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TURKIYE’DE SOSYAL GiRiSIMLERIN OZELLIKLERi VE SOSYAL GiRiSIMCILERIN
PARADOKSAL LIDERLIK BECERILERI

Hava YASBAY KOBAL"

Ozet

Calismada, Turkiye’deki sosyal girisimlerin tliriinin ve amaglarinin; finansal stirdirdlebilirligi hangi yollardan sagladiklarinin,
sosyal girisimcilerin sosyal fayda ve ticari kazang gibi geliskili goriinen talepler igin hangi tir liderlik becerilerine sahip
olduklarinin arastirilmasi amaglanmistir. Smith vd. (2012) tarafindan yapilan aragtirmanin devam galismasi niteligindeki
arastirmada on bir sosyal girisimci ile yapilan gérismelerden edinilen veriler NVivo 12 nitel veri analizi programinda analiz
edilmistir. Sonuglar, sosyal girisimlerin ¢gogunun melez 6rgit biciminde yapilandigini, topluma hizmet igin genellikle sivil
toplumu giglendirmek ve 6zel bireylere destek olmanin en ¢ok benimsenen amaglar oldugunu goéstermektedir. Sosyal
girisimler gelirlerini ise genellikle Grin satiglarindan ve egitim/danismanlik gibi faaliyetlerden elde etmektedirler. Ayrica,
sosyal girisimcilerin sosyal fayda ve ticari kazang gibi geliskili talepleri butiinlestirmek igin kararli-tutarli olma ve kararlara
katimi saglamak gibi paradoksal liderlik becerilerine sahip olmalari gerektigi saptanmistir. Sonuglar Smith vd.’nin (2012)
arastirma sonuglariyla uyumludur.

Anahtar Kelimeler: Sosyal girisim, Sosyal girisimcilik, Paradoksal liderlik.

PARADOXICALLY LEADERSHIP SKILLS OF SOCIAL ENTREPRENEURS AND
CHARACTERISTICS OF SOCIAL ENTERPRISES IN TURKEY

Abstract

This study aims to investigate the types and objectives of social enterprises in Turkey, in which ways they ensure financial
sustainability; the kind of leadership skills that social entrepreneurs have in order to reach contradictory goals such as social
benefit and commercial demands. Our study is replication of the study of Smith vd. (2012). The data of this study obtained
from meeting with eleven social entrepreneurships, is analyzed with NVivo 12 qualitative data analysis program. Results show
that most of the social enterprises taking part in the sample are in the form of a hybrid organization and that the most
commonly adopted aims are to strengthen civil society and support private individuals to serve the community. The financial
source of social enterprises is generally obtained from product sales and activities such as training / consultancy. In addition,
it has been determined that social entrepreneurs need to have paradoxical leadership skills such as being stable-consistent
and ensuring participation in decisions in order to integrate conflicting demands such as social benefit and commercial gain.
Our results are consistent with the results of the study of Smith et al. (2012).
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1. GiRiS

Sosyal girisimler toplumsal rahatsizliklara bir yanit olarak gelismistir. Pek cok hiikiimetsel ve yardimsever ¢aba
beklentilerin ¢ok altinda kaldigi i¢in sosyal girisimciligin toplumsal, ekonomik ve ¢evresel formlardaki sosyal
problemlerin ¢6ziminde etkili bir mekanizma oldugu yaygin olarak kabul edilmektedir (Murphy ve Coombes,
2009: 325). Bu orglitler ticari araglarin yaraticiigini ve verimliligini insan ve ¢evre refahinin iyilestirilmesi gibi
sosyal amaglarin hizmetinde kullanmaktadirlar (Smith vd., 2012: 463). Sosyal girisimci liderlerin bir taraftan sosyal
talepleri karsilamaya calisirken diger taraftan ticari gereklilikleri yerine getirmeye c¢alismasi gerilimlere yol
acabilmektedir. Bu noktada paradoksal liderlik teorisi; gerilimin akisini kesfetmeyi, sosyal girisimin rakip
taleplerin nasil yonetileceginin anlasilmasina yardimci olmaktadir. Paradoks galismalari, gerilimler karsisinda
alternatif bir yaklasim benimseyerek 6rgiitlerin rakip taleplere ayni anda nasil cevap verecegini arastirmaktadir.
Gerilimler arasinda se¢im yapmak kisa vadeli performansa yardimci olsa da paradoks bakis agisi farkli talepleri
karsilamaya yonelik surekli ¢abalar gerektirmektedir (Smith ve Lewis, 2011: 381). Bunun igin liderlerin bakis
acilarini “ya/ya da” ikileminden “hem/hem” yaklasimina cevirmeleri gerekmektedir (Smith vd., 2012: 465, 467).
Dolayisiyla, bir zorluk gibi goriinse de liderlerin bu gerilimleri birlikte ele almasi sosyal girisimci 6rgitlerin
basarisinin kaynagi olabilmektedir. Roger Martin gerilimleri kaldirabilme yeteneginin liderlerin uzun vadeli basari
elde etmelerini saglayan en garpici ve tutarl 6zellikleri oldugunu ifade etmektedirler (Lewis vd. 2014: 63).Peters
ve Waterman (1982)"in “Mukemmel sirketler bir sey biliyorlarsa o da paradoksun nasil yonetilecegidir” seklindeki
ifadesi de bu konuda aydinlaticidir (Lewis vd., 2014: 73). Buradan hareketle, calismanin amaci, Turkiye’de hangi
tlr sosyal girisimlerin var oldugunun, finansal sirddrilebilirligi ne tir yollardan sagladiklarinin; sosyal
girisimcilerin sosyal fayda ve ticari kazang gibi celiskili goriinen talepler icin hangi tir liderlik becerilerine sahip
olduklarinin belirlenmesidir. Bu ¢alismada, nitel arastirmanin dogasindan kaynaklanan 6zelliklerden yararlanarak
Turkiye’de faaliyet gosteren sosyal girisim orgltlerine dair daha derin ve kapsamli bilginin ortaya koyulmasi
hedeflenmektedir. Bu anlamda paradoksal liderlik 6zelliklerinin farkh bir baglamda test edilmesine olanak
saglayacagindan alana katki yapacagi disinilmektedir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE VE ALAN YAZIN
2.1. Paradoksun Yonetilmesi: Paradoksal Liderlik

Literattrde paradoks konusu ilk kez Cameron ve Quin (1988) tarafindan incelemistir. Bu arastirmacilardan
sonra konuyu ele alan ¢ok sayida bilim adami (Smith veB erg, 1987; Argyris, 1993; Handy, 1994; Kets de Vries,
1995; Koot, Sabelis ve Ybema, 1996; Hatch ve Ehrlich, 1993; Murnighan ve Conlon, 1991; Vince ve Broussine,
1996) olmustur (Lewis, 2000:760). Paradoksun, 20. ylizyildan 21. ylzyilin karmasikligina gegis sirecinde donemin
tanimlayici ydnetimsel temasi olacagl iddia edilmistir. Ornegin, Asya'da Yaratici Liderlik Merkezi ve insan
Sermayesi Liderligi Enstitlst (2012) tarafindan yapilan arastirmalara gore paradoks, kiiresel ¢alisma baglamlari
icin temeldir ve liderlik gelisimini tesvik eden bir bakis agisi olarak kabul edilmelidir (Lavine, 2014: 190).

