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Bu calismada, “bir 6rgitiin secmis oldugu pazar stratejisini gerceklestirmesine ve oyunu
rakiplerinden daha iyi oynamasina/kendi oyununu dikte etmesine izin veren igsel yonetim
sistemleri ve 6rgltsel sirecler bitind olarak stratejik gevikligi, esnekligi, yaraticihdi ve
stirekli yenilikciligi tesvik eden bir yonetim felsefesi olarak” girisimci yénetim bicimi ile
finansal performans arasindaki iliskinin ortaya konulmasi amaglanmaktadir. Bu
kapsamda, yazin taramasi egliginde, “6rgutin hiyerarsik dizeylerinden bagimsiz olarak
tim bireyleri, girisimci gibi disinecek ve eyleme gecgecek bicimde gelistirmek ve uzun
dénemde ortalamanin lzerinde getiri elde etmek” amaci guden girisimci yonetim bigimi
ile finansal performans iliskisi, Canakkale Bélgesi'nde faaliyet gbsteren otel isletmeleri
Gzerinde gorgll olarak incelenmistir. Gerceklestirilen Pearson ve Spearman Korelasyon ve
coklu dogrusal regresyon analizleri dogrultusunda, girisimci yonetim bigiminin alt
boyutlar olarak, stratejik yénelimin, finansal performanstan duyulan genel tatmin dlzeyi,
O6zsermaye karhiligi ve aktif blUyukligindeki degisim; kaynak yoneliminin, finansal
performanstan duyulan genel tatmin dlzeyi ve O6zsermaye karlihdi; 6dullendirme
sisteminin, finansal performanstan duyulan genel tatmin dizeyi, yatinm karlihg,
satislardaki dedisim, net kar marji, net kar dizeyi, faaliyet karn dlizeyi ve blylume
finansmani saglama yetenedi; girisimci kaltir boyutunun, aktif karhhdr ve satislardaki
degisim ile pozitif yonla iliski icerisinde oldudgu, belirlenmistir. Elde edilen sonuglar,
finansal performans olcltleri agisindan en 6nemli degiskenin blylme yonelimi oldugunu
isaret etmektedir.

Anahtar Sézciikler: Girisimci yonetim bicimi, idari yonetim, stratejik yonelim, kaynak
ybnelimi, ybnetsel yapi, 6édullendirme sistemi, biylime ydnelimi, girisimci kultdr, finansal
performans, otel endistrisi.

The relationship between entrepeneurial management and financial
performance: Evidence from the hotel industry in Canakkale Region

Abstract

It is aimed in this study to present the relationship between the entrepreneurial
management (i.e. the management philosophy of an organization’s overall internal
management systems and organizational processes encouraging strategic agility,
flexibility, creativity and continuous innovation, which lets the organization follow a
selected marketing strategy and play the ‘game’ better than its competitors/dictates its
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‘game’) and financial performance. With a literature review, an empirical study has been
conducted on hotel businesses in Canakkale Region in Turkey with Pearson and
Spearman Correlations as well as multiple linear regressions to present the relationships
between entrepreneurial management, which aims to stimulate all individuals, regardless
of their hierarchial levels, in an organization to think and act like entrepreneurs to
achieve above-average returns in the long run, and financial performance. The study
reveals that there is a positive relationship between strategic orientation with satisfaction
of overall financial performance, ROE and change in assets; resource orientation with
satisfaction of overall financial performance and ROE; reward system with satisfaction of
overall financial performance, ROI, change in sales, net profit margin, net profit level, net
profit from operations and ability to fund growth as well as entrepreneurial culture with
ROI and change in sales. Furthermore, the findings suggest that growth orientation is the
most important variable to contribute the financial performance.

Keywords: Entrepreneurial management, administrative management, strategic
orientation, resource orientation, management structure, reward system, growth
orientation, entrepreneurial culture, performance, hotel industry.

1. Giris

1980'li yillara degdin stratejik yonetim ve girisimcilik yazinlari, ayri calisma alanlarn olarak
gelismistir [1]. Bununla birlikte, Kanter'in (1983), Drucker'in (1985) ve Burgelman'in
(1983) yaptiklar calismalar, iki calisma alaninin da 6rgltlerin gevresel dedisimlere uyum
saglama ve belirsizlik ve sireksizlikler nedeniyle ortaya cikan firsatlardan yararlanma
konulari ile ilgilendigini, bagimh dedisken olarak érgitsel performansi kullandigini ortaya
koymaktadir [1-5]. Ek olarak, rekabet ortaminin ve 6rgltlerin dinamikligi, rekabet gic,
stratejik catisma, kaynak bagimlihgi, yapisal kaos, dinamik yetenekler gibi kavramlar
gerek girisimcilik gerekse stratejik yonetim alanlarinda arastirma konulari haline gelmistir
[6, 7]. S6zU edilen ortak paydalarin, stratejik yonetim ve girisimcilik bakis acilarinin
birlestiriimesi gerektigine isaret ettigi soylenebilir [8-10].

Stratejik yonetim ve girisimcilik calisma alanlarn birbirleriyle celisiyor goziikmese de
yazinda ikisi arasinda bir gerilim oldugu da ileri surilebilir [11]. Ornegin, girisimcilik
deder, stratejik yonetim rekabet avantaji olusturmaya; girisimcilik kiclk 0Olgekli, stratejik
yonetim buylk olcekli isletmelere; girisimcilik firsat, stratejik yonetim avantaj aramaya
odaklanir [7]. Ek olarak, girisimcilik, gelecekteki islerin olusturulmasi ile stratejik yénetim
daha cok koordinasyonu saglama ve kayiplari dnleme ile ilgilenir [12]. Ilgili yazin
incelendiginde, koordinasyon ve kaybin énlenmesinin geleneksel (administrative) yonetim
calisma alaninin, gelecekteki islerin olusturulmasinin ise girisimci (entrepreneurial)
yOnetim calisma alaninin konulari oldugu ileri strilebilir [12].

Bu bakis acisiyla, geleneksel ve girisimci ydonetim arasindaki ayrimin kdékeni Chandler'e
(1962) kadar uzanir [13]. Girisimci veya deder olusturucu yonetim, isletmenin 6rgltsel
yetenek, varlik ve finansal kaynaklarini korumak ve uzun ddénemde s6zl edilen
kaynaklardan vyararlanmak amaciyla stratejilerin belirlenmesi ve bu stratejilerin
izlenebilmesi icin gerekli kaynaklarin ayrilmasini saglamakla ilgilidir [13]. Oysa geleneksel
yo6netimin ilgi alanini, érgidtsel birimlerin performanslarinin izlenmesi, kaynak kullaniminin
denetlenmesi ve 6rgltsel yeteneklerin kullaniminin etkin bir bicimde sirdurtlebilmesi igin
gerektiginde birim Grin hatlarinin yenilenmesi olusturur [13]. Drucker (1964) de benzer
bicimde yaklasik olarak ayni dénemde yayinlanan “Managing for the Results” isimli (g
bolimlG eserinde, bir bélimi geleneksel ydnetim ile iliskilendirilebilecek bir konuya
(Understanding the Business), bir bolimi girisimci yénetim ile 6zdeslestirilebilecek bir
baska konuya (Focus on Opportunity) ve bir bdliumid de ikisinin birlestirilmesine (A
Program for Performance) ayirmistir [14]. YOonetim yazininda pek atif yapilmayan bir
baska eserde, geleneksel ve girisimci ydnetici kavramlan ayrnistirilarak, geleneksel
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yOnetici, devam eden sireclerin verimliligini slrekli olarak denetleyen birey olarak
tanimlamistir [15]. Bu anlamda, geleneksel ydnetimin 6rgitin bir parcasinin yénetimine
ve statiko ile kaynaklar korumaya, girisimci yénetimin ise orgitin timuinin ydnetimine,
degisimi gerceklestirmeye ve firsatlar izlemeye odaklandigi ileri sirilebilir [16]. Bu
acidan bakildiginda, girisimci yénetimin, 6zellikle 6érgltsel stratejik dedisim, galisanlarin -
islerinin tasarlanmasi ve- yoénlendirilmesi alanlarinda tamamlayica bir takim yoénetsel
uygulamalar gerektirdigi de aciktir [3, 17].

Geleneksel ve girisimci ydnetim arasindaki ayrim, dolayh olarak da arastinimistir.
Ornegin, siki ve gevsek kontrol; yaraticilik ve disiplin; diizen ve kaos; gecmis ve gelecek
gibi geleneksel ve girisimci yonetim unsurlari arasinda gosterilebilecek degiskenler
arasindaki dengenin saglanmasi gerektigini ileri siiren calismalar da vardir [18-20].

Bu gorisler dogrultusunda, bu calismada, genis bir yazin taramasi egliginde geleneksel
ve girisimci yonetim bicimleri arasindaki temel farklan aciklamak; llkemizde pek de
arastirlmayan girisimci yonetim bigimini tanimlamak; Canakkale Bdlgesinde faaliyet
gosteren otel isletmeleri 6zelinde, girisimci yonetim bicimi ile finansal performans
arasindaki iliskiyi goérgul bir arastirma ile ortaya koymak; girisimci yonetim bicimine
iliskin uygulamalari ve kullanilan 6lgedin Turkge gecerlemesine katkida bulunmak
amaclanmaktadir.

2. Girisimci Yénetim Bicimi

Girisimcilik, bireylerin -gerek kendi baslarina gerekse bir 6rgilt icerisinde— kontrol
ettikleri kaynaklari géz 6niinde bulundurmaksizin firsatlari izlemesi olarak tanimlanabilir
[21, 22, 23]. Bu bakis acisiyla, girisimcilik, bir érgit icerisinde gergeklestiren bir eylem
de olsa yeni fikirler gelistirerek/firsatlar izleyerek eyleme gegecek bireyler gerektirmesi
nedeniyle insan unsuruna gereksinim duyar [24, 25]. Ek olarak, o6rgltsel baglamda
girisimciligin gerektirdigi becerilerin Gzerinde herhangi bir uzlasinin saglanamamis olmasi,
s6zU edilen becerilerin gelistirilmesini, baska bir deyisle, bireysel amacglarin dérgutsel
amaclarla uyumlastinlmasini, calisanlarin belirsizlik ortaminda calisabilmeleri igin
gldilenmelerini, yenilikgi olabilmek igin isbirligi yapmalarini gerektirir [26, 27]. Bu
nedenle, -6rglt ile birey arasindaki badlanti olarak- yo6netim, girisimciligin
kolaylastirilmasi, orglitsel gelisim ve yenilenme acgisindan yeni ve anahtar bir role
sahiptir.

Goruldagu gibi, girisimcilik, bireylerin davranissal bakis acilari ya da alternatif olarak
orgutlerin bir niteligi olarak gorulebilir [28]. Bununla birlikte, girisimcilik Gzerine yapilan
arastirmalar —yukarida belirtilen nedenlerin de etkisiyle— girisimcinin bireysel 6zellikleri
bakis agisindan uzaklasarak girisimci orgitlerin 6zelliklerine dogru kaymistir [29]. Son
dénemde, siklikla arastinlan “i¢ girisimcilik” (Pinchot, 1985), “girisimcilik ydnelimi”
(Lumpkin ve Dess, 1996), “girisimci strateji” (Murray, 1984) ve “stratejik girisimcilik”
(Hitt ve digerleri, 2002) gibi kavramlar yonetsel bakis acgilar ve girisimcilik arasindaki
iliskiyi ortaya koymaktadir [30-33]. Bu nedenle, girisimcilik, geleneksel ydnetim
rollerinden cok, firsat arama, risk Ustlenme ve yenilikci eylemlerde bulunma gibi yeni
davraniglar gerektirmesi nedeniyle Watson’un (1995) gdéruslerinin aksine, bir ideolojiden
cok bir yonetim bigimi olarak kabul edilebilir [17, 25, 3, 34, 11].

Girisimci yénetim biciminin kdkeni, kavrami, érgitlerin yasamlarin slrdirebilmesine ve
orgltsel ve toplumsal acidan deder yaratabilmesine yardimci olacak firsat temelli yonetim
uygulamalan kimesi olarak tanimlayan Stevenson’a (1983) dayanir [21]. Sonrasinda
yapllan arastirmalar, girisimciligi, mevcut kaynaklarni g6z o©nlinde bulundurmaksizin
firsatlan izleme ve kullanma, risk alma, kaynaklari firsatlarla iliskilendirme ve bu amacgla
gOrev yapan calisanlara odaklanma gibi bir takim 6nermeler esliginde bir yénetim bigimi
olarak kavramsallastirmistir [21-23, 35, 25]. Goruldigu gibi, girisimci yonetim,
yeni/yeniden  yapilandinlmis kaynaklar aracihdiyla  gergeklestirilen  yeniliklerin
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gelistiriimesi ve firsatlarin kullaniimasi ile ilgili tim yonetsel eylem ve kararlar batinadir
[36]. Bu acidan, girisimci yonetsel davranislar, yaraticiligi ve risk almayi cesaretlendiren
bir kaltird, basik bigimsel olmayan bir oOrgltsel yapiyl, ayirt edilmis firsatlardan
yararlanmayi sadlayacak bir strateji olusturmayi tesvik eder [37]. S6zi edilen calismalar
dogrultusunda, girisimci yonetim kavrami, stratejik yonelim, kaynak ve bliyime yonelimi,
orgtlitsel yapi, dédillendirme sistemi ve girisimci kdltlir alt boyutlan ile Stevenson ve
Gumpert’in (1985) gorisleri dogrultusunda geleneksel yénetim ile iki ayr ugta yer alacak
bicimde karsilastirilarak agiklanabilir [22] (Bkz. Tablo 1):

Tablo 1: Girisimci Yonetim Kavrami ve Boyutlari

Girisimci Yonetim Bigimi

Kavramsal Boyut

Geleneksel Yonetim Bigimi

Firsat yonelimli, kisa arahlkh
devrimsel

Stratejik Yonelim

Kaynak yonelimli, uzun arahlkh
evrimsel

Cok asamali, her asamada en az
yatirim, gerekli kaynaklari
kiralama veya aralikli kullanim

Kaynak Yonelimi

Tek asama, tium kaynaklarin ilk
asamada vyatinmi, kaynaklara
sahiplik veya istihdam

Basik, cok sayida
olmayan ag

bicimsel

Yonetsel

Yapl

Hiyerarsik

Deger odakl

Odillendirme
Sistemi

Sorumluluk ve kidem odakli

Oncelikli olarak hizli bilylme;
blylme igin risk Ustlenme

Blylume Yonelimi

Guvenli, yavas, risk almaksizin
dizenli baylime

Girisimci Mevcut kaynak temelli ﬁrsavt
Genis capli firsat arayisi o arayisl, basarisizlig
Kaltdr cezalandirma

Kaynak: Brown, Davidsson ve Wiklund, 2001; Stevenson, 1983; Stevenson ve Gumpert, 1985;
Stevenson ve Jarillo, 1986; 1990; Day, 1992; Sadler-Smith ve digerleri, 2003'ten uyarlanmistir
[23, 21, 22, 34, 25, 36, 37].

