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Ayşe Nazlı'ya
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SUNU

Örgütlerin etkililiği ile çalışanların performansı arasında bir 
ilişki olduğu açıktır. Üretim araçlarının, üretim yerlerinin ve iş 
yapma biçimlerinin büyük ölçüde değiştiği çağımızda, çalışanın 
performansı örgütler için daha da önem kazanmaktadır. Çalışanı 
iş gereklerinin pasif bir uygulayıcısı olarak tanımlayan klasik yak-
laşımlar, yirmibirinci yüzyılın örgütlerinin gereksinim duyduğu ça-
lışan davranışını açıklamakta yetersiz kalmaktadır. Çünkü örgütsel 
yaşam, çalışanın giderek daha aktif hale geldiği bir dönüşüm süreci 
içindedir. Klasik örgüt ve yönetim teorilerinde, çalışandan işle ilgili 
yönergelere olduğu gibi uyması beklenirken, günümüzde çalışanın 
örgütteki rolünü sorgulaması ve yeniden tanımlaması, üretim süre-
cine yaratıcı katkı sunması, yeniliği başlatması ve inisiyatif alması 
istenmektedir. Yönetici konumunda olanların inisiyatif almaları 
ise örgütlerin etkililiği için yaşamsal önemdedir. Batı toplumları-
nın gelişmesinde oldukça önemli bir role sahip olan inisiyatif alma 
davranışına, gelişmekte olan ülke toplumlarında genellikle daha az 
rastlanmaktadır. Bir örgütsel davranış biçimi olan inisiyatif alma 
davranışı, görece ihmal edilmiş bir çalışma alanıdır. Bu kitapta, inisi-
yatif alma davranışı, örgütte çalışanın ve yöneticinin inisiyatif alması 
bağlamında derinlemesine incelenmiştir.

Nisan, 2019 - Tokat

Doç. Dr. Uğur AKIN



ÖN SÖZ

Yönetim tarihi, insana ve işe ilişkin varsayımlarla doludur. Bu 
varsayımların bir kısmı çalışanları, söyleneni en iyi biçimde yerine ge-
tiren bir makine olarak kabul etmiştir. Böyle bir varsayımın en önemli 
ilgi alanı iş verimliliği olurken, insan faktörü ihmal edilmiştir. Yapılan 
araştırmalar, insana verilen katı görev tanımlarının, işin gerektirdiği 
kararların ve eylemlerin en hızlı ve en doğru şekilde yapılmasını sağla-
madığını göstermektedir. Günümüzde iş yaşamı teknolojik değişmeler 
ve işe ilişkin paradigma değişikliklerinden büyük ölçüde etkilenerek 
daha esnek kararlar verebilen, çok yönlü düşünebilen, çok yeterlikli ve 
çok becerili çalışanlara olan ihtiyacı daha da artırmıştır. İşte bu nokta-
da “inisiyatif ” kavramının önemi daha da belirgin hale gelmiştir. 

Eğitim tanımları da artık değişmiş, zaten bilinenlerin kişile-
re aktarılma süreci “yetiştirme” kavramı içinde değerlendirilirken, 
“eğitim”  bireyleri bilinmeyeni üretmek için hazırlama, karşılaştığı 
durumlara mevcut bilgilerinden yola çıkarak yeni tepkiler verebilme 
gücünü geliştirme anlamını kazanmıştır. Bu çerçevede çağdaş eğitim 
anlayışı “inisiyatif alabilen birey” yetiştirme hedefine odaklanmıştır.   
Böylece geleceğin toplumu için sadece kendinden bekleneni yerine 
getiren pasif kişilikler değil, önceliği ve üstünlüğü ele alabilen aktif 
bireyler yetiştirilmektedir. 

Doç.Dr. Uğur Akın’ın uzun ve  titiz çalışmasının sonucunda 
büyük bir emek ürünü olan bu eser, kişisel inisiyatif kavramı, inisi-
yatifin boyutları, inisiyatifin kökenleri ve sonuçları, inisiyatifle ilgili 
diğer kavramlar, kişisel inisiyatifin yordayıcısı olarak özyeterlik ve 
okul müdürlerinin inisiyatif almalarıyla ilgili olarak yaptığı doktora 
tez araştırmasını içermektedir. 

