme tehlikesinin gerginligini yasadiklarini ifade etmislerdir. Biiyiik firmalar
genellikle artan iiretim ihtiyacini karsilamada ekonomik kosullarin riskli olmasindan

otirti dretim kapasitelerini arttiramadiklarini  belirtmislerdir. Ayrica goriismeler
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sirasinda cirosu yiiksek olan ve de Tirkiye’nin biiyiik firmalarindan sayilan
bazilarinda kurumsal yapinin daha olugmadigi gézlenmistir. Bu firmalar digaridan
biiyiik bir firma olarak goriilmektedir ama i¢ yapisi ve boliimleri dagmiktir ve egitim
seviyesi diisiik yoneticiler calistirmaktadir. Arastirmaya katilan ydneticiler egitim
diizeyi acisindan karsilastirildiginda egitimli (lisansiistli) yoneticilerin 6grenme algi
diizeyleri diger yoneticilerden daha fazladir. Egitim diizeyi diisiik yoOneticilerin ise
sayilar1 daha fazla ve O0grenme algi diizeyleri daha diisiik oldugu i¢in adokrasi
kiiltlirlinlin  6grenmenin kurumsal girisimciligi azaltici yondeki diizenleyicilik
etkisinin muhtemel nedeni bu gruptaki yoneticilerden kaynakli olabilir.

3. hipotezin 3. alt hipotezi (3.Hic) “Orgiitsel 6grenme boyutlarinin kurumsal
girisimcilik boyutlar1 izerindeki etkisinde piyasa kiiltiirlinlin diizenleyici etkisi vardir”
seklinde kurgulanmistir. Orgiitsel grenme boyutlarindan grup diizeyinde ve 6rgiit
diizeyinde 6grenmenin yatirim tizerindeki etkisinde piyasa kiiltiiriiniin pozitif yonde
bir diizenleyici etkiye sahip oldugu, bireysel diizeyde 6grenmenin yatirim tizerindeki
etkisinde negatif yonde diizenleyici etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Ancak ileriye
ve geriye dogru 6grenme boyutlarinin yatirim tizerindeki etkisinde piyasa kiiltiiriiniin
diizenleyici etkisi bulunamamistir. Bireysel diizeyde 6grenme boyutunun yenilik¢ilik
tizerindeki etkisinde piyasa kiiltiirlinlin negatif yonde bir diizenleyici etkiye sahip
oldugu tespit edilmis, diger oOrgiitsel 0grenme boyutlarinin yenilikg¢ilik iizerindeki
etkisinde piyasa kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi bulunamanmustir. Orgiitsel diizeyde
0grenme boyutunun stratejik yenilenme tizerindeki etkisinde piyasa kiiltliriiniin negatif
yonde bir diizenleyici etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bireysel diizeyde, grup
diizeyinde, ileriye ve geriye dogru Ogrenme boyutlarinin stratejik yenilenme
tizerindeki etkisinde piyasa kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi bulunamamistir. Bu ylizden
3. hipotezin 3. alt hipotezi (3.Hic) olan “Orgiitsel 6grenme boyutlarinin kurumsal
girisimcilik boyutlar izerindeki etkisinde piyasa kiiltiiriiniin diizenleyici etkisi vardir”
hipotezi kismen kabul gérmiistiir.

Piyasa kiiltirii bagimsiz degisken oldugunda kurumsal girisimciligin biitiin
boyutlar {izerinde anlamli ve pozitif yonde etkisi olmaktadir. Diizenleyici degisken
olarak etkisi incelendiginde bazi etkileri olumlu yonde arttirmakta, bazi etkileri ise
azaltmaktadir. Diizenleyicilik analizi sonucunda grup ve orgiit diizeyinde 6grenmenin

yatirima etkisinde piyasa kiiltlirliniin uygun bir kiiltiir oldugu sonucuna varilabilir.
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Bireysel diizeyde 0grenmenin yatirim ve yenilikgilige etkisinde; Orgiit diizeyinde
Ogrenmenin stratejik yenilenmeye etkisinde ise bu kiiltiiriin uygun bir kiiltiir olmadig1
disiiniilmektedir.

Grup ve orgiit diizeyinde Ogrenmenin yatirim {izerindeki etkisinde piyasa
kiiltiirinlin pozitif yonde bir diizenleyicilik etkisi oldugu goriilmektedir. Bu etki, grup
ve orgiit diizeyinde 6grenmenin yatirim iizerindeki etkisinin piyasa kiiltiirii degerleri
yiikseldik¢e artis gosterecegi anlamina gelmektedir. Bu arastirmada grup ve orgiit
diizeyinde Ogrenme yatirnmi direkt olarak olumlu yonde etkileyen ogrenme
boyutlaridir. Piyasa kiiltiirii bu degiskenler arasinda diizenleyici degisken olarak yer
aldiginda bu etkiyi daha da arttirmaktadir.

Bireysel diizeyde 6grenmenin yatirim lizerindeki etkisinde piyasa kiiltiiriiniin
negatif yonde bir diizenleyicilik etkisi oldugu goriilmektedir. Bu etki, bireysel diizeyde
O6grenmenin yatirim tizerindeki etkisinin piyasa kiiltlirii degerleri yiikseldik¢e azalis
gosterecegi anlamina gelmektedir. Bu arastirmada bireysel diizeyde 6grenme yatirimi
direkt olarak olumlu yonde etkileyen bir 6grenme boyutudur. Piyasa kiiltiirii iki
degisken arasinda diizenleyici degisken olarak yer aldiginda bu etkiyi azaltmaktadir.
Elde edilen bu sonug, bireysel diizeyde 6grenmenin yatirim lizerinde olumlu yonde bir
etkisinin olmasinda piyasa kiiltiirii 6zelliklerinin uygun olmadigini géstermektedir.

Bireysel diizeyde Ogrenmenin yenilik¢ilik {izerindeki etkisinde piyasa
kiiltiiriiniin negatif yonde bir diizenleyicilik etkisi oldugu goriilmektedir. Bu etki,
bireysel diizeyde 6grenmenin yenilik¢ilik iizerindeki etkisinin piyasa kiiltiirii degerleri
yiikseldikge azalis gosterecegi anlamima gelmektedir. Bu arastirmada bireysel
diizeyde 0grenme yenilik¢iligi direkt olarak olumlu yonde etkileyen bir 6grenme
boyutudur. Piyasa kiiltiirii iki degisken arasinda diizenleyici degisken olarak yer
aldiginda bu etkiyi azaltmaktadir. Elde edilen bu sonug, bireysel diizeyde 6grenmenin
yenilik¢ilik iizerinde olumlu yonde bir etkisinin olmasinda piyasa kiltiiri
ozelliklerinin uygun olmadigin1 gostermektedir.