Kanter (1985) ise vyenilik sidrecini temel alan farkli bir noktadan hareket ederek,
Stevenson’a (1983) benzer bir gorisle bir dizlemin iki ucunda yer alan geleneksel ve
girisimci ydnetimden stz eder [34, 21]. Kanter (1985) ile Stevenson (1983) arasindaki
temel ayrim noktasini, Kanter'in (1985) yalnizca igsel slregleri ve drgutsel bakis acisini
temel alarak gevresel unsurlari g6z ardi etmesi olusturur [34, 21]. Kanter'e (1985) gore,
yenilik streci, 1) belirsizlik, 2) farkh disiplin, islev ve birimlerden bireyleri iceren 3)
capraz iglevsel eylem ve 4) alternatif eylem bicimlerini iceren birbirleriyle rekabet
halindeki bilgi-yogun bir slrec olarak karakterize edilebilir [34]. So6zi edilen
karakteristikler baglaminda bir dederlendirme yapmak gerekirse, geleneksel yénetim “her
seyin yerli yerinde oldugu, mevcut uygulamalardan sapmanin hos karsilanmadigi ve
kurallarin bir kere konduktan sonra kolayca degistirilmedigi” bir yapi olmasi nedeniyle
yenilikgiligi engeller [34]. Bu agidan, geleneksel yonetim, gereksinim duyulan kaynaklarin
detayh bir bicimde analiz edildigi, yatirnmin hizh bir bicimde geri dénmesinin istendigi,
birimlerin amaglarini gergeklestirdiklerinde édullendirildigi bir bigim olarak resmedilebilir.
Oysa girisimci yénetim, bireylerle eylemleri bir araya getiren, emir komuta yerine iletisim
ve uzlasmay! tesvik eden butinsel bir yapidir ve cogunlukla, sonug odakh genis is
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tanimlan, kiguk is birimleri ve capraz islevsel projeler gibi érgitsel; ¢cokca 6vgi, taninma
ve bilgi glict gibi kultirel bir takim kolaylastirici unsurlara sahiptir [34].

Geleneksel ve girisimci yonetim bicimlerini birer yonetim felsefesi olarak karsilastirdiklan
eserlerinde, Cornwall ve Perlman'in (1990) bakis acilarini kurumsal girisimciligin bir
stratejik yonetim konusu oldugu ve stratejik yonetim sireci ile bitlinlestiriimesi gerektigi
diusilincesinin olusturdugu sodylenebilir (Bkz. Meyer ve Heppard, 2000; Wickham, 2004)
[38, 10, 16]. Bu bakis acisiyla, girisimci oOrgltlere ait ydnetim felsefesinin; a) yeni
isletmeler kurmayi, b) yeni firsatlar igin isletmenin i¢ ve dis gevresini incelemeyi, c)
bliyime, uyum saglama ve yasamini slrdirebilmek amaciyla risk almayi, d) uyum,
yaraticilik ve yenilikgiligi destekleyen bir 6rgit kiltlrt olusturmayi, e) bigimsel olmayan
ve yatay iletisimi destekleyen bir 6rglit yapisi gelistirmeyi, f) Ust yonetimin yalnizca
misyon ve vizyon olusturdugu bir karar alma sistemi olusturmayi ve g) calisanlarin
korunmasi gereken kaynaklar olarak gérildigu bir yapi kurmayi icermesi gerekir [38].

Girisimci yonetim bigimi ile ilgili bir diger calisma Cooper, Markman ve Niss’e (2000) aittir
[39]. Bu bakis agisiyla, geleneksel yénetim bigimi, is glvenligi, yalnizca bir becerinin
ogrenilmesi, denge, yukaridan asadiya dodru bir emir komuta zinciri, hiyerarsi,
dizenleme, kithk dustncesi, sifir toplamh oyunlar, statikoyu sirdirmeye edilim ve
sermayeyi codunlukla bir donanim olarak gérme gibi kavramlarla karakterize edilebilir
[39]. Oysa girisimci yonetim bicimi, risk almayi, yasam boyu 6grenmeyi, hiza, dedisime,
uyuma ve ceviklige odaklanmayi, basik 6rglt yapisini, bitlinlesme ve sinerjiyi, donlsim
ve glclendirmeyi, statinidn kazanilmasini ve sermayeyi calisanlarin sahip oldugu
uzmanlik bilgisi (know-how) olarak gérmeyi gerektirir [39].

Geleneksel ve girisimci yonetim bigimleri arasindaki bir diger ayrim yonetsel isler ve
girisimci isler bakis agisiyla yapilabilir [11]. Bu ayrima goére, ydnetsel isler amag, misyon,
koordinasyon ve iletisim gibi geleneksel yénetim bakis acilarini vurgularken, girisimci igler
yenilik, firsat ve misteri ayadina dikkat ceker [11]. Bu noktada, Rae'nin (2001)
yaklasiminin, —yukarida s6zi edilen yaklagimlardan farkl olarak- geleneksel ve girisimci
yOnetim bigimlerini bir dizlemin iki ucunda yer alacak bicimde gérmedigi, Drucker (1964)
gibi basan icin yonetsel isler ile girisimci islerin sinerjik bir bigimde birlestiriimesini
gerektirdigi belirtilmelidir [11, 14].

Goriuldagu gibi, bakis acisi ne olursa olsun, girisimci yonetim bicimi, bir 6rgitiin secmis
oldugu pazar stratejisini gergeklestirmesine ve oyunu rakiplerinden daha iyi
oynamasina/kendi oyununu dikte etmesine izin veren igsel yonetim sistemleri ve orgltsel
sliregler bltlinG olarak stratejik cevikligi, esnekligi, yaraticihdi ve surekli yenilikciligi
tesvik eden bir yonetim felsefesidir [40, 41]. Bu agidan bakildiginda, bir sonugtan ¢ok bir
slirec olarak girisimci yonetim bicimi, (isletme Olgedinden badimsiz bicimde) s6zl edilen
gelisimler icin gerekli gayretlerinin buyUkligini g6z ©Ontne almaksizin, yeni bir
isletmenin kurulmasini, yeni/yeniden bigimlendirilmis kaynaklar ile gergeklestirilen ilgili
yeniliklerin gelistirilmesini ilgilendiren tim yonetsel eylem ve kararlari icerir [40, 36]. Bu
nedenle, girisimci yonetim sisteminin ana amaci, 6rgitin hiyerarsik dizeylerinden
bagimsiz olarak tim bireyleri, girisimci gibi disiinecek ve eyleme gegecek bicimde
gelistirmek ve uzun dénemde ortalamanin Gzerinde getiri elde etmektir [40].

Calismamizin bu asamasinda, girisimci yénetim bigimini bir yonetim felsefesi olarak
tanimladiktan sonra, girisimci ydnetim bigiminin alt boyutlar olarak, stratejik yénelim,
kaynak ydnelimi, ydnetsel yapi, 6dillendirme sistemi, bliyime ydnelimi ve girisimci
kiltlr boyutlarini agiklamak yarar saglayacaktir.

2.1. Stratejik Yoénelim
Stratejik yo6nelim, bir isletmenin strateji olusturmasini etkileyen unsurlar acgiklayan -
misyon, amag ve hedefler ile bu hedeflere ulasiimasini saglayacak temel 6rgitsel sireg,

sistem ve kultir ile ilgili- bltinsel stratejik niyeti ifade eder [42, 23, 43]. Johnson ve
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Scholes (2002) bir isletmenin rotasi —baska bir deyisle niyeti- olarak tanimladigi stratejik
yonelimi agiklayabilmek igin g farkh gozllikten s6z eder: 1) verimlilige ulasabilmek
amaciyla temel arag olarak kullanilacak analiz, bicimlendirme ve planlamayi igeren
tasarim gozligi, 2) olcek ekonomisi ve maliyet verimliligi stratejileri aracihigiyla rekabet
etmeyi saglayacak o6rgitsel 6grenme ve klgik ve asamali adimlarla uyumu igeren
deneyim go6zluglu ve 3) isin yapilis bicimini degistirme araci olarak yenilikgiligi iceren fikir
g6zIligl. Bu noktada, bir isletmenin s6zl edilen lg¢ goézlikten yalnizca herhangi birini
kullanmaktan gok her bir gozlikten belirli bir élgiide yararlandigini ifade etmek gerekir
[44].

Sézi edilen gézlik yaklasimi pek cok arastirmada kullaniimistir. Ornedin, Melin ve
Hellgreen (1994) bir ekseninde sirekli uyum ve devrimsel degisimin diger ekseninde
proaktif ve reaktif yaklasimin bulundudgu bir stratejik degisim matris yapisi igerisinde
isletmelerin zaman igerisindeki nasil hareket ettigini incelemistir [45]. Bu acidan
incelendiginde, devrimsel dedisim ve proaktif yaklasimin 6zini olusturdugu stratejik
yonelim fikir gozlaguyle, surekli uyum ve reaktif yaklasimin 6zinid olusturdugu stratejik
yonelim tasarim gozligl ile Ozdegslestirilebilir. Benzer bir yaklasim Hamel’in (1996)
isletmeleri kural yikici, kural yapici ve kural uyucu olarak sinifladigi calisma tarafindan da
desteklenmektedir [46]. Bu bakis acisiyla, yenilikci ve radikal olarak kural vyikic
isletmeler fikir gozlugunu, digerlerinden kavramlarn kopyalayarak fiyatlar disiren veya
rakiplerinden daha ustin kaliteli hizmetler sunan kural uyucu olarak tanimlanabilecek
isletmeler ise tasarim go6zligund kullanmaktadirlar. Stratejik yonetim yazininda énemli
bir yer olusturan Porter’in (1980) farklilastirma stratejisi ile Miles ve Snow’un (1978)
atilgan strateji ile ilgili gorisleri de benzer bir bakis acisiyla degerlendirilebilir [47, 48].
Benzersiz Uriin ve hizmetler sunmaya yonelik farklilastirma stratejisi ya da proaktif digsal
yOnelimle karakterize edilebilecek atilgan bir strateji izleyen isletmelerin fikir
gozliginden yararlandigi aciktir.

Girisimci orgutler, stratejiyi duragan, sirali ve mekanik bir bakis agisindan gok dinamik ve
organik bir bakis acisi ile degerlendirirler [49]. S6zU edilen organik bakis acisi, sirekli
0grenmeyi, amacg, vyapl, eylem, sistem, slireg, politika ve kaynak birlesiminin
uyumlastinlmasini, karmasik, baglantili, belirsiz ve surekli dedisen bir gevrede strateji
olusturmayi icerir [13, 50, 49]. Bu yaklasim, stratejiyi devaml bir slire¢c olmaktan cok,
bir durus, bir plan olarak tanimlayan (Mintzberg, 1987) ve strateji, yapi, davranis ve
performansi iliskilendiren kaynak temelli goéris ile dodgrusal bir yaklasim igerisindeki
geleneksel mekanik bakis acisinin ilerisine gecger [51, 49].

Stratejik yonelim kavrami, galismamizin ¢ikis noktasini olusturan Stevenson (1983) ve
Cornwall ve Perlman’in (1990) calismalarinda da incelenmis ve bir ucunda “emanetgi”
(trustee)/geleneksel, diger ucunda destekgi “promoter”/girisimci davranis bigimlerinin
oldugu bir diizlem olarak kavramsallastiriimistir [21, 38]. Yukarida s6zi edilen galismalar
baglaminda stratejik yonelim dizlemi Tablo 2'deki gibi resmedilebilir:
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Tablo 2: Stratejik Yonelim Diizlemi

Yazar Stratejik Yonelim Diizlemi

Burns ve Stalker (1983) [52] Mekanik Organik

Cornwall ve Perlman (1990), Cooper, S

Markman ve Niss (2000) [38, 39] Geleneksel Girisimci

Miles ve Snow (1978) [48] Reaktér  Savunmaci Analizci Atilgan

Stevenson (1983) [21] Emanetgi Destekgi
Ydnetsel Girisimci

Rae (2001) [11] isler isler

Goruldagu gibi, bir 6rgltliin sahip oldugu stratejik yonelim ve gerceklestirdigi stratejik
yénetim uygulamalari, 6érgiit icerisindeki girisimci davranislar etkiler [53, 32]. Ornedin,
yveni kurulan isletmelerde gerceklestirilen eylemler, firsat odakli olmasina karsin, blylk
Olgekli isletmelerde gerceklestirilen eylemler, mevcut durumu sirdirme odakhdir [3, 54].
Fikir gozligu ile bakilacak olursa, destekgi bir stratejik yonelimin gelecekte arzulanan ve
uygulanabilir bir durum olarak tanimlanabilecek firsat odakl oldugu, bu yonelime sahip
isletmelerin digerlerinin ayirt etmekte basarili olamadigi gelecekle ilgili olasiliklari g6z
onlne getirebildikleri ve stratejilerini buna goére belirledikleri ileri sdrilebilir [21-23, 25,
55, 42]. Dider yandan, firsatlarin mevcut kaynaklarla ne derece etkin bir bicimde
kullanilabilecegi ise emanetgi bir stratejik yonelime sahip isletmelerin sorunudur [42, 56].
Bu noktada, firsatlarin ortaya cikariimasinin yenilikci olmay! gerektirmedidgini, diger
yandan ortaya cikan firsatlarin eski fikirlerin ve geleneksel Uretim slireglerinin az da olsa
yaraticl bir karnisimini icerdigini vurgulamak gerekir [57]. Bu nedenle, calismamiz
acisindan esas alinan destekgi stratejik yénelime sahip isletmelerin stratejilerinin mevcut
isletme faaliyetlerinin ilerisinde oldugu soylenebilir.