"Paradokslar paradoksaldir" ifadesiyle Cameron ve Quinn (1998:13) paradoksun kisa ve 6z bir tanimini
yapmislardir. Paradoksu arastirmak celiskilerin farkinda olmayi ve stratejilerimizi buna gore genisletmeyi
gerektirmektedir (Lewis,2000:771)."Paradoks" es zamanl olarak var olan, geliskili fakat birbiriyle iliskili 6geleri
belirtir (Cameron, 1986: 545; Lewis, 2000:760; Smith ve Lewis, 2011:382; Zhang vd., 2015: 540). Paradokslar iyi
ve kotl, dogru ve yanlis, kiresel ve yerel, benzerlik ve ayrimcihgi icerirler. Ayri ayri mantikhidirlar; birlikte ele
alindiginda, tutarsiz unsurlar absird ve irrasyonel olarak goriinir, ancak birbirinin tamamlayicisidirlar (Smith ve
Lewis, 2012: 227-228).

Orguitsel isleyis dogasi geregi gerilimleri, birbirine rakip talepleri icermektedir. Bu talepler érgiitlerde celiskiler
ortaya ¢ikarmaktadir. Bu geliskiler birey ve grup talepleri, odaklanma ve esneklik, 6zerklik ve demokrasi, kalite ve
maliyet, farklilasma ve bitlnlesme, istikrar ve degisim, uyum ve bdlinme arasinda ortaya c¢ikabilir
(Lewis,2000:762; Smith ve Tushman, 2005: 526; Zhang vd., 2015: 540). Orgiitlerde bir yandan 6zgiirliik, yaraticilik
ve bagimsizlik; diger yandan diizen ve kontrol arzu edilmektedir. Orgiitsel formaliteler etkin érgiitsel isleyisi
devam ettiren yapisal talepleri ifade eder. Hiyerarsik yapi yoneticilere st kademelerde merkezi, otoriter ve
denetleyici roller verirken ¢alisanlara diisiik pozisyonlarda homojen rol vermektedir. Yine de, takipgiler farkl
bireysel ihtiyaglara ve amacglara sahiptirler ve 6zgir irade talep edebilmektedirler. Bu nedenle, yoneticilerin hem
yapisal talepleri hem de takipgi taleplerini karsilamasi beklenmektedir (Zhang vd., 2015: 541).

Diger taraftan, artan kiresel rekabet ve isgiicu gesitliligi paradoksu agiga ¢ikarmakta ve yogunlastirmaktadir.
Ornegin yoneticilerden verimliligi ve yaraticiligl arttirmalari; bireysel takimlar kurmalari, kiiresel diisiiniip yerel
hareket etmeleri beklenmektedir. Bu tiir paradokslar gitgide zamanimizin yonetim klisesi haline gelmeye
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baslamaktadir (Lewis, 2000:760). Analitik yaklasimi benimseyen durumsallik teorisyenleriparadoksun bir
tarafinin dogru, digerinin yanlis oldugunu varsayan ve zthklarin butinsel dogasini inkar eden “ya/ya da”
dustincesini tercih etmektedir (Zhang vd., 2015: 539).Paradoksal gerilimler karsisinda “ya / ya da” segimleriyle
sinirlanmis olan liderler, kararsizlik yasayabilir ve sikismis hissedebilirler. Ornegin, kiiresel liderler, kendilerini
kiiresel, toplumsal stratejiler ve vyerel, bireysel piyasa ihtiyaglari arasindaki gerilimlerle karsi karsiya
bulmaktadirlar. Liderler, savunmaci bir tepkiile gerilimleri bastirarak kaygi diizeyini en aza indirmeye ¢alisabilirler
(Smith ve Lewis, 2012: 228). Aksine, gerilimlerin birlikte var olabilecegini ve var olmasi gerektigini kabul
ettiklerinde gerilimler arasindaki dinamik iliskiyi kesfedebilirler. Zihinsel modellerini formal, rasyonel mantiktan
tutarsiz duslinceye; “ya / ya da” ikilemlerinden “hem / hem” olasiliklarina dogru kaydirir, paradokslarin daha
blylk bir batinin pargalari oldugunu kabul eder ve gerilimleri bastirmak yerine yilizeye ¢ikarirlar. Paradoksal
gerilimleri yonetmek bireylerin, gruplarin ve orgiitlerin daha esnek olmasina ve dinamik karar vermenin tesvik
edilmesine yardim etmektedir (Smith ve Lewis, 2011: 392, 394; Smith vd., 2012:467-472; Zhang vd., 2015: 539-
541). Ozetle, glinimiize dek gelistirilmis olan liderlik kuramlarin aksine paradoksal liderlik yaklasimina sahip olan
bir lider gercek hayatta hem/hem olasiliklarinin timini kapsayan butinsel bir yaklasimla sergilemektedir (Basar
ve Basim, 2018: 136).

Literaturdeki ¢ok sayida ¢alisma (Cameron ve Quinn, 1988; Martin, 2007), etkili liderligin paradokslarin
yonetilmesine bagli oldugunu vurgulamaktadir. Gerekli liderlik becerilerini anlamak i¢in 6nce paradoksun dogasi
kesfedilmelidir (Lewis,2000:763; Smith ve Lewis, 2012: 227-228). Farson’a gore (1996: 13), paradokslarla karsi
karsiya kaldigimizda dogal egilimimiz onlari ¢ézmeye c¢alismaktir. Fakat, glinimiiziin karmasik orgutlerinde
dogrusal ve rasyonel problem ¢ézmeye dayall modeller yoneticilere blylik bir kotlluk yapmaktadir.

Paradoksun yonetimi, gerilimleri bastirmak yerine onu kabullenmeye ve kesfetmeye ¢alismaktir. Paradoksa
ayak uydurmak karsit glicler arasindaki baglantiyr kesfetmeyi miimkin kilar. Bir tarafa odaklanmak yerine rakip
talepler ayni anda dikkate alinmaya ¢alisilir. Paradoksun yonetilmesi yaratici ve “hem/hem” bakis agisi ile her iki
tarafin avantajlarini ayri ayri kullanarak bunlarin sinerjik potansiyellerini kesfetmeyi olanak saglamaktadir
(Lewis,2000:763-764; Lewis vd., 2014: 61-62).

Paradoksal liderler Heraclitus'un “hicbir sey devam etmez ancak degisir” ifadesinde belirttigi gibi paradoksla
yasamayi o0grenmislerdir. Karmasiklik perspektifinden bakildiginda, liderliklerinde celiskilerin goériilmesi, bu
liderlerin sinirlari agtiginin bir gdstergesidir. Karmasiklik bilimi, geleneksel liderlik modellerinin yerini almaz, onlari
genigletir. Bu, liderin bildigi her seyi bir unutmasi ile ilgili degil; farkli becerileri gliglendirmesi ve bu becerileri yeni
bir is anlayisi baglaminda kullanmast ile ilgilidir (Regine ve Lewin, 2000: 19).

Paradoksal liderlerin liderlik tarzindaki temel paradoks, liderlik etmeyen lider olmalaridir. Bu liderlerin gligleri;
kontrol altinda alma degil, izin verme kapasitelerinde; bilge olmalarinda degil, erisilebilir olmalarinda;
ozerkliklerini savunmalarinda degil, uyumlastirma yeteneklerinde bulunmaktadir. Paradoksal liderler seylerin
ortaya ¢ikmasina ve kendi kendine organize olmasina izin verirler. Bu; deneyime, hatalara ve geliskilere izin
vermek anlamina gelmektedir (Regine ve Lewin, 2000: 19-20). Bu liderler, takipgileriile ¢ok fazla zaman harcarlar.
Kendilerini orglitteki insanlara agarlar ve insanlarin gercekten neye ihtiyagc duyduklarini daha net bir sekilde
gorebilirler (Regine ve Lewin, 2000: 20).

