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Ozet

Caligmanin amaci, kaynak temelli goriigiin One ¢ikardigi degerli, nadir,
kopyalanmasi ve ikamesi zor bir kaynak olmaya en uygun aday olan orgiit kiiltiirliniin
girisimcilik yonelimi {izerindeki etkisini incelemektir. Bu yapilirken orgiit kiltiird,
insan kaynaklar1 uygulamalarina olan yansimalart aracilig ile 6l¢iilmiis, girisimeilik
y6nelimi ise bes alt boyutu ile ¢alisilmustir. Tiirkiye gibi girisimcilige ¢ok ihtiyag
duymasina ragmen ekonomik ve kiiltiirel anlamda tesvik edici unsurlarin yaygin
olmadigi, gelismekte olan bir ekonomide gerceklestirilmis olan ¢alismanin sonuglart,
giic araligy kiiltiirel alt boyutunun girisimcilik yonelimi tizerindeki anlamli etkisini
vurgulamaktadir. Disiik gii¢ araligi degerlerinin benimsendigine isaret edecek insan
kaynaklar1 uygulamalarini 6ne ¢ikaran firmalar, kurumsal girisimcilik faaliyetlerinde
daha etkin olabilecektir.

Anahtar  kelimeler: Orgiit  kiiltiirii, girisimcilik yonelimi, insan kaynaklari
uygulamalari.

1. Giris

Rekabetin her zamankinden daha kiiresel bir hal alarak giderek
yogunlastigi ve arttigi giiniimiiz ekonomik kosullarinda yenilik¢i ve
girisimei  kurumsal bir yap1 olusturarak kurum ig¢inde girisimcileri
tanimlayabilmek, ise alabilmek ve/veya yaratabilmek is diinyasinin en
onemli hedeflerinden biri haline gelmistir (Zahra vd., 2000). Girisimci ve
yenilik¢i Orgiitlerin son zamanlarda artan bu popiilerligi is diinyasinin yani

! Bu ¢alisma, 1002 Akademik Destek Programu gercevesinde 106K213 nolu proje kodu ile
TUBITAK tarafindan desteklenen aragtirmanin bir yan uriinii olarak ortaya gikmustir.
TUBITAK a tesekkiirii bir borg biliriz.
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sira akademisyenlerin de ilgisini ¢ekmistir (Guth ve Ginsberg, 1990). “Var
olan bir kurum i¢inde girisimcilik”, diger bir deyisle “kurumsal
girisimcilik”, akademik diinyanin gerek uygulama odakli (Kanter, 1989;
Peters ve Waterman, 1982; Pinchot, 1985) gerekse de akademik (Covin ve
Slevin, 1989; Guth ve Ginsberg, 1990; Lumpkin ve Dess, 1996; Zahra,
1996) c¢aligsmalarinda uzun vadede basarmin regetesi olarak sunulmustur
(Birkinshaw, 1999).

Mikro bazli ¢alismalarin ¢ogunlukta oldugu bireysel girisimeilik
calismalarina oranla kurumsal girisimcilik yazin1 daha ¢ok orgiit diizeyinde
analiz ongdéren makro bazli calismalara dayanir (Davidsson ve Wiklund,
2001; Low ve MacMillan, 1988). Ancak ilk zamanlardaki bireysel
girisimcilik ¢aligmalarinda oldugu gibi, kurumsal girisimcilik yazinindaki
bircok c¢alisma da davranisa yol acan siireglerin etkilesiminden ziyade
karaktere odaklanmistir (Hornsby vd., 2002; Sharma ve Chrisman, 1999).
Bu odaklanmaya paralel bir sekilde, girisimcilik yonelimi (GY) de firmalar1
¢ok muhafazakardan ¢ok girisimciye uzanan bir cetvelde konumlandiran
makro seviyede bir olgudur (Covin ve Slevin, 1991). Miller ve Friesen
(1982) tarafindan Olgegin olusturulup gelistirilmesinden bu yana yazin
kurumsal girisimciligi GY araciligr ile ol¢iimlemis, hatta iki kavram es
anlaml olarak kullanilmistir?.

1990’lar GY’nin Onciillerini  aydinlatmaya odaklanmis birgok
calismaya taniklik etmistir (Zahra ve Covin, 1995). Bireysel ozellikler
yaninda yazin, i¢ ve dis ¢evreyi GY nin iki 6nemli ortamsal onciil kaynagi
olarak tanimlamistir (Antoncic ve Hisrich, 2001; Covin ve Slevin, 1991;
Zahra, 1993). Kanter’in (2000) de belirttigi gibi, hemen hemen tiim
girisimsel faaliyetler kurumsal i¢ ¢evredeki bireylerin yaraticiliklarindan
dogsa da, yaratici fikirlerin basarili yeniliklere donlismesinin bireysel ve
hatta kurumsal ¢abanin Gtesini gerektirdigi zaman i¢inde daha ¢ok kabul
goren bir gorlis olmustur. Yazin girisimsel faaliyetlerin gercekte karmasik
ve c¢ok boyutlu bir birikimin nihai {iriinii oldugu sonucuna varmistir (Dess

? Yazarlar GY ve kurumsal girisimciligin iki farkli kavram oldugunu ve GY’nin,
kurumsal girisimciligin, kokiinii orgiit kiiltiirii gibi daha iist seviyedeki olgulardan
alan dogrudan bir Onciili oldugunu diisinmektedir.  Joseph Schumpeter’in
girisimcilik anlayisina da uygun olarak, bir kisi ya da firmanin davranigsal unsurlar
icermeyen egilim veya yonelimlere sahip oldugunda degil ancak “yeni kombinasyon”
yaratma fonksiyonunu yerine getirdiginde, yani yonelim davraniga doniistiigiinde
girisimci olacagi diisiiniilmektedir. Kabul edilen basarili patent bagvurular: bile bir
yonelimi gostermekten 6te seyler ifade etse de, heniiz ticari bir {irline déonmedikleri
icin girisimcilik Ornegi olarak diisiiniilemezler. Yazinda da GY’nin davranigsal
ogeler icermedigi ve egilimleri dlgtiigii tartisilmis (Lumpkin ve Dess, 1996; 2001;
Wiklund, 1999; Zahra, 1991) ve arastirmacilar GY ve girisimci davranig arasindaki
iliskiyi daha detayli incelemeye davet edilmigse de (Wiklund, 1998), bu iliski bu
calismanin konusu degildir. Bu ¢aligma sadece GY’ye odaklanacak ve orgiit kiiltiirii
ile GY arasindaki iliskiyi inceleyecektir.
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vd., 2003; Gartner, 1985; Lumpkin ve Dess, 1996; Wiklund ve Shepherd,
2005; Zahra, 1991). Kuskusuz her seviyede (ulusal, kurumsal ve bireysel)
kiiltiir, bu belirsiz faktorlere ve etkilesim siireclerine ev sahipligi yapan ve
tiim bunlar tetikleyen ana olgulardan biridir. Nitekim ulusal boyutta kiiltiir
ile bireysel girisimcilik arasindaki iliski incelenmis olup toplumsal kiiltiir
boyutlarmin girisimcilik ile iligkisinin varligina dair kanitlar sunulmustur
(Hayton vd., 2002). Ayrica kimi yoneticiler ve yonetici odakli arastirmacilar
kiiltiirli, orgiitlerin yenilik¢ilik ¢alismalarinin basar1 veya basarisizligin
altindaki temel degisken olarak gormektedirler (Detert vd., 2000). Bunlara
paralel olarak, orgiit kiiltiiriiniin GY {iizerindeki olasi1 etkilerini ongdren
kurumsal girisimcilik yazinmin énemli arastirmacilari, érgiit kiiltiirii (OK)
ile GY arasindaki iligskinin incelenmesi yoniinde ¢agrilarda bulunmuslardir
(Covin ve Slevin, 1989; 1991; Dess vd., 2003; Hayton vd., 2002). Ancak
halen OK’nin GY’yi saglamak, korumak ve gelistirmek baglaminda
kurumsal yetkinliklere etkisinin arastirildigi ve test edildigi yeterli sayida
gorgiil calismanin varligindan bahsedilemez. Bu ¢alisma yazindaki bu ¢agri
ve ihtiyaca cevap vermeyi hedeflemektedir. Temel olarak OK ile GY
arasindaki iliski Joseph Schumpeter’in girisimcilik anlayisi 1s181inda “kaynak
temelli goriis” baz alinarak® Tiirkiye ortaminda incelenecektir.

Gorgiil anlamda genellikle goz ardi edilmis olan OK olgusunun
onemini vurgulamanin yaminda calisma OK’nin toplumsal kiiltiirden
yansimalar1 olan iki boyutunu (gii¢ aralig1 ve belirsizlikten ka¢inma) ilk defa
olarak GY’nin énciilii olarak inceleyecektir. Ayrica OK de insan kaynaklari
uygulamalarina yansimalar1 araciligi ile dlciimlenecektir. Insan kaynaklari
uygulamalarim1 ~ OK’nin  dl¢iimlenmesinde ~ bir  gdsterge  olarak
kullanabilmenin akademik yazina katki olmanin yan1 sira is diinyasinda da
pratik sonuglari olacaktir. Bu sadece kiiltiiriin davranigsal anlamda alternatif
bir 6l¢lim mekanizmasini gostermekle kalmayacak, yoneticiler i¢in de teshis
ve tedavi amagli bir ara¢ sunacaktir.

Ek olarak, bu ¢alismada GY, Lumpkin ve Dess’in (1996) onerdikleri,
cok atif almasma ragmen gorgiil olarak ¢ok az test edilmis (Hughes ve
Morgan, 2007) hali ile bes alt boyutlu olarak olgiimlenecektir. Bunun da
gelecek calismalar i¢in 6nemli bir kap1 agmasi beklenmektedir.

Son olarak, OK ile GY kavramlarinin ve aralarindaki iliskinin Tiirkiye
gibi hem bireysel hem de kurumsal girisimcilige ¢ok fazla ihtiyaci olan
gelismekte olan bir ekonomide incelenmesi yazina kuskusuz farkli bir bakis
acis1 sunacak ve katki saglayacaktir. Simdiye dek yazindaki kuramlar genel

3 Kurum seviyesinde ve hatta bireysel seviyede girisimcilik yazininn iistiine oturabilecegi genel
kabul gormiis bir kuramdan yoksun olmasi sebebiyle arasgtirmacilar ¢ogu zaman diger
alanlardaki oturmus ve genel kabul gormiis kuramlardan faydalanmislardir (Zahra, 2007).
Kaynak temelli goriis (bkz. Teng, 2007; Zahra vd., 2004), vekalet kuramu (bkz. Jones ve Butler,
1992; Shane, 1995) ve sosyal ag kurami (bkz. Floyd ve Wooldridge, 1999) bunlardan
bazilandir.
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itibari ile biiyiik 6l¢ekli bat1 firmalari tizerinde test edilmistir. Konuyu bir de
bu iilkelerden oldukga farkli bir goriintii ¢izen, ekonomik altyapi, girisimsel
faaliyetlerin ¢ogunlukla zorunluluktan kaynaklanmasi (Cetindamar, 2002),
kiiltiirel ortam gibi unsurlar agisindan ¢ok da destekleyici sartlar sunmayan,
bliylimekte olan bir pazarda gorebilmek yukarida bahsettigimiz karmagik
stirecin daha 1iyi aydmlatilmasina yardimci olacaktir. Calismanin
gergeklestirildigi Tiirkiye kendine has 6zellikler sunmaktadir. Bardagin bos
tarafinda ortamin, ekonomik ve kiiltiirel anlamda, yenilik¢i ve girisimci ruhu
destekleyici giiclii ve gelismis bir altyapt sunmadigi goriiliirken, dolu
tarafinda ise biiyiik bir doniisiim ve degisim siirecinde olan, biiyiimekte olan
ekonominin yarattig1r dinamizmin (Tan, 2007) firmalar1 gelismis tlkelerdeki
rakiplerinden daha ¢ok yaraticiliga ve degisime zorladig diisiiniilebilir. Sirf
bu nedenle dahi Ongoriilen iligkiyi gelismis {iilkelerdeki yenilik¢iligi ve
girisimciligi destekleyen ekonomik ve kiiltiirel altyapidan farkli ve uzak bir
ortamda test edecek olan bu calisma, iliskinin neden ve nasil isleyip
islemedigine dair farkli acilimlar sunabilir. Bu farkli bakis acist GY’nin
isleyisine dair degerli katkilar sunmakla beraber Tiirkiye’deki politika
tireticilerine ve yoneticilere GY’nin ve ona bagl olarak yenilik¢iligin
gelistirilip desteklenmesi hususunda stratejiler liretmekte yardimci olabilir.
Tiirkiye’nin diinyanin 17. biliyiik ekonomisi (IMF, 2008) oldugu dikkate
alindiginda pratik sonucglarin biiyiimekte olan diger ekonomiler yaninda
gelismis ekonomiler i¢in de faydali olacagi gercegi géz ardi edilemez.