2.2. Kaynak Yonelimi

Geleneksel yaklasimla bakildiginda, girisimcilik kaynaklarinin edinimine odaklanmistir
[58]. Tanimi geregdi girisimciden s6z edebilmek icin yenilikgi olmak, baska bir deyisle,
yeni kaynaklar olusturmak/elde etmek veya mevcut kaynaklarin benzersiz bir bilesimini
olusturmak gerekir [59]. Benzer bicimde, yeni bir isletme kurmak, mevcut bir isletmeyi
baylitmek ya da bir orgltin girisimcilik yetenedini sinilamamak amaciyla kaynak
gerektigi ileri surllebilir [60, 61, 53]. SO6zU edilen bu yaklasimlarin temelinde kaynak
sahipliginin girisimci davranisi ve finansal performansi tesvik etmesi gerektigi dislincesi
yatar [58].

Isletmenin sahip olabilecedi kaynaklar gerek yéntem, pazar, teknoloji ile ilintili biciminde
bilgi temelli gerekse varlik temelli olabilir [62-69]. Fiziksel varliklarla karsilastirildiginda,
sosyal agidan karmasik, nadir bulunabilen, rakiplerce zor anlasilabilen, kopyalanabilecek
ya da ikame edilebilecek bilgi temelli kaynaklarin rekabet avantajina katkida bulunmasi
daha buylk bir olasiliga sahiptir [70, 71]. Girisimcilik agisindan en 6nemli bilgi de
dederinin altinda bulunan kaynaklarin bulunmasi ve bu kaynaklardan yararlaniimasi ile
ilintili bilgidir [72]. Bu noktada 6énemli olan, yalnizca kaynaklarin kontrollini elde etmek
dedil, kaynaklarin firsatlara adanmasi ile ilgili stratejilerin de girisimciligi
gelistirilebilecegini ya da engelleyebilecedini unutmamaktir [58]. Sonugta, girisimci
yonetim bicimi, az seyle ok is basarmayi 6grenmekle ilgilidir [21].
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Diger yandan, kaynak biriktirmek o6rgitin esnekligine zarar vererek yenilikci kaynak
bilesimlerinin arastinlmasina yonelik cabalan sinirlar [21, 73, 74]. Bu nedenle,
girisimcilerin blylk bir c¢ogunlugu, siklikla kaynaklar borg almayi, kiralamayir veya
taserona havale etmeyi tercih ederek pazara, enformasyona, teknolojiye veya yenilikgilik
ve Orgultsel girisimcilik stratejileri icin 6nem kazanan kaynaklara erismek amaciyla
stratejik ittifak veya sebeke organizasyon yapilarini kullanmaktadirlar [75-77, 70]. Canki
destekgi stratejik yonelime sahip isletmeler agisindan énemli olan, —emanetgci stratejik
ybnelime sahip isletmelerin aksine mevcut kaynaklan verimli kullanmaktan ¢ok-
gerektiginde uzmanlasmaya, esnekliklerini korumaya ve demode olma riskine karsi
Onlem almaya izin veren kaynak kullanim becerisinin gelistirilmesi ve baskalarinin
finansal, entelektiel ve politik sermayelerinin kullanilmasidir [78, 79, 23, 76].

Bu noktada, destekgi stratejik yonelime sahip bir 6rgltin kaynak adama slrecinin
asamali ve her bir asamada gerceklestirilen kaynak aktariminin en az diizeyde oldugu
vurgulanmalidir [80, 81, 23]. Cinkl yatinm beklentilerin altinda bir performans
gobsterirse, yatinm sidreci durdurularak karsilagilacak zarar, en az dizeye cekilebilir [80,
42]. Ayrica, gecici kullanim/gerekli kaynaklarin kiralanmasi s6zi edilen o6rgutlerin
esnekligini arttirarak gerek duyuldugunda yon dedistirmesine izin verir [79, 23]. Diger
yandan, emanetci stratejik ydnelime sahip isletmelerde yatinmin timua dikkatli bir
analizin ardindan blylk o6lcekte ve en basta yapildidindan karsilasilacak kayiplar daha
yuksektir [81, 23, 42]. Ayrica, gerekli kaynaklarin hemen ve geri dénilemez bigimde
kullanilmasi, gelecekte ortaya c¢ikacak firsatlarin sinirlanmasina ve genel (retim
maliyetlerinin ylUkselmesine neden olur [80]. Ek olarak, kaynaklarin bu sekilde
biriktirilmesi érgut Gzerinde maliyetleri ylkseltecek bigimde bir baskiya yol agarak kaynak
paylastirma, bicimsel planlama ve édullendirme gibi belirli bir takim sistemlerin kurulmasi
ve bireysel yodnetici riski ve yonetsel devir hizini disiirme ¢abalan ile sonuglanir [23].

2.3. Yénetsel Yapi

Strateji ile Orgltsel yapi arasindaki baglanti 4 farkh bigimde siniflandirilabilir [81]: 1)
blylk oranda bicimsel olmayan ve hizla biylyen kiiclk isletmeler acisindan uygun olan
basit yapli, 2) standardizasyona odaklanan ve 6ngorilebilir gevrelerde Uretim verimliligini
arttirmak icin uygun olan birokrasi, 3) esnek, isbirlikci ve yenilikgi organik yapilar ve 4)
bicimsel bagimsiz takimlar ve karmasik yonetim bilisim sistemleri ile galisan bolimsel
yapi. Goraldaga gibi, belirli durumlarda belirli giktilar elde etmek amaciyla farkh érgitsel
yapilar uygun oldugu gibi, girisimci eylemleri zenginlestirerek arttirabilir [29, 82, 4, 83-
87]. Bu acidan dederlendirildiginde, destekgi stratejik yodnelime sahip isletmelerin
stratejik durusu ve yonetsel yapisi, 6zellikle yiksek dlizeyli cevresel dedisimle basa
cikmaya gerektirdiginden organik temellidir [83, 4, 88]. Bu organik yapi, basik, esnek ve
gerek isletme ici gerekse isletme disi kaynak erisimini kolaylastirmak amaciyla ¢ok sayida
bicimsel olmayan agdan olusan bir yapidir [57, 23, 58]. Diger yandan, emanetgi stratejik
ybnelime sahip orglitler daha mekanik ve acikca tanimlanmis yetki cizgileri ile karakterize
edilebilecek dedisimi gliglestiren ve 6rgltl eylemsizlestiren bicimsel hiyerarsinin egemen
oldugu bicimde organize edilmis orgutlerdir [57, 22, 42, 89]. Goruldaglu gibi, girisimci
orglt vyapilarn, genellikle blrokratik ve mekanik yapidan oldukca uzakta, esnek ve
uyumcul bir bicimdedirler [90].

Yapilan gok sayida arastirma o6rglut yapisi ile girisimci yénetim arasinda siki bir iligki
oldugu disiincesini onaylamaktadir. Ornegdin, Daft (1992) buyik &lcekli isletmelerdeki
girisimci slregleri etkileyen uzmanlasma, merkezilesme, bigimsellesme ve hiyerarsi gibi
yapisal ve kdaltdr, strateji, teknoloji gibi ¢evresel bakis acilarini ayirt etmistir. Yapisal
acidan bir dederlendirme yapmak gerekirse, uzmanlasma o6rgitte paylasiimis deneyimi
isaret ederek girisimci slregle pozitif bir iliski igindedir [91-94]. Merkezkacghk, o6rgit
icerisindeki her bir bireyin sorumlulugunu arttirarak cevredeki dedisimlere karsi olan
algilarinin gelismesine, geribildirimlere agik olmalarina ve dis kaynakl dedisimlere daha
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erken tepki vermelerine neden olur [95, 96, 42]. Blrokratik acidan bakildiginda, 6rgit igi
girisimci davraniglarin engellenmemesi igin kiglik olmak, ortak akil kurallarini
degistirmeksizin karar verme sireglerini zorlastirmamak, inisiyatif kullanmayi tesvik
etmek gerekir [22, 97]. Ayni zamanda, girisimci ydnetimden s6z edebilmek igin
calisanlarin yaraticilik ve -kurallar igerisinde- dogaglama yeteneklerinin gelistiriimesi ve
herhangi bir firsati ayirt etmeleri halinde eyleme gegebilecek bicimde glglendirilmeleri
gereklidir [98, 40]. Bu noktada 6nemli olan, calisanlarin bir yargiya varmalarini, makul
riskler icerecek kararlar vermelerini ve giktilar igin sorumluluk Ustlenmelerini saglayacak
bicimde 6zerk olmalarini saglarken, hesap verme sorumlulugunun goz ardi edilmemesidir
[40].

Ozet olarak girisimci yénetim bicimi icin en uygun yénetsel yapi, 6rgiitin icerisindeki tim
hiyerarsik dlizeylerde gorev yapan bireyleri proaktif bir bicimde kararlar almalarn, risk
Ustlenmeleri ve giktilar igin sorumluluk sahibi olmalar igin glglendiren doéntsimsel
liderlik bicimi ile karakterize edilebilecek basik bir 6rgit yapisi olarak gérilmelidir [40,
41]. Diger yandan, o6rgltlerin hem dinamik hem de statik olamayacadi, bu nedenle
ortalama performans agisindan girisimci yonetim bigimi ile 6zdeslestirilebilecek firsatlarin
ortaya cikarilmasi ve geleneksel yoénetim biciminin bir unsuru olarak gorilebilecek
firsatlardan yararlanma arasinda bir secim yapilmasi gerektigi de ileri surilebilir [99,
100]. Bununla birlikte, bir isletmenin stratejisi amaclarina ve pazara gore dedisecedinden
strateji ve orgitsel yapi uyumlastirilarak girisimcilikten geleneksel yénetime dogru kayan
Orgutsel yapida bile yenilikgilik ve girisimcilik ruhu korunmalidir [101, 102].

2.4. Odiillendirme Sistemi

Girisimcilik, tanimi geredi risk alarak deder yaratmayi, dederin sonucunda olusacak
getiriyi elde etmeyi igerir [29, 81]. Bu acidan bakildiginda, girisimci ve geleneksel
yonetim bicimleri arasindaki ayrim kdken olarak, —girisimci orgltlerde calisan bireylerin
deder ve getiriye; geleneksel orgltlerde cgalisan bireylerin ise sorumluluk dazeyini
arttiracak terfilere odaklanmasi nedeniyle- finansal kazang ile ilintili olarak goértlebilir
[57, 81].

S6zU edilen gorisin bir uzantisi olarak, girisimci 6rgltlerde bireylerin finansal kazanci
olarak gorilebilecek tcretleri, kidem, Ustlendikleri sorumluluk ve hiyerarsik acidan isgal
ettikleri pozisyondan c¢ok, deder yaratimina ne derece katkida bulunduklar ile dogru
orantihdir [21, 22, 42]. Bu dodgrultuda, girisimci orgitlerde, risk alma, yenilikgi olma,
6grenme, badimsiz calisma ve katilimc olma gibi davranislar 6dillendirilerek basar
temelli terfi dlstncesini ve o6rgltsel sahiplik ve hizmetkarlik davranislarini gelistirilecek
sorgulayici bir kurum kdltirinin kurumsallastirnlmasina calisiir [103, 40, 41]. Bu
baglamda, girisimci bir 6rgitte yoneticiler, calisanlarinin verimlilik dizeyini arttirmak
amaciyla galisanlarini glclendirmeli, onlara bilgi, kaynak ve destek saglamalidir [38]. Bu
noktada, yeniligin kacinilmaz olarak hata yapmayi icerdigini, hata yapmanin bir projenin
iptal edilerek projede gorev alan calisanlarin isten uzaklastinimasini gerektirmedigini,
onemli olanin hatalardan ders almak oldudu ifade edilmelidir [104].

Diger yandan, geleneksel yonetim bigiminin s6z konusu oldugu 6rgltlerde, her bir bireyin
tasididi sorumluluk diizeyine ve bireyin hiyerarsik acidan o6rgltsel pozisyonuna gore
odillendirme vyapilir [21, 42, 22]. Baska bir deyisle, geleneksel ydnetim bigiminin
uygulandigi bir 6rgitte, sorumluluk dizeyi hiyerarsik duzeydeki bir ylkselme ile birlikte
artarken, édillendirme de terfi ile siki bir iligki igerisindedir [57]. Bu anlamda sorumluluk
dizeyi, 6rglt icerisinde mevcut kaynaklarin kullanim yetkisinin bir islevidir [42]. Bu
acidan dederlendirildiginde, geleneksel bir ydnetim bicimi, siklikla risk alan cgalisanlan
cezalandirma -ya da dis kaynada cgevirme-, statik bir kiltir, basaridan cok yonetsel
baglihgi odullendirme, rutin ve protokollere ilgi, performans ve Ucret arasinda baglanti
kuramama gibi bir takim unsurlarla karakterize edilebilir [40, 41].
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Goriuldagu gibi, odillendirme sistemlerinin uygun kullanimi 6rglt icerisindeki girisimci
eylemlerin sayisini arttinr [34, 85, 105-108]. Insan kaynaklari ydnetimi acisindan
bakildiginda, bir Ucret paketinde, temel Ucret, liyakate dayali licret ve parasal tesvikler
gibi dogrudan 6denen lcret, ek yarar ve sosyal yardimlar gibi dolayli olarak édenen (icret
ve statli/taninma, is gesitliligi, 6grenme ve gelisme kosullar gibi maddi olmayan oddller
s6z konusu olabilir [109]. Yapilan arastirmalar, strateji, lGcret ve performans iliskisini
ortaya koyarak, (Ucretin miktarindan c¢ok strateji ile uyumlu olmasi gerektigini,
Ucretlemenin birey ve takim ciktilar Gzerinde glglu bir etkisi oldugunu, dedisken Ucret ya
da tesvik bilesiminin orgitsel performans lzerinde tek bir lcret kaynadindan daha etkili
bulundugu gostermektedir [48, 110-112]. Bu noktada o6nemli olan, calisanlarin is
tatminini arttirarak psikolojik gereksinimlerini karsilamak amaciyla -yetenek ve basari
duygusu, 6zgurlik, 6zerklik ve 6z saygi hissi gibi unsurlan icerecek- icsel ddillendirme
bigimlerinin drgutsel siireg, kiltir ve is tasarimlar ile uyumlastiniimasidir [38].

