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OZET

Yapilan ¢alismanin amaci dort ¢ergeve modeline gore okul yoneticilerinin
liderlik tarzlar1 ile yoneticilerin motivasyonlar1 ve girisimcilik diizeyleri arasindaki
iligkinin incelenmesidir. Arastirma, nicel arastirma yontemlerinden iliskisel tarama
modeli esas alinarak tasarlanmistir. Arastirmanimn evrenini Istanbul ilindeki okul
yoneticileri olusturmaktadir. Arastirmanin 6érneklemi olusturulurken okul yoéneticileri,
basit tesadiifi 6rnekleme yontemiyle belirlenmis olup, 344 yonetici arastirmada yer
almistir. Calismada kisisel bilgi formu, Liderlik Yé&nelimleri Olgegi, Is Motivasyonu
Olgegi ve Yonetici Girisimcilik Olgegi uygulanmistir. Arastirmanin sonuglarini
degerlendirmek amaciyla elde edilen veriler, SPSS 25.0 programinda analiz edilmistir.
Yapilan analizler, katilimcilarin cinsiyet, medeni durum, yas, egitim durumu,
yoneticilik deneyimi ve ayn1 kurumdaki ¢aligma siiresi demografik 6zelliklerine gore
is motivasyonu, yonetici girisimcilik ve liderlik yonelimleri arasinda anlamli
farkliliklar oldugunu ortaya koymustur. Ayrica, yonetici girisimcilik 6l¢egi ile liderlik
yonelimleri betimleme 6lcegi arasinda orta diizeyde pozitif yonde istatistiksel olarak
anlamli bir iliskinin bulundugu goriilmiistiir. Is motivasyonu olcegi ile liderlik
yonelimleri betimleme 6lgegi arasinda ise fiziksel-mental saglik, yasam doyumu, aile
ici iligkiler gelistirme ve pozitif duygu gibi alt boyutlar arasinda pozitif yonde

istatistiksel olarak anlamli iligkiler saptanmuigtir.

Anahtar Kelimeler: Yonetici, Girisimcilik, Liderlik, Motivasyon.



SUMMARY

The aim of the study is to examine the relationship between school
administrators' leadership styles according to the four-frame model and their
motivation and entrepreneurial levels. The research was designed based on the
relational survey model, which is one of the quantitative research methods. The
population of the study consists of school administrators in Istanbul province. The
sample of the study consisted of 344 administrators selected through simple random
sampling method. In the study, a personal information form, Leadership Orientation
Scale, Work Motivation Scale, and Managerial Entrepreneurship Scale were applied.
The data obtained were analyzed using the SPSS 25.0 program to evaluate the results
of the study. The analyses revealed significant differences in job motivation,
managerial entrepreneurship, and leadership orientations among participants based on
demographic characteristics such as gender, marital status, age, education level,
managerial experience, and years of service in the same institution. Additionally, a
moderate positive statistically significant relationship was found between the
managerial entrepreneurship scale and the leadership orientations descriptive scale.
Furthermore, positive statistically significant relationships were observed between job
motivation scale and leadership orientations descriptive scale in sub-dimensions such
as physical-mental health, life satisfaction, development of family relationships, and

positive emotions.

Keywords: Administrator, Entrepreneurship, Leadership, Motivation.
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GIRIS

Egitim kurumlarinin yonetimi, modern toplumlarin temel taslarindan birini
olusturur ve bu baglamda okul yoneticileri, kurumlarinin basaril bir sekilde islemesini
saglamak i¢in ¢esitli roller iistlenirler. Bu roller arasinda kaynak saglama, planlama,
koordinasyon, rehberlik ve liderlik gibi ¢esitli yeteneklerin  kullanilmasi
bulunmaktadir. Okul y6neticileri, 6grencilerin egitim siireglerini yonlendirirken ayni1
zamanda Ogretmenlerin profesyonel gelisimini desteklemekte ve okulun genel
vizyonunu ve misyonunu sekillendirmektedirler. Egitim alanindaki uzmanlar, okul
yoneticilerinin sadece etkili bir isletme yoneticisi olmakla sinirli kalmamalari gerektigi
konusunda genel bir uzlasi i¢indedirler. Bunun yani sira, onlarin ayni zamanda etkili
bir 6gretim lideri olmalar1 da 6nem tagimaktadir. Modern egitim kurumlarinda basari
icin, yoneticilerin sadece operasyonel siiregleri yonetmekle kalmayip ayni zamanda
egitim stratejileri gelistirmesi ve Ogrenci basarisin1 artirmak igin etkili liderlik
sergilemeleri beklenmektedir. Bu nedenle, okul yoneticilerinin liderlik becerilerinin
gelistirilmesi ve liderlik rollerinin  6neminin vurgulanmasi, egitim alanindaki

arastirmalarin ve uygulamalarin odak noktalarindan birini olusturmaktadir.

Okul yoneticileri, ¢esitli insani, teknik ve kavramsal becerileri kullanarak
gorevlerini yerine getirirler. Bu roller arasinda kaynak saglayici, planlayici,
koordinator, rehberlik, liderlik gibi 6nemli gorevler bulunur. Uzmanlar, egitim
kurumlarindaki yoneticilerin iyi bir isletme ydneticisi olmalarmin yani sira etkili bir
ogretim lideri olmalar1 gerektigi konusunda genel bir uzlagma i¢indedirler. Bu konu,
onceki caligmalarda ve literatiirde sik¢a ele alinmistir (Cohn ve Rpssmiller, 1987;
Coney, 1991; Edmonds, 1979; Johnson ve Synder, 1990; Mortimore ve Sammons,
1987, Sisman, 2020). Sisman (2020) ve Balct (2014)'nin aragtirmalarina dayanarak,
okul yoneticilerinin okul etkililigini artirmak i¢in sergilemeleri gereken bazi liderlik
davraniglarinin oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu liderlik davraniglar1 incelendiginde,
Bolman ve Deal'in (2013) organizasyonlar1 yeniden yapilandirmak perspektifinden
ortaya koydugu dort ¢erceve modeli ile yakindan iligkili olduklar1 goriilmektedir. Bu
model, tek bir bakis agis1 yerine probleme, Orgiitiin bigimine ve i¢inde bulunulan
sartlara gore ¢oklu bakis agisini igerir. Okul yoneticileri, okulun vizyon ve misyonunu
belirleme konusunda liderlik etmelidirler. Clinkii vizyon, okuldaki tiim eylem ve
davraniglar1 etkiler. Okulun kendine 6zgii sembollerinin (sozlii, davranigsal, fiziksel)

1



olmasi, davranislarin ve basarmin odillendirilmesi, estetik bir giyim tarzinin
benimsenmesi, ortamin diizenli olmasi gibi unsurlar ve bunlarin yan1 sira paylasilan
inang, deger, norm ve sembollerin olusturdugu okul kiiltiiriiniin ingas1, sembolik
liderlik ¢ergevesiyle uyumludur. Etkili bir okul lideri olarak, okul yoneticisinin kaynak
saglayict olmasi, kisith kaynaklarin adil bir sekilde paylasilmasini saglamasi ve is
yaptirma giiciine sahip olmasi 6nemlidir. Bu durum, politik liderlik g¢ercevesiyle
iligkilidir ve dort cer¢ceve modelinde tizerinde durulan bir baska bakis a¢isidir. Okullar,
egitsel hedeflerini gerceklestirmeye calisan sosyal sistemlerdir ve etkili bir okul
yoneticisi, kurumunun sosyal yapilandiricis1 olarak kabul edilebilir. Yonetici,
kurumunun yonetim siireglerine dayanarak kabul edilmis uygulamalara basvururken,
ayni zamanda biirokratik yapimin islevselligini artirarak verimliligi artirmaya ve
yapisal degisikliklerle problemleri ¢cozmeye ¢alisacaktir. Bu baglamda, etkili okul
liderligi, dort ¢erceve kuraminin 6nerdigi yapisal liderlik perspektifiyle iligkilidir.
Etkili okullarda, okul yoneticisi, 6gretmenlerin mesleki gelisimine liderlik ederek daha
yiiksek egitim kalitesi iin cesitli firsatlar saglamali ve tesvik etmelidir. Ogretmenlerin
gelisimi, etkili okulun temel 6zelliklerinden biridir ve 6grenci basarisina dogrudan
katk: saglar. Insan kaynaklari liderligi cercevesi, dort gerceve kuramimin bir pargasi
olarak, liderin organizasyonun sosyal sermayesini olusturan calisanlarina Gnem
vermesine dayanir. Dolayisiyla, her insan kaynaklar1 cergevesi, etkili okul

yoneticilerinin sergilemesi gereken liderlik 6zelliklerine uygun diismektedir.

Motivasyon, yoneticilerin, orgiit 68elerini, orgiitiin amaclarinin gergeklesmesi
yolunda cesitli giidiilerle tesvik etmesi eylemi olarak tanimlanir (Simsek, 1999, s. 55-
57). Bireylerin davraniglarinin temelinde yatan giidiiler, insan yasaminin vazgecilmez
bir unsuru olarak kabul edilir (Ciiceloglu, 1997, s. 28). Giidii, bir organizmanin
hareketini baslatip yonlendirir ve siirdiiriir (Ulusoy, 2003, s. 35-36). Bireyin
deneyimleriyle sekillenen giidiiler, kisiyi hedeflere ulastirmak i¢in motive eden ve
harekete geciren, onlari etkinlestiren ve yonlendiren bir giictiir. Tiim davraniglarin hem
kaynagi hem de siirdiiriiciisii olan motivasyon, yonetim siire¢lerinin merkezinde yer
alir (Basaran, 1982, s. 128). Okul yoneticilerinin motivasyonu, egitim kurumlarinin
basaris1 i¢in hayati 6neme sahiptir. YOneticilerin neyin motivasyon kaynagi oldugunu
anlamak, onlar1 daha etkin bir sekilde yonlendirmek ve desteklemek i¢in kritik bir
adimdir. Yoneticilerin motivasyon faktorlerini belirleyerek, egitim kurumlarindaki

motivasyonu artirmaya yonelik stratejilerin gelistirilmesine katki saglanabilir. Bu
2



baglamda, motivasyonun okul yonetimi tizerindeki etkisinin anlasilmasi, egitim

kurumlarinin basarisini artirmak i¢in 6nemli bir adimdr.

Girigimcilik, firsatlar1 degerlendirme yetenegiyle birlikte risk almay1 ve yenilik
yapmayi1 igeren bir kavram olarak tanimlanir (Koybasi ve Donmez, 2017, s. 249-280).
Girisimciler, degisen kiiresel kosullara adapte olurken yaratict yeteneklerini 6n plana
cikararak problemlere ¢6ziim bulan bireyler olarak bilinirler. Girisimci bireyler,
sadece giinliik islerle sinirli kalmayip ayni zamanda kurumlarim1 ve cgalisanlarini
yonetirken yenilik¢i bir yaklasim sergileyerek, hiyerarsik ve geleneksel yonetici-
calisan iliskisinden farkli bir liderlik tarzin1 benimseyebilirler. Farkli sektorlerde
girisimci bireylerin varligi sikc¢a gereklidir; bu durum kiiresellesmenin bir sonucudur.
Ozellikle saglik, ekonomi, egitim ve hukuk gibi alanlarda girisimci kimliklere olan
ithtiya¢ giderek artmaktadir. Tiirk milli egitim sistemi icerisinde okul yoneticilerinin
liderlik ve yonetim alaninda etkin bir rol oynadig1 géz oniine alindiginda, girisimeilik
kavrami da biiyiik bir 6neme sahiptir (Koybast ve Donmez, 2017, s. 249-280). Tiirk
egitim sistemi, girisimcilik kimliginin tanimlanmasi ve uygulanabilir hale getirilmesi

konusunda degerlendirmelere ihtiyag duymaktadir.

Egitim kurumlarinda girisimcilik kiltlirii  ve yenilik¢ilik, donilisim ve
rekabetgilik acisindan biiyiik bir oneme sahiptir. Yoneticilerin girisimcilik diizeyleri,
kurumlarin  yenilik¢ilik potansiyelini ve doniisim kabiliyetini  etkileyebilir.
Yoneticilerin liderlik tarzlart da, egitim kurumlarmin performansimi etkileyebilir.
Farkli liderlik tarzlari, 6gretmenlerin ve c¢alisanlarin motivasyonunu ve is tatminini
etkileyebilir, bu da Ogrenci basarisim1 etkiler. Bu nedenle, egitim kurumlarindaki
yoneticilerin liderlik tarzlarmin incelenmesi, daha etkili liderlik stratejilerinin
gelistirilmesine yardimci olabilir. Bu baglamda yapilacak c¢alismada, okul
yoneticilerinin liderlik tarzlar ile motivasyonlar1 ve girisimcilik diizeyleri arasindaki

iliskinin dort ¢cergeve modeli temelinde incelenmesi amaglanmaktadir.

¢ Arastirmanin Amaci

Yapilan ¢alismanin amaci dort ¢ergeve modeline gore okul yoneticilerinin
liderlik tarzlar ile yoneticilerin motivasyonlar1 ve girisimcilik diizeyleri arasindaki

iligskinin incelenmesidir. Bununla birlikte belirlenen degiskenlere gore yoneticilerin



liderlik tarzlari, motivasyonlar1 ve girisimcilik diizeyleri de analiz edilip incelenmistir.

Bu amaca yonelik alt problemler su sekildedir:

* Okul yoneticilerinin yas degiskenine gore liderlik tarzlari, motivasyon ve

girisimcilik diizeyleri nedir?

* Okul yoneticilerinin cinsiyet degiskenine gore liderlik tarzlari, motivasyon ve

girisimcilik diizeyleri nedir?

* Okul yoneticilerinin medeni durum degiskenine gore liderlik tarzlari,

motivasyon ve girisimcilik diizeyleri nedir?

* Okul yoneticilerinin egitim durumu degiskenine gore liderlik tarzlari,

motivasyon ve girisimcilik diizeyleri nedir?

* Okul yoneticilerinin bransina gore liderlik tarzlari, motivasyon ve girisimcilik

diizeyleri nedir?

* Okul yoneticilerinin kag yildir yoneticilik yaptigina gore liderlik tarzlart,

motivasyon ve girisimcilik diizeyleri nedir?

* Okul yoneticilerinin bulundugu okulda kag yildir gérev yaptigina gore liderlik

tarzlari, motivasyon ve girisimcilik diizeyleri nedir?

* Okul yoneticilerinin liderlik tarzlari, motivasyon ve girisimcilik diizeyleri

arasinda anlaml bir iligki var midir?

% Arastirmamin Onemi

Arastirmanin odak noktasi olan yoneticilerin liderlik egilimleri sadece okulun
etkililigini artirma da degil, diger tiim yonetim siire¢lerinde 6nemli goriilen bir
faktordiir. Gilinlimiiz liderlik anlayislarina bakildiginda okul yoneticilerinin tek bir
kaliba sokulmaya ¢alisildigi gozlemlenmektedir. Neredeyse yapilan her ¢alismada ele
alman kurama iligkin diger kuramlardan istiin taraflar 6ne ¢ikarilmakta ve okul
yOneticisinin biiriinmesi gereken liderlik tarzi hakkinda fikirler ileri siirtilmektedir.
Ayni sekilde Bolman ve Deal’e (2013) gore de her teori, oOrgiitlere iliskin kendi
hikayesini anlatmaktadir. Ayrica tiim 6ne ¢ikarilan pargalar halindeki liderlik bigimleri
yerine eski ve yeni kuramlarin bir araya getirilerek uygulanabilir oldugu, her orgiitiin
kendine has yanlar1 bulundugu hesaba katilarak problemler karsisinda farkli liderlik

becerilerinin uyum iginde yansitilabildigi bir liderlik anlayisina ihtiya¢ oldugu ifade
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edilebilir. Bolman ve Deal (2013) orgiitsel teori alanin1 ¢ogulcu bir sekilde ele alarak
yoneticilerin bunlardan bir tanesini segmek yerine daha ¢ok duruma ve sartlara uygun
olarak her birini etkili sekilde kullanmaya ¢alismalar1 halinde daha basaril1 bir liderlik
performansinin ortaya ¢ikacagini ifade etmektedirler. Ayrica 6rgiit idarecileri yonetici
mi, lider mi olmali yerine her ikisini de dengeli bicimde yansitmanin Onemini
vurgulanglardir. Ornegin, yoneticilik kabiliyetlerini en iyi yansitan yapisal liderlik
cercevesi de liderlik kabiliyetlerini en iyi yansitan sembolik liderlik g¢ercevesi de
kuram acisindan degerli kabul edilmektedir. Bu arastirmayla okul yoneticilerinin
gorevlerini ifa ederken ¢oklu liderlik davraniglari gostermesinin yonetim siirecine
katki saglamasi diisiiniilmektedir. Bununla birlikte yoneticilerin motivasyonlar1 ve
girisimcilik diizeyleri ile liderlik tarzlar1 arasindaki iliski ortaya konularak, etkili okul
yonetim saglanmasina yonelik Onerilerde bulunulmasi da 6nem arz etmektedir.
Arastirmanin, dort cergeve liderlik modelinin iilkemizde daha iyi anlasilmasina,
gelistirilebilmesine, etkin bir sekilde uygulanmasina ve benimsenmesine ayrica
oneriler kisminda da belirtilen nedenlerden hareketle farkli okul tiplerinde de
uygulanarak alinacak arastirma sonuglarmin alan yazma katkisi olacagi da

diistiniilmektedir.

< Arastirmanin Varsayimlari

e Arastirmaya katilan bireylerin Kisisel Bilgi Formu, Liderlik Yonelimleri
Olgegi, Is Motivasyonu Olgegi ve Yonetici Girisimcilik Olgeginde yer alan
sorulara herhangi bir bask1 hissetmeden diirlist ve samimi cevaplar verdikleri

varsayilmistir.

e Arastirma kapsaminda elde edilen verilerin ¢6ziimlenmesinde uygulanan

istatistiksel yontemlerin amaca uygun oldugu varsayilmistir.

e Calisma kapsaminda erisilen kaynaklardan edinilen bilgilerin objektif oldugu

varsayilmistir.

¢ Arastirmanin Stmirhhiklar:
e Arastirma, okul yoneticileri ile sinirli tutulmustur.

e Istanbul ili ile sinirh tutulmustur.



e Caligma kisisel bilgi formu ve dlgeklere katilimcilarin verdikleri yanitlarin

dogrulugu ile sinirli tutulmustur.

« Tanmmlar

Liderlik: Liderlik, bir grup veya organizasyonu etkileyerek hedeflere ulasmada
rehberlik eden ve yonlendiren bir siirectir. Liderlik, vizyonu belirleme, motivasyonu

artirma Ve takim ¢alismasini tesvik etme gibi becerilerin kullanilmasini igerir.

Motivasyon: Motivasyon, bireyin davraniglarini etkileyen ve onu belirli bir
amag¢ veya hedefe yonlendiren igsel veya digsal bir gii¢ veya itici kuvvettir.
Motivasyon, kisinin ihtiyaclarina, arzularina ve hedeflerine ulagma istegine dayali

olarak ortaya ¢ikar ve davraniglarini sekillendirir.

Girisimcilik:  Girisimcilik, yenilik yapma istegiyle birlikte firsatlari
degerlendirerek risk almay1 ve yeni isler veya projeler baslatmay1 i¢eren bir siiregtir.
Girisimcilik, yenilikg¢i diisiinme, karar alma ve isletme becerilerini kullanarak basarili

ve siirdiiriilebilir islerin olusturulmasini amaglar.



BiRiINCi BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE

Bu béliimde, liderlik, motivasyon ve girisimcilik konularina iliskin agiklamalar

yer almaktadir.

1.1. Liderlik

Liderlik kelimesinin kokenti, ilk kez 1300'lerde Ingilizce olarak kullanilmus olup,
yol gosterici anlamina gelen "leden" kelimesine dayanir. Liderlik konusuyla ilgili
arastirmalarin baslangi¢ noktast Amerika'dir ve ancak 20.yiizyila gelindiginde

liderlikle ilgili yapilan ¢aligmalarin sayis1 artmistir (Giiney, 2012, 155).

Liderlik kavrami ¢esitli tanimlara sahiptir. Bunun nedeni, liderligin ¢ok yonli
bir konu olmasi ve liderlere yonelik beklentilerin gevresel degiskenlerden kaynaklanan
zamanla degismesidir. Ayrica, liderlik konusunun egitim bilimi, psikoloji, siyaset
bilimi, yonetim ve sosyoloji gibi bir¢cok bilim alaninda inceleniyor olmasi da bu

cesitliligi destekler (Titiincii ve Akgilindiiz, 2012, s. 59-72).

Liderlik, grup etkinliklerini grup hedeflerine ulagsma dogrultusunda etkileyen bir
stiregtir (Bass, 1985, s. 15). Liderler ve liderlik, orgiitlerin etkin bir sekilde
islemesinden sorumlu tutulur ve degisim siireclerinde rehberlik yaparak lokomotif

gorevini tistlenirler (Hoy ve Miskel, 2012, s. 77-79).