2. Kuramsal ¢erceve

Girisimci ve onun kapitalist ekonomik diizendeki kilit rolii, ¢ok uzun
zamandan beri fark edilmis olmasina ragmen c¢agdas anlamda girisimciligin
calisilmasina Schumpeter ile baslanmistir.  Fransiz ekonomist Richard
Cantillon girisimci kelimesini ekonomik baglamda kullanan ilk kisi iken, bu
gelenekten gelen Jean-Baptiste Say ise girisimciye ekonomik siirecte belirli
bir rol atfeden ilk ekonomistti (Schumpeter, 1954). Ona gore kombinasyon
girisimcinin islevini simgeleyen anahtar kelime idi. Schumpeter’in fark
yaratan katkis1 buna yeni sdzctigiinii eklemek olmustur. Schumpeter (1928;
1934) girisimciyi “yeni kombinasyonlar” yaratmak islevini yenilik¢ilik
faaliyetleri ile yiiriiten, diger bir deyisle olasi tim kaynak ve giiglerin
arasindan “degisik ya da ayni seyleri farkli metotlar ile tireten” kisi olarak
tanimlamaktaydi. Ona gore siiregiden bir yapida kombinasyonlar olusturmak
rutin yonetim anlayisindan farkli degildi. Yeni kombinasyonun eski
kombinasyonu gergeklestiren kisilerce yiiriitiilmesi ya da tamamen yeni
tiretim aracglar1 ile yapilmis olmasi gerekmiyordu. Onun anlayigina gore
tamamen yeni Kkisiler, tamamen yeni kombinasyonlari, tamamen eski
araclarla tiretebilirlerdi. Bu tanim Schumpeter’in (1934) de vurguladig gibi,
hem yeni kombinasyon yaratma islevini yerine getiren her kisiyi (bagimsiz
ya da bir firmada calisan) girisimci yapacak kadar genis, hem de var
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olagelen bir isletmeyi idare edip devam ettiren kisileri tanimin disina
cikaracak kadar dardi. Buna gore girisimci, bir firmanin disindan ya da
icinden, alt kademeden ya da iist kademeden herhangi biri olabilirdi. Esasen
Schumpeter’e gore, bireysel girisimcilik ile kurumsal girisimcilik sadece
islevin yerine getirildigi mekanin farklilastigi, bir paranin iki yiizii ya da
belki de daha dogru bir deyisle ikizler gibi benzer iki kavramdir (Cetindamar
ve Fis, 2007). Temelde higbir sey (kim, ne zaman, nasil, ne siire ile ya da ne
icin v.b.) esas islevin, yani yeni kombinasyon iiretmenin 6niinde degildir.

2.1. Girisimcilik yonelimi

Peterson ve Berger’in (1971) oOncii calismasindan beri kurumsal
girisimcilik akademik diinya genelinde hizla gelisen arastirma konularindan
biri olmustur (Barringer ve Bluedorn, 1999; Hisrich ve Peters, 1986;
Hornsby vd., 2002; Zahra vd., 1999). Ancak biiylik ikiz kardes bireysel
girisimcilikte oldugu gibi, kavramin ne oldugu konusunda dahi bir uzlagimin
varligina dair ipucu yoktur (Guth ve Ginsberg, 1990; Jennings ve Lumpkin,
1989). Bunun da oOtesinde aym1 kavram i¢in i¢  girisimcilik
(intrapreneurship), girisimci durus, stratejik durus, girisimci stratejik
yonelim, kurumsal is kurma, yaygin girisimcilik, idari girisimcilik, stratejik
yenilenme, i¢ kurumsal girisimcilik, girisimcilik yonelimi ve kurumsal
girisimcilik gibi (Becker ve Knudsen, 2004; Covin ve Slevin, 1991; Sharma
ve Chrisman, 1999) degistirilerek kullanilan farkli terimler mevcuttur (Zahra
vd., 1999).

Kurumsal girisimcilik genis anlamda “var olan bir kurumda
girisimcilik” olarak tanimlanabilecekken, kurum igindeki girisimciyi
anlamaya yonelik arastirmalar temel olarak “girisimcilik yonelimi” diye
adlandirilmis bir stratejik yonelime sahip firmalarin girisimci faaliyetleri
yiirlitecegi kabuliine dayanmaktadir. Zahra’nin (1991) da belirttigi gibi GY
firmalarin ve onlarin st diizey yoneticilerinin girisimsel faaliyetlere olan
egilim ve yonelimini dlgen ve firmalar1 cok muhafazakardan ¢ok girisimciye
dek uzanan bir cetvelde yerlestiren bir degerlendirme mekanizmasi olarak da
goriilebilir. Buna gore girisimci firmalar yenilikei, risk alan ve ileriye etkili
(proaktif) oOrgiitler iken, muhafazakar firmalar daha az yenilik¢i, risk
almayan ve daha cok “bekle ve gor” politikas1 takip eden kurumlardir
(Miller, 1983). GY Miller (1983) tarafindan Onerildigi orijinal hali ile genel
olarak iistiinde uzlasilmis bulunan ii¢ boyuttan olusmaktadir: yenilikgilik,
ileriye etkililik ve risk almak.

Yenilik¢ilik (Y) yeni kombinasyonlar yaratma siirecinin belki de en
onemli parcasidir (Burgelman, 1985; Covin ve Miles, 1999; Stopford ve
Baden-Fuller, 1994; Vesper, 1984). Yenilikgilik bir firmanin iiriin/hizmet
yeniliklerine adanmishigini gosterir ve bireyin olabildigi gibi bir firmanin da
yetkinligi olabilir (Drucker, 1985; Ireland vd., 2001). Yenilikler problem ve
ihtiyaglara yaratici, sira dist ve orijinal ¢oziimler getirme yoludur (Davis vd.,
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1991). Bu yeni kombinasyonlar yaratma yolu sadece iirlinler i¢in degil
stirecler ve hizmet fikirleri i¢in de gegerlidir (Zahra, 1991). Radikalligi
acisindan farklilagsa, degisik bicim ve sekillerde tezahiir etse de, yeni
firsatlarin takip edilmesine odaklanan yenilik¢ilik, daha 6nce de belirtildigi
gibi GY’nin énemli bir parcasidir. [llerive etkililik (IE) ise bir firmanin
pazardaki firsatlar1 izlemeye olan yoneliminin yani sira yenilikleri,
yenilenme hareketlerini ve yeni yonetim tekniklerini devreye almada hep
onci rolii alarak i¢inde bulundugu ortami ve sektorii sekillendirme egilimini
gosterir (Antoncic ve Hisrich, 2001; Covin ve Slevin, 1991; Stopford ve
Baden-Fuller, 1994). Son boyut olan risk almak (RA) ise firmanin, sonug ve
getirinin net olmadigi durumlarda bile yenilik¢i projeleri destekleme
yonelimidir.

1996 yilindaki ¢aligmalarinda Lumpkin ve Dess GY’ye dahil edilmesi
gerektigini  diisiindiikleri iki boyutu daha Onermislerdir. Bazi
akademisyenlerce ileriye etkililikle es goriilmekle birlikte (Covin ve Covin,
1990) saldirgan rekabetcilik (SR) bu boyutlardan biri olup sektdrdeki
rakiplerin alt edilmesine yonelik kuvvetli bir yonelime isaret eder. Lumpkin
ve Dess’in (1996; 2001) deyisiyle rekabetteki konumun gelistirilmesine
veya bir tehdidin alt edilmesine yonelik alinan saldirgan tavir veya
“muharebesel bir durus” olarak da tanimlanabilir. Bu calismada saldirgan
rekabetcilik ve ileriye etkililigin iki farkli boyut oldugu hususunda, bu
durumu gorgiil olarak da gosteren Lumpkin ve Dess’in (2001) goriisii
benimsenmistir. Ozerklik (O) ise ayn1 arastirmacilar tarafindan dnerilen bir
diger boyuttur. Arastirmacilarin kendi deyimleri ile (1996:140) 6zerklik bir
is fikrini ortaya ¢ikarmak, gelistirmek ve sonuna kadar gétiirmek konusunda
bir birey ya da ekipge yiiriitiillen bagimsiz aktiviteleri ifade eder. Benzer
sekilde bu calismada da, girisimsel faaliyetlerin kalbinde yattig1 diisiiniilen
(Burgelman, 1983) oOzerk caba ve yonelimlerin GY’ye dahil edilmesi
gerektigi kabul edilmektedir.

2.2. Orgiit kiiltiirii

Biiyiik ikiz kardes bireysel girisimcilikteki gelisim siirecine paralel
olarak kurumsal girisimcilik yazin1i da, nihayetinde, GY’nin girisimci
faaliyetleri tetikleyen belirsiz faktorlerin karmasik bir nihai tiriini oldugu
konusunda uzlagsmistir (Lumpkin ve Dess, 1996; Wiklund ve Shepherd,
2005; Zahra, 1991). Benzer bir gelisim Schumpeter’de de
gozlemlenmektedir. Yazar 1932 ¢alismasinda yeni kombinasyonlarin ortaya
getirilmesinde sosyal etkilesim yapisinin roliinii vurgulamaktadir. Yeni
kombinasyon yapma sanatinin ekonomik anlamda iiretimin yapilmasi
yaninda kurumun ahlaki, kiiltiirel ve sosyal alanlarina da uzandigim
belirtmektedir. Hatta giiniimiizde girisimcilik bagimsiz bir olgu olmaktan
ziyade orgiit kiiltiirlinden kok alan bir siire¢ olarak goriilmektedir (Hult vd.,
2003).
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Bu c¢alisma ¢ok 6nemli fakat ¢ok¢a goz ardi edilmis (Schneider, 1989)
orgiit kiiltiiri degiskenini GY’nin dogrudan bir dnciilii olarak ele alma ve
inceleme cabasina girismistir. Kiiltiir diye tanimlanan, kurumun kendine has
ve degerli kaynaklarinin tepe yonetimin kafasinda olusan stratejik yonelimi
besledigi diisiiniilmektedir. Kaynak temelli goriise paralel olarak iddia
edilmektedir ki bir kurumun derinliklerinde yer alan temel degerler,
inaniglar ve varsayimlar girisimsel faaliyetleri besleyen ve kolaylastiran
stratejik bir yonelime doniisebilirler. Kaynak temelli goriis bir kurumun
kendisine artik yar1 kalict sekilde baglanmis bulunan maddi ve maddi
olmayan varlik ve yetkinliklerinden olusan kaynaklarmin firma
performansini etkiledigini ileri siirer (Wernerfelt, 1984). Orgiitiin kendine
has tarihinin bir zamaninda ve mekaninda kazanilarak icsellestirilen bu
kaynaklar kuruma ¢ok degerli, nadir bulunan, taklit edilmesi ve ikame
edilmesi ¢ok zor olan rekabet araclar1 sunabilirler (Barney, 1991). Zaten
rekabetei istiinliik de “halihazirdaki veya potansiyel rakiplerce ayni anda
uygulanmas1 miimkiin olmayan katma deger yaratan stratejiler ve bunlarin
taklit edilmesi miimkiin olmayan faydalar1” seklinde tanimlanmistir
(Barney, 1991:102). Schumpeter’in girisimcilik anlayis1 da tam boyle bir
katma deger yaratma siirecine tekabiil eder. O halde kaynak temelli goriis
GY’nin ortaya ¢ikigini arastirabilmek i¢in uygun bir yaklasimdir (Teng,
2007). Barney’in (1991) deyisiyle, taklit edilmesi miimkiin olmayan
kaynaklara sahip olan firmalar rakip firmalarin gerekli kaynaklara sahip
olamadiklar icin giremeyecekleri stratejik angajmanlara girebilen yenilik¢i
firmalar olacaklardir. Tarihi olarak 6zgiin, olusma siireci olarak muglak,
sosyal olarak karmasik yapilar olan orgiit kiiltiirleri, taklit edilmesi miimkiin
olmayan kaynak setlerine cok giizel bir 6rnek olustururlar. Diger bir
ifadeyle, kaynak temelli goriise gore OK siirdiiriilebilir rekabetci avantajin
stratejik kaynagini olusturabilir (Barney, 1986; Zahra vd., 2004).