Liderlerin paradoksu benimsemelerine yardimci olan doért beceri su sekilde siralanabilir (Smith ve Lewis, 2012:
228-229):

Bilissel Karmasgikhk: Gerilimleri yan yana koymak, potansiyel sinerjileri kesfetmek bilissel karmagikhk
gerektirmektedir. Bilissel karmasiklik liderlere yeni olasiliklari belirlemesine ve gerilimleri kesfetmesine olanak
tanimaktadir. Gerilimlere karsi savasmak yerine, yaratici anlayislar igin potansiyele sahiptirler.

Giliven: Kendine gliveni olan lider belirsiz ve karmasik durumlarda savunmaci tepkiler vermek yerine bu
durumu yonetmeye calisacaktir. Glven sahibi olan liderler, karsilasilan zorluklari 6grenme firsatlari olarak kabul
etmekte, birbiriyle ¢celisen amaglarda basarili olmaya ¢alismaktadirlar.

Catisma Yonetimi: Paradoksa katilmak gerilimi aktif bir sekilde ortaya gikaran ve gatismayi yonetebilen
liderleri gerektirmektedir. Gerilimler belirginlestikce Ozellikle farkl gruplar karsit taleplere sahip oldugunda
¢atisma ortaya gikabilir. Diger taraftan karsit fikirlerin paylasimini tesvik eden kosullarin yaratiimasi sinerjiyi tesvik
edebilir. Bu nedenle gatismadan fayda saglayabilen liderler, paradokslara endise yerine yaraticilikla cevap
verebilirler.
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iletisim: Liderler paradokstan emin olduklarinda digerlerini de paradoks yénetimine etkin bir sekilde dahil
etmelidirler. Bunu yaparken etkili iletisim becerileri kritik hale gelmektedir.

Orgiit yonetimi alaninda paradoks galismalari, dgrenme paradokslari, érgiitleme paradokslari ve aidiyet
paradokslari seklinde dort baslik altinda incelenmektedir. Asagida her bir paradoks tiriine ait agiklamalara yer
verilmistir:

Ogrenme Paradokslari: Hofstadter (1979)’e gore d6grenme paradoksu, aktérlerin degismeye calisirken sahip
olduklari eskiden beri siiregelen algilari ve eylemleridir. Ogrenme paradokslarinin temel kaynagi gecmisin
konforu ve gelecegin belirsizligi arasindaki gerilimlerdir. Paradoksal gerilimler 6grenme ihtiyacini ortaya
¢ikarabilir, ancak aktorler genellikle yeni gergeveler insa etmek igin mevcut bilissel ve davranissal cergevelerini
kullanirlar (Lewis,2000:766).

Orgiitleme Paradokslari:Orgiitsel performans, yetkilendirme ve bigcimlendirme alaninda incelenen érgiitieme
paradokslari rekabet eden tasarimlar ve slregler ortaya ¢ikarmaktadir. Bunlar kontrol ve esneklik (Quin, 1988;
Denison vd. 1995), isbirligi ve rekabet (Murnighan ve Conlon, 1991), gliclendirme ve yénlendirme (Denison vd.,
1995), rutin ve degisim (Flynn veChatman, 2001; Gittell, 2004) arasindaki gerilimleri icermektedir (Lewis, 2000:
767; Smith ve Lewis, 2011: 384). Toplam kalite yonetimi (Klein, 1994) tam zamaninda Uretim(Eisenhardt ve
Westcott, 1988) gibi yetkilendirme uygulamalarini basariyla uygulanmasinin nihai amaglara odaklanmayi
gerektirmektedir. Fakat aktorler daha sonra yaraticilik ve yenilikgiligi tesvik etmek icin 6zerkligin 6nem tasidigini
farkedebilirler (Lewis,2000:768). Paradoksal gerilimleri yénetmek esneklik ve kontrol arasindaki uzlasma degil,
eszamanliligin farkinda olma anlamina gelmektedir. Otorite ve demokrasi, disiplin ve vyetkilendirme,
bicimlendirme ve takdir yetkisini vurgulayan orgutsel 6zellikler hakkinda “hem/hem” bakis acisi gerekmektedir
(Lewis,2000:769).

Aidiyet Paradokslari: Birey ve digerleri arasindaki karmasik iliskileri belirlemekte, bireyselligin ve grup
sinirlarinin problematik dogasini vurgulamaktadir. Bu gerilimler hem homojenligi hem de farkliligi arayan bireyler
ve gruplar arasinda ortaya ¢ikmaktadir (Smith ve Lewis, 2011: 383). Aktorler hem kendini ifade etme hem de
topluma Uyelik icin caba gosterdiklerinde paradoksal gerilimler ortaya ¢ikmaktadir (Lewis,2000:769). Smith ve
Berg'e, (1987: 102) gore bireysellikleri ifade edildiginde gruplar tyeleri glglii ve becerikli hale gelirler. Bununla
birlikte, bireyselligin ifadesi, grup ¢atismasina yol acabilmektedir (Lewis,2000:769). Farkliliklara deger vermek
aktorlerin aidiyet paradokslarini yénetmesine yardimci olmaktadir. Clinku farklihga deger vermek, kisisel veya
etnik ayrimlar arttirmaktan ¢ok, cesitli perspektifleri ve yetenekleri takdir etmek anlamina gelmektedir (Lewis,
2000:769-770).

2.2. Sosyal Girisimcilik

Girisimcilik, inovasyon ve sosyal degisim arasindaki alisiilmadik bir baglanti noktasi olan sosyal girisimcilik, son
yillarda akademisyenlerin ve sirketlerin ilgisini giderek daha fazla ¢ekmektedir (Mair vd., 2006: 57). Ekonomik ve
sosyal deger yaratimini butlinlestiren bir uygulama olarak sosyal girisimcilik uzun bir gegmise sahiptir. 1976
yilinda Banglades'te yoksullugu ortadan kaldirmak ve kadinlari giiglendirmek igin Profesér Muhammed Yunus
tarafindan kurulan Grameen Bank'in faaliyetleri, 1980 yilinda Bill Drayton tarafindan kurulan Ashoka'nin
girisimcilere sosyal vizyon kazandirma konusundaki kiiresel ¢abalari sosyal girisimcilik faaliyetlerinin ilk
orneklerindendir (Mair ve Marti, 2006: 36; Dees, 2007: 24). Bu nedenle“sosyal girisim” terimi ilk olarak 1980'lerin
sonunda akademik literatlirde kullaniimaya basladigindan beri 6nemli gelisim gostermistir (Danko vd. 2011:82).

