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OZET

Girigimsel kimlikle bir organizasyonu kuran girigimci kurmus oldugu
organizasyonu ydnetirken, organizasyonun biiyiime evresine girmesi ile
birlikte, daha profesyonel bir ybnetici kimligine girme gereksinimi
duymaktadir, Bu g¢alisma kapsaminda, girisimci ile ydnetici profilleri
arasindaki farkliliklar1 daha agik ortaya koyabilmek igin 8ncelikle girisimsel
y&netim siireci dahilinde girigimsel siireg, kurulan organizasyonun geligim
evreleri ve yonetsel faktdrler ele alinmaktadir. Calismanin ikinci bsliimiinde
girisimeinin y&netim siireci dahilinde kars1 karsiya kaldig1 dért farkl kimlik
ortaya konmakta, girisimeci profili ile y&netici profili arasindaki farklar
incelenmektedir. Son bdliimde ise, girisimcilikten profesyonel yoneticilige
geciy siireci kapsaminda iki profil arasindaki farkhliklarin organizasyon
gercevesinde giderilmesine iliskin bir gegis modelinin yorumu yer
almaktadir.

ABSTRACT

The entrepreneur, who manages the organization which he established on
his own, will naturally need to act like a professional manager as his
orglnization reaches to the growth stage. In this study, the entrepreneurial
process, the development stages ofi an entrepreneurial organization and
managerial factors are defined through the entrepreneurial management
process in order to clarify the differences between the entrepreneur and the



24

manager profiles. In the second chapter, following the explanation of: four
different trends that the entreprencur faces during the management process,
the comparison of these two profiles are presented in details. Finally, the
transition model from an entrepreneur to a professional manager is taken
into consideration within the organization.

GIRIS

Girigsimeinin, istlendigi risk dogrultusunda iiretim faktdrlerini bir araya
getirerek kurmus oldugu igletmenin ydneticisi durumuna gelmesi, kendisini
zaman icerisinde yol ayriminda bulmasina neden olmaktadir. Bu yol
aynnmmda girisimei, kendi elleri ile kurmug oldugu isletmesini ydnetirken
isletmenin biiyiime evresine girmesi ile birlikte, daha profesyonel bir
yonetici kimligine girme gereksinimi duymaktadir. Girigimci ile ydnetici
arasinda en belirgin fark bu evrede ortaya ¢ikmaktadir,

Bu c¢alisma kapsaminda girisimci kimligi ile yonetici  kimligi
karsilagtirilarak aralarindaki farklar incelenmekte, girigsimcilikle baglayan
siirecin yoneticilige gegis evreleri ele alinmaktadir. Bu siirecin daha agik
ortaya konmas: amact ile makalenin ilk bdliimiinde girisimsel ydnetim
kavramindan yola ¢ikilarak girigsimsel siireg, kurulan organizasyonun
gelisim evreleri ve girisimsel siireg dahilinde kurulan organizasyonlari

_etkileyen y&netsel faktdrler incelenmistir. Ikinci béliimde girisimeinin,

girisimsel yénetim siireci boyunca kargi kargiya kaldigi dort farkli kimlik
ele alinmig, Stevenson ve Gumpert ile Pinchot tarafindan gergeklestirilmis
aragtirmalar ve c¢aligmalardan yola g¢ikilarak girigimei ile ybnetici bakisg
acilart ve kimlikleri, i¢ girisimcileri de (intrapreneur) kapsayacak bi¢imde
kargilagtirmali olarak irdelenmistir. Makalenin {igiincii ve son bdliimiinde
ise Hofer ve Charan tarafindan gelistirilen gegis modeli dogrultusunda
girisimcilikten profesyonel yéneticilige gegis siireci ele alinmagtir.

I. GIRiSIMSEL YONETIM

A. Girisimsel Siireg

Bir girisimin baglatilmasi, girisimcinin bir yeniligi ortaya koymasim
engelleyici giiglerin iistesinden gelerek, yakaladigi firsati degerlendirmesi
ve gelistirmesi ile miimkiindiir. Girigim faktdrlerin bir araya getirilmesine
iligkin girigimsel siire¢ dort ana baghk altinda toplanabilir; “firsatin
tanimlanmas1  ve degerlendirilmesi”, “ig  planmmin  geligtirilmesi”,
“gereksinim duyulan kaynaklar” ve “igletmenin y&netilmesi” (Sekil 1}.
Gergekte; bu agamalarin herbirinin, belli bir gelisim evresinden gegerek bir
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sonrakine baglanmasi ile ortaya ¢ikan girigsimsel siiregte girisimcinin
basarisi, girisimcinin, siirecin tiim asamalarin bir arada degerlendirmesine
baghdir [Hisrich, Peters 1992: 30-32]. Diger bir ifade ile, girisimci, 6rnek
olarak ilk agamada firsati tanimlamak ve degerlendirmek istiyorsa, siirecin
son agamasindaki igletmenin yonetilmesi ile ilgili unsurlari da mutlaka
gozoéniinde bulundurmalidir.

Sekil 1
Girisimsel Siire¢ Asamalari (Hisrich, Peters 1992: 31)

Fusafin Is Planinm Gerelsinim Isletmenin
Tammlanmasr ve Gelistirilmesi Duyulan Yénetilmesi
Degerlendirilmesi Kaynaklar
Firsatin yaratilmas: | Pazarin 6zellikleri | Girisimcinin Y 6netim tarzi ve
ve bilytikliigii ve biiyiikligii mevcut kaynaklar | yapisi
Firsatin gergek ve | Pazarlama plani Kaynak bogluklar1 | Bagarinm kilit
algilanan degeri Uretim Ezz lj;lg?ar::i:r igin unsurlar
Firsatin getirdigi gereksinimleri Mevcut ve
risk ve avantajlar Finansal planlama Gerekli kaynaklara | potansiyel
.. .. ulasim sorunlarin
Firsata karsi kisisel | ve gereksinimler
tanimlanmasi
yetenckler ve Oreanizasvon
amaglar bggimi Y Kontrol
¥ , sistemlerinin
Rekabet durumu .. .. .
Pazara girig yerlestirilmesi
stratejisi
Bir girisimcinin, ¢evresindeki bir firsati bulup tanimlamasi

degerlendirmesi, siirecin ilk adimi oldugundan, kuskusuz en zor islerden
birisi olacaktir, Girigimi yonlendirecek bir yeniligin firsat olarak
goriilebilmesi igin girigimcinin olanaklar1 gormeye ve yakalamaya karsi
stirekli hazir durumda bulunmasi gerekir. Gergekte pek ¢ok girisimcinin is
firsatlarini  yakalayabilmesi igin tanimlanmis belli bir mekanizmanin
bulunmamasina ragmen tiiketiciler, teknik konularda uzman bireyler,
dernekler, internet sayfalar1 gibi baz1 kaynaklar firsatlarin tanimlanmasinda
genellikle olumlu sonug vermektedir. Tanimlanan firsatin degerlendirilmesi
bilyiik 6nem tagimaktadir giinkii girigimci firsat1 analiz edip belli sonuglara
varmaya ¢aligirken, kullanacagi kaynaklarin getirisinin ne 6lgiide olacagin
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tahmin etmeye caligmaktadir. Firsat; teknolojik bir degigimin sonucu,
hiikiimet uygulamasi, pazarda bir bosluk ya da rekabet kaynakli olabilir
[Hisrich, Peters 1992: 32]. Bu durumda girigimci, firsatin ortaya ¢ikig
nedenini iyi algilamalidir. Firsatin getirdigi riskleri ve avantajlari da
degerlendiren girigsimci, bu firsati degerlendirmek igin sahip oldugu kisisel
yeteneklerini ve amaglarini da, rekabet ortamimi da diigiinerek hesaba
katmak durumundadir.

