FARKLILIKLARIN YONETIMININ iC GiRiSiIMCILiGE ETKISI:
OTOMOTIV SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

Yiiksek Lisans Tezi
Ilkay AKBAS
Eskisehir, 2019



FARKLILIKLARIN YONETIMININ iC GIRiSIMCILiIiGE ETKISi:
OTOMOTIV SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

Ilkay AKBAS

YUKSEK LiSANS TEZI
Isletme Anabilim Dah
Damsman: Do¢. Dr. Ahmet Emre DEMIRCI

Eskisehir
Anadolu Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii

Agustos, 2019



JURI VE ENSTITU ONAYI

lkay AKBAS'm “Farkhliklarin Yinetiminin i¢ Girisimeilize Etkisi: Otomaotiv
Sektriinde Bir Uygulama®™ baghkl tezi 22 Agustos 2019 tarihinde, asagidaki jini tarafindan
Lisansiistl Egitim Ogretim ve Smav Yénemmeliginin ilgili maddeler uvarnen toplanan
Iyletme (Uluslararas Isletmecilik) Anabilim Dalinda, vilksek lisans  teri olarak
degerendinilerek kabul edilmistir.

imza
Uve (Tez Damismant)  : Dog.Dr.A.Emre DEMIRC]
Uye : Dog.Dr.Umnt KOG
ve : DOy, Uyesi B.Tugberk TOSUNOGLU
Prof.Dr,Bilent GUNSOY
A yaitesi

Sosyal

us(hj
) &Eﬁ\nk‘fﬂ!-éilﬂrl i iiri
> I



OZET
FARKLILIKLARIN YONETIMININ iC GIRISIMCILIGE ETKISI:
OTOMOTIV SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

Ilkay AKBAS
Isletme Anabilim Dali
Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Agustos, 2019
Danisman: Dog. Dr. Ahmet Emre DEMIRCI

Son yillarda kiiresellesme ile birlikte mevcut ekonomik ¢evre, cogu isletme igin
giderek daha rekabetgi, zorlu bir hale gelmektedir. Isletmeler, varligmi devam ettirmek
ve rekabet avantaji elde edebilmek adina siirekli olarak yenilik yapmak zorunda
olmaktadir. Isletmelerin yeniliklere yonelik uygulayabilecekleri en dnemli stratejilerden
biri i¢ girisimciliktir. Diger taraftan, kiiresellesme ile birlikte isgilicii yapisindaki
farkliliklar da artmaktadir. Bu noktada farkliliklarin yonetimi, farkliliklarin potansiyel
dezavantajlarim en aza indirmek, potansiyel avantajlarin1 en iist seviyeye ¢ikarmak ve
rekabet avantaji elde etmek icin en 6nemli yonetim anlayislarindan birisi olmaktadir.

Bu arastirma kapsaminda, farkliklarin yonetiminin i¢ girisimcilige olan etkisi
incelenmistir. Bu dogrultuda ilk olarak, farkliliklarin yonetimi ve i¢ girisimcilik
kavramsal olarak agiklanmaya ¢alisilmis, daha sonra aralarindaki iliski ortaya konmaya
calisilmistir. Son olarak ise farkliliklarin yonetiminin boyutlarinin i¢ girisimciligin
boyutlarina olan etkisini O6lgmeye yonelik coklu regresyon analizi yapilmistir.
Arastirma, Bursa otomotiv sektdriinde ¢alisan 203 kisi tizerinde gergeklestirilmistir.

Coklu regresyon analizi sonuglarina gore, farkliliklarin yOnetiminin birey
boyutunun, i¢ girisimciligin yenilik¢ilik, risk alma, 6zerklik ve bireysel sosyal aglari
genisletme boyutlarina yonelik istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde etkisi
bulunmustur. Buna karsilik farkliliklarin yonetiminin birey boyutunun, i¢ girisimciligin
proaktiflik boyutu iizerinde istatistiksel olarak anlaml bir etkisi bulunamamistir. Diger
taraftan farkliliklarin yonetiminin boliim ve Orgiit boyutlarinin, i¢ girisimciligin

boyutlarina yonelik istatistiksel olarak anlamli bir etkisi bulunamamustir.

Anahtar Sézciikler: Farkliliklarin Y &netimi, I¢ Girisimcilik, Rekabet Avantaji



ABSTRACT
EFFECT OF DIVERSITY MANAGEMENT ON INTRAPRENEURSHIP: A
STUDY IN AUTOMOTIVE INDUSTRY

[lkay AKBAS
Department Business
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, August, 2019
Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Ahmet Emre DEMIRCI

With globalization in recent years, the current economic environment has become
increasingly competitive and challenging for most corporations. Corporations have to
constantly innovate in order to maintain their existence and gain competitive advantage.
One of the most important strategies that corporations can implement for innovation is
intrapreneurship. On the other hand, with globalization, differences in labor structure
are also increasing. At this point, the diversity management is one of the most important
management approaches in order to minimize the potential disadvantages of the
differences, to maximize the potential advantages and to gain competitive advantage.

In this study, the effect of diversity management on intrapreneurship is examined.
In this direction, firstly, diversity management and internal intrapreneurship are tried to
be explained conceptually and then the relationship between them is tried to be
revealed. Finally, multiple regression analysis was conducted to measure the effect of
the dimensions of diversity management on the dimensions of intrapreneurship. The
research was conducted on 203 people working in Bursa automotive sector.

According to the results of multiple regression analysis, the statistically
significant and positive effect of the individual dimension of the diversity management
on the innovation, risk taking, autonomy and expansion of individual social networks of
intrapreneurship was found. In contrast, there was no statistically significant effect of
individual dimension of diversity management on proactivity dimension of
intrapreneurship. On the other hand, there was no statistically significant effect of
departmental and organizational dimensions of diversity management on the dimensions

of intrapreneurship.

Keywords: Diversity management, Intrapreneurship, Competitive advantage
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ETIK ILKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESE

Bu tezin bana ait, degiin bir pabgma oldugunn; galigmamin hazolik, veri wplama,
analiz ve hilgilerin sunumu olmak tizere tim azamalarnda bilimsel etk ilke ve kurallara
uygun daveandigung; bu qaliyma kepsammda elde edilen tiim veri ve bilgiler igin kaynzk
gosterdiimi ve bu kaynsklarz kavnakgsda yer verdigimi: bu calismanin Anadolu
(niversitesi tarafindan kullandan “hilimsel intihal tespit program” yla arandifim ve hichir
gekilde “intibel igermedigini” beyan ederim. Herhangi bir zamanda, galismamla ilgili
yaputigim bu beyana aykin bir duromun saptanmas: durumenda, omaya gikacak tiim ahlaki

ve hukuki sonuglan kabul ettigimi bildinrim.
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BIiRINCi BOLUM
1. FARKLILIKLARIN YONETIMi
1.1. Farkhlklarmm Yonetimi Kavramsal Cerceve

Farkliliklarin yonetiminin kavramsal c¢er¢evesine iliskin, farklililk kavramu,
farklilik boyutlari, farkliliklarin dstiinliikleri ve zayifliklar1 ve sonrasinda farliliklarin

yoOnetimi kavrami asagidaki gibi agiklanmaya ¢aligiimistir.

1.1.1. Farkhhk Kavrami ve Boyutlar:

Farklilik kavrami, kendi igerisinde ¢esitli anlamlar1 barindirmaktadir. Dolayisiyla
farkliliklarin yonetiminin daha iyi anlagilmasi agisindan bu kavramin ne ifade ettiginin
aciklanmasi faydali olacaktir.

Tirk Dil Kurumu soézligine gore farklilhik kavrami; “Farkli olma durumu,
ayrimlilik, baskalik” olarak tanimlanmaktadir. Tiirk Dil Kurumu sozliigline gore, felsefe
alaninda ise farklilik; “Dogal, toplumsal ve bilince dayanan her olay ve olguyu biitiin
otekilerden ayiran 6zellik” olarak ifade edilmektedir.

Farkliligin tanim agisindan birden ¢ok ¢esidi bulunmaktadir. Bunlarin ¢ogu
cinsiyet, yas, etnik koken, milliyet, egitim veya is durumu gibi ¢esitli boyutlara
odaklanir. Kreitz, tiim bu noktalari farklilik tanimina gore “ bir bireyi digerinden ayiran
onemli bir fark” olarak birlestirmistir ve bu noktalarin diger bireyler i¢in agik ya da
gizlenmis olarak bir¢ok ¢esidi olabilecegini ifade etmistir (Podsiadlowski vd., 2013, s.
160)

R. Roosevelt Thomas, farkliliklar1 tanimlarken; galisanlar, rakip firmalar, 6rgiitsel
fonksiyonlar vb. bir karisimda bulunan “bireyler arasi benzerliklere ve farkliliklara”
vurgu yapmaktadir. Bu ifadeye gore karigimdaki bilesenlerin sayisi ¢ogaldikea,
farkliliklar da artmaktadir. Calisma yasami goz Oniinde bulundurularak yapilan kimi
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farklilik tanimlamalarinda; “ insanlar arasindaki ise kabul edilme, is performansi, is
tatmini ya da oOrgiitte ilerleme gibi kararlari etkileyebilecek farklar” anlatilmaya
calisilmaktadir (Hays-Thomas, 2004, s. 10-12).

Farklilik, kisilik, calisma tarzi, fiziksel 6zellikler, 1rk, etnik, dinsel inams, kiiltiir
gibi insanlart birgok yonden birbirinden ayiran ve farkli kilan 6zellikleri temel alan

genis bir kavram olmaktadir (Giimiis, 2009, s. 26).



Harrison ve Sin’e gore farkliliklar, bir sosyal birim igindeki iiyeler arasindaki
kollektif farkliliklardir. Yazarlar burada “toplam"” vyerine “kollektif" terimini
kullanmislardir, ¢iinki farkliliklar1 bir araya getirmenin c¢esitli yollar1 oldugunu
(ortalama mesafe, toplam uyusmazliklar, vb.) ifade etmektedirler (Harrison ve Sin,
2006, s. 196). Bununla beraber, farklilik kavrami, en genis anlamiyla, insanlarin baska
bir kisinin farkli oldugunu sdylemek icin kullanabilecekleri her sey olarak
tanimlanmistir (Jehn, Greer ve Rupert, 2008, s. 128).

Yukaridaki verilen ifadeler ile birlikte, farklilik tanimlari yapilirken c¢esitli
farklilik boyutlar1 (dil, din, 1rk, cinsiyet, yas vb.) ifade edilmektedir. Farkliliklarin iyi bir
sekilde agiklanmasinda farklilik boyutlarinin tanimlamasi ve farklilik boyutlarimn
ayrintili bir bicimde ele alinmasi konu biitiinliigli ve farklilik tanimlarimin daha iyi
anlagilmasi i¢in dnem tagimaktadir. Bununla beraber, “farklilik boyutlar1” kavraminda
kullanilan boyut sdzcigili, bir insanda var olan &zelliklerin ve karakteristiklerin ne
oldugunu tanimlamak amaciyla kullanilmaktadir. Bu boyutlar, her insanda ¢ok sayida
bulunmaktadir ve higbiri bir digerinden bagimsiz degildir (Okat, 2010, s. 13).

Farkliliklar1  smiflandirmak  ve  algilamay1  kolaylastiracak  sekilde
kategorizelestirmek, farklilik c¢aligmalarindaki kavramsal yogunlugu azaltmak igin
faydali olmaktadir (Glimiis, 2009, s. 42). Esty, Griffin ve Hirsch, ¢calisma yasaminda en
onemli ya da kritik olarak degerlendirdikleri on farklilik boyutu {izerinde durmuslardir.
Yazarlar, bu kapsam igerisine; zeka, kisilik tipi, fiziksel giizellik veya hobi gibi
ozellikleri dahil etmemislerdir. Tanimlanan bu on 6zellik, grup kimliginin olusumunda
etkili olmaktadir. Yazarlar, bu boyutlarin birgok insan i¢in 6zel anlamlar tagidigini ifade
etmektedirler. Bahsedilen bu boyutlar agsagida yer almaktadir (Esty, Griffin ve Hirsch,
1995°den akt. Siirgevil, 2010, s. 8):

e Simf
e Etnik kdken
e Yas

e Hiyerarsi ve Siniflar

o Irk
e Cinsiyet
e Din

e Cinsel Yonelim

e Aile Durumu



o Fiziksel Yeterlilik, Engellilik

Harrison, Price ve Bell (1998), farkliliklar1 iki boyutta incelemislerdir. Bu
boyutlar; ylizeysel farkliliklar (Surface Level Diversity) ve derin farkliliklardir (Deep
Level Diversity). Yiizeysel farkliliklar; grup iiyeleri arasindaki, yas, cinsiyet, irk/etnik
koken gibi biyolojik karakteristik 6zellikleri icermektedir. Derin farkliliklar ise degerler,
tutumlar ve inanglardan olusmaktadir (Harrison, Price ve Bell, 1998, s. 97-98).

Memduhoglu, farkliliklart {i¢ boyuta ayirmistir; bunlar, demografik farkliliklar,
sosyo-kiiltiirel farkliliklar ve bireysel farkliliklardir. Demografik farkliliklar; 1k,
milliyet, etnik koken, cinsiyet, yas ve deneyimi, sosyo-kiiltiirel farkliliklar; din ve felsefi
inang, siyasi goris, degerler, egitim diizeyi, ekonomik durumu, bireysel farkliliklar ise
kisilik, fiziksel ve zihinsel yetenekler, bilgi ve beceri gibi Ozellikleri icermektedir
(Memduhoglu, 2007, s. 41).

Loden ve Rosener ise, farkliliklart birincil ve ikincil olarak iki boyutta
incelemislerdir. Birincil farkliliklar, 1rk, cinsiyet, yas ve fiziksel goriiniis gibi 6zellikleri
kapsamaktadir. Kisilerin bu 6zelliklere yonelik kontrol diizeyi ¢ok azdir ya da hig
yoktur. Birincil farliliklar, kisinin kimliginin olusmasinda ve diger insanlarla olan
iliskisinde giiclii bir etkiye sahiptir. Ikincil farklhiliklar, egitim, askeri deneyim, is
durumu, medeni durum, gelir durumu, siyasi goriisler vb. 6zelliklerden olugsmaktadir.
Ikincil farkliliklara iliskin insanlar, yasamlar1 siiresince bilingli secimleri ve planh
cabalari ile bu ozellikleri edinebilir, birakabilir ya da degistirebilmektedirler(Gomez-
Mejia, Balkin ve Cardy, 2004, s. 121).

Buna paralel olarak Majidli, Loden ve Rosener’in yaklasimindan yola g¢ikarak
farklilik boyutlarini icsel ve digsal olarak iki boyutta ele almustir. I¢sel boyutlar ve digsal
boyutlar agagidaki gibi agiklanmaya calisilmistir (Majidli, 2017, s. 14).

Farklihgm Igsel Boyutlar: kapsaminda degerlendirilen ozellikler, insanlari ilk
gordiigiimiiz zaman farkliliklarim ortaya koyabilecek ozelliklerdir. I¢sel boyutlar, yas,
cinsiyet, rk, etnik koken; fiziksel goriiniis; cinsel yonelim; engellilik gibi 6zellikler

icermektedir (Majidli, 2017, s. 14) ve bu 6zellikler asagidaki gibidir:

Yas
Amerika’da Etik Kaynak Merkezi (Ethics Resource Center) Ulusal Is Ahlaki
Anketi (NBES) ile farkli kusaklara ait ¢alisanlara yonelik bir arastirma yapmustir.

Arastirma sonucu hazirlanan rapora gore kusak farliliklar1 ve bunlar arasindaki olumsuz
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gorlisler yeni bir durum degildir fakat kusaklar arasi iletisimi etkilemektedir. Farkl
kugsaklara ait ¢alisanlarin  bir arada bulunma ve i3 gorme tarzlann farklilik
gosterebilmektedir. Dolayisiyla bu farkliliklart anlamak orgiitiin kiiltiirel yapisinin
olusturulmasinda 6nemli olmaktadir (Adigiizel, Batur ve Eksili, 2014, s. 170).

Robbins ve Judge’a gore yas dagilimi, is performansini, is tatminini ve tiretkenligi
etkilemektedir. Yash c¢alisanlarin orgiite deneyim, sagduyu, is etigi, kalite odaklilik, ise
devamlilik gibi oOrgiit kiiltiiri ag¢isindan 6nemli katkilar1 olmaktadir. Fakat bunun
yaninda, esneklik, yeni teknolojilere uyum, ceviklik, koordinasyon gibi iiretkenligi
etkileyecek unsurlarda eksiklileri olmaktadir. Yash ¢alisanlarin bu eksik 6zelliklerinde
geng caliganlarin daha iyi performans gosterdikleri gézlemlenmektedir (Majidli, 2017,
s. 21).

Farkliliklarin yonetimi perspektifinden bakildiginda farkli yas gruplar igin
uyumlu bir ¢alisma ortami saglamak ve is giiciinden en yiiksek verimi elde etmek

onemli olmaktadir (Aksu, 2008, s. 32).

Cinsiyet

Farkliliklarin  yonetiminin tizerinde durdugu boyutlardan biri de cinsiyet
boyutudur. Cinsel stereotip kavrami, bir cinsiyetin bazi kisisel 6zelliklere ve yeteneklere
diger bir cinsiyetten daha fazla sahip oldugu inancini ifade etmektedir (Schein,
1978°den akt.,Norris ve Wylie, 1995, s. 168). Colwill’e gore cinsel dnyargi ve cinsel
ayrimcilik birbiri ile iligkili streotiplerdir. Cinsiyet streotipinde kadinin, besleyici,
duygusal, nazik, erkegin ise saldirgan, maceraci, fiziksel anlamda giiglii oldugu inanc1
vardir. Cinsiyet rolleri toplumlara ve zamana goére degigse bile temelde kadinin erkege
gore ikinci planda oldugu anlayis1 vardir ( Aksu, 2008, s. 32).

Cinsiyete dayali ayrimcilik, is yasamindaki yapilan ayrimciliklarin en 6nemli
konularindan biri olmaktadir. Yapilan aragtirmalar ve istatistiksel bulgular, bu konuda
kadinlarin daha dezavantajli olduklarini ortaya koymaktadir (Parlaktuna, 2010, s. 1218).

Is yasaminda diisiik temsil oranina sahip gruplara ve dzellikle kadinlara, dolayl
yoldan ayrimcilik yapmaya yonelik bazi engeller koyulmaktadir. Bu engellere “cam
tavan (glass ceiling)” denilmektedir. Cam tavan, kadinlara ve azinliklara tepe yonetim
pozisyonlari i¢in engel olusturacak fark edilemez nitelikteki bariyerlerdir. Kadinlar, cam
tavandan yukariya dogru baktiklarinda tepe yonetim pozisyonlarim gorebilir fakat

goriinmez bariyerler o pozisyonlara ulasmalarin1 engellemektedir. Diger bir bariyer ise
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“cam duvarlar (glass walls)’dir. Cam duvarlar, yatay dogrultudaki yoneticilik
pozisyonlarinda olusturulan engelledir. Kadinlar, bu gibi etkiler ile kendi becerilerini
sergileyebilecek ve rekabet diizeylerini arttirabilecek firsatlara erkeklere gore daha az
ulagabilmektedirler (Memduhoglu, 2007, s. 50).

Is yasaminda cinsiyet ayrimciligi, kadinlarm aldiklart iicretlere, kariyer planlarina
ve isteklerine sinmir koymaktadir. Endiistrilesme sonrasi1 ekonomilerde, is yasamindaki
cinsiyet ayrimciligini azaltmaya yonelik olumlu gelismeler yaganmistir. Ancak cinsiyet
ayrimcilig1 tam anlamiyla ortadan kaldirilamamistir (Dalkiranoglu ve Cetinel, 2008, s.
277-278).

Calisan kadinlara yonelik yapilan arastirmalarda, cinsiyetin is performansim fazla
etkilemedigi fakat kadmlarin erkeklere gore daha fazla uyumlu calistigr ve daha az
basar1 beklentilerinin oldugu sonucuna varilmistir (Balay ve Saglam, 2004, s. 35).

Kadinlarda ve erkeklerde, her bir cinsin kendilerine ait gii¢lii ve zayif yoOnleri
vardir. Farkliliklarin ydnetiminin amact her bir grubun sahip oldugu giiglii yonlerden
maksimum diizeyde yararlanmak ve birbirleri ile uyum igerisinde ¢alisabilecekleri bir

ortam saglamaktir (Memduhoglu, 2007, s. 47-48).

Irk

Tiirk Dil Kurumu sozliigiine gore rk kavrami “Kalitimsal olarak ortak fiziksel ve
fizyolojik 6zelliklere sahip insanlar toplulugu, soy” olarak tanimlanmaktadir. Tiirk Dil
Kurumu sozliigiine gore, biyoloji alaninda ise 1rk; “Bir canli tiiriinde ayni1 karakteri
tastyan canlilarin olusturdugu alt boliim” olarak ifade edilmektedir.

Insan topluluklarmm birbirinden ayirmak igin kullanilan en temel yontemlerden
biri de ik kavramudir ve beraberinde ayrimcilik kavramini da giindeme getirmektedir
(Aksu, 2008, s. 89). TBMM nin 4750 sayili kanununda yer alan bilgilere gore; Her
Tiirlii Irk Ayrmmecihiginin Ortadan Kaldirilmasina Iliskin Uluslararast Sozlesme, 21
Aralik 1965 tarih ve 2106 (XX) sayili Birlesmis Milletler Genel Kurul karart uyarinca
kabul edilerek imza ve onaya acgilmistir. S6zlesme, 19. madde uyarinca, 4 Ocak 1969
tarihinde yuriirlige girmistir. Bu sozlesmede irk ayrimciligin tanimi yapilmistir. Bu
tanima gore: "Irk ayrimcili@i terimi, siyasi, ekonomik, sosyal, kiiltiirel veya toplumsal
yasamin herhangi bir alaninda, insan haklar1 ve temel ozgiirliikklerin taninmasini,

uygulanmasini, bu hak ve Ozgiirliklerden yararlanilmasim ortadan kaldirmak veya



zayiflatmak amacma ya da etkisine yonelik, ik, renk, soy ya da ulusal veya etnik
kokene dayali her tiirlii ayrim, diglama, kisitlamaya da tercih anlamindadir.”

Miliken ve Martins, orgiitlerde demografik farkliliklara (irk, etnik koken) yonelik
yaptiklar1 bir ¢aligmada, demografik farkliliklarin fazla oldugu gruplarda tiyeler arasi
iletisim ve etkilesimin olumsuz etkilendigine buna karsin farkliliklarin iiyelerin islerine
daha fazla odaklanmalarin1 sagladigini ifade etmislerdir (Memduhoglu, 2007, s. 45).
Bununla birlikte, Doka, irksal ¢esitliligin orgiitlerin kiiresel ekonomide rekabet ederken
karsilagtiklar1  zorluklarinin {istesinden gelmede degerli bir kaynak oldugunu
belirtmektedir (Richard vd., 2003, s. 119).

Dolayisiyla orgiitlerde yoneticiler, ¢alisanlar ile ilgili kararlar alirken onlarin
yeteneklerine, performanslarina ve rekabet giiclerine gore karar vermeli irklarina dayal

herhangi olumlu ya da olumsuz bir 6nyargida bulunmamalidirlar (Toksa, 2012, s. 15).

Etnik koken

Eski Yunancada “halk” anlamina gelen “ethnos” sozciigiinden gelen etnisite,
atalara ait ortak mirasla karakterize edilen bir topluluktan geldigine inanan kisileri ifade
etmektedir. Bu sekli ile “ethnos”, ortak kokenden, akrabaliktan kaynaklanan kiiltiirel
ortakliga uygun olmaktadir. Buradaki koken wvurgusu biyolojik olmaktan daha ¢ok
sosyolojiktir, bu sebeple Yunancada sadece kan bagma dayali birligi ifade eden ve
kabile anlamina gelen “genos”tan farkli bir anlam tagimaktadir (Kurubas, 2008, s. 13).

Jenkins, etnisite ile ilgili ¢aliymasinda etnisitenin ne olduguna dair bazi ifadelerde
bulunmustur. Bu ifadeler asagidaki gibidir (Proudford ve Nkomo, 2006, s. 325);

e Etnisite, kiiltiirel farkliliklar ile ilgilidir.

e Etnisite kiiltir ile ilgilidir — degerler paylasilir ve ayni zamanda kokliidiir.
Sosyal etkilesimin bir sonucudur.

e Etnik kdken, pargasi oldugu kiiltiirden ya da iretildigi ve tiiretildigi durumlardan
daha kalic1 degildir.

e FEtnik koken hem bireysel hem de kolektif yapida olmakla birlikte sosyal
etkilesimler ile disa vurulur, kisinin kendi tammlamasi ile igsellestirilir.

Orgiitlerde yoneticiler, etnik farkhiliklara iliskin sorunlart ele alirken, etnik
kiiltiiriin bireysel kimligin en 6nemli unsurlarindan oldugunun farkinda olmalidirlar.
Bireyler ancak, kimlik Ozelliklerinin tamamiyla dikkate alindiklarinda kendilerini

degerli hissetmektedirler (Oncer, 2004’den akt., Memduhoglu, 2007, s. 47).
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Green ve digerleri, sosyal kaynasmanin saglandigi ¢ok kiiltiirlii ve heterojen
topluluklarin orneklerinin oldugunu ifade etmektedirler. Yazarlar, ¢atisan c¢ikarlar
uzlagtirma basarisi ile azinlik durumunda olan kimliklere ve kiiltiirlere hosgorii ve saygi
anlayiginin yaygin olmasit durumunda, orgiitlerde farkliliklarin sosyal kaynasmay1
saglama agisindan olumsuz bir etki olusturmadigim belirtmektedirler (Duman ve
Alacahan, 2011, s. 226).

Cinsel Yonelim

Cinsel yonelim (Sexual orientation), bireyin cinselligini veya erotik ilgilerini
herhangi bir cinsiyete yonlendirmesi ya da herhangi bir cinsiyete karsi cinsel olarak
uyarilmasini ifade etmektedir. Bu yonelim heteroseksiiel, homoseksiiel ya da biseksiiel
gibi ii¢ sekilde olabilir. Cinsel yonelim kimligi ise bireyin cinsel yonelimi ile iligkili
olarak kendini tammlamasidir (Ozsungur, 2010, s. 164).

Homofobi kavrami heteroseksiiel olmayan cinsel yonelimli bireylere kars1 yonelik
ayrimct ve siddet igerikli diismanca tavirlarin sergilenmesi anlamina gelmektedir.
Heteroseksiiel olmayan kisiler, ayrimci ve homofobi deneyimleriyle iligkili olarak

cesitli orgiitlerde esitsizlik yasayabilmektedirler (Celik ve Sahin, 2012, s. 15).

Fiziksel Goriiniis

Insanlar birgok agidan birbirinden farkli olmaktadirlar. Fakat bu farkliliklardan
genellikle ilk fark edilen fiziksel goriiniis olmaktadir. Ancak bilindigi {izere bireyler
sadece fiziksel anlamda degil, bilissel, psikolojik ve kiiltiirel anlamda da farklilik
gostermektedirler (Kuzgun ve Deryakulu, 2017, s. 1).

Calisanlarin fiziksel goriiniisleri ya da goriiniislerini yansitma sekilleri, ¢alisma
arkadaslarini, yOneticileri veya miisterileri ilizerinde giiclii bir alg1 yaratabilmektedir.
Etki yonetimi (impression management) olarak bilinen bu siireg, bireylerin ¢evrelerini
aktif sekilde izleyerek baskalarinin onlar1 nasil algiladiklarina dair ipucu toplamalarini
Ve baskalarinin algilarini etkileyen bir imaj yaratmalarii varsaymaktadir (Karl,
Peluchette ve Hall, 2016, s. 164).

Fiziksel goriiniis, farkliliklarin yOnetiminde Onemli bir boyut olmaktadir.
Giuseppe, Eleonora ve Yves’in ABD’de yaptiklar1 bir anket ¢alismasinda fiziksel
gorlinlige dayali yapilan ayrimciliklarin, etnik kdken ve 1wrka gore yapilan

ayrimciliklardan daha yiiksek oldugu sonucuna varilmistir (Majidli, 2017, s. 23).



Engellilik

Engellilik, kisinin yasami boyunca farkli durumlar karsisinda, yas, cinsiyet,
cinsel, fiziksel, sosyal ve kiiltiirel faktorlere bagl olarak yapmasi gereken gorevleri
yetersizlik sebebi ile yerine getirememesi olarak ifade edilebilmektedir (Gokbay, Ergen,
Ozdemir, 2011, s. 1). Buna gore, kronik hastalik ve engelliligin, olumsuz sosyal ve
ekonomik sonuglar1 olabilmekte ve calisma cagindaki insanlarin istihdam olanaklarini
kisitlayabilmektedir (Burstrom, 2010, s. 369).

2010 diinya niifus tahminlerine gore diinya niifusunun yaklagik %15°1 bir tiir
engellilik ile yasadig1 disiiniilmektedir. Bu oran, engelli birey niifusunun yaslaniyor
olmasi, kronik saglik sorunlarinin diinya ¢apinda artryor olmasi gibi nedenlerle giderek
artmaktadir. Tiirkiye’de, TUIK verilerine gore, 2011 yili niifusunun %6,6’smin en az bir
engelinin oldugu goriilmektedir (Baykan vd., 2018, s. 51).

Yapilan arastirmalar, fiziksel engeli olan ¢alisanlarin yapilan iste diger calisanlara
gore yaklasik olarak aym performansi sahip olduklarini gdstermistir. Buna ragmen
engelli bireylerin 6nemli bir kism1 ¢alisma firsatt bulamamaktadir (Balay ve Saglam,
2004).

Yukarida bahsedilen igsel boyutlarin yaninda, farkliligin dissal boyutlari,
insanlarin  sonradan edindikleri ve zamanla degisiklik gosterebilen ozellikleri
kapsamaktadir. Bu 6zellikler insanlar1 ilk gordiigiimiiz zamandan ziyade onlar1 giderek
daha yakindan tanidigimizda ortaya ¢ikan 6zellikler olmaktadir. Digsal boyutlar, egitim
diizeyi, dini inang¢lar, medeni durum, cografi konum, gelir diizeyi, iletisim tarzi gibi

ozellikleri icermektedir(Majidli, 2017, s. 24) ve bu ozellikler asagidaki gibi olmaktadir:

Egitim Diizeyi

Egitim, en genel anlami ile insanlar1 belirli amaglara yonelik yetistirme siirecidir.
Bu siire¢ insanin kisiligini etkilemektedir. Bu etki egitim siirecinde edinilen bilgi,
beceri, tutum ve degerler yoluyla gergeklesmektedir (Fidan ve Erden, 1998, s. 2).

Egitim ile baglantili olarak, orgiitlerde birgok faaliyet, miimkiin oldugunca is
standartlarina yaklastirilmakta ve bu faaliyeti yerine getirecek calisanlardan, bu
faaliyetin  6ngordiigii bilgi ve yetenege sahip oldugunu gosterecek belgeler
istenmektedir (Atak ve Atik, 2007, s. 66).

Kaplan ve Cetinkaya, yaptiklar1 bir ¢alismada, c¢alisanlarin egitim diizeyleri ve

calisma saatleri icerisinde internet, bilgisayar ve akilli cep telefonu teknolojilerini
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kigisel amaglar dogrultusunda kullanma anlamina gelen “sanal kaytarma” arasinda
anlaml bir iligki oldugu sonucuna varilmistir. Egitim diizeyi arttik¢a, sanal kaytarma
faaliyetinin de arttigr gorilmiistiir (Kaplan ve Cetinkaya, 2014, s. 26-27). Aydin ve
Cavus’un konaklama isletmelerinde calisanlarin yasadigi orgiitsel stres ve tiikenmislik
diizeylerini belirlemeye yonelik arastirmasinda, galisanlarin egitim diizeyleri ve genel
orgiitsel stres diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik oldugu sonucuna varilmigtir

(Aydin ve Cavus, 2017, s. 92).

Cografi Konum

Kiiresellesmenin neden oldugu ekonomik ve kiiltiirel degisimin etkisiyle uluslar,
kentler, yerellikler gibi cografi bolgelere bagliklarin artmasi, topluluklarin ve bireylerin,
bu baglamda kendi farkliliklarim ifade etme ve tamimlama egilimine hiz vermektedir
(Kose, 2008, s. 225).

Bolgeler ve sehirlerarasinda var olan farklar ¢alisma yasaminda ya da bir 6rgiitiin
kendi yapisinda da kendini gostermektedir. Orgiitteki calisanlar, kendi iclerinde ait
olduklar1 bolge ve sehirler dogrultusunda hemsericilik anlayisi ile kii¢iik gruplar
olusturup diger gruplarla ¢atisma yasayabilmektedirler. Bu gruplar orgiitteki informel
(resmi olmayan) gruplardir ve dogal olarak olusmaktadirlar (Cakir, 2011, s. 64).
Yapilan bazi arastirmalarda hemsehri gruplarinin is hayatinda birbirlerine yakin
yerlerde calistiklart ve yardimlastiklar1 yoniinde bulgular edinilmistir (Asunakutlu ve
Safran, 2005, s. 162).

Dinsel inams

Tiirk Dil Kurumu sozliigiine gére din kavrami; “Tanri'ya, dogatistii giiclere, ¢esitli
kutsal varliklara inanmay1 ve tapinmay1 sistemlestiren toplumsal bir kurum, diyanet”
olarak tanimlanmaktadir.

Marshall’a gore, “Diinya tarihini sekillendiren ve insanoglunun kendi giinlik
islerini yonlendiren iki asli kurum vardir, bunlar din ve ekonomidir.” (Karahoytik, 2013,
s. 194). Din, ozellikle is ahlaki ve diristliik gibi ozellikleri etkileyerek ekonomi
iizerinde etkili olmaktadir. Bununla birlikte dinlerin ¢aligmaya ve kazang elde etmeye
yonelik tutumlar1 da girisimsel faaliyetleri etkilemekte ve belirlemektedir. Bu agidan
din, bireylerin girisimde bulunmalari veya bulunmamalari konusunda da yonlendirici

olabilmektedir (Eren, 2012, s. 49).



Dini yonelim ise, insanin dinle ilgili psikolojik yonelimi, onun inang diinyasini
temsil etmektedir. Bireyin dine ait degerlendirmelerini igeren her g¢esit tepkileri ve
bunlarin siddeti kisinin dini yoneliminin gostergesi olmaktadir. Dini yonelim, dinlerdeki
Tanr1 ve ahiret distincesi ile birlikte degerlendirildiginde {i¢ Gnemli unsur one
cikmaktadir (Kuzgun ve Sevim, 2004, s. 18):

¢ Dini diisiince ve inang

e Dini davraniglar ibadet

e Ik iki faktdrle iligkili olarak kisinin duygulari ve ileriye yonelik karsilik
beklentisi

Kuzgun ve Sevim, kadinlarin galigsmasina karsi tutum ve dini yonelim arasindaki
iliskine yonelik yaptiklari ¢alismada, dini yonelim diizeyi ile kadinin ¢alismasina karsi
olumlu tutum arasinda ters yonde ve zayif bir iliskinin oldugu yoniinde bulgular elde
etmislerdir. Ote yandan, arastirmanin sonuclarina gore, egitim diizeyi yiikseldikge
kadmin ¢alismasina iliskin olumlu tutumlarin arttigim1 ve dini yonelim diizeyinin
azaldigim ifade etmislerdir (Kuzgun ve Sevim, 2004, s. 14).

Orgiitlerde bireylere dini yonden ayrimcilik yapilabilmekte ve bu bireyler de
calistiklart yerlerde dinsel Onyarginin oldugunu disiinerek, performans kaybina
ugrayabilmekte ve is yerlerinden ayrilabilmektedir. Bu durum, orgiitlerde verimlilikte
diisiis, yetenekli calisam kaybetme gibi sorunlara neden olabilmektedir. Orgiitlerde dini
inang ve degerlere hosgorii ve saygili politikalar uygulanirsa, bireyler dinleri sebebiyle
ayrimcilia maruz kalmayip, motivasyonlari, is Vve tatminleri artabilmektedir
(Memduhoglu, 2007, s. 58).

Medeni Durum

Cankiil ve digerlerinin (2017), kadin ¢alisanlarin iste varolamama (presenteeism)
diizeylerini belirlemeye ve demografik Ozelliklere gore farkliliklarr tespit etmeye
yonelik yaptiklart bir arastirmada, kadin c¢alisanlarin medeni durumu ile iste
varolamama diizeyi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik tespit edilmistir
(Cankiil, Temizkan ve Cankiil, 2017, s. 335). Bunun yaninda, Ciftci ve Oneren (2018),
yaptiklar1 arastirmada medeni durumu dul olan calisanlarin evli ve bekar calisanlara
gore cok ise yabancilasma diizeylerinin daha fazla oldugunu belirlemislerdir (Ciftci ve

Oneren, 2018, s. 514).
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Aydemir’in (2018), calisanlarin erteleme davranmisinin demografik faktorlere gore
anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini igeren ¢alismasinda ise, bekar ¢alisanlarin
evli calisanlara gore erteleme davramsimin daha fazla oldugunu ait bulgular elde
edilmistir(Aydemir, 2018, s. 1037).

Iletisim Tarz

Iletisim, insanh@in baslangiciyla baslamis ve insanlar tarafindan gelistirilen
dinamik bir siire¢ olmakla beraber, insanlarin kendilerini ve yasadiklari dis diinyay1
anlamlandirma ve yorumlama isteklerine dayanmaktadir. lletisim genel olarak,
insanlarin duygu, diisiince, bilgi ve yargi gibi kavramlar, belirli kodlar ve simgeler
vasitastyla anlamli mesajlara doniistiirerek, aralarinda kiiltiir birligi tasidigi veya
tasimadigr diger insanlarla veya cevrelerle paylastiklari dinamik bir siire¢ olarak ifade
edilebilmektedir (Yalgin ve Sengiil, 2007, s. 749-750).

Orgiitsel faktorler arasinda yer alan yiiksek dayamisma ve Kkoordinasyon,
caliganlarin uyumu, iyi iliskilere temel olusturan iletisime bagli olmaktadir. Bu uyum ve
iliskileri olusturmak, yani etkin iletisimi saglamak, oOrgiitsel etkinligi arttirmanin
yaninda iiretim veya hizmet sunum siirecini olusturan elemanlar arasinda giiglii bir bag
olusturmaktadir. Calisanlar formel (resmi) iletisim kanallarn ile yeterli sekilde
saglayamadiklar iletigim ihtiyaglarini tatmin etmeye iliskin, orgiit igerisinde informel

(resmi olmayan) iletisim kanallarini olusturmaktadirlar (Atak, 2005, s. 59).

Gelir Diizeyi

Farklilik boyutlarindan gelir diizeyi, oOrgiitlerde calisanlarin gelirlerinin farkli
diizeylerde olmasi olarak ifade edilebilir. Bu diizeylerin farklilagmasi, ¢alisanlarin sahip
oldugu pozisyon, deneyim, egitim, bdliim gibi faktérlere bagli olmaktadir. Ayni
sektorlerde farkli iicret sistemleri uygulanmas: ile birlikte sektorler arasinda da farkli
ticret politikalar1 gortilmektedir (Aksu, 2008, s. 58).

Turan ve Parsak, Cukurova Universitesi Rektorlik ¢alisanlar1 iizerinde
yabancilasma ve 1is tatmini arasindaki iliskiye yonelik yaptiklar1 bir g¢alismada,
calisanlarda yabancilagsma diizeyi ile gelir diizeyi arasinda anlamli bir farklilik tespit

etmislerdir (Turan ve Parsak, 2011, s. 1).

1.1.2 Farkhhklarmn Ustiinliikleri ve Zayifiklar
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Orgiitlerde isgiiciiniin sosyolojik ve psikolojik 6zellikleri farklilagsmaya devam
ettikce, farkliliklarin bireysel, grupsal ve orgiitsel sonuclar1 nasil etkiledigini anlamaya
yonelik giiclii bir ihtiya¢ duyulmaya devam etmektedir. Nitekim is birimlerindeki
farkliliklar, yonetim ve organizasyon alaminda tartisilmaz derecede onemli bir konu
haline gelmistir (Harrison ve Sin, 2006, s. 191).

Milliken ve Martins, farkliliklarin bir 6rgiitii dort farkli sekilde etkileyebilecegini
Oone slirmistir. Bunlardan birincisi duygusal sonuglardir. Buna o6rnek olarak, is
tatmininde azalma ya da orgiitsel baglilikta azalma verilebilir. Ciinkii insanlar daha ¢ok
kendilerine benzer insanlarla etkilesime ge¢me egilimindedirler. Ikincisi bilissel
ciktilardir. Farkliliklar, yaraticili§i ve inovasyonu arttirabilir. Cilinkii bir grubun bilgiye
ulasma ve bilgiyi isleme yetenegini olumlu ydnde etkilemektedir. Ugiinciisii sembolik
etkilerdir. Farkliliklar, orgiitiin esitlik sembolii roliinii iistlenir ve bu sembolik etkiler
orgiitiin saygilig1r agisindan Onemlidir. Dordiinci ve son etki ise iletisimle ilgili
etkilerdir. Farkliliklar, orgiitiin iletisim diizeyini ve isleyisini dogrudan etkilemektedir.
Milliken ve Martins’in bu siniflandirmasi; farkliliklarin, 6rgiitlerin isleyisi {izerinde hem
olumlu hem de olumsuz etkileri oldugunu gostermektedir (Boagert ve Vloeberghs,
2005, s. 486).

1.1.2.1. Farkliliklarm Ustiinliikleri
Giliniimiizde isletmeler ve siddetli rekabetin oldugu pazar kosullar
diisiiniildiigiinde; farkliliklar, bir¢ok fayda ve firsat sunmaktadir (Hubbard, 2004’den
akt. Siirgevil, 2010, s. 21). Farkliliklarin sundugu bu firsatlar su sekilde 6zetlenebilir
(Sonnenschein, 1997°den akt. Siirgevil, 2010, s. 219):
e Farkliliklar, calisanlarin orgiit igindeki birbirinden farkl tiim goriislerinin temsil
edilmesi imkanin sunmaktadir.
e Farkliliklar, oOrgiitiin temel degerlerine odaklanilmasini ve giiglendirilmesini
saglamaktadir.
e Farkliliklar, orgiitiin degisimine ve gelisimine etkili olmaktadir.
e Farkliliklar, orgiitiin sosyal, ekonomik, entelektiiel ve duygusal gelisimini
desteklemektedir.
e Farkliliklar, orgiitiin kiiresel anlamda nerede oldugunu gostermekte yardimei

olmaktadir.
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Farkliliklar, yeni pazar boliimlerine girislerde etkili bir yoldur ve calisanlarin
farkliliklarinin hedef kitlenin 6zelliklerini temsil etmesinde 6nemli olmaktadir (Vural ve
Liedtke, 2017, s. 5). Bununla birlikte farkliliklar, isletmeye ekonomik ya da rekabetci
avantaj saglamada yol gosterici olabilmektedir (Boagert ve Vloeberghs, 2005, s. 484).

Cox ve Blake’e gore (1991), kiiltiirel farkliliklar, orgiitsel etkinligin alt1 yoniinii
dogrudan etkilemektedir. Bunlar: inovasyon, yaraticilik, problem ¢6zme, insan
kaynagim1 c¢ekme yetenegi, farkli is giiciindeki pazarlama avantajlar1 ve Orgiitsel
esnekliktir (Simons ve Rowland, 2011, s. 173).

Chemers ve arkadaslarina gore, farklhiliklar, orgiitlerde yeteneklerini tam olarak
gelistirme firsat1 bulamamis c¢alisanlara potansiyellerini sergileyebilmeleri i¢in daha
biiyiik bir sans vermektedir. Farkliliklar, personel segme ve yerlestirme anlaminda daha
genig bir yetenek havuzuna sahip olmay1 ve daha yiiksek kalitede calisanlar1 orgiit
bilinyesine katmay1 saglar. Yaraticilik, yenilik ve performans agisindan demografik
farkliliklar, aym zamanda bakis agilarinin ve fikirlerin gesitliligi anlamina gelmektedir
(Sutanto, 2009, s. 155).

Orgiitlerde farklihigin roliinii ele alan Richard, bankacilik sektoriindeki yaptigi
calismada 1wk anlamindaki farkliliklarin 6z sermaye karliligi, piyasa degeri ve
iiretkenlige katkida bulundugunu gostermistir. Blazovic ve arkadaslari, LGBT oranlar1
ile firma performansi arasindaki iligkiyi aragtirmiglardir. Arastirmaya gore LGBT dostu
politikalar, daha yiiksek firma degeri ve iiretkenlige katki saglamaktadir ve bu iliskiler
yiiksek nitelikli iggiiclinli cekmek isteyen firmalar icin daha etkili olmaktadir (Mayer,
Warr ve Zhao, 2018, s. 619).

Yukarida anlatilanlara paralel olarak bir¢ok firma, farkliliklarin 6rgiitsel etkinligi
arttirdiginin farkina varmislardir ve farkliliklarin, yiiksek yaraticiligi, problem ¢6zmeyi
ve sistem esnekligini canlandirarak  orgilitiin  islevselligini  gelistirebildigi
diistiniilmektedir. Bununla birlikte Kanter, en yenilik¢i firmalarin amagli olarak
heterojen ¢alisma gruplar1 olusturduklarini, bu firmalarin bir fikir pazari olusturmak
icin, bir probleme iliskin ¢ok sayida bakis agisinin dahil olmasi gerektigi inancinda

olduklarini belirtmektedir. (Gomez-Mejia, Balkin ve Cardy, 2004, s. 125).

1.1.2.2. Farkhhiklarin Zayifliklar:

Esty, Griffin ve Hirsch, farkliliklarin, Orgiitler igin avantajlarinin yaninda

dezavantajlarinin da oldugunu ifade etmistir. Asagida yoneticilerin ve danigmanlarin
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farkl niteliklere sahip ¢alisanlar ile yasadiklar1 bazi olumsuz durumlar belirtilmektedir.
Bunlar 6rnek olarak (Siirgevil, 2010, s. 24):

e Qeri bildirim sorunlari,

¢ Disiplin sorunlari,

e Kalite ve performansta diists,

e Iletisim bozukluklari,

e (Calisma zamanina uyma sorunlar ve devamsizlik,

e Hata yapmaktan kaginma,

e Zaman planlamasi ve islerin bitis tarihinde aksakliklar,

e Inisiyatif ve risk almada eksiklikler,

e Takim ¢aligmasinda anlagmazliklar,

e Bireyler arasi ¢atigma,

e Zayif performansa sahip ¢alisanlarin isine son verilmesi verilebilir.

Cox’a gore, farkliliklarin Orgiit performansina yonelik olumsuz etkileri
olabilmektedir. Bu etkiler sunlardir (Giimiis, 2009, s. 63):

e Farkliliklar ¢aliganlarin birbiri ile olan etkili iletisimi azaltir.

e (Calisanlar aras1 ¢catismayi arttirir.

e Benzer ozellikteki ¢alisma gruplari ile kiyaslandiginda, benzesmeyen g¢alisma
grubundaki bireyler daha diisiik sosyal ¢ekicilik sorunu ile karsilasabilmektedir.

e Farkliliklarin neden olabilecegi kimliksel tacizler ve ayrimci davranislar,
orgiitiin maliyetlerini yiikseltmektedir.