Liderlik, bir grup icinde hedeflerin belirlenmesi ve gerceklestirilmesi i¢in grup
tiyelerini etkileyen bir siireg¢ olarak tanimlanmistir (Eraslan, 2004, s. 162). Bir lider,
grupta bir vizyon ve misyon olusturarak bireylerin hedeflere yonelik motivasyonunu
arttirir ve bireyler kendi ¢ikarlarini asarak grup hedeflerine odaklanir (Karip, 1998, s.
32). Bu sekilde liderlik, hem lideri hem de takipgileri organizasyonun basarisina
yonlendirir. Bass ve Stogdill (1990), liderin organizasyondaki basari veya
basarisizligin temel ve kritik bir etmeni oldugunu savunmaktadir. Bu basar1 veya

basarisizlik, liderin uyguladigi liderlik tarzina baghidir.

Liderin basarisinin veya basarisizliginin sadece yonetim tarziyla degil, liderin
sahip oldugu belirli 6zelliklerle de iliskilendirildigi belirtilmektedir. Baska bir
ifadeyle, liderin davranisi ve bu davranisin degiskenlik gosterdigi ¢esitli kosullara,

yani durumsal faktorlere baglhidir (Ozmen, 2009, s. 30-35). Liderlik ve ydnetim iizerine
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yapilan arastirmalar, yoneticilerin ve liderlerin bulunduklar1 ortama, gruba, siirece ve
kosullara bagli olarak farkli niteliklere sahip olduklarini ortaya koymaktadir (Eraslan,
2004, 5.162).

Egitim alanindaki arastirmalar, okul yoneticileri ve liderleri kavramlarinin farkli
oldugunu savunmaktadir. Liderlik, bir grup {iyesinin i¢ ve dis olaylar1 yorumlama,
hedef belirleme, faaliyetleri diizenleme, bireysel motivasyon ve yetenekleri
yonlendirme, gii¢ iliskilerini etkileme ve ortak bir yone rehberlik etme siirecidir.
Ayrica, liderlik 6zellesmis bir rol ve sosyal bir etki stireci olarak kabul edilir ve hem
mantiksal hem de duygusal unsurlar icerir. Okul yoneticilerinin ise temsil etme,
orgiitlenme, liderlik, yonetim, kolaylastirma, arabuluculuk, iletisim ve denetim gibi
gorevleri olduguna dikkat ¢ekilmektedir (Nurluoz vd. 2010, s. 579-599). Liderlerin ise,
deneyim, beceri ve bilgiyi basarili bir sekilde birlestirerek, yonetim sorumluluklarini
etkili bir sekilde yerine getirmeleri gerektigi vurgulanmaktadir (Nurluéz vd. 2010, s.
579-599). Ayrica liderler, orgiite fayda saglayacak stratejileri kisisel beceri, zeka ve
bilgileriyle uygulayan kisilerdir. Bass ve Stogdill (1990), liderligin 6rgiitteki basari

veya basarisizligin en énemli belirleyicisi oldugunu savunmaktadir.
1.1.1. Liderlik Yaklasimlari

1.1.1.1.  Kisilik Ozellikleri Yaklasim:

Liderlik yaklasimlarinin incelenmesiyle, ilk yaklasimin genellikle Kkisilik
ozellikleri veya "biiylik adam" yaklasimi oldugu belirlenir. Kisilik 6zellikleri teorisi,
bireysel yeteneklere ve o&zelliklere odaklanir ve liderleri digerlerinden ayiran
ozelliklerin dogustan geldigini savunur. Bu yaklasima "biiyiik adam™ yaklagimi
denmesinin nedeni, biiyiik sosyal, siyasal ve askeri liderlerin dogustan sahip oldugu
ozelliklerin belirlenmesine odaklanmasidir. 1940'lardan itibaren yapilan arastirmalar
liderlerin fiziksel, kisisel, sosyal yeteneklerini 6lgmeye ¢alismistir. Ancak, liderlik
ozelliklerinin tek bir taniminin miimkiin olmadig: ve liderler arasindaki farkliliklarin
belirgin oldugu goriilmiistiir. Giiniimiizde, 6zellikler yaklagimi insanlarla etkilesimden
hoslanan, disa doniik, disiplinli, ise bagli, yaratici ve esnek kisilerin liderlikte avantajli
oldugunu 6ne siirmektedir (Northouse, 2014, s. 98-99; Robbins ve Judge, 2013, s. 101-
102).



Ancak, lideri tek bir degisken olarak ele alan o6zellikler yaklagimi pek c¢ok
elestiriye maruz kalmistir. Elestiriler genellikle, liderlerin her ne kadar takipgilerinden
farkli olsalar da, biitiin liderlerin aymi Ozelliklere sahip olmadig1 ve liderlik ig¢in
gereken ozelliklerin net olmamasiyla ilgilidir. Ayrica, liderlik 6zelliklerini
tanimlamanin zorlugu ve herhangi bir 6zelligin farkli sekillerde yorumlanabilmesi gibi
sorunlar da ozellikler yaklagiminin karsilastig1 zorluklardan biridir (Kogel, 2010, s.

47).

1.1.1.2. Beceriler Yaklasimi

Beceriler yaklasimi, liderligi o6zellikler yaklagimindaki gibi lider odakli bir
perspektiften ele alir. Ancak, beceriler yaklagimi, dogustan gelen ve degismeyecek
ozellikler yerine Ogrenilebilir ve gelistirilebilir becerilere odaklanir. Bu yaklagim,
liderligin kisilik 6zelliklerinin 6nemli oldugunu kabul etmekle birlikte, etkili liderlik

i¢in bilgi ve becerilerin gerekliligini vurgular (Northouse, 2014, s. 98-99).

Katz (1955), liderlik o6zelliklerini belirlemeye calisildigi 1950'lerde beceriler
yaklasimini ortaya atmistir. Katz, liderligi gelistirilebilir bir dizi beceri olarak gormiis
ve bu yaklagimin, kisilik Ozellikleriyle ilgili sorunlar1 asmayi hedefledigini
belirtmistir. Katz'a gore, etkili liderlik ii¢ temel beceriye dayanir: teknik, insani ve

kavramsal.

Teknik beceri, uzmanlik bilgisi ve analitik yetenekleri igerir; insani beceri, bir
grup tiyesi olarak etkili bir sekilde galisabilme Ve is birligi olusturma yetenegini igerir;
kavramsal beceri ise isletmeyi bir biitiin olarak anlama yetenegini ifade eder.
Liderlerin, teknik, insani ve kavramsal becerilere sahip olmasi 6nemlidir. Ancak,
yOnetim pozisyonuna gore, belirli becerilerin digerlerinden daha fazla 6nem tasidigina
dair farklilik gozlemlenir. Katz, liderligi yonetimsel bir bakis acisiyla ele alir ve
yonetim kademesini ti¢ gruba ayirir: {ist yonetici, orta yonetici ve denetleyici yonetici.
Bu yaklasima gore, liderlik becerilerinin kisilik 6zelliklerinden farkli oldugu ve
sonradan kazanilabilecegi ileri strilmiistir. Liderler, bu becerileri 6grenerek

kendilerini gelistirebilirler.



1.1.1.3.  Davramsgsal Liderlik Yaklagimi

Ozellikler yaklasimindaki eksiklikler, farkli yonelimlerin ortaya ¢ikmasima
neden olmustur. Arastirmacilar, etkili liderligi benzersiz kilan unsurlar arastirirken,
davranigsal yaklasim dogmustur. Davranigsal yaklasim, liderlik i¢in dogru kisinin
secilmesini savunan Ozellikler yaklasimindan ve liderin yeteneklerine vurgu yapan
beceriler yaklasimindan farklidir. Bu yaklasim, liderin davraniglarina odaklanir ve
liderligin 6grenilebilir oldugunu savunur (Northouse, 2014, s. 99-100; Robbins ve
Judge 2013, s. 103).

Ohio Devlet Universitesi ve Michigan Universitesi'ndeki arastirmalar,
davranigsal yaklasimin gelisiminde énemli bir rol oynamustir. Ohio Universitesi'nde
yapilan ¢aligmalar, lider davraniglarini ve bu davraniglarin etkililigini arastirarak Lider
Davranislarini Tanimlama Olgegi (The Leader Behavior Description Questionnaire-
LBDQ) gelistirmistir. Baslangicta binlerce boyutla baslayan c¢alismalar, en sik
tanimlanan iKi liderlik davramisina odaklanmustir. Arastirmacilar, bu davranislar

"yapiy1 Kurma" ve "anlayis gosterme" olarak adlandirmistir.

Yapiy1 kurma, liderin hedeflere ulasmak i¢in ¢alisanlarin ve kendisinin rollerini
belirlemesini ve yonlendirmesini igerir. Lider, belirli gérevleri atar ve ¢alisanlarin net
performans standartlarin1 siirdiirmelerini bekler. Yapiyr kurma, orgiitiin yapisini,
politikalarini, prosediirlerini ve iletisim aglarini icerir. Anlayis gésterme ise karsilikl
giivene dayali iliskileri ifade eder. Calisanlarin fikirlerine deger verilir ve duygular

dikkate alinir. Lider ve takipgiler arasindaki saygi, giiven, ilgi ve dostluk 6nemlidir.

Michigan Universitesi de liderlerin davranis 6zelliklerini belirlemek amaciyla
yaptig1 arastirmalarda benzer sonuglara ulagmistir. Arastirmacilar, tiretim odakli
liderlik ve c¢alisan odakli liderlik olmak {izere iki temel davranis tiiriini
tanimlamuslardir. Uretim odakli liderlik, yapiyr kurmaya odaklanirken, ¢alisan odakli
liderlik ise anlayis gostermeye odaklanir (Northouse, 2014, s. 101; Robbins ve Judge
2013, s. 104; Stroh, Northcraft ve Neale, 2002, s. 85-90). Davranigsal yaklasimda,
liderin neyi nasil yaptigi onemlidir. Sadece lideri merkeze alan o6nceki liderlik
yaklasimlarindan farkli olarak, davranigsal yaklasim liderin takipgilerini siirecin

nesnesi olmaktan ¢ikararak, siirecin 6znelerinden biri haline getirmistir.

10



1.1.1.4. Durumsal Liderlik Yaklasim:

Ozellikler, beceriler ve davranissal yaklasimlarin liderligi sinirli bir sekilde
tanimlamasinin ardindan, liderligin karmasikligiyla basa ¢ikacak yeni bir bakis agisina
ihtiyag duyulmustur (Ergeneli, 2006, s. 160). Bu durum, arastirmacilarin evrensel
liderlik sonuglarina ulasma ¢abalarinin zorlugunu goz oniine sermis ve onlari liderligin
durumsal etkilerine odaklanmaya yonlendirmistir (Robbins ve Judge, 2013, s. 105).
Blanchard, Zigarmi ve Zigarmi (2014), liderligin i¢inde bulunulan durumun 6nemine

vurgu yapan durumsal liderlik yaklasimini gelistirmiglerdir.

Durumsal liderlik, liderligi durumlar agisindan ele alir ve her durumun kendine
0zgl liderlik gerektirdigini savunur. Etkili liderlik i¢in, farkli durumlar i¢in farkh
liderlik tarzlariin gerekliligine inanilir ve liderin kendi yaklasimini ¢esitli durumlara

uyarlamasi beklenir (Northouse, 2014, s. 103).

Direktif verici ve destekleyici olmak tizere iki boyutlu bir yapiyr savunan
durumsal liderlik, liderligin kisilere neyi nasil yapacaklarini sdyleme ve ardindan da
onlar1 islerini yaparken denetleme (direktif verici davranis) ile kisilere dinleme, destek
ve cesaret verme, karar verme ve problem ¢dzmeye katilma gibi yardimer olma

(destekleyici davranis) seklindeki iki temel bileseni vurgular.

Durumsal liderler, g¢alisanlar1 tanir, degerlendirir ve hangi durumda hangi
calisana ne diizeyde direktif verici veya destekleyici liderlik yapacaklarini belirler. Bu
liderlik tarzi, ¢calisanlarin gelistirilmesini ve motivasyonlarinin artirilmasini hedefler
ve liderlik davraniglarini siirekli olarak calisanlarin ihtiyaglarina ve gelisimine gore
giinceller. Etkili liderler, calisanlarinin ihtiyaglarini anlar ve liderlik tarzlarin1 buna

gore uyarlayabilen kisilerdir (Blanchard, Zigarmi ve Zigarmi, 2014, s. 177).

1.1.2. Liderlik Tarzlar:

Liderlik, organizasyonlarin etkin bir sekilde yonetilmesinde temel bir unsurdur
ve liderlerin tercih ettikleri tarzlar, bir organizasyonun basarisin1 biiyiik Ol¢iide
etkileyebilir. Liderlik tarzlari, liderlerin davraniglarini ve yaklasimlarini tanimlar ve
farkli durumlar ve kosullar altinda degisiklik gosterebilir. Bu nedenle, liderlik
tarzlarinin dogru se¢imi ve uygulanmasi, organizasyonlarin hedeflerine ulasmasinda
kritik bir rol oynar. Yo6netim bilimcilerin genel kabul goren goriisii, liderlik tarzinin
orgiitsel cevre, yonetimin yapis1 ve gorevlerin niteligi ile liderin kisisel 6zellikleri

11



tarafindan belirlendigidir. Basarili bir yonetici, Orgiitiin ihtiyaclarina ve kosullarina
uygun liderlik tarzlarin1 uygulayabilen biridir (Cakinberk ve Demirel, 2010, s. 103-
119).

1.1.2.1. Otokratik Lider

Otokratik liderlik tarzi, bir organizasyon veya grup i¢inde karar alma siirecini
tek bir kisinin kontrolii altinda tutan ve astlarin katilimin1 veya fikirlerini dikkate
almayan bir yaklasimdir. Bu liderler, genellikle otoriter bir tutum sergiler ve astlarin
fikirlerine pek dnem vermezler. Kararlar genellikle lider tarafindan tek basina alinir ve

astlar sadece bu kararlar1 uygulamakla ytikiimlidiirler.

Otokratik liderler, kendilerinin en bilgili ve yetenekli olduguna inanir ve bu
nedenle organizasyonun en iyi yolunu belirleme konusunda kendilerine giivenirler. Bu
liderlik tarzinda, liderlik otoritesi ve giicli merkeziyet¢i bir sekilde liderin elindedir.
Astlar1 disipline etmek ve islerin hizli bir sekilde yapilmasini saglamak icin 6diil ve
ceza mekanizmalarini siklikla kullanirlar. Ancak, otokratik liderlik tarzi genellikle
astlarin motivasyonunu azaltabilir ve yaraticiligi engelleyebilir. Astlar, kendilerini goz
ard1 edildikleri veya 6nemsenmedikleri hissedebilirler ve bu da is verimliligi tizerinde
olumsuz bir etki yaratabilir. Ayrica, liderin tek tarafli karar alma siireci, organizasyon
icinde iletisim ve igbirligi eksikligine yol agabilir.

Otokratik liderlik tarzi, hizli karar alma ve islerin diizenli bir sekilde yiiriitiilmesi
konusunda bazi avantajlar sunabilirken, astlarin katilimini ve motivasyonunu azaltma
egilimindedir. Bu nedenle, modern organizasyonlarda genellikle daha katilime1 ve

demokratik liderlik yaklasimlari tercih edilmektedir (Celik ve Siinbiil, 2008, s. 49-66).

1.1.2.2. Demokratik Lider

Demokratik liderler, liderlik rollerini astlariyla paylasarak, katilimci bir
yaklagim benimserler. Astlarina bilgi verirler ve onlarin fikirlerini dinleyerek grup
icinde tartisma ortamlar1 olustururlar. Bu sekilde, astlarin grup kararlarina katilmasi
tesvik edilir ve daha etkin kararlar alinabilir. Demokratik liderler, izleyenlerini 6rgiitiin
bir pargasi olarak gormeleri igin cesaretlendirir ve bu da astlarin motivasyonunu artirir
(Erdal, 2007, s. 74).

12



Zaman kisith oldugunda veya astlar karar vermekte zorlaniyorsa, lider otokratik
bir yaklagim benimseyebilir ve gerekli kararlar1 hizli bir sekilde alabilir. Bununla
birlikte, demokratik liderler genellikle yetki dagitimini tesvik eder ve astlarin
yeteneklerine glivenirler. Bu liderlik tarzi, kisisel gii¢lerin yani sira, uzmanlik ve
karizmatik giicii 6n plana c¢ikarir. Demokratik liderlerin Oncelikli hedefi, astlarin
orgiite karsi sorumluluk duygusu gelistirmesini saglamaktir. Bu durum, yiiksek is
doyumu ve diisiik devamsizlik gibi olumlu sonuglar dogurabilir. Arastirmalar,
demokratik liderligin orgiitleri basariya tasidigini gostermektedir (Celik, Tas ve
Tomul, 2007, s. 63).

Demokratik liderlik tarzi, katilimcilig1 tesvik ederek astlarin motivasyonunu
artirtr ve igbirligi ortamimi gelistirir. Bu liderler, c¢alistiklar1 oOrgiitleri basariya

ulastirmak icin astlarin potansiyelini en {ist diizeye ¢ikarmaya calisirlar.

1.1.2.3.  Biirokratik Lider

Biirokratik liderlik tarzi, belirli standartlara ve kurallara siki sikiya bagli kalmay1
gerektiren durumlarda tercih edilir. Bu liderler, izleyenlerinin belirli kurallarin ve
standartlarin disina ¢ikmadan islerini yapmalarini isterler. izleyenlerin, belirlenen
prosediirlere ve kurallara uygun davranmalarini saglamak amaciyla siki bir kontrol
altinda tutulurlar. Biirokratik liderler, islerin diizenli ve sistematik bir sekilde

yiriitiilmesi gerektigine inanirlar ve bu nedenle risk almaktan kaginirlar.

Biirokratik liderler, izleyenlerinin yeteneklerine pek giivenmezler ve onlarin
inisiyatif kullanmasini istemezler. Bu nedenle, yeni fikirlerin ortaya atilmasi ve
yaraticth@m tesvik edilmesi konusunda kisitlamalar getirebilirler. Orgiit icinde
degisim ve yenilik igin esneklik gostermek yerine, belirlenmis kurallara ve
prosediirlere siki sikiya bagli kalinmasi 6n plandadir. Biirokratik liderlik tarziyla
yonetilen orgiitlerde, calisanlar genellikle kendilerini gelistirme konusunda sinirh
firsatlara sahip olabilirler. Lider, ¢alisanlarinin her adimda belirlenmis prosediirlere
uygun olarak hareket etmelerini bekler ve bu durum, ¢alisanlarin kendi potansiyellerini

tam olarak kullanmalarini1 engelleyebilir (Karaoglan, 2006, s. 27-28).
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1.1.2.4. Karizmatik Lider

Karizma, bir kisinin dogal ¢ekiciligi ve etkileyici kisiligi olarak tanimlanir.
Karizmatik liderlik ise, bu g¢ekiciligi ve etkileyiciligi kullanarak baskalarini
yonlendirebilen ve motive edebilen bir liderlik tarzini ifade eder. Karizmatik liderler,
sahip olduklar1 ¢ekim giiciiyle izleyicileri etkileyebilir ve onlart istedikleri yonde
hareket etmeye tesvik edebilirler. Bu liderler genellikle yiiksek performansi tesvik eder

ve izleyicilerinin potansiyellerini ortaya ¢ikarmalarina yardimci olurlar.

Karizmatik liderligin temel etkenleri arasinda baglilik, duyarlilik, saygi, gliven
ve basar1 gibi 6zellikler yer alir. Bu liderler, izleyicilerini motive etme ve yonlendirme
konusunda etkili bir iletisim yetenegine sahiptirler. Ayrica, kriz dénemlerinde
karizmatik liderlerin liderlikleri daha belirgin hale gelebilir. Kriz ortamlarinda, bu
liderlerin duygusal bir etkiye sahip olmalari ve izleyicileri bir araya getirme
yetenekleri 6n plana cikabilir. Karizmatik liderler, enerjileri, 6zgiivenleri ve zeka
seviyeleri sayesinde izleyicilere basar1 duygusunu asilayabilirler. Yapilan aragtirmalar,
karizmatik liderligin sadece kriz donemlerinde degil, normal sartlarda da etkili
oldugunu gostermektedir. Bu liderler, her zaman izleyicilerini motive etme ve
etkileme konusunda basarili olabilirler (Erdal, 2007, s. 76).

1.1.2.5. Egitim Liderligi

Yonetim biliminin gelisimi, egitim yonetimi ve liderligi alaninda da ¢esitli
etkiler birakmistir. Ancak, bu alanda 6zgiin teorilerin ve yaklasimlarin gelistirilmesi
oldukca simirlt kalmistir. Bu nedenle, egitim yonetimi ve liderligi alaninda kullanilan

cogu kavram ve model, genellikle yonetim biliminden alinmistir.

Egitim yonetimi liderleri genellikle iki farkli liderlik tarzini sergileme
egilimindedirler. ilk olarak, biirokratik 6rgiitlere uygun olan otoriter tarz dikkat ¢eker.
Bu tarzda, yoneticiler hiyerarsik yapi iginde otorite figiirii olarak gériiliirler. Ikinci tarz
ise demokratiktir ve katilimcilarin karar alma siireglerine onem verilir. Egitim
orgiitlerinde liderlik tarzlar1 genellikle iki ana kategoriye ayrilir: gérev odakli ve iligki
odakl1 liderlik.