Bu çalışma gerek ülkemiz ve gerekse dünya literatürüne çok 
önemli bir katkı yapmıştır. Yönetimde çok önem verilen inisiyatif kav-
ramının bilimsel anlamda ele alındığı ve eğitim sektöründe durumun 
sorgulandığı  bu araştırmanın bulguları, uygulamacılara da ışık tuta-
cak sonuçlar ortaya koymuştur. Doç. Dr. Uğur Akın’ı bu bilimsel ve 
önemli eseri için kutlar, kitabın okuyuculara yararlı olmasını dilerim. 

Prof. Dr. İnayet Aydın
Nisan, 2019
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Örgütler, önceden belirlenmiş amaçları gerçekleştirmek üzere 
bir araya gelen çalışanların eşgüdümlenmiş üretim ilişkilerinden 
oluşmaktadır (Başaran, 2008, 15–16). Klasik anlayışta, çalışanın iş 
davranışının örgüt tarafından şekillendirildiği üzerinde durulmak-
tadır. Bu anlayış, çalışanın örgüt üzerindeki etkisini ihmal etmek-
tedir. Oysa örgüt, çalışanın iş yapma biçimini etkilediği gibi, çalışan 
da örgütün işleyiş örüntülerine etkide bulunmaktadır. Diğer bir an-
latımla, örgüt ve birey arasında karşılıklı bir etkileşim vardır (Aydın, 
2000, 63). Klasik yönetim anlayışında örgüt ve yönetim, çalışandan, 
işin yapılmasıyla ilgili yönergeleri sıkı sıkıya izlemesini beklemekte-
dir. Bu anlayışta üstler çalışanın inisiyatif almasını istememektedir. 
Çünkü yapılacak olan iş, uzun deneyim ve soruşturmalardan sonra 
var olan yapılma biçimine ulaşmıştır ve çalışan, işin bu en iyi yapılış 
biçimine göre yetiştirilmelidir. İşin yorumlanması ve geliştirilmesi 
ise üst yöneticilerin sorumluluğundadır (Taylor, 1992, 79–80). Öte 
yandan, neoklasik yaklaşımlar örgütün bireylerden oluştuğunu ve 
örgütün amaçlarının bireylerden bağımsız olarak ele alınamayaca-
ğını vurgulamıştır (Cyert ve March, 1992, 133). Çalışanın örgütsel 
davranışına odaklanan ve insan kaynağının önemini vurgulayan 
yaklaşımlarsa, klasik anlayışın tam tersine, örgüte sunulacak yaratıcı 
katkıların ve örgütün etkililiğinin çalışanlarca sağlanabileceğini sa-
vunmaktadır (Shafritz ve Ott, 1992, 143). 

Çalışanların örgüte tanımlanmış rol gereklerinin ötesinde katkı 
sunmaları, işe karşı aktif bir yaklaşım benimsemeleri ve rollerini ye-
niden tanımlamaları ile olanaklı hale gelebilecektir. Böyle bir yakla-
şımsa çalışanın inisiyatif almasını gerektirmektedir. Fayol (1992, 67), 
inisiyatifi yönetimin 14 ilkesinden biri olarak belirlemiştir. Yazara 
göre, bir plan yapmak ve bu planın başarıya ulaşmasını sağlamak 
birey için en önemli doyum kaynaklarından biri olduğu gibi insanı 
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harekete geçiren en önemli uyaranlardan da biridir. Bu tasarlama ve 
uygulamaya geçirme süreci inisiyatif olarak tanımlanmaktadır. İni-
siyatif, örgütün tüm kademelerindeki çalışanların istek ve enerjileri-
nin arttırılmasını sağlayabilmektedir.

Çalışanın inisiyatif alarak, fazladan rol davranışı sergilemesi 
üzerinde duran aktif performans kavramlarından biri de örgütsel 
davranış araştırmacısı Frese ve arkadaşlarının ortaya attığı “kişisel 
inisiyatif ” kavramıdır (Frese, Kring, Soose ve Zempel, 1996). Kişi-
sel inisiyatif, çalışanın rolünü yorumlamasını, örgüt yararına yeni 
amaçlar oluşturmasını ve bu amaçları ısrarcı bir biçimde uygulama-
sını ifade eden aktif bir performans kavramıdır. 