Sessa ve Jackson, farkli olanin ¢ogu zaman yanlig, ya da yabanci olarak
algilandigim belirtmektedir. Geleneksel Orgiit politikalart ve uygulamalar1 kadinlar,
farkli etnik kokenli azinliklar ve gogmenler gibi geleneksel olmayan yeni ¢alisanlar i¢in
uygun olmayabilir. Yeni calisanlar, yanlis anlagildiklarini, takdir edilmediklerini
hissedebilir ve geleneksel nitelikteki c¢alisanlarla olan etkilesimlerine kaygi ile
yaklagabilirler. Eski ve yeni gruplar arasinda gerginlik, yanlis anlasima, hatta
diigmanlik yasanabilir. Bu gibi durumlar, farkliliklar anlamindaki yeni olan orgiitler i¢in

uyum ve koordinasyon sorunlari yaratabilmektedir (Sutanto, 2009, s. 155).

1.1.3 Farkhiliklarin Yonetimi Kavrami
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Literatiir incelendiginde farkliliklarin yonetimi ile ilgili bircok tanim karsimiza
cikmaktadir. Konunun iyi anlasilmasi agisindan bu tammlardan bazilarinin verilmesi
faydal1 olacaktir.

Her insan “biricik”tir ve her zaman bir diger kisiden farkli ozelliklere sahip
olmaktadir. Bu durum ise insanlar arasinda dogal bir gerilime sebep olmaktadir.
Farkliliklarin yonetimi, bu dogal gerilimi ¢esitli orgiitsel ve kiiltiirel diizenlemelerle ile
dengelemek ile ilgili bir olgudur (Pless ve Maak, 2004’den akt. Siirgevil, 2010, s. 87).

Farkliliklarin yOnetimi, Orgiitiin sahip oldugu enerjinin daha fazlasini ortaya
koymaya yonelik bir yonetim anlayisidir. Calisanlarin potansiyellerinden olabildigi
derecede yaralanmaya caligilan bu yonetim anlayiginda farkliliklar, 6rgiit igin bir
zenginlik kaynagi olarak kabul edilmektedir. Bundan dolayi, bu yonetim anlayisin
icsellestirmis oOrglitlerde calisanlar, bilgi ve becerini gelistirebilmekte, yeteneklerini
sergileyebilmektedir (Ince, Giil ve Korkmaz, 2015, s. 112).

Ozer’e gore, farkliliklarin yonetimi, insanlarin birbirine benzeyen ve benzemeyen
yoOnlerinin fark edilmesi ve insanlarin biitiin bu yonleri ile kabul edilip deger verilmesi
ile baslayan bir siirectir. Bu siireg, farkliligin desteklendigi, farkliliklarin birey, grup ve
orgiit diizeyinde performans: arttiran bir ara¢ olarak kullanilan bir yapimin
olusturulmasini, biitiin sistemin ve orgiit kiiltiiriiniin bu anlayis1 destekler bir bigimde
sekillendirilmesini 6ngérmektedir (Tozkoparan ve Vatansever, 2011, s. 92).

Cornet’e gore, farkliliklarin yonetimi; Orgiit teorisindeki yaraticilik, miisteri
memnuniyeti, pazarlarin daha iyi anlasilmasi gibi yeni bakis agilar1 agisindan
farkliliklart bir deger olarak gérmeyi ifade etmektedir. Bu anlayisa gore; cinsiyet, 1k,
etnik koken, yas, fiziksel yetenek, cinsel yonelim gibi farklilik unsurlari eski yonetim
modellerinde pasif etmenler olarak algilanirken, yeni modellerde is siireglerinde aktif
bir sekilde ele alinmaktadir (Aksu, 2008, s. 6). Nitekim farkliliklarin y6netimi son
zamanlarda ¢okuluslu isletmelerde stratejik insan kaynaklari yonetiminin ¢ok dnemli bir
unsuru olarak goriilmektedir (Rosenzweig, 1998°den akt. Point ve Singh, 2003, s. 752).

R. Roosevelt Thomas, Jr., 1990 yilinda “Farkliliklar1 yonetmek (managing
diversity)” kavramini ilk one siiren kisi olarak bilinmektedir. Thomas’a gore farkliliklar
yonetmek; sadece farkliliklar igermeyi ya da farkliliklar {izerinde kontrol kurmay1 ifade
etmemektedir. Farkliliklarin yOnetimi, tim calisanlara potansiyellerini gosterebilme
imkam vermek anlamina gelmektedir (United States Goverment Accountability Office
Arastirma Raporu 2005°den akt. Siirgevil, 2010, s. 88).
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Farkliliklarin yonetimi, calisanlar arasindaki farkliliklar1 bir zorunluluk olarak
gormektense bu farkliliklart bir varlik olarak gormeyi temel almaktadir. Bununla
birlikte, orgiitiin siireglerini ve stratejilerini bu anlayisa uygun olarak tasarlanmasi
gerekmektedir. Bu baglamda farkliliklarin yonetiminin iki amacit bulunmaktadir.
Birincisi, farkli nitelikteki, 6zellikle farkli etnik koken, cinsiyet ve kiiltiire sahip insanlar
arasindaki etkilesimi arttirmak, ikincisi ise bu farkliliklari, gerilim, ¢atisma, iletisim
bozuklugu veya is tatmininde azalmaya yonelik bir unsur olarak gdérmek yerine,
yaraticilik, tamamlayicilik ve orgiitsel etkinlik kaynagi olarak degerlendirmektir (Hays-
Thomas, 2004, s. 12).

Bartlett ve Melton’a gore, farkliliklar1 yonetebilen orgiitler, farkliliklar
arttirmakta ve ¢alisanlarin bireysel davranislarini ve eylemlerini tesvik etmektedir. Bu
orgiitler, kiiltiir, ¢alisma tarzi, diisiince, yas, 1k, cinsiyet ve cinsel yonelim farkliliklar1
iceren tiim ¢alisanlar i¢in yaratict fikirler, yeni ¢oziimler ve katma deger
saglayabilecekleri bir ortam sunmayi amaglamaktadirlar (Morrison, Lumby ve Sood,
2006, s. 277).

Kiiresel alanlarda faaliyet gosteren modern orgiitlerde calisanlar, artik tek tip bir
yaklagima uymayacak kadar ¢esitlilik gostermektedir. Bunun i¢in orgiitlerin basarisi,
farkliliklar1 aym ¢at1 altinda etkin bir sekilde yonetmesine bagli olmaktadir. Farkliliklart
yonetmenin amaci, tiim c¢alisanlar cinsiyet, 1rk, din, dil, milliyet, yas, meslek ve boliim
gibi sosyal kimliklerinin ayrimer negatif etkilerinden uzaklastirarak 6rgiitiin amaglarina
uygun bir bigimde kullanmaktir (Barutgugil, 2011, s. 202).

Siirgevil’e gore farkliliklarin yonetimi; “Ayrim gézetmeksizin tiim insanlara istihdam ve
Grgiit icindeki calisma kosullarinda esit firsat saglamay Gngoren, orgiit icindeki tim calisanlarin sahip
oldugu farkhiliklara sayg duyulan, deger verilen ve bu farkhiliklardan, Grgiit performansini arttiracak ve
Graiite rekabetci distimliik kazandiracak bicimde yararlamilan bir Grgiit atmosferi yaratma amaci giiden
bir yonetsel anlayistir.” (Siirgevil, 2010, s. 96).

Farkliliklarin  yonetimi kavraminin yukaridaki gibi agiklanmasi ile birlikte
“farkliliklarin yonetiminin tarihsel gelisim siireci” ele alinacak olursa, farkliliklar ve
farkliliklarin yonetimi ile ilgili literatiirde yer alan bilgilerin bir¢ogunun kdkeni
1960’larda Amerika’da baslayan ayrimcilik karsiti hareketlerin neden oldugu politik ve
felsefi tartigmalara dayanmaktadir (Siirgevil ve Budak, 2008, s. 68).

Farkliliklarin yonetimi, 1980’lerin sonuna dogru ABD’de isgiiciindeki esitsizlik

ve farklilik konularim ele almaya yonelik yeni bir yonetim paradigmas1 olarak ortaya

cikmistir (Tatli, 2010: 238). Daha eski kavramlar olan esit istihdam firsati (equal
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employment opportunity) ve olumlu eylem (affirmative action), farkliliklarin
yonetiminin olusumunda 6nemli bir yer tutmaktadir (Strgevil, 2010, s. 97). Yine de
sadece esit istthdam firsati ile ilgili veya olumlu eylemin bir diger adi olarak
goriilmemelidir. Bu kapsamda farkliliklarin yonetimi, sosyal g¢evre ve sistemlerle
birlikte orgiitsel iklim ve prosediirlerin yonetilmesini de igermektedir (Von Bergen,
Soper ve Foster, 2002, s. 239).

Esit Istihdam Firsati’nin temelinde 1964 Insan Haklar1 Yasasi1 (7.Baslik), énemli
bir yere sahip olmaktadir (Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999, s. 62). ABD Federal
Yasa ve Diizenlemeler ile sekillenen bu kavram 1rk, cinsiyet, dini inang, etnik kdken
veya diger spesifik ozellikleri dikkate almaksizin ise alimlarda herkesin esit sansa sahip
olmasini1 amaglamaktadir (Hays-Thomas, 2004, s. 4).

Esit Istihdam Yasasi’min getirdigi en onemli avantaj, galisanlarin herhangi bir
ayrimciliga maruz kalmalari durumunda haklarini savunmalar1 agisindan dogrudan bir
yol sunmasidir (Okat, 2010, s. 80). Fakat geleneksel Esit Istihdam Firsat1 yaklasimi, gok
ylizeysel bir etkiye sahip oldugu, cogunlukla kadinlara, etnik azinliklara ve engellilere
odaklandigi, esitligi tesvik etmenin tersine, ayrimciligi destekledigi ve arttirdig
diisiiniilerek Ingiltere’de elestirilmistir (Bajawa ve Woodall, 2006, s. 48).

Olumlu Eylem kavrami ise ilk kez 1965 yilinda Baskan Lyndon Johnson’in
cikardigr 11246 nolu yasada goriilmektedir (Smith ve digerleri, 2004: 70). Olumlu
Eylem, baslangicta toplum tarafindan yapilan ayrimciligi adaletsizligi gidermek amaci
ile tasarlanmis, ancak hem azinlik hem de ¢ogunluga ait olan grup iiyelerince etkisiz bir
sosyal degisim araci olarak goriilmiistiir (Gilbert ve Stead, 1999, s. 239).

Olumlu eylemin iki amac1 bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, dezavantajli olan
gruplara daha iyi sartlar saglayarak ge¢misteki yapilan olumsuzluklar iyilestirmektir.
Ikincisi ise geleneksel anlamda dezavantajli olan grup iiyelerine yonelik, yonetim ya da
liderlik pozisyonu gibi daha kazangli isler saglayarak toplumsal hedefleri basarmaktir
(Mor Barak, 2005, s. 57). Bu dogrultuda Olumlu Eylem, herkese esit sartlar saglamanin
belli derecede Gtesine gegen bir kavramdir (Wrench, 2005, s. 82).

Farkliliklarin yonetimine iligkin yasal uygulamalarin yaninda, 1987 yilinda ABD’
de Hudson Enstitiisii “Isgiicii 2000 adl1 bir rapor yaymlamustir. Bu raporda; 2000’li
yillarda kadinlarin daha fazla isgiicline katilacagi, calisanlarin yas ortalamasimin
artacagl, azinliklarin ve gog¢menlerin iggiliciindeki payinin yiikselecegi belirtilmistir

(Johnston ve Packer 1987, s. 75-76). Rapor, Amerika ve diger iilkelerde farkliliklar
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konusuna 6nem verilmesini saglamistir ve bununla birlikte yonetim, psikoloji, sosyoloji,
ekonomi gibi bilimsel alanlarda farkliliklar ve farkliliklarin yonetimine yonelik
arastirma ve uygulama calismalar1 yapilmaya baslanmustir. Isgiicii 2000 raporunun bu
acidan farkliliklarin yOnetimi igin bir donim noktast oldugu disiiniilmektedir
(Stockdale ve Croshy, 2004, s. 1).

Rosado, farkliliklarin yonetiminin tarihsel gelisimini Sekil 1.1.’de goriildiigi gibi
dort asamada ele almistir. Buna gore 1960 ve 1970’1i yillarda Olumlu Eylem, etnik ve
rksal farkliliklarin iggiicii niifusunun artmasinda ve sisteme dahil olmasinda etkili
olmustur. Fakat tek basina bu durum, isletmeleri ¢ok kiiltiirlii yapmamaktadir. 1980°1i
yillardaki ilgi “farkliliklara deger vermek™ iken 1990’11 yillardaki itici gii¢ “farkliliklar
yonetmek™ olmustur. Ancak 21. Yiizyilda akademinin ve is diinyasinin odak noktasinin

“farkliliklarla yasamak™ olmasi gerekmektedir (Rosado, 2006, s. 10).

Farkhliklara Farkhliklarla
Olumlu Eylem Deger Vermek Farkhliklar Yénetmek Yasamak
1960'lar ve 70'ler 1980'ler 1990'lar 2000'ler
—_— —_— —_———

Sekil 1. 1. Farkliliklarin Yonetimi Degisim Siireci
Kaynak: Rosado, 2006, s. 10

Rosado (2006), her bir degisim asamasina ait olan dinamikleri su sekilde ifade
etmistir;
e Olumlu Eylem: Isgiiciiniin ve topluluklarin heterojenligini yansitmak
e Farkliliklara Deger Vermek: Isgiicii ve topluluklar1 olusturan gesitli gruplarin
ithtiyaglarina karsi duyarli olmak
e Farkliliklar1 Y6netmek: Onlarin katkilarini 6rgiitiin misyonuna dahil etmek
e Farkliliklarla Yasamak: Orgiitlerde tiim gruplar1 kapsayan ve gii¢lendiren
kiiltiirel ve sosyal bir ortam olusturmak
Farkliliklarin y6netiminin Orgiitler i¢in 6neminin ortaya g¢ikmasinin bir bagka
nedeni de farkliliklarin karsilasilan rekabet baskisinin listesinden gelinmesine yardimci

olabilecegi gerceginin farkina varilmasidir. Kadinlar1 ve azinliklar1 ise almaya ve terfi
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ettirmeye calisan firmalar, bu sekilde proaktif olmayan firmalara gore daha yetenekli is
giiciine sahip olmaktadir. Buna ek olarak, Amerikan Yonetim Birligi (American
Management Association) tarafindan yapilan arastirma, bir firmanin kidemli ekibinin,
faaliyet gosterilen pazardaki demografiyi dogru temsil etme derecesinin, firmanmn
iriinleri tasarlayabilmesi, pazar hizmetleri sunabilmesi ve etkili reklam kampanyalari
yaratabilmesini olumlu etkiledigini gostermistir. Bu dogrultuda rekabet¢i baskilarla
miicadele eden oOrgiitler artik karar alma siireclerinde ve ekiplerinde farkli bakis agilari
edinmeye ve tammaya calismaktadirlar (Luthans, 2011, s. 37)

Akademik aragtirmalar, ¢aligma grubu farkliliklar1 ile calisma grubu isleyisi
arasinda karmagik bir baglantimn oldugunu gostermesine ragmen aym zamanda
farkliliklarin yenilik¢ilige yol actig1 ve ¢ogu zaman rekabet avantaj1 yarattigina iliskin
pratik kanitlar bulunmaktadir. Ornegin, Reebok’da kadin ¢alisanlar, aerobik i¢in uygun
bir ayakkabinin bulunmadigini belirtmistir. Firma bu tavsiyeye uymus, ¢ok karli hale
gelen ve rekabetin yiiksek oldugu spor ayakkabisi sektoriinde Reebok igin bir atilim
olarak degerlendirilen acrobik ayakkabiy1 pazarlamaya baslamistir. Bir baska oOrnek,
Giliney Amerikali kiiciik ¢iftciler i¢in tarimsal tiriinler gelistirmek ve basarili bir sekilde
pazarlamak i¢in Afrikali Amerikali ¢alisanlarin fikirlerini kullanan dev kimya sirketi
DuPont'da yasanmistir (Luthans, 2011, s. 37).

Farkliliklarin yOnetiminin gelisiminin diger bir nedeni, uluslararasi arenaya
giderek daha fazla orgiitin girmesidir. Uluslararasilagmamn dogal bir yan {iriinii olan
farkliliklar, burada kiiltiirel farklilik olarak degerlendirilmektedir. Eger yerel orgiitler
farkliliklara sahip olur ve farkliliklar1 desteklerse, kiiresel olarak genisledikge farkli
kiiltiirleri, gelenekleri, sosyal normlar1 olan insanlarla calismaya alisacaklardir. Bu
dogrultuda, kiiltiirel farkliliklara sahip ve onlara deger veren cokuluslu firmalarin
avantaji kiiresel ortamda daha net bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir (Luthans, 2011, s. 37).

Yukarida anlatilanlar ile paralel olarak farkliliklarin yOnetiminin tarihsel
gelisimini 6zetlemek gerekirse, 1980’lerin sonlarina dogru ortaya ¢ikan farkliliklarin
yonetimi, 1990’larda hiz kazanmis ve 2000’li yillarda orglitsel davranig ve yOnetim
alaninda yapilan ¢alismalarda etkisini onemli derecede arttirmistir (Tozkoparan ve

Vatansever, 2011, s. 92).

1.2. Farkhhiklarin Yonetiminin Faydalari
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Cox ve Blake (1991), farkliliklarin yonetiminin sadece insanlar i¢in degil aym
zamanda orgiitler i¢in de 6nemli oldugunu belirtmistir (Stockdale ve Cao, 2004, s. 299).
Bu dogrultuda, farkliliklarin yonetiminin bireysel ve oOrgiitsel faydalarnn asagida

aciklanmaya calisilmistir.

1.2.1. Farkhhklarmn Yonetiminin Bireysel Faydalar:

Farkliliklart iyi yOneten oOrgiitlerde c¢alisanlar, bireysel anlamda fayda
edinebilmektedirler. Bu faydalar su sekilde siralanabilmektedir (Barutgugil, 2011, s.
214):

Rabhatlik ve giiven duygusunda artis,
e Korku, endise, su¢luluk ve utanma duygusunda azalma,
e (Calisma istegi ve is tatmininde arts,
e (Calisanlarin birbirleri ile daha etkili iletisim kurmasi,
e (Calisanlarin birbirlerine karsi1 daha agik ve diiriist davranmalari.

Farkliliklar1 etkin yoneten orgiitler, ¢calisanlarin sorunlarina ¢éztimler aramakta ve
ayni zamanda isten kaynaklanan stresi azaltmay1 hedeflerken, calisanlarinin fiziksel ve
psikolojik sagligin da korumaya calismaktadirlar (Ince, Giil ve Korkmaz, 2015, s. 112).
Bununla birlikte,  farkliliklarin yOnetimi, g¢alisanlarin Orgiite olan adaptasyonu
arttirmakta, karar almay1 kolaylastirmakta, kiiltiirel farkindalik yaratmakta ve
calisanlarin network (iletisim ag1) diizeylerini arttirmaktadir (Wziatek-Stasko, 2013, s.
124).

Farliliklar, bireylerin sadece kendilerine iliskin algilarin1 degil ayn1 zamanda
digerlerine yonelik algilarim1 da kapsamaktadir. Bu kapsam, bireyler arasi etkilesimin
nasil olacagini etkilemektedir. Farkliliklarin yonetimi, benzerliklere ve farkliliklara
deger verildigi pozitif bir calisma ortami yaratmaya caligmaktadir. Boylelikle herkesin
potansiyelini fark etmesini ve maksimum performans gostermesini saglamaktadir
(Patrick ve Kumar, 2012, s. 1).

Farkliliklarin yonetimi, farkli profile sahip ¢alisanlarin farkli ihtiyaglarina duyarh
olarak, calisanlarimin refahini arttiracak esnek istthdam yontemleri gelistirmeye
caligmaktadir. Buna iligskin drneklerin bazilar asagidaki gibidir (Sutanto, 2009, s. 157):

e Evli ve cocuklu olmayan bekar veya yaslh ebeveynlerine bakmak ile yiikiimlii
gibi farkli ¢alisan gruplarina yonelik fayda paketleri.

e Esnek calisma programlari.
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e Engelli ¢alisanlarin, 6zel ihtiyaglarina yonelik ¢alisma kosullarinin saglanmast.
e Sosyal destek saglamak amaciyla azinlik calisanlar arasinda resmi olmayan
iletisim aglarimin kurulmas.

Bireyler acisindan bakildiginda farklilik literatiirli, farkliliklarin basarili bir
sekilde yonetilmesinin, kadinlarin ve ten rengi farkli olan ¢alisanlarin yasadiklar1 hayal
kirikliklarimin ve isten ayrilma oranlarinin azalmasim sagladigini belirtmektedir (Gilbert
ve Stead, 1999, s. 241).

Farkliliklarin yonetimi sadece azinlik grupta olanlara degil Orgiitiin tiim
calisanlarina yonelik potansiyel fayda saglamaktadir. Ileride herkes, obez, engelli veya
yash gibi gesitli caligan profillerine dahil olma potansiyeline sahiptir. Dolayisiyla,
orgiitteki tiim bireylere saygi ve deger verildigini bilmek, ¢alisanlarin gelecege yonelik

duygularinda giivence niteligi olusturmaktadir (Stockdale ve Cao, 2004, s. 301).

1.2.2. Farkhhklarin Yénetiminin Orgiitsel Faydalar

Orgiitlerde &zellikle insan kaynaklari yoneticilerinin ve diger ydneticilerin,
basaril1 bir sekilde siirdiiriilen farkliliklarin yonetiminin, getirecegi cesitli faydalarin
farkinda olmasi gerekmektedir. Bunun bilincinde olmak, faydalari maksimum diizeye
ulastiracak stratejileri ve uygulamalar1 gergeklestirmek ile insan kaynaklar1 yoneticileri
orgiitsel performansa 6nemli katkilarda bulunabilmektedirler (Kiling, 2009, s. 25).

Biligsel yetenek, kisilik, ilgi alanlar1 ve degerler gibi bireysel farkliliklar, orgiitiin
her diizeyindeki performansi, etkinligi, motivasyonu, c¢alisanlarin uzun vadeli
basarilarini etkileyebilmektedir. Bu farkliliklarin her birinin yapist ve icerigi hakkinda
genel bir bilgi sahibi olmak kurumsal deger olusturmak i¢in iyi bir baglangi¢ noktasi
sayilabilmektedir (Murphy, 2010, s. 22).

Cox ve Blake, farkliliklarin orgiitlerde nasil rekabetgi istiinliik sagladigina
yonelik agiklamalarda bulunmustur. Rekabet avantaji, farkliliklarin biligsel (daha
yiiksek yaraticilik ve problem ¢6zme davraniglari gibi) ve sembolik (sayginlik ve daha
genis nitelikli isglici havuzuna sahip olma potansiyeli gibi) etkilerinden
kaynaklanabilmektedir. Yazarlara gore orgiitler, ¢evresel degisimlere karsi daha etkin
ve verimli tepkiler vermesini saglayan farkliliklar sayesinde daha esnek (daha az
standartlastirilmis) olabilmektedir. Ayrica farkliliklar, daha farkli miisterileri anlamaya
olanak sagladigi i¢in pazarlama g¢abalarim kolaylastirmaktadir (Boagert ve Vloeberghs,
2005, s. 486).
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Cox ve Blake, yaptiklari ¢alismada farkliliklarin yonetiminin 6rgiitsel performansi

etkileyebilecek alti boyut ortaya koymuslardir. Bu alti boyut su sekilde
Ozetlenebilmektedir (Cox ve Blake, 1991, s. 47-49);

Maliyet: Orgiitler daha da farklilastik¢a, ¢alisanlarin yapmasi gereken islere
entegre edilmesinin  maliyeti yiikselecektir. Dolayisiyla farkliliklart iyi
yonetenler, digerlerine gore maliyet avantaji saglamaktadir.

Kaynak Edinimi: Orgiitler, kadinlar ve etnik azinliklar i¢in potansiyel igveren
olarak tercih edilebilirlik konusunda itibar gelistirebilmektedir. Farkliliklar:
yonetmek konusunda en iyi {ine sahip olan orgiitler, en iyi personeli ¢gekmede
rekabet avantaji kazanacaktir. Isgiicii havuzu daraldik¢a ve yapist degistikce, bu
avantaj giderek daha 6nemli hale gelecektir.

Pazarlama: Cokuluslu isletmeler, faaliyet gosterdikleri diger {ilkelerdeki
iiyelerine yonelik pazarlama ¢abalarini icgdrii ve kiiltiirel hassasiyetle ile birlikte
gelistirmelidirler. Bu durum ayni zamanda yerel diizeydeki diger pazarlama
cabalar i¢in de gecerli olmaktadir.

Piyasalar en az isgiicii kadar ¢esitlenmektedir. Uriin ve hizmetlerin satisi,
pazar1 temsil edebilecek bir isgilicii tarafindan ¢esitli  sekillerde
kolaylastirilmaktadir. Iyi bir iine sahip olan &rgiitler bu pazarlara uygun bir
halkla iligkilere sahip olmaktadir. Insanlar, 6zellikle de kadinlar ve etnik
azinliklar, farkliliklara deger veren bir 6rgiitte ¢alismayi tercih edebildikleri gibi,
satinalma davraniglarinda bu tiir 6rgiitleri tercih edebilmektedirler
Problem Co6zme: Heterojen gruplar, genis perspektife sahip olduklar1 ve
sorunlar1 daha ayrintili ele aldiklar i¢in dogru karar alma ve problem ¢6zmede
daha biiytik bir potansiyele sahip olmaktadirlar.

Yaraticilik: Farkliliklarin yonetiminin modern yaklagimini karakterize eden
bakis agilarin ¢esitliliginin onemsenmesi ve geg¢misin normlarina uyum
saglamanin daha az 6nemsenmesi, yaraticilik diizeyini arttirmaktadir.

Sistem Esnekligi: Farkliliklarin yonetiminin bir kapsami da sistemin daha az
belirleyici, daha az standartlagtirilmis ve bu sayede daha akici hale gelmesidir.
Artan akiskanlik, ¢evresel degisikliklere tepki vermek i¢in daha fazla esneklik
yaratmaktadir. Yani reaksiyonlar daha hizli ve daha diisiik maliyetli olmalidir.

Gonzales ve Denisi, farkliliklarin 6rgiit performansini nasil etkiledigini belirlemek

amacit ile Orgiitsel diizeyde istatistiksel analizlerde bulunmuslardir. Bu calismada
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farklilik ikliminin, olumlu orgiitsel kimlik yaratmada anahtar role sahip oldugu
sonucuna varilmistir (Simons ve Rowland, 2011, s. 178).

Farkliliklarin yonetiminin Orgiitsel faydalar1 ile baglantili olarak, bir kaynagin
siirdlriilebilir rekabet avantaji  yaratabilmesi i¢in o kaynagin nadir olmasi
gerekmektedir. Wright, McMahan ve McWilliams® e gore, orgiitiin yiiksek nitelikli
personeli ¢ekme ve elinde tutma yetenegi bu siirdiiriilebilir rekabet avantajinin bir
kaynagi olabilmektedir (McMahan, Bell ve Virick, 2007, s. 360).

Adler’e gore, her birine saygi duymak ile birlikte farkli kiiltiirler ile beraber yeni
cozlimler gelistirmeye calismak anlamina gelen kiiltiirel sinerji yaklagimiyla orgiitler,
kiiltiirel farkliliklar1 azaltmak yerine kiiltiirel farkliliklardan olusabilecek potansiyel
sorunlar azaltabilir ve bunu avantaja cevirebilmektedir. Kiiltiirel farkliliklar, orgiitlerin
karsilastiklar1 i3 durumlarina yonelik tamimlama, yorumlama ve Yyaratict tepkiler
vermede daha genis ve farkli perspektifler sunabilmektedir (Evans, Pucik ve Barsoux,
2002, s. 182).

William ve O’Reilly, 1998 yilinda yaptiklar literatiir arastirmasinda, farkliliklarin
yonetiminin iyi bir sekilde uygulandiginda olumlu etkiler gosterdigi sonucuna
varmiglardir. Yazarlar, farkliliklarin, bilgi ve becerilerde artis meydana getirdigini ifade
etmektedirler (Wrench, 2007, s. 89). Bununla beraber, farkliliklarin yonetimi bir
isletmecilik olay1 olarak goriildiigiinde ve etkili olarak yonetildiginde kar diizeyini
arttirici etkiye sahip olmaktadir (Hays-Thomas, 2004, s. 29).

Calisanlar kendilerine deger verildigini hissettiklerinde ait olduklar1 orgiite ve
takima daha fazla baghlik duymaktadirlar. Bu agidan bakildiginda, iletisim, dayanigsma
ve grup ici catisma kapsamlarinda farkliliklari yonetebilen orgiitler, farkliliklarin
getirecegi faydalardan daha iyi yararlanabilmektedir (Ng ve Stephenson, 2015, s. 241).
Farkliliklarin yonetiminin temeli sadece somut degil, aym1 zamanda yiiksek moral ve

etik baglilik gibi soyut faydalar edinmeye de dayanmaktadir (Mor Barak, 2005, s. 222).

1.3. Farkhiliklarin Yonetimi Modelleri

Modeller ve onlarin yakin akrabalari olan teoriler, belirli iliskilerin neden var
oldugu ve neden digerlerinin olmadig1 konusunda temel bir gerekge saglamakta ve
aragtirmacilarin neyin ¢alisacagi konusunda rehberlik etmektedir. Modeller ve teoriler,
olusturulan test edilebilir hipotezler ile kuramsal yapilar arasindaki iliskileri

gostermektedir. Hipotezleri test etmeye yonelik bir model veya teoriyi kullanmak,
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orgiitlerin dogasim uygun bir sekilde yansitan sistemler olarak diisiiniilmesini
gerektirmektedir (Agars ve Kottke, 2004, s. 56). Bu dogrultuda, farkliliklarin yonetimi
modelleri, bu kavramin bireyler, orgiitler ve toplumlar tarafindan nasil ele alindigim ve

yorumlandigini anlamay1 saglamaktadir (Barutgugil, 2011, s. 206).

1.3.1. Farkhliklarin Yénetimi ile flgili ilk Modeller

Farkliliklarin yonetimi ile ilgili ilk modeller, degisen demografik yapilara, politik
ortamlara ve olumlu eylemlerin sonuglarina yonelik orgiitsel tepkileri anlama girigimleri
olarak nitelendirilebilmektedir. Bu modeller orgiitsel bir bakis agisina sahiptir ve bir
kurulusun degisen ve daha fazla farkliliklara sahip bir isgiiclinii nasil kabul edip, ondan
avantaj saglamasi gerektigini one siirmektedir (Agars ve Kottke, 2004, s. 58). Soz

konusu ilk modeller asagidaki gibidir:

Roosevelt Thomas’in Modeli

Thomas, orgiitleri degisen isgiicii yapisina verdikleri tepkilere gore ii¢ kategoriye
ayrmustir.  Bunlar: “olumlu eylem”, “farliliklara deger vermek” ve “farkliliklari
yonetmek”dir. Isgiiciindeki degisimlere olumlu eylem ile vyaklasan o&rgiitler,
biinyelerinde kadin ve azinlik ¢alisanlarin varhigimi arttirmaya ¢alismaktadirlar.
Farkliliklara deger veren oOrgiitler, farkliliklar1 kabul ederek ve anlamaya caligarak
calisanlar aras1 iliskileri gelistirmenin yollari1 aramaktadirlar. Orgiitler isgiicii
farkliliklarinin ~ potansiyel faydalarindan yararlanmayi, farkliliklar1  yoneterek
basarabilmektedirler. Bunun i¢in de sistemlerini ve kiiltiirlerini degistirmek

zorundadirlar (Agars ve Kottke, 2004, s. 59).

Taylor Cox’un Modeli
Cox, orgiitleri farkliliklar baglaminda “tekil”, “cogulcu” ve “cok kiiltiirlii” olarak
ti¢ sekilde tammlamustir (Cox, 1991, s. 37-39):

e Tekil Orgiit: Bu orgiitlerdeki en &nemli ozellik, yapisal etkilesim diizeyinin
minimum olmasidir. Kadin ve azinlik ¢alisanlar orgiitte var olabilmeleri igin
cogunluk kiiltiiriine adapte olmak zorundadirlar. Bu orgiit tiirtinde kiiltiirel
azinlik grubu iiyelerinin entegrasyonuna ¢ok az 6nem verilmektedir. Ayrimeilik

ve Onyargilar yaygindir.
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e Cogulcu Orgiit: Bu orgiit tipi, tekil orgiitten birka¢ 6nemli agidan farkh
olmaktadir. Genel olarak, tekil 6rgiitlerden daha heterojen bir yapiya sahiptir ve
baskin gruptan farkli kiiltiirel gegmislere sahip galisanlar1 dahil etmek igin
adimlar atmaktadir. Cogulcu orgiit, irk, etnik koken, cinsiyet gibi farkliliklara
sahip calisanlarin etkin yOnetilmesi ve maksimum fayda saglanilmasi
amaclamaktadir

e Cok kiiltiirlii Orgiit: Cogulcu bir orgiit ancak farklhiliklara deger verdiginde ¢ok
kiiltiirlic orgiit olarak degerlendirilebilmektedir. Cok kiiltiirlii 6rgiitlerin sahip
oldugu o6zellikler: ¢ogulcu, tam yapisal entegrasyon, informel (resmi olmayan)
aglarda tam entegrasyon, Onyargi ve ayrimciligin olmamasi, orgiitsel kimligin
tanimlanmasinda kiiltiirlere ait bir boslugun olmamasi ve gruplar arasi ¢atigma

seviyelerinin diisiik olmasidir.

Gary Powell’tn Modeli

Powell, modelinde orgiitleri Esit istihdam Firsati uygulamalarina nasil tepki
verdiklerine gore karakterize etmistir. Orgiitler buna gore, “proaktif’, “reaktif” ya da
“ihmalkar” olabilmektedirler. Modele gore en fazla istenen durum, Orgiitiin proaktif
olmasidir. Proaktif oOrgiitler, ayrimcilik karsiti yasalar olmaksizin kadin ve azinlik
calisanlar1 biinyelerine dahil edip ¢ok kiiltiirlii isgiiciine deger vermektedirler. Bunun
aksine reaktif oOrgiitler, var olan yasalara uygun hareket etmek ic¢in kadin ve azinlk
calisanlar1 ise almay1 bir sorumluluk olarak ele almaktadirlar. Ugiincii olarak, orgiitler
hi¢bir sey yapmamay1 se¢ebilmektedir. Buna ragmen bu tiir 6rgiitler, davalar, iiriin ve
hizmetlerine iligkin boykotlar ve kurumsal imajin zedelenmesi gibi riskler ile

karsilasabilmektedir (Agars ve Kottke, 2004, s. 58).

Robert Golembiewski’nin Modeli

Golembiewski, farkliliklarin Amerikan tarihinde en az bes asamadan gectigini
belirtmistir. Yazar, farkliliklara yonelik bes yaklasim one slirmiistiir. Bu yaklagimlar:
“bask1 atinda farklilik (diversity under duress), esit firsat (equal opportunity), olumlu
eylem (affirmative action), farkliliklara deger vermek (valuing differences) ve
farkliliklar1 yonetmek (managing diversity)’den olusmaktadir. (Golembiewski, 2000, s.
400).
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Baski altinda farklilik, bir problemi ¢ézme ihtiyacindan kaynaklanmaktadir. Esit
firsat ve olumlu eylem yaklagimlar1 yasal gerekliliklere olan bir tepkidir (Agars ve
Kottke, 2004, s. 58). Farkliliklara deger vermek, c¢alisanlara yonelik bilgi, anlayis,
empati ve becerileri genisletmeyi amaglayan cesitli atolye calismalart ve egitim
programlarint kapsamaktadir. Farkliliklart yonetmek yaklasimi ise stratejik planlar ve

orgiitsel yap1 ile farkliliklara dair Orgiitsel anlamda temel ¢6ziimler aramaktadir
(Golembiewski, 2000, s. 400-401).

1.3.2. Farkhliklarin Yénetimi ile ilgili Ara Modeller

Farkliliklarin yonetimi ile ilgili ara modellerde, ilk modellerden farkli olarak
orgiitlerin farkliliklara iliskin tepkileri ve yaklagimlarimin neler oldugunun yam sira
ogrenme odakli bir yaklasim benimsenmistir (Majidli, 2017, s. 66). Farkliliklarin

yOnetimi ile ilgili ara modeller asagidaki gibidir:

Thomas ve Ely’nin Modeli

Thomas ve Ely, orgiitlerin birgok yonden farkli olduklarini ifade etmis ve
orgiitlerin  farkliliklar1 nasil tanimladiklarina, farkliliklardan nasil yararlanmay1
amagladiklarina gore ii¢ yaklasim One siirmiistiir. Bu yaklasimlar asagidaki gibi
ozetlenebilmektedir (Thomas ve Ely, 1999, s. 124;129):

e Ayrnmcilik ve hakkaniyet yaklagimi: Bu yaklagima gore elde edilen ilerleme,
orgiitiin ise alma ve iste tutma amaclarim1 gerceklestirme seviyesi ile
Ol¢iilmektedir. S6z konusu yaklasim, renge ve toplumsal cinsiyete karsi duyarsiz
kalmakla birlikte “hepimiz ayniy1z” diislincesini savunarak farkliliklarin 6nem
kazanmamas: i¢in baski yapmaktadir.

e Erisim ve mesruluk yaklasimi: Bu yaklasim farkliliklar1 yiiceltmektedir. Buna
gore Orgiitler, daha fazla farklilik tastyan miisteri kitlesine erismeye ¢alismakta
ve isgiicli demografik yapilarin1 ona gore uydurmaktadirlar. Fakat bu yaklagim,
farkli kimlik grubuna ait ¢alisanlarin kendilerini dislanmis ya da somiiriilmiis
hissetmelerine neden olabilmektedir.

e Yeni olusan yaklasim, farkliliklart is perspektiflerine baglama: Bu yaklasim,
diger iki yaklasimdan da istlindiir ve gegerli oldugu oOrgiitlerde yoneticiler,

farkliliklardan 6grenebilmenin kosullarmi aramaktadirlar. Calisanlar isyerinde
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kiiltiirel deneyimden yararlanma konusunda 6zendirmektedirler ve egemenligin,
bagimliligin her ¢esidi ile miicadele etmektedirler.
Yeni olusan yaklagimin gerceklesmesi icin sekiz 6n kosul bulunmaktadir. Bu
kosullar (Thomas ve Ely, 1999, s. 86-87):

1. Liderler, farkliliklara sahip isgiiciiniin farkli c¢alisma perspektiflere ve
yaklagimlara sahip olacaklarini anlamali, c¢alisanlarin gorlis ve anlayislarina
gercek anlamda deger vermelidirler.

2. Liderler, farkli bakis acilarinin orgiite getirecegi firsatlar1 ve zorluklar1 fark
etmelidirler.

3. Orgiit kiiltiiri, ¢aligan herkes icin yiiksek performans standartlar1 beklentisi

olusturmalidir.

Orgiitsel kiiltiir, kisisel gelisimi tesvik etmelidir.

Orgiitsel kiiltiir, seffaflig1 destelemelidir.

Orgiit kiiltiirii, cahisanlarin kendilerini degerli hissetmelerini saglamalidir.

Orgiit, iyi ifade edilmis ve tam anlamiyla anlasilmis bir misyona sahip olmalidir.

© N o g &

Orgiit, nispeten esitlik¢i ve biirokratik olmayan bir yapiya sahip olmalidir.

Taylor Cox’un Gozden Gecgirilmis Modeli

Taylor Cox 2001 yilinda, Onceki modeline gore Onemli gelistirmeler igeren
“Farklilik Calismasina iliskin Degisim Modeli’ni yaymmlamistir (Cox, 1991; Cox ve
Blake, 1991). Cox, onceki modele ait diislince ve goriislere dayanarak, cok kiiltiirlii
orgiitiin olusumunda bes bilesenin var oldugunu belirtmistir. Bu bilesenler: “liderlik,
aragtirma ve Olgimleme, egitim, yonetim sistemlerinin uyumlastirilmasi ve izleme”dir.
Her bilesen Sekil 1.2.’de goriildiigii gibi birden fazla faaliyete sahip olmaktadir. liderlik
bileseni, farkliliklar desteklemeye yonelik yonetim felsefesi ve vizyon olusturma gibi
genis faaliyetler, vizyonun tiim orgiit icerisinde yayilmasim saglayacak iletisim stratejisi
gelistirmesine yOnelik daha spesifik unsurlar icermektedir. Model ayrica orgiitiin
farklilik yetkinligini degerlendirme ihtiyaci (arastirma ve 6l¢iimleme), 6grenme siirecini
gelistirecek i¢sel uzmanlik ve sistemler tiretmek (egitim), érgiitiin yonetim sistemlerinin
vizyonu ile uyumlastirilmasi (yOnetim sistemlerinin uyumlastirilmasi) ve siireglerin
izlenebilirligi (izleme) gibi 6nemli siirecleri de kapsamaktadir. Cox’a gore farkliliklarin
yonetimindeki basari, Orgiitlerin bu bes bilesendeki kaydettigi ilerlemeler ile

degerlendirilebilmektedir (Agars ve Kottke, 2004, s. 61).
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Liderlik

Yanetim Felsefesi
Vizyon

Orgilitsel Tasarim
Bireysel Katilim
iletisim Stratejileri
Stratejik Bltinlesme

Izleme

* Sorumluluk
*  Sirekli Gelisme
*  Performans

Arastirma ve Olgiimleme

OnTam
Kapsaml Kiltirel
Degerlendirme

Sonuclarina Yonelik » TemelVeri
Raporlama Siireci = Kyaslama

*  Bilgi Yénetimi = QlciimPlan
Programi

o
L

Yonetim Sistemlerinin Egitim
Uyumlastirilmasi " DegisimYdnetimi
*  CalismaProgramlar = Orgitici Uzmanlik
ve Fiziksel Cevre Gelistirme

" Oryantasyon »  plevcut Egitimin

= e Alm * Diizenlenmesi

=  Performans = Dgrenme Siirecinin Ug
Degerleme Asamasinin Hepsine
»  Tazminatlar ve Hitap Etmek
Kazanclar

®  Egitimve Gelistirme

* Terfi

Sekil 1. 2. Cox 'un Gézden Gegirilmis Modeli
Kaynak: Agars ve Kottke, 2004, s. 62.

Richard Allen ve Kendyl Montgomery ” nin Modeli

Allen ve Montgomery, tekil veya ¢ogulcu orgiitlerden farkli olarak, ¢ok kiiltiirli
orgiit yapisina gegisin, esasen oOrgiitsel kiiltiirdeki bir degisiklik oldugunu belirtmis ve
gercek anlamda orgiitsel farkliligr saglama olasiligini arttirmaya yonelik planli degisim
modeli gelistirmislerdir. Yazarlar, yaygin farklihlk uygulamalarimi planli Orgiitsel
degisime uyarlamada Lewin ve Schein’in degisim modelini esas olarak almiglardir.
Model, ii¢c asama ve elde edilen rekabetci istiinliikten olusmaktadir. Model, Sekil

1.3.’de 6zetlenmistir (Allen ve Montgomery, 2001, s. 154).

28



¢OzULME

= (st Yénetim Sorumlulugu ve Vizyon
= Sembolik iletisim Yénetimi ve Eylemler

®  Hedef Belirleme

HAREKET ETME . 4

= isealimve Sosyal Yardim Programi
= [5Birligi ve Staj Programlar

= Egitim ve Ofretim

*  Damismanhkve Kariyer Gelistirme

YENIDEN DONDURMA v

= Politika ve Prosediirler
»  GérevTarmmlan
= Adillendirme Sistemi

REKABETCI USTUNLUK v

*  Yaraticilik ve Karar Vermede Geligsme

= Daha Cevik ve Uyumlu is Giicii

®* Daha Genis Demografiye Sahip Pazarlara Girme Yetenegi
®*  Pazar Payinda Artis

Sekil 1. 3. Farkililik Yaratma Modeli
Kaynak: Allen ve Montgomery, 2001, s. 155

Allen ve Montgomery, bu agamalar ile ilgili su ifadeleri kullanmislardir (Allen ve

Montgomery, 2001, s. 154;160):

Cozilme (Unfreezing): Coziilmenin gergeklesmesi icin, degisimi savunan
giiclerin, degisime direng gosteren giiclerin iistesinden gelecekleri noktaya
ylikseltilmeleri gerekir. Yonetim, iginde bulundugu sistemi degistirerek mevcut
kiiltiirlin  ¢ozlilme siirecine baglamalidir. Basarili farklilik programlarinin
gostergelerinden biri liderlikte farkliliktir.

Hareket Etme (Moving): Orgiit, kiiltiirii dondurmak igin ilk adimlar1 attig:
zaman, yonetim de orgiitsel kiiltiirde tam degisimi saglamak i¢in diger adimlar1
atmalidir. Farklilik yoniindeki bu hareket, igse alim ve sosyal yardim programlari,
isbirligi ve staj programlari, egitim-6gretim programlari, mentorluk ve kariyer
gelistirme programlar1 gibi uygulamalar1 icermelidir.

Yeniden Dondurma (Refreezing): Son olarak, orgiit hareket asamasindaki

degisikliklerin kurumsallagmasin1 saglamalidir. Bu amag, yeni kiiltiirii devam
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ettirmek icin Orgiitsel politikalar1, prosediirleri ve 6diil sistemini siirekliligini
saglayarak gergeklestirilir. Kritik olan bu son asama ger¢eklesmeden orgiit,
degisim baglamadan onceki ilk kiiltliriine geri donme riski tasimaktadir.

Rekabetci Ustiinliik (Competitive Advantage): Orgiit, bu asamalardan sonra
farkliliklarin potansiyel faydalarini gergeklestirmek ig¢in ¢ok daha iyi bir
konumda olacaktir. Farkliliklarin yonetimi bir kurulusun hizla degisen kiiresel

pazarda siirdiiriilebilir bir rekabet avantajia daha iyi ulasmasini saglayacaktir.

1.3.3. Farkhhiklarin Yénetimi ile ilgili Tam Biitiinlesme Modeli

Agars ve Kotke’nin “Tam Biitiinlesme Modeli” farkliliklar1 etkin bir sekilde

yoneten Orglitlerin karakteristik 6zelliklerini tamimlamaktadir. Tam biitiinlesmis Orgiit,

Cox’un ¢ok Kkiiltiirlii ve Thomas’in farkliliklar1 yoneten oOrgiitleri ile benzerlik

tasimaktadir. Model, farkliliklara yonelik degisim yonetimini ¢oklu diizeyde, sistem

tabanli ve ti¢ agsamali olarak tammlamaktadir (Agars ve Kottke, 2004, s. 67).