Schein  (1992)  kiiltiirel  degerlerin  yOneticilerin  gevresel
algilamalarinda ve uygun kurumsal tavrin belirlenmesine dair goriislerinin
yapilanmasinda 6nemli bir rolii oldugunu ortaya koymaktadir. Kiiltiirel
degerlerin strateji olugturma siirecini ve sonuglarini (Schneider, 1989) ve {ist
diizey yoneticilerin stratejik yonelimlerini besleyip etkiledigi (Geletkanycz,
1997) disiiniilmektedir. Bu ¢alisma da GY’yi daha iist seviyede bir kavram
olan OK’de k&k salan stratejik bir yaklasim (Morris ve Paul, 1987) ve/veya
esin kaynagi olarak degerlendirmektedir. Ancak tersi bir etkilesim ile
GY’nin de OK’nin olusumunda etkisinin oldugu diisiiniilebilir. iki olgunun
birbirlerini nasil destekleyip besleyebilecekleri ve karsilikli nedensellik
iliskisinde bulunabilecekleri kolayca tasavvur edilebilir. OK’nin bizzat
GY’nin yeserebilecegi ya da yeseremeyecegi daha iist diizey bir ortami ifade
ettigi dikkate alindiginda etkilesimin temel yoniiniin OK’den GY’ye dogru
olmasi gerektigi anlasilmaktadir (Covin ve Slevin, 1991).
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OK’nin GY iizerindeki bu olas1 etkisini ve/veya bu konudaki
calismalarin eksikligini fark eden arastirmacilar diger arastirmacilar1 OK ile
GY arasindaki iliskiyi incelemeye davet etmislerdir (Covin ve Slevin, 1989;
1991; Dess vd., 2003; Hayton vd., 2002). Ancak Hayton ve arkadaslarinin
belirttigi gibi (Hayton, 2005; Hayton vd., 2002) simdiye dek iligkinin sadece
iki calismada (Morris vd., 1993; Zahra vd., 2004) incelenmis oldugu
goriilmektedir.  Bahsi gecen ilk calismada bir biitiin olarak OK’nin
incelenmesinden ¢ok gorece olarak birey yerine gruba odaklanmanin kurum
seviyesindeki girisimcilige etkisi incelenmis, ikinci ¢alismada ise odak
noktasini aile sirketleri olusturmustur. Bu calisma kaynak temelli goriisii
baz alarak, cogu zaman goz ardi edilmis (Schneider, 1989) orgiit kiiltiiriiniin
roliindi, bilindigi kadar1 ile bu baglamda daha 6nce hi¢ sinanmamis olan iki
kiiltiir boyutunu (giic aralifi ve erkeksilik-kadinsilik) da dahil ederek,
Tiirkiye ortaminda orta ve biiylik 6l¢ekli firmalardan olusan bir 6rneklemde
test edip yazina dnemli bir katki saglamay1 amaglamaktadir.

2.2.1. Orgiit kiiltiiriiniin boyutlar

Birgok farkli disiplin dahilinde orgiit kiiltiiriiniin degisik tanimlari
yapilmis olmasima karsin (Cameron, 2007; Smircich, 1983) kiiltiiriin, bir
kurumu “sosyal bir yapistiric1” gibi bir arada tutmaya yaradigi konusunda
genel bir uzlagma hakimdir. Kilmann ve arkadaslari (1985) orgiit kiiltiiriinii
bir toplulugu bir arada tutan ve nesiller boyu paylasilagelen felsefeler,
ideolojiler, degerler, varsayimlar, inanislar, beklentiler, tutumlar ve normlar
biitiinii olarak tanimlamaktadir. Bireylerin kafasindaki hakim ideoloji veya
“burada isler boyle yiiriir” seklinde de (Schneider, 1988) o6zetlenebilecek
olan orgiit kiiltlirii kendini oOrgiitsel yasamin degisik 6zelliklerinde (Detert
vd., 2000) ve davranissal kaliplarinda (Erdogan vd., 2006) gdsteren, tarihsel
ve sosyal siiregte olusa gelmis biitiinsel bir fenomendir.

Boylesine yiiksek dereceden sosyal yapilasmayi temsil eden OK
kavram1 (Bowen ve Ostroff, 2004) fazlasiyla soyut ve muglak
gorinmektedir (Robert ve Wasti, 2002). Fenomenin ¢ok boyutlulugu
baskalar1 tarafindan ¢ok agik ortaya konmadigi ve diger kiiltiirlerce tehdit
edilmedigi siirece i¢inde yasanirken fark edilmesinin zor olmasi ve analiz
diizeyinin belirsizligi, firma seviyesinde oOrgiit kiiltiiriiniin 6lglimlenmesi ve
kullanilmas1 noktasinda arastirmacilar1 zor durumda birakabilmektedir
(Cabrera ve Bonache, 1999; Cameron, 2004; Denison ve Mishra, 1995;
Schneider, 1988). Detert ve arkadaslar1 (2000) tarafindan c¢ok iyi ifade
edildigi iizere, kiiltiir olgusu orgiitsel ¢aligmalarda aktif olarak ii¢lincii on
yilina girmekle beraber epistemolojisi, dl¢iimlemesi, uygun metodolojisi
lizerine tartigmalar kavramin olgunlasmasini tehdit eden “savas oyunlarina”
doniismiistiir.

Cameron ve Ettington 1988 yilindaki yazin taramalarinda Orgiit
kiiltiirine ait 20 boyuta ulasmigsken Detert ve arkadaslari (2000) daha
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sonraki bir ¢alismada 25 farkli olguyu sekiz alt boyuta indirgemislerdir.
Bahsi gecen bu boyutlar ve 6l¢iim metotlarinin yani sira Hofstede tarafindan
1980 yilinda tanimlanmalarmin ardindan ¢ok popiiler olan daha genis
kapsamli, bireycilik-topluluk¢uluk (B-T), giic araligi (GA), belirsizlikten
kacinma (BK) ve erkeksilik-kadinsilik* adi altinda dort boyutta toplanan
bireysel ve toplumsal kiiltiir boyutlar1 da bulunmaktadir. Bu boyutlar
gecerligi farkli gorgiil arastirmalarda kanitlanmis, kokleri antropoloji ve
sosyolojiye dayanan boyutlar olmak yaninda bugiine kadarki en kapsamli
kiiltiirler aras1 ¢alismanin iiriinleridir (Geletkanycz, 1997).

Orgiitler iginde bulunduklar1 ortamlardan ve kendilerini olusturan
bireylerden ayr1 diisiiniilemezler. Her kurum {istiinde kacinilmaz etkileri
olan topluluk ve kiiltiirlerde yesermis olup yasamina devam etmektedir.
Ayrica Hofstede ve arkadaslarinin (1990) da tartistign iizere bireyler
orgiitlere degerlerinin ¢ogunu genglik donemlerinde kazanmis yetiskinler
olarak katilirlar. Adler ve Jelinek’in (1986) deyimiyle “bireyler orgiitlere
yeterince sosyal kosullandirma ile girerler”. Diger bir deyisle, bireylerin
yanlarinda getirdikleri toplumsal kiiltiir 6geleri, 6zellikle ¢alisanlarin belirli
bir ortak kiiltiirii paylastigi orgiitlerde (Yilmaz vd., 2005), kiiltiiriin
olusmasinda 6nemli rol oynar. Destekler sekilde Robert ve Wasti (2002) de
bireylerin, toplumsal kiiltiiriin olugmasinda etkili olurken vakitlerinin 6nemli
bir boliimiini gegirdikleri Orgiitlerdeki kiiltiiriin - olusumunda etkisiz
olmalarmin ¢ok muhtemel olmadigini One slirmektedirler.  Kisacasi
arastirmacilar uzun zamandan beri bir Orgiitiin icinde faaliyet gosterdigi
toplumun o orgiitiin kiiltiirli iizerinde temel etkileri olabilecegini kabul etmis
bulunmaktadirlar (Hofstede vd., 1990).  Ayrica bireysel girisimcilik
yazininda kullanilagelen toplumsal kiiltiir boyutlariin OK alaninda da
kullanilmas1 Hofstede’nin arastirmasini biiyiikk formel oOrgiitler ortaminda
gergeklestirdigi dikkate alindiginda daha da yerinde olacaktir (Hofstede,
1980). Son olarak unutulmamalidir ki yukarida bahsi gegen Cameron ve
Ettington (1988) ile Detert ve arkadaslari (2000) tarafindan derlenen OK alt
boyutlari, farkl terimlerle adlandirilmis olsa da, kavramsal olarak toplumsal
kiiltiir alt boyutlar: ile rtiismektedir. Ornegin, Detert ve arkadaslar1 (2000)
tarafindan izolasyon-igbirligi adiyla tanimlanmis olan boyutun genel
anlamda bireycilik-toplulukculuk boyutuyla, ayni sekilde, sabitlik-degisim
olarak tanimlanmis boyutun belirsizlikten kaginma, kontrol-koordinasyon-
sorumluluk boyutunun da giic mesafesi boyutuyla kavramsal diizeyde
ortiistiigti gortilebilir.  Sonug olarak genellikle toplumsal ve bireysel
diizlemdeki arastirmalarda kullanilan toplumsal kiiltiir alt boyutlarinin

* Stratejik yonelimler ve karar alma siireglerinden ¢ok toplumsal cinsiyet rollerine atfedilmis olan
(Geletkanycz, 1997) erkeksilik-kadinsilik boyutu daha once bazi arastirmalarda da yapildig
gibi (Schneider, 1989) kiiltiir ve stratejik slire¢ arasindaki iligkiyi inceleyen ¢alismamiza dahil
edilmemistir. Destekler sekilde Shane (1993) toplumsal kiiltiir boyutlari ile ulusal yenilikgilik
arasindaki iligkiyi inceledigi ¢calismasinda diger boyutlarla anlamli bir iligki bulmasina ragmen
erkeksilik-kadinsilik boyutu ile anlamli herhangi bir iligkiye rastlamamustir.
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girisimcilik yazininda (Morris vd., 1993) ve orgiitsel seviyede (Earley, 1993;
Earley ve Gibson, 1998; Hofstede vd., 1990; Robert ve Wasti, 2002; Wagner
ve Moch, 1986; Yilmaz vd., 2005) kullanilmasi yerinde olacaktir. Bu
calisma toplumsal kiiltiir alt boyutlarini orgiitsel kiiltiiriin 6lglimlenmesinde
kullanarak kaynak temelli goriis ve kurumsal girisimcilik yazini 1s183inda
Sekil 1°de ozetlendigi hali ile orgiit kiiltlirlinin girisimcilik yOnelimini
besleyip gelistirdigi tezini sinayacaktir.

Sekil 1
Kuramsal Model
Orgiit Kiiltiirii Glrlslmql!lk Xonehml

. o - Yenilikgilik
- Bireycilik-Topluluk¢uluk .

. o > - Risk Alma
- Gii¢ Aralig > A e
- Belirsizlikten Kaginma - lleriye Etkililik

¢ - Saldirgan Rekabetcilik
- Ozerklik

Genel anlamda arastirmacilar bireyciligi yiiksek, Dbelirsizlikten
kacinma ve gili¢ araligi boyutlar1 diisiik olan ulusal kiiltiirlerin bireysel
girisimciligi daha kolaylastirici rol iistlendiklerini ileri siirmiis olup bu sav
stireklilik arz etmese de desteklenmistir (Hayton vd., 2002). Bu g¢alismada
ise durum Oorgiitsel seviyede incelenecektir. Asagida Orgiitsel seviyede
durumun nasil gelisebilecegine dair tartisma yer almaktadir.

2.2.1.1. Bireycilik - Topluluk¢uluk

Hofstede’nin (1980) toplumsal kiiltiir alt boyutlarini tanimladigi temel
calismasindan bu yana B-T, kuramsal olarak en ¢ok gelistirilmis boyut olup
arastirmacilar arasinda ilgi odagi haline gelmistir (Bhagat vd., 2002; Robert
ve Wasti, 2002).

Birey bazinda B-T ile yenilik¢ilik ve/veya girisimcilik arasindaki
iliskiyi inceleyen ¢alismalar incelendiginde, bireyci topluluklarin
yaraticiligin bir gerekliligi olarak kabul edilen 6zgiirliige daha ¢ok 6nem
vermeleri ve bulusgulugun gerektirdigi disa doniiklik ve Orgiite
sadakatsizlik gerektirebilecek davraniglara daha yatkin olabilmeleri
sebebiyle toplulukcu kiiltiirlere gore daha bulusgu olmalarinin beklendigi
goriilebilir (Shane, 1992; 1993). Ayrica bagimsizlik, basar1 odaklilik, disa
doniikliik ve normlara uyumsuzluk gibi yenilikgiligi destekledigi diistiniilen
bazi psikolojik karakter 6zelliklerinin bireyci topluluklarda rastlanma siklig
da daha yiiksektir.

Bireysel girisimcilik lizerine yapilan ¢aligmalarda elde edilen bulgular
bireyciligin olumlu katkisina isaret etmekle beraber kurumsal seviyede
girisimcilik bazinda grup bilinci ile hareket etmenin daha dnemli oldugu
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diisiiniilmektedir. Bu baglamda, durumun orgiit diizleminde farkliliklar
gostermesi beklenmektedir. Nitekim Shane’in (1992; 1993) de tespit ettigi
gibi, bireyleri farkli yollarla birbirlerine baglayan ve is tanimlarinin 6tesine
ge¢melerine yardimer olan kiiltiirlerin 6rgiit icinde girisimciligin gelismesine
katkis1 olacagi agiktir. Diger bir ifadeyle, katilimei ve isbirlik¢i bir yonetim
stili ile yenilik¢ilik arasinda da kuvvetli bir iliski vardir.