Kişisel inisiyatif kavramı; nasıl daha iyi üretim yapabileceğini 
düşünen işçi ile tam olarak emirleri uygulayan çalışma arkadaşı, ken-
di geliştirdiği yaklaşımı kullanan yönetici ile başkalarının geliştirdiği 
yaklaşımlarla kıyaslama (benchmarking) yapan yöneticiler, büyük 
zorluklara rağmen bir ürün geliştiren girişimci ile danışmanların 
anlattığını uygulayan girişimciler ve alanını etkileyen bilim insanı 
ile geleneksel araştırmaları sürdüren bilim insanları arasındaki farkı 
anlamak üzere tartışmaya açılmıştır (Frese ve Fay, 2001, 166–167). 
Daha öz bir anlatımla kişisel inisiyatif, çalışanın kendisine emir ve-
rilmesini ya da yol gösterilmesini beklemeden örgütün amaçlarıyla 
uyumlu şekilde harekete geçebilmesini ifade eden bir kavramdır.

Kişisel inisiyatifin birbirini tamamlayıcı nitelikte üç boyutu 
vardır. Bunlar; kendiliğinden başlama, proaktiflik ve ısrarcılıktır. 
Kendiliğinden başlama, davranışın dış baskılar, rol gereklilikleri, öğ-
retim ya da açık bir eylem gerekliliği olmadan meydana gelmesini 
ifade etmektedir. Bu yönüyle kişisel inisiyatif, çalışanın örgüt tara-
fından belirlenen amaçlardan çok kendi amaçlarını oluşturmasını 
gerektirmektedir (Frese, Garts ve Fay, 2007). Proaktiflik, çalışanın 
sorunları ve fırsatları önceden görmesi ve harekete geçmesi anlamı-
na gelmektedir. Proaktif çalışan, iş çevresini geleceğin gereksinim-
lerine göre değiştirme çabası içindedir (Bateman ve Crant, 1993; 
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Crant, 2000; Fay ve Frese, 2001; Rank, 2006). Israrcılık ise çalışanın 
proaktif bir yaklaşımla oluşturduğu amaçları uygularken ortaya çı-
kacak engellerle aktif biçimde mücadele etmesini ifade etmektedir. 
Israrcı çalışan, harcanan zamanı ve deneme sayısını önemsemeden 
yeni yöntemlerle amacına ulaşmaya çalışmaktadır (Frese, Fay, Hil-
burger, Leng ve Tag, 1997). 

Kişisel inisiyatif alan çalışan ve yöneticilerin bulunduğu örgütle-
rin daha etkili olduğu bilinmektedir. Bu nedenle, kişisel inisiyatif kav-
ramı giderek daha fazla ilgi çeker hale gelmektedir (Frese, 2001, 99). 
Örgütler ve yöneticiler sürekli olarak yüksek inisiyatif sahibi çalışan-
lara gereksinim duyduklarını vurgulamaktadır (Frese ve Fay, 2005). 
Buna rağmen kişisel inisiyatif, örgüt ve yönetim alanyazınında ala-
nında yeterince ele alınmış bir konu değildir (Frese ve diğerleri, 1997).

Kişisel inisiyatif tartışması, Batı toplumları açısından yaşam-
sal bir farklılık yaratmayabilir. Çünkü bu ülkelerde inisiyatif, zaten 
çalışma kültürünün bir unsuru haline gelmiştir. Ancak gelişmekte 
olan dünyada kişisel inisiyatifin tartışılması, toplumun ve kültürün 
gelişmesi için oldukça önemlidir (Frese ve Fay, 2001, 172). Türkiye 
gibi gelişmekte olan bir ülke için de kişisel inisiyatif almanın destek-
lenmesi önemli görülebilir. 