“Sosyal girisim” terimi blinyesinde “sosyal” ve “girisim” olmak lzere iki farkli olguyu icermektedir. Girisimcilik
anlayisi beraberinde tipki ticari girisimlerde oldugu gibi problem ve firsatlari fark etme, degerlendirme, risk alma
ve yenilikgi yollarla ¢ozmeyi getirmektedir. “Sosyallik” anlayisi ise girisimcilik prensiplerinin kar maksimizasyonu
yerine toplumsal sorunlara uyarlanmasidir. Boylece sosyal girisimler, sosyal problemlerin ¢6ziimiinde girisimcilik
esasl veya serbest piyasa yontemlerini uygulayan 6rgitler olarak ortaya ¢ikmaktadir (Ersen vd., 2010:7).Sosyal
girisimciligin toplumsal, ekonomik ve gevresel formlarda deger liretmede etkili bir mekanizma oldugu yaygin
olarak kabul edilmektedir (Murphy ve Coombes, 2009: 325).Bu orgltler insan ve g¢evre refahinin iyilestiriimesi
gibi sosyal amaglarin hizmetinde ticari araglarin yaraticihigini ve verimliligini saglama potansiyeline sahiptir (Smith
vd., 2012: 463). Buradan yola cikilarak sosyal girisimcilik, sosyal amaglar i¢in pazar temelli beceriler ile girisimsel
davranislarda bulunarak yenilikgi yaklasimlar gelistirilmesi ve girisimcilikten elde edilen karin avantajsiz gruplarin
yararina kullanilmasi (Hibbert vd., 2002: 288; Austin vd., 2006: 2) seklinde tanimlanabilir.
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Literatirde bir grup arastirmaci (Boschee, 1998; Dees, 1998; Austin vd. 2003, 2006; Pearce, 2003; Alvord vd.,
2004; Bornstein, 2004) sosyal girisimciligi, sosyal deger yaratmak icin finansman stratejileri ya da yonetim
semalari arayisinda olan kar amaci glitmeyen girisimler olarak ifade etmektedir. Sosyal misyonlarina ulasmak igin
ticari girisimler gelistirebilecek olsalar da, hayir kurumlarina ve devlet desteklerine giivenmektedirler. ikinci bir
grup arastirmaci (Waddock,1988; Sagawa ve Segal, 2000; Young, 2001; Baron, 2005) sektorler arasi isbirligi ile
ilgilenen ticari isletmelerin sosyal sorumluk uygulamalarini sosyal girisimcilik olarak tanimlamaktadir (Dees 1998:
1; Alvord vd. 2004: 262; Mair ve Marti, 2006: 37; Weerawardena ve Mort, 2006: 22; Tracey ve Phillips, 2007: 265-
266; Dacin vd. 2010: 37). Ugiincii bir grup arastirmaci (Leadbeater, 1998; Boschee, 2001; Amin vd. 2002; Mort
vd. 2002; Oster vd., 2004; Sharir ve Lerner, 2006) ise sosyal amaglari gergeklestirebilmek igin “gelir elde etme”
ye odaklanmaktadir. Buna gore sosyal girisimciler, hem ticari hem de sosyal olarak yapici olma kapasitesine sahip
olan orgutlerdir. Bu nedenle sosyal girisimciler sosyal taleplere hizmet eden uriin ve hizmetler gelistirmek ve bir
sosyal projede yeniden kullanilabilecek sermaye elde edebilmek igin pazar firsatlarini kullanmalidirlar (Alter,
2003: 8; Thompson ve Doherty, 2006: 362; Thompson 2008: 152-153):

Sosyal girisimcilik kelimesi sektor sinirlarini bulaniklastirmaktadir. Kar amach girisimlere ek olarak sosyal
girisimcilik, kar amaci gitmeyen toplum kalkinma bankalari ve sosyal amagli ticari girisimleri ve kar amach ve kar
amagsiz unsurlarin karisimindan olusan melez orgitleri icerebilmektedirler (Dees, 1998: 1). Sosyal girisimci
orgutlerin degisik bicimleri ve tanimlari Young (2001) tarafindan kurumsal hayirseverlik, sosyal amach orgitler
ve melez orgutler seklinde siniflandiriimistir.

Kurumsal Hayirseverlik: Sosyal girisimler, sosyal amaglari gergeklestirmek veya kamu yararini desteklemek
icin bazi kaynaklarini kullanan kar amaci giiden orgutler olabilirler. Temel olarak, kurumsal hayirsever orgitler
faaliyetlerinin sonucunda karini maksimize etmeyi ya da pazar payini artirmayi amaglamaktadirlar (Young, 2001:
5).

Sosyal Amach Orgiitler: Bir sosyal girisim, kendini sosyal faydaya adamis 6zel bir girisim orgitu gibi
degerlendirebilir. Boyle bir orgiit, kar elde etmekten ¢ok bir misyon tarafindan yonlendirilir ancak ticari gelirler
ve ticari faaliyetler misyonu destekleyecek ya da misyonla ilgili fonksiyonlari hizla yerine getirmeye yarayacak
stratejik araglar ya da ikisi olarak gorilmelidir (Young, 2001: 5).

Melez Orgiitler: Bu orgiit, kar elde etmek ve sosyal fayda saglamak gibi ikili amaclara sahiptir. Melez érgitler,
¢evrenin korunmasi ya da sosyal adaletin saglanmasi igin karlarini sahiplerine dagitmak yerine sosyal amaglari
desteklemek icin kullanmaktadirlar (Young, 2001: 5).Alter’'e gore, (2003: 4) de, sosyal girisimler melez orgit
kategorisine girmektedir. Sosyal girisimin belirleyici 6zelligi, ticari kazang elde etmek ve sosyal misyonunu
gerceklestirmek igin piyasaya dayali yaklasimlari kullanmasidir.

Sosyal girisim orgutlerinin 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Alter, 2003: 8; Thompson ve Doherty, 2006: 362;
Thompson 2008: 152-153):

e  Sosyal amaglara ulasmak icin is yaklasimlarini kullanirlar,

e Sahip olduklari mal varhgi ve zenginligi toplum yarari igin kullanirlar,

e  Sosyal ve ekonomik degeri eszamanli olarak yaratirlar,

e Bunu bir piyasa pazarlamasi iginde strdirirler,

e Karamacliislerde oldugu gibi karlar hissedarlara dagitilmaz,

e Uyelerin ve ¢alisanlarin karar almada veya yénetimde séz hakki vardir,

e Girisim, Uyelerine ve topluma karsi hesap verebilirdir,

e  Finansal performansi ve sosyal etkiyi birlikte olgerler,

o ikiliyada lglii sacayagina (ikili: sosyal ve ekonomik, tiglii: sosyal, ekonomik ve cevresel) sahiptir:
bunun altinda yatan agiklama, etkin sosyal girisimlerin saglikh finansal, sosyal ve gevresel getirilere sahip
olmasi gerekliligidir.

Ozetle, sosyal girisimler sadece sosyal amagli 6rgiitler olmayip, ticari bakis agisina da sahiptirler. Faaliyetlerine
yonelik dis kaynaklardan yararlanabilir veya misyonlariyla uyum icinde ekonomik faaliyetlerde bulunarak kendi
kendilerine yeterli olabilir. Bu gibi ekonomik faaliyetlerden elde edilen kar sosyal misyonlar icin kullanilabilir
(Prabhu, 1999: 141). Ornegin, Grameen Bank ve Sekem, elde ettikleri karlari ana faaliyetleri ile ilgili yeni sosyal
girisimlerde bulunmak igin kullanmaktadir. Grameen, Grameen Telekom ya da Grameen Eneriji gibi girisimleri
baslatirken, Sekem, bir Gniversite ve bir hastane de dahil olmak (izere birgok sosyal girisim baslatmistir (Mair ve
Marti, 2006: 39).
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Sosyal girisimciler ise; a) sosyal deger yaratmak ve surdiirmek icin bir misyonu benimseyen, b) bu misyonu
yerine getirmek icin yeni firsatlari géren ve bunlarin pesinde kosan, c) slrekli yenilik, adaptasyon ve 6grenme
surecine dahil olan, d) eldeki kaynaklarla sinirh kalmadan cesurca davranan, e) sonuglarin arkasinda durabilecek
sorumluluga sahip kisi olarak tanimlanmistir (Dees, 1998: 3-4; 2001:3-4). Sosyal girisimciler, sosyal degisim
vizyonu olan ve fikirlerini desteklemek igcin mali kaynaklari olan kisilerdir (Mair vd., 2006: 35).