Bireyci kiiltiirlerdeki kisisel ve bireysel hedeflerin dnceliginin aksine
toplulukgu kiiltiirlerde oOncelik kitlesel hedef ve isbirlik¢i eylemlerdedir
(Earley, 1989). Bu Kkiiltiirlerde isbirligi ve ortak ¢alisma firmanin karar
verme mekanizmalarmnin temellerini olusturmaktadir. Orgiitsel basarilardaki
ortak cabalar, bilginin paylasilmasi, igbirligi ve birlikte calisma acik¢a deger
verilip odiillendirilen davramiglardir.  Birey odakli orgiit kiiltiirlerinde
oncelik kisisel ve bireysel hedefleri takip edip maksimize etmek olup
odiillendirilen de bireysel miikemmeliyetciliktir. Bireysel karar alma grup
uzlagsmasina tercih edilirken bu durum calisanlarin yeni bilgi ve bilgi
birikimlerini birbirileriyle paylasmalarini da engelleyebilmektedir (DeLong
ve Fahey, 2000; Triandis, 1995). Bireyci kiiltiirlerde bilgi aligverisi daha az
ve iliskiler daha kisa vadeli ve ylizeysel olabileceginden kurumsal anlamda
girisimsel faaliyetler yeterince beslenemeyecektir. Bu baglamda hareket
noktamiz birey olarak gosterilen ozelliklerin degil icinde ¢alisilan kurumun
ozelliklerinin etkisini incelemektir. Topluluk¢u orgiit ortamlarinin kurumsal
seviyede girisimciligi tetikleyecek sinerjiyi yaratma imkani daha fazladir.

Daha once de bahsi gegcen ve konuyu Orgiit bazinda alan nadir
calismalarin ilkinde Morris ve arkadaglari (1994) orgiit icerisinde bireycilik
ile toplulukguluk boyutlarinin dengeli olmasimin yiiksek seviyede GY ile
sonuc¢lanacagini ileri siirmiis ve ABD ve Giiney Afrika orneklemlerinde
hipotezlerini destekler sonuglar elde etmisken benzer iligkiyi Portekiz
ornekleminde bulamamiglardir. Zahra ve arkadaglar1 (2004) ise yine orgiit
seviyesindeki calismalarinda birey-grup yonelimi boyutu (bu ¢alismadaki B-
T boyutu ile drtiisen boyut) ile aile sirketlerindeki girisimcilik arasinda ters
U seklinde bir iliski bulmuslardir.

Asalaklik, sosyal aylaklasma ve karma giidii ¢atigsmalar1 toplulukc¢u
kiltiirlerin sorunlu o6zelliklerini olustururken, anarsi, sadakatsizlik ve kisa
vadeli kisisel ¢ikarlarin takibi bireyciligin engelleyici unsurlar1 olarak 6ne
¢ikmaktadir (Shane, 1992; 1993). Kisacas1 bireyci bir kiiltiir radikal
yeniliklerin ortaya ¢ikmasint kolaylastirirken, toplulukgu bir kiiltiirel
yonelim daha resmi girisimsel faaliyetleri destekleyebilir (Herbig, 1994).
Buna gore, diger her seyin ayni oldugu durumlarda, GY nin ortaya ¢ikma
thtimali toplulukgu kiiltiirlerde daha fazla iken bagimsiz girisimci
faaliyetlerin izlenme ihtimali bireyci kiiltiirlerde daha olasidir.

Yukarida 6zetlenen kuram ve bulgular ve iki durumun kendine has
avantaj ve dezavantajlar bir araya getirildiginde yenilikgilik, bulusguluk ve
benzeri bireysel, gayri resmi, bagimsiz girisimcilik faaliyetleri baglaminda
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yiiksek bireycilik ile olumlu iliski beklenmelidir. Ancak ¢alismamizdaki
gibi odak noktasmnin kurumsal seviyede girisimcilik oldugu durumlarda
bireylerin degisik kanallarla birbirleriyle baglandiklar1 ve dolayisiyla bilgi
paylasiminin daha yiiksek olmasinin beklendigi, is tanimlarmnin &tesine
gecebilen, daha katilimci1 ve igbirlik¢i toplulukcu kiiltiirlerin daha etkin
olmasi gerekecektir. Bu nedenle:

Hipotez 1: Orgiitsel kiiltiirde toplulukculuk arttikca girisimcilik
yonelimi artacaktir.

2.2.1.2. Gii¢ araligi

Gii¢ aralign bir orgiitiin daha az gii¢lii liyelerinin, giiciin hiyerarsik
seviyeler arasinda esit dagilmamasini stleri kadar olagan bulmalart ve
kabullenmeleridir (Hofstede, 1980). Diisiik GA kiiltiirleri daha esitlik¢idir
ve genel anlamda toplulugu olusturan iiyeler birbirleriyle esit goriiliir
(Geletkanycz, 1997). Yiiksek GA’nin hiikiim siirdiigii orgiit kiiltlirlerinde
astlarin daha itaatkar olmasi, karar alma siireclerinin daha az katilimci
olmasi1 ve orgiitiin kural ve prosediirlere daha ¢ok dayanmasi beklenir. Bu
da kendini daha ¢ok biirokrasi, daha resmi ve dikey iletisim aligkanliklari,
daha merkezi bir gli¢ dagilimi ve organizasyon yapisi, daha kaderci
davranigsal tutumlar ve giic dagilimindaki degisimlere karst daha fazla
diren¢ seklinde gosterir (Newman ve Nollen, 1996; Shane, 1992; 1993;
Yilmaz vd., 2005). Yerinden yoOnetim c¢alisanlarin daha fazla inisiyatif
almas1 ve yeni girisimci fikirler iiretip sunmasini kolaylastirirken (Miller,
1983; Pinchot, 1985), igerdigi katilikla merkeziyetgilik, girisimei fikirlerin
aligverisini ve girisimciligin gelisimini sekteye ugratir (Kanter, 1983).
Biirokrasi ve siki kontrol mekanizmalar1 yaraticilik ve bulusculugu
engelleyip (Kanter, 1982; Schollhamer, 1982) yenilik¢iligin ihtiya¢ duydugu
esnekligi oldiirtir (Sathe, 1988). Bulussal cabalar diger insanlardan gelecek
bilgi ve katkiya cok bagl iken daha dikey ve resmi iletisim aligkanliklart
bilgi kazanim ve Ogrenme cabalarini gii¢lestirip bilginin orgiit icinde
yaytlimini zorlastirir (Aiken ve Hage, 1971; Kanter 1982; Shane, 1993;
Slater ve Narver, 1995; Yilmaz vd., 2005). Ayrica bulusguluk, caliskanlik
ve giiglii bir ¢alisma disiplini gerektirmesine ragmen hiyerarsik toplumlar
kaderci yapilar1 sebebiyle ¢ok ¢alismaya daha az meyillidir. Son olarak,
buluslar ve girisimcilik sosyal yapida hiyerarsinin tepe kademesinin
degismesine yol acabilecek kadar radikal degisikliklere sebep olabilirler.
Hiyerarsik topluluklar bu tiir degisimleri kolayca kabullenemezler ve en
azda tutmaya ¢alisirlar (Shane, 1992; 1993). Tiim bunlarin 1s181nda yiiksek
GA seviyesinin GY lizerinde olumsuz etkisinin olmasi beklenmektedir:

Hipotez 2:  Orgiitsel kiiltirde giic araligi arttikca, girisimcilik
yonelimi azalacaktir.
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2.2.1.3. Belirsizlikten kacinma

GA gibi daha once bu baglamda ¢alisilmamis olmasina ragmen,
belirsizlikten kaginma da GY’nin ortaya ¢ikmasinda onemli roller
tistlenebilir.  Hofstede (1991) bu boyutu “bir toplulugun iiyelerinin
belirsizligi ve bilinmeyeni tehdit olarak algilama ve bundan tedirgin olma
derecesi” olarak tanimlamistir. Sabit bir yapida olmayan, karmasik ve
belirsiz ortamlara verilen tepkiyi igerir.

Girisimcilik faaliyetleri uzun vadeli yatirimlar ve kararlar gerektirir
(Hisrich ve Peters, 1986). Uzun vadeli ve sabir gerektiren ancak risk iceren
faaliyetler girisimciligi daha ¢ok destekler (Hitt vd., 1999) ve belirsizlik
girisimcilik i¢in tercih edilen bir ¢evresel faktordir (Mintzberg, 1973).
Cogu zaman kaotik ve tahmin edilmesi gii¢ bir yap1 arz eden girisimcilik
faaliyetlerini yiiriitiirken riskleri ve getirileri anlayabilmek ve bir yerde
kabullenmek gerekir (Kanter, 1983). Ayrica GY’nin alt boyutlarindan risk
alma ve ileriye etkililik yiiksek seviyede giiveni, hizli ve riskli kararlar
almay1 ve belirsizlik durumlarinda saldirganca uygulanan cesur ve riskli
stratejiler izlemeyi gerektirir (Richard vd., 2004). BK’nin diisiik oldugu
topluluklarda tiyelerin farkli fikir, yaklasim ve kavramlara daha toleransl
olmasi ve bildik olmayan durumlarda daha rahat davranmasi beklenir
(Geletkanycz, 1997). Yenilikgilik de risk ve degisime kars1 tolerans ve hatta
Shane’e (1993) gore belirsizligin kabuliinii gerektirir. Bunlar1 destekler
sekilde belirsizligi kabul ile ulusal yenilik¢ilik faaliyetleri arasinda siki bir
iligki bulunmustur (Shane, 1993) ve Schneider (1985) da diisiik
belirsizlikten kaginma oranlarina sahip yoneticilerin daha fazla girisimcilik
faaliyetine girdigini ileri siirmiistiir. Bunlar 1s18inda:

Hipotez 3:  Orgiitsel kiiltiirde belirsizlikten kaginma arttikga,
girisimcilik yonelimi azalacaktir.

3. Yontem

3.1. Orneklem ve veri toplama siireci

Calismanin Orneklemini tek bir is koluna odaklanmis, halka acik,
ve/veya biiyiik cirolu firmalar olugturmaktadir. Calisma icin gerekli veriler
Haziran 2006 itibariyle IMKB’de islem goren firmalarm yam sira 2003,
2004, ve/veya 2005 yillarda ISO ilk 500 listesinde yer almis kuruluslardan
toplanmistir. Bu grubun segilme sebebi bu firmalarin faaliyet gosterdikleri
is kollarinin gorece gelismislik diizeyi, Tiirkiye ekonomisine olan katkilari
ve artan uluslararasi rekabet sebebiyle girisimcilik faaliyetleri gelistirmeye
daha yatkin olmalarmin beklenmesidir. Orneklem seti yeni kurulmus
firmalarin hayatta kalma miicadelesinin olas1 yanlis yonlendirmelerinden
uzak olabilmek amaciyla (Zahra ve Garvis, 2000) en az bes yildir (Covin ve
Slevin, 1989) faaliyetlerini siirdiiren firmalardan olusturulmustur. Benzer
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sekilde iirlin yelpazesinin olas1 karmasiklastirici etkilerinden kurtulmak ve
sorulara cevap verirken yoneticilerin hangi is alanina odaklanacagini
bilemeyip tutarsiz ve yanlis cevaplar vermesine sebep olmamak ig¢in
satiglarinin %70’ini (Rumelt, 1974) sadece tek bir endiistriden karsilayan
firmalar yaninda, orgiit yapisinin etkilerini inceleyebilmek i¢in en az 10 is¢i
calistiran orgiitler hedeflenmistir (Lumpkin, 1996).

Veri toplama siireci, Olgeklere ait maddelerin Tiirkge’ye c¢evrilmesi,
gerekiyorsa yeni maddelerin belirlenmesi ve anket formunun Huber ve
Power (1985) tarafindan yapilan Oneriler 1s18inda olusturulmasi ile
baslamistir. Anket formu Ingilizce’den Tiirkge’ye terciime ve Tiirkge’den
Ingilizce’ye geri terciime yontemi (Brislin, 1980) ile hazirlanip orijinal
Ingilizce sorularla geviri Ingilizce sorular anadili Ingilizce olan bir dil
uzmaninca kontrol edilerek diizeltilmistir. En son Tiirk¢e sorular ile orijinal
Ingilizce sorular iki ayri ¢ift dilli kisi tarafindan kontrol edilmistir. Bu
stireci anket formu, bi¢imi ve sorularin tekrar gézden gegirilmesi amaciyla
yapilan bir On test asamasi takip etmistir. Soru formu, bir tanesi 6rneklem
grubundakine benzer profiller gésteren bir grup olmak tiizere ii¢ farkli grup
ile gorisiiliip tartistlmistir.  Bdoylelikle kesfedici bir yaklasimla 6lgeklerin
uygulanabilirligi, sorular ve formun anlasilirligi ve gegerligi test edilmistir.
Bu 6n test agamasinin ardindan son hali verilen sorular ve anket formu, pilot
test amaciyla caligmanin 6rneklem seti kriterlerine uygun, benzer profilde 88
firmadan 132 kisiye yollanmis olup 32 firmadan 50 anket geri donmiistiir.
Pilot ¢alisma sonucunda yapilan analizlerde kullanilacak dlgeklerin gecerlik
ve giivenirlik testleri yapilmis olup varolan 6lgeklerin Tiirk¢e versiyonlari,
bu c¢alisma i¢in gelistirilmis yeni 6l¢ekler ve tiim soru formu anlasilirlik ve
aciklik yoniinde gozden gegirilmistir. Yapilan son diizeltmelerden sonra
olusturulan yapilandirilmis soru formu Huber ve Power’in (1985) kilit bilgi
sahiplerinden kaliteli veri toplama konusunda ¢izdikleri ana hatlar 1s18inda
her firmadan en {ist diizey yonetici ile birlikte insan kaynaklari boliim
yOneticisinin de aralarinda bulundugu ¢ kisiye posta aracilifi ile
yollanmustir.