Is planinin gelistirilmesi agamasinda girigimci, pazar ile ilgili pek gok
unsuru dikkate almig olacak, bu aragtirmalara gore finansal gereksinimlerini
belirlerken, kuracag organizasyonun bigimini de dikkate almak durumunda
kalacaktir. Girigsimcinin, gereksinim duyulan kaynaklarn bir araya
getirilmesi sonucunda ise, olugturulan ig planinin uygulanmasi giindeme
gelecektir.

Artik bu noktada girisimci, bir araya getirmis oldugu kaynaklari,
olugturdugu i plani gergevesinde kullanmaya baglamaktadir. Bir isletme,
kuruldugu andan itibaren biiytimeye baglar. Dolayisi ile girisimcinin
yonetsel Szellikleri, bu agamada agirhgini koymakta, organizasyon igin
karar verme siirecinden kontrol siirecine kadar y&netimin tiim fonksiyonlari
bu noktada devreye girmektedir, Girigimci, ydnetici roliinii istlenerek,
uygun gdrdiigii yonetim tarzi ile organizasyonunu ydnetecek, yapiyi
kuracak, mevcut sorunlan diisiinecek, olasi sorunlara kars1 bastan &nlem
alacak, bagari faktérlerini belirleyerek belli bir kontrol mekanizmasini
organizasyona uyarlayacaktir.

Girigsimcinin, girisimsel siireg igerisinde ele gegirdigi firsatin en iyi gekilde
degerlendirilmesi, kullandig1 kaynaklarin ve géstermis oldugu tiim gabalarin
bosa gitmemesi, girigimsel siirecin son asamasinda agirhgini ortaya koyan
yonetsel Szelliklerin bagarisina bagl kalmaktadir. Bu baglamda, daha énce
de belirtildigi gibi, girisimcinin, girisimsel siirecin heniiz ilk agsamasinda,
firsati tamimlayip degerlerken, son agamasinda karsilagacagi yonetsel
unsurlart da paralel olarak diigiinmesi gerekmektedir. Bagka bir ifade ile,
girigimei, girigimsel siireci bir biitiin olarak ele almalidur,

B. Girigimsel Organizasyonlarin Geligim Evreleri ve Yonetsel
Gereksinimler .

Belli riskler iistlenilip, gerekli faktorlerin bir araya getirilmesi ile baglayan
girigimsel siirecin sonunda ortaya gikan organizasyon, tipik bir girigimsel
organizasyon (venture) niteligi tasimaktadir. Girisim faktdrlerinin bir araya
getirilmesi ile olusturulan organizasyonlarin yagamasi ve bitylimesi igin
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baghica gereksinimi, girisimcinin stratejik yetenckleri ve Gzellikleri
karsilayacaktir [Kuratko, Hodgetts 1998: 492]. Dolayisi ile, girigimcinin
firsati yakalayarak degerlendirmek i¢in kurmus oldugu organizasyonun
yasami, organizasyonun bagma gececek olan girismcinin  yonetsel
niteliklerine baghdir. Bu nitelikler, organizasyonun gelisim evrelerine gore
cesitlilik gdstermektedir. Bu bir anlamda, girisimcinin, organizasyonunu
kurmasmin hemen ardindan, yonetsel &zelliklerini gdstermesi, gelistirmesi
ve kendi yonetsel &zelliklerinde gerekli degisiklikleri yapmasi demektir.
Gergekte bu gereklilik, dinamik faktérleri sak araliklarla dengelemek
durumunda kalan bazi girisimciler igin uygulanmasi son derece zor bir
faaliyet olma &zelligini  gdstermektedir [Duck 1993: 109-118].
Organizasyonun gelisim evreleri (yeni organizasyon gelistirme, baglangig
faaliyetleri, biiylime, is dengeleme, yenilik/gerileme) boyunca girisimcinin
kullanmasi gereken yo6netsel oOzellikler asagidaki sekilde ozetlenebilir
[Kuratke, Hodgetts 1998]:

1} Yeni Organizasyon Geligtirme Evresi:

Bu evrede, yakalanan firsatin degerlendirilmesi ve bu dogrultuda
olusturulacak  organizasyonun  formille  edilmesi  faaliyetleri
gerceklestirilir. Girisimsel siirecinin kurulusunu olusturan bu evrede
yaraticilik 8n plana ¢ikmaktadir, Olugturulacak organizasyonun genel
felsefesi, misyonu ve yiiriitme faaliyetleri bu evrede belirlenecektir.

2) Baglangig Faaliyetleri Evresi:

Baslangig faaliyetleri evresi, finansal ve pazarlama fonksiyonlar
dahilinde is planlama, kaynak arama ve grisimsel ekibin clugturulmasi
faaliyetlerini igermektedir. Bu evrede, kaynaklarin en etkin bigimde
nasil  kullanacaginmin iyl hesaplanmasi ve girisimsel stratejiyi
destekleyen . maksimum  diizeydeki  ¢abalarin  gdsterilmesi
gerekmektedir.

3} Biiyiime Evresi:
Biiyiime evresi genellikle, girisimsel stratejide bellibagh degisimleri
gerektirmektedir.  Bilylime  evresinde  girisimcinin,  ydénetsel
faaliyetlerinde son derece dikkatli ve artik daha profesyonel
davranmasi gerekir giinkii biyiiyen bir igi yénetmek, artik ¢ok daha
farkli yetenckleri de beraber gerektirmektedir. Bunun yanisira, daha
profesyonel diisiince tarzi ile hareket etme, yeniden yapilanma, daha
genis perspektiften stratejiler gelistirme gibi gereksinimler ortaya ¢ikar.
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Dolayist1 ile girigimci agisindan durum, artik baglangigtakinden farkhdir
[Terpstra, Olson 1993].
4) Is Dengeleme Evresi:

Dengeleme, hem girisimcinin ¢abalr, hem de pazarin kosullar ile
gerceklestirilebilecek bir evredir. Pazarda rekabet ortami rayina
oturmus, kurulan isletmenin benzeri isletmeler gevrede ¢ogalmistir. Bu
evrede girigimci (yonetici) artik uzun vadeleri de hesaba katmak
durumundadir. Isleri dengede tutabilme bagarisi, isletmenin gelecegini
yonlendirecektir.

5) Yenilik veya Gerileme Evresi:

Isletme yenilik yapma baganisini gosteremedigi takdirde, gerileme
dénemine gegecek ve rakipleri arasinda yok olacaktir. Finansal agidan
basarili isletmeler bu evrede genellikle diger yenilikgi isletmeleri

kazanmaya, dolayisi ile kendi bilyiimelerini garanti altina almaya-

galisirlar. Diger yandan isletmede, arastirma gelistirme faaliyetleri
biiyiik hiz kazanir.

Ozellikle baslangig faaliyetleri ve biiylime evrelerinde girisimci, yoénetsel
yeteneklerini ve bilgilerini ustalikla kullanabilecek nitelikte olmalidir.
Girisimcinin yOnetime profesyonel yaklasimi, elde ettigi firsati yenilige
déniistirmeye yoénelik ¢abalarinin ve kullandigi kaynaklarin bosa gitmemesi
agisindan Onem tasimaktadir. Biiyiime evresi ile birlikte, genellikle
girigimsel  yoOnetimden profesyonel yonetime bir gegis ddnemi
yasanmaktadir. Gegis dénemine iligkin faaliyetlere iliskin konular, daha
sonraki béliimde ele alinacaktir.