Gorev odakli liderlik, grup igindeki islerin basarisina odaklanir ve grup
tiyelerinin performansini artirmay1 hedefler. Diger yandan, iliski odakli liderlik, insan
faktoriiniin 6nemini vurgular ve grup tyeleriyle olan iliskilere odaklanir. Bu tarz
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liderlik, gizlilik, iletisim, saygi, degerler ve 6zerklik gibi insanin temel ihtiyaclarina

odaklanir.

Sonug¢ olarak, egitim yonetimi ve liderligi, yonetim biliminin etkisi altinda
sekillenmis ve genellikle yonetim teorilerinden 6diing alinan kavramlarla
tanimlanmistir. Bu nedenle, egitim yonetimi liderleri genellikle biirokratik veya
demokratik liderlik tarzlarini benimserler ve gorev odakli veya iliski odakli liderlik

pratiklerini uygularlar (Erdal, 2007, 77-78).

1.1.3. Liderlik Cercevesi — Dort Cer¢ceve Modeli

Liderlik tizerine gelistirilen kuram ve yaklasimlari incelerken, liderlik
davraniglarinin orgiitler agisindan iki ana boyutta ele alindig1 goriiliir. Bu boyutlardan
biri, insanlar arasi iliskilerle ilgili davranislar iken digeri oOrgiitsel gorevlerin ve
tiretimin basarilmasiyla ilgilidir. Sisman ve Turan (2002), bu davranislari iliski odakl
ve gorev odakli davraniglar olarak tanimlar. Liderlerin bu davranislar1 6nceliklendirme
bicimleri liderlik yaklasimlarini belirler. Bu baglamda liderler, kendi davranislarini,
bulunduklari ortamin kosullarina, gerekliliklerine, sinirliliklarina ve sundugu firsatlara

gore uyarlamak durumundadir (Duke, 1987; Sisman ve Turan, 2002, s. 63-65).

Orgiitlerin etkin bir bigimde yonetilmesi beklenen liderlerin, 6rgiit yonetimini
dort ana cerceveden ele alan Bolman ve Deal (2013), liderlik ve yoneticiligin esit
derecede oOnemli oldugunu belirtirler. Ancak, orgiitin ruhunu veya amacini
kaybetmemesi i¢in Orgiitliin fazla yonetilip az liderlik edilmesinin 6nemli olduguna
isaret ederler. Bu anlayisa gore, liderlik "yapisal, insan kaynaklari, politik ve sembolik

cerceve" olmak lizere dort ana ¢ergeve etrafinda sekillenir.

Bolman ve Deal (2013), liderlik ve yonetimin farkli kavramlar oldugunu ancak
her ikisinin de orgiitler agisindan esit derecede 6nemli oldugunu vurgulayarak,
uygulamacilara rehberlik etmek amaciyla dort cerceve modelini gelistirmislerdir. Bu
model, liderlerin "yapisal, insan kaynaklari, politik ve sembolik" ¢cergeveleri bir arada
kullanarak diisiince ve eylemlerini daha etkili bir sekilde gergeklestirebileceklerini one

surmektedir.

Yapisal cergevede liderler, bir orgiitiin yapisini tasarlarken orgiitiin amaglarini
ortama uygun hale getirmek icin diisiinmeleri gereken temel sorunlari ele alir. Insan
kaynaklar1 gergevesinde ise liderler, drgiitteki insanlarin ve orgiitiin 6zelliklerini
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inceleyerek, her iki 6zelligin kesistigi noktada neler yapilabilecegini tahmin eder ve
bu ozellikleri orgiitiin lehine kullanir. Politik ¢ergevede, liderler orgiitleri bireyler ve
gruplarin kendi dar goriislii ¢ikarlar1 igin yaristiklart alanlar olarak goriirler. Bu
cercevede liderler, catisan bakis acilarini gézlemleyebilir, kit kaynaklarin kullanimini
yonetebilir ve giic miicadelelerine katilabilirler. Son olarak, sembolik c¢ergeve
liderlerin orgiitsel kiiltiiri ve sembolik 6geleri olusturduklari alandir. Bu dort gergeve,
liderlere farkli bakis agilar1 sunarak oOrgiitlerin yonetiminde ve liderlikte daha etkili

olmalarini saglar.

Bolman ve Deal (2013), liderlerin 6rgiit yonetiminde dort farkli ¢ergeveye

bakmalar1 gerektigini 6ne siirmektedirler. Bu cergeveler kisaca sdyle tanimlanabilir:

1. Yapisal Cerceve: Yoneticilerin bir Orgiitte yapiy1 tasarlarken, orgiitiin
amaglarma, islevlerine ve c¢evresel faktorlere uyumunu goéz Oniinde

bulundurmalar1 gereken temel sorunlari ele alir.

2. Insan Kaynaklar1 Cergevesi: Yoneticinin uygulamalari ve insanlar hakkindaki
varsayimlari, Orgiitte yabancilasma ve diismanlik ya da adanma ve yiiksek

motivasyon gibi farkli sonuglara nasil yol agabilecegini gosterir.

3. Politik Cergeve: YoOneticinin ¢ikarlar, catisan bakis acilari, kit kaynaklar ve gii¢

miicadelesi gibi politik dinamiklere odaklanir.

4. Sembolik Cerceve: Orgiitsel semboller ve kiiltiir ile ilgilenir, 6rgiitlerdeki temel
sembolik o6geleri -mitler, kahramanlar, metaforlar, hikayeler, mizah, oyun,

ritiieller ve seremoniler gibi- agiklar.

Bu dort cerceve, liderlere orgiit yonetiminde farkli bakis agilart sunar ve

liderlerin daha kapsamli bir perspektiften orgiitlerini yonetmelerine yardimer olur.

Dort Cergeve Modeli’nin genel bir goriiniimii ve her bir ¢ergevenin gerceklik

algis1 Tablo 5’de verilmektedir (Bolman ve Deal, 2013).
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Tablo 1. Dort Cergeve Modeli

Yapisal Insan Kaynaklar1  Politik Sembolik

Orgiit Metaforu Fabrika veya Aile Orman Karnaval, mabet,
makine tiyatro

Temel Kavramlar  Kurallar, roller, Ihtiyaglar, Giig, ¢atisma, Kiiltiir, anlam,
hedefler, beceriler, yarigma, orglitsel ~ metafor, toren,
politikalar, iliskiler politika kutlama, hikaye,
teknoloji, ¢evre kahraman

Liderlik Imaj1 Sosyal yap1 Giiglendirme / Taraftarlik ve ITham

Yetkilendirme politik kavrayis

Temel Liderlik Yapiyi ise, Orgiitsel ve insan ~ Giindem ve gii¢ Inang, giizellik,

Iddias1 teknolojiye, ihtiyaglarini tabani olusturma  anlam yaratma
gevreye uydurma  dengeleme

1.1.3.1.  Yapisal Cergeve

Yapisal cercevenin temelleri, iki onemli yonetim yaklagimma dayanir. ilk

~_n

olarak, Frederick Taylor'in dnciiliigiinii yaptigi "bilimsel yonetim" adli yaklagim gelir.
Ikincisi ise Max Weber tarafindan gelistirilen "monokratik biirokrasi" yaklagimidir.
Her iki yaklasim da 6rgiitte rollerin ve sorumluluklarin ayristirilmasini saglayarak is
performansinit maksimize etmeyi hedefler. Bu yaklagimlarin 6rgiitlerin asil amaglarina
ulagmalarinda liderlerin dogru rolleri ve sorumluluklar1 atanmasi agisindan 6nemli

oldugu vurgulanir.

Is boliimii veya gorev dagilimi, yapisal gercevenin temelini olusturur. Yapisal
cerceve baglaminda, bir liderin calisanlara sorumluluklar1 devrederek, kontrol ve
koordinasyonu saglamasi beklenir. Ancak yapisal ¢ercevede is boliimiiyle ilgili iki
onemli sorun ortaya cikar: ilk olarak, isin nasil boliinecegi (farklilastirma), ikincisi ise
sorumluluklarin boliindiikten sonra nasil bir araya getirilecegi ve koordine edilecegidir

(birlestirme).

Liderler, bir 151 devretmek icin ¢esitli seceneklere sahiptirler. Bu secgenekler,
orgiitiin bulundugu ¢evresel kosullar, mevcut kaynaklar ve is giicii goz oniine alinarak
yapisal ¢ercevenin tasarlanmasi gerektigini vurgular. Bu siirecte, orgiitiin dikey ve
yatay koordinasyonunun saglanmasit Onemlidir. Dikey koordinasyon, iist diizey
yOneticilerin astlarin1 otorite, politika, planlama ve kontrol sistemleri araciligiyla

koordine edip kontrol ettigi bir siirectir. Yatay koordinasyon ise daha az formal ve
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daha esnek bir kontrol yontemidir, ancak yine de otoriteye dayanir. Yapisal ¢ercevenin
temelini olusturan segenekler, Bolman ve Deal (2013) tarafindan Tablo 2’de
verilmistir. Bu ¢erceve i¢inde, bir lider, orgiitiin belirlenen hedefe ulagmasi i¢in yeni

politikalar ve kurallar getirerek orgiitii yeniden yapilandirma yoluna gidebilir.

Tablo 2. Yapisal Cergeveye Temel Olusturan Segenekler

Temel Yapisal Secenekler

Is Boliimii : Farklilagtirma igin secenekler Islev . Zaman. Uriin. Miisteriler ya da alicilar.

Yer, Stirec.
Koordinasyon: Biitiinlesme icin secenekler

Dikey Otorite. Kurallar ve politikalar, Planlama ve
kontrol sistemleri.

Yatay Toplantilar, Ozel goérev giicii. Koordinasyon
rolleri. Matris yapilar. Aglar.

1.1.3.2.  Insan Kaynaklar: Cergevesi

Insan kaynaklar1 cercevesi, Mary Parker Follet ve Elton Mayo'nun 1927-1932
yillart arasinda yaptiklar1 Hawthorne liderlik ¢aligmalarindan kaynaklanmaktadir. Bu
caligmalar, c¢alisanlarin sadece maas ile tatmin edilebilecek birer makine gibi
goriilmesini reddederek, calisanlarin becerileri, tutumlart ve enerjileri orgiitiin

basarisina veya basarisizligina katkida bulunabilecegini ortaya koymustur.

Insan kaynaklar1 cercevesi, dncelikle insanlarin ve orgiitlerin birbirine ihtiyag
duydugunu vurgular. Orgiitler, insan ihtiyaglarm karsilamak icin var olurlar ve bu
hizmeti sunabilmek i¢in insanlarin fikirlerine, enerjilerine ve yeteneklerine ihtiyag
duyarlar. Benzer sekilde, insanlar da is, kariyer, maas ve firsatlar elde edebilmek igin
orglitlere ihtiya¢ duyarlar. Bu nedenle, organizasyonlar ve insanlar bir arada uyum

icinde olmal1 ve birbirlerine faydali olmalidir.

Insan kaynaklar1 ¢ergevesi, insanlar ve drgiitler arasindaki iliskileri ve ihtiyaglart
vurgular. Ancak bu iligki ve ihtiyaclar her zaman dengeli olmayabilir. Dengesizlik
durumunda, érgiit ve galisanlar zarar gorebilir. Insan kaynaklari cercevesine dayali bir
liderin, orgiit i¢inde iliskilere ve c¢alisanlarin duygularina deger vermesi beklenir.
Ayrica, calisanlara yetki devrederek liderlik etme olanagi saglamasi énemlidir. Bu

yaklasimi benimseyen bir liderin, orgiitteki insanlarin yonetimiyle ilgili temel
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inanglarmi belirlemesi ve bu inanglart bir yonetim sistemine ve uygulamaya
doniistiirmesi gerekmektedir. Bu, liderin bir insan kaynaklar felsefesi gelistirmesini
ve bu felsefeyi Orgiit icinde yaymasini igerir. Ayrica, liderin belirli insan kaynaklari
stratejilerini belirlemesi ve uygulamasi1 énemlidir. Insan kaynaklari gercevesine dayali
liderlik, 6rgiitiin insan kaynaklar1 yonetimi ve stratejilerini belirlemede rehberlik eder.
Tablo 3’te, insan kaynaklar felsefesinin ilke ve uygulamalarimi gosteren temalar

sunulmustur (Bolman ve Deal, 2013).

Tablo 3. Temel insan Kaynaklar1 Stratejileri

Temel Insan Kaynaklar Stratejileri

Insan Kaynagi Ilkesi Belirli Uygulamalar

Bir insan kaynaklar stratejisi insa et ve Insanlar1 yonetmek i¢in paylasilan bir felsefe gelistir.

uygula Bu felsefeyi uygulamak icin sistemler ve uygulamalar
gelistir.

Dogru insanlari ise al Ne istedigini bil. Segici ol.

Calisanlan sirkette tut. Iyi 6diillendir. Calisanlar1 koru. I¢erden yiikselt.

Zenginligi paylas.
Calisanlara yatirim yap. Ogrenmeye yatirim yap. Gelisme olanaklar1 sagla.

Calisanlar gii¢lendir. Calisanlara bilgi ve destek sagla. Otonomi ve katilim
tesvik et. Isi yeniden tasarla.
Kendi kendini yoneten takimlar: destekle. Esitlik¢i
olmay tegvik et.

Cesitliligi tesvik et. Orgiitiin cesitlilik felsefesi hakkinda agik ve tutarli ol.

Yoneticileri sorumlu tut.

1.1.3.3. Politik Cevre

Politik ¢ergevede, liderin, sinirli kaynaklar ve gesitli ¢ikarlarin bulundugu
ortamda, giiciinii kullanarak, bireylerin ve Orgiitiin yararina olan kararlar1 almasi
beklenir. Bu cergeve, orgiitleri siirekli ¢ekisme iginde olan birey ve grup ¢ikarlarinin
hakim oldugu "catisma alanlar1" olarak tanimlar. Bu alandaki etkileri belirleyen bes

onemli faktor sunlardir:

1. Orgiitler, cesitli bireylerin ve ¢ikar gruplarinin olusturdugu koalisyonlar
halindedir.
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2. Koalisyon iiyeleri, degerler, inanglar, bilgi, cikarlar ve algilarinda siirekli

farkliliklar gosterir.
3. Onemli kararlar genellikle kit kaynaklarin dagitimini igerir.

4. Kit kaynaklar ve siirekli farkliliklar, catigmanin ginlik dinamiklerinin

merkezine yerlestirilir ve giig, en dnemli faktor olarak kabul edilir.

5. Hedefler ve kararlar, paydaslar arasinda pazarlik ve miizakereler yoluyla olusan

cikar ¢atismalariyla belirlenir.

Politik ¢ergeveye odaklanan bir lider, 6rgiit vizyonu igin belirledigi hedeflere
ulagsmak i¢in ne istedigini ve nasil elde edecegini bilerek strateji gelistirmelidir. Bu
stirecte, Oncelikle zemin haritasini ¢ikarmalidir; yani gayri resmi iletisim kanallarini
ve politik etkiyi artiracak temel aktorleri belirlemelidir. Dahili ve harici mobilizasyon

icin olasi senaryolari analiz ederek, rakiplerin muhtemel stratejilerini tahmin etmelidir.

Politik lider aglarin1 ve koalisyonlarini olustururken, bu iliskilerin kendisine
nasil fayda saglayabilecegini ve olast muhaliflerle nasil iliskilendirilecegini
belirlemelidir. Direnis gosterenleri 6nce ikna etmeye c¢alismali ve ardindan
gerektiginde giic bazli yaklasimlara basvurmalidir. Koalisyonlar ve aglar
olusturulurken, orgiitiin yararma olacak degisiklikleri kabul eden veya direnen
personelin gili¢ ve cikar farkliliklari tizerinde durulmalidir. Sekil 1 ve Sekil 2'de bu

degisiklikleri gosterilmistir.
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Yiiksek Ust Yonetim

Teknik Personel

GUC
Orta Kademe
Yonetim
On Ofis
Calisanlarn
Diistik
Degisim Yanlisi Degisime Karsi
CIKARLAR

Sekil 1. Degisimi kabul eden ya da direng gosteren personelin gii¢ ve ¢ikar farklari.
Sekil 1, orgiitte yapilacak degisime iliskin gii¢ ve ¢ikarlar1 kapsayan bir durumu
gostermektedir. Orta kademe yoneticiler ile 6n ofis c¢alisanlart degisime direng
gostermemekte, bu nedenle degisim siirecinin iist yonetim ve teknik personel arasinda
hizl1 ve kolay bir sekilde gerceklesecegi anlasilmaktadir. Dolayisiyla, degisim icin

gliclii bir destek ve zayif bir muhalefetin oldugu goézlemlenmektedir.
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Ust Yonetim
Yiiksek
Teknik Personel
Orta Kademe On Ofis
Yonetim Calisanlari

GUC

Diistik

Degisim Yanlisi Degisime Karsi
CIKARLAR

Sekil 2. Degisim i¢in gii¢lii destek ve zayif muhalefetin farklari

Sekil 2, gercek bir politik durumu yansitmakta olup her iki tarafin da giigli
oldugu bir miicadele sahasini gostermektedir. Orta diizey yoneticiler ve 6n ofis
calisanlart giiglii bir muhalefet ve yogun direng sergilediginden, iist yonetim ve teknik
personelin bekledigi zaferin gerceklesmeyecegi anlasilmaktadir. Bu durumda, uzun

stireli bir ¢atisma ve miicadele siireci yasanmas1 muhtemeldir.

Sosyal bilimciler, liderlerin sahip oldugu gii¢ kaynaklarini ¢esitli boyutlarda ele
almiglardir (Baldrigde, 1971; Frenh ve Raven, 1959; Kanter, 1977; Preffer, 1981,
1992; Russ, 1994; akt: Bolman ve Deal, 2013).

1. Pozisyon giicli (otorite), yoneticilerin iletisim ve gii¢ aglarinda ne kadar

giiclii olduklarini belirtir. Bu, dogru birimde ve dogru gérevde olmanin yani

sira otorite diizeyini de belirler.

2. Odiillerin kontrol edilmesi, is, para, politik destek veya diger odiillerin

saglanma yetenegine dayanir.

3. Zorlayic1 giig, sinirlama, engelleme, miidahale veya cezalandirma

yetenegine dayanir.
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4. Bilgi ve uzmanlik, problemleri ¢6zmek icin gerekli yapisal ve teknolojik

bilgiye sahip olmayu igerir.

5. Itibar, yoneticilerin 6nceki basarilarma bagl olarak olusturulan sicili ifade

eder.

6. Kisisel giic, karizma, enerji, dayaniklilik, politik akil, ikna etme becerisi,

vizyon ve diger kisisel 6zelliklerle iliskilendirilir.

7. Ittifaklar ve aglar, isleri daha kolay hale getirebilecek miittefiklerin

kurulmasiyla ilgilidir.

8. Giindeme erisim ve kontrol, rakiplere gore daha fazla erisim saglamayi
igerir.
9. Cerg¢eveleme, sorunlarin ve kararlarin incelenmesi i¢in bir ¢er¢eve

olusturulmasini ifade eder.

Politik ¢ergevede, amaglar, yapilar ve politikalar, ¢ikar gruplar1 arasinda devam
eden pazarlik ve miizakere siirecinde ortaya ¢ikar. Burada liderlerin gorevi, ilgili
koalisyonlar1 kurarak, miizakereler yaparak ve aglarini olusturarak orgiitiin isteklerine

gore glic kullanimin1 yonlendirmektir (Bolman ve Deal, 2013).

1.1.3.4. Sembolik Cergeve

Semboller ve sembolik eylemler, giinliik hayatin 6nemli bir pargasini olusturur
ve Ozellikle belirli giin ve haftalarda cosku ve teselli saglarlar. Semboller, insanlarin
belirli durumlara uyum saglamak i¢in olusturdugu kiiltiiriin temel yapi taslaridir; bu,
rasyonelligin, kesinligin ve dogrusalligin otesinde bir anlam ve baglam saglarlar.
Sembolik ¢ergeve, sembolleri giiclii kilan temel anlam ve inan¢ konularini yorumlar
ve aciklar. Sembolik c¢erceve, ¢esitli kaynaklardan derlenen diislinceleri bes varsayim

haline getirmistir:
1. Herhangi bir olaym ne oldugu degil, ne anlama geldigi daha fazla 6nem tagir.

2. Olaylar ve anlamlar arasindaki iligski gevsektir; yasam deneyimleri farkli

oldugunda, olaylar ve eylemler birden fazla anlam ifade edebilir.

3. Belirsizlikle karsilasan insanlar, bu belirsizligi gidermek, yonlerini bulmak,

umutlarini ve inanglarini giiglendirmek i¢in semboller olustururlar.
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4.

