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YETENEK YONETIMI UYGULAMALARININ ORGUTUN FiNANSAL
PERFORMANSI VE KURUMSAL ITIBARINA ETKISI :
KURUMSAL GIiRISIMCILIiGIN ARACILIK ROLU

OZET

Kiiresellesmenin, teknolojideki degisimin ve is diinyasindaki doniigiimiin hiz
kazandig1 giiniimiizde; sirketlerin varliklarin1 koruyabilmeleri ve siirdiirtilebilir
rekabet istiinlilk elde edebilmeleri ancak rakiplerinden farklilasarak miimkiin
olabilmektedir. Organizasyonun hem ekonomik hem de siirdiiriilebilir rekabet avantaji
elde edebilmesinde insan sermayesi, girisimcilik kapasitesi, oOrgiitsel kiiltiir ve
kurumsal itibar degerli, nadir, taklit edilemeyen, maddi olmayan i¢ kaynaklar1 olarak
Onemli birer ara¢ olacaktir. Bu tez calismasinin kavramsal ¢ercevesi olusturulurken,
bu yonetsel olgularin birbirleri ile etkilesimi ve literatiirde ele alinis bigimleri
arastirilarak hem teorik hem de uygulama agilarindan anlaml katkilar saglamak tizere
mevcut bulgulara ilave birbakis agisi ile arastirmanin modelinin olusturulmasi
hedeflenmistir.

Yetenek yonetimi uygulamalarinin organizasyonlarin siirdiiriilebilir basarilarini
etkileyebilecek potansiyeli kabul edilmekle birlikte, gii¢lii insan sermayesi
stratejilerine dayanan yetenek yonetimi uygulamalarinin 6nemi, 6zellikle artan kiiresel
rekabet ortaminda insan kaynaklar1 yonetiminde yetenek yoOnetimi siireclerinin
proaktif bir yaklagim ile ele alinmasini zorunlu kilan stratejik bir boyut kazanmasiyla
ortaya cikmistir. Bu tez ¢aligmasinda yetenek yonetimi uygulamalarimin Orgiitiin
finansal ve finans dis1 performansina etkisinin arastirilmasi hedeflenmekte olup, bu
amagla kavramsal modelin merkezine yetenek yonetimi almmustir. Orgiitsel
performans yonetim literatiiriinde s6z konusu iki boyut icin sikc¢a kullanilan iki temel
6l¢iit olan finansal performans ve kurumsal itibar bu ¢alismada bagimli iki degisken
olarak ele almmustir. Giiniimiizde isletmelerin artan rekabet ortaminda One
¢ikmalarinda 6nemi giderek artan orgiitsel performansin daha 6znel, soyut, maddi
olmayan boyutlarindan biri olan kurumsal itibar finansal olmayan orgiitsel performans
Olcegi olarak yer almaktadir. Yetenek yOnetimi uygulamalarinin Orgiitiin
performansina dogrudan etkisinin yani sira aralarindaki iliskide baglamsal faktorlerin
roliiniin Onceki arastirmalarda yeterince incelenmemis olmasi ve dolayisiyla
literatlirde bu baglamsal faktorler tizerinden olas1 etkilere ait bulgularin kisitli olmasi
nedeniyle bu arastirmada kurumsal girisimcilik araciligi ile yetenek ydnetimi
uygulamalarinin orgiitiin performansina etkisi bu baglamsal degisken {lizerinden de
incelenmektedir.

Kurumsal girisimcilik, 6zellikle son yillarda organizasyonlarin yenilik yaratma ve
gilinlimiiziin diinyasinda rekabetle basa ¢ikma ¢abalarini kolaylastiran gii¢lii bir strateji
araci olarak goriilmektedir. Ayn1 zamanda organizasyonlarin biiylimesini ve karliligin
etkileyen 6nemli araglardan birisi olarak degerlendirilmektedir. Bu noktada, yetenek
yonetimi uygulamalar1 ve oOrgiitsel performans arasinda tamamlayici bir etki
istlenecegi diisiiniilerek, tez ¢calismasinda araci degisken olarak yer almistir.
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Orgiit kiiltiirii, canli bir organizasyon dokusu olarak kabul edilmektedir. Orgiit kiiltiirii,
bu tez calismasinda yer verilmis tiim yOnetim olgular1 arasindaki baglamsal etkiyi
yaratacak énemli bir kavramdir. Orgiitsel kiiltiiriin, gerek yetenek yonetimi, gerek
kurumsal girisimcilik ve orgiitsel performans ile iligkilerinde literatiirde ve 6zellikle
Tiirkiye akademik arastirma alaninda yeteri derinlikte ¢alisilmadigi goriilmiistiir. Bu
baglamda, orgiitsel kiiltiirtin bir diizenleyici degisken olarak “Rekabet¢i Degerler”
teorisinin 1s1ginda dort alt kiiltlir tipi (adokrasi, hiyerarsi, klan ve pazar) {izerinden
yapisal modeldeki iliskilerin giiciinii etkileyebilecek durumsal etkiler yaratip
yaratmadig1 incelenmistir.

Tez caligmasinin bir baska boyutu olarak, yetenek yonetimi literatliriinde yetenek
yonetimi uygulamalari i¢in iki farkli yaklasimin (kapsayici yaklasim ve dislayici
yaklasim) arastirma modelinde yer alan iliskiler bazinda etkileri ayrica incelenmistir.

Bu tez caligsmasi giiclii bir ampirik ¢calismaya dayanmaktadir. Arastirmanin ana amact,
yetenek yonetimi uygulamalarinin kurumsal girisimcilik aracilik etkisi iizerinden
orgiit performansina etkisinin olusturulan kavramsal ¢ercevede arastirilmasidir.
Modeldeki degiskenlerle ilgili literatiirden alinan bes Glgegin sorularindan olusan
¢evrim i¢i bir anket uygulanmistir. Cesitli platform ve listelerden secilen Tiirkiye nin
sanayi ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren sirketlerin insan kaynaklari
yoneticilerine ve diger fonksiyon orta kademe yoneticileri tarafindan katilim saglanan
arastirma 6rneklemi 1090 katilimcinin verilerini igermektedir. Ampirik ¢alismada tiim
analizler PLS-SEM yontemiyle SmartPLS programi kullanilarak gergeklestirilmistir.

Tez calismasinda bes direkt yol hipotezi ve iki aracilik hipotezi olmak {izere toplam
yedi hipotez SmartPLS programu ile analiz edilmistir. Yetenek yonetimi uygulamalari
ile kurumsal girisimcilik arasinda pozitif bir iliskinin varligi ortaya konulmustur.
Yapilan analizler sonucunda, yetenek yoOnetimi uygulamalari ve sirketin finansal
performansi arasinda pozitif ve anlamli bir iliski tespit edilememistir. Ote yandan,
yetenek yOnetimi uygulamalari ile arastirma modelinde orgiitsel performansin diger
olciitii olarak yer alan kurumsal itibar arasinda anlamli ve pozitif bir iligki oldugu tespit
edilmistir. Sonuglar, yetenek yonetimi degiskeninin kurumsal itibar {izerinde pozitif
ve anlaml bir etkiye sahip oldugunu gdstermektedir. Kavramsal modelde kurumsal
girisimciligin finansal performans ve kurumsal itibar arasindaki pozitif iliskisine
yonelik belirlenen iki direkt hipotez desteklenmistir, boylece kurumsal girisimciligin
hem finansal performans hem de kurumsal itibar tizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye
sahip oldugu anlagilmistir. Kurumsal girisimciligin yetenek yonetimi ve orgiitsel
performans iligkisinde ise aracilik rolii oldugu kanitlanmigtir Kurumsal girisimciligin,
yetenek yonetimi uygulamalar1 ve finansal performans arasindaki iligkiye tam olarak
aracilik ettigi goriilmiistiir. Ote yandan, tez ¢alismasinda, kurumsal girisimciligin
yetenek yonetimi uygulamalari ve kurumsal itibar arasindaki iligskiye de Kismi aracilik
ettigi bulunmustur.

Kavramsal modeldeki her hipotez orgiitsel kiiltiiriin dort kiiltiir grubunun (adokrasi,
hiyerarsi, klan ve pazar) ikili kiltir tipi kombinasyonlar1 (adokrasi/hiyerarsi,
adokrasi/klan, adokrasi/pazar, hiyerarsi/klan, hiyerarsi/pazar, klan/pazar) igin test
edilmis ve farklar1 analiz edilmistir. Hem aragtirmanin tim orneklem igin genel
sonucu, hem de dort kiiltiir tipi analizleri sonucu yetenek yonetimi uygulamalar1 ve
finansal performans arasinda direkt pozitif bir iligki olmadigin1 géstermektedir. Diger
dort direkt hipotez i¢in; arastirmadaki 6rneklem sonuglari ile paralellik gostererek,
direkt iligkinin anlaml1 oldugu ve desteklendigi sonucuna ulagilmistir.
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Tez arastirmasinin drnekleminin genel sonuglari ile yetenek yonetimi yaklagimlarina
(kapsayict ve dislayici) yonelik ¢oklu grup analiz sonuglari hem arastirmanin tiim
orneklem i¢in genel sonucunun hem de iki yetenek yonetimi yaklagimi analizleri
sonucunun farkli olmadig1 goriilmiistiir. Her iki yaklasimin farklar1 da yapilan
analizlerde anlamli sonuglar tiretmemistir. Sonug gostermektedir ki, yetenek yonetimi
uygulamalarinin kapsayic1 bir yaklagimla ya da daha dislayic1 bir yaklasimla
yiirtitiilmesi modeldeki hipotezler i¢cin anlamli farklar ortaya koymamaktadir.
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THE EFFECT OF TALENT MANAGEMENT PRACTICES ON THE FINANCIAL
PERFORMANCE AND CORPORATE REPUTATION OF THE ORGANIZATION :
THE MEDIATING EFFECT OF CORPORATE ENTREPRENEURSHIP

SUMMARY

In today's world where globalization, technological change and transformation in the
business world are accelerating, it is only possible for companies to survive and
achieve sustainable competitive advantage by differentiating from their competitors.
Human capital, corporate entrepreneurship capacity, organizational culture and
corporate reputation will be important tools as valuable, rare, inimitable, intangible
internal resources for the organization to gain both economic and sustainable
competitive advantage. While creating the conceptual framework of this thesis, the
interaction of these managerial phenomena with each other and the way they are
handled in the literature are investigated and it is aimed to create the model of the
research with an additional perspective to the existing findings in order to provide
meaningful contributions in terms of both theoretical and practical aspects.

The potential of talent management practices to affect the sustainable success of
organizations has been now recognised. The importance of talent management
practices based on strong human capital strategies has also emerged as talent
management processes have gained a strategic dimension in this environment of
intense global competition. This thesis aims to investigate the effect of talent
management practices on the financial and non-financial performance of the
organization and for this purpose, talent management is taken at the centre of the
conceptual model. Financial performance and corporate reputation, which are the two
main criteria frequently used for these two dimensions in the organizational
performance management literature, are considered as two dependent variables in this
study. Corporate reputation, which is one of the more subjective, intangible
dimensions of organizational performance, which is increasingly important for
businesses to stand out in today's increasingly competitive environment, is included as
a non-financial organizational performance scale. In addition to the direct effect of
talent management practices on organizational performance, since the role of
contextual factors in the relationship between them has not been sufficiently examined
in previous studies and therefore the findings on the possible effects through these
contextual factors are limited in the literature, the effect of talent management
practices on organizational performance through corporate entrepreneurship is also
examined through this contextual variable in this study.

Corporate entrepreneurship, especially in recent years, is seen as a powerful strategic
tool that facilitates organizations' efforts to innovate and cope with competition in
today's world. It is also seen as one of the important tools that affect the growth and
profitability of organizations. At this point, it is considered to have a complementary
effect between talent management practices and organizational performance, and
therefore, it is included as a mediating variable in the thesis study.
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Organizational culture is considered as a living organization fabric. Organizational
culture is an important concept that will create a contextual effect between all
management phenomena included in this thesis. It has been observed that the
relationship between organizational culture and talent management, corporate
entrepreneurship and organizational performance has not been studied in sufficient
depth in the literature and especially in the academic research field of Turkey. In this
context, in the light of the "Competitive Values" theory, it is examined whether
organizational culture as a moderating variable creates situational effects that can
affect the strength of the relationships in the structural model through four subculture
types (adocracy, hierarchy, clan and market).

As another dimension of the thesis study, the effects of two different approaches
(inclusive approach and exclusive approach) for talent management practices in the
talent management literature on the basis of the relationships in the research model
were also analysed.

This thesis is based on a strong empirical study. The main purpose of the research is
to investigate the effect of talent management practices on organizational performance
through the mediating effect of corporate entrepreneurship in the conceptual
framework. An online survey consisting of questions from five scales taken from the
literature related to the variables in the model was applied. The research sample, which
was participated by human resources managers and other function middle managers of
companies operating in Turkey's industrial and service sectors selected from various
platforms and lists, includes the data of 1090 participants. In the empirical study, all
analyses were performed by PLS-SEM method using SmartPLS software.

In this thesis consisting of six chapters, following the introduction, the second chapter
presents a literature review on talent management, corporate entrepreneurship,
organizational culture and organizational performance. In the third chapter, the
relationships between these variables are discussed in the light of the conceptual
framework and the research hypotheses developed are discussed. Research design and
methodology are presented in the fourth chapter. The analyses and hypothesis tests are
presented in the fifth chapter. Conclusions, evaluations and managerial implications
are presented in the sixth chapter.

In the thesis study, a total of seven hypotheses, five direct path hypotheses and two
mediation hypotheses, were analysed with SmartPLS software. The existence of a
positive relationship between talent management practices and corporate
entrepreneurship was revealed. As a result of the analyses, no positive and significant
relationship was found between talent management practices and the financial
performance of the company.

On the other hand, there is a significant and positive relationship between talent
management practices and corporate reputation, which is the other measure of
organizational performance in the research model. The results show that talent
management variable has a positive and significant effect on corporate reputation. In
the conceptual model, two direct hypotheses regarding the positive relationship
between corporate entrepreneurship, financial performance and corporate reputation
were supported, thus it was understood that corporate entrepreneurship has a positive
and significant effect on both financial performance and corporate reputation.
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Corporate entrepreneurship has a mediating role in the relationship between talent
management and organizational performance. It has been observed that corporate
entrepreneurship fully mediates the relationship between talent management practices
and financial performance. On the other hand, the thesis also found that corporate
entrepreneurship partially mediates the relationship between talent management
practices and corporate reputation

Each hypothesis in the conceptual model was tested and the differences were analysed
for the dual culture type combinations (adocracy/hierarchy, adocracy/clan,
adocracy/market, adocracy/market, hierarchy/clan, hierarchy/clan, hierarchy/market,
clan/market, clan/market) of the four culture groups of organizational culture
(adocracy, hierarchy, clan and market). Both the general result of the research for the
whole sample and the results of the analyses of the four culture types show that there
IS no direct positive relationship between talent management practices and financial
performance. For the other four direct hypotheses, it is concluded that the direct
relationship is significant and supported, in parallel with the sample results in the
research.

The general results of the sample of the thesis research and the results of the multi-
group analyses for the talent management approaches (inclusive and exclusive)
showed that both the general results of the research for the whole sample and the results
of the analyses of the two talent management approaches were not different. The
differences of both approaches did not produce significant results in the analyses. The
result shows that conducting talent management practices with an inclusive approach
or with a more exclusive approach does not reveal significant differences for the
hypotheses in the model.

As a result of the research conducted in this thesis, some important theoretical and
methodological conclusions have been reached. Theoretically, in this study, the effect
of talent management practices on organizational performance through the mediating
effect of corporate entrepreneurship has been examined in various ways. The recent
talent shortage, especially after the pandemic, has increased the interest of
organizations in talent management for sustainable success. The findings of this thesis
also contribute to the talent management literature by testing the role of talent
management in the specific context of large organizations in Turkey. In addition,
although previous academic studies have empirically investigated the relationship
between talent management and organizational performance, the inclusion of a
complementary element in this study makes the mediation model a comprehensive
conceptual framework including the moderating effect of organizational culture,
which makes this study innovative.This study also provides findings on how these two
approaches affect the strength of structural relationships by examining the impact of
talent management approaches on the effect of talent management practices on the
company's organizational performance through the mediating effect of corporate
entrepreneurship. The fact that organizational performance is included in the model as
two dependent variables such as both financial performance and corporate reputation,
which is an abstract concept, has also added diversity to the study.
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1. GIRIS

Kiresellesmenin  ve degisimin hiz kazandigi glinimiizde; organizasyonlarin
varliklarin1  koruyabilmeleri ve rakiplerinden farklilasarak rekabet giicii elde
edebilmeleri ancak is, siireg, liriin ve hizmet bazinda yenilik yapabilmeleri ile miimkiin
olmaktadir (Pinchot, 1985; Schuler, 1986). Bunun temel nedeni, giiniimiiz is
diinyasinin karmasik ve dinamik kosullarinda sirketlerin siirdiiriilebilir rekabetgi
iistiinliik saglayabilmelerinin 6n kosulu firsatlar1 hizli goriip degerlendirmelerine,
diger bir deyisle girisimcilik kapasitelerine dayanmaktadir. Bu nedenle, sirket i¢inde
saglanan girisimcilik iklimi ve bu kapsamda gerceklestirilen kurumsal girigimeilik
faaliyetleri sirketlerin rakipleri karsisinda one ¢ikarak hem ekonomik hem de
siirdiiriilebilir rekabetci istiinliik elde edebilmeleri i¢in onemli bir ara¢ olmaktadir

(Antoncic ve Hisrich, 2001).

Rekabet avantajini yaratan dnemli bir diger unsur ise sirketlerin sahip oldugu insan
kaynag1 sermayesidir (Huselid, 1995). Insan kaynagmin yeterliligi, yetkinlikleri ve
becerileri bir sirketin rekabet avantajinin en dnemli unsurlarini olusturmaktadir. insan
kaynaklar1 yonetimi (IKY) uygulamalarinin sirketin verimliligine ve finansal
performansina olumlu etkisinin ortaya konuldugu ¢ok sayida arastirma literatiirde yer
almaktadir (Huselid ve dig, 1997; Huselid, 1995; MacDuffie, 1995). Insan kaynaklar
yonetiminin gecirdigi evrime bakildiginda, zaman igerisinde degisen is yapis sekilleri
ve buna bagli ¢alisandan beklenen katkinin artan stratejik onemine bagl olarak insan
kaynaklar (IK) fonksiyonlarmin stratejik is ortakligina giden bir gelisim gdsterdigi
goriilmektedir (Schuler ve dig, 2001). Degisen rekabet sartlarinin bir geregi olarak
insan kaynaginin sirketlerin en 6nemli rekabet avantajlarindan birisini olusturmaya
baslamasi ile, bu kaynagin sirkete ¢ekilmesinden, sirket i¢inde elde tutularak yiiksek
performans saglayacak sekilde istihdam edilmesine kadar tiim siireci biitiinsel olarak
planlanip yonetilmesinden sorumlu olan insan kaynaklar1 birimlerinin organizasyon
icindeki etki alanlar1 ve stratejik 6nemleri artmistir (Chang ve Huang, 2005). En eski
stratejik IK'Y ¢aligmasi olarak kabul edilen makalesinde Tichy ve dig. (1982) orgiitsel

performansin yonlendirilmesinde insan kaynaklar1 birimlerinin roliinii savunmus ve



insan kaynaklar1 uygulamalarinin, ¢alisanlarin performansinda ve buna bagl olarak
organizasyonun verimliligi ve performans: iizerinde etkili olduguna deginmistir.
Ayrica bu makalesinde, etkin bir stratejik yonetim yaklasiminin etkili insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarin1 da gerektirdigini belirtmistir.  Yeni rekabet sartlar
kapsaminda proaktif bir yaklagimi zorunlu kilan insan kaynaklar1 yOnetimi
stireclerinin stratejik bir boyut kazanmasiyla, yetenek yonetimi uygulamalarinin ortaya

ciktig1 goriilmektedir (Olsen, 2000; Heinen ve O'Neill, 2004).

Glinlimiiziin kiiresel sartlarinda, yetenek yonetimi uygulamalar1 kritik bir mesele
olarak, organizasyonlarin siirdiiriilebilir basarilarin1 etkileyebilecek bir potansiyele
sahiptir. Cogu organizasyon, siirdiiriilebilir basarili bir performans elde edebilmek,
faaliyet gosterdikleri pazarda rakiplerine gére Oncii olmalarini saglayan, kendilerine
stirdiiriilebilir rekabet avantaj1 yaratacak giiclii insan sermayesi stratejilerine dayanan
yetenek yonetimi uygulamalarinin Oneminin farkindadir. Yetenek yonetiminin
organizasyonlardaki Oneminin artmasi ile Orgiitsel performansa sagladigi pozitif
katkis1 ile daha fazla akademik calismaya konu olmasimi saglamistir (Gallardo-

Gallardo ve Thunnissen, 2016).

Orgiitsel performans, yonetim literatiiriinde stk¢a kullanilan bir &lgiit olarak; finansal
performans, operasyonel verimlilik, kurumsal itibar gibi boyutlar1 iceren ¢ok boyutlu
bir kavramdir (Venkatraman ve Ramanujam, 1986). Orgiitsel performans; finansal
performans ve finansal olmayan performans 6lgiitleri olarak siniflandirmak miimkiin
olabilmektedir. Ozellikle 6rgiitsel performansin daha 6znel, soyut, maddi olmayan
boyutlarina ilginin artmasi ile kurumsal itibar finansal olmayan orgiitsel performans
6l¢egi olarak bu g¢alismada bagimli degisken olarak degerlendirilmistir. Kurumsal
itibar, organizasyonlar1 siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmelerini saglar.
Bugiin sirketlerin bir¢ok paydasinin karar siireglerinde degerlendirilen dnemli bir

orgiitsel sonuctur.

Organizasyonlarin performanslarindaki farkliliklar 6ncelikle bir organizasyonun sahip
oldugu kaynaklardaki, rakipleri tarafindan taklit edilmesi zor olan, degerli ve maddi
olmayan varliklardaki farkliliklardan kaynaklanmaktadir. Bu maddi olmayan
kaynaklar arasinda, organizasyonun sahip oldugu insan sermayesi, inovasyon
yapabilme yetenegi, sahip oldugu teknoloji, 6rgiit kiiltiirii ve kurumsal itibar1 en biiyiik
stratejik dneme sahip maddi olmayan stratejik kaynaklar1 olarak kabul edilmektedir
(Barney, 1986; Barney, 1991).



Bu tez caligmasinda, yetenek yonetimi uygulamalarinin kurumsal girisimcilik aracilik
etkisi tizerinden Orgiitsel performans ile iligkisi lizerine yapilan ¢aligmalara yeni bir
bakis acis1 katabilmek hedeflenmistir. Calisma i¢in tanimlanan kavramsal modele
organizasyonel kiiltiiriin ve uygulanan yetenek yonetimi yaklasimlarinin diizenleyici
etkisi ¢oklu grup analizleri ile dahil edilerek, ¢alismada yedi hipotez test edilmistir.
Organizasyonel kiiltiirlin ve uygulanan yetenek yoOnetimi yaklasgiminin yapisal
iliskilerin giiciinii etkileyebilecek durumsal etkiler yaratip yaratmadigi incelenecektir.
Yetenek yoOnetimi ve oOrgiitsel performans iligkisi literatiirde gesitli arastirmalarla
incelenmistir. Yetenek yonetimi alanindaki ampirik aragtirma eksikligi (Dries, 2013)
acisindan diisiildiigiinde, bu tez ¢aligmasin1 gerek bagimsiz ve bagimli degiskenler,
araci ve diizenleyici degiskenlerin varligi, yapilan arastirmanin 6rneklem biiytkIigi
ve kullanilan istatistiksel yontemler agisindan da literatiire deger ve yeni bir bakis agis1

katacagi1 beklenmektedir.

Bu tez g¢alismasinda, Tiirkiye’deki kurumsal biiyiik sirketlerin yetenek ydnetimi
uygulamalarinin kurumsal girisimcilik aracilik etkisi lizerinden orgiit performansi ile
iliskisi arastirilmustir. Orgiitsel performans 2 degisken olarak modele dahil edilmistir;
algilanan finansal performans ve kurumsal itibar. Tez ¢alismasinda gergeklestirilen
arastirma kurumsal biiyiik organizasyonlarin bu sirketlerin insan kaynaklari ve diger
orta kademe boliim yoneticilerinin degerlendirmeleriyle gerceklestirilmistir.
Calismada ii¢ ana aragtirma sorusu esas alinmistir : (a) Yetenek yonetimi uygulamalari
kurumsal girisimcilik faaliyetlerini ve orgiit performansini nasil etkilemektedir? (b)
Kurumsal girisimcilik, YY uygulamalarinin 6rgiitsel performans ile iliskisine nasil
aracilik etmektedir? (c) Tez calismasinda esas alinan kavramsal modeli organizasyonel
kiiltir ve uygulanan yetenek yonetimi yaklasimi durumsal olarak olarak nasil

etkilemektedir?

Alt1 boliimden olusan bu tez calismasinda, giris boliimiiniin ardindan ikinci béliimde
yetenek yOnetimi, kurumsal girisimcilik, organizasyonel Kkiiltiir ve oOrgiit
performansina iligkin literatiir arastirmasina yer verilmistir. Ugilincii béliimde
kavramsal cerceve 1s1ginda bu degiskenlerin arasindaki iligkiler ele alinmakta ve
gelistirilen arastirma hipotezleri tartisilmaktadir. Arastirma tasarimi ve metodolojisi
dordiincii boliimde yer almaktadir. Arastirmanin analizleri ve hipotez testlerine besinci
boliimde yer verilmistir. Sonu¢ ve degerlendirmeler, yonetimsel c¢ikarimlar altinci

boéliimde sunulmustur.



1.1 Tezin Amaci ve Saglayacag Katki

Bu arastirmada yetenek yonetimi uygulamalarmin kurumsal girisimeilik
faaliyetlerinin aracilik etkisi tizerinden Orgiitsel performans ile iligskisine yeni bir bakis
acis1 katabilmek hedeflenmistir. Olusturulan kavramsal ¢ergevede, diizenleyici
degisken olarak organizasyonel kiiltlirii ve uygulanan yetenek yoOnetimi yaklagimi
arastirma modeline dahil edilmistir. Arastirmada 6rneklem olarak, Tirkiye’deki
kurumsal biiylik sirketlerin insan kaynaklar1 ve orta kademe diger fonksiyon
yoneticilerinin degerlendirmeleri alinmistir. Girig boliimiinde bahsedilen {i¢ ana
aragtirma sorusuna yonelik gelistirilen yedi hipotezin sonuglar1 analiz edilecektir.
Ulasilan 6rneklemin biiyiikligl, kullanilan aragtirma ve analiz yontemi ile literatiire

onemli katkilar saglanmas1 hedeflenmektedir.

Gergeklestirilen tez ¢alismasinda yetenek yoOnetimi uygulamalari ve Orgiitsel
performansin hem moderator hem de aract degiskenler {izerinden iligkisinin
sorgulanmasi, yetenek yoOnetimi uygulamalarinin kurumsal girisimcilik araciligi
tizerinden oOrgiitsel performans ile iliskisinin incelendigi c¢aligmalarin yeterince
olmamasi O0ne ¢ikan yeni katkilar olacaktir. Ayrica, orgiitsel performansin hem
algilanan finansal performans hem de soyut bir gosterge olan kurumsal itibar boyutlari
ile 2 ayr1 degisken kapsaminda incelenmesinin de dnemli bir diger katkis1 oldugu
sOylenebilir. Arastirmanin Tiirkiye 6l¢geginde biiyiik bir 6rnekleme ulagmis olmasi, son
donemde siklikla kullanilan yapisal esitlik modeli analiz programi SmartPLS’in
kullanilmis olmas1 da bir baska yenilik¢i katkiyr barindirmaktadir. Tiirkiye yerlesik
akademik literatiiriine kapsamli kavramsal ¢erceve ve analiz sonuglart ile ¢esitlilik

katacagina inanilmaktadir.



2. LITERATUR ARASTIRMASI

2.1 Yetenek Yonetimi

"Yetenek savast" tanimi ilk kez 1997 yilinda prestijli danismanlik sirketi McKinsey &
Company tarafindan kullanilarak kurumsal diinyaya kazandirilmistir. Bu kavramsal
cikisin ardindan yetenek ydnetimi uygulamalarinin sirketlerin insan kaynaklar
yonetimi igindeki yeri ve Onemi giderek artmistir (Chambers ve dig, 1998). Bu
boliimde oncelikle yetenegin tanimi, temel alinan teori, yetenek yonetimi tanimu,

yetenek yonetimi yaklasimlari ve uygulamalarina deginilecektir.

2.1.1 Yetenek tanimi

Yetenek yonetiminin tanimindan 6nce “yetenek” tanimin1 yapmak faydali olacaktir.
McKinsey danismanlik firmasinin yetenek tanimi... "bir kisinin yeteneklerinin
toplamidir. Bu yetenekler; bireyin igsel yeteneklerini, becerilerini, bilgisini,
deneyimini, zekasini, yargisini, tutumunu, karakterini, azmini ve ayni zamanda

ogrenme ve gelisme istegini icerir" (Michaels ve dig, 2001).

Cogu biiytlik uluslararasi sirket yetenegi hem mevcut yiiksek performans hem de
gelecek potansiyeli sergileyen ¢alisanlar olarak tanimlamaktadir: "Yetenekler, mevcut
pozisyonlarinda yiiksek performans gosteren ve siirekli gelisen calisanlardir...
hareketlidirler ve diger kilit pozisyonlarda olanlardan daha fazla gelisme potansiyeli
ve istegine sahiptirler" (Mékeld ve dig, 2010). Lorsch ve Tierney’in (2002) yetenek
tanimi ise; organizasyonlarin gelecekteki degerini artirmak icin en yiiksek potansiyele
ve performans sahip olan bireyler olarak yer almaktadir. Lepak ve Snell (1999), bir
organizasyonun insan sermayesini iki boyutta kategorize etmektedir: deger ve
benzersizlik. Deger, organizasyonun temel yetkinliklerine katkida bulunmak i¢in sahip
oldugu insan sermayesinin potansiyeli ve rekabet avantajini artirmay1 ifade ederken,
benzersizlik boyutu; organizasyonun insan sermayesinin degistirilmesinin zor olacagi,
rakipler tarafindan kolayca kopyalanmasi zor insan kaynagi anlaminmi tasimaktadir.
Degerli kaynaklar olarak goriilen yiiksek potansiyelli ve performansli bireylerin

organizasyonun performansin1 da olumlu yonde etkileyecegi one siiriilmektedir.



Yetenekli bireylerin sahip oldugu stratejik deger ve benzersizlik, yenilik ve rekabet
avantaji kaynag1 olarak kabul edilmektedir. Bu tamimlama, stratejik 1KY felsefesini
aciklayan kaynak temelli goriisiin/teorinin de esas aldigi, insan kaynagi ile elde edilen
siirdiiriilebilir rekabet avantajinin organizasyona oOzgii, taklit edilemez, ikamesi
miimkiin olmayan degerli kaynaklarindan biri olarak goriilmesi ile ortiismektedir

(Barney, 1991; Becker, 1998).

2.1.2 Stratejik insan kaynaklari yonetimi ve kaynak temelli teori

Kaynak temelli goriis (KTG) teorisi, yOonetim literatiiriiniin en bilinen teorik
cercevelerinden birisi olarak kabul edilmektedir. KTG strateji yonetimi teorilerinden
birisi olarak organizasyonlarin rekabet avantajini nasil siirdiiriilebilir kilacagimn
aciklar. Bu nedenle, yetenek yonetimi c¢alismalarinda, kaynak temelli goriis
yeteneklerin kritik kaynak olarak goriilmesi ve bir organizasyonun rekabet avantaji
kazanmasina saglayacagi katki nedeniyle siklik¢a yer almaktadir (Gallardo-Gallardo
ve dig, 2015; Sparrow ve dig, 2015). KTG, siirdiiriilebilir rekabet avantajimin nadir,
degerli, nadir, taklit edilez ve ikame edilemez i¢ kaynaklar araciligiyla elde
edilebildigini ortaya koymaktadir (Barney, 1991). KTG, bir organizasyonun
stirdiiriilebilir rekabet avantaji olan i¢ kaynaklarini agiklamayr amaglamaktadir.
Teorinin temel dnermesi, bir organizasyonun siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip
olabilmesi igin degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez yetenek ve i
kaynaklari elde etmesi, gelistirmesi ve kontrol etmesi, ayrica bu kaynak ve yetenekleri
igsellestirip, uygulayabilecek bir organizasyona sahip olmasi gerektigidir (Barney,
1991; Barney ve Hansen, 1994).

KTG 6zellikle hem insan kaynaklar1 yonetimi (IKY), hem de stratejik insan kaynaklari
yonetimi (STIKY) ve strateji akademisyenleri igin cezbedici bir teoridir. STIKY
alaninda ¢aligmalar yapan akademisyenler IKY uygulamalarinin bir organizasyonun
sirdiiriilebilir rekabet avantaj saglayabilecegi bir i¢ kaynak olabilecegini savunmakta
ve bu yonde ¢okga galisma gergeklestirmektedirler (Huselid, 1995; Combs ve dig,
2006; MacDuffie, 1995).

Kaliannan ve dig. (2022), yaptiklar1 genis literatiir taramasina dayanan ¢alismalarinda
yetenek yonetimi ile ilgili yapilan arastirmalarin biiyiik bir ¢cogunlugunun “kaynak
temelli goriis” teorisine dayandirildigini ortaya koymustur. Kaynak temelli goriis

teorisi, organizasyonel verimliligi tesvik edecek yetenekleri ¢ekme ve gelistirme



ihtiyacin1 ortaya koyar. Teorinin 6ziinde, rekabet avantajina sahip bir organizasyon
olmak i¢in i¢ kaynaklarma ve sahip olduklar1 potansiyellere odaklanmak yer
almaktadir. Teori, bir organizasyonun siirdiiriilebilir bir rekabet¢i avantaja sahip

olabilmesi i¢in insan sermayesi kaynaklarinin kritik degerini vurgular.

Ote yandan KTG; IKY uygulamalarmin m1 yoksa insan sermayesi kaynaklarinimn mi
daha cok siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratma potansiyeli olup olmadigi konusunda
bir tartismay1 da beraberinde getirmektedir. Lado ve Wilson (1994) ve Becker ve
Gerhart (1996), uygun sekilde tasarlandiginda IKY faaliyetlerinin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji yaratma potansiyeline sahip oldugunu belirtmektedirler. Bu sekilde
IKY uygulamalar1 organizasyona ozgii gelistirildiginde rekabet avantaji ortaya
cikabilecegini ve IKY uygulamalarmnin entegre ve bir demet seklinde tasarlandiginda
taklit edilmesinin daha zor olacagmi savunmaktadirlar. Insan sermayesi
organizasyonun kolaylikla elinde tutabilecegi, organizasyonun ayrilmaz bir pargasi
degildir. Calisanlar calistiklar1 organizasyondan istedikleri zaman ayrilabilir ve
boylece sahip olduklari insan sermayesi degeri (bilgi, beceri ve yetenek) de onlarla
gidecektir. Yiiksek kalitede yetenekli insan sermayesi kaynaklarina sahip olmak bir
organizasyon igin c¢ok hayatidir. IKY uygulamalari olmaksizin insan sermayesi
kaynaklart uygun motivasyon ve firsat seviyelerini yaratmasi, sahip olduklar1 bilgi,
beceri ve yetenekleri kullanmalar1 miimkiin olmayacaktir. Bu nedenle; bu tez
caligmasinda insan sermayesi ve yetenek yoOnetimi uygulamalart birlikte

degerlendirilmektedir.

2.1.3 Yetenek yonetimi tanim

Literatiirde, yazarlar ve arastirmacilar tarafindan "yetenek yonetiminin" belirli bir
tanim1 yapilmamistir. Bu durum yetenek yonetiminin kavramsallastirilmasina yonelik
akademik kapsam resmi tamimlarin, teorik cergevelerin ve ampirik calismalarin
azligindan kaynaklanmaktadir (Scullion ve dig, 2010; Lewis ve Heckman, 2006; Deuvi,
2017).

Yetenek yonetiminin, sirketlerin pratik uygulama esaslart 1s18inda literatiirde farkli
bakis agilar ile olusturulmus tanimlar1 yer almaktadir. Olsen (2000), “Bir sirketin
geleneksel ige alim siirecinin organizasyonun biitliniine odaklanmis yetenegi cekme ve
elde tutma c¢abasma doniistiiriilmesi” olarak tanimlamaktadir. Lewis ve Heckman

(2006), Y'Y'nin genellikle insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) ile iliskilendirildigini veya



yetenekli oldugu diisiiniilen kisilerin ¢ekilmesi, belirlenmesi, ilerletilmesi ve isten
ayrilma niyetine odaklanan IKY uygulamalarmi kapsadigmi belirtmistir. Insan
kaynaklar1 yonetimi, bir organizasyonun tim ¢alisanlarin1 kapsamina alirken, yetenek
yonetimi 6zel havuzlar, yiiksek potansiyelli ¢alisanlar, organizasyona deger katan Kilit
pozisyonlar veya uygulamalara odaklanir (Sparrow ve Makram, 2015). Yetenek
yonetimi organizasyon i¢indeki kilit rollerin ve ¢alisanlarin degerini ve katkilarini géz
oniinde tutar, destekleyici IKY politikalar1 ve uygulamalar gelistirir (Sparrow ve

Makram, 2015; De Vos ve Dries, 2013).

Thunnisen ve dig. (2013) yaptiklar ¢alismada yetenek yonetimini “iistiin ¢alisanlari
belirleme, se¢cme, gelistirme ve elde tutma ve Onemli stratejik pozisyonlar igin
yeteneklerini ve potansiyellerini gelistirme gibi ilgili bir dizi organizasyonel
prosediirden olusan bir siire¢” olarak tanimlamakta ve bu siirecin calisanlarin
tiretkenliklerini etkili ve verimli bir sekilde kullanmalarina ve organizasyonun

basarisina katkida bulunmalarina yardimci olmasini sagladigini vurgulamaktadirlar.

Colling ve Mellahi (2009), yetenek yonetimini kilit pozisyonlarin sistematik
belirlenmesi, potansiyeli ve performansi yiiksek yetenek havuzunun gelistirilmesi ve
farklilastirilmis bir IK mimarisinin gelistirilmesi olarak tanimlamaktadirlar. Behera
(2016), yetenek yonetimini, uygun yeteneklerin organizasyona ¢ekilmesi ve
secilmesinin yani1 sira, mevcut yeteneklerin ve yiliksek performansh calisanlarin
bagliliginin saglanmasi, gelistirilmesi, liderlik edilmesi ve elde tutulmasina yonelik

sistematik bir alg1 olarak ifade etmistir.

Yetenek yonetimi, organizasyonlarin bugiin ve gelecekteki ihtiyaclarini karsilamak
icin gerekli becerileri ve yetenekleri tasiyan kisileri gekmek, gelistirmek, elde tutmak,
verim saglamaya yonelik siiregleri gelistirmek ve ¢alisan iiretkenligini artirmak igin
tasarlanmig entegre insan kaynaklari yOnetimi stratejilerinin uygulanmasi olarak
tanimlanabilir (Kontoghiorges ve Frangou, 2009). Yetenek yonetimi, organizasyonun
genel performansi iizerinde 6nemli etkileri olan kilit pozisyonlar i¢in yetkin ve kendini
isine adamis calisanlar1 en uygun sekilde se¢mek, yerlestirmek, gelistirmek ve elde
tutmak i¢in ortaya konan organize cabalar olarak da adlandirilmaktadir (Chadee ve
Raman, 2012). Yetenek yOnetimi sadece teorik bir kavram olmanin otesinde ele
alimmalidir; 6zellikle organizasyondaki liderler diisiinme sekillerini yetenek yonetimi

uygulamalarin1 tartigmaktan Oteye gegirip, karar verme siireclerine ve stratejik



uygulama alanlarina nasil entegre edeceklerine odaklanmalar1 gerekmektedir. (Al

Aina ve Atan, 2020).