C. Yeni Girigim Organizasyonlarinda Yonetim Faaliyetleri

Girisimci bireyin ya da grubun organizasyonu olugturmalar ile beraber, bir
yonetim ekibi kurma gereksinimi ortaya ¢ikar. Bir ise yatirnm yapanlar,
siiphesiz, kurulacak olan organizasyonun, tiim zamanini bu igin yénetimine
veren ve gerekli faaliyetleri yiiriitebilecek nitelikteki kigileri yonetici olarak
gormek  isteyeceklerdir. Bu kisi, genellikle, firsatin  yakalanip,
organizasyonun ddéniistiiriilmesine kadar yogun caba gésteren ve kaynak
harcayan girisimcinin kendisidir.

Baslangi¢ déneminde girisimsel organizasyonlar, ¢ogunlukla basit yapiya
sahiptirler ve bu basit yapmnin basinda, organizasyonun cesitli farkl
faaliyetlerini yiiriiten girigimci bulunmaktadir. Isler arttikga organizasyon
biiylime egilimi gdsterir ve gbrev tanimlan daha belirgin sekilde yapilmig
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yeni elemanlara gereksinim duyulur. Bir girigimcinin, girigimsel
organizasyonunu olustururken dikkate almas1 gereken yonetsel faktorler
asafidaki sekilde gruplandirilabilir [Hisrich, Peters 1992: 187]: _

e Organizasyon yapisi: Organizasyonun ¢aliganlar, gérevleri, iligkiler,
iletisim bigimleri belirlenmelidir,

¢ Plarlama ve olgme: Girisim fikrinin altinda yatan amaglar ve hedefler
ortaya konmali ve bu amag¢ ve hedeflere ulasimdaki basariy1 Slgecek
unsurlar belirlenmelidir,

o (Odiiller: Organizasyon faaliyetlerine bagladifi andan itibaren
galiganlar, gésterdikleri ¢abalar karsihfinda bir takim beklentilere
gireceklerdir. Bu gibi beklentileri kargilayarak, onlari motive etme ve
bunu saglamak i¢in kaynak bulma gorevi, yo6netici durumundaki
girigimcidedir. ‘

® Se¢im kriteri: Girigimei, organizasyon igindeki pozisyonlara eleman
yerlestirmek igin bir takim kriterler belirlemeli, ilgili faaliyeti hangi
nitelikteki personelin yiiriitecegini tespit etmelidir.

e Egitim: Ig sirasinda ve diginda, personelin faaliyetler ile ilgili egitimi
saglanmali, &zellikle, faaliyet konusunun aymi zamanda bir yenilik
olmasindan dolay1, bu egitimin nasil verilecegi girisimci tarafindan
belirlenmelidir.

D. Yerni Girisimieri Etkileyen Yonetsel Faktorler

Yeni girigimleri bagarisizlifa iten faktorleri incelemek igin éncelikle yeni
girisimin  iginde bulundugu sistemin anlagilmasinda yarar vardr.
Girisimeinin $zellikleri dogrultusunda yakalanan firsatin degerlendirilmesi
ile baglayan girisimsel siirecin sonunda kurulan girigsimsel organizasyon, her
igletmede oldugu gibi, kuruldugu andan itibaren ¢evre kosullarina maruz
kalmakta, genellikle basit bir yap:i ile varhgm siirdiirerek arzu edilen
diizeyde ya da {istiinde bir performans sergilemeye ¢alisamktadir,

Girigimsel siirecin  sonucunda ortaya ¢ikan “kurulus siireci”; hem
“girisimcinin &zelliklerinden”, hem de “gevre kosullarindan” etkilenecek,
bu etkileme dogrultusunda, yine g¢evre kosullarindan etkilenen isletmenin
“ilk ozellikleri” olusacaktir [Cooper 1993]. Dolayis: ile yeni isletmenin
performansmmi;, girisimeinin Szellikleri, kurulug siireci faaliyetleri, ¢evre
kosullar1 ve isletmenin ilk d&zellikleri olmak iizere bu dért unsur
belirleyecektir {Sekil 2}.
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Sekil 2
Yeni Bir Isletmenin Performansini Etkileyen Faktorler (Cooper 1993)

Cevre

Girisimeinin ¥ Kuwrulus B [sletmenin Ik =" Performans

Ozellikleri Stireci Ozellikleri
I |

Sekil 2’de de goriildiigi gibi, isletmenin kurulug siirecini girigimcinin
ozellikleri ve gevre kosullart etkilemekte, kurulug siireci sonucunda
isletmenin ortaya ¢tkan ilk ozellikleri, yine ¢evre kogullarimin etkisi ile
isletmenin performansini belirlemektedir. Isletmenin performans, 6zellikler
ve ¢evre kosullarinin yamisira kurulus sirecinden gelen faktérler (plan,
kaynak, pazar aragtirmalari) ve isletmeyi ybdnetmekte olan girisimcinin
ozelliklerinin etkisi ile olugmaktadir. Dolaysi ile, girisimcinin yonetsel
ozelliklerinin uygun olmasi, isletmenin performansini olumlu ydnde
etkileyecektir. Nitekim yapilan bir . arastirmada, profesyonel yonetim
deneyimlerinin yansitildigt ve ig planlarinin en ayrintili bigimde hazirlandif
geng isletmelerin bagartli oldugunu gostermistir [Lussier 1995].

Yapilan baska bir arastirma sonucunda, yeni girisimlerin basarisizlik
nedenleri ii¢ ana baslik altinda toplanmistir [Bruno, Leidecker, Harder
1987]:

1) Uriin ve pazar sorunlart

Yanlig zamanlama ile girilen pazarlar, iriin tasarim sorunlari, uygun
olmayan dagitim stratejisi, tek bir misteriye asirt bagmlilik gibi
sorunlardir.

2) Finansal zorluklar

Yetersiz baglangic sermayesi, borg 6deme miktari ve tarihinin tahminlerinde
hataya diigme, sermayedar ile girisimci arasimdaki goris farklhiliklar: gibi
unsurlar baglica finansal zorluklar arasindadir.
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3) Yonetsel sorunlar

Yonetici ekipten kaynaklanan sorunlar arasinda; yakmlarim kalifiye
isgérenlere tercih etmek, kardes firmalarla ve varsa sermayedarlarla zayif
iliskiler, giiglii yonlerini bir kenara birakip stirekli zayif yonleri ile ugrasan
firmalar, konusunda yetersiz kalan uzmanlarla ¢alismak ve gesitli insan
kaynaklar: sorunlan sayilabilir. ,

Bu baglamda, yeni girigsimlerin degerlendirmesi yapilirken pazarlama,
iiretim, arastirma, gelistirme, tasarlama, finansal ve hukuksal sorunlari ile
birlikte, tiim bu sorunlardan énce genel yOnetim ve igletme sorunlari dikkate
alinmahdir. Degerlendirilmesi gereken bashca yonetim siireci unsurlar
arasinda asagidakiler gosterilebilir;

+ Mevcut ve potansiyel sorunlarin ¢éziilmesi i¢in belli bir mekanizmanin
olusturulmas,

» Gergekgi hedef ve amaglara dayanan, uygun bir planlama
mekanizmasmin olusturulmasi,

+ Verilerin yetersiz kalmasi durumunda dahi, sistematik karar verebilme
yeteneginin gelistirilmesi,

* Gerek miisteriler ve basin, gerekse isletme igi personelle diizgiin bir
iletisim mekanizmasinin gelistirilmesi, koordinasyonun saglanmasi,

e Organizasyon elemanlarinin motivasyonunu ve kisisel gelisimlerini

saglayacak faaliyetlerin gerceklestirilmesi,

* Organizasyon igerisinde ekip ¢aligmalarina gerekli destegin verilmesi.
Girigimcinin, profesyonel yonetim eksikliginin bulunmasi, geng isletmeyi
zor durumda birakacagindan, yonetim siirecine iliskin bu tip sorunlarmn
sirekli olarak denetlenip ¢oziilmesi, ele gegirilen firsatlanin bosuna
harcanmasini §nleyecektir.
2.GIRISIMCI VE YONETICI PROFILLERININ. KARSILASTIRILMASI.