2.5. Biiyime Yoénelimi

Blyime amaci gliden isletmelerin 6niinde, var olan Urin ve hizmetlerinin satis hacmini
arttirmak ve/veya yeni urin ve hizmetler Gretmeye baslamak gibi secenekler mevcuttur
[58]. So6zu edilen stratejileri izleyebilmek amaciyla isletmeler, mevcut drin ve
hizmetlerinin yeni ya da ayni Grin ve hizmetlerin farkh bir tiretim bicimlerini ortaya koyan
yeni kaynak bilesimleri olusturarak tanimi geredi girisimci olurlar [59]. Bu baglamda,
girisimci yonetim bicimi, risk alarak hizli blyimeyi, geleneksel yonetim bicimi ise
bliylimeye karsi daha dikkatli bir tutum izleyerek glvenli, yavas, risksiz ve dizenli
buyimeyi o6ngérar [23, 22, 34, 36, 37]. Cunkl geleneksel yonetim anlayisi ile
bakildiginda, hizlh bliyiime, o giine kadar toplanmis kaynaklar ve Ust yonetimin isini riske
atmasi nedeniyle sagliksizdir [23].

Diger yandan, girisimci yonetim biciminin 6ngérdigd hizli bliylumenin getirdigi basar
hissinin, girisimcinin dedisim ve yenilikcilik istedini olumsuz ydnde etkiledigini
vurgulamak gerekir [113]. Sireg icerisinde buyUmeyle birlikte, girisimci ve calisanlarin
mevcut durumdan memnuniyet duyarak blirokratik bir cevre olusturma istekleri ortaya
cikar [113]. Bu noktadan sonra, dedisim arzulanmayacadindan, isletme igerisinde yer
alan bireylerin yenilikgi veya girisimci olmasini beklemek yararsizdir [113]. Bu nedenle,
bliylime slrecinde, geleneksel yodnetim biciminin belirli unsurlan isletme ile
butlnlestirilirken, girisimci 6zelliklerin kaybedilmemesi 6nem arz eder [114].

Goruldagu gibi, girisimci, bir isletmenin karhlik, Grin/pazar, insan kaynaklari ve esneklik
agisindan hedeflerini ile olgllebilecek olan bliyime yonelimini dogrudan etkiler [115, 116,
113]. Bu nedenle, girisimci yaratici bir iklimi destekleyebilmek amaciyla calisanlar igin
firsatlarn godaltacak, degisimi tetikleyecek ve galisanlara yenilikgi olma arzusu asilayacak
esneklikte bir yapi kurulmahdir [113].

2.6. Girisimci Kiiltiir

Sosyoloji ve antropoloji orijinli bir kavram olarak kultar, bir o6rgatin ne oldudu,
calisanlarinin nasil davranmasi gerektigi ve cevresel acidan kendisini nasil tanimladigi
konusundaki temel inang ve varsayimlari olarak tanimlanabilir [38]. Bu acidan
bakildiginda kultir, dederler, inanglar, normlar ve s6zcuk dadarcigi, mitler, ritleller,
giyim kusam bigimleri ve ofis dekoru gibi bigimleri de iceren paylasilmis bir dedgerler
sistemi olarak durusu olusturur [117]. Bu anlamda, bireylerin yaptiklari her seyi etkileyen
goériinmez bir drglitsel bakis acisi olarak kiltirin, kurumsal girisimcilik strecini tesvik
edecek ve yenilikciligi etkileyecek —misyon [3, 93], etik [92] ve sosyal sermaye [118]
gibi- belirli pargalara sahip olmasi nedeniyle kilit bir rol oynadidi ileri strulebilir [53, 23,
87, 38, 119-122].
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Girisimci olarak nitelendirebilecek bir kdltirin alt unsurlarini, yenilikcilik ve degisim
yoluyla deder yaratma, bireyler, bireysel gelisim, sorumluluk, basarisizlik 6zgurliga ve
gugclendirme ve kendini adama Uzerine odaklanma, gelecek yénelimine vurgu, telas hissi
ve uygulamali yénetim olusturur [38, 122]. Bu unsurlan barindiran bir kdltaran,
musterilere yakin oldugu; meraki, 6grenmeyi ve henliz musteri ihtiyaglarina yansimamis
bile olsa yenilikciligi tesvik ettigi; belirsizligi hos gorebilen, firsatlarn ayirt ederek islevler
arasi kaldirag olarak kullanabilen, 6rgitsel amaclarini gergeklestirmek icin gerekli
manevra ve stratejileri kavramis bireylerin ise alinmasini ve iste tutulmasini destekledigi
ileri sdrdlebilir [40, 41]. Bu nedenle, girisimci bir kaltir, yeni firsatlan kesfetmek
amaclyla digssal bir bakis acisi gerektirir ve cevredeki firsatlar dogrultusunda gerekli
kaynaklarin saglanabilmesi icin yaratici ¢éziimler gelistirilmesine katkida bulunur [58]. Bu
noktada 6énemli olan, yeni fikir ve firsatlar icin mevcut kaynaklarin sinirlarinin étesinde
genis caph bir aramanin yapilabilmesidir [42, 23].

Goruldagu gibi, 6rgltsel acidan etkin girisimcilik, tim bireylerin kendilerine inanan birer
“i¢ girisimci” gibi eyleme gegmesini destekleyen, basari kadar basarisizligi da alkislayan,
orgitte catisan dederler arasi secim vyapilarak inisiyatif kullanilmasina izin veren,
yenilikgiligi beslemek amaciyla kontrol sistemleri ile bltlnlestiren ve benzer goris
tasimayan bireylerin iletisimini arttiran kaltdrin yénetimini icerir [123, 29]. Bu bakis
acisiyla, destekci stratejik yonelimli 6rgitlerdeki kdltir, yeni Grin fikirlerini, klgUk
deneyler yapmayi ve yaraticiligi tesvik eder [25]. Bu nedenle, yoneticilerin yeni fikirleri,
kiglk deneyler yapilmasini ve yaraticilligi tesvik ederek girisimci davranisi destekleyen
girisimci bir kidltlr olusturulmasina yardimci olmasi gerekir [53].

Bu noktada 6nemli olan, girisimci orgitlerin, performans temelli - glc¢ ve kidem temelli
odullendirme sistemleri, bireysel - o6rgitsel amacglar, emir — kumanda temelli — uzlasi
(konsensis) temelli karar alma sistemleri gibi temel dederler dizleminde dengeyi
saglamasidir [124].

3. Finansal Performans

GunUmuizde artan rekabet kosullari baglaminda, isletmelerin varliklarini slrdirerek
gelisebilmeleri ve rakiplerine Ustlinlik saglayabilmeleri, operasyonel, finansal ve cevresel
performanslarina iliskin yaptiklar sistematik incelemeye ve bu incelemeden elde ettikleri
geri bildirime, bir baska deyisle etkin bir performans dederleme sistemine sahip
olmalarina baghdir [125, 126]. Orgiitsel ve yénetsel kuramin merkezinde yer alan
performans kavrami en basit tanimiyla bir 6érgitin kaynaklarini etkin ve verimli bir
bicimde kullanarak amaglarina ulasabilme vyetenedidir [127, 128, 91]. Girisimcilik
arastirmalarinin da ana amaci, benzer bicimde, bir isletmenin gecmiste rakiplerini ve
faaliyet goterdigi sektor ortalamalarini temel alarak karsilastimali bigimde ortaya koydugu
performansa iliskin kavrayisi attirarak, performans gelisimine katkida bulunmaktir [129,
53, 130]. Bu dodrultuda, orgltsel dizeyde yapilan performans arastirmalarinda gerek
orglitsel kayitlardan elde edilen nesnel dlgutler gerekse 6rgit Uye ve paydaslarindan elde
edilen algiya dayali 6znel o6lglUtler kullanilmistir [131-135]. Bununla birlikte, calisma
kapsaminda kullanilacak performans Olgitlerinin gelistiriimesinde, finansal verilere
dayanarak olusturulan ve herhangi bir alginin s6z konusu olmadidi nesnel Glgltler ortaya
konulmus; ote yandan so6zl edilen nesnel olgltler dogrultusunda orglit Uye ve
paydaslarinin performansa iliskin karsilastirmal algilarini  6lgmeye ydnelik 6znel
Olclutlerden yararlanilmistir [132, 136-139, 126, 131].

Girisimcilik alaninda, performansin tanimlanmasi ile ilgili zorluklar dikkate alindiginda,
performans dederleme konusunda bir kilavuzluk eksikligi hissedilmektedir [140, 134].
Bununla birlikte, bir isletme stratejisine yoénelik yiritme ve uygulamalarin, isletme
karlihdina ne o6lgide katkida bulunduduna iliskin olgitler olarak tanimlanabilecek finansal
performans odlgutleri, siklikla, satis tutar, pazar payi, yeni musteriler, yeni pazarlar, nakit
akisl, sermaye getirisi, gelir, aktif karlhlidi ve 6zkaynak karhhgi gibi gelirleri ve verimliligi
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arttirma stratejileri ile 6zdeslestirilebilecek o6lgttlerdir [141, 134, 142]. Bu calismada da
benzer bir yaklasim sergilenmis, Turung, Erkus ve Polatin (2005) genis bir yazin
taramasi egliginde genel kabul gérmis 6rgitsel performans oélgltlerini niceliksel (finansal)
ve niteliksel (finansal olmayan) olarak siniflandirdiklari goriis dodrultusunda, Murphy,
Trailer ve Hill (1996) ile Greenley ve Foxalin (1998) da etkisiyle, yazinda en g¢ok
kullanilan etkinlik, blayime, karlihk, isletme bulyuklugd/likiditesi, pazar payi ile ilgili
finansal perfomans odlgutleri kullaniimistir [143, 130, 144].

4. Arastirma

Firma dlzeyi girisimcilik davranisini nesnel bir bicimde dederlendirebilmek icin a)
davranisin gézlemlenebilir olmasi, b) hiyerarsik agidan pek cok diizeyde bu davranislarla
karsilasilmasi, c) orgltsel dlizeyde bireysel verilerin bir araya toplanmasi ve d) cesitli
isletme calisanlarin firma dizeyinde uzlastiklarinin test edilmesi gereklidir [145]. Bu
acidan bakildidinda, elde edilecek verilerin isletmenin geneli icin gegerli olmadigi
dustndulebilir. Ancak, bu durum, a) girisimcilik yéneliminin, girisimcinin ve yo6neticilerin
gorislerini yansitan bireysel diizeyde bir kavram olarak kullanilmasi, b) klglik
isletmelerde girisimcinin, bir isletmenin igsel ve digsal bakis agisini ilgilendiren en édnemli
unsurlarindan birini olusturmasi ve c¢) anahtar role sahip yoneticilerin stratejik
yOneliminin isletmenin stratejik yonelimine esdeder olarak gorilebilmesi nedeniyle elde
edilecek verilerin isletmenin timidne genellenmesini engellemez [146, 147].

4.1. Arastirmanin Amaci

Bu calismada amag, Canakkale Bdlgesinde faaliyet gdsteren otel isletmeleri (zerinde,
girisimci yonetim bigimi ile finansal performans arasindaki iliskinin gesitli unsurlar
acisindan goérgul bir bicimde ortaya konulmasidir. Bu kapsamda, uluslararasi yazinda
genel kabul gérmis girisimci yonetim bigimi 6lgedinin Tlrkge gegerlemesi saglanarak,
girisimci yonetim bigiminin Turkiye uygulamasina da katkida bulunulacaktir.

4.2. Arastirmanin Kapsami

Arastirmanin  ana  kuitlesini, Canakkale’de faaliyet gb6steren otel isletmeleri
olusturmaktadir. Bununla birlikte, resmi kurumlar ile baglanti kurulmasina karsin, ana
kitlenin buyuklagindn belirlenebilmesi mimkin olmamistir. Bu cercevede, arastirmada
herhangi bir ornekleme yoéntemi kullaniimayarak, arastirmaya dahil edilecek otel
isletmelerini belirleyebilmek amaciyla Tirkiye'nin énde gelen cevrimici tatil olanaklan
sunan Hotel Guide, Tatil.com, TatilSepeti.com, vb. web siteleri sorgulanarak Canakkale
destinasyonunda kurulu bulunan otel igletmelerine erisiimeye calisiimistir. Elde edilen
bilgiler dogrultusunda badlanti kurulan 41 otel isletmesinden geri donis alinarak
arastirma kapsamina dahil edilmistir. Arastirmanin Canakkale’deki otel isletmeleri
Gzerinde gercgeklestiriimesi nedeniyle elde edilecek sonuglar, sadece bu cografi alan ve bu
alandaki otel isletmeleri hakkinda yorum yapmaya olanak taniyacaktir.