Olaylar ve stireglerin genellikle ifade ettikleri, tirettiklerinden daha 6nemlidir.
Diinyevi mitlerin sembolik bi¢imleri, erkek ve kadin kahramanlar, ritiieller,

seremoniler ve hikayeler insanlarin amag ve tutku bulmalarina yardimci olur.

Kiiltiir ve orgiitii bir arada tutar, insanlar1 birlestirir ve orgiitiin amaglarina

ulagsmasina yardimc1 olur (Bolman ve Deal, 2013).

Bir orgiitiin kiiltiirti, semboller araciligiyla ortaya konur ve iletilir. Bu semboller,

cesitli sekillerde ifade edilebilir:

1.

Mit, vizyon ve degerler; bir orgiitiin hedeflerini ve ¢dziim yollarini gosterir.
Mitler genellikle bir girisimin baglangicinda ortaya ¢ikar ve dayanisma ve
baglilik gibi kavramlar ifade eder. Vizyon, orgiitiin temel ideolojisini veya
amacini gelecek bir goriise dondstiiriir. Degerler, resmi belgelerde yazili

olmasa bile, bir 6rgiitiin yasamini temsil eden sembollerdir.

Erkek ve kadin kahramanlar; Bir 6rgiitte sadece liderler degil, ayn1 zamanda
siradan calisanlar da kahraman olarak goriiliir. Orgiit icin ¢alisan insanlar,
yaptiklar1 iglerle sira digi sonuglar elde ederek orgiitiin erkek ve kadin

kahramanlari olarak tanimlanirlar.

Hikayeler ve masallar; Yillar i¢inde biriktirilen orgiit hikayeleri ve masallari,
sadece eglendirmek veya ahlaki dersler vermekle kalmaz, ayn1 zamanda
orgilitiin degerlerini ve kimligini aktararak insanlara huzur, yon ve umut verir.
Bu hikayeler, ig¢sel catismalardan ve gerilimlerden kurtulmalarina yardimci

olur (Bolman ve Deal, 2013).

Ritiiel; en genis anlamiyla, kisiler tarafindan kutsal kabul edilen aliskanliklar,
davranis bi¢cimleri ve temalar olarak tanimlanabilir. Ancak, ritiiel ile gelenek
arasindaki farki belirtmek 6nemlidir. Bir toplumda kusaktan kusaga aktarilan
ve yaptirim giicii olan kiiltiirel aligkanliklar, tore ve davraniglara gelenek denir.
Ritiiel ve gelenek arasindaki fark, ritiiellerin 6zel durumlarda tekrarlanan ve

aligkanlik kazanan davraniglar olmasidir.

Seremoni; katilmcilar tarafindan Onceden bilinen ve gergeklestirilen

eylemlerdir. Yeni tyelerin orgiite kabul edilmesini saglar ve onlarin

inanglarinin, umutlarinin ve iyimserliklerinin devam etmesine yardimci olur.

Seremonilerin sosyallestirme, dengeleme, giiven verme ve mesaj iletimi gibi
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dort ana rolii vardir. Seremoniler, ritiiellerden farkli olarak, genellikle gecis
donemlerinde veya o6zel durumlarda gorkemli ve titizlikle planlanmis

torenlerdir.

6. Metafor; karmasik konulari, tutumlarimizi ve eylemlerimizi etkileyen
anlagilabilir imgelerdir. Mizah, siipheyi ifade ederken esneklik ve uyum
saglamaya katkida bulunur, birlik ve dayanismay1 ortaya cikarir ve statiileri
gosterir. Oyun, deney yapmay1 tesvik ederken esneklik ve yaraticiligi artirir,

alternatifler olusturmak i¢in kurallar1 esnetir (Bolman ve Deal, 2013).

1.2. Motivasyon

Tirk Dil Kurumu sozliigiine gére, 'motivasyon’, bir bireyin igsel enerjisini
kullanarak belirli bir hedefe yonelik eylemlerde bulunma istegi olarak
tanimlanmaktadir. Motivasyon, kisiyi harekete geciren, yonlendiren ve davranisin
devamliligini saglayan igsel bir siire¢ olarak da nitelendirilmektedir (Hoy ve Miskel,
2010, s. 90; Robbins ve Judge, 2012, s. 39). Bu baglamda, motivasyon genellikle
bireyin davranisinda dolayli olarak kendini gosterir ve hem baglangic hem de devam

etme asamalarinda 6nemli bir role sahiptir (Ryan ve Deci, 2000, s. 54-67).

Motivasyonun, 6zellikle kurumlarin gelisme Ve siirdiiriilebilirlik agisindan Kritik
bir unsur oldugu belirtilmektedir (Ertan, 2008, s. 89-90). is motivasyonu, bir ¢alisanin
kurum i¢indeki ¢alisma istegini ifade eder. Birey, isini istekle ve arzuyla
gerceklestiriyorsa yiiksek motivasyona sahip oldugu, aksine isteksizce ya da zoraki bir

sekilde is yaptiginda ise motivasyonunun diisiik oldugu degerlendirilebilir.

Is motivasyonu, her kurum icin elzem bir kavramdir, zira bu motivasyon,
kurumlarin verimliligini artirir, ¢alisanlarin islerine daha O6zverili bir yaklasim
sergilemelerini saglar ve boylece kuruma maksimum fayda saglama amacina hizmet
eder. Egitim baglaminda incelendiginde, is motivasyonu ogretmenlerin basarilarini
artirabilir ve performanslarin1 gelistirmelerine yardimci olacak davraniglari tesvik
eder. Bireylerin motive olma siiregleri, kisisel farkliliklar ve ¢evresel kosullar g6z
online alindiginda ¢esitlilik gosterir. Her bireyin motivasyon kaynaklari, iginde
bulundugu sartlar ve kisisel ihtiyaclarina bagli olarak degisiklik gosterir (Kogel, 2010,
s. 132). Motivasyonun temelinde ise bireyin ihtiyaglar1 yer alir; bu ihtiyaglar, maddi

veya manevi arzularim kapsar. Thtiyaclarin farkina varilmasiyla birlikte, bireyin icinde
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bulundugu duruma tepki verme siireci baglar ve ihtiyaclarin1 karsilamak igin bir
yonelim ortaya ¢ikar. Bu tepki verme siireci, bireyin davranislarini etkiler. Birey,
ihtiyacin1 karsilamak igin harekete gecer ve bu sayede doyum saglar. Ihtiyaglarinin
karsilanmasiyla, birey doyum noktasina ulasir ve motivasyon siireci tamamlanir
(Tasdemir, 2013, s. 42).

Motivasyonun temeli, bireyin ihtiyaclariyla dogrudan iliskilidir. Bir ihtiyag
hissedildiginde, kisi bu ihtiyaci karsilama arzusuyla harekete gecer. Bu arzu, kisiyi
yonlendiren bir gili¢ olarak ortaya ¢ikar ve ¢esitli davranig bigimlerini tetikler
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008, s. 60-62). Insanin sosyal ve psikolojik yapisi, farkl
ihtiyaglarin ortaya ¢ikmasina neden olur; bunlar somut ve maddi olabilecegi gibi soyut
ve manevi de olabilir. Bu ihtiyaglarin tatmin edilmesi, kisinin motive olmasini saglar

ve bu da performansinin artmasina katki saglar (Selen, 2016, s. 33-34).

Motivasyonun temel unsurlari, davranisi baslatma, yonlendirme ve siirdiirmedir.
Birinci unsur, kisiyi harekete geciren i¢sel giidiiler ve dissal etkenlerle iliskilidir. Ikinci
unsur, belirli bir hedefe odaklanmayi igerirken, ii¢lincii unsur, kisinin davranisin
devam ettirme veya sonlandirma konusunda énemlidir. Bu ti¢ unsur, ¢alisanin analizi

ve anlasilmasi agisindan hayati 6neme sahiptir.

Bir ¢alisanin motivasyon diizeyi, kurum tarafindan saglanan maddi ve manevi
ithtiyaclarin karsilanmasina bagli olarak olumlu veya olumsuz yonde etkilenebilir
(Cigek, 2005, s. 144-146). Ornegin, kisinin fizyolojik gereksinimlerini karsilamak igin
aldig1 maasin yani sira, i§ tatminini artiran motivasyon da 6énemli bir etkendir. Bu
nedenle, bir c¢alisanin motivasyon seviyesi, kurumun sundugu maddi ve manevi

desteklere bagli olarak degisebilir.
Aktan'a gore (2003), motivasyonun bazi 6zellikleri bulunmaktadir:
e Motivasyon, bireysel istekler ve ihtiyaglardan kaynaklanir.
e Belirli bir amaca yoneliktir.
e Icsel ve digsal motivasyon olmak iizere iki ana kategoriye ayrilir.

e (Qdiil ve cezalarm 6nceden bildirilmesinin, motivasyon iizerinde olumlu

etkisi vardir.

26



e Motivasyon diizeyi, yoneticiler tarafindan belirlenebilir ancak kontrol
edilemez. Ciinkii motivasyon, bireysel farkliliklara ve g¢alisma

kosullarina bagl olarak degiskenlik gdsterebilir.

Kurumlarin basar1 ve siirekliligini saglayabilmesi i¢in en énemli faktorlerden
biri motivasyondur. Yoneticilerin is yasaminda karsilastiklari sorunlarin ¢ogu,
motivasyonla ilgilidir ve disiik is performansi, siirekli yorgunluk hissi ve ise olan
isteksizlik gibi durumlar motivasyon sorunlarinin belirtileri arasindadir (Aksoy, 2006,
s. 18).

Yoneticilerin is yasaminda en sik karsilastigi sorunlardan biri motivasyon
eksikligidir. Motivasyon eksikligi, ¢alisanlarda diisiik is performansina, stirekli
yorgunluk hissine ve ise kars1 azalan motivasyona neden olabilir (Aksoy, 2006, s. 18).
Bu sebeple, yoneticilerin ¢alisanlarinin motivasyon diizeylerini belirleyip artirmak i¢in

caba gostermeleri onemlidir.

Caligsmalar, digsal motivasyon kaynakli hareket eden 6gretmenlerin hedeflerine
ulastiktan sonra motivasyonlarinin diisme egiliminde oldugunu, oysa i¢sel motivasyon
kaynakli hareket eden o&gretmenlerin kendi enerjileriyle daha uzun siire yiiksek
motivasyona sahip olduklarmi gostermektedir (Ryan ve Deci, 2000, s. 54-67). Isinde
doyum ve basart hissi, isini Severek yapma gibi i¢sel motivasyon unsurlari,
ogretmenlerin motivasyonunu artirmada daha etkili olabilir (Diindar, Ozutku ve
Taspinar, 2007, s. 105-119). Bu nedenle, egitim kurumlarindaki yoneticilerin igsel

motivasyonu destekleyici ¢alismalara oncelik vermeleri 6nemlidir.

Bireyin iginde bulundugu durum ve sahip oldugu giidiiler, motivasyonunu
belirleyen 6nemli unsurlardir. Motivasyon, orgiitlerin verimini artirmak, ¢alisanlarin
islerini daha Ozverili bir sekilde yapmalarini saglamak ve maksimum fayda elde
etmelerini saglamak i¢in calisanlar1 motive etmek amaciyla uygulanan davraniglar
olarak tanimlanabilir. Ayni1 sekilde, egitim acisindan bakildiginda, 6gretmenlerin
basarili olmalarimi tesvik etmek ve performanslarini artirmak i¢in 6diillendirme gibi
uygulamalar da motivasyonu artirabilir. Bireyin glidiilenmesi ve isteginin artirilmasi,

motivasyonunun yiikselmesine katkida bulunur.
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1.2.1. I¢sel Motivasyon

I¢sel motivasyon, bireyin kendiliginden gelen ilgi, merak ve hedeflerine ulasma
istegi dogrultusunda sekillendirdigi i¢sel giidiilerin bir yansimasidir. Bireyin yapmak
istedigi ise duydugu igsel arzu ve istek, motivasyonunun temelini olusturur (Kogel,
2010, s. 135). Igsel motivasyon, bireyin ilgisi, meraki ve istegiyle beslendigi icin,
bireyi harekete geciren gilidiilerin kaynagi olarak kabul edilir. Bu durumda, birey
kendisini bir isi yapmaya zorlanmadan yapmak istemesi, igsel motivasyonun bir
belirtisi olarak degerlendirilir (Hoy ve Miskel, 2010, s.98).

I¢sel motivasyon, bireyin harekete ge¢mesini saglayan giidiilerin kendisinde
bulunan 6diil niteligi tasir ¢linkii birey, isi yaparken igsel tatmin ve zevk duyar. Bu
sebeple, bireyin bir isi gergeklestirmesi i¢in digsal bir zorunlulugun olmadigi

durumlarda bile i¢sel motivasyon, yeterli bir giidii olabilir.

1.2.2. Dissal Motivasyon

Digsal motivasyon, motivasyon ve davranig arasindaki iligskiyi 6dil ve ceza
kavramlar: iizerinden degerlendirerek, bireyin ¢evresel etkilere bagli olarak hareket
etmesini aciklamaya ¢alisir (Hoy ve Miskel, 2010, s. 99). I¢sel motivasyonun aksine,
digsal motivasyon, 6diil veya ceza gibi digsal faktorlere dayanir ve bireyi bu etkenlere

tepki vermeye yonlendirir.

Digsal motivasyonun varligi i¢in g¢evresel baskilar veya bireyin davranislar
sonucunda elde edecegi kazanglar énemlidir. Odiillerin saglanmasi veya cezalarin
uygulanmasi, bireyin davraniglarin1  baglatmasma ve belirli bir yone dogru
yonlendirmesine yardimci olur. Dissal motivasyonda, bireyin davranislarini
stirdiirmesi veya sonlandirmasi, disaridan gelen etkilere bagl olarak sekillenir
(Akbaba ve Aktas, 2005, s.19-42).

1.2.3. Motivasyon Kuramlari

Motivasyonun anlasilmasi i¢in motivasyonla iliskilendirilen kuramlarin
bilinmesi oldukg¢a 6nemlidir. Motivasyonu eksiksiz bir sekilde agiklayan tek bir kuram
olmamakla birlikte, farkli kuramlar motivasyonun farkli yonlerini kisitli olarak ele
alabilmektedir. Bu kuramlar, yoneticilere g¢alisanlarin motivasyonunu artirma ve

devam ettirme konusunda rehberlik saglar.
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Kuramlar, genellikle kapsam ve siire¢ olmak iizere iki ana grupta siiflandirilir.
Kapsam kuramlar1 igsel faktorlere odaklanirken, siire¢ kuramlari daha ¢ok digsal
faktorlere yonelir (Giiney, 2017, s.71). Kapsam kuramlari, bireylerin i¢inde bulundugu
durumu ve onlar1 belirli davraniglara yonlendiren nedenleri agiklamaya calisir
(Bayrakgeken, Oktay, Samanci ve Canpolat, 2021, 5.677-698).

1.2.3.1. Kapsam Kuramlart

1.2.3.1.1. Maslow un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami

Ihtiyaglar hiyerarsisi, motivasyon kuramlar arasinda 6ncelikli bir yere sahiptir.
Bu kuram, motivasyonun kisinin temel fizyolojik ihtiyaglarindan baslayarak belirli bir
sirayla olustugunu 6ne siirer. Bu siralamanin mantigi, kisinin en alt seviyedeki
ihtiyaglart karsilandiginda, diger ihtiyaglarinin ortaya ¢ikmasini saglamaktir. Temel
prensip, kisinin hiyerarside alt seviyedeki ihtiyaglarinin giderilmesiyle iist seviyedeki
diger ihtiyaglarinin ortaya ¢ikacagini vurgular. Bu ihtiyaglar, davranislart yonlendiren
temel etmenlerden biridir (Maslow, 1970; Akt. Toker, 2007, 5.92-107).

Maslow, insanin davranislarini etkileyen ihtiyaglar hiyerarsisini bes basamakta
aciklar. Kuram, en alt seviyedeki ihtiyacin karsilanmasiyla {ist seviyedeki ihtiyaglarin
ortaya c¢ikacagmi Ongorir. Yani, hiyerarsinin temel mantigi, bir ihtiyacin
giderilmesinin {ist seviyedeki diger ihtiyaglarin ortaya ¢ikmasini tetiklemesi seklinde

aciklanabilir (Onen ve Kanayran, 2015, s.43-64).

e Fizyolojik Ihtiyaglar: Maslow'a gore, ihtiyaglar hiyerarsisinin en temel ve
birincil basamagini olusturur. Aclik, susuzluk, uyku gibi temel ve kaginilmaz
ihtiyaglar bu seviyede yer alir. Bu ihtiyaglar karsilanmadig1 zaman, birey daha
ist seviyedeki ihtiyaglarin1 (giivenlik, aidiyet, sayginlik, kendini

gerceklestirme) tatmin etmek igin ¢aba gostermez (Maslow, 1943).

e Giivenlik Ihtiyaci: Ikinci sirada yer alan ihtiyag tiiriidiir ve bireylerin temel
fizyolojik ihtiya¢larinmi karsiladiktan sonra ortaya ¢ikar. Bu ihtiyag, bireyin dis
diinyadan gelen tehditlere karsi kendisini giivende hissetme arzusunu ifade
eder. Bedensel ve ruhsal giivenligi saglama, potansiyel tehditleri minimize
etme ihtiyaci bu seviyede onemlidir (Maslow, 1943). Is giivenliginin temin

edilmesi, tazminat haklar1 gibi konular da bu asamada 6nem kazanir.
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e Baglanma (Aidiyet) Ihtiyaci: Fizyolojik ihtiyaglarini karsilayan ve giivenligi
saglanmis bireyler, sosyal iliskiler kurma ve baglanma ihtiyact hissederler. Bu
ihtiyag, insanlarin bir topluluga ait olma ve kabul gormeyi arzulamalarini ifade
eder (Maslow, 1943). Birey, bu asamada kendini diger insanlara agar veiliskiler

gelistirmek icin ¢aba gosterir.

e Sayginlik Ihtiyaci: Bireyler, bir toplum iginde kendilerini degerli ve onemli
hissetmek isterler. Bu ihtiyag, Maslow'un hiyerarsisinde énemli bir basamak
olarak yer alir. Sayginlik ihtiyaci, bireyin toplum iginde itibarli ve takdir edilen
bir konumda olma arzusunu ifade eder (Maslow, 1943). Bu basamak, bireyin

icsel motivasyonunu yonlendiren giiglii bir etmen olarak kabul edilir.

e Kendini Gergeklestirme ihtiyaci: Maslow'un hiyerarsisindeki en iist basamak
olan kendini gergeklestirme ihtiyaci, bireyin potansiyelini en st diizeyde
kullanarak kisisel hedeflerine ulasma arzusunu ifade eder. Bu asamada birey,
yeteneklerini gelistirme, problem ¢dzme becerilerini kullanma ve hayattaki
amacina dogru ilerleme gibi yollarla kisisel gelisimini tamamlama c¢abasi
icindedir (Maslow, 1943). Kendini gergeklestirme ayni zamanda bireyin "ideal

ben™ haline gelme siirecini de igerir.

Ihtiyaglar hiyerarsisi, Maslow'un kurdugu bu siralamaya yonelik elestirilere
maruz kalmistir. Bu elestirilerin bir kismi, Maslow'un ihtiyaglar1 keskin hatlarla
ayirmasi ve hiyerarsinin gercek hayatla uyusmamasiyla ilgilidir. Gergek yasamda,
ihtiyaglarin siralamasi bireyin kisisel deneyimlerine ve i¢ diinyasina bagli olarak
degisebilir ve cogu zaman birden fazla ihtiya¢ ayni anda ortaya ¢ikabilir (Keser, 2014,
S. 43-45).

1.2.3.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Kurami

Herzberg tarafindan vyiiriitiilen bir ¢alismada, 200 ¢alisandan is hayatlarinda
kendilerini iyi ve kotii hissettikleri durumlart agiklamalari istenmistir. Bu ¢alismanin
sonuglara gore, calisanlar basarili olduklarinda, sorumluluk aldiklarinda, gelisme
kaydettiklerinde ve Kkariyer basamaklarinda yiikseldiklerinde kendilerini iyi
hissettiklerini belirtmiglerdir. Diger yandan, diisiik ticret, denetim altinda olma ve kétii
calisma kosullarmin kendilerini kotii hissettirdigini ifade etmislerdir. Herzberg,

calisanlarla yapilan bu goriismeler sonucunda, hijyen ve motivasyon olarak
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adlandirdig1 iki onemli faktoriin ¢alisanlar iizerinde etkili oldugunu vurgulamistir

(Lunenburg ve Ornstein, 1996; Akt. Sarpkaya, 2006, s. 95-105).

Herzberg (1959), hijyen faktorleri (digsal faktorler) ve motive edici faktorleri
(icsel faktorler) olmak iizere iki ana kategori altinda toplamis ve ¢ift faktor kuramini
ortaya koymustur. Herzberg, ihtiyaglari, Maslow'un hiyerarsisinde oldugu gibi
hiyerarsik olarak siralamak yerine, bu iki ayr faktor olarak ele almstir.