Istanbul Sanayi Odas: tarafindan yapilan anketlerde en fazla %10’a
ciktigr belirtilen geri doniis oranini arttirmak amaciyla Dillman’in (2000)
cevap arttirict teknik ve bes dalga postalama yontemi uygulanmistir. Her bir
soru formu her firmadan belirlenmis kilit bilgi sahiplerine c¢alismanin
amacini belirten, gizlilik ve geri doniis yapanlara sunulmak tizere ¢alismanin
bir sayfalik sonu¢ raporunu vadeden bir mektup esliginde ve posta parasi
onceden odenmis geri donils zarflari ile birlikte yollanmustir.  ilk
postalamadan sonra hatirlatma mektuplar1 ve/veya benzer sekilde soru
formu, mektup ve zarf igeren dort dalga daha gonderilmistir. Ddrdiincii ve
besinci dalgalar sadece ankete cevap vermeyen hedef Kkitleye
yonlendirilmistir. 14 haftalik veri toplama siirecinin ardindan 347 firmadan
520 kullanilabilir anket geri donmiistiir. Bu katilim seviyesi, firma bazinda
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%351°1ik, katilimci seviyesinde %?25°lik geri donilis oranlarma karsilik
gelmektedir.

3.2. Degiskenler ve élcekler

Calismada kullanilan oOlgekler Ek 1°’de sunulmustur.  Asagidaki
boliimlerde olgeklerin  gelistirilmesi ve Ozellikleri ile ilgili detaylar
sunulmaktadir.

3.2.1. Orgiit kiiltiirii

Orgiit kiiltiiriinii ele alan bircok calisma acikca insan kaynaklari
uygulamalarina isaret etmese de insan kaynaklar1 uygulamalari bir orgiitiin
kendine has kiiltiiriniin yasatilmasindaki rolleri dolayisiyla dikkat ¢ekmekte
(Hayton, 2005; Schein, 1992) ve orgiit kiiltiiriiniin ve degerlerinin
desteklenerek pekistirilmesinde onemli araglar olarak kabul edilmektedir
(Schein, 1992). Deal ve Kennedy’nin (1983) de belirttigi gibi kiiltiirler
orgiitii olusturan bireyler giinliik islerini yaptik¢a evrimleserek yavas yavas
olusurlar, bir anda gelistirilip tesis edilemezler. Schneider’in (1988) da ileri
stirdiigii gibi, davranis ve inanislarin bireyler agisindan ne anlama geldigini
O0grenmek i¢in altta yatan varsayim ve degerlerin yasatilmasi ve ortaya
cikarilmas: gerekmektedir. Destekler sekilde, Ferris ve arkadaslar1 (1998)
orglit kiltiirini  ¢alisan davranis ve tutumlarmin Onciili  olarak
konumlandiran bir insan kaynaklar1 yOnetimi sosyal-ortam kuramini
gelistirmislerdir.  Jackson ve Schuler (1995) ise insan kaynaklari
uygulamalarinin i¢ ve dis ¢evreden nasil etkilendigini inceledikleri
calismalarinda orgiit kiiltiiri ve insan kaynaklari yOnetimini birbirinden
ayrilamayacak kadar biitiinlesik bir sekilde ele almaktadirlar. Nitekim
Ogbonna ve Whipp (1999) de orgiit kiiltiiriiniin strateji ve insan kaynaklari
yonetimi arasindaki karsilikli etkilesimde oynadigi etkin role dikkat
cekmektedirler. Benzer sekilde Lau ve Ngo (2004) da orgiit kiiltiirii ile
insan kaynaklari uygulamalar1 arasindaki uyumun etkilerini inceledikleri
calismalarinda orgiit kiiltlirlinlin, insan kaynaklar1 ile performans arasinda
gergeklesen etkilesimdeki roliine isaret etmislerdir. Bowen ve Ostroff
(2004) ise aslinda orgiitsel kiiltiirle es islevli sayilabilecek orgiitsel iklimin,
bireylerin neyin ddiillendirilip neyin cezalandirildigi konusundaki ortak algi
paylasimini nasil etkiledigini tartismaktadir. Bunlarin da 6tesinde, Chandler
ve arkadaslar1 (2000) insan kaynaklari uygulamalari ile orgiitiin yenilikgilik
destekgisi kiiltiirii arasindaki olumlu iligskiyi gdstermislerdir. Tiim bunlarin
1s5181nda, Robert ve Wasti’nin (2002) de 6ne siirdiigli gibi, arka planlarinda
tasidiklar1 varsayim ve degerlerle insan kaynaklari uygulamalari Orgiit
kiiltiirtinlin bireysel seviyedeki ortak algisini anlamanin bir araci olarak
kullanilabilir.

Buradan hareketle bu ¢alisma da yazinda var olan sorulara yenilerini
de ekleyerek Orgiitsel kiltiirii insan kaynaklar1 uygulamalar1 ile
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Olcimlemeye calismistir. Kiiltiirel degerlerin insan kaynaklar1 uygulamalari
tizerindeki etkisine odaklanmis yazin (Earley ve Gibson, 1998; Geletkanycz,
1997; Herbig, 1994; Ouchi ve Jaeger, 1978; Robert ve Wasti, 2002; Schein,
1992; Schneider, 1988; Schuler, 1986) taranarak derlenen ve gelistirilen
Olgekler goriiniir ve kapsam gegerliligi saglamak amaciyla birden fazla
madde ile olusturulmus ve daha 6nce bahsi gecen On-test ve pilot ¢calisma
asamalarinda son haline getirilmistir.

Her bir firmada sahip/y0netici ve/veya insan kaynaklar1 yoneticisi gibi
kilit bilgi sahipleri, Orgiitlerinin sorulan insan kaynaklar1 uygulamalari
acisindan  durumlarmi  7°1i  Likert tipinde iki u¢lu maddeler ile
degerlendirmistir.  Diger bir deyisle, ¢aligmanin kapsami dahilindeki
orgiitsel kiiltiir alt boyutlarini isaret ettigi ve destekledigi diisiiniilen insan
kaynaklar1 uygulamalarinin varligr sorgulanmistir. Yiiksek degerler B-T
Ol¢eginde yiiksek bireyciligi, GA oOlgeginde yiiksek gili¢ araligimi, BK
Olceginde ise diisiik belirsizlikten kaginmay1 temsil etmektedir.

3.2.2. Girigimcilik yonelimi

Ik olarak 1977 yilinda Khandwalla tarafindan olusturulduktan sonra
Miller ve Friesen’in (1982) gelistirdigi GY 6lgegine son halini 1989 yilinda
Covin ve Slevin vermistir. Orijinal hali ile 6l¢ek yenilikgilik, risk alma ve
ileriye etkililik diye adlandirilmis {i¢ alt boyuttan olusmaktadir. Bu ii¢
boyutlu 6l¢ek ve/veya onun ¢ok ufak degisikliklerle gelistirilmis hali firma
seviyesinde girisimciligin dlglimlenmesinde en ¢ok kullanilan enstriimandir
(Zahra vd., 1999). Ancak daha once belirtildigi lizere, bu ¢alismada GY
Lumpkin ve Dess (1996) tarafindan onerildigi hali ile bes alt boyut ile
ol¢iimlenecektir. 1lgili yazin taranarak (Hornsby vd., 2002; Lumpkin ve
Dess, 2001; Shane vd., 1995; Venkatraman, 1989) yeni eklenen 6zerklik ve
saldirgan rekabetcilik boyutlarina ait sorular Covin ve Slevin’in (1989)
dokuz soruluk 6lcegine uyarlanmis ve On test ve pilot ¢aligma asamalarinda
Olcek son haline getirilmistir. Sorular 7°1i Likert tipinde iki u¢lu maddeler
ve 5’11 Likert tipi maddeler ile dl¢iilmiistiir. Yiiksek degerler tiim Olceklerde
ilgili unsurda yiiksekligi temsil etmektedir.

Miller’in (1983) argiimanlarina dayandirilarak ¢ok alt boyuttan olusan
tek boyutlu bir 6lgek olarak kavramlastirilan GY yazinda da hep bu sekilde
kullanilmistir. Lumpkin ve Dess ise 1996 caligsmalarinda iki yeni alt boyut
onermenin yani sira alt boyutlarin birbirlerinden bagimsiz olarak degiskenlik
gostermeleri gerektigini iddia etmislerdir. Daha sonra dlgegin ¢ok boyutlu
olup olmadiginmi inceleyen caligmalar (Kreiser vd., 2002; Stetz vd., 2000)
GY’nin her alt boyutunun ayr1 varyans agikladigini ve dolayisiyla ve
birbirinden bagimsiz degiskenler oldugunu istatistiksel olarak gostermistir’.

’ Bu ¢alismanin sonuglar1 da sozii edilen 6nceki calismalara paralel sekilde bes boyutun tek
boyuta gore istatistiksel olarak daha anlamli oldugunu gostermektedir.
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Ancak Covin ve arkadaslarinin (2006) da belirttigi gibi konu istatistiksel
veya Olclimsel bir konu olmaktan ¢ok kuramsal bir durum arz etmektedir.
Arastirmacilarin kendi ifadesiyle “Miller girisimci kelimesini ayni anda risk
alma, yenilikcilik ve ileriye etkililik yOnelimi gosteren firmalar igin
kullanmistir”.  Bu alt boyutlar birbirlerinden bagimsiz olarak varyans
aciklamaz demekten farkli olup ayni anda risk alma, yenilikgilik ve ileriye
etkililik yonelimi gostermeyen firmalar girisimei sayilamazlar anlamina
gelmektedir (Covin vd., 2006). Bu calismada bu kuramsal goris
benimsenmis olup GY bes alt boyuttan olusan tek boyutlu bir dlgek olarak
ele almacaktir. Ancak bu kuramsal varsayima ragmen, yazindaki tartismaya
paralel olarak ve daha ¢ok bu tartigmayi zenginlestirmek i¢in son tahlilde
boyutlar birbirinden bagimsiz olarak da ele alinmis ve OK boyutlar: ile
iligkileri ayr1 ayr1 incelenmistir.

4. Bulgular

Tablo 1 tiim degiskenlerin ortalama degerlerini, standart sapmalarini
ve alfa katsayilarin1 gostermektedir. Tiim degiskenler i¢in giivenirlik analizi
sonuclari, ozellikle kiiltiir gibi genis kavramlari 6lgmeye calisan Olgekler
i¢in oldugu diisiiniildiigiinde, kabul edilebilir diizey olan 0.70’in iizerindedir
(Singelis vd., 1995). Detayli olarak tiim olgekler bir takim boyutsallik,
gegerlilik ve giivenirlik testlerine tabi tutulmuslardir ve genel anlamda analiz
sonuglarina gore iki ana kavramin sekiz alt boyut ve 32 madde ile
Olciimlenmeye calisildigir olgekler gecerli ve giivenilir bulunmustur. Bu
sonuclar asagida detaylari ile sunulmaktadir.

Oncelikle her iki kavram ve alt boyutlarina ait dlgekler, bu halleri ile
ilk kez test edilecekleri i¢in psikometrik 6zelliklerinin test edilmesi amaciyla
EQS 6.1 (Bentler, 1995) yazilim programi araciligiyla ayr1 ayr1 dogrulayici
faktdr analizine® tabii tutulmustur. OK icin yapilan analizde ii¢ faktorlii
model biitiin maddelerin tek bir faktore yiiklendigi tek faktorli model ile
karsilastirilmistir.  Cizelge 2°de {li¢ faktorlii modelde tek faktorlii modele
oranla goriilen iyilesme izlenebilir. Serbestlik derecesinde 18 puanlik bir
degisime karsin Ay>’deki degisim 247.1’e ulasmaktadir ki bu da istatistiksel

® Verilerin normal olmayan bir dagilim gostermesi sebebiyle bu calismada uygulanan tiim
yapisal esitlik modeli (Structural Equation Modeling—SEM) analizlerinde EQS programinin
(Bentler, 1995) eliptik yeniden agirlikli en kiigiik kareler (Elliptical Reweighted Least Square;
ERLS) prosediirii tercih edilmistir. Eliptik dagilimlar normal dagilimi 6zel bir durum olarak
ele alan genis bir istatistiksel dagilim ailesi olup normal olmayan dagilimlarda ERLS
prosediiriiniin kullanim1 en ¢ok olabilirlik (Maximum Likelihood; ML) alternatifine oranla
tavsiye edilmektedir (Zou ve Cavusgil, 2002). Sharma ve arkadaglar1 (1989) da ERLS’in
normal dagilimlarda ML ile ayn1 performansi gosterirken normal olmayan dagilimlarda
ML’den daha iyi sonug verdigini gostermistir.
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olarak anlamli bir gelismeye (p< .0001) isaret etmektedir. Olgegin
maddelerin bir kisminin bu calismada {iiretilmis olmasi1 sebebiyle dlgekler,
bazi orgiitsel ozellikler ile de gegerlenmeye calisilmistir. Bu analizler
sonucunda GA ile firmanin sermaye yapisinda devletin payimnin yiiksekligi
arasinda istatistiksel olarak anlamli olumlu korelasyon iliskisi (r= 0.14; p<
.01) bulunurken sermaye yapisinda yabanci paymin yiiksek olmasi ile (r= -
0.18; p< .01) ve sermaye yapisinda halka agiklik oranin yiiksekligi ile (r= -
0.14; p<0.01) istatistiksel olarak anlamli olumsuz korelasyon iliskisi
bulunmustur. Kamu payinin yiiksek oldugu firmalarda daha hiyerarsik ve
merkeziyetgi bir yapinin olmasi beklentilere uygundur. Ayni sekilde,
yabanci paymin ve/veya halka agiklik oraninin yiiksek oldugu firmalarin da
geleneksel aile sirketi yapisindan uzak olmalar1 nedeniyle GA’nin diisiik
olmasi beklenir. B-T o6lgeginde ise, yine benzer gerekcelerle beklentilere
uygun olarak, sermaye yapisinda devletin paymnin yiksekligi ile B-T
arasinda istatistiksel olarak anlamli olumsuz korelasyon iligkisi (r=-0.13; p<
.05) bulunurken sermaye yapisinda halka aciklik oranmnin yiiksekligi (r=
0.11; p< .05) ve hedeflerle yonetim felsefesinin uygulanmasi ile (r= 0.39;
p<.01) istatistiki olarak anlamli olumlu korelasyon iliskisi bulunmustur. Bu
sonucglar Olgeklerin yap1 gecerligi konusunda destek bulgular olarak
diisiiniilebilir.