2.1.4 Yetenek yonetimi uygulamalari

Boliim 2.1.3°de yetenek yonetiminin taniminda belirtilen ana siirecler 15181nda yetenek
yonetimi uygulamalart bu bolimde yer almaktadir. Yetenek yonetimi ile ilgili
literatlirde Onerilen bes temel uygulama sunlardir: Yetenegin ¢ekilmesi ve ise alim,
yetenegin belirlenmesi, yetenegin gelistirilmesi, kariyer yonetimi ve yedekleme,

yetenegin elde tutulmasi.
Yetenegin Cekilmesi ve Ise Alim

Yetenegin c¢ekilmesi ve ise alim; yetenekli kisilerin secilmesi ve ise alinmasi
faaliyetleri olarak tanimlanmaktadir. Isveren imaji ne kadar yiiksek ise, sirketler
yetenekli ¢alisanlar isgiicli piyasasindan 0 kadar kolay alabilmektedir. Eger isveren
imaj1 diistik ise sirket icinden gelistirme ya da giris seviyeleri pozisyonlarinda ise alim1
gerceklestirmek durumunda kalabilmektedirler (Meyers ve dig, 2013; Collings ve
Mellahi, 2009; Stahl ve dig, 2012). Yeteneklerin se¢ilmesinde gesitli metodolojik
standartlar kullanilabilir; degerlendirme merkezleri bunlardan biri olarak, tarafsiz

degerlendiriciler tarafindan yetenegin degerlendirildigi araglardir.
Yetenegin Belirlenmesi

YY uygulamalarindan ikincisi yetenegin belirlenmesidir.  Sirketin mevcut
calisanlarindan yeteneklerin tanimlanarak tespit edilmesi siirecidir (Meyers ve dig,
2013). Yeteneklerin gbézden gecirildigi, her calisanin giicli ydnlerinin,
potansiyellerinin, sirkette elde ettigi basarilarin, performansinin incelendigi asamadir.
Ise alimda kullanilan degerlendirme araclar1 bu asamada da kullanilabilmektedir

(Mékela ve dig, 2010; Meyers ve dig, 2013).
Yetenegin Gelistirilmesi

YY uygulamalarindan {iglinciisii yetenegin gelistirilmesine yonelik faaliyetlerdir.
Gelistirme araglari olarak, 6grenme modellerine dayanan egitim programlart gibi
uygulamalar olabilmektedir. Deneyim kazanma yoluyla, zorlu gdrevlere
yonlendirilerek ya da rotasyonlar yoluyla yetkinlik gelisimi saglanabilmektedir.

Yetenek havuzunda yer alan kisiler igin 6zel gelisim programlari olabilecegi gibi tiim



calisanlara yonelik kapsayici 6grenme firsatlari da sunulabilmektedir (Stahl ve dig,
2007; Collings ve Mellahi, 2009).

Kariyer Yonetimi ve Yedekleme

YY uygulamalarindan dordiinciisii kariyer yonetimi ve yedekleme planlamasidir.
Sirketlerin yetenekli calisanlari dogru pozisyonlara yonlendirdigi stratejik bir iggiicii
planlamasidir. Kariyer yoOnetimi odaginda, sirketlerin genellikle geleneksel
yontemlerle yukar1 dogru hareketlilige dayanan kariyer uygulamalar1 olmaktadir.
Oysa, sirketler kendi kendini yoOneten kariyerlere odaklandiklarinda, calisanlarin
ihtiya¢ ve beklentilerini daha ¢ok On plana ¢ikarmis olmaktadirlar. Kariyer
yonetiminde ikinci 6nemli konu; kariyer yollarinin ne kadar agik ve net olarak
belirlendigi ile ilgilidir (Meyers ve dig, 2013; Thunnissen ve dig, 2013). Diger 6nemli
konu ise; sirketlerde genellikle dikey ya da yatay terfilere — kariyer ilerlemelerine
odaklanilmasidir. Dikey terfi {ist pozisyonlara hareketliligi, yatay terfi ise ayni rolde
beceri arttirimi ya da ayni seviyede baska bir pozisyona hareketliligi tanimlamaktadir
(Meyers ve dig, 2013). Sirketler, yetenekleri mevcut is firsatlariyla eslestirebilmek icin
yetenek havuzlarin1 diizenli olarak gozden gegirebilir, yedekleme planlarini

kullanabilir ya da dis is giicli piyasasindan yararlanabileceklerdir.

Yetenegin Elde Tutulmasi

YY uygulamalarindan besincisi ise, yetenegin elde tutulmasidir. Organizasyonlarin
calisan devir oranlarmi Onlemeye yonelik yiriittiigii faaliyetlerin  tiimiini
kapsamaktadir. Bunun igin gii¢lii bir igveren markasi yaratmaya verilen onemin
derecesi ve sirketin kendisini rakiplerinden farklilagtirma gabalarinin ne kadar giiglii
oldugu oOnemlidir. Rakiplerinden farklilasma yoniinde c¢abalarinin temelinde
yetenekleri ¢ekecek bir ¢alisan deger 6nermesi gelistirmesi gerekir. Calisan bagliligini
arttirmak i¢in 6zel aksiyonlarin alinarak, yetenegi elde tutma konusunda faaliyetler
gerceklestirilmelidir (Stahl ve dig, 2012; Meyers ve dig, 2013; Thunnissen ve dig,
2013).

2.1.5 Yetenek yonetimi yaklasimlar:

Organizasyonlarda yetenek yonetim uygulamalarinin iki farkli yaklagimla yiriitildigi
goriilmektedir (Gallardo-Gallardo ve dig, 2013). Bunlardan ilki, yetenek yonetiminin
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kapsayict bir yaklasim olarak tiim c¢alisanlara uygulandigi; ikincisi ise yetenek
yonetimi uygulamalarinin sadece secilmis bir gruba uygulandigr yaklagimdir. Pfeffer
(2001) orgiit basarisinin sadece bir grup 6zel yetenek tarafindan saglanamayacagi
goriisiiyle kapsayici yetenek yonetimi yaklasimmi desteklemektedir. Ote yandan,
yetenek yonetimi literatiiriinde énemli arastirmacilar da yetenegin tiim is giliciiniin
daha elit bir alt kiimesi “A takimi” “En lyiler”in yetenek olarak goriilmesini
savunmaktadirlar. Bu bakis agis1 Lepak ve Snell (1999)’in farkli gruplara farkli iKY
uygulamalarinin uygulanmasi ve yetenek yonetimi uygulamalarimin benzersiz ve
yiiksek degerli goriilen ¢alisanlara uygulanmasi ile de uyumludur. Bu caligsmalar,
yetenek yonetimi uygulamalarini kullanan organizasyonlarda, yetenek havuzuna dahil
olma firsatlarinin smirli olmasi nedeniyle calisanlar arasinda rekabetin yiiksek
olacagini savunmaktadir. Yetenek yonetimi, hem pratik hem de akademik alanlarda
onemli olarak goriilmekte ve yetenek yonetimi literatiiriindeki mevcut ¢alismalarin
cogu yetenek yonetiminin olumlu roliinii vurgulamaktadir (Cappelli, 2008; Lepak ve
Snell, 1999; Collings ve Mellahi, 2009). Yetenek yonetiminin bu olumsuz etkisine
odaklanan birkag ¢alisma da olmustur. Yetenek yonetiminin elit bir gruba yonelik
yaklagimi organizasyonda rekabetci bir ¢alisma ortami olusturabildigi ve buna bagh
olarak, yiiksek potansiyelli ve performansli ¢alisanlarin bilgi ve birikimlerini ekKip
arkadaslari ile paylasma olasiliklar1 daha diistiktiir (Pfeffer, 2001). Secili, 6zel yetenek
havuzunda bulunan yiiksek potansiyelli ve performansli ¢aligsanlara yonelik yiiriitiilen
insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) uygulamalari, secilmeyen ve 6zel yetenek havuzunda
yer almayan calisanlar tarafindan ayrimci olarak degerlendirilebilir. Dolayisiyla bu
kapsayict olmayan yaklasimi esas alan uygulamalar, yiiksek sirket i¢i rekabet ve
organizasyona yonelik diisiik adalet duygusu ve giivensizlik yaratabilir (Cooke ve dig,
2014). Bu dogrultuda, yetenek yonetimi uygulamalarinin orgiitsel performans
tizerindeki yalnizca “parlak tarafin1” degil, ayn1 zamanda “karanlik tarafini” da (yani
iki ucu keskin etkisini) ¢alismalarinda ampirik olarak test eden Son ve dig. (2020),
yetenekli bireylerin ¢ok yonlii bilgi ve fikirler iirettigi ve uyguladigini, dolayisiyla
yetenek yonetiminin, kurumsal inovasyonu olumlu yonde etkiledigini, ancak yetenek
yonetiminin goniillii ¢calisan devir oranim artirdigin1 gostermektedir. Bu da Pfeffer
(2001)’in yetenek yonetimi ve kurumsal sonuglar arasinda negatif iliskiyi gosteren

caligmasiyla tutarli gorlinmektedir.
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Bu tez c¢alismasinin esas aldigi modelin ana degiskenlerinden biri olan yetenek
yonetimi uygulamalart bugiiniin rekabetci ve globallesen is diinyasinda ozellikle
kurumlarin 6zel strateji ve yaklagimlarla ele almalar1 ve insan kaynaklar1 politikalari
icinde kurumlarin siirdiiriilebilir basarilar i¢in odaklanmalar1 gereken 6nemli bir alan

haline gelmistir.

2.2 Kurumsal Girisimcilik

Miller (1983) kurumsal girisimcilik kavramini ilk O6neren akademisyen olmustur.
Literatiirde organizasyonun rekabet avantaji, karliligi, biiylime potansiyeli ve hayatta
kalmasinin bir anahtari olarak tartisilmistir (Zahra, 1995, 1996; Zahra ve Covin, 1995).
Gliniimiiziin rekabetci kiiresel ekonomisinde kurumsal girisimcilik (KG) faaliyetleri,
organizasyonlar1 basarili performansa gotiiren bir biiylime stratejisi olarak onemli
potansiyele sahiptir (Pinchott, 1985; Zahra, 1991; Zahra ve dig, 1999; Kuratko ve dig,
1993; Antoncic ve Hisrich, 2001).

Kurumsal girisimcilik, temel olarak iirlin ve siire¢ yoluyla yeni isler yaratmaya ve
pazar gelistirmeye odaklanmak olarak tanimlanir (Zahra, 1991). Kurumsal girisimcilik
icin kurum ig¢i girisimeilik, i¢ girisimcilik ve stratejik yenilenme gibi ¢esitli ifadeler
literatiirde kullanilmaktadir. Kurumsal girisimcilik ya da i¢ girisimcilik mevcut
sirketler iginde yeni organizasyonlar veya isletmeler yaratan, yenilik¢i bir sekilde
organizasyonun tamamini degistirmek olarak tanimlanan yaratici bireyler ya da kiigiik

gruplar olarak adlandirilabilir (Sharma ve Chrisman, 2007).

Ireland ve dig. (2006), gelecege yonelik rekabet ve inovasyon avantajlarini eszamanli
olarak gelistirmek icin organizasyonlarin giderek daha fazla "kurumsal girisimcilige"
giivendigine isaret etmistir. Calisanlarin yenilige olan ilgisini gelistiren kurumsal
ortamlarin gelistirilmesi, gliniimiiziin kiiresel diinyasinda organizasyonlar i¢in basarili

bir rekabetin saglanmasina katkida bulunacag: ¢ok agiktir.

Bir organizasyondaki kurumsal girisimcilik stratejisinin varligi, o kurumun stratejik
niyetinin bliylime ve avantaj saglama amaciyla girisimcilik firsatlarindan yararlanmak
oldugunu gostermektedir (Shane ve Venkataraman, 2000). Kurumsal girisimcilik
firsatlarinin altinda yatan, bu firsatlar1 yaratan ve besleyen bir organizasyonun
yenilik¢iligi oldugu belirtilmektedir (Covin ve Miles, 1999). Bu baglamda, kurumsal

girisimcilik stratejisi "girisimcilik firsatlarmin kullanilmasi yoluyla organizasyonu
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genclestiren ve faaliyetlerinin  kapsamimi  sekillendiren, vizyona yonelik,
organizasyonun biitiiniinde girisimci davranisa dayanan bir strateji" olarak

tanimlanmaktadir (Ireland ve dig, 2009).

Miles ve Covin (2002) organizasyonlarin {i¢ temel nedenden dolay1r kurumsal

girisimciligi uyguladiklarini belirtmistir :

(1) organizasyonun genelini daha girisimci ve degisimi kabul eden bir hale

getirmenin temeli olarak yenilik¢i bir kurumsal yetkinlik olusturmak;

(2) mevcut kurumsal yetkinliklerden daha fazla deger elde etmek veya
organizasyonun faaliyet ve bilgi kapsamini olasi stratejik 6neme sahip alanlara

genisletmek; ve
(3) hizli finansal getiri elde etmek

Ote yandan, Schumpeter kurumsal girisimciligin énde gelen ismidir. 1934 yilinda
yayilanan “Ekonomik Kalkinma Teorisi” adli kitabinda, Schumpeter, girisimcilerin
bes rolden birini oynamasi gerektigini vurgulayarak, bunlart su sekilde tanimlamistir:
Birincisi yeni liriinler sunmak, ikincisi yeni iiretim yontemleri gelistirmek, ii¢linciisii
yeni pazarlar agmak, dordiinciisii yeni kaynaklari giivence altina almak ve besincisi
yeni girketler ve endiistriler yaratmak. Bu nedenle girisimciler yenilik¢i performans

sergileyen kisiler olarak tanimlanmistir (Schumpeter, 1934).

KG stratejisinin kurumsal ortamlarda nasil hayata gegirilecegine dair arastirilmasi
gereken bir¢ok unsur vardir. Kuratko (2010) tarafindan gelistirilmis, KG'nin teorik
olarak temellendirilmis bir anlayisin1 inga etmek i¢in gerekli olan unsurlarini igeren

KG siireci Sekil 2.1°de gosterilmektedir.
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Sekil 2.1 : Kurumsal girisimcilik siireci (Kuratko, 2010)

Kurumsal girisimcilik kavraminin evrim gegirerek, mevcut tanimlarinin yillar iginde
onemli olgiide degistigi gortilmektedir (Kuratko, 2010). 1970'lerde girisimci ekiplerce
ve mevcut sirketlerin iginde girisimciligin nasil gelistirilebilecegine odaklanilirken,
1980'lerde arastirmacilar KG'yi bir organizasyonel yenilenme siireci olarak
gormiislerdir. 1990'larin literatiiriine bakildiginda kurumsal girisimcilik alaninda,
organizasyonun yenilik yaratma becerileri gelistirme yetenegini yeniden
canlandirmaya odaklanildigi goriilmektedir. (Kuratko ve dig, 1990; Zahra 1991).
Kurumsal girisimciligin literatiirden cesitli Orneklerle tanimlarima asagida yer

verilmektedir :

"Kurumsal girisimcilik, bireyin ya da grubun mevcut organizasyonuyla
baglantil1 olan yeni bir organizasyon yaratma ya da bu organizasyon i¢inde
yenilenme ya da yeniligi/inovasyonu tesvik etme siirecidir" (Sharma ve
Chrisman, 1999).

“Kurumsal girisimcilik, triin, hizmet ve siire¢ inovasyonlart ve pazar
gelistirmeleri yoluyla organizasyonlarda yeni isler yaratmayi hedeflemis
faaliyetler olabilir. Bu faaliyetler, bir organizasyonun rekabet¢i konumunu ve
finansal performansini iyilestirme hedefiyle organizasyonun biitiiniinde, bir

fonksiyon veya proje 6zelinde gergeklesebilir” (Zahra, 1991).
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2000°’1li yillara gelindiginde, KG organizasyonlarda karli biiyiimenin temelini
olusturabilecek siirdiiriilebilir rekabet avantajlari ile iliskilendirilmistir (Hornsby ve
dig, 2009; Kuratko ve dig, 2001). Bu baglamda, daha yeni arastirma cabalari, bu
kurumsal girisimcilik faaliyetlerinin kategorize etmeye yonelik belirli alanlar

Onermistir.

Kurumsal girisimcilik faaliyetleri genellikle iki ana faaliyet alan1 olarak kategorize
edilmistir. ilki, organizasyonun iginde yaratilan ve kurum ici (dahili) girisimler
(KiG'ler) olarak adlandirilan herhangi bir yeniliktir. Dahili girisimler (KiG) ile sirkete
ait olan yeni isler yaratilir ve mevcut kurumsal yap1 icinde yer alir. ikinci faaliyet,
firma disinda yaratilan ve dis (harici) kurumsal girisimler (DKG'ler) olarak
adlandirilan bir yeniliktir. DKG, sirket disindaki taraflarca yaratilan ve daha sonra
sirket tarafindan yatirim yapilan veya satin alinan yeni isleri icerir. Bu dis (harici)
isletmeler genelde ¢ok geng girisimler veya erken biiyiime asamasindaki sirketler

olmaktadir (Covin ve Miles, 2007; Morris ve dig, 2011).

Bu tez calismasinda esas alinan kurumsal girisimcilige iliskin faaliyetler dort boyutta

siiflandirilmaktadir (Zahra, 1991; Zahra, 1993) :

e yeni ig girigimi,

e inovasyon,

e stratejik yenilenme ve

e proaktif olma (Knight, 1997).

Yeni is girisimi boyutu, kurumsal girisimciligin en belirgin 6zelligidir, ¢linkii mevcut
organizasyonun i¢inde {riinlerin, hizmetlerin yeniden tanimlanarak ve/veya yeni
firsatlarin  oldugu pazarlar gelistirerek (Zahra 1991) yeni bir is girisiminin

yaratilmasidir.

Inovasyon boyutu iiriin ve hizmette gergeklesen yenilikleri kapsamaktadir.
Teknolojide gelistirme ve yenilige odaklanilarak yeni iiriin, hizmet ve teknoloji
gelistirme, iyilestirme ¢alismalarini igerir (Covin ve Slevin, 1991; Knight, 1997,
Zahra, 1993).
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Stratejik yenilenme boyutu, organizasyonlarin is konsepti, yeniden yapilanma ve
sistemsel degisim ve doniisiimleri ve yeni bir stratejik yoni yansitmaktadir (Guth ve

Ginsberg, 1990; Zahra, 1991).

Dordiincii boyut ise proaktif olma boyutudur. Organizasyonun durusu ile ilgili bir
boyuttur. Bu boyut deneyler yaparak risk almaya meyilli olmak demektir (Antoncic ve
Hisrich, 2001). Proaktif olan organizasyonlar inisiyatif alarak, firsatlar1 takip etme
konusunda cesur ve agresiflerdir. Organizasyonlarin sektoriindeki rakiplerle agresif ve
proaktif bir sekilde rekabet etme egilimini yansitmaktadir (Covin ve Slevin, 1991;
Lumpkin ve Dess, 1996).

2.3 Organizasyonel Kiiltiir

Gilinlimiizde onlarca organizasyonel kiiltiir tanimi1 arasinda en popular ve bilinen olan1

Edgar Shein’1n orgiit kiiltiiri tanimudir :

"Orgiit kiiltiirii, icat edilmis, kesfedilmis veya organizasyonun uyum ve entegrasyon
problemlerinin iistesinden gelmeyi dgrenirken belirli bir grup tarafindan gelistirilen -
gecerli kabul edilecek kadar iyi ¢aligmis temel varsayimlardan olusan bir modeldir. Bu
nedenle organizasyona katilan yeni iiyelere problemleri ve ¢oziimleri gorebilmenin,

diisiinmenin ve hissetmenin uygun ve dogru yolu olarak dgretilir" (Shein, 1985).

Kiiltiir organizasyonlarda 6zgiin, taklit edilemeyen kaynaklarin bir bilesimidir. Bu
nedenle orgiitsel kiiltiir, siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmada 6nem tasiyan sirket
kaynaklarindan birisi olarak goriilmektedir (Barney, 1986; Zheng ve dig, 2010).
Kaynak temelli goriisiin siirdiiriilebilir rekabet avantaji igin tanimladigi nadir,
benzersiz ve kusurlu bir sekilde taklit edilemez kaynak setini olugturmaktadir (Barney
1986). Bu teori uyarinca Orgiitsel kiiltiirli, organizasyona 6zgii bir kimlik gibi diger
organizasyonlardan farklilagan, taklit edilmesi zor bir olgu olarak kabul etmek dogru

olacaktir.

Literatiirde, akademisyenler tarafindan  gelistirilen tipolojiler  yardimiyla
organizasyonel kiiltliriiniin kategorize edildigi ve tanimlanmaya yonelik calismalar
yapildig1 goriilmektedir. Literatiirde orgiitsel kiiltiir ile ilgili bircok tipolojik teori
bulunmaktadir. Bu caligmada, kiiltliriin taklit edilemez, 6zgiin, degerli oldugu

varsayimi1 ve etkili liderlik stillerini esas alan Cameron ve Quinn’in “Rekabet¢i
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Degerler” teorisine dayanan model esas alinmigtir. Bu orgiitsel kiiltiir modelinde dort

temel kiiltiir tipi belirlemistir :
- adokrasi kiiltiirii
- hiyerarsi kiiltiirii
- klan kiiltiiri
- pazar kdltiiri

Bu orgiitsel kiiltiir modeli Sekil 2.2°de de yer aldig {izere tipolojik olarak dort kritere
dayanmaktadir : esneklik ve takdir yetkisi; istikrar ve kontrol; dis odaklanma ve
farklilasma; i¢ odaklanma ve entegrasyon. Her bir 6rgiit kiiltiirii tipi, belirli bir tiirdeki
rekabet eden degerlerle tanimlanir (Cameron ve Quinn, 1999). Tipoloji agisindan
Wallach teorisinde de vurgulandigi iizere; kiiltiirlerin tek boyutlu olmadigini, alt kiiltiir
olgularini barindirdig: i¢in ¢ok boyutlu oldugunu ve bu olgulardan baskin olandan
bahsedilecegi i¢in “kiiltiirel boyut”lara gére tanimlanabileceginden bahsedilmektedir

(Wallach, 1983). Kiiltiiriin bu ti¢ temel boyutu su sekilde tanimlanmstir :
- buirokratik;
- yenilikei;
- destekleyici.

Cameron ve Quinn (1999) o6rgiit kiiltiirtinii; s6zIi olarak iletilmesi gerekmeyen temel
varsayimlarin yani sira ortak yorumlar, beklentiler ve durumsal faktorlerin anilari
olarak kabul edilen belirli Orgiitsel degerler biitiinii olarak tanimlanmistir.
Aragtirmacilar, orgiit kiiltiiriniin; hakim goriisleri daha da belirginlestirmek, sosyal
sistemin istikrarini siirdiirmek ve insanlar farkinda olmasalar da bir kurumda isleyen
davraniglar1 tanimlamak gibi oynadig1 6nemli rollere dikkat ¢ekmektedir. Rekabetci
degerler c¢ercevesinin teoretik varsayimlari iizerine “Organizasyonel Kiiltiir
Degerlendirme Araci” (OKDA) gelistirmislerdir.  “Organizasyonel  Kiiltiir
Degerlendirme Arac1” (OKDA) anketi, farkli 6rgiit kiiltlirlerinin tiirlerinin veya belirli
bir organizasyon i¢in baskin olan organizasyonel kiiltiiriin seviyelerini belirlemeyi

amaclamaktadir (Wudarzewski, 2018).

Rekabetci degerler teorisine gore organizasyonda birbirine karsit uglarda bulunan iki
kritik boyut vardir. Bunlardan yatay eksende esneklik, takdir yetkisi - istikrar ve
kontrol boyutlari bulunurken; dikey eksende ise i¢ odaklanma, entegrasyon - dis
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odaklanma, farklilasma boyutlar1 karsilikli yer almaktadir. Bu iki boyut arasindaki
etkilesimler, dort potansiyel organizasyonel kiiltiir tiiriinii olusturur. Bunlar yukarida
da bahsedildigi iizere; adokrasi kiiltiirli, hiyerarsi kiiltiirli, klan kiiltiirii ve pazar

kiiltiirtidiir.

Esneklik & Takdir Hakki

Hiyerarsi

ic Odaklanma & Entegrasyon

ewse|ipjie4 )3 ewuepiepo $ig

Stabilite & Kontrol

Sekil 2.2 : Rekabetgi degerler modeli (Wudarzewski, 2008)

Bu orgiit kiiltiirti modeline gore, her bir orgiit kiiltiirii tipi 6rgiitiin gelisim ve degisim
seviyesini gostermektedir. Dort farkli kiiltiir tipolojisinden yararlanarak olusturduklart
modelde, organizasyonlardaki kiiltiirel tanim1 ve gergeveyi agiklamaktadir. Bunlar;
biirokrasiye odaklanan hiyerarsi kiiltiirii, insan iligkileri ve gelisimi onceliklendiren
klan kiiltiirii, pazar kiiltiirii ve ¢evre ile uyumu gozeten adokrasi kiiltiiri tanimlamast
yapilmistir. Her organizasyonda Wallach’in kiiltiir teroisindeki olgulardan baskin
olana yakinlig1 gibi, organizasyonlarin kiiltiirel yapisinin bu dort kiltiir tipinden
birisine daha yakin olabilecegi 6ne siiriilmektedir. Bu orgiit kiiltiirii tiplerinin

tanimlarina asagida yer verilmektedir (Cameron ve Quinn, 2006).

2.3.1 Adokrasi kiilturi

Giiniimiiz ekonomisini karakterize eden ve rekabetin yogun yasandigi is kosullarinda
en hizli reaksiyon gosteren bir yapiy1 yansitir. Uriin ve hizmetlerdeki dinamiklerin
azalmasi nedeniyle “Rekabet¢i Degerler Modeli’nin diger ii¢ kiiltiir tipinden farkl
varsayimlar iizerine kurgulanmistir. Yenilik¢i fikirleri barindiran girisimlerin dikkate
alinmasi, yeni {riin ve hizmet gelistirmede yenilik¢i fikirlerin ortaya konulmast,

organizasyondaki yoOnetim ekibinin girisimcilik ve yaraticilik yetkinliklerinin
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giiclendirilmesi varsayimlarina dayanmaktadir (Cameron ve Quinn, 2006). Asagida

adokrasi kiiltiiriiniin 6ne ¢ikan temel ozellikleri paylasilmaktadir (Wudarzewski,

2018).

Inovasyona vurgu yapilir.

Gegici olarak atanan ve gorev tamamlandiktan sonra dagilan dinamik gorev

bazli ekipler etrafinda merkezlenmistir.

Gelecek vizyonu yaratmaya ve serbest birakilmis ama yine de disiplinli hayal

gliciine vurgunun yapildig1 bir ¢alisma kiiltiirti vardir.

Lider vizyoner, yenilik¢i ve risk alan biri olmalidir. Merkezi bir gii¢ olmadigi
gibi otoriteye dayali iliskiler de yoktur. Gii¢ iizerinde ¢aligilan konuya gore
ilgili kisi/kisilere aktarilir.

Uyum ve c¢eviklik becerisi, yaraticilik, siradist ¢oziimler, hesaplanmis

ongoriilen risk konusulur.

Esneklik, tiirtin ve hizmetlerin gelistirilmesi, gelecegin Ongdriilmesi,

girisimcilik, yaraticilik, yenilikgilik 6ncelikler arasindadir.

Benzersiz, ¢igir acan farkli {irtin ve hizmetler yaratabilmek basar1 olarak

tanimlanir.

2.3.2 Hiyerarsi kiiltiirii

Hiyerarsik ve biirokratik bir yapinin oldugu organizasyonlarda goriiliir. Prosediirler

nettir; ¢alisanlarin siireglerde ne yapacagini ya da yapmayacagini tanimlar. Bu kiiltiir

tipinde en 6nemli konu ¢alismanin problemsiz ve insanlardan bagimsiz sistemler ve

kurallar tizerinden siirdiiriilmesidir. Tanimlanmis kurallar ve politikalar organizasyonu

bir arada tutar. Bu orgiit kiiltiirii tipi genellikle biiylik organizasyonlarin ve devlet

kurumlarmin yonetim yapilarinda rastlanir (Cameron ve Quinn, 2006). Asagida

hiyerarsi kiiltiiriiniin 6ne ¢ikan temel Ozellikleri paylasilmaktadir (Wudarzewski,

2018).

Resmi, biirokratik ve hiyerarsik olarak yapilandirilmis organizasyonlarda

goriiliir.

Is siireclerinde belirlenmis kati talimat ve kurallara gére ¢alisma vurgusu dne

cikar.
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e Liderler nasil hareket edecekleri konusunda segenekleri degerlendirir ve karar

Verir.

e Liderlik modeli, verimlilik odakli bir koordinasyon ve organizasyon

Uzerinedir.

e Merkezi karar alma yapilari, tanimlanmis standart ve prosediirler basarinin

anahtar1 olarak goriiliir.

e Diizgiin isleyen bir organizasyon, istikrar, liretkenlik, Ongoriilebilirlik ve

kurallara siki sikiya baglilik 6nemli 6nceliklerdir.

e Ongoériilemeyen, riskli ve rekabetci piyasa, calisilmis senaryolari yok edebilir

ve basarisizliga yol acar.

2.3.3 Klan kiltiirii

Sirket i¢i stireglere odaklanan ve esnek bir yapiya sahip organizasyonlarda one ¢ikan
bir 6rgiit kiiltiiriidiir. Klan kiiltiiriiniin baskin oldugu yapilarda, organziasyon bir aileye
benzediginden "klan" olarak adlandirilmaktadir. Bu kiiltiir tipi, paylasilan degerlerin,
hedeflerin, bagliligin, katilimciigin ve "biz" duygusunun baskin oldugu
organizasyonlarda goriiliir. Rekabet¢i Degerler Modeli'nde Klan kiiltiirii, ¢alisanlarin
birbiriyle paylasimda ve etkilesimde bulundugu, dostane arkadasca iligkiler gelistirdigi
bir Orgiit tipi olarak one g¢ikmaktadir (Cameron ve Quinn, 2006). Asagida klan

kiiltiirtiniin 6ne ¢ikan temel 6zellikleri paylasilmaktadir (Wudarzewski, 2018).
e Calisanlarmin birbiri ile uyumlu calistig1 aile tipi bir organizasyona benzer.

e Duygusal baglarin giiglii, arkadas¢a ¢alisma ortaminin oldugu, hedeflerin ve

degerlerin paylasildig1 organizasyonlardir.
o Katilimeilik ve topluluk uyumu ytiksektir.

e Katilimeciligi ve baghhig: tesvik eden, yetkelendiren liderleri vardir. Liderler
calisanlarla ve onlarin ihtiyaglariyla ilgilenen mentorlart roliinii istlenirler.

Ekiplerine giiven duygusu ve yiiksek moral verirler.
e Takim ¢alismas1 yaygindir.

e (alisanlarin kurumun geleceginde sorumluluk alma duygusu mevcuttur,

bagliliklar ytiksektir.
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Kismi bagimsiz c¢aligma takimlarinin tesvik edildigi, takim basarilarinin

onceliklendirildigi ve tercih edildigi yapilardir.

Organizasyonun uyumu baglilik, gelenek, sayg1 gibi giiglii degerlerle saglanir.

2.3.4 Pazar kiiltiuri

Bu kiiltiir tipinde organizasyon bir pazar yapisi olarak goriilmektedir. Pazar kiiltiiriinde

kullanilan pazar kavrami bir pazarlama fonksiyonunu ya da pazaryerindeki miisterileri

tanmimlayan bir anlami tasimaz. Organizasyonlarin rekabette basarili ve {istiin olmasi,

pazar payini artirmasi ve liretimde daha yiiksek hedeflere ulagmasi bu kiiltiir tipinde

oncelikli konulardir. Bu tiir organizasyonlari kazanma ve basar1 duygusu bir arada

tutar. Basarili sonuglara, hedeflere ve verimlilige odaklanilir (Cameron ve Quinn,

2006). Asagida pazar kiltirinin 6ne ¢ikan temel ozellikleri paylasilmaktadir
(Wudarzewski, 2018).

Organizasyonda giiglii bir disa odaklanma oldugu igin bir “pazar" olarak

faaliyet gosterir.
Organizasyon, sonuglarin, hedeflerin ve islerin uygulanmasini merkezine alir.

Liderler sert, acimasiz ve talepkardir. Calisanlar1 agresif rekabete tesvik

ederler.

Calisanlar hirshi ve basar1 ve hedef odaklidir.

Ana hedef pazarda liderlik pozisyonuna sahip olmak ve rakipleri yenmektir.
Basar1, pazar pay1 ve pazar penetrasyonu ile iligkilendirilir.

Organizasyonun pazardaki basarisinda, sosyal ve insani basar1 biitiinlesmis ve
karsilikli giivenin damgasini vurdugu bir ekip olma o6nceligi ve zorunlulugu

bulunmamaktadir.

Giivenilir bir sirket imajin1 zedeleyebilecek agresif ve acimasiz davraniglar

gosterilmesinden ¢ekinilmez.

Organizasyon, rekabetc¢i pazarda ortami diismanca, tiikketicileri talepkar olarak

algilar, pazar konumunu kilit bir unsur olarak korumaya meyillidir.
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2.4 Orgiitsel Performans

Orgiitsel performans, stratejik yonetim literatiiriinde calisilan &nemli ve kritik
dlgiitlerden biridir (Venkatraman ve Ramanujam, 1986). Orgiit performansi; finansal
performans, operasyonel etkinlik ve kurumsal itibar gibi 6lgiitleri kapsayan g¢ok
boyutlu bir kavram olarak goriilmektedir (Richard ve dig, 2009). Orgiit performansini
finansal ve finansal olmayan performans olmak iizere iki grupta simiflandirmak
miimkiindiir. Bu tez calismasinda; kavramsal modelde orgiit performansi iki ayri
gosterge ile dlgiilecektir. Finansal performans ve finansal olmayan performans olarak

da kurumsal itibar olarak segilmistir.

2.4.1 Finansal performans

Organizasyonun performansi agirlikli olarak firmanin ekonomik hedeflerinin yerine
getirilip getirilmedigini gosteren 6lgiitlere odaklanmakta ve 6zellikle de sonuca dayali
finansal gostergelerin kullanilmaktadir. Ampirik strateji aragtirmalarinda bu kavram
finansal performans olarak adlandirilmaktadir (Hofer, 1983). Bu yaklasimda finansal
performans gostergelerine ornek olarak; satis artisi, karlilik, yatirnm getirisi, satis
getirisi, 6z sermaye getirisi, operasyon kari, kar marji, satislarda biitylime, hisse basina
kazang, sirketin piayasa degeri vb. gibi muhasebesel gostergeler yer almaktadir
(Venkatraman ve Ramanujam, 1986; Richard ve dig, 2009).

2.4.2 Kurumsal itibar

Orgiit performansinin teorik ve normatif yoniiniin genislemesi, son yillarda
performansin daha 6znel boyutlarina odaklanan ilginin artmasina yol agmistir. Bu
artan ilgi, performansi ekonomik, sosyal ve g¢evresel performans boyutlarinin ve
finansal performansin dl¢iimiine misteri, dahili siireg ve yenilik 6lgiitleri ekleyen
dengeli performans karneleri gibi degerlendirme egilimiyle uyumlu olmustur (Kaplan
ve Norton, 1996). Bu nedenle, bu egilim sonucunda da finansal olmayan Orgiit
performansi dlgiitlerinden, son donemin kurumlarin sahip olduklari benzersiz ve taklit
edilemeyen bir degeri olarak goriilen “kurumsal itibar” bu kapsamda tez ¢alismasi igin

kavramsal modele bagimli bir degisken olarak dahil edilmistir.

Kurumsal itibara yatirim yapmanin ve iyi bir kurumsal itibar1 korumanin finansal bir
odiilii oldugunu bilmek, sirket, yatirnmcilar ve diger paydaslar i¢in 6nemli hale

gelmektedir. Ancak bazi ¢aligmalar itibar ve performans arasindaki iliskiyi ters yonde
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incelemekte, yani bir sirketin finansal saglamliginin iyi bir itibar yaratabilecegi
sonucuna varmaktadir (Dowling, 2006). Kurumsal itibarin organizasyonlarin finansal
performansi tizerindeki etkisini kesfetmeye olanak tamiyan iki yaklasim vardir.
Bunlardan biri, muhasebe gostergeleri ve gecmis getiriler araciligiyla elde edilen
finansal oOlgiitleri dikkate almaktadir. Diger yaklasim ise borsalarda iglem goren
hisselerin performans degerlendirmesine dayanmaktadir (Lev, 2005; Gék ve Ozkaya,
2011). Gok ve Ozkaya (2011), Tiirkiye'de en begenilen sirketlerden olusan bir
portfoyiin (10-14 sirket) 2003 ile 2008 arasindaki donem ic¢in o pazarin genel
portfoyilinden yillik olarak yaklasik ylizde 10 daha az kazandigin1 bulmuslardir.

Kurumsal itibar kavrami, sirketlere pazarda rekabet avantaji saglayan maddi olmayan
varlik olarak giderek daha fazla ilgi gormektedir. Arastirmalar, kurumsal itibarin nadir,
degerli ve taklit edilemez bir varlik olarak bir sirketin en énemli rekabet avantaji
saglayacak kaynaklarindan biri oldugunu gostermistir. (Flanagan ve O' Shaughnessy,
2005; Boyd ve dig, 2010).

Kurumsal itibar, ¢oklu disiplinleri i¢inde barindiran bir konudur. EKkonomi, pazarlama,
yonetim, psikoloji ve sosyoloji gibi farkli alanlardaki arastirmacilarin ilgisini
cekmektedir. Kurumsal itibar tanimlarinin hepsinde kurumsal itibarin degerli, maddi
olmayan varliklar oldugu konusunda literatiir hemfikirdir ¢iinki tiiketicilerin {iriin ve
hizmetlerini satin alacaklar sirketler hakkindaki kararlarini, yatirimeilarin hem borg
verecekleri sirketler hem de bor¢ verecekleri fiyat hakkindaki kararlarini ve is
arayanlarin ¢alismaya hazir olduklar1 sirketler hakkindaki tercihlerini etkilemektedir
(Fombrun, 1996). Sirketlerin karliligin1 etkiledigi ve benzersiz ve taklit edilemez
oldugu i¢in kurumsal itibarin 6nemli bir ekonomik varlik oldugunu 6ne siirilmektedir

(Roberts ve Dowling, 2002).

Bilindigi iizere, itibar maddi olmayan bir olgu oldugu i¢in dl¢iilmesi zordur. Giivenilir
bir kurumsal itibar Ol¢limii gelistirmenin 6nemi hakkinda kapsamli tartigsmalar
yapilmig, akademik galismalarda bu konuya ¢okga yer verilmistir. Birgok akademisyen
de kurumsal itibar Sl¢iimleri onermistir (Fombrun ve dig, 2000; Schwaiger, 2004;
Helm, 2005).

Fombrun ve pazar arastirma sirketi Harris Interactive (HI) 1990’larin sonundan
itibaren Amerika ve Avrupa'da kurumsal itibar ¢alismalar1 yiiriitmektedir. Calismalar

Fombrun'un HI ile gelistirdigi 6 boyut ve 20 maddeden olusan Reputation Quotient'e
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(RQ) — itibar Katsayis1 (RQ) aracina dayanmaktadir (Fombrun ve dig, 2000).
Kurumsal itibar “birden fazla menfaat sahibinin (paydasin) bir sirketin performanst ile
ilgili toplam algisini tanimlayan bir olgu” olarak tanimlanmustir. Dolayisiyla, RQ itibar
oleimii “duygusal c¢ekicilik, tiriin ve hizmetler, vizyon ve liderlik, isyeri ¢evresi,
finansal performans ve sosyal sorumluluk ” olarak tanimlanmis 6 boyutu igermektedir
(Fombrun ve dig, 2000).