4.3. Arastirmanin Veri Toplama Yéntemi

Arastirmada veri toplama ydntemi olarak anket kullanilmistir. Geligtirilen anket formu,
arastirma kapsamindaki otel isletmelerine arastirmacilarca elden ulastirimis ve -
calistiklar otel isletmelerinin girisimci yonetim bigimi ve finansal performansina iliskin
dederlendirme yapabilecek dlizeyde vyoneticiler olduklari varsayimi altinda- genel
muadiar/yardimcilan dizeyindeki ydneticilerin anket formunu cevaplamalari istenmistir.

Arastirmada kullanilan anket formu 3 ana bdlimden olugsmaktadir. Birinci bélimde, otel
isletmesine (otel isletmesinin tird, yeri, hizmete acilis yeri, oda ve galisan sayisi, cirosu)
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ve cevaplayan yoneticiye (cinsiyet, yas, egitim dlzeyi, isletmedeki ve turizm
sektoriindeki deneyim stresi) iliskin gesitli tanimlayici bilgiler sorulmaktadir.

Anket formunun ikinci béliminde, otel isletmesinin girisimci yonetimi bigimini
belirlemeye yonelik stratejik yonelim, kaynak ydnelimi, o6rgltsel yapi, 6duillendirme
sistemi, bliylime yonelimi ve girisimci klltir olmak Uzere alti alt boyutu 6lgmek amaciyla
gelistiriimis toplam 21 ifade bulunmaktadir. Buna goére, otel isletmesi ydneticisinden,
boyutlar agisindan besgli semantik diferansiyel bir 6lgek Uzerinde durumlarini en iyi
acikladiklarini dustndikleri ifadeye en yakin olan yondeki degeri isaretlemeleri istenmis
ve otel isletmelerinin girisimci yonetim bicimi ile ilgili bir yargiya varilmasina calisiimistir.
Girisimci yonetim bigiminin belirlenmeye c¢alisildigi bu bolimdeki ifadeler benzer
konularda gergeklestirilen arastirmalardan faydalanilarak gelistirilmistir [148-150]. Otel
isletmelerinin performansinin 6lctldigi son bélimde ise, Murphy, Hill ve Trailer'in (1996:
17) ve Bontis, Keow ve Stanley’in (2000) finansal performansin o6lgllmesiyle ilgili
yaptiklari arastirmalarda kullandiklar 6lgeklerden faydalanilmis [130, 151] ve otel
isletmelerinin nicel performanslarinin dlcilmesine calisiimistir.  Gelistirilen anket
formunda, otel isletmelerinin yoneticilerinden, besli semantik diferansiyel 6lcek lzerinde,
finansal performans durumlarini en iyi acikladiklarini disindikleri finansal 6élgltlerine
iliskin 15 ifadeye en yakin olan yondeki dederi isaretlemeleri istenmistir. Ek olarak, tek
bir ifade ile otel isletmesi sahip ve/veya yoneticilerinin genel olarak otel isletmesinin
finansal performansindan duyduklar tatmin dizeyi 6lgiilmeye calisiimistir.

4.4. Arastirma Modeli

Arastirmanin amaci ¢ergevesinde tanimlayic bir arastirma modeli kullaniimig, otel
isletmelerinin girisimci yonetim bigimi ile finansal performansi arasinda bir iliskinin olup
olmadigi saptanmaya calisiimistir. Bu kapsamda olusturulan temel hipotez “otel
isletmelerinin girisimci yonetim bigimi ile finansal performansi arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir iliski oldugu” bicimindedir.

Asadida sunulan arastirma modeli gercevesinde (bkz. Sekil 1), 6rgltsel performansin
nicel (finansal) boyutuna iliskin ifadeler, ilgili yazinda en ¢ok kullanilan etkinlik (yatinm
karlihgi, o6zsermaye karhligi, aktif karlihgi), biylime (satislardaki dedisim, calisan
sayisindaki degisim, aktiflerdeki dedisim), karlilik (satis karhhgdi, net kar marji, brit kar
mariji, net kar dizeyi, faaliyet kar dlzeyi) ve blytkltk/likidite (satis dizeyi, nakit akim
dizeyi, biyimeyi finanse edebilme dlizeyi, calisan sayisi) 6lcltleri ile ilintilidir.
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Sekil 1: Arastirma Modeli

Girisimci Yonetim Bigimi
Stratejik
Yonelim -
Finansal Performans
Kaynak Etkinlik
Yoénelimi Olgutleri
Orgutsel Biiyiime
Yapi > Olcutleri
Odiillendirme Karlilk
Sistemi Olgutleri
Blayume T
Yérzlelimi Buyu_klu_l_</L|I§|d|te
Olgutleri
Girisimci
Kaltir

4.5. Arastirmada Kullanilan Olceklerin Giivenilirlik Analizleri

Arastirmada kullanilan ve otel isletmelerinin girisimcilik yénelimini dlcgmeye yoénelik 22
ifadeden olusan o6lcede baslangic asamasinda faktér analizi uygulanmis, faktor yaku
(0,40'tan) dusuk olan ydnetim yapisina iliskin iki ifade Olgekten cikarilmistir. Sonug
olarak, alti boyuta ait 20 ifadeden olusan 0lcek Uizerinde gergeklestirilen guvenilirlik
analizi acisindan Cronbach Alpha degerleri®, stratejik y®dneliim boyutu icin 0,63; kaynak
yonelimi boyutu icin 0,65; ydnetim yapisi boyutu icin 0,58; édlllendirme sistemi boyutu
icin 0,85; bilyime yonelimi boyutu igin 0,69; girisimci kiltir boyutu icin 0,57 ve 6lgegin
tima igin 0,83 olarak bulunmustur.

Otel isletmelerinin finansal performansinin dederlendiriimesine yonelik olarak gelistirilen
Olcltler, yazinda en c¢ok kullanilan etkinlik, blyltme, karhlik ve buyutklik/likidite
Olcltleridir. Kullanilan her bir 6lgit semantik diferansiyel begli bir dlcek (zerinde bir
ucunda 'sektdr ortalamasinin altindadir' bir ucunda 'sektér ortalamasinin UGzerindedir'
biciminde ifadelestiriimistir. Her bir 6lclitin kendi basina bir anlam ifade etmesi
nedeniyle, finansal performansa iliskin ifadeler icin herhangi bir glvenilirlik analizi
gerceklestiriimemistir.

4.6. Analiz ve Bulgular

Daha 6nce de belirtildigi gibi, Canakkale Bélgesi’‘nde faaliyet gOsteren otel isletmelerine
iliskin ana katlenin blyUkligu belirlenememistir. Buna karsin, arama motorlari ve tatil
hizmeti sunumuna aracilik eden cgesitli web siteleri aracilifiyla internet U(zerinde
gercgeklestirilen kapsamli arastirma sonucu arastirma kapsamina dahil edilerek baglanti
kurulan ve geri donls alinan 41 otel isletmesine ait demografik verilere iliskin frekans ve
ylzde dagilimlar Tablo 3'te sunulmustur:

* Guvenilirlik analizleri sonucu elde edilen Cronbach Alpha dederleri, George ve Mallery’nin (2003)
onerdigi bigimde, (<0.50 ‘Kabul Edilemez’ olarak) dederlendirilerek boyutlarin timi arastirma
kapsamina dahil edilmistir [152].
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Tablo 3: Ana Kiitle Profilinin Sayisal ve Yiizdesel Dagilimi (N = 41)

Yildiz Sayisina Gére Dagihm_| Frekans % Oda Sayisina Gore Dagilim Frekans %
1 Yildizli 5 12,20 |1-49 20 48,80
2 Yildizh 11 26,80 [50-99 16 39,00
3 Yildizli 17 41,50 |100-149 4 9,80
4 Yildizl 8 19,50 |150-199 1 2,40
Yere Gore Dagilim Frekans % Calisan Sayisina Gore Dagilim Frekans %
Sehir 30 73,20 |1-10 7 17,10
Dag 1 2,40 ([11-50 24 58,50
Kiy! 10 24,40 |51-150 10 24,40
Acilis Yilina Gére Dagilim Frekans % 2008 Yih Cirosuna Gore Dagihim | Frekans %
1980 ve Oncesi 8 19,50 |20.500 TL'den az 8 19,50
1981-1990 10 24,40 |20.501-102.500 TL aras! 22 53,70
1990-2000 12 29,30 |102.500 TL'den fazla 11 26,80
2001 ve sonrasi 11 26,80

Otel isletmelerinin girisimci yonetim bicimi ile finansal performanslarn ile iliskisini
belirlemeye yo6nelik olan hipotez kapsaminda yer stratejik yonelim, kaynak yoénelimi,
ybnetsel yapi, édillendirme sistemi, bliylime yénelimi ve girisimci kuiltir alt boyutlar ile
finansal performanstan duyulan genel tatmin dlzeyi ile etkinlik, bayime, karlihk,
blyuklik/likidite alt hipotezlerini test etmek igin Pearson ve Spearman korelasyon
analizleri uygulanmis ve elde edilen sonuglar Tablo 4'te gdsterilmistir’. Analiz sonuglarina
gobre, stratejik yonelim, finansal performanstan duyulan genel tatmin dlizeyi (r = 0,34; p
< 0,05), 6zsermaye karliigi (r = 0,41; p < 0,01), aktif blylkligindeki dedisim (r =
0,31; p < 0,05) ile pozitif yonlid orta kuvvetli bir iliski igerisindedir. Yine, girisimci
yonetim bigiminin bir boyutu olarak kaynak yoneliminin, finansal performanstan duyulan
genel tatmin dizeyi (r = 0,34; p < 0,05) ve 6zsermaye karhligi (r = 0,31; p < 0,05) ile
pozitif yonli orta kuvvetli bir iliski icerisinde oldugu saptanmistir. Ek olarak, oédillendirme
sisteminin, finansal performanstan duyulan genel tatmin dtzeyi (r = 0,41; p < 0,01),
yatirnm karlihg (r = 0,35; p < 0,035), satislardaki dedisim (r = 0,38; p < 0,01), net kar
marji (r = 0,44; p < 0,01), net kar dlzeyi (r = 0,46; p < 0,05) ile pozitif yonli orta
kuvvetli; faaliyet kan dizeyi (r = 0,59; p < 0,01) ve buyume finansmani saglama
yetenedi (r = 0,57; p < 0,01) ile kuvvetli bir iliski icerisinde oldugu gortlmektedir. Ayrica
girisimci kulttr alt boyutu, aktif karliligr (r = 0,33; p < 0,05) ve satislardaki degisim (r =
0,37; p < 0,05) ile pozitif yénlu orta kuvvetli bir iliski icerisindedir.

Gerceklestirilen Pearson ve Spearman koreldsyon sonuglarina goére, aralarinda anlaml
iliski bulunan girisimci yonetim bigimi boyutlar ile finansal performansin ilintili boyutlar
coklu dogrusal regresyon analizine tabi tutulmus ve elde edilen sonuclar asagida sunulan
Tablo 5'te gosterilmistir. Regresyon analiz sonucglarina goére, bagimsiz dedisken olarak
girisimci yénetim bigimi boyutlarinin, bagimh dediskenler olarak finansal performans
Olcltlerine ait varyanslar %1 ila %40 arasinda dedisen oranlarda acikladigi, baska bir
deyisle, finansal performans o6lgltlerinin %1 ila %40 arasinda dedisen oranlarda girisimci
yonetim bicimi boyutlarina badlh olarak sekillendigi goérilmektedir. Bununla birlikte,
bagimsiz dedisken olarak girisimci yonetim biciminin herhangi bir boyutu, bagiml
dediskenler olarak calisan sayisindaki degisim, satis karlihdi, brit kar marji, satis dizeyi,
nakit akim duzeyi, gcalisan sayisi gibi performans 0&lgltlerini aciklamakta yetersizdir. Ek
olarak, girisimci yonetim bigiminin kaynak ydnelimi ve ddillendirme sistemi boyutlari,
finansal performans Olgutlerini acgiklamak konusunda basarisizdir. Yine bulgular
dogrultusunda, stratejik yénelim boyutunun, 6zsermaye karhligina (8 = 0,41; p < 0,10)

> Korelasyon katsayilarina iliskin bulgular Cohen’in (1988) 6nerdigi bicimde, (0,10 - 0,29 arasi
dustik, 0,30 - 0,49 arasi orta ve 0,50 - 1,00 arasi kuvvetli biciminde) yorumlanmistir [190].
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ve aktiflerdeki degisime (B = 0,48; p < 0,05) katkisi oldugu gézlemlenmektedir. Ayrica,
yonetsel yapi boyutunun, aktif karlihdgini (B = -0,50; p < 0,05), satislardaki degdisimi (B =
-0,43; p < 0,05) ve net kar marjini (B = -0,53; p < 0,01); biyime yonelimi boyutunun,
genel tatmin dizeyini (B = 0,39; p < 0,10), yatinm karhligmni (B = 0,49; p < 0,05), aktif
karlhiligim (B = 0,37; p < 0,05), satislardaki degisimi (B = 0,58; p < 0,01), net kar
marjini (B = 0,59; p < 0,01) ve net kar dlizeyini (B = 0,44; p < 0,05); girisimci kdltar
boyutunun, aktif karliigini (B = 0,50; p < 0,01) ve satislardaki degisimi (B = 0,56; p <
0,01) aciklamaya katkisi olabilecedi gortlmektedir. Elde edilen sonuglar, finansal
performans agisindan en énemli degiskenin blyime ydnelimi oldugunu isaret etmektedir.