Orgiit diizeyinde 6grenme boyutunun stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde
piyasa kiiltiirlinlin negatif yonde bir diizenleyici etkisi mevcuttur. Bu etki, orgiit
diizeyinde Ogrenmenin stratejik yenilenme {izerindeki etkisinin piyasa kiltiiri
degerleri arttikga azalacagmi gostermektedir. Bu arastirmada orgiit diizeyinde

O0grenme boyutunun stratejik yenilenme iizerinde direkt bir etkisi bulunamamustir.
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Piyasa kiiltiirii iki degisken arasinda diizenleyici degisken olarak yer aldiginda negatif
yonde bir diizenleyicilik etkisi yaratmaktadir. Elde edilen bu sonug, orgiit diizeyinde
O0grenmenin stratejik yenilenme {izerinde olumlu yonde bir etkisinin olmasinda piyasa
kiltiirii 6zelliklerinin uygun olmadigini géstermektedir.

Piyasa kiiltlirinlin negatif olan diizenleyicilik roliiyle ilgili bir degerlendirme
yapacak olursak, miicadele etmeyi seven bir liderlik tarziyla beslenen piyasa tipi
firmalarda, liyeler i¢ diizeni siirdiirmekten ziyade siirekli rekabet ederek hedeflerini
gerceklestirmeye ugrasirlar. Hedeflerini gerceklestirirken iiretime odaklanirlar ve
kararlara c¢ok fazla katilim gostermezler. Dolayistyla, bir kurulusun iiyelerinin
diislincelerini paylasmama egilimi kurumsal girisimcilik i¢in gerekli olan bilginin
aciga ¢ikmasii engelleyebilir. Diger taraftan baskin bir piyasa kiiltliriine sahip
kuruluslar rekabet avantaji1 ve pazar Ustilinliigii elde etmek i¢in bir yandan dis ¢evreye
odaklanarak yeni bilgiler elde etmeye ugrasirken, diger yandan yeni bilgilerin elde
edilip yeni alanlarda kullanilmasini engelleyecek olan verimlilik ve iiretkenlige biiyiik
onem verirler. Bu yilizden piyasa kiiltiiriiniin bu 6zelliklerinin 6grenmenin kurumsal
girisimcilik tlizerindeki etkisini azaltmis olabilecegi diisiiniilmektedir (Strese vd.,
2016: 1153, 1155).

Ayrica orgiitsel 6grenmenin kurumsal girisimciligi desteklemesinde piyasa tipi
kiiltiirlerindeki y®neticilerin rolii de oldukca onemlidir. Orgiitsel 6grenme bireyler
aracili8i ile orgiitiin tamamina yayildigi bir stirectir. Bu siiregte siki tiretim programlari
ile tiretim hedeflerinin gergeklesmesine odaklanan piyasa tipi kiiltiirlerindeki iist
yonetim, calisanlarin 6grenme egitimlerine ve siireglerine katilmalarinin gilinliik
calismay1 engelleyecegi diisiincesiyle O0grenmeye ¢ok fazla deger vermeyebilir.
Boylece degisime karsi direng baslar ve galigsanlar ek is ylikiinden korkarak 6grenmeye
yonelik olumsuz tutumlara sahip olabilirler (Yeung, Lai, Yee, 2007). Bu da orgiitsel
O0grenmenin kurumsal girisimcilik lizerindeki etkisinin azalmasina neden olabilir.

Ormegin Strese ve arkadaslar1 (2016)’nin, Avusturya, Brezilya, Almanya,
Hindistan, Singapur ve Amerika olmak {izere toplam 6 {lilkede faaliyet gdsteren
firmalarin CEO ve yoneticileriyle yaptiklar1 arastirmada, piyasa tipi kiiltiiriin yeni
bilgilerin yenilik¢ilik alanlarina uygulanmasini engelledigi tespit edilmistir. Nedeni ise
yenilikgilik i¢in gerekli olan iletisim ve giiven boyutlarinin piyasa tipi orgiitlerde
olmamasi olarak aciklanmistir. Ciinkii piyasa tipi kiiltiirlerin rekabetci ozellikleri

297



zamanla c¢alisanlarin ~ birbirlerini  tehdit olarak algilamalaria; birbirlerine
giivenmedikleri i¢in igbirligi yapmak yerine rekabete ydnelmelerine; zamanla
motivasyon kaybiyla daha az &grenmelerine dolayisiyla girisimcilik diizeyinin
diismesine neden olmaktadir. Bu nedenlerden dolay:r 6rgiitsel 6grenme ve kurumsal
girisimcilik arasindaki olumlu iliski piyasa tipi kiltiir kosullarinda zayiflik
gosterebilmektedir.

3. hipotezin 4. alt hipotezi (3.H1d) “Orgiitsel 6grenme boyutlarinin kurumsal
girisimcilik boyutlar iizerindeki etkisinde hiyerarsi kiiltiirliniin diizenleyici etkisi
vardir” seklinde kurgulanmustir. Orgiitsel dgrenme boyutlarindan 6rgiit diizeyinde
O0grenmenin yatirim iizerindeki etkisinde hiyerarsi kiiltliriinlin pozitif yonde, ileriye
dogru 6grenmenin yatirim iizerindeki etkisinde ise negatif yonde bir diizenleyici etkiye
sahip oldugu tespit edilmistir. Ancak bireysel diizeyde, grup diizeyinde ve geriye
dogru ogrenme boyutlarinin yatirim iizerindeki etkisinde hiyerarsi kiiltliriiniin
diizenleyici etkisi bulunamamustir. Bireysel diizeyde ve grup diizeyinde 6grenme
boyutlarinin yenilikgilik tizerindeki etkisinde hiyerarsi kiiltiiriiniin negatif yonde bir
diizenleyici etkiye sahip oldugu tespit edilmis, orgiitsel diizeyde, ileriye ve geriye
dogru 6grenme boyutlarinin yenilik¢ilik lizerindeki etkisinde hiyerarsi kiiltiirtiniin
diizenleyici etkisi bulunamamistir. Grup diizeyinde 6grenme boyutunun stratejik
yenilenme tizerindeki etkisinde hiyerarsi kiiltlirliniin negatif yonde bir diizenleyici
etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Diger orgiitsel 6grenme boyutlarmin stratejik
yenilenme  iizerindeki etkisinde hiyerarsi  kiltiiriiniin  diizenleyici  etkisi
bulunamamastir. Bu yilizden 3. hipotezin 4. alt hipotezi (3.Hiq) olan “orgiitsel 6grenme
boyutlarinin kurumsal girisimcilik boyutlar1 tizerindeki etkisinde hiyerarsi kiiltiiriiniin
diizenleyici etkisi vardir” hipotezi kismen kabul gérmiistiir.