Kaynak temelli goriis, 1990'lardan bu yana kurumsal itibar teorisinin gelistirilmesine
cok katkida bulunmustur. Itibar multidisipliner bir kavramdir. Bir kaynak olarak,
organizasyonlarin siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmelerini saglar. itibar
yoneticiler i¢in en onemli maddi olmayan varlik olarak tanimlanmistir ve sirketlerin
miisterileri, tedarikcileri ve rakipleri gibi birgok paydasi i¢in degerli bir bilgi kaynagi
olarak itibarin 6nemini vurgulanmistir (Hall, 1992; Teece ve dig, 1997). Kurumsal
itibar, disiplinlerarasi bir kavram oldugu gibi, farkli disiplinler ve perspektifler i¢in
farkli anlamlar igeren ¢ok yonlii bir kavram olarak da kabul edilmektedir. Strateji
alanindaki akademisyenler i¢in kurumsal itibar, rekabet avantaji yaratan bir kaynak

olarak goriilmektedir (Pires ve Trez, 2018).

Itibar soyut bir kavramdir ve somut gerceklerden daha ¢ok insan duygularina dayanan
kisisel yargi, sonug¢ ve anlayisi icermektedir. Itibar sadece kurumsal iletisim
kampanyalariyla yaratilamaz, kazanilan soyut bir sonugtur (Budd, 1994). Yonetim
alanindaki her kavram gibi kurumsal itibar1 yonetebilmek icin de Olgmek
gerekmektedir (Fombrun ve Van Riel, 2004). Kurumsal itibar somut olmayan bir
kavram oldugu i¢in Sl¢iilmesi kolay bir kavram da degildir. Kurumsal itibar1 6lgme
amacli bir¢cok 6l¢ek mevcuttur. Bu tez ¢alismasinda Fombrun ve HI sirketi tarafindan
gelistirilmis Itibar Katsayis1 (RQ) 6lgegi kullanilacaktir. Sekil 2.3te itibar katsayismin
kriterleri yer almaktadir (Fombrun ve dig, 2000).
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Sekil 2.3 : Kurumsal itibar (RQ) kriterleri (Fombrun ve dig, 2000)

Fombrun ve van Riel (2004), kapsamli analizlere dayanarak, kurumsal itibarin 6
boyutundan biri olan duygusal c¢ekiciligin kurumsal itibar i¢in en biiyiik itici giicii
oldugunu ortaya koymaktadir. Kaliteli, yenilik¢i tirlin ve hizmetler, sosyal sorumluluk
ve igyeri c¢evresi boyutlart duygusal c¢ekiciligi yonlendiren boyutlar olarak
goriinmektedir. Vizyon/liderlik ve finansal performans boyutlarinin duygusal
cekicilikle karsilastirildiginda kurumsal itibarin  gii¢lii itici  giicleri olmadigim
belirtmektedirler. 1K yoneticileri, calisanlarin yetkinliklerini ve motivasyonunu
arttiracak iletisim, egitim-gelisim ve iicretlendirme alanlarinda 6nemli ¢alismalar
yapabilir ve bu sekilde kurumsal itibar etkileyebilir. Fombrun ve van Riel'in (2004)
arastirmasini temel alan ve IK rolleri ile kurumsal itibar1 birlestiren kavramsal cerceve

Sekil 2.4’te yer almaktadir (Friedman, 2009).
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Sekil 2.4 : Kurumsal itibarin iizerinde insan kaynaklarinin rolii (Friedman, 2009)

Kurumsal gecmigin, Orgiit kiiltiiriniin, faaliyet gosterilen pazarin ve mevcut
organizasyonun nasil oldugu, ¢alisanlarin sirketin kurumsal itibarin1 degerlendirmeleri
lizerinde IK'nin oynadig1 rolii etkiler. Rekabet avantaji entellektiiel sermayesi olan
organizasyonlarda IK fonksiyonu daha etkili ve stratejik bir rol oynayabilir. Sekil
2.4’de verilen kavramsal gerceve ile; insan kaynaklar1 departmanlarinin stratejik IKY
perspektifinde iistlenmesi beklenen stratejik is ortagi, degisim ajani, idari uzman ve
calisan sozciisii rollerinin (Ulrich, 1997) uygulandiginda dolayli olarak kurumsal
itibar1 arttirilmasmin saglanacagr iddia edilmektedir. 1KY gelismis ¢alisan
yetkinlikleri, yiikksek ¢alisan motivasyon ve bagliligi araciligr ile kurumsal itibari
dolayl olarak etkileyebilmektedir. Bu kavramsal gergevenin, organizasyonun gesitli
karakteristikleri, IK rolleri, calisan davranis1 ve kurumsal itibar arasindaki bagi
adresleyecek gelecek arastirmalarina 11k tutacagina inanilmaktadir. Bu kavramsal
cerceve aym zamanda IK yoneticilerine organizasyonun kurumsal itibarma dolayl
olumlu katk:i saglama cabalarina bir yol gosterecektir. Kurum itibar1 pozitif olarak
etkilemek igin, IK yoneticilerinin organizasyonel yapilarinda stratejik planlama ve
gelistirme siirecine katilimlar1 gibi etkili pozisyonlarda olmalar1 tavsiye edilmektedir.
(Friedman, 2009). Ozetle, giiclii IK uygulamalar1 ve organizasyondaki giiclii ve

stratejik 1K yonetimi kurumsal itibarin dolayli da olsa olumlu katk1 saglayacaktir.
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3. ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLER

Yetenek yonetimi, kurumsal girisimcilik, orgiitsel kiiltiir, sirket finansal performansi
ve sirket kurumsal itibar1 konularinda literatiirden genel bir bakis agis1 verildikten
sonra, degiskenler arasindaki baglantilar1 bilgilendirmeye yardimci olacak araci ve
moderator iligkilerini 6neren kavramsal c¢ergeve ana hatlar1 asagidaki sekilde

gosterilmektedir.

Kurumsal itibar

Yetenek Yonetimi (YY)
Uygulamalari

Kurumsal
Girisimcilik

Finansal Performans

*Qrganizasyonel Kiiltiir
*YY Yaklagimi

Sekil 3.1 : Kavramsal ¢erceve

Izleyen igerik akisinda degiskenlerin arasindaki iliskileri ve gelistirilen hipotezleri

igeren boliim yer alacaktir.

3.1 Yetenek Yonetimi ve Kurumsal Girisimcilik Tliskisi

Kurumsal girisimcilik alaninda yapilan ¢aligmalar, girisimcilik siirecinde bireyin
onemli roline yer vermektedirler. Sirketler c¢alisanlarinin  eylemlerini
gerceklestirebilecekleri Orgiitsel gergeveyi ¢alisanlarinin becerilerini gelistirmek igin

insan kaynaklarina yatirima agirlik veren uygulamalar1 hayata gecirerek yaratabilirler.
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Calisanlarin yaraticilik, degisim esnekligi, risk alma gibi beceri seviyeleri gelistikce,
inovasyona katilma bilgi ve kapasiteleri de artmaktadir (Schuler, 1986). Bu da
kurumsal girisimciligi tesvik etmekte ve sirketlerin performansmi olumlu yonde

etkilemektedir.

Organizasyonlar, rekabet avantajlarmi siirdirmek ve degisimin hizli oldugu bir
ekonomide varliklarini koruyabilmek i¢in siirekli yeni {iriin veya hizmetler sunmaya
ihtiya¢c duyarlar. Kurumsal girisimcilik organizasyonlarin kiiresel rekabetin
gercekleriyle basa ¢ikmalarina yardimci olabilecek 6nemli bir stratejidir (Kuratko ve
dig, 2015). Yonetimin tiim fonksiyonlar1 bu stratejik yaklagim benimsenerek
dondstiiriilebilir  (Govindarajan ve Trimble, 2005). Bu girisimci liderlikle,
organizasyonda inovasyon miimkiin kilinabilir (Kuratko ve dig, 2015). Bu nedenle,
inovasyon basarili bir organizasyonel performans igin ¢ok Onemli bir faktordiir.
Yetenek yoOnetimi uygulamalari da organizasyonel inovasyonu olumlu yonde
etkilemektedir. Bunda yetenekli c¢alisanlarin yeni bilgi yaratma ve iiretme
potansiyellerinin daha yiiksek olmasinin etkisi vardir (Son ve dig, 2020). Insan
kaynaklar1 yonetimi yonetsel karar alanlarindan birisi olarak kurumsal girisimcilik
faaliyetlerini etkiler. Literatiirde de IKY nin girisimciligi ve inovasyonu sistematik bir
sekilde desteklemesi ve kolaylastirmasi, IKY nin kurumsal girisimciligin énemli bir

onciilii olarak kabul edilmesini saglamigtir (Schuler, 1986).

Insan kaynaklar1 yénetimi, kurulusun felsefelerinin, politikalarinin, uygulamalarmin
ve slireglerinin tasarimi ve uygulanmasidir (Jackson ve dig, 2014). Bu bakis agisi,
organizasyonun iyi bir sistem ve Orgiit kiiltiiri olusturarak, ¢alisanlarmin inovasyonu
saglayacak yeni fikirler iiretmeye tesvik etmek yoniindeki istegini yansitir. Genel
olarak, kurumsal girisimcilik ¢abalar1 pratik degere sahip olduklarinda performansin
artmasina neden olur. Girisimcilik faaliyetleri yliriiten organizasyonlarin yliriitmeyen
organizasyonlara gore daha yiiksek biiytime ve karlilik diizeylerine ulagsmalari beklenir
(Antoncic ve Hisrich, 2001).

Sirketlerin rekabet avantaji elde etmesi ve bu rekabet iistiinliiklerini stirdiiriilebilir
sekilde devam ettirebilmeleri i¢in 6nemi giderek daha net sekilde anlasilan kurumsal
girisimcilik ve yetenek yonetimi uygulamalart bu kapsamda pek ¢ok arastirmanin da
ana odagmi olusturmaktadir. Bu uygulamalara bagli olarak orta ve uzun vadede
rekabet avantaji saglayan sirketlerin bunun bir sonucu olarak finansal performanslarini

da arttirmasi beklenen bir durum olacaktir. Yetenek yonetiminin (YY) Orgiit
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performansi igin énemini ve YY’nin IKY uygulamalar1 ve IKY stratejisi ile nasil
baglantili oldugu da gesitli ¢alismalarda ortaya konulmustur (Glaister ve dig, 2018).
Literatiirde yetenek yonetimi ve performans iligkisini inceleyen ¢ok sayida arastirma
mevcutken, bu kapsamda kurumsal girisimcilik ve yetenek yonetimi iliskisini diger bir
deyisle yetenek yoOnetimi uygulamalarinin kurumsal girisimciligin 6nceli olarak
incelendigi arastirmalar ¢ok kisith sayida kalmistir. Yetenek yoOnetimi alani
arastirmacilarin dikkatini ¢ekmesine ve son donemde daha fazla ¢alisma iiretilmis
olmasima ragmen ilginin daha da biiyiiyen bir durumda olmasi1 gerektigi goriisi
mevcuttur (Gallardo-Gallardo ve dig, 2015). Bu tez ¢alismasinda da ana kuram olarak
baz alinan kaynak temelli goriisiinde (KTG) yenilik ve girisimcilik gibi dinamik
konularla sinirlt olarak ilgilenmesi bir elestiri konusu olarak goriinmektedir.
Kaynaklara ve yeteneklere sahip olmaya odaklanan KTG, dogas1 geregi degerin ne
zaman Yyaratildigi, organizasyonlarin nasil yenilik yapacagi ve yeni siirdiiriilebilir
rekabet avantajlart i¢in nasil kaynak olusturacagi konularina odaklanmadigi igin,
tartigmaya agiktir (Kraaijenbrink ve dig, 2010). Bu nedenle, kurumsal girisimcilik ile

iligkileri incelemek literatiire de katki saglayacaktir.

Ratten ve Ferreira (2016), yaptiklar1 ¢alismada yetenek yonetimi ve kurumsal
girisimcilik arasinda teorik baglantiyr ve iligkiyi test eden istatistiksel modeller
gelistirme ihtiyacini ortaya koyulmasinin, organizasyon ve bireysel bazda ¢coklu analiz
seviyeleri kullanilarak yetenek yonetimi ve kurumsal girisimciligin algisinin
degerlendirilmesinin faydali olacagini vurgulamislardir. Bu dogrultuda, tez ¢aligsmasi

kapsaminda olusturulan hipotez asagida yer almaktadir.

H1 : Yetenek yonetimi uygulamalar1 ve kurumsal girisimcilik arasinda pozitif bir iligki

vardir.

3.2 Yetenek Yonetimi ve Orgiitsel Performans iliskisi

Gilintiimiiziin kiiresel kosullarinda, yetenekleri ¢cekmek, gelistirmek, motive etmek ve
elde tutmak sirketler igin kritik bir stratejik mesele olmaya devam etmektedir. Bu
durum, organizasyonlarin siirdiiriilebilirligini ve kendilerini gelecege hazirlama
becerilerini énemli derecede etkileme potansiyeline sahiptir. Yetenek yonetimi IKY
uygulamalariyla etkilesime giren, kurumun performansin etkileyen kritik bir aktarim

mekanizmasi olarak goriiliir (Chowhan, 2016). Yetenek Yonetimi, insan kaynaklari
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yonetiminin 6nemli bir pargasidir ve bir Orgiitiin insan sermayesinin siirekliligini

saglayarak yonetilmesini saglar (Schutz ve Carpenter, 2008).

Yetenek yonetiminin organizasyonlardaki Oneminin artmasi ve organizasyonel
performansa pozitif katkisinin goriilmeye baglanmasi sonucu yetenek yoOnetimi,
STIKY alaninda giderek daha cok akademik ¢alisma yapilmasimi da saglamistir
(Gallardo-Gallardo ve Thunnissen, 2016).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi (STIKY) arastirmacilari, organizasyonlarm insan
kaynaklar1 (IK) uygulamalarini kullanarak organizasyonel hedeflerle iliskileri
incelemislerdir. Stratejik IKY calismalari, IK sistemlerinin kullaniminin ¢alisanlarin
bilgi, beceri ve yetenekleri, motivasyonu ve baglilik gibi olumlu sonuglarla iliskilidir.
Geleneksel insan kaynaklar1 yonetimi arastirmalari, bireysel 1K uygulamalarmin
etkisine odaklanmis olsa da, IKY arastirmasina yonelik stratejik bakis agis1, genellikle
yiiksek performansli ¢alisma sistemleri (YPCS), yiiksek katilimli /taahhiitlii calisma
sistemleri olarak adlandirilan IK uygulamalari demetlerine odaklanarak, IKY'nin

calisan ve organizasyon sonuglari tizerindeki etkilerini arastirmislardir (Wright ve

McMahan, 1992).

2000’11 yillarla birlikte insan kaynaklar: yonetimi alani1 bir yiikselise girmistir. Bireysel
performansa odaklanan IKY vyaklasimi, STIKY ile birlikte organizasyonun
performansina odaklamir hale gelmistir. Organizasyonun IK mimarisi ve kurum
performansini stratejik olarak birbiri ile iliskilendiren bir stratejik IKY modeline
doniismistiir. Bu modelle organizasyonun stratejik insan sermayesinin yonetimini ve
gelisimini yansitan sistem, uygulamalar, yetkinlikler ve calisan performansina
odaklanmuistir. 2000’11 y1illarin ikinci yarisi itibariyle; stratejik insan sermayesi gelisimi
stratejik IKY’yi giderek biiyiiyen ve kritik bir alan olan “yetenek ydnetimi” alanina
yonlendirmektedir (Becker ve Huselid, 2006). Yetenek yonetimi, organizasyonun
rekabet avantajina katkida bulunan kilit pozisyonlar1 doldurmak i¢in “yetenek’ olarak
adlandirilan “yiiksek potansiyeli ve performansi” olan galisanlarin bagliliklarini ve
organizasyonun siirdiiriilebilir basarisin1 saglayabilmek igin insan kaynaklari
sistemlerinin tasarlanmast ve uygulamaya konulmasi olarak tanimlanmaktadir
(Collings ve Mellahi, 2009; Collings ve dig, 2016). Yetenek Y onetimi, siirdiiriilebilir
bir organizasyonel basari yaratmada deger katacak yeteneklerin tanimlanmasi,

organizasyona cekilmesi, katilimi ve elde tutulmasi gibi bir dizi insan kaynaklari
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yonetimi faaliyetleri ve siiregleri etrafinda konumlanir (Lewis ve Heckman, 2006;
Colling ve Mellahi, 2009; Scullion ve dig, 2010).

Hem sirketlerin kaynak temelli goriisii hem de insan sermayesi teorisi, kapsaml1 IKY
uygulamalarina yapilan yatirimlarin organizasyonun performansi ile olumlu bir
sekilde iligkilendirilecegini 6ne siirmektedir. 1990'lardan itibaren, Huselid (1995) ve
MacDuffie (1995) gibi aragtirmacilar insan kaynaklart yonetimi ve performans

arasindaki olumlu iliskiyi kantitatif ¢alismalarla kanitlamiglardir.

Bununla birlikte, yetenek yoOnetimi literatiiriinde yetenek yoOnetiminin Orgiitsel
sonuglar tlizerindeki etkisine iligskin tartigmalar karisiktir. Lepak ve Snell (1999),
degerli kaynaklar olarak kabul edilen yiiksek performansli calisanlarin orgiitsel
basartytr olumlu yonde etkiledigini One siirmektedir. Ayrica, ¢esitli ampirik
caligmalarda yetenek yonetiminin sirket duygusal gekiciligi, is hedeflerine ulasma,
miisteri memnuniyeti ve kurumsal kar, yenilik¢i firma performansi gibi ¢esitli sonuglar
tizerindeki olumlu etkisi desteklenmistir (Bethke-Langenegger ve dig, 2011; Chadee
ve Raman, 2012).

Az sayida galigmada yetenek yonetiminin dogrudan etkisinin yani sira yetenek
yonetimi ve Orgiitsel sonucglar arasindaki iliskide baglamsal faktorlerin rolii
aragtirtlmistir. Yetenek yonetimi, belirli bir organizasyondaki secilmis gruplardaki
yetenekli bireylere odaklandig i¢in yetenek yonetiminin etkisi orgiit kiiltiiriine, tiim
IKY sistemine veya IKY stratejilerine bagl olacaktir (Festing ve dig, 2013). Ornegin,
Hartmann ve dig. (2010) calismasinda yetenek yonetimini basariyla uygulayan
organizasyonlarda sadakat, baglililk ve takim ruhu ile karakterize edilen bir

organizasyonel kiiltiiriin olusturulmaya odaklanildig: yer almaktadir.

Stahl ve dig. (2007), yetenek yonetimin genel organizasyon performansina katkisi
agisindan, YY uygulamalarinin sirketin uzun vadeli stratejisi, hedefleri ve
organizasyon kiiltiiri ile uyumlandirilmasim &nemli gdrmektedir. Ozellikle
giiniimiiziin dinamik ve rekabetin yogun oldugu ortamda Y'Y uygulamalar ile 6rgiitsel
performans arasindaki iligkiye 1s1k tutmak icin teori odakli aragtirmalara ihtiyag

duyuldugu belirtilmektedir (Sparrow vd., 2014).

Sonug olarak, yetenek yonetimi (YY) teorileri, calisanlarin yetenekleri en iist diizeye
cikarildiginda, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji kaynagi elde edilebildigi varsayimina

dayanmaktadir (Scullion ve dig, 2015). Bu durum, YY'nin is performansini arttirmasi
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ve sirketlerdeki insan kaynaklar1 yonetimi (IK'Y) uygulamalariyla kapsamli bir sekilde
baglantili hale gelmesiyle sonug¢lanmistir (Farndale ve dig, 2010).

IKY uygulamalarmin, ¢alisanlarim isten ayrilma oranlari ve verimlilikleri iizerinde ve
organizasyonun finansal performansi lizerinde etkili oldugu sonucuna varilmistir

(Huselid, 1995).

Bir organizasyonun sahip oldugu insan sermayesi ne kadar nitelikli, 6zgiin ve degerli
olursa organizasyonun performans: {izerinde o denli olumlu yo6nde etki
yapabilmektedir. Bu dogrultuda, tez ¢alismasi kapsaminda olusturulan hipotezler

asagida yer almaktadir.

H2 : Yetenek yonetimi uygulamalar1 ve sirket finansal performansi arasinda pozitif

bir iliski vardir.

H3 : Yetenek yonetimi uygulamalar1 ve sirket kurumsal itibar1 arasinda pozitif bir

iligki vardir.

3.3 Kurumsal Girisimciligin Orgiitsel Performans Tle Tliskisi

Kurumsal girisimeilik, son yillarda organizasyonlarin yenilik yaratma ve giiniimiiziin
diinyasinda rekabetle etkili bir sekilde basa ¢ikma c¢abalarini kolaylastirabilecek giiclii
bir strateji aract olma yolunda ¢ok gelismistir. Ireland ve dig. (2009) bugiiniin ve
gelecegin inovasyona dayali rekabet avantajlarimi gelistirmek igin, organizasyonlarin

kurumsal girisimcilige daha fazla glivendiklerini vurgulamaktadir.

Genellikle biiyiime ve karlilik ac¢isindan basarili  organizasyonel sonugclar,
organizasyonlardaki girisimciligin bir sonucu oldugunu ve kurumsal girisimciligin
basarili organizasyonlarin bir pargasi oldugunu diisiindiirmiistiir (Covin ve Slevin
1991, Pinchot 1985). Kurumsal girisimcilik, kuruluslarin bitylimesini ve karliligini
etkileyen en Onemli faktorlerden birisi olarak goriiliir (Pinchot, 1985). Literatiir
calismalar1 kurumsal girisimcilik ve ekonomik gelisme arasindaki iligkiyi
desteklemistir. Yeni Uriin gelistirme veya yeni pazarlara girme girisimciligin
sonucudur ve bu sonuglarin sirketin performansi lizerinde dogrudan etkisi vardir ve
sirkete rekabet avantaji saglar. Girisimci organizasyonlarin yenilikg¢i, proaktif ve risk
almaya tesvik edilmesini destekleyen bir kiiltiire ve isleyise ihtiyact vardir.

Organizasyonel kiltir ve yonetim desteginin kurumsal girisimciligin = Grgiit
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performansina etkisindeki rolii de ¢alismalarda dogrulanmistir (Fis ve Cetindamar,
2021). Yeni iiriinler, hizmetler ile pazara giris yaratma, yeni iiriinleri, hizmetleri ve bu
pazarlarda test etmek, pazar beklentilerini siirekli anlma istekliligi girisimci
organizasyonlari digerlerinden farkli kilan 6nemli 6zellikleridir (Rauch ve dig, 2009).
Inovasyon, yeni iiriinler ve hizmetler sunma siireci olarak tanimlanan girisimciligin
oziidiir. Inovasyon, organizasyonlarin performansimi elde edilen basarili sonuglarla
etkileyebilir, sagladigi deger ile organizasyonlara pazarda rekabet stiinligii

saglayabilir.

Zahra (1993, 1995) calismalarinda biiyiik organizasyonlarin karliligi ile kurumsal
girisimcilik arasindaki olumlu etkilere yer vermistir. Ayrica Antoncic (2001)
tarafindan kiiciik, orta Olgekli sirketlerde pozitif kurumsal girisimcilik-karlilik ve
bliyime korelasyonu tespit edilmistir. Literatiir kurumsal girisimciligin
organizasyonun performansinda onemli bir rol oynadigimi gdstermektedir, clinki
organizasyonlar kurumsal girisimcilige finansal ve stratejik nedenlerle

basvurmaktadir.

Kurumsal girisimciligin satig gelirleri, varliklarin getirisi ve karlilikta biiylime gibi
somut finansal performans gostergelerini iceren finansal sonuglara olan etkileri
arastirilmistir (Zahra ve Covin 1995; Zahra ve dig, 2000). Literatiirde algilanan
finansal olmayan performansa (6rnegin, miisteri ve g¢alisan memnuniyeti) ve/veya
algilanan finansal performansa (6rnegin, kurumun rakiplerine kiyasla algilanan
karlilik) gibi 6znel performansi esas alan ¢alismalar da mevcuttur (Agca ve dig, 2012;
Simsek ve Heavey, 2011). Bierwerth ve dig. (2015) yaptiklari meta analizde, kurumsal
girisimciligi li¢ boyutuyla ele almis (inovasyon, stratejik yenilenme ve yeni is girigimi)
ve bu ti¢ boyutun 6znel performans sonuglarinin nesnel performans sonuglarina gore

iligkisinin daha giiclii oldugunu gérmiislerdir.

Sonug olarak, kurumsal girisimciligin basarili kuruluslar icin 6nemli bir biiyiime firsati
potansiyeli barindirdigi, biiyime ve karlilik anlaminda olumlu sonuglart oldugu
sOylenebilir (Alpkan ve dig, 2005). Yapilan arastirmalar kurumsal girisimciligin
sirketlerin performanslarmi iyilestirmelerinde, siirdiiriilebilir bir rekabet avantajini
kazanmalarinda, stratejik olarak yenilenmelerinde dnemli katkilar sunan ve deger
yaratan bir siireg oldugunu gostermektedir. Ayrica, kurumsal girisimcilik
uygulamalarinin kuruluslarin finansal performansi iizerinde onemli etkileri oldugu

tespit edilmistir (Ocak ve Ozturk, 2018; Ahmed ve dig, 2020).

33



Kurumsal girisimcilik &lgeginin genellikle iistiin orgiit performansi iiretmesine dair
nedenleri Orgiitsel eylemler genellikle rekabet avantajinin bilinen temelleriyle
iliskilendirilebilir (Covin ve Miles, 1999). Kaynak temelli goriis teorisine literatiirdeki
elestirilerden birisi de rekabet avantaji yaratacak degerlerin yaratimina daha az
odaklandigidir. Bu bakis acisindan yola cikarak, organizasyonlarin insanlarin
hayalgiiclinii stratejik yaklagimlarim merkezine almasi, ¢alisanlarinin yaratici ve
yenilik¢i becerilerini yeni fikirlerle ¢i1gir agacak yeni degerlerin yaratilmasina imkan
taniyacak ortamin yaratmasi ve sirket igindeki kaynaklarla bu deger yaratim siirecine
odaklanmast onerilmektedir (Kraaijenbrink ve dig, 2010). Bu sekilde, kurumsal
girisimcilik deger yaratarak organizasyonun rekabet avantajlarini gliglendirebilecek ve

oOrgiit basarisina katki saglayacaktir.

Takeuchi ve dig. (2007), IKY'yi organizasyonel sonuclara baglayan siireci tam olarak
anlamak icin her bir degiskene iliskin i¢gdriilerin 6nemli oldugunu, ancak yeterli
olmadigin1  belirtmektedir. Bu nedenle, yapilacak arastirmalarda IKY'nin
organizasyonun finansal performansina birden fazla yontemle ulasmalarina nasil
yardimer olunabilecegini kesfedilmesi gerektigi konusunda yonlendirmektedir. Bu
yonlendirme 1s18inda, bu tez ¢aligmasinda finansal performansa ulasirken yardimei
olacak aracilik rolii iistlenecek bir degisken olarak kurumsal girisimcilik modele dahil

edilmektedir.

Kurumsal itibar, bu yeni girisimlerin karsilagtigi yenilik ve kiiciikk olmalar
sorumluluguyla ilgili problemleri hafifletmeye hizmet eder. Sinyal yetenegi ile itibar
edinme maliyetini azaltir ve kaynaklara erisimi artirir. Kaynak kithgmin etkisini
azaltarak, itibar sermayesi bu kurumlarin kaynak tiiketen faaliyetler olan yenilik ve
girisimde bulunma yeteneklerini artirir (Hayton, 2005). Literatiirde kurumsal itibarin
organizasyon performansina etkisinde kurumsal girigsimciligin araci etkisinin
arastirildigr ¢alismalara rastlanmistir (Wahjudono, 2017). Maddi bir kavram olmayan
kurumsal itibarin 6zellikle taklit edilemeyen, stratejik bir rekabet avanataji olabilme
ozelligi ile onemli bir ekonomik deger olarak goriilmektedir (Boyd ve dig, 2010;
Roberts ve Dowling, 2002). Bu tez ¢aligmasinda da maddi olmayan soyut, stratejik bir
degisken roliiyle orgiitsel performans Olclitii olarak kavramsal modele dahil edilmistir.
Bu dogrultuda, tez calismasi kapsaminda olusturulan hipotezler asagida yer

almaktadir.
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H4 : Kurumsal girisimcilik ve sirketin finansal performansi arasinda pozitif bir iligki

vardir.

H5 : Kurumsal girisimcilik ve sirket kurumsal itibar1 arasinda pozitif bir iligki vardir.

3.4 Kurumsal Girisimciligin Aracilik Etkisi

Kurumsal girisimcilik ve insan kaynaklar1 uygulamalar1 arasindaki iligskinin
incelendigi arastirmalarda, kurumsal girisimcilik faaliyetleri i¢in insan kaynaklar
yonetiminin 6nemli oldugu gosterilmistir (Kuratko ve dig, 1990; Hayton, 2003; Zhang
ve dig, 2008). Organizasyonlarin kurumsal girisimcilik faaliyetlerini gelistirmesi ve
tesvik etmesi i¢in insan kaynaklari1 fonksiyonlarina énem vermesi ve uygulamalarini

desteklemesi kritik hale gelmektedir.

Literatiirde yetenek yonetimi uygulamalar1 ve organizasyonel performans arasindaki
iligkiyi arastiran bir¢ok calisma vardir, ancak YY ve organizasyonel performans
arasindaki iliskide kurumsal girisimciligin aracilik etkisini inceleyen arastirma alani,
neredeyse yok gibidir. Bu aracilik etkisi yiiksek performansli iK uygulamalar1 ve
organizasyonel performans arasindaki iliski {izerinden agirlikli olarak calisilmigtir
(Hanc1-Donmez ve Karacay, 2019; Zhang ve dig, 2008). Literatiirde, yetenek yonetimi
ve oOrgiitsel performans iliskisinde yaraticilik iklimi, bilgi yonetimi gibi degiskenler
tizerinden aracilik roli aragtirmalarina rastlanmigtir (Bagorogoza ve Nakasule, 2022;

Ingram, 2016).

Yetenek yonetimi (YY) teorileri, ¢alisanlarin yeteneklerini en {ist diizeye ¢ikarmanin,
sirdiiriilebilir bir rekabet avantaji kaynagi oldugu varsayimima dayanmaktadir
(Scullion ve dig, 2010). Bu rekabet avantajini siirdiiriilebilir kilmak i¢in, kurumun en
yetenekli calisanlari ¢ekmesi, elde tutmasi ve yetkinliklerini gelistirmesi buna 6zel
politikalar gelistirilmesine yonelik uygulamalari kapsayan YY’nin organizasyonun
finansal performansina olan iliskisinde kurumsal girisimciligin aracilik etkisini
arastirmak yeni bir bakis agis1 katabilecektir. Gergeklestirilen literatiir arastirmasinda
yetenek yOnetimi uygulamalarinin  Orgiitsel performans iligkisinde kurumsal

girisimciligin aracilik etkisi izerine bir ¢caligmaya rastlanmamustir.

Kaynak temelli goriisiin savunucularindan Barney (1991), stratejik kaynaklarin
birbirlerini tamamlayic1 bir sekilde hareket ettiklerinde potansiyellerini tam olarak

kullanarak basariya ulagabileceklerini vurgulamaktadir. Eger bir kaynagin
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organizasyonun performansina katkisi bagka bir kaynagin varligiyla artarsa
tamamlayicilik unsuru mevcuttur denilebilmekte ve boylece ortak etkileri ayri ayri
etkilerinin toplamini asabilmektedir. Bu nedenle, bu tez calismasinda insan
sermayesinin degerini arttiracak yetenek yonetimi uygulamalarinin organizasyonun
performansina katkisin1 arttiracak ve organizasyonun rekabet¢i avantajini
giiclendirecek kurumsal girisimcilik araci degisken olarak belirlenmistir. Bu

dogrultuda, tez ¢calismasi kapsaminda olusturulan hipotezler asagida yer almaktadir.

H6 : Yetenek yoOnetimi uygulamalar1 ve sirketin finansal performans: iliskinde

kurumsal girisimciligin aracilik rolii vardir.

H7 : Yetenek yonetimi uygulamalari ve sirketin kurumsal itibar1 iliskinde kurumsal

girisimciligin aracilik rolii vardir.

3.5 Organizasyonel Kiiltiiriin Moderator Rolii

Bu tez calismasinda organizasyonel kiiltiir moderator degisken olarak belirlenmistir.
Orgiitsel kiiltiiriin moderator olarak belirlenmesinin nedenleri, ¢esitli arastirmacilarin
calismalarindan hareketle su sekilde siralanabilir. Ornegin, Covin ve Slevin (1991) bir
sirketin girisimcilik ge¢misi ile ¢evresi, stratejisi, i¢ faktorleri ve orglitsel performansi
arasindaki pozitif iliskiyi agiklayan biitlinlestirici bir model ortaya koymustur. Guth
ve Ginsberg (1990) KG ile orgiitsel performans arasinda karsilikli bir iliski oldugunu
iddia etmistir. Zahra (1991) ise kurumsal girisimciligin bir kurulusun performansina
onemli olciide katkida bulundugu fikrini destekleyebilecek kanitlarin eksik oldugunu
iddia etmistir. Orgiitsel kiiltiir, KG literatiiriinde biiyiik dl¢iide yeterince ¢alisilmamis
ve gozardi edilmis bir faktordiir (Covin ve Slevin 1991; Fayolle ve dig, 2010). Baron
ve Kenny (1986), iddia edilen iliskiye dair ge¢gmis aragtirmalardaki bu tutarsizliklara
atifta bulunarak, bir bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki iliski beklenmedik
sekilde zayif veya tutarsiz bulundugunda, bir moderatér degiskenin devreye
sokulmasini &nermistir. Ikinci olarak, iki degisken arasindaki iliskinin olumsal
oldugunu ya da f{igiincli bir degiskenin seviyesine bagli oldugunu One siiren
durumsallik teorisinin onciillerine bakarak, drgiitsel kiiltiirii, kurumsal girisimcilik ve
orgiit performansi arasindaki iligki lizerinde potansiyel bir moderator degisken olarak

onermistir. Bu nedenle, iki degisken arasindaki iligkiye bir moderator degiskenin dahil

36



edilmesinin, bu iligki daha iyi anlasilabilir sonuglar1 saglayabilecegi diisiiniilmiistiir

(Umrani ve dig, 2018).

Kuratko ve dig. (1990) bir organizasyonda yonetim destegi, orgiitsel yapi, odiil,
kaynaklarin varliginin ve ilk ve orta diizey yoneticilerin girisimcilik davranisinin
kurumsal iklimin gelistirilmesinde 6nemini vurgulamiglardir. Hornsby ve dig. (1999)
orgiit kiiltlirtiniin  etkisini arastirmak iizere tasarladiklar1 ampirik bir g¢alisma
yuriitmistiir. Kanada ve ABD firmalarindan olusan bir 6rneklemde girisimcilik
davranig1 ilizerine Orgiit kiiltiiriinin Kanadali ve ABD'li yoneticilerin girisimcilik
davraniglarinda farklilik yaratip yaratmadigini belirlemek istemistir. Aragtirma tim
yonetim kademelerinden toplanan verilere dayanan sonuglar, Kanadali ve ABD'li
yoneticilerin 6nem algilar1 arasinda 6nemli bir fark olmadigini gdstermistir. Bu
bulgular, Kuratko ve dig. (1990) tarafindan bildirilen bulgular1 kismen dogrulamakta
ve yoneticilerin davraniglarinin  orgiitsel Onciillerinin  (ulusal kiiltiir) 6nemini

genisletmektedir.

Kurumsal girisimcilik firsatlarin1 destekleyen bir organizasyonel kiiltiir, sirketler
icindeki yenilik¢iligi nitelik ve nicelik olarak etkiler. Bundan hareketle,
organizasyonel kiiltiiriin kurumsal girisimcilik tizerinde hem dogrudan hem de dolayl
bir moderator etkisi oldugu gosterilmektedir (Turro ve Peris-Ortiz, 2014). Antoncic ve
Hisrich (2001), ¢evresel faktorlerin bir kurulusun girisimcilik faaliyetleri lizerindeki
etkisini gdstermistir. Ancak, girisimciligin gelismesinde ¢evrenin rolii her zaman net
olmamigtir. Covin (1991) ve Hornsby ve dig. (2002) gibi baz1 arastirmacilar, i
orgiitsel faktorlerin kurumsal girisimciligi ve yeniligi tesvik etmede cevresel

faktorlerden daha 6nemli bir rol oynadigini ¢calismalarinda 6ne siirmiislerdir.

Yonetim literatiirlinde orgiit kiiltlirline bir¢ok arastirmada diizenleyici ya da araci
degisken olarak yer verilmistir. Literatiirdeki ¢calismalarda; organizasyon performansi
ile baska yonetimsel olgu arasindaki iliski arastirilirken, Orgiit kiiltiiriiniin araci
degisken olarak seg¢ildigi goriilmektedir (Fisher, 1997; Cui ve Hu, 2012). Literatiirde
akademik arastirmalarda Orgiit performans iizerine etkisinin ¢okga ele alindig: orgiit
kiiltiirii, paylasilan degerler, inanglar, davranis, tutum ve normlar gibi bir¢ok kategorik
tanimlamay1 yapisinda bulundurmasi sebebiyle canli bir yonetim olgusu, organizasyon
dokusu olarak kabul edilmektedir. Ayn1 zamanda disiplinlerarasi bir alan olan Grgiit
kiiltiirli, organizasyon performansi lizerindeki etkisine yonelik ¢aligmalarda 6zellikle

Tiirkiye akademik arastirma alaninda sayisal ve derinlik olarak yeterli ¢aligmanin yer
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almadig1 gozlemlenmektedir (Boyiikaslan ve dig, 2017). Yapisal Esitlik Modeli gibi
aragtirma yontemlerinin kullanilmasi, finansal performans {iizerindeki kiiltlir alt
boyutlarinin dahil edilmesi, birden fazla degisken iliskisini ortaya koyabilme
durumlar1 nedeniyle 6nemli oldugunu disiiniilmektedir (Boyiikaslan ve dig, 2017). Bu
dogrultuda, orgiitsel kiiltiir diizenleyici degisken olarak, rekabetci degerler teorisine
dayanan dort alt kiiltiir tipinde kavramsal modelle kurulan iligkiler {izerindeki etkisi

arastirilacaktir.

3.6 Yetenek Yonetimi Yaklasiminin Moderator Rolii

Literatiirde yetenek yonetimi tanimi konusunda arastirmacilar hemfikir olabilirken,
yetenek tanimi tlizerinde ayri diistiikkleri noktalar olmustur. Bolim 2.1.5°te
organizasyonlarda yetenek yonetim uygulamalarmin ki farkli yaklagimla
yiriitiildiigiinden bahsedilmistir. Bu farklilik da organizasyonda hangi c¢alisanlarin
“yetenek” olarak kabul edildigi noktasinda ortaya ¢ikmaktadir. Bu farkli iki
yaklagimdan ilki; yetenek yonetiminin kapsayici bir yaklagim olarak tiim ¢alisanlara
uygulandigi; diger bir deyisle tiim calisanlarin yetenek olarak goriildiigii yaklagim ve
ikincisi ise, yetenek yonetimi uygulamalarinin sadece seg¢ilmis 6zel bir gruba
uygulandigi yaklagimdir. Organizasyonun basarisinin sadece bir grup 6zel yetenek
tarafindan saglanamayacagini savunan ve bu nedenle kapsayici yetenek ydnetimi
yaklagimini destekleyen arastirmacilar bulunmaktadir (Pfeffer, 2001). Bu dogrultuda,
yetenek yonetimi uygulamalarinin orgiitsel performans tizerindeki yalnizca “parlak
tarafin1” degil, ayn1 zamanda “karanlik tarafini” da ¢alismalarinda ampirik olarak test
eden Son ve dig. (2020), yetenekli bireylerin ¢ok yonlii bilgi ve fikirler iirettigi ve
uyguladigini, dolayisiyla yetenek yonetiminin, kurumsal inovasyonu olumlu yonde
etkiledigini, ancak yetenek yOnetiminin goniilli ¢alisan devir oranini artirdigini

gostermislerdir.