Bu kitapta, örgüt ve yönetimde inisiyatif alma davranışı “kişisel 
inisiyatif ” perspektifinden ele alınmıştır. Bu bağlamda birinci, ikin-
ci ve üçüncü bölümlerde bir örgütsel davranış türü olarak inisiyatif 
alma davranışı teorik bir temele oturtulmuştur. Kişisel inisiyatif kav-
ramının gelişimi, boyutları, kökeni ve sonuçları bu ilk üç bölümün 
içeriğini oluşturmaktadır. Dördüncü bölümde, kişisel inisiyatif kav-
ramıyla ilgili diğer örgütsel davranış türlerine yer verilmiş, bu ör-
gütsel davranış türleri ile kişisel inisiyatif davranışının yakınlaştığı 
ve ayrıldığı noktalar ele alınmıştır. Beşinci bölümde, kişisel inisiya-
tif alma davranışının en önemli yordayıcılarından olan öz-yeterlik 
kavramına yer verilmiştir. Altıncı bölümde, kamu alanında yöneti-
cilerin inisiyatif alması tartışmasına bir örnek oluşturacak biçimde 
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okullarda okul müdürlerinin inisiyatif almaları konusu irdelenmiş-
tir. Yedinci ve son bölümde ise, Milli Eğitim Bakanlığı’na bağlı ilköğ-
retim okullarında görev yapan okul müdürlerinin inisiyatif almala-
rını irdeleyen ampirik bir araştırma tanıtılmış ve bu araştırmanın 
sonuçları paylaşılmıştır.      



KİŞİSEL İNİSİYATİF KAVRAMI

Bu bölümde öncelikle inisiyatif sözcüğünün semantik temel-
leri üzerinde durulmuştur. Daha sonra kişisel inisiyatif kavramının 
hangi şartlarda ortaya çıktığı ve kültürle ilişkisi irdelenmiştir. Sonra-
sında, örgütlerde kişisel inisiyatif davranışının nasıl oluştuğu tartı-
şılmıştır. Bölümün sonunda, kişisel inisiyatif davranışının fazladan 
bir rol davranışı ve aktif bir performans kavramı olması üzerinde 
durulmuştur. 

İnisiyatif Ne Demek?  

İnisiyatif sözcüğü dilimize Fransızcadan geçmiştir. Sözcük di-
limizde, öncecilik, üstünlük; karar verme yetkisi ve gerekli kararları 
almayı bilen kişinin niteliği olmak üzere üç farklı anlamı karşıla-
maktadır (TDK, 2011). Bu anlamlardan sonuncusu kişisel inisiyatif 
kavramının içeriği ile büyük ölçüde örtüşmektedir.

Sözcük, Fransızcaya 18. yüzyılın sonlarında Latince başlamak 
anlamına gelen “initium” sözcüğünden türetilen “initiare” sözcüğü 
ile girmiş ve halen bu dilde “initiative” biçiminde kullanılmaktadır. 
İngilizceye de Fransızcadan geçen sözcük, İngilizcede dört farklı an-
lam içermektedir. Sözcüğün İngilizcedeki birinci anlamı, “bir şey-
leri bağımsız olarak değerlendirip harekete geçme yeteneği” olarak 
tanımlanmaktadır. İkinci anlamı ise “başkalarından önce harekete 
geçme ya da girişimde bulunma gücü ya da olanağı” biçimindedir. 
Üçüncü anlam, “bir zorluğu aşmaya ya da bir durumu geliştirmeye 
yönelik bir davranış ya da strateji; bir şeye karşı yeni bir yaklaşım” 
olarak belirtilmektedir. Dördüncü anlam ise daha çok İsviçre ve 
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Amerika Birleşik Devletlerinin bazı eyaletlerinde “yasama organı dı-
şındaki yurttaşların yasa oluşturma hakkı” olarak tanımlanmaktadır 
(Oxford Dictionaries, 2011). Kavramın İngilizcedeki anlamları ince-
lendiğinde, özellikle ilk üç anlamın kişisel inisiyatif kavramının üç 
boyutuyla ilgili olduğunu görmek olanaklıdır. “Bir şeyleri bağımsız 
olarak değerlendirip harekete geçme yeteneği” kendiliğinden başla-
mayla; “başkalarından önce harekete geçme ya da girişimde bulun-
ma gücü ya da olanağı” proaktiflikle ve “bir zorluğu aşmaya ya da 
bir durumu geliştirmeye yönelik bir davranış ya da strateji” engelleri 
aşmada ısrarcı olmakla yakından ilgilidir.