Sosyal girisimciler, cok yonli sosyal ihtiyaglara hizmet eden yeni 6rgitler baslatarak diinyadaki dontisimiin
oncisi haline gelmistir (Zahra vd., 2008: 117). Akademisyenler sosyal girisimcileri,sosyal misyonlarina tutkuyla
bagl olmanin yani sira bir is anlayisina da sahip olan (Bomstein, 2004; Thompson, 2002) kahraman bireyler
(Seelos ve Mair,2005) olarak gormektediler. Bir sosyal misyonu yonetmek bir kurulusun ticari hedeflerine
ulasmak igin ihtiyag duyulanlarin 6tesinde bir beceri seti gerektirmektedir (Smith vd., 2012: 464).

Swamy (1990), sosyal girisimci liderlerde bulunan bazi yetenekleri; sosyal sansiire dayanacak cesaret,
baskalarinin duygularina duyarlilik, sebat etme, net bir vizyon gelistirme ve ifade etme becerisi, baskalarina giiven
asilama, yaratici distiinebilme, hedef grubun ihtiyaglarini belirleme ve karsilama yetenegi seklinde siralamistir
(Prabhu, 1999: 145-146).

Dees (1998: 3-4; 2001:4), sosyal girisimciligin boyutlarini a) sosyal deger yaratmak ve surdiirmek igin bir
misyonu benimsemek, b) bu misyonu yerine getirmek icin yeni firsatlari gérmek, c) surekli yenilik, adaptasyon ve
O0grenme surecine dahil olmak, d) eldeki kaynaklarla sinirli kalmadan cesurca davranmak, e) ortaya c¢ikan
sonuglarin arkasinda durabilecek derecede sorumluluga sahip olmak seklinde tanimlamistir. Mort vd. (2002: 83)
yaptiklari calismada sosyal girisimciligin boyutlarini; sosyal firsatlari tanima, yenilikgi, proaktif ve risk alma egilimi,
kapasite degerlendirme ve girisimci erdem olarak agiklamislardir. Nga ve Shamuganathan (2010: 263-264),
sosyal girisimcilik boyutlarini; sosyal vizyon, sirdirdlebilirlik, sosyal aglar, yenilikgilik, finansal getiri olarak
siralamistir.

Literatiirde en gok ele alinan boyutlar degerlendirilerek bu galismada sosyal girisimciligin boyutlari; sosyal
misyon/ vizyon sahibi olma, firsat tanimlama, yenilikgilik, sosyal aglar, strdirdlebilirlik, finansal getiri olarak ele
alinmistir.

Sosyal Misyon/Vizyon Sahibi Olma: Sosyal misyon sahibi olma, sosyal girisimcileri ticari girisimcilerden ayiran
temel unsurdur. Kar yaratmak ya da musterilerin arzularini yerine getirmek modelin bir pargasi olabilir ama
bunlar sosyal bir aractir, kendi basina bir amag degil. Kar, deger yaratmanin ya da misteri memnuniyetinin degil;
sosyal etkinin bir gostergesidir (Dees, 1998: 4; Mort vd., 2003: 79-80). Schumpeter’in ifade ettigi gibi sosyal
girisimciler, sosyal bir misyonla birlikte reformcudurlar Sosyal problemlerin altindaki nedenleri ortaya ¢ikararak
sistemik degisiklikler ve strdurlebilir iyilesmeler yaratirlar (Dees, 1998: 4).

Sosyal vizyon, simdiki zamanin 6tesindeki firsatlari gérme yetenegi saglamaktadir. Sosyal meselelere olan
baghlik, genellikle gevresel veya sosyal bir amaci sirdirebilmek igin sorumluluk bilincini de beraberinde
getirmektedir. Bu nedenle, sosyal girisimciler genellikle hiikiimetlerin ve 6zel girisimlerin karsilayamadigi sosyal
ihtiyaglardaki bosluklar dile getirirler (Nga ve Shamuganathan, 2010: 263-264).

Firsat Tanimlama: Girisimciler firsatlar fark eder ya da yaratir ve onlardan yararlanirlar (Thompson, 2008:
153). Dolayisiyla firsat tanimlama girisim yaratmanin tam kalbinde yer almaktadir (Lehner ve Kaniskas, 2012:
26).Sosyal girisimciler sosyal deger yaratmanin yani sira surdirilebilir bir finansal gelir yaratmaya calisirlar
(Lehner ve Kaniskas, 2012: 26-27).Bu noktadan bakildiginda, érgitlerin gelir saglayabilmek igin firsatlar bulma,
bu firsatlardan yararlanmak igin gerekli kaynaklari bir araya getirme ve bu firsatlann somut ciktilara
dénistiirebilme kapsaminda yaptig cesitli faaliyetler sosyal girisimcilik olarak degerlendirilebilir (Ozdevecioglu
ve Cingdz, 2009: 84).Sosyal girisimci, sosyal misyonun sirdirilmesi icin firsatlardan yararlanmali ve yenilikgi
adimlarla hareket etmelidir (Peredo ve McLean 2006: 60).

Yenilikgilik (inovasyon): Sosyal yenilik, “sosyal bir ihtiyaci karsilayabilmek amaciyla, temel amaci sosyal icerikli
olan orgutler tarafindan gelistirilen ve yayginlastirilan yenilikgi faaliyetler ve hizmetler” olarak tanimlamaktadir
(Mulgan vd., 2007: 7-8). Girisimcilerin mucit olmalari gerekmez. Baskalarinin icat ettiklerini uygulamaya
gecirmede yaratici olmalari gerekmektedir. Yenilikcilik sadece bir kerelik yaraticilik patlamasi degildir. Strekli
arastirma, 6grenme ve gelistirme sirecidir (Dees, 1998: 4-5).

Sosyal Aglar: Sosyal aglar, genis bir toplulugun yararina hizmet etmede daha yenilik¢i ve uygun ¢6zimler
yaratmak icin zengin bilgi ve enformasyon paylasimina olanak saglamaktadir (Nga ve Shamuganathan, 2010: 264-
265). Yerel yetenekler gelistirmekte, kaynaklarin koordine edilmesini saglamaktadir. Boylece, ekonomik kalkinma
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ve yasam kalitesini artirmaya yonelik uzun vadeli etkilerini en Ust dizeye ¢ikarmaktadir (Nga veShamuganathan,
2010: 265). Diger taraftan sosyal girisimciler sosyal aglar yoluyla degisime hiz kazandirir ve misyonlarini elde
etmede basari saglarlar (Miller ve Wesley, 2010:710).

Siirdiiriilebilirlik: Surdurulebilirlik cogu zaman, isletmelerin ve bireylerin birbirine bagli, nesiller arasi kalici
kiiresel bir ekosistemin pargasi olarak var oldugu, toplumsal ve ahlaki bir biling ile baslatiimaktadir.
Surdurdlebilirlik anlayisi gevrenin, degerlerin ve kaynaklarin stratejik yonetiminde uyumlulugu gerektirmektedir
(Nga ve Shamuganathan, 2010: 264). Sosyal girisimciler sosyal deger yaratmanin tiim alanlarinda yenilikgiligi aktif
olarak takip etmektedirler. Sosyal girisimci érgitlerin dinamikligi érgiitiin sirdirilebilirligine baghdir. Orgiitiin
surdirilebilir olmasi da finansal getiri elde etme ile iliskilidir (Weerawardena ve Mort, 2006: 29).

Finansal Getiri: Girisimci, firsatlardan ve kit kaynaklardan yararlanarak ekonomik déngiyl saglamaktadir.
Finansal getirilerin sosyal amaglar i¢in harcanmasi sosyal vizyonla uyumludur (Nga ve Shamuganathan, 2010:
265). Sosyal girisimci 6rgutlerin hayatta kalmasini ve blylUmesini saglayan en 6nemli 6zelliklerinden biri sosyal
amaglari yerine getirmesi iken digeri de ticari basaridir (Mort vd., 2003: 80).