Literatiirde bu iki yaklagimin organizasyonun performansina etkisinin incelendigi
calismalara rastlanmamaktadir. Bu nedenle, yetenek yonetimi uygulamalarinin
orgiitsel performans iliskisini ve bu iliskide kurumsal girisimcilik aracilik roliini de
iki yaklasim ozelinde degerlendirmek ve yapisal iliskiler iizerindeki durumsal

etkilerini analiz etmek literatiire de 6nemli bir katki saglayacaktir.
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3.7 Arastirmanin Hipotezleri

Tez ¢alismasiin bu bdliimiinde 6nceki bagliklarda yetenek yonetimi uygulamalari,

kurumsal girisimcilik, Orgiitsel kiltlir, finansal performans ve kurumsal itibar

arasindaki iligkiler literatiir ¢caligmalar1 ile desteklenerek kavramsal bir gergeveye

oturtulmustur. Bu iligkilere yonelik gelistirilen ve bu ¢aligmada test edilecek hipotezler

toplu olarak asagida yer alan Cizelge 3.1°de gosterilmektedir.

Cizelge 3.1 : Aragtirmanin hipotezleri

Ana Hipotezler

H1

H2

H3

H4

HS

H6

H7

Yetenek yonetimi uygulamalart ve kurumsal girisimcilik arasinda
pozitif bir iliski vardir

Yetenek yonetimi uygulamalari ve sirket finansal performansi arasinda
pozitif bir iliski vardir.

Yetenek yonetimi uygulamalar1 ve sirket kurumsal itibar1 arasinda
pozitif bir iliski vardir.

Kurumsal girisimcilik ve sirket finansal performansi arasinda pozitif
bir iliski vardir.

Kurumsal girisimcilik ve sirket kurumsal itibar1 arasinda pozitif bir
iliski vardir.

Aracilik Hipotezleri

Yetenek yonetimi uygulamalar1 ve sirketin finansal performansi
iliskisinde kurumsal girisimciligin aracilik rolii vardir.

Yetenek yonetimi uygulamalari ve sirketin kurumsal itibari iligskisinde
kurumsal girisimciligin aracilik rolii vardir.

Sekil 3.2°de yer alan kavramsal model ile birlikte test edilecek hipotezler de

gosterilmektedir.
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Sekil 3.2 : Kavramsal model

3.8 . Kontrol Degiskenleri

Bu arastirmada galigan sayisina bagli olarak sirket biiyiikliigii Kontrol degiskeni olarak
secilmistir. Ayrica, bir sirketin halka agik olup olmamasi da diger bir kontrol degiskeni
olarak degerlendirilmistir. Bu iki degisken ¢alismaya kontrol degiskenleri olarak dahil
edilmistir. Bu iki kontrol degiskeninin modeldeki iki bagimli degisken iizerindeki

etkileri incelenecektir.

3.8.1 Sirket biiyiikligii

Arastirmadaki 6rneklem, Tiirkiye’de faaliyet gdsteren agirlikli sanayi kuruluglarinin
yer aldigt kurumsal biiylik sirketlerden olusmaktadir. Yetenek yOnetimi
uygulamalarinin finansal performans ve kurumsal itibar ile iliskisinde sirketin ¢alisan
sayisi anlaminda biiyiikligiiniin etkisi incelenecektir. Bu nedenle, 249 ve daha az
calisana sahip olan kiiclik ve orta isletme kategorisinde degerlendirilen sirketlere 0,
250 ve lstii ¢alisan sayisina sahip sirketler icin de 1 kategorik degiskeni ile sirket

biiytikligii temsil edilecektir.
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3.8.2 Halka acikhik durumu

Ormneklem Tiirkiye’de faaliyet gdsteren agirlikli sanayi sirketlerinden olusan sirketlerin
%46,8°1 halka agik iken, %53,2’si halka acik olmayan sirketlerden olugmaktadir.
Halka acik sirketlerin yatirimcilar goziinde finansal performansinin ve kurumsal
itibarinin giiclii olmas1 beklenir. Bu nedenle 1 Halka Acik olan sirketleri, O ise Halka
Acik Olmayan sirketleri temsil edecek sekilde modele dahil edilerek, bagiml

degiskenler lizerindeki etkisi analiz edilecektir.
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4. ARASTIRMA TASARIMI VE METODOLOJI

Bu boliimde tezde yapilan arastirmanin amaci ve kapsami, arastirmada kullanilan

Olgekler, orneklem secimi, 6l¢iim modeli analizleri agiklanacaktir.

4.1 Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Bu tez kapsaminda, yetenek yonetimi uygulamalarinin kurumsal girisimcilik aracilik
etkisi tizerinden Orgiit performansina etkisi olusturulan kavramsal ¢er¢eve uyarinca
arastirilacaktir. Orgiitsel performans; finansal performans ve finansal olmayan bir
dlgek olan kurumsal itibar dlcekleri ile kavramsal modele dahil edilmistir. Orgiit
kiiltiriiniin ve sirketlerin uyguladiklar1 yetenek yonetimi yaklasimlarinin bu kavramsal

¢ercevenin lizerindeki moderator etkisi de arastirilacaktir.

Arastirma modelinde; Cizelge 4.1°de gosterilen iki bagimsiz degisken, bir araci
degisken, iki bagimli degisken ve iki diizenleyici (moderator) degisken yer almaktadir.

Ayrica analizlere iki kontrol degiskeni de dahil edilmistir.

Cizelge 4.1 : Modelde yer alan degiskenler.

Degisken Tiirii Degisken Ad1

Bagimsiz Yetenek Yonetimi Uygulamalari
Araci Kurumsal Girisimcilik
Diizenleyici Orgiit Kiiltiirii

Yetenek Yonetimi Yaklagimi

Bagimli Finansal Performans

Kurumsal Itibar

Kontrol Sirket Biiyiikligi
Halka Ag¢iklik Durumu

Bu arastirma bir anket araciligi ile gerceklestirilmistir, anket g¢evrimici olarak
uygulanmistir. Anket, Tiirkiye’de ¢esitli sektorlerde, kurumsal biiytiik sirketlerde gorev

yapan insan kaynaklar1 ve orta kademe fonksiyon yoneticilerine gonderilmistir.
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Aragtirma kapsamina 2019 yili Istanbul Sanayi Odas1 (ISO) 500 listesinde yer alan
sirketler, halka acik olan sirketler ve Kincentric 2019 En lyi Isveren listesinde yer alan

sirketlerin arasindan segilen sirketler dahil olmustur.

4.2 Kullamlan Olcekler

4.2.1 Yetenek yonetimi uygulamalari 6lgegi

Sirketlerin yetenek yonetimi uygulamalarini degerlendirebilmek icin kullanilan 6lgek
icin 3 farkli kaynaktan sorular alinmistir. Ankette yer alan ifadeleri 6lgmek igin
katilimcilardan ifadelere katilma derecelerini belirten (1 : Kesinlikle Katilmiyorum 2
: Katilmiyorum 3 : Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum 4 : Katiliyorum, 5 : Kesinlikle
Katiliyorum) 5°li Likert ol¢egine ankette yer verilmistir. Yetenek yonetimi dlgegi
toplam 21 sorudan olusmaktadir. “Society for Human Resource Management”
aracilifiyla Shawn Fegley (2006) tarafindan gelistirilen 16 soruluk Yetenek Yonetimi
Uygulamalart Algist Olgegi kullanilmistir. Kore Arastirma Enstitiisii’niin Insan
Sermayesi Anketinde yer alan yetenek yonetimi 6l¢eginden (Son ve dig, 2020) 4 ilave
soru ankete dahil edilmistir. Erdogan’m (2018) “Orgiit kiiltiirii, yetenek yénetimi ve
calisan sonuclart arasindaki iliskinin incelenmesi : Tiirkiye'de telekomiinikasyon
profesyonelleri iizerine bir caliyma” isimli doktora tezinde gelistirilen yetenek
yonetimi 6l¢eginden de 1 soru dlgek kapsamina alinmistir. Cizelge 4.2°de (Fegley,
2006; Son ve dig, 2020; Erdogan, 2018) “Yetenek Yonetimi Olgegi”nde arastirmada

kullanilan ankette yer verilen sorular yer almaktadir.

Cizelge 4.2 : Yetenek yonetimi dlgegi.

Yetenek Yonetimi Olcegi

1 Sirketim, potansiyel ¢alisanlarin sirket biinyesine katilmalarini saglayacak bir
kiiltiir yaratir.

Sirketim, bir ¢alisan ayrildiginda yerini dolduracak yetenekli ¢aliganlar
etkileme/¢ekme becerisine sahiptir.

3 Sirketim, en iyi yetenekler i¢in ayr1 bir ige alim ekibi ¢alistirir.

Sirketim, organizasyon gelisip biiyiidiik¢e organizasyonun ihtiya¢ duydugu yeni
pozisyonlar1 tanimlar.

5 Sirketim, dogru ise dogru insani1 yerlestirir.
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Cizelge 4.2 (devam) : Yetenek yonetimi olcegi.

Yetenek Yonetimi Olcegi

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

Sirketim, mevcut ¢alisanlarinin ve potansiyel adaylarin yetkinlik seviyelerindeki
farklar1 tespit eder.

Sirketim, mevcut ¢alisanlarina islerini daha iyi yapmalarina imkan taniyacak
yeterli egitimleri saglar.

Sirketim, ¢alisanlari kurumun vizyonu ve misyonu ile uyumlu hale getirir.
Sirketim, yetenekli ¢alisanlarin yurt i¢inde ¢esitli deneyimlerle gelismesi i¢in
Ogrenme firsatlar1 sunar.

Sirketim, yetenekli ¢calisanlarin uluslararasi deneyimlerle gelismesi i¢in ¢esitli
Ogrenme firsatlar1 sunar.

Sirketimde yetenekleri sirket icinden gelistirmeye yonelik insan kaynaklari
politikalar1 var.

Sirketim, her seviyede calisanlar i¢in genis bir halef (yedek) havuzu olusturur.

Sirketim, ¢alisanlarin fikirlerinin dinlendigi ve deger verildigi bir ¢calisma ortami
yaratir.

Sirketim, ¢alisanlarin kurumda kalmay1 istemelerini saglayacak bir kiiltiir
olusturur.

Sirketim, mevcut calisanlar isin gerektirdigi 6nemli becerilerde ustalastik¢a onlara
ticret diizenlenmesi yapar.

Sirketim, ¢alisanlarin yaptiklari ise tutkuyla inandiklar1 bir kiiltiir yaratir.

Sirketim, yiiksek performans gosteren ¢alisanlarini ddiillendirir.

Sirketimin, kariyer gelisimini ve yiikselme firsatlarini destekleyen politikalari
bulunmaktadir.

Sirketim, ¢alisanlarin yaptiklari isleri etkileyecek kararlar1 almalarinda kendilerini
yetkili hissetmelerini saglar.

Sirketim, ¢alisanlarin her giin ise gelmek i¢in heyecanlandiklari bir ortam yaratir.

Sirketim, ¢alisanlarin emeklerine deger veren bir ortam olusturur.

4.2.2 Kurumsal girisimcilik olcegi

Sirketlerin kurumsal girisimcilik uygulamalarin1 degerlendirebilmek i¢in kurumsal

girisimciligin dort boyutu olan; yeni is girisimleri, inovasyon, stratejik yenilenme ve
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proaktif olma diizeylerini 6l¢gmek icin 18 sorudan olusan bir 6lgek kullanilmistir. Tlk 3

boyut i¢in Zahra (1996)’dan 14 soru ve proaktif olma boyutu i¢in de Knight
(1997)’dan da ENTRESCALE 6l¢eginden 4 soru ile kurumsal girisimcilik 6lgegine
ankette yer verilmis ve Cizelge 4.3’de (Zahra, 1996; Knight, 1997) gésterilmistir.

Ankette yer alan ifadeleri 6l¢mek i¢in katilimecilardan ifadelere katilma derecelerini

belirten (1 : Kesinlikle Katilmiyorum 2 : Katilmiyorum 3 : Ne Katiliyorum Ne

Katilmiyorum 4 : Katiliyorum, 5 : Kesinlikle Katiliyorum) 5°1i Likert 6l¢egine ankette

yer verilmistir.

Cizelge 4.3 : Kurumsal girisimcilik 6lcegi.

Kurumsal Girisimcilik Olgegi

10

11

12

13

14

Son 3 yilda sirketim, arastirma ve gelistirmeye (Ar-Ge) biiyiik dlciide (sektor
ortalamasinin ¢ok {izerinde) harcama yapmastir.

Son 3 yilda sirketim, diinya standartlarinda aragtirma ve gelistirme tesislerine
sahip olmustur.

Son 3 yilda sirketim, pazara ¢ok sayida yeni iirlin sunmustur.

Son 3 yilda sirketim, baslica rakiplerinden ¢ok daha fazla patent almistir.

Son 3 yilda sirketim, sektoriinde ¢i1g1r agan yeniliklerin gelistirilmesine onciiliik
etmistir.

Son 3 yilda sirketim, bir¢ok yeni sektore girmistir.
Son 3 yilda sirketim, uluslararasi operasyonlarini 6nemli dlgiide genisletmistir.

Son 3 yilda sirketim, ¢cok farkli sektorlerde birgok sirket satin almistir.
Son 3 yilda sirketim, birkag yeni girisim kurmus veya bu girisimlere sponsor
olmustur.

Son 3 yilda sirketim, yeni sektorlere girmek yerine mevcut isinin performansini
iyilestirmeye odaklanmistir.

Son 3 yilda sirketim, kar yaratmayan birkag is birimini elden ¢ikarmstir.

Son 3 yilda sirketim, her i birimi i¢in rekabet¢i yaklasimini (stratejisini)
degistirmistir.

Son 3 yilda sirketim, is birimlerinin {iretkenligini artirmak i¢in ¢esitli programlar
baslatmustir.

Son 3 yilda sirketim, is birimleri arasinda daha fazla koordinasyon ve iletisim
saglamak i¢in operasyonlar1 yeniden yapilandirmigtir.
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Cizelge 4.3 (devam) : Kurumsal girisimcilik 6l¢egi.

Kurumsal Girisimcilik Olcegi

15

16

17

18

Son 3 yilda, rakiplerle iliskilerde sirketim; genellikle ¢cok rekabetci ve "rakiplerin
yapmadigini” hayata gegiren bir durusu tercih etmistir.

Son 3 yilda, genel olarak, sirketimdeki iist diizey yoneticiler yiiksek riskli
projelere (¢ok yiiksek getiri sans1 olan) yonelme egilimini gostermislerdir.

Son 3 yilda, genel olarak, sirketimdeki iist diizey yoneticiler sirketin hedeflerini
yerine getirmek i¢in cesur ve genis bir yelpazeye yayilan eylemlerin gerekliligine
inanmislardir.

Son 3 yilda, belirsizligin 6n plana ¢iktig1 karar verme durumlartyla

karsilasildiginda, sirketim olas1 firsatlari en iyi sekilde kullanabilmek i¢in
genellikle cesur ve agresif bir durus sergilemistir.

4.2.3 Organizasyonel Kkiiltiir olcegi

Sirketlerin kiiltiirlerini degerlendirebilmek igin Cameron ve Quinn (1999), “Rekabetci

Degerler” modelinde dort farkli kiiltiir tiirii olarak yer alan klan, adokrasi, hiyerarsi ve

pazar kiiltiirlerini kapsayan 16 sorudan olusan 6lgek kullanilmis ve Cizelge 4.4’de

(Cameron ve Quinn, 1999) gosterilmistir. Ankette yer alan ifadeleri 6lgmek igin

katilimeilarin ¢alistiklari sirket ortamini yansitma derecesini 1'den 4'e (en ¢ok yansitan

ifadeden hi¢ yansitmayan ifadeye) dogru siralamalar1 istenmistir. 1. sirada "Sirket

Ortamin1 Tam Olarak Yansitan" ifade; 2. sirada "Sirket Ortamin1 Yansitan" ifade, 3.

sirada "Sirket Ortamimi Biraz Yansitan" ifade, 4. sirada "Sirket Ortamini Hig

Yansitmayan" ifade olacak sekilde siralanma yapilmasi istenmistir.

Cizelge 4.4 : Orgiitsel kiiltiir 5lgegi.

Orgiitsel Kiiltiir Ol¢egi

Sirketimiz, genis bir aile gibidir. Calisanlar kendileriyle ilgili bir¢ok seyi
digerleriyle paylasirlar.
Sirketimiz, dinamik ve girisimcidir. Calisanlar risk almaya ¢ok isteklidir.

Sirketimiz, sonug odaklidir, islerin tamamlanmasi esastir. Calisanlar ¢ok rekabetci
ve basar1 odaklidir.

Sirketimiz kontrol bazli olarak oldukca iyi yapilandirilmistir, islerin nasil
yapilacagi resmi prosediirler tarafindan belirlenir.
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Cizelge 4.4 (devam) : Orgiitsel kiiltiir dlcegi.

Orgiitsel Kiiltiir Olcegi

10

11

12

13

14

15

16

Sirketimizi bir arada tutan sey, sadakat ve karsilikli glivendir. Sirkete olan baglilik
yiiksektir.

Sirketimizi bir arada tutan sey, yenilige ve gelisime baghliktir. En ileri noktada
olmaya 6nem verilir.

Sirketimizi bir arada tutan sey, basar1 ve hedeflere ulasilmasidir.

Sirketimizi bir arada tutan sey, resmi kural ve politikalardir. Kurumun diizgiin
calismas1 onemlidir.

Sirketimiz ¢alisan gelisimini vurgular. Giiven, agiklik ve katilim konulari tizerinde
durulur.

Sirketimiz yeni kaynaklar ve yeni firsatlar yaratilmasini vurgular. Yeni seyler
denenmesine ve firsatlarin kullanilmasina deger verilir.

Sirketimiz rekabetei hareketleri ve kazanmayi vurgular. Yiiksek hedeflere ulagsmak
ve pazarda kazanmak onemlidir.

Sirketimiz devamlilig1 ve istikrar1 vurgular. Verimlilik, kontrol ve islerin diizgiin
yiirlitiilmesi 6nemlidir.

Sirketimiz basartyi, takim ¢alismasinin ve ¢alisan bagliliginin gelistirilmesi ile
tanimlar

Sirketimiz basar1y1, yeni iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesi, lirlin liderligi ve
yenilikgilik ile tanimlar.

Sirketimiz basarty1, pazarda rakipleri gegmek ve rekabete dayali pazar liderligi
olarak tanimlar.

Sirketimiz basariy1, verimlilik bazinda tanimlar ve giivenilir dagitim, diizgiin
planlama, diisiik maliyetli tiretimi basar1 kriteri olarak alir.

4.2.4 Orgiitsel performans olgegi

Bu galismanin kavramsal modelinde orgiit performansi; finansal performans ve

sirketin kurumsal itibar1 iki degisken olarak dahil edilmistir.

Finansal Performans Olgegi : Bu 6lgek kapsaminda, finansal performansi dlgmek

icin katilimeilara kendi sirketlerini nasil gordiiklerini sorarak benimsenen/algilanan

performans 6l¢iim yontemi kullanilmistir. Ankete katilimcilarin sirketleri i¢in son 3

yildaki performansi iizerinden algilar1 Cizelge 4.5°de yer alan ifadeler 1s18inda
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sorulmustur (Alpkan ve dig, 2005). Sirket finansal performansi boyutlari ile ilgili
ifadeler i¢in uygulanan degerlendirme segenekleri su sekildedir : 1- Yetersiz, 2-
Ortalamanin alt1, 3- Ortalama, 4- Ortalamanin Ustii ve 5- Yiiksek (Alpkan ve dig,
2005).

Cizelge 4.5 : Finansal performans 6lgegi.

Finansal Performans Olcegi

Toplam Varlik (Aktif) Karlilig1 - Sirketimizde son 3 yildaki toplam varlik (aktif)
karlilig1 artis1

2 Pazar Payi biiylimesi - Sirketimizde son 3 yildaki pazar payi artisi

3 Kar Biiyiimesi - Sirketimizde son 3 yildaki kar artis1

4 Kar Marji - Sirketimizde son 3 yildaki kar marj1 artis

Kurumsal Itibar olcegi :

Kurumsal itibar 6l¢iimii icin tiim sektorler i¢in literatiirde kullanim ornekleri bulunan
Harris-Fombrun Itibar Katsayis1 (Reputation Quotient — RQ) kullanilmustir. Olgek;
Charles Fombrun ve Cees van Riel tarafindan gelistirilmistir. Kurumsal itibar
“duygusal ¢ekicilik, tiriin ve hizmetler, vizyon/liderlik, isyeri ¢evresi, finansal
performans ve sosyal sorumluluk” olmak tizere 6 boyutta inceleyen 20 ifadeden
olusmaktadir. Cizelge 4.6’da kurumsal itibar 6lgegine (Fombrun ve dig, 2000) yer
verilmistir. Ankette yer alan ifadeleri 6lgmek i¢in katilimcilardan ifadelere katilma
derecelerini belirten (1 : Kesinlikle Katilmiyorum 2 : Katilmiyorum 3 : Ne Katiliyorum
Ne Katilmiyorum 4 : Katiliyorum, 5 : Kesinlikle Katiliyorum) 5°1i Likert olgegi

kullanilmagtir.

Cizelge 4.6 : Kurumsal itibar 6l¢egi.

Kurumsal itibar Olcegi

1 Sirketim hakkinda olumlu hislere sahibim.
2 Sirketime hayranlik ve saygi duyuyorum.
3  Sirketime giiveniyorum.

4  Sirketim tirettigi tirlin/hizmetlerin sonuna kadar arkasinda durur.
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Cizelge 4.6 (devam) : Kurumsal itibar 6lgegi.

Kurumsal itibar Olcegi

10

11

12

13

14
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16

17
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20

Sirketim, ytiksek kalitede iiriin/hizmetler sunar.

Sirketim, yenilikei tiriin/hizmetler gelistirir.

Sirketim, 6denen paranin karsiliginin alindigi iirtin ve hizmetler sunar.
Sirketim basgarili liderlere sahiptir.

Sirketimin gelecege dair agik ve net bir vizyonu vardir.

Sirketimde pazar firsatlar1 fark edilerek, sirketin lehine yararlanilir.
Sirketim iyi yonetilir.

Sirketim, ¢alismak i¢in iyi bir kurumdur.

Sirketim, iyi ve yetenekli ¢alisanlara sahiptir.

Sirketim, giiclii bir karlilik gegmisine sahiptir.

Sirketim, yatirim yapilabilecek diisiik riskli bir sirket olarak goriiliir.

Sirketimin, gelecege yonelik giiglii beklentileri vardir. (biiylime, yeni
yatirimlar vb.)

Sirketim, rakiplerinden daha iyi performans gdsterme egilimindedir.

Sirketim, sosyal sorumluluk projelerini destekler.

Sirketim, ¢evreye yonelik sorumluluklarini yerine getirir.

Sirketim, topluma yonelik davranislarinda yiiksek standartlar sunar.

4.3 Veri Toplama ve Orneklem

Bu arastirmada kullanilan anket (Ek A), gevrimigi olarak gesitli sektorlerde gorev
yapan insan kaynaklar1 ve orta kademe fonksiyon yoneticileri ile paylagilmistir. 2019
yili istanbul Sanayi Odasi (ISO) 500 listesinde yer alan sirketler, halka agik olan
sirketler ve Kincentric 2019 En lIyi Isveren listesinde yer alan sirketlerin arasidan
secilen sirketlerde ¢alisan katilimcilara anketler gonderilmistir. Anket Tiirk¢e olarak

uygulanmistir. Anketin Ingilizce versiyonunun Tiirkce'ye ¢evrilmesinde profesyonel
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ceviri hizmeti alinmig ve terclimanlar tarafindan ceviri islemi gerceklestirilmistir.
Daha sonra tirk¢eye c¢evrilmis olan anketin ingilizceye geri ceviri siireci
gerceklestirilmis ve dogrulugu kontrol edilmistir. Geri ¢eviri siireci, bir anketi
uygulamadan 6nce yanlis anlama ve yorumlara sebep vermemesi amaciyla yiiriitiilen
ve tavsiye edilen yararli bir adimdir (Brislin, 1980). Anket Aralik 2021-Mart 2022
tarihleri arasinda uygulanmistir. Anket formlar1 arastirmanin 6rneklemini olusturan
hedef kitleye ¢evrimigi bir anket sitesi olan SurveyMonkey anket baglantisi olarak
gonderilmistir. Ana uygulamaya gecilmeden Once anket farkli sektorlerde faaliyet
gosteren 16 sirkete gonderilmis ve bu sirketlerden gelen cevaplar SPSS programi
tizerinde EFA yontemiyle analiz edilmistir. Bu analizler sonucunda anketten bir soru
cikartilarak ankete son hali verilmistir. Pilot anket ¢alismasi sonrasinda, kapsam
dahilinde olan sirketlerin insan kaynaklar1 yoneticileri profesyonel is ag1 olan Linkedin
lizerinden iletisime gecilerek anket paylasilmistir. Insan kaynaklar1 yoneticilerinin
ankete katilim durumlar1 sonrasinda, ilgili sirketlerdeki miidiir unvan grubundaki
farkli departman/fonksiyon yoneticileri ile iletisime gecilerek e-posta yoluyla anketler
gonderilmistir. Katilma onay1r veren 1587 yoneticiye anket gonderilmis, ankete
toplamda 1029 cevap gelmistir. Tamamlanmamis anketler ¢ikarildiginda ana saha
uygulamasindan 967 adet anket verisi analize dahil edilmistir. Pilot calismadan gelen
123 adet anket de dahil edildiginde, tiim analizler 1090 cevap verisi ilizerinden

gerceklestirilmistir.

Cizelge 4.7°de yer aldig1 lizere ankete katilim saglayan yoneticilere ve sirketlerine

yonelik 6zet demografik bilgiler yer almaktadir.

Cizelge 4.7 : Katilimcilarin tanimlayicr istatistikleri.

Ozellikler Katihmci %
Sayisi

Sektor

Uretim Sirketi 233 82,6

Hizmet Sirketi 49 17,4

Sermaye Yapisi

Turk 683 62,7

Yabanci 188 17,2

Tiirk-Yabanci Ortaklik 217 19,9

Kamu 2 0,2
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Cizelge 4.7 (devam) : Katilimcilarin tanimlayicr istatistikleri.

Ozellikler Katihmei %
Sayisi

Halka A¢iklik Durumu

Halka Acik 510 46,8

Halka Agik Degil 580 53,2

Sirketlerin Faaliyette Oldugu Siire 45,2 -

(ortalama yl)

Calisan Saytst

<249 53 4,9

250-499 64 59

500-999 195 17,9

1000-4999 517 47,4

5000-10000 132 12,1

>10000 129 11,8

Egitim Diizeyi

Lise 5 0,5

Lisans 535 49,1

Yiiksek Lisans 514 47,2

Doktora 32 2,9

Belirtmek Istemeyen 4 0,4

Calistigr Departmant

Insan Kaynaklar1 308 28,3

Diger Fonksiyonlar (Ar-Ge,

Uretim, Sat1s, vb.) 782 71,7

Pozisyonu

Midiir Yardimcisi/Y dnetici/Miidiir 958 87,9

Direktor/GMY/GM 98 9,0

Diger 34 3,1

Cinsiyet

Kadin 442 40,6

Erkek 644 59,1

Belirtmek Istemeyen 4 0,4

N 1.090

Anket calismasina, 282 sirketten toplam 1090 katilimci dahil olmustur. Katilimeilarin
sirketlerine bakildiginda, agirlikli olarak %82,6’lik bir oranla sanayi sirketlerinin yer
aldig1 gorilmektedir. Sirketlerin %17,4’4 de agirlikli finans sektdriinli kapsayan
hizmet  sektoriinde  faaliyet  goOstermektedir.  Sermaye  yapist  6zelinde

degerlendirildiginde ankete katilan kisilerin %62,7’si Tiirk sirketlerinde, %19,9’u
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Tiirk-Yabanci ortakligi olan sirketlerde, %17,2si yabanci ortakligi olan sirketlerde,
%0,2°lik  bir bolimii de kamu sirketlerinde calismaktadirlar. Katilimcilarin
sirketlerinin %53,2’si1 halka acik degil iken, %46,8°1 halka ac¢ik oldugu goriilmektedir.
Katilimcilarin ~ calistiklar1 ~ sirketlerin ~ biiyiikliigli ¢alisan  sayilar1  agisindan
degerlendirildiginde, c¢alisan sayist 1.000 ve iizerinde olan sirketlerde ¢alisan
katilimcilarin orant %71,3 olmaktadir. 1.000 kisinin altinda c¢alisan sayist olan
sirketlerde calisan katilimcilarin orani ise %28,7’dir. Katilimcilarin %47,4 {iniin
calistig1 sirketlerde ¢alisan sayis1 1000 — 5000 kisi arasinda degismektedir. Ankete
katilim saglayan kisilerin %99,5’u lisans ve iizeri egitim diizeyine sahiptir. Ankete
katilim saglayan kisilerin %59,1°1 erkek, %40,6’s1 da kadindir, %0,4’liik bir oranda bu
soruyu cevaplamak istemeyen katilime1 olmustur. Katilimeilarin %87,9°u ¢alistiklart

sirketlerde orta kademe yonetici rollerinde ¢alistiklart gériilmektedir.

Cizelge 4.8’de ankete katilim saglayan yoneticilerin calistiklar sirketlerin sektorel
dagilimlar1 yer almaktadir. Katilimeilarin%82,6’sinin ¢aligtiklart iiretim sektoriinde
hizmet verdigi belirtilen sirketlerin sektorel dagilimina bakildiginda, otomotiv,
dayanikli tiiketim, enerji, tekstil sektorlerindeki sirketlerde c¢alisan katilimcilar
%44’lik bir oran1 temsil etmektedir. Otomotiv ve dayanikli tiiketim sektoriinden

katilim orani toplamda %27,1 olarak gergeklesmistir.

Cizelge 4.8 : Katilimcilarin galistiklart sirketlerin sektorel dagilima.

Ozellikler Katilimci %
Sayisi

Sektor

Otomotiv 143 15,1
Dayanikl Tiiketim 114 12,0
Enerji 84 8,9
Tekstil 76 8,0
Bankacilik 57 6,0
Gida 56 5,9

Yap1 41 43

Perakende 39 4,1

Kimya 34 3,6

Holding 32 34
Savunma 32 3,4
Ambalaj 30 3,2

Elektronik ve Telekomiinikasyon 28 3,0

Hizlh Tiketim 28 3,0
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Cizelge 4.8 (devam) : Katilimcilarin galistiklart sirketlerin sektorel dagilima.

Ozellikler Kauhmer o,
Sayisi
Maden 28 3,0
Icecek 26 2,7
Cam Uriinleri 20 2,1
flag 17 1,8
Lastik 16 1,7
Cimento 15 1,6
HavaYolu 13 14
Sigorta/Leasing/Faktoring 13 1,4
Plastik 9 1,0
Petrol 8 0,8
Kirtasiye Uriinleri 8 0,8
Tarim 5 0,5
Gayrimenkul 4 0,4
Turizm 3 0,3
BT 2 0,2
Girigim Sermayesi 2 0,2
N 1.090 %100

Cizelge 4.9°da  ankete  katihm  saglayan  yoneticilerin = ¢alistiklar
departmanlarin/fonksiyonlarin dagilimlar1 yer almaktadir. Segilen sirketlerde
oncelikle IK yéneticilerine anketler génderilmistir. 1.090 katilime1 degerlendirmesinin
toplamda 282 sirketten alinmasi, her sirketin en az bir IK y&neticisinin de ankete veri
sagladigi bu dagilim tablosundan da goriilmektedir. Katilimcilarin gérev yaptiklar
departmanlarin dagilimi da bir organizasyondaki ana fonksiyonlarin tamaminin yer
aldigim1  gostermektedir. Satis, ArGe ve {iretim fonksiyonlarmin orta kademe

yoneticilerinin katilim1 %29,5 seviyelerinde olmustur.

Cizelge 4.9 : Katilimcilarin gorev yaptiklar: departmanlarin dagilimi.

Departman Katihmar %
Sayisi

Insan Kaynaklar 308 28,3
Satig 130 11,9
ArGe 106 9,7
Uretim 86 79
Mali Isler 70 6,4
Pazarlama 66 6,1
Bilgi Teknolojileri 63 5,8
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Cizelge 4.9 (devam) : Katilimcilarin gorev yaptiklart departmanlarin dagilimi.

Departman Katihmar %
Sayisi
SatinAlma 63 58
Kalite 55 5,0
Inovasyon 25 2,3
Lojistik 21 1,9
Diger 97 8,9
N 1.090 100

Cizelge 4.10’da ankete katilim saglayanlarin calistiklar1 sirketlerin  bulundugu
lokasyonlarin dagilimini gostermektedir. Katilimcilar toplamda 39 farkl: ilde faaliyet
gosteren sirketlerde calistiklarini ankette belirtmislerdir, sadece 1 katilimer galigtigi
sirketin lokasyonu ile ilgili bilgi vermeyi tercih etmemistir. Katilimcilarin %48,3’1
Istanbul’da faaliyet gosteren sirketlerde gérev yapmaktadir. Kocaeli’nde faaliyet
gosteren sirketlerde ¢alisanlar %9,4; Manisa’da faaliyet gosteren sirketlerde calisanlar
%7,5 ve Bursa’da faaliyet gosteren sirketlerde calisanlar %6,6 ile temsil edilmektedir.
Toplam 71,4’liik bir katilim oraninda katilimcilarin Tiirkiye nin 6nde gelen dort sanayi

ilinde ¢alistig1 goriilmektedir.

Cizelge 4.10 : Katilimcilarin calistiklan sirketlerin lokasyon dagilima.

Lokasyon Katihmci % Lokasyon Kattma %
Sayisi Sayisi
Istanbul 526 48,3 Kiitahya 4 0,4
Kocaeli 103 9,4 Osmaniye 4 0,4
Manisa 82 7,5 Aydin 3 0,3
Bursa 12 6,6 Balikesir 3 0,3
Ankara 61 5,6 Canakkale 3 0,3
[zmir 54 50 Gaziantep 3 0,3
Tekirdag 25 2,3 Malatya 3 0,3
Sakarya 18 1,7 Mersin 3 0,3
Kirklareli 17 1,6 Bolu 2 0,2
Denizli 15 1,4 Mardin 2 0,2
Kayseri 12 1,1 Nigde 2 0,2
Antalya 11 1,0 Bartin 1 0,1
Eskisehir 11 1,0 Bilecik 1 0,1
Adana 9 0,8 Diizce 1 0,1
Hatay 8 0,7 Isparta 1 0,1
Kastamonu 7 0,6 Kahramanmaras 1 0,1
Yalova 5 0,5 Kirikkale 1 0,1
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Cizelge 4.10 (devam) : Katilimcilarin galistiklar sirketlerin lokasyon dagilima.

Lokasyon Katihmcel % Lokasyon Katithmear %
Sayisi Sayisi
Zonguldak 5 0,5 Kirsehir 1 0,1
Amasya 4 0,4 Konya 1 0,1
Cankir1 4 0,4 Belirtmek 1 0,1
Istemeyen
N 1.090 100

Ankete katilim saglayan yoneticilerin yas dagiliminin yer aldigi Cizelge 4.11°e
bakildiginda en biiyiik katilimin %32,9 ile 35-39 yas araliginda oldugu goriilmektedir.
Bu oran1 %27,4 ile 40 — 44 yas aras1 yoneticiler izlemektedir. 30 -34 yas arasindaki
katilimcilarin da %15,6°1ik bir temsiliyetle katilim saglamislardir. Toplamda %75,2
oranindaki yoneticinin 30 — 44 yas araliginda oldugu bilgisi tablodan kolaylikla elde

edilmektedir.
Cizelge 4.11 : Katilimcilarin yas dagilimi.
Yas Katilmar %
Sayisi
25-29 33 3,0
30-34 170 15,6
35-39 351 32,2
40— 44 299 27,4
45— 49 150 13,8
50-54 61 5,6
55 ve Uzeri 25 2,3
Belirtmek Istemeyen 1 0,1
N 1.090 100

Ankete katilim saglayan yoneticilerin ¢aligtiklar sirketlerdeki kidemlerine yonelik
sorulan soruya verdilne cevaplarin dagilimi Cizelge 4.12°de yer almaktadir.
Aragtirmaya katki saglayan yoneticilerin %33,9’unun sirketlerinde 10 yildan fazla bir
stiredir ¢alistiklart goriilmektedir. 5 — 10 y1l aras1 gorev yapanlarin orani, %24,7; 1 —
5 yil aras1 kideme sahip olan katilimcilarin oran1 da %32°dir. Sirketlerinde 1 yildan
daha az zamandir gorev yapan katilimcilar da %8,9 olarak temsil edilmektedir.
Aragtirmaya dahil olan ydneticilerin kurumlarinda uzun siiredir ¢alisiyor olmalari,
mevcut sirket uygulamalar1 hakkinda yeterli bilgiye sahip olabilecek bir siiredir

sirketlerinde gorev yaptiklarini da gostermektedir.
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Cizelge 4.12 : Katilimcilarin ¢alistiklan sirketlerdeki caligma stiresi — kidemi (yil).

Sirket Kidemi (Yil) Katihmar %
Sayisi

1 Yildan Az 97 8,9
1 -3 Yil Arasi 184 16,9
3 -5 Y1l Arasti 165 15,1
5-10 Y1l Arasi 270 24.8
10 Yildan Fazla 370 33,9
Belirtmek 1stemeyen 4 0,4
N 1.090 100

Cizelge 4.13°de arastirmaya katilim saglayan ydneticilerin sahip olduklar1 toplam is
deneyiminin degerlendirildigi soruya verilen cevaplara bakildiginda, 10 — 15 y1l arasi
toplam is deneyimine sahip katilimc1 orant %30; 15 — 20 y1l aras1 toplam is deneyimine
sahip katilme1 oran1 %28,3 olarak gerceklesmistir. 20 yildan fazla toplam is deneyimi

olan katilimcilar ise %27,2’lik bir oranla temsil edilmektedir.

Cizelge 4.13 : Katilimcilarin toplam ¢alisma deneyimi (yil).

Toplam Calisma Deneyimi (Yil) Katilimci %

Sayisi
5 Yildan Az 18 1,7
5-10 Y1l Arasi 137 12,6
10 — 15 Y1l Aras1 327 30,0
15 — 20 Y1l Arasi 309 28,3
20 Yildan Fazla 297 27,2
Belirtmek Istemeyen 2 0,2
N 1.090 100

4.4 Verilerin Analizi

Bu boéliimde veri analizine yonelik yapilan ¢aligmalara yer verilecektir. Veri analizi
icin en kiiciik kareler yapisal esitlik modellemesi (PLS-SEM) yontemi kullanilmistir.
PLS-SEM yontemi, bagimli degiskenin R? degerini maksimize eden korelasyon
katsayilarinin tahminine dayanan bir yontemdir. AMOS ve LISREL gibi kovaryans
tabanli yapisal esitlik modellemesi ile karsilastirildiginda, PLS-SEM'in analizlerde
bekledigi ¢ok fazla varsayim bulunmamaktadir. Ornek vermek gerekirse, PLS-SEM
normal dagilim varsayimini gerektirmez, kiiciik sayilardaki 6rneklemlerde de etkili bir

sekilde galisabilir (Henseler ve dig, 2009).
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Bu tez calismasinda en kiigiik kareler yapisal esitlik modellemesinin (PLS-SEM)
tercih edilmesinin nedenleri su sekilde aciklanabilir. ilk neden olarak, PLS-SEM
aciklayici arastirma modellerini basarili bir sekilde test eden, onaylayan ve tahmin
odakl1 arastirmalar icin dnemli bir istatistiksel aragtir (Henseler ve dig, 2009). Ikinci
neden olarak, PLS-SEM, analizlerde 6l¢iim hatalarini hesaba katar ve aracilik etkisini
daha dogru tahminlemeyi saglar (Chin, 1998). Ayrica, son dénemde yapilan

arastirmalarda kullanim sikliginin arttigi gortilmektedir.