A. Girisimsel Diisiince

Girisimei, yeni organizasyonun kurulmasi ile birlikte girdigi isletme
yénetimi siirecinde, gelecekteki degisim isteklerini ele aldig: bir girisimsel
diisiince siireci igerisine girecektir, Girisimsel diisiince siireci; girisimcinin,
degigim arzulama, yenilik yapma, risk alma gibi kendine has 6zelliklerini
korumasi” ve yeniligi reddeden klasik biirokrat kimligine déniisme
tehlikesinden uzak kalmasi agisindan 6nemlidir. Girisimcinin isletme iginde
‘bulundugu ortamimn, degisim ve statiikoyu koruma egilimlerini nasil
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etkiledigine iliskin girigimsel diigtince matrisinde ($ekil 3) goriildiugii Gzere
girigimci, girisimsel yonetim siireci boyunca dort farkh kimlikle kargi
kargiya kalmaktadir [Kuratko, Hodgetts 1998: 495-6]; “girigimei”, “tatmin
olan y&netici”, “hayal kirikligina ugrayan yonetici” ve “klasik birokrat™.

Sekil 3: Girisimse] Diigiince Matrisi (Kuratko, Hodgetts 1998: 495)

Gelecege Iligkin Amaglar

=
S 2
2.3 Degisim Statiiko
52 E
ﬁ--; 8 Elverisii Girigimei Tatmin olmus
E g0 verty Yonetici
= E
i) kit o
L) Bloke edilmis Hayal }(ll’l higina | Klasik Birokrat
Ugramis
Y onetici

Girigimsel diigince matrisi seklinde de goriildiigii tizere girisimcinin
degigim, yenilik yapma arzusu, igletmenin igindeki ortamin elverigli olmasi
durumunda siireklilik gésterecek ve girisimei  kimligini  kaybetme
tehlikesinden uzak, gelecekteki amaglarini yine yenilik ve degigim yapma
faaliyetleri iizerine gelistirecektir. Girigimcinin ayni ortamda olmasina
ragmen statiikoyu koruma arzusunda olmasi, diger bir ifade ile yenilik
yapma, degisim gerceklegtirme geregi duymamasi; girisimcinin, artik
yaptiklarindan tatmin olmus bir yonetici konumunda oldugu anlamim
tagimaktadir. Girigimcinin igletme igerisinde kendi &zelliklerini yansitma
olanagini bulamamasi, bu duygularinin tiirld nedenlerle bloke edilmig
olmasi, gelecekte degigim ve yeniliklere devam etmek arzusundaki
girigimciyi hayal kinklifina ugramis bir ybnetici durumuna itecektir.
Girisimci 6zellikleri agisindan en tehlikeli olani ise, gelecekte de aymi
statiikonun korunmasi gerektii inancindaki bir girigimcinin degigim ve
yenilik yapma arzularinin bloke edilmis olmasi durumudur. Béyle bir
ortamda girisimci, tamamen klasik biirokrat olma egilimi ile karsi karsiya
kalacak ve kendini bu durumdan koruma arzusunda olmadigi takdirde, artik
farkli nitelikleri olan bir yonetici kimligini tasiyacaktir. Bu noktada
girisimcinin, igletmeyi bu kogullaria siirdiirmeme (ya da igletmeden ayriima)
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veya kosullara teslim olup klasik biirokrat kimligini alarak organizasyon
icerisinde yenilik ve degigimlere gereksinim duymadan, klasik hiyerarsi
kurallarina dayanan bir yénetim tarzim benimseme secgeneklerinden birini
tercih etmesi gerekmektedir.

Girisimsel disiince matrisi, girigimci ile yonetici profilleri arasindaki
farkliliklar ve gegis dzelliklerini, degisik yOnetici tipleri agisindan ortaya
koymaktadir. Girisimci ile yoOnetici arasindaki farkliliklarm girigimci
tarafindan alghilanmasi, bir yandan girigimcinin belli kurallarindan 6diin
vermesine yol agarken, dier yandan girisimeinin, y&netim konusundaki
eksikliklerini gidermesine de olanak saglamaktadir. Ancak girisimsel
diisiince matrisinde de goriildigli izere, isletmenin iginde bulundugu
kosullar (pazar, finansal ve ydnetim kosullari), girigimcinin kendi bakig
agisini, yonetici bakis agisi ile dengelemesini gerektirmektedir.

B. Girigsimci Kiiltiirii ile Yonetici Kiiltiiriin Karsilastiridimast

Girigsimcinin bir organizasyon kurmasi ile baslayan yonetsel faaliyetlerinde
kendi bakis agisim, profesyonel ydnetim bakis agisi ile dengelemesi
gereksinimini duyma egilimi, 6zellikle isletmenin bir siire sonra biiyiimeye
baglamasi ile kendini gosterecektir. Girigsimsel diiglince siireci dogrultusunda
bir siire sonra girisimci, girisimsel y6netim kiiltiirii ile profesyonel ydnetim
kiiltiirli arasindaki farkliliklar algilamaya ve yasamaya baslayacaktir. Yeni
kurulan ve artik belli bir siiregten gecerek biiylime egilimi gdsteren
girisimsel organizasyonlarda yenilik yapma, degisim gerceklestirme gibi
faaliyetlerin rekabet adina korunmasi igin girisimsel o&zelliklerin elde
tutulmasi1 ve daha profesyonel bir ydnetim tarzi ile bu &zelliklerin
kullanilmasi geregi ortaya ¢ikmaktadir [Miner 1990]. _
Girisimsel yonetim  kiltiirii  ile profesyonel y@netim  kiiltiiriiniin
karsilagtinllmasina iliskin en kapsamli caligmalardan birisi Stevenson ve
Gumpert tarafindan gergeklestirilmistir. Bu ¢alismanin &ziinde elde edilen
iki bakig agis1 arasindaki farkliliklari, asagidaki sorularin  yansittigi
goriilmektedir [Stevenson, Gumpert 1985]:

Girigsimcinin bakis agisi:

o Firsat nerede?

e Bu firsata nasil yatirim yapilabilir?

* Bunun igin ne gibi kaynaklar gereklidir?

» Bunlar iizerinde nasil bir kontrol saglayabilirim?

e Hangi yapi en iyi olandir?
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Yonetici bakig agisi:

Hangi kaynaklari kontrol ediyorum?

¢ Organizasyonumuzun pazarl ile iliskisini hangi yapi belirlemektedir?
¢ Bagkalannin faaliyet yetenegimin iizerine etkisini nasil azaltabilirim?
¢ Hangi firsat daha uygundur?

Stevenson ve Gumpert tarafindan gergeklestirilen kargilastirmada, girigimsel
tarz ile yonetsel tarz arasindaki farkliliklar igletme yoneticiliginin bes
boyutu {izerinden ele alinarak, bu boyutlarin dzelliklerini etkileyen baskilar
degerlendirilmistir {Tablo 1).