Hiyerarsi kiiltlirii bagimsiz degisken oldugunda kurumsal girisimciligin sadece
yatirim boyutu lizerinde anlamlhi ve pozitif yonde etkisi olmaktadir. Diizenleyici
degisken olarak etkisi incelendiginde ileriye dogru 6grenmenin yatirim iizerindeki,
bireysel ve grup diizeyindeki 6grenmenin yenilikgilik tizerindeki olumlu etkilerini
azaltigr gorilmistiir. Diizenleyicilik analizi sonucunda sadece orgiit diizeyinde
0grenme boyutunun yatirima etkisinde hiyerarsi kiiltiiriinliin uygun bir kiiltiir oldugu

sonucuna varilabilir.
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Orgiit diizeyinde 6grenmenin yatirim iizerindeki etkisinde hiyerarsi kiiltiiriiniin
pozitif yonde bir diizenleyicilik etkisi oldugu goriilmektedir. Bu etki, orgiit diizeyinde
O0grenmenin yatirim iizerindeki etkisinin hiyerarsi kiiltiiri degerleri yiikseldikge artis
gosterecegi anlamina gelmektedir. Bu aragtirmada orgiit diizeyinde 6§renme yatirimi
direkt olarak olumlu yonde etkileyen 6grenme boyutlaridir. Hiyerarsi kiltiirii iki
degisken arasinda diizenleyici degisken olarak yer aldiginda bu etkiyi daha da
arttirmaktadir.

Ileriye dogru 6grenmenin yatirim iizerindeki etkisinde hiyerarsi kiiltiiriiniin
negatif yonde bir diizenleyicilik etkisi oldugu goriilmektedir. Bu etki, ileriye dogru
O0grenmenin yatirim iizerindeki etkisinin hiyerarsi kiiltiirii degerleri yiikseldikce azalig
gosterecegi anlamina gelmektedir. Bu arastirmada ileriye dogru 6grenme yatirimi
direkt olarak olumlu yonde etkileyen bir 6grenme boyutudur. Hiyerarsi kiiltiirii iki
degisken arasinda diizenleyici degisken olarak yer aldiginda bu etkiyi azaltmaktadir.
Elde edilen bu sonug, ileriye dogru 6grenmenin yatirim iizerinde olumlu yonde bir
etkisinin olmasinda hiyerarsi kiiltiirii 6zelliklerinin uygun olmadigini gostermektedir.

Bireysel diizeyde ve grup diizeyinde O6grenmenin yenilik¢ilik iizerindeki
etkisinde hiyerarsi kiiltiiriiniin negatif yonde bir diizenleyicilik etkisi oldugu
goriilmektedir. Bu etki, bireysel diizeyde ve grup diizeyinde 6grenmenin yenilik¢ilik
tizerindeki etkisinin hiyerarsi kiiltiirii degerleri ylikseldik¢ce azalis gOsterecegi
anlamina gelmektedir. Bu arastirmada bireysel diizeyde ve grup diizeyinde 6grenme
yenilikgiligi direkt olarak olumlu yonde etkileyen 6grenme boyutlaridir. Hiyerarsi
kiiltiirii bu degiskenler arasinda diizenleyici degisken olarak yer aldiginda bu etkiyi
azaltmaktadir. Elde edilen bu sonug, bireysel diizeyde ve grup diizeyinde 6grenmenin
yenilik¢ilik {izerinde olumlu yonde bir etkisinin olmasinda hiyerarsi kiiltiirii
ozelliklerinin uygun olmadigini gostermektedir.

Grup diizeyinde 6grenme boyutunun stratejik yenilenme iizerindeki etkisinde
hiyerarsi kiiltlirliniin negatif yonde bir diizenleyici etkisi mevcuttur. Bu etki, grup
diizeyinde Ogrenmenin stratejik yenilenme {izerindeki etkisinin hiyerarsi kiiltiirii
degerleri arttik¢a azalacagini gdstermektedir. Bu arastirmada grup diizeyinde 6grenme
boyutunun stratejik yenilenme tizerinde direkt bir etkisi bulunamamustir. Hiyerarsi
kiiltiiri iki degisken arasinda diizenleyici degisken olarak yer aldiginda negatif yonde

bir diizenleyicilik etkisi yaratmaktadir. Elde edilen bu sonug, grup diizeyinde
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O0grenmenin stratejik yenilenme {izerinde olumlu ydnde bir etkisinin olmasinda
hiyerarsi kiiltiirii 6zelliklerinin uygun olmadigin1 géstermektedir.

Odak noktas1 istikrar olan bir Kkiiltiirde alisilmis diizeninin bozulacagi
kuruntusu yiiziinden riskli projeler ¢ok fazla desteklenmez. Dolayisiyla hiyerarsi
kiiltiiriiniin girisimciligi engelleyici biirokratik 6zelliklerinden otiirii azaltict yonde bir
diizenleyici etkiye sahip olmasi beklenilen bir sonugtur. Fakat orgiit diizeyinde
O0grenmenin yatirim iizerindeki etkisini arttirici bir roliinlin olmas1 ise énemli bir
sonuctur. Cilinkii bu sonug, daha 6nce belirtildigi gibi Tiirk sanayi yapisina uygun olan
hiyerarsi kiiltiiriiniin, bir firmanin sahip oldugu Orgiit yapisinin, is yapma
yontemlerinin ve gii¢lii stratejilerinin yatirim faaliyetlerini desteklemesinde uygun bir
kiiltiir tipi oldugunu gostermektedir. Bir taraftan da bu olumlu etkiye, Tiirkiye’ de bir
siiredir devam eden ekonomik sorunlar yiiziinden kapanan ya da kiiciilmeye giden
firmalarin miisterileriyle ¢alisma firsatinin hiyerarsi kiltiiriine sahip firmalara yeni
yatirim alanlarinin dogmasina neden oldugunu akla getirmektedir.