Tablo 5. Girisimci Yonetim Bigimi ile Finansal Performans Arasindaki Regresyon
Analizi Sonuclar

Bagimli Degiskenler
. Genel Yatirim Ozsermaye Aktif Satiglardaki
Dzi!_glmsu Tatmin Dizeyi Karlilidi Kér‘|l|l(jly Karlilidi Deséisim
giskenler Dt o I NGy s

Diz. R = 0,152 Dliz. R = 0,151 Dliz. R* = 0,090 Duz. R = 0,158 Diz. R = 0,335

Beta t Degeri Beta t Dederi | Beta | t Degeri Beta t Degeri Beta t Degeri
Stratejik Yénelim 0,10 0,48 0,16 0,74| 0,41% 1,90 0,17 0,79 0,15 0,81
Kaynak Yonelimi 0,24 1,27 -0,16 -0,84 0,02 0,12 -0,51 -0,27 -0,06 -0,37
Yénetsel Yapi 0,15 0,75 0,03 0,15 -0,33 -1,61] -0,50%* -2,53| -0,43%* -2,44
Odillendirme S. -0,32 -1,69 -0,23 -1,19| 0,02 0,09 -0,02 -0,09 -0,01 -0,07
Blylme Yonelimi 0,39* 2,03 0,49%* 2,54 0,2 1,00]| 0,37** 1,98 | 0,58*** 3,48
Girisimci Kiltir -0,02 -0,11 0,24 1,43] 0,21 1,24 ] 0,50%** 3,07 | 0,56%** 3,87

Aktiflerdeki Net Net Kar Faaliyet Blyume
Bagimsiz Degisim Kar Marji Duzeyi Kari Duzeyi Finansmani
Degiskenler Diiz. R = 0,006 Diiz. R? = 0,262 Diiz. R = 0,135 Diiz. R? = 0,047 Diz. R?2 = 0,402

Beta t Degeri Beta t Dederi | Beta | t Degeri Beta t Dederi Beta t Degeri
Stratejik Yonelim 0,48** 2,11 0,24 1,25 0,08 0,37 -0,12 -0,67 -0,11 -0,65
Kaynak Yonelimi -0,01 -0,07 -0,27 -1,49] -0,17 -0,89 0,04 0,24 0,03 0,21
Yénetsel Yapi -0,15 -0,7 | -0,53%** -2,9 0,22 1,10 0,11 0,68 -0,43 -2,58
Odillendirme S. 0,06 0,29 0,12 0,67| -0,11 -0,57 -0,38 -2,33 0,25 1,53
Bilylime Yénelimi -0,11 -0,53] 0,59%*x* 3,34 [ 0,44%* 2,27 0,81 5,06 0,62 3,91
Girisimci Kiltiir -0,08 -0,47 0,09 0,61 -0,16 -0,93 0,28 2,00 0,03 0,24

* Regresyon analiz sonuglar 0,10 dizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir.
** Regresyon analiz sonuglari 0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamldir.

**x Regresyon analiz sonuglari 0,01 dizeyinde istatistiksel olarak anlamhdir.

Kontrol dediskenleri ile ilgili olarak gergeklestirilen analizlerde, otel isletmelerine ait
demografik verilerden yalnizca, ciro ile kaynak ydnelimi boyutu arasinda (r = -0,33; p <
0,05) arasinda negatif yonli ve orta kuvvetli bir iliski ve acilis yili ile girisimci kultdr
boyutu arasinda (r = 0,47; p < 0,01) pozitif yonli orta kuvvetli bir iliski saptanabilmistir.
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Tablo 4. Girisimcilik Yénelimi ve Finansal Performans Arasindaki Iliskiye Yonelik Spearman Koreladsyon Analizi Bulgulari

Boyut | No. Degisken 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 [ 11 12 13 | 14 | 15 | 16 | 17 | 18 | 19 | 20
1 | Stratejik Y. 1
x ¥ 2 | Kaynaky. ,57%* 1
E *E 3 | Yénetsel Y. ,56** ,25 1
.0:"'?‘:: 4 | ddullendirme S. JA4X* | A8** | 43%% 1
©L | 5 [BuyimeY. JA2%% | 41%% | 37% | 54k 1
6 | Girigsimci Kultir ,22 ,06| ,36%* 2110 -,12 1
z 7 | Finansal Per. Tatmin ,34% | 34% ,26 ,11 | ,41%% | -,01 1
= 8 | Yatirnm Karliligi ,29 | ,157 ,26 ,08 | ,35% 1 ,26 1
E 9 | Ozsermaye Karlihgi | ,41**| ,31% ,13 21 ,23 ,13 131,21 1
P
W | 10 | Aktif K. 17| ,20| -11| ,08| ,13]| ,33*| -,11| ,08],47** 1
@ | 11 |asatslar 26| 23| ,07| 24| ,38%| ,37%| ,07| ,24|,54%*|,74%x 1
3 12 | A Calisan Sayisi ,04 | -,09 ,28 ,15 ,03| ,11| ,28| ,15| -,20|-,37%| -,27 1
@ | 13 | Atifler ,31%| 25| 12| ,17| ,07| -02| ,12| ,17| ,19| ,00| ,09 14 1
14 | Satis Karhhgi ,03| ,04| -12| -11| ,16| ,30| -,12| -,11| ,31%|,67**|,66%*|-42%*| 08 1
x | 15 [NetKar Marji 5| 19| 12| 21 ,44%*x| -10| -,12| ,21|,52%*|,58%*| 62*x| -21| ,20]|,58%* 1
T | 16 | Brut kar Mar 22| ,01| 1] ,36%| ,29| ,20| ,11| ,36%|,58%|,47%* | 56** 04| 10| ,39%|,64%* 1
€ 17 [net Kar Diizeyi 30,13 ,29| ,16],46%*| -,13| ,29| ,6| ,26| ,36%| ,33*| -,14| ,03| ,12|,44**| 28 1
18 | Faaliyet Kar Diizeyi 26| 25| ,30| ,11(,59%x| 14| ,30| ,11|,40%*|,53%x| 59%*| - 19| ,06],53%* |,55%* | 40%* | 65%x* 1
~ 19 | Satis Duzeyi ,20| -,08| -,07| ,16| ,15| ,22| -,07| ,16],43%%|,47*x| 58%*| - 24|,40%*|,52%* | 46%*| 56%*| 17| 30| 1
ég 20 | Nakit Akim Duzeyi 25| ,02| -,11| -,04| 24| -,00| -,11| -,04| ,26],46%*|,50%* | -,33*%| ,15|,49%* | 48%* | 45%*| 23| 26| ,52%x| 1
g% 21 | Boyhmeyi Finanse 03| ,16| -,08| ,39%|,57%x| -21| -,08| ,40%| ,13| ,18| ,39%| -09| ,03| ,14]|,44%x|,a3%x| 27| 32¢| 27 |,46%*
@ 22 | Galisan Sayisi ,05| -o08| ,12| ,0| ,22| -12| ,12| ,00| -13| ,01| ,1| -10| -13| -02| -01| -05| ,26| ,29| -09| ,06

* Korelasyon 0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir.
** Korelasyon 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamlidir.
*** Pearson korelasyon analizi uygulanmistir.
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5. Sonuc ve Oneriler

Girisimci ydnetim bigimi ile geleneksel ydnetim bicimi arasinda bir ayrim/gerilim, bir
baska deyisle, 6nemli bir etkilesim de olsa, gerek yenilikler yapmak, gerek verimliligi
arttirmak, gerekse ortalamanin Uzerinde getiri elde elde etmek icin ikisi arasindaki
dengeye dikkat edilmelidir [21, 38, 154, 40]. Bu arastirmada, girisimci yonetim bigimi ve
finansal performans arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik olarak gergeklestirilen ve daha
once birbirleriyle celisen sonuclar iceren arastirmalarin varhigina karsin [31], girisimci
ybentim bicimi gatisi altinda birlestirilebilecek olan stratejik yonelim, kaynak yonelimi,
ybnetsel yapi, o6dillendirme sistemi, bliylime ydnelimi ve girisimci kultlir boyutunun
finansal performans (zerindeki etkilerini, otel isletmeleri 06zelinde ortaya koymak
amaglanmaktadir. Bu noktada, arastirmanin Canakkale Bolgesinde gergeklestiriimesi
nedeniyle, bulgu ve sonuglarin genellenemeyecedi vurgulanmaldir.

Arastirma bulgulan dogrultusunda, stratejik yonelim ve kaynak yoOnelimi boyutlarinin
finansal performanstan duyulan genel tatmin dlzeyi, 6zsermaye karlihdi, aktiflerdeki
degisim; odullendirme sisteminin, brit kar marji ve bliyimeyi finanse edebilme yetenegi;
bliylime yodneliminin, finansal performanstan duyulan genel tatmin dizeyi, yatirm
karlihgi, satislardaki dedisim, net kar marji, net kar dizeyi, faaliyet karn dizeyi ve
bliylumeyi finanse edebilme yetenedi ve girisimci kaltirin, aktif karliidi ve satislardaki
degisim ile yukarida Ozetlenen bigimde bir iliski igerisinde oldugu belirlenmistir. Bu
noktada, yonetsel yapinin sdzi edilen performans 6lgltleri ile herhangi bir iliski icerisinde
olmadigi saptanmistir. Ayrica sO0zU edilen girisimci ydnetim bicimi boyutlari, iliskide
bulunduklar finansal performans olgltleri ile goklu dogrusal regresyon analizlerine tabi
tutuldugunda, kaynak yonelimi ve édillendirme sistemi boyutlarinin finansal performansi
aciklamakta yetersiz kaldigi, 6te yandan finansal performans acisindan en o6nemli
boyutun blylme yoénelimi oldugu g6zikmektedir. Arastirma sonuclari, girisimci yénetim
biciminin, stratejik yonelim, bliyime yodnelimi ve girisimci kultlr gibi belirli boyutlarinin
finansal performans agisindan 6énemli dederler oldugunu géstermektedir. Y6netsel yapi
acisindansa, otel isletmelerinin olumlu finansal performans elde edebilmek igin diizlemin
girisimci yonetim bicimine dodru kaymalari gerektigi belirlenmistir. Bu acidan
bakildiginda, calismada elde edilen bulgularin bir kismi, kuramda yer alan -girisimcilik ile
finansal performans arasinda pozitif iliskinin varligini gésteren- arastirmalarin biylk bir
cogunlugu ile uyumludur [Bkz. 31, 155, 156, 157].

Bulgular baglaminda, Canakkale Boélgesinde faaliyet goOsteren otel isletmesi
yOneticilerinin, 6zsermaye karhligini arttirmak ve aktif baylkliklerini olumlu yonde
degistirebilmek icin stratejik yonelime ve yatinm ve aktif karliliklarini, satislari, net kar
marj ve duzeylerini yilkseltebilmek igin blyime yonelimine sahip olmalar; aktif
karlihklarini yikseltmek, satislar arttimak ve net kar marjini olumlu yénde degistirmek
icin yonetsel yapi agisindan (dizlemin girisimci yonetim bigimi eksenine dogru kayarak)
girisimci 6rgit yapisi kurmalari ve aktif karlihgini ve satislar arttirmak igin ise girisimci
bir klltdr olusturmalarn ve/veya isletme icerisinde gérev calisanlarca sergilenecek bu tarz
davraniglar tesvik etmeleri gerektigi ifade edilebilir.

Bu noktada, arastirmanin ana kitlesinin ve gergeklestirildigi cografyanin sinirh oldugu
unutulmamalidir. Ek olarak, yazinda karsilasilan gevresel dismanhk [158] gibi girisimci
yobnetim bicimi ve finansal performans lizerinde etkisi bulunan cgesitli unsurlarin etkileri
galisma kapsamina dahil edilmemistir. Ayrica, daha 6nce de belirtildigi gibi, kliglk 6lgekli
ve orta olgekli isletmelerde girisimcilik yonelimi girisimcilerin ve/veya yoneticilerin
bireysel yo6nelimlerini de ifade etmektedir. Bu nedenle, yoneticinin dedismesi /
dedistirilmesi, gerek girisimci ydnetim bigimini gerekse finansal performansi
etkileyecektir. Bu baglamda, arastirma sonuclarini dogrulayacak uzun slreleri kapsayan
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uzamsal calismalarin da yapilmasi gerekir. Ayrica, ileride yapilacak cgalismalarin sozi
edilen boyutlar acisindan buylk o6lgekli isletmeleri de kapsamasi, Ozellikle rekabetin
yodun oldugu sektérlerde tekrarlanmasi, bu calismada kullanilan 6lgitlerden cok finansal
tablolardan elde edilecek nicel performans Olgltlerini icermesi  sonuglarin
genellestirilebilmesi agisindan gok daha yararh olacaktir.

Kaynakca

[1] M. A. Hitt ve R. D. Ireland, The intersection of entrepreneurship and strategic
management research, icginde, D. L. Sexton ve H. Landstrom (Editorler).
Handbook Of Entrepreneurship. Oxford, UK: Blackwell Publishing, (2000).

[2] R. M. Kanter, The Change Masters: Innovation For Productivity In The American
Corporation. New York: Simon & Schuster, (1983).

[3] P. Drucker, The Discipline Of The Innovator, Harvard Business Review, 63, 3, 67—
72, (1985).

[4] R. A. Burgelman, Corporate entrepreneurship and strategic management: Insights
from a process study. Management Science, 29, 12, 1349-1363, (1983).

[5] R. B. Carton ve C. W. Hofer, Measuring organizational performance: Metrics for
entrepreneurship and  strategic management  research. Northampton,
Massachusetts: Edward Elgar, (2006).

[6] D. J. Teece, G. Pisano ve A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic
management. Strategic Management Journal, 18, 7, 509-533, (1997).

[7] G. D. Meyer, H. M. Neck ve M. D. Meeks, The entrepreneurship-strategic
management interface, icinde, M. A. Hitt, R. D. Ireland, M. S. Camp ve D. L.
Sexton (Editérler), Strategic Entrepreneurship—Creating A New Mindset, Blackwell,
Oxford, (2002).

[8] M. A. Hitt, R. D. Ireland, M. S. Camp ve D. L. Sexton, Strategic entrepreneurship:
Integrating entrepreneurial and strategic management perspective, icinde, M. A.
Hitt, R. D. Ireland, M. S. Camp ve D. L. Sexton (Editdérler), Strategic
Entrepreneurship—Creating A New Mindset, Blackwell, Oxford, (2002).