Herzberg'in (1959) goriisiine gore, hijyen faktorleri bireyin temel ihtiyaglarina
benzer niteliktedir ve bunlarin ihmal edilmesi memnuniyetsizlige ve tatminsizlige yol
acar. Motivasyon faktorlerinin (basari, taninma, kisisel gelisim, sorumluluk alma gibi)
dogrudan ¢alisanlarin motivasyonunu etkiledigi tlizerinde durulmustur. Herzberg'e
gore, hijyen faktorleri tek basina motivasyonun saglanmasi i¢in yeterli degildir; ayn
zamanda motivasyon faktorlerinin varligi da gereklidir ve bu faktorlerin eksikligi

durumunda motivasyon olusmaz (Herzberg, 1959; Akt. Calis, 2012).

Motivasyon faktorleri is doyumu ve motivasyonun artmasina katki saglar. Bu
faktorler, igsel olarak basari arzusu, terfi istegi ve sorumluluk gibi unsurlardan
olusmaktadir (Kumar ve Misra, 2012). Motivasyonu igeren ihtiyaglar, isle ilgili
taninma, basari, sorumluluk ve kisisel gelisim gibi motivasyon faktorleri veya tatmin
ediciler tarafindan karsilanmaktadir. Is doyumunu artiran faktorler, bireyin is
ortaminda kendini ger¢eklestirmesine olanak tantyan unsurlardir. Hijyen faktorlerinin
yogunlugu tek basina is doyumunu saglayamaz; ancak hijyen faktorleri ile birlikte
motivasyon faktdrlerinin varligi, i doyumunu artirir (Damij, Levnajio, Skrt, Suklan,

2015, s. 1-13).

1.2.3.1.3. McClelland n Basar: Ihtiyact Kurami

McClelland1 diger teorisyenlerden ayiran temel nokta, motivasyonun 6grenme
yoluyla kazanilabilecegine dikkat ¢cekmesidir (Giiney, 2017, s. 78). McClelland'a gore
motivasyonun temel kaynagi olarak {i¢ ana ihtiyacgtan bahsedilmektedir. Bu teoride,
McClelland'in odaklandig ii¢ ihtiyag vardir ve bu ihtiyaclar bireyin kisiliginden
kaynaklanmaktadir. Bireyin kisiliginin belirleyici yoni (basari, giic veya iliski
ihtiyac) ilgili ihtiyaci belirlemektedir (Robbins ve Judge, 2012, s. 44; Steers, Mowday
ve Shapiro, 2004, s. 379-387).
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McClelland'in teorisinde, basarma ihtiyaci, kisinin miicadele etme, basarinin
kriterlerini belirleme ve en iyisi olma gabasi olarak tanimlanmaktadir (Ramlall, 2004).
Giig ihtiyaci ise degisen kosullarda digerlerini cesaretlendirmeyle iliskilendirilirken,
iye olma ihtiyaci ise yakin sosyal iliskiler arzusu olarak ifade edilir (Ramlall, 2004).
McClelland'a gore basari ihtiyaci, isin miikkemmele yakin bir sekilde yapilmasi veya
miitkemmellik standartlarinin yakalanmasi olarak tanimlanir. Bu ihtiyaci tasiyan
bireyler, i¢sel motivasyonlari tarafindan yonlendirilir ve basariya odaklanarak
yalnizliktan zevk alirlar (Robbins ve Judge, 2012, s. 45). Bu nedenle, digsal odiiller
onlar i¢in motivasyon kaynagi olarak goriilmez, ¢linkii bu bireyler kendi gelisim
slireglerine ve performanslarina odaklanirlar. Yiiksek basari ihtiyacina sahip bireylerin

oncelikli hedefi yiiksek performans ve nitelikli isler ortaya koymaktir (Eren, 2017).

Gli¢ ihtiyaci, bireyin toplumda digerlerine hilkmetme ve etkili olma arzusu
olarak vurgulanir. Gii¢ odakl bireyler genellikle ytiksek statii ve sayginlik gerektiren
mesleklerde ¢alismayi tercih ederler. Bu bireyler i¢in, sayginlik kazanmak, etkili ve

basarili bir performans gostermekten daha 6nemlidir (Aslantiirk, 2014).

Miski (Baglilik) ihtiyaci, bireyin sosyal yéniinii vurgular. Bireyin iliski kurma ve
bag kurma arzusu yiiksekse, yagsamdaki oncelikleri ve ihtiyaclar1 bu yonde sekillenir.
Iliski odakli bireyler, sosyal etkilesimde bulunmayi, baglilik hissini onemserler.
Ayrica, isbirligi, destek ve paylasimin 6n planda oldugu iligkiler kurmaya isteklidirler
(Simsek ve Celik, 2012).

1.2.3.1.4. Alderfer’in ERG Kurami

Alderfer, ihtiyaglar varolus, iliski kurma ve gelisme olmak tizere li¢ kategoride
ele almistir. Alderfer'in varolus ihtiyaci, Maslow'un fizyolojik ihtiyaglarina; iligki
kurma ihtiyaci, giivenlik ve aidiyet ihtiyaclarina; gelisme ihtiyaci ise saygi ve kendini
gerceklestirme ihtiyaglarina karsilik gelir (Abbasoglu, 2015; Eren, 2017). Alderfer, bu
ihtiyaclari su sekilde agiklar (Kogel, 2010):

Varolus Ihtiyaci: Bireyin hayatin1 siirdiirebilmesi i¢in gerekli olan temel

ihtiyaglarini ifade eder.

Iliski Kurma Ihtiyaci: Bireyin toplum iginde diger bireylerle iliski kurma ve

sosyallesme ihtiyacini igerir.
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Gelisme Ihtiyaci: Bireyin iiretken ve yaratici yonlerini kullanarak kendini

gerceklestirme stirecindeki ihtiyaglarini ifade eder.

ERG kurami, Maslow'un kuramiyla karsilastirildiginda daha esnek bir yapiya
sahiptir. Bu esneklik, ERG kuraminda bir bireyin ayni anda birden ¢ok ihtiyacinin
motivasyon kaynagi olabilecegi ve bireyin ihtiyaglar1 arasinda gecis yapabilecegi
fikrinden gelmektedir. Maslow'un aksine, ERG kuraminda iist seviyedeki ihtiyaglarin
olusabilmesi i¢in alt seviyedeki ihtiyaglarin 6nce giderilmesi gerektigi goriisii gegerli
degildir. Alderfer, bireyin birden ¢ok ihtiyacinin belirli bir siraya bagli olmadan ayn
zamanda ortaya ¢ikabilecegini vurgular (Lunenburg ve Ornstein, 2013; Mcshane ve
Glinow, 2010).

1.2.3.2. Siire¢ Kuramlar

Kapsam teorileri, motivasyonun kdkenini igsel siireglerde arayarak tanimlamaya
calismistir. Ancak siire¢ teorileri, bu karmasik siireci detaylandirarak igsel faktorlere
ek olarak digsal faktorlere de dnem verir (Kogel, 2010). Siire¢ kuramlarinda, ihtiyag
bireyin motive olmasinda ve harekete gegmesinde etkili bir unsur olarak ele alinirken,
ihtiyaca ek olarak baska degiskenlerin de motivasyon iizerinde etkili olabilecegi kabul
edilir (Eren, 2017). Siire¢ kuramlarinda bireysel farklar goz ardi edilmez ve bu
farkliliklarin bireylerin davranislarinin sekillenmesi, devami ve sonlanmasi {izerinde

etkili olan faktorlerin incelenmesinde 6nemli oldugu vurgulanir (Keser, 2006).

1.2.3.2.1. Kosullanma Kurami

Iki farkli kosullanma kurami mevcuttur. Birincisi, Pavlov tarafindan gelistirilen
ve belirli uyaricilara yanit olarak ortaya c¢ikan davraniglart inceleyen Klasik
kosullanmadir. Ikincisi ise Skinner tarafindan 6ne siiriilen ve davranislarin sonuglaria
bagh olarak stirdiiriildiigii veya sonlandirildigi edimsel kosullanmadir. Edimsel
kosullanma kurami, istenilen davranisin ortaya ¢ikma olasiligini ve siirekliligini

giiclendiren dort faktor tizerinde durur.

Bunlardan biri olumlu pekistirme olarak adlandirilan bir etkilesimdir. Olumlu
pekistirme, bireyin bulundugu ortama sokuldugunda istenilen davranisin gergeklesme
olasiligin1 artiran uyaricilardir (Kogel, 2010). Birincil olumlu pekistiregler, bireyin

hayatta kalmasi i¢in zorunlu olan uyaricilardir, drnegin yiyecek ve icecek gibi. ikincil
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olumlu pekistiregler ise yasamin devami igin zorunlu olmayan ancak istenilen

davranig1 tesvik eden uyaricilardir, 6rnegin oyuncaklar, notlar veya para gibi.

Olumsuz pekistirme, bireyin istenilen davramisi sergiledikten sonra
hoslanmadig1 bir uyaricinin ortamdan kaldirilmasi olarak tanimlanan olumsuz

pekistirme kavramidir (Robbins ve Judge, 2012).

Son verme, istenmeyen davranisi devam ettiren bireyin hoslandig1 uyariciy
ortamdan tamamen kaldirma siirecini ifade eder. Ornegin, ise siklikla ge¢ kalan bir
calisan, bu davranisginin sonucunda alacagi zamin iptal edilecegini 6grenerek bu
davranisin1 sonlandirir. Birey, cezalandirilmadan once aldigi uyart ile istenmeyen

davranisin1 durdurur (Eren, 2017).

Ceza, bireyin istenmeyen davranisinin sonucunda o6diil verilmemesi, isten

cikarilma, elestirilme gibi hoslanmadigi durumlarin uygulanmasi olarak tanimlanir

(Senemoglu, 2005).

1.2.3.2.2. Vroom 'un Beklenti Kurami

Bireyler, ¢abalarinin olumlu sonuglar veya kazanimlarla (6rnegin, prim, terfi
vb.) sonuglanacagmi diisiindiiklerinde, bu kurama gore en yiiksek motivasyonla
calisgirlar. Bu nedenle, yoneticiler her calisanin degisen beklentilerini ¢alisma
stirecinde dikkate almalidir (Robbins ve Judge, 2012).

Vroom'un motivasyonun ii¢ faktorden kaynaklandigini vurgulamaktadir. Bunlar

sunlardir:

Degerlik: Diger adiyla ¢ekicilik olan degerlik, bir kisinin ¢abast sonucunda elde
edecegi ddiiliin kisi i¢in tasidigr deger veya cekicilik diizeyidir. Bireysel farkliliklar,

odiiliin algilanmasini da (olumlu veya olumsuz) etkiler (Saruhan ve Yildiz, 2017).

Beklenti: Bireyin motivasyonunu saglamak icin isinde gereken c¢abay1
gosterdiginde olumlu tesviklerle karsilasacagina ve basarili olacagina dair inancidir

(Yildirim, 2006).

Aragsallik: Bireyin isinde gerekli sorumluluk ve ¢abay1 gosterdiginde, dnceden
belirlenmis olumlu tesviklerle karsilasacagina dair inancidir (Saruhan ve Yildiz,
2017).
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1.2.3.2.3. Lawyer — Porter Modeli

Vroom'un beklenti kuramini genisleterek gelistirdigi Lawyer-Porter Modeli,
degerlik, beklenti ve aragsallik kavramlarini kabul eder, ancak bu kavramlarin basari
ve motivasyon igin yeterli olmadigini 6ne siirer. Model, sadece bireyin 6diil beklentisi
ve ig performansi arasindaki iliskiye degil, ayn1 zamanda bireyin yetenekleri, bilgi

diizeyi ve rol algisinin da 6nemine vurgu yapar (Yiiksel, 2000).

Lawyer ve Porter'mn modeli, ¢aba ve doyum degiskenlerinin iligkisini altini gizer.
Model, calisanlarin basarili olmalar1 ve is doyumlarinin yliksek olmasi i¢in 6diil
beklentisi ile sunulan 6diil arasinda bir denge kurulmasi gerektigini savunur. Modelin
temel iddiasi, bu denge bozuldugunda, yani 6diillendirme adaleti saglanamadiginda,
calisanin motivasyonunun ve is doyumunun azalacagidir (Eren, 2017). Bu nedenle,
kuramcilar, isletmelerin 6diil ve motivasyon sistemlerini adalet ve denge prensiplerine

dayandirmalar gerektigini vurgular.

1.2.3.2.4. Adams in Esitlik Kurami

Adams, kendi kuraminda, bireylerin ¢abalarinin ve elde ettikleri basarilarin,
diger c¢alisanlarla adil ve esit bir sekilde odillendirildigini gordiiklerinde
motivasyonlarinin ve performanslarinin artacagini; ancak adaletten ve esitlikten uzak
bir  6diillendirme  sistemine maruz  kaldiklarinda ~ motivasyonlarmimn  ve
performanslarinin azalacagini one stirmektedir (Efil, 2006). Bu baglamda, calisanlar,
kendilerini digerleriyle karsilastirirken kendi girdi ve c¢iktilarin1 g6z Oniinde

bulundurmaktadirlar.

Calisanlar, girdi ve ¢iktilarini degerlendirirken, uygun gordiikleri kisilerle
yaptiklar1 karsilagtirmalar sonucunda ddiillendirme sisteminin adil oldugu hissine
kapildiklarinda is motivasyonlarmin ve verimliliklerinin arttigini gézlemlemekteyiz.
Bununla birlikte, bir ¢alisan, kendisinin digerleriyle karsilastirildiginda daha diisiik
veya eksik bir sekilde 6diillendirildigini hissettiginde gerginlik ve 6fke duygulariyla
karsilagirken; ayni karsilastirmada kendisini daha yiiksek veya fazla ddiillendirildigini
hissettiginde ise sugluluk duygular1 yasamaktadir (Cetinkanat, 2000; Tinaz, 2005). Bu
baglamda, adalet ve esitlik kavramlari, is yerindeki motivasyon ve performansin

belirleyici faktorleri olarak one ¢ikmaktadir.
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1.2.3.2.5. Locke’un Amac Belirleme Kurami

Bu teori, bireyin hedef belirleme siirecinin basariya ulasmadaki énemini one
cikarir. Locke'a gore, motivasyonun temelinde hedeflerin oldugu vurgulanmaktadir
(Tas, 2004). Locke'un teorisi, igverenlerin zaman alic1 ve zorlayici hedefler yerine daha
ulagilabilir hedefler belirleyerek g¢alisanlarin motivasyonunu artirmalar1 gerektigini
One siirer. Bu teoriye gore, motivasyonun devam ettirilmesi i¢in diger unsurlar da
vardir. Bunlar arasinda, ¢alisanlara is sonuglariyla ilgili geri bildirim ve diizeltmelerin
saglanmasi, igveren ve c¢alisan hedeflerinin uyumlu olmasi ve basarinin

odiillendirilmesi yer alir (Hoy ve Miskel, 2010).

Locke'un kurami, bireylerin kendilerine belirledikleri hedeflere odaklanarak
motivasyonlarini artirabileceklerini &ne siirer. Isverenlerin, calisanlarina daha
erigilebilir ve ulasilabilir hedefler belirleyerek onlarin motivasyonunu giiclendirmeleri
gerektigini vurgular. Ayrica, isverenlerin ¢alisanlara is sonuglarina iliskin geri bildirim
saglamasi, igveren Ve ¢alisan hedeflerinin uyumlu olmasi ve basarinin ddiillendirilmesi

gibi faktorlerin de motivasyonu artirmada 6nemli oldugunu belirtir.
1.3. Girisimcilik

1.3.1. Girisimcilik Kavramm

Bilgi cagu ile birlikte girisimcilik, diinya genelinde ve Tiirkiye'de desteklenen ve
kabul goéren bir alan olarak goriilmektedir. Bu artan popiilerlik, girisimciligin yeni
kesfedilmis bir alan olarak degil, ekonomik, sosyal, teknolojik ve psikolojik degisim
ve gelismelerin dogal bir sonucu olarak ortaya ¢iktigi seklinde agiklanabilir (Antalyali
ve Ozkul, 2017). Girisimcilik kavrami temelde iktisadi bir kavramdir. Tktisadi agidan
bir girisimci, arz ve talebi sekillendiren, pazarlar bulmaya ¢aligan bir kisi veya birey
olarak tanimlanabilir. Girisimcilik ise, kaynaklari iktisadi olarak harekete gecirme ve

kullanma faaliyeti olarak daha ¢ok kabul edilir (Zoltan, 2001).

Giiniimiizde, bilgi c¢aginin etkisiyle girisimcilik kavrami giderek o6nem
kazanmustir ve diinya ¢apinda giderek daha fazla desteklenen ve benimsenen bir alan
haline gelmistir. Bu artan popiilerligin temelinde, girisimciligin sadece yeni
kesfedilmis bir alan olarak degil, ayn1 zamanda ekonomik, sosyal, teknolojik ve

psikolojik degisimlerin ve gelismelerin dogal bir sonucu olarak ortaya ¢ikmasi yatar.
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Girisimcilik kavrami, esasen iktisadi bir kavramdir ve bir girisimcinin, arz ve talebi
sekillendiren, pazarlar bulmaya calisan bir kisi veya birey oldugu kabul edilir.
Girigimcilik ise, kaynaklarin iktisadi olarak harekete gecirilmesi ve kullanilmasi
etkinligi olarak goriiliir. Girisimcilik kavramiin giinlimiizdeki kullanimi, kapitalist
iretim biciminin egemenligiyle yakindan iligkilidir. Girisimcilik terimi, ekonomi
literatliriine ozellikle 19. ve 20. yiizyillarda dahil olmustur. Bu terimin ekonomi
literatiiriine kazandirilmasinda Fransiz ekonomist Cantillon 6nemli bir rol oynamustir.
Jean Baptise Say ile birlikte, girisimcilik kavrami giiniimiizdeki anlamini almstir.
Say'a gore, girisimci, tim tretim faktorlerini bir araya getirerek degerli oldugu
diistiniilen bir Girinii tireten ve elde edecegi Kar igin riske giren kisidir. Say'in girigsimci
tanimi, hem risk alma hem de yonetim yeteneklerini bir arada bulunduran bir duruma

dayanmaktadir (Binks-Vale, 1990).

Girisimci kavramu literatlirde pek ¢ok farkli sekilde tanimlanmistir. Bu nedenle,
girisimcinin tanimi, bir lahana bitkisine benzetilebilir. Lahananin her bir yapragi, farkli
bir girisimci niteligini temsil eder ve ayn1 kokenden gelen fakat farkli betimlemelerle
ifade edilen ¢esitli tanimlar olarak goriilebilir (Top, 2012). Girisimci tanimina iligkin

cesitli yaklagimlar bulunmaktadir:

e Cromie ve O’Donoughue (1992) tarafindan yapilan tanima gore, girisimei,
farkl1 iretim unsurlarini bir araya getiren, risk alan ve bu riskin sonuglarini

etkin bir sekilde yonetebilen kisidir.

e (Cetin (1996) tarafindan yapilan tanima gore, girisimci, kit kaynaklar1 ve

yetenekleri bir araya getirerek, kaynaklara erisimi saglayan bireydir.

e Arikan (2004) girisimciyi, iiretim unsurlarini verimli sonuglar doguracak
sekilde birlestiren ve risk alirken bu unsurlari etkin bir sekilde yoneten kisi

olarak tanimlanmaktadir.

e Irmis ve digerleri (2010), girisimciyi, inisiyatif alarak cesur bir sekilde bir ise
girisen, yoOneten, sorunlari ¢dzmek igin proaktif davranan kisi olarak

tanimlarlar.

e Amit ve Shoemaker (1993) tarafindan yapilan tanima gore, girisimci,
sorunlardan  ¢ikarimlar  yaparak iyilestirmeler gergeklestiren, bu

iyilestirmeleri yenilikler ¢ergevesinde diizenleyen ve sonrasinda bunlari
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pazarlanabilir ve uygulanabilir hale getiren, maddi ve manevi beklentileri

olmayan bir kisidir.

Hisrich ve Peters'e (2001) gore, girisimci; emek, hammadde ve diger unsurlari
daha fazla katma deger yaratacak sekilde bir araya getiren kisidir. Girisimci ayrica,
degisiklik, yenilik ve yeni bir diizenin planlayicist ve uygulayicisidir. Bu baglamda,
girisimcilik; yeterli emek ve zaman ayirarak, ekonomik, somut ve soyut riskleri
degerlendirerek, maddi pekistirecler, kisisel manevi anlamda tatmin ve memnuniyet

elde ederek yeni bir deger olusturma diizeni olarak goriilmektedir.

Girigimcilik terimi, 17. yiizyila kadar aktif olmayan ve riskle iliskilendirilmeyen
bireyleri ifade etmek i¢in kullanilmigtir. Daha sonraki yillarda, girisimciyle ilgili klasik
tanimlamalar genellikle bir isletme kurma faaliyetine odaklanmistir (Tosunoglu,2003).
18. yiizyilin baslarinda, ekonomist Richard Cantillon tarafindan, "girdileri heniiz
belirginlesmemis bir maliyete satin alan ve tireten kisi" olarak tanimlanmistir. Klasik
anlamda, girisimci firsatlar1 takip eden, bu firsatlardan faydalanmak igin gereken
kaynaklar1 birlestiren, kar ve biiylime hedefleri dogrultusunda risk ve belirsizliklere
ragmen yeni bir isletme kuran kigidir. Ekonomik gelisim siirecinde, girisimci tanimina
yeni nitelikler eklenmistir. Cantillon'un ardindan Jean Baptise Say,girisimcinin risk
ozelliklerinin yani sira iretim girdilerini diizenleme ve yoOnetme yetenegine de

odaklanmistir (Hisrich ve Peters, 1995).