GY i¢cin yapilan analizde ise bes faktorlii model biitiin maddelerin tek
bir faktore yiiklendigi tek faktorlii model ile karsilastirilmistir.  Yine Tablo
2’de bes faktorlii modelde tek faktorlii modele oranla goriilen iyilesme
izlenebilir. Serbestlik derecesinde 10 puanlik bir degisime karsin Ay>’deki
degisim 685.8’e¢ ulasmaktadir ki bu da istatistiksel olarak anlamli bir
gelismeye (p < .0001) isaret etmektedir.

Tablo 2
Dogrulayici1 Faktdr Analizleri Sonucunda Elde Edilen Uyum Iyiligi
Endeksleri Sonuglari

v sd ysd CFI NNFI AGFI  RMSEA
Orgiit Kiiltiirii
1 Faktorlii Model 440.17 119 3.69 907 894 788 091
3 Faktorlii Model 193.07 101 1.91 973 968 .887 053
Girisimcilik Yonelimi
1 Faktorlii Model 811.80 104 7.80 636 .580 616 147
5 Faktorlii Model 125.96 94 1.34 984 979 912 .033

Not: CFI= Karsilastirmali uyum endeksi;

NNFI= Bentler-Bonett normlanmamis uyum endeksi;

AGFI= Joreskog-Sorbom'un diizeltilmis uyum iyiligi endeksi;
RMSEA= Tahminin kdk ortalama kare yanilgist.

Ayr1 ayr1 yapilan bu analizlerden sonra Anderson ve Gerbing (1988)
tarafindan da onerildigi iizere iki asamali yapisal esitlik modeli yaklagimi
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uygulanmistir. Birinci asama olan 6l¢iim modelinde 6lgiilen her bir faktor
bir arada dogrulayici faktdr analizine tabi tutulmustur. Bu da GY’nin bes,
OK’nin ii¢ olmak {izere toplam sekiz faktdriin ayn1 anda dogrulayici faktor
analizine sokulmasi demektir. Bu analiz sonucunda Fornell ve Larcker’in
(1981) ortaya koydugu prosediirler ¢ercevesinde birlesik giivenirlik
hesaplanmis ve her bir 6lcek icin ortalama 6z degisim degerleri (Anderson
ve Gerbing, 1988) bulunmustur. BK disindaki tiim 6lgekler igin birlesik
giivenirlik katsayis1 0.70’e esit veya 0,70’ten biiyilkkken bu oran BK
Olceginde 0.67°de kalmustir.  Faktorlere yiliklenim degerleri her biri
istatistiksel olarak anlamli (p <.01) olup 0.25 ila 0.90 arasinda bulunmustur.
Sadece bes maddede bu oran 0.50’nin altina diismiisken bunlarin ti¢ii yine
BK o6l¢egine aittir. Bu oranlar tatmin edici diizeyde yakinsak gecerligine
isaret etmektedir (Bagozzi vd., 1991). Ayrisma gecerligi ise tiim olas1 6lgek
ciftleri arasindaki paylasilan 6z degisim oranmin ortalama degisim
oranindan diisilk olmasi ile gosterilmektedir (Fornell ve Larcker, 1981).
Ortalama 0z degisim oranlar1 yiizde 27 ila 51 arasinda degismektedir ve yine
en diisiik oran ylizde 27 ile BK 06l¢egine aittir. BK 06lgegi ¢ikarildiginda
geriye kalan en diisiik oran olan ylizde 37°de kabul edilebilir seviyenin ¢ok
az altinda kalmaktadir. Bu oranlara karsilik en yiiksek paylasilan 6z degisim
orani %26’dir. Bu sonuglar gostermektedir ki her bir 6lgek i¢in hesaplanan
0z degisim oranlart her bir degiskenin diger degiskenlerle olan korelasyon
katsayilarinin karesinden biiyiiktiir. Bu da ayrisma gecerligine isaret
etmektedir. Tiim bu sonuglar 15181nda BK 6l¢eginin biraz problemli olmasi
disinda gegerligi ve gilivenirligi kanitlanmis iyi Olgeklere ulasildigr iddia
edilebilir. Tablo 3 06l¢iim modeline ait tiim sonuglar1 O6zetlemektedir.
Buradan da goriilebilecegi gibi tatminkar uyum istatistikleri de elde
edilmistir.

Ikinci adim olan yapisal modelde ise faktorler arasindaki iliskiler
yordanmaktadir. Sekil 2’de modele ait sonug istatistikleri 6zeti ve iligki
katsayilar1 goriilebilir. Modelin uygunlugundan bahsetmek gerekirse genel
olarak modelin orta ile iyi derece arasinda bir uyum gosterdigi
goriilmektedir.

Bireysel olarak hipotezlere bakildiginda ise ikinci hipotezin
desteklendigi, birinci ve tiglincii hipotezler i¢in ise anlamli destek
bulunamadig1 goriilmektedir. Ongoriildiigii lizere yiiksek GA ile GY
arasinda istatistiksel olarak anlamli (t= —2.010, p < .05) negatif bir iliski
bulunmustur.

BK boyutundaki durum 0&lgegin istatistiksel olarak gorece problemli
yapisindan kaynaklaniyor olabilir. Bu baglamda bu 6lgege ait maddelerin
tiretiminde daha yeni acilimlar getirilmesi, risk alma {izerine gelistirilmis
Olceklerin incelenmesi ve hatta ¢alismanin kisitlari boliimiinde 6nerecegimiz
tizere bu boyutun tamamiyla yeni bir boyutla degistirilmesi diisiiniilebilir.
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Sekil2
Tek Boyutlu Yapisal Model Ozet Istatistikleri

Uyum Endeksleri:
v2/sd =1.99
CFI=0.921
NNFI=0.913
AGFI=0.787
RMSR =0.057

B-T boyutunda anlaml bir iliskiye ulagilmamasinin sebebi, kuramsal
gercevede sunuldugu {lizere, hem yiiksek bireycilik hem de yiiksek
toplulukguluk durumlart ile GY arasindaki iliskide iki durum igin de arti
ve/veya eksi yonlerin bulunmasi olabilir. Nitekim yazinda GY ile B-T
arasinda ters U seklinde bir iliskinin varligina dair kanitlar sunulmustur.
Neredeyse sifira yakin 0.04’liikk bir yiiklenim de bu arglimani destekler
yonde goziikmektedir. Bu noktada hipotez bu sekilde kurulmamasina
ragmen ters U seklindeki iliski SPSS 13.0 yazilim programi aracilifiyla
smanmistir. Hem dogrusal hem de egri-dogrusal iliskinin testi amaciyla
regresyon analizi yapilmistir. Egri-dogrusal iliskinin sinanmasinda bagimsiz
degisken olan B-T verilerinin kareleri analize tabii tutulmus (Morris vd.,
1994) ve sonugta daha yiiksek dereceden bu verilerle agiklanan varyansin
oraninin daha anlamli oldugu goriilmiistiir (Dogrusal modelde F(2, 343) =
7.17, p = 0.008 iken egri-dogrusal modelde F(1, 344) = 8.68, p = 0.000
olmustur.). Tablo 4’te her iki modele ait sonug istatistikleri sunulmus olup
Sekil 3°te de 6zeti goriilebilir.

Tablo 4
Regresyon Analizi Sonuglari

Model 1 — Dogrusal 1'li§kifR2=0.02; F(2,343)=7.17, p=0.008

Std. Olmayan Beta Std. Hata Std. Beta p degeri
B-T -0.087 0.032 -0.143 0.008
Model 2 — Egri-Dogrusal Iliski* - R*=0.048; F(1, 344)=8.68, p=0.000
Std. Olmayan Beta Std. Hata Std. Beta p degeri
B-T 0.396 0.156 0.651 0.012
B-T* -0.065 0.020 -0.811 0.002

* Egri-Dogrusal iligkinin sinanmasinda bagimsiz degiskenin (B-T) kareleri regresyona tabi
tutulmusken dogrusal iliskinin sinanmasinda veriler oldugu gibi alinmustir.
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Sekil 3’te ise iliskinin egrisi sunulmustur. Buradan da goriilebilecegi
gibi ortaya c¢ikan ters U seklindeki iliski, bireycilik-topluluk¢uluk
baglaminda dengeli bir yaklagimin en st seviyede GY ile iliskilendigini
ortaya koymaktadir.

Sekil 3
Regresyon Analizi iliski Egrisi

Iliski Egrisi

6,00— QO oObserved
Linear

—- Quadratic

5,00—

4,00 —

GY 3,00—

2,00—

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00
Ind Col HR Mean Alt1 (1.2.3.4.5.6)

B-T

Tiim bunlara ek olarak daha o6nce de belirtildigi lizere yazindaki
tartismaya paralel olarak ve bu tartismay1 zenginlestirmek i¢in GY ’nin her
bir boyutu bagimsiz olarak da incelenmis ve OK boyutlarimin her biri
tizerindeki etkisi yine yapisal bir model esliginde analiz edilmistir. Sekil
4’te modele ait sonug istatistikleri O6zeti ve anlamli iliski katsayilar
goriilebilir.

Sonuglar incelendiginde modelin tek boyutlu model kadar olmasa da
orta ile iyi derece arasinda bir uyum gosterdigi goriilmektedir. Yine tek
boyutlu modeldeki sonuca paralel olarak yiiksek GA ile GY’nin her bir
boyutu arasinda istatistiki olarak anlaml (IE ile t= —2.782, p < .05; SR ile
=-2.395, p <.05; Y ile t= 788, p < .05; RA ile t=—4.237, p < .05; O ile
t=—-4.184, p < .05) negatif bir iliski bulunmustur. Tek boyutlu modeldekine
benzer olarak, GA disinda baska hicbir OK boyutu ile GY boyutlar1 arasinda
anlaml iliski ¢ikmamasi ve GA’nin OK’nin her bir boyutu ile anlamh
iligkiye girmesi, tek boyutlu modeldekinden farkli bir sonu¢ ve tartisma
unsuru  ortaya koyulmasmi engellemektedir. Konunun gelecekteki
calismalarda da ayr1 ayr1 incelenmesi bu tartismali duruma 11k tutabilir.
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Sekil4
Cok Boyutlu Yapisal Model Ozet Istatistikleri

Uyum Endeksleri:
x2/sd =2.36
CFI=0.894
NNFI = 0.880
AGFI=0.755
RMSR =0.067

Not: Sadece istatistiksel olarak anlamli bulunan iligkilerin katsayilar1 sunulmugtur.

5. Tartisma ve sonug

Arastirma sonuglar1 daha 6nce bu baglamda incelenmemis olan gii¢
araligi kiiltiirel boyutunun girisimcilik faaliyetleri {izerindeki etkisini ortaya
koymaktadir. Calismadan ¢ikarilabilecek ilk ve en pratik sonug bu olacaktir.
Caligmamizin bulgular: yine Tiirkiye ortaminda GA ile miisteri yonelimi ve
O0grenme yonelimi arasinda benzer bir olumsuz iligki bulan Yilmaz ve
arkadaslarinin (2005) bulgulari ile de paralellik tasimaktadir.