Modele gore orgiitler, farkliliklar1 etkin yonetme cabalarinda {i¢ asamadan

geemektedirler. Bu asamalar asagida belirtilmektedir (Agars ve Kottke, 2004, s. 68;70):

Sorunun tanimlanmasi asamasi: Bu asamada oOrgiitler farkliliklar1 yonetme
thtiyacim1 fark etmeye baslamaktadirlar. Farkindaligin olustugu durumda {ist
yonetim, yapisal degisiklik veya misyon ve hedeflerdeki degisiklikler gibi resmi
faaliyetlerin baslatilmasi yoluyla farklilik ¢abalarim desteklemelidir. Bu destek,
iist yonetimin Orgiit liyeleri ile resmi olmayan etkilesimleri i¢cin de gecerli
olmaktadir. Bu agsamamn Oniindeki en biylik engel, farkliliklarin yonetimi
cabalarinin, orgiite sagladigi faydalar konusunda farkindalig1 yaratabilmek ve
iist yonetimi ikna edebilmektir.

Uygulama asamasi: Ikinci asama, farkliliklarin biitiinlesmesini destekleyecek
yapisal ve sosyal caligmalarin, prosediirlerin ve politikalarin uygulamasindan
olusmaktadir. Bunlar, biitinlesmeye yonelik gelistirme sistemleri ve 06diil
sistemlerinin uygulanmas1 gibi Orgiitiin  yapisindaki resmi degisimleri
icermektedir. Uygulama asamasinda ayni zamanda yeni amaglari temsil edecek
davranigsal degisimlere ve rol modellemeye ihtiya¢ duyulmaktadir.

Siirdiirme asamasi: Uciincii asama, istikrari arttrma zamam olmaktadir.

Farklilik yonetimi politikalart ve uygulamalart olusturulduktan sonra birincil
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amag, bu politikalarin ve uygulamalarin orgiitsel kiiltlirii temsil etmesini
saglamaktir.

Ug asama boyunca Tam Biitiinlesme Teorisi, nasil ydnetildiklerine bagl olarak,
tam biitiinlesmenin birincil engellerini veya birincil kolaylastiricilarini temsil eden dort
temel algisal siireci tanimlamaktadir. Bu algisal siirecler asagidaki gibidir (Agars ve
Kottke, 2004, s. 67-68):

e Sosyal kimlik ve cinsiyet streotipleri gibi “sosyal algilar”

e Genellikle kat1 davraniglara yol agan “tehdit algisi”. Kat1 davranislarin, dar
goriis, baskici1 tepki gosterilmesi ve alinan riskin azalmasi gibi sonuglar
olmaktadir.

e Farklilik yonetimi ¢abalarinin adaletli olup olmadigina iliskin “adalet algis1”

e Farkliliklarin yonetiminin finansal faydalarinin kanitlanmasina iliskin “fayda
algis1”

Tam Biitiinlesme Teorisi, farkliliklarin yonetiminin degisime dayali bir dogasi
oldugunu, coklu diizeyde ilgili faktorlerin var oldugunu ve bu cabalarin sistem

yaklagimim gerektirdigini 6ne siirmektedir (Agars ve Kottke, 2004, s. 70).

1.3.4. Mor Barak’in Kapsayic1 Modeli

Mor Barak’a gore orgiitler, yalnizca kendilerine ait degil ayni1 zamanda g¢evresini
olusturan daha biiyiik sistemleri igerecek sekilde farklilik kavramini genisletmeleri
gerekmektedir. “Kapsayici orgiit” kavrami, yalnizca kendi is giictiniin farkliligini kabul
eden ve kullanan degil, aym zamanda toplumda aktif olan, yoksul olan insanlar1 6rgiite
dahil etmek icin cesitli idari programlara katilan bir i organizasyonu anlamina
gelmektedir. Kapsayici orgiit, karsilikli kiiresel ¢ikarlara odaklanarak kiiltiirel ve ulusal
sinirlar boyunca igbirligi yapmaktadir. Kapsayici Orgiitiin tanimina iligkin ifadeler
asagidaki gibidir (Mor Barak, 2000, s. 339-340):

e s giiciinde bireysel ve gruplar arasi farkliliklar1 kullamir ve deger verir.

e Cevresindeki topluluklar ile igbirligi yapar ve onlara katkida bulunur.

e Dezavantajli gruplarin ihtiyaglarini kendi genis ¢evresinde giderir.

e Ulusal ve kiiltiirel sinirlarin 6tesinde bireyler, gruplar ve kuruluslar ile isbirligi

yapmaktadir.
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Mor Barak (2000)’1n ¢alismasi, mikro, mezzo ve makro seviyelerdeki sosyal is
uygulamalar ile ilgili kavramsal bir ¢er¢eve sunmaktadir. Calismada ele alian soru,
farkliligin Orgiit igin iyi olup olmadigi degil, etkin bir sekilde yonetilmesidir. Ekosistem
perspektifinden bakildiginda, orgiitsel kapsama/dislama kavrami, orgiitiin farkliliklart
anlamak ve yonetmek i¢in iki modeli odak noktasi olarak kullanmaktadir. Bu modeller
“deger tabanli model” ve “uygulama tabanli model”dir (Mor Barak, 2000, s. 340).

Deger Tabanh Model: Kapsayici orgiit, politikalarimt ve uygulamalarini
destekleyen bir dizi degerle yonlendirilmektedir. Ekosistem perspektifinden
bakildiginda bu degerler, mikrodan makroya degisen oOrgiitsel seviyelere ait olmaktadir.
Orgiitsel davranislar, bir insanin davranis1 gibi, agik veya ortiilii de olsa onun degerleri
ile sekillenir. Buradaki odak noktasi, kapsama/dislamanin siirekliligi tizerinedir.
Modelin netlik kazanmas1 bakimindan, bir tarafta diglayici orgiitiin, diger tarafta da

kapsayici Orgiitiin degerleri vurgulamaktadir. Bu degerler Sekil 1.4.’deki gibidir (Mor

Barak, 2000, s. 343).

Deger Yapisi
Sistem Diizeyi
. Dislayici Kapsayici
Mikro
Orgiitlerde Bireyler, Gruplar ve OrgiitleriOnceden belirlenmis Cogulcu, Birlikte
Kapsayicilik ve orgutsel deger ve gelisen orgit
Farkhliklar normlara uygunluk kaltara
Kapsayicilik ve Orgiitler ve Topluluklar Finansal paydaslara Topluluk
Kurum-Topluluk karsi 6zel sorumluluk, sistemlerinin
iliskileri Orgiit ici odaklanma paydas olarak

taninmasi, ikili
icsel ve digsal odak

Kapsayicilik ve Devlet Calisan fakir insanlari Calisan fakir
Sosyal Yardim kullanilip atilabilir is insanlar yukari
Programlari glict olarak yonli kariyer
degerlendirmek ilerleme potansiyeli

yuksek olaral ele

alma
Kapsayicilik ve Uluslararasi Kulttre 6zgli, Rekabet Cogulcu, Isbirligi
Ekonomik tabanh, Milliyetci odak temelli, Kiiresel
Kiiresellesme ortak ¢ikarlara

odaklanmak

Makrg

Sekil 1. 4. Deger Tabanli Model

Kaynak: Mor Barak, 2000, s. 342
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Uygulama Tabanh Model: Kapsayici orgiitiin degerlerinin uygulanmasi, orgiite
ve ¢alisanlarina 6nemli faydalar saglayabilir, ancak bu siire¢te 6nemli engeller de ortaya
cikabilmektedir. Bu faydalar ve engeller Sekil 1.5.’de belirtilmistir (Mor Barak, 2000:
343).

Sistem Diizeyi Faydalar Engeller
Mikro Bireyler Orgiit
Orgiitlerde Bireyler, Gruplar ve |Terfiler ve Daha diisiik is giicti devir orani |Ayrnimcilik, Onyargi,
Kapsayicilik ve Orgiitler Kazanglar, is ve devasizlik, Potansiyel Glice erisim
Farkhliklar Doyumu, Refah [¢alisanlari cezbetmek, Farkli
musteri populasyonlarina erisim
Kapsayicilik ve Orgiitler ve Mesleki egtim,  |Kurum imajinin gelistirilmesi,  [Karlihgin
Kurum-Topluluk Topluluklar istihdam, ise alim ve is uyusmazliklarinda |gésterilmesine yénelik
iliskileri Topluma daha avantaj, ekonmik baskilar,
fazla hizmet Sinirli isletme vizyonu
(Kisa gorusla ve igsel
odakh)
Kapsayicilik ve Devlet istihdam, Potansiyel is glici havuzunun  |Blylk resmi yanlis
Sosyal Yardim iyilestirilmis is genislemesi, is giicti bagliligl, |anlama, yardim
Programlari olanaklari Mdasteri iliskilerinin alanlara karsi kalip
gelistirilmesi yargilar olusturma
Kapsayicilik ve Uluslararasi Uluslararasi ig Cografi pazarlarda genisleme, |Uluslararasi iletisimde
Ekonomik firsatlan Ekonomik faaliyetlerde artig kulturel ve ulusal
Kiiresellesme engeller, Yurt disinda
¢alisanlarin iyi
hazirlanmamasi

Makro

Sekil 1. 5. Uygulama Tabanli Model
Kaynak: Mor Barak, 2000, s. 344

Orgiitler, bireysel farkliliklar1 kabul eden ve ¢alisma ortamina farkli katkilari
tesvik eden bir kiiltiir yaratma ve silirdiirme ihtiyac1t duymaktadir. Baska bir deyisle,
kapsayici orgiitler olmak icin ¢aba gostermeleri gerekmektedir (Mor Barak, 2000, s.
342).

1.3.5. Orgiit Fonksiyonlarma ve Cikt1 Degiskenlere Odaklanan Modeller

Farkliliklarin yonetimi ile ilgili literatiirde yer alan modellerden bazilari, diger
modellerden farkli olarak oOrgiit fonksiyonlarina ve Orgiitsel ¢iktilara (sonug
degiskenlerine) odaklanmaktadir ( Siirgevil, 2008, s. 179). Bu modellere asagida yer

verilmistir.
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Gilbert, Stead ve Ivancevich’in Modeli

Gilbert, Stead wve Ivancevich, 1999 yilinda yayimladiklar1 bir c¢aligmada
onciillerini ve sonuglarini igeren etkili farkliliklarin yonetimine iliskin kavramsal bir
model sunmuslardir. Yazarlar, literatiire dayanarak, farkliliklarin yOnetimini
demografik, etnik ve bireysel farkliliklarin degerlendirilmesini desteklemek icin
tasarlanmis eksiksiz bir orgiitsel kiiltiir degisimi olarak tammlamaktadirlar. Farkliliklara
deger vermek i¢in tasarlanan kiiltiirel degisimin gerceklestirilmesi, insan kaynaklari
islevinden baslayarak mevcut prosediir ve uygulamalarin degistirilmesini igermektedir
(Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999, s. 66-67).

Model (Bkz. Sekil 1.6. ), farkliliklarin pozitif sonuglarinin belirli faktorlere bagh
oldugunu gostermektedir. Farkliliklarin yonetimine inanan CEO’larin igse baslatilmasi
ve gorevlerine devam etmeleri, insan kaynaklar1 fonksiyonunun doéniisiimiine yol
agmaktadir. Ayn1 zamanda azinlik ve ¢ogunlugu olusturan bireylerden pozitif sonuglar
elde edilmesini ve farkliliklara yonelik olumlu davraniglarin  gelistirilmesini
saglamaktadir. Farkliliklari etkin yOnetmenin faydalari, son olarak 6nemli orgiitsel

sonuglar etkilemektedir (Gilbert, Stead ve lvancevich, 1999, s. 67).
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insan Kaynaklan
Fonksiyonunda Ddniigiim Orgiitsel
s Kariyer planlama Ciktilar
+  Mentorluk * Karda
+  isealm artig
/J" ¢ Taiminat Sreiitsel Favdal *  Pazar
Baglama / +  Degerlendirmeler ile rguDSE .a\.'rka ar payinda
* aha iyi karar arti
Siirdiirme sc:.ru.mluluk verme ™ ; :
, «  EEitim / Farkindalk *  Hisse
* CEO'nun »  Kalfiye di
devam eden *  Aile dostu pelitikalar i iah sened
katihmi *  Farklilik konseyleri aziniiklarin gana fiyatinda
iyi temsil arti
*  Ahlaki ikna edilmesi
*  Gdrev beyani *  Kalifiye
. N Kamusal
Bireysel Diizeyde Ciktilar azinliklan elde T
*  Camtavan etkisinin tutmada artig anima
anlagiimasi | ¢ Farkive * OFceR
*  Bitinlesmede arti i QD.I_‘UIUS_lu . gda:r:u
o Orgiitsel baghhkta artis mu;terltabanll tavan
¢ Psikelojik uyumsuzlukta '? komisvon
azalis *  Urin gelistirme ___ _"‘f
performansinda 6dald
artis ¢ Bilgesel
ve yerel
Yy odiller
Farkhliklara Yonelik Tutumlar
| * Kabullenme
e Farkhliklara deger verme
»  Cokkaltdrlalok

Sekil 1. 6. Etkili Farkliliklarin Yonetimi Modeli
Kaynak: Gilbert, Stead ve lvancevich, 1999, s.67

Ensari ve Miller’in Modeli

Ensari ve Miller, var olan farkliliklarin yonetimi yaklagimlarini genigletme ve
isyerinde Onyargilar1 azaltmaya yonelik Kisisellestirme Modelini (Personalization
Model) ve modelin, kendini digeri ile karsilastirma (self-other comparison), kendini
aciklama (self-disclosure ), empati (empathy) bilesenlerini gézden gegirmislerdir.
Yazarlar, kisisellestirme modelinin 6rgiitsel bir baglamda uygulandiginda, orgiitlerdeki
gruplar aras1 iligkileri iyilestirebilecegini ve bdylece etkinligi ve iiretkenligi
artirabilecegini one stirmektedirler (Ensari ve Miller, 2006, s. 589).

Modelin yukarida bahsedilen bilesenleri ile ilgili agiklamalar asagidaki gibidir
(Ensari ve Miller, 2006, s. 592-593):

e Kendini digeri ile karsilastirma: Sosyal karsilastirma her yerde

goriilebilmektedir ve sosyal etkilesime dayalidir. Kendini digeri karsilastirma,
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kisinin temas halindeki grup tiyeleri, kendisi ve digerleri ile benzer veya farklh
yonlerini not etmesini saglamaktadir (Bkz. Sekil 1.7. ). Kendini digeri ile
karsilastirma siirecinde, grup tiyeleri kisisel bilgilerini aciklama ve islerin diger
taraftan nasil goriinebilecegini diisiinmeye yonelik birbirlerinin bakis agisina
bagvurmaya ve boylece empati anlayisini gelistirmeye iliskin motive olabilirler.
Kendini agiklama: Kendini agiklama, kisisellestirilmis etkilesimin bagka bir
bilesenidir. Bagkalarinin normalde bilmeyecekleri veya kesfedemeyecekleri
nitelikte kisisel, samimi bilgilerin bagkalariyla paylasilmasi anlamina
gelmektedir. Kendini agiklama, risk igermekte ve bilgiyi paylasan kisinin
tarafinda giivenlik acig1 yaratabilmektedir. Bununla birlikte gruplar arasi
etkilesimlerde endiseleri ve rahatsizliklar1 azaltarak giiveni arttirmaktadir.
Empati ve bakis agis1 edinme: Empati bir¢ok farkli sekilde tammlanmistir. Bazi
tanimlar, bir baskasinin igsel durumunu biligsel olarak anlama yetenegini
vurgulamaktadir. Bu ifade aym zamanda perspektif edinme olarak
adlandirilmistir. Bununla birlikte, baska bir kisinin hissettigine benzer bir duygu

yasamak gibi bir etkiyi vurgulayan bir tanimi1 da bulunmaktadir.
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Kisisellestirilmis
iligki

]

Grup Uyesine Yonelik

Bilgi
Kendini Digeri ile Kendini Aciklama
Karsilastirma /
*  Benzerlikve T Glven
Farkhlklara iliskin " Gruplararas
Almlar kayzinin azalmas
»  Yakinhk »  Yakinhk
*  Kigilerarasi
begenme
»  Arkadashk
L/

" Empati

*  Dnaylanan veya Onaylanmayan Stereotipler
*  Alglanan Grup Degiskenliginde Azalma

*  Gruplar ArasiOnyargida Azalma

L

Orgitsel Ciktilar

*  Davalarda Azalma

v Ayrimcihikta Azalma

»  Catismalarda Azalma

= [retkenlikve Verimlilikte Artis
= Adaletve Esitlik ikliminde Artis

Sekil 1. 7. Kisisellestirme Siireci

Kaynak: Ensari ve Miller, 2006, s. 591

Orgiitsel baglamda, kisisellestirilmis iliskilerin, calisanlarin etkinligini ve
calisanlar arasindaki iletisimi arttirmasi, davalar1 azaltmasi ve bir adalet ve esitlik
ortami yaratmasi beklenmektedir. Ayrica ¢atismanin ¢oziimii i¢in kanallar saglamali ve
karmagik gorevlerde, orgiitsel etkinlikte verimliligi ve kari arttirmalhidir (Ensari ve

Miller, 2006, s. 592-594).

Dreachslin, Weech-Maldonado ve Dansky’in Modeli
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Dreachslin, Weech-Maldonado ve Dansky 2004 yilinda saglik hizmetlerinde
yaptiklar1 bir ¢aligmada 1rksal ve etnik farkliliklarin orgiitsel davranisa etkisine yonelik
bir model sunmuslardir.

Orgiitsel davranis, yonetim uygulamalarin sonuglara olan etkisine odaklanir.
Sekil 1.8, yonetim uygulamalarinin ve wrksal / etnik farkliliklarin, ik / etnik esitsizlikler
tizerindeki etkisine dair kavramsal bir ¢er¢eve sunmaktadir. Bu modelde, farklilik
yonetimi uygulamalari, ik / etnik farkliliklar ile uyum icinde, birey, grup ve orgiit
diizeyinde ¢iktilar1 etkilemektedir. Bireysel ciktilar kariyer deneyimlerini, is yeri
algilarimi ve ¢alisan memnuniyetini icermektedir. Grup diizeyinde ¢iktilar, grup gorev
performansini, grup ici catisma ve iletisimi icermektedir. Orgiitsel diizeyde ¢iktilar ise
ise alim ve isten ayrilma, devamsizlik, is tatmini ve verimlilikten olusmaktadir

(Dreachslin, Weech-Maldonado ve Dansky, 2004, s. 962).

Bireysel Ciktilar Grup Ciktilan Orgiitsel Ciktilar
Kariyer - . L
Irksal / Etnik Y leri Grup Gorev Hizmet Kalitesi
p| Deneyimleri Performansi
Farklilhklar
. ) Calisan Tutma
Is Yeri Algilari »| Gruplararasi < >
| |' lletisim Verimlilik
alisanin
Farklilik ([;)oyimu ? ]
Yénetimi Finansal
Uygulamalar Performans

Sekil 1. 8. Orgiitsel davranislarin irksal / etnik esitsizlikler iizerindeki etkisine dair kavramsal cerceve

Kaynak: Dreachslin, Weech-Maldonado ve Dansky, 2004, s. 591

Pitts’in Modeli

Pitts, ¢alismasinda kamu yOnetimi arastirmalarinin farklilik konularini ele alig
yontemlerini elestirel bir bicimde degerlendirmektedir ve farkliliklara yonelik kapsamli
ve yeni bir model 6ne siirmiistiir (Bkz Sekil 1.9.). Model, farklilik yonetiminin iig

islevine dayanmaktadir. Bunlar, ise alim ve destek, kiiltiirel farkindalik olusturma ve

38



pragmatik yonetim politikasini tesvik etmedir. Bu islevler, bir dizi orta adimda orgiitsel

performansla baglantili olmaktadir (Pitts, 2006, s. 245).

Orgiitsel Misyon

ise Alim ve Kiiltiirel Farkindalik Pragmatik
Sosyal Yardim Yaratma Yonetim Politikasi

Biitlinlestirme / Orglitsel o .
Heterojenligi Arttirma Kdltirel Sinerji Is Tatmini

Orgiitsel Performans

Sekil 1. 9. Kapsamli Farkhiliklarin Yonetimi Modeli

Kaynak: Pitts, 2006, s. 254

Yazar, farklilik yonetiminin ¢ok yonlii bir kavram oldugunu ve boyle bir sekilde
tanimlanmas1  gerektigini savunmaktadir. Bazi arastirmalar yiiksek diizeyde
heterojenligin Orgilitsel performansin artmasim sagladigini belirtmektedir. Farkliliklarin,
performanst olumlu yonde etkileme potansiyeli varsa, oOrgiitler aktif olarak onu
aramalidir ve igse alim bu hedefe ulasmanin tek yoludur. Benzer sekilde, farkliliklara
yonelik kapsamli bir yaklasim, kiiltiirel farkindaligin gelistirilmesini de igermelidir.
Farklilik ve performans arasinda pozitif bir iliski i¢inde olan ve kiiltiirel farkindaligi
besleyen orgiitlerin, farklilik ve performans arasinda negatif bir iliskiye sahip olanlardan
daha iyi bir is cikardiklar1 sdylenebilmektedir. Ornegin, farkliliklara deger veren
calisanlar bu farkliliklarla daha etkin bir sekilde baglanti kurabilir, kiiltiirel sinerji
yaratabilir ve farkliliklar1 avantaja ¢evirerek daha iyi sonuglar elde edebilir (Pitts, 2006,
s. 253).

39



Son olarak, etkin farklilik yonetimi, ¢alisamin is tatmini ve kalicihgini arttirmaya
caligan pragmatik yonetim politikalarini icermelidir. Bu tiir politikalara 6rnek olarak,
yart zamanl ¢alisma, esnek zaman ve aile izinleri verilebilir. Tiim farklillk yonetimi
uygulamalarinin asil amaglari, orgiitiin misyonunda bulunmali, ayn1 zamanda yukarida

belirtilen ii¢ isleve ve sonuglarina onciiliikk etmelidir (Pitts, 2006, s. 254).

1.4. Isletmelerin Farkhhklarmn Yénetimi ile Ilgili Yaklasimlar

Isletmelerin farkliliklarin ydnetimine iliskin yaklasimlar: benimsemelerinin {i¢ ana
sebebi bulunmaktadir. Bunlar etik, yasal diizenlemeler, ekonomik sebeplerden
olugmaktadir ve asagidaki gibi agiklanmistir (CSES, 2003, s. 8):

o Etik: Bazi isletmeler, sosyal olarak dezavantajli gruplarin tiyeleri i¢in istihdam
olanaklart saglamanin “yapilacak dogru sey” olduguna inanmaktadir. Hayirsever
gelenekleri olan her biiyiikliikteki isletmede bu tiir diislinceler ¢ok giiclii
olmaktadir.

e Yasal diizenlemeler: Bazi isletmeler, ayrimcilik karsiti hedeflere uyumlu olmak
icin farklilik politikalar1 belirlemektedir. Bu durum istihdama yonelik caligan
farkliliklarim arttirabilir fakat daha genis degerlerler ve tutumlar olusturma
acisindan ¢ok az etkiye sahiptir.

e Ekonomik: Bazi isletmeler, farklilik politikalarina yatirim yapmaktadir ¢iinkii bu
yatirnmlarin uygulama maliyetlerini asacak ekonomik faydalar yaratacagina
inanmaktadirlar.

Farklilik ve Isletme Merkezi (Centre for Diversity and Business) tarafindan 2002
yilinda gelistirilen “Esitlik Siirekliligi (The Equity Continuum)”, isletmeler tarafindan
takip edilen farklilik politikalar1 arasindaki 6nemli farkliliklart vurgulamakta ve onlari
smiflandirmak i¢in yapilandirilmig bir yaklasim kullanmaktadir. Esitlik siirekliligi,
isletmelerin farkliliklara yonelik yaklagimlarinda bes temel diizeyi igermektedir. Bu
diizeyler sirasiyla: Yasal Gerekliliklere Uyma (compliance), Yasal Gerekliliklere
Uymamn Otesinde (beyond compliance), Isletmecilik Olay: (the business case),
Calisanlar Tarafindan Tercih Edilme (employer of choice) ve Farkliliklarda Liderlik
(leader in diversity)’den olusmaktadir ve asagidaki gibi agiklanmaktadir (CSES, 2003,
s. 7):

e Yasal Gerekliliklere Uyma: Bu igletmeler yasal gerekliliklere uyum ile hareket

etmektedir. Yasal gerekliliklere karsi uyumsuzlugun olumsuz sonuglarindan
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kacinmak i¢in yasal veya diger yikiimliliiklerini yerine getirmeyi
amaglamaktadirlar. Bu yaklagimdaki isletmeler, farkliliklardan (insanlarin
farkliliklarina saygi gosterilmesi) ziyade esitlik (herkese ayni sekilde
davranilmasi) tizerinde durmaktadir. Farkliliklara iligskin girisimler, genellikle
yasal gerekliliklerin degismesi veya ortadan kalkmasi durumunda durmaktadir.
Bu durumdaki isletmeler, esas olarak, farkliliklara yonelik uygulamalarda reaktif
bir yaklagima sahip olmaktadir.

Yasal Gerekliliklere Uymanin Otesinde: Bu isletmeler basit anlamdaki yasal
gerekliliklere uymanin 6tesine gegmenin degerini bilmektedirler. Tarihsel olarak
dezavantajli olan gruplar destekleyerek, i¢csel ve kamusal imajlarini arttirmayi
amaclamaktadirlar. Bu isletmelerde esitlik, dezavantajli gruplar i¢cin dogru olam
yapmak anlamina gelmektedir. Yasal gerekliliklere uymanin Otesine gegen
girisimler, genellikle bu girisimleri yonlendiren liderlik veya halkin ilgisi
degisirse ya da azalirsa durmaktadir. Farklilik uygulamalar1 bu orgiitler i¢inde
soyut hale gelmistir. Farklilik yonetimi politikalarinin insan kaynaklar1 yonetimi
veya daha genis bir orgiit kiiltiirii ile biitiinlestirmeye yonelik bir plani
bulunmamaktadir.

Bir Isletmecilik Olay1 Olarak Degerlendirme: Farkliliklar1 bir isletmecilik
olay1 olarak degerlendiren isletmeler, belirli farklilik girisimlerinin orgiitsel
verimliligi, ise alimlari, orgiitsel bagliligi, takim ¢aligmasinin etkinligini veya
pazarla ilgili firsatlar1 olumlu yonde etkileyebilecegini diisinmektedirler.
Orgiitsel fayda saglayabilecek programlari belirlemek igin farklihk firsatlarin
niteliksel ve niceliksel olarak degerlendirirler. Isletmecilik olayr olarak
degerlendirilen farklilik uygulamalar1 saglamlastirildiginda, calisan kaybi
yagsanmasi ya da kamusal ilginin azalmasi gibi durumlar ortaya ¢iksa da bu
uygulamalar gegerliligini korumaya devam eder. Bu igletmeler, herkes igin esit
bir ortam yaratma vizyonuna yonelik kapsayict bir farklilik tanim
kullanmaktadir.

Cabhsanlar Tarafindan Tercih Edilme: Bu isletmeler, farkliliklar1 temel bir
orglitsel deger olarak igsellestirmistir. Farkliliklarin yonetiminde kilit roldeki
liderler, farkliliklar1  siirekli  biiylimenin temel bir wunsuru olarak
degerlendirmektedirler. Farkliliklar, orgiitiin tiim yonleriyle biitiinlestirilmistir

ve tiim c¢alisanlar herkes i¢in adil ve adil bir ortam olusturmaya iliskin
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kendilerini sorumlu hissetmektedirler. Farkliliklara olan baglhlik, ekonomik
egilimlerden etkilenmez. Cok sayida insan bu isletmeleri “calisanlar tarafindan

tercih edilen” olarak gérmektedirler.

Farkhliklarda Liderlik: Bu isletmeler herkes icin igsellestirilmis esitlik
vizyonunu hayata gec¢irmislerdir ve bunun sonrasinda kendi simrlarinin
otesindeki farkliliklart tesvik etmeye caligsmaktadirlar. Farkliliklarin Grgiitiin
kendisi dahil olmak tizere tiim katilimecilara fayda saglayan giiclii bir ekonomiye
katkida bulundugunu diisiinmektedirler. Aym zamanda, farkliliklar, Grgiitsel

yasamin tiim yOnleriyle siki bir sekilde biitlinlestirilmistir.
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IKINCI BOLUM
2. IC GIRISIMCILIK
2.1. i¢ Girisimcilik Kavramsal Cerceve
f¢ girisimciligin kavramsal cercevesine iliskin girisimcilik ve i¢ girisimcilik

kavramlar1 asagidaki gibi agiklanmaya calisilmastir.

2.1.1. Girisimcilik Kavrami

Girisimciligin bilimsel anlamda ilk olarak ele alinmasi Fransiz bilim adamlari
tarafindan gerceklestirilmistir. Giiniimiizde yaygin bir bigimde kullamlan girisimcilik
terimi, Fransizca “entreprendre” kelimesinden gelmektedir (Top, 2006, s. 4).

Girigimcilik kavrami teorik olarak ilk defa 1730'lu yillarda Richard Cantillon'un
caligmasinda kullanilmistir (Long, 1983, s. 47). Cantillon, girisimciligin risk alma ya da
risk tstlenme Ozelligini 6ne c¢ikarmistir (Alada, 2001, s. 47). Jean Baptiste Say,
Cantillon’un tanimini gelistirerek; “girisimcinin risk iistlenme kadar tiretim faktorlerini
bir araya getirme ve yoOnetme Ozelliklerine de sahip olmasi gerektigini belirtmigtir
(Bozkurt, Kalkan, Koyuncu ve Alparslan, 2012, s. 232). Daha sonra J. Von
Schumpeter, “dinamik girisimei” kavrami ile girisimcilige daha fazla Onem
kazandirmistir. Burada, yeni tedarik kaynaklari, yeni satis piyasalari, yeni tirtinler, yeni
stirecler ve yeni Orgiit sekillerini hayata gegirerek eski ile yeniyi degistiren, kisaca
stirekli bir yenilik siireci i¢inde eskiyi birakip daha etkin olan yeni yontemler ve yollart
devreye sokarak (yaratict yikim) yasayan dinamik girisimciler, ekonominin
biiylimesinde 6nemli rol tistlenmektedirler (Miiftiioglu ve Durukan, 2004, s. 6).

Girigimcilik terimi iki ylizyilldan beri kullanilmasina ragmen anlami konusunda
onemli anlasmazlhklar bulunmaktadir. insanlar, girisimcinin kim oldugu, girisimci bir
yatirrmin nasil oldugu ve girisimci davranisi olusturan faaliyetlerin dogasi1 hakkinda
olduk¢a farkli goriislere sahip olmaktadirlar. Konu ile ilgili yiizlerce bakis agisi
sunulmus olmasina ragmen, en yaygin perspektiflerden yedisi Tablo 2.1°de

ozetlenmistir (Morris, Kuratko ve Covin, 2008, s. 9).

Tablo 2. 1. Girisimciligin Dogasina Iliskin Yedi Perspektif

Zenginlik Yaratma | Girisimcilik, kar karsiliginda idiretimin kolaylagtirilmasiyla ilgili risklerin
istlenilmesini igermektedir.
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Girisim Yaratma Girisimcilik, yeni is girigsimlerinin, daha 6nce varolmamis yerlerde kurulmasini

icermektedir.

inovasyon Yaratma | Girisimcilik, mevcut yontemleri veya iiriinleri eski yapan benzersiz kaynak

kombinasyonlar ile ilgilidir.

Girisimcilik, bireyin kisisel repertuarini, yaklasimlarin1 ve ¢evredeki mevcut

Degisim Yaratma firsatlan1 degerlendirmek igin becerilerini ayarlayarak, uyarlayarak ve

degistirerek degisiklik yaratmay1 igermektedir.

istihdam Yaratma Girigimcilik, iggiicii dahil olmak iizere, istihdam saglama, yonetme ve liretim

faktorlerini gelistirme ile ilgilidir

Deger Yaratma Girigimcilik, kullanilmamis firsatlardan yararlanarak miisteriler i¢in bir deger

yaratma siirecidir.

Biiyiime Yaratma Girisimcilik satig, gelir, varliklar ve istthdamda biiylime yaratan giiclii ve

olumlu bir yonelim olarak tanimlanmaktadir.

Kaynak: Morris, Kuratko ve Covin, 2008, s. 9

Timmons’a gore girisimcilik, olmayandan bir sey yaratma ve insa etme

yetenegidir. Bu durum, sadece birini izlemek, analiz etmek ya da tanimlamaktan ziyade

bir girisimi veya orgiitii, kurmak, baslatmak, yapmak, basarmak anlamina gelmektedir.

Girisimcilik, digerlerinin kaosu, ¢eligkiyi ve karmasikligi gordiigii yerde firsatlar1 gorme

becerisidir (Kirby, 2003, s. 11).

Johnson, girisimciligin tanimina yonelik bazi ifadelerde bulunmustur. Ona gore

girigimcilik, agagidaki unsurlar1 igermektedir (Johnson, 2001, s. 138):

Daha once yaratilmamis ya da insa edilmemis bir seye yonelik yaratici
davranistir.

Y araticilik, cevrenin  giiriiltiisinde ~ gdmilmiis  olabilecek  firsati
yakalayabilmektir.

Yaraticilik, kaynak odakli olmaktan ziyade firsat odakli olmaktadir

Yaraticilik, stirekli olarak risk icermektedir. Clinkii yenilik ve farklilik, degerin
Ol¢iilmesini zorlastirmaktadir.

Bireysel ve toplumsal diizeyde deger yaratmaktadir.

Siklikla yaratict yikim icermektedir.

Girigimcilik, gerekli zaman ve g¢aba harcayarak ekonomik, fiziksel ve sosyal

riskler alinmasi dogrultusunda, bireysel tatmin ve ekonomik kazanglar elde etmeyi

iceren farkli bir deger yaratma siireci olarak ifade edilebilmektedir (Akpinar, 2009, s.

14).
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Girisimcilik ile 1lgili tanimlarda en genel konulardan biri de girisimcilerin
oynadigi roliin 6nemidir. Siiphesiz ki girisimcinin olmadig1 bir yerde girisimcilikten s6z
etmek miimkiin degildir. Dolayisiyla girisimci kisi, girisimcilikte kritik bir unsur
olmaktadir (Coulter, 2003, s. 4).

Kirzner’e gore girisimci, kar firsatin1 digerlerinden once fark etmeye g¢alisarak
piyasadaki firsatlar1 yakalayan ve var olan tatmin edilmemis ihtiyaglar1 karsilamak i¢in
harekete gegen ve etkinligi arttiran kisilerdir. Dolayisiyla girisimeiyi herkesten ayiran
en Onemli oOzellik acikgdzlii (alertness) olmasi ve kar olanaklarini ilk olarak
kullanmasidir (Ozmen, 2016, s. 6).

Hisrich ve Peters (1998), girisimciyi belirli bakis agilarina gore tanimlamislardir.
Buna gore girisimci, bir ekonomistin bakis agisindan, emek, hammadde ve diger
varkliklar1 bir araya getiren ve daha biiylik bir deger yaratan kisidir. Bir psikologa gore
bir sey kazanma veya elde etme ihtiyaci, basarma ya da digerlerinin otoritesinden
kagma gibi belirli giidiilerle ilerleyen kisidir. Bir is adamina gore girisimci, agresif bir
rakip, bir tehdit olabilirken diger bir is adamina gore girisimci, bir miittefik, tedarikei,
miisteri ya da diger insanlar i¢in gelir saglayan kisi olabilmektedir (Hisrich ve Peters,
1998, s. 9).

Johnson’a gore girisimci, ilk adimi atan ve inisiyatif alan, bir seylerin olmasi igin
sorumluluk alan, yenilige a¢ik olan ve yenilik yapan, siire¢ igerisindeki riski yoneten,
baz1 engeller ve zorluklarla kars1 karsiya kalsa bile hedefledigi son noktaya dogru
ilerlemeye devam eden bir kisidir (Johnson, 2001, s. 137).

Girisimci  kavrami genellikle finansal bir risk alarak ticari bir girigimi
gerceklestiren kisi olarak algilanmaktadir. Bu kisi, sermaye saglayan, risk tahminleri
yapan ve giinliik faaliyetleri denetleyen isletme sahibi de olabilmektedir. Bu dogrultuda
girisimciler, varolan biitiin ekonomik rol ve islevleri listlenen kisiler olmaktadir (Besler,

2010, s. 4).

2.1.2. i¢ Girisimcilik Kavram

Giinlimiizde kiiresellesmenin artmasi ile birlikte, rekabet giiciinii korumak isteyen
isletmelerin siirekli olarak yenilik yapmasi gerekmektedir. Bir¢ok yazar, calisanlara
isletme icindeki kaynaklar1 saglayarak ve onlara bagmmsizlik vererek calisanlarin
yaratict enerjisini kullanan ve inovasyonu destekleyen i¢ girisimciligi, bir yontem

olarak 6nermektedir (Carrier, 1996, s. 5).
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The American Heritage Dictionary of the English Language, i¢ girisimciyi
(intrapreneur) “biiyiik bir isletme i¢inde bir fikri, risk alma ve yenilik yapma yoluyla
karli nihai bir tirtine doniistiirme sorumlulugunu iistlenen kisi” olarak ifade etmektedir
(Agca ve Yoriik, 2006, s. 161-162).

[lk defa Pinchot tarafindan 1985 yilinda one siiriilen i¢ girisimeilik
(intrapreneurship) kavrami, girisimei davranig ve dislinceleri olusturma ve bu
ozellikleri mevcut ve genellikle biiyiik bir orgiitsel ortam i¢inde tagimay1 saglama cabasi
anlamina gelmektedir (Thornberry, 2003, s. 331). Pinchot, i¢ girisimcileri, mevcut bir
organizasyonda her tiirlii yenilik yaratma sorumlulugunu iistlenen hayalperestler olarak
tanimlamaktadir (Oliver vd., 1991, s. 8). I¢ girisimcilik ile ilgili ayni zamanda,
kurumsal girisimcilik (corporate entrepreneurship), orgiitsel girisimcilik (organisational
entrepreneurship), sirket girisimciligi (corporate venturing), sirket ici girisimcilik
(internal corporate entrepreneurship) gibi kavramlar da kullanilmaktadir (Morris,
Kuratko ve Covin, 2008, s. 11; Antoncic ve Hisrich, 2001, s. 497 ).

I¢ girisimcilik, firsatlar1 fark etmek ve art1 deger yaratmak igin iiretim faktorlerini
yaratici bir sekilde bir araya getirme faaliyetidir. I¢ girisimcilik ile orgiitteki her
calisanin girisimeci  gibi  diisiinmesi ve faaliyet gostermesi amaglanmaktadir. Bu
baglamda i¢ girisimcilik kavrami; yeni bir iirtin, hizmet veya siire¢ tasarlayabilen bir
orgiit yapisini saglamakta, dolayisiyla igletmenin uzun vadede basarili olabilmesi igin
onemli bir kaynak olarak goriilmektedir (Cigdem, 2011, s. 49).

Bosma, Stam ve Wennekers’e gore i¢ girisimcilik, girisimciligin 6zel bir tiirtidir
ve bu nedenle inisiyatif alma, firsat arayisi ve yeniligin bir unsuru gibi kapsamli bir
konseptte birgok temel davranmissal Ozelligi paylagmaktadir. Aym zamanda, ig
girigimcilik ¢alisanlarin davrams alanina aittir (Bosma, Stam ve Wennekers, 2010, s. 8).

I¢ girisimcilik orgiitiin firsatlara ve tehditlere yonelik yeni iiriin ve hizmetlerin
oldugu kadar yeni yonetim teknikleri ve teknolojilerin gelistirilmesini ve
iyilestirilmesini iceren Yaratict ¢oziim Onerileri olarak da ifade edilebilmektedir
(Kiziloglu, 2011, s. 6).

Miller, ise i¢ girisimciligin li¢ bilesenden olustugunu ifade etmektedir. Bunlar:
Uriin inovasyonu (product innovation), proaktiflik (proactiveness) ve risk alma (risk
taking). Uriin inovasyonu, bir isletmenin yeni iiriinler yaratma ya da mevcut veya
gelecekteki pazarlarin taleplerini karsilamak i¢in mevcut {irlinleri degistirme becerisini

ifade etmektedir. Proaktiflik, bir isletmenin pazara yeni iriinler, hizmetler veya
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teknolojiler getirmede rakiplerini yenme kapasitesini ifade etmektedir. Risk alma,
isletmenin, sonucunun oldukg¢a belirsiz olabilecegi is girisimlerine veya stratejilerine
istekli oldugunu gostermektedir. Bu tii¢ bilesen, i¢ girisimciligin 6ziinii olusturmaktadir
(Zahra ve Covin, 1995: 45).

Ic girisimcilik, orgiit igindeki girisimsel davranislari  desteklemektedir.
Biirokrasiyi zorlayan ve yeniligi tesvik eden davranigsal tarzi benimseyerek yonetimin
temellerini uygulamaktadir. Aym1 zamanda potansiyel yeni firsatlarin incelenmesi,
kaynak edinimi, yeni trlin veya hizmetlerin olusturulmasi, kullanilmas: ve
ticarilestirilmesi yoluyla orgiit i¢inde inovasyonun tesvik edilmesinden de sorumlu
olmaktadir (McFadzean, O’Loughlin ve Shaw, 2005: 351).

Guth ve Ginsberg’e gore, isletmelerin yeni kombinasyonlarin uygulanmasi ile
gergeklesen kaynak dagitim diizenindeki tiim degisiklikler, i¢ girisimcilik alaninda ele
alinmalidir (Guth ve Ginsberg, 1990, s. 6). Bununla birlikte, i¢ girisimcilik, inovasyon
dogrultusunda mevcut yetkinliklerin kullamlarak ve yeni yetkinlikler gelistirerek,
kurumsal yenilenme ve biiyiime saglayan, isletme i¢inde veya disinda yeni girisimlerin
yaratilmasidir (Hyland, 2008, s. 5).

¢ girisimcilik, calisanlar arasinda motivasyon ve giiclenme kiiltiiriiniin
desteklenerek isletmenin gelirinin artmasini saglamaktadir. Bu baglamda i¢ girisimcilik,
isletmelerin ¢alisanlarindan yeni girisimleri baslatmalarini isteyerek inovasyon ve kar
elde etme konusundaki istiinliiklerini kullanmaya, siirdiirmeye veya korumaya ¢alistigi
bir siire¢ olmaktadir (Anu, 2007, s. 150-151). I¢ girisimcilik, isletmeleri karhilik ve
biiylime bakimindan yeniden canlandirmasi ve performanslarimi arttirmast konusunda
onemli bir etkiye sahip olmaktadir (Agca ve Yoriik, 2006, s. 163).

Covin ve Miles’a gore i¢ girisimcilik, inovasyonun yani sira rekabet {istiinliig
yaratmak veya siirdiirmek amaciyla kurumlari, pazarlar veya endiistrileri genglestirme
veya amagli olarak yeniden tanimlama hedefinin varligidir (Covin ve Miles, 1999, s.
50).

I¢ girisimcilik, iiriin yeniligi, risk alma, proaktif olma gibi 6rgiitsel yenilenmeyi ve
sirdiiriilebilirligi  saglamay1r amaclayan c¢esitli potansiyel gorevleri icermektedir
(Kellermanns ve Eddleston, 2006, s. 811). Burgelman ise i¢ girisimciligi, Orgiitii
asamali ve evrimsel yollarla degistiren bir yenilenme siireci olarak tanimlamstir (Floyd

ve Wooldridge, 1999, s. 123).
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I¢c girisimcilik genel anlamda, performans ve biiyiime amaci ile ¢evredeki
firsatlar1 degerlendirerek risk alma, inovasyon, proaktiflik ve agresif rekabetgilige
yonelik isletme diizeyindeki egilim ve davramslarin biitiiniidiir. Diger bir ifade ile bir
isletmenin karar alma bi¢imlerini, yontemlerini ve uygulamalarini, temel girisimci
ozelliklerini sergileyen stratejik yonlendirmedir (Cetin, 2012, s. 38-39).

Morris, ve arkadaslarina gore i¢ girisimciligin sonuglari, isletmenin tamamen yeni
girigimler yaratmasindan, stratejide, is modelinde, {iriin portfoyiinde, pazar sinirlarinda
veya isletmenin faaliyetlerindeki yenilik¢i degisikliklere kadar ¢esitli bigimlerde
olabilmektedir. Yazarlar bu sonuglart alt1 kategoriye ayirmis ve sonuglar Sekil 2.1°de
gosterilmektedir (Morris vd., 2009, s. 2-3):

Yeni isletme Stratejileri Yeni Uriinler / Hizmetler
»  Stratejik Yenilenme * Diinyaigin Yeni
* YeniFaaliyet Alanlarinin Olusturulmasi * YeniHatlar
*  Qrgiitsel Yenilenme * VarOlan Hatlarda Eklemeler
* Gelistirmeler/Revizyonlar
Yeni Girigimler * YeniUygulamalar
* csel isletme Girisimleri * Yeniden Konumlandirma
»  QOrtak Kurumsal Girigsimler
* Disgsal isletme Girisimleri Yeni igsel Siiregler
= Yodnetim Sistemleri veya Prosedirler
Yeni is Modelleri *  Uretim Yéntemleri
*  YeniDeger Onerileri * Pazarlama/Satis Yaklasimlan

= Misteri Destek Programlan
* Dagitim Kanallan/Ydéntemleri

= YeniGelir Modelleri

Yeni Pazarlar = Lojistik Yaklasimlar
* Mevcut Pazann Genisletilmesi * Finansal Yontemler
* Firma igin Yeni Olan Pazara Girig * Fiyatlama Yaklagimlar
* YeniPazar Yaratilmasi * Satinalma Teknikleri

*  QOrgiitsel Formya da Yapi

Sekil 2. 1. I¢ Girisimciligin Sonuglarinin Alti Kategorisi

Kaynak: Morris vd., 2009, s. 2

Kar elde etme ve is yaratmanin isletme i¢in en 6nemli kriterler haline geldigi bu
zamanlarda, i¢ girisimcilik 6zellikle 6nemli olmaktadir. I¢ girisimcilik, kurumsal
inovasyon, canlandirma ve etkinlige yonelik 6nemli araglardan birini temsil etmektedir
(Katz ve Shepherd, 2004, s. 1).

Son zamanlarda kisilerin is kurma ve kendi kurallari ile iglerini yonetme durumu

yaygin bir hale gelmekle beraber, kendini kanitlama ihtiyaci bulunan girisimei kisi veya
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gruplar, yer aldiklar1 orgiitlerde daha fazla sorumluluk iistlenme egilimlerindedirler.
Kendi amaglarim gergeklestirmek i¢in gerekli kosullar1 ve destegi bulamayan caliganlar
motivasyonlarim1  kaybedebilmekte ve isten ayrilabilmektedirler. Bu kapsamda i¢
girisimcilik, oOrgiitlerde belirli faaliyetlerin daha iyi ve fonksiyonlarin daha etkin
gergeklestirilebilecegini diisiinen ¢alisanlar1 glidiileme ve Orgiit i¢in daha faydali hale
getirmek i¢gin uygulanan bir yontem olmaktadir (Giirol, 2000, s. 60).