1. Stratejik Acudan Yonlendirilme

Girisimcinin  stratejik a¢idan ydénlendirilmesini  (strategic orientation)
saflayan baglica etmen; algiladigi firsatlardir [Hisrich, Peters 1992: 34].
Girigimci, diger firsatlarda azalma ya da yetersizlik gordiigiinde bagka bir
firsat arama ve bulma efilimini gésterecek, dolayisi ile stratejik olarak
kendisini o amag¢ dogrultusunda ¢aba gistermeye yonlendirecektir. Hizla
degisen teknoloji, tiikketici ekonomisi, sosyal degerler ve politik faktérler de
girigimciyi stratejik olarak yeni firsatlar bulmaya yonlendiren baskici
kuvvetlerdir. Bu baglamda, girisimcinin &zgiirligine diiskiin olma 6zelligi
on plana ¢ikmaktadir. Girigsimcinin, tizerinde bir baska kiginin kontroliiniin
varlif1 gibi bir endigesi olmadan, firsatlarda azalma gérmesi durumunda, bir
bagka' firsati yakalamaya ¢aligmasi bunun en Onemli gostergesidir.
Girigimciler firsatlar yakalamak ve siirekli hedefler koymak egiliminde
olduklarindan, kendilerini stratejik agidan yénlendiren faktérler, yine
firsatlardir. '

Diger yandan yoneticiler, kontrollerindeki kaynaklarin planl, sistematik,
etkin ve verimli kullanim1 agisindan strateji izlemekte, ayrica performans
Olgiimleri de yoneticilerin bu stratejileri -en iyi sekilde gelistirmelerini
saglamaktadir.

Girigimcinin  profesyonel yoneticiden ayrildigi  nokta; firsatlarin
kendiliginden olusturulmasi, bulunmasi arzusudur. Ancak girigimei,
-profesyonel bir yonetici kimligine girdiginde, bu durumu iyi dengelemek
zorundadir. Girigimei bir yandan elindeki kaynaklar son derece titiz, planh
ve performansh bigmde kullanabilmeli, diger yandan organizasyonun
yenilik ve degisim yapma ozelligini siirdiiriiebilmesi igin, azalan firsatlar ve
degisen kosullar karsisinda bagka firsatlari yakalamaya yiénelik stratejiler
izlemelidir. '
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Girisimsel Bakis Aqisi ile Yonetsel Bakis Acisinin Karsdastirilmas
{Stevenson, Gumpert 1985)

Meveurt kavnakiaria

GIiRIiSIMSEL BAKIS ACIS] YONETSEL BAKIS ACISI

Boyut Ozellikler Baskilar Ozellikier Baskdar

°E" Algelanan Twesatlar ite  Azalan frrsatiar Kontrol edilen Soxval sazleymeler
X o yonlendirilme Stirekli degrgen k‘_fy"akh,“_la Performans dleme
%’ g 'g teknolgji, titketici yontendiritme kriterferi
E fé‘ & ckonomisi, sosyval Planlama sistemleri ve
w £ degerler, politik dongilleri

- [fakisrier
E o Devrimsel ve kisa Faalivatlerle Evrimisel ve wzun siireli  Karar icin cok sayida
= E sdreli yonlendirilne kividen fikwr alma
® =
= = Dar karar verite Stratefik yin icin
- cercevesi anfagmaya varma
E =5 Makul riskleri Risk azafima
‘q_'é habulfenme
4
=

ve Del

Karar iqin az sayida
legiyve danigma

koordinasvona geciie

Kaynaklan
Degerlendirme

Cok etaply, her etap igin
en az dilzeyde dikkat
yineltme

Ongiriilebitir kaynak
gereksimmini vksiklig
Cevre iizerinde
kontroliin altmanas:

Kaynaklarm uygunsuz
kullaninma talepler

Yabanci rekabet

Daha etkin kuflamma
yonelik talepler

Tek ataph, verilen karar
sonucunda tiim dikkati
yoneltme

Risk azalima
gereksininti

Teyvik vehici karsilik
Yonetici devri
{hrnover)

Sertmave biitceleme
sistemleri

Formel planlama
sistenferi

E kaynaklarim ayo ayn Artan kaynak Gerekli kaynaklara Ciig, stafii ve finansal
‘13 kullanime ya da gerekli  wzmanfaymasr sahip ohna adiifler
= kaynagin kiralanmast — gaungzm uzun siireli Faalivetin
2 variig koordinasyonu
E Eskime riski Etkinlik Siciintleri
% Tanulanan firsatn Eylemsiclik ve degigim
£ dogasmdaki risk maliyet!
f Kaynaklara siirekli Endiistrivvapilar
ulagindali esneksizlik
Bastk ve Denetlenemayeh ana Hiyerarsi Yetkilerin ve
@ informelligin yaygin kaynakiarin yorumiuinkiarm
_% olmas kogrdinasyonn agikga tanmlanineg
E Hiperarsi ife ol gevekliligi
= ntiicadete Orgiitsel kiiltir
[
S Calisalarm” Odiitlendirme
- bhagisiz kalna sistemleri
arzusic

Yéneting teorisi
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2. Fursatlant Yakalama ve Degerlendirme

Firsatlarin yakalanmasi agisindan girgimcinin ve yoneticinin arasindaki agtk
fark, firsatin yakalanmasi ve degerlendirilmesine ayrilan zaman unsurudur
[Hisrich, Peters 1992: 34].

Kendisini faaliyetlerle yonlendirip harekete gegirerek tatmin olabilen
girisimei agisindan firsatlarin yakalanmasi ve degerlendirilmesi igin uzun
bir sire kullanimi gereksiz gibi goriinmektedir. Bagka bir ifade ile
girisimciler, genellikle yakaladiklar firsatlart kisa bir siire igerisinde analiz
edip harekete gegme egilimini gostermektedir ¢linkii girisimeiler igin
gevrede firsat ¢oktur, nemli olan bunlan yakalamak ve gorebilmektir,
Ayrica, girisimciler gevrelerinde az sayida kisiye damisma gereksinimi
duyan, genellikle kigisel sorumluluk alma diizeyleri yiiksek bireylerdir.
Makul oldugu siirece, firsatlarin risklerini de godz Onilne almaktan
¢ekinmeyen girisimciler, bu baglamda firsatlari degerlendirmeye iligkin
arastirmalarda ¢ok zaman harcamaya gerek duymamaktadirlar.

Yoneticiler agisindan yakalanan bir firsat, genellikle yeni bir proje anlamini
tasimakta ve kapsamli bir ¢alisma gerektirmektedir, Bu durumda, ele
gegirilen firsata iliskin 6n galismalarin yapilmasi, gerekli tiim organlara
danigilmasi, firsatin makul Slgiide uzun bir siire igerisinde saglam adimlarla
analiz edilmesi, kaynaklarin bu firsat dogrultusunda degerlendirilmesi ve
risklerin miimkiin olan en az diizeye indirgenmesi, yoneticinin firsati
degerlendirme siirecini olugturmaktadir. Ele gegen bu firsati degerlendirme
ve projelendirme konusunda yonetici, organizasyondaki belli bireylerle
stratejik yon igin anlasma yoluna gidecektir. Belli bir firsati yakalayip
degerlendirmeye alan yOnetici, girisimciye oranla daha sogukkanh, yavasg,

- planh ve giivenilir temellere dayanan bir yol izlemeyi tercih etmektedir. Bu

bir anlamda profesyonel bakis agisimi yansitmaktadir.

Girigimcinin profesyonel yonetici kimlifine girmesi durumunda, firsat
degerlendirme konusundaki heyecanim yitirmemesi kosulu ile, firsati daha
sistematik ve giivenilir bir sekilde analiz etmesi ve bu iki yaklasimi
dengelemesi, bityiimekte olan organizasyonu daha az risk altinda
birakacaktir,

3. Kaynaklarin Degerlendirilmesi

Girigimciler agisindan kaynaklarin, genellikle belirli islere ve amaglara
ulagilmast igin belli araliklarla kullanilmasi ahsagelmig bir durumdur
[Hisrich, Peters 1992: 34]. Girisimcinin kullandifi kaynaklar, genellikle
baskalari tarafindan saglanan, elde edilmesi™ zor kaynaklar olmakta;
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girisimci, ele gegirebildigi az kaynakla ¢ok yol almak durumunda
kalmaktadir. Belli araliklarla, az &lgiide kullanilabilen kaynaklarin
tedarikgileri (8rnegin sermayedarlar) , bu ok etapli gelisme siireci boyunca,
etaplarin herbirine olabildigince az ilgi gdsterip dorudan sonuca bakmay1
tercih ederler.