Sadece orgiit kiiltliriine dikkat ¢ekmekle kalmayan bu c¢alisma oOrgiit
kiiltiirini insan kaynaklar1 uygulamalarina olan yansimalar1 araciligr ile
Olciimledigi  i¢in  soyut kavramlarin nasil  girisimci  yOnelime
dondistiiriilebileceginin pratik yolunu da gostermektedir. Buradan yola
¢ikarak, calisanlarinin algilamasinda diisiik gii¢c araliginin varligina ve takip
edildigine isaret eden insan kaynaklar1 uygulamalarini One ¢ikaran
firmalarin bunun 6diiliinti daha ¢ok girisimcilik faaliyeti seklinde alabilecegi
iddia edilebilir. Kuramin da isaret ettigi ve daha 6nce de belirtildigi lizere,
daha cok biirokrasi, daha resmi ve dikey iletisim aligkanliklari, daha merkezi
bir giic dagilim1 ve organizasyon yapist ve daha kaderci davranissal tutumlar
girisimei  fikirlerin  aligverigini  ve girisimciligin ~ gelisimini  sekteye
ugratabilmekte, yenilik¢iligin ihtiyag duydugu esnekligi oldiirebilmektedir.
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Gliciin daha esit dagitildigi, daha esnek ve yerinde yonetim prensiplerini 6ne
cikaran insan kaynaklart uygulamalarina agirlik vermek ve bu yodnde
calisanlarda algi degisimini saglayacak uygulamalara gitmek olumlu
sonuglar verecektir. Farkli personel gruplarinin farkli yemekhanelerde
yemek yemesi, otopark imkaninin belirli grup calisanlara sunulmasi gibi
imtiyaz farkliliklarini 6ne ¢ikaran ve herkese hatirlatan kimi uygulamalarin
kaldirilmast bu degisimi saglama yoniinde akla gelebilecek ilk ornekler
olabilir. Bunun yaninda, ayn1 derecede kuvvetle desteklenmese de, bireyci
ve/veya toplulukgu algilamalar1 destekleyecek ve tesvik edecek
uygulamalarin daha bir denge gozetilerek takip edilmesinde fayda oldugu
ileri siiriilebilir.

Tiirkiye’de genel anlamda toplumsal kiiltirde de GA’nin yiiksek
oldugu, is diinyasinda merkezi karar alma mekanizmalarinin hakim oldugu,
giicli liderligin One c¢ikip delegasyonun smirli kaldigi, paternalistik
degerlerin hiikiim siirdiigii ve yonetici pozisyonlarinin aile iiyeleri tarafindan
paylasildigt (Aycan, 2001) dikkate alindiginda, bunu yapmanin kolay
olmamakla beraber daha ¢ok fark yaratacagi kesindir. Mevcut hiyerarsik
yapilarin kirilmasi zaman ve c¢okca emek istemektedir.  Kiiltiirel bir
degisimden bahsedildigi i¢in biiyilk bir mukavemetle karsilasilacagi
kesindir. Orgiitsel kiiltiiriin degisimi cogu kez ve ¢ogu firma icin sancili
olacaktir. Bu degisim siirecinin en az sancili sekilde ve en kisa zamanda
idare edilmesi noktasinda tepe yonetimin kararliligi ve destegi cok
onemlidir. Bu destek ve kararlilik, insan kaynaklari uygulamalarinda
yapilacak degisikliklerle somutlagtirilarak yasama gegirilmeli ve degisim
stireci egitimlerle sarmalanmalidir. Egitimler yetkelendirmeye ¢ogu zaman
pek de hazir olmayan hem iist hem de alt seviyedeki tiim ¢alisanlara yonelik
olmali ve hiyerarsik farkliliklar boyle biitlinsel bir yaklagimla asgari diizeye
indirilmelidir. Tim bu genel varsayimlar1 yikan, hiyerarsik ugurumu ve
biirokrasiyi azaltip iletisim kanallarmi kuvvetlendirip gogaltan, calisanlari
arasindaki giic aralig1 algisin1 azaltabilen yoneticiler ve firmalar, kurumsal
seviyede girisimcilik faaliyetlerine ulasma konusunda daha basarili
olabileceklerdir. ~ Gelismekte olan ekonominin getirdigi dinamizmle
birlestiginde de bu girisimci faaliyetler is sonuglarinda kendini gdsterecektir.

Arastirma GA’nin GY {izerindeki etkisini goOstermenin yaninda,
girisimcilik yoneliminin tim boyutlarina ve belirsizlikten kaginma boyutu
disinda oOrgiit kiiltiirtine dair Olgeklerin  Tiirkge’de gegerlemesini  ve
giivenirligini de gostermistir. Tirkiye yazinina 6zel bu durumun yaninda
GY, yazinda ¢ok az uygulandigi hali ile bes alt boyutla ¢alisilmis olup
gecerlik ve giivenirlik testlerini basariyla gecerek iyi bir model uyumu
gostermistir.  Hughes ve Morgan’in (2007) c¢alismasindan sonra bu
arastirmanin bulgularinin da bes alt boyutlu modeli destekleyen cesaret
verici sonuclar arz etmesi, bes alt boyutlu modelin daha ¢ok kullanilmasi
yolunda bir kap1 acacaktir. Yazinin Lumpkin ve Dess’ce (1996) onerilmis
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olan ve ¢ok atif alip kars1 argliiman gelistirilmemesine ragmen gorgiil olarak
ragbet gormeyen modelini kullanmas1 ve daha ¢ok tartigma ve arastirma
konusu yapmast gerekmektedir. Bes boyutlu modelin GY iizerinde siire
giden tartigsmalar1 ve Ozellikle firma performans: ile iliski konusundaki
tutarsiz bulgular1 (Hughes ve Morgan, 2007; Wiklund ve Shepherd, 2005)
sonlandirabilecegi diisiiniilmektedir.

Kavramin ¢ok boyutlulugu da yazinda tartisilagelen bir diger konudur.
Aragstirma sonuglarimiz istatistiki olarak ¢ok boyutlulugu desteklese de ayr1
ayrt yapilan analizlerde olumlu ya da olumsuz farkli bir sonuca
ulagilamamistir.  Yiiksek gilic aralifinin her bir boyut iizerinde anlamli
olumsuz etkisi oldugu gozlemlenmistir. Buradan ¢ikarilacak sonug ilk basta
yapilan pratik Oneriyi destekler niteliktedir. Girisimcilik bir biitiin olarak
degil de ayr1 ayr1 boyutlar1 ile de alindiginda gii¢ aralig1 algisin1 azaltmak
olumlu sonuglar verecektir.

Yazimin genel olarak yogunlastigi bati iilkelerinden oldukc¢a farkli bir
kiiltiirel yap1 sunan biiylimekte olan bir ekonomi ve pazar kosullarinda
gergeklestirilmis bu arastirmanin, gelismekte olan iilke ekonomisine yon
veren politika tUreticileri ve firma yoneticileri i¢in pratik sonuglar dogurmasi,
burada ¢ikan sonucglart dogrulamak ya da yanlislamak konusunda
gelecekteki akademik caligmalara ilham kaynagi olmas1 umulmaktadir.

6. Calismanin kisitlar

Denison (1990) tarafindan da ifade edildigi gibi, unutulmamalidir ki
sosyal bilimlerde ayni anda tam dogru, genellenebilir ve basit olmak ddiinler
olmaksizin miimkiin degildir.  Dogruluk, basitlik ve genellenebilirlik
terazisinde verilen kaginilmaz odiinler disinda en fazlasina ulasilmaya
calisilmigsa da, sosyal bilimlerde yapilan her ¢aligma gibi bu calismanin da
gelecek calismalar icin yoOnlendirici olabilecek kavramsal ve metodolojik
kisitlart vardir.

Toplumsal kiiltiir boyutlarinin orgiitsel seviyede kullanilmasi, diger
boyutlarin goz ardi edilerek sadece ii¢c boyutun kullanilmasi ve
Ol¢timlemenin her firmada en fazla ii¢ kisi ile yapilmis olmasi akla gelen ilk
kisitlar olabilir. Ancak hipotezlerin gelistirildigi boliimde belirtildigi tizere
yazin bu uygulamayi onaylamaktadir (Earley, 1993). Kilit bilgi sahipleri de
strateji yazininda sik¢a uygulanmis olan ve hala kabul goren bir
uygulamadir (Hult vd., 2005). Ayrica OK insan kaynaklari uygulamalari ile
davranigsal bir sekilde Olgiimlenerek bu tiir dezavantajlarin iistesinden
gelinmeye calisiimistir.  Olgiimlere ait istatistiksel sonuglar da destekleyici
ve cesaret verici yondedir. Yine de ileriki ¢alismalarda BK boyutunun
Ol¢limiiniin gelistirilmesi lizerinde ¢aligilabilir, hatta bu boyutun yerine
kiiltiir kuraminda bir yenilik niteliginde olan ve Tiirkiye ortaminda da
islemesi kuvvetle muhtemel, sosyal normlarin ve yaptirimlarin kuvvetliligi
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ve/veya baglayiciligini simgeleyen gevseklik-sikilik (zightness-looseness;
Gelfand vd., 2006) boyutunun ele alinmasi diisiiniilebilir.

Ayrica bu ¢alismada ele alinmayan bazi diger faktorlerin de bu iliskiyi
etkiledigi asikardir. Ornegin, orgiit yapisi ve yonetimin destegi gibi konular
orgiit kiiltiirinin GY’ye doniisiimiinde etkili olabilecek ve gelecekteki
arastirmalara konu olabilecek diger unsurlar olabilir. Ayrica kesitsel veri,
iligkinin nedenselligi ve yonlii hakkinda fazla bir sey sdylememizi
engellemekle beraber onerilenin tersine bir iliskinin ¢ok makul bir durum
arz etmedigi aciktir (Covin ve Slevin, 1989).

Arastirmanin bir diger kisit1 da tiim degiskenlerin Sl¢iimiinde bireysel
0z algilamalarin kullanilmis olmasidir. Birden fazla kilit bilgi sahibine
basvurularak ve gecerlik ve giivenirlik testleri yaninda baska nesnel verilerle
de oOlgiimler gecerlenmeye calisilarak bu kisit asilmaya c¢alisilmissa da,
ileriki ¢aligsmalarda ayr1 degiskenlerin farkli kisilerce olgiimlenmesi daha
giiclii sonuglar verebilecektir.

Son olarak her anket verisinde oldugu gibi yazinda belirtilen ve
giindeme gelmis tiim Onlemler alinmaya calisilmigsa da sosyal istenirlik
verilerin anket yolu ile toplanmasi asamasinda etkili olmus olabilir. Bu
noktada ileriki arastirmalarda farkli yontemler kullanilmasi veya veri
toplamanin degisik yontemlerle zenginlestirilmesi diisiiniilebilir.

Ek 1: Ol¢eklerde kullanilan soru maddeleri
Girisimcilik yonelimi

Ileriye Etkililik Egilimi (IE) — (Covin ve Slevin, 1989; Lumpkin ve
Dess, 2001)

Sirketimiz, rekabet ortaminda ...

1. ¢ok nadir olarak, yeni {iriin/hizmetlerin, iiretim teknolojilerinin ve
idari/teknik yeniliklerin pazara sunulmasinda Oncii sirket roliinii iistlenir. -
¢ok sik olarak, yeni {iriin/hizmetlerin, tiretim teknolojilerinin ve idari/teknik
yeniliklerin pazara sunulmasinda oncii sirket roliinii iistlenir.

2. genel olarak rakipleri takip eder ve onlarin hamlelerine cevap verir -
genel olarak rakiplerin daha sonra takip edecegi, yeni ve oncii uygulamalari
baslatir.

3. yeni iirlin ve fikirlerin pazara sunumunda biiylik oranda rakipleri ve
“lideri” takip etme egilimindedir - yeni iiriin ve fikirlerin pazara sunumunda
biiyiik oranda rakiplerin 6niinde, 6ncii olma egilimindedir.
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Saldirgan Rekabetcilik Egilimi (SR) - (Khandwalla, 1976, Lumpkin
ve Dess, 2001; Venkatraman, 1989)

Sirketimiz, rekabet ortaminda ...

1. hukukun ve kurallarin elverdigi ol¢iide isbirligini ve “beraber var
olma” felsefesini takip eder - “rakibi yok et” diisturu ile ve ¢ok saldirgan bir
tarzda hareket eder.

2. rakiplerden is/miisteri kapmak i¢in 0zel bir c¢aba gostermez. -
fazlasiyla rekabetci ve ¢ok saldirgandir.

3. pazar payr kapmak i¢in Ozel bir ¢aba gdstermez. - pazar payi
kapmak ve pazarda bir numara olmak ugruna karliliktan bile vazgecer.

Yenilik¢ilik (Inovasyon) Egilimi (Y) - (Covin ve Slevin, 1989)

Gegmis ii¢ yilda sirketimizde...

1. iriin/hizmet bazindaki degisiklikler daha c¢ok wufak c¢aplh
tyilestirmeler seklinde olmustur. - {iriin/hizmet bazindaki degisiklikler
genellikle dramatik, biiyiik capli degisimler seklinde olmustur.

2. hig yeni {iriin/hizmet pazarlanmamustir. - ¢ok fazla yeni iiriin/hizmet
pazarlanmistir.

3. lst yonetim, denenmis ve basarili olmus {iriin ve hizmetleri pazara
sunmay1 tercih etmistir. - {ist yonetim, AR-GE faaliyetlerine, teknolojik
liderlige ve yenilik¢ilige 6nem vermeyi tercih etmistir.

Risk Alma Egilimi (RA) - (Covin ve Slevin, 1989; Hornsby vd., 2002)

Sirketimizde...

1. st yonetimin diisiik riskli (normal ve kesin geri doniis oranina
sahip) projelere giiclii bir yatkinlig1 vardir. - iist yonetimin, yiiksek riskli
(ytiksek geri doniis oranlarin1 yakalama sansi bulunan) projelere gii¢lii bir
yatkinlig1 vardir.