[9] R. G. McGrath ve I. C. MacMillan, The Entrepreneurial Mindset, MA: Harvard
Business School Press, (2000).

[10] G. D. Meyer ve K. A. Heppard, Entrepreneurial strategies: The dominant logic of
entrepreneurship, icinde, G. D. Meyer ve K. A. Heppard (Editoérler),
Entrepreneurship As Strategy: Competing On The Entrepreneurial Edge, Thousand
Oaks, CA: Sage Publications, (2000).

[11] D. Rae, Easylet: A case of entrepreneurial management?, Strategic Change, 10,
6, 325-336, (2001).

[12] S. Michael, D. Storey ve H. Thomas, Discovery and coordination in strategic
management and entrepreneurship, icinde, M. A. Hitt, R. D. Ireland, M. S. Camp
ve D. L. Sexton (Editérler), Strategic Entrepreneurship—-Creating A New Mindset,
Blackwell, Oxford, (2002).

[13] A. Chandler, Strategy And Structure, Cambridge: MIT Press, (1962).

[14] P. F. Drucker, Managing For Results: Economic Tasks And Risk—-Taking Decisions,
New York: Harper & Row, (1964).

[15] W. 1. Baumol, Entrepreneurship In Economic Theory. The American Economic
Review, 58, 2, 64-71, (1968).

[16] P. A. Wickham, Strategic Entrepreneurship, 3™ Edition, London: Pearson
Education LLC, (2004).

[17] T. Watson, Entrepreneurship and professional management: A fatal distinction.
International Small Business Journal, 13, 2, 34-47, (1995).

296



D. Dénmez, G. Altuntas, T. Birgéren / Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi 40, 2, (2011) 278-303
© 2011

[18] R. S. Schuler, Fostering and facilitating entrepreneurship in organizations:
Implications for organization structure and human resource management
practices. Human Resource Management, 25, 3, 11-27, (1986).

[19] R. Herbold, Inside Microsoft: Balancing creativity and discipline. Harvard Business
Review, 80, 1, 72-79, (2002).

[20] K. M. Eisenhardt, S. L. Brown ve H. M. Neck, Competing on the entrepreneurial
edge, icinde, G. D. Meyer, ve K. A. Heppard (Editorler), Entrepreneurship as
Strategy: Competing On The Entrepreneurial Edge, Thousand Oaks, CA: Sage
Publications, (2000).

[21] H. H. Stevenson, A perspective on entrepreneurship, Harvard Business School
Working Paper, 9-384-131, (1983).

[22] H. H. Stevenson ve D. E. Gumpert, The heart of entrepreneurship. Harvard
Business Review, March-April, 85-94, (1985).

[23] T. H. Brown, P. Davidsson ve J. Wiklund, An operationalization of Stevenson’s
conceptualization of entrepreneurship as opportunity—based firm behavior,
Strategic Management Journal, 22, 953-968, (2001).

[24] P. Davidsson, Researching Entrepreneurship, Dordrecht: Kluwer, (2004).

[25] H. H. Stevenson ve J. C. Jarillo, A paradigm of entrepreneurship: Entrepreneurial
management, Strategic Management Journal, 11, 17-27, (1990).

[26] L. Chung ve P. Gibbons, Corporate entrepreneurship: The roles of ideology and
social capital, Group and Organization Management, 22, 1, 10-30, (1997).

[27] M. Jelinek ve J. A. Litterer, Toward entrepreneurial organizations: Meeting
ambiguity with engagement, Entrepreneurship Theory and Practice, 19, 3, 137-
156, (1995).

[28] M. J. Lynskey, Introduction, icinde, M. J. Lynskey ve S. Yonekura (Editérler),
Entrepreneurship And Organization: The Role Of The Entrepreneur In
Organizational Innovation, Oxford: Oxford University Press, (2002).

[29] M. H. Morris ve D. F. Kuratko, Corporate Entrepreneurship, Mason, OH: South-
Western College Publishers, (2002).

[30] G. Pinchot, Intrapreneuring, New York: Harper and Row, (1985).

[31] G. T. Lumpkin ve G. G. Dess, Clarifying the entrepreneurial orientation
construction and linking it to performance, Academy of Management Review, 21,
1, 135-173, (1996).

[32] J. A. Murray, A concept of entrepreneurial strategy, Strategic Management
Journal, 5, 1, 1-13, (1984).

[33] M. A. Hitt, R. D. Ireland, M. S. Camp ve D. L. Sexton, Strategic entrepreneurship:
Integrating entrepreneurial and strategic management perspective, icinde, M. A.
Hitt, R. D. Ireland, M. S. Camp ve D. L. Sexton (Editdérler), Strategic
Entrepreneurship—-Creating A New Mindset, Blackwell, Oxford, (2002).

[34] R. M. Kanter, Supporting innovation and venture development in established
companies, Journal of Business Venturing, 2, 1, 47-60, (1985).

[35] H. H. Stevenson ve J. C. Jarillo, Preserving entrepreneurship as companies grow,
Journal of Business Strategy, 7, 1, 10-24, (1986).

[36] D. L. Day, Research Ilinkages between entrepreneurship and strategic
management, icinde, D. L. Sexton ve ve J. D. Kasarda (Editorler), The State Of
Entrepreneurship, Boston: PWS-Kent, (1992).

[37] E. Sadler-Smith, Y. Hampson, I. Chaston ve B. Badger, Managerial behavior:
Entrepreneurial style and small firm performance, Journal of Small Business
Management, 41, 1, 47-68, (2003).

[38] J. R. Cornwall ve B. Perlman, Organizational Entrepreneurship, Homewood, IL:
Boston-Irvin, (1990).

[39] A. C. Cooper, J. D. Markman ve G. Niss, The evolution of the field of
entrepreneurship, icinde, G. D. Meyer ve K. A. Heppard (Editorler),

297



D. Dénmez, G. Altuntas, T. Birgéren / Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi 40, 2, (2011) 278-303

© 2011

[40]

[41]

[42]

[43]

[44]
[45]
[46]
[47]
(48]
[49]
[50]

[51]
[52]

[53]

[54]

[55]

[56]

[57]

[58]

[59]

[60]

Entrepreneurship As Strategy: Competing On The Entrepreneurial Edge. Thousand
Oaks, CA: Sage Publications, (2000).

R. H. Amit, K. Brigham ve G. D. Markman, Entrepreneurial management as
strategy, icinde, G. D. Meyer ve K. A. Heppard (Editdrler), Entrepreneurship As
Strategy: Competing On The Entrepreneurial Edge. Thousand Oaks, CA: Sage
Publications, (2000).

T. Gilmartin, Entrepreneurial action for social change: a primer for healthcare
professionals, iginde, R. Jones ve F. Jenkins (Editorler), Managing And Leading In
The Allied Health Professions, Oxford: Radcliffe Publishing, (2006).

T. Ehrmann ve O. Cochet, Is entrepreneurship a flexible strategy? Downside risk
implications of EM and EO, Institut Fiir Unternehmensgriindung Und Entwicklung
Working paper, Erisim tarihi: 28.07.2009, (Cevrimici), http://www.ug.uni-
muenster.de/downloads/ws_03auf04/.../Paper-downside®%?20risk.pdf, (2004).

C. K. Prahalad ve G. Hamel, Strategy as a field of study: Why search for a new
paradigm?, Strategic Management Journal, 15, Summer Special Issue, 5-16,
(1994).

G. Johnson ve K. Scholes, Exploring Corporate Strategy, 6™ Edition, Harlow,
England: Pearson Education, (2002).

L. Melin ve B. Hellgren, Patterns of strategic processes: Two change typologies,
icinde, H. Thomas, D. O'Neal, R. White ve D. Hurst (Editérler), Building The
Strategically—-Responsive Organization. Chichester: Wiley, (1994).

G. Hamel, Strategy as revolution, Harvard Business Review, 74, 4, 69-76, (1996).
M. E. Porter, Competitive Strategy: Techniques For Analyzing Industries And
Competitors, Boston: Free Press, (1980).

R. E. Miles ve C. C. Snhow, Organizational Strategy, Structure, And Process, New
York: McGraw-Hill/Irwin, (1978).

M. Farjoun, Towards an organic perspective on strategy. Strategic Management
Journal, 23, 7, 561-594, (2002).

P. Selznick, Leadership In Administration, London: University of California Press,
(1957).

H. Mintzberg, Crafting strategy, Harvard Business Review, 65, 4, 66-75, (1987).
T. Burns ve G. M. Stalker, The Management Of Innovation, London: Tavistock
Publications, (1961).

J. G. Covin ve D. P. Slevin, A conceptual model of entrepreneurship as firm
behavior, Entrepreneurship Theory and Practice, 16, 1, 7-24, (1991).

K. G. Smith, T. R. Mitchell ve C. E. Summer, Top level management priorities in
different stages of the organizational life cycle, Academy of Management Journal,
28, 4, 799-820, (1985).

C. W. Allinson, E. Chell ve J]. Hayes, Intuition and entrepreneurial behavior.
European Journal of Work and Organizational Psychology, 9, 1, 31-43, (2000).

H. H. Stevenson,. The six dimensions of entrepreneurship, iginde, S. Birley ve D.
F. Muzyka (Editérler), Mastering Enterprise, London: Financial Times Pitman
Publishing, (1997).

H. H. Stevenson, A perspective on entrepreneurship, iginde, W. A. Sahlmann, H.
H. Stevenson, M. J. Roberts ve A. Bhidé (Editorler), The Entrepreneurial Venture,
Boston: Harvard Business School Press, (1999).

J. Wiklund, C. Eliasson ve P. Davidsson, Entrepreneurial management and
Schumpeterian resource recombination, iginde, Proceedings of 21" Babson
College Entrepreneurship Research Conference, Boulder, USA, (2002).

J. A. Schumpeter, Theory Of Economic Developmen,. Cambridge, Massachusetts:
Harvard University Press, (1934).

K. H. Vesper, Introduction and summary of entrepreneurship research, icinde, C.
A. Kent, D. L. Sexton ve K. H. Vesper (Editérler), Encyclopedia Of
Entrepreneurship, Englewood Cliffs: Prentice-Hall, (1982).

298



D. Dénmez, G. Altuntas, T. Birgéren / Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi 40, 2, (2011) 278-303
© 2011

[61] D. L. Sexton ve R. W. Smilor, Entrepreneurship 2000, Chicago, IL: Upstart,
(1997).

[62] D. C. Galunic ve S. Rodan, Resource combinations in the firm: Knowledge
structures and the potential for Schumperterian innovation, Strategic
Management Journal, 19, 12, 1193-1201, (1998).

[63] A. Lesgold, Problem solving, icinde, R. J. Sternberg ve E. E. Smith (Editérler), The
Psychology Of Human Thought, Cambridge, UK: Cambridge University Press,
(1998).

[64] W. M. Cohen ve D. A. Levinthal, Absorptive capacity: A new perspective on
learning and innovation, Administrative Science Quarterly, 35, 1, 128-152,
(1990).

[65] S. Shane, Prior knowledge and the discovery of entrepreneurial opportunity,
Organization Science, 11, 4, 448-469, (2000).

[66] E. Von Hippel, Lead users: A source of novel product concepts, Management
Science, 32, 7, 791-805, (1986).

[67] E. Von Hippel, Sticky information and the locus of problem solving: Implications
for innovation, Management Science, 40, 4, 429-439, (1994).

[68] W. J. Abernathy ve J. Utterback, Patterns of industrial innovation, Technological
Review, 80, 7, 40-47, (1978).

[69] S. K. McEvily ve B. Chakravarthy, The persistence of knowledge-based
advantage: An empirical test for product performance and technological
knowledge, Strategic Management Journal, 23, 4, 118-131, (2002).

[70] M. A. Hitt, L. Bierman, K. Shimizu ve R. Kochhar, Direct and moderating effects of
human capital on strategy and performance in professional service firms: A
resource-based perspective, Academy of Management Journal, 44, 1, 13-28,
(2001).

[71] J. B. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of
Management, 17, 1, 99-120, (1991).

[72] S. A. Alvarez ve J. B. Barney, How entrepreneurial firms can benefit from alliances
with large partners?, Academy of Management Executive, 15, 1, 139-148,
(2001).

[73] M. L. Tushman ve C. A. O'Reilly, Ambidextrous organizations: Managing
evolutionary and revolutionary change, California Management Review, 38, 4, 8-
30, (1996).

[74] D. J. Teece, Capturing value from knowledge assets: The new economy, markets
for know-how, and intangible assets, California Management Review, 40, 3, 55-
79, (1998).

[75] O. F. Collins ve D. G. Moore, The Organization Makers: A Behavioral Study Of
Independent Entrepreneurs, New York City, New York: Appleton-Century-Crofts,
(1970).

[76] J. A. Starr ve I. C. Macmillan, Resource cooptation via social contracting:
Resource acquisition strategies for new ventures, Strategic Management Journal,
11, 4, 79-92, (1990).

[77] P. Kale, H. Singh ve H. Perlmutter, Learning and protection of proprietary assets
in strategic alliances: Building relational capital, Strategic Management Journal,
21, 217-237, (2000).

[78] H. H. Stevenson, The six dimensions of entrepreneurship, icinde, S. Birley ve D. F.
Muzyka (Editorler), Mastering Enterprise, London: Financial Times Pitman
Publishing, (1997).

[79] C. Eliasson, J. Wiklund ve P. Davidsson, Entrepreneurial management and
Schumpeterian resource recombination, iginde, Proceedings of 21" Babson
College Entrepreneurship Research Conference, Boulder, USA, (2002).

299



D. Dénmez, G. Altuntas, T. Birgéren / Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi 40, 2, (2011) 278-303
© 2011

[80] H. H. Stevenson, A perspective on entrepreneurship, icinde, W. A. Sahlmann, H.
H. Stevenson, M. J. Roberts ve A. Bhidé (Editorler), The Entrepreneurial Venture,
Boston: Harvard Business School Press, (1999).