2.3. Sosyal Girisimler: Paradoksal Zorluklar ve Kritik Liderlik Becerileri

Sosyal girisimler, takip ettikleri sosyal amaglara ulagsmak igin siklikla ticari araglar benimserler. Bir sosyal
girisimin sosyal ve ticari taraflari birbirinden ayri degildir. Aksine, birbiriyle iliskili ve ¢ogunlukla celiskilidirler.
Sosyal girisimlerde, sosyal misyonlar ticari yollarla siirdiirmek, rekabet eden sosyal ve ticari talepler arasinda
gerilimlere yol agmaktadir. Ticari etkinligi sirdiirmek, etkinligi tesvik ederken, sosyal misyonlari takip etmek,
sosyal sorunlara odaklanmayi gerektirmektedir. Ticari etkinligi stirdlirmek, daha dar bir hissedar grubunu dikkate
almayi gerektirirken, sosyal misyonlari takip etmek odagi, daha genis bir paydas grubuna dogru genisletmektedir.
Rakip talepler, liderler arasinda genellikle gerilimlerle yilizlesmekten ziyade onlardan kaginmayi isteyen
savunmaci tepkiler uyandirabilir. Birincisi, sosyal ve ticari talepler karsisinda ortaya ¢ikan gerilimler, dogrusal
mantigl karmasiklastirdigi icin sosyal girisimcilerde kaygi yaratmakta; liderler kontroli yeniden elde etmek igin
stratejiler aramaya baslamaktadir. Ancak birini segmek rakip taleplerin bir tarafinin diger taraf karsisinda
hakimiyeti ile sonuglanir. Sosyal girisimler icin bu, ortak sosyal ve ticari odaklarini kaybetmek anlamina
gelmektedir. Bu nedenle, baslangicta her ikisini de takip etmelerine ragmen, sosyal girisimler, geleneksel kar
amagli girisimcilik gibi ya da geleneksel kar amaci giitmeyen kuruluslar gibi gériinmeye baslayabilir. ikincisi, rakip
sosyal ve ticari talepler, ozellikle orgitteki farkh alt gruplarla iliskili oldugunda sosyal girisimcilerin, zorlu
catismalar ile karsilasmasina yol agabilir. Sonug olarak, gruplar arasinda az sayida gerilim oldugunda bile
kutuplasma meydana gelebilir (Smith vd., 2012: 465).

Sosyal girisimlerin yonetilmesindeki bu gifte zorluklar asiimaz goriinse de arastirmalar liderlerin yalnizca
rekabet eden talepleri siirdiirebilecegini degil, ayni zamanda bu gerilimlerin yan yana gelmesinin de orgiitsel
basarinin kaynagi olabilecegini gostermektedir. Rakip gliclerin entegrasyonu, yeni ve yaratici ¢oziimleri tesvik
edebilir. Ticari etkinligin takip edilmesi verimliligi, performansi, yeniligi ve bliylimeyi tesvik eder. Sosyal misyonlar
ise motivasyon ve baghhgi ortaya c¢ikarir. Birlikte ele alindiginda, mevcut zorluklara yeni ¢éziimler getirebilecek
glcli bir kombinasyon sunmaktadir (Smith vd., 2012: 466).

Paradoks teorisi, bir sosyal girisimin gatisan taleplerini yonetme ile ilgili zorluklari ve bu tir zorluklarin ele
alinabilme becerilerini kavramasini saglamaktadir. Liderler tutarsizliklari benimseyerek g¢atisan unsurlari ayni
anda desteklemeye; kabul, farklilasma ve entegrasyona yonelik meta beceriler gelistirmeye calisirlar. Bunu
yapabilmek icin liderlerin zihinsel modellerini “ya/ya da” ikileminden “hem/hem” yaklasimina cevirmeleri
gerekmektedir (Smith vd., 2012: 465, 467).

Beceri 1: Kabul

Kabul, ¢atisma iginde olan rakip taleplerin her iki tarafini eszamanl olarak gérmeyi ve onlarla yasamayi
o0grenmeyi gerektirir. Paradoksal talepleri kabul ederek, liderler onlari bir engel olarak degil, bir firsat ve olarak
gorirler. Kabul ile ilgili iki 6zel beceri 6n plana ¢ikmaktadir; bolluk zihniyetini benimsemek ve paradoksal
dislinceyi kucaklamak (Smith vd., 2012: 468).

Bolluk zihniyetini benimsemek: Bolluk zihniyetinde kaynaklar kit ve sinirli olarak degil, bol ve yenilenebilir
olarak gorilmektedir. Bir ikilem ya da gerilim ile karsilasildiginda, bolluk zihniyeti odagini problem ¢6zmeden
olasilik bulmaya yoneltmektedir. Boylelikle liderler rakip taleplerin her iki tarafini da kabul edebilmektedir (Smith
vd., 2012: 468-469).
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Paradoksal diisiinceyi kucaklamak: Aktorler rakip taleplerle karsilastiklarinda kararlara, kar amaci glitmeyen-
kar amaclh veya sosyal-finansal gibi kategoriler agisindan yaklasmaktir. Paradoks akademisyenleri bunu “ya / ya
da” yaklasimi olarak tanimlarlar. Paradoksal disiinme aktorlere, her iki tarafin da ayni anda miimkiin oldugu
“hem / hem de” seklinde diislinmeyi 6gretilebilir, boylece mevcut kategorileri asan yaratici alternatifler
gelistirebilirler (Smith vd., 2012: 469).

Beceri 2: Farklilagma

Sosyal girisimciler icin farklilasma hem sosyal hem de ticari taleplerin farkli degerlerini tanimayi gerektirir.
Farklilasma becerileri, sosyal girisimcilerin sosyal ve ticari talepleri tanimasini ve ayirt etmesini saglayarak hem
sosyal gorevlere hem de is planina odaklanmayi saylayarak orgitin ikili odagini kaybetme riskini azaltmaktadir
(Smith vd., 2012: 470).

Her Alanin Farkli Degerini Tanima: Etkin bir sekilde farklilasmak igin, liderler bir sosyal girisimin hem sosyal
hem de ticari unsurlarinin farkh degerlerini tanimayi 6grenmelidirler. Bunu yapmak igin, sosyal misyonu is
planindan ayri olarak ifade edebilmeli, gelistirebilmeli ve 6lgebilmeliler (Smith vd., 2012: 470).

Etki Alanlari Arasindaki Farki Dikkate Almak: Bir sosyal girisimin sosyal ve ticari taraflarinin farkli degerlerini
tanimakigin becerilerini gelistirmeye ek olarak sosyal girisimciler de bu iki alan arasindaki ayrimlari dikkate almayi
o6grenmelidirler (Smith vd., 2012: 472).

Beceri 3: Entegrasyon

Entegrasyon, ¢atisan unsurlar arasindaki “Yaratici Sinerjilerin” tanimlanmasini icermektedir. Boyle yapmak,
catisan taleplerin iki tarafini bir araya getirmeyi gerektirir. Bitinlestirici seceneklerin belirlenmesi, sosyal
girisimciler arasinda gelistirilebilecek iki 6zel yetenekle dlisinmeyi gerektirir: Gliven, agiklik ve kiltiirel duyarlilik
olusturan kisilerarasi beceriler ile liderlerin, “ya/ya da “cOzimler yerine sinerji aramasini saglayan karar verme
becerileri (Smith vd., 2012: 472).