3. ana hipotezin sonuglarin1 degerlendirecek olursak orgiitsel 6grenmenin bazi
boyutlarinin kurumsal girisimciligin yatirrm ve stratejik yenilenme boyutlarinin
tizerindeki etkisinde, klan, adokrasi, piyasa ve hiyerarsi kiiltiirii tiirlerinin olumlu ve
anlamli yonde arttirici etkiye sahip olduklari, buna karsilik yenilikgilik {izerinde higbir
kiiltiir tipinin olumlu yonde anlamli bir etkiye sahip olmadig1 goriilmektedir. Bu sonug,
orgiitsel Ogrenmenin yenilik¢iligi kismi olarak etkilemesinde kurum Kkiiltiiriiyle
beraber bireysel, cevresel veya Orgiitsel diger faktorlerin diizenleyici etkisi
olabilecegini gostermektedir. Ornegin Yeung, Lai ve Yee (2007) Hong Kong’ da ki
tiretici isletmeler lizerinde yaptiklari aragtirmada kiiltiiriin ve iist yonetimin 6grenmeyi
destekledigi kosullarda yenilik¢iligin yliksek oldugunu, bununla birlikte, diisiik
teknolojik gereksinimleri olan ve maliyet liderligi stratejisi izleyen kuruluslarin,
yenilik¢iliginin diisiik oldugu sonucuna ulagmislardir. Ayrica 6grenmenin verimlilik
tizerinde olumlu etkiye sahip oldugu sonucuna ulasmislardir. Bizimde ¢alismamizda,
Tiirk sanayi firmalarmin en fazla hiyerarsi kiiltlirii 6zelliklerine sahip olduklar
dolayisiyla diisiik maliyetli iiretim yaparak yiiksek verimlilik elde ettikleri sonucu bu
caligmaya paralel 6zellik gostermektedir.

Ayrica kurumsal girisimcilik uygulamalarinda 6nemli bir faktor ise ulusal

kiiltirin 6zellikleridir. Turro, Urbano ve Peris-Ortiz (2014)’in 62 iilkede yaptigi

300



aragtirma sonucunda, bir firmanm kurumsal girisimcilik performansini etkileyen
cevresel faktorlerin kiiltiir, medya, yeni bir isletme acarken hiikiimetin uyguladigi
resmi kurallar ve finansal imkanlara erisim kolaylig1 oldugu belirtmis; bunlardan en
Oonemlisinin ulusal kiiltiir oldugu ve kiiltiiriin diger faktorler ile kurumsal girigsimcilik
arasinda diizenleyici etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Yapilan bu arastirma
kurumsal girisimcilik ¢aligmalarinda ulusal kiiltiiriin 6nemini gostermektedir.
Yazinda Orgiitsel 6grenme boyutlarinin kurumsal girisimcilik boyutlarina
etkisini rekabet¢i degerler modelinin diizenleyicilik rolilne gore ele alan bir
arastirmaya rastlanmamistir. Yapilan arastirmalar genel olarak kurumsal diizeydeki
davraniglarin gelistirilmesinde kurum kiiltiirtiniin 6nemli oldugunu; bununla beraber
orgiit yapisi, yonetimin destegi, odiillendirme sistemi ve kaynak mevcudiyeti gibi
diger orgiitsel faktorlerle desteklenmesi gerektigini; bu faktorlerin  6grenen
organizasyonlarda  girisimci  davraniglar1  yaratmaya  yardimcr  oldugunu
vurgulamaktadir (Alipour vd., 2011: 146). Bu yiizden o6rgiitsel 6grenmenin kurumsal
girigsimcilik ¢abalarini tam olarak desteklemesinde kiiltiirle beraber diger faktorlerinde
etkisi olmas1 muhtemeldir. Ogrenme siiregleri bir 6rgiitiin entelektiiel sermayesine ve
ozellikle de insan ve sosyal sermayesine baglidir. Ogrenme siireglerinin kurumsal
girisimcilige uyarlanmasinda insan kaynaklar1 uygulamalarinin 6nemli etkisi oldugu

da bilinmelidir (Hayton, 2005: 22).
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SONUC VE ONERILER

Bu arastirma, orgiitsel 6grenme, kurum kiiltlirii ve kurumsal girisimcilik
konularin1 teorik bir model igerisinde ele almaktadir. Orgiitsel 6grenme ve kurum
kiiltiirti kurumsal girisimciligi etkileyen 6nemli oOrgiit i¢i faktorlerdir. Bu yiizden
modelde orgiitsel 6grenmenin ve kurum kiiltiiriiniin kurumsal girisimcilik tizerindeki
etkisi ayr1 ayr1 irdelenmis; Orgiitsel 6grenmenin kurumsal girisimcilik tizerindeki
etkisinde kurum kiiltiiriinlin diizenleyici rolii olup olmadigr smanmistir. Ayrica
orgiitsel 6grenme, kurum kiiltiiri ve kurumsal girisimcilik diizeyleri belirlenmeye
calisilmigtir.

Arastirmamiz, ASO, EBSO ve ISO’ ya bagli sanayi isletmelerinin orta ve iist
kademe yoneticileriyle gerceklestirilmistir. Arastirma sonucunda orgiitsel 6grenme
boyutlarinin kurumsal girisimciligin yatirim boyutunu olumlu olarak etkiledigi,
yenilik¢ilik boyutunu kismen etkiledigi, stratejik yenilenme boyutunu ise anlamh
olarak etkilemedigi bulgular1 elde edilmistir. Tiirk sanayi firmalarinin yenilik¢ilik
davraniglarinda geriye dogru 6grenmenin etkili olmadig1 sonucu bulunmustur. Geriye
dogru 6grenmede ortalamanin lizerinde bir degere sahip olduklar1 halde, bu sonug Tiirk
sanayl firmalarmin veritabanlarindaki mevcut bilgileri yenilik¢ilik {izerinde
kullanmadiklarint ya da bilgiyi yorumlayip yenilikcilie doniistiirecek olan
personelinden gerektigince faydalanamadigin1 gostermektedir. Bu firmalar, pazarda
yenilik¢i olabilmek i¢in orgiitsel hafizasinda bulunan mevcut bilgilerin yeterli diizeyde
onemli olmadigini diisiinmekte, dolayisiyla orgiitsel hafizalarin1 kullanmaktan ziyade
yeni bilgininin kesfedilmesine odakli olan ileriye dogru Ogrenmeyle beraber
yenilik¢ilik davranislarini arttirmaktadirlar. Oysaki geriye dogru Ogrenmeyi aktif
olarak kullanirlarsa yenilik¢ilik diizeylerini daha fazla arttirabilirler. Geriye dogru
O0grenmenin yenilikcilik iizerinde olumlu sonuglar tliretebilmesi i¢in firmalar 6rgiitsel
hafizalarinda yer alan bilgileri siirekli giincellemeli; bilginin grup iiyeleri arasinda
daha fazla paylagilmasini saglamali; bilgiyi yorumlayip kullanacak olan personelinin
belirli uzmanliga ve yetkinlige sahip olabilmesi i¢in onlara gerekli destegi, cesareti ve

egitimi vermelidir. Ozellikle maliyet liderligi stratejisi izleyen firmalarin ydnetim
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destegi gerektiren Ogrenme faaliyetlerine daha fazla kaynak ayirmasi orgiitsel
hafizanin yenilik¢ilige olan katkisini arttiracaktir.