Girigimcilik, bir anlayis ve bir davranis bi¢imidir (Cetindamar, 2002).
Girigimciler, beceri, yetenek, kapasite, deneyim, biligsel alg1 ve firsati yakalama
konusunda esnek, giiclii ve hizli olarak nitelendirilirler (Canbaz vd., 2013).
Giidiilenme, firsatlar1 bulma, kaynaklarin yeterliligine bakmaksizin firsatlar1 takip
etme ve uygulama konularinda farklilik gosterirler; her alanda uzman, yetenekli, aktif,
esnek ve etkin bireylerdir. Ancak, islerini yaparken devletin, toplumun, miisterilerin

ve galisanlarin ¢ikarlarini koruyan ve gozeten bireylerdir (Bozgeyik, 2005).

Girigsimcilik, sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegisle birlikte daha fazla
onem kazanmistir (Giiney, 2008). Girisimcilik, giinlimiizde sosyal kalkinma ag¢isindan
onemli olan yeni refah olusturma ve refahin dagitimi sorunlarina odaklanan ekonomi

teorisinde temel bir arag olarak kabul edilir (Kirchhoff, 1997).
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Girisimcilik, amagclarin gergeklestirilmesinde ve yararli iirlinler ve hizmetlerin
tiretilmesinde bir aragtir. 20. ylizyildan sonra, kar amaci gilitmeyen, sosyal deger
yaratma veya hem kar hem de sosyal deger yaratma amaci giiden girisimler dnem
kazanmustir. Bilgi toplumuna gecisle birlikte, endiistriyel olmayan toplum olarak da
adlandirilan bilgi toplumu doneminde, birey ve bireysel beceriye dayali girisimeilik
hizli bir gelisim siireci yasamistir. Giintimiizdeki bilgi toplumunda, geleneksel
girisimciden ziyade, bilgi ve iletisim teknolojilerinin ilerlemesiyle ortaya ¢ikan
bilisimci girisimciye odaklanilmaktadir. Bilisimci  girisimcilik  siireclerinde,
yenilik¢ilik i¢in veri, bilgi ve iletisim teknolojilerinden biiyiikk 6lgiide
yararlanilmaktadir (Erkan, 1998).

Veri olusturma, uygulama ve pazarlama siiregleri, diinya genelinde en hizlh
gelisen endiistrilere dayanmaktadir. Temelde, basariya ulasmada en kritik unsur,
fikirlerin bilgilere doniistliriilmesi ve etkili bir sekilde paketlenmesidir (Barnet ve
Cavanagh, 1996). Bilgi toplumu perspektifinde, 6ne ¢ikan organizasyonun fiziksel
unsurlart ve arag-gereglerinin yani sira, alim-satim ve isbirligi faaliyetlerinin
yonlendirdigi protokoller, insan kaynagi, planlama yetkinligi ve liyelerin 6ne stirdiigii

yenilikei fikirlerdir (Toffler, 1992).

Arag-gerecler veya diger fiziksel unsurlar tek bir kurulus veya ¢alisan tarafindan
kullanilirken, ayni veri birgok calisan tarafindan eszamanli olarak erisilebilir hale
getirilir ve nitelikli bir sekilde kullanildiginda yiiksek diizeyde veri ortaya ¢ikar. Bilgi
caginda, endiistri sektoriinde faaliyet gosteren girisimciler i¢in geleneksel iiretim
unsurlar1 olan dogal kaynaklar, emek ve finansin 6nemi azalmaktadir. Bu iiretim
unsurlarina bilgi araciligiyla ulasilabilir. Verinin yapilandirilmasini destekleyecek ve
veriden yararlanacak en 6nemli unsur bireydir. Bu nedenle, veri toplumundaki diger

onemli girdi unsuru da bireydir (Yeniceri ve Ince, 2005).

Bu tiir toplumun girisimci paydaslari, veri iiretimi ve bilgi degerlendirmesi
konusunda en etkin sekilde kaynak kisilerden faydalanmalidir. Endiistri gelisiminin
baslangicindan bilgi toplumunun olusumuna kadar olan siirecte, girisimcilik; bireysel,
kurumsal ve yonetimsel agidan farkli girisimcilik siireglerini deneyimlemistir.
Gergekte, bilisimci girisimci, veri toplumunun girisimcisi olarak kabul edilir.
Girisimcilikte, bilisim karar mekanizmalar1 ve yonetim asamalarinda ihtiya¢ duyulan

verinin elde edilmesi, degerlendirilmesi, islenmesi, sunulmasi ve kullanilmasi
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onemlidir. Bilisimi etkileyen faktorler arasinda egitim, deneyim, iletisim, veri ve islem
bulunmaktadir. Yetenek, bilisim odakli veri ve motivasyon, bilisimei girisimcilik i¢in

hayati bir rol oynamaktadir (iraz, 2005).

Yasadigimiz diinyada, uluslararas1 bir koy durumunda olan serbest piyasa diizeni
icinde girisimcilik biiyiik 6nem tasir. Girisimcilik, ekonomik gelisme ile birlikte
ilerleme siirecindedir. Girisimciler, ekonomik hareketliligin ilerlemesinde dinamik bir
rol oynarlar ve farkli pazarlarin ilerlemesinde ve cesitli ¢ikti ve hizmetlerin
olusturulmasinda 6nemli bir islev goriirler. Girisimci bireyler, belirtilen niteliklerle,
stirekli olarak yenilik arayisinda olup degisimin Onciisii olarak hareket ederler. Bu
nedenle, bir iilkenin veya yerel bir alanin girisimcilik potansiyeli, o bdlgenin veya
yerel alanin ekonomik potansiyelinin bir sonucu olarak kabul edilir. Ekonomik
potansiyelin ileride yasanacagi yerlerde, girisimcilik potansiyelinin de ileride olmasi

beklenmektedir (Tekin, 1998).

Yiiksek girisimcilik faaliyetlerinin  gergeklestirildigi tilkelerin, ortalama
ekonomik gelismenin iizerinde ilerleme kaydettigi, Diinya Girisimcilik Platformu'nun
(Global Entrepreneur Monitor-GEM) 29 iilkede yaptigi arastirma sonucunda
gozlemlenmistir. Girisimcilik faaliyetleri, ¢ok eski ekonomik siireglerin bagindan
itibaren aktif bir sekilde yiiriitiilmiis olmasina ragmen, son otuz yilda bu alanda artan
bilinirlik 6zellikle is imkénlarinin saglanmasi, farkli organizasyonlarin kurulmasi,
yenilik calismalarinin artmasi, ekonominin gelisimi ve insanlarin huzur diizeyinin
artmasi gibi nedenlerle 6nemli hale gelmistir. Literatiire bakildiginda, bu unsurlara
yonelik tlilkemizde, Amerika Birlesik Devletleri'nde ve Avrupa Birligi'nde birgok
calisma, inceleme ve proje raporu bulunmaktadir (Birch, 1979; Drucker, 1985; Morni

ve Lewis, 1995; Coulter, 2003; Audretsch, 2002).

1.3.2.  Girisimci Ozellikleri

Toplumda girisimci roliinii iistlenen bireylerin tizerlerine aldiklar1 gorevler,
genel olarak girisimciligin 6zelliklerini yansitmaktadir. Girigimci, yenilikleri baglatan
ve siirdiiren bir birey olarak, kararlarini ve uygulamalarini kullanarak yeniliklerin
devamini saglar. Bu kararlar ve uygulamalar, girisimciyi sekillendiren kiiltiir, iklim,
egitim diizeyi gibi toplumsal ve ekonomik faktorlerin yani sira bireysel nitelikler ve

davranislar tarafindan da etkilenir.
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Basarili girisimcilerin ortak nitelikleri arasinda risk alma yetenegi, sorumluluk
iistlenme, dinamik kisilik yapisi, yeniliklere ve degisime agik olma, tutku ve heyecanla
calisma istegi, basariya odaklanma gibi 6zellikler bulunmaktadir. Ancak, ¢alisma
alanlar1 ve yaptiklari isler bakimindan, basarili girisimciler arasinda biiyiik farkliliklar
da gdzlemlenebilir. Onemli olan ortak niteliklerin yan1 sira, her girisimcinin kendine
0zgl niteliklere sahip olmasi ve bu ozellikleri etkili bir sekilde kullanmasidir. Bu
niteliklere sahip olmayan girisimcilerin ise basarili olmalar1 pek miimkiin degildir

(Basar, Altin ve Dogan, 2013).
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Tablo 4. Girisimci Kisilerin Ozellikleri

YAZAR

OZELLIKLER

Mill (1848)

Risk alma

Weber (1917)

Sekilsel otoritenin kaynagi olma

Schumpeter (1934)

Yenilik, 6ncii olma

Sutton (1954) Sorumluluga arzu duyma

Hartman (1959) Sekilsel otoritenin kaynagi olma

McCleland (1961) Risk alma, basarma giidiisii

Davids (1963) Soiumlulul’_:._ozgyven. hirsh olma istegi.
bagimsizlik istegi

Pickle (1964) Teknik bilgi. Insan iligkileri, iletisim

becerileri

Litzinger (1965)

Riski se¢me. hiirriyet. bilinirlik.
babacan tavir, lider tutum

Schrange (1965)

Gercek algilama. kuvvet giidiilenmesi,
tartismanin performansi distirdiigii
gercegi ile ilgili farkindalik

Palmer (1971)

Risk 6leme

Hornadey ve Aboud (1971)

Basarmak motivasyonu. 6zgiinliik,
saldirgan tavir, kuvvet, bilinirlik

Winter (1973)

Kuvvet gereksinimi

Borland (1974) I¢ unsurlarla ilgili kuvvet yogunlamasi
Liles (1974) Basarma duygusu gereksinimi
Gasse (1977) Bireysel degerlere anlam verme

Timmons (1978)

Motivasyon/kendine giiven, hedefe
yonelim, orta seviyede inisiyatif alma.
denetim yogunlagmasi. yaratici
fikir/yenilik fikri

Brockhaus (1980)

Risk iistlenme yonelimi

Sexton (1980)

Enerji dolu hali/arzu; pozitif zithiklar

Mescon-Montanari (1981)

Basar istegi, egemenlik, 6zgiinliik.
katlanma potansiyeli. denetim

Welsh-White (1981)

Denetim gereksinimi, sorumluluk
arzusu. kendine giiven/diirtii: meydan
okuma. orta diizeyde risk alma

Dunkelberg-Cooper (1982)

Bitytimeye doniiklik, bagimsizlia
doniikliik, zanaatkarhiga donitiklik,
kontrol dayanagi. 6zgiiven, yenilikcilik

Tim tanimlardan elde edilen verilere dayanarak, girisimcilerin girigsimei
olmayan kisilere kiyasla beceri, yetenek ve gevreyi kullanma konusunda farkli oldugu
goriilebilir. Ozetle, girisimciler, firsatlar: takip ederek, hedeflerine ulastiracak yollari
bulma ve bunlar1 zihinsel bir organizasyonla uygulamaya doniistiirme yetenegine

sahip bireylerdir (Basar, Altin ve Dogan, 2013).
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Girisimcilerin sergiledigi davranigsal 6zellikler asagidaki gibidir (Basar, Altin

ve Dogan, 2013):
e Siirekli degisen firsatlar1 takip ederler.
e Degisime dayali hedefler belirlerler.
e Sorunlar1 6nceden tespit eder ve onlerler.
e Farkli isleri veya eylemleri gergeklestirirler.
e Proaktif bir sekilde hareket ederler.
e Hedeflerine ulasmak i¢in siirekli ¢aba harcarlar.

e Degisimi planlamak ve baslatmakla kalmazlar, ayn1 zamanda sonlandirirlar ve

basarirlar.

Girigsimci ruha sahip bireyler, zaman zaman ¢evrelerindeki kisilerin tesvikiyle
girisimci olabilirler. Bu durumda, kisiler arasindaki iliskiler, iletisim becerileri,
cevresindeki insanlar1t motive etme yetenegi, liderlik vasiflar1 gibi kavramlar biiyiik

onem tasir.

1.3.3. Girisimcilik Tiirleri

Girigimcilik, farkli icra bigimleri ve alanlarmna gore g¢esitli Kkategorilere
ayrilmistir. Bu kategoriler bagimsiz girisimcilik, i¢ girisimcilik, kurumsal girisimcilik,
yonetici girisimeilik, teknik girisimcilik, girisimei girisimciligi ve ¢evreci girisimeilik
gibi tiirleri icerir (Top, 2006). Timmons'a gore ise girisimcilik, tlirli ne olursa olsun
diirtistlik ve samimiyetle dogru kararlarin alinmasini ig¢erir (Timmons, 1999, s. 52-
55). Insanlarin girisimcilik faaliyetleri, sahip olduklar1 yetenekler, ilgi alanlari,
miilkiyet durumu ve is tiirline bagh olarak farklilik gdsterir. Bu durum, tek bir tiir
girisimcilik olmadigina isaret eder. Literatiirde girisimcilik tiirleri diigiinsel, durumsal,
eylemsel ve organizasyonel bigimlere gore siniflandirilmistir. Dolayisiyla girisimeilik

tiirlerini asagidaki gibi siniflandirmak miimkiindiir.

Kamu Girisimcileri: Ekonomik smirliliklarin  baskin oldugu zamanlarda,
digaridan gelen itici giiclerle hareket eden ve bazen kendi yapilandirdiklar 6z
kaynaklart kullanmadan, belirli kaynaklardan veya resmi kurumlarin sagladigi

kaynaklardan faydalanan bireylerdir. Kamu girisimcileri, genellikle "sert sermaye
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smirlar1” ve politik biirokrasinin karar mekanizmalarina uyum saglayarak faaliyetlerini
stirdiiriirler (Gliney, 2008). Pratikte, siyasi otoritelerin sagladig1 firsatlarla biirokratik
sinirliliklardan kaginildigi, kaynaklarin esnek bir sekilde kullanildigi ve gercekei bir
pazar ekonomisi ¢ercevesinde yoneticilerin belirgin bir sekilde goérev aldigr durumlar

sikca goriliir (Godek, 1994, s.51).

Pazar Ekonomisi Icerisinde Olan Girisimciler: Pazar ekonomisi i¢inde faaliyet
gosteren girisimciler, genellikle Firsat Girisimciligi ve Yaraticit Girisimcilik olmak

tizere iki ana kategori altinda incelenir:

e Firsat Girisimciligi: Firsat girigsimciligi, mevcut bir iiriiniin pazarda yetersiz
sunulmasi, pazarda hi¢ bulunmamasi veya mevcut orgiitlerin istenilen
kalitede {iretim yapamamasi g@ibi durumlardan kaynaklanir. Bu tiir
girisimcilik, firsatlar1 tespit edebilen ve degerlendirebilen kisilerin
faaliyetlerini kapsar. Firsat girisimciligi, mevcut durumun bosluklarini

olumlu bir sekilde degerlendirerek gelisim gosteren bir tiir girisimciliktir.

e Yaratic1 Girisimcilik: Yaratict girisimcilik, normal ve olaganiistii kosullarda,
emek ve biitce imkanlarindan etkin bir sekilde yararlanarak, detayli planlama
yapabilen, tasarlayan, uygulayan ve basariya ulasan bireylerin faaliyetlerini
ifade eder (TUSIAD, 1987). Yaratic1 girisimcilik, yeni bir fikir, kesif veya
mevcut bir Uriiniin tasarimi, fiyati, kalitesi gibi alanlarda gelistirilerek ticari

olarak pazarlanmas: siirecini igerir (Tutar ve Altinkaynak, 2013, 5.122-124).

Baz1 arastirmacilar, asil girisimciligin  yaratict  girisimcilik  oldugunu
savunmaktadirlar. Ancak, her durumun iyilestirme veya diizeltme gerektirmeyen bir
tir yaraticilik ve girisimcilik oldugu kabul edilir. Bu baglamda, hem firsat

girisimciliginin hem de yaratici girisimciligin topluma fayda sagladig: goriiliir.

I¢ Girigimcilik: I¢ girisimcilik, bir organizasyon icinde veya biiyiik bir kurulusun
icinde faaliyet gosteren bireylerin, diger kisilerle iletisim halinde olarak, kendi beceri
ve degerlerini kullanarak kendilerini kesfettikleri ve farkindalik gelistirdikleri 6zel bir
girisimeilik tiiriidiir (Top, 2012, s.162). i¢ girisimci, biiyiik bir kurum icinde risk
almay1 ve yenilik¢i yaklagimlarla degisimi gergeklestirmeyi iistlenen kisidir (Arikan,

2004). Ercil'e (1995) gore i¢ girisimcilerin 6zellikleri sunlardir:

e Hizli eyleme gegerler ve islerini etkili bir sekilde tamamlarlar.
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e Hedeflere ulasmay1 6n planda tutarlar.

e Vizyon ve eylemi birlestirirler.

e Hem diisiiniirler hem de eyleme gecerek islerini yerine getirirler.
e Fikirlerini gelistirmek i¢in gerekli adimlar1 atarlar.

e Islerini yaparken gereksinim duyduklar1 kaynaklari saglarlar ve gerektiginde

miicadele ederler.
e Gerektiginde oziir dilemek yerine izin almayz tercih ederler.

e Islerinden ayrilma riskini goze aldiklari i¢in olaylara nesnel bir bakis acisiyla

yaklasirlar.
e Islerini gizlilik iginde yiiriiterek sistemin giivenligini saglamaya calisirlar.

Sosyal Girigimcilik: Sosyal girisimcilik, siirdiiriilebilir bir sekilde sosyal
ihtiyaclart karsilayan firsatlarin kesfedilmesi ve bu firsatlarin verimli ve etkili bir
sekilde degerlendirilmesi gerekliligini icerir (Mair ve Marti, 2006, s. 36-44).
Inovasyon, siirdiiriilebilirlik, sosyal etki ve biiyiimeyi temel alarak, yoksulluktan
sagliga, cevreden insan haklarma kadar birgok alanda, bir sorundan yola ¢ikarak uzun
vadeli projeler gelistiren ve uygulayan, toplumsal degisimi destekleyen girisimcilik
olarak tanimlanir (Tutar ve Altinkaynak, 2013, s. 122-124). Thompson (2001), sosyal
girisimciligi, kar amaci giitmeyen kuruluslarda, ticari isletmelerde sosyal hedeflere

odaklanan bir faaliyet olarak kabul eder.

Yonetimsel Girigimcilik: YOnetimsel girisimcilik, yOneticilerin = girisimci
niteliklere sahip olmalarin1 saglamay1 amaglar ve genellikle ana Orgiitiin bir grup
calisan1 tarafindan satin alinmasi olarak tanimlanir. Ancak bu terim, ¢esitli farkli ve
genis uygulamalar1 igerir; sirketin kontrolii yeni yonetici girisimcilere veya
profesyonel yoneticilere devredilebilir ve disaridan destek saglayan bir finansorle
girisimcilik yapilabilir (Top, 2012, s. 163). Bagka bir deyisle, bir 6rgiit icinde veya
disindan gelen bir girisimciyle var olan krizleri, kotii yonetimi veya degisimi ele alan
kisilerin bulundugu bir girisimcilik tiiriidiir. Is hayatinda bir girisimci bir 6rgiitten
ayrilirken, bir diger yeni girisimci Orgiitic devralabilir (Shirley, 1989, s.107).
Yonetimsel girisimcilik, profesyonel girisimcilik olarak da adlandirilir ve girisimcilik

ozellikleriyle birlikte deneyim ve yeteneklerle sergilenir.
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1.3.4. Okul Yoneticilerinin Girisimciligi

Hizli teknolojik doniisim ve ilerleme, hizli degisim ve yenilenme, insan
kaynagina verilen onem, bilgiye dayali orgiitler, 6grenen organizasyonlar, bilgi
bireyleri ve siirekli 6grenme modeli, bilgi toplumunun 6nemli degerleri arasinda yer
almaktadir (Findik¢1, 2001). Ogretme ve dgrenme faaliyetleriyle bilgi toplumunda
etkin rol oynayan okullar, tiretken, arastirmaci ve yasam boyu 6grenmeye agik
bireylerin yetismesini saglamak amaciyla énemli kurumlardir. Okullarin, istenilen
niteliklere sahip bireyler yetistirmeye yonelik bilesenlere ve altyapiya sahip olmasi
gerekmektedir. Giiniimiiz kosullarina uygun gelismeleri saglamak ve bu hedefi
gerceklestirmedeki basarisi, okullarin 6nemini artirmaktadir. Bu nedenle, okul
yoneticileri, okullarin basarisini etkileyen en kritik unsurlardan birini olusturmaktadir

(Balc1, 1993, s. 61).