Giliniimiizde bircok isletme i¢ girisimciligin gerekliligini fark etmistir. Bu
gereklilik, hizla artan yeni ve gelismis rakipler, geleneksel yonetim modellerine olan
siipheler, orgiitlerde en parlak ¢alisanlarin kiiciik isletme girisimcisi olmak i¢in isten
ayrilmalari, uluslararasi rekabet, biiylik isletmelerdeki kiigiilme, verimliligi ve
uiretkenligi artirmaya yonelik genel egilim gibi bir dizi baski yaratan problemlere tepki
olarak ortaya ¢ikmistir. Bu problemlerin ilki olan rekabet her zaman isletmelere zorluk
¢ikaran olmustur. Ancak, giiniimiiziin yliksek teknolojili ekonomisi hi¢ olmadig1 kadar
¢ok sayida rakip yaratmaktadir. Onceki yillarin aksine, degisim, inovasyon ve
gelismeler bugiin piyasalarda ¢ok yaygin olmaktadir. Bu nedenle isletmeler hem geride
kalmamak, hem de inovasyon yapmak zorundadirlar (Kuratko ve Hodgetts, 1998, s. 55-
56).

2.2. i¢ Girisimciligin Davramssal Boyutlar

Isletmeler, i¢ girisimcilii tesvik etme ve yeni firsatlar1 kullanma yetenekleri
bakimindan farklilik gdsterebilmektedir. Bu farkliliklara 6rnek olarak isletmenin dig
cevresi, Orgilit kiltiri ve oOrgiitsel yapi verilebilir. Hayton ve Kelley, bireysel
girisimcilerin, i¢ Qirisimcilige 6zgii olan yeterliliklerinin, isletmelerin inovasyonu
gelistirme, siirdiirme ve yeni girisim olusturma yetenekleri i¢in temel oldugunu ifade
etmektedirler. Isletmeler i¢ girisimciligi kolaylastirmak icin resmi yapilar veya sistemler
yaratmaya caligsalar bile, i¢ girisimcilerin rolii hepsinden 6nemli olmaya devam
edecektir (Hayton ve Kelley, 2006, s. 408).

Pinchot’a gore i¢ girisimcilerin sahip olduklar1 belirli 6zellikler vardir. Bu
ozellikler asagidaki gibi siralanmistir (Basar ve Tosunoglu, 2006, s. 127):

e  Orgiitiin kaynaklarini kullanmada 6zgiir olmak istemektedir, hedeflerine yonelik
ic motivasyona sahiptir ve yaptiklarina iligkin takdir edilmeyi beklemektedir,

e Zaman planlamasi yapmaktadir,
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e Girisimcilik davraniglarimi  sergileyebilmek igin oOrgiitin maddi ve manevi
destegini talep etmektedir,

e Kendine giliveni vardir, mevcut sistemi sorgulamada ve buna yonelik adimlar
atmada kendinden emin davranislar sergilemektedir,

e (alisma alaninin temel noktas1 6rgiit ve miisterilerden olusmaktadir,

e Orta diizeyde risk almaktadir, cogunlukla isinin son verilmesinden korkmaz ve
bunu bireysel bir risk olarak gérmektedir,

e Orgiitten bagimsiz olarak pazar arastirmasi ve degerlendirmesi yapmaktadir,

e Statii sembollerine karsidir ve 6zgiirliik, i¢ girisimcinin en énemli giiciidiir,

e Orgiitiin yapis ve kurallarina kars1 hassas olmaktadir,

e Digerlerini kendi fikir ve diislincelerine kars1 ikna etmeye ¢alismaktadir,

e Kontrol ve problem ¢dzme yetenegine sahiptir,

e Arastirmaci ve sorgulayici olmaktadir,

e Yenilik¢i bir yapiya sahiptir.

I¢ girisimcilik boyutlar: ile ilgili ¢alismalar, i¢ girisimciligin birbiri ile iliskili
fakat birbirlerinden farkli boyutlar1 igeren, ¢ok boyutlu bir kavram oldugunu, makro
(orgiit diizeyinde) veya mikro (birey diizeyinde) seviyede gerceklesen bir faaliyeti
icerdigini belirtmektedir (Sesen, 2010, s. 56). Bu dogrultuda arastirmaya uygun olarak
i¢c girisimciligin davranigsal boyutlar1 (birey diizeyinde) incelenmis ve asagidaki gibi

aciklanmaya calisilmigtir.

2.2.1. Yenilikcilik

Yaraticilik, yeni bir diisiinceyi ya da fikri gelistirme becerisidir. Yenilikg¢ilik ise
yeni fikir veya diisiincenin kullamilmasi ile miisteri tatminine yoOnelik yeni kaynak
yaratilmasidir. I¢ girisimciler degisim yaratmakta, yeni fikirler olusturmakta ve bu
fikirleri uygulamaktadirlar. ¢ girisimciler, miimkiin olam gercege déniistiiren, var olan
ile miimkiin olan arasindaki boslugu dolduran bireylerdir. Miimkiin olan1 gercege
doniistirmek  benimseyici  olmaktan ziyade yaratict ve yenilik¢i olmay1
gerektirmektedir. Bu agidan yenilik ve yaraticilik i¢ girisimciligin odak noktasi ve i¢
girisimcinin temel 6zelligi olmaktadir (Marangoz, 2017, s. 49-50).

Yenilik¢ilik, daha o©nce nasil yapilacagina dair bilgi olmayan bir seyi

gerceklestirmeyi 0grenmek ve bunu devam ettirmektir. Ya da daha once yapildig:
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sekilden daha farkli bir yontem ile yapmaktir (Durmaz, 2011: 94). Bununla birlikte, i¢
girisimciler geleneksel olmayan yollarla diisiinme, mevcut varsayimlara meydan
okuma, problem ¢6zmede esnek ve uyarlanabilir olma egilimindedirler (Kirby, 2003, s.
113).

Yenilikgilik (innovativeness), bir isletmenin yeni firsatlar ve yeni ¢éziimler bulma
cabalarim ifade etmektedir. Yeni iiriinler, yeni hizmetler veya gelismis teknolojik
stireglerle sonuglanan yaraticilik ve deneyimleri icermektedir. Yenilikgilik, girisimcilik
stratejisinin ana bilesenlerinden biridir. Fakat yenilik¢iligi yonetme isi oldukga zor
olabilmektedir. Bunlarla birlikte Yenilikler birgok farkli big¢imde gergeklesebilmektedir.
Teknolojik yenilik¢ilik, Oncelikle yeni iirlin ve siiregler gelistirmeyi amaglayan
arastirma ve miihendislik ¢calismalarindan olusmaktadir. Uriin pazarindaki yenilikgilik,
pazar arastirmasi, Uriin tasarimi, reklam ve tanitim alanindaki yenilikleri igerir.
Yonetimsel yenilikgilik, yonetim sistemleri, kontrol teknikleri ve orgiitsel yapidaki
yenilikleri ifade etmektedir (Dess ve Lumpkin, 2005, s. 150).

Son zamanlardaki ortak goriis ¢ercevesinde, bir isletmenin mevcut durumu ve
gelecegi igin en Onemli unsur olarak goriilebilecek yenilikgilik (inovasyon) koken
olarak ‘yeni’ anlamina gelen Latince ‘nova’ sozclglinden tiremistir. Genellikle
girisimciligin Oziinii ve i¢ girisimciligin en Onemli 6gesini olusturdugu savunulan
yenilik, bilginin, Orgiitsel fonksiyonlari gergeklestirmeye yonelik, orijinal, ilintili,
benzersiz ¢oziim ve deger yaratan yeni kaynak, iiriin, siire¢, hizmet, yonetimsel teknik
ya da teknoloji seklinde somutlastirilarak degistirilmesi, bir araya getirilmesi ya da
sentezlenmesi aracilifiyla ticari deger kazanmasi siireci olmaktadir (Altuntas ve
Doénmez, 2010, s. 53-54).

I¢ girisimcilerin basarisindaki dnemli nedenlerden biri de hayal giiciine sahip
olmalar1 ve alternatif senaryolar1 gdrebilmeleridir. I¢ girisimciler, diger insanlarin
goremedigi firsatlar1 gérebilme yetenegine sahiptirler (Lambing ve Kuehl, 1997, s. 15).

Drucker, yeniligin girisimciligin merkezinde oldugunu savunmaktadir. Hizla
degisen pazar kosullariyla basa ¢ikmak ve bunlardan avantaj elde etmek i¢in igin
isletme ¢apinda bir girisimci ruh, ancak uygun yenilik¢i girisimler kurulursa miimkiin
olabilmektedir. Bu kurumsal girisimler orgiit iginde desteklendiginde ve koordine
edildiginde, yeni {riinler, hizmetler ve siire¢ler seklinde veya bunlarin bir
kombinasyonu olan inovasyon sayesinde siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edilecektir
(Aktan ve Bulut, 2008, s. 71).
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2.2.2. Risk Alma

Risk kavrami, Latince kokenli bir kelime olup Fransizca “risque” kelimesinden
gelmektedir (Timuroglu ve Cakir, 2014, s. 122). Tiirk Dil Kurumu sézliigiine gore risk;
“Zarara ugrama tehlikesi” olarak tanimlanmaktadir. Davidsson, risk kavramini,
istenilmeyen sonuglarin gerceklesme olasilig1 ve bu olasiliklar: kullanan sayisal bir olgu
olarak tanimlamaktadir (Ozdemir, Saygili ve Yildirim, 2016, s. 126).

Belirsizlik ve risk kavramlari cogu zaman birbirleri yerine kullanilmasina ragmen
farkli anlamlar1 ifade etmektedir. ilk olarak Frank Knight tarafindan belirtilen bu ayrima
gore; “belirsizlik” kavrami, ¢ok sayida sonucun miimkiin oldugu fakat bu sonuglarin
gerceklesme olasiliklarimin bilinmedigi durumu ifade etmektedir. “Risk” kavrami ise,
miimkiin olan tiim sonuglarin ve her birinin ger¢eklesme olasili bilindigi durumlara
yonelik kullanlmaktadir (Kogaslan, 2011, s. 16).

Bir kiginin risk alma egilimi, karar almanin belirsiz oldugu durumlarda sansini
deneme yoOnelimi olarak tamimlanabilmektedir. Mill, risk almanin girisimcileri
yoneticilerden ayirmada anahtar faktor oldugunu one siirmektedir. Palmer ve Sarachek,
girisimcilik islevinin 6ncelikle risk l¢timiinii ve risk almay1 i¢erdigini belirtmektedirler
(Koh, 1996, s. 15). McClelland, riskin girisimciler tarafindan karsi karsiya kaldigi
onemli bir unsur oldugunu savunmaktadir (Collins, Hanges ve Locke, 2004, s. 99). Bu
dogrultuda, Norton Jr. ve Moore, risk alma yeteneginin girisimcilerin 6nemli bir 6zelligi
oldugunu belirtmisler ve girisimci Olanlarin, girisimei olmayanlara gore, daha fazla risk
alma egiliminde olduklarim ifade etmislerdir (Bozkurt ve Erdurur, 2013, s. 60).

Risk alma, bireyin riskli faaliyetlere katilma istekliligini yansitan girisimsel/i¢
girisimsel kigilik ozelligidir. Risk alma, olast sonuglarla ilgili belirsizlik, olasi
sonuglarda yiiksek derecede degiskenlik, olagantistii sonuglarin gerceklesme potansiyeli
gibi durumlarda karar vermeyle sekillenmektedir (Jain ve Ali, 2012, s. 93).

J.K. Stewart’in belirttigine gore belirsizlik kavrami, risk alma davranisinin
kurumsal ya da bireysel diizeydeki girisimcilik egiliminin merkezinde yer almaktadir.
Risk alma, i¢ girisimciligin bir boyutu olarak, bir girisimin basarili olup olmayacagi
konusunda belirsizlige ragmen, bir firsat arayisinda istekli olunmasi anlamina
gelmektedir (Akin, 2017, s. 68).

I¢ girisimei, bir is firsati ve onu hayata gecirmeye yonelik gerekli kaynaklara
iligkin ayrintili bir bilgiye sahip olabilir. Fakat i¢ girisimci ancak risklerin kabul

edilebilir oldugu goriildii durumlarda harekete gegecektir. I¢ girisimciler, girisimin
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icerecegi risk seviyesi konusunda rahat olmali ve riski almaya degecek potansiyel
odiillerin alindigindan emin olmak istemektedirler (Wickham, 2006, s. 107).

Drucker, basarili girisimcilerin genellikle risk alan kisiler olmadigini, bunun
yerine, riskleri dikkatlice anlayarak riskleri en aza indirmek igin ¢aba harcadiklarim
savunmaktadir. Boylece, riske odaklanmaktan kaginmakta ve firsata odaklanmaktadirlar

(Dess ve Lumpkin, 2005, s. 152).

2.2.3. Proaktiflik

Isletme Sozliigiine (Business Dictionary) gore proaktif kavrami, olaylarm
olmasin1 beklemek ve olay gerceklestikten sonra kendisine uyum saglamak (tepki
vermek) yerine, eylem ve sonug odakli davranigi temsil etmektedir. Proaktif davranis,
firsatlarin tanimlanmasi, kullanilmasi ve potansiyel sorun ve tehditlere kars1 6nleyici
faaliyetlerde bulunmay1 amaclarken, reaktif davranis bir yangina karsi savagmaya veya
bir problemin ortaya ¢ikmasindan sonra ¢oziilmesine odaklanmaktadir (http-1).

Isletmelerde proaktif faaliyetler firsatlarin arastirilmasini, rekabet seviyesini ve
cevresini sekillendirmeyi, degisen talepleri karsilamaya yonelik stratejiler gelistirmeyi,
pazar degisimine kars1 aktif rol alabilmeyi, yeni iiriin ve hizmetleri pazara ilk olarak
sunabilmeyi igermektedir (Kozak ve Yilmaz, 2010, s. 89).

Covin ve Slevin’e gore proaktiflik kavrami yeni iiriin veya hizmetler, isletme
teknolojileri ve yonetim teknikleri gibi kilit faktdrlerde rakipleri takip etmek yerine
isletmelerin ne kadar liderlik etmeye calistigini ifade etmektedir (Antoncic ve Hiscrich,
2001, s. 499).

Knight, proaktifligin, ¢evresel firsatlarin pesinden kosmak ve bir isletmenin
amagclarina herhangi bir yoldan ulasmak oldugunu belirtmistir (Kreiser vd., 2010, s.
964). Bununla birlikte proaktif isletmeler piyasa sinyallerine daha duyarhdir ve bu
sinyalleri miisteri ihtiyaglar1 dogrultusunda farkindaliklarim arttirmak  igin
kullanabilmektedirler. Proaktif isletmeler ayrica kendi pazarlarini aktif olarak yeniden
tanimlamaya g¢alisarak kendileri i¢in yeni firsatlar yaratabilirler; Bu sayede isletmeler
artan talep seviyelerinden, daha yiiksek miisteri sadakat seviyelerinden ve daha fazla
karliliktan faydalanmaktadirlar. Diger taraftan, proaktif isletmeler pazarin mevcut
yapisini bozabilmekte ve bdylece pazardaki rekabetin temelini olusturan stratejik temeli

etkin bigimde degistirmektedir (Kreiser vd., 2013, s. 277).
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Proaktiflik kavrami ayni zamanda risk alma ve yenilik¢ilik unsurlarinin
tamamlayicis1 olarak diistiniilmektedir. Proaktiflik, risk alma ve inovasyon bilesenleri
ile etkilesim halinde olarak isletme performasini olumlu yonde etkilemektedir. Bu
kapsamda proaktif davramslar, her ¢esit inovasyon ile mevcut ve yeni pazarlara yonelik
ilk olmay1 bdylece rekabet agisindan ilk pozisyonu alma firsatin1 saglamaktadir (Cetin,
2012, s. 43).

Birey diizeyinde ele alindiginda ise proaktif kisilik, ¢evresel baskilarin kendisini
tam olarak kisitlamasina izin vermeyen ve ¢evresel degisimi etkileyen kisi olmaktadir.
Bu smiflamaya dahil olmayan diger insanlar goreceli olarak pasiftir; tepki verirler,
uyum saglarlar ve gevreleri tarafindan sekillendirilmektedirler. Proaktif kisiler firsatlart
arastirir, inisiyatif gosterir, harekete geger ve degisime yol acana kadar miicadele
ederler. Onlar, isletmelerin misyonunu degistirebilen ya da problemleri fark edip ¢6zen
yol gosterici nitelikte kisilerdir (Bateman ve Crant, 1993, s. 150).

Girigimci bireyin firsatlara odaklanmasi, olaylari heniiz karsilanmamis ihtiyaglar
olarak ele alabilmesi, pazardaki bosluklar1 gériip hangi yeni iriin konseptlerinin
gelistirilebilecegini anlayabilmesi ve tim bunlan siirdiiriilebilir rekabet avantajina
cevirmek i¢in kullanmasi, onun proaktif olmasi olarak ifade edilebilir. Dolayisiyla bir
kisiyi basarili bir i¢ girisimci yapan, diger 6zelliklerinin yaninda onun firsatlart goriip
proaktif olarak hareket edebilmesidir (Sesen, 2010, s. 62).

2.2.4. Ozerklik

Ozerklik, bir fikri ya da vizyonu gelistirmede ve uygulamada birey veya grup
diizeyinde ortaya konulan bagimsiz eylemler olarak tanimlanmaktadir. Genel olarak,
firsatlarin pesinde kosmada 6zerk olma yetenegi ve istegi anlamina gelmektedir.
Orgiitsel kapsamda ise, zorlayici orgiitsel kisitlamalardan ayrilmis eylemi ifade
etmektedir. I¢ girisimciligi desteklemek icin birgok biiyiik firma, hiyerarsiyi azaltma ve
isletme Dbirimlerine yetki devretme gibi orgiitsel yapidaki degisikliklere c¢aba
harcamaktadir. Bu ¢abalar ozerkligi arttirmaya yoneliktir fakat Orgiitsel kapsamda
ozerklik, yapisal degisimden fazlasini gerektirmektedir. Isletmeler, gercek anlamda
ozerklik saglamali ve galisanlarin 6yle davranmalarim tesvik etmelidirler (Lumpkin ve
Dess, 1996, s. 140-142).
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Burgelman’a gore isletmelerde 6zerklik davranisi, kavramsal olarak yeni kaynak
kombinasyonlar1 olusturan girisimsel faaliyetler ile es degerdir. Inovasyon igin isletme
perspektifine temel olusturmaktadir (Burgelman, 1983, s. 1350).

I¢ girisimcilerin 6zerklik ve &zgiirliik arayisinda olduklar1 ve uzun donemli bakis
acisina sahip olduklar sodylenebilmektedir. Diger taraftan i¢ girisimciler, orgiitsel
hiyerarsi ve kurallara karsi daha hassas olmaktadirlar. I¢ girisimciler, geleneksel
orgiitsel odiillere yamt verirler, Orgiitsel bilirokrasi ve kiiltiiriin kendi projelerini
destekleyecek bir yapida olmasi gerektigini diigiiniirler. Kisa vadede, statiileri ve
sembolleri fazla dikkate almaz ve projesinin hayata gecirilmesini tercih etmektedirler.
Verimli bir sekilde kullanilmayan kaynaklar1 fark etmek ve kaynaklar1 gelenekselden
farkli bir bigimde kullanarak verimli hale getirmek, i¢ girisimciler 6nemli bir noktadir
(Oktem ve digerleri, 2003, s. 175).

I¢ girisimcilerin fark yaratma tutkular1 ve islerini kendi ydntemleri ile bagimsiz
bir sekilde yapma egilimleri, orgiitiin kat1 biirokrasisi ile karsilagtiginda onlarda hayal
kirikligina sebep olmaktadir. Buna ragmen i¢ girisimcilerin bagimsizlik ve 6zerklik
arzulari, onlarin giigchi bir i¢ girisimci ekibi kurmak istemedikleri anlamina
gelmemektedir. Basarili girisimcilerin ¢ogu, girisimin biiyiimesini ve gelismesini
yonetmeye yardimei olan yiiksek nitelikli, motivasyonu yiiksek ekiplere sahiptir
(Kuratko ve Hodgetts, 1998, s. 105).

2.2.5. Bireysel Sosyal Aglar1 Genisletme

Sosyal sermaye kapsaminda ele alinan bireysel aglar, girisimcilik siire¢lerinde
oldugu kadar i¢ girisimcilik siireglerinde de 6nemli olmaktadir. Sosyal ag iligkilerini
anlamlandirmak ve aglarin etkinligini degerlendirmek icin {i¢ farkli yaklasim ortaya
konmaktadir (Cetin, 2011, s. 73). Bu yaklasimlar asagidaki gibi ozetlenebilmektedir
(Ozdemir, 2008, s. 83-84):

e Sosyal Aglarin Kapaliligi: Coleman’in ifade ettigine gore aglarin kapali olmasi,
etkin normlarin varligini gii¢lendirmekte ve giivenilirligi arttirmaktadir. Aglarin
kapali bir halde bulunmasi bilgi paylasiminmi kolaylastirmaktadir. Yakin, siki
baglardan olusan kapali aglar, insanlarin birbirlerine glivenmelerini arttiracak ve
yasayacaklar riskleri azaltacaktir.

e Zayif Baglarin Giicii: Granovetter’e gore kisiler arasi baglarin zayif olmasi,

kisinin belirli hedeflere iliskin eylemleri i¢in daha etkin bir sosyal sermayeye
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ulagsmasini saglamaktadir. Sosyal ortamdaki kisilerin bilgileri zaman gectikge
birbirine benzemeye baglamaktadir. Kisiler, farkli bilgilere ihtiyag
duyduklarinda, bulunduklar1 sosyal ortamlarindan farkli ortamlarda bu bilgiyi
bulma olasiliklar1 daha fazla olmaktadir.

e Yapisal Bosluk Kavrami: Burt’e gore bu kavram, sosyal sermayenin aglardaki
aracilik firsatlar1 yarattigim belirtmektedir. Diger bir ifadeyle, farkli sosyal
aglarda birbirini tammayan bireyler arasinda aracilik yapan kisi, bilgiye ulagsma
ve kontrol faydalarini elde etmektedir.

Yeni kuruluslar ve liderlik eden projeler, teklif arayan yeni finansman girisimleri,
etkili olacagi disiiniilen yeni isler, ilgi goriilecegi diisiiniilen yeni iriinler ve bunun gibi
firsatlar her yerde ortaya ¢ikabilmektedir. Ag bilgisinin yararlari, bu firsatlar1 kimlerin
tanidigini, ne zaman fark ettikleri ve bunlara kimlerin katilacagini tammlamaktir. Bu
avantajlar1 saglamak icin en uygun sekilde yapilandirilmis bir aga sahip olan i¢
girisimciler projelerine daha fazla destek bulabilmektedirler (Burt, 2000, s. 286).

I¢ girisimciler agisindan sosyal aglarin kullaniminin ve genisletilmesinin, firsatlari
yakalamanin yaninda diger faydasi ise olusabilecek engelleri agsmak i¢in gereken
destegin, agdaki temas noktalarindan saglanabilmesidir. I¢ girisimciler, projelerine
yonelik karsi ¢ikma, direng gosterme gibi engeller ile miicadele etmede sosyal aglarini
kullanabilmektedirler (Sesen, 2010, s. 70).

Sosyal aglarin olusturulmasi ve gelistirilmesi, i¢ girisimcilerin giivene dayali
iligkiler kurmasina, teknik bilgileri elde etmesine ve bilgi akisim kontrol ederek
giiclenmelerini saglamaktadir. Bu dogrultuda, i¢ girisimcilik siireglerinde sosyal aglarin
genisletilmesine yonelik davranislar, girisimlerin basarisinda dnemli olmaktadir (Cetin,
2011, s. 73). Bununla birlikte i¢ girisimcinin, yenilik¢i girisimei niyetlerini diger
caliganlarin benimsemesini saglayabilmesi, yeniligin beraberinde getirdigi riskleri
azaltabilmesi, proaktif davranmaya iliskin bilgi elde edebilmesi igin, bireysel sosyal
agin siirekli olarak genisletmesi gerekmektedir (Ciftci, Hirlak ve Dogan, 2018, s. 233).

2.3. I¢ Girisimeciligi Etkileyen Faktorler
Literatiire gore i¢ girisimciligi etkileyen iki ana faktor bulunmaktadir. Bunlardan
birincisi kurumla ilgili olan orgiitsel faktorler, ikincisi ise kurumun dis ortamu ile ilgili

olan gevresel faktorlerdir (Antoncic ve Hiscrich, 2001, s. 501).
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2.3.1. I¢ Girisimciligi Etkileyen Orgiitsel Faktorler

I¢ girisimciligi etkileyen orgiitsel faktorler, iletisim, cevresel tarama, ydnetsel
destek, kontrol mekanizmas1 ve orgiitsel degerleri igermektedir (Antoncic ve Hiscrich,

2001, s. 502). Bu unsurlar asagidaki gibi a¢iklanmaya ¢aligilmistir:

Tletisim

Theodorson’a gore iletisim, temel olarak simgeler aracilifiyla bir birey ya da
gruptan diger bir bireye veya gruba bilginin, fikirlerin, tutumlarin veya duygularin
aktarilmasidir (Kirtk ve Sénmez, 2017, s. 16). Orgiitsel anlamda iletisim, bir drgiitiin
cesitli boliimleri ve c¢alisanlar arasindaki, bilgi, veri, algi, anlayis, yaklasim ve sezgi
iletimini; bu iletim siirecinde kullanilan her tiirli metot, arag, gere¢c ve
sistemleri(kanallar1) icermektedir. En yalin haliyle “bir mesaj aligverisi” seklinde
tanimlanabilecek olan iletisim, yonetim acisindan incelendiginde yOneticilerin basarisi
ve Orglitiin etkinligi iizerinde en 6nemli siireclerden birisi olmaktadir (Kogel, 2014, s.
610-611).

fletisim orgiit igerindeki en &nemli siireclerden biri olmaktadir. Birey, grup ve
orgiitsel performans tlizerinde biiylik etkiye sahiptir. Bir orgiitiin etkinligi temel olarak
iyi bir yonetimin yaninda iyi bir iletisime de baglh olmaktadir. Bir orgiitte gerek grup
tiyeleri arasinda, gerekse diger orgiitsel iiyeler ve gruplarla etkili bir iletisim saglanmasi
halinde basar1 ve yiiksek performans elde edilebilmektedir (Karagor ve Sahin, 2004, s.
98).

Zahra’nmn ifade ettigine gore, iletisim, orgiite yeni fikirler getirmede ve orgiit
calisanlarina son endiistri egilimlerinin taninmasinda yardimeci olmaktadir. iletisim,
calisanlar1 ve yoneticileri yeni fikirlerle bulusturur ve dikkatlerini dis ortamdaki
firsatlara ve tehditlere odaklar, boylece yeni girisimleri kesfetmek i¢in bir temel
olusturmaktadir. Iletisim aym: zamanda bu girisimlerin basaris1 icin gerekli olan
disiplinler aras1 isbirligini de desteklemektedir. Projeler genellikle departman simirlarini
asan karmasik finansal, teknik ve idari konulara dikkat gerektirmektedir. Iletisim,
uygulanabilir i¢ girisimcilik faaliyetlerine yonelik farkli birimleri bir araya
getirmektedir. Diger taraftan iletisim, orgiit icerisinde resmi ve gayri resmi bir bi¢imde
gerceklesebilir ve her ikisi de i¢ girisimciligin basarisinda ¢ok onemli bir yere sahip
olmaktadir (Zahra, 1991, s. 266).
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Cevresel Tarama

Cevresel tarama, Orgiitiin ¢evresinde gelisen olaylar ve egilimler hakkinda bilgi
edinmesine iliskin yonetsel etkinligini ifade etmektedir. Tarama, yoneticilere, firsatlari
tanimalarin1 kolaylastiracak bilgi saglamaktadir. Tarama, aym zamanda belirsizligi
absorbe etme (uncertainty absorption) yontemidir. Ancak, taramanin tim belirsizligi
azalttig1 inanci, yoneticilerden, c¢evreden gelen sinyalleri kacirmalarina sebep olan
yanlis bir giivenlik duygusu yaratabilir. Bu nedenle tarama, belirsizligin ortadan
kaldirilabilecegi degil sadece azaltilabilecegi diisiiniildiigli kosulda belirsizlikle basa
¢ikmada yardimer olabilmektedir. ¢ girisimcilik siirecinde yiiksek diizeyde bir cevresel
tarama gerekli olmaktadir. Ayn1 zamanda girisimei yoneticiler, ¢evresel taramanin,
stirdiirebilir rekabet avantajinda bir koprii konumunda oldugunu diisiinmektedirler
(Barringer ve Bluedorn, 1999, s. 423).

Cevresel tarama, firmanin dis ¢evresi ve rekabet ile ilgili verileri toplama, analiz
etme ve yorumlama ¢abalarimi ifade etmektedir. Tarama, piyasa egilimleri ve
degisimleri ile ilgili verilerin zamaninda alinmasim kolaylastirir ve boylece sektorde
orgitiin 1ilgisini ¢ekebilecek yeni girisimler hakkinda bilgi birikimi saglamaktadir.
Tarama ayrica iist diizey yoneticileri Orgiitiin ¢evresindeki tehdit ve firsatlara karsi
uyarmaktadir. Sonug¢ olarak, yogun c¢evresel taramanin, artan i¢ girisimcilik

faaliyetleriyle olumlu yonde iligkili olacagi 6ngoriillmektedir (Zahra, 1991, s. 266).

Yonetsel Destek

Yonetsel destek, list diizey yoneticilerin girisimsel faaliyetleri kolaylastirmak ve
tesvik etmek konusundaki istekliligini ifade etmektedir. Bu destek, gerekli kaynaklar,
uzmanliin saglanmasi veya girisimcilik faaliyetlerinin 6rgiitiin sistemi ve siireglerinde
kurumsallastirilmasi dahil olmak iizere birgok sekilde olabilmektedir (Hornsby, Kuratko
ve Zahra, 2002, s. 259). Yoneticilerin, i¢ girisimcilerin fikirlerini dinlemesi,
desteklemesi ve sponsor olmasi i¢ girisimcilik siirecini bagsarisinda temel olmaktadir
(Morris, Kuratko ve Covin, 2008, s. 215).

Yonetsel destek mekanizmalari, ¢alisanlarin fikir Onerileri veya c¢abalarin
resmilestirilmesine ve koordinasyonuna katkida bulunabilmekte ve buna bagli olarak
orgiitsel yenilik¢i caba ve projelerin verimliligini artirabilmektedir. I¢ girisimcilik
stirecinde problem ¢6zme ve uyusmazliklarin ¢éziimii i¢in yonetimin destegi, fikirlerin

iretilmesi, gelistirilmesi ve 6zellikle uygulama (proje ylirlitme) asamalarinda gerekli
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olmaktadir. Bu nedenle, yonetimin destegi, bir orgiitiin girisimci davranigim olumlu
yonde etkilemektedir. Ayni1 zamanda i¢ girisimcilerin, firsatlar1 belirleme, yeni ya da
mevcut fikirlerini gelistirme ya da projelerinde risk alma davranislarina yonelik orgiite

duydugu giiveni arttirmaktadir (Alpkan vd., 2010, s. 733).

Kontrol Sistemi

Kontrol sistemi terimi, 6zenle yapilmis ve iyi bir sekilde biitiinlesmis bir dizi
O0geyi ifade etmektedir. Bir Orgiitte kontrol sistemi, potansiyel olarak binlerce
dokiimanin, politikanin, prosediiriin, stirecin, kuralin, metnin, kilavuzun, veritabaninin,
teknolojinin ve ekipmanin toplanmasidir. Pinchot, elverigsiz kontrol sistemlerinin, i¢
girisimcilerin orgilit ortaminda karsilastiklar1 en biiyiik kisitlamalardan biri oldugunu
one siirmektedir (Morris vd.,2006, s. 471-476).

Kanter’e gore bazi resmi kontroller, i¢ girisimcilik projelerinin se¢iminde esas
olmaktadir. Bu kontroller bir 6rgiitiin gelecek vaat eden i¢ girisimcilik projelerini daha
az degerli projelerden ayirmalarini saglamaktadir. Diger taraftan, resmi kontrollerin
asirt kullanimi, i¢ girisimcilik siirecini engelleyebilir. I¢ girisimcilik projelerinin
sampiyonlari fikirlerine iligkin resmi destek almak i¢in biirokrasiden, diger bir ifade ile
“kanallardan ge¢me” zorunlulugundan dolayr motivasyonlarini kaybedebilmektedirler

(Zahra, 1991, s. 267).

Orgiitsel Degerler

I¢ girisimciligin yaratilmasi, hesaplayici kurallarimin belirlenmesi yoluyla elde
edilemez, ¢iinkii i¢ girisimcilik bilyiik oranda kendiliginden olusmaktadir. Bu nedenle i¢
girisimcilige yonelik ilham olusturulmalidir. Bogner ve Thomas’a gore, bir orgiiliin
temel yetkinligi, eylemleri benzersiz ve yenilik¢i yontemlerle yonlendiren degerleri
icermelidir. Bu nedenle degerler, girisimcilik c¢abalarina ilham vermeli ve yonetim,
kiiltirtin girisimciligi baskilamadigindan emin olmalidir (Chung ve Gibbons, 1997, s.
17).

Orgiitsel degerler i¢ girisimcilik 6nemli bir itici gii¢ olarak goriilmektedir. Guth ve
Ginsberg (1990), orgiitlerde girisimci davramislarin kritik 6neme sahip olmasinin,
stratejik liderlerinin o6zelliklerine, degerlerine / inanglarma ve vizyonlarina bagh

oldugunu belirtmistir. Zahra (1991), i¢ girisimcilik ile bireysel merkezli ve rekabet
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merkezli olan oOrglitsel degerler arasinda pozitif bir iliski oldugunu ifade etmistir

(Antoncic ve Hiscrich, 2001, s. 502)

Bahsedilen orgiitsel etkilere paralel olarak, Hisrich ve Peters (1998), orgiit

icerisinde i¢ girisimcilik ortamini destekleyecek belirli faktorlerin olmasi gerektigin

ifade etmiglerdir. Bu faktorler asagidaki gibi 6zetlenmektedir (Hisrich ve Peters, 1998,
5. 49-51);

Orgiitiin teknolojinin sinirlarint zorlayan faaliyetlerinin olmasi: Arastirma ve
gelistirme, basarili yeni iirlin fikirlerinin 6nemli kaynaklari oldugundan orgiit,
hizl1 yatirim geri doniisii gerektiren orgiitlerde sikga oldugu gibi, vazgecirmenin
aksine yeni fikirleri tesvik ederek ve cesaretlendirerek sektoriin en ileri
teknolojisini kullanmak zorundadir.

Deneyimlerin (deneme ve yanilma) cesaretlendirilmesi: Genellikle yeni iiriin ve
hizmetler, tamamlanmis olarak birden ortaya ¢ikmazlar. Bunun yerine gelisirler.
Bu zaman almaktadir ve bazi iirin hatalar1 ancak pazarlama asamasina
geldiginde ortaya ¢ikmaktadir. I¢ girisimei ruhu olusturmak isteyen bir orgiit,
yenilik¢i trlinler gelistirirken hata ve basarisizliklara izin veren bir ortam
olusturmak zorundadir. Hemen hemen her girisimci basarili yeni bir girisimi
hayata ge¢irmeden Once en az bir kere basarisizlikla karsilagmislardir.

Firsat parametreleri: Orgiit, yaraticihig1 ve yeni iiriin gelistirmeyi engelleyen
firsat parametreleri olmadigindan emin olmalidir.

Kaynak erisimi: Bir i¢ girisimcinin ifade ettigi gibi: “Eger bagli oldugum
firmam, benden bir girisim yaratmam i¢in zaman harcamami, ¢aba sarf etmemi
ve kariyerimi riske atmamu istiyorsa o halde bu girisime para ve insan kaynagi
saglamak zorundadir.”

Disiplinler arast ekKip yaklasimi: Hangi departman olduguna bakilmaksizin
ithtiya¢ duyulan kisilerin katilimini saglayan bu agik yaklasim, tipik orgiitsel
yapmin disinda kalmaktadir. Basarili i¢ girisimcilik Ornekleri, bu basarida
onemli unsurlardan bir tanesinin kilit roldeki kigilerin bir araya gelmesi
oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte, yeni bir girisim i¢in gerekli ekip
caligmasim gelistirmek, bir ekip iiyesinin Orgiit igindeki terfi ve genel
kariyerinin, yapilan yeni girisime katkisi ile degil, mevcut pozisyondaki is

performansiyla ilgili olmasi nedeniyle daha da karmagiklagmaktadir.
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e Goniilliiliik  programi: I¢ girisimcilik ruhu, bireyler {izerinde zorla
olusturulamaz. Goniilliilliik esasina dayanmaktadir. Fazla mesai harcamak
isteyen ve yeni bir girisim yaratmak i¢in ¢aba harcayan bir birey, projeyi
tamamlamaya devam etmek i¢in firsat ve buna eslik eden bir 6diil istemektedir.
Bununla beraber, bir i¢ girisimci yarattig1 yeni girisimine asik olur ve basarisini
saglamak i¢in neredeyse her seyi yapma egilimindedir.

o Odiillendirme sistemi: Bir i¢ girisimcinin, yeni girisimin yaratilmasinda
harcadigi her tiirlii enerji, ¢aba ve risk i¢in uygun bir sekilde ddiillendirilmesi
gerekmektedir. Bu odiiller, belirlenmis performans hedeflerinin ulasilmasina
dayanmalidir. Yeni girisimdeki esitlik ve adil olma, basar1 i¢in ihtiya¢ duyulan
aktivite ve caba miktarim motive etmek ve ortaya cikarmak i¢in en iyi

yontemlerden biri olmaktadir.

2.3.2. i¢ Girisimciligi Etkileyen Cevresel Faktorler

I¢ girisimeiligi etkileyen gevresel faktorler, teknolojik firsatlar, dinamizm, sektor
biiylime algisi, yeni iiriinlere olan talep ve diisman ¢evreleri igermektedir (Antoncic ve

Hiscrich, 2001, s. 503). Bu unsurlar asagidaki gibi agiklanmaya ¢alisilmistir:

Teknolojik Firsatlar

fleri teknoloji endiistrileri genellikle daha ¢ok girisimci firmalardan olusmaktadir
(Covin ve Slevin, 1991, s. 11). Yeni iriin ve hizmetlere yonelik firsatlar, yeni
teknolojilerin gelistirilmesinden ve/veya baskalar1 tarafindan gelistirilen teknolojilerin
ticarilesmesinden kaynaklanmaktadir (Guth and Ginsberg, 1990, s. 7).

Internet gibi yeni teknolojiler ortaya ¢iktikga, girisimciler, yenilik ve aginalik, etki
ve kabul arasindaki dengeyi bulmak zorundadirlar. Ozellikle Internet teknolojileri
acisindan bakildiginda Evans ve Wurster, internet'in benimsenmesi ve yayilmasiyla
kurulu firmalarin daha biiylik bir zorlukla kars1 karsiya kaldiklarim, ¢linkii firmalarin
gecmis eylemleri ve mevcut kaynaklar1 iizerine kurulu mevcut varliklarim ve
sistemlerini degistirmede zorlandiklarini ifade etmektedir (Kathuria ve Joshi, 2007, s.
130-131). Dolaysiyla, Khandwalla’nin belirttigi gibi orgiitler, dinamik veya yiiksek
teknolojili ¢evrede bulunan zorlu kosullara girisimci bir durus benimseyerek cevap
verebilmektedirler (Antoncic ve Hisrich, 2001, s. 503).
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Dinamizm

Dinamizm (degiskenlik veya tiirbiilans) ¢evresel ongoriilebilirligin derecesidir ve
piyasa ile sektoriin degiskenlik diizeyinde kendini gostermektedir. Aym zamanda
bireysel islerin kontroliiniin disinda olan faktorlerdeki belirsizlik derecesidir.
Dinamizm, girisimci Orglitlere faydalanmalart i¢in daha fazla firsat sunarken, zorlu
kosullar ise orgiitlere inovasyonu rekabet avantaji kaynagi olarak kullanmalart igin
tesvik etmektedir (Kearney, Hiscrich ve Antoncic, 2013, s. 333).

Dinamizm, tiiketici tercihleri, tiretim veya hizmet teknolojileri ve orgiitiin ana
endiistrilerindeki rekabet tarzlarindaki degisimi ve belirsizligi ifade etmektedir.
Dinamik c¢evreler daha yiiksek sermaye maliyetleri anlamina gelmektedir ve
girisimlerde beklenen getiri oranlarini diigiirmektedir. Dinamik g¢evreler ayrica, dogasi
geregi riskli yatirimlar olarak algilanan, i¢ girisimcilikle 6zdeslestirilmis girisimei
davranislar1 da ortaya koymaktadir (Simsek, Veiga ve Lubatkin, 2007, s. 1405)

Talebin siirekli degistigi dinamik ¢evrelerde, firsatlar artmakta ve yeni firsatlarin
pesinde kosma yoOnelimi olan firmalar i¢in performans en yiiksek seviyede olmalidir.
Ciinkii stratejik yonelimleri ile ¢evre arasinda iyi bir uyum saglamaktadirlar. Baska bir
deyisle, i¢ girisimcilik ile dinamik bir ¢evre birbirine uyumlu olmakta ve orgiite olumlu
performans saglamaktadir (Wiklund ve Shepherd, 2005, s. 77).

Sektor Biiyiime Algist

Harrigan, sektordeki biiyiime oranminin, firmalarin zayiflayan sektorlerde hayatta
kalmak i¢in kullandiklar1 kendini yenileme stratejilerini sekillendirdigini belirtmektedir.
Boylece, azalan bir sektor biiyiime algisi, orgiitlerin is kavramlarini ve rekabetgi
duruslarini degistirmek de dahil olmak iizere yenilenme faaliyetlerine baslamalarin
saglamaktadir (Zahra, 1993, s. 323). Ote yandan, biiyiime, i¢ girisimcilik faaliyetlerinin
artmasma yol acan firsatlar sunmaktadir. Buna gore, yliksek pazar biiylimesinin
kurumsal baslangic (start-up) basarisi ile iliskili oldugu 6ne siiriilmiistiir (Antoncic ve

Hisrich, 2001, s. 503).

Yeni Uriinlere olan Talep

Bu faktor, bir sektorde rekabetgi pozisyon olusturmak ve korumak i¢in yeni
iiriinlerin degerine verilen agirlig: ifade etmektedir. Yeni iirlinlerin rekabet avantaji
kaynag1 olarak degerlendirildigi sektorlerde, isletmeler talebi canlandirmaya biiyiik
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yatirnm yapmaktadirlar. Yeni iirlinlere olan talep, isletmelerin yeni {iriin gelistirme ve
tamtim konusundaki yatirnmlarimi artirmaya zorlamaktadir. Uriin, teknolojik ve
yonetimsel yenilikler birbirinden ayrilmamakla birlikte; iirlin yeniligini arttirmak ig¢in
bir isletmenin uygun teknolojik ve yonetim yapilar1 gelistirmesi gerekir. Bu nedenle,
pazarin yeni lriine yonelik talebi, iiriin, teknolojik ve yonetimsel yenilikler yoluyla elde
edilen bir i¢ girisimcilik eyleminin 6nciisii olmaktadir (Zahra, 1993, s. 323).

Yeni iiriinlere olan talep, i¢ girisimciligi dogrudan etkilemeye yonelik 6nemli bir
faktor olmaktadir. Karlilig1 artirmak icin isletmeler, i¢ girisimcilik seviyelerini, kendi
sektorlerindeki yeni {irlinlere olan talep seviyesine uyarlamalidirlar (Antoncic ve
Hisrich, 2004, s. 540-543).

Yukaridaki bahsedilen oOzelliklere ek olarak diger bir kavram olan diisman
cevreler (hostile environments), giivensiz sektor diizenlemelerini, yogun rekabeti, zor is
sartlarim1 ve firsatlarin eksikligini ifade etmektedir. Miller’a goére diisman c¢evre
kosullari, girisimci ¢abalar gerektirmektedir. Ciinkii sadece bu gabalar ile firmalar bu tiir
ortamlarda yaygin olarak var olan olumsuz gii¢lerle etkin bir sekilde basa cikabilirler
(Covin ve Slevin, 1989, s. 75-77).

Bu dogrultuda iki diisman ¢evre kosulu i¢ girisimciligi etkilemektedir. Bunlar,
cekismeli rekabet (competitive rivalry) ve elverissiz degisim (unfavorability of
change)’dir. Degisimin elverissizligi, ¢evrenin bir isletmenin hedefleri ve misyonu igin
elverigsiz oldugu anlamina gelirken, ¢ekismeli rekabet, rekabetin yogunlugunu ifade
etmektedir. Her ikisi de i¢ girisimcilik ¢abalarini tetiklemektedir (Antoncic ve Hisrich,
2001, s. 503-504).

2.4. i¢ Girisimcilik Tiirleri

Ic girisimcilik, yenilik¢iligin yami sira rekabet {istiinliigii yaratmak veya
stirdirmek amaciyla orgiitleri, pazarlar1 veya endiistrileri yenileme ya da amagl olarak
yeniden tammlama hedefinin varhigidir. Bununla birlikte, bu kavrami doért bigimde
simiflandirmak miimkiin olmaktadir. Bu siiflandirma, siirekli yenilenme, oOrgiitsel
yenilenme, stratejik yenilenme ve yeni faaliyet alanlarinin olusturulmasini igermektedir

ve asagidaki gibi a¢iklanmistir (Covin ve Miles, 1999, s. 50).

2.4.1. Siirekli Yenilenme
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Siirekli yenilenme, en yaygin olarak kabul edilen ve i¢ girisimcilik faaliyetlerinin
kamti olarak diigiiniilen bir i¢ girisimcilik tiiriidiir. Siirekli yenilenme g¢abasinda olan
isletmeler diizenli ve siirekli olarak yeni iiriin ve hizmetler sunan veya yeni pazarlara
giren isletmelerdir. Bu devam eden yeni {iriin ve hizmet akis1 veya yeni pazar girisleri,
isletmenin onemli yenilik iiretme yetkinliklerini kullanarak gizli veya az kullanilmig
pazar firsatlarindan yararlanmay1 amaglamaktadir. I¢ girisimciligin siirekli yenilenme
tiirlinde basarili olan igletmeler, inovasyonu destekleyen kiiltiir, yap1 ve sistemlere sahip
olma egilimindedirler. Bununla birlikte, degisimi kabul eden ve istekli bir sekilde pazar
paymni arttirmaya yonelik rakiplerine meydan okuyan Ogrenen oOrgiitler olma
egilimindedirler. Ayn1 zamanda, yeni {irliin ve hizmetleri tamttiklarinda ya da yeni
pazarlara girdiklerinde, bu isletmeler genellikle eski iiriin ve hizmetlerini, tiriin yasam
dongilisii yonetimi teknikleriyle genel rekabet seviyelerini arttirmak igin is kollarindan
aymrmaktadirlar (Covin ve Miles, 1999, s. 51).