[81] S. Zerbinati ve V. Souitaris, Entrepreneurship in the public sector: A framework of
analysis in European local governments, Entrepreneurship and Regional
Development, 17, 1, 43-64, (2005).

[82] B. Bird, Implementing entrepreneurial ideas: The case for intention. The Academy
of Management Review, 13, 3, 442-453, (1988).

[83] T. Burns ve G. M. Stalker, The Management Of Innovation, London: Tavistock
Publications, (1961).

[84] D. R. Hisrich ve P. M. Peters, Entrepreneurship, London, UK: McGraw-Hill Irwin,
(2002).

[85] V. Sathe, Culture And Related Corporate Realities: Text, Cases, And Readings On
Organizational Entry, Establishment, And Change, Homewood, IL: Irwin, (1985).

[86] R. S. Schuler, Fostering and facilitating entrepreneurship in organizations:
Implications for organization structure and human resource management
practices, Human Resource Management, 25, 3, 11-27, (1986).

[87] S. A. Zahra, Environment, corporate entrepreneurship and financial performance:
A taxonomic approach, Journal of Business Venturing, 8, 4, 319-340, (1993).

[88] D. Miller, The correlates of entrepreneurship in three types of firms, Management
Science, 29, 7, 770-791, (1983).

[89] S. A. Zahra ve J. Wiklund, Top management team characteristics and resource
recombination among new ventures, Proceedings of Strategic Management
Society Annual Meeting, Vancouver, 15-18 October, (2000).

[90] D. L. Birch, Job Creation In America: How Our Smallest Companies Put The Most
People To Work, New York City, New York: Free Press, (1987).

[91] R. L. Daft, Organization Theory And Design, 7™ Edition; Mason: South-Western
College Publishing, (2000).

[92] R. H. Hall, Organizations: Structures, Processes, And Outcomes, Englewood Cliffs,
New Jersey: Prentice Hall, (1986).

[93] W. R. Thompson, Internal and external factors in the development of urban
economies, icinde, H. S. Perloff ve L. Wingo (Editérler), Issues In Urban
Economics, Baltimore: John Hopkins Press, (1968).

[94] J. Hage ve M. Aiken, Social Change In Complex Organizations, New York City,
New York: Random House, (1970).

[95] F. J. Milliken, Perceiving and interpreting environmental change: An examination
of college administrators’ interpretation of changing demographics, Academy of
Management Journal, 33, 42-63, (1990).

[96] R. L. Priem, Executive judgment, organizational congruence, and firm
performance. Organization Science, 5, 421-437, (1994).

[97] D. Clifford ve R. Cavanagh, The Winning Performance: How America’s Midsize
Companies Succeed, New York: Bantam Books, (1998).

[98] K. M. Eisenhardt, S. L. Brown ve H. M. Neck, Competing on the entrepreneurial
edge, icinde, G. D. Meyer ve K. A. Heppard (Editérler), Entrepreneurship As
Strategy: Competing On The Entrepreneurial Edge, Thousand Oaks, CA: Sage
Publications, (2000).

[99] P. Ghemawat ve J. E. Ricart i Costa, The organizational tension between static and
dynamic efficiency. Strategic Management Journal, 14, Winter, 59-73, (1993).

[100] J. G. March, Exploration and exploitation in organizational learning, Organization
Science, 2, 1, 71-87, (1991).

[101] H. Mintzberg ve J. A. Waters, Of strategies, deliberate and emergent, Strategic
Management Journal, 6, 257-272, (1985).

[102] I. Nonaka ve T. Yamanouchi, Managing innovation as a self-renewing process,
Journal of Business Venturing, 4, 299-315, (1989).

300



D. Dénmez, G. Altuntas, T. Birgéren / Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi 40, 2, (2011) 278-303
© 2011

[103] S. J. Carroll ve C. E. Scheier, Applied Psychology In Personnel Management, 2™
Edition, Reston, VA: Reston Publishing, (1982).

[104] F. De Chambeau ve E. M. Shays, Harnessing entrepreneurial energy within the
corporation, Management Review, September, 17-20, (1984).

[105] M. W. Barringer ve G. T. Milkovich, A theoretical exploration of the adoption and
design of flexible benefit plans: A case of human resource innovation, Academy of
Management Review, 23: 305-324, (1998).

[106] Z. Block ve O. A. Ornati, Compensating corporate venture managers, Journal of
Business Venturing, 2, 41-51, (1987).

[107] W. E. Souder, Disharmony between R&D and marketing, Industrial Marketing
Management, 10, 1, 67-73, (1981).

[108] H. B. Sykes, Incentive compensation for corporate venture personnel, Journal of
Business Venturing, 7, 4, 253-265, (1992).

[109] A. C. Acar, Isletmelerde Ucret Yapisinin Olusturulmasi Ve Bir Uygulama, istanbul:
Literatir Yayincihik, (2007).

[110] D. F. Kuratko, R. D. Ireland ve J. S. Hornsby, Improving firm performance
through entrepreneurial actions: Acordia's corporate entrepreneurship strategy,
The Academy of Management Executive, 15, 4, 60-71, (2001).

[111] B. Becker ve B. Gerhart, The impact of human resource management on
organizational performance: Progress and prospects, Academy of Management
Journal, 39, 779-801, (1996).

[112] D. P. Lepak ve S. A. Snell, The human resource architecture: Toward a theory of
human capital allocation and development, Academy of Management Review, 24,
31-48, (1999).

[113] D. F. Kuratko ve P. H. Welsh, Strategic Entrepreneurial Growth, 2" Edition, Ohio:
South-Western Thompson Publishing, (2004).

[114] A. C. Cooper, Challenges in predicting new firm performance, Journal of Business
Venturing, 8, 241-253, (1993).

[115] V. Routamaa ve J. Vesalainen, Types of entrepreneurial and strategic level goal
setting, International Small Business Journal, 5, 3, 19-29, (1987).

[116] L. A. Herron ve R. B. Robinson, Jr., A structural model of the effects of
entrepreneurial characteristics on venture performance, Journal of Business
Venturing, 8, 281-294, (1993).

[117] H. M. Trice ve J. M. Beyer, The Cultures Of Work Organizations, Englewood Cliffs,
NJ: Prentice-Hall, (1993).

[118] J. Coleman, Social capital in the creation of human capital, American Journal of
Sociology, 94, 95-120, (1988).

[119] J. N. Hood ve 1. E. Young, Entrepreneurship’s requisite areas of development: A
survey of top executives in successful entrepreneurial firms, Journal of Business
Venturing, 8, 115-135, (1993).

[120] M. H. Morris, Entrepreneurial Intensity: Sustainable Advantages For Individuals,
Organizations, And Societies, Westport, Connecticut: Quorum Books, (1998).

[121] T. 1. Peters, The Circle Of Innovation: You Can’t Shrink Your Way To Greatness,
New York: Vintage Books, (1997).

[122] 1. A. Timmons, New Venture Creation: Entrepreneurship For 21t Century, 5%
Edition, Homewood, Illinois: Irwin— McGraw-Hill, (1999).

[123] A. H. Van de Ven, H. Angle ve M. S. Poole, Research On The Management Of
Innovation: The Minnesota Studies, New York: Oxford University Press, (2000).

[124] J. E. Tropman ve G. Morningstar, Entrepreneurial Systems For The 1990's, Their
Creation, Structure And Management, New York: Quorum Books, (1989).

[125] H. Sanaltin, Orgit Performansinin Olclilmesinde Ve Gelistiriimesinde Kiyaslama
Yéntemi ve Imalat Sirketlerinde Kiyaslama Uygulamalari, Yayinlanmamis Doktora
Tezi, Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Sakarya, (2003).

301



D. Dénmez, G. Altuntas, T. Birgéren / Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi 40, 2, (2011) 278-303
© 2011

[126] H. J. Sheu ve S. F. Lo, A new conceptual framework integrating environment into
corporate performance evaluation, Sustainable Development, 13, 2, 79-90,
(2005).

[127] G. A. Boyne, Sources of public service improvement: A critical review and
research agenda, Journal of Public Administration Research and Theory, 13, 3,
367-394, (2003).

[128] H. G. Rainey, Understanding And Managing Public Organizations, 2" Edition, San
Francisco: Jossey-Bass, (1997).

[129] M. A. Hitt, R. D. Ireland ve R. E. Hoskisson, Strategic Management:
Competitiveness And Globalization, 8" Edition, Mason, OH: Cengage Learning,
(2009).

[130] G. B. Murphy, J. W. Trailer ve R. C. Hill, Measuring performance in
entrepreneurship. Journal of Business Research, 36, 1, 15-23, (1996).

[131] S. E. Seashore ve E. Yuchtman, Factorial analysis of organizational performance,
Administrative Science Quarterly, 12, 377-395, (1967).

[132] J. P. Campbell, On the nature of organizational effectiveness, icinde, P. Goodman
ve J. M. Pennings (Editérler), New Perspectives On Organizational Effectiveness,
San Francisco: Jossey-Bass, (1977).

[133] B. H. Clark, Marketing performance measures: History and interrelationships,
Journal of Marketing Management, 15, 8, 711-732, (1999).

[134] S. Haber ve A. Reichel, Identifying performance measures of small ventures —
The case of the tourism industry, Journal of Small Business Management, 43, 3,
257-286, (2005).

[135] N. Venkatraman ve V. Ramanujam, Measurement of business performance in
strategy research: A comparison of approaches, Academy of Management Review,
11, 4, 801-814, (1986).

[136] N. Venkatraman ve J. Prescott, Environment-strategy coalignment: An empirical
test of its performance implications, Strategic Management Journal, 11, 1, 1-23,
(1990).

[137] T. C. Powell, Organizational alignment as competitive advantage. Strategic
Management Journal, 13, 2, 119-134, (1992).

[138] S. Hart ve C. Banbury, How strategy making process can make difference?,
Strategic Management Journal, 15, 4, 251-269, (1994).

[139] R. Eusebio, J. L. Andreu ve M. P. L. Belbeze, Measures of marketing performance:
A comparative study from Spain, International Journal of Contemporary
Hospitality Management, 18, 2, 145-155, (2006).

[140] Brush, C. G. ve Vanderwerf, P. A. (1992). A comparison of methods and sources
for obtaining estimates of new venture performance. Journal of Business
Venturing, 7 (2): 157-170.

[141] S. P. Rao, Market timing and mutual fund performance, American Business
Review, June, 75-79, (2000).

[142] S. Y. Kaygusuz, Yonetim muhasebesinin performans yoénetimi fonksiyonunda
geldigi son nokta: Balanced scorecard (6lcim karti) teknidi, Is, Giic, Endiistri
Iliskileri ve Insan Kaynaklari Dergisi, 7, 1, 82-100, (2005).

[143] O. Turung, A. Erkus ve M. Polat, Isletmelerde &érgiitsel performansin
dederlendirilmesinde nicel-nitel kriterler: Savunma sanayiinde bir arastirma, 15.
Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitap¢igi, (2005).

[144] G. E. Greenley ve G. R. Foxal, External moderation of associations among
stakeholder orientation and company performance, International Journal of
Research in Marketing, 15, 1, 51-69, (1998).

[145] S. W. J. Kozlowski ve K. J. Klein, A multilevel approach to theory and research in
organizations: Contextual, temporal, and emergent processes, icinde, K. J. Klein
ve S. W. J. Kozlowski, (Editérler), Multilevel Theory, Research, And Methods In
Organizations, San Francisco: Jossey—-Bass, (2000).

302



D. Dénmez, G. Altuntas, T. Birgéren / Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi 40, 2, (2011) 278-303

© 2011

[146]

[147]

[148]
[149]
[150]

[151]

[152]
[153]
[154]

[155]

[156]

[157]

[158]

303

J. Wiklund, Small Firm Growth And Performance: Entrepreneurship And Beyond,
Yayimlanmamis Doktora Tezi, Jonkoping International Business School, Sweden,
(1998).

R. Harms, S. Kraus ve E. Schwarz, The suitability of the configuration approach in
entrepreneurship research, Entrepreneurship and Regional Development, 21, 1,
25-49, (2009).

D. Miller ve P. Friesen, Strategy-making and environment: The third link,
Strategic Management Journal, 4, 3, 221-235, (1983).

P. N. Khandwalla, The Design Of Organizations, New York: Harcourt Brace
Jovanovich, (1977).

J. G. Covin ve D. P. Slevin, Strategic management of small firms in hostile and
benign environment, Strategic Management Journal, 10, 1, 75-87, (1989).

N. Bontis, W. C. Keow ve R. Stanley, Intellectual capital and business
performance in Malaysian industries, Journal of Intellectual Capital, 1, 1, 85-100,
(2000).

D. George ve P. Mallery, SPSS For Windows Step By Step: A Simple Guide And
Reference, 11.0 Update, 4™ Edition, Boston: Allyn & Bacon, (2003).

J. Cohen, Statistical Power Analysis For The Behavioral Sciences, 2" Edition,
Hillsdale, NJ: Lawrence Erlbaum Associates, (1988).

R. Van Johnston, Optimizing productivity through privatization and entrepreneurial
management, Policy Studies Journal, 24, 3, 444-463, (1996).

J. Wiklund, D. Shepherd, Knowledge-based resources, entrepreneurial orientation,
and the performance of small and medium-sized businesses, Strategic
Management Journal, 24, 13, 1307-1314, (2003).

S. A. Zahra ve J. Covin, Contextual influences on the corporate entrepreneurship-
company performance relationship in established firms: A longitudinal analysis,
Journal of Business Venturing, 10, 1, 43-58, (1995).

B. R. Barringer ve A.C. Bluedorn, The relationship between corporate
entrepreneurship and strategic management, Strategic Management Journal, 20,
5, 421-444, (1999).

S. A. Zahra ve D. Garvis, International corporate entrepreneurship and firm
performance: The moderating effect of international environmental hostility,
Journal of Business Venturing, 15, 5-6, 469-492, (2000).