Arastirmada, kurum kiiltiiriniin kurumsal girisimciligi kismi olarak etkiledigi
sonucu elde edilmistir. Klan, piyasa, adokrasi ve hiyerarsi kiiltiir tiplerinin hepsi
kurumsal girisimciligin yatirim boyutunu olumlu yonde etkilemektedir. Bu sonug,
Tiirk sanayi firmalarinin hangi kiiltiirel 6zellige sahip olursa olsun yatirirma 6nem
verdiklerini gostermektedir. Yatirim lizerinde en fazla degere sahip olan kiiltiir ise klan
tipi kiiltiir olmustur. Cikan bu sonug, klan tipi kiiltiirlerin bagarinin insan kaynagini ve
isbirligini gelistirmeyle ilgili olduklarini disiindiikleri i¢in yatirim yapmalart igin
yoneticilerine yeterli destegi ve giiveni verdiklerini gostermektedir. Yenilikgilik
boyutu tizerinde klan, adokrasi ve piyasa kiiltiirlerinin olumlu yonde etkileri varken,
hiyerarsi kiiltliriiniin herhangi bir etkisi bulunamamistir. Resmi kuralllarin ve
politikalarin oldugu hiyerarsik calisma ortamlari yenilikg¢iligin Oniindeki en biiyiik
engel olarak goriilmektedir. Yenilik¢iligi en fazla etkileyen kurum kiiltiirii ise piyasa
kiiltiirii olmustur. Bu sonugtan, basar1 odakli ve miicadele etmeyi seven piyasa tipi
calisma ortamlarimin pazar liderligini elde etmek icin daha fazla yenilik¢ilik
faaliyetlerine yoneldikleri ¢ikarimini elde etmek miimkiindiir. Stratejik yenilenme
boyutu klan ve piyasa kiiltiiriinden olumlu yonde etkilenirken, adokrasi ve hiyerarsi
kiiltiirtinden etkilenmedigi tespit edilmistir.

Kurum kiiltlirii ve kurumsal girisimcilikle ilgili bir degerlendirme yapacak
olursak, Tirkiye piyasasinda rekabet¢i degerler modeli kapsaminda Tiirk sanayi
firmalar1 her ne kadar hiyerarsi kiiltliriiniin 6zelliklerine daha fazla sahip olsalar da
kurumsal girisimcilik ¢abalarmi arttirirken daha fazla klan ve piyasa tipi egilimler
sergiledigi sonucuna ulasilmistir. Bu ylizden Tiirk sanayi firmalarinin daha fazla
yatirim, yenilikeilik ve stratejik yenilenme yapabilmeleri i¢in klan ve piyasa tipi kiiltiir
ozelliklerini benimsemeleri gerektigi soylenebilir. Bu iki kiiltir Tirk sanayi
firmalarinin  kurumsal girisimcilik c¢alismalari i¢in en uygun kiiltiir tiirleridir.
Dolayisiyla sanayi firmalarinda, calisanlar arasinda hem isbirliginin hem de
rekabetciligin ayn1 anda oldugu bir ortamin olusturulmasi yogun miicadelenin
yasandig1 giiniimiiz piyasa kosullarinin iistesinden gelmelerine yardimei olacaktir.
Bunun i¢in yoneticiler hedeflerin gergeklesmesini vurgulayarak, pazar liderligini

tesvik ederek, calisanlarla aralarinda karsilikli sadakat ve giiven duygulari olusturarak,
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yenilik¢i davraniglart kendileri sergileyerek bir firmanm girisimci davraniglarinin
artmasina yol acan orgiitsel degerleri yaratabilirler. Daha fazla yenilik¢i olabilmeleri
i¢in de kat1 resmi kurallar ve biirokratik prosediirlerden ka¢inmalar1 gerekir. Ayrica
kaynak temelli goriis teorisine gore, degerli, nadir, taklit ve ikamesi zor olan orgiitsel
kaynaklar rekabet avantaji saglayan kaynaklardir. Bu yiizden kaynak temelli gortis,
kurumsal girisimcilik faaliyetlerine rekabet avantaji saglayabilen degerli bir orgiit
kaynag1r goziiyle bakmaktadir. Cilinkii kurumsal girisimcilik faaliyetleri is
performansina 6nemli 6lglide katkida bulunmakta, rekabet ve biiylime stratejilerinin
esas kaynagini olusturmaktadir. Bu yiizden de ister kiigiik ister biiyiikk olsun tiim
firmalar, pazarda basarili bir sekilde rekabet edebilmek ve varligini stirdiirebilmek igin
orgiit diizeyindeki girisimcilik faaliyetlerine yonelmelidirler.

Orgiitsel dgrenme boyutlarinin kurumsal girisimcilik iizerindeki etkisinde
kurum kdltiirii tiplerinin kismi bir etkiyle bazi boyutlarda olumlu bazilarin da ise
olumsuz yonde bir diizenleyici role sahip oldugu tespit edilmistir. Orgiitsel diizeyde
O0grenmenin yatirim tizerinde etkisini klan, piyasa ve hiyerarsi tipi kiiltiirler olumlu
yonde arttirirken, grup diizeyinde 6grenmenin yatirim iizerindeki etkisini adokrasi ve
piyasa tipi kiiltiirler olumlu yonde arttirmaktadir. Ileriye dogru 6grenmenin stratejik
yenilenme {izerindeki etkisinde klan ve adokrasi tipi kiiltiirlerin olumlu yonde
diizenleyicilik rolii oldugu belirlenmistir. Hiyerarsi kiiltiirii ileriye dogru 6grenmenin
yatirima, bireysel diizeyde ve grup diizeyinde o6grenmenin yenilikgilige, grup
diizeyinde 6grenmenin stratejik yenilenmeye etkisini olumsuz yonde etkilemektedir.
Bireysel diizeydeki 6grenmenin yatirnm {izerindeki etkisinde adokrasi ve piyasa,
yenilikg¢ilik tizerindeki etkisinde klan, adokrasi ve piyasa tipi kiiltiirlerinin olumsuz
yonde diizenleyicilik etkisi oldugu tespit edilmistir. Ayrica grup diizeyinde
O0grenmenin stratejik yenilenme {iizerinde klan ve adokrasi kiiltiiriniin, Orgiitsel
diizeyde 68renmenin stratejik yenilenme {izerinde piyasa kiiltiiriiniin, geriye dogru
O6grenmenin stratejik yenilenme lizerinde klan tipi kiiltiiriin olumsuz yonde diizenleyici
rolleri bulunmustur. Orgiitsel 6grenmenin kurumsal girisimcilik {izerindeki etkisinde
rekabetci degerler kapsaminda ele alinan klan, adokrasi, piyasa ve hiyerarsi kiiltiir
tiplerinin diizenleyicilik roliinii inceleyen bdyle bir ¢alismaya rastlanmamis olmasi
elde edilen sonuclarin karsilastirilma olasiligini azaltmaktadir. Kurum kiiltiiriiniin