Uriin inovasyonundaki siirekli yenilenme, isletmenin diriinii yiiksek olarak
fiyatlandirmasin saglamaktadir. Ornek vermek gerekirse, 2002°de Intel’le yapilan
gorlisme, ¢ip ve endiistri ekosistemi gelistirme hakimiyetlerinin, Intel’in stirekli
yenilenmeye karsi uzun vadeli bagliligin bir 6rnegi olduklarim gostermistir. Intel
irettigi her sonraki ¢ip i¢in, en ileri teknoloji talep eden miisterilerine yonelik ytliksek

fiyatlardan yararlanmistir (Miles, Paul ve Wilhite, 2003, s. 396).

2.4.2. Orgiitsel Yenilenme

Isletmenin i¢ siiregleri, yapilar1 ve yetenekleri, orgiitsel yenilenmenin ana
noktalaridir. Oncelikle, isletmenin stratejileri uygulama yetenegini gelistirmekle ilgili
olarak, orgiitsel yenilenme genellikle deger zinciri faaliyetlerinde degisiklik yapilmasini
gerektirmektedir. Uriin yenilikleri yerine siirec ve yonetimsel yenilikler sergileyen
orgiitsel yenilenme, isletmelerin siiregler ve yapilar yoluyla, yeni tirtinler getirerek ve /
veya mevcut driinlerle yeni pazarlara girerek daha girisimci olabilecegini
gostermektedir. Orgiitsel yenilenmeye yonelik i¢ girisimcilik c¢abalar1 gogunlukla,
birincil faaliyetlerden (gelen lojistik ve operasyonlar gibi) ziyade destek faaliyetleri
(tedarik ve insan kaynaklar1 yonetimi gibi) etrafinda gelismektedir (Dess vd., 2003, s.
355).

Isletmelerin, degisen ¢evre kosullarina hizli cevap verebilmek ve degisimde lider

pozisyonunda olmak i¢in firsatlar1 ve tehditleri iyi bir sekilde analiz edip orgiitsel yap1
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ve siireglerinin yenilenmesi gerekmektedir. Guth ve Ginsberg, i¢ girisimciligin iki
boyutlu bir siire¢ oldugunu belirtmektedir. Birincisi mevcut isletme iginde yeni is
girisimlerinin baslatilmasidir. Ikincisi ise, isletmenin sahip oldugu Kilit fikirlerin yani
temel yeteneklerin yenilenmesi yoluyla 6rgiitiin yenilenmesidir (igerli, Yildirim ve
Demirel, 2011, s. 181).

2.4.3. Stratejik Yenilenme

Stratejik yenileme, bir isletmenin temel yetkinliklerinde ve/veya iiriin pazarinda
bir degisiklik meydana getirmek icin yeni bilgi ve yenilik¢i davranislarin tegvik
edilmesi, benimsenmesi ve kullanilmasiyla iligkili evrimsel bir siirectir. Basarili bir
stratejik yenilenme, bir isletmenin var olan stratejisindeki ataletin stesinden
gelmektedir ve isletmenin mevcut ana yetkinlikleri ile sektordeki gelisen temel rekabet
avantaji arasindaki boslugu kapatmaktadir (Floyd ve Lane, 2000, s. 154-155).

Stratejik yenileme, isletmenin rakipleriyle olan iliskisini ve temel rekabet
stratejisinin degistirilmesi ve yeniden tanmimlanmasina yoOnelik bir i¢ girisimcilik
tiiriidiir. Orgiitsel yenilenmenin odak noktas1 orgiit iken, stratejik yenilenmenin odak
noktast ¢evre baglamindaki isletme ve 6zellikle de isletme-gevre ara yiiziine aracilik
eden strateji  olmaktadir. Cesitli i3  senaryolarinda  stratejik  yenileme
gbzlemlenebilmektedir. Ornegin, geri doniis durumlariyla kars1 karsiya kalan firmalar
bazen, rekabet stratejilerini ve sektdrdeki konumlarini yeniden tanimlamalarina izin
veren yeni iiriin veya siire¢ teknolojilerini kullanmaktadir. Ornek olarak, motosiklet
endiistrisinde yillarca siiren diisiisiin ardindan, Harley-Davidson stratejik yenileme ile
kendini yeniden kesfetmistir. Harley-Davidson artik bir Amerikan sirketi olarak {in
kazanmasina ve klasik tarzdaki motosikletlerin iiretiminin rekabet i¢cin temel dayanagi
olmasina izin vermemektedir (Covin ve Miles, 1999, s. 52-53).

Stratejik yenileme olarak i¢ girisimcilik, aym zamanda isletmenin iiriin piyasasi
firsatlarindan daha karli bir sekilde yararlanmasini saglamaktadir. Bu sonug genellikle,
isletmenin kendisini mevcut rekabet avantajlarindan yararlanabilecek ve gelecekteki
avantajlar1 kesfedebilecek sekilde konumlandirmasi ile olabilmektedir (Dess vd., 2003,
s. 355).

2.4.4. Yeni Faaliyet Alanlarimin Olusturulmasi
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Faaliyet alanlarinin yeniden tanimlanmasi yoluyla, isletmeler rekabetsiz pazarlara
(uncontested markets) ya da diger bir ifade ile Kim ve Mauborgne’in tanimladigi mavi
okyanuslara (blue oceans) girmektedirler. Bunlar, yeni tiriin kategorilerinin temsil
edildigi tiriin pazari alanlaridir. Bir {iriin kategorisi, tiikketicilerin ayn kategori icersinde
diger triinleri ikame edilebilir olarak gordiigli, ancak baska bir iiriin kategorisinde
bulunanlardan farkli olarak gordiigii bir lirtin grubunu ifade etmektedir. Bu yeni tirlin
kategorileri, tamamen yeni endiistriler yaratabilir ya da mevcut endiistrilerin sinirlarini
yeniden tanimlayabilmektedir (Kuratko ve Audretsch, 2009, s. 9)

Yeni faaliyet alanlarimin olusturulmasi, isletmelerin proaktif bir bigimde,
bagkalarimin fark etmedigi veya aktif olarak yararlanmak istedigi yeni bir {iriin pazari
alani yarattig1 bir i¢ girisimcilik tirtdiir. Yeni faaliyet alanlarimin olusturulmasi ile
isletme, rekabeti, ilk veya erken hamle statiisiinde siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
edebilecek yeni bir alana ¢ekmektedir. Bu i¢ girisimcilik tiirii sayesinde isletmeler ¢ogu
zaman bir endiistrinin giris yapisini etkilemeye caligmaktadirlar. Boyle bir durumda
girisimci isletme, endiistri standardi olusturabilmekte veya diger gQiris yapacak
isletmelere kars1 degerlendirme 6lgiitii tammlayabilmektedir. Bu nedenle, yeni faaliyet
alanlar1 olusturan isletmeler, pazar firsatlarim Oncelikli bir sekilde kullandiklar1 ve
rekabetin nerede ve nasil olacagini yeniden tanimladiklari igin girisimci olmaktadirlar

(Covin ve Miles, 1999, s. 54).

2.5. i¢ Girisimcilik Modelleri

I¢ girisimcilik yeni iiriin gelistirmekten daha fazlasidir ve hizmetler, kanallar,
markalar ve benzeri yenilikleri de igermektedir. Wolcott ve Lippitz’ e gore isletmelerin,
orgit icerisinde yapabilecekleri girisimlere yonelik dort yol bulunmaktadir. Yazarlar
buna iliskin doért model 6ne siirmiislerdir. Bunlar, firsat¢1 model, imkan taniyan model,
destekleyici model ve tiretici modelden olusmaktadir. Her bir yaklasim belirli faydalar
saglamakta ve belirli zorluklar1 beraberinde getirmektedir (Wolcott ve Lippitz, 2007, s.
75-76). Modeller asagidaki gibi agiklanmustir.

2.5.1. Firsatci1 Model

Tim isletmeler baslangigta firsatc1 bir yap1 sergilemektedir. Herhangi bir
belirlenmis Orgiitsel miilkiyet veya kaynak olmadan, i¢ girisimcilik, “proje

sampiyonlar1” ndaki (olasiliklara karsi miicadele eden, ¢ogunlukla kuruma ragmen yeni
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girisimler yaratan insanlar) ¢abalara dayanarak ilerlemektedir (Wolcott ve Lippitz,
2007, s. 76). Fwsatgr model, girisimcilik faaliyetlerini desteklemeye yonelik ilk
cabalarda kullanilacak bir model olmaktadir. Organizasyonda hem kaynaklar hem de
yapi agisindan istii kapali destek saglamaktadir (D. Alzate ve M. Alzate, 2012, s. 8).

Firsat¢1 model yalnizca, denemeye acik Orgiitsel kiiltiir ve resmi hiyerarsinin
arkasinda cesitli sosyal aglara sahip (diger bir deyisle birden fazla ydneticinin “evet”
diyebilecegi) orgiitlerde iyi bir sekilde calismaktadir. Bdyle bir yapi olmadan, iyi
fikirler Orgiitsel catlaklardan kolayca diisebilmekte ya da finansmani yetersiz
kalabilmektedir. Sonug¢ olarak, firsat¢1 yaklasim ¢ogu zaman giiven verici bir 6zellik
tasimamaktadir. Firmalar organik biiyiime konusunda ciddi olduklar1 zaman, yoneticiler
daginik ve gecici bir yaklasimdan daha fazlasina ihtiya¢ duyduklarini fark etmektedirler
(Wolcott ve Lippitz, 2007, s. 76).

2.5.2. imkan Taniyan Model

Imkan taniyan modelin temel Snermesi, bir orgiitte ¢ahisanlarin yeterli destek
almalar1 durumunda yeni konseptler gelistirmeye istekli olacagidir. Kaynaklar1 ve
stiregleri tahsis etmek (ancak herhangi bir resmi Orgiitsel miilkiyete sahip olmadan),
ekiplerin orgiitiin stratejik ¢ercevesine uyduklar siirece firsatlar1 kendi baslarina takip
etmelerini saglamaktadir. Imkan taniyan modelin en gelismis ozellikleri asagidaki
ozellikleri saglamaktadir (Wolcott ve Lippitz, 2007, s. 77):

e Hangi firsatlarin izlenmesi gerektiginin belirlenmesi i¢in net kriterler,
¢ Finansman i¢in basvuru rehberleri,

e Karar vermede seffaflik,

e Girigimci Ozelliklere sahip calisanlarin ise alinmasi ve tutulmasi,

e Ust ydnetimin aktif destegi (En 6nemlisi).

Bu modelde firma, girisimci diisiinen insanlari ise almaktadir ve tim calisanlarini
ve ekiplerini fikirlerini tanitmaya ve takip etmeye tesvik etmektedir. Ornegin Google,
“girisimci DNA’I1” insanlari ige almay1 amaglamaktadir ve ¢alisanlarin zamanlarinin %
20’sini yeni konseptler ve prototipler kesfetmek i¢in harcamasini saglamaktadir
(Phipps, 2014, https://generalassemb.ly/blog/how-to-encourage-corporate-
entrepreneurship/ Erisim tarihi: 10.05.2019).

Ancak firmalar, imkan taniyan modelin sadece i¢ girisimcilige sermaye

saglamakla ilgili olmadigini bilmelidirler. Bu konuda ¢alisan gelisimi ve yonetici
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katilim1 da ¢ok onemli olmaktadir. Yonetici katilimi, insanlarin i¢ girisimcilik siirecinin
ciddiye alindigina giivenmeleri icin esas olmaktadir. Ust yonetimden yeterli destek
alinmadiginda, umut vaat eden kavramlar kurulan isletmelerle catismalarin zayiati
seklinde sonuglanabilir. Diger bir tehdit ise, modelin siradan fikirlere ait fon
bagvurularinda “kaynaklarin bosa harcanmasi”na doniisebilmesidir (Wolcott ve Lippitz,
2007, s. 77-78).

2.5.3. Destekleyici Model

Destekleyici modelde, bir firma kasitli olarak ¢ekirdek gruba sadece az miktarda
biit¢eler sunarken, yeni girisimlerin yaratilmasi i¢in orgiitsel miilkiyet saglamaktadir.
Destekleyici kuruluslar, inovasyon uzmanlari olarak hareket etmekte ve i birimleri ile
birlikte i¢ girisimciligi kolaylastirmaktadir (Wolcott ve Lippitz, 2007, s. 78).
Dolayisiyla bu model, farkl ekiplerle calisabilen ve degisimi kolaylastirabilen insanlara

bagli olmaktadir (Phipps, 2014 https://generalassemb.ly/blog/how-to-encourage-

corporate-entrepreneurship/ Erisim tarihi: 10.05.2019). Destekleyici model, imkan

taniyan modelin aksine, girisimci ¢abalar1 tesvik eden ve daha sonra kendi projelerini
finanse eden mevcut isletme birimlerine yardim saglayan az sayida uzmana

odaklanmaktadir (Breuer, 2013, s. 3).

2.5.3. Uretici Model

Imkan tantyan model ve destekleyici modellerde oldugu gibi, iiretici modeldeki
amag gizli girisimcileri tegvik etmektir. Ancak model ayrica, ortaya ¢ikan projeleri
olumsuz etkilerden korumayi, birimler arasi isbirligini tesvik etmeyi, fark yaratma
potansiyeli olan igler kurmay1 ve yoneticilerin isletme birimleri digindaki kariyerlerini
takip etmeleri i¢in yollar olusturmay1 hedeflemektedir (Wolcott ve Lippitz, 2007, s. 78).
Bu modelde firma, mevcut ig yapisina uymayan yeni fikirleri de dahil ederek bu
fikirlerin nasil gelistirilecegine dair fonlara ve tanimlanmus siireclere sahip olan 6rgiitsel

birimler yaratmaktadir (Phipps, 2014, https://generalassemb.ly/blog/how-to-encourage-

corporate-entrepreneurship/ Erisim tarihi: 10.05.2019).

Ancak, tiretici model zorluklardan ve risklerden pay almaktan bagimsiz degildir.
Ik olarak, uzun yillar boyunca énemli yatirimlar gerektirebilmektedir. ikinci olarak,
basaril1 projeleri kurulu is birimlerine entegre etmek zor olabilmektedir. Proje ekipleri

siklikla yalmiz birakilabilmekte ve 6zellikle iist diizey yeteneklere sahip olduklarinda
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mevcut i§ birimlerine yonelik tehditler olarak algilanabilmektedir. Sonug olarak, tiretici
modelin basarili olmasi i¢in firma genelinde giivenilirlik ve inanilirhk kritik 6neme
sahip olmaktadir (Wolcott ve Lippitz, 2007, s. 80).

Yukarida bahsedilen modellere paralel olarak, dogrudan yonetim kontrolii
altindaki iki boyut, firmalarin i¢ girisimcilige olan yaklasimlarim farklilagtirmaktadir.
Bunlardan ilki orgiitsel milkiyettir: Yeni islerin kurulmasi i¢in firma iginde kimin
birincil sahipligi vardir? Bu sorumluluk belirlenmis bir gruba odaklanabilir veya
kurulus genelinde dagilabilir. ikincisi kaynak otoritesidir: Projeler firma icinde ayrilmis
Ozel bir biit¢e tarafindan m1 yoksa plansiz bir sekilde mi finanse edilmektedir? Birlikte
iki boyut, dort baskin modelden olusan bir matris olusturmaktadir. Bu matris Sekil

2.2’deki gibidir (Wolcott ve Lippitz, 2007, s. 77).

Adanmis
2\ imkan Taniyan Model Uretici Model
Firma, olasi projelere Firma, ig girisimcilik igin
finansman ve Ust diizey | zorunlu tam hizmetli bir
yonetici dikkatini grup kurar ve destekler.
saglamaktadir.
KAYNAK Firsat¢ci Model Destekleyici Model
OTORITESI Firmanin i¢ girisimcilik [Firma, i¢ girisimciligi giclG
konusunda bilingli bir bir sekilde yaymakta ve
yaklasimiyoktur. igve dis|  6gretmektedir ancak
aglar konsept secimini | isletme birimleri temel
ve kaynak tahsisini finansmani saglamaktadir.
‘V' yonlendirir.
Gegici . N
Dagink ¢ o’ Odaklanmis

Sekil 2. 2. I¢ Girisimcilik Modellerine Yonelik Matris

Kaynak: Wolcott ve Lippitz, 2007, s. 77

Imkan tantyan model, girisimei kiiltiirii artirabilirken, destekleyici model, mevcut
boliinmelerin biiylimesini hizlandirmak i¢in uygun olmaktadir ve iiretici model ise

yikict yenilikgiligi en gok tesvik eden model olarak goriinmektedir (Breuer, 2013, s. 4).

2.6. I¢ Girisimcilik Stratejisinin Unsurlar
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Kuratko ve Hodgetts, i¢ girisimcilik stratejisine iliskin dort krtitik unsur
belirlemiglerdir. Bu unsurlar: vizyonun gelistirilmesi, yeniliklerin 6zendirilmesi, i¢
girisimciler i¢in uygun ortamin olusturulmasi ve takimlarin olusturulmasi. S6z konusu

unsurlar asagida agiklanmaya calisilmistir (Kuratko ve Hodgetts, 1998, s. 64).

2.6.1. Vizyonun Gelistirilmesi

Isletmeler icin i¢ girisimci bir strateji olusturmamin ilk adimi, kurum liderlerinin
ulasmak istedikleri yenilik vizyonunun paylasiimasidir. I¢ girisimeilik, 6rgiit igindeki
insanlarin yaratici yeteneklerinden kaynaklandigi i¢in, ¢aliganlarin bu vizyonu bilmesi
ve anlamasi gerekmektedir. Paylasilan vizyon, yiiksek basari arayan bir strateji igin
kritik bir unsurdur. Bu ortak vizyon, i¢ girisimcilik stratejileri ve bu hedeflere ulasmak
icin gereken programlarin spesifik hedeflerinin tanimlanmasini gerektirir. Kanter,
bununla ilgili li¢c ana ama¢ ve li¢ amaca ait program belirlemistir. Bu amag ve

programlar Tablo 2.2°deki gibidir (Kuratko ve Hodgetts, 1998, s. 64-65):

Tablo 2. 2. I¢ Girisimcilige Yonelik Amaclar ve Programlar

iC GIRiSIMCILIGE YONELIiK AMACLAR VE PROGLAMLAR

Amaglar Programlar

Mevcut sistemlerin, yapilarin ve | Gereksiz Dbiirokrasinin  azaltilmasi, boliimler ve

uygulamalarin, yenilik i¢in gereken esneklik ve | fonksiyonlar arasindaki iletisimin tegvik edilmesi
hizli hareket etmeye karsi asilmaz bir engel

teskil etmediginden emin olunmasi

I¢ girisimcilik projeleri icin gerekli destegin ve

araglarin saglanmasi

Risk sermayesi ve 6zel proje biitcelerinin kullanilmasi.

Projeler igin istege bagli zaman taninmasi

Is alanlarinda sinerjilerin arastirilmasi  ve
boylece yeni kombinosyonlar igeresinde yeni

firsatlarin kesfedilmesi

Gruplar, bolimler ve isletmeler arasindaki ortak

projelerin ve girisimlerin tesvik edilmesi. Caligsanlarin

yeni fikirleri tartismasmna ve Dbeyin firtinasi

yapmalarina izin verilmesi ve desteklenmesi

Kaynak: Kuratko ve Hodgetts, 1998, s. 65

2.6.2. Yeniliklerin Ozendirilmesi
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Yenilik kendiliginden olusmaz ve desteklenmesi gerekmektedir. Y Oneticiler orgiit
icerisinde yenilik ortaminin olusmasini ve yayilmasini saglamak zorundadirlar. Bu
durum asagidaki bahsedilen yollarla saglanabilmektedir (Kirby, 2003, s. 151):

e Yenilige yonelik beklenti: Calisanlarin yaratici olmalarina, mevcut is yapma
yontemlerine meydan okumalarina ve yeni fikirler tiretmelerine izin verilmelidir.

e Basarisizliga yonelik beklenti ve hosgorii: Yoneticiler basarisizlik korkusundan
kurtulmalidir, ¢iinkii her yaratici fikir basarili olmamaktadir. Yaraticiligi
bogmanin en kesin yolu, yeni bir sey deneyen ve basarisiz olan insanlari
cezalandirmaktir. Ciinki hi¢ basarisiz olmayan insanlar, genellikle yaratici
olmamaktadirlar.

e Meragin tesvik edilmesi: “Ya sOyle olsaydi?” sorularmin ve “belki sunu
yapabiliriz” cevaplarinin orgiit icerisinde yayginlastirilmaya calisilmasi.

e Problemleri bir meydan okuma olarak ele alma: Her problem bir firsat
sunmaktadir.

e Yenilige yonelik egitimlerin verilmesi,

e Destek saglanmasi: Calisanlara yaratici olmalart i¢in ihtiya¢ duyduklar1 zaman
ve kaynaklar saglanmalidir. Calisanlara “hayal kurmak” ve “harekete ge¢mek”
icin zaman vermek, yaraticilik siirecinin 6nemli bir par¢asidir.

e Yeniliklerin ddiillendirilmesi: Calisanlarin yaptiklar: yeniliklere karsilik olarak,
ovgil, kutlama, tanimrhk, para vb. gibi unsurlarla 6diillendirilmesi
gerekmektedir.

e Yeniligin modellenmesi: Mevcut duruma karsi meydan okumaya ve denemeler

yapmaya yonelik bir model olusturulmalidir.

2.6.3. i¢ Girisimciler icin Uygun Ortamm Yaratilmasi

Bugiiniin isletmelerinde inovasyon enerjisinin yeniden kurulmasinda, son ve
muhtemelen en kritik adim, yeni fikirlerin yenilik¢i bir ortamda gelismesine izin veren
onemli girisimsel faaliyetlere yatirim yapmaktir. Bu kavram, bir inovasyon stratejisinin
diger unsurlariyla  birlestiginde, c¢alisanlarin  girisimci  olma  potansiyelini
artirabilmektedir. Calisanlar1 isletmeler i¢cin bir yenilik kaynagi olarak gormeye ve
onlar1 gelistirmeye yonelik, sirketlerin daha fazla destekleyici olmalari ve bilgi paylasim

faaliyetleri saglamalar1 gerekir. Girisimeci yollar olusturmaya ve i¢ girisimcileri
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desteklemeye ek olarak, yenilik¢i fikirleri olan kisilerin tiim potansiyellerine

ulagsmalarina yardimci olacak bir ortam olusturulmasi gerekmektedir. Calisanlarin

yenilik¢i bir ortama iliskin algilar1, yalmzca isletmenin ¢alisanlarina degil, aym

zamanda isletmenin yenilikgi projelere olan bagliligin énemini vurgulamak igin kritik

oneme sahiptir (Kuratko ve Hodgetts, 1998, s. 67-68).

Bu dogrultuda orgiitler i¢ girisimciligi desteklemek i¢in asagidaki yollar

izleyebilirler (Ginsberg ve Hay, 1994, s. 385):

Daha girisimci olmanin gerekliligini tartismak i¢in giinliik st diizey yonetim
toplantilar1 diizenlenmesi,

Yeni isler gelistirmekle gorevli ayr bir girisim departman olusturulmast,
Calisanlarin yeni iiriin ve is fikirlerini tanimlama yeteneklerini gelistirmek i¢in
egitim ve 0gretim etkinlikleri sunulmasi,

Girigimci bir 6rgiit olma istegini vurgulayan misyon ifadelerinin gelistirilmesi.

Yukarida verilen oOnerilere ek olarak Block ve Macmillan, orgiitlerde iist

yonetimin i¢ girisimci bir iklim olusturmaya yonelik belirli izlemesi gereken stratejiler

oldugunu ifade etmislerdir. Bu stratejiler asagidaki gibidir (Ginsberg ve Hay, 1994, s.

385):

Yeni is gelistirme konusundaki her yoneticinin 1srarci olmast,

Hem resmi toplantilarda hem de resmi olmayan konusmalarda yeni is
girisimlerine yonelik sistematik ve bireysel anlamda tesvik olusturularak énemli
ve goriiniir kisisel baglilik saglanmast,

I¢ girisimciligin uzun vadede ele alinmast,

Her yeni girisim projesinde i¢in en uygun insanlarin gorevlendirilmesi,

I¢ girisimcilere yonelik, girisimleri basarabileceklerine, 6zgiirliik ve inisiyatif
saglanilacagina iliskin diisiincenin olusturulmasi ve bu yolla i¢ girisimcilerin
desteklenmesi.

Hizli geri doniislerin yerine girisim siireclerinde gliven ve siireklilige

odaklanilmasi.

I¢ girisimciligin asir1 denetlenmeyen, acik i¢ ve dis iletisim kanallari olan

giivenilir bir ydnetim ile gelismesi daha miimkiin olmaktadir. i¢ girisimciligi tesvik

etmedeki en 6nemli unsurlardan biri de ¢alisanlara kontrol ettikleri kaynaklarda verilen
ozgirliiktiir (Burns, 2005, s. 282-287).
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Diger bir konu ise, insan kaynaklar politikalarimin uygunlugudur. Y oneticilerin
sektoriin ve belirli boliimlerini &grenebilmelerini saglayacak derecede uzun siire
pozisyonda kalmalar1 gerekmektedir. Bircok isletmede goriildiigii gibi yoneticileri
pozisyonlarda dolastirmamak gerekir. Bunun yerine Sathe’in 6nerdigi “se¢ili rotasyon”
yani farkli ama ilgili bolgelerde gorevlendirme uygulanmalidir. Bu durum, yoneticilerin
yeni girisimler hakkinda yeterli bilgi edinmesine yardimci olmaktadir (Kuratko ve
Hodgetts, 1998, s. 70).

Bunlara paralel olarak, {ist yonetimin destegi, calisanlara 6zerklik saglanmasi, i¢
girisimciligi engelleyecek orgiitsel sinirlarin olmamasi, tesvik sistemi ve yeteli zamanin
sunulmasi i¢ girisimciligi destekleyen ortamin yaratilmasina yonelik 6nemli unsurlar

olmaktadir (Ireland, Kuratko ve Morris, 2006, s. 27-28).

2.6.4. Takimlarm Olusturulmasi

Morris ve Kuratko, i¢ girisimcCilik takimlarinin herhangi bir girisimcilik
organizasyonunda hayati 6neme sahip bir unsur olduguna belirtmektedirler. Yazarlara
gore, hangi 6zel orglit yapilar ortaya ¢ikarsa ¢iksin, i¢ girisimcilik yapisinda en 6nemli
unsurlardan biri, girisimcilik takimi kavramidir. I¢ girisimcilik takimlari, isletmede
inovasyon iretkenligi konusunda biiyiikk basart elde etmenin bir yolunu temsil
etmektedir (Burns, 2005, s. 137).

Robert B. Reich ise, i¢ girisimcilik takimlarina yonelik “kolektif girisimeilik
(collective entrepreneurship)” ifadesini kullanmistir. Yazara gore, Kkollektif
girisimcilikte, bireysel beceriler bir gruba entegre edilmistir; bu durumda, inovasyon
yapma kapasitesi, parcalarinin toplamindan daha biiyiik bir sey haline gelmektedir.
Zamanla grup tiyeleri, ¢esitli problemler ve yaklasimlar tizerinde ¢aligsirken, birbirlerinin
yeteneklerini 6grenmektedirler. Birbirlerine daha iyi performans gdstermelerine nasil
yardimci olabileceklerini, her birinin belirli bir projeye nasil katkida bulunabilecegini ve
birbirlerinin  deneyimlerinden en iyi sekilde nasil  yararlanabileceklerini
ogrenmektedirler. Her katilimci siirekli olarak biitiinlin gelisimini hizlandiracak ve
diizgiinlestirecek kiiciik ayarlamalar yapmak egilimindedir. Isletme genelinde yapilan
bu tir kiigiik Ol¢ekli uyarlamalar, isletmeyi ileriye gotirmektedir (Reich, 1987,
https://hbr.org/1987/05/entrepreneurship-reconsidered-the-team-as-hero, Erisim tarihi:
20.05.2019).

73


https://hbr.org/1987/05/entrepreneurship-reconsidered-the-team-as-hero

Bu tiir takimlarm tiim amaci, isletmenin uzman alt birimleri arasinda faaliyetlerin
koordinasyonunu gelistirmek, ayni1 zamanda isletmenin yaraticilik kapasitesini arttirmak
ve belirli sorun ya da sorunlarin ¢6ziimlerini saglamak igin insanlar1 farkli perspektif ve
bakis agilartyla bir araya getirmektir. Genellikle bu tir takimlar biyik
organizasyonlarda gecici olmakta ancak kiigiik firmalarda ka¢milmaz durumda
olmaktadirlar. Cok sayida avantaja sahip olmalarina ragmen, liderlik etmesi ve
yonetmesi kolay olmamaktadir. Fonksiyonel farkliliklar yaraticiligi artirirken, ayni
zamanda firma iginde gerilimler yaratabilmektedir. Bu gerilim yalnizca her bir
fonksiyonun kendi dili ve diistinme yolundan degil, ayn1 zamanda ekip tiyelerinin ¢gogu
zaman farkli amaglari, zaman algilar1 ve oncelikleri olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu
sartlar altinda, 6zellikle iiyelerin sadakati takim yerine fonksiyonel birimlerine baglysa,
kararlarin alinmasi zor ve zaman alict olabilmektedir. Bu gibi durumlara yonelik Barry
(1991), en basarili ¢apraz fonksiyonel takimlarin, takima yardim eden belirlenmis bir
lider tarafindan yonetilme egiliminde oldugunu kesfetmistir. S6z konusu lider asagidaki
konularda takima yardim etmektedir (Kirby, 2003, s. 195):

e Ortak hedefin gz 6niinde bulundurulmasi

e Hedefe nasil ulasilacagina karar verilmesi

e Takimin biitlinliigiiniin saglanmasi

e Faaliyetlerinin takim disindaki paydaslarin ihtiyaglari ile uyumlu olmasinin

saglama
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UCUNCU BOLUM
3. FARKLILIKLARIN YONETiMi BAGLAMINDA iC GiRiSIMCILIiK
3.1. Farkhhiklarin Yénetiminin Sonuclari ile i¢ Girisimciligin Onciilleri

Orgiitler farklihklar1 basarili bir sekilde yonettiginde ¢esitli sonuglar elde
etmektedir. Diger taraftan i¢ girisimciligin 1yi bir sekilde gergeklestirilebilmesi i¢in
orgiitlerin saglamalar1 gereken ¢esitli onciiller bulunmaktadir. Literatiir incelendiginde,
basarili bir sekilde yoOnetilen farkliliklarin getirdigi sonuglar ile i¢ girisimcilik igin
gerekli onciiller arasinda bazi ortak unsurlara rastlanilmistir. Bu unsurlar: “Yenilikgilik
ve Yaraticilik”, “Karar alma ve Problem ¢ézme”, “Motivasyon”, “Orgiitsel baglilik”,
“Ekip ¢alismas1”, “Esnek orgiitsel yapr” ve Iletisim”den olusmaktadir. Ilgili unsurlar

asagidaki gibi agiklanmaya ¢aligilmistir.

3.1.1. Yenilikc¢ilik ve Yaraticihk

Yenilik¢ilik, firmanin yenilige katilma kapasitesi ile ilgili olmaktadir. Yani,
orgiitte yeni siireglerin, Urlinlerin veya fikirlerin tanitilmasi anlamina gelmektedir.
Yenilik ise, yeni bir iriin veya hizmet, yeni bir tiretim siireci oldugu gibi yeni bir yap1
veya idari sistem olarak da karsimiza ¢ikabilmektedir (Hult, Hurley ve Knight, 2004, s.
429-430).

Yenilik¢ilik ile ilgili ¢esitli tanimlamalar bulunmaktadir. Bunlardan bazilar
asagidaki gibidir (Antoncic ve Hisrich, 2003, s. 15):

e Covin ve Slevin: “Yenilikgilik, tiriin yeniliklerinin yaygimligir ve sikligi ile
teknolojik liderlige yonelik egilimdir.”

e Lumpkin ve Dess: “ Yenilik¢ilik, firmalarin yeni tiriin, hizmet ya da teknolojik
stirecler ile sonuglanabilecek yeni fikirler, degisiklikler, deneyler ve yaratici
stireglere baglanma ve bu siiregleri destekleme egilimidir.”

e Knight: “Yenilikgilik, tirlin ve hizmetlerin gelistirilmesi veya genisletilmesi,
orgiitsel islevleri yerine getirmeye yonelik idari teknikler ve teknolojiler de dahil
olmak {izere, firmanin karsilagtig1 zorluklara karsi yaratict ya da yeni ¢oziimler
pesinde kosmaktir.”

Cogu arastirmaci, yaraticiligi ve yeniligi, i¢ girisimcilik faaliyetlerin temeli olarak

gormektedir. I¢ girisimciler yenilik¢i ve fikir iireticisi olmaktadirlar. Bu yeniliklerin
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sonuglart yeni iriinler, yeni pazarlar ve yeni siiregler olarak kendini gostermektedir
(Pearce ve Carland, 1996, s. 88).

Farkli fikir konseptleri gelistirme ve bunlar1t uygulama asamalar1 ile gelisen
yenilik siireci, calisanlar arasinda i¢ girisimcilik yonelimi gerektiren kagmilmaz ve
dogal bir orgiitsel siiregtir. Diger taraftan yenilik siireci, ¢aliganlarin i¢ girisimciklerini
ortaya koyma konusunda motive olmalarim saglayan bir kiiltiir ve buna uygun sistemler
gerektirmektedir (Manimala, Jose ve Thomas, 2006, s. 49). Bu kapsamda, i¢
girisimciligi tesvik eden isletmeler, biirokratik engellerden kaginan ve yenilikgi iklimi
besleyen i¢ girisimci bir tarz benimsemeyen bir yapiya sahip olmaktadir (Luchsinger ve
Bagby, 1987, s. 12).

Farkli konseptlerdeki yaraticilig1 ve yenilikgiligi tesvik etmek igin gerekli uygun
kosullar, is rutinlerinin yonetimi ve uygun ekiplerin olusturulmasi ile iliskili olmaktadir.
Nitekim son zamanlarda orgiitlerdeki artan ¢alisma bi¢imleri, bireysel eylemlerden
ziyade gruplar veya ekipler araciligiyla gergeklestirilmektedir (Bassett-Jones, 2005, s.
172-173).

Bu tir isbirligi ortamlarinin yenilie yonelik Ozellikleri iic boyutta
sentezlenebilmektedir. Bunlar, farkliliklar (aktorler ve yetkinlikler), uyum (tamamlayici
faaliyetler ile ilgili entegrasyon) ve etkilesim (gii¢lii isbirligi iliskileri)’dir. Bu 6zellikler
isbirliginin faydalarim maksimuma c¢ikarmaktadir. Katilimeilar arasindaki ytiksek
kiiltirel ve teknik bilgi farkliliklart 6grenme etkilerinin ve yaraticilik seviyelerinin
artmasini saglamaktadir (Alves, vd.,2007, s. 30).

Yenilik ve farkliliklar arasindaki baglantiya yonelik birka¢ neden bulunmaktadir.
Birincisi, yeniligin kalbi “yeni” ve “farkli” olmaktir. Farkliliklara agik olan bir kiiltiir
veya orgiit, yeni fikirlerin gelismesi igin yalmizca “aymlik” dogrultusundaki rahat bir
kiiltiir veya orgiite gore daha verimli bir zemin saglamaktadir. Ikincisi, problem
cozmeye yonelik farkli bakis agilari, deneyimleri ve egitimleri olan bir ekibin olmasiyla
ilgilidir. Beklenmeyen vyerlerden gelen ya da birbirinden ¢ok farkli iki fikrin
birlesmesinden olusan bir¢Ok yaratici ¢oziim Ornegi bulunmaktadir. Benzer sekilde,
farkliliklara sahip ve farkliliklar1 iyi yoneten orgiitlerde yeniliklerin orani ve kalitesi
artmaktadir. Yaraticilik, genellikle tanidik bir seye bakip ve yeni bir seyin goriilmesidir.
Fikir dreticileri ne kadar “farkli” ise yeni bakis ac¢ilar1 saglama olasiliklar1 o kadar
yiiksek olmaktadir. EK olarak, ortaya ne kadar fazla fikir sunulursa, “biiyiik kazanani1”
buma olasilig1 o kadar yiiksek olacaktir (Salomon ve Schork, 2003, s. 39-40).
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Bunlara paralel olarak, bireylerin giiglii ve zayif yonlerin anlasildigi, duyarlilik ve
giiven tizerine kurulan ¢alisma iligkileri ile sekillenen farkliliklar, ekiplerin problem
¢ozme ve vyaraticiliklarim arttirmaktadir (Bassett-Jones, 2005, s. 171). Nitekim
ekiplerdeki farkliliklar, bir soruna getirilen bakis agilarinin gesitliliginde dogrudan bir
artis1, sinerjik bilgi ve bilgi paylasimu i¢in firsatlar1 olusturmaktadir. Dolayisiyla daha
fazla yaraticiliga ve Kaliteli ekip performansina yol agmaktadir. Robinson ve Dechant’a
gore, insan kaynaklari yoneticilerinin isyerinde farkliliklarin arttirilmasi igin One
stiriilen baslica nedenler arasinda sadece yeteneklerin daha iyi kullanilmasi ve pazarin
anlagilmasi degil, ayn1 zamanda yaraticilik ve problem ¢dzme kabiliyetinin arttirilmasi
da yer almaktadir (Mannix ve Neale, 2005, s. 32).

Farkliliklar, “kutunun disinda (outside the box)” fikirlerin duyuldugu bir ortam
yaratarak yeniligin kapilarim agmaktadir. Azinliklar kritik bir kitle olusturdugunda ve
liderler farkliliklara deger verdiginde, tim calisanlar gii¢lii fikirlerini lst diizey
yoneticiler ile paylagabilmekte ve bu fikirleri gelistirmek adina kaynaklar1 kullanmalart
icin biitceden sorumlu olanlar1 ikna edebilmektedir (Hewlett, Marshall ve Sherbin,
2013, https://hbr.org/2013/12/how-diversity-can-drive-innovation, 01.07.2019).

Diger taraftan, farkliliklarin degeri, laboratuar kontrollii ortamda ¢alisilan 6zel
gruplarda saptanabilmesi ile birlikte, bazi teorisyenler bu sonuglarin 6rgiitsel ortamlarda
devam eden ¢aligma gruplart i¢in genellestirilebilir olup olmadigin sorgulamiglardir.
Bunun ile ilgili bir arastrma, 199 bankanin {ist diizey yonetim ekibinin
kompozisyonunu inceleyen, farkliliklar ve yenilik arasindaki iligkiyi inceleyen Bantel
ve Jackson tarafindan yapilmistir. Bu arastirmaya gore daha yenilik¢i bankalarin, genel
olarak egitim seviyesi daha yiiksek ve ayni zamanda egitim ve fonksiyonel uzmanlik
gecmisleri bakimindan daha fazla farkliliklara sahip ekKipler tarafindan yonetildigi
sonucuna varilmistir (Mannix ve Neale, 2005, s. 33-34).

Aymi sekilde, Yang ve Konrad’in yaptigi bir arastirmada bulgular, farkli
demografik gruplar1 basarili bigimde gii¢lendiren ve farkli goriisleri biitiinlestiren
uygulamalarin orgiitsel yenilik i¢in faydali olabilecegini gostermistir (Yang ve Konrad,
2011, s. 1078). Bridgstock ve arkadaslar1 ulusal diizeyde bir anket ¢aligmasi
yapmuslardir. Anket sonuglarina gore katilimcilarin, farkliliklarin yonetimin yiiksek
performansa katkida bulunduguna, yeniligi ve yaraticiligi destekledigine inandiklari
ortaya konmustur. Bununla birlikte, yazarlarin gerceklestirdigi alt1 6rnek olay analizi

calismasi, farkliliklarin basarili bir sekilde yonetildigi orgiitlerin, yenilik ¢iktilar
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tizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu gostermistir (Bridgstock vd., 2010, s. 564-
570).

Buna paralel olarak, farkliliklarin yonetimi ve yenilik ile baglantili olarak Kanter,
yenilik performanslar1 yiiksek olan firmalarin irk¢ilik, cinsiyet¢ilik ve smif¢iligin
ortadan kaldirilmasinda daha iyi bir is ¢ikardiklarini ve bu firmalarin yenilik konusunda
kendilerinden daha diisiik performans gosteren firmalara gore daha fazla kadin ve
azinlik c¢alisanlar1 istihdam etme egiliminde oldugunu ifade etmistir (Cox ve Blake,
1991, s. 50).

Farkliliklarin yenilik ve yaraticilik ile olan iliskisine yonelik iist diizey yoneticiler
bazi ifadelerde bulunmuslardir; L’Oréal Ceo’su Frederic Rose: “Farkliliklar yaraticilii
tesvik etmektedir. Sirketimizin her kademesindeki g¢alisanlarimizdan en iyi fikirleri
iiretmeli ve bunlar is uygulamalarimiza dahil etmeliyiz.” Ifadesinde bulunmustur.
AT&T vyetenek gelistirme kidemli baskan yardimcisi ve farkliliklar iist sorumlusu
Debbie Storey: “Farkli bir isgiiciine sahip olmasaydik tiim birlesme ve satin alma
islemlerimizde basarili olamaz ve basarty1 devam ettiremezdik. Farkliliklar, is
stratejimiz i¢in &nemlidir, bizi daha yenilik¢i ve rekabet¢i kilmaktadir.” Ifadesinde
bulunmustur. Yine bununla ilgili, Credit Suisse Bankasi, farkliliklar ve katilim bagkam
Niki Kesglou soyle ifade etmistir: “Amacimiz, temsil ettigimiz deger ve sundugumuz
diriinlerin yenilik¢iligi acisindan diinyanin en iyi bankasi olmaktir. Farkli bir isgiiciine
sahip olmak stratejimiz i¢in ¢ok Onemlidir. Yeni miisteriler yakalayabilmemizi ve
mevcut islerimizin ihtiyaglarim1 karsilayabilmemizi saglamaktadir.” Kozmetik devi
L'Oréal ABD’de farkliliklar ve katilimin 6nemini farkliliklarin yonetimi formiili ile
ifade edilmektedir: Farkliliklar + Katilim= Yenilik + Basari. Bu formiil, sirketin ise
alimdan satislara ve grup destek yardimlarina kadar bir¢ok islevinde gecerli olmaktadir
(Forbes, 2011, s. 5-13).

Sonug olarak, farkliliklarin basarili bir sekilde yonetildigi orgiitlerde calisanlar,
dikkatlerini ve enerjilerini islerine yogunlastirmakta, {iriin, hizmet ve siireclere yonelik
basarili yenilikler ortaya koymay1 destekleyici bir ¢evrede 6zgiivenlerini arttirarak
yaraticiliklarin1 ve girisimciliklerini gelistirebilmektedirler (Barutgugil, 2011, s. 214-
215).

3.1.2. Karar Alma ve Problem Cozme
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Girisimcilerin  en Onemli Ozelliklerinden biri, belirsizlik ortaminda risk
tistlenmeleri ve karar almalari olmaktadir (Yelkikalan, 2006, s. 40). Bununla birlikte,
basarili firmalarin ¢ogu, basarilarini girisimcilik becerilerini ve yeteneklerini kullanan
karar verme yaklagimina dayandirmaktadir. Stratejik normlar veya kendilerini
engelleyebilecek orgiitsel gelenekler tarafindan engellenmeyen bireylerin veya ekiplerin
karar vermesi, girisimcilik olanaklarini etkin bir sekilde arastirmak ve yeni girisim
kavramlarini savunmak i¢in gerekli olmaktadir. (Lumpkin, Cogliser ve Schneider, 2009,
S. 48-49).

Diger taraftan girisimci egilim, yeni girisime yol agan siire¢, uygulamalar ve karar
alma faaliyetlerini ifade etmektedir (Lumpkin ve Dess, 1996, s. 162). Girisimci egilimin
hem risk alma hem de proaktiflik boyutlari, belirsizlik karsisinda cesur ve riskli
stratejiler uygulayarak hizli kararlar almak ve agresif bir sekilde rekabet eden bir firma
isletme gerektirmektedir. Dogru zamanda alinan riskler anahtar faktér oldugu igin
alinan stratejik kararlarin hiz1 firma performansi ile iligkilendirilmektedir (Richard vd.,
2004, s. 258).

I¢ girisimcilik, ayn1 zamanda orgiitlerde problem ¢dzme ve takim ¢aligmasi
siirecidir. Biitiinlestirici ekip olusturmay1 ve isbirlik¢i problem ¢6zme yaklasimlarini
tesvik eden bir ortam, i¢ girisimci projelere uygulanabilecek degerli becerilerin
ogrenildigi bir ortam olmaktadir (Rule ve Irwin, 1988, s. 47).

Karar alma ve problem ¢6zmenin farkliliklarin yonetimi ile iliskisine baglantili
olarak, Einstein soyle ifade etmistir: “Problemleri, onlar yarattigimizda kullandigimiz
aym dislince tarzim kullanarak ¢ozemeyiz.” Aym durum orgiitlerde problemleri
cozmek icin de gecerli olmaktadir. Farkli diisiinceleri ve bakis agilar1 ekleyerek,
insanlar farkli goriisler olmadan miimkiin olmayan ¢6ziimler elde edebilmektedir.
Farkliliklar ve kapsayicilik, ilerici firmalarin basarisi i¢in kritik 6neme sahiptir. Bununla
birlikte, insanlar isteki fikirlerine farkli yaklagimlar saglayan, yasam deneyimlerine
sahip olmaktadirlar. Farkli beyinlerin bir araya gelerek isbirligi ile birlikte meydana
gelen yeni ¢oziimler orgiitler igin faydali olmaktadir (http-2). Diger taraftan homojen
gruplar, stratejik firsatlar1 tamimak ve / veya karar verme hizi i¢in gerekli olan
alternatifleri, kapasiteleri eszamanli olarak degerlendirmek i¢in gereken gesitli bilissel
perspektiflerden yoksun olabilmektedir. Ayni zamanda, kiiltiirel olarak homojen gruplar
risk alma ve proaktif egilimlere yonelik ¢cok az sey yapmaktadirlar (Richard vd., 2004,
s. 258).
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Farkliliklarin ~ yonetimine onem  veren isletmeler, farkliliklarin  temel
performanslarin1 artiracak rekabet avantaji sunduguna inanmaktadir. Bu yoOnetim
anlayis1 cogunlukla ekip olusturma ve grup temelli ¢alismalar dahil olmak iizere ¢agdas
yoOnetim stratejileriyle baglantili olmaktadir. Farkliliklarin olumlu sonuglar tirettigi
diislincesinin bir 6rnegi de problem ¢ozmedir. Bu dogrultuda, heterojen bir grubun
problem ¢6zme siireci grup Uyelerinin farkli gecmis ve deneyimlerine dayandigindan,
farkliliklarin daha yaratic1 ¢oziimlere yol agacagi beklenmektedir (Wise ve Tschirhart,
2000, s. 387).