Kişisel İnisiyatif Kavramının Doğuşu

İnisiyatif alma, batılı toplumlar için son üç yüz yıldır yaşam 
biçimi haline gelmiştir. Bu eğilim, batı toplumlarının yaşamlarında 
çok büyük ilerlemeler kaydetmesine neden olmuştur. Hatta inisiya-
tif, batı toplumlarının gelişmesinde zekadan önce gelen bir etkendir 
(Hoehne, 1990). Kişisel inisiyatif kavramının kaynağında da Batı 
toplumlarının gelişmesinde önemli etkisi olan inisiyatif alma davra-
nışı yer almaktadır.

Kişisel inisiyatif kavramının kapsamlı tartışmalarının başlangı-
cı, Doğu Almanya ile Batı Almanya’nın birleşmesinden sonra Doğu 
Alman çalışanların inisiyatif almada gösterdikleri yetersizliklerin se-
beplerinin araştırılmasına dayanmaktadır. Sosyalist Doğu Almanya 
Demokratik Cumhuriyeti’ndeki çalışma yaşamına bakıldığında, bi-
reylerin okullarını bitirir bitirmez bir örgütte çalışmaya başladıkları 
ve genellikle kendilerinden çalışma yaşamlarını aynı örgütte ve aynı 
işte bitirmelerinin beklendiği görülmektedir. Birleşmeden önce bu 
ülke vatandaşlarının hiçbir şekilde bir iş bulmaları, bu işte tutun-
maları ve işe fazladan katkı sunmaları beklenmemiştir. Birleşmeden 
sonra yeni teknolojilerin ve yönetim biçimlerinin gelmesiyle ve baş-
ka birçok değişiklikle birlikte mevcut çalışma yaşantısı tamamen de-
ğişmiştir (Frese ve diğerleri, 1996). 
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Doğu ve Batı Alman çalışanlar arasındaki farklılaşmanın ne-
denlerinin araştırıldığı ilk çalışmalarda, Batı Almanya’daki çalışan-
ların işleri üzerinde kontrol sahibi olmaları ve karmaşık iş ortam-
larında çalışmaları nedeniyle Doğu’dakilere göre daha fazla kişisel 
inisiyatif aldıkları tespit edilmiştir. Ancak, araştırmalar derinleştikçe 
kişisel inisiyatifin yalnızca Doğu Almanya için değil, değişimi ve ça-
lışanlarının aktif bir tutum sergilemesini isteyen tüm örgütler için 
geçerli bir kavram olduğu görülmüştür. Zira bugün birçok yönetici, 
yalnızca kuralları izleyen pasif çalışanlar değil, aktif çalışanlar gör-
mek istediklerini dile getirmeye başlamıştır (Frese, 2005, 90–91; Fre-
se ve Fay, 2001,135). Doğu Almanya ve Batı Almanya arasındaki bu 
karşılaştırmanın küresel dünyada kendini yeniden konumlandırma 
çabası içinde olan ülkemiz için de yapılabileceği düşünülebilir. Zira, 
Türkiye de gelişmekte olan bir ülke olarak benzer bir dönüşümü ya-
şamaktadır.

Kişisel İnisiyatifin Kültürle İlişkisi

Doğu ve Batı Almanya ya 
da gelişmemiş ve gelişmiş her-
hangi iki farklı ülkenin çalışma 
yaşamında görülebilecek olan 
bu farklılaşmanın kaynağını kül-
türden aldığını söylemek yanlış 
olmayacaktır. Kültürün toplum 
ve çalışma yaşamına etkilerini 
Hofstede’nin (1984; 2001) çalış-
malarında görmek mümkündür.

Hofstede (1984, 11), bireylerin ailede gelişmeye başlayan, okul-
da ve çalışma yaşamında pekişen bir “zihinsel program”ları (mental 
program) olduğunu ve bu zihinsel programın oluşmasında ulusal 
kültürün de önemli katkısı olduğunu belirtmektedir. Farklı ülkeler-
deki insanların sahip oldukları farklı değerler bunun en iyi gösterge-
sidir. Yazara göre, farklı kültürler dört ölçüt bakımından karşılaştırı-