4.4.1 Olciim modeli

Olgiim modelinin gegerlilik ve giivenilirlik analizleri SmartPLS programinin dordiincii
stirimii kullanilarak yapilmigtir. SmartPLS programi {lizerinden gdsterilen modelde 5
Olcekte toplam 98 alt gosterge yer almaktadir, gostergelerin sayisinin fazla olmasindan
kaynakli 6l¢iim modelinde gostergelerin ana dl¢ek degisken i¢inde saklanarak modelin
gosterimi Sekil 4.1°de gosterilmektedir. Kurumsal girisimcilik alt 4 boyutuyla reflektif
degisken olarak analize dahil edilmistir. Sekil 4.2°’de de modelin alt degiskenleri ile

birlikte SmartPLS gdsterimi sunulmustur.

Sekil 4.1 : Ol¢iim modeli — SmartPLS gdsterimi
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Sekil 4.2 : Olciim modeli — SmartPLS gosterimi

Olgiim modeli, 6lgeklerle gosterge degiskenleri arasidaki iliskiyi gdstermektedir.
SmartPLS programi 8l¢iim modeli icin ¢alistirilarak analizlere baslanmistir. Oncelikle,
Olciim modeli degerlendirmesinde faktor yiikleri (<0.60) olan gostergeler Ol¢iim
modelinden ¢ikartilmistir. Bu dogrultuda her dlgek igin analizler gerceklestirilmistir.
Yetenek yonetimi uygulamalart 6lgegi igin yapilan analizlerde; Cizelge 4.14’de de
goriildigi tizere Y'Y 3 (Sirketim, en iyi yetenekler i¢in ayri bir ise alim ekibi ¢alistirir)
ve YY10 (Sirketim, yetenekli ¢alisanlarin uluslararasi deneyimlerle gelismesi i¢in
cesitli 6grenme firsatlari sunar) degiskenleri faktor yiikleri 0,60°dan kiigiik oldugu i¢in

Ol¢tim modelinden ¢ikartilmistir.
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Cizelge 4.14 : Dogrulayici faktor analizi — yetenek yonetimi uygulamalari.

Faktor tistatistigi> ~ Cronbach CR AVE Rho_A3
Yiikleri Alfa
(CFA)

YY1 0,707 20,711

YY2 0,701 13,987

YY3t

YY4 0,679 18,043

YY5 0,747 19,018

YY6 0,750 13,281

YY?7 0,688 15,173

YY8 0,740 19,455

YY9 0,690 12,894

YY10!

YY11 0,772 11868 0953 0,958 0544 0,955

YY12 0,688 7,446

YY13 0,783 14,598

YY14 0,806 12,078

YY15 0,653 11,531

YY16 0,807 10,908

YY17 0,705 11,480

YY18 0,798 12,074

YY19 0,662 15,963

YY20 0,779 11,887

YY21 0,824 15,470

! Faktor yiikleri dogrulayici faktor analizinde 0,60°dan diisiik ¢iktig1 igin 6lgekten gikarilmgtir.
2 Tiim degerler 0.000 diizeyinde anlamlidir.
Baz1 yazarlar tarafindan Alpha degerine alternatif olarak sunulan rhoA igin kritik deger 0,70'dir (Henseler ve dig,
2016). Tablodaki tiim rthoA degerlerinin esik degeri astig1 goriilmektedir.

Kurumsal girisimcilik 6lgegi i¢in yapilan analizlerde; Cizelge 4.15’de de gortildugii

tizere KG10_YGir5 (Son 3 yilda sirketim, yeni sektorlere girmek yerine mevcut iginin

performansint iyilestirmeye odaklanmistir) ve KG11_StrYenl (Son 3 yilda sirketim,

kar yaratmayan birkag is birimini elden ¢ikarmistir) degiskenleri faktor yiiklerinin

0,60’tan kiiciik olmasi nedeniyle 6l¢ciim modelinden ¢ikartilmistir.
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Cizelge 4.15 : Dogrulayici faktor analizi — kurumsal girisimcilik.

Faktor t Cr. Alfa CR AVE Rho A3
Yiikleri istatistigi?
(CFA)
KG1 _Inovl 0,813 6,321
KG2_Inov2 0,824 5,997
KO3 Tnovs 0792  ggs 088l 0913 0677 0883
KG4 Inov4 0,837 7,522
KGS5_inov5 0,847 7,077
KG6_YGirl 0,767 5402
KG7_YGir2 0,616 6,556
KG8 YGir3 0787 gyeg 0731 083 0558 0734
KG9 _YGir4 0804 5005
KG10_YGir5!

KG11_StrYeni?
KG12_StrYen2 0,723 10,048 0,741 0854 0,662 0,747

KG13_StrYen3 0,850 15,117
KG14_StrYen4 0,861 12,690

KG15 Proakl 0,796 7.870
KG16_Proak?2 0,836 8314 0,859 0,904 0,703 0,859
KG17_Proak3 0,865 8,135
KG18_Proak4 0,853 8,452

! Faktor yiikleri dogrulayici faktor analizinde 0,60°dan diisiik ¢iktig1 igin dlgekten gikarilmgtir.

2 Tiim degerler 0.000 diizeyinde anlamlidir.

3Baz1 yazarlar tarafindan Alpha degerine alternatif olarak sunulan thoA igin kritik deger 0,70'dir (Henseler ve dig,
2016). Tablodaki tiim rthoA degerlerinin esik degeri astig1 goriilmektedir.

Finansal performans 6lgegi icin yapilan analizlerde; Cizelge 4.16’da da goriildigi

tizere Olgek altinda bulunan dort degiskenin faktor yiiklerinin 0,60’tan biiyiik olmast

nedeniyle 6l¢iim modelinde tiim degiskenleri ile temsil edilmistir.

61



Cizelge 4.16 : Dogrulayici faktor analizi —finansal performans.

Faktér tistatistigi®  Cr. Alfa CR AVE Rho_A?2

Yikleri
(CFA)
Perf2_Finl 0,874 11,424
Perf3_Fin2 0,848 9,807
Perf4_Fin3 0,918 10,654 0,960 0,935 0,784 0,934
Perf5 Fin4 0,901 8,964

! Tiim degerler 0.000 diizeyinde anlamlidir.
2 Bazi yazarlar tarafindan Alpha degerine alternatif olarak sunulan rhoA igin kritik deger 0,70'dir (Henseler ve
dig, 2016). Tablodaki tiim rhoA degerlerinin esik degeri astig1 goriilmektedir.

Kurumsal itibar 6lgegi igin yapilan analizlerde; Cizelge 4.17’de de goriildiigii tizere
Kil14 (Sirketim giicli bir karhilik gecmisine sahiptir) ve KI15 (Sirketim yatirim
yvapulabilecek diisiik riskli bir sirket olarak goriiliir) degiskenleri faktor yiiklerinin

0,60’tan kiiclik olmasi nedeniyle 6l¢iim modelinden ¢ikartilmistir.

Cizelge 4.17 : Dogrulayici faktor analizi — kurumsal itibar

Faktor  tistatistigi®>  Cr. Alfa CR AVE Rho A3
Yiikleri
(CFA)

Kil1 0,790 16,725
Ki2 0,805 12,565
Ki3 0,765 17,160
Ki4 0,646 14,875
Kis 0,671 14,304
Ki6 0,656 13,368
Ki7 0,647 19,769
Kis8 0,800 9,854
Ki9 0,810 12,142
Ki10 0,732 15,400
Ki11 0,824 12,812 0,945 0,951 0,521 0,950
Ki12 0,810 21,846
Ki13 0,706 22,360
Ki14*

Ki15*

Ki16 0,659 16,010
Ki17 0,698 16,659
Ki18 0,604 12,970
Ki19 0,637 14,355
Ki20 0,670 13,731

! Faktor yiikleri dogrulayici faktor analizinde 0,60°dan diisiik ¢iktig1 igin dlgekten gikarilmgtir.

2 Tiim degerler 0.000 diizeyinde anlamlidir.

Baz1 yazarlar tarafindan Alpha degerine alternatif olarak sunulan rhoA igin kritik deger 0,70'dir (Henseler ve dig,
2016). Tablodaki tim rhoA degerlerinin esik degeri agtig1 goriilmektedir.
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Bu adimdan sonra, tiim dlgekler icin yakinsak giivenilirlik degerlerine bakilarak, tim
degerlerin esik deger olan 0,70’in lizerinde oldugu gortilmiistiir. (Ringle ve dig, 2020).
AVE degeri 0,50'den biiyiikk olmasi gerektigi i¢in calismada elde edilen AVE
degerlerinin her 6l¢ek icin olusturulan dogrulayici faktor analizi ¢izelgelerinde 0,521
ile 0,784 arasinda oldugu goriilmektedir. Modelde yakinsak gegerliligi degerlendirmek
icin faktor yiklerinin Onemi incelenmistir. Faktdr yiikiiniin anlamhiligim
degerlendirmek icin bootstrap yaklagimi kullanilmis ve faktor yiiklerinin t degerleri
p<0.05 diizeyinde anlamli bulunmustur. Bu sonuglara gore, 6l¢iim modelinde yakinsak

gegerliligin saglandigi s6ylenebilmektedir.

Ayrisma gegerliligi, kurulan modeldeki degiskenlerin birbirine benzememesini,
aralarinda diisiik bir korelasyon olmasin1 gerektirir. Bu ¢aligmada ayrigsma gecerliligini

degerlendirmek icin iki farkli test kullanilmistir.

[k olarak Fornell-Larcker kriteri dikkate alinmistir. Cizelge 4.18, her bir degiskenin
AVE degerinin karekokiinlin (kdsegen elemanlar), yapilar arasindaki korelasyon
katsayilarindan daha yiiksek oldugunu ve bu kritere gére ayrisma gegerliligi sagladigini

gostermektedir.

Cizelge 4.18 : Ayrisma gegerliligi (Fornell-Lacker Kriteri) ve korelasyon.

YY KG Inov KG_Proak KG_StrYen KG_YGir Perf Ki FinPerf

YY 0,738

KG inov 0,354 0,823

KG_Proak 0,465 0,486 0,838

KG_StrYen 0495 0,383 0,594 0,813

KG_YGir 0248 0,526 0,470 0,359 0,747

Perf Ki 0,721 0,447 0,601 0,539 0312 0722
FinPerf 0,159 0,287 0,320 0,184 0276 0,294 0,885

Kosegen elemanlar AVE'nin karekdkiidiir.

Ayrisma gegerliligini test etmek i¢in kullanilan bir diger test yontemi de Heterotrait-
Monotrait (HTMT) oramdir. Iki faktdrii net bir sekilde ayirt edebilmek igin bu oranin
1'den 6nemli 6lgiide kiigiik olmasi gerekir (Henseler ve dig, 2016). Henseler ve dig.
(2015), bu oranm 0,85'ten kiiclik olmasi durumunda ayirt edici gegerliligin
saglanabilecegini belirtmislerdir. Cizelge 4.19°daki HTMT oranlarina bakildiginda,
tiim degerlerin 0,85'ten kiiclik oldugu ve bu nedenle ayirt edici gecerliligin saglandigi

goriilmektedir.
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Cizelge 4.19 : Ayrisma gecerliligi (Heterotrait-Monotrait Orani).

YY KG Inov KG_Proak KG_StrYen KG_YGir Perf Ki FinPerf

YY
KG_InOV 0,385
KG_Proak 0,510 0,553

KG_StrYen 0,583 0,472 0,745

KG_YGir 0,295 0,652 0,591 0,491

Perf KI 0,749 0,486 0,651 0,630 0,366

FinPerf 0,163 0,309 0,346 0,212 0,334 0,304

Olgiim modelinin “faktér” analizleri ile gegerlilik, giivenilirlik analizleri ve ayrigma

gecerliligi saglanmugtir.

Modeldeki degiskenlerin birbiri ile korelasyonu Cizelge 4.20°de gosterilmektedir.
Modeldeki bagimsiz degisken olarak yer alan yetenek yonetimi uygulamalarinin
bagimli degiskenlerden kurumsal itibar ile korelasyonu diger bagimli degisken
finansal performansa nazaran daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Yetenek yonetimi
uygulamalarinin  kurumsal itibar ile korelasyonu 0,721 iken, yetenek yonetimi
uygulamalarinin finansal performans ile korelasyonu 0,159 olarak asagidaki ¢izelgede

yer almaktadir.

Cizelge 4.20 : Korelasyon matrisi.

YY  KG inov KG_Proak KG_StrYen KG_YGir Perf KI FinPerf

YY 1

KG Inov 0,354 1

KG_Proak 0,465 0,486 1

KG_Stryen 0,495 0,383 0,594 1

KG_YGir 0,248 0,526 0,470 0,359 1

Perf_Ki 0,721 0,447 0,601 0,539 0,312 1

FinPerf 0,159 0,287 0,320 0,184 0,276 0,294 1

Son asamada; ortak yontem yanliligi (CMB) kontrol edilmistir. Ortak yontem
yanliligin1 ele almaya yonelik tek bir faktoriin, varyansin c¢ogunu aciklayip
aciklamadigini kontrol etmek i¢cin Harman tek faktor testi yapilmistir (Podsakoff ve
dig, 2003). Bu tek faktorlii testte, bu c¢alismadaki tim degiskenler EFA'ya tabi
tutularak, EFA'dan ¢ikarilan faktdr sayisinin bir olmasina zorlanir (Malhotra ve dig,
2006; Podsakoff ve Organ, 1986). Onemli dlgiide ortak varyans varsa, tek faktdriin

tiim faktorler arasindaki kovaryansin ¢ogunlugunu olusturmasi bekleniyor demektir.
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Tezdeki 6l¢iim modelinde sonuglarin ortak yontem varyansinin toplam varyansin
%20,48'ini acikladigini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla ortak yontem yanliligt esik
degeri olan 0,50'min altinda oldugu igin istatistiksel olarak anlamli kabul
edilmemektedir (Malhotra ve dig, 2006; Podsakoff ve Organ, 1986). Sonug olarak,

modelde ortak yontem yanliligi bulunmamaktadir.

Olgiim modelinin analizlerinin ardindan, yapisal model iizerinden besinci béliimde

hipotez testleri gergeklestirilecektir.
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5. ANALIiZLER VE HiPOTEZ TESTLERI

5.1 Yapisal Model Analizleri

Yapisal modeli test etmek i¢cin SmartPLS programinin bootstrap yontemi kullanilarak,
5000 yeni 6rneklem yoluyla analizler ger¢eklestirilmistir. Modelin tez ¢alismasinin bir
onceki bolimiinde gilivenirlik ve gecerlilik sorunu olmadigindan emin olduktan sonra
tahmin dogrulugu ve tahmin giiciinii gdsteren R? ve Q? degerleri hesaplanarak yapisal

model degerlendirilmistir. SmartPLS iizerinde ¢alisilan model Sekil 5.1°de verilmistir.

Cizelge 5.1, R? ve Q%nin katsayilarmi gostermektedir. R? degeri tahmin dogrulugu ile
iligkilidir ve dissal degisken(ler) tarafindan agiklanan igsel degiskendeki varyansa
bakilmaktadir. Kurumsal girisimciligin 4 boyutu, kurumsal itibar ve finansal
performans degiskenlerinin R?2 degerleri sirasiyla 0,665; 0,700; 0,506; 0,524; 0,608 ve
0,124 olarak hesaplanmustir. Chin (1998) R*nin agiklama giiciinii 0,19°dan kiiciik ise
kiigiik, 0,19 - 0,33 arasinda ise orta, 0,67’den biiyiik ise biiylik siniflandirir. Bu
siniflandirmaya gore kurumsal girisimciligin inovasyon ve proaktif olma boyutlar
yiiksek, stratejik yenilenme ve yeni is girisimleri boyutlart ve kurumsal itibar orta

diizeyde, finansal performans ise diisiik diizeydedir.

Q? degeri, bir modelin tahmin giiciinii belirlemeye yardimci olur. Blindfold
(PLSpredict) islemi sonucunda bulunan Q? degerleri, 0,120 ile 0,518 arasinda yer
almaktadir. Modelin Q? degerlerinin sifirdan biiyiik olmasi, arastirma modelinin

tahmin giiciine sahip oldugunu gostermektedir (Hair ve dig, 2014).

Cizelge 5.1 : R? ve Q2.

R? R? diizeltilmis Q?
KG Inov 0,665 0,665 0,120
KG_Proak 0,700 0,699 0,212
KG_StrYen 0,506 0,506 0,224
KG_YGir 0,524 0,523 0,046
Perf Ki 0,608 0,607 0,518
FinPerf 0,124 0,122 0,022
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Sekil 5.1 : Yapisal model — SmartPLS gosterimi

*TM : Yetenek Yénetimi (YY), MS : Yénetim Destegi (YD), CE : Kurumsal Girisimeilik (KG), CE_Proac : Proaktif Olma (KG_Proak), CE_StrRen : Stratejik Yenilenme (KG_StrYen), CE_Vent
: Yeni Is Girisimi (KG_YGir), CE_Inn : Inovasyon (KG_Inov), Perf CR : Kurumsal itibar (Perf KI)
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SmartPLS iizerinde bootstrap yaklasimiyla modelin ¢aligtirilmasiyla elde edilen analiz
sonuclarina Sekil 5.2°de gorsel olarak da yer verilmistir. Cizelge 5.2°de iligkilerin
standardize edilmis katsayilar1 (B-degerleri), bootstrap yaklasimiyla hesaplanan t-
degerleri ve etki biiyiikliigii (f2) degerleri gosterilmektedir. Cizelge 5.3, gelistirilen 5

hipotezin direkt iligkilerindeki toplam etki sonuglarini gostermektedir.

0,362 (0,000)

nnnnnn

Sekil 5.2 : Yapisal model Bootstrap sonuglari

H1 : Yetenek yonetimi uygulamalar: ve kurumsal girisimcilik arasinda pozitif bir iliski
vardir : Yetenek Yonetimi degiskeninin kurumsal girisimcilik {izerinde pozitif ve
anlamli bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir ($=0,503; t=18,259; f2=0,339).

H2 : Yetenek yonetimi uygulamalari ve sirket finansal performansi arasinda pozitif bir
iligki vardir : Yetenek yOnetimi ve finansal performans degiskenleri arasinda pozitif
ve anlamli bir etki tespit edilmemistir (B=-0,024; t=0,696; fZZO,OOO).

H3 : Yetenek yonetimi uygulamalart ve sirket kurumsal itibari arasinda pozitif bir
iliski vardir : Yetenek Yonetimi degiskeninin kurumsal itibar tizerinde pozitif ve
anlamli bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir (=0,550; t=19,059; f220,575).

H4 : Kurumsal girisimcilik ve sirketin finansal performansi arasinda pozitif bir iliski
vardrr © Kurumsal girisimcilik degiskeninin sirketin finansal performansi lizerinde
pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir (=0,362; t=10,927;
2=0,112).
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H5 : Kurumsal girisimcilik ve sirket kurumsal itibart arasinda pozitif bir iliski vardr:
Kurumsal girisimcilik degiskeninin sirketin kurumsal itibar1 tizerinde pozitif ve

anlamli bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir (§=0,341; t=11,363; 2=0,221).

Bu hipotezler igin ayrica 2 degerleri (etki biiyiikliigii) de incelenmistir. Cohen'e (1988)
gore 2 degeri 0,35'ten biiyiikse giiclii bir etkiye sahip oldugu kabul edilir; 0,15 ile 0,35
arasinda, orta diizeyde bir etki; ve 0,02 ile 0,15 arasinda zayif bir etki oldugu kabul
edilir. Bu smiflandirmaya gore yetenek yonetimi uygulamalarmin (YY), sirketin
kurumsal itibar1 (Perf K1) iizerinde giiglii bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Ayni
sekilde, yetenek yonetimi (YY) ve kurumsal girisimcilik (KG); kurumsal girisimeilik
(KG) ve kurumsal itibar (Perf Ki) arasindaki baglantilar, anlamli bir orta diizey etki
sergilemistir. Kurumsal girisimcilik (KG) ve finansal performans (FinPerf) arasinda
zay1f bir etki oldugu goriilmektedir. Yetenek yonetimi uygulamalar1 (YY) ve sirketin
finansal performansi (FinPerf) arasinda f? degerinin 0,000 olmasindan dolay: bir etki
olmadig1 ortaya ¢ikmaktadir. Sonu¢ olarak H1, H3, H4 ve H5 hipotezleri
desteklenirken H2 hipotezi desteklenmemektedir. Yetenek yonetimi uygulamalar
bagimsiz degiskeninin sirketin finansal performansi lizerinde dogrudan pozitif bir

etkiye sahip olmadig goriilmektedir.

Cizelge 5.2 : Direkt iliski sonuglari - direkt etki

Hipotez B t-degeri P 2 Sonuc
degeri
Hl1 YY-KG 0,503 18,259 0,000 0,339 Destekleniyor

H2 YY —FinPerf -0,024 0,696 0,486 0,000 Desteklenmiyor
H3 YY -Perf KI 0550 19,0569 0,000 0,575 Destekleniyor
H4 KG-FinPerf 0,362 10,927 0,000 0,112 Destekleniyor
H5 KG-Perf KI 0,341 11,363 0,000 0,221 Destekleniyor
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Cizelge 5.3 : Direkt iliski sonuglar1 - toplam etki

Hipotez B t-degeri P degeri
H1 YY-KG 0,503 18,259 0,000
H2 YY - FinPerf 0,158 5,018 0,000
H3 YY —Perf Ki 0,721 36,563 0,000
H4 KG - FinPerf 0,362 10,927 0,000
H5 KG — Perf Ki 0,341 11,363 0,000

Son olarak ¢alismada kurumsal girisimciligin aracilik etkisi test edilmistir. Yukarida,
Cizelge 5.3’te bes hipotezin toplam etkilerine de yer verilmistir. Aracilik etkilerini test
etmek i¢in Memon ve dig. (2018) tarafindan onerildigi gibi spesifik indirekt etki
sonuglart kullanilmistir. Cizelge 5.4, aracit degisken i¢in SmartPLS bootstrap

yaklasimiyla elde edilen spesifik indirekt etkileri gostermektedir. Goriildiigii gibi,

H6 : Yetenek Yonetimi = Kurumsal Girisimcilik - Finansal Performans aracilik
etkisine iliskin degerler anlamlidir, ($=0,182; t=9,197; p=0,000).

H7 : Yetenek Yonetimi = Kurumsal Girisimcilik = Kurumsal Itibar aracilik etkisine
iliskin degerler anlamlidir, ($=0,171; t=10,178; p=0,000).

Bu sonuglar;
e Kurumsal girisimciligin yetenek yonetimi uygulamalari ve finansal performans
arasindaki iliskiye (H6) tam olarak aracilik ettigini ortaya koymaktadir.
o Kurumsal girisimciligin yetenek yonetimi uygulamalart ve kurumsal itibar

arasindaki iliskiye (H7) kismi olarak aracilik ettigini ortaya koymaktadir.

Cizelge 5.4 : Aracilik test sonuglar1 — spesifik indirekt etki

Hipotez B t- P Sonug¢
degeri  degeri

H6 YY —KG-FinPerf 0,182 9,197 0,000 Destekleniyor (Tam
Aracilik)

H7 YY-KG-Perf KI 0,171 10,178 0,000 Destekleniyor (Kismi
Aracilik)

KG’nin YY — FinPerf (H6) ve YY — Perf Ki (H7) arasindaki aracilik etkisinin

varligini test etmek i¢cin Baron ve Kenny (1986) tarafindan savunulan geleneksel Sobel
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testi yaklasimi uygulanmustir. {lk olarak H6’daki bagimsiz degisken ile bagiml
degiskenler arasindaki iliskinin anlamlilig1 test edilmistir. Modelin bagimsiz degiskeni
YY, FinPerf ile negatif iliskilidir (=-0,024; p>0,05). Cizelge 5.3’de de goriildigi
tizere YY ve FinPerf arasindaki toplam etki anlamlidir (=0,158; p<0,05). Bu sonuglar,
Cizelge 5.4’de de goriildiigi lizere, KG aract degisken olarak ele alindiginda Y'Y ve
FinPerf degiskenleri arasinda tam aracilik etkisi olduguna ve giiclii bir etkiye sahip

olduguna isaret etmektedir (H6).

Ikinci olarak H7 deki bagimsiz degisken ile bagimli degiskenler arasindaki iliskinin
anlamlilig1 test edilmistir. Modelin bagimsiz degiskeni YY, Perf Ki ile pozitif
iliskilidir (B=0,550; p<0,05). Cizelge 5.3’de de goriildiigii iizere YY ve Perf Ki
arasindaki toplam etki de anlamlidir ($=0,721; p<0,05). Bu sonuglar, Cizelge 5.4’de
de goriildiigii iizere, KG arac1 degisken olarak ele alindiginda YY ve Perf Ki

degiskenleri arasinda kismi aracilik etkisine sahip olduguna isaret etmektedir (H7).

5.2 Organizasyonel Kiiltiiriin Moderator Etkisi

Cameron ve Quinn’in “Rekabet¢i Degerler” modeline dayanan orgiit kiiltiirii
siniflandirmasina gore dort kiiltiir tipinin bu ¢alismada diizenleyici etkisi

aragtirtlmistir. Dort kiiltiir tipiyle, ikili kombinasyonlar olusturmustur. Bu kapsamda;
e Adokrasi Kiiltiirii — Klan Kiiltiirti
e Adokrasi Kiiltiirii — Hiyerarsi Kiiltiirti
e Adokrasi Kiiltiirli — Pazar Kiiltiirii
e Klan Kiiltiirii — Hiyerarsi Kiiltiirii
e Klan Kiiltiirli — Pazar Kiiltiirii
e Hiyerarsi Kiiltiirii — Pazar Kiiltiiri

Kombinasyonlarindan olusan toplam 6 adet ikili kiiltiir karsilastirmalar1 analiz
edilmistir.  Arastirmaya katilan 1090 katilimcimin  1086’sinin  cevaplari
degerlendirmeye alinmistir. Verilen cevaplar degerlendirildiginde O6rneklemde
katilmcilarin ¢alistiklart sirketlerin kiiltiir tiplerini %33,2 orani ile pazar kiltiiri,
%28,3 orani ile klan kiiltiiri, %26,9 ile hiyerarsi kiiltiirii olarak tanimlamigladir.
Orneklemde, %11,6 ile en az temsiliyetin adokrasi kiiltiir tipinde organizasyonlarda

calisan katilimcilar oldugu goriilmektedir (Cizelge 5.6).
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Cizelge 5.6 : Orgiit kiiltiirii tipi — katilimcilarin dagilimi

Orgiit Kiiltiirii Tipi Ankette  Verilen Oran (%)
Cevaplarin Sayisi

Adokrasi Kiiltiiri 126 11,6

Klan Kiiltiri 307 28,3

Hiyerarsi Kiiltiirii 292 26,9

Pazar Kiiltiirii 361 33,2

Toplam 1.086 100

Coklu grup analizi yukarida belirtilen alt1 tane ikili kiiltiir gruplarinin herbiri i¢in
gerceklestirilerek, hipotezlerin direkt etki, toplam etki ve aracilik hipotezleri i¢in
spesifik indirekt etkisine bakilmistir. Ayrica ikili kiiltiir karsilastirmalarinda bu 2
kiiltiirtin farklarinin anlamli olup olmadig1 da degerlendirilmis ve ilgili ¢izelgelerde
(Cizelge 5.7., Cizelge 5.8., Cizelge 5.9., Cizelge 5.10., Cizelge 5.11. ve Cizelge 5.12.)

gosterilmistir.

Moderasyon analizi ile yapisal iliskilerin giiciinii etkileyebilecek durumsal etkiler
incelenebilmektedir. ilk olarak organizasyonel kiiltiir tiplerinde yetenek ydénetimi
uygulamalar1 ve orgiitsel performans degiskenlerinin arasindaki iliskinin giiciiniin
nasil etkilendigi analiz edilmistir. Yetenek Yonetimi uygulamalarinin finansal
performans ve sirketin kurumsal itibar1 arasindaki iliskinin giicli iizerinde
organizasyonel kiiltlir tiplerinin diizenleyici etkisini test etmek i¢in SmartPLS

programi kullanilarak ¢oklu grup analizi yapilmistir.

Katilimeilart verdikleri cevaplara gore, ¢alistiklart sirketlerin organizasyonel kiiltiirleri
4 kdltir tipine (Cameron Ve Quinn, 1990) ayrilmistir. Bu 4 kdiltiir tipi olan adokrasi,
hiyerarsi, klan ve pazar kiltiir tipleri yukarida da belirtildigi tizere ikili gruplar
olusturularak SmartPLS iizerinde ¢oklu grup analizi bootstrap yontemi kullanilarak
analiz edilmistir. Her ikili grubun direkt hipotezlerdeki iligkiyi test etmek tizere, direkt
ve toplam etki katsayilart ve bu ikili gruplarin farklarinin bu etkiler igin katsayilar

hesaplanarak, istatistiksel olarak anlamli olup olmadiklar1 belirlenmistir.

Ikili karsilastirmal1 grup analizleri asagidaki gruplar igin gergeklestirilmis ve asagidaki
sonuglar elde edilmistir. Analizlerde p<0,05 diizeyinde anlamlilik * isareti ile

cizelgelerde belirtilmistir.
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Adokrasi Kiiltiirii — Klan Kiiltiirti (Cizelge 5.7) :

Yetenek Yonetimi uygulamalari ve kurumsal girisimcilik arasindaki iliski (H1) her 2
kiltlir tipi i¢in anlamli bulunmus, bir diger deyisle her 2 kiiltiir tipinde de bu iki
degisken arasinda bir pozitif iliski oldugu goriilmektedir. iki kiiltiiriin birbirine gére
farki degerlendirildiginde ise, direkt etkinin ¢ok biiyiikk olmasa da (0,037) klan
kiiltiirinde mevcut oldugu goriilmekle birlikte, aradaki farkin istiatistiksel olarak

anlamli olmadig1 sonucu analizlerden elde edilmistir.

Yetenek yonetimi uygulamalar1 ve finansal performans arasinda (H2) her iki kiiltiir
tipinde pozitif bir direkt iliskinin olmadig1 goriilmektedir. Yetenek yonetimi
uygulamalar1 ve sirketin kurumsal itibar1 arasindaki pozitif direkt iliskinin (H3)
anlamli oldugu her iki kiiltiir tipi i¢in sonuglara yansimaktadir. Bu iliskide, iki kiiltiiriin
birbirine gore farki degerlendirildiginde, direkt etki adokrasi kiiltiiriinde daha fazla
(0,037) mevcut olmakla birlikte, istatistiksel olarak da anlamli olmadigi

goriilmektedir.

Kurumsal girisimciligin finansal performans ve sirket kurumsal itibar1 ile arasinda
pozitif iliskinin (H4, H5) varlig1 analiz sonuglarinda anlamli bulunmustur. Kurumsal
girisimcilik ve finansal performans arasindaki iliski (H4) adokrasi kiiltiiriinde klan
kiiltiriine kiyasla daha giiclii (0,117) goriinmekle birlikte, bu fark analiz sonuglarinda
istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir. Kurumsal girisimciligin kurumsal itibar ile
iliskisinde (H5) adokrasi ve klan Kkiiltiiriiniin birbirinden ayirt edici farklara

rastlanmamustir (0,006) ve istatistiksel olarak da anlamli olmadigi goriilmektedir.

Adokrasi Kiltiirli — Hiyerarsi Kiiltiirli (Cizelge 5.8)

Yetenek Yonetimi uygulamalari ve kurumsal girisimcilik arasindaki iliski (H1) her 2
kiiltiir tipi i¢in anlamli bulunmus, bir diger deyisle her 2 kiiltiir tipinde de bu iki
degisken arasinda bir pozitif iliski oldugu goriilmektedir. Iki kiiltiiriin birbirine gére
farki degerlendirildiginde ise, direkt etkinin hiyerarsi kiiltiiriinde (0,063) daha fazla

mevcut olmasina ragmen, iki kiiltiir arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir.
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Yetenek yonetimi uygulamalar1 ve finansal performans arasinda her iki kiiltiir tipinde
pozitif bir direkt iliskinin (H2) olmadigi goriilmektedir. Yetenek yonetimi
uygulamalar1 ve sirketin kurumsal itibar1 arasindaki pozitif direkt iliskinin (H3)
anlamli oldugu her iki kiiltiir tipi i¢in sonuglara yansimaktadir. Bu iliskide, iki kiiltiiriin
birbirine gore farki degerlendirildiginde, direkt etkinin adokrasi kiiltiiriinde daha fazla
(0,136) mevcut oldugu ancak iki kiiltiir arasindaki farkin anlamli olmadigi

goriilmektedir.

Kurumsal girisimciligin finansal performans ve sirket kurumsal itibar1 ile arasinda
pozitif iligkinin (H4, H5) varlig1 analiz sonuglarinda anlamli bulunmustur. Kurumsal
girisimcilik ve finansal performans arasindaki iliski (H4) adokrasi kiiltiiriinde hiyerarsi
kiiltiirine kiyasla daha gii¢lii goriinmekle birlikte, her iki kiiltiir arasindaki fark (0,066)
istatistiksel olarak anlamli degildir. Kurumsal girisimciligin kurumsal itibar ile
iliskisinde (H5), iki kiiltiir arasindaki fark, istatistiksel olarak anlamlidir. Bu iligkide
iki kiltirin birbirine gore farki degerlendirildiginde, direkt etkinin hiyerarsi

kiiltiirtinde adokrasi kiiltiiriine gore (0,219) daha fazla mevcut oldugu goriilmektedir.

Adokrasi Kiiltiirii — Pazar Kiiltiirti (Cizelge 5.9)

Yetenek Yonetimi uygulamalari ve kurumsal girisimcilik arasindaki iligki (H1) her 2
kiiltiir tipi i¢in anlamli bulunmus, bir diger deyisle her 2 kiiltiir tipinde de bu iki
degisken arasinda bir pozitif iliski oldugu gériilmektedir. Iki kiiltiiriin birbirine gore
farki degerlendirildiginde ise, direkt etkinin pazar kiiltiiriinde (0,093) daha fazla

olmastyla birlikte, iki kiiltiir arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmamustir.

Yetenek yonetimi uygulamalari ve finansal performans arasinda her iki kiiltiir tipinde
pozitif bir direkt iliskinin (H2) olmadigi goriilmektedir. Yetenek yonetimi
uygulamalar1 ve sirketin kurumsal itibar1 arasindaki pozitif direkt iliskinin (H3)
anlamli oldugu her iki kiiltiir tip1 i¢in sonuglara yansimaktadir. Bu iliskide, iki kiiltiiriin
birbirine gore farki degerlendirildiginde, istatistiksel olarak anlamli bir fark olmadigi

goriilmektedir.
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Kurumsal girisimciligin finansal performans (H4) ve sirket kurumsal itibar1 (H5) ile
arasinda pozitif iliskinin varlig1 analiz sonuglarinda anlamli bulunmustur. Kurumsal
girisimcilik ve finansal performans arasindaki iliski adokrasi kiiltiiriinde pazar
kiiltiirtine kiyasla daha giiglii goriinmektedir (0,223), bu iki kiiltiir arasindaki fark
istatistiksel olarak anlamlidir. Kurumsal girisimciligin kurumsal itibar ile iliskisinde
(H5), iki kdltiiriin birbirine gore farki degerlendirildiginde ise, direkt etkinin pazar
kiiltiirtinde adokrasi kiiltiiriine gore (0,109) daha fazla mevcut olmasina ragmen, bu iki

kiltlir arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark olmadig1 goriilmektedir.

Hiyerarsi Kiiltiirti — Klan Kiiltiirii (Cizelge 5.10)

Yetenek Yonetimi uygulamalari ve kurumsal girisimcilik arasindaki iliski (H1) her 2
kiiltiir tipi i¢in anlamli bulunmus, bir diger deyisle her 2 kiiltiir tipinde de bu iki
degisken arasinda bir pozitif iliski oldugu gériilmektedir. Iki kiiltiiriin birbirine gore
farki degerlendirildiginde ise, farkin isttaistiksel olarak anlamli olmadigi sonucu

bulunmustur.

Yetenek yonetimi uygulamalar1 ve finansal performans arasinda (H2) her iki kiiltiir
tipinde pozitif bir direkt iligkinin olmadigr goriilmektedir. Yetenek yOnetimi
uygulamalar1 ve sirketin kurumsal itibar1 arasindaki (H3) pozitif direkt iligkinin
anlamli oldugu her iki kiiltiir tipi i¢in sonuglara yansimaktadir. Bu iligkide (H3), iki
kiiltiiriin birbirine gore farki degerlendirildiginde, hiyerarsi ve klan kiiltiir arasindaki

farkin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 goriilmektedir.

Kurumsal girisimciligin finansal performans ve sirket kurumsal itibari ile arasinda
pozitif iligkinin (H4, H5) varlig1 analiz sonuglarinda anlamli bulunmustur. Kurumsal
girisimcilik ve finansal performans arasindaki iligki hiyerarsi kiltiirii ve klan kiiltiirii
arasinda istatistiksel olarka anlamli bir fark olmamustir. Kurumsal girisimciligin
kurumsal itibar ile iligkisinde, iki kiiltiiriin birbirine gore farki degerlendirildiginde,
hiyerarsi kiiltiirinde klan kiltiirine gore (0,225) daha fazla mevcut oldugu

goriilmektedir. Bu fark istatistiksel olarak anlamlidir.
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Cizelge 5.7 : Organizasyonel kiiltiir moderator etkisi (adokrasi kiiltiirii— klan kiiltiirii).

Hipotezler Toplam Etki Direkt EtKi
Adokrasi
Kiltiri (AK) — Fark Fark
Klan Kiiltiiri AK KK (AK-KK) AK KK (AK-KK)
(KK)
H1 YY->KG 0,437* 0,474* -0,037 0,437* 0,474* -0,037
H2  YY -> FinPerf 0,239* 0,180* 0,059 0,028 0,006 0,022
H3  YY ->Perf Ki 0,718* 0,687* 0,031 0,612* 0,575* 0,037
H4  KG -> FinPerf 0,483* 0,366* 0,117 0,483* 0,366* 0,117
H5  KG ->Perf KI 0,243* 0,237* 0,006 0,243* 0,237* 0,006

* p<0,05 diizeyinde anlamlidir.
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Cizelge 5.8 : Organizasyonel kiiltiir moderator etkisi (adokrasi kiiltiirii — hiyerarsi kiiltiirii).

Hipotezler Toplam Etki Direkt Etki
Adokrasi
Kiltiri (AK) — Fark Fark
Hiyerarsi AK HK (AK-HK) AK HK (AK-HK)
Kiiltiri (HK)

H1 YY->KG 0,437* 0,500* -0,063 0,437* 0,500* -0,063
H2  YY ->FinPerf 0,239* 0,234* 0,005 0,028 0,026 0,002
H3  YY ->Perf Ki 0,718* 0,706* 0,012 0,612* 0,476* 0,136
H4  KG -> FinPerf 0,483* 0,417* 0,066 0,483* 0,417* 0,066
H5  KG ->Perf Ki 0,243* 0,462* -0,219* 0,243* 0,462* -0,219*

* p<0,05 diizeyinde anlamlidir.
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Cizelge 5.9 : Organizasyonel kiiltiir moderator etkisi (adokrasi kiiltiirii— pazar kiiltiirii).