Okul yoneticileri, bir dizi gorev ve sorumlulugu yerine getirmekle
yiikiimliidiirler. Bu gorevler arasinda, okulun belirli standartlarda hizmet sunmasini
saglamak, liderlik 6zelliklerini kullanarak okulun varligini stirdiirmek ve gelistirmek,
biirokratik is ve islemleri diizenlemek ve okul ile ¢evresindeki paydaslar arasindaki
etkilesimi yonetmek yer alir. Ayrica, okul yoneticileri, okulun hedeflerine ulagmasi
i¢in personelin koordinasyonunu saglamali ve egitimin kalitesini artiracak etkinlikler
diizenlemelidirler. Son yillarda iilkemizde, egitimin niteliginin artirtlmasina yonelik
yapilan uygulamalarin ve c¢alismalarin bilimsel temellere dayanmamasi, okullarin
sadece bilgi aktaran ve merkezi sinavlara ogrenci hazirlayan kurumlar olarak
algilanmasia yol agmistir (Bayrak ve Terzi, 2004). Bu egitim anlayis1 i¢inde, okul
yoneticileri genellikle belirli kaliplara sikismis gorev ve sorumluluklarla karsi karsiya
kalabilirler. Ancak bu durum, egitimin siyasal, sosyal, ekonomik ve bireysel

hedeflerine tam olarak ulagilmasini engelleyebilir.

Yapilan ¢aligmalarin bulgularia gore, egitim seviyesindeki ilerlemeyle birlikte
bireylerin akilc1 ve yaratict fikirler liretme, diisiinme ve girisimcilik seviyelerinde
azalma oldugu gézlemlenmektedir. Bu durum, egitim sisteminde olumsuz bir egilimin
oldugunu isaret edebilir ve bu olumsuzlugun sosyal Ogrenme siiregleriyle
iliskilendirilebilecegi diisiintilebilir. Egitim siiresinin artmasiyla birlikte, inovasyon
yetenegindeki azalmanin artmasi, bu yetenegin pratikte uygulanamamasindan ve

girisimcilik 6zelliklerinin azalmasindan kaynaklanabilir (Ozden, 1998, s. 30-32).
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Okullarin 6grenen orgiitler olarak rol almasi beklenirken, bu siiregte 6gretimsel
liderlik gérevini iistlenen okul yoneticilerinin girisimci olmalari ve bu 6zellikleri okul
paydaslarina benimsetmeleri gerekmektedir. Yalnizca otorite ve glic odakli olmayan,
ayni zamanda calismanin gerekliligini ve sorumluluk almanin 6nemini anlayan ve
hisseden okul liderleri, bagimsiz, yenilik¢i, Ogrenen Ve yaratict egitim
organizasyonlarinin kurulmasinda énemli bir rol oynayacaktir (Ozden, 1998, s. 30-
32). Bu baglamda, okul yoneticilerinin belirli prosediirler ve yasal yetkilerle sinirh
kalmayip, egitim-ogretim anlayisini daha besleyici ve farklilik yaratan bir sekilde

gelistirmeleri 6nemlidir.

Okul yoneticilerinin giinliik rutin islere harcadiklar1 enerjinin yerine, okulun
gelisimini hedefleyen firsatlar1 aragtirmak ve yeniligi tesvik eden bir okul kiiltiirti
olusturmak daha faydali olabilir. Girisimci davraniglart benimseyen ve yaraticilik
becerilerini gelistirmeye ¢alisan okul yoneticilerinin varligi, egitim kurumlarinda bir
dizi olumlu sonug¢ dogurabilir. "Egitimsel girisimci siireci" ad1 verilen siirecin her bir
asamasinin birbirleriyle iligkili oldugu ve dongiiniin devam etmesinin girisimciligin
onemini vurguladigi goriiliiyor. Onay verme, hazirlik yapma, eyleme ge¢me ve
ilerleme adimlarindan olusan bu siirecte, girisimci dinamiklerini siirdiiren bir isleyis
soz konusudur. Egitimsel girisim siirecinin baslatilmasi ve devam ettirilmesinde, okul
yoneticilerinin ylikiimliiliikleri arasinda galisanlarina paylasimct liderlik yetilerini
deneyimletmeleri gerekmektedir. Onay verme asamasinda, okul idarecisi oncelikle
kurumun durumunu degerlendirir ve okul i¢i siiregleri gézlemleyerek analiz eder.
Sonrasinda, atilacak adimlar1 planlamak igin gegici bir taslak olusturur. Hazirlikyapma
asamasinda, okul yoneticileri planladiklan fikirleri hayata gegirerek kalict bir plan
olusturabilirler. Uygulama siirecinde ise ilgili bireylerle, kurumlarla veya kaynaklarin
katkisiyla girisimde bulunacaklar1 etkinlige hazirliklarim1  tamamlarlar  ve
gerceklestirmek igin gereken arzuyu gésterirler. Ilerleme siirecinde ise gelecekteki
girisim asamalar i¢in ¢6ziim yollarini belirleyerek girisim siirecini siirdiirmek i¢in
farkli stratejileri dahil edebilir veya yontemleri giincelleyebilirler. Egitim-6gretim
imkanlarinin iyilestirilmesi gibi alanlarda, miifredatlarin degisken ve dinamik
Ozelliklerini gosteren okul miidiirii, stirekli ve anlamli ilerlemenin istenen kalitede ve

seviyede oldugunu kanitlamak i¢in ¢aligmalar tasarlamalidir (D6nmez, 2018, s.17).
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Okul yoneticileri, ¢evre liderleriyle is birligi yaparak egitimde ilerleme
saglayabilir, c¢evre kaynaklarmi dogru ve etkili bir sekilde kullanarak egitim
programlarini iyilestirebilir veya olusturabilirler. Bu tiir girisimci davraniglar, okul
yoneticilerinin roliinii etkili bir sekilde kullanarak egitim orgiitlerinin basarisini
artirabilir. Bu avantajlara sahip olan okul yoneticilerinin, egitim orgiitlerindeki
calisanlarin orgiite bagliliklarini artirmasi ve dolayisiyla egitim-6gretim etkinliklerine
olumlu katki saglamasi beklenmektedir. Egitim orgiitlerinde, okul calisanlarinin
orgite olan baghhiginin, egitim-6gretim etkinliklerine pozitif etkisi oldugu
aragtirmalarla  desteklenmektedir. Dolayisiyla, okul yoneticilerinin  girigimei
davraniglar1 ve cevre liderleriyle is birligi yapma yetenekleri, egitim Orgiitlerinin
basarisini artirmak ve orgiit tiyelerinin 6rgiite olan bagliligini giiglendirmek i¢inénemli

bir rol oynayabilir (Dénmez, 2018, s.18).
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IKiNCi BOLUM
MATERYAL VE YONTEM

2.1. Arastirmanin Modeli

Aragtirma, nicel arastirma yontemlerinden iliskisel tarama modeli esas alinarak
tasarlanmistir. Iliskisel tarama modeli, birden fazla degiskenin birlikte degisim

gosterip gostermedigini tespit etmeyi amaglayan arastirma modelidir (Karasar, 2016).

2.2. Arastirmanmin Evren ve Orneklemi

Arastirmanim evrenini Istanbul ilindeki okul yoneticileri olusturmaktadir.
Arastirmanin 6rneklemi olusturulurken okul yoneticileri, basit tesadiifi 6rnekleme
yontemiyle belirlenmis olup, 344 yonetici arastirma yer almistir. Basit rastgele
ornekleme de denilen tesadiifi 6rneklemede, evrendeki 6gelerin her olas1 birlesiminin,
orneklem icinde yer almasi icin esit bir ihtimali vardir (Karasar, 2016). Yazicioglu ve
Erdogan’in (2004) 6rneklem biiyiikliikleri ile ilgili olarak hazirlamis olduklari tabloya
gore orneklem biiyiikliigii belirlenmistir. Buna gore Istanbul’da yaklasik 3800 okul
yoneticisi yer almaktadir. S6z konusu tabloya gore p < 0.05 degeri i¢in 333 ila 357
araligindaki bir sayiya ulagilmasinin yeterli oldugu goriilmektedir. Bu dogrultuda 344

kisiden olusan 6rneklemin uygun oldugu sonucuna ulasilmaktadir.

2.3. Arastirmamn Veri Toplama Araglar

Calismada katilimcilara kisisel bilgi formuna ek olarak Liderlik Yo6nelimleri
Olgegi, Is Motivasyonu Olgegi ve Yonetici Girisimcilik Olgegi uygulanmustir.
Verilerin toplanmasi igin arastirmacilar tarafindan g¢evrimigi ortamda olusturulan

Google Form kullanilmistir. S6z konusu 6lgekler Ek 1 ve Ek 2’de verilmistir.

2.3.1. Kisisel Bilgi Formu

Arastirma kapsaminda kullanilan kisisel bilgi formu arastirmaci tarafindan
gelistirilmistir. Form igerisinde; yas, cinsiyet, medeni durum, egitim durumu, bransi,
kag yildir yoneticilik yapildigi, bulundugu okulda kag¢ yildir gérev yaptigina yonelik

sorular yer almaktadir.
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2.3.2. Is Motivasyonu Olgegi

Aksoy (2006) tarafindan gelistirilen ve Tanriverdi'nin (2007) uyarlama yaparak
kullanmis oldugu, ardindan Yilmaz (2009) tarafindan gelistirilen is motivasyonu
Olcegi, Ogretmenlerin is motivasyonunu degerlendirmek i¢in kullanilan bir 6lgme
aracidir. Bu 6l¢ek, 14 maddeden olugsmaktadir ve ekip uyumu, isle biitiinlesme,kuruma

baglilik ve kisisel gelisim olmak tizere dort alt boyuttan olusmaktadir.

Ekip uyumu, genellikle 6rgiitiin performansina olumlu katkida bulunan bir faktor
olarak tanimlanmistir (Odom vd., 1990). Bu kavram, insanlarin siirekli olarak bir araya
gelmesini saglayan psikolojik bir gii¢ olarak ifade edilir. Arastirmalar, uyumlu ekip
tiyelerinin daha olumlu iletisim bigimleri sergilediklerini gostermektedir (Yoo ve

Alavi, 2001).

Isle biitiinlesme boyutu, orgiitsel etkililik ile bireysel motivasyon arasindaki
iliskiyi belirleyen bir unsur olarak kabul edilir (Diefendorff vd., 2002). Isle
biitiinlesme, ise pozitif bir tutumun erken yaslarda gelismesi, isin bireyin cinsiyeti ve
yasina uygun olmasi gibi kisisel niteliklerle iligkilendirilir. Ayrica, isle biitiinlesme,

bireyin is ortaminin nitelikleri gibi durumsal faktérlerden etkilenir (Wagner vd., 1987).

Kuruma baglilik, bir 6rgiite baglanmayi ifade eder ve bireyin 6rgiitiin amaglarina
inanmasini, onlar1 benimsemesini ve orgiitii desteklemesini igerir. Yiiksek bagliliga
sahip calisanlar, orgiite ve lretime daha fazla katilim gosterir ve genellikle daha 1y1
performans sergilerler. Ayrica, bagli ¢alisanlar, diger orgiit liyeleriyle iyi iligkiler

kurma egilimindedirler (Yalgin ve iplik, 2005).

Kisisel gelisim, bireyin potansiyelini fark edip kullanma becerisi olarak
tanimlanir (Sirin, 2005). Bu kavram, kisinin sinirsiz potansiyeline ve bunu

gerceklestirme yetenegine odaklanir.

2.3.3.  Yonetici Girisimcilik Olcegi

Koybast (2017) tarafindan gelistirilen okul yoneticilerine yonelik girisimcilik
Olcegi icin iki ayr1 uygulama gerceklestirilmis ve elde edilen veriler analiz edilmistir.
[k uygulama, Kocaeli ilinin Izmit ilgesinde bulunan 201 ydneticiye uygulanmis ve
Olcegin acimlayici faktor analizi yapilmistir. Bu analiz sonucunda 6l¢egin giivenirlik

katsayis1 .96 olarak hesaplanmustir. ikinci uygulama ise Sivas ilinin merkez ilgesindeki
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247 yonetici 6rnegi iizerinde gerceklestirilmis ve 6l¢egin dogrulayici faktor analizi
yapilmistir. Bu analizden elde edilen uyum iyiligi degerleri, kabul edilebilir bir aralikta
oldugu goriilmiis ve dlgegin giivenirlik katsayis1 .90 olarak belirlenmistir. Olgegin
gecerliligini belirlemek i¢in kapsam ve yap1 gegerligi de incelenmistir ve yapilan

analizler sonucunda 6lgegin gegerli ve giivenilir oldugu sonucuna varilmistir.

Olgek tek boyutlu bir yapiya sahiptir ve 5'li Likert dlgegi kullanilarak 15
maddeden olusmaktadir. Maddeler, higbir zaman (1), ara sira (2), bazen (3), siklikla
(4) ve her zaman (5) olmak tizere derecelendirilmistir. Okul yoneticilerinin girisimcilik
diizeyini belirlemek i¢in kullanilan bu dl¢ekte, puanlarin yiikseldikge girisimcilik algt

diizeylerinin arttig1 gézlemlenmektedir.

2.3.4. Liderlik Yonelimleri Betimleme Olcegi (LYBO)

Leadership Orientations Questionnaire (LOQ), Bolman ve Deal tarafindan 1991
yilinda gelistirilmis olup, Dereli (2003) tarafinda Tiirk¢eye uyarlanan ve calisanlarin
liderlik tarzlarmi belirlemek icin kullanilan bir dlgektir. LYBO, dort farkli liderlik
tarzin1 tanimlar: yapisalci, insan kaynakli, politik ve sembolik liderlik tarzlar1. Olgek,
¢ift yonlii bir formdan olusur ve liderlik davraniglarini ortaya ¢ikarmak amaciyla dort

boyut belirlenmis ve 5°1i Likert tipi bir 6l¢ek kullanilarak 32 madde igermektedir.

Yapisalci liderlik boyutu (1, 5, 9, 13, 17, 21, 25, 29), insan kaynag liderlik
boyutu (2, 6, 10, 14, 18, 22, 26, 30), politik liderlik boyutu (3, 7, 11, 15, 19, 23, 27,
31) ve sembolik liderlik boyutu (4, 8, 12, 16, 20, 24, 28, 32) seklindedir.

2.4. Verilerin Analizi

Arastirmanin sonuglarint degerlendirmek amaciyla elde edilen veriler, SPSS
25.0 programinda analiz edilmistir. Katilimcilarin demografik &zellikleriyle ilgili
frekans analizleri gerceklestirilmis ve elde edilen yiizdesel degerlerle agiklanmistir.
Olgeklerin alt boyutlarinin normal dagilim gdsterip gdstermedigini test etmek igin
Kolmogorov-Smirnov testi kullanilmistir. Yapilan analiz sonuglarina gore, verilerin
normal dagilim gostermedigi tespit edilmistir. ikili grup karsilastirmalarinda Mann
Whitney U Testi, iki ya da daha fazla grup arasindaki karsilastirmalarda ise Kruskal
Wallis testi uygulanmistir. Elde edilen sonuglar, gruplar arasinda istatistiksel olarak

anlamli farklar oldugunu gostermistir. Ayrica, rekreasyonel spor iyi olus ile
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sosyallesme arasindaki iliskiyi 6lgmek amaciyla korelasyon analizi yapilmis ve bu
baglamda Spearman Korelasyon Analizi uygulanmistir. Elde edilen korelasyon analizi
sonuglar1 araciligiyla, liderlik tarzi, motivasyon ve girisimcilik arasindaki iliskinin

derecesi degerlendirilmistir. Anlamlilik diizeyi olarak p<0,05 kabul edilmistir.
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UCUNCU BOLUM
BULGULAR

3.1. Arastirma Bulgular:

Arastirma kapsaminda elde edilen veriler analiz edilmis ve sonuglar tablo

seklinde sunulmustur.

Tablo 5. Katilimeilarin s Motivasyonu, Girisimcilik ve Liderlik Y&nelimleri
Diizeyleri

N Min Max  Ortalama Standart
Sapma
Ekip Uyumu 344 7,00 20,00 14,97 2,99
Isle Biitiinlesme 344 5,00 20,00 13,12 3,29
Kuruma Baghhk 344 9,00 15,00 12,59 1,55
Kisisel Gelisim 344 6,00 15,00 11,70 1,80
Is Motivasyonu Toplam 344 33,00 70,00 52,39 7,89
Yonetici Girisimeilik Olgegi 344 31,00 75,00 64,64 7,85
Yapisalci 344 30,00 40,00 34,94 3,01
Insan Kaynag 344 30,00 40,00 36,22 3,05
Politik 344 27,00 40,00 33,60 3,45
Sembolik 344 26,00 40,00 33,55 3,38
LYBO Toplam 344 120,00 160,00 138,32 11,59

Tablo 5’te yer alan verilere gore katilimcilarin is motivasyonu 6lgegi ortalama
puan1 52,39+7,89, yonetici girisimcilik 6l¢egi ortalama puani 64,64+7,85 ve liderlik

yonelimleri betimleme 6l¢egi ortalama puan1 138,32+11,59°dur.
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Tablo 6. Katilimcilarin Cinsiyete Gore Olgek Verilerinin Analizleri

Cinsiyet N  SwraOrt Sira Top U p
Kad

Ekip Uyumu adin_ 195 160,48 3129400 45184 000 0,000*
Erkek 149 18823  28046,00

: Kad

isle Biitiinlesme adm 195 189,97 3704400 44151000 0,000
Erkek 149 14964  22296,00
Kad

Kuruma Baghlik adm 195 14217 2772350 gg13500 0,000%
Erkek 149 21219  31616,50
Kad

Kisisel Geligim adin 195 15914 3103300 44953009 0,003*
Erkek 149 189,98  28307,00

Is Motivasyonu Kadin 195 166,45  32458,00 13348,000 0,196

Toplam Erkek 149 180,42  26882,00

¥0neﬁ1c1 Girisimcilik Kadin 195 138,21  26951,00 7841,000 0,000*

Olcegi Erkek 149 217,38  32389,00
Kad

.. adn 195 16603 3042650 ;1510 con o oo
Erkek 149 194,05 28913,50

: Kad

insan Kajhag adin 195 14817 28893,00 g7g3 090 0,000%
Erkek 149 20434  30447,00
K

Politik adm 195 15723 3065900 ;1549000 ¢ oy
Erkek 149 19249  28681,00

— Kadn 105 14718 2869950  geao o 0000+
Erkek 149 20564 3064050

3 Kad

LYBO Toplam adm 195 15253 2974400 414634000 0,000%
Erkek 149 198,63  29596,00

*0<0,05

Tablo 6’da yer alan veriler incelendiginde katilimcilarin cinsiyete gore is

motivasyonu Olcegi alt boyutlari, yonetici girisimcilik 6l¢egi ve liderlik yonelimleri

betimleme oGlgegi ve alt boyutlarinda anlamli farklilik oldugu tespit edilmistir

(p<0,05). Buna gore kadin yoneticilerin isle biitiinlesme diizeyi daha yiiksek iken,

erkek yoneticilerin ekip uyumu, kuruma baglilik ve kisisel gelisim diizeylerinin daha

yiiksek oldugu gortilmistiir. Girisimcilik diizeyinde erkek yoneticilerin daha yiiksek

diizeyde bir ortalamaya sahip olduklar1 goriilmektedir. Liderlik yonelimleri belirleme

Olcegi ve alt boyutlarinda da erkek yoneticilerin daha yiiksek diizeyde bir ortalamaya

sahip olduklar tespit edilmistir.
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Tablo 7. Katilimcilarin Medeni Durumuna Gére Olgek Verilerinin Analizleri
Medeni

Durum N  SwraOrt Sira Top U p
Evli

Ekip Uyumu 228 19065 43469,00 gy95400 g 0go
Bekir 116 136,82  15871,00

. Evli

isle Biitiinlesme 228 18409 4197250 44561500 0,002%
Bekar 116 14972  17367,50
Evli

Kuruma Baghiik 228 20530 46809,00 g745000 g ogo
Bekdr 116 108,03 1253100
Evli

Kisisel Gelisim 228 18763 42779.00 499500 g 0o0
Bekar 116 142,77  16561,00

Is Motivasyonu EV|IA 228 194,68  44386,00 8168,000 0,000*

Toplam Bekir 116 12891  14954,00

S"{onevt.lm Girisimcilik EVIIA 228 188,88  43065,50 9488,500 0,000*

Olcegi Bekdr 116 140,30  16274,50
Evli

. 208 18539 4226850 1 reccnn oo
Bekar 116 147,17 1707150

. Evli

Insan Kaynag - 228 M5V 27 Melil S0 7575,500 0,000*
Bekir 116 12381  14361,50
Evii