Scott Page tarafindan 2007 yilinda yapilan bir arastirma, liderlik ekibinde kadin
ve azmlhk iyelerinin varliginin, problem ¢6zmeyi gelistirdigini, c¢ilinkii farkli
deneyimlerinden perspektifler eklediklerini gostermistir. Etnik olarak ve cinsiyet
agisindan farkliliklara sahip iist diizey takimlar, firmalara daha fazla problem ¢6zme
araclari, daha genis diisiinme ve daha iyi ¢dziimler sunmaktadir. Yetenek Inovasyon
Merkezi (Center for Talent Innovation) tarafindan yapilan bir ¢alisma da Page’in ortaya
koydugu farkliliklar ve daha iyi karar alma arasindaki iliskiyi desteklemis ve
farkliliklarin  faydalarim1 en st diizeye ¢ikarmada kapsayict liderligin  Snemini
vurgulamistir (Hunt, Layton ve Prince, 2015, s. 12).

1960'larda, Michigan Universitesi'ndeki birka¢ arastirma, heterojen gruplarin,
belirlenmis problemlere homojen gruplardan daha iyi kalitede ¢oziimler iirettiklerini
kesfetmistir. Arastirmalardaki grup farkliliklarimin boyutlart kisisel oOzellikleri ve
cinsiyeti igermekteydi. Bunlar arasindaki bir ¢aligmada sonuglar, heterojen gruplarin
yiizde altmis besi yiiksek Kalitede ¢oziimler iiretmisken, homojen gruplarin sadece
yiizde yirmisi yiiksek kalitede ¢6ziimler {iretmistir (problemlere yeni, gelistirilmis veya
biitiinlestirici yaklasimlar sunan ¢dziimler). Arastirmada istatistiksel olarak anlamli bir
fark tespit edilmistir. Arastirmacilar, "cinsiyetleri ve farkli kisisel 6zellikler bir araya
getirmenin, bu gruplar1 problemde verilen ¢oziimlerin simrlamalarindan kurtardigi
goriilmektedir." ifadesinde bulunmuslardir (Cox ve Blake, 1991, s. 50-51).

Asint farkliliklar veya asirt homojenlik olmadigi zaman kararlarin kalitesi en
yiksek seviyede olmaktadir. Bu nokta, Sheppard tarafindan iyi bir sekilde 6zetlenmistir:
“Benzerlik, uyumun gelistirilmesine yardimci olmaktadir ve uyum, bir grubun
basarisiyla ilgilidir. Ancak homojenlik, herhangi bir uyarim olmadigi takdirde olumsuz
sonuglanabilmektedir. Aymi olanlar, konusacak ¢ok az seye sahip olabilmekte,
birbirleriyle rekabet edebilmekte ya da hepsi aym hatayr yapabilmektedir. Cesitlilik,
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benzerligin temel ¢ekirdegi var oldugu siirece, bir gruptaki yasamin rengidir” (Cox ve
Blake, 1991, s. 51).

Latimer, etnik koken, yas, cinsiyet, kisilik ve egitim durumu agisindan
farkliliklarin, yaraticiligl ve problem ¢ozme kabiliyetini destekledigini savunmaktadir.
Artan farkliliklar, diisiik riskten kaginma seviyelerine ve daha iyi karar alma ve problem
¢ozme yetenegine yol agmaktadir. Bu durum farkliliklarin yonetiminin, saglam bir
dayanak olusturmak adina, gelistirilen ilk ¢6zlime yonelik daha derin bir elestirel
degerlendirme yapilmasimi desteklemesinden kaynaklanmaktadir (Bassett-Jones, 2005,
s. 172).

Diger taraftan farliliklarin, grup igerisinde uyuma zarar verdigi ve catismaya
neden oldugu konusunda bazi itirazlar bulunmaktadir. Ancak farkliliklar iyi bir sekilde
yonetildiginde ve kanalize edildiginde yaratici problem ¢6zme ve karar verme
siireclerinde iyilesmeye yol agabilmektedir. Ciinkii bakis acilarinin gesitliligi daha fazla
alternatif ve daha fazla clestirel degerlendirme tiretmektedir (Bassett-Jones, 2005, s.
172).

Charlene Nemeth, yapmis oldugu c¢alismalarda farkliliklar1 barindiran ¢alisma
gruplarinin iistiin sorun ¢6zme yetenegi desteklenmistir. Bir dizi ¢alismada, karar
konularinin ve alternatiflerin elestirel analiz seviyesinin, azinlik goriiglerine maruz
kalan gruplarda, olmayanlara gore daha yiiksek oldugu bulunmustur. Buna goére azinlik
gorlislerinin varhigi, karar siirecinin kalitesini iyilestirmistir. Daha fazla sayida alternatif
diistiniilmiis ve alternatif senaryolarin varsayimlarinin ve sonuglarinin daha ayrintili bir
incelemesi yapilmistir (Cox ve Blake, 1991, s. 51).

Bir grubun problem ¢6zme yeteneklerini gelistirmek, farkli miisteri tabanlarina
daha 1iyi hizmet vermek ve kurumsal yaraticiligi artirmak icin Orgiit igerisinde
farkliliklarin arttirilmasi 6nerilmektedir. (Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999, s. 61).

Bunlara paralel olarak, farkliliklara sahip gruplar, problemlere olan
yaklagimlarinda daha genis ve daha zengin bir deneyime sahiptir. Bu nedenle, orgiitler
farkliliklarin yonetimi ile aynm1 zamanda problem ¢ozme ve karar vermeyi gelistirme

potansiyeline sahip olmaktadir (Cox ve Blake, 1991, s. 50).

3.1.3. Motivasyon

Brazeal-1993, Fry-1987, Hisrich ve Peters-1986, Kanter-1989, Kuratko ve
digerleri-1990, MacMillan ve digerleri-1986, Souder-1987, Sykes ve Block-1989, Van
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de Venve arkadaslari-1989 gibi yazarlarin yaptigi ve diger birgok ¢alismada
motivasyonun i¢ girisimcilik davramsglarinin gosterilmesindeki 6nemini vurgulanmistir
(Hostager vd.,1998, s. 17).

Schumpeter, tek basina yaraticiligin hayal kurmayla kolayca sona erebilecegini
vurgulamaktadir. Bundan kaginmak icin tiim yaratict yetenekler stratejik kurumsal
hedeflere ulasmaya odaklanmalidir. Yazar, girisimcilik kavrammin merkezi kriterlerini,
sorunlara yeni ¢oziimler getirilmesinde uygulama yetenegi ve motivasyon olarak
gormektedir (Wunderer, 2001, s. 196).

Firmalarin, i¢ girisimcilige yonelik calisanlarinin  motivasyonlarini  nasil
arttirmalar1 gerekir sorusunun cevabimin bir kismi, bireylerin motive edici olarak
algiladiklar1  belirli  faktorlere bagli olmaktadir. Dolayisiyla i¢  girisimcilik
motivasyonunun derecesi de bir dizi faktore baglidir. Bunlar agagidaki gibidir (Hostager
vd., 1998, s. 17):

e Harekete kars1 tutumlar,

e Sosyal normlar (paylasilan davranissal receteler ve yasaklar),
e Igsel ddiiller (gurur, basari, eglence, heyecan vb.),

e Dagssal odiiller (para, taninma, promosyonlar, vb.),

e (Cezalar ve caydirici etmenler.

Bununla birlikte, Wunderer’in yaklasimina goére i¢ girisimcilik, dogal
motivasyonu baltalayabilen veya uzaklastirabilecek digsal unsurlar (6deme gibi) ile
rahatsiz edilmemesi gereken bir i¢sel motivasyon ve davrams kavramidir (Wunderer,
2001, s. 195).

Basarili organizasyonlarin, calisanlarin i¢ girisimciliklerine yonelik goniilli bilgi
aligverisini nasil motive edecegini bildigi ve dahasi, kaliteli iligkiler kurarak yenilik¢i
bir zihin gelistirme yetenegine sahip oldugu anlasilmaktadir (Park, Kim ve Krishna,
2014, s. 533)

Motivasyon ve farkliliklarin yonetimine paralel olarak De Villiers-Scheepers
(2011), bir caligmasinda hangi odiillerin i¢ girisimciligi en iyi sekilde destekledigini
arastirmistir. Sonuglar, paramn i¢ girisimciligin en dnemli itici giicli olmadigini, temel
motivasyon kaynaklarinin; Barrier tarafindan vurgulandigi gibi, sosyal tegvikler, resmi
onay, orgiitsel ozglirliik, calisanlarin desteklenmesi ve taninmasi oldugunu gostermistir

(De Villiers-Scheepers, 2011, s. 259).
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Farklilik yonetimi uygulamalarinin genel amaci, birbirinden anlamli sekilde farkli
olan kisilerin birbirlerine karsi daha fazla destekleyici tutum ve davranisa sahip
olmalarini saglamak oldugu gibi, daha yakin bir amag ise bu tiir davranislarda bulunma
motivasyonlarini gelistirmek olabilmektedir. Nitekim, bireylerin farkl kisilerle basarili
bir sekilde etkilesime girme konusundaki motivasyonlarini gelistirmek, Bezrukova ve
arkadaglarinin ortaya koydugu farklilik egitimi taniminda bir hedef sonu¢ olarak
belirtilmistir (Lindsey vd., 2015, s. 608).

Thomas, farkliliklarin yonetimini, genis anlamda, orgiitlerin, rengarenk, beyaz,
kadin ve fiziksel olarak zorluk yasayan insanlar dahil olmak {iizere, iiretken ve
motivasyonu yiiksek caligsanlari ise alma, tutma, ddiillendirme ve tesvik etme taahhiidii
olarak tanimlanmaktadir (Ivancevich, Gilbert, 2000, s. 77).

Buna paralel olarak, farkliliklar: stratejik bir degere sahip olarak kabul eden
firmalar, insan kaynaklar1 sisteminde farkli ¢alisan gruplarinin motivasyonu ve kariyer
gelisimine kadar tamamen kapsayici nitelikte farklilik yonetimi uygulamalarina sahip
olmaktadirlar (Konrad, Yang ve Maurer, 2016, s. 87).

Farkliliklarin yonetimi ve motivasyon ile ilgili son olarak, tamamen homojen bir
orglitte yer alan calisanlar, farkliliklar1 igeren bir 6rgiit yapisisin daha yasanilir olacagini
ifade etmektedirler. Farkliliklar1 igeren bir oOrgiitte ise etkin farkliliklarin yonetimi
uygulamalarinin varligi, ¢alisanlarin birbirlerini daha iyi anlamalarini1 saglayarak, moral

ve motivasyonlarini yiikseltebilmektedir (Siirgevil, 2010, s. 113).

3.1.4. Orgiitsel Baghhk

Rekabetci is cevreleri, firmalarin insan sermayesine gilivenmesine yol acar.
Calisanlarla 1lgili olarak, firmalarin orgiitsel baglilik gibi temel hususlar1 g6z 6niinde
bulundurmalar1  gerekmektedir. ~ Orgiitsel ~ baghhga  sahip  ¢alisanlar, is
organizasyonlarmin basaris1 ve performansi i¢in hayati ve temel bir kaynak olmaktadir
(Farrukh vd., 2017).

Orgiitsel bagllik literatiirii, bir bireyin calistig1 kurulusa olan baghligmin iic
boyutu oldugunu isaret etmektedir: Duygusal baglilik, devamlilik bagliligi ve normatif
baglilik (Keogh ve Polonsky, 1998: 38). Meyer ve Allen, bu boyutlar1 su sekilde ifade
etmektedir (Meyer ve Allen, 1991, s. 67):
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e Duygusal baglilik, ¢calisanin kurulusa kimligi ile duygusal olarak bagl olmasi ve
dahil olmasi anlamina gelmektedir. Duygusal olarak giiclii bir baghliga sahip
calisanlar, kurulus ile calismaya devam eder, ¢iinkii istekleri o yonde olmaktadir.

e Devamlilik baghligi, kurulustan ayrilma ile ilgili maliyetlerin farkindaligina
isaret etmektedir. Kurulusla ana baglantis1 devamlilik baglhiligina dayanan
calisanlar, devam etmeleri gerektigi i¢in kalmaktadir.

e Normatif baglilik, ise devam etme zorunlulugu hissini yansitir. Normatif
baglilig1 yiiksek olan ¢alisanlar, kurulusta kalmalar1 gerektigini diisiiniirler.

Bu dogrultuda, organizasyonlardaki girisimcilik davranmisimi etkileyen bireysel
faktorlere iliskin olarak Orglitsel baglilik, bireylerin i¢ girisimci olma davranisini
etkileyebilecek ana faktorler arasindadir. Calisanlarin yenilik¢iligi, onlarin sahip oldugu
kaynaklara, bilgilere ve orgiite yonelik bagliliklarina bagli olmaktadir. Yenilikgiligin
yaminda, Orgiitsel bagliligin roliinii ¢alisanin risk alma siirecine ve algilanan etkili
kurumsal risk yOnetimine katilimina katkida bulunan bir faktdr olarak incelemeye
ihtiya¢ vardir. Bu konu ile ilgili tartigmalar, orgiitsel bagliligin ¢alisanin kurumsal risk
yoOnetimini anlama ve katilmaya yonelik cabalarini gésterme konusundaki istekliligini
nasil etkileyebilecegine dayanmaktadir. Teorik olarak, daha yiiksek Orgiitsel baglilik,
calisanin kurulus basarisina yonelik ylikiimliiliigii nedeniyle ¢alisanin daha 1yi katilimim
saglamaktadir (Farrukh vd., 2017).

Cekmecelioglu ve Eren’in 2007 yilinda yaptiklar1 “Psikolojik Giiglendirme,
Orgiitsel Baglilik ve Yaratici Davranis Arasindaki Iliskilerin Degerlendirilmesi” adli
calismalarinda, arastirma sonucu orgiitsel baghlik ile yaratict davranig arasinda pozitif
bir iliski oldugunu gostermistir (Cekmecelioglu ve Eren, 2007, s. 13). Farrukh ve
digerleri, orgiitsel bagliligin i¢ girisimcilik davranisindaki roliine iliskin yaptiklar1 bir
caligma yapmislardir. Bu caligmaya gore Duygusal baglilik ve normatif baglihigin i¢
girisimcilik davranisi lizerinde pozitif ve anlaml bir etkisi olurken, devamlilik bagligi
ise ayn1 davramgla olumsuz yonde iliskili oldugu sonucuna varilmistir (Farrukh vd.,
2017). Nitekim, organizasyonlarda i¢ girisimcilik takimlari, bazen vaatlerini yerine
getirmekte basarisiz olmaktadirlar. Bu basarisizligin nedeni olarak zayif grup ici
iletisimler, orglitsel baglilik eksikligi ve etkisiz performans tesvikleri gibi unsurlar
sayilabilmektedir (Kuratko, Ireland ve Hornsby, 2001, s. 63).
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Farkliliklarin yonetimi agisindan bakildiginda, orgiitsel baghlik, “calisanin
orgiitiin ¢ikarlarin1 benimsemesi sonucunda orgiitiin hedeflerine ulasmada olumlu bir
dizi davramislarda bulunmasidir”. Orgiitsel baghiligm gergeklesmesi i¢in birgok faktoriin
bir araya gelmesi gerekmektedir ve farkliliklarin etkin sekilde yonetilmesi, bu faktorler
arasinda anlamli bir yere sahip olmaktadir. Farkliliklarin etkin yonetimi, calisanlarin
kendi aralarinda ve yer aldigi organizasyon ile olan uyumunu kolaylastirmakta,
calisgamin  kendi aralarindaki entegrasyonu kolaylastirmaktadir. Farkliliklarin iyi
yoOnetilmesi ayn1 zamanda ayrimeilik hissini ortadan kaldirirken, hizli karar alinmasi ve
buna benzer bir¢ok fayda saglamaktadir (Fettahlioglu ve Tatli, 2015, s. 135).

Farkliliklarin etkin bir sekilde yonetimi, ¢ogulcu bir orgiit yapist ile iligkili olarak,
kendini algilama, is tatmini, orglitsel baghlik gibi faydalar yolu ile rekabet¢i avantaj
saglamaktadir (Kirby ve Richard 2000, s. 368). Farkliliklarin iyi yonetilemedigi
orgiitlerde ise farkli olanlar agisindan orgiitsel baglilik, is tatmini, iletisim, is stresi gibi
unsurlarda belirli olumsuzluklar yasanabilmektedir (Memduhoglu, 2007, s. 52).

Gilbert, Stead ve Ivancevich’in farkliliklarin etkin yonetimine iligkin
gelistirdikleri modelde, farkliliklar etkin yonetildiginde orgiit diizeyinde ve birey
diizeyinde c¢iktilar meydana gelmektedir. Birey diizeyindeki c¢iktilar biitiinlesmede
artma, psikolojik uyumsuzlukta azalma ve orgiitsel baglilikta artma gibi unsurlardan
olusmaktadir (Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999, s. 67). Buna paralel olarak Pettigrew,
orgiitsel degisim yaratmaya yonelik plan gelistirmek icin bir yaklasim kullanmistir.
Pettigrew, c¢esitli ortamlarda yiiriitilen ¢ok sayida arastirmamin kapsamli bir
incelemesine dayanarak, gruplar aras1 onyargiy1 ve bunun olumsuz sonuglarini azaltmak
icin gereken kosullart belirlemis ve bu kosullart olusturmak icin yapilabilecek birkag
islemi tanimlamistir. Buna gore bir orgiitiin farklilik yonetimi girisimleri bu siirecleri
destekledigi ol¢iide, gruplar arasi pozitif iligkilerin gelismesini, ¢alisan bagliligimin ve
verimliligin arttirilmasini tesvik etmektedir (Jackson, Joshi ve Erhardt, 2003, s. 823).

Ataman, farkliliklarin yonetiminin 6rgiitsel bagliliga etkisine iliskin bir ¢alisma
gerceklestirmistir.  Akademisyenlere yonelik yapilan c¢alismaya gore, farkliliklarin
yonetimi algis1 ile orgiitsel baglilik diizeyi arasinda pozitif ve anlamli bir iligskinin
oldugu sonucunu ulasilmistir (Ataman, 2014). Bununla birlikte Tatli’nin farkliliklarin
yoOnetiminin Orgiitsel baglilik iizerine etkisi adli ¢aligmasinda, ¢alisma sonucunda
farkliliklarin yonetimi ile Orgiitsel baghligin alt 6lgekleri arasinda orta siddette ve

pozitif iliski bulunmustur (Tath, 2014). Aym sekilde Bulsu, farkliliklarin yonetiminin
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orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti lizerindeki etkisini incelemis ve c¢alisma
sonucunda ¢alisanlarda farkliliklarin yonetimi ile duygusal, devam ve normatif
bagliliklar arasinda istatistiksel agidan anlamli pozitif yonde ve farkliliklarin yonetimi
ve isten ayrilma niyeti arasinda istatistiksel agidan anlamli negatif yonde iliski tespit
edilmistir (Bulsu, 2017)

Tsui, Egan ve O'Reilly Ill, yaptiklann bir ¢aligmada, bir oOrgiit igerisinde
demografik oOzellikler konusunda digerlerinden farkli olan bireylerin daha disiik
orgiitsel bagliliga sahip olduklari sonucuna ulagmuslardir(Tsui, Egan ve O'Reilly IlI,
1991, s. 183). Diger taraftan Fettahlioglu ve Tatl’min yaptiklar1 c¢alismada ise,
farkliliklarin yonetimi ve orgiitsel baghiligin alt boyutlar1 olan devamlilik bagliligi,
normatif baglilik ve duygusal baglilik arasinda orta siddette ve pozitif iliski ortaya
konulmustur. Buna gore Orgiitlerde farkliliklar etkin sekilde yonetildigi takdirde
orgiitsel baglilik diizeyinde yiikselme olmaktadir sonucuna varilabilmektedir
(Fettahlioglu ve Tatl1, 2015, s. 136).

3.1.5. Ekip Cahsmasi

I¢ girisimeilik, biiyiik lciide, organizasyonlarda problem ¢dzme ve ekip ¢aligmasi
stirecidir. Biitiinlestirici ekip olusturmay1 ve igbirlik¢i problem ¢6zme yaklasimlarini
tesvik eden bir ortam, daha sonra i¢ girisimcilige yonelik projelere uygulanabilecek
degerli becerilerin 6grenildigi ortam olmaktadir (Rule ve Irwin, 1988, s. 47).

Genel kurumsal ortamda, bir kisinin basaril bir i¢ girisimei olmasi i¢in en azindan
bir dereceye kadar ihtiyag duyulan bazi o6zellikler vardir. Bunlar arasinda cevreyi
anlamak, vizyon sahibi ve esnek olmak, yonetim secenekleri olusturmak, ekip
calismasin tesvik etmek, acik tartismayi tesvik etmek ve devam etmek yer almaktadir.
Giiglii bir i¢ girisimcilik ortami olusturmak isteyen oOrgiitlerin, ekip {iiyelerinin i¢
girisimcilik ¢abalarina karsi olan inanglarimi tanimalar ve giivenmeleri gerekmektedir.
Bu dogrultuda, basarili bir yeni i¢ girisim, ancak ilgili ekibin en iyi ¢6ziime ulagilincaya
kadar bir fikri reddetme ve bir fikri parcalama Ozgiirliglinii hissettiginde
olusturulabilmektedir. EKipte elde edilen agiklik derecesi, i¢ girisimcinin agiklik
derecesine baglidir. Giiglii bir agik ekip olusturmada ise basarimin anahtarlarindan biri
diismanca ¢atismalardan kaginmaktir (Hisrich, 1990, s. 218-220).

Problemleri beraberinde getiren hiyerarsik bir yapmin aksine i¢ girisimeilik

iklimi, ag kurma, ekip calismasi, sponsorlar, ¢ok sayida mentorluk yapilan yatay bir

86



orgiitsel yapiya sahip olmaktadir. Bununla birlikte, i¢ girisimcilige yonelik, disiplinler
arasi ve takim c¢aligmasi yaklasimi tesvik edilmelidir(Hisrich, 1990, s. 217-218).
Dolayisiyla i¢ girisimci firmalarin, yeni, uygulanabilir teknolojileri ve fikirleri hizla
taniyabilecek daha uyanik bir yonetim ekibi olusturarak teknik uzmanliklarini ve
caliganlarin gelisimini artirmalar1 beklenmektedir (Sayeed ve Gazdar, 2003, s. 79).

Abraham, i¢ girisimciligi, ¢calisan ekiplerinin yeni teknolojiler gelistirmek ve yeni
driinler iiretmek icin ugrastig1 orgiitsel girisimcilik olarak tanmimlamistir. Yazar, aym
zamanda ¢alismasinda Ongoriisel olarak, bilgisayar donanim ve yazilim firmalarinda,
ilag treticilerinde ve telekomiinikasyon firmalarinda gergeklestirilen son derece basarili
olan ekip tabanl i¢ girisimlere yonelik firmalarin, bireysel ekip tiyelerinin katkilarini
nadiren duyurdugunu, genel olarak cabalarinin sonucu takim basarist olarak
nitelendirildigini ifade etmektedir (Abraham, 1997, s. 179-180).

Diger taraftan yenilik¢i organizasyonlarmm uygulamalarina iliskin yaptig1 en
kapsamli analizlerinden birinde Kanter, girisimcilik ydnetiminin vizyoner liderlik,
planlama esnekligi, ekip istikrari/stirekliligi ve fonksiyonlar arasi igbirligi ile karakterize
oldugunu belirtmistir. Bununla birlikte, girisimci organizasyonlarinda tasarim, misteri
odaklilik ve yatay, hiyerarsik olmayan bir yapida kendi kendini yoneten ekipler olarak
organize edilen ¢alisan merkezli eylem birimleri ile karakterize edilmektedir. Aym
zamanda, i¢ girisimci organizasyonlarin kendine has 6zellikleri i¢erisinde ekip ¢aligmasi
yonelimi, inovasyon ve risk almaya yonelik odiiller, hatalara tolerans, onlardan 6grenme
yetenegi ve esneklik sayilabilmektedir (Manimala, Jose ve Thomas, 2006, s. 57-59).

Bunlara paralel olarak, basarili bir inovasyon, hedefe ulasmak i¢in harcanan
enerjiye, zamana, finansal kaynaklara ve diger kaynaklara yatirim yapan organize ekibin
yardimiyla inovasyon {izerinde biiylimek demektir. Bu baglamda, i¢ girisimcilik kiiltiirii
tamamen zitliklar1 igermektedir. EKip c¢alismasi, sponsorluk ve iletisim aglari ile
karakterize olmaktadir. Yakin calisma iliskileri, vizyonun gerceklesmesini ve amaglarin
gerceklestirilmesini taahhiit etmek igin bir giliven ortami yaratmaktadir Gorevler
eglenceli, ilging olaylar olarak kabul edilmekte ve ¢alisgma saatleri zevkle
gerceklestirilmektedir. Bu durum, mevcut organizasyonlardaki bireyler arasinda fark
yaratmaktadir (Markovska, 2008, s. 373-375).

Anu’nun ifade ettiine gore, i¢ girisimcilikteki en heyecan verici konseptlerden
biri, bir firma i¢cinde i¢ girisimcilik baglaminda rekabet eden ekipler gelistirmektir

Orgiit, birbirine bagl kiiciik 6lcekli isletmeler olarak calisan ekipler etrafinda organize
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edilebilir. Bu ekipler, yeni bir iriin ya da yeni bir hizmet gelistirmeye
odaklanabilmektedirler (Anu, 2007, s. 154).

Bir¢ok bilim insani, 6zellikle biiyiik kuruluslarda uzun vadeli pazar basarisi i¢in
onemli stratejilerden biri olarak yapilan yeniliklerde, 6zel olarak olusturulan ekipler
tarafindan gergeklestirilen yeniliklerin onemini vurgulamistir (Seshadri ve Tripathy,
2006, s. 18). Ciinkii Firsat gelistirme ve yenilik, uygun kaynaklar, yenilik¢i ekipler ve
isbirliginin kurulmasini gerektirmektedir (Elo ve Vincze, 2019, s. 110)

Beseri sermayenin yenilik¢i performans tizerindeki dogrudan etkileri kapsaminda
Bantel ve Jackson, tarafindan yapilan deneysel bir ¢aligma, beseri sermayenin dnemine
isaret etmekte ve daha i¢ girisimci organizasyonlarin, fonksiyonel uzmanlik alanlarina
gore cesitlilik gosteren iyi egitimli ekipler tarafindan yonetildigini gostermektedir.
Bununla beraber, Hayton ve Zahra 2005 yilinda ABD'deki yiiksek teknolojili yeni
girisimler lizerine yaptiklar1 deneysel bir caligmada, girisimcilik faaliyetleri ile yenilik
arasindaki iliskinin st yonetim ekKiplerindeki ¢esitliligine bagli oldugunu tespit
etmislerdir (Alpkan vd.,2010, s. 738-739).

Ek olarak, genis cografi dagilima goére yapilan inovasyon projeleri ile 6rnek olay
analizine yonelik yapilan bir ¢calismaya gore incelenen inovasyon projelerin (31) biiyiik
bir kism1 (24) ekipler tarafindan yiiritilirken az bir kismi (7) bireyler tarafindan
yiritilmistir (Manimala, Jose ve Thomas, 2006, s. 51).

Yetenekleri bir araya getirmede, ideal bir karigim saglamak igin farkli beceriler ve
geemisler olmahdir. Ekip ortamint giliclendirirken farkliliklar sorunlart ¢6zme
konusunda daha yaratic1 yaklagimlara izin vermektedir. Diger taraftan i¢ girisimci ise
alindiktan sonra yonetim, bireyi tesvik edici girisimei bir ortam yoluyla motive etmek
konusunda zorluklarla karsilasmaktadir (Shatzer ve Schwartz, 1991, s. 16). Ekipler
baglaminda farkliliklarin yonetimi ise burada karsimiza ¢ikmaktadir.

Farkliliklar, orgiitsel yasamda giderek daha 6nemli bir faktor haline gelmektedir.
Ciinkii firmalarin ¢alisanlari, cinsiyet, irk, etnik kdken, yas, ulusal koken ve diger kisisel
ozellikler bakimindan giderek daha cesitlilik gostermektedir. Grup i¢i farkliliklarin
kiiglik grup siiregleri ve performansi tizerindeki kesin etkileri belirsizdir. Bazen
farkliliklarin etkisi olumlu goriinmekte, bazen olumsuz ve bazi durumlarda hi¢bir etkisi
olmamaktadir (Shaw ve Barret-Power, 1998, s. 1307). Farkliliklarin yonetiminin amaci,
bu olumsuz etkileri minimize etmek ve olumlu etkileri maksimize etmektir (Siirgevil,
2010, s. 89).
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Bireysel farkliliklar asir1 gatismaya neden olabilir, bu nedenle bu etkileri
onlemenin yollarm gelistirmek gerekmektedir. iliskisel ¢atismalar, uygun sekilde ele
alinmadiginda, ekip iiyelerinin memnuniyetini azaltmaktadir. Farkliliklarin yonetiminin
ekiplere yonelik cabalari, farkliliklar ve ¢atisma arasindaki iliskiyi ilimlilagtirabilir,
boylece ekip iiyeleri arasindaki isbirligi ve iletisim farkliliginin olumsuz etkisini
hafifletir (Choi ve Rainey, 2010, s. 112).

Farkliliklarin yonetimi ile ilgili literatiir, farkliliklarin yonetiminin iki asamali
amacim vurgulamaktadir: birincisi, igyerindeki ayrimci uygulamalari belirlemek ve
diizeltmektir. Ikincisi ise farkliliklarin ekipler ve érgiitsel performans iizerindeki olumlu
etkileri ile kuruluslarin rekabet avantaji kazanmasina yardimer olmaktir. Farkliliklar,
ekipleri daha yenilik¢i ve esnek hale getirebilir ve bu sekilde verimliliklerini artirabilir
ve bu da genel orgiitsel performansa doniigebilmektedir. Ciinkii farkliliklarin yonetimi,
bireysel farkliliklari, idealleri ve her seyden oOnce ekip c¢alismasini yOnetmeye
odaklanmaktadir (Subeliani ve Tsogas, 2005, s. 831-833).

Farkliliklarin yonetimi, Orgiitiin sistemik bir doniisiimiinii savunmaktadir. Ayni
zamanda, Orgiit kiltiirii ve isgiicli istatistiklerinin analizi ile birlikte ekip olusturma,
isbirligi ve mentorluga odaklanan kapsamli egitim programlari, ise alma, terfi gibi
faktorleri igeren kisa ve uzun vadeli planlar gelistirmektedir (Kersten, 2000, s. 241).

Dreachslin, 2007 yilinda yaptig1 bir arastirmada, arastirma sonucuna gore
yoneticilere belirli tavsiyelerde bulunmustur. Buna gore, farkliliklarin yonetilmesi
gerektigi, eger yoOnetilmezse demografik farklhiliklarin ekip isleyisine engel
olusturabilecegini ifade etmistir. Bunun i¢in, farkli gruplar arasinda ortak bir zemin
belirlenmesi, mesleki gelisime yatirnm yapilmasi, kisisel ve Kkiiltiirel farkindalik
olusturma, alternatif bakis agilarimin kabul edilebilmesi, 6n yargilarin ele alinmas1 ve
yonetilmesi gerektigini belirtmistir (Dreachslin, 2007, s. 84).

Pitts, 2009 yilinda farkliliklarin yoOnetimi, is tatmini ve ekip performansi
arasindaki iligkileri test etmek i¢cin ABD federal ¢alisanlarina yonelik bir arastirma
yapmustir. Arastirma sonucu, farkliliklarin yonetiminin hem ekip performansi hem de is
tatmini ile gii¢lii bir sekilde baglantili oldugunu ve renkli insanlarin beyaz calisanlarin
yasadiklarinin istiinde ve otesinde farkliliklarin yonetiminin faydalarim goérdigiini

gostermistir (Pitts, 2009, s. 328).

3.1.6. Esnek Orgiitsel Yapi
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Esneklik, bir ig biriminin yonetimsel iliskilerde ne derece uyarlanabilecegi ve
otoritenin durumsal uzmanliga verilme derecesi olarak tanimlanmaktadir. Diigiik
esneklik gosteren bir firma yOnetimsel iligskilerde katidir ve biirokratik uygulamalara
sik1 sikiya baghdir. Diger taraftan, esneklik kavramina yonelik Khandwalla, organik
yap1 terimini kullanmistir (Barrett ve Weinstein, 1998, s. 60)

Slevin, Covin, Cornwall, Perlman ve Jennings, organik ve mekanik yapilar
arasindaki ayrimlarinda, organik bir drgiitsel yapinin i¢ girisimei davranisi gelistirdigini
one stirmiislerdir. Organik yapilar, mekanik yapilara gére daha uyarlanabilir olmakta,
daha acik iletisim kurabilmekte, daha uyumlu ve daha gevsek bir sekilde kontrol
edilebilmektedir (Kearney, Hisrich ve Roche, 2008, s. 302).

Bir firmanin girisimci bir sekilde davranabilme yeteneginin altinda yatan iig¢
degisken literatiirde siklikla olarak belirtilmistir. Bunlar firsat tanima, orgiitsel esneklik,
firmanin yenilik¢i ve risk alma davranisim oOlgme, tesvik etme ve odiillendirme
yetenegidir (Barringer ve Bluedorn, 1999, s. 423).

Ayni zamanda i¢ girisimcilik, biirokraside bogulmadan projeleri yiiriitmek icin
ozgiirliik ve esneklik gerektirmektedir. Dolayisiyla i¢ girisimcilik, uygun daha organik
bir yap1, diisiik formalizasyon, merkezilestirilmemis daha esnek karar verme, daha az
resmi kontrol sistemleri, daha olumlu 6diiller ve daha fazla motivasyon derecesi ve
olgiili risk almay1 kolaylagtiran ve proaktiviteyi tesvik eden esnek bir kiiltiir ile
desteklenmektedir (Kearney, Hisrich ve Roche, 2008, s. 309-310).

Yeni girisimler, gelistirme siirecine devam etmek i¢in hizli testler ve daha az onay
seviyesi gerektirmektedir. Bu nedenle, i¢ girisimciligi gelistirmek i¢in esneklik ve
uyarlanabilirlik gerekli olmaktadir. Ek olarak, kurumsal kurallar, geleneksel is yapma
yontemlerinden sapmalar1 desteklemek icin esnek olmalidir. Bu baglamda yoneticilerin
esnekligi ve hizli karar vermeyi desteklemesi gerekmektedir (Shatzer ve Schwartz,
1991, s. 17-18).

Diger taraftan i¢ girisimcilik ve bilgi arasindaki aracilikta, orgiitsel 6grenme hem
bir siire¢ (ya da sistem) hem de o sistemden c¢ikan bir kiiltiir islevi goérmektedir.
Gruplarin oOrgiit i¢inde birbirleriyle etkilesim kurma seklinin yapisi 6grenme iizerinde
etkilidir. Bu sebepten 6tiirii, i¢ girisimci firmalar, hem i¢ hem de dis ortamlara uyum
saglayacak kadar esnek yapilar ve sistemler olusturmaktadir (Molina ve Callahan, 2009,
s. 393).
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Her ne kadar geleneksel kurumsal kiiltiirler daha biirokratik, esnek olmayan bir
sistemden daha girisimci esnek bir sisteme kadar c¢ok degiskenlik gdsterse de,
esnekligin ¢ok az oldugu durumlarda genellikle yol gosterici ilkeler sunlardir
olmaktadir: Verilen talimatlan izleyin; hata yapmayin; basarisiz olmayin; inisiyatif
almayin, talimatlar1 bekleyin ve kendi alanimizda kalin. Bu kisitlayict ve esnek olmayan
ortam, i¢ girisimcilerin 6zelliklerini olusturan yaraticilik, esneklik, 6zerklik ve risk alma
unsurlarini olumsuz etkilemektedir (Hisrich, 1990, s. 217).

Hornsby ve arkadaslari, 2002 yilina ait bir arastirmalarinda, i¢ girisimcilik
kiiltiiriiniin, c¢alisanlara is siireglerinde Ozgiirliige izin verdigini ve daha sonra
basarisizliklara tolerans gosterilerek yeniligi tesvik ettigini bulmuslardir. Bununla
birlikte Baruah ve Ward (2013), yeni fikirlerin, girisimlerin, projelerin ve yeni
teknolojilere yonelik firsatlarin kesfedilmesinin, esnek bir orgiitsel ortamda var
olabilecegini gbézlemlemistir. Bu kiiltiirde belirgin bir rol oynayan iletisim, giiven ve
destek, calisanlara ekip olarak ¢aligma hevesini ve ruhunu vermektedir (Baruah ve
Ward, 2015, s. 815-816).

I¢ girisimcilik genellikle agik ve tutarli hedefleri olan, kaynaklar1 kontrol eden ve
organik, esnek bir oOrgiitsel yapiya sahip daha kiigiik organizasyonlar tarafindan
desteklenmektedir (Kearney, Hisrich ve Roche, 2008, s. 296).

Farkliliklar1 yonetimi kapsaminda esneklik ile ilgili olarak, isletmelerde
farkliliklarin yonetiminin iki temel bileseni bulunmaktadir. Birincisi, tiim g¢alisanlarin
kendilerini degerli hissettigi ve orgiitiin gelisimine katkida bulundugu bir isyeri iklimini
tesvik etmeye odaklanir. Ikincisi, orgiitin daha genis bir cevrede meydana gelen
degisikliklere cevap verecek kadar esnek ve uyanik olmasini saglamaktir. Bu durum,
kiiresellesmeye ve diger degisim unsurlarima cevap verme Kkapasitesi anlamina
gelmektedir (Richardson, 2005, s. 27).

Bu dogrultuda, esneklik baglaminda farkliliklarin yonetimi ve esitlik, farkli grup
tiyelerine yonelik, kendilerini tamamen ise verebilmesine ve tiim potansiyelini
sergileyebilmesine olanak saglayan farkli mekanizmalar saglamak anlamina
gelmektedir. Esneklik perspektifinin benimsenmesi, ¢alisanlarin ¢esitli taahhiitlere sahip
oldugunu kabul etmektir (Hall ve Parker, 1993, s. 9).

Farkliliklarin yonetimi yaklasimi, ¢abuk cevap verme ve esneklik yolu ile is

yasaminda hayatta kalmay1 saglamaktadir (Maxwell, Blair ve McDougall, 2001, s. 471).
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Bununla birlikte, farkliliklarin artmasi, esnekligi arttirmayr miimkiin kilmaktadir (A.
Pinto ve P. Pinto, 2011, s. 29).

Shen ve arkadaslari, stratejik, taktiksel ve operasyonel seviyelerde insan
kaynaklarina yonelik farkliliklarin  yOonetimi  stratejilerini  iceren bir c¢ergeve
gelistirmistir. Yazarlar, operasyonel diizeyde insan kaynaklari stratejilerinin, farklilik
egitimleri, kimlik temelli ag gruplari, farkli yakinlik grubu iiyeleri ile iletisim, esnek
istthdam uygulamalar1 ve daha fazla is-yagam dengesi iizerine odaklanmasi gerektigini
belirtmislerdir (Fenwick vd., 2011, s. 496).

Cox ve Blake, farkliliklar1 yonetmenin oOrgiitsel esnekligi arttirdigini Gne
stirmektedir. Yazarlara gore: farkliliklarin yonetimi dogrultusundaki politikalar ve
prosediirler genisledik¢e isletme yontemleri daha az standart hale geldiginden, orgiit
daha akici ve uyarlanabilir hale gelmektedir. Farkli kiiltiirel bakis agilarina hosgorii,
genel olarak yeni fikirlere daha fazla agiklik getirmektedir. Hepsinden onemlisi, eger
orgiitler farkliliklar1 kabul etmenin zor alamindaki degisime karsi direncin iistesinden
gelmekte basarili olursa, diger degisim tiirlerine karsi direngle basa ¢ikmak igin
kendilerini daha iyi konumlandirmalart beklenmektedir (Cox ve Blake, 1991, s. 52).

Gardiner ve Tomlinson, esnek c¢alisma ve farkliliklarin yonetimine iliskin bir
caligma gergeklestirmislerdir. Yazarlar, esnek ¢alisma politikasi iligkin dort orgiitsel
bakis acist belirlemislerdir. Bu bakis agilari: caligana bireysel fayda saglanmasi,
“operasyonel etkinligi arttirma yolu”, “Orgiitsel stratejinin ayrilmaz bir pargasi” ve
“sosyal esitsizlikleri ele almanin bir araci” olarak tanimlanmistir. Yazarlarin
gerceklestirdigi calisma sonucuna gore esnek calisma, farkliliklarin yonetiminin is
stratejisine baglh oldugu ve farkliliklarin yonetimi uygulamasinin 6nemli bir alan1 olarak
goriilmistiir (Gardiner ve Tomlinson, 2009, s. 683).

Bir bagka arastirma, Michielsens ve arkadaslar tarafindan yapismis ve arastirma
sonucu, esnek caligma politikasinin farkliliklarin yonetimi uygulamasinin ayrilmaz bir
parcast oldugunu ancak oOrgiitsel zorunluluklarin, o6zellikle miisteri etkilesimi
konusundaki yonetim endiselerinin, esnek c¢alisma uygulamalarinin kabul edilmesini
kisitladigini ortaya koymustur (Michielsens, Bingham ve Clarke, 2013, s. 49).

Cokuluslu veya kiiresel isletmelerde, yoneticilerin kiiltiirel farkliliklarin farkinda
olmalar1 ve farkliliklart etkin bir sekilde yonetmeleri gerektiginin en dnemli nedenleri
arasinda, bakis agis1 ve alternatif diistinme yollar1 gelistirmek, yaraticiligl ve yeniligi

desteklemek, orgiitsel esnekligin belirlenmesi, insan kaynaginin potansiyelini
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zenginlestirmek ve farkli pazarlarin ihtiyaglarini daha iyi tammmak sayilabilmektedir
(Seymen, 2006: 302).

Son olarak, ¢evresel degisikliklere daha hizli tepki verebilecek daha organik, daha
az kat1 sistemler farkliliklarin yonetilmesi ile elde edilebilmekte ve bu da daha esnek

orgiitsel yapiya yol agmaktadir (Fenwick vd., 2011, s. 496).

3.1.7. iletisim

Geleneksel hiyerarsi odakli orgiit yapilart i¢ girisimeiligi tesvik etmede
zorlanmaktadir ve i¢ girisimei davramsi engellemektedir. Ciinkii bu yapilar acik bir
bigimde tanimlanmis simrlart vurgulayarak esnekligi azaltma ve iletisimi bogma
egilimindedirler. Bunun aksine sinirlart olmayan orgiitler, tipik olarak daha az yonetim
katmanina, daha kiiciik 6lcekli is birimlerine, disiplinler arasi ¢calisma gruplarina, dikey
ve yatay iletisim kanallarina sahiptir. Boylece i¢ girisimciligi desteklemektedir (Dess,
Lumpkin ve McGee, 1999, s. 86-93).

Yiksek diizeyde i¢ iletisimin tesvik edilmesiyle saglanan koordinasyon ve
entegrasyonun i¢ girisimciligi kolaylastiracagi distiniilmektedir (Hayton ve Kelley,
2006, s. 419). Bununla birlikte Ancona ve Caldwell, dis iletisimin miktarinin ve
iceriginin ¢apraz fonksiyonel yeni iiriin gelistirme ekiplerinin basarisini etkiledigini
savunmustur (Hitt vd., 1999, s. 148). Aymi zamanda agik iletisim, bilgi paylasimi ve
gliclendirme yolu baglaminda inovasyon i¢in kritik bir unsur olmaktadir (Antoncic ve
Hisrich, 2001, s. 502).

Zahra’ya gore, i¢ girisimciligin basarili bir sekilde baslatilmasi ve uygulanmasi
igin iletisgimin niteligi ve miktar1 cok dnemlidir. Iletisim, firmaya yeni fikirler getirmede
ve firma cahisanlarina son pazar trendlerini tamtmada yardimci olmaktadir. Iletisim,
calisanlar1 ve yoneticileri yeni fikirlere maruz birakmakta ve dikkatlerini dis ortamdaki
firsatlara ve tehditlere yoneltmekte, boylece yeni girisimleri kesfetmek icin bir temel
olusturmaktadir. Iletisim ayni zamanda bu girisimlerin basaris1 icin gerekli olan
disiplinler aras1 isbirligini tesvik etmektedir (Zahra, 1991, s. 265-266).

Basarili bir i¢ girisimcilik organizasyonu, koordineli eylemi kolaylastirmaya
yonelik ortak anlamlarin ve gergeklik yorumlarimn varligina bagli olmaktadir.
Bireylerin diisiinceleri kisiden kisiye gore farklilik gosterebilmektedir. Bu nedenle
anlamli iletisim, Orgiitiin bagarisinda biiylik nem kazanmaktadir. (Darling, Gabrielsson
ve Seristo, 2007, s. 11).

93



Diger taraftan, ¢okuluslu veya kiiresel isletmeler arasinda kiiltiirel farkliliklarin,
yasanan iletisim sorunlarinda 6nemli bir yeri bulunmaktadir. Bir ¢alisan grubunun
kiiltiirel yapis1 ve 6zellikleri hakkindaki eksik bilgilendirme, performans degerlendirme,
Olgiim ve genel olarak yonetimin karar verme siirecinde yanlis tahminlere neden
olabilmektedir (Seymen, 2006, s. 303).

Bovee ve Thill'e gore, son zamanlarda isgiiciinde giderek artan farkliliklar,
igsyerinde iletisimi etkileyebilecek farkli beceriler, gelenekler, ge¢misler, deneyimler,
bakis agilar1 ve igse yonelik tutumlar da dahil olmak {izere ¢ok cesitli iletisim zorluklarini
kapsamaktadir. Nitekim yerel ve kiiresel isletmelerde mevcut egilimler kiiltiirlerarasi
yetkinlie duyulan ihtiyact gostermektedir. Arastirma sonuglari, Orglitlerin is
basarisinin, biiyiik 6l¢iide kiiltiirler arasinda etkili bir sekilde iletisim kurabilmeleri ile
belirlendigini ortaya koymustur (Okoro ve Washington, 2012, s. 58-60).

Bununla birlikte, baz1 kuruluslar ¢alisanlarin katilimlarini, iletisim stratejilerini ve
topluluk iligkilerini igeren daha genis bir dizi programlar ve girisimlere glivenmeye
baslamis olup, ¢alisanlarin tiim becerilerini ve yeterliliklerini sergilemelerine mani olan
engellerin kaldirilmasini vurgulamaktadir (Roberson, 2006, s. 213).

fletisim unsuru, farklhiliklarin yonetimi kapsaminda ele alinacak olursa; farkli
kiiltirlerden insanlar, neyin 6nemli ve uygun olduguna dair farkli tutum ve algilara
sahip olduklarindan, ayni zamanda belirli durumlarda farkli davrandiklarindan, farkl
insanlar arasinda isbirligi son derece zor olabilmektedir. Bu dogrultuda farkl kiiltiirel
gecmise sahip insanlar arasindaki isbirligini, iletisimi kolaylagtirmak ve bir entegrasyon
saglamak icin firmalar, farkliliklarin yonetimi baglaminda calisanlara Kkiiltlirlerarasi
iletisim egitimleri sunabilmektedir (Boagert ve Vloeberghs, 2005, s. 485).