Kaynaklarin topluca, bir arada degerlendirildigi profesyonel yonetim
altindaki isletmelerde bireyler, belli biitgelerin ayrildigi, belli planlar
kapsaminda yiiriitiilen faaliyetlerdeki kaynak kullanimlarn karsihginda
performans ve verimlilik agisindan degerlendirilmeye tabi tutulabilmekte,
bu baglamda kaynaklari en etkin ve verimli bir sekilde kulanmaya
yonlendiritebilmektedirler. Son derece degerli olan kaynaklarin etkin ve
verimli kullanimi igin bireysel riskin diisiiriilmesi énem kazanmaktadir,

Girisimcinin kaynaklari deferlendirme konusundaki titizligi, isletmenin
biiyimesi ve profesyonel yonetime gereksinim duymasi durumunda da
devam edecektir ancak dikkat edilmesi gereken unsur, eldeki kaynaklarin
degerlendirilmesi igin planlamanin ve biitgeleminin yapilmasi gerekliligi ve
biiyiiyen organizasyon igerisinde kaynaklarin bosa gitmesinin énlenebilmesi
i¢in gerekli diizenlemelerin yapilarak dengenin saglanmasidir.

4. Kaynaklarin Denetimi

Kaynaklarin denetimi, kaynaklarin kullanimma iliskin benzer bir yol izler.
Kaynaklarin etkin kullanimindan dolayir yonetici takdir gérmekte, bu da
kaynaklarin isletmeler tarafindan, etkin kullanim endisesi olmadan satin
alinarak sahiplenilmesine ve olabildigince gok miktarda kaynagin bir araya
getirilmesine neden olmaktadir [Hisrich, Peters 1992: 34]. Giig, statii ve
finansal édiillendirmeler yoneticiyi, kaynad kiralama yolu ile elde etmekten
alikoyacaktir. Kaynagin sahiplenme yolu ile elde edilerek kullanilmasi,
etkinlik &lgimlerine olanak taniyacak, yOneticinin gostermis oldugu
performans: ortaya koyacaktir, Buna karsilik girigimciler, sinirhi
kaynaklarin, eskime ve aginma risklerinin ve esnek ulasabilme
gereksinimlerinin baskisi altinda, kaynaklar1 kiralama veya belli araliklarla
kullanma yolunu izlemektedirler.

5. Yonetim Yapisi

Ele alman isletme ybnetim boyutlarinin sonuncusu ve belki de en Snemlisi
olan ydnetim yapisi, girigimsel yonetim ile profesyonel ybnetim arasindaki
farklihigi en agik sekilde ortaya koyan boyuttur,
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Girisimeinin  ydnetim  yapist anlayist genellikle beraberinde basik ve
informel iligkilerin bulundugu organizasyon yapilarini getirmektedir. Bunun
nedenlerini asagidaki sekilde verilebilir:
e Girisimcinin siirekli olarak yenilik veya deZisim firsati pesinde
olmast ve bu firsati en dinamik {(hizhh ve heyecanl) sekilde
degerlendirebilecekleri organizasyonlari olugturmayi tercih etmeleri,

e Girisimcinin kendi kendine sorumluluk alma ve risk iistlenme 6zelligi
nedeni ile, islerin yiikiinii tek basina kaldirabilme $ngériisii ve bunun
sonucunda, en azindan baslangig asamasinda kiigiik bir organizasyon
kurmay1 uygun gérmesi,

e Girisimcilerin -+ kisith  sermaye ve kaynakla organizasyonu
kurmalarindan dolay1, daha basit bir kadrolamaya gitmeleri,

e Nereye gidilecegini bilen girisimeilerin pesindekilerini, olugturdugu
vizyon dogrultusunda harckete gecirmelerinden dolayi, kisilerlerle
iligkilerin daha sik ve samimi olmas,

. Girisimcilerih ozgiirliigii tercih eden yapiya sahip olmalart ve bunu
organizasyona yansitmalari,

¢ (Girigsimcilerin, elde olmayan ya da O6ngbrillemeyen kosullardan
kaynaklanan  biiyik  kayiplari  6nlemek  igin  baslangigta
organizasyonun bilyiikliigii ve gorevlerin kesinlestirilmesi konusunda
temkinli davranmalari.

Diger yandan, profesyonel yoneticinin iginde bulundugu organizasyon
yapisi genellikle daha biiyiik, hiyerarsik ve formel olmaktadir. Yoéneticiler,
yetki ve sorumluluklarin tanimlanmis oldugu bu organizasyonlarda belli
yinetim teorilerine ve d&diillendirme sistemlerine dayanan bir yénetim
tarzin1 benimsemektedirler. Girigsimeinin organizasyonundaki informel yapi
yerini drgiit kiiltiirii ¢ercevesindeki iliskilere ve sisteme birakmigtir.

Girisimcinin profesyonel yonetim sergilemek durumunda kalmasi, degisim
ve vyenilik yapma egilimini, profesyonel ydnetimin unsurlari ile
dengelemesine baghdir. Daha once de stz edildigi tizere, kurdugu girigimsel
organizasyon, profesyonel ybnetim gerektiren bir organizasyon bigimine
déniistiigiinde, gelecekteki amaglarmi degisim dogrultusunda belirlemeye
¢aligan, dolayisi ile girisimsel diigiinen girisimei, kendi kimligini, kosullar
izin verdigi siirece koruyabilir, kogullarin izin vermedigi durumlarda is¢
‘hayal kinklhigina ugrayan bir ydnetici olma, hatta farkinda olarak va da
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olmayarak biirokratik y6netici kimligine biiriinme tehlikesi ile kars: kargiya
kalabilir.

3, Girisimcilik, Gelencksel Yinetim ve Ic Girisimcilik Kavramlarinin
Karsilastimlmast

i¢ girisimciler, kurum igerisinde girisimei ruhuna sahip, yenilik getirme

firsatin1 goren ve yakalayan, sadece veniligi getirmekle kalmayarak, bu

fikirlerini ve modellerini, bulunduklari isletmenin karhliini ve rekabet
giiciinii arttiracak gergek faaliyetlere doniistiirebilen yaratici bireylerdir
[Kuratko, Hodgetts 1998: 72]. isletme iginde i¢ girisimciligi desteklemek,
yenilik ve degisimleri ger¢ege tasiyarak pazarda rekabet avantaji saglamak
ve girisimei ruhunu tagiyan bu bireylerin degisim ve yenilik getirme
arzularim kendi baslarina kiigiik isletmelere yonelerek kisith olanaklarla
kullanmalari yerine, isletmenin sundugu kaynaklarla daha avantajli bigimde
isletmenin yararina gergeklestirmelerine olanak tanimaktir.