Hipotezler Toplam Etki Direkt Etki
Adokrasi
Kiltirda (AK) — Fark Fark
Pazar Kiiltiirii AK PK (AK-PK) AK PK (AK-PK)
(PK)

Hl YY->KG 0,437* 0,530* -0,093 0,437* 0,530* -0,093
H2  YY ->FinPerf 0,239* 0,049 0,190 0,028 -0,089 0,117
H3  YY ->Perf Ki 0,718* 0,742* -0,024 0,612* 0,555* 0,057
H4  KG -> FinPerf 0,483* 0,260* 0,223* 0,483* 0,260* 0,223*
H5 KG ->Perf Ki 0,243* 0,352* -0,109 0,243* 0,352* -0,109

* p<0,05 diizeyinde anlamlidur.
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Cizelge 5.10 : Organizasyonel kiiltiir moderatdr etkisi (hiyerarsi kiiltiirii — klan kiiltiirii).

Hipotezler Toplam Etki Direkt Etki
Hiyerarsi
Kiltiri (HK) — Fark Fark
Klan Kiiltiiri HK KK (HK-KK) HK KK (HK-KK)
(KK)

H1 YY->KG 0,500* 0,474* 0,006 0,500* 0,474* 0,006
H2  YY ->FinPerf 0,234* 0,180* 0,054 0,026 0,006 0,020
H3  YY ->Perf KI 0,706* 0,687* 0,019 0,476* 0,575* -0,099
H4  KG -> FinPerf 0,417* 0,366* 0,051 0,417* 0,366* 0,051
H5  KG ->Perf Ki 0,462* 0,237* 0,225* 0,462* 0,237* 0,225*

* p<0,05 diizeyinde anlamlidir.
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Hiyerarsi Kiiltiirii — Pazar Kiiltiirii (Cizelge 5.11)

Yetenek Yonetimi uygulamalari ve kurumsal girisimcilik arasindaki iliski (H1) her 2
kiltlir tipi i¢in anlamli bulunmus, bir diger deyisle her 2 kiiltiir tipinde de bu iki
degisken arasinda bir pozitif iliski oldugu gériilmektedir. Iki kiiltiiriin birbirine gore
farki degerlendirildiginde ise, pazar kiiltiiriiniin hiyerarsi kiiltiirii arasindaki fark

istatistiksel olarak anlamli degildir.

Yetenek yonetimi uygulamalar1 ve finansal performans arasinda (H2) her iki kiiltiir
tipinde pozitif bir direkt iligkinin olmadigi gortilmektedir. Yetenek yonetimi
uygulamalar1 ve sirketin kurumsal itibar1 arasindaki (H3) pozitif direkt iliskinin
anlamli oldugu her iki kiiltiir tipi i¢in sonuglara yansimaktadir. H2 ve H3
hipotezlerinde her iki kiiltiir farkinin istatistiksel olarak anlamli olmadig

goriilmektedir.

Kurumsal girisimciligin finansal performans ve sirket kurumsal itibari ile arasinda
pozitif iliskinin (H4, H5) varlig1 analiz sonuglarinda anlamli bulunmustur. Kurumsal
girisimcilik ve finansal performans arasindaki iligkisinde hiyerarsi kiiltiirii ve pazar
kiiltirii arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli degildir. Kurumsal girisimciligin
kurumsal itibar ile iligkisinde, iki kiiltiiriin birbirine gore farki degerlendirildiginde ise,

hiyerarsi kiiltiiri pazar kiiltiirli arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli degildir.

Klan Kiiltiirii — Pazar Kiiltiirii (Cizelge 5.12)

Yetenek Yonetimi uygulamalari ve kurumsal girisimcilik arasindaki iligki (H1) her 2
kiiltiir tipi i¢in anlamli bulunmus, bir diger deyisle her 2 kiiltiir tipinde de bu iki
degisken arasinda bir pozitif iliski oldugu gériilmektedir. Iki kiiltiiriin birbirine gére
farki degerlendirildiginde ise, pazar kiiltiirii ve klan kiiltiirli arasindaki fark istatistiksel

olarak anlamli degildir.

Yetenek yonetimi uygulamalari ve finansal performans arasinda her iki kiiltiir tipinde
pozitif bir direkt iliskinin (H2) olmadigi goriilmektedir. Yetenek ydnetimi
uygulamalar1 ve sirketin kurumsal itibar1 arasindaki pozitif direkt iliskinin (H3)
anlamli oldugu her iki kiiltiir tipi i¢in sonuglara yansimaktadir. H2 ve H3

hipotezlerinde iki kiiltiiriin farki istatistiksel olarak anlamli bulunmamistir.
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Kurumsal girisimciligin finansal performans ve sirket kurumsal itibari ile arasinda
pozitif iligkinin (H4, H5) varlig1 analiz sonuglarinda anlamli bulunmustur. Kurumsal
girisimcilik ve finansal performans arasindaki iliski klan kiiltiirii ve pazar kiiltiiriindeki
farki istatistiksel olarak anlamli degildir. Kurumsal girisimciligin kurumsal itibar ile
iliskisinde, iki kiiltiiriin birbirine gore farki degerlendirildiginde ise, aradaki farkin

yine istatistiksel olarak anlamli olmadigi goriilmektedir.

Genel Degerlendirme (Cizelge 5.13)

Ikili kombinasyonlarla olusturulan kiiltiir tipi analizlerinde 5 direkt hipotez
analizlerinin sonuclar1 yukaridaki boliimde ilgili ¢izelgelere referans verilerek detayli

olarak yorumlanmustir.

Cizelge 5.13’te ise aragtirmanin genel sonuglar ile kiiltiir tiplerine yonelik grup
analizleri sonuglart birlikte gosterilmistir. Cizelge 5.2°de direkt etki sonuglarina
bakildiginda arastirmadaki 5 hipotezden sadece yetenek yOnetimi uygulamalari ve
finansal performans arasinda pozitif bir iliskinin test edildigi H2 hipotezinin
desteklenmedigi goriilmektedir. Hem arastirmanin tiim orneklem i¢in genel sonucu
hem de dort kiiltiir tipi analizleri sonucu H2’nin desteklenmedigi ve yetenek yonetimi
uygulamalar1 ve finansal performans arasinda direkt pozitif bir iliski olmadigi
belirtilmektedir. Diger dort hipotez (H1, H3, H4, H5) arastirmadaki 6rneklem
sonuglari ile paralellik gostererek, direkt iliskinin anlamli oldugu ve desteklendigi

sonucuna ulagilmaktadir.

Paylasilan ¢izelgelerde (Cizelge 5.7., 5.8., 5.9, 5.10., 5.11., ve 5.12.) arastirmadaki
hipotezleri test etmek icin her bir kiiltiir tipinin katsayilarinin ikili gruplar i¢indeki
farklar1 da hesaplanmistir. Bu ¢izelgelerde fark siitunlarinda ilgili hipotezlerin ikili

kiiltiirler arasinda anlamli bir farkin olup olmadig1 * isaretli olarak gdosterilmistir.

(p<0,05).
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H4 hipotezinin (KG->FinPerf) adokrasi ve pazar kiiltiirii karsilagtirmasindaki
fark, adokrasi kiiltiiriinde bu iliskinin daha etkili oldugu istatistiksel olarak da
anlamli bulunmustur. Adokrasi kiiltiirtiyle ilgili 2.3.1 boliimiinde yer verilen
bilgiler 1s1831nda; adokrasi kiiltiiriiniin baskin oldugu organizasyonlarin
yenilik¢ilige, girisimcilige dnem veren yapilar oldugu belirtilmektedir. Esnek,
yenilik¢i, cevik bir organizasyonel yapi ve yOnetim tarzini nitelemektedir.
Yenilik¢i fikirleri barindiran girisimlerin dikkate alindigi, yeni {irlin ve
hizmetlerin gelistirilmesinde yenilik¢i fikirlerin ortaya konuldugu bir
organizasyon kiiltilirii olarak da tanimlanir. Bu 6zellikleri nedeniyle, kurumsal
girisimciligin  basarili sonuglar doguracagi bir kiiltiir tipi oldugu igin,
uygulamalarin basarili finansal sonuglar1 da saglayacagi varsayimiyla bu kiiltiir
tipinde H4 hipotezinin pazar kiiltiiriine kiyasla daha etkili olabilmesi

beklenebilecek bir sonug olabilir.

H5 hipotezinin (KG->Perf Ki) yukaridaki bélimde de belirtildigi iizere,
hiyerarsi kiiltiiriinde adokrasi kiiltliriine ve klan kiiltliriine gére daha etkili
oldugu, hiyerarsi kiiltliriiniin hem adokrasi hem de klan kiiltiirline gore
farklarinin istatistiksel olarak anlamli olmasi sonucu ortaya ¢ikmistir. Hiyerarsi
kiltiiriiyle ilgili 2.3.2 boliimiinde yer verilen bilgiler 1s18inda; hiyerarsik
kiiltiirin baskin oldugu organizasyonlarin biiyiik ve kurumsal yapilar oldugu
belirtilmektedir. Organizasyonun istikrar i¢inde islemesi, Ongoriilebilirligin
yuksek oldugu, standartlarin, prosediirlerin net olmasit kurumsal yonetim
anlaminda basarili organizasyonlari nitelemektedir. Kurumsal itibarin
Olciimiinde bu ¢aligmada esas alinan itibar katsayisit (RQ) kriterleri agisindan
kuralli isleyen biiylik yapilarin kurumsal itibar performanslarinin da yiiksek

olmasi1 beklenebilir.
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Cizelge 5.11 : Organizasyonel kiiltiir moderator etkisi (hiyerarsi kiiltiirli — pazar kiiltiirii).

Hipotezler Toplam Etki Direkt Etki
Hiyerarsi
Kiltira (HK) — Fark Fark
Pazar Kiiltiirii HK PK (HK-PK) HK PK (HK-PK)
(PK)
H1 YY->KG 0,500* 0,530* -0,030 0,500* 0,530* -0,030
H2  YY ->FinPerf 0,234* 0,049 0,185* 0,026 -0,089 -0,063
H3  YY ->Perf Ki 0,706* 0,742* -0,036 0,476* 0,555* -0,079
H4  KG -> FinPerf 0,417* 0,260* 0,157 0,417* 0,260* 0,157
H5  KG ->Perf Ki 0,462* 0,352* 0,110 0,462* 0,352* 0,110

* p<0,05 diizeyinde anlamlidur.
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Cizelge 5.12 : Organizasyonel kiiltiir moderator etkisi (klan kiiltirli — pazar kiiltiirii).

Hipotezler Toplam Etki Direkt Etki

Klan Kiiltiiri Fark Fark

gﬁl r—ﬁFE?)zlg)r KK PK (Klf_rPK) KK PK (K}f_rPK)
H1 YY->KG 0,474* 0,530* -0,056 0,474* 0,530* -0,056
H2  YY -> FinPerf 0,180* 0,049 0,131 0,006 -0,089 0,095
H3  YY ->Perf Ki 0,687* 0,742* -0,055 0,575* 0,555* 0,020
H4  KG -> FinPerf 0,366* 0,260* 0,106 0,366* 0,260* 0,106
H5  KG ->Perf Ki 0,237* 0,352* -0,115 0,237* 0,352* -0,115

* p<0,05 diizeyinde anlamlidir.
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Cizelge 5.13 : Hipotez testleri — kiiltiir tipleri ile birlikte genel degerlendirme.

Genel AK KK HK PK

Hipotezler Direkt EtKi Direkt EtKi Direkt EtKi Direkt EtKi Direkt EtKi
H1 YY->KG 0,503* 0,437* 0,474* 0,500* 0,530*
H2 YY -> FinPerf -0,024 0,028 0,006 0,026 -0,089
H3  YY ->Perf Ki 0,550* 0,612* 0,575* 0,476* 0,555*
H4  KG -> FinPerf 0,362* 0,483* 0,366* 0,417* 0,260*
H5 KG ->Perf Ki 0,341* 0,243* 0,237* 0,462* 0,352*
Hipotez Hipotez

Destekleniyor

Desteklenmiyor

* p<0,05 diizeyinde anlamlidir.
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5.3 Yetenek Yonetimi Yaklasimia Moderator Etkisi

Yetenek Yonetimi literatiiriinde yetenek yonetimi uygulamalarinda esas alinan 6nemli
iki yaklasima onceki boliimlerde yer verilmistir. Arastirma kapsaminda katilimcilara
iletilen ankette, katilimcilara sirketlerinde esas alinan yetenek yonetimi yaklasimindan

hangisinin bir politika olarak uygulandig1 sorulmustur.
Anket Sorusu : Sirketinizde Uygulanan Yetenek Yonetimi Yaklagiminit Seginiz.
1- Tiim ¢alisanlarimiz1 yetenek olarak tanimlariz.

2- Potansiyeli yiiksek ve kritik pozisyonlardaki ¢aliganlardan olusan se¢ilmis bir grubu

yetenek olarak tanimlariz.

Analizlerde kullanilan 1090 verinin bu 2 yaklasim 6zelinde dagilimi asagidaki tabloda

yer almaktadir.

Cizelge 5.14 : Yetenek Yonetimi yaklasimi — katilimeilarin dagilima.

YY Yaklasimi Ankette Verilen Ankette Verilen
Cevaplarin Sayis1i  Cevaplarin Yiizdesi
Yaklasim-1 (Kapsayict Yaklasim) 383 0635
Yaklasim-2 (Dislayici Yaklagim) 706 %65
Toplam 1086 %100

Katilimcilarin sirketlerindeki yetenek yonetimi politikast %65 agirlikla potansiyeli ve
performansi yiiksek ve kritik pozisyonlarda gorev yapan se¢ilmis grubu yetenek

olarak tanimlamaktadir.

Bir dizi ¢esitli calisma, kapsayici yetenek yonetiminin giderek artan bir sekilde
uygulamada bir yaklasim olarak kullanildigin1 vurgulamaktadir. Ozellikle kiiciik
isletmelerde biiyiik isletmelere gore daha yaygin olarak kullanildig: belirtilirken,
biiyiik sirketlerde kapsayict yetenek yonetimi yaklagiminin %30 - %40 arasinda bir
kullanim oraninin oldugundan bahsedilmektedir (Meyers, 2020). Bu c¢alismalardaki
sonuclar da, tez arastirmasinin 6rneklemdeki kapsayici yetenek yonetimi yaklasimi

(Yaklasim - 1) %35°1ik bir oranla temsil edilmesi sonucu ile desteklenmektedir.
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Moderasyon analizi ile yapisal iliskilerin giiciinii etkileyebilecek durumsal etkiler
incelenebilmektedir. 11k olarak iki yetenek ydnetimi yaklasiminda yetenek ydnetimi
uygulamalar ve Orgiitsel performans degiskenlerinin arasindaki iliskinin giiciiniin
nasil etkilendigi analiz edilmistir. Yetenek Yonetimi uygulamalarinin finansal
performans ve sirketin kurumsal itibar1 arasindaki iliskinin giicii iizerinde yetenek
yonetimi yaklagimlariin diizenleyici etkisini test etmek i¢in SmartPLS programinda

bootstrap yontemi kullanilarak ¢oklu grup analizi yapilmistir.

Katilimcilar verdikleri cevaplar dogrultusunda, calistiklar1 sirketlerin uyguladiklari
yetenek yonetimi yaklagimina gore 2 gruba ayrilmistir. Her ikili grubun bu tez
calismasindaki bes direkt iliski hipotezi igin iliskilerini test etmek lizere; direkt ve
toplam ve etki katsayilart ve bu ikili grubun farklarinin bu etkiler i¢in katsayilari

hesaplanarak, istatistiksel olarak anlamli olup olmadiklarina bakilmistir.

Ikili karsilastirmali grup analizleri gergeklestirilmis ve Cizelge 5.15 ve 5.16’daki
sonuglar elde edilmistir. Analizlerde p<0,05 diizeyinde anlamlilik * isareti ile

cizelgelerde belirtilmistir.

Oncelikle, yapisal model yetenek ydnetimi her iki yaklasimi esas alan sirketlerde
calisan katilimeilarin olusturdugu grup i¢in SmartPLS bootstrap yonetimi galigtiriimas,
5000 yeniden 6rneklem teknigi ile birinci yaklasimin (kapsayict yaklasim) uygulandigi
sirketlerde modelin sonuglart Sekil 5.3’te ve Sekil 5.4’te, ikinci yaklagimin (dislayici
yaklasimin) uygulandigr sirketlerde modelin sonuglar1 Sekil 5.5’te ve Sekil 5.6’da
gosterilmistir. Sekil 5.3 ve Sekil 5.5 her 6lgek altinda bulunan her degiskenin acik
olarak yeraldigi gosterimi, Sekil 5.4 ve Sekil 5.6 ise degiskenlerin 6lgeklerin altinda
gizlendigi gosterimi icermektedir. Sekiller iizerinde bagimsiz, bagimli ve araci

degiskenler arasindaki yol katsayilar1 ve R? degerleri yer almaktadur.
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Yetenek Yonetimi Yaklagim 1 — Yaklasim 2 (Cizelge 5.15)

Yetenek Yonetimi uygulamalari ve kurumsal girisimcilik arasindaki iliski (H1) her 2
yetenek yonetimi yaklasimi i¢in anlamli bulunmus, bir diger deyisle her yaklagimi
uygulayan sirketler i¢in bu iki degisken arasinda bir pozitif iliski oldugu
goriilmektedir. Iki yaklasimin birbirine gore farki degerlendirildiginde ise,
aralarindaki farkin 6nemsenmeyecek kadar az oldugu goriilmektedir (0,002). Analiz

sonuglar1 da aradaki farkin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 sonucunu vermektedir.

Yetenek yonetimi uygulamalar1 ve finansal performans arasinda (H2) her iki YY
yaklasiminda da pozitif bir direkt iligkinin olmadig1 goriilmektedir. Yetenek yonetimi
uygulamalar1 ve sirketin kurumsal itibar1 arasindaki (H3) pozitif direkt iligkinin
anlamli oldugu her iki YY yaklasimi i¢in sonuglara yansimaktadir. Bu iliskide, iki YY
yaklagiminin birbirine gore farki degerlendirildiginde, direkt etkinin YY yaklagim-
1’de daha fazla (0,059) mevcut olmakla birlikte, iki yaklagim arasinda istatistiksel

olarak anlamli bir fark: barindirmamaktadir.

Kurumsal girisimciligin finansal performans ve sirket kurumsal itibar1 ile arasinda
(H4, H5) pozitif iliskinin varlig1 analiz sonuglarinda anlamli bulunmustur. Kurumsal
girisimcilik ve finansal performans arasindaki (H4) iliski YY yaklasim -1, YY
yaklasim -2’ye kiyasla katsayr olarak 0,094 daha fazla goriinmesine ragmen, iki
yaklasim arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli degildir. Kurumsal girisimciligin
kurumsal itibar ile iligkisinde (H5), iki YY yaklagiminin birbirine gore farki
degerlendirildiginde ise, direkt etkinin YY yaklasim -2’de YY yaklasim -1’e gore
katsay1 olarak 0,061 daha fazla mevcut olmasina ragmen, iki yaklasim arasindaki fark

istatistiksel olarak anlamli degildir.
Genel Degerlendirme (Cizelge 5.16)

Tez arastirmasinin drnekleminin genel sonuglari ile yetenek yonetimi yaklagimlarina
yonelik ¢oklu grup analiz sonuclar Cizelge 5.16°da gosterilmistir. Arastirmadaki
orneklem iizerinden Cizelge 5.2°de direkt etki sonuglarina bakildiginda ¢alismadaki 5
hipotezden sadece yetenek yonetimi uygulamalar1 ve finansal performans arasinda
pozitif iliskinin varhiginin test edildigi H2 hipotezinin desteklenmedigi sonucu
goriilmektedir. Hem aragtirmanin tiim 6rneklem i¢in genel sonucu hem de iki yetenek
yonetimi yaklasimi analizleri sonucu H2’nin desteklenmedigi ve yetenek yonetimi

uygulamalari ve finansal performans arasinda direkt bir iliski olmadig1 goriilmektedir.
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Diger dort hipotez (H1, H3, H4, HS5) tez arastirmasindaki 6rneklem sonuglari ile
paralellik gostererek, direkt iligkinin her iki Y'Y yaklasimi agisindan anlamli oldugu

ve desteklendigi sonucuna ulagilmaktadir.

Hipotezlerin sonuglarinin hem genel sonuglar hem de iki YY yaklasimi i¢in farkh
olmadig1 goriilmektedir. Dolayisiyla, yetenek yonetimi yaklagimlarindaki farkl
uygulamalar, arastirmada belirlenmis bagimsiz ve bagimli degiskenler arasinda
kurulan direkt iliski hipotezler agisindan genel sonuglardan farkli bir sonu¢ ortaya
koymamaktadir. Her iki yaklasimin farklar1 da yapilan analizlerde anlamli sonuglar

liretmemistir.
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Cizelge 5.15 : Yetenek yonetimi yaklagimlart moderator etkisi.

Hipotezler Toplam Etki Direkt Etki
Yaklasim 1 Yaklasim 2 Fark Yaklasim 1 Yaklasim 2 Fark
H1 YY ->KG 0,505* 0,507* -0,002 0,505* 0,507* -0,002
H2 YY -> FinPerf 0,167* 0,158* 0,009 -0,047 -0,010 -0,037
H3 YY -> Perf Ki 0,740* 0,713* 0,027 0,5687* 0,528* 0,059
H4 KG -> FinPerf 0,424* 0,330* 0,094 0,424* 0,330* 0,094
H5 KG -> Perf KI 0,303* 0,364* -0,061 0,303* 0,364* -0,061

* p<0,05 diizeyinde anlamlidir.
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Cizelge 5.16 : Hipotez testleri - yetenek yonetimi yaklagimlari ile birlikte genel degerlendirme.

Genel YY1 YY2
Hipotezler Direkt Etki Direkt Etki Direkt Etki

H1 YY ->KG 0,503* 0,505* 0,507*
H2 YY -> FinPerf -0,024 -0,047 -0,010
H3 YY -> Perf Ki 0,550* 0,587* 0,528*
H4 KG -> FinPerf 0,362* 0,424* 0,330*
H5 KG -> Perf KI 0,341* 0,303* 0,364*
Hipotez Hipotez

Destekleniyor Desteklenmiyor

* p<0,05 diizeyinde anlamlidir.
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5.4 Kontrol Degiskenleri Analizi

5.4.1 Halka aciklik durumu

Aragtirmaya katilan 1090 katilimcinin %47°si halka agik sirketlerde, %53 liniin de
halka a¢ik olmayan sirketlerde ¢alistig1 asagidaki tabloda goriilmektedir.

Cizelge 5.17 : Katilimcilarin ¢alistiklar sirketlerin halka agiklik durumu

Halka Agikhik Durumu Ankette Verilen Ankette Verilen
Cevaplarin Sayis1 | Cevaplarin Yiizdesi
Halka Acik 510 %47
Halka Acik Degil 580 %53
Toplam 1090 %100

Kontrol degiskeni olarak konumlandirilan halka a¢iklik durumu modelde kategorik
degisken olarak yer almistir. Bu degisken 2 kategoriden olusmaktadir. Katilimcilar
verdikleri cevaplar dogrultusunda, ¢alistiklar: sirketlerin halka ac¢ik olma durumlarina

gore 2 gruba ayrilmistir.

Halka acik olan sirketlerde calisilma durumu (1), halka agik olmayan sirketlerde
calisilma durumu ise (0) olarak kodlanmistir. Bu kontrol degiskeni bagimli degiskenler
finansal performans ve kurumsal itibar degigskenlerine model {izerinde baglanarak

bootstrap metodu ile SmartPLS programinda analiz yapilmistir.

Oncelikle, yapisal model 5000 yeniden drneklem teknigi ile modelin sonuglar1 Sekil
5.7’de ve Sekil 5.8’de gosterilmistir. Sekil 5.7 her 6lgek altinda bulunan her degiskenin
acik oldugu gosterimi, Sekil 5.8 ise degiskenlerin olgeklerin altinda gizlendigi
gosterimi icermektedir. Sekiller lizerinde bagimsiz, bagimli, aract degiskenlerden ve
kontrol degiskeninden olusan yapisal modeldeki yol katsayilari, p degerleri (parantez

icinde gosterilmistir) ve R? degerleri yer almaktadir.

Analiz sonuglar Cizelge 5.18’de yer almaktadir.

5.4.2 Sirketin bityiikliigii

Tez arastirmasinda sirketin biiyiikliigii kategorik bir degisken olarak belirlenmis,

calisan sayisi bazinda bir degerlendirme ile analize dahil edilmistir. Calisan sayis1
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toplam 6 kategoriden olusan bir degiskendir. Katilimcilarin ¢alisan sayisi 250 ve
altinda olan sirketlerde ¢alisilmasi durumu (0) olarak kodlanmistir. Bu sirketler kiigiik
- orta biiyiikliikte isletmeler olarak kabul edilmistir. 250 {istiinde c¢alisan sayis1 olan
sirketlerde ¢alisilma durumu da (1) olarak kodlanmuistir. Bu tip sirketler biiytik sirketler
olarak kabul edilmistir. 250’nin altinda ¢alisanin bulundugu sirketlerde gorev yapan
katilimcilarin oran1 %4,9; 250 ve istiinde c¢alisan1 olan sirketlerde gorev yapan
katilimcilarin oran1 da %95,1°dir. Bu kontrol degiskeni bagimli degiskenler finansal
performans ve kurumsal itibar degiskenlerine model iizerinde baglanarak SmartPLS

programinda bootstrap metodu ile analiz yapilmistir.

Oncelikle, yapisal model 5000 yeniden drneklem teknigi ile modelin sonuglar1 Sekil
5.9’da ve Sekil 5.10°da gosterilmistir. Sekil 5.9 her o6lcek altinda bulunan her
degiskenin acik olarak yeraldigi gosterimi, Sekil 5.10 ise degiskenlerin Olceklerin
altinda gizlendigi gosterimi igermektedir. Sekiller iizerinde bagimsiz, bagimli, araci
degiskenlerden ve kontrol degiskeninden olusan yapisal modeldeki yol katsayilari, p

degerleri (parantez icinde gosterilmistir) ve R? degerleri yer almaktadir.

Analiz sonuglar1 Cizelge 5.18’de yer almaktadir.

Cizelge 5.18 : Kontrol degiskenleri

FinPerf Perf KI
Kontrol Degiskenleri B P B p
Sirket Biiyiikligi 0,143 0,162 -0,059 0,472
Halka A¢ik Olma -0,073 0,198 -0,081 0,031

Durumu

Calisan sayis1 tizerinden sirket biiyiikliigiinii kategorize ettigimiz kontrol degiskeninin
bagimli degiskenler finansal performans ve kurumsal itibar arasinda bir iliskinin
olmadigi, bu kontrol degiskenin finansal performans ve kurumsal itibar arasinda
anlamli  bir farkin bulunmadigim gostermektedir. Orneklemde sirketlerin
cogunlugunun (%95,1) biiylik sirket kategorisinde olmasimnin sonucu olarak

yorumlanabilecektir.

Halka agikhik durumu kontrol degiskeninin bagimli degisken finansal performans
arasinda anlamli bir farkin olmadig, 6te yandan halka aciklik durumunun kurumsal

itibar ile arasinda farkin anlamli oldugu ortaya konulmustur. Halka acik sirketlerin
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Ozellikle kurumsal yonetim ilkelerini benimsemesi daha kritik oldugundan, kurumsal
yapilarda kontrol degiskeninin kurumsal itibar {izerinde anlamli bir etkiye sahip olmasi

beklenen bir sonugtur.
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6. SONUC VE ONERILER

6.1 Sonuclarin Degerlendirilmesi

Bu tez ¢calismasinda gergeklestirilen arastirma ile teorik ve uygulama agilarindan 6nem
arz eden c¢esitli bulgulara ulasilmistir. Son donemde, Ozellikle pandemi sonrasi
yasanan yetenek kithigi organizasyonlarin siirdiiriilebilir bir basari ig¢in Yyetenek
yonetimine ilgisini arttirmistir.  Yetenek yonetimi uygulamalarmin  kurumsal
girisimcilik aracilik rolii lizerinden sirket performansina etkisinin incelendigi bu
arastirmanin verilerinin Tiirkiye'nin biiyiik 6lgekli isletmelerinden toplanmis olmasi
caligmanin bulgularini Tiirk is hayat1 ve Tiirkiye’deki yetenek yonetimi uygulamalari
acisindan 6nemli kilmakta ve bu yoniiyle hem literatiir hem de uygulama agisindan
katki saglamaktadir. Ayrica, gec¢miste yapilan akademik caligsmalar, yetenek
yonetiminin orgiitsel performansla iliskisini ampirik olarak aragtirmis olsa da, bu
caligmaya tamamlayici bir unsurun dahil edilmesiyle aracilik modeli, orgiit kiiltiiriiniin
diizenleyici etkisini de i¢ceren kapsamli bir kavramsal ¢erceveye oturtulmus olmasi da
bu c¢alismayr yenilik¢i kilmaktadir. Bu c¢alismada ayrica, yetenek yoOnetimi
uygulamalarinin kurumsal girisimcilik aracilik etkisi {lizerinden sirketin Orgiit
performansina etkisinde uygulanan yetenek yonetimi yaklasimlarinin yarattigi etki
incelenerek bu iki yaklagimin yapisal iliskilerin giiciinii nasil etkiledigine dair bulgular
da saglanmistir. Orgiitsel performansin hem finansal performans hem de soyut bir
kavram olan kurumsal itibar gibi iki bagimli degisken olarak modelde yer almasi
calismanin giincel uygulamalar ile paralel olarak farkli performans olciitler: ile

performansi ele almasi agisindan énemlidir.

Oncelikle bu galisma giiglii bir ampirik ¢alismaya dayandirilarak yiiriitiilmiistiir.
Orneklemde Tiirkiye’de yerlesik biiyiik sirketlerin IK yoneticileri ve orta kademe
fonksiyon yoneticilerinden olusan toplamda 1090 katilimc1 bulunmaktadir.
Gelistirilen kavramsal model 1s18inda yedi hipotez olusturulmus ve test edilmistir.

Degerlendirmeler ile test edilen hipotezlerin sonuglar sirasiyla sunulmaktadir.
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Direkt Iliski Hipotezleri Sonu¢ Degerlendirme

Yetenek yonetimi (YY) uygulamalart ile kurumsal girisimcilik (KG) arasinda pozitif
bir iligkinin (H1) varligi bu ¢alismada ortaya konulmustur. YY degiskeninin KG
tizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu gerceklestirilen analizler sonucunda
bulunmustur. Bir organizasyonda yetenekler sirketin kilit kaynaklari olarak
distintildiigiinde yetenek yonetimi uygulamalari ile yiiksek potansiyelli ¢alisanlarin
organizasyonlara ¢ekilmesi, yetkinlik ve becerilerinin gelistirilmesi hizla degisimin ve
giiclii rekabetin oldugu bir ¢evrede rekabet avantaji elde etmek ve siirdiirme amacina
hizmet edecektir (Collings ve Mellahi, 2009; Stahl ve dig, 2007). Kurumsal
girisimciligin organizasyonlar1 basarili performansa gotiiren 6nemli bir biiyiime
stratejisi olarak gorildiigii ve yetenekli calisanlarin yeni bilgi yaratma ve iiretme
potansiyellerinin yiiksek oldugu caligmalarda ortaya konmaktadir (Pinchott, 1985;
Zahra, 1991; Antoncic ve Hisrich, 2001; Son ve dig, 2020). Kurumsal girisimcilik ile
ilgili literatiir, ¢alisanin girisimeilik siirecindeki 6nemini vurgulamaktadir (Covin &
Miles, 1999). Calisanlarin yaraticiliklari, esneklikleri ve risk alma gibi becerileri
arttik¢a, inovasyona katilma bilgi ve kapasiteleri de artmaktadir. IKY nin girisimciligi
ve inovasyonu sistematik bir sekilde desteklemesi ve kolaylastirmasi, 1KY’ nin
kurumsal girisimciligin 6nemli bir onciilii olarak kabul edilmesini saglamistir
(Schuler, 1986). Dolayisiyla mevcut arastirma bulgulart literatiirde yer alan onceki
bulgular ile paralellik gostermektedir. Bu ¢alisma literatiirde az sayida bulgunun yer

aldig1 YY ile KG arasindaki iliskinin arastirilmasi ile bu eksik alana katki saglamistir.

Yetenek yonetiminin érgiitsel performans lizerindeki direkt etkisi (H2, H3) bu tez
caligsmasinda orgiitsel performansin iki farkli boyutunu i¢eren finansal performans ve

kurumsal itibar 6l¢iitleri tizerinden iki hipotez ile test edilmistir.

Yapilan analizler sonucunda, YY wuygulamalari ve girket finansal performansi
arasinda (H2) pozitif ve anlamli bir iligki tespit edilmemistir. Yetenek olarak
tanimlanan calisanlar organizasyonlarin performansina katki yapan ve fark yaratan
calisanlardir. Literatiirde, organizasyonun degerli kaynaklar1 olarak goriilen yiiksek
performansl calisanlarin orgiitsel basariy1 pozitif yonde etkiledigi 6ne siiriilmektedir
(Lepak ve Snell, 1999; Chadee&Raman, 2012). Ancak bu ¢alismada, yetenek yonetimi
uygulamalar1 ve sirket finansal performansi arasinda (H2) dogrudan bir iliski
bulunmamustir. Orgiitsel performans bircok boyuttan olusan genis bir kavramdir,

dolayisiyla yetenek yonetimi uygulamalar ile sirketin finansal performansi arasinda
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dogrudan bir iliskinin tespit edilmemesi, arada bu iliskiyi tamamlayacak bir degiskenin
varligini giindeme getirmektedir. Dolayisiyla bu iligkide dolayl bir etki olup olmadig1
kavramsal modelde arastirilmis olup, ilerleyen paragraflarda diger bulgular altinda bu

dolayli etkiye ait bulgulara yer verilecektir.

Tez analiz sonuglari, YY Uygulamalart ile sirketin finansal olmayan performansina
dair ¢aligmanin kavramsal modeline bagimli degisken olarak dahil edilen kurumsal
itibar arasinda (H3) pozitif ve anlamli bir iliski bulunmustur. Kurumsal itibar,
genellikle dis paydaslarin organizasyon hakkindaki algi ve tutumlari olarak
tanimlanmakta ve sirketin maddi olmayan degerli bir varligi olarak kabul edilmektedir
(Fombrun ve Riel, 1997). Kurumsal itibar yetenekleri sirkete ¢gekmek ve elde tutmak
icin miknatis roliinii oynayan Ve bir organizasyona rekabet avantaji saglayan 6nemli
bir kaynaktir (Melo ve Garrido-Morgado, 2012). Isveren olarak giiclii bir itibara sahip
sirketler, yliksek isveren ¢ekicilikleriyle ise alma yeteneklerini gelistirebilmektedirler.
Yapilan 6nceki arastirmalarin bulgulart mevcut ¢alismada esas alinan kurumsal itibar
Olgeginin alt1 kriterinden duygusal cekicilik ve isyeri ¢evresi kriterlerinin kurumsal
itibar icin itici giic oldugunu ortaya koymaktadir (Fombrun ve van Riel, 2004).
Yetenek yonetimi uygulamalarinin algilanan isveren markasi iizerindeki potansiyel
etkisi incelendiginde, yetenekli is gliciiniin ve oOrgiitsel cekiciligin organizasyonel
basari i¢in 6nemli rekabet gii¢leri oldugu goriiliir (Maurya ve Agarwal, 2018). Giglii
bir igveren markasinin girketin kurumsal itibarina da etkisi biiytiiktiir (Fombrun ve van
Riel, 2004). Onceki arastirmalarin bulgular1 mevcut arastirmadaki yetenek yonetimi

ve kurumsal itibar arasindaki pozitif iliskiyi desteklemektedir.

Kavramsal modelde kurumsal girisimciligin finansal performans ve kurumsal itibar
arasindaki pozitif iligkisine yonelik iki direkt hipotez (H4, H5) belirlenmistir. Yapilan
analizler sonucunda her iki hipotez de desteklenmistir. Kurumsal girisimcilik ve
sirketin finansal performansi arasinda pozitif bir iliski bulunmus, elde edilen sonuglar
kurumsal girisimcilik degiskeninin sirketin finansal performansi iizerinde pozitif ve
anlamli bir etkiye sahip oldugunu gdstermektedir. Benzer sekilde, kurumsal
girisimcilik ve sirket kurumsal itibar1 arasinda pozitif bir iliskinin oldugu kanitlanmus,
kurumsal girisimcilik degiskeninin sirketin kurumsal itibar1 iizerinde pozitif ve anlaml

bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir.

Kurumsal girisimcilik faaliyetlerinin dort alt boyutu yeni i§ girisimi, inovasyon,

stratejik yenilenme ve proaktif olma organizasyonlarin yenilik yaratma ve rekabet
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karsisinda organizasyonlar1 farklilagma cabalarin1 kolaylastiracak faaliyetlerdir.
Literattirdeki 6nceki arastirmalarin bulgulart kurumsal girisimciligin organizasyonun
performansinda O6nemli rol oynadigim1 gostermektedir. Kurumsal girisimciligin
basarili kuruluslar i¢cin 6nemli bir bliyiime firsat1 potansiyeli barindirdigi, biiylime ve
karlilik anlaminda olumlu sonuglar1 oldugu tespit edilmistir. (Alpkan ve dig, 2005;
Ocak ve Oztiirk, 2018; Ahmed ve dig, 2020). Bu nedenle, mevcut arastirmada bulunan
kurumsal girisimciligin sirketin finansal performans tizerindeki (H4) pozitif etkisi
literatiirdeki onceki bulgular ile paralel bir sonu¢ olmustur. Kurumsal girigimciligin
kurumsal itibarla pozitif iliskisinin (H5) kanitlandig1 bu tez ¢alismasinda, kurumsal
itibarin kaynak temelli teoriye gore stratejik bir rekabet avantaji kaynagi olarak
goriilmesi ve finansal olmayan soyut olan bir orgiitsel performans o6lgiitii olmasi
nedeniyle kavramsal modele bir performans 6l¢egi olarak eklenmisti. Kurumsal itibar
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icin kullanilan itibar katsayis1 6l¢eginde “yenilik¢i {irlinler” “pazardaki firsatlardan
yararlanmak™ alt boyutlarinin organizasyonda kurumsal girisimcilik firsatlarindan
yararlanan sirketlerin kurumsal itibarina da olumlu etkisinin olacagi diisiintilerek
hipotez olusturulmustu. Dolayisiyla, kurumsal girisimciligi sirket iginde 6nemli bir
deger yaratim siireci olarak konumlandiran sirketler i¢in, bugiin bir¢ok paydasin
sirketlerle ilgili verdigi kararlarda 6nemli bir 6l¢iit olan kurumsal itibarin da olumlu

etkilendigi kanitlanmistir.