Wanguri, isgiictindeki farkliliklarin siirekli artacagini belirtmektedir. Yazara gore
yoneticiler artik modas1 ge¢mis iletisim tekniklerini kullanamamaktadirlar. Y 6neticiler
farkliliklara sahip bir ¢alisan grubunu etkin bir sekilde motive edecekse, farkliliklarin
yOnetimi stratejilerini ve uygulamalarim dahil etmelidirler. Bu dogrultuda orgiitler,
farkliliklarin yonetimi uygulamalariyla, agik iletisim kiiltlirii olusturabilir, verimliligi
artrabilir ve orgiitsel hedeflere ulasabilmektedirler (Thibeaux ve digerleri, 2006, s. 4).

Boagert ve Vloeberghs, vyaptiklar1 literatiir arastirmasinda farkliliklarin
yonetiminin iletisimden kaynaklanan olumsuz etkileri en aza indirdigini ifade
etmiglerdir (Boagert ve Vloeberghs, 2005, s. 487). Bununla birlikte, Trittin ve

Schoeneborn’un gelistirdikleri farkliliklarin yonetimi perspektifine gore farkliliklarin
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yonetimi, Orgiitii olusturan gesitli iletisim uygulamalarindan biri olmaktadir (Trittin ve
Schoeneborn, 2017, s. 313).

Bunlara paralel olarak, Groschl ve Doherty’nin yaptigi bir arastirmada, arastirma
sonucuna gore farkliliklarin yonetimi politikalarinin ve uygulamalarinin temel faydalar
olarak, daha fazla duyarlilik, daha iyi iletisim ve daha iyi anlasilma oldugu ortaya
konmustur (Groschl ve Doherty, 1999, s. 265).

Son olarak, farliliklarin yonetimi kapsamindaki farklilik egitimleri, daha Once
bilinmeyen jestlere, mimiklere, dillere ve diger iletisime unsurlarina anlam katmaktadir
ve boylece kaynak ile alic1 arasindaki mesajin dogrulugunu arttirmaktadir. Insan akli,
onceki deneyimlerinin veya bilgisinin tamamen diginda kalan bir seyi kavramakta
zorlanmaktadir. Bu noktada Brown, yonetsel ve oOrglitsel catismalari ¢dzmek igin
kiiltiirel, 1rksal, cinsiyet ve diger farkli 6zel deneyimlerin giivenli bir egitim ortaminda
paylasilmasinin 6nemini vurgulamaktadir. Brown’a gore iletisim sembollerinin
anlagilmasi, zihnin bilinenden bilinmeyene dogru hareket etmesine izin vermektedir.
Farkliliklarin yonetiminin ve uygulamalarinin amaglarindan biri, orgiit icerisindeki
iletisimsel acikligi arttirmak ve boylece Orgiitsel sorunlarin ¢oziimiine katkida

bulunmaktir (Thibeaux ve digerleri, 2006, s. 9).

3.2. Farkhiliklari Yénetimi ve I¢ girisimcilik iliskisi

Farkliliklarin yonetimi ve i¢ girisimcilik arasindaki yukarida agiklanan ortak
unsurlar dogrultusunda, farkliliklarin yonetimi ile i¢ girisimcilik arasindaki iliski
asagidaki gibi agiklanabilmektedir:

e Farkliliklarin basarili bir sekilde yOnetilmesi, c¢alisanlarin yenilik¢ilik ve
yaraticiliklarini arttirmaktadir. Bununla birlikte artan yenilikgilik ve yaraticilik
kapasitesi, i¢ girisimciligi desteklemektedir (Pearce ve Carland, 1996; Antoncic
ve Hisrich, 2003; Manimala, Jose ve Thomas, 2006; Alves, vd.,2007; Salomon
ve Schork, 2003; Bassett-Jones, 2005; Mannix ve Neale, 2005; Hewlett,
Marshall ve Sherbin, 2013; Yang ve Konrad, 2011; Bridgstock vd., 2010; Cox
ve Blake, 1991; Barutgugil, 2011).

e Farkliliklarin basarili bir sekilde yoOnetilmesi, calisanlarin karar almada ve
problem ¢ozmesinde hiz1 ve kaliteyi arttirmaktadir. Ayni zamanda karar alma ve
problem ¢6zmedeki hizin ve kalitenin artmasi i¢ girisimciligi desteklemektedir

(Yelkikalan, 2006; Lumpkin, Cogliser ve Schneider, 2009; Richard vd., 2004;
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Rule ve Irwin, 1988; Wise ve Tschirhart, 2000; Hunt, Layton ve Prince, 2015;
Cox ve Blake, 1991; Bassett-Jones, 2005; Gilbert, Stead ve lvancevich, 1999).
Farkliliklarin basarili bir sekilde yonetilmesi, ¢alisanlarin motivasyon diizeyini
arttirmaktadir. Calisanlarin artan motivasyon diizeyleri ise i¢ girisimciligi
desteklemektedir (Hostager vd.,1998; Wunderer, 2001; Park, Kim ve Krishna,
2014; De Villiers-Scheepers, 2011; Lindsey vd., 2015; Konrad, Yang ve Maurer,
2016; Siirgevil, 2010).

Farkliliklarin basarili bir sekilde yonetilmesi, ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarim
arttirmaktadir.  Orgiitsel baglihk  diizeyinin  artmasi, i¢  girisimciligi
desteklemektedir (Farrukh vd., 2017; Cekmecelioglu ve Eren, 2007; Kuratko,
Ireland ve Hornsby, 2001; Fettahlioglu ve Tatli, 2015; Kirby ve Richard 2000;
Memduhoglu, 2007; Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999; Jackson, Joshi ve
Erhardt, 2003; Ataman, 2014; Tath, 2014; Bulsu, 2017).

Farkliliklarin basarili bir sekilde yonetilmesi, ekip ¢alismasin tesvik etmekte ve
ekip ¢alismas1 performansini artirmaktadir. Orgiitlerde ekiplerin olusturulmas:
ve ekip calismasindaki performansin artmasi, i¢ girisimciligi desteklemektedir
(Rule ve Irwin, 1988; Hisrich, 1990; Abraham, 1997; Manimala, Jose ve
Thomas, 2006; Markovska, 2008; Anu, 2007; Seshadri ve Tripathy, 2006; Choi
ve Rainey, 2010; Subeliani ve Tsogas, 2005; Kersten, 2000; Dreachslin, 2007;
Pitts, 2009).

Farkliliklarin basarili bir sekilde yonetilmesi, orgiitlerde esnekligi arttirmakta ve
esnek oOrgiitsel yap1 i¢ girisimciligi desteklemektedir (Kearney, Hisrich ve
Roche, 2008; Barringer ve Bluedorn, 1999; Shatzer ve Schwartz, 1991; Molina
ve Callahan, 2009; Hisrich, 1990; Baruah ve Ward, 2015; Richardson, 2005;
Maxwell, Blair ve McDougall, 2001; A. Pinto ve P. Pinto, 2011; (Fenwick vd.,
2011; Cox ve Blake, 1991; Gardiner ve Tomlinson, 2009; Michielsens, Bingham
ve Clarke, 2013; Seymen, 2006).

Farkliliklarin basarili bir sekilde yonetilmesi, calisanlar arasinda iletisimin
diizeyini, sikligim ve Kkalitesini arttirmaktadir. Bununla birlikte iletisim
diizeyindeki, sikligindaki ve kalitesindeki artis i¢ girisimciligi desteklemektedir
(Dess, Lumpkin ve McGee, 1999; Hayton ve Kelley, 2006; Hitt vd., 1999;
Antoncic ve Hisrich, 2001; Zahra, 1991; Darling, Gabrielsson ve Seristo, 2007;
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Boagert ve Vloeberghs, 2005; Thibeaux ve digerleri, 2006; Trittin ve

Schoeneborn, 2017; Groschl ve Doherty, 1999).

Bu dogrultuda, literatiir incelendiginde kavramsal acidan farkliliklarin
yonetiminin bagarili bir sekilde yonetilmesinin, i¢ girisimcilige olumlu ydnde katki

sagladigi ifade edilebilmektedir.
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DORDUNCU BOLUM

4. FARKLILIKLARIN YONETIMININ iC GIiRiSIMCILIGE OLAN ETKIiSINE
YONELIK BURSA OTOMOTI{V SEKTORUNDE BiR UYGULAMA
4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmanin amaci farkliliklarin yonetimini, i¢ girisimciligi kavramsal agidan
aciklamak, iki konu arasindaki iliskiyi incelemek ve son olarak farkliliklarin
yOnetiminin i¢ girisimcilige olan etkisinin olup olmadigi, varsa ne yonde oldugunu
ortaya koymaktir.

Buradan hareketle c¢alismanin, farkliliklarin yonetimi ve i¢ girisimeilik
dogrultusunda orgiitlerin alacagi operasyonel, taktiksel ve stratejik kararlarinda
rehberlik edecegi konusunda Onem arz ettigi disiiniilmektedir. Bununla birlikte
farkliliklarin yonetiminin i¢ girisimcilige olan etkisinin ortaya koyulmasinin literatiire

katki saglayacagi diistiniilmektedir.

4.2. Arastirmanin Smmirhliklar: ve Varsayimlari

Arastirmanin sinirhliklar: asagidaki gibidir:

e Saha arastirmasi bursa otomotiv sektorii ile sinirli olmaktadir.

e Saha arastirmasi otomotiv sektoriinde yer alan 13 isletme ve analize dahil edilen
203 kisi ile smirl1 olmaktadir.

e Farkliliklarin  yOnetimi  algilarimin ~ ve i¢  girisimcilik  davraniglarinin
tanimlanmasinda yalnizca nicel yontem ve anket teknigi kullanilmastir.
Arastirmanin varsayimlar1 asagidaki gibidir:

e Farkliliklarin yonetimi 6lgeginin calisanlarin farkliliklarin yonetimi algilarmi
ortaya koyabilecegi,

e ¢ girisimcilik olceginin cahsanlarn i¢ girisimcilik davramslarini ortaya
koyabilecegi,

e Orneklemin, evreni temsil ettigi,

e Kullanilan nicel yontemin ve anket tekniginin arastirma i¢in uygun oldugu,

e Son olarak, ankete katilanlarin, gercekgi cevap verdigi varsayilmistir.

4.3. Arastirmanin Yontemi
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Aragtirmada nicel yontem ve bu dogrultuda anket teknigi kullanilmistir. Verilerin
analizinde IBM SPSS Statistics 22 ve IBM SPSS AMOS 26 programlari kullanilmustir.
Bununla birlikte, arastirmanin yontemi kapsaminda, arastirmanin evreni, orneklemi,
veri toplama siireci ve kullanilan 6lgekler agiklanmis, sonrasinda ise gegerlilik ve

giivenilirlik analizine iliskin bilgilere yer verilmistir.

4.3.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Bursa’da otomotiv sektoriindeki ¢alisanlar olusturmaktadir.
Bursa’da otomotiv sektoriinde yaklasik olarak 400’iin {izerinde isletme ve yaklasik
35.000’in iizerinde ¢alisan bulunmaktadir (BEBKA, 2015, s. 125).

Evreni olusturan c¢alisan sayisinin ¢ok yiiksek olmasi ve evrenin tamamina
ulagilmasinin ekonomik ve fiziksel agidan miimkiin olmamasi sebebi ile kolayda
ornekleme yontemi seg¢ilmistir. Kolayda Ornekleme yontemi, ana kiitlenin i¢inden
secilecek Ornek kisminin arastirmacinin kanaatince belirlendigi tesadiifi olmayan bir
ornekleme yontemi olmaktadir. Kolayda 6rneklemede veriler, ana kiitleden kolay, hizli
ve ekonomik bir sekilde toplanabilmektedir (Hasiloglu, Baran ve Aydin, 2015, s. 20).
Bu dogrultuda kolayda ornekleme yoluyla bursa otomotiv sektoriinde yer alan 13
isletmeden 215 kisi ile gorisiilmiistiir. GoOriismeler c¢evrimici ve yliz ylize olarak
gergeklestirilmistir. Veri toplama siireci Subat 2019 ile Haziran 2019 tarihleri arasinda
gerceklestirilmistir.

Arastirma siirecinde eksik ve hatali cevaplar1 iceren gecersiz 12 anketin elenmesi
ile birlikte gecerli 203 anket analize tabi tutulmustur. Aragtirma problemine uyumlu
olarak, kullanilan yontemlere gore gerekli Orneklem biyiikligiinin saglandigi

goriilmistiir (Biiyiikoztiirk, 2002, s.480).

4.3.2. Arastirmada Kullanilan Olcekler

Arastirmada calisanlarin i¢ girisimcilik davranislarimi ve farkliliklarin yonetimi
algilarim  6lgmeye yonelik iki Olgek kullanilmistir. Diger taraftan ¢aliganlarin
demografik ozelliklerini belirlemeye iligkin 7 soru bulunmaktadir. Arastirmada

kullanilan 6l¢ekler Ek 1’sunulmustur.

4.3.2.1. I¢ Girisimcilik Olgegi
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Arastirmada Sesen (2010)’un, Lumpkin ve Dess, Zhang ve arkadaslari, Basim ve

Sesen, Basim ve arkadaslarindan yararlanarak gelistirdigi ve Tiirk¢elestirmesini

gergeklestirdigi i¢ girisimcilik dlgegi kullamlmustir. Olgek, 5 boyuttan ve 22 ifadeden

olusmaktadir. Tlgili boyutlar ve olgekte yer alan ifade siralari Tablo 4.1°de

gosterilmistir. 5°1i likert tipi baz alinarak olusturulan dlgegin cevaplari: 1=Higbir zaman,

2=Nadiren, 3=Bazen, 4=Cogu zaman ve 5=Her zaman seklindedir.

Tablo 4. 1. I¢ girisimcilik 6lcegi

Boyutlar Olcekteki ifade Siras: ifade Sayis1
Yenilikgilik 1-2-11-13-15 5
Proaktiflik 6-7-12-18 4
Risk alma 5-16-17-19 4
Ozerklik 8-9-14-20 4
Bireysel sosyal aglari genisletme 3-4-10-21-22 5

4.3.2.1. Farkhliklarin Yonetimi Olgegi

Arastirma kapsaminda, Robert Bean ve digerleri tarafindan gelistirilen Sezerel

(2013) ve Aksu (2008)’in calismasinda kullamlan farkliliklarin yonetimi Olcegi

kullanilmustir. Olgek, 3 boyuttan ve 15 ifadeden olusmaktadir (3. ve 4. ifadeler zit anlam

icerdiginden ters kodlanmustir). Ilgili boyutlar ve dlgekte yer alan ifade siralar1 Tablo

4.2°de gosterilmistir. 5’11 likert tipi baz alinarak olusturulan dlgegin cevaplari: 1=Higbir

zaman, 2=Nadiren, 3=Bazen, 4=Cogu zaman ve 5=Her zaman seklindedir.

Tablo 4. 2. Farkliikiarin yonetimi olgegi

Boyutlar Olcekteki ifade Sirasi ifade Sayis1
Birey 1-2-3-4-5 5
Bolim 6-7-8-9-10 5
Orgiit 11-12-13-14-15 5

4.3.3. Gecerlilik ve Giivenilirlik Analizi

“Somut veya soyut ozelliklerin él¢iilmesinde kullanilacak olgegin standart bir 6lgme aract olmasi

gerekmektedir. Olcegin standardize olabilmesi ve sonrasinda uygun bilgiler iiretme yetenegine sahip

olmast icin olgiim degerlerinin kararliligimin bir gdostergesi olan “giivenirlik” ve ol¢meyi amagladig
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ozelligi dogru olgebilme derecesinin gostergesi olan “gecerlik” olarak nitelendirilen iki temel ozellige

sahip olmasu istenir (Ercan ve Kan, 2004, s. 211)”.
Buna gore kullamlan dlgeklere iliskin gegerlilik ve gilivenirlik analizleri yapilmis

ve asagidaki gibi aciklanmaya calisilmistir.

Gegerlilik analizi

Dogrulayict faktor analizi, degigskenler arasindaki iligkiye yonelik daha once
olusturulmus bir hipotez, teori veya modelin test edilmesidir. Yap1 gecerliginin
incelenmesinde kullanilan ana yontemlerden biri olmaktadir (Ergiin ve Usluel, 2015, s.
26). Bu dogrultuda, farkliliklarin yonetimi ve i¢ girisimcilik olgeklerinin her birine

dogrulayici faktor analizi yapilmistir.

I¢ Girisimcilik Olcegi Dogrulayict Faktor Analizi

Calisma kapsaminda ilk olarak i¢ girisimcilik 6l¢egine dogrulayict faktdr analizi
yapilmistir. Analize gore yenilik¢ilik boyutundan bir ifadeye (Yeni iiriin gelistirme
faaliyetleri iizerine zaman ve kaynak harcamaktan ka¢immmam) ait faktor yiikiiniin ve
ozerklik boyutunda yer alan bir ifadeye (Herhangi bir gorevde tek basima ¢calismayt
tercih ederim) ait faktor yiikiiniin 0,40’in altinda oldugu gézlemlenmistir.

Faktor analizinde 0,40’in altindaki faktor yiikleri modelin uyumunu olumsuz
etkilediginden dolay1 bu iki ifade 6l¢ekten cikarilmistir (Karagdéz ve Kosterelioglu,
2008, s. 90). Sonrasinda modelin uyum iyiligini arttirmaya yonelik 1’nci ile 2’nci, 3’ncii
ile 4’ncti ve 9’ncu ile 10°ncu hata terimleri birbirlerine baglanarak modifikasyon

yapilmistir. Analiz sonucunda modele ait faktor yiikleri Tablo 4.3 ‘de gosterilmistir
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Tablo 4. 3. I¢ girisimcilik élcegine ait faktor yiikleri

Faktor

Maddeler Yiikleri
Yenilik¢ilik
Isimle ilgili yeni bir seyler yapmak igin ¢abalarim. 0,641
Yeni fikirlere a¢ik biri oldugumu diisiiniiyorum. 0,633
Astlara yetki vermenin yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasina yardimct oldugu 0614
kanaatindeyim. '
Caliganlarimi yenilikgi olmalart hususunda motive ederim. 0,789
Bireysel Sosyal Aglar1 Genisletme
Yenilikleri karar noktalarina kabul ettirebilmek igin bireysel sosyal aglara ihtiyag vardir. 0,686
Sosyal agimdaki kisilerle temas: devam ettirebilmek i¢in iletisimi canli tutarim. 0,696
Yenilikleri digerlerine kabul ettirebilmek i¢in, kisisel sosyal agimu gelistirmeye 0784
caligirim. '
Yeni fikirleri iist yonetime kabul ettirebilmek i¢in tiim kisisel sosyal agimi kullanirim. 0,716
Sosyal agima dahil olabilecek potansiyel temas noktalari ile iletisime gegmekten 0.754
kaginmam. '
Risk Alma
Uzerinde ¢ok calistigim bir planda gerekirse biiyiik degisiklikler yapmaktan ¢ekinmem. 0,605
Gorevin basarisina inanirsam her tiirlii riski tistlenebilirim. 0,715
Belirsizlik durumunun ataga gecmek icin bir firsat olduguna inanirim. 0,696
Her yeniligin bir risk getirdigini kabul ederek, yenilik adina riski {istlenebilirim. 0,759
Proaktiflik
Is cevresindeki faaliyetleri degerlendirmek igin gelismeleri takip etmek yerine, onlarin
oniinde olmaya ¢alisirim. 0,609
Firsatlar degerlendirmek igin gerekirse mali sinirlar1 veya standart prosediirleri
asabilirim. 0,654
Gelismelerin beni yonlendirmesine izin vermeyip, gelismeleri yonlendirmeye ¢alisirim. 0,648
Firma i¢inde yeni uygulama, iiriin, teknik veya teknoloji gelistirme konusunda en 6nde
olmaya ¢aligirim. 0,728
Ozerklik
Yeni bir fikri ortaya atarken, digerlerinin onayini beklemem. 0,726
Yeni bir proje iizerinde ¢alisirken gidecegim yon konusunda her tiirlii 6zgiirliige
sahibim. 0,809
Is hayatinda, digerlerinin diisiincelerinin ne oldugu konusunda kaygi duymadan, kendi
yolumda giderim 0,537

Tablo 4.3. incelendiginde i¢ girisimcilik 6l¢eginin faktor yiiklerin 0,537 ile 0,809
arasinda oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte, dogrulayic1 faktoér analizinde sadece
faktor yiiklerinin anlamli olmasina gore degil, farkli uyum indeksi sonuclarina gore
modelin teori ile uyumlu olup olmadigina karar verilmektedir. Diger taraftan uyum
indeksleri ¢ok cesitlilik gostermekte fakat bu uyum indekslerinden hangilerinin temel

kabul edilecegi konusunda tam bir uzlasi olmadigi goriilmektedir (Capik, 2014, s. 199).
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Tablo 4.4 ‘de model i¢in gereken iyi uyum indeksleri degerleri, kabul edilebilir uyum
indeksleri degerleri ve dogrulayici faktor analizi sonucunda elde uyum indeksleri

degerleri verilmistir.

Tablo 4. 4. Dogrulayici faktor analizi i¢ girisimcilik dlgegi uyum indeksleri

Kabul ]
. o Analiz Sonucu
Uyum Indeksleri ] Edilebilir
Iyi Uyum Elde Edilen Deger

Uyum
Ki-Kare Uyum Testi (32/sd) <3 <5 2,089
Karsilagtirmali Uyum Indeksi (CFI) >0,95 >0,90 0,91
Iyilik Uyum Indeksi (GFI) >0,90 0,89 -0,85 0,854
Diizeltilmis iyilik Uyum Indeksi (AGFI) >0,85 0,84 - 0,80 0,805
Yaklagik Hatalarin Ortalama Karekokii (RMSEA) <0,05 0,05-0,08 0,073
Ortalama Hatalarin Karekokii (RMR) <0,05 0,05-0,08 0,061
Artan Uyum Indeksi (IFI) >0,95 0,95-0,90 0,912
Tucker-Lewis Index (TLI) >0,90 - 0,891

Kaynak: Sesen, 2010; Capik, 2014, Ergiin ve Usluel, 2015.

Tablo 4.4. incelendiginde, modelin uyum indeksleri sartlarin1 sagladig
goriilmektedir. Buna gore dogrulayic faktor analizi sonucunda, 5 boyutlu 20 maddelik

i¢ girisimcilik Slgeginin yap1 gegerliligi saglanmustir.

Farkhliklarin Yonetimi Olgcegi Dogrulayict Faktor Analizi

Calisma kapsaminda son olarak farkliliklarin yonetimi 6lgegine dogrulayici faktor
analizi yapilmistir. Analize gore bolim boyutundan bir ifadeye (Béliimiimiizde
calisanlar arasindaki sorunlar bireysel farklhiliklardan kaynaklanmaktadir) ait faktor
yiikiiniin ve &rgiit boyutunda yer alan bir ifadeye (Isyerimin tiimiinii diigiindiigiimde,
voneticiler, her tiirlii ayrimciliga - irkgi, cinsiyet ayrimci, din ve mezhep temelli, bolgeci
vb.- acgik¢a engel olur) ait faktor yiikiiniin 0,40’in altinda oldugu gézlemlenmistir.

Faktor analizinde 0,40’in altindaki faktor yiikleri modelin uyumunu olumsuz
etkilediginden dolay1r bu iki ifade Olcekten cikarilmistir (Karagdoz ve Kosterelioglu,
2008, s. 87). Daha sonra modelin uyum iyiligini arttirmaya yonelik 3’ncii ile 4’ncii ve
I1’nci ile 12°nci hata terimleri hata terimleri birbirlerine baglanarak modifikasyon

yapilmistir. Analiz sonucunda modele ait faktor yiikleri Tablo 4.5°de gosterilmistir.

103




Tablo 4. 5. Farkliliklarin yonetimi olgegine ait faktor yiikleri

Faktor
Maddeler Yiikleri

Birey
Bu is yerinde farkliliklarima yonelik saygi ve itibar goriiyorum. 0,836
Bu kurumda egitim, kariyer ve terfi konularinda bana esit davranilmaktadir 0,820
Isyerinde insanlarin cinsiyeti, dini, geldigi yore, 1rk1, bedensel engeli gibi farkliliklarla ilgili hos 0.521
olmayan (saldirgan) sakalar duyuyorum. ’
Diger insanlarin ayrimcilik, taciz ve zorbaliklarina sahsen maruz kaldim (kaliyorum). 0,538
Is yerimde farkl1 6zelliklere sahip bireylerle birlikte calismanin olumlu bir durum oldugunu 0.445
diisiiniiyorum. ’
Boliim
Problemleri ¢6zmede yoneticilerim grubun tiim tiyelerini dahil etmektedir. 0,741
Boliimiimiizdeki ¢aligma bi¢imimiz, miisterilerimizin her tiirlii beklenti ve isteklerini dikkate 0.699
aldigimiz1 gostermektedir. ’
Is yerimde aldigim egitimler calisanlar ve miisterilerle yasadigim farkliliklardan kaynaklanan 0.700
problemleri ¢6zmemde yardimci olmaktadir. ’
Kendimi ¢aligtigim bdliime ait hissediyorum. 0,681
Orgiit
Yoneticilerim, bireysel farkliliklar ve pozisyonlara bakmaksizin tiim caliganlara saygili 0.687
davranmaktadir. ’
Ust yonetim; esit firsat, ayrimeilig1 dnleme ve farkliliklarin yonetimi politikalarinda agik destek 0.732
vermektedir. ’
Farkliliklarla ilgili konular1 yoneticilerimle acik bigimde konusabilirim. 0,766

0,762

Calistigim isletmenin degisime agik bir yer oldugunu diisiiniiyorum.

Tablo 4.5 incelendiginde farkliliklarin yonetimi 6l¢eginin faktor yiiklerin 0,445 ile

0,836 arasinda oldugu goriilmektedir. Yukarida belirtildigi  gibi

modelin

dogrulanabilmesi i¢in uyum indeksleri sartlarinin saglanmasi gerekmektedir. Bu

dogrultuda, Tablo 4.6 ‘de model i¢in gereken iyi uyum indeksleri degerleri, kabul

edilebilir uyum indeksleri degerleri ve dogrulayici faktor analizi sonucunda elde uyum

indeksleri degerleri verilmistir.
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Tablo 4. 6. Dogrulayici faktor analizi, farkliliklarin yonetimi uyum indeksleri

. . Kabul Edilebilir | Analiz Sonucu
Uyum Indeksleri Iyi Uyum Uyum Elde Edilen Deger
Ki-Kare Uyum Testi (32/sd) <3 <5 1,833
Karsilastirmali Uyum Indeksi (CFI) >0,95 >0,90 0,964
Iyilik Uyum Indeksi (GFI) >0,90 0,89 -0,85 0,921
Diizeltilmis iyilik Uyum indeksi (AGFI) >0,85 0,84-0,80 0,881
Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii (RMSEA) <0,05 0,05 -0,08 0,064
Ortalama Hatalarin Karekokii (RMR) <0,05 0,05-0,08 0,042
Artan Uyum Indeksi (IFI) >0,95 0,95 - 0,90 0,964
Tucker-Lewis Index (TLI) >0,90 - 0,953

Kaynak: Sesen, 2010; Capik, 2014, Ergiin ve Usluel, 20135.

Tablo incelendiginde, modelin uyum indeksleri sartlarini sagladigi goriilmektedir.
Buna gore dogrulayici1 faktor analizi sonucunda, 3 boyutlu 13 maddelik farkliliklarin
yonetimi Slceginin yap1 gecerliligi saglanmistir. lgili dlgeklere iliskin dogrulayic

faktor analizi sonuglar1 Ek 2’de sunulmustur.

Giivenilirlik Analizi

Gegerlik analizinden sonra farkliliklarin yOnetimi Olgegi ve i¢ girisimcilik
Olgegine yonelik gilivenirlik analizi yapilmistir. Analiz kapsaminda Cronbach’s Alfa
Katsayis1 kullanilmistir.  Olgeklere iliskin giivenirlik katsayilar1 Tablo 4.7° de
belirtilmistir.

105




Tablo 4. 7. Olgeklere ait giivenilirlik katsayilart

Olcekler ve Boyutlar Madde Sayisi Cronbach’s Alfa Katsayisi
Farklihklarin Yénetimi Olgegi 13 0,916
Birey 5 0,792
Bolim 4 0,796
Orgiit 4 0,852
i¢ Girisimcilik Olgegi 20 0,917
Yenilik¢ilik 4 0,798
Proaktiflik 4 0,767
Risk Alma 4 0,783
Ozerklik 3 0,720
Bireysel Sosyal Aglar1 Genisletme 5 0,860

Tablo 4.7.°de goriildiigli iizere farkliliklarin yOnetimi ile i¢ girisimcilik
Olgeklerinin ve ilgili tim boyutlarinin Cronbach’s Alfa katsayilar1 0,70’in {izerinde
oldugu belirlenmistir. Buna gore her iki 6l¢cegin de giivenilirligi saglanmistir (Bektas ve
Akman, 2013, s. 128).

4.3.4. Arastirmanin Hipotezleri

Bu arastirmada, farkliliklarin yonetimi boyutlarimin, i¢ girisimcilik boyutlarina
olan etkisi incelenmektedir. Ugiincii bdliimde ele alinan farklhiliklarin ydnetim ve ig
girisimcilik arasindaki iliski dogrultusunda gelistirilen arastirma sorusu asagidaki
gibidir.

Arastirma sorusu: Calisanlarin farkliliklarin yOnetimine iligkin algilar1 i¢
girisimcilik davramglarini nasil etkilemektedir?

Arastirma sorusu dogrultusunda olusturulan hipotezler asagida belirtilmistir.

H1: Farkhhklarin yonetimi, i¢ girisimcilik boyutlarindan yenilikcilik
davramisim pozitif yonde etkilemektedir.
e Hla: Farkliliklarin yonetiminin birey boyutu, i¢ girisimcilik boyutlarindan
yenilikg¢ilik davranisim pozitif yonde etkilemektedir.
e Hlb: Farkliliklarin yonetiminin boliim boyutu, i¢ girisimcilik boyutlarindan

yenilik¢ilik davranisini pozitif yonde etkilemektedir.
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e Hlc: Farkliliklarin yOnetiminin orgiit boyutu, i¢ girisimcilik boyutlarindan

yenilik¢ilik davranisim pozitif yonde etkilemektedir.

H2: Farkhliklarin yonetimi, i¢ girisimcilik boyutlarindan proaktiflik
davramisim pozitif yonde etkilemektedir.
e H2a: Farkliliklarin yonetiminin birey boyutu, i¢ girisimcilik boyutlarindan
proaktiflik davranisini pozitif yonde etkilemektedir.
e H2b: Farkliliklarin yo6netiminin boliim boyutu, i¢ girisimcilik boyutlarindan
proaktiflik davranisini pozitif yonde etkilemektedir.
e H2c: Farkliliklarin yOnetiminin &rgiit boyutu, i¢ girisimcilik boyutlarindan

proaktiflik davranigini pozitif yonde etkilemektedir.

H3: Farkhliklarin yonetimi, i¢ girisimcilik boyutlarindan risk alma
davramisim pozitif yonde etkilemektedir.
e H3a: Farkliliklarin yonetiminin birey boyutu, i¢ girisimcilik boyutlarindan risk
alma davranigini pozitif yonde etkilemektedir.
e H3b: Farkliliklarin yonetiminin boliim boyutu, i¢ girisimcilik boyutlarindan risk
alma davranigini pozitif yonde etkilemektedir.
e H3c: Farkliliklarin yonetiminin 6rgiit boyutu, i¢ girisimcilik boyutlarindan risk

alma davranigini pozitif yonde etkilemektedir.

H4: Farkhliklarin yonetimi, i¢ girisimcilik boyutlarindan 6zerklik
davramsim pozitif yonde etkilemektedir.
e H4a: Farkliliklarin yonetiminin birey boyutu, i¢ girisimcilik boyutlarindan
ozerklik davranisini pozitif yonde etkilemektedir.
e H4b: Farkliliklarin yonetiminin boliim boyutu, i¢ girisimcilik boyutlarindan
ozerklik davranisini pozitif yonde etkilemektedir.
e H4c: Farkliliklarin yonetiminin orgiit boyutu, i¢ girisimcilik boyutlarindan

ozerklik davranisini pozitif yonde etkilemektedir.

HS: Farkhhklarin yonetimi, i¢ girisimcilik boyutlarindan bireysel sosyal

aglar genisletme davramisim pozitif yonde etkilemektedir.
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e Hb5a: Farkliliklarin yonetiminin birey boyutu, i¢ girisimcilik boyutlarindan
bireysel sosyal aglar1 genisletme davranisini pozitif yonde etkilemektedir.

e HS5b: Farkliliklarin yOnetiminin boliim boyutu, i¢ girisimcilik boyutlarindan
bireysel sosyal aglar1 genisletme davranisini pozitif yonde etkilemektedir.

e HS5c: Farkliliklarin yonetiminin orgiit boyutu, i¢ girisimcilik boyutlarindan

bireysel sosyal aglar1 genisletme davranisini pozitif yonde etkilemektedir.

4.4. Arastirma Bulgulari ve Yorumlar

Caligmanin bu kisminda c¢aliganlarin demografik ozelliklerine,, i¢ girisimecilik
boyutlarina ve farkliliklarin yOnetimi boyutlarina iligkin tanimlayici istatistikler
verilecektir. Sonrasinda korelasyon analizinin ardindan farkliliklarin yonetiminin ig
girisimcilige olan etkisini 6l¢gmeye yonelik ¢oklu regresyon analizi yapilarak hipotezler

test edilecektir.

Calisanlarin Demografik Ozelliklerine Yonelik Tanimlayict Istatistikler

Arastirma kapsaminda katilimcilarin demografik 6zellikleri Tablo 4.8 de

belirtilmistir.
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Tablo 4. 8. Katilimcilarin demografik ozellikleri

Degisken Frekans Ygi%?rik Degisken Frekans Y]i;idgzlrik
Erkek 121 59,6 Mavi yaka 62 30,5
Cinsiyet Kadin 82 40,4 Beyaz yaka 139 68,5
Toplam 203 100,0 Pozisyon Toplam 201 99,0
18-25 22 10,8 Belirtilmeyen 2 1,0
26-35 89 43,8 Toplam 203 100,0
Yas 36-45 66 325 0-2 yil 61 30,0
46-54 20 9,9 3-6 yil 81 39,9
55 ve lzeri 6 3,0 Calisma 6-9 il 23 11,3
Toplam 203 100,0 Yili 10 ve tizeri 38 18,7
“kég;fttlim ve | g 13,8 Toplam 203 100,0
Lise 38 18,7 Evli 133 65,5
On lisans 20 9,9 Bekar 69 34,0
Ssreni Lisans 93 45,8 Medeni Toplam 202 99,5
- Lisazslggﬁtora 23 113 purum Belirtilmeyen 1 5
Toplam 202 99,5 Toplam 203 100,0
Belirtilmeyen 1 5
Toplam 203 100,0

Anketlerde demografik ozeliklere yonelik, 6grenim durumu ifadesinde 1,
pozisyon ifadesinde 2 ve medeni duruma iliskin 1 segenegin katilimcilar tarafindan
cevapsiz birakildigi goriilmiistiir. Tablo 4.8. incelendiginde katilimcilarin. % 59,6’s1
erkek, %40,4’1 kadin, %65,5’1 evli, %34°1 bekar, %68,5’1 beyaz yaka ve %30,5°, mavi
yakadan olusmaktadir. Ayn1 zamanda katilimcilarin yas araliklar1 dikkate alindiginda,
%10,8’1 18-25, %43,8°1 26-35, %32,5’1 36-45, %9,9°u 46-54 ve %3 liniin yas aralig1 55
ve lizerinden olugmaktadir. Bununla birlikte katilimcilarin ¢alistigi isletmedeki yil
sayisina gore %30°u 0-2, %39,9’u 3-6, %11,30 6-9 ve %18°7 si 10 ve lizeri yil
arahigindan olusmaktadir. Ogrenim durumunda ise katilmcilarin %13,8’i ilkdgretim ve
alt1, %18,7’si lise, %9,9’u 6n lisans, %45,8’1 lisans ve %11,3yiiksek lisans/doktora
mezunudur. Diger taraftan, ankette yer alan engel durumu sorusunda katilimcilarin
sadece 1’inin evet olarak cevap verdigi goriilmiis ve bundan dolay1 tabloya

eklenmemistir.

I¢ Girisimcilik Boyutlarna iliskin Tanimlayic: Istatistikler
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Ic girisimciligin boyutlarina ydnelik tammlayict istatistikler Tablo 4.9°da
belirtilmistir.

Tablo 4. 9. I¢ girisimciligk boyutlarina iliskin tanimlayict istatistikler

Ortalama Standart
Maddeler Sapma
Yenilikgilik
Isimle ilgili yeni bir seyler yapmak igin ¢abalarim. 4,23 0,81
Yeni fikirlere acik biri oldugumu diigiiniiyorum. 4,30 0,77
Astlara yetki vermenin yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasina yardimer oldugu
. . 3,93 1,03
kanaatindeyim.
Calisanlarimu yenilik¢i olmalart hususunda motive ederim. 3,99 1,03
Bireysel Sosyal Aglan Genisletme
Yenilikleri karar noktalaria kabul ettirebilmek icin bireysel sosyal aglara
o 3,90 1,01
ihtiyag vardir.
Sosyal agimdaki kisilerle temasi devam ettirebilmek i¢in iletisimi canli
3,82 0,96
tutarim.
Yenilikleri digerlerine kabul ettirebilmek igin, kisisel sosyal agim1 358 111
geligtirmeye galisirim. ' '
Yeni fikirleri ist yonetime kabul ettirebilmek i¢in tiim kisisel sosyal agimu
3,46 1,14
kullanirim.
Sosyal agima dahil olabilecek potansiyel temas noktalari ile iletigime
3,67 1,06
geemekten kacinmam.
Risk Alma
Uzerinde ¢ok calistigim bir planda gerekirse biiyiik degisiklikler yapmaktan 377 0.82
¢ekinmem. ! !
Gorevin basarisina inanirsam her tiirlii riski iistlenebilirim. 3,98 0,87
Belirsizlik durumunun ataga gegmek icin bir firsat olduguna inanirim. 3,57 0,94
Her yeniligin bir risk getirdigini kabul ederek, yenilik adina riski
N o 3,74 0,84
iistlenebilirim.
Proaktiflik
Is cevresindeki faaliyetleri degerlendirmek igin geligmeleri takip etmek 3,30 1,15
yerine, onlarin 6niinde olmaya ¢aligirim.
Firsatlar1 degerlendirmek i¢gin gerekirse mali sinirlart veya standart
. o 3,27 1,10
prosediirleri agabilirim.
Geligmelerin beni yonlendirmesine izin vermeyip, gelismeleri
i . 3,31 1,15
yonlendirmeye g¢alisirim.
Firma i¢inde yeni uygulama, iiriin, teknik veya teknoloji gelistirme 3,52 1,10
konusunda en 6nde olmaya calisirim.
Ozerklik
Yeni bir fikri ortaya atarken, digerlerinin onayin1 beklemem. 3,14 111
Yeni bir proje iizerinde c¢aligirken gidecegim yon konusunda her tiirlii
et o 3,43 1,03
Ozgiirlige sahibim.
Is hayatinda, digerlerinin diisiincelerinin ne oldugu konusunda kayg 341 1,06
duymadan, kendi yolumda giderim
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Tablo 4.9 incelendiginde, en yiiksek ortalamanin 4,30 ile yenilik¢ilik boyutundan,

“Yeni fikirlere acik biri oldugumu diisiiniiyorum.” Ifadesine ait oldugu gériilmektedir.

Buna karsilik, en diisiik ortalamanin 3,14 ile 6zerklik boyutundan, “Yeni bir fikri ortaya

atarken, digerlerinin onayim beklemem.” Ifadesine ait oldugu goriilmektedir.

Farklhihklarin Yonetimi Boyutlarmna iliskin Tanimlayici Istatistikler

Farkliliklarin yonetimi boyutlarina yonelik tammlayici istatistikler Tablo 4.10°da

belirtilmistir.

Tablo 4. 10. Farkliliklarin yonetimi boyutlarina yonelik tamimlayicy istatistikler

Ortalama Standart
Maddeler Sapma

Birey
Bu ig yerinde farkliliklarima yonelik saygi ve itibar gérityorum. 3,89 0,90
Bu kurumda egitim, kariyer ve terfi konularinda bana egit davranilmaktadir 3,59 1,05
Isyerinde insanlarin cinsiyeti, dini, geldigi yore, 1rki, bedensel engeli gibi 430 0.95
farkliliklarla ilgili hos olmayan (saldirgan) sakalar duyuyorum. ' '
Diger insanlarin ayrimeilik, taciz ve zorbaliklarina sahsen maruz kaldim 454 081
(kaliyorum). ' '
Is yerimde farkl1 &zelliklere sahip bireylerle birlikte galismanin olumlu bir durum 399 0.91
oldugunu diisliniiyorum. ' '
Boliim
Problemleri ¢6zmede yoneticilerim grubun tiim {iyelerini dahil etmektedir. 3,49 0,99
Boliimiimiizdeki ¢aligma bi¢imimiz, miisterilerimizin her tiirlii beklenti ve 4.04 0.93
isteklerini dikkate aldigimiz1 gostermektedir. ' '
Is yerimde aldigim egitimler ¢alisanlar ve miisterilerle yasadigim farkliliklardan 367 1.05
kaynaklanan problemleri ¢6zmemde yardime1 olmaktadir. ' '
Kendimi ¢aligtigim boliime ait hissediyorum. 4,05 1,05
Orgiit
Yoneticilerim, bireysel farkliliklar ve pozisyonlara bakmaksizin tim caliganlara 392 112
saygili davranmaktadir. ' '
Ust yonetim; esit firsat, ayrimciligi 6nleme ve farkliliklarin yonetimi 356 1.13
politikalarinda a¢ik destek vermektedir. ' '
Farkliliklarla ilgili konular yoneticilerimle agik bigimde konugabilirim. 3,90 0,95

3,87 1,04

Calistigim igletmenin degisime acik bir yer oldugunu diisiiniiyorum.

Tablo 4.10 incelendiginde, en yiiksek ortalamanin 4,54 ile birey boyutundan,

“Diger insanlarin ayrimcilik, taciz ve zorbaliklarina sahsen maruz kaldim (kaliyorum).”

Ifadesine ait oldugu gériilmektedir. Bu ifade ters kodlu oldugu igin 4,54 degeri,

Olgekteki “higbir zaman” cevabina yakin olmaktadir. Buna karsilik, en diisiik
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ortalamanin 3,49 ile boliim boyutundan, “Problemleri ¢6zmede ydneticilerim grubun

tiim iiyelerini dahil etmektedir.” Ifadesine ait oldugu goriilmektedir.

Korelasyon Analizi

farklililarin yonetimi boyutlar1 ve i¢ girisimcilik boyutlar1 arasindaki iligkiye

yonelik korelasyon analizi tablo 4.11°de belirtilmistir.

Tablo 4. 11. Korelasyon Analizi

Bireysel Sosyal
Risk Aglan
Yenilikgilik alma Proaktiflik | Ozerklik Genisletme
Birey Korelasyon - . . . .
Katsaysi AT6 392 238 210 414
p ,000 ,000 ,001 ,003 ,000
N 203 203 203 203 203
Boliim Korelasyon . . . . -
Katsayssi 399 352 219 149 373
p ,000 ,000 ,002 ,033 ,000
N 203 203 203 203 203
Orgiit Korelasyon N N o B
Katsay1si 370 308 239 123 310
p ,000 ,000 ,001 ,079 ,000
N 203 203 203 203 203
** p<0,01
* p<0,05
Tablo 4.11 incelendiginde farkliliklarin yOnetiminin birey boyutu ile i¢

girigimciligin tim boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif yonli bir iligkinin oldugu
goriilmektedir (p<0,05). Ayni sekilde farkliliklarin yOnetiminin bdlim boyutu ile i¢
girigimciligin tiim boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif yonli bir iligkinin oldugu
gorlilmektedir (p<0,05). Diger taraftan, farkliliklarin yonetiminin 6rgiit boyutu ile i¢
girisimciligin yenilikgilik, proaktiflik, risk alma, bireysel sosyal aglari genisletme
arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir iliskinin oldugu goriilmekte iken (p<0,05), orgiit
boyutu ile 6zerklik boyutu arasinda anlamli bir iliskinin bulunmadig1 goriilmektedir

(p>0,05).

Coklu Regresyon Analizi

Coklu regresyon, birden fazla bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerinde
etkisini incelemeye yarayan istatistiksel yontemlerden bir olmaktadir (Aydin, 2014, s.
71). Bunun yaninda, ¢oklu regresyon analizinin yapilabilmesi i¢in ¢esitli varsayimlarin

saglanmasi gerekmektedir. Bu varsayimmlar: Normallik varsayimi ve ¢oklu dogrusal
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baglanti sorununun olmamasidir (Giiris ve Astar, 2015, s. 326-327). Bu dogrultuda
calisma kapsaminda gelistirilen hipotezleri test etmeye yonelik coklu dogrusal
regresyon analizi yapilmistir.

Coklu regresyon analizi yapilmadan Once varsayimlari saglamak icin testler
yapilmustir. Degiskenlere iliskin yapilan normallik testi sonuglar1 asagidaki tablo 4.9°da
belirtilmistir.

Tablo 4. 12. Normallik testi sonuclart

0 3 i < Standart
Olcek Degisken Indeks Deger Hata
Yenilikeilik Carpiklik (skewness) -,996 171
Basiklik (kurtosis) 957 ,340
Proakiiflik Carpiklik (skewness) -,435 171
Basiklik (kurtosis) -,022 ,340
Risk alma Carpiklik (skewness) -,644 171
¢ girisimeilik Basiklik (kurtosis) 751 340
Ozerklik Carpiklik (skewness) -,348 171
Basiklik (kurtosis) -,004 ,340
Bireysel Sosyal Aglar Carpiklik (skewness) w76l 17
Genisletme 119 340
Basiklik (kurtosis)
Birey Carpiklik (skewness) -1,000 171
Basiklik (kurtosis) 1,027 ;340
F%léﬁlelgﬁrim Bélim Carpiklik (skewness) -479 171
Basiklik (kurtosis) -ATT ,340
Orgit Carpiklik (skewness) -,562 171
Basiklik (kurtosis) -,401 ,340

Test sonuglarina gore tablo 4.9°da goriildiigii tizere tiim degiskenlerin ¢arpiklik
(skewness) ve basiklik (kurtosis) degerlerinin -1,5 ile +1,5 arasinda oldugu
gozlemlenmistir. Bu deger araligina gore degiskenlerin normallik varsaymmi
saglanmistir (Mengenci, 2015, s. 132). Bu testin ardindan hipotezleri ve ¢oklu

dogrusallik baglant1 varsayimini test etmeye yonelik ¢oklu regresyon analizi yapilmistir.

H1:Farkliliklarin yonetimi boyutlarinin i¢ girisimciligin yenilik¢ilik boyutuna

olan etkisine yonelik ¢oklu regresyon analizi sonuglar1 Tablo 4.10° da gosterilmistir.
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Tablo 4. 13.