Giiven, Aciklik ve Kiiltiirel Duyarlilik Gelistirme: Kisilerarasi gliven, agiklik ve kiltirel duyarhlik becerileri,
liderlere fikirlerin agik bir sekilde degis tokus edildigi ve insanlarin bilgi edinmesini kolaylastiran bir 6grenme
ortami yaratmasina yardimci olabilir. Boyle bir ortam sosyal girisim Uyeleri arasinda isbirligini tesvik edebilir.
Liderler, bu rakip taleplerin her iki tarafini temsil eden lyelerden 6grenerek ve onlarla birlikte galisarak, yeni
batunlestirici fikirleri tanimlayabilirler (Smith vd., 2012: 472).

Sinerji Arayan Karar Verme: Sinerji arama yetenegi- yani, ¢elisen taleplerin her iki tarafinin da desteklendigi
kararlar vermek- entegrasyonu tesvik eden ikinci bir beceridir.

3. YONTEM
Asagida arastirmanin evren ve 6rneklemi, verilerin toplanmasi ve analizi ile arastirma sorusu yer almaktadir.
3.1. Evren ve Orneklem

Calismada ilk olarak hem 6rneklemi belirlemek hem de Tirkiye’deki uygulanan sosyal girisimlerin profilini
¢ikarmak amaciyla 6n arastirma yapilmistir. Arastirmada yer alan katilimcilara ASHOKA Tiirkiye sayfasindan ve
TUSEV'in sosyal girisimcilik projesi icin olusturulan internet sitesi www.sosyalgirisim.org sitesinden ulasiimistir.
Dolayisiyla arastirmanin evrenini; Ashoka Tirkiye’ye ve sosyalgirisim.org sitesine lye olan sosyal girisimcilik
¢alismalari olusturmaktadir. Arastirmanin 6rneklemini belirlemede amagh 6rnekleme yéntemi benimsenmis,
gorlisme talebine yanit veren 11 sosyal girisim 6rneklemi olusturmustur

3.2. Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Calismada nitel arastirma yontemi kullaniimistir. Nitel arastirmada derinlemesine inceleme s6z konusudur;
genelleme amaglanmaz. Cinkl sorulara verilen vyanitlar zaman iginde, farkli doénemlerde, farkh
toplumlarda/bireylerde degisiklik gosterebilmektedir (Ataseven, 2012:558). Turkiye’de faaliyet gosteren sosyal
girisimcilik kurumlarinin kuruculari ile ylz yiize ya da telefonda goriismeler yapilmistir. Veri toplama siireci
Haziran 2018'de baslamis, Kasim 2019’da sona ermistir. Elde edilen veriler higbir degisiklik yapilmadan desifre
edilerek Nvivo 12 nitel veri analizi programina kaydedilmis ve igerik analizi i¢in hazirlanmistir. igerik analizinde
veriler kodlanmis ve kodlar arasindaki iliskiler saptanarak temalar ortaya gikarilmistir. Son olarak ise ortaya
konulan bulgular yorumlanarak birtakim sonuglar elde edilmistir.

3.3. Arastirma Sorusu
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Bu c¢alismada sosyal girisimlere odaklaniimistir ¢linkli bu tir orgilitler sosyal ve ticari talepler arasinda
gerilimler yasamaktadirlar. Bir sosyal misyonu veya bir ticari girisimi yonetmek igin gereken becerilerin 6tesinde,
sosyal girisimlerin liderleri, bu rakip talepler arasindaki gerilimleri yonetme becerilerine de ihtiyag
duymaktadirlar. Buradan hareketle arastirmanin sorusu; Turkiye’de sosyal girisimciler yaptiklari islerde sosyal
fayda saglamak ve ticari kazang elde etmek gibi geliskili goriinen talepler karsisinda ne tiirparadoksal liderlik
becerileri sergilemektedirler? seklindedir. Paradoks teorisini sosyal girisimcilik ile iliskilendiren bu ¢alismanin
katkisi, rekabet eden sosyal ve ticari talepleri yonetme ile ilgili zorluklar karsisinda gerekli olan kritik liderlik
becerilerini agiklamaktir.

4. BULGULAR
4.1. Sosyal Girisimlere ve Girisimcilere Ait Bilgiler

Turkiye’de sosyal girisimcilik faaliyetlerini aktif bir sekilde destekleyen kurumlarin sitelerinde yer alan sosyal
girisimcilere ulagilmaya galisiimig, geri donis yapan on bir adet sosyal girisimci ile gériismeler yapilmistir. Asagida
Tablo 1’de gorlisme yapilan sosyal girisimcilere ve sosyal girisimlere ait bilgilere yer verilmistir.

Tablo 1: Veri Elde Edilen Sosyal Girisimcilik Kuruluglarina Ait Bilgiler

Sosyal Girisimcilik Kurulusu Kurulug Yih iletisime Gegilen Kisi
Adim Adim 2008 Itir Erhart

Fazla Gida 2016 Olcay Silahli
Good4Trust.org. 2014 Uygar Ozesmi
istanbul Perma Kiiltiir Kolektifi 2014 Dilek Yalgin

iyimser Abla 2017 Sevgi Ceyda Sairoglu
Joon 2016 Azra Sungl
Otistikler Dernegi 1994 Nevin Eracar
Onemsiyoruz 2015 Gozde Sekercioglu
Sosyal inovasyon Merkezi 2011 Suat Ozgagdas
Tolkido 2016 Can Yildiz

Tiirkiye Cocuklara Yeniden Ozgiirliik Vakfi 1985 Gliney Hastemoglu

4.2. Girisimcilerin Sosyal Girisimin Amacina ve Tiiriine iliskin Goriisleri
4.2.1. Sosyal Girisimin Tiri (AT1)

Sosyal girisimin tUrlne dair soruya verilen yanitlar “Sosyal Misyon” temasi (T1) altinda toplanmistir.

Tablo 2: Sosyal Girisimin Tiiriine iliskin Goriislere Ait Temalar, Kodlar ve Frekanslar

Ana Tema Temalar Kodlar Frekans
Sosyal Amagh Orgiit (k1) 3
Sosyal Girigsimin Tura (AT1) Sosyal Misyon (T1) Melez Orgiit (k2) 8

4.2.1.1. Sosyal Misyon (T1)

“Sosyal Misyon” temasi “Sosyal Amagli Orgiit” (k1) ve “Melez Orgiit” (k2) olarak 2 adet kod icermektedir.
Sosyal girisimcilerin ifadelerinden alintilara asagida yer verilmistir:

ki-istanbul Permakiiltiir Kolektifi (...) Biz kar elde etmek icin kurulmadik. Sosyal misyon daha én
planda. Ucretli editimlerimizden elde edilen gelir sadece maliyetlerimizi karsilamada yardimc
oluyor.

k2-Sosyal inovasyon Merkezi (...)Kurumsal géniilliiliik programlari kuruyoruz sirketlerde. Bu bizim
gelir modelimiz. Bu arada sosyal girisimcilik alaninda dénem dénem egitimler yapan projeler
oluyor. Gegen sene Bodazici Universitesi Mezunu is insanlari Dernedinde 200 gence sosyal
girisimcilik egitimi verdik. Bu egitimden bir licret aldik. Oradan kazandigimiz parayla diger
islerimizi siirdiirliyoruz ve béylelikle diger séyledigim kamu yararina olan isler yapilmis oluyor.
(...)Kimlere yaptik bunu. Opet, Eczacibasi Holding, Sabanci Holding, Kibar Holding ve Ford Otosan
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icin kurumsal goniilliiliik programlari olusturduk. Calisanlarin géniilliiliik yapmasi igin sistemler
olusturduk. Dolayisiyla bu bizim licretli olarak yaptigimiz bir is. Yine ayni sekilde Kibar Holding ve
Allianz ile Kurumsal sosyal sorumluluk ve siirdiiriilebilirlik projesi kuruyoruz. Bunlar da yine gelir
getiren isler. Onun disinda yine bu sirketlerin vakiflari oluyor. Ornedin Maya Holding’in Maya
Vakfi var. Rénesans Holding’in Rénesans Egitim Vakfi var. Bu vakiflarin kapasite gelistirme
stireglerini yiiriitiiyoruz. Onlara danismanlik yapiyoruz. Bunlarin yani sira bazi sivil toplum
érgiitlerine de danismanlik yapiyoruz. Ornedin Kanserli Cocuklara Umut Vakfr'na, Ege Caddas
Egitim Vakfi’'na licretli danismanlik yapiyoruz. Dolayisiyla gesitli dernek ve vakiflara sivil toplum
alaninda daha gliglii érgtitler olmalari igin goniilliiliik, kaynak gelistirme, iletisim, yénetisim gibi
alanlarda danismanhk yapiyoruz. (...)