Yapilan aragtirmalar kapsaminda i¢ girisimcilerin, geleneksel ydnetimden
daha farkli ve girisimsel ydnetime biraz daha vyatkm bir tarzi
benimsediklerini ortaya koymustur. Gergekte girisimei ve gelencksel
yonetici profilleri incelenirken, i¢ girisimei profili de iigiincii bir tip olarak
¢le alinacak diizeyde farkhliklar gdstermektedir. Bu tip arastirmalara 8rnek
olarak Gifford Pinchot Il tarafindan ger¢eklestirilen ¢ok kapsamli bir
calisma gosterilebilir. Geleneksel yonetim ile girsimei ve i¢ girigimei
arasindaki benzerlikleri ve farkhibklar inceleyen bu genis analizin
daraltilmis versiyonu Tablo 2°de yer almaktadir,

I¢ girisimcilerin genellikle, girisimei ile geleneksel yonetici arasinda bir
profile sahip olduklari soylenebilir. Buna drnek olarak; temel motivasyon
faktorleri agisindan, i¢ girisimcinin, geleneksel ydneticideki gibi kurum
adiillerini alabilme arzusuna girisimeinin Szgiirliik anlayisi dogrultusunda
sahip olmasi, faaliyetlerinde geleneksel yoneticinin aksine yetki vermekten
¢ok girgimci kimligindeki direkt katilimi benimsemesi, girigimei gibi hata
ve bagarisizliktan kagmama ancak bunu, ayni zamanda kuruma gostermeme
cabalari, gelencksel kahptaki hiyerarsi diizeni igerisinde karsilikhi iliskileri
tercih etmesi gdsterilebilir. Bununla birlikte i¢ girisimei bir yandan sorunlari
isletme sistemi igerisinde ¢dzme egilimi gibi geleneksel yénetici
6zelliklerini  gosterirken, diger yandan Ornefin  firsatlar1  dikkatlice
degerlendiren geleneksel yoneticinin tersine, makul olan riskleri tstlenme
yolunu tercih ederek girigsimei gibi hareket etmektedir.
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Tahlo 2

Geleneksel Yénetici, Girisimei ve I¢ Girigimei Profillerinin Karsilagtirilmas:
(Pinchot 1985; Hisrich, Peters 1992: 535’ten adapte edilmistir)

Geleneksel Yéneticiler

Girisimciler

¢ Girigimeiler

Temel
motivasyon
faktorleri

Faaliyet

Risk durumu
Statii

Hata ve
basarisizhklar

Kararlar

Kimler igin

Aile gegmisi

Baskalariile
iliski
Odaklanma

Sorun gizme
tarzi

Terfi ve diger geleneksel
kurum ddiiller tbiivo,
kurmaylik, giie, vb}
Direld katthmdan ok,
yerki verme ve
yénlendirme egilimi
Dikkatli

Statii sembollerine
yogunlagis

Heta ve bagarisizitkian
kagma cabasi

Genellikle iistleri ile
wytm icerisinde

Baskalarim memnyn
eder

Genellikle biiyitk
organizasyonlarda
calignnis aile bireyler:

Temelde hiverarsik

Kurum i¢i iligkiler

Sistem icinde sorun
chzme

Ozgrirtiik, varatilacak
Jirsar ve para

Divekt karelun

Moakul viski fistlenen

Statii senmbolleri ile ilgisi

yok

Hata ve basarisizliklarin
tizering gitme

Hayallerini kararlar: ile
izler

Kendini ve nuigterileri
Hientnin eder

Genellikle girigimei,
kiictik igletine sahibi aile
bireyleri

Temelde kargiliklt iligki
ve anfagmaya dayeali
Oncelikle teknolofi ve
pazar

Birakarakya du bagtan
alarak biyik sorunlarm
céziimiinden kagma

Crzgiivliik ve kurum

ddiillerinde gelisim
saglayabilme

Yelki vermekten cok
direkt katdim

Makul riski listlenen

Gelenehsel kurum starii
sembollerine
yogunlagmeaniisg,
dzgiirtiik arzusundy
Hazwr elana kadar riskli
projeleri gdzden uzak
tuima egilinmi

Hayale wlagmak igin
baskalarun ikna edebilir
Kendini, miigterilerini ve
sponsorlarr menmun
eder

Genellikle girigincei,
kiigiik isletme sahibi aile
bireyleri

Hiverarsi iverisinde
kargihikl iligkiye dayali
Hem ig hem dig kogullar

Sistem icinde sorun
ozme

C. GIRISIMCIDEN PROFESYONEL YONETICIYE GECIS SURECE

Girigimeinin gerekli faktorleri, risk altinda bir araya getirerek olusturdugu
girisimsel organizasyonun basarisinin gostergesi, gergekte organizasyonun
bir siire sonra biilyiime yoluna girerek beraberinde bir takim sorunlari
getirmesidir. * Kurulan diizen islemeye ve bulundugu kosullara uyum

saglamaya bagladiginda, belli bir donem sonunda, girisimsel yénetimi

L
L
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yetersiz birakacak, profesyonel bir yonetim anlayigint gerektirecektir,
Biiyiimekte olan girisimsel organizasyonlarda karsilagilan baslica sorunlar
asagidaki sekilde ozetlenebilir [Hodgetts, Kuratko 1992: 325-8; Hofer,
Charan 1984]:

Komuta ve kontrol mekanizmasinda sorunlar bas gdsterir. Kontrol ve
kaynak olusturma sisteminin diizenli ¢galismasi ve isletme ¢alisanlarinin
giivenilirligi ve sadakati séz konusu olmaya baslamigtir.

Bu tip organizasyonlarda, kurulugtan biiylime evresine dek gegen siire
icerisinde karar verme mekanizmast genellikle yiliksek derecede
merkezilesme egilimi gdstermektedir. Bu durumda yoneticilik gérevini,
organizasyonun her tiirlii sorunlari ve riskleri ile tistlenen girisimei,
biiyliyen organizasyonun artan sorunlarina ¢éziim getirememeye,
diisiincelerinde daha verimli olamamaya baslar.

Girigimcinin tek basina organizasyonu ydnetmesi durumunda, girisimci
genellikle organizasyon bireyleri igerisinden bir veya iki kisiden bir
anlamda yardimec: olarak destek gdriirken gereginden fazla bagh
kalmakta, diger bireyleri ihmal etmektedir.

Organizasyon igerisinde kuruldugu ddnemden kalan, girisimcinin
koruyucu baba rolii ve organizasyondaki “ailevi™ atmosfer, 6zellikle bu
anlayig cergevesinde verilen tavizler nedeni ile biiylimekte olan
organizasyon igerisinde sorunlara yol agmaktadir.

Organizasyonun biiyiimesi ile birlikte, yetki ve sorumluluk arasindaki
uzaklik giderek agilmaya baglamistir. Bunun nedeni, isletmede yetkinin
kolayca  devredilebilmesine  karsin, sorumluluk  duygusunun
yerlegtirilmemis  olmasidir.  Sorumluluk  duygusu, beraberinde
girigimciligin temel nitelikleri olan esneklik, yenilik ve degisim
isteklerini de pgetireceginden, girisimei agisindan  biiyilk  $nem
tagimaktadir. Boylece girigsimcinin sahip oldugu bu nitelikler, biiyiiyen
organizasyonda kaybolmaktan kurtularak, bireyler arasinda daha da
yayginlasacaktir.

Tolerans gésterilen hatalar ii¢ baslikta toplanabilir [Hodgetts, Kuratko
1992: 326]; giiven unsurunu zedeleyici ahlaki hatalar, yetenek ve bilgi
eksikliginden kaynaklanan bireysel hatalar ve dig faktdrlerden
kaynaklanan kontrol digi hatalar. Biiyiiyen organizasyonlarda, tiim bu
hata tiirleri karsisinda toleransli davranmak giderek zorlasmaktadir.