2. {list yonetim, en iyi davranig bi¢iminin faaliyet gosterdigimiz
cevreyle de iliskili olarak, kii¢iik ve yavas adimlarla ilerlemek olduguna
inanir. - iist yonetim, sirket hedeflerine ulasmak i¢in, faaliyet gosterdigimiz
cevreyle de iliskili olarak, géziipek ve uzun vadeli davraniglarin gerektigine
inanir.

3. belirsizlik iceren durumlarda karar verilirken, olasi zarari en aza
indirmek amaciyla, temkinli, “bekle ve gor” yaklasimi uygulanir. -
belirsizlik igeren durumlarda karar verilirken, olasi yiiksek getiriyi en {ist
diizeye ¢ikarmak amaciyla, cesur ve saldirgan bir tutum takinilir.

4. “risk almak” olumlu bir 6zellik olarak algilanmaktadir.

Ozerklik Egilimi (O) - (Shane vd., 1995)

Sirketimizde...
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1. bir yeniligin (inovasyon) benimsenmesini kolaylagtirmak amaciyla,
personel prosediir ve kisitlar1 devre dis1 birakilabilir.

2. bir yenilige kaynak yaratmak amaciyla, blitge/harcama prosediir ve
kisitlar1 devre dig1 birakilabilir.

3. yenilik lstlinde ¢alisanlar, yeniligi gelistirirken standart isletme
prosediirlerini devre dis1 birakabilirler.

4. yenilik iistlinde calisanlar yeniligi gelistirirken {istlerine danigsmadan
karar alabilirler.

C)I‘gﬁt kiiltlirii - (Earley ve Gibson, 1998; Geletkanycz, 1997; Herbig,
1994, Ouchi ve Jaeger, 1978; Robert ve Wasti, 2002; Schein, 1992;
Schneider, 1988; Schuler, 1986, Zahra, vd. 2004)

Bireycilik — Topluluk¢uluk (B-T)

Sirketimizde ...

1. egitim ihtiyacglar1 karsilikli diyalog halinde ve uzlasma ile belirlenir.
- egitim ihtiyaclar1 tek yonlii tarzda belirlenir.

2. egitimler daha ¢ok ekibe 6zel planlanir ve alinir. - egitimler daha
cok bireye 6zel planlanir ve alinir.

3. karar alma siireci diyalog temelli ve uzlasma odaklidir. - karar alma
stireci tek yonlii ve bireysel bazlidir.

4. hedefler, karsilikli etkilesim igerisinde, uzlasma gozetilerek
belirlenir. - hedefler karsilikli belirlenmez. Siireg, tek yonlii bir tarzda,
hedef koyma/verme seklinde yiiriitiiliir.

5. sorumluluk dagilimi ekip bazlidir. - sorumluluk dagilimi bireysel
bazlidir.

6. odiillendirme mekanizmasi (ikramiye ve 0dil paylasimi) ekip
bazlidir. - 6diillendirme mekanizmasi (ikramiye ve 6diil paylasimi) bireysel
bazlhdir.

Belirsizlikten Ka¢inma (BK)

Sirketimizde ...

1. is akitleri uzun vadeli veya siiresiz olarak yapilir. - is akitleri siireli
ve kisa vadeli olarak yapilir.

2. i tamimlan belirli ve ozel(spesifik)dir. - is tanimlar1 esnek ve
geneldir.

3. herkesce bilinen, agik ve resmi kontrol mekanizmalar1 mevcuttur. -
herkesge bilinmeyen, kapali, esnek ve gayri resmi kontrol mekanizmalari
mevcuttur.



156 Ahmet Murat FIS — S. Arzu WASTI

4. insan kaynaklar1 uygulamalar1 genel anlamda planli, belirli ve uzun
vadelidir. - insan kaynaklar1 uygulamalari genel anlamda donemsel,
durumsal ve kisa vadelidir.

5. licret gostergesi (skalas1) ve yan menfaatler belirli, herkesce malum
ve sabittir. - {cret gostergesi (skalasi) ve yan menfaatler esnek ve
degiskendir.

6. kariyer planlart belirli ve 6zel(spesifik)dir. - kariyer planlar1 esnek
ve geneldir.

Gii¢ Aralig1 (GA)

Sirketimizde ...

1. agik kap1 politikas1t uygulanmaktadir. - iist kademelerle iletisim ve
erisimde tarif edilmis kural ve yollar mevcuttur.

2. kurallar, her seviyeden tiim calisanlar icin ayni Slgiide ve ayni
sekilde gegerlidir. - kurallar, farkli seviye, kidem ve bolimlerdeki
calisanlara gore farklilik gosterebilir.

3. statiiyle iliskili hak ve imtiyazlarin (otopark kullanim hakki,
yemekhane kurallari, oda konumlari, parasal olmayan sosyal haklar, vb.)
dagiliminda esitlik temel alinir. - statiiyle iliskili hak ve imtiyazlarin
(otopark kullanim hakki, yemekhane kurallari, oda konumlari, parasal
olmayan sosyal haklar, vb.) dagiliminda hiyerarsik farkliliklar gozetilir.

4. insan kaynaklar1 uygulamalari esitlik gozetilerek planlanir ve
yuritiiliir. - insan kaynaklari uygulamalar1 hiyerarsik farkliliklar dikkate
alarak planlanir ve yiriitiliir.

Not:

Ozerklik Egilimi élcegi disindaki tiim sorular 7°li Likert tipinde iki
u¢lu maddeler ile élciilmiistiir. 1’den 7’ye es aralikla derecelendirilen bu
Olceklerdeki degerlendirme segenekleri su sekilde yapimistir: 1= Sol
stitundaki ifadeyi en iyi yansitir, 2= Sol siitundaki ifadeyi olduk¢a yansitir,
3= Sol siitundaki ifadeyi az yansitir, 4= Tam arada bir durumu ifade eder,
5= Sag siitundaki ifadeyi az yansitir, 6= Sag siitundaki ifadeyi oldukca
yansitir, 7= Sag siitundaki ifadeyi en iyi yansitir. Ozerklik Egilimi ise 5°li
Likert tipi maddeler ile ol¢iilmiistiir. 1’den 5’e es aralikla derecelendirilen
bu élgeklerdeki degerlendirme secenekleri ise su sekilde yapimigtir. 1= Hig
katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Ne katilryyorum, ne katilmiyorum, 4=
Katilyyorum, 5= Tamamen katiliyorum.
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Extended Summary

The relationship between organizational
culture and entrepreneurial orientation

Abstract

The purpose of this study was to explore the influence of organizational culture, which is the most
plausible candidate in terms of being a rare, unique, imperfectly imitable, and non-substitutable
resource according to the resource-based view (RBV) of the firm, on entrepreneurial orientation. To
this end, organizational culture was operationalized in terms of its manifestations in human resource
practices and entrepreneurial orientation was conceptualized as consisting of five dimensions. The
results of the study, which was conducted within the context of a developing economy like Turkey
where both cultural and economic circumstances are unfavorable for entrepreneurship in general, stress
the importance of the power distance cultural dimension on entrepreneurial orientation. Firms which
endorse human resource practices signalling low power distance will be more effective in corporate
entrepreneurial activities.

Keywords: Organizational culture, entrepreneurial orientation, human resource management practices.

In today’s more global, volatile, and competitive-than-ever “corporate
Olympics”, the challenge of “intrapreneuring” inside a structure designed to
administer and maintain the status quo, and creating an entrepreneurial
organization have attracted many academicians, in addition to practitioners.
To this end, entrepreneurial orientation (EO) has mostly been presumed and
investigated as the essence and the basic determinant of the firm level
entrepreneurship.

Aside from the external context, past research has attested to the key
role the internal context plays in triggering EO and thus firm-level
entrepreneurship. However, the influence of organizational culture on a
firm’s ability to develop, maintain, or enhance firm level entrepreneurship
has not been directly and adequately tested. This study has taken the
challenge of integrating this highly important but at the same time neglected
internal factor of organizational culture as a direct antecedent of EO. Thus,
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the purpose of this study has been to explore the influence of organizational
culture, which is the most plausible candidate in terms of being a rare,
unique, imperfectly imitable, and non-substitutable resource according to the
resource-based view of the firm, on entrepreneurial orientation. To this end,
organizational culture has been operationalized in terms of its manifestations
in human resource practices and entrepreneurial orientation has been
conceptualized as consisting of five dimensions.

The relationship has been investigated through a survey study in the
context of an emerging/transition economy, namely Turkey, where both
cultural and economic circumstances are unfavorable for entrepreneurship in
general. The content validity of the survey and the reliability of the
psychometric measures used in have been assessed through a pilot test.
Multiple management-level respondents, including the CEO, from non-
diversified, established, listed, and/or big firms have been targeted in a
sample of firms from the Istanbul Stock Exchange listed firm population as
of June 2006 and the Istanbul Chamber of Industry “first 500” firms in years
2003, 2004, and 2005. In a total of 14 weeks time, 520 surveys from 347
firms out of a sample population of 2040 key informants from 680 firms
have been gathered. Following the “measurement model” analysis,
structural equation modeling has been conducted.

The results of the study primarily stress the importance of the power
distance cultural dimension on entrepreneurial orientation. It is inferred that
firms which endorse human resource practices signaling low power distance
may be more effective in corporate entrepreneurial activities. Besides this
primary effect, the five dimensional EO has successfully passed the
reliability and validity tests, demonstrating good model fit. The five
dimensional EO, which has been tested in very few empirical studies, is
expected to better perform in the firm level entrepreneurship models.
Moreover, specific to the Turkish literature, the results of the study have
shown the explanatory power and validity of the scales of all five
dimensions of EO, individualism and collectivism, and the power distance
dimensions of organizational culture in the Turkish context. Last but not
least, it is hoped that examining the proposed relationships in an emerging
economy might shed light upon in understanding firm-level
entrepreneurship, in contrast to studying the highly supportive
entrepreneurial infrastructure and economic conditions of advanced
countries where most of the studies have previously been realized.



Tablo 1
Girisimcilik Yonelimi ve Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlarina Ait Ozet Istatistikler

Soru
Sayis1  Ort.  S.S. 1 2 3 4 5 6 7 8
1 Yenilik¢ilik 3 460 123 0.76
2 Tleriye Etkililik 3 489 123  049(**%) 081
3 Saldirgan Rekabetgilik 3 387  1.07  028(**) 0.16(**)  0.75
4 Risk Alma 4 359 093 039(**) 025(**) 023(*%) 0.74
5 Ozerklik 3 311 074  0.16 (**) 0.06 0.14 (**) 0.25(**)  0.77
6 Gii¢ Arahg 4 351 128 -0.11 (*) -022(**) -0.01 -0.18 (**) -0.17 (**)  0.78
7 Belirsizlikten Kaginma 6 318 097 -0.07 -0.18 (**)  0.03 -0.06 -0.05 0.48 (**)  0.70
8 Bireycilik — Toplulukguluk 6 348 1.10 -0.14 (**) -0.23 (**) 0.06 -0.08 -0.01 0.56 (**)  0.51 (**)  0.79

Not: Korelasyonlar her degisken i¢in maksimum 6rneklem sayisina dayanmakta olup kdsegende
yer alan kalin karakterle yazilmis rakamlar Cronbach alfa katsayilarin1 géstermektedir.
*p <0.05 (2 yonlii test) ** p <0.01 (2 yonlii test).
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Tablo 3
Olgiim Analizine Ait Ozet Istatistikler
Birlesik Faktor
Giivenirlik Yiikleri 1 2 3 4 5 6 7 8
1 venilikgilik 0.70 64-.90 0.44 0.239 0079  0.154 0.079 0.239 0079 0239
2 fleriye Etkililik 0.76 54-91 049 (*%) 0.51 0025  0.065 0.003 0.019 0.000  0.000
3 Saldirgan Rekabetgilik 0.70 65-.78  028(*%)  0.16(**) 045 0.052 0.137 0.000 0.000  0.000
4 Risk Alma 0.70 67-72 039(%)  025(*%) 023(**) 037 0.062 0.034 0.003  0.006
5 Ozerklik 0.71 69-.80  0.16 (*¥) 006  0.14(**) 025(**)  0.44 0.030 0002  0.000
6 Gii¢ Arahfn 0.72 53-81 -0.11 (%) -022(*%) -001 -0.I8(**) -0.17(**)  0.40 0229 0318
7 Belirsizlikten Kaginma 0.67 25-77  -007  -0.8(*%)  0.03 -0.06 2005  048(*f 027 0.257
8 Bireycilik Topluluk¢uluk 0.76 30-.86  -0.14(**) -023(**%)  0.06 -0.08 -0.01  0.56(**%) 0.51(**) 037

Not: Kosegendeki rakamlar ortalama 6z degiskenlik (Average Variance Extracted - AVE) degerlerini gosterirken kdsegenin tstiindeki
degerler paylasilan degiskenlik (shared variances), altindaki degerler korelasyon katsayilarini ifade etmektedir.
Uyum istatistikleri: 2= 590.36, sd= 436, y2/sd= 1.35, CFI= 0.973, NNFI= 0.969, AGFI= 0.846, RMSR= 0.034.