Aracilik iliskisi Hipotezleri Sonug¢ Degerlendirme

Tez arastirmasinin merkezine konumlandirilmis yetenek yonetimi uygulamalar ile
sitketin performansi arasindaki iliskide kurumsal girisimciligin aracilik roliiniin
aragtirtldigi iki hipotez (H6, H7) igin yapilan analiz sonuglari, kurumsal
girigsimciligin yetenek yénetimi ve érgiitsel performans iliskisinde aracilik roliiniin
varligin1 kanitlamaktadir. Takeuchi ve dig. (2007)’nin yapilacak arastirmalarda insan
kaynaklar1 yonetimi alaninin organizasyonun finansal performansina birden fazla
yontemle nasil yardimcr olunabileceginin kesfedilmesi yoniindeki yonlendirmeleri
1s18inda mevcut arastirma modeline aract degisken olarak yer verilen kurumsal
girisimciligin, yetenek yonetimi uygulamalari ile finansal performans (H6)
arasindaki iliskide tam aracilik rolii oldugu goriilmektedir. Ote yandan, Barney (1991)
stratejik kaynaklarin birbirlerini tamamlayici bir sekilde hareket ettiklerinde

potansiyellerini tam olarak kullanarak basariya ulasabileceklerini vurgulamistir. Bu
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caligmasinda, eger bir kaynagin organizasyonun performansina katkist baska bir
kaynagin varligiyla artarsa tamamlayicilik unsurunun oldugu ve ortak etkilerin ayri
ayri etkilerinin toplamini asabilecegi belirtilmekteydi. Bu nedenle, insan sermayesinin
degerini ylkseltecek yetenek yoOnetimi uygulamalarinin organizasyona katkisini
arttiracak ve organizasyonun rekabetci avantajini gliglendirecek kurumsal girisimcilik,
aract degisken olarak belirlenmisti. Mevcut arastirmanin analiz sonuglari, kurumsal
girisimciligin yetenek yonetimi uygulamalart ile kurumsal itibar arasindaki iliskiye
(H7) kismi aracilik ettigini gostermektedir. Literatiirde kurumsal girisimcilik aracilik
etkisi lizerinden yetenek yonetimi ve Orgiitsel performans iliskisini inceleyen

calismalar olmadigi icin, bu ¢alisma bu agidan da literatiire bir katki saglamaktadir.

“Orgiit Kiiltiirii” Coklu Grup Analiz Sonuglar1 Degerlendirme

Orgiit kiiltiiriiniin tim model iizerindeki diizenleyici etkisi Rekabetgi Degerler
teorisine (Cameron ve Quinn, 1999) gore 4 farkli kiiltlir boyutu (adokrasi, hiyerarsi,
Klan, pazar) tizerinden incelenmistir. Bu kapsamda yapilan ¢oklu grup analizi ile
yapisal modeldeki iliskilerin giiciinii etkileyebilecek orgiit kiiltiirti kaynakli durumsal

etkilerin varlig1 aragtirilmustir.

Kavramsal modeldeki her hipotez bu dort kiiltiir grubunun ikili kiiltiir kombinasyonlari
(adokrasi/hiyerarsi, adokrasi/klan, adokrasi/pazar, hiyerarsi/klan, hiyerarsi/pazar,
klan/pazar) icin test edilmis ve aralarinda anlamli fark olup olmadig: arastirilmistir.
Hem arastirmanin tiim 6rneklem grubu icin genel sonucu, hem de dort kiltiir tipi
analizleri sonucu H2’nin desteklenmedigini ve yetenek yonetimi uygulamalari ve
finansal performans arasinda direkt pozitif bir iligki olmadigini géstermektedir. Diger
dort hipotezin (H1, H3, H4, H5) arastirmadaki 6rneklem sonuglar ile paralellik
gostererek, direkt iligkilerinin anlamli oldugu ve desteklendigi sonucuna

ulasilmaktadir.
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Kurumsal girisimcilik ve finansal performans arasindaki direkt iligski (H4) adokrasi
kiiltiiriinde pazar kiiltirine kiyasla daha giiclit gorinmektedir, bu iki kiltiir
arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Adokrasi kiiltiirtiyle ilgili
2.3.1 boliimiinde yer verilen bilgiler 1s181nda; adokrasi kiiltiiriinlin baskin oldugu
organizasyonlarin  yenilik¢ilige, girisimcili§e O6nem veren yapilar oldugu
belirtilmektedir. Bu organizasyonlar esnek, yenilik¢i, ¢evik bir yap1 ve yonetim tarzini
nitelemektedir. Adokrasi kiiltlirti kurumsal girisimciligin basarili sonuglar doguracagi
bir kiiltiir tipi oldugu i¢in, uygulamalarin basarili finansal sonuclar1 da saglayacagi
varsayimiyla bu kiiltlir tipinde H4 hipotezinin pazar kiiltliriine kiyasla daha etkili

sonuc¢lanmast beklenen bir sonug olmustur.

Kurumsal girisimciligin kurumsal itibar ile direkt iliskisinde (H5), hiyerarsi ve
adokrasi kiiltiirii arasindaki fark, istatistiksel olarak anlamlidir. Kurumsal girisimcilik
ilekurumsal itibar arasindaki pozitif iliski hiyerarsi kiiltiiriinde adokrasi kiiltiiriine
gore c¢ok daha giiclii oldugu gorilmistir. Bu duruma ek olarak, kurumsal
girvisimciligin kurumsal itibar ile direkt iliskisinde (H5), hiyerarsi ve klan kiiltiirii
arasindaki fark da istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Kurumsal girisimeilik ile
kurumsal itibar arasindaki pozitif iliski hiyerarsi kiiltiiriinde klan kiiltliriine gore ¢cok
daha giiglii oldugu goriilmiistiir. H5 hipotezinin (KG->Perf K1) hiyerarsi kiiltiiriinde
adokrasi kiiltiiriine ve klan kiiltiiriine gore daha etkili oldugu, hiyerarsi kiiltiirtiniin hem
adokrasi hem de klan kiiltiiriine gore farklarinin istatistiksel olarak anlamli olmasi
sonucu su sekilde agiklanabilir: Hiyerarsi kiilttirtiyle ilgili 2.3.2 boliimiinde yer verilen
bilgiler 1s181nda; hiyerarsik kiiltiiriin baskin oldugu organizasyonlarin biiyiik ve
kurumsal yapilar oldugu belirtilmektedir. Organizasyonun istikrar i¢inde islemesi,
ongoriilebilirligin yiliksek oldugu, standartlarin, prosediirlerin net olmast kurumsal
yonetim anlaminda basarili organizasyonlari nitelemektedir. Kurumsal itibarin
Olclimiinde bu ¢alismada esas alinan itibar katsayis1 (RQ) kriterleri acisindan kuralli
isleyen biiyiik yapilarin kurumsal itibar performanslarimin da yiiksek olmasi

beklenebilir.

“YY Yaklagimlar1” Coklu Grup Analiz Sonuglar1 Degerlendirme

Yetenek yonetimi yaklagimlarimin tim model tizerindeki diizenleyici etkisi tez

calismasinda arastirilmis ve iki farkli yetenek yoOnetimi anlayis1 (kapsayict ve
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dislayict) i¢in ¢oklu grup analizi ile yapisal modeldeki iliskilerin giiciinii
etkileyebilecek durumsal etkiler incelenmistir.

Yetenek yonetimi uygulamalart ve kurumsal girisimcilik arasindaki direkt iliski
(H1) her 2 yaklasim i¢in anlamli bulunmus, bir diger deyisle her iki yaklasimi da
uygulayan sirketler i¢in bu iki degisken arasinda bir pozitif iliski oldugu sonucu
bulunmustur. Yetenek yonetimi uygulamalar: ve finansal performans (H2)arasinda
her iki YY yaklasiminda pozitif bir direkt iliskinin olmadig1 goriilmektedir. Yetenek
yonetimi uygulamalari ve sirketin kurumsal itibar1 (H3) arasindaki pozitif direkt
iliskinin anlamli oldugu her iki Y'Y yaklasimi i¢in sonuglara yansimaktadir. Kurumsal
girisimciligin finansal performans ve sirket kurumsal itibari ile arasinda (H4, H5)

pozitif direkt iliskinin varlig1 analiz sonuglarinda anlamli bulunmustur

Tez arastirmasinin 6rnekleminin genel sonuclari ile yetenek yonetimi yaklagimlarina
yonelik ¢oklu grup analiz sonuglari hem arastirmanin tim orneklem igin genel
sonucunun hem de iki yetenek yonetimi yaklasimi analizleri sonucunun farkli
olmadig goriilmiistiir. Her iki Y'Y yaklasiminin farklar1 da yapilan analizlerde anlaml

sonuclar liretmemistir.

Yetenek yonetimi c¢aligmalarinda literatiirde olan tartisma, yetenek ydnetimi
uygulamalarinin hangi yaklasimla yiirtitiilmesi noktasinda gergeklesmektedir, diger
bir deyisle tiim ¢alisanlara odaklanilacak kapsayici bir yetenek yonetimi mi yoksa
yiiksek potansiyel ve performanslhi daha 6zel bir gruba odaklanacak diglayici bir
yetenek yonetimi yaklagimi mi1 olmasi1 gerektigidir (Thunnissen, 2016). Bu tez
calismasinda yapilan arastirmada katilimcilara sirketlerinde uygulanan yetenek
yonetimi yaklasimi sorulmus ve cevaplar1 uyarinca olusturulan iki grubun (kapsayici
ve dislayict) yapisal modeldeki hipotezlerin iligkilerinde nasil bir etki ortaya
koyduklarina bakilmistir. Sonuclart da yukaridaki paragraflarda paylagilmistir. Sonug
gostermektedir ki, yetenek yonetimi uygulamalarinin kapsayici bir yaklasimla ya da
daha dislayici bir yaklagimla yiiriitiilmesi modeldeki hipotezler igin anlamli farklar
ortaya koymamaktadir. Yetenek yonetimi uygulamalarmin orgiitsel performans ile
iligkisinde bu iki YY yaklasiminin durumsal etkilerinin ampirik bir arastirma ile
incelenmis olmasi, bu tez calismasini farklilastirmasi ve literatiire onemli katki

saglamasi beklenmektedir.
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6.2 Caliymanmin Uygulama Alam

Uygulama diizeyinde, bu ¢alisma, kurumsal girisimciligin katkisi ile yetenek yonetimi
uygulamalar ve sirket finansal performansi arasinda pozitif bir iliski olabilecegini
gostermistir. Bu agidan organizasyonlarin kurumsal girisimcilik faaliyetlerini
gelistirmesi ve tesvik etmesi i¢in insan kaynaklari fonksiyonlarina 6nem vermesi ve
uygulamalarini desteklemesi Onemlidir. Bugiin kiiresellesmenin yogun yasandigi
ekonomik ortamda, sirketler yetenekli ¢alisanlar1 ¢ekmekte ve elde tutmakta zorluk
yasamaktadir. Yetenekli calisanlar organizasyonun basarisina etkili bir sekilde katkida
bulunmaktadir. Basarili  organizasyonlarin  bilyime ve karlilik agisindan
performanslarinin girisimciligin bir sonucu oldugu diisiintilmektedir (Covin ve Slevin,
1991; Pinchott, 1985). Kurumsal girisimcilik ve finansal performans arasindaki
iligkinin etkisinin Orgiit kiiltiir tipleri arasinda en giiclii oldugu kiiltiir yapisinin
adokrasi kiiltiirli oldugu goriilmiistiir. Adokrasi kiiltiirli arastirmanin 6rneklemi iginde
kiiltiir tiplerinin dagiliminda en az oran (%11,6) ile temsil edilmektedir. Yenilik¢iligin,
esnekligin ve ¢evikligin benimsendigi adokrasi kiiltiirlerinin kurumsal girisimcilik ve
finansal performans arasindaki iliskiyi daha cok giiclendirdigi icin sirketlerde
gelecekte bu kiiltiir tipinin daha da artmasi, bu kiiltiir yapisinin, davranis ve

normlarmin tesvik edilmesi beklenebilir.

Yetenek yonetimi yonetimi yaklagimlarindan “kapsayici” YY yaklasimi daha ¢ok
kiiglik sirketler tarafindan uygulanmakta ve genel uygulama oranimin da %40
seviyelerinde oldugundan bahsedilmektedir (Meyer, 2020). Bu tez arastirmasindaki
orneklemde ise kapsayict YY yaklasiminin uygulama oranimi da %35 seviyesinde
oldugu ve genel calismalarla parallelik gosterdigi anlasilmaktadir. Tiim ¢alisanlarin
“yetenek” olarak goriildiigii kapsayic1 YY yaklagimi ile yetenek yonetimi literatiiriinde
yetenek yonetiminin “karanlik yiizii” olarak tanimlanan dislayict YY yaklagimi
arasinda tez c¢alismasindaki yapisal modelin sonucglar anlaminda bir fark ortaya
koymadig1 anlagilmistir. Bu da her iki yaklasimin birbirine gore orglitsel performans
anlaminda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadigin1 gostermistir. Yetenek
yonetimi felsefesi acisindan literatiirde bu iki farkli yaklagimdan bahsedilmesine
karsin sirketler tarafindan yaygin uygulamanin dislayict YY felsefesi ile yapilmakta
oldugu aciktir. Her ne kadar YY uygulama felsefesi iki farkli yaklagima ayrilsa da
yetenek yonetimi uygulamalarinin yeteneklerin ¢ekilmesi, se¢ilmesi, gelistirilmesi ve

elde tutulmasi siireglerini kapsadigr konusunda aragtirmacilar hemfikirdir (Stahl ve
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dig, 2007; Collings ve Vaiman, 2015; Sparrow ve Makram, 2015). Bu sonu¢ da
yetenek yoOnetimi siireglerinin uygulanacak yaklasimdan bagimsiz bir sekilde,
sirketlerin rekabet avantaji ve basar1 igin yetenek yOnetimi uygulamalarinm

stirdiiriilebilir kilmalarinin 6nemli oldugunu gostermektedir.

Kaynak temelli goriise gore kurumsal itibarin 6nemli Stratejik rekabet avantaji yaratan
kaynaklardan biri oldugu 6ne siiriiliir (Barney, 1991; Hall, 1992). Itibar, birgok farkli
paydas nezdinde bir algidir. Calisan bakis agisina gore bir sirketin cekiciligini
arttirarak  bireyleri  sirketlere dogru ¢ekebilecegi  gibi, sirketlerden de
uzaklagtirabilecek tanimlanmasi soyut, zor bir kaynaktir. Calisanin ige alim ve isten
ayrilma kararlarini etkileyebilecek giigtedir (Makarius ve Stevens, 2019). Yetenek
savasinin yasandigi isgiicli piyasalarinda sirketler yogun bir rekabetle kars1 karsiyadir,
bu nedenle sirketler nitelikli insanlar1 ¢ekmek ve elde tutmak igin itibarlarin1 6nemli
bir ¢ekim giicii olarak kullanabilirler. Nitelikli bireyler, islerini, isverenlerini secerken
kendi deger ve isteklerinin g¢alisacaklari organizasyon ile ne kadar ortiistiigiinii
onemsemektedirler. is arayan ozellikle daha geng jenerasyonlar tiim diinyada
toplumsal degerlere saygili ve sosyal sorumluluk faalyetleri yapan sirketleri daha ¢ok
tercih etmektedirler. Sirketler acisindan yiiksek performans potansiyeline sahip
yetenekli c¢alisanlar1 biinyelerine ¢ekebilmek ve elde tutabilmek adina toplumsal
anlamdaki goérevlerinin ne olduguna, toplumsal konularin kendileri i¢in ne anlama
geldigine karar vererek bu acilardan duruslarini agik¢a ortaya koymalar: 6nem arz
etmektedir (Greening&Turban, 2000). Giiniimiizde artik ¢alisanlar igverenlerini
segmede daha aktif bir rol iistlenmektedirler, bunun sirketler ve sirket yoneticileri
tarafindan goz Oniine alinmasi ve bu agidan daha proaktif yaklagimlarin tercih edilmesi
gerektigi dnerilmektedir. Insan kaynaklar1 yoneticilerinin kurumsal itibar yonetiminde
de etkili rol iistlenebilecekleri tez arastirmasinin ortaya ¢ikardigi yetenek yonetimi
uygulamalar ve sirket kurumsal itibar1 arasindaki pozitif iligkiyle de literatiirdeki
bulgular1 destekleyici niteliktedir. IK yéneticileri sirket organizasyonlarinda ve sirket
stratejik yOnetim siireglerinde etkili pozisyonlarda katki saglayabildikleri zaman,
sitket kurumsal itibarm1 da pozitif yonde etkileme firsatlar1 olacaktir (Friedman,
2009).

Bugiiniin is diinyasinda, yetenek kithigmin gercekligi ile yiiz yiizeyken, yetenek
yonetimini sadece bir IK fonksiyonu ya da siireci olarak ele almayarak, yetenek

yonetimini stratejik bir konu olarak sirketlerde yonetmek énemlidir. IK yoneticileri,
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iist diizey yoneticiler ve orta kademe yoneticiler olarak, yetenek yonetimini sirketlerin
gelecegini sekillendirecek liderler igin bir yetenek boru hattini siirdiiriilebilir kilacak
bir IK yaklasimmin &tesinde; kiiltiir yOnetimi, itibar yonetimi, yenilik¢iligi,
girisimciligi, ¢evikligi odagina alan bir organizasyonel doniisiim Ve insan odakli bir

ekosistem olusturabilme hedefiyle birlikte ¢alisilmalidir.

Sonug olarak, mevcut tez arastirmasmin bulgulart hem teorik hem de uygulama
bazinda onemli katkilar saglamaktadir. Arastirma ile yetenek yonetimi ve kurumsal
girisimcilik odaginda kapsamli bir teorik arka plan ve ampirik kanitlar sunulmustur.
Ayrica literatiirde ¢ok fazla arastirllmamis olan yetenek yonetimi ile orgiitsel
performans iligkisi; finansal performans disinda maddi olmayan performans gostergesi
olarak kurumsal itibar iizerinden de incelenmistir. Yine literatiirde az islenen yetenek
yonetimi ile kurumsal girisimcilik arasindaki iliskinin, orgiitsel kiiltiir bazinda yetenek
yonetimi lizerindeki durumsal etkileri ile arastirilmasi ¢aligmanin derinligini ve
arastirma bulgularinin katkilarmi arttirmaktadir. Bu nedenle, bu tezin sonuglarinin,
hem teorisyenler hem de uygulayicilar igin ileriye doniik bir¢ok calismaya katki

saglamas1 miimkiindjir.

S6z konusu katkilarin yani sira mevcut aragtirmanin kisitli yonleri de mevcuttur;
bunlar 6rneklemin Tiirkiye ¢apinda biiyiik bir 6rneklem olmasina ragmen, iilkenin
onde gelen biiyiik sirketlerini ve onlarmn IK ve orta kademe yoneticilerini igermesidir.
Arastirmada analiz edilen iliskilerde baz alinan sadece biiyiik, kurumsal ve ¢ogu
Tiirkiye’nin prestijli sirketlerinden olusan bir orneklemdir. Sirket biytkliligi
cesitliliginin diisiik olmas1 bu ¢alismanin kisitli yonlerinden biri olarak sayilabilir.
Kurumsal itibarin bir¢ok fakli paydas nezdinde olusturulan bir alg1 olarak
tanimlanmasina ragmen, burada sadece tek paydastan (sirket yoneticileri) dlgiilen algi

olarak yeralmasi da ikinci bir kisit olarak belirtilebilir.

114



KAYNAKLAR

Agca, V., Topal, Y., & Kaya, H. (2012). Linking intrapreneurship activities to
multidimensional firm performance in Turkish manufacturing firms :
an empirical study. International Entrepreneurship and Management
Journal, 8, 15-33.

Ahmed, U., Umrani, W. A., Zaman, U., Rajput, S. M., & Aziz, T. (2020). Corporate
entrepreneurship and business performance : The mediating role of
employee engagement. SAGE Open, 10(4), 2158244020962779.

Al Aina, R. & Atan, T. (2020). The impact of implementing talent management
practices on sustainable organizational performance. Sustainability,
2020, 12

Alpkan, L., Ergun, E., Bulut, C., & Yilmaz, C. (2005). Effects of' corporate
entrepreneurship on corporate performance. Dogus Universitesi
Dergisi, 6(2), 175-1809.

Antoncic, B., & Hisrich, R. D. (2001). Intrapreneurship : Construct refinement and
cross-cultural validation. Journal of Business Venturing, 16(5), 495-
527.

Bagorogoza, J. K., & Nakasule, 1. (2022). The mediating effect of knowledge
management on talent management and firm performance in small and
medium enterprise in Uganda. Journal of Management Development,
41(6), 349-366.

Barney, J. B. (1986). Organizational culture: can it be a source of sustained
competitive advantage?. Academy of Management Review, 11(3), 656-
665.

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

Barney, J. B., & Hansen, M. H. (1994). Trustworthiness as a source of competitive
advantage. Strategic Management Journal, 15(1), 175-190.

Baron, R. M., & Kenny, D. A. (1986). The moderator—mediator variable distinction
in social psychological research : Conceptual, strategic, and statistical
considerations. Journal of Personality and Social Psychology, 51(6),
1173.

Becker, B. E. (1998). High performance work systems and firm performance : A
synthesis of research and managerial implications. Research in
Personnel and Human Resources Management, 16, 53-101.

115



Becker, B., & Gerhart, B. (1996). The impact of human resource management on
organizational performance: Progress and prospects. Academy of
Management Journal, 39(4), 779-801.

Becker, B. E., & Huselid, M. A. (2006). Strategic human resources management:
Where do we go from here? Journal of Management, 32(6), 898-925.

Behera, M. K. (2016). Talent management: Still a clandestine. The International
Journal of Business and Management, 4(7), 271-276.

Bethke-Langenegger, P., Mahler, P., & Staffelbach, B. (2011). Effectiveness of
talent management strategies. European Journal of International
Management, 5, 524-539.

Bierwerth, M., Schwens, C., Isidor, R., & Kabst, R. (2015). Corporate
entrepreneurship and performance : A meta-analysis. Small Business
Economics, 45, 255-278.

Bower, J.L. (1970). Managing the Resource Allocation Process. Harvard Business
School, Boston, MA

Boyd, B. K., Bergh, D. D., & Ketchen Jr, D. J. (2010). Reconsidering the
reputation—performance relationship : A resource-based view. Journal
of Management, 36(3), 588-609.

Boyiikaslan, A., Asikoglu, H., & Ozkara, B. (2017). isletme kiiltiiriiniin finansal
performansa etkisi elestirel bir literatlir taramasi. Yonetim Bilimleri
Dergisi, 15(30), 353-391.)

Brislin, R. W. (1980). Translation and content analysis of oral and written
materials. Methodology, 389-444.

Cameron, K. S., and Quinn, R. E. (1999). Diagnosing and Changing Organizational
Culture : Based on the Competing Values Framework. Personnel
Psychology, 59.

Cameron, K. S., & Quinn, R. E. (2006). Diagnosing and changing organizational
culture : Based on the competing values framework (Rev. ed.). San
Francisco, CA : Jossey-Bass.

Cappelli, P. (2008). Talent management for the twenty-first century. Harvard
Business Review, 86, 74-81

Carmeli, A., & Tishler, A. (2005). Perceived organizational reputation and
organizational performance : An empirical investigation of industrial
enterprises. Corporate Reputation Review, 8, 13-30.

Chadee, D., & Raman, R. (2012). External knowledge and performance of offshore
it service providers in India : the mediating role of talent
management. Asia Pacific Journal of Human Resources, 50(4), 459-
482.

Chambers, E., Foulon, M., Handfield-Jones, H., Hankin, S. M., & Michaels 111,
E. G. (1998). The War for Talent. McKinsey Quarterly, 3, 44-57.

Chang, W. J. A., & Huang, T. C. (2005). Relationship between strategic human
resource management and firm performance : A contingency
perspective. International Journal of Manpower, 26(5), 434-449.

116



Chin, W. W. (1998). The partial least squares approach to structural equation
modeling. Modern Methods for Business Research, 295(2), 295-336.

Chowhan, J. (2016). Unpacking the black box : understanding the relationship
between strategy, HRM practices, innovation and organizational
performance. Human Resource Management Journal, 26(2), 112-133.

Cohen, J., (1988). Statistical Power Analysis for the Behavioral Sciences, 2nd ed.,
Lawrence Erlbaum Associates Inc., Hillsdale, NJ.

Collings, D. G., & Mellahi, K. (2009). Strategic talent management : A review and
research agenda. Human Resource Management Review, 19, 304-313

Collings, D. G., Scullion, H., & Vaiman, V. (2015). Talent management : Progress
and prospects. Human Resource Management Review, 25(3), 233-235.

Combs, J., Liu, Y., Hall, A., & Ketchen, D. (2006). How much do high-performance
work practices matter? A meta-analysis of their effects on
organizational performance. Personnel Psychology, 59: 501-528.

Cooke, F. L., Saini, D. S., & Wang, J. (2014). Talent management in China and India
- A comparison of management perceptions and human resource
practices. Journal of World Business, 49(2), 225-235.

Covin, J. G., & Slevin, D. P. (1991). A conceptual model of entrepreneurship as firm
behavior. Entrepreneurship Theory and Practice, 16(1), 7-26.

Covin, J. G., & Miles, M. P. (1999). Corporate entrepreneurship and the pursuit of
competitive advantage. Entrepreneurship Theory and Practice, 23(3),
47-63.

Covin, J. G.,, & Miles, M. P. (2007). Strategic use of corporate venturing.
Entrepreneurship Theory and Practice, 31(2), 183-207.

Cui, X., & Hu, J. (2012). A literature review on organization culture and corporate
performance. International Journal of Business Administration, 3(2),
28.

Devi, S. (2017). Impact of Talent Management on Organizational Performance : Role
of Employee Engagement. International Journal of Management
Studies, 4, 2231-2528

De Vos, A., & Dries, N. (2013). Applying a talent management lens to career
management : The role of human capital composition and
continuity. The International Journal of Human Resource
Management, 24(9), 1816-1831.

Dowling, G. (2006). How good corporate reputations create corporate
value. Corporate Reputation Review, 9, 134-143.

Dries, N. (2013). Talent management, from phenomenon to theory : Introduction to
the Special Issue. Human Resource Management Review, 23, 267-271.

Erdogan, MLE, (2018). Orgiit kiiltiirii, yetenek yonetimi ve calisan sonuglari
arasindaki iligkinin incelenmesi . Tiirkiye'de telekomiinikasyon
profesyonelleri iizerine bir ¢alisma, Yeditepe Universitesi / Sosyal
Bilimler Enstitiisii / Isletme (Ingilizce) Anabilim Dal1, 2018.

117



Fayolle, A., Basso, O., & Bouchard, V. (2010). Three levels of culture and firms’
entrepreneurial orientation : A research agenda. Entrepreneurship and
Regional Development, 22(7-8), 707-730

Fegley, S. (2006). 2006 Talent Management : Survey Report. Society for Human
Resource Management.

Festing, M., Schafer, L., & Scullion, H. (2013). Talent management in medium-sized
German companies : An explorative study and agenda for future
research. The International Journal of Human Resource Management,
24, 1872-1893.

Fis, A. M., & Cetindamar, D. (2021). Unlocking the relationship between corporate
entrepreneurship and firm performance. Entrepreneurship Research
Journal, 11(1), 20180213.

Fisher, J.C. (1997) “Corporate Culture and Perceived Business Performance : A
Study of the Relationship Between the Culture of an Organization and
Perceptions of Its Financial and Qualitative Performance. Diss.
ProQuest Information & Learning.

Flanagan, D. J., & O’Shaughnessy, K. C. (2005). The effect of layoffs on firm
reputation. Journal of Management, 31(3), 445-463.

Fombrun, C. J. (1996). Reputation : Realizing Value from the Corporate Image,
Harvard Business Press, Cambridge, MA

Fombrun, C., & van Riel, C. (1997). The reputational landscape: A convergence of
research and practice. Corporate Reputation Review, 1(1&2), 1-16.

Fombrun,C.J., Gardberg, N.A .& Sever, J. (2000 ). The Reputation Quotient
: A multi-stakeholder measure of corporate reputation. Journal of
Brand Management, 7 (4), 241 — 255 .

Fombrun, C., & Shanley, M. (1990). What's in a name? Reputation building and
corporate strategy. Academy of Management Journal, 33(2), 233-258.

Fombrun, C. J., Van Riel, C. B., & Van Riel, C. (2004). Fame & Fortune : How
successful companies build winning reputations. FT press.

Friedman, B. A. (2009). Human resource management role implications for corporate
reputation. Corporate Reputation Review, 12, 229-244.)

Gallardo-Gallardo, E., Nijs, S., Dries, N., & Gallo, P. (2015). Towards an
understanding of talent management as a phenomenon-driven field
using bibliometric and content analysis. Human Resource Management
Review, 25(3), 264-279.

Gallardo-Gallardo, E., & Thunnissen, M. (2016). Standing on the shoulders of
giants? A critical review of empirical talent management
research. Employee Relations.

Gardberg, N. A. (2006). Reputatie, reputation, réputation, reputazione, ruf : A Cross-
cultural qualitative analysis of construct and instrument
equivalence. Corporate Reputation Review, 9, 39-61.

118



Glaister, A. J., Karacay, G., Demirbag, M., & Tatoglu, E. (2018). HRM and
performance—The role of talent management as a transmission
mechanism in an emerging market context. Human Resource
Management Journal, 28(1), 148-166.

Govindarajan, V., & Trimble, C. (2005). Building breakthrough businesses within
established organizations. Harvard Business Review, 83(5), 5868.

Gok, O. & Ozkaya, H. (2011). “Does corporate reputation improve stock
performance in an emerging economy? Evidence from Turkey”,
Corporate Reputation Review, 14(1), 53-61.

Greening, D.W. and Turban, D.W. (2000). “Corporate social performance as a
competitive advantage in attracting a quality workforce”, Business and
Society, 39(3), 254-280.

Guth, W. D., & Ginsberg, A. (1990). Guest editors' introduction : Corporate
entrepreneurship. Strategic Management Journal, 5-15.

Hair, J.F., Tomas, G., Hult, M., Ringle, C.M. & Sarstedt, M. (2014). A Primer on
Partial Least Square Structural Equations Modeling (PLS-SEM), Los Angeles:
Sage.

Hall, R. (1992). The strategic analysis of intangible resources. Strategic Management
Journal, 13(2), 135-144.

Hanci-Donmez, T., & Karacay, G. (2019). High-performance human resource
practices and firm performance: mediating effect of corporate
entrepreneurship. International Journal of Organizational
Leadership, 8, 63-77.

Hartmann, E., Feisel, E., & Schober, H. (2010). Talent management of western
MNCs in China : Balancing global integration and local responsiveness.
Journal of World Business, 45, 169-178.

Hayton, J. C. (2003). Strategic human capital management in SMEs : An empirical
study of entrepreneurial performance. Human Resources Management,
42(4), 375-391.

Hayton, J. C. (2005). Competing in the new economy : the effect of intellectual capital
on corporate entrepreneurship in high-technology new ventures. R&D

Management, 35(2), 137-155

Heinen, J. S, & O'Neill, C. (2004). Managing talent to maximize
performance. Employment Relations Today, 31(2), 67.

Helm, S. (2005). Designing a formative measure for corporate reputation. Corporate
Reputation Review, 8, 95-109.

Henseler, J., Ringle, C.M., Sinkovics, R.R. (2009). The use of partial least square
path modeling in international marketing. Advances in International
Marketing, 20, 277-319.

Henseler, J., Ringle, C. M., & Sarstedt, M. (2015). A new criterion for assessing
discriminant validity in variance-based structural equation
modeling. Journal of the Academy of Marketing Science, 43, 115-135.

119



Henseler, J., Hubona, G., & Ray, P. A. (2016). Using PLS path modeling in new
technology research : updated guidelines. Industrial Management &
Data Systems, 116(1), 2-20.

Hofstede, G., Neuijen, B., Ohayv, D., & Sanders, G. (1990). Measuring
Organizational Cultures : A Qualitative and Quantitative Study Across
Twenty Cases. Administrative Science Quarterly, 35(2), 286-316.

Hornsby, J. S., Kuratko, D. F., & Montagno, R. V. (1999). Perception of internal
factors for corporate entrepreneurship: A comparison of Canadian and
US managers. Entrepreneurship Theory and Practice, 24(2), 9-24.

Hornsby, J. S., Kuratko, D. F., & Zahra, S. A. (2002). Middle managers' perception
of the internal environment for corporate entrepreneurship : assessing a
measurement scale. Journal of Business Venturing, 17(3), 253-273.

Huselid, M. A. (1995). The impact of human resource management practices on
turnover, productivity, and corporate financial performance. Academy
of Management Journal, 38(3), 635-672.

Huselid, M. A., Jackson, S. E., & Schuler, R. S. (1997). Technical and strategic
human resources management effectiveness as determinants of firm
performance. Academy of Management Journal, 40(1), 171-188.

Ingram, T. (2016). Relationships between talent management and organizational
performance : The role of climate for creativity. Entrepreneurial
Business and Economics Review, 4(3), 195-205.

Ireland, R. D., Kuratko, D. F., & Morris, M. H. (2006). A health audit for corporate
entrepreneurship : Innovation at all levels—Part 1&Partll. Journal of
Business Strategy, 27(1), 10-30.

Ireland, R. D., Covin, J. G., & Kuratko, D. F. (2009). Conceptualizing corporate
entrepreneurship strategy. Entrepreneurship Theory Practice, 33, 19—
46.

Jackson, S. E., Schuler, R. S., & Jiang, K. (2014). An aspirational framework for
strategic human resource management. Academy of Management
Annals, 8(1), 1-56.

Kaliannan, M., Darmalinggam, D., Dorasamy, M., & Abraham, M. (2022).
Inclusive talent development as a key talent management approach: A
systematic literature review. Human Resource Management Review,
100926.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1996). Linking the balanced scorecard to
strategy. California Management Review, 39(1), 53-79.

Kim, J. Y., & Park, M. J. (2021). Investigation of critical factors on corporate
entrepreneurship : rethinking the organization culture. Journal of
Entrepreneurship in Emerging Economies, 13(1), 1-25.

Knight, G. A. (1997). Cross-cultural reliability and validity of a scale to measure firm
entrepreneurial orientation. Journal of Business Venturing, 12(3), 213-
225.

120



Kontoghiorghes, C., & Frangou, K. (2009). The association between talent retention,
antecedent factors, and consequent organizational performance. SAM
Advanced Management Journal, 74(1), 29.

Kraaijenbrink, J., Spender, J. C., & Groen, A. J. (2010). The resource-based view:
A review and assessment of its critiques. Journal  of
Management, 36(1), 349-372.

Kumarasinghe, S., & Hoshino, Y. (2010). The role and perceptions of middle
managers and their influence on business performance : The case of Sri
Lanka. International Business Research, 3(4), 3-16.

Kuratko, D. F., Montagno, R. V., & Hornsby, J. S. (1990). Developing an
intrapreneurial assessment instrument for an effective corporate
entrepreneurial environment. Strategic Management Journal, 49-58.

Kuratko, D. F. (1993). Intrapreneurship : Developing innovation in the corporation.
Advances in Global High Technology Management. High Technology
Venturing, 3 : 3-14.

Kuratko, D. F., Hornsby, J. S., Naffziger, D. W., & Montagno, R. V. (1993).
Implementing entrepreneurial thinking in established organizations.
SAM Advanced Management Journal, 58(1): 28-33.

Kuratko, D. F., Ireland, R. D., & Hornsby, J. S. (2001). The power of
entrepreneurial outcomes : Insights from Acordia, Inc. Academy of
Management Executive, 15(4), 60—71.

Kuratko, D. F. (2010). Corporate entrepreneurship : An introduction and research
review. In Z. J. Acs & D. B. Audretsch (Eds.), The Handbook of
Entrepreneurship Research : An Interdisciplinary Survey and
Introduction (2nd ed., 129-164). New York : Springer Publishers.

Kuratko, D., Hornsby, J., & Hayton, J. (2015). Corporate entrepreneurship : The
innovative challenge for a new global economic reality. Small Business
Economics, 45, 245253.

Lado, A. A, & Wilson, M. C. (1994). Human resource systems and sustained
competitive advantage: A competency-based perspective. Academy of
Management Review, 19(4), 699-727.

Lepak, D. P., & Snell, S. A. (1999). The human resource architecture : Toward a
theory of human capital allocation and development. Academy of
Management Review, 24(1), 31-48.

Lev, B. (2005), “Intangible assets : concepts and measurements”’, in Kempf-Leonard,
K. (Ed.), Encyclopedia of Social Measurement, Vol. 2, Elsevier Inc.,
Amsterdam, 299-306.

Lewis, R. E., & Heckman, R. J. (2006). Talent management. A critical
review. Human Resource Management Review, 16(2), 139-154.

Lumpkin, G. T., & Dess, G. G. (1996). Clarifying the entrepreneurial orientation
construct and linking it to performance. Academy of Management
Review, 21(1), 135-172.

121



MacDuffie, J. P. (1995). Human resource bundles and manufacturing performance :
Organizational logic and flexible production systems in the world auto
industry. ilr Review, 48(2), 197-221.

Makarius, E. E., & Stevens, C. E. (2019). Drivers of collective human capital flow:
The impact of reputation and labor market conditions. Journal of
Management, 45(3), 1145-1172

Malhotra, N. K., Kim, S. S., & Patil, A. (2006). Common method variance in IS
research : A comparison of alternative approaches and a reanalysis of
past research. Management Science, 52(12), 1865-1883.

Masood, S. A., Dani, S. S., Burns, N. D., & Backhouse, C. J. (2006).
Transformational leadership and organizational culture : The situational
strength perspective. Proceedings of the Institution of Mechanical
Engineers, Part B : Journal of Engineering Manufacture, 220(6), 941-
949.

Maurya, K. K., & Agarwal, M. (2018). Organisational talent management and
perceived employer branding. International Journal of Organizational
Analysis

Miikeld, K., Bjorkman, I., & Ehrnrooth, M. (2010). How do MNCs establish their
talent pools? Influences on individuals’ likelihood of being labeled as
talent. Journal of World Business, 45(2), 134-142.

Melo, T. and Garrido-Morgado, A. (2012), “Corporate reputation: a combination of
social responsibility and industry”, Corporate Social Responsibility and
Environmental Management, 19(1), 11-31.

Memon, M.A., Cheah, J-H., Ramayah, T., Ting, H., Chuah, F. (2018). Mediation
analysis issues and recommendations. Journal of Applied Structural
Equation Modeling, 2(1),i-ix.

Meyers, M. C., Van Woerkom, M., & Dries, N. (2013). Talent—Innate or acquired?
Theoretical considerations and their implications for talent
management. Human Resource Management Review, 23(4), 305-321.

Meyers, M. (2020). The neglected role of talent proactivity: Integrating proactive
behavior into talent-management theorizing. Human Resource
Management Review, 30(2), 100703.

Michaels, E., Handfield, H., Axelrod, J. B. (2001). The War for Talent. Boston :
McKinsey & Company Inc., Harvard Business School Press.

Miles, M. P., & Covin, J. G. (2002). Exploring the practice of corporate venturing :
Some common forms and their organizational implications.
Entrepreneurship Theory and Practice, 26(3), 21-40.

Miller, D. (1983), “The correlates of entrepreneurship in three types of firms”,
Management Science, 29(7), 770-792.

Morris, M. H., Kuratko, D. F., & Covin, J. G. (2011). Corporate Entrepreneurship
and Innovation (3rd ed.). USA : Cengage/ Southwestern.

Neville, B. A., Bell, S. J., & Mengii¢, B. (2005). Corporate reputation, stakeholders
and the social performance-financial performance
relationship. European Journal of Marketing, 39(9/10), 1184-1198.

122



Olsen, R. (2000). Harnessing the internet with human capital management. Workspan,
43(11), 2427

Pfeffer, J. (2001). Fighting the war for talent is hazardous to your organization’s
health. Organizational Dynamics, 29, 248-259.

Pinchot 111, G. (1985). Intrapreneuring : Why you don't have to leave the corporation
to become an entrepreneur. University of Illinois at Urbana-
Champaign's Academy for Entrepreneurial Leadership Historical
Research Reference in Entrepreneurship.

Pinchot, G. (1985). Intrapreneurship. New York : Harper & Row

Pires, V., & Trez, G. (2018). Corporate reputation : A discussion on construct
definition and measurement and its relation to performance. Revista de
Gestao.