kismi diizenleyicilik etkisine sahip olmasi bize bu calismada arastirilmayan baska
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faktorlerin de etkili olabilecegini diisiindiirmektedir. ileriki arastirmalarda dgrenme
cabalarmin kurumsal girisimcilik diizeyini daha fazla arttirabilmesi i¢in kurum
kiltliriiniin bagka faktorlerle beraber incelenmesi gerekebilir. Hofstede (1980)’ nin de
belirttigi gibi kurum kiiltiirii ulusal kiiltiir ve diger orgiitsel faktorlerle i¢ i¢edir. Bu
yiizden gelecekte, oOrgiitsel 0grenme ve kurumsal girisimcilik arasindaki iligkinin
rekabetgi degerler modelinde yer alan kurum kiiltiirii tipleri ile birlikte ulusal kiiltiirden
ve orgiitsel faktorlerden nasil etkilendigini belirlemek adina bir arastirma yapilabilir.

Buna ilaveten kurum kiiltiirii ile ilgilenen her arastirmacinin kurum kiiltiiriiniin
cok cesitli ve ¢ok boyutlu bir kavram oldugunun farkinda olarak arastirma yapmasi
gerekir. Bununla beraber firmalar icinde sadece tek bir kiiltiiriin degil farkli alt
kiiltiirlerin de olabileceginin hesaba katilmas1 gerekmektedir.

Arastirma sonucunda Orgiitsel O6grenmenin kismen de olsa kurumsal
girisimciligi etkiledigi sonucu bulunmustur. Yazindaki c¢aligmalara bakildiginda
kurumsal girisimcilik ve orgiitsel 6grenme birbirlerini karsilikli olarak etkilemektedir.
Yani kurumsal girisimcilik de orgiitsel 6grenmeyi etkilemektedir. Gelecekte kurumsal
girisimciligin  Orgiitsel Ogrenme iizerindeki etkisi dikkate alinarak c¢aligmalar
yapilabilir.

Bu ¢alismada orgiitsel 6grenmenin stratejik yenilenme iizerinde direkt bir etkisi
bulunamamastir. Bu sonug, Tiirk sanayi firmalarinin rutin bir bilgi paylasimina sahip
olduklarin1 ve de ¢evresel degisimlere uyum saglamada sistemlerini, yapilarini ve
stratejilerini degistirmelerinde O6grendikleri bilgileri yeteri kadar kulanamadiklarini
gostermektedir. Bu yiizden gelecekte oOrglitsel O6grenmenin stratejik yenilenme
tizerindeki etkisinin yetersiz kalmasinin nedenleri inceleme konusu yapilip, farkl
illerde ve sektorlerde caligmalar yapilirsa degisik sonuclar1 ortaya ¢ikarabilir. Ayrica
calismamizda geriye dogru oOgrenmenin yenilikcilik iizerinde anlamli bir etkisi
bulunamamistir. Gelecekteki arastirmalarda geriye dogru 6grenmenin yenilikg¢ilik
tizerindeki etkisinde insan kaynaklari yoOnetiminin Onemi {izerine bir c¢aligma
yapilabilir.

Ogrenmenin iizerinde liderlerin de giiclii etkisi oldugu kanaatinden hareketle
gelecekteki arastirmalarda oOrgiitsel 6grenmenin kurumsal girisimcilik {izerindeki
etkisinde liderlik rol ve tiirlerinin diizenleyici etkisi inceleme konusu yapilirsa yazina

onemli katkilar saglanmis olabilir.
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Bunlara ilaveten kurumsal girisimciligin ve orgiitsel 6grenmenin performans
tizerindeki etkisi incelenerek; orgiitsel 6grenmenin performans iizerindeki etkisinde
kurumsal girisimciligin aracilik ve diizenleyicilik roliine sahip olup olmadigi
belirlenebilir.

Son olarak elde edilen sonuglarin genellenebilmesi adina gelecekte bu model
kapsaminda farkl kiiltiir ve piyasa 6zelliklerine sahip iilkelerde veya farkli sehirlerde
yapilacak arastirmalarin  Tirk yazimina Onemli katkilar saglayabilecegi

diistiniilmektedir.
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EKLER

EK-1: ANKET FORMU

Sayin Yonetici

Bu anket, Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim
Dalinda, Prof. Dr. Cem Ciineyt ARSLANTAS’ in danigsmanliginda ytiriitiilen bir
doktora tezinin uygulama calismasidir. Calismamiz, isletmelerin orgiitsel 6grenme,
kurum kiiltiirii ve kurumsal girisimcilik uygulamalari arasindaki iliskiyi belirlemek
amaciyla yapilmaktadir. Bu amacin gergeklesebilmesi i¢in degerli vaktinizin on
dakikasini bize ayirmanizdan biiyiikk bir memnuniyet duyacagiz. Arastirmamiz
tamamen bilimsel amagla kullanilacak olup sorulara vereceginiz cevaplar kesinlikle
gizli tutulacaktir. Caligsma ile ilgili merak ettiginiz sorular1 cevaplandirmak igin bana
asagidaki iletisim bilgilerinden ulasabilirsiniz. Ayrica dileyen katilimcilara arastirma
sonucuyla ilgili sonug raporu gonderilecektir. Bilimsel ¢alismamizin saglikli sonuglar
verebilmesi i¢in biitiin sorularin eksiksiz bir bi¢imde yanitlanmasi bizim igin olduk¢a
onemlidir. Anketi cevaplayarak calismaya saglayacaginiz degerli katkilariniz igin
simdiden ¢ok tesekkiir eder, calismalarinizda kolayliklar dileriz.

Saygilarimizla.

Prof. Dr. Cem Ciineyt ARSLANTAS Feyza TASKIN

KATILIMCI ve FIRMA BIiLGIiLERIi

Asagidaki sorular anketi cevaplayan kisiye ve firmaya ait bilgileri elde etmeye
yoneliktir. Liitfen, dogru oldugunu diisiindiigiiniiz secenegi (X) isareti koyarak
belirtiniz.