‘Biiyiimekte olan organizasyon daha ¢ok birey, daha ¢ok girev ve dogal

olarak daha ¢ok hata potansiyeli anlamma gelmektedir. Bu durumda
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girigimcei, organizasyonunu toleransh bakis agisi ile yonetirken artik
zorlanmaya baglayacak, daha da dnemlisi, bazi durumlarda zarara dahi
girme tehlikesi ile karsi karsiya kalacaktir.

e Cevre kosullarindaki degisim, biiyliyen organizasyon igerisinde siirekli
olarak  planlama, yiiriitme ve uygulama faaliyetlerini gerektirmektedir.
Ancak organizasyon bilylidiikce yonetsel yetenck gerektiren bu
faaliyetlerin daha giivenilir temellere dayanan kararlar ve projelerle
yiriitiilmesi, organizasyonun yararma olacaktir.

Biiyiime egilimi gdsteren organizasyonlarda, yukarida sayilan ve bunlara
benzer cesitli nedenlerden dolayi profesyonel ydnetim gereksinimi ortaya
¢tkmaktadir. Bu noktada girisimciliin “yaratict olma, yenilik getirme ve
risk alma” niteliklerinin, profesyonel ydneticiligin “is idaresi i¢in planlama
ve drgiitleme” nitelikleri ile dengelenmesi séz konusudur. Girisimei bakis
agist ile organizasyonu ydneten kisinin bu noktadan sonra, profesyonel
ydnetim ile organizasyonu ydnetebilecegi yeni bir déneme geg¢is saglamasi,
genellikle kolay clmamaktadir. Bilyiimekte olan organizasyon agisindan son
derece dzen gosterilmesi gereken bu gecis donemine iligkin ayrintili bir
model Hofer ve Charan tarafindan gergeklestirilen aragtirmalar sonucunda
geligtirilmigtir (Sekil 4). _ _

Girigimcinin gerekli gegisi gergeklestirebilmesi igin gegis siirecini dikkatle

planlamasi ve uygulamasi gerekmektedir. Hofer ve Charan girisimcilikten
yoneticilige gegis ig¢in yedi temel asamadan olusan bir siire¢ dnermistir
[Hodgetts, Kuratko 1992: 326; Hofer, Charan 1984]:

1) Siirecin en baginda girisimeinin, degisimi gergeklestirmek arzusunda
olmasi gereklidir. Bu degisim sonucunda girisimcinin kendi ydnetsel
davraniglarinda bir takim degisiklikler ve yenilemeler séz konusu
olacaktir, Dolayis1 ile girisimci, kendisinde meydana gelecek
davramssal degisiklikleri kabullenme istegi tagimalidir,

2) Organizasyon igerisindeki giinliilk karar verme prosediirleri
degistirilmelidir. Ozellikle karar verme siirecindeki katilim olanag:
genigletilmelidir. Girigimei, ilgili sorunlar ya da durumlar karsisinda
yetersiz. kalmakta, artik bagkalarinin da fikrinin almasi gerektigi
konusunda ikna olmahdir. Bu baglamda, yeni karar verme teknikleri
geligtirilebilir.

3) Faaliyetlerin yiiriitilmesi igin gerekli kilit iglerin belirlenmesi ve
bunlardan iki veya ii¢ tanesinin kurumsallagtirilmasi gerekmektedir. Bu
islerin kurumsallagtiriimasi ile birlikte ilgili ise iliskin gérevler igin, o
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Hofer ve Charan Profesyone] Yénetime Gegig Stireci (Hodgetts, Kuratko 1992: 328) :

Defisim gereksiniminin
farkina varma -

Girigimci defigmek ister

Girigimei. kendi giintik is davraniglane defistirmeye galisic

Mevcut karar verme
prosedirleninin analizi

Karar verme prosedirterinin
stabilizasyonu ve kaliplandinimasi

Karar verme siirecine katilimin gemgletiimesi ve !
damgmeya y onelik proseddrlesin kullamlmas

Kilitiglerin .
tanmlanmas: Kilitiglerin karumsallaghnilmasi

Orta diizey yonetimin geligtiri lmesi

Mevost siratejinin . j
analizi Yeni siralgjinin uyarlanmas:

Meveul yapinig
analizi Yeni yapinen uyar! anmasi

Yeni personcl istihdame ve ;
igten gikarmatar :

Yanetim kurulunun

olugturulmasi
Defigim siirecinin, kilit gostergelerle stirekli girantilenmesi |
E & 9 iz 15 13 21l 4 27 30 33 36 39 42
zaman [ay}

konunun uzman: olan ya da yalmz o konu ile ilgilenecek bireyler
istihdam edilecek ve o konuda diger bireylerin ve organizasyonun
yetersiz kalmasi 6nlenmis olacaktir.

4) Gelinen bu agama, organizasyonu daha da kalabalik duruma getirmigtir.
Bu asamada, artik orta diizey yonetimin olugturulmas: gereksinimi
ortaya ¢ikmaktadir. Uzmanlarin kendilerini gelecegin fonksiyonel
yOneticisi olarak gérmeleri ve bu yolda hazirlanmalar1 gerckmektedir.
Diger yandan, yetersizlik durumunda orta diizey yoneticilik gérevlerine
zaman i¢erisinde yeni bireyler istihdam edilebilir.
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5) Isletmenin stratejisi degerlendirilmeli ve gerekli degisiklikler
yapilmalidir. Isletmenin stratejisi, bu asamada kugkusuz, biiyiime
ydniinde olacaktir.

6) Isletmede olugturulan yeni strateji dogrultusunda orgiitsel yapi ile
yonetim sistemi ve prosediirleri tizerinde gerekli ayarlamalar
yaptlmalidir.

7) Son agsamada isletme profesyonel yonetim kurulunu olusturmalidir.

Gelinen son asamada isletme; profesyonel sekilde yonetilen, yenilik
getirmek, yaraticilik ve degisimcilik gibi girisimciligin temel niteliklerini
koruyan, girigimcinin yoneticilik igin gerekli nitelikleri dengeledigi bir
organizasyon seklini almigtir,

SONUC

Yapilan -aragtirmalar ve g¢aligmalar sonucunda girisimcilik kimliginin
yonetici kimligi iie gatistif1 ortaya konmusg ve bu soruna alternatifi getirici
bir takim modeller gelistirilmistir. Girisimeinin, girisimsel stireg ile
baslayan ydneticilik siireci igerisinde karsilagtifi en énemli sorun, girigimei
kimligi ile yonetici kimligini bagdagtirabilme sorunudur. Bu sorun
kapsaminda ele ‘alinan dort farkli kimlik, girisimsel diisiince matrisi ile
agiklanmakta, bu matris kapsaminda incelendiginde girisimei, igletmenin
igerisindeki kogullar dogrultusunda kendi ruhunu koruma segenegine sahip
olurken, kosullarin olumsuz olmasi ve gelecege iliskin amaglarin sabit
kalmasi ile birlikte klasik biirokrat kimligine girme tehlikesi ile karst
karsiya kalmaktadir, Girisimci ile yonetici bakis agilarini bes boyut
iizerinden degerlendirerek karsilagtiran Stevenson ve Gumpert tarafindan
gergeklestirilen arastirmalar ¢ergevesinde girisimcilerin daha 6zgiir, daha
dinamik, daha kisa vadeli, daha ¢ok firsata dayanan bir profil sergiledikleri
sdylenebilir. Buna bagh olarak, ig girisimcilerin de zaman zaman
organizasyon igerisinde girisimci ruhunu yogun bigimde yansittiklar1 da
goriilmektedir. Girigimcilerin, 6nce kurduklari ve sonra bagina gegerek
yonettikleri  organizasyonlarin  bilylime  evresinde  profesyonelligi
hissetmeleri dogaldir. Dolayisiyla, bunu hissederek hareket eden
girisimcilerin, atilimei, dinamik ve risk {istlenici 6zelliklerini, profesyonel
yonetici kimligi ile dengelemeleri biiyiik 6nem tasimaktadir.
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