Yenilik¢ilige iliskin regresyon analizi

t p Varyans Sisirme
B Standart B Faktérii(VIF)
Hata
Sabit 2,036 272 7,492 001
Birey ,401 ,101 ;381 3,974 ,001 2,385
Bolim ,094 ,092 104 1,024 307 2,656
Orgiit 024 ,080 ,029 298 766 2,481

Bagimli degisken: yenilik¢ilik F=20,192 R=0,483 R*=0,233 Diiz.R?=0,222

Regresyon modelinde c¢oklu dogrusal baglanti sorunun olmamasi i¢in VIF
degerlerinin 10°dan daha diisiik olmas1 gerekmektedir (Erdogan, 2016, s.5). Tablo 4.10.
incelendiginde degiskenlere ait VIF degerlerinin 10°dan diisiik oldugu goriilmektedir.
Dolayisiyla uygulanan modelin istatistiksel acidan anlamli oldugu sdylenebilmektedir.
Bagimsiz degiskenlerin yenilik¢ilik degiskeni lizerindeki varyansi agiklama oram

%23,3’tiir (R?= 0,233).

H2: Farkliliklarin yonetimi boyutlarinin i¢ girisimciligin proaktiflik boyutuna

olan etkisine yonelik regresyon analizi sonuclari Tablo 4.11° de gosterilmistir.

Tablo 4. 14. Proaktiflige iliskin regresyon analizi

Standart Varyans Sisirme
B Hata Beta t P Faktorii(VIF)
Sabit 2,101 357 5,885 ,001
Birey ,155 ,133 124 1,169 ,244 2,385
Bolim ,042 121 ,039 347 7129 2,656
Orgiit 121 ,105 ,124 1,150 ,252 2,481

Bagimhi degisken: proaktiflik F=4,798 R=0,260 R?= 0,067 Diiz.R?>=0,053

Tablo 4.11. incelendiginde degiskenlere ait VIF degerlerinin 10°dan diisiik oldugu
goriilmektedir. Daha once belirtildigi gibi bu degerlere gore, uygulanan modelin
istatistiksel acidan anlamli oldugu sOylenebilmektedir. Bagimsiz degiskenlerin

proaktiflik degiskeni iizerindeki varyansi agiklama oram %6,7’dir (R?= 0,067).
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etkisine yonelik regresyon analizi sonuglar1 Tablo 4.12° de gosterilmistir.

Tablo 4. 15. Risk almaya iliskin regresyon analizi

H3: Farkliliklarin yonetimi boyutlarinin i¢ girisimciligin risk alma boyutuna olan

Varyans Sigirme
5 Standart Beta t P Faktori(VIF)
1 Hata
Sabit 2,144 ,266 8,070 ,001
Birey ,282 ,099 ,286 2,856 ,005 2,385
Bolim ,122 ,090 ,143 1,350 ,179 2,656
Orgiit ,003 ,078 ,004 ,044 ,965 2,481

Bagimli degisken: risk alma F= 12,975 R=0,404 R?=0,164 Diiz. R>=0,151

Tablo 4.12. incelendiginde degiskenlere ait VIF degerlerinin 10°dan diisiik oldugu
goriilmektedir. Daha oOnce belirtildigi gibi bu degerlere gore, uygulanan modelin
istatistiksel agidan anlamli oldugu sdylenebilmektedir. Bagimsiz degiskenlerin risk alma

degiskeni iizerindeki varyansi agiklama oran1 %16,4’tiir (R?= 0,164).

H4: Farkliliklarin yonetimi boyutlarinin i¢ girisimciligin 6zerklik boyutuna olan

etkisine yonelik regresyon analizi sonuglari Tablo 4.13° de gdsterilmistir.

Tablo 4. 16. Ozerklige iliskin regresyon analizi

Standart Varyans Sisirme
1 B Hata Beta t P Faktorii(VIF)
Sabit 2,267 359 6,316 ,001
Birey ,288 ,133 ,231 2,161 ,032 2,385
Bolim ,025 122 ,023 ,202 ,840 2,656
Orgiit -,053 ,106 -,054 -,499 ,618 2,481

Bagimh degisken: 6zerklik

F= 3,137 R=0,212 R?= 0,045 Diiz. R?=0,031

Tablo 4.13. incelendiginde degiskenlere ait VIF degerlerinin 10°dan diisiik oldugu
goriilmektedir. Daha once belirtildigi gibi bu degerlere gore, uygulanan modelin
istatistiksel acidan anlamli oldugu sdylenebilmektedir. Bagimsiz degiskenlerin 6zeklik

degiskeni iizerindeki varyans1 agiklama oran1 %4, 5 tir (R?= 0,045).
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HS5: Farkliliklarin yonetimi boyutlarinin i¢ girisimceiligin bireysel sosyal aglar
genisletme boyutuna olan etkisine yonelik regresyon analizi sonuglart Tablo 4.14° de
gosterilmistir.

Tablo 4. 17. Bireysel Sosyal aglar: genisgletmeye iliskin regresyon analizi

Standart Varyans Sisirme
11 B Hata Beta t P Faktorii(VIF)
Sabit 1,539 329 4,684 ,001
Birey 389 122 315 3,189 ,002 2,385
Bolim 184 112 172 1,646 ,101 2,656
Orgiit -,034 097 -,035 -,352 726 2,481

Bagimli degisken: bireysel sosyal aglari genisletme ~ F= 14,938 R=0,429 R?=0,184 Diiz. R*=0,172

Tablo 4.14. incelendiginde degiskenlere ait VIF degerlerinin 10’dan diisiik oldugu
goriilmektedir. Daha Once belirtildigi gibi bu degerlere goére, uygulanan modelin
istatistiksel agidan anlamli oldugu sdylenebilmektedir. Bagimsiz degiskenlerin bireysel

sosyal aglar1 genisletme degiskeni iizerindeki varyansi aciklama oram %184 tiir (R?=
0,184).

Coklu regresyon analizinin sonuglarina gore test edilen hipotezlerin 6zeti

asagidaki Tablo 4.15’de belirtilmistir.

Tablo 4. 18. Hipotezlerin ozeti

Hipotezler R? T p Kabul / Red
H1la: Birey — Yenilikgilik 3,974 0,001 Kabul
H1b: Béliim — Yenilikeilik 0233 1,024 0,307 Red
Hlc: Orgiit — Yenilikgilik ' 0,298 0,766 Red
H2a: Birey — Proaktiflik 1,169 0,244 Red
H2b: Béliim — Proaktiflik 0.067 0,347 0,729 Red
H2c: Orgiit — Proaktiflik ' 1,150 0,252 Red
H3a: Birey — Risk alma 2,856 0,005 Kabul
H3b: ]..Bijliim — Risk alma 0.164 1,350 0,179 Red
H3c: Orgiit — Risk alma ' 0,044 0,965 Red
H4a: Birey — Ozerklik 2,161 0,032 Kabul
H4b: Boliim — Ozerklik 0,202 0,840 Red
H4c: Orgiit — Ozerklik 0,045 -0,499 0,618 Red
Hb5a: Birey — B.S.G. 3,189 0,002 Kabul
H5b: Bélim — B.S.G. 0.184 1,646 0,101 Red
H5c: Orgiit — B.S.G. ' -0,352 0,726 Red
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Caligmanin birinci hipotezi dogrultusunda farkliliklarin yonetiminin boyutlarinin
i¢ girisimciligin yenilik¢ilik boyutuna olan etkisi aragtirilmistir. Coklu regresyon analizi
sonucuna gore farkliliklarin yOnetiminin birey boyutu, i¢ girisimciligin yenilik¢ilik
boyutunu istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde -etkilemektedir (p<0,05).
Dolayisiyla Hla hipotezi kabul edilmistir. Buna karsilik, farkliliklarin yonetiminin
bolim ve Orgiit boyutlarinin i¢ girisimciligin yenilik¢ilik boyutuna yonelik istatistiksel
olarak anlaml bir etkisi bulunmamistir (p>0,05). Bu kapsamda H1b ve Hlc hipotezleri
reddedilmistir.

Calismanin ikinci hipotezi dogrultusunda farkliliklarin yonetiminin boyutlarinin i¢
girisimciligin proaktiflik boyutuna olan etkisi arastirilmistir. Coklu regresyon analizi
sonucuna gore farkliliklarin yonetiminin birey, bolim ve orgiit boyutlarinin ig
girisimeiligin risk alma boyutuna yonelik istatistiksel olarak anlamli bir etkisi
bulunmamistir (p>0,05). Bu kapsamda H2a ve H2b ve H2c hipotezleri reddedilmistir.

Caligmanin tigiincii hipotezi dogrultusunda farkliliklarin yonetiminin boyutlarinin
i¢ girisimciligin risk alma boyutuna olan etkisi arastirilmistir. Coklu regresyon analizi
sonucuna gore farkliliklarin yOnetiminin birey boyutu, i¢ girisimciligin risk alma
boyutunu istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde etkilemektedir (p<0,05).
Dolayisiyla H3a hipotezi kabul edilmistir. Diger taraftan, farkliliklarin yonetiminin
bolim ve orgilit boyutlarinin i¢ girisimciligin risk alma boyutuna yonelik istatistiksel
olarak anlamli bir etkisi bulunmamistir (p>0,05). Bu kapsamda H3b ve H3c hipotezleri
reddedilmistir.

Calisgmanin  dordiinci  hipotezi  dogrultusunda farkliliklarin = yonetiminin
boyutlarinin i¢ girisimciligin 6zerklik boyutuna olan etkisi arastirilmistir. Coklu
regresyon analizi sonucuna gore farkliliklarin yOnetiminin birey boyutu, i¢
girisimciligin - 6zerklik boyutunu istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde
etkilemektedir (p<0,05). Dolayisiyla H4a hipotezi kabul edilmistir. Buna karsilik,
farkliliklarin  yonetiminin boliim ve Orgiit boyutlarinin i¢ girisimciligin  6zerklik
boyutuna yonelik istatistiksel olarak anlamli bir etkisi bulunmamistir (p>0,05). Bu
kapsamda H4b ve H4c hipotezleri reddedilmistir.

Caligmanin besinci ve son hipotezi dogrultusunda farkliliklarin yonetiminin
boyutlarinin i¢ girisimciligin bireysel sosyal aglar1 genisletme boyutuna olan etkisi
arastirllmigtir. Coklu regresyon analizi sonucuna gore farkliliklarin yonetiminin birey

boyutu, i¢ girisimciligin bireysel sosyal aglart genisletme boyutunu istatistiksel olarak
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anlamhi ve pozitif yonde etkilemektedir (p<0,05). Dolayisiyla H5a hipotezi kabul
edilmistir. Diger taraftan, farkliliklarin yonetiminin bolim ve Orgiit boyutlarinin ig
girisimciligin bireysel sosyal aglar1 genisletme boyutuna yonelik istatistiksel olarak
anlamli bir etkisi bulunmamistir (p>0,05). Bu kapsamda HS5b ve HS5c hipotezleri
reddedilmistir. Coklu regresyon analizine iliskin ayrintili tablolar Ek 3’de

sunulmaktadir.
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SONUC VE ONERILER
Arastirmada elde edilen bulgular kapsaminda ulasilan sonuglar ve sonraki

arastirmalar i¢in yapilan oneriler asagida aciklanmaya ¢alisilmigtir.

Sonuc¢

21. yiizy1ll degisimlerin yogunlukta yasandigi bir yiizyil olmaktadir. Mevcut
ekonomik cevre, cogu oOrgiit i¢in giderek daha rekabetc¢i, zorlu bir hale gelmektedir.
Orgiitler, kiiresellesme ile birlikte birgok degisime tanik olmaktadir. Bu degisimler:
artan kiiresel rekabet, artan kaynak uzmanligi ve neredeyse Ongoriilemeyen kaynak
ihtiyaclari, hizli degisen ve daha az 6ngoriilebilir ekonomik ortam, bu dogrultuda azalan
firsat akislar1 ve pazar yapilarindaki stirekli degisim gibi birgok noktada kendini
gostermektedir. Bu durum, cok sayida oOrgiitsel karmasiklia yol ag¢maktadir.
Dolayisiyla orgiitler, hayatta kalmak ve basarili olmak i¢in rekabet avantaji saglamaya
yonelik siirekli olarak {iriinlerinde, hizmetlerinde ve is modellerinde yenilik yapmalari
gerekmektedir. Kiiresel is ortamindaki bu kosullar, oOrgiitlerin i¢ girisimcilik
stratejilerini basariya giden bir yol olarak benimsemelerini talep etmektedir. Ciinkii
herhangi bir Orgiitiin hayatta kalabilmesi i¢in gerekli olan yenilikleri tesvik etmenin
yolu i¢ girisimcilik stratejisinden gegcmektedir. Bu kapsamda i¢ girisimcilik, ekonomik
ve Orgiitsel bliylimenin, basarinin ve rekabetciligin hayati bir unsurudur ve benzersiz bir
rekabet avantaj1 olarak diisiiniilmektedir (Ireland, Covin ve Kuratko, 2009; Covin ve
Miles, 1999; Zahra ve Covin, 1995; Nicolaidis, ve Kosta, 2011; Markovska, 2008;
Baruah ve Ward, 2015, Anu, 2007; Borza, Maier ve Bordean, 2012).

Diger taraftan, kiiresellesme ile birlikte isgiicti farkliliklar1 da artmaktadir ve bu
farkliliklarin daha da artmasi beklenmektedir. Bu dogrultuda, orgiitlerde farkliliklar,
cagdas oOrgiitsel yonetim icin temel bir konu olmaktadir. Bununla birlikte, artan
farkliliklar1 yonetmek, kamu, 6zel ve kar amaci giitmeyen Orgiitlerin daha fazla 6nem
vermesi gereken bir konudur. Farkliliklarin yonetimi, isgiicii farkliliklarmin gelisimi,
orgit kiiltiirii degisimi ve isgiiciiniin gii¢lendirilmesi i¢in stratejik bir orglitsel yaklagimi
ifade etmektedir. Aym1 zamanda farkliliklarin yonetmek etkili bir insan kaynaklart
stratejisi olarak da ele alinmaktadir. Bu kapsamda, farkliliklarin y6netimi, insanlar
yonetmek i¢in Orgiitsel sistemleri ve yontemleri planlamayi, uygulamayi1 ve bdylece
farkliliklarin potansiyel dezavantajlarini en aza indirerek, farkliliklarin potansiyel

avantajlarint en st seviyeye c¢ikarmay1 amaglamaktadir. Dolayisiyla farkliliklarin
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yoOnetimi, isgiliciiniin farkliliklardan olustugunu kabul ederek yeteneklerinin tamamen
kullanildig1, orgiitsel hedeflere ulasildigi, herkese deger verildigi hissinin olusturuldugu
iiretken bir ortam yaratmay1 hedeflemektedir. Bu baglamda, farkliliklarin basarili bir
sekilde yonetilmesi, Orgiitlere rekabetci avantaj saglamaktadir (Choi ve Rainey, 2010;
Lorbiecki ve Jack, 2000; Ivancevich ve Gilbert, 2000; Olsen ve Martins, 2012; Groschl
ve Doherty, 1999).

Bu noktadan hareketle, ¢alismanin birinci ve ikinci kisminda farkliliklarin
yonetimi ve i¢ girisimcilik detayli olarak agiklanmaya calisilmistir. Sonrasinda iiglincii
boliimde farkliliklarin yonetimi ve i¢ girisimcilik arasindaki iliski kavramsal olarak
aciklanmaya ¢alisilmustir. Literatiir incelendiginde farkliliklarin yonetiminin yenilik ve
yaraticilik ile olan iliskisine yonelik ¢aligmalar olmasina ragmen (Salomon ve Schork,
2003; Bassett-Jones, 2005; Mannix ve Neale, 2005; Yang ve Konrad, 2011; Bridgstock,
Lettice, Ozbilgin ve Tatli, 2010; Cox ve Blake, 1991) farklihklarin ydnetiminin ig
girigimcilik ile olan iliskisini dogrudan ele alan herhangi bir c¢aligmaya
rastlanilmamustir.

Bu dogrultuda, farkliliklarin yonetimi ve i¢ girisimcilik arasindaki iligskiye yonelik
literatiir incelenmis ve bunun sonucunda Orgiitlerde farkliliklarin basarili bir sekilde
yonetildiginde elde edilen ¢iktilar ile i¢ girisimciligin basarili bir sekilde gergeklesmesi
icin gerekli Onciillerde bazi ortak unsurlar bulunmustur. Bu unsurlar: “Yenilik¢ilik ve
Yaraticilik”, “Karar alma ve Problem ¢6zme”, “Motivasyon”, “Orgiitsel baglilik”, “Ekip
calismasi”, “Esnek orgiitsel yap1” ve Iletisim”den olusmaktadir.

Farkliliklarin yonetimi, i¢ girisimcilik ve aralarindaki iligki kavramsal acidan
aciklandiktan sonra farkliliklarin yonetiminin i¢ girisimcilige olan etkisine yonelik
¢oklu regresyon analizi yapilmistir. Orneklemi olusturan katilimcilarin demografik
yapilar1 incelendiginde, katilimcilarin ¢ogu lisans mezunu, evli, erkek, isletmedeki
calisma siiresi 3 ile 6 y1l arasinda ve 26-35 yas araligindaki ¢alisanlardan olusmaktadir.

Arastirmanin birinci hipotezi kapsaminda farkliliklarin yOnetiminin birey
boyutundaki olumlu alginin i¢ girisimciligin yenilik¢ilik boyutu {lizerinde anlamli ve
pozitif etkisi oldugu sonucuna varilmistir. Yaraticiik ve yenilik, i¢ girisimeilik
faaliyetlerinin temelini olusturmaktadir. Yenilik siireci, farkli fikirleri gelistirme ve
uygulama asamalarindan olusmasi ile birlikte, c¢alisanlarin yenilikgilige iligkin
davraniglarini sergilemesi ig¢in motivasyonlarin arttiran uygun kiiltlirler ve sistemler

gerekli olmaktadir. Ayni1 zamanda, bireylerin giiclii ve zayif yonlerin anlagildigi,
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duyarlilik ve giiven iizerine kurulan calisma iligkileri ile sekillenen orgiit sistemleri,
caliganlarin yenilik¢iligini arttirmaktadir (Pearce ve Carland,1996; Manimala, Jose ve
Thomas, 2006; Basset-Jones, 2005). Bu dogrultuda, farkliliklarin yonetiminin birey
boyutu kapsaminda calisanlarin, farkliliklarina yonelik deger verildigini hissettigi,
herhangi bir ayrimcilifa ya da rahatsiz edici davraniglara maruz kalmadigi ve farkl
ozelliklere sahip bireylerle calismanin olumlu olarak diisiiniildiigii algilar, ¢alisanlarin
yaraticilik ve yenilikciliklerini daha rahat sergileyebilmelerine izin vermekte ve
arttirmaktadir.

Buna karsilik, arastirma sonucunda farkliliklarin yOonetiminin bolim ve oOrgiit
boyutunun i¢ girisimciligin yenilik¢ilik boyutuna yonelik anlamli bir etkisi
bulunamamistir. Boliim ve orgiit diizeyinde incelendiginde yenilik¢iligin saglanmasi ve
arttirllabilmesi icin, c¢alisanlara yeni fikir ve projelerine yonelik zaman, kaynak,
uzmanlik ve sponsor desteginin tahsis edilmesi gerekmektedir. Bunun yaninda
calisanlar1 yenilik¢ilik konusunda tesvik edecek ddiillendirme sistemi olmalidir. Diger
taraftan orgiitiin degerleri yenilik¢ilik ¢abalarina yonelik ilham olusturmalidir (Hornsby,
Kuratko ve Zahra, 2002; Chung ve Gibbons, 1997, Hisrich ve Peters, 1998). Dolayisiyla
farkliliklarin yonetiminin boliim ve orgiit boyutunun yenilik¢ilik {izerinde anlamli bir
etkiye sahip olmamasi, yenilik¢iligin gerceklesmesi i¢cin yukarida agiklanan temel
gerekliliklerden ayrilmasi sebebiyle aciklanabilmektedir.

Aragtirmanin ikinci hipotezi kapsaminda farkliliklarin yonetiminin boyutlarinin i¢
girisimciligin proaktiflik boyutu iizerinde anlamli bir etki bulunamamistir. Proaktiflik
kavrami, yeni liriin veya hizmetler, isletme teknolojileri ve yonetim teknikleri gibi kilit
faktorlerde rakipleri takip etmek yerine isletmelerin ne kadar liderlik etmeye ¢alistigin
ifade etmektedir. Proaktiflik, cevresel firsatlarin pesinden kosmak anlamina gelmekle
birlikte proaktif kisi, piyasa sinyallerine daha duyarli olmaktadir. Buna paralel olarak
proaktif kisiler, ¢evresel baskilarin kendilerini tam olarak kisitlamasina izin vermeyen,
firsatlar1 arastiran, inisiyatif gosteren, harekete gegen ve cevresel degisimi etkileyen
kisiler olmaktadir (Antoncic ve Hiscrich, 2001; Kreiser vd., 2010; Kreiser vd.,2013;
Bateman ve Crant, 1993). Bu dogrultuda proaktifligin firsatlarla baglantili olarak,
orgiitlerin ¢evresel tarama yetkinlikleri ile paralellik gosterdigi goriilmektedir. Cevresel
tarama, Orgiitlin ¢evresinde gelisen olaylar ve egilimler hakkinda bilgi edinmesine
iliskin yonetsel etkinligini ifade etmektedir. Tarama, yoneticilere, firsatlar1 tanimalarin

kolaylagtiracak bilgi saglamaktadir. Dolayisiyla proaktiflige yonelik yiiksek diizeyde bir
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cevresel tarama gerekli olmaktadir. Firmanin calisanlara yonelik, dis ¢cevre ve rekabet
ile ilgili verilerin toplanmasi, analiz edilmesi ve yorumlanmasi ile ilgili iyi bir sistem
olusturmasi gerekmektedir (Barringer ve Bluedorn, 1999; Zahra, 1991). Dolayisiyla
farkliliklarin yonetiminin proaktiflik iizerinde anlamli bir etkiye sahip olmamasi,
proaktifligin gerceklesmesi i¢in yukarida anlatilan temel gerekliliklerden ayrilmasi
sebebiyle agiklanabilmektedir.

Aragtirmanin ii¢lincii  hipotezi kapsaminda farkliliklarin yOnetiminin birey
boyutundaki olumlu algimin i¢ girisimciligin risk alma boyutu iizerinde anlamli ve
pozitif etkisi oldugu sonucuna varilmistir. Bir kiginin risk alma egilimi, karar almanin
belirsiz oldugu durumlarda sansini deneme yonelimi olarak tanimlanabilmektedir.
Bununla birlikte bireyin riskli faaliyetlere katilma istekliligini yansitan girisimsel/i¢
girisimsel kisilik ozelligidir. Risk alma, olast sonuglarla ilgili belirsizlik, olasi
sonuglarda yiiksek derecede degiskenlik, olaganiistii sonuglarin gerceklesme potansiyeli
gibi durumlarda karar vermeyle sekillenmektedir (Koh, 1996; Jain ve Ali, 2012). Bu
dogrultuda farkliliklar: ile ilgili deger goren calisanlar, motivasyonlar1 yiikselecek ve
risk alma konusunda cesaretleri artacaktir. Bu da risk alma egilimlerini olumlu yonde
etkileyecektir.

Buna karsilik, arastirma sonucunda farkliliklarin yOnetiminin bolim ve oOrgiit
boyutunun i¢ girisimciligin risk alma boyutuna yonelik anlamli bir etkisi
bulunamamistir. Bu durum su sekilde ifade edilebilir, boliim ve o6rgiit diizeyinde risk
alma incelendiginde, ¢alisanlarin projelerine yonelik attiklar1 adimlarda projenin
basarisizlikla sonuclanmasin yaninda kariyerlerine yonelik risk almalart da s6z
konusudur. Bu kapsamda, galisanlar, girisimlerinin igerecegi risk seviyesi konusunda
rahat olmaldirlar. Dolayisiyla I¢ girisimci ruhu olusturmak isteyen bir orgiit, ic
girisimci projelere yonelik hata ve basarisizliklara izin veren bir ortam olusturmak
zorundadir. Diger taraftan, calisanlar girisimleri dogrultusunda riski almaya degecek
potansiyel odillerin alindigindan emin olmak istemektedirler. Bunun igin Orgiit
diizeyinde, calisanlarin girisimlerindeki her tiirlii ¢aba, enerji ve risk i¢in etkili bir
odiillendirme sistemi olusturulmasi gerekmektedir (Giirel, 2012; Wickham, 2006;
Hisrich ve Peters, 1998). Bu baglamda, farkliliklarin yonetiminin bolim ve orgiit
boyutunun risk alma iizerinde anlamli bir etkiye sahip olmamasi, risk alma egiliminin
gergeklesmesi i¢cin boliim ve orgiit diizeyinde yukarida agiklanan temel gerekliliklerden

ayrilmasi sebebiyle aciklanabilmektedir.

122



Arastirmanin dordiincii hipotezi kapsaminda farkliliklarin yonetiminin birey
boyutundaki olumlu alginin i¢ girisimciligin 6zerklik boyutu {izerinde anlamli ve pozitif
etkisi oldugu sonucuna varilmistir. Ozerklik, bir fikri ya da vizyonu gelistirmede ve
uygulamada birey veya grup diizeyinde ortaya konulan bagimsiz eylemler olarak
tanimlanmaktadir (Lumpkin ve Dess, 1996). Bu dogrultuda farkliliklar ile ilgili deger
goren ve bununla ilgili herhangi bir rahatsiz edici davranisla karsilasmayan calisanlar
kendilerini degerli hissedeceklerdir. Bununla birlikte, kendilerini degerli hisseden
calisanlarin 6zgiivenleri artacaktir (Aypay, 2010, s. 597). Bu da ¢alisanlarin 6zerklik
egilimlerini arttiracaktir.

Buna karsilik, arastirma sonucunda farkliliklarin yonetiminin bdlim ve orgiit
boyutunun i¢ girisimciligin  6zerklik boyutuna yonelik anlamli  bir etkisi
bulunamamistir. Bu duruma agiklik getirmek gerekirse, Ozerklik aym zamanda
kavramsal olarak yeni kaynak kombinasyonlari olusturan girisimsel faaliyetler ile es
deger olmaktadir. Dolayisiyla c¢alisanlarin yeni fikirlerinin, projelerinin arkasinda
durabilmesi ve Ozerk davranabilmesi icin boliim ve orgiit diizeyinde resmi destek
almalar1 gerekmektedir. Ayni zamanda resmi kontrol sistemleri de projelerin se¢imi
acisindan onemli olmaktadir. Bu noktada, resmi kontrol sistemlerinin projelerin se¢imi
acisindan etkili ve destekleyici bir yapida olmasi gerekmektedir. Diger taraftan,
calisanlarin projelerine ve fikirlerini iliskin bagimsiz davranabilmesi ic¢in calisanlara
orgiitsel Ozgiirliik verilmesi gerekmektedir. Buna paralel olarak, calisanlarin yine
girisimlerinde o6zerk hareket edebilmeleri i¢in uygun biitce tahsis edilmesi
gerekmektedir. Kisacasi, calisanlarin projelerine iliskin 6zerk olabilmeleri, yeterli
kaynagin ve ozgiirligiin saglanabilmesine bagli olmaktadir (Burgelman, 1983; Zahra,
1991; Rule ve Irwin, 1988; Carrier, 1996). Bu baglamda, farkliliklarin yonetiminin
bolim ve oOrgiit boyutunun oOzerklik ilizerinde anlamli bir etkiye sahip olmamasi,
ozerklik egiliminin gergeklesmesi i¢in boliim ve Orgiit diizeyinde yukarida aciklanan
temel gerekliliklerden ayrilmasi sebebiyle agiklanabilmektedir.

Aragtirmanin besinci ve son hipotezi kapsaminda farkliliklarin yonetiminin birey
boyutundaki olumlu alginin i¢ girisimciligin bireysel sosyal aglar1 genisletme boyutu
iizerinde anlamli ve pozitif etkisi oldugu sonucuna varilmstir. i¢ girisimciler agisindan
sosyal aglarin kullaniminin ve genisletilmesinin, firsatlar1 yakalamaya ve engelleri
asmaya yardimci olmaktadir. Sosyal aglarin olusturulmasi ve gelistirilmesinde ig

girisimcilerin giivene dayali iliskiler kurmasi 6nemli olmaktadir (Sesen, 2010; Cetin,
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2011). Bu dogrultuda farklhiliklarina iliskin deger goéren c¢alisanlar, giivene dayali
iliskiler kurarak oOrgiit igerisinde bireysel sosyal aglarim genisletme egilimlerini
arttirmaktadir.

Buna karsilik, arastirma sonucunda farkliliklarin yOonetiminin bolim ve oOrgiit
boyutunun i¢ girisimciligin bireysel sosyal aglar1 genisletme boyutuna yonelik anlamli
bir etkisi bulunamamistir. Bu durum su sekilde ifade edilebilir, i¢ girisimcilige yonelik,
aglar {lizerine yapilan arastirmalar, 6zellikle Orgiitler aras1 aglarin, yenilik basarisi i¢in
onemini vurgulamaktadir. Ciinkii yenilik, orgiitiin i¢inde izole bir yapida olmamaktadir.
Ozellikle yiiksek teknolojili endiistrilerde Orgiitlerin stratejik ortaklari ile kurdugu ag
yapist ¢ok onemlidir. Burada, ortaklar arasinda iletigimin siklig1, hiz1 ve kalitesi ag
yapisinda bliyiik bir 6neme sahiptir. Ayn1 zamanda Orgiitiin diger stratejik ortaklari ile
olusturdugu baglantilarmm sayisi (yogunlugu) da onemli olmaktadir. Bu kapsamda,
calisanlar, orgiitiin disindaki ag igerisinde miisteriler ve tedarikgiler gibi paydaglar ile
temas kurarak fikir gelistirebilir ya da firsatlar1 degerlendirebilmektedirler. Bolim ve
orgiit diizeyinde ele alindiginda orgiitiin, c¢evresi ile kurdugu agin yapisi c¢alisanlarin
orgiit ¢evresine iliskin kuracagi agin gelisiminde 6nemli olmaktadir (Antoncic, 2001;
Altinay, 2004). Dolayisiyla bireysel aglarin genisletilmesinin bir diger tarafi da orgiit
disindan olusmaktadir. Bununla birlikte, ¢alisanlarin kuracagi agin igerisinde, orgiit i¢i
ve Orglit ¢cevresi disindan da temas noktalar1 yer alabilmektedir. Bu noktada ise ¢alisanin
yer aldig1 bu ¢evre ve kendi kisisel 6zellikleri 6nemli olmaktadir. Bu baglamda,
farkliliklarin yonetiminin boliim ve Orgiit boyutunun bireysel sosyal aglar1 genisletme
iizerinde anlamli1 bir etkiye sahip olmamasi, arastirmay1 olusturan 6rneklemin otomotiv
sektoriinden olusmasit ve yukarida ifade edilen wunsurlardan ayrilmasi ile
aciklanabilmektedir.

Diger taraftan, farkliliklarin yOnetiminin bolim ve oOrgiit boyutlarinin i¢
girigimcilik davramslari tizerinde anlamli bir etkisinin bulunmamasinin bir baska nedeni
de tgciincli boliimde ortaya konulan “Yenilik¢ilik ve Yaraticilik”, “Karar alma ve
Problem ¢6zme”, “Motivasyon”, “Orgiitsel baglilik”, “Ekip calismas1”, “Esnek orgiitsel
yapr” ve lletisim” unsurlarimin, araci degisken olarak analize dahil edilmemesi
olabilmektedir.

Aragtirmanin  sonucuna gore farkliliklarin yOnetiminin birey boyutu, i¢
girisimciligin proaktiflik boyutu hari¢ diger tiim boyutlar tizerinde anlamli ve pozitif

etkiye sahiptir. Buna karsilik bolim ve Orgiit boyutlarinin i¢ girisimciligin boyutlar
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iizerinde anlamli bir etkisi bulunmamistir. Her ne kadar i¢ girisimciligin boyutlar
tizerinde farkliliklarin yonetiminin sadece birey boyutunun etkisi olsa da bu boyut,
farkliliklarin =~ yOnetimi igerisinde yer almaktir. Dolayisiyla biitiinsel anlamda
bakildiginda farliliklarin basarili bir sekilde yonetilmesi, i¢ girigimeiligi olumlu yonde
etkiledigi sonucuna ulasilabilmektedir.

Bu dogrultuda otomotiv sektoriinde yoneticiler, rekabet avantaji saglamak icin
orgiit yapilarina uygun olarak yukarida bahsedilen i¢ girisimcilik modellerini ve
stratejilerini uygulayabilirler. Yine rekabet avantaji elde edebilmek icin 6rgiit yapilarina
uygun olarak yukarida bahsedilen farkliliklarin yonetimi modellerini uygulayabilir ve
farkliliklarin yonetimi yaklagimlarini benimseyebilirler. Diger taraftan i¢ girisimcilik
seviyelerini arttirabilmek adina farkliliklarin yonetimini kullanabilir ve bu y6netim
anlayigina verilen 6nem diizeyini arttirabilirler.

Son olarak, farkliklarin yonetimi ve i¢ girisimciligin kavramsal olarak birlikte ele
alinmas1 ve farkliliklarin yonetiminin i¢ girisimcilige olan etkisine yonelik daha 6nce
bir ¢aligsmaya rastlanilmamasi dogrultusunda bu ¢alismanin literatiire katki saglayacagi

distiniilmektedir.

Oneriler
Arastirma, kavramsal ve uygulama olarak degerlendirildiginde daha sonra
yapilacak arastirmalara yonelik belirli Oneriler sunulabilecegi diisiiniilmektedir. Bu
oneriler agagidaki gibidir;
e Arastirmada ele alinan etkinin otomotiv disinda diger iiretim sektorlerinde ve
hizmet sektoriinde incelenmesi,
e Farkliliklarin ydnetiminin i¢ girisimcilige olan etkisinin, 6rnekleme farklh
uluslardan olan ¢alisanlarin dahil edilerek incelenmesi,
e Farkliliklarin yonetiminin i¢ girisimcilige olan etkisinde demografik 6zelliklerin
roliiniin incelenmesi,
e {lgili konunun arastirmasinda nitel ve nicel yontemler birlikte kullanilarak daha
derinlemesine sonuclar elde edilmesi,
e Farkliliklarin yonetiminin, i¢ girisimcilige olan etkisinde yenilik ve yaraticiligin
roliiniin incelenmesi,
e Farkliliklarin yonetiminin, i¢ girisimcilige olan etkisinde karar alma ve problem

¢O0zmenin roliiniin incelenmesi,
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e Farkliliklarin yonetiminin, i¢ girisimcilige olan etkisinde orgiitsel baglhiligin
roliiniin incelenmesi,

e Farkliliklarin yonetiminin, i¢ girisimcilige olan etkisinde motivasyonun roliiniin
incelenmesi,

e Farkliliklar1 yOnetiminin, i¢ girisimcilige olan etkisinde ekip calismasimin
roliiniin incelenmesi,

e Farkliliklarin yonetiminin, i¢ girisimcilige olan etkisinde orgiitsel esnekligin
roliiniin incelenmesi,

e Farkliliklarin yOnetiminin, i¢ girisimcilige olan etkisinde iletisimin roliiniin
incelenmesidir.

Bu kapsamda, yukarida Onerilen konularin arastirilmasinin literatiire katki

saglayacag diisiiniilmektedir.
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Boliim I: Genel Bilgiler
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Pozisyonunuz

Engel Durumunuz () Var () Yok

Boliim IT: isletmelerde i¢ Girisimcilik ve Farklihklarin Yénetimine iliskin Bilgiler

Liitfen asagidaki sorularda size uygun gelen ifadeyi isaretleyiniz. Sorulari bos birakmamaniz

caligmanin basariya ulagmasi agisindan oldukg¢a 6nemlidir.
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1 |Isimle ilgili yeni bir seyler yapmak igin ¢abalarim. 112|345
2 | Yeni fikirlere agik biri oldugumu disiiniiyorum. 112|345
Yenilikleri karar noktalarina kabul ettirebilmek i¢in bireysel sosyal aglara
3. 112|345
ihtiyag¢ vardir.
4 Sosyal agimdaki kisilerle temasi devam ettirebilmek igin iletisimi canlt 1121314ls
tutarim.
Uzerinde ¢ok calistigim bir planda gerekirse biiyiik degisiklikler
5 ) 112|345
yapmaktan ¢ekinmem.
6 Is cevresindeki faaliyetleri degerlendirmek igin gelismeleri takip etmek 1121345
yerine, onlarin 6niinde olmaya ¢aligirim.
Firsatlar1 degerlendirmek igin gerekirse mali sinirlart veya standart
7 .l . 112|345
prosediirleri asabilirim.
8 Is hayatinda, digerlerinin diisiincelerinin ne oldugu konusunda kayg1 112131 4ls
duymadan, kendi yolumda giderim.
9 | Herhangi bir goérevde tek basima ¢alismayi tercih ederim. 112 ]3|4]5
Yenilikleri digerlerine kabul ettirebilmek icin, kisisel sosyal agimi
10 - 112|345
gelistirmeye ¢aligirim.
Astlara yetki vermenin yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasina yardimei oldugu
11 . . 1123|415
kanaatindeyim.
Gelismelerin beni yonlendirmesine izin vermeyip, gelismeleri
12 | . . 1123|415
yonlendirmeye caligirim.
13 | Calisanlarimu yenilik¢i olmalar1 hususunda motive ederim. 1(12|3|4/|5
Yeni bir proje iizerinde ¢alisirken gidecegim yon konusunda her tiirlii
14 " o 112|345
ozgiirliige sahibim.
Yeni iiriin gelistirme faaliyetleri lizerine zaman ve kaynak harcamaktan
15 K 1123|415
aginmam.
16 | Gorevin bagarisina inanirsam her tiirlii riski iistlenebilirim. 112|345




17 | Belirsizlik durumunun ataga gecmek igin bir firsat olduguna inanirim. 112|345
Firma i¢inde yeni uygulama, iirlin, teknik veya teknoloji gelistirme
18 N 1123|415
konusunda en 6nde olmaya g¢aligirim.
Her yeniligin bir risk getirdigini kabul ederek, yenilik adina riski
19 .. g 1123|415
iistlenebilirim.
20 | Yeni bir fikri ortaya atarken, digerlerinin onayini beklemem. 112|345
Yeni fikirleri iist yonetime kabul ettirebilmek i¢in tiim kisisel sosyal agim
21 1123|415
kullanirim.
Sosyal agima dahil olabilecek potansiyel temas noktalari ile iletisime
22 1123|415
gegmekten kaginmam.
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1 | Buis yerinde farkliliklarima ydnelik saygi ve itibar gériiyorum. 112 3|4]|5
2 | Bu kurumda egitim, kariyer ve terfi konularinda bana esit davranilmaktadir | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
3 Isyerinde insanlarin cinsiyeti, dini, geldigi yore, 1rki, bedensel engeli gibi 11203 a4ls5s
farkliliklarla ilgili hos olmayan (saldirgan) sakalar duyuyorum.
Diger insanlarin ayrimeilik, taciz ve zorbaliklarina sahsen maruz kaldim
4 112|345
(kaliyorum).
Is yerimde farkl1 &zelliklere sahip bireylerle birlikte calismanin olumlu bir
5 N e 112 13|4]|5
durum oldugunu diisiiniiyorum.
6 | Problemleri ¢ozmede yoneticilerim grubun tiim {iyelerini dahil etmektedir. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
7 Boliimiimiizdeki ¢aligsma bigimimiz, miisterilerimizin her tiirlii beklenti ve 112131 als5s
isteklerini dikkate aldigimiz1 gostermektedir.
Boliimiimiizde galisanlar arasindaki sorunlar bireysel farkliliklardan
8 K 112 13|4]|5
aynaklanmaktadir
9 Is yerimde aldigim egitimler ¢alisanlar ve miisterilerle yasadigim 112131 a4ls5s
farkliliklardan kaynaklanan problemleri ¢ozmemde yardimci olmaktadir.
10 | Kendimi ¢alistigim boliime ait hissediyorum. 112|345
Yoneticilerim, bireysel farkliliklar ve pozisyonlara bakmaksizin tiim
11 112 3|45
calisanlara saygili davranmaktadir.
12 Ust yonetim; esit firsat, ayrimeilig1 dnleme ve farkliliklarm yonetimi 11213]als
politikalarinda agik destek vermektedir.
13 | Farkliliklarla ilgili konulart yoneticilerimle agik bi¢imde konusabilirim. 112|345
Isyerimin tiimiinii diisiindiigiimde, yoneticiler, her tiirlii ayrimeiliga (irke,
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15 | Calistigim isletmenin degisime agik bir yer oldugunu diisiiniiyorum. 112 |3]4]5




EK 2. Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclar:

Ic girisimcilik Olcegi




Farkliliklarin yonetimi olcegi

€5 3 X )
Bl By Bligs BSfun10
F\a & ¢

e

Crgif15

. 5-_:-



EK 3. Coklu regresyon analizleri

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square [Square Estimate
1 ,483° ,233 ,222 ,64139

a. Predictors: (Constant), OrgutTT, BireyTT, BolumTT

ANOVA?
Model Sum of Squares |df Mean Square |F Sig.
1 Regression 24,920 3 8,307 20,192 ,000°
Residual 81,864 199 ,411
Total 106,784 202
a. Dependent Variable: yenilikTT
b. Predictors: (Constant), OrgutTT, BireyTT, BolumTT
Coefficients®
95,0%
Unstandardized|Standardized Confidence Collinearity
Coefficients Coefficients Interval for B |Correlations Statistics
Std. Lower |Upper |Zero-
Model B Error |[Beta t Sig. [Bound |Bound |order |PartiallPart [Tolerance|VIF
1 (Constant)|2,036 |272 7,492(,000/1,500 |2,572
BireyTT |[,401 [101 ,381 3,974(,000/,202 |600 ,476 271 |,247 419 2,385
BolumTT [,094 [092 ,104 1,024),307},087 276 ,399 [,072 |,064 (377 2,656
OrgutTT |,024 080 |029 ,298 |,766[-,134 (182 ,370 [,021 1,018 [,403 2,481
a. Dependent Variable: yenilikTT
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model |R R Square [Square Estimate
1 ,404° ,164 ,151 ,62710
a. Predictors: (Constant), OrgutTT, BireyTT, BolumTT
ANOVA?
Model Sum of Squares [df Mean Square |F Sig.
1 Regression 15,308 3 5,103 12,975 ,000°
Residual 78,257 199 ,393
Total 93,565 202

a. Dependent Variable: riskTT
b. Predictors: (Constant), OrgutTT, BireyTT, BolumTT

Coefficients?®



95,0%
Unstandardized|Standardized Confidence Collinearity
Coefficients Coefficients Interval for B [Correlations Statistics
Std. Lower |Upper |Zero-
Model B Error |[Beta t Sig. [Bound |Bound |order |PartiallPart [Tolerance|VIF
1 (Constant)|2,144 |266 8,070[,000/1,620 |2,668
BireyTT |,282 [099 ,286 2,856(,005/,087 |,476 ,392 [,198 |,185 [,419 2,385
BolumTT [,122 [090 |,143 1,350/,179},056 [,300 ,352 [,095 1,088 (377 2,656
OrgutTT |,003 |078 |004 ,044 1,965,151 (158 ,308 [003 |,003 [,403 2,481
a. Dependent Variable: riskTT
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model |R R Square [Square Estimate
1 ,260° ,067 ,053 ,84281
a. Predictors: (Constant), OrgutTT, BireyTT, BolumTT
ANOVA?®
Model Sum of Squares |df Mean Square |F Sig.
1 Regression 10,224 3 3,408 4,798 ,003°
Residual 141,354 199 ,710
Total 151,578 202
a. Dependent Variable: proakTT
b. Predictors: (Constant), OrgutTT, BireyTT, BolumTT
Coefficients®
95,0%
Unstandardized|Standardized Confidence Collinearity
Coefficients Coefficients Interval for B [Correlations Statistics
Std. Lower |Upper |Zero-
Model B Error |Beta t Sig. Bound [Bound |order |PartialfPart [Tolerance[VIF
1 (Constant)|2,101 |357 5,885[,000/1,397 |2,805
BireyTT [, 155 [133 ,124 1,169,244(,106 (416 ,238 [,083 |,080 [,419 2,385
BolumTT [,042 [121 ,039 ,347 |,729},197 |281 ,219 [,025 1,024 (377 2,656
OrgutTT |,221 |, 105 ,124 1,150/,252(,086 |,328 ,239 [,081 |,079 [,403 2,481
a. Dependent Variable: proakTT
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square [Square Estimate
1 ,212° ,045 ,031 ,84711

a. Predictors: (Constant), OrgutTT, BireyTT, BolumTT

ANOVA?®




Model Sum of Squares |df Mean Square |F Sig.
1 Regression |6,753 3 2,251 3,137 ,027°
Residual 142,801 199 ,718
Total 149,553 202

a. Dependent Variable: ozerkTT
b. Predictors: (Constant), OrgutTT, BireyTT, BolumTT

Coefficients?

95,0%
Unstandardized|Standardized Confidence Collinearity
Coefficients Coefficients Interval for B [Correlations Statistics
Std. Lower |Upper |Zero-
Model B Error |[Beta t Sig. [Bound |Bound |order |PartiallPart [Tolerance|VIF
1 (Constant)|2,267 |,359 6,316[,000|1,559 |2,975
BireyTT |,288 [133 ,231 2,161[,032/,025 |[551 ,210 [151 |, 150 [,419 2,385
BolumTT |,025 |[122 ,023 ,202 |,840f,216 265 ,149 [,014 |014 (377 2,656
OrgutTT | 053 |106 |054 499 6181261 156|123 035 [ 1403 2481
a. Dependent Variable: ozerkTT
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square [Square Estimate
1 ,429° ,184 ,172 ,77557
a. Predictors: (Constant), OrgutTT, BireyTT, BolumTT
ANOVA?
Model Sum of Squares |df Mean Square |F Sig.
1 Regression 26,956 3 8,985 14,938 ,000°
Residual 119,700 199 ,602
Total 146,656 202
a. Dependent Variable: BSG_TT
b. Predictors: (Constant), OrgutTT, BireyTT, BolumTT
Coefficients®
95,0%
Unstandardized|Standardized Confidence Collinearity
Coefficients Coefficients Interval for B [Correlations Statistics
Std. Lower |Upper |Zero-
Model B Error |[Beta t Sig. [Bound |Bound |order |PartiallPart [Tolerance|VIF
1 (Constant)|1,539 |329 4,684/,000(,891 2,187
BireyTT |[,389 [122 ,315 3,189(,002|,148 |629 ,414 [,221 |,204 (419 2,385
BolumTT [,184 |[112 ,172 1,646/,101f,036 (404 ,373 |,116 |,105 (377 2,656
OrgutTT | 034 |os7  |035 352|7261,225 157|310 1,025 [, 1403 2481




a. Dependent Variable: BSG_TT