1)Yasiniz
() 20-29 ()30-39 () 40-49 ()50-59 () 60 ve iizeri
2)Egitim diizeyiniz

() Ik gretim () Lise () Lisans () Lisansiistii

3)Kurumunuzdaki ¢alisma siireniz
()5 yil ve alt1 ()6-11y1l ()12-17y1il () 18 y1l ve lizeri
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4)Kurumunuzdaki ¢aligma pozisyonunuz hangisidir?

() Sahip ve Yonetici

() Yonetim Kurulu Bagkani
() Genel Miidiir

() Genel Miidiir Yardimcisi
() Boliim Yoneticisi

() Sef
() Diger (liitfen belirtiniz)..........

5)Firmaniz kag yildir piyasada faaliyet gostermektedir?

() 5 y1l ve daha az

() 6-11 yil arasi

() 12-17 y1l aras1

() 18-23 yil aras1

() 24 y1l ve daha fazla

6)Firmanizda kag ¢alisan bulunmaktadir?
() 1-500 arasi ¢alisan

() 500-1.000 arast1 ¢alisan

() 1.000-5.000 aras1 ¢alisan

() 5.000-10.000 aras1 galisan

() 10.000-20.000 aras1 ¢aligan
() 20.000 den fazla

7)Firmaniz hangi sektorde faaliyet gdstermektedir?
( )Litfen belirtiniz..................
8) Firmanizin sermaye sahipligi hangisidir?

() Ozel sektér () Kamu sektorii () Karma (Ozel ve kamu ortakligi) () Yabanci
sermaye

9) Arastirma sonuglar1 hakkinda bilgi edinmek istediginiz takdirde sizinle iletisime
gecilecek iletisim bilgileri; (istege baglt)

E-posta:
Telefon:
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ORGUTSEL OGRENME OLCEGI

Asagida orgilitsel 6grenmeyi belirlemeye yonelik ifadeler yer almaktadir. Liitfen
calistiginiz kuruma ait ifadelere katilma derecenizi belirlerken her bir ifadenin
karsisina (X) isareti koyunuz ve her bir ifadeye tek bir segcenekle cevap veriniz.

1= Kesinlikle | 2=Katilmyor | 3=Kararsizim | 4=Katiliyoru | 5=Kesinlikle

Katilmiyorum um m Katiliyorum
BIREYSEL DUZEYDE OGRENME

1 3 4 5

1.Calistigim kurumdaki bireyler farkli ve yeni yollar
gelistirerek geleneksel kaliplarin disina ¢ikabilirler.

2.Calistigim kurumdaki bireyler yaptiklari isten gurur
duyarlar.

3.Calistigim kurumdaki bireyler islerini yaparken
yonlendirmeye ihtiya¢ duymazlar.

4.Calistigim kurumdaki bireyler isini etkileyen dnemli
konularin bilincindedirler.

5.Bireyler, ¢alistigim kuruma birgok yeni farkli bakis
acis1 kazandirirlar.

GRUP DUZEYINDE OGRENME

6.Calistigim kurumda, grup ¢alismalarindaki
catismalar1 ¢ozmede etkili yontemlere sahibiz.

7.Calistigim kurumda, grup halindeki ¢alismalarda
farklh goriislerin ortaya ¢ikmasi tesvik edilir.

8.Calistigim kurumda, gruplar yeni bilgileri sunarken
alman kararlar1 detayli bir sekilde incelerler.

9.Toplantilarda, sunulan farkli bakis acilarin1 anlamaya
calisiriz.

10.Gruplarda, sorunlara ¢6ziim getirebilecek uygun
kisiler yer alir.

ORGUT DUZEYINDE OGRENME

11.Calistigtm  kurum  gelecekteki ~ konumunu
giiclendiren bir stratejiye sahiptir.

12.Calistigim kurumun 6rgiit yapist stratejik yoniimiizii
desteklemektedir.

13.Yenilik¢i bir kurum kiiltiiriine sahibiz.

14.Calistigim kurumun Orgiit yapist etkili bir sekilde
caligmamizi saglar.

15.Calistigim kurumun is yapma prosediirleri verimli
caligmamizi saglar.

ILERIYE DOGRU OGRENME

16.Calistigim kurumda, gruplar, 6grendiklerini diger
gruplar ile aktif bir sekilde paylagir.
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17.Calistigim kurumun stratejisinin belirlenmesinde
bireylerin deneyim ve tecriibelerinden faydalanilir.

18.Calistigim kurumda, gruplardan elde edilen ¢iktilar
iiriin, hizmet ve siireglerin gelistirilmesinde kullanilir.

19.Gruplardan gelen tavsiyeler, calistigim kuruma
adapte edilir.

20.Bagkalar1 tarafindan gelistirilmis uygulamalar1
yeniden kesfetmek i¢in zaman harcamayiz.

GERIYE DOGRU OGRENME

21.Calistigim kurumun ilke ve prosediirleri bireysel
diizeydeki ¢aligmalar1 destekler.

22.Calistigim  kurumda, sirket hedefleri biitiin
calisanlara iletilir.

23.Calistigim kurumun arsiv ve veritabanlar1 isimizi
yapmak i¢in gerekli olan bilgileri bize saglamaktadir.

24.Calistigim  kurumda grup kararlar1  bireyler
tarafindan desteklenir.

KURUM KULTURU OLCEGI

Asagida kurum Kkiiltiirtinii belirlemeye yonelik ifadeler yer almaktadir. Liitfen
calistiginiz kuruma ait ifadelere katilma derecenizi belirlerken her bir ifadenin
karsisina (X) isareti koyunuz ve her bir ifadeye tek bir secenekle cevap veriniz.

1= Kesinlikle | 2=Katilmmyor | 3=Kararsizim | 4=Katihiyor | 5=Kesinlikle

Katilmayorum um um Katiliyorum
KLAN KULTURU

3|1 4|5

1.Calistigim kurum, ¢alisanlarin kendilerine ait pek ¢cok
seylerini paylastiklar biiyiik bir aile gibidir.

2.Calistigim kurumda liderler, calisanlara rehberlik
eden, isleri kolaylastiran ve ¢alisanlarin yetistirilmesine
onem veren kisilerdir.

3.Calistigim kurumun yonetim tarzinda, ekip caligmasi,
konsensiis ve katilim 6n plandadir.

4.Calistigim  kuruma bagliligi artiran  kenetleyicli
ozellik, calisanlar arasindaki sadakat ve karsilikli
giivendir.

5.Calistigim kurumda yiiksek diizeyde giiven, agiklik
ve katilim vasitasiyla ¢alisanlarin gelisimi saglanir.