Podsakoff, P. M., MacKenzie, S. B., Lee, J. Y., & Podsakoff, N. P. (2003). Common
Method Biases in Behavioral Research : A Critical Review of the
Literature and Recommended Remedies. Journal of Applied
Psychology, 88, 879-903

Podsakoff, P. M., & Organ, D. W. (1986). Self-Reports in Organizational Research
: Problems and Prospects. Journal of Management, 12(4), 531-544.

Ratten, V., & Ferreira, J. (2016). Global talent management and corporate
entrepreneurship strategy. In Global Talent Management and Staffing
in MNEs, 32, 151-165. Emerald Group Publishing Limited.

Rauch, A., Wiklund, J., Lumpkin, G. T., & Frese, M. (2009). Entrepreneurial
orientation and business performance : An assessment of past research
and suggestions for the future. Entrepreneurship Theory and
Practice, 33(3), 761-787.

Richard, P. J., Devinney, T. M., Yip, G. S., & Johnson, G. (2009). Measuring
organizational performance : Towards methodological best
practice. Journal of Management, 35(3), 718-804.

Ringle, C. M., Sarstedt, M., Mitchell, R., & Gudergan, S. P. (2020). Partial least
squares structural equation modeling in HRM research. The
International Journal of Human Resource Management, 31(12), 1617-

1643.
Roberts, P. W., & Dowling, G. R. (2002). Corporate reputation and sustained
superior financial performance. Strategic Management

Journal, 23(12), 1077-1093.

Schein, E. H. (1985). How culture forms, develops, and changes. Gaining control of
the Corporate Culture, 17-43.

Schein, E. H. (1990). Organizational Culture, 45(2), 109. American Psychological
Association.

Schuler, R. S. (1986). Fostering and facilitating entrepreneurship in organizations :
Implications for organization structure and human resource
management practices. Human Resource Management, 25(4), 607-629.

123



Schuler, R. S., Jackson, S. E., Storey, J. (2001) : HRM and its link with strategic
management. In : J. Storey (ed.) : Human Resource Management : A
Critical Text. London : Thomson Learning : 114-130.

Schumpeter, J.A. (1934), The Theory of Economic Development, Harvard University
Press, Cambridge, MA.

Schutz, P. F., & Carpenter, D. A. (2008). Critical considerations of talent
management and knowledge management for effective HR
planning. Smart Talent Management-Building Knowledge Assets for
Competitive Advantage, Elgar Publishing, Aldershot, 19-32.

Schwaiger, M. (2004). Components and parameters of corporate reputation—An
empirical study. Schmalenbach Business Review, 56, 46-71.

Scullion, H., Collings, D. G., & Caligiuri, P. (2010). Global talent
management. Journal of World Business, 45(2), 105-108.

Shane, S., & Venkataraman, S. (2000). The promise of entrepreneurship as a field
of research. Academy of Management Review, 25, 217-226

Sharma, P., & Chrisman, J. J. (1999). Toward a reconciliation of the definitional
issues in the field of corporate entrepreneurship. Entrepreneurship
Theory and Practice, 23(3), 11-28.

Sharma, P. and Chrisman, S.J.J. (2007), “Toward a reconciliation of the definitional
issues in the field of corporate entrepreneurship”, Entrepreneurship,
Springer, 83-103.

Simsek, Z., & Heavey, C. (2011). The mediating role of knowledge-based capital for
corporate entrepreneurship effects on performance : A study of small to
medium-sized firms. Strategic Entrepreneurial Journal, 5(1), 81-100

Son, J., Park, O., Bae, J.,, & Ok, C. (2020). Double-edged effect of talent
management on organizational performance : the moderating role of
HRM investments. The International Journal of Human Resource
Management, 31(17), 2188-2216.

Sparrow, P. R., & Makram, H. (2015). What is the value of talent management?
Building value-driven processes within a talent management
architecture. Human Resource Management Review, 25(3), 249-263.

Stahl, G. K., Bjorkman, 1., Farndale, E., Morris, S. S., Paauwe, J., Stiles, P.,
Wright, P. M. (2007). Global talent management: How leading
multinationals build and sustain their talent pipeline (Vol. 34).
Fontainebleau: Insead.

Stahl, B. I., Farndale, E., Morris, S., Paauwe, J., Stiles, P., Trevor, J., & Wright,
P. M. (2012). Six global practices for effective talent management. MIT
Sloan Management Review, 53(2), 25-32.

Stopford, J. M., & Baden-Fuller, C. W. (1994). Creating corporate
entrepreneurship. Strategic Management Journal, 15(7), 521-536.

Takeuchi, R., Lepak, D. P.,, Wang, H., & Takeuchi, K. (2007). An empirical
examination of the mechanisms mediating between high-performance
work systems and the performance of Japanese organizations. Journal
of Applied Psychology, 92(4), 1069

124



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

Thunnissen, M., Boselie, P., & Fruytier, B. (2013). A review of talent
management:‘infancy or adolescence?’. The International Journal of
Human Resource Management, 24(9), 1744-1761.

Tichy, N.M., Fombrun, C.J. & Devanna, M.A. (1982) Strategic human resource
management, Sloan Management Review, 23 (2), 47-61.

Turré, A., Urbano, D., & Peris-Ortiz, M. (2014). Culture and innovation : The
moderating  effect of cultural values on  corporate
entrepreneurship. Technological Forecasting and Social Change, 88,
360-369.

Ulrich, D. (1997). HR Champions. Harvard Business Press, Boston, MA.

Umrani, W. A,, Kura, K. M., & Ahmed, U. (2018). Corporate entrepreneurship and
business performance : The moderating role of organizational culture
in selected banks in Pakistan. PSU Research Review.

Wahjudono, D. B. K. (2017). Intangibles resources and corporate performance: the
role of corporate entrepreneurship as mediator and entrepreneurial
action as moderator. Jurnal Aplikasi Manajemen, 15(2), 330-338.

Wallach, E.J. (1983). Individuals and organizations : The cultural match. Training
and Development Journal, 37, 0-0.)

Wright, P. M., & McMahan, G. C. (1992). Theoretical perspectives for strategic
human resource management. Journal of management, 18(2), 295-320.

Wudarzewski, G. (2018). Validation of Cameron and Quinn’s organizational culture
assessment instrument (OCAI) in polish conditions. Journal of
Management and Economics, 6(1), 79-105.

Zahra, S. A. (1991). Predictors and financial outcomes of corporate entrepreneurship
- An exploratory study. Journal of Business Venturing, 6(4), 259-285.

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

Zahra, S. A. (1995). Corporate entrepreneurship and financial performance : The case
of management leveraged buyouts. Journal of  Business
Venturing, 10(3), 225-247.

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

Zahra, S. A. (1996). Goverance, ownership, and corporate entrepreneurship : The
moderating impact of industry technological opportunities. Academy of
Management Journal, 39(6), 1713-1735.

Zahra, S. A., Kuratko, D. F., & Jennings, D. F. (1999). Entrepreneurship and the
acquisition of dynamic organizational capabilities. Entrepreneurship
Theory & Practice, 23(3), 5-10.

125



Zahra, S. A., Neubaum, D. O., & Huse, M. (2000). Entrepreneurship in medium-
size companies : Exploring the effects of ownership and governance
systems. Journal of Management, 26(5), 947-976.

Zhang, Z., Wan, D., & Jia, M. (2008). Do high-performance human resource
practices help corporate entrepreneurship? The mediating role of
organizational citizenship behavior. The Journal of High Technology
Management Research, 19(2), 128-138.

Zheng, W., Yang, B., & McLean, G. N. (2010). Linking organizational culture,
structure, strategy, and organizational effectiveness : Mediating role of
knowledge management. Journal of Business Research, 63(7), 763-
771.

126



EKLER

EK A : Anket Formu

ITU Doktora Cahsmasi Uygulama Anketi

1. Bélim
Degerli Katilimci,

Bu anket, istanbul Teknik Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisi Endistri
Mihendisligi Ana Bilim Dali'nda vydritilen bir doktora tezinin uygulama
calismasidir. Calismamiz; stratejik insan kaynaklann yodnetimi uygulamalar,
yonetim destegi ve kurum kiltird ile sirketlerin kurumsal girisimcilik
uygulamalart ve performansi arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla
yapiimaktadir. Bu bilimsel calismanin gerceklestirilebilmesi icin kiymetli
zamaninizin 20 dakikasini ayirmanizdan cok bilyiik memnuniyet duyacagimizi
paylasmak isteriz. Bu bilimsel calismada toplanacak tim veriler sadece akademik
amach kullanilacaktir. Ankete katilan tum sirket ve kisilerin bilgileri anonim
bilgiler olarak ele alinip, kesinlikle gizli tutulacaktir. Bilimsel calismamizin saghkl
sonuglar verebilmesi icin 7 bolimden olusan anketteki sorulara eksiksiz cevap
vermeniz c¢ok biayuk onem tasimaktadir. Calisma ile ilgili sorularimizi
adresine iletebilirsiniz. Anketi cevaplayarak calismaya
saglayacagimz degerli katkilariniz icin simdiden cok tesekkiir ederiz.

Doc. Dr. Gaye KARACAY AYDIN Zilal KAYA
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2. Bolim
Bu bilimde katilimc: ve sirketine yonelik demografik sorular ver almaktadir.

1. Calismakta Oldugunuz Sirketin Faaliyet Gisterdigl Sektir

() Ambala) [ Guda | Otomativ
) Bankacilik [ HavaYolu [ | Perakends
' Cam Oriinlert [ Holding ) Petrol
) Clmento () lpecek " Slgorta/Leasing/Faktoring
) Dayanikh Tiketim () lag () Tekstl
() Elektronik ve () Lastik ) Yapu
| Telekominikasyon - Metal
~ ) Enerji

[ “Difer” secenedini lsaretlediyseniz, litfen belirtiniz.

2. Sirketinizin Toplam Caligan Sayis

1249 ) 1000-1.999
) 250-499 " 5.000-10.000
() 500-98y | 10,000 den fazla

3. Sirketin Sermaye Yapis
7 Tiirk [ Tirk - Yabancs Ortakli
Yahanc | Kamu

4. Halka Aciklik Durumu

" Halka Agik
[ Halka Agik Degil
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5. Calhistiimiz Departman
O e
[ Bilgi Teknolojileri
| Denetim
" Hukuk
( Inovasyon

[ Insan Kaynaklan
| Kalite

[ Kurumsal letigim
() Lafistik

I Mall lgler

[ “Diger” segenefini lgaretlediyseniz, litfen belirtiniz

| Pazarlama
[ ) SabnAlme
Sahg
[} Stratejl

(") Uretim

6. Cahstijimz Sirketin Bulundudu il

7. Sirketinizin Faalivette Oldudgu Toplam Sire (Yil)

8. Cahistiimiz Pozisyon
) Midiir

| Direktir/Genel Midir Yardimeisi

T *Dijer” secenefini lsaretlediyseniz, litfen belirtiniz

Genel Midar

9. Sirkette Calisma Streniz
1 Yildan Daha Az
) 1-3 Yl Aras (3 Yil Dahil)
() 3-5 Y1l Arasi (5 Yil Dahil)

10. Toplam I3 Deneyiminiz
() 5 Yildan Daha Az
[ 510 Yil Arasi (10 Yil Dahil)

() 1015 Yil Aras: (15 Yil Dahil)

11. Cinsiyetiniz
~
" Erkek

I

(71 5-10 Y1l Arast (10 Yil Dahil)

1 10 Yudan Fazla

715 - 20 Yil Aras: (20 Yil Dahil)

[} 20 Yidan Fazla
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12, Yasimz

25 - 24 Yag '_-15-4;-1?3;

O30 - 34 Yag ) 50 - 54 Yag

1 35-39Yag ) 55 Yag ve Uzerl
| Al - 44 Yag

13. Editim Diizeyiniz
) Lise ", Yiiksek Lisans

Lizans 7 Doktora

14. Sirketinizde Uygulanan Yetenek Yonetimi Yaklagim (litfen seginiz)
* 1-Tiim cabsanlarmn yetenek olarak tanimlans.

| 2-Potansiyell yiksek ve ket pozisyonlardakd cabsanlardan olugan secllmis bir grubu yetenek alarak
tanmlarz.

130




ITU Doktora Calismas: Uygulama Anketi

3. Boliim

Bu bolimde, sirketinizdeki insan kaynaklan vygulamalanna yonelik ifadeler yer
almaktadur.

15. Liitfen, cabstfmez sirkete ait ifadelere katilma dereceniz her bir ifade igin belirtiniz.
1-Kesinlikle Katlmiyorum 2- Katilmivorum 3-Ne Katiliyorum Ne Katlmiyorum 4-
Katbyorum 5-Kesinlikle Katiliyorum

3-Ne
Eatlyorim
1-Kezinlikle 2 Me 1- S-Kesinlikle
Eatilmiyorum Estlmyorum Estlmoyorum Estbyorum  Kahhyorom
Sirketim, potansiyel caliganlarm girket
binyesine katlmalanm saflayacak hir
kdlltiir yaratir

Sirketim, bir calsan ayrldifinda yerinl
dolduracak yetenekll calisanlan
stidleme/cekme becariaine sahiptie

Sirketim, en iyl yetenekler icin ayn bir
ige alim ekdbi calishnr

Sirketim, organizasyon gellsip
biyldiikce organtzasyonun (htiyag
duydudu yeni porlayonlan tanimlar

Sirketim, dofru ige dodro insam
verlegtiri

Sirketim, meveut caliganlarmn ve
potansiyel adaylarn yetkinlik
seviyelerindeld farklan tespit eder
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16. Litfen, cahstiimz sirkete ait ifadelere katilma derecenizi her bir ifade icin belirtiniz.
1-Kesinlikle Katlmiyorum 2- Katilmiyorum 3-Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum 4-
Kathyorum 5-Eesinlikle Katibyorum

3He
Katlryorum
1-Kesinlikle 2- He i- S-Kesinlikle
Katlmiyorum Katlmporum Katlmiyorum Eatlyorom  Katihyorom

Sirketim, meveut calizanlarng iglerind
daha iyl vapmalanng imkan tanyacak
veterll editimler saflar.

Sirketim, calianlan kurumun vizyon -
ve misyonu e uyumln hale getirle -

Sirketim, yetenekll calisanlann yurt
Iginde gegitll deneyimlerle gelismes]
lgln Gfrenme firsatlar sunar

Sirketim, yetenekl] caliganlann
uluslararas deneyimlerle gelismes| igin
cesit ddrenme firsatlan sunar,

Sirketimde yetenekler] sirket ipinden

gelistirmeye yonellk insan kaynaklan
politikalan var.

Sirketim, her seviyede cahsanlar lgin
gents bir halef (yedek) havuz
olugturur

Sirketim, calanlann fikirerinin
dinlendlil ve deder verlldifi bir caligma
OrtRmI yAran:
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17. Liitfen, calistiinmz sirkete ait ifadelere katlma deracenizi her bir ifade icin belirtiniz.
1-Kasinlikle Katilmiyorum 2- Kablmiyorum 3-Ne Katlivorum Ne Katilmiyorum 4-

Eatihyorum 5-Kesinlikle Katilivorum

3-Na
Katilmyorum
1-Kesinlikle 2- Me 4- 5-Kesinlikle

Katilmuyorum Kablmiyorum Eatlmiyorum Eabihyorum  Katiliyoram
Sirketim, gahsanlann kurumda kalmay - _
istemelerini saflayacak bir kilbir 3 ] [
olugturur.
Sirketim, meveut galiganlar isin
gerektirdigi dnemli becerilarde
ustalagbkca onlars deret dizenlenmesi
yapar
Sirketim, cabiganlann yaptiklan ise - -
tutkuyla inandiklan bir kiltir varate - e
Sirketim, yiksek performans gisteren
galiganlarng ddillendirie

Sirketimin, karfyer geligimini ve -

yikselma hrsatlann destekleven ] i} [ [ ]
politikalan bulunmakiadie

Sirketim, cahsanlann yaptiklan igleri

etkileyecek kararan almalarnda

kendilarini yetkili hissatmelering saflar

Sirketim, ¢ahganlann her gin 5e _ - ]
gelmek igin heyecanlandiklan bir ortam i i) 1 [
i : : : :

Sirketim, galiganlann emeklerine deger
veren bir ortam olugburur,

18. Litfen, calistiinz sirkete ait ifadelers katilma derecenizi her bir ifade icin balirtiniz.
1-Kasinlikle Katilmiyorum 2- Kablmiyorum 3-Ne Katlivorum Ne Katilmiyorum 4-
Katibyorum 5-Kesinlikle Katilivorum

3-Nea
Katlyyorim

1-Eesinlikle 2- Me 4- 5-Kesinlikle

Eatilmuyorum Kablmiyorum Eatlmiyorum Eabihyorum  Katibyorum
Sirketimde, her galisamn performans - . )
hedefi tanemhdar v ) - e
Sirketimde, performans
deferlandirmaler, objektif ve
ileilehilir sonuclars dayandinlarak
yapilmaktadir
Sirketimin Geret politikas bu sektie icin — -, —

Sirketimin Geret seviyesi diger
sirketlerden daha yilksektin

Sirketimde, fcret arbglan bireysel
performansla yakndan iligkilidic.

Sirketimde calisanlar arasnda
performans farkliliklamn yansitan
dnemli Geret farkhhklan bulunmaktade

133




19. Liitfen, cahshimez sirkete ait ifadelere katilma derecenizi her bir ifade icin belirtiniz.
1-Kesinlikle Kablmiyorum 2- Katilmiyorum 3-Ne Katibyorum Ne Katilmiyorum 4-

Katiliyorum 5-Kesinlikle Katiliyorum

I-Ne
Kathyorm
1-Kesinlikle 2- Me 4- 5-Kesinlikle

Katlmiyorom Katilmyorum Eablmyorom Eatlyorum Kanhyorom
Sirketim, sirket kanna bagh olarak prim
vermektedir
Sirketimde gahsanlar, sirket ici kariyer
bazamaklarmin neler oldufunn hilirler.

Sirketimde, terfi etmeyl arzu eden
caliganlann terfi edebilecekleri
potansiyel pozisyonlar bulunmaktadir.

Sirketim, bog kadrolan kmrumdaki
mevent cahganlarla doldorur.

Sirketimin iyi tasarlanmg cahsan/lider
gelistirme program vandir
Sirketimde, ¢ahsanlarm sikayetlerin

iletebilecekleri hir sikayet coziim
sigtemi vardin

20. Litfen, cahstimez sirkete ait ifadelere katilma derecenizi her bir ifade igin belirtiniz.
1-Kesinlikle Katilmiyorum 2- Katilmiyorum 3-Ne Kabhyorum Ne Katlmiyorum 4-

Katihyorum 5-Kesinlikle Katihyorum

I-Ne
Kanhyorm
1-Eesinlikle 2- MNe 4- 5-Keainlikle

Katlmiyorom Katlmyorum Kanlmiyorom Katlyorum  Kanhyorom
Sirketim, galisanlara i govencesi
saflar.
Sirketimde, ¢cahsanlarm 1stediklert sire
boyunca calismaya devam etmeler]
milmkiindiir.
Sirketimde pozisyonlara ait girey ve
sorumluluklar acik ve net olarak
tanmmlanmsir

Sirketimde her ige ait gincel is
tammlan bulinmaktadir.

Sirketimde, bir pozisyona yinelik is
tamminda, her bir calizan tarafindan
yerine getirilen tim girevler dogr bir
geldlde tammlanmgtr.
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iTU Doktora Cahsmas: Uygulama Anketi

4. Bolim

Bu bilimde, yinetim desteqi ile ilgili, sirkette yenilikei fikirlerin ve girisimci
davramslarn kolaylagtinlmas: ve tesvik edilmesine yonelik ifadeler yer
almaktadir.

21. Liitfen, gahshiimz sirkete ait ifadelere katilma derecenizi her bir ifade igin belirtiniz.
1-Kesinlikle Katilmmyorum 2- Katilmiyorum 3-Ne Katihyorum Ne Katlmiyorum 4-
Katihyorum 5-Kesinlikle Katihyorum

3-Ne
Kahbyorm
1-Kesinlikle 2- Ne 4- 5-Kesinlikle
Katlmiyorum Katlmiyorum Kanlmiyorum Kathyorum Eatliyorum
Sirketim, cahsma yontemlerinin
qoligtiz st vo iySopticiimoeknde: govik
davramr:

Sirketim, cabsanlarm geligtirdif
cahgma yintemlerind knllanma
keonusunda huzh hareket etmektedin
Sirketimin gelismes igin gahganlar
kendl fikirlerini geligtirmeye tegvik
edilmektedirler.

Sirketimde, st yinetim benim fikir ve
dnertlerime agikhr.

Sirketimde, genellikle veni ve yenilikei
fikirlerin geligtirilmesi sonras: terfiler
gergeklagin

Sirketimde, yenilikei fikirler] Greten

cahganlar, genellikle Gst yanetim
tarafindan faaliyetleri icin tesvik edilir
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22, Liitfen, cahshdqimz sirkete ait ifadelere kafima derecenizi her bir ifade icin belirtiniz.
1-Kesinlikle Katilmiyorum 2- Katimuyorum 3-Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum 4-

Katihyorum 5-Kesinlikle Kafyorum

3Ne
Katihyorum

1-Kesinlikle 2 Ne 4- 5-Kesinlikle

Katilmoyorum Katlmiyorum Kanlmyorum Katthyorum Katnhyorum
Sirketimde, yenilikei fikirleri projelere
dinigtirenlerin aynntl gerekcelsr
sunmadan ve onay prosediirlering tabi
olmadan projeleri ile dgili ilerlemelerine
Sirketimdekd iist dizey yoneticiler,

yenilikel calisanlan, gelecek vaat eden
fikdrlerin ilerlemesin saflamak icin
kurallar ve kan prosedirieri esnetmeye
tegvik eder.

Sirketimdekd hircok fist dizey yonetici,
inovasyon sirecindeki deneyimleriyle
ine clkmaktad,

Sirketimde, yeni proje filirlerini hayata
gecirmek icin gereken finansman
coqunlukla saglamr,

Sirketimde, bagarth yenilikcl projeler
bulunan galiganlar, standart fdil
sisteminin dtesinde fikirler ve
calismalan igin ekstra Gdillendirilin,
Sirket iginde cahsanlann yenilikel
projeler ve fikirderind hayata gecirmesi

Igin cesith finansal destek secenekleri
sunulmaktadir.
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23, Liitfen, cahshqimz sirkete ait ifadelere katilma derecenizi her bir ifade igin belirtiniz.
1-Kesinlikle Katilmiyorum 2- Katilmiyorum 3-Ne Katiiyorum Ne Katilmiyorum 4-

Katihyorum 5-Kesinlikle Katiliyorum

Sirketimde, risk alarak dn plana gikan
bireyler sonugta basarih olsun veya
olmasm yeni projeleri savunma
hevesleri nedentyle cojunlukla takdir
edilmektedir.

Sirketimde, cabsanlar yeni fikirlen {le
ilgili hesaplanmig riskler alma
hususunda coduntukla tegvik
edilmektedir.

Sirketimde, “risk almak" cahiganlar igin
alumlu bir dzellik olarak kabul edilir.
Sirketim, birpok kicik ve deneyzel
projevi, bamlarnm bagansizhia
mahkum oldudunu bilse dahi destekler,

Sirketimde, iyl bir fikri olan ¢ahgana,
genelde bu fikri geligtrmest igin serhest
zaman verili

Sirketimde calsanlar bolim veya garey
bazh smrlar olmaksinn, yeni fikirlerin
geligtinilmes] icin cok isteklhdir

Sirketimde, calisanlar diger
biliimlerdeld calisma arkadaslaryla
yeni projeler ve fikirler haklanda
konugmaya tegvik edilir,

1-Kesinlikle 2-

INe
Katihyorum

Ne 1- 5-Kesinlikle

Katlmiyorum Katlmyorum Kaolmoyorum Katihyorom  Katihyorum
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5. Bolim

Bu balimde sirketteki drgiit kiltirine yonelik ifadeler yer almaktadar.

24, Litfen, asadqidaki 4 ifade igin, calistqimz girket ortarmm yansitma derecesini 1'den 4'e
(en cok yansitan ifadeden hig yansitmayan ifadeye) dogru siralayimz.

1. sirada "Sirket Ortamim Tam Olarak Yansitan" ifade; 2. sirada "Sirket Ortamim Yansitan®
ifade, 3. sirada "Sirket Ortammm Biraz Yansitan" ifade, 4. sirada "Sirket Ortamim Hig
Yansitmayan" itade olacak sekilde swralanmahdir.

= * Sirketimiz, genig bir aile gibidir. Cahganlar kendileriyle dgili birgok sey1 digerleriyle
paylagirlan

= # Sirketimiz, dinamik ve girigimecidir. Cahsanlar risk almaya cok isteklidir,

= T ] Sirketimiz, sonug odakhdir, iglerin tamamlanmas esashr. Calsanlar ok rekabeted ve bagan
odakhdir.

= ¥ Sirketimiz kontrol bazh olarak oldukea iyl yamlandinlnughr, iglerin nasml yapilacad resmi

prosedirler tarafindan belitlenin

25, Litfen, asadqidaki 4 ifade igin, calistqimz girket ortarmm yansitma derecesini 1'den 4'e
(en cok yansitan ifadeden hic yansitmayan ifadeye) dogru siralayimz.

1. sirada "Sirket Ortamim Tam Olarak Yansitan" ifade; 2. sirada "Sirket Ortamim Yansitan®
ifade, 3. sirada "Sirket Ortammm Biraz Yansitan" ifade, 4. sirada "Sirket Ortamim Hig
Yansitmayan" itade olacak sekilde swralanmahdir.

Sirketimizi bir arada mtan sey, sadakat ve kargibkh givendin Sirkete olan baghbk yiksektin.

i
T
= Sirketimizi bir arada ttan ey, yenilife ve geligime baghliktr. En ileri noktada olmaya dnem

verilin
= = Sirketimizi bir arada mtan sey, bagan ve hedeflere ulagilmasidir,
= $ Sirketimizi bir arada tutan ey, resmi kural ve politikalardir, Kurumun dizgin galigmas:

Gnembdir.
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26. Liitfen, asafdaki 4 ifade igin, cahshiimz sirket ortamm yansitma derecesini 1'den 4'e
(en cok vansitan ifadeden hic yansitmayan ifadeye) dofru siralayimez.

1. sirada "Sirket Ortamim Tam Olarak Yansitan® ifade; 2. sirada "Sirket Ortanmni Yansitan"
ifade, 3. sirada "Sirket Ortamim Biraz Yansitan" ifade, 4. sirada "Sirket Ortamim Hig
Yansitmayan® ifade olacak sekilde siralanmahdir.

i
ik

1]
Ak

Fs
T &

i
r s

Sirketimiz cahgan geligimini vurgular. Given, agikhk ve katilim konulan fizerinde duralor

Sirketimiz yeni kaynaklar wve yeni firsatlar yaratilmasm vurgular Yend geyler denenmesine
ve firsatlarn kmllamimasina deder werilir.

Sirketimiz rekabetgl hareketleri ve kazanmay vorgular, ¥iksek hedeflere ulagmak ve
pazarda karanmak dnemlidir

Sirketimiz devamhlifn ve istikran vorgular. Verimlilik, kontrol ve islerin dilzgin yiritilmes
dnemlidin

27. Littfen, asafdaki 4 ifade igin, cahshiimz sirket ortamim yansitma derecesini 1'den 4'e
(en gok yansitan ifadeden hic yansitmayan ifadeye) dogru siralayimz.

1. sirada "Sirket Ortamim Tam Olarak Yansitan" ifade; 2. sirada "Sirket Ortarmm Yansitan"
ifade, 3. sirada “Sirket Ortamum Biraz Yansitan" ifade, 4. sirada "Sirket Ortarmm Hig
Yansitmayan® ifade olacak sekilde siralanmahdir.

S

e
T

&
T ;

L

Sirketimiz bagany, takmn galigmasmin ve caligan baglhlnmn gelistirilmesi ile tammlar

Sirketimiz bagany, yeni iirin ve hizmetlerin gelistirilmesi, irin Hderlifi ve yenilikeilik ile
tammlar

Sirketimiz basany, pazarda rakipleri gecmek ve rekabete dayah pazar liderlidi olarak
tammlar

Sirketimiz basany, verimlilik bazmda tammlar ve givenilir daqmtim, dilzgin planlama,
dilgink maliyetli iiretimi bagan kriteri olarak ahr.
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iTU Doktora Calismas: Uygulama Anketi

6. Baliim
Bu hiliimde, sirketin knrumsal girisimcilik uygulamalarina yonelik ifadeler ver
almaktadar.

28. Litfen cahstimmz sirkete ait ifadelere katilma derecenizi son 3 ynih dikkate alarak
belirtiniz. Eder sirketinizde 3 yildan daha az bir siiredir gahgiyorsamz calishiimz siireyi
dikkate alarak cevaplandinmez.

3-Ne
Kathyorom

1-Kesinlikle 2- Ne - 5-Kesinlikle

Katilmiyorum Katilmryorum Kablmyommm Katlyorum  Katbyorom
Son 3 wilda girketim, aragtirma ve
gelistirmeye (Ar-Ge) biyik dlcide - - .--_ —
{sektfr ortalamasmin ¢ok fizerinde) et ot et =
harcama yaprmsghr

Son 3 wilda girketim, diinya
standartlanmda aragbrma ve geligtirme
tesislerine sahip almustor

Son 3 wilda girketim, pazara ok sayda — —
yeni firlin sunmustur. - o
Son 3 wilda girketim, baghea

rakiplerinden cok daha fazla patent

almighr

Son 3 wilda girketim, sektirinde gifur

agan yeniliklerin gelistirilmesine

Anciilik e

Son 3 wilda girketim, birgok yend sektfre

girmigtir.
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29, Litfen cahshqmz sirkete ait ifadelere katilma derecenizi son 3 yih dikkate alarak
belirtiniz. Eqer sirketinizde 3 yildan daha az bir siiredir cahisiyorsamz calishimz sireyi
dikkate alarak cevaplandinmz.

3Ne
Kanlyoram
1-Eesinlikle 2- Me 1- 5-Kesinlikle

Katlmiyorum Katlmyorum Kaolmyorom Katlyorum  Katlhyorum
Son 3 ylda girketim, uluslararas
operasyonlanm dneml dlgiide
genigletmigtin
Son 3 ylda girketim, cok farkh
sektirlerde birgok sirket satn almugtr
Son 3 yilda girketim, birkag yeni girigim
kurmusg veya bu girigimlere sponsor
olmugtur,

Son 3 yilda sirketim, yeni sektirlere
girmek yerine mevout iginin
performansini iyilestirmeye
odaklanmigtir,

Son 3 wilda girketim, kar yaratmayan
hirkac ig hirimini elden pkarmighr,
Son 3 yilda sirketim, her i3 birimi igin
rekahetr] yaklagimim (stratejisind)
dedistirmigtir.
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30. Litfen gahshiqimiz girkete ait ifadelere katilma derecenizi son 3 yih dikkate alarak
belirtiniz. Eger girketinizde 3 yldan daha az bir siiredir gahgiyorsamz cahghfumz sireyi
dikkate alarak cevaplandinmez.

3-MNe
Katilyoram
1-Kesinlikle 2- Ne 4- 5-Kesinlikle
Katlmiyorum Katlmiyorum Katlmiyorum Kathyorum Kathyorom
Son 3 yilda girketim, i3 birimlerinin
tiretkenlifini artirmak igin cegitli
programlar baglatmigtr,

Son 3 yilda sirketim, i3 birimler
arasinda daha fazla koordinasyon ve
letizim sadlamak igin operasyonlan
yeniden yapilandirmmstr

Son 3 yilda sirketim, rakiplerle
liskilerde; genellikle cok rekabetsl ve
“raliplerin yapmadifim® hayata geciren
bir durusu tercih etmigtir.

Son 3 yilda, genel olarak, girketimdeld
st diizey yoneticiler yiiksek riskli
prijelere (pok yvilksek getirl sans1 olan)
yinelme efilimi ghstermistir.

Son 3 wilda, genel olarak, sirketimdeki
iist diizey yineticiler sirketin
hedeflerini yerine getirmek icin cesur
ve genis bir yelpazeye yayilan
eylemlerin gereklilijine inanmstie

Son 3 yilda, belirsizlifin dn plana gkt
karar verme durumlaryla
kargilasilduinnda, girketim olas:
firsatlan en iyl sekilde kullanabilmek
igin genellikle cesur ve agresif bir dums
sergilemistir.
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iTU Doktora Calismas) Uygulama Anketi

7. Bolim
Bu biliimde, sirketin genel performansina (finansal, miisteri memnuniyeti, pazar,
organizasyonel cazibe, kurumsal itibar) yinelik ifadeler yer almaktadar.

31. Bu soruda, sirketin genel performansina (finansal, miisteri memnuniyeti, pazar) yonelik
ifadeler ver almaktadir.

2- 4-
Ortalamanin Ortalamanin
1¥etersiz Aln 3-Ortalama Ostil S¥iiksek
Sirketimizde son 3 yildakd toplam varhk
{aktif) karhhf artis

Sirketimdzde son 3 yildakd Pazar pay artis:
Sirketimdzde son 3 yildaki kar arns

Sirketimizde son 3 yildald kar marj artes

32. Sirketinizde beyaz yaka ¢ahsanlarn isten ayrlma oram (devir orani)

%3'den az %15-%17.99
%3-%5,99 % 18-%20,99
%6-9%8,99 | %21 ve iizeri
%0-%11,99 Bilmiyorum

| %12-14,99

33. Aynlan gahsanlarm iginde yetenekli/yiksek performansh olanlarn oram

%10'dan az %d0-%19,99
%10-%19,99 %50'nin Gzeri
%:20-%20,99 | Bilmiyorum
%30-%39,99
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34. Bu soruda, sirketin organizasyonel gekiciligine yonelik ifadeler yer almaktadir. Liitfen,
cahstipmez sirkete ait ifadelere katilma derecenizi her bir ifade igin belirtiniz. 1-Kesinlikle
Katilmiyorum 2- Katlmiyorum 3-Ne Katlivorum Ne Katilnuyorum 4-Katliyorum 5-

Kesinlikle Katihyorum

Sirketim, potansiyel caligan adaylan
igin gahsabilecekleri iyt bir girkettit.
Sirketim, potansiyel calisan adaylamna
calisahilecekleri bir sirket olarak cekici
gelir.

Sirketim, potansiyel caligan adaylammm
ilk tercihlerinden biridir.

Sirketimdeki tim cahsanlar bu girkette
cahgmaktan gurur duyarlar.

Sirketim ¢ahsmak igin saymn/prestijli
hir girkettir.

1-Kesinlikle

3-Ne
Kanhyorum

MNe 4- 5-Kesinlikle

Eatlmiyorum Katilmoyorum Katlmyorum Katthyorum  Katbyorom

35. Bu soruda, sirketin kurumsal itibanna yinelik ifadeler yer almaktadir. Liitfen,
gahstipmez girkete ait ifadelere katilma derecenizi her bir ifade igin belirtiniz. 1-Kesinlikle
Katlmiyorum 2- Katilmiyorum 3-Ne Kanhyorum Ne Katilmiyorum 4-Katibyorum 5-

Kesinlikle Katihyorum

Sirketim hakkmda olumlu hislers
sahibim.

Sirketime hayranhk ve saym
duyuyorum.

Sirketime giveniyorm.

Sirketim irettfi irin/hizmetlerin
somuna kadar arkasinda durur,
Sirketim, yiksek kalitede
iiriin/hizmetler sunar.

1-Kesinlikle

3-MNe
Kanhyorum

Ne 4- 5-Kesinlikle

Eatlmiyorum Katilmoyorum Katlnuyorum Eatthyorum  Katbyorom
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36. Bu soruda, sirketin kurumsal itibarnna yinelik itadeler yer almaktadir. Litfen,
cahstimmez sirkete ait ifadelere katilma derecenizi her bir ifade igin belirtiniz. 1-Kesinlikle
Katilmiyorum 2- Katilmiyorum 3-Ne Katliyorum Ne Katilmiyorum 4-Katliyorum 5-
Kesinlikle Katilyorum
3-Ne
Kanliyorum
1-Kesinlikle 2- Ne - 5-Kesinlikle
Eatilmiyorum Eatlmoyorum Eatnlmoyorum Eatihiyorum  Kathyorum
Sirketim, yenilikci driin/hizmetler
geligtiric
Sirketim, Hdenen paramn karsihfmn
almdiyf drin ve hizmetler sunar.
Sirketimn baganh lderlere sahiptir.
Sirketimin gelecede dair acik ve net bir
vizyonu vardir

Sirketimde pazar firsatlan fark
edilerek, girketin lehine yararlamhbr.

37. Bu soruda, sirketin kurumsal itibanna yonelik ifadeler yer almaktadir. Liitfen,
cahstimmez sirkete ait ifadelere katilma derecenizi her bir ifade igin belirtiniz. 1-Kesinlikle
Katlmiyorum 2- Katinuyorum 3-Ne Katthyorum Ne Katilmiyorum 4-Katlhyorum 5-
Kesinlikle Katilyorum
3-MNe
Kanliyorum
1-Kesinlikle 2- Ne 4- 5-Kesinlikle
Kanlmiyorum Katlmoyorum Eatlmiyorum Kathyorum  Katnlyorom
Sirketim, gahsmak igin iyl bir kurumdur.
Sirketim, iyi ve yetenekli galisanlara
sahiptr.
Sirketim, giighi bir karlihk gegmigine
sahiptir.

Sirketim, yahnm yapilabilecek disik
riskli bir sirket olarak gorilir
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38. Bu soruda, sirketin kurumsal itibanna yonelik ifadeler yer almaktadir. Liitfen,
cahstinmez girkete ait ifadelere katilma derecenizi her bir ifade igin belirtiniz. 1-Kesinlikle
Kahlmiyorum 2- Katilmiyorum 3-Ne Katihyorum Ne Katilmiyorum 4-Katihyorum 5-

Kesinlikle Katihyorum

Sirketimin, gelecefe yonelik gicli
beklentileri vardir. (bilyiime, yeni
vatmmlar vb.)

Sirketim, rakiplerinden daha iyl
performans gisterme edilimindedir.

Sirketim, sosyal sorumluluk projelering
destekler.

Sirketim, cevreye yonelik
sorumhuluklanm yerine getirir.
Sirketim, topluma yinelik
davramglannda yiksek standartlar
SUNAT.

1-Kesinlikle

3-Ne
Kanhyorum

Me 4- 5-Kesinlikle

Eatlmiyorum Eatilmeyorum Kanlmyorum Katthyorum  Katthyorom
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ISTANBUL TEKNIK UNIVERSITESI
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DEGERLENDIRME SONTUCU
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e

'F‘Tr-u]*;ni; Ady ve Yiiritiicileri:
Doktora Tezi: Yetenek Yonetimi Uygulamalannin (stratejik insan kaynaklan uygulamalannm), Ydnetim
Destegi ve Orgiitsel Kiltirin Kerumsal Girigimeilik Aracilik Etkisiyle Orglit Performansina Ftkisi

Damsman Hoca: Dog. Dr. Gaye Karagay Aydin
Arastirmact: Zilal Qumirk Kaya

ijeﬁiﬁ Amaci {azami 100 kelime) ;

Dokiora tex calismasi, stratejik insan kaynaklan yiinetimi uygulamalar, yinetim destegi ve kurum kiilird
ile sirketlerin kurumsal girisimeilik uwygulamalan ve performans arasindaki iligkiyvi belirlemek amaciyla
ylirditiil mektedir,

Projenin Yintemi {azami-]ﬂ[l kelime) :

Doktora tezinde olusturulan kavramsal model uyarninca, bafimh ve bagimsiz de@iskenler igin literatiir
arastirmast sonucu belirlenen lgekleri kapsayan bir anket gelistirilmigtir.
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