— VIl 228 19018 4336000 104 000 0000%
Bekar 116 137,76  15980,00
Evii

Sembolik VI 228 19271 4393880 gaq5500 0 goo*
Bekar 116 132,77 1540150

.. Evli

LYBO Toplam 228 19364 44150,00 g464000 000
Bekir 116 130,95  15190,00

*p<0,05

Tablo 7°de yer alan veriler incelendiginde katilimcilarin medeni duruma gore is
motivasyonu 6lgegi ve alt boyutlari, yonetici girisimcilik 6lgegi ve liderlik yonelimleri
betimleme 6lcegi ve alt boyutlarinda anlamli farklilik oldugu tespit edilmistir
(p<0,05). Buna gore evli yoneticilerin isle biitiinlesme, ekip uyumu, kuruma baglilik,
kisisel gelisim ve is motivasyonu diizeylerinin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.
Girisimcilik diizeyinde ise kadin ydneticilerin daha yiiksek diizeyde bir ortalamaya
sahip olduklart goriilmektedir. Liderlik yonelimleri belirleme olcegi ve alt
boyutlarinda da kadin yoneticilerin daha yiiksek diizeyde bir ortalamaya sahip
olduklar tespit edilmistir.
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Tablo 8. Katilimcilarin Yasa Gore Olgek Verilerinin Analizleri

Yas N SiraOrt sd X2 p Fark
22-30" 24 104,46
’ 1-3, 1-4
. 31-402 136 144,77 P
Ekip Uyumu 11507 160 19176 52,160 0,000* 2-33,_3-4,
51 ve iizeri* 24 269,25
22-30° 24 142,40
. e 31-40° 136 159,03 L 13, 1-4,
Isle Biitiinlesme 11-50° 160 188,58 8,986 0,029 5.3
51 ve iizeri* 24 171,75
22-30! 24 46,54
. 31-40? 136 174,22 . 1-2,1-3,
Kuruma Baghhk 2150° 160 187,01 44,749 0,000 14
51 ve iizeri* 24 192,00
22-30° 24 89,52
- - 31-40° 136 167,61 L 12,13,
Kisisel Gelisim 21503 160 186,85 22,028 0,000 1.4
51 ve iizeri* 24 187,50
22-30" 24 96,77 12 1.3
is Motivasyonu  31-40° 136 152,17 B
Toplam 4150° 160 197,24 31313 0.000% 14,23
51 ve iizeri* 24 198,50
Vénetici 22-30° 24 94,96
- 31-402 136 175,63 L 1-2,1-3,
g;r:;};ncﬂlk 2150° 160 18324 3 17,015 0,001 14
seg 51 ve tizeri® 24 160,75
22-30" 24 114,94
31-40° 136 184,62 x 1-2,1-3,
Yapisalci 2150° 160 170,81 10,265 0,016 1.4
51 ve iizeri* 24 172,67
22-30! 24 64,29
. 31-402 136 168,31 1-2,1-3
5 ’ 37,273 x 0 79
Insan Kaynagi 77553 160 185,62 0.000% 1 4 2.4
51 ve iizeri* 24 217,00
22-30" 24 138,19
41-50° 160 159,56
51 ve iizeri* 24 160,33
22-30" 24 118,50 L4 2
sembolik 31-40° 136 184,17 23.475 0,000* 3 4' ’
41-503 160 181,60 -
51 ve iizeri* 24 99,75
22-30! 24 104,54 L2 1.3
" 31-402 136 181,46 12,501 0,006* ~ <~
LYBO Toplam 777553 160 17553 1-4
51 ve iizeri* 24 169,50
*p<0,05
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Tablo 8'de yer alan veriler incelendiginde katilimcilarin yasa gore ismotivasyonu
Olgegi ve alt boyutlar1, yonetici girisimcilik 6lgegi ve liderlik yonelimleribetimleme
6l¢egi ve alt boyutlarinda anlamli farklilik oldugu tespit edilmistir (p<0,05). Buna gére
41-50 yas araligindaki ve 51 yas ve tlizerindeki yoneticilerin isle biitiinlesme, ekip
uyumu, kuruma baglilik, kisisel gelisim ve is motivasyonu diizeylerinin daha yiiksek
oldugu goriilmiistiir. Girisimcilik diizeyinde ise 31-40 yas araligindaki ve 41-50 yas
araligindaki yoneticilerin daha yiiksek diizeyde bir ortalamaya sahip olduklar
goriilmektedir. Liderlik yonelimleri belirleme 6lcegi ve altboyutlarinda da 22-30 yas
araligindaki yoneticilerin diger yas gruplarina gore daha diisiik diizeyde bir ortalamaya

sahip olduklar1 tespit edilmistir.
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Tablo 9. Katilimcilarin Egitim Durumuna Goére Olgek Verilerinin Analizleri

Egitim Durumu N  SiraOrt sd X2 p Fark
Lisans! 219 160,83

Ekip Uyumu  Yiiksek Lisans® 114 200,53 16,341 0,000* “‘2‘1_1'3'
Doktora® 11 11436 2
Lisans® 219 178,12

BlSiinlesme  Yiksek Lisans? 114 161,38 2165 0339 -
Doktora® 11 175,91
Lisans? 219 160,80

Kuruma Yiiksek Lisans? 114 197,91 12,000 0,002* 1-2,1-3

pagtus Doktora3 11 142,18
Lisans® 219 149,27

et [T Yiiksek Lisans® 114 209,97 36,084 (ooo* 12%3:
Doktora® 11 246,73

is Lisans® 219 159,94

Motivasyonu  Yiiksek Lisans?® 114 199,63 13,118 0,001* 1-2,2-3

Toplam Doktora® 11 141,50

Yénetici Lisans* 219 14745

Girisimeilik ~ Yiksek Lisans? 114 21280 2 40,150 0,000% 1-22,_%%-3,

Olcegi Doktora® 11 253,64
Lisans! 219 179,38

Yapisaler Yiiksek Lisans® 114 15579 5822 0054 -
Doktora® 11 208,77
Lisans! 219 175,83

insan Kaynag: Yiiksek Lisans® 114 163,36 2,167 0,338 -
Doktora® 11 200,95
Lisans? 219 182,08

Politik Yiiksek Lisans? 114 14903 11,667 0,003* ~ "2’_1'3'
Doktora® 11 22500 2
Lisans! 219 171,22

Sembolik Yiiksek Lisans® 114 170,90 2067 0356 -
Doktora® 11 214,59
Lisans® 219 179,77

LYBU Yiiksek Lisans’ 114 154,56 6,780 0,034* 1-3,2-3

toptait Doktora3 11 21373

*p<0,05

Tablo 9’da yer alan veriler incelendiginde katilimeilarin egitim durumuna goére

1$ motivasyonu Olcegi ve isle biitiinlesme digindaki alt boyutlari, yonetici girisimcilik

Olgegi ve liderlik yonelimleri betimleme Glgegi ve politik alt boyutunda anlamli

farklilik oldugu tespit edilmistir (p<0,05). Buna gore yiiksek lisans mezunu olan
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yoneticilerin isle biitiinlesme, ekip uyumu, kuruma baglilik, kisisel gelisim ve is
motivasyonu diizeylerinin daha yiliksek oldugu goriilmiistiir. Girisimcilik diizeyinde
doktora mezunu yoneticilerin daha yiiksek diizeyde bir ortalamaya sahip olduklar1
gorilmektedir. Liderlik yonelimleri belirleme 6lgegi ve alt boyutlarinda da doktora
mezunu yoneticilerin daha yiiksek diizeyde bir ortalamaya sahip olduklar tespit

edilmistir.
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Tablo 10. Katilimcilarin Yoneticilik Deneyimine Gore Olgek Verilerinin Analizleri

Deneyjm N, SwraOrt sd X? p Fark
I-3vyil 57— 153771 12 1.3
_ 4-6 y1I? 36 61,64 1-4 2-3,
Ekip Uyumu 57967, 30 252,82 98,883 0,000% 2-4, 2-5,
11-15 yil? 60 229,50 3-5
16 yil ve lizeri® 52 179,96
1-3 yill 157 193,02 1-2.1-3,
isle 4-6 y1l° 36 120,57 1-4, 1-5,
Butun]esme 7-10 y113 39 119,27 45,101 0,000* 2-4, 3-4,
11-15 yil? 60 214,39 4-5
16 yil ve lizeri® 52 138,10
13 yill 157 134,15
Kuruma 4-6 yil2 36 195,39 1-2,1-3,
Baghlik 7-10 1P 39 22215 74,203 0,000% > 5
11-15 yil? 60 246,58 b
16 y1l ve tizeri® 52 149,73
1-3 yil 157 151,24
Kisisel 4-6 yil? 36 154,51 %g %‘j
Gelisim 7-10 yil® 39 186,65 32201 0,000 7% =
11-15 yil? 60 231,89 )
16 y1l ve tizeri® 52 170,00
. 1-3 yul! 157 159,08 1-2, 1-3,
Is 4-6 yiI? 36 8828 1-4, 2-3,
Motivasyonu 375 12 39 20401 4 79,097 0,000* 2-4,2-5,
Toplam 11-15 yil* 60 257,11 3-5,4-5
16 y1l ve izeri® 52 150,08
Yonetici = gﬂi 17 %5733:14
Girigimcilik ~ 7-10 yil° 39 171,28 17,495 0,002 é‘i’ i“é’
Olgegi 11-15 yil* 60 215,35 o
16 y1l ve izeri® 52 178,31
1-3 yilt 157 178,60
4-6 yil? 36 125,86 1.2 9.3
Yapisalc 7-10 y1l® 39 17287 10,765 0,029% )¢
11-15 yul? 60 190,01 ’
16 y1l ve izeri® 52 165,88
1
san 7-10 yi 39 169,31 16 yil ve 13,380
aynagt 11-15 yil® 60 205,84 tzen
16 yil ve iizer® 52 177,77 - 0,010*
13 yilt 157 183,02
4-6 yil? 36 140,81
Politik 7-10 yil® 39 183,38 123,04
11-15 yil* 60 199,78
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23,706 2-3, 2-4,
2-5, 3-4,
0,000% 4-5
1-2, 1-5,
2-3, 2-4,
3-5,4-5
1-3 yil! 157 166,04
4-6 y1I? 36 127,85 -2, 1-3,
Sembolik 7-10 yil® 39 22244 46,807  noox L4 1D
11-15 yil* 60 224,78 475, 24,
16 yil ve iizeri® 52 125,15 979, 49
1-3 yil! 157 172,17
4-6 y1I? 36 118,97 1-2, 1-4,
it 7-10 y1l® 39 191,79 25,826  0,000* 2-3, 2-4,
11-15 yil* 60 214,42 3-5,4-5
16 y1l ve lizeri° 52 147,73
*p<0,05

Tablo 10’da yer alan veriler incelendiginde katilimeilarin yoneticilik deneyimine

gore is motivasyonu Olgegi ve alt boyutlari, yonetici girisimcilik 6lgegi ve liderlik

yonelimleri betimleme 6l¢egi ve alt boyutlarinda anlamli farklilik oldugu tespit

edilmistir (p<0,05). Buna gére 11-15 yil araliginda yoneticilik deneyimine sahip olan

yoneticilerin isle biitiinlesme, ekip uyumu, kuruma baglilik, kisisel gelisim ve is

motivasyonu diizeylerinin daha yiiksek oldugu goriilmistiir. Girisimcilik diizeyinde de

11-15 yil araliginda yéneticilik deneyimine sahip olan yoneticilerin daha yiiksek

diizeyde bir ortalamaya sahip olduklar1 goriilmektedir. Liderlik yonelimleri belirleme

6l¢egi ve alt boyutlarinda da 11-15 yil araliginda yoneticilik deneyimine sahip olan

yoneticilerin daha yiiksek diizeyde bir ortalamaya sahip olduklar1 tespit edilmistir.

61



Tablo 11. Katilimcilarin Calisma Siiresine Gore Olcek Verilerinin Analizleri

Calisma Siiresi N Sira Ort sd X2 p Fark
1-3 yil? 196 163,61 13 1.4
2 y ’
Ekip Uyumu ‘;?g gﬂg 13015 ;jgég 57,080 0,000% 2-9; 3-4,
11-15 yil* 12 332,50 )
1-3 il 196 158,01
isle 46 yi 105 156,44 1-3,1-4,
Biitiinlesme  7-10 yil® 31 262,74 58,306 4 5oo= 2'33; 3'4’
11-15 yil* 12 316,50 )
1-3 il 196 160,17
Kuruma 4-6 y1° 105 152,46 1-3 2-3
Baghhk 7-10 y113 31 310,77 70,364 0.000% ?;_4 '
11-15 yil® 12 192,00 !
1-3 il 196 151,83
Kisisel 4-6 y1l° 105 171,26 1-3, 1-4,
Gelisim 7-10 yil® 31 246,23 58,775 0,000% 2-3, 2-4,
11-15 yil® 12 330,50 3-4
. 1-3 yal? 196 155,17 1-3,1-4,
Il\ilotivasyonu 4-6 yiI2 105 160,30
7-10 yﬂ3 31 263,81 621782 0 000* 2'3, 2'4,
Hoprain 11-15 y1l* 12 326,50 o
4 1-3 il 196 161,57
Yonety 46 yil2 105 177,73 1-3,2-3,
BIEgmenK 770 4P 31 233,56 15185 5002+ 34
11-15 yil® 12 147550
1-3 il 196 174,29
2
e S MOT sy ot 1.2
11-15 yil® 12 214,83
1-3 il 196 181,87
Insan 4-6 y1l? 105 139,68 1.3 1.4
Kaynag 7-10 yil® 31 207,23 19908 o ook 2.3 24
11-15 yil® 12 217,00 ! !
1-3 il 196 181,73
4-6 yil2 105 130,73 10415 1-3, 2-3,
Foltik 7-10 yil® 31 250,89 ’ 0,000  3-4
11-15 yil® 12 184,67
1-3 yil? 196 184,16
4-6 yiI2 105 14554
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1-3, 1-4,

SEempolK 7-10 yif? 31 24818 56,494 0,000* 2-3, 2-4,
11-15 yal* 12 22,50 3-4
1-3 yil! 196 182,44 > 13
LYBO 4-6 y1l? 105 134,27 4 179
Top]am 7-10 y113 31 239,03 31,403 0,000* 2-3, 2-4,
11-15 yil? 12 172,83 3-4
*p<0,05

Tablo 11°de yer alan veriler incelendiginde katilimcilarin ayni kurumdaki
calisma siliresine gore is motivasyonu Olgegi ve alt boyutlari, yonetici girisimcilik
Olcegi ve liderlik yonelimleri betimleme Olgegi ve alt boyutlarinda anlamli farklilik
oldugu tespit edilmistir (p<0,05). Buna gore 7-10 y1l araliginda ve 11-15 yil araliginda
ayni kurumda calisan yoneticilerin isle biitiinlesme, ekip uyumu, kuruma bagllik,
kisisel gelisim ve is motivasyonu diizeylerinin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.
Girigimcilik diizeyinde 7-10 yil aralifinda ayni1 kurumda ¢alisan yoneticilerin daha
yiiksek diizeyde bir ortalamaya sahip olduklar1 goriilmektedir. Liderlik yonelimleri
belirleme Olgegi ve alt boyutlarinda da 7-10 yil araliginda ayni kurumda galisan

yoneticilerin daha yiiksek diizeyde bir ortalamaya sahip olduklar1 tespit edilmistir.
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Tablo 12. Liderlik, Girisimcilik ve Motivasyon Arasindaki Iliski

56
S S
o So = XX
2z 3 20X = 9
gE 2 ¥ = 2 2
£ 8 = S = >~
~ £ = 5 a 3 =
£ 2
o
e Montal 4617 367 458™ 380~ 201" 431"
S'Z]l ls(e ental 000 000 000 ,000 ,000 000
agh N 344 344 344 344 344 344
r 129" 345™ 319" 394 256 391"
Yasam Doyumu p 016 ,000 000 ,000 ,000 000
N 344 344 344 344 344 344
h . 530~ 356" ,493™ 466" 423" 475"
G‘le, t?‘ IsRier 000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
cistirme N 344 344 344 344 344 344
r 473" 435™ 408" 501" 453~ 500™
Pozitif Duygu  p 000 ,000 ,000 ,000 ,000 000
N 344 344 344 344 344 344
s Mok r 417 393™ 452" 463" 370 ,485™
Ts otfvasyontt— 000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
oplam
N 344 344 344 344 344 344
Yonetici r 1,000 ,580™ 607" 478" 429" 519"
Girisimilik D . 000 ,000 ,000 ,000 000
Olgegi N 344 344 344 344 344 344
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Tablo 12’de liderlik, girisimcilik ve motivasyon arasindaki iliskinin analizi yer

almaktadir.

Yonetici girisimcilik 6lgegi ile liderlik yonelimleri betimleme olgegi ve alt
boyutlar1 arasindaki iligki incelendiginde orta diizeyde pozitif yonde istatistiksel olarak

anlaml bir iligki yer aldig1 goriilmektedir.

Is motivasyonu 6lgegi ile liderlik yonelimleri betimleme dlgegi ve alt boyutlart
arasindaki iliski incelendiginde; fiziksel mental saglik alt boyutu ile sembolik alt
boyutu arasinda diisiik diizeyde pozitif yonde istatistiksel olarak anlamli bir iliski yer
aldig1 goriilmektedir. Fiziksel mental saglik alt boyutu ile liderlik yo6nelimleri
betimleme 6lcegi toplam puani ve diger alt boyutlar1 arasinda ise orta diizeyde pozitif

yonde istatistiksel olarak anlamli bir iliski yer aldigi goriilmektedir.

Yasam doyumu alt boyutu ile sembolik alt boyutu arasinda diisiik diizeyde
pozitif yonde istatistiksel olarak anlamli bir iligki yer aldig1 goriilmektedir. Fiziksel
mental saglik alt boyutu ile liderlik yonelimleri betimleme 6l¢egi toplam puani ve
diger alt boyutlar1 arasinda ise orta diizeyde pozitif yonde istatistiksel olarak anlamli

bir iligki yer aldig1 goriilmektedir.

Aile i¢i iliskiler gelistirme alt boyutu ile liderlik yonelimleri betimleme 6l¢egi
toplam puani ve alt boyutlar arasinda orta diizeyde pozitif yonde istatistiksel olarak

anlamli bir iligki yer aldig1 gortilmektedir.

Pozitif duygu alt boyutu ile liderlik yonelimleri betimleme 6l¢egi toplam puani
ve alt boyutlari arasinda orta diizeyde pozitif yonde istatistiksel olarak anlamli bir iliski

yer aldig1 goriilmektedir.

Is motivasyonu &lgegi toplam puani ile liderlik yonelimleri betimleme 6lgegi
toplam puani ve alt boyutlar1 arasinda orta diizeyde pozitif yonde istatistiksel olarak

anlaml bir iligki yer aldig1 goriilmektedir.
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SONUCLAR VE ONERILER

Yapilan arastirmada dort ¢ergeve modeline gore okul yoneticilerinin liderlik
tarzlar ile yoneticilerin motivasyonlar1 ve girisimcilik diizeyleri arasindaki iligskinin

incelenmesi amaglanmustir.

Aragtirmanin sonuglaria gore, katilimcilarin is motivasyonu olgegi ortalama
puani 52,39+7,89, yonetici girisimcilik 6lgegi ortalama puani 64,64+7,85 ve liderlik
yonelimleri betimleme o&lgegi ortalama puani 138,32+11,59 olarak belirlenmistir.
Bulgular, katilimcilarin cinsiyet, medeni durum, yas, egitim durumu, yoneticilik
deneyimi ve aym kurumdaki caligma siiresi demografik ozelliklerine gore is
motivasyonu, yonetici girisimcilik ve liderlik yonelimleri arasinda anlamli farkliliklar
oldugunu ortaya koymustur. Ayrica, yonetici girisimcilik 6lcegi ile liderlik yonelimleri
betimleme Slgegi arasinda orta diizeyde pozitif yonde istatistiksel olarak anlamli bir
iliskinin bulundugu goriilmiistiir. Is motivasyonu olgegi ile liderlik yonelimleri
betimleme 6l¢egi arasinda ise fiziksel-mental saglik, yasam doyumu, aile i¢i iligkiler
gelistirme ve pozitif duygu gibi alt boyutlar arasinda pozitif yonde istatistiksel olarak

anlaml iligkiler saptanmistir.

Yonetici girisimcilik 6lgegi ile liderlik yonelimleri betimleme 6lgegi arasindaki
pozitif yonde anlamli iligki, egitim kurumlarinda liderlik tarzlarinin ve yoneticilerin
girisimcilik diizeylerinin 6nemini vurgulamaktadir. Bu bulgu, girisimci yoneticilerin
genellikle yenilikgi ve oncii  bir liderlik tarzina sahip olduklarmi ve
organizasyonlarinda degisimi tesvik ettiklerini gostermektedir. Ayn1 zamanda, liderlik
yonelimlerinin, kurum igi girisimciligi ve inovasyonu destekleyen bir kiiltiiriin

olusturulmasinda Kritik bir rol oynadigini belirtmek énemlidir.

Is motivasyonu &lgegi ile liderlik yonelimleri betimleme &lgegi arasindaki
pozitif iligkiler, liderlerin ¢alisanlarin motivasyonunu artirmak ve performanslarini
gelistirmek icin liderlik tarzlarmi etkin bir sekilde kullanabileceklerini isaret
etmektedir. Bu iliski, liderlerin, ¢alisanlarin fiziksel ve mental sagligin