6.Calisigim  kurum, basarinin  temelini, insan
kaynaklarinin, ekip caligmasinin, iggdren bagliliginin
ve insana olan ilginin gelistirilmesi olarak tanimlar.
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ADOKRASI KULTURU

7.Calistigim kurum calisanlarin risk almaya istekli
oldugu dinamik ve girisimci bir yerdir.

8.Calistigim kurumda liderler, girisimci, yenilik¢i ve
risk alan kisilerdir.

9.Calistigim kurumun yonetim tarzinda, bireysel risk
alma, yenilik, 6zgiirlikk ve essizlik 6n plandadir.

10.Calistigtm  kurumu  bir arada tutan kenetleyici
ozellik, yenilige ve gelismeye olan baghliktir.

11.Calistigim kurumda yeni kaynaklar elde etmek, yeni
faaliyet alanlar1 yaratmak ve yeni firsatlar aragtirmak
Oonemlidir.

12.Calistigim  kurum, basarinin temelini, piyasada
benzeri olmayan yeni {riinlere sahip olmak olarak
tanimlar.

PIYASA KULTURU

13.Calistigtm kurum sonu¢ odaklt oldugu igin,
calisanlar rekabetci ve basar1 odaklidir.

14.Calistigim kurumda liderler, rasyonel, miicadeleci
ve sonug odakli kisilerdir.

15.Calistigim  kurumun yonetim tarzinda, yiiksek
diizeyde rekabet ve basar1 6n plandadir.

16.Calistigtm kurumu bir arada tutan kenetleyici
ozellik, basar1 ve hedefleri gergeklestirmektir.

17.Calistigim kurum rekabetci ve basar1 odaklidir.

18.Calistigim kurum, basarinin temelini, pazar liderligi
olarak tanimlar.

HIYERARSI KULTURU

19.Calistigtm  kurum  kontrol  odakli  formal
prosediirlerin mevcut oldugu bir yapidir.

20.Calistigim  kurumda  liderler, koordinasyona,
orgiitlemeye ve islerin sorunsuz bir sekilde yiiriimesine
Oonem verirler.

21.Calistigim kurumun yo6netim tarzinda, is giivenligi,
itaat, tahmin edilebilirlik ve iligkilerdeki istikrar 6n
plandadir.

22. Calistigim kurumu bir arada tutan kenetleyici
ozellik, resmi kurallar ve politikalardir.

23.Calistigim kurum siirekli ve istikrarli olmaya
odaklidir.

24.Calistigim kurumun basarisinin temelinde verimlilik
yatar; diisiik maliyetli tiretim, takvime bagl kalmak ve
zamaninda teslim on plandadir.
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KURUMSAL GIRiSIMCILiK OLCEGI

Asagida kurumsal girisimciligi belirlemeye yonelik ifadeler yer almaktadir.
Liitfen calistiginiz kuruma ait ifadelere katilma derecenizi belirlerken her bir
ifadenin karsisina (X) isareti koyunuz ve her bir ifadeye tek bir secenekle cevap
veriniz. Liitfen son 5 vili dikkate alarak cevap veriniz. Eger kurumunuzda 5
vildan daha az bir siiredir calisiyorsamiz cahstiimiz siireyi dikkate alarak

sorulari cevaplandiriniz.

1= Kesinlikle 2=Katilmmyoru | 3=Kararsizim | 4=Katiliyor | 5=Kesinli
Katilpyorum m um kle
Katiliyoru
m
YATIRIM

1.Calistigim kurum, yurti¢inde yeni pazarlara girmistir.

2.Calistigim kurum, yurtig¢inde yeni isletmeler agmistir.

3.Calistigim kurum, yurti¢inde yeni sektorlere girerek
cesitlendirmeye gitmistir.

4.Calistigim  kurum, yurticinde yeni girisimlere
(startuplara) yardimci olmustur.

5.Calistigim  kurum, yurticinde yeni girisimleri
(startuplar1) finanse etmistir.

6.Calistigim kurum, yurtdisinda yeni pazarlara
girmigtir.

7.Calistigim  kurum, uluslararast  operasyonlarini
genigletmistir.

8.Calistigim kurum, uluslararasi operasyonlara yonelik
yeni girisimlere (startuplara) yardimer olmustur.

9.Calistigim kurum, uluslararasi operasyonlara yonelik
yeni girigimleri (startuplari) finanse etmistir.

YENILIKCILIK

10.Calistigim kurum, yeni iriinleri veya hizmetleri
pazara sunmada sektoriinde ilk sirket olmustur.

11.Calistigim kurum, yeni pazarlarda satisa sunmak
icin radikal anlamda yeni firiinler veya hizmetler
tasarlamistir.

12.Calistigim kurum, var oldugu pazarlarda satisa
sunmak i¢in radikal anlamda yeni friinler veya
hizmetler tasarlamistir.

13.Calistigim kurum, yeni iriinler veya hizmetler
satmigtir.

14.Calistigim kurum, piyasaya yon veren iiriin odakli
Ar-Ge faaliyetlerine biiyiik oranda yatirim yapmistir.
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15.Calistigim  kurum, piyasaya yOn veren siirec¢
teknolojileri odakli Ar-Ge faaliyetlerine biiyiik oranda
yatirim yapmistir.

16.Calistigim kurum, radikal anlamda yeni teknolojileri
gelistirme ve pazara sunma konusunda sektoriinde ilk
sirket olmustur.

17.Calistigim kurum, yeni siire¢ teknolojilerinin
tasarlanmasinda sektoriinde oncii sirket olmustur.

18.Calistigtm  kurum, diger sirketlerin  siireg
teknolojilerini kopyalamistir.

19.Calistigim  kurum, yenilikgi yOnetim sistemleri
gelistirme konusunda sektoriinde ilk sirket olmustur.

20.Calistigim  kurum, kendi sektoriine yeni is
kavramlarini ve uygulamalarin1 getirme konusunda ilk
sirket olmustur.

21.Calistigim  kurum, yeniligi tesvik etmek icin
organizasyon yapisinda uygun degisiklikler yapmuistir.

22.Calistigim kurum, yaraticiligi ve yeniligi tesvik
etmek i¢in yenilik¢i insan kaynaklari programlari
uygulamistir.

STRATEJIK YENILENME

23.Calistigim kurum, kar edemedigi bazi is birimlerini
kapatmistir.

24.Calistigim kurum, her bir is biriminin rekabet
stratejisini degistirmistir.

25.Calistigim  kurum, is birimlerinin verimliligini
arttirmak i¢in bir¢ok yeni program gelistirmistir.

26.Calistiggim  kurum, is  Dbirimleri  arasindaki
koordinasyonu ve iletisimi saglamak icin organizasyon
yapisini yeniden tasarlamistir.
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