(k1) Sosyal Amacl
______': hild Orgut
Child——> )
(AT1) SOSYAL (T1) SOSYAL (i
GIRISIMIN TORO MiSYON
(k2) Hibnd Orgut

Sekil 1: Sosyal Girisimin Tirline iliskin Tema ve Kodlar NVivo Modeli-1
4.2.2. Sosyal Girisimin Amaci (AT2)

Sosyal girisimin amacina dair soruya verilen yanitlar “Topluma Hizmet” (T2) ve “Ekolojik Dengeyi
Saglamak” (T3) temalari altinda toplanmistir.

Tablo 3: Sosyal Girisimin Amacina iliskin Goriislere Ait Temalar, Kodlar ve Frekanslar

Ana Tema Temalar Kodlar Frekans
Topluma Hizmet (T2) (k3) Sivil Toplumu Glglendirmek 3
Sosyal Girisimin Amaci (AT2) (k4) Ozel Bireylere Destek Olmak 4
Ekolojik Dengeyi Saglamak (T3) | (k5)Dogayi korumak 2
(k6)Tarimda Surdurdlebilirlik 1

4.2.2.1. Topluma Hizmet (T2)

“Topluma Hizmet” temasi “Sivil toplumu Giiglendirmek” (k3), “Ozel Bireylere Destek Olmak” (k4) 2 adet kod
icermektedir. Sosyal girisimcilerin ifadelerinden alintilara asagida yer verilmistir:

k3- Adim Adim (...) Bireysel badisi artirmak, daha ¢ok bireyin sivil toplum igin kaynak ve farkindalik
yaratmasi, sivil toplumu gliglendirmek, bireyleri sivil toplum icin harekete gegirmek.

k4- Onemsiyoruz (...)Dernegimiz risk altindaki cocuklarin (hapishanedeki cocuklar, miilteciler vb.)
ve ¢evresindeki yetiskinlerin; sosyal, kiiltiirel ve ekonomik alanda nitelikli gelisimlerini saglama,
psiko-sosyal iyi olus hallerini destekleme; bu alanlardaki ihtiyaglarini tespit etme, bu ihtiyaglara
yénelik énleyici ¢calismalar tasarlama, editim ve bilinglendirme faaliyetleri diizenleme, bilimsel
tabanli ve destekli arastirma, gelistirme projeleri liretme; yerel, ulusal ve uluslararasi isbirlikleri
gelistirerek ¢calismalar yiiriitme, ¢6ziim gelistirme ve uygulama amaciyla kurulmustur.

4.2.2.2. Ekolojik Dengeyi Saglamak (T3)

“Ekolojik Dengeyi Saglamak” temasi “Dogayi Korumak” (k5) ve “Tarimda Strdiralebilirlik” (k6) olarak 2 adet
kod icermektedir. Sosyal girisimcilerin ifadelerinden alintilara asagida yer verilmistir:

k5-Good4Trust.org (...) Diinyada ekolojik ve sosyal agidan adil bir insan toplumu olusmasina katki
vermek. Bunun igin tiiketim yerine bir tiiretim ekonomisini tanitmak, yayginlastirmak, dogaya ve
insana zarar vermeyen yeni bir ekonomik sistemin dogusunu saglamak.
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k6-istanbul Permakiiltiir Kolektifi (...) Biiyiik sehirde yasayanlara permakiiltiiriin ne oldugunu
anlatmak derdimiz. Bunun igin séylesiler, atédlyeler hazirliyoruz. Aricilik, peynir yapimi, ekmek
yapimi gibi egitimlerimiz var mesela. Sehirli insanin toprakla, sirdiiriilebilir yasamla baglarini
kuvvetlendirmeye ¢calisiyoruz.

(k3) Sl Toplumu
Guglendirmek

Child

Child———>
(k4) Ozel Bireylere

_—7(T2) TOPLUMA

Child” i
— ' HIZMET Destek Olmak
(AT2) SOSYAL —
GIRISIMIN AMACI ~Child_
s — Child—>
(T3) EKOLOJIK (k5) Dogawr
DENGEYi Korumak
SAGLAMAK
Child

(k6) Tanmda
Sdrduralebilirdik

Sekil 2: Sosyal Girisimin Amacina iliskin Tema ve Kodlar NVivo Modeli-2

4.3. Sosyal Girisimcilerin Sosyal Girisimin Finansal Kaynaklarina iliskin Gorisleri

4.3.1.Finansal Kaynagin Tiirii (AT3)

Sosyal girisimin finansal kaynaklarina dair soruya verilen yanitlar “Uriin/Hizmet Karsili§inda Saglanan Gelirler”
(T4) ve “Diger Gelirler”(T5)temalari altinda toplanmistir

Tablo 4: Finansal Kaynagin Tiiriine iliskin Goriislere Ait Temalar, Kodlar ve Frekanslar

Ana Tema Temalar Kodlar Frekans
Uriin/Hizmet Karsiiginda Saglanan | Uriin Satislar (k7) 7
Gelirler (T4) Kermesler (k8) 2
Finansal Kaynagin Tirii Egitim-Danismanlik Geliri (k9) 5
(AT3) Bagislar (k10) 2
Diger Gelirler (T5) Proje Fonlari (k11) 2

4.3.1.1. Uriin/Hizmet Karsiiginda Saglanan Gelirler (T4)

“Oriin/Hizmet Karsiiginda Saglanan Gelirler” temasi “Uriin Satislar” (k7), “Kermesler” (k8) ve “Egitim-
Danismanlik Geliri” (k9) olarak 3 adet kod icermektedir. Sosyal girisimcilerin ifadelerinden alintilara asagida yer

verilmistir:

k7- Tolkido (... )Biz en basta ¢ocuklarin isine yarayan sosyal bir is olarak basladik. Sonra sosyal
girisimcilik diye bir kavramla karsilastik. Sosyal girisim modellerini inceledigimizde oradaki olay
suydu. Gelir elde edecegiz ama asil amacimiz etki yaratmak. Tolkidodan kar edersek higbir zaman
ortaklara dagitmayacagiz. Yani kimse Tolkido ile zengin olmayacak. En fazla maas alabiliriz.
Kazandigimiz parayla yeni arastirma gelistirme projeleri yapacagiz 6zel egitim alaninda. Ve bu
sekilde yapilandik. Otistik cocuklarin gelisimi icin kisisellestirilmis sesli kartlar gelistirip satiyoruz.

k8- Otistikler Dernegi (...) Cesitli kermeslere katilarak oralardan da gelir elde ediyoruz.

k9- istanbul Permakiiltiir Kolektifi (...) Once tamamen géniilliiliikle baslamistik. Sonra baktik
maliyetlerin altindan kalkamiyoruz. Canakkale de permakiiltiir galismalarini yapan arkadasimizi
davet ettik. Solucan kompostoyu anlatsin bize diye. O geldiginde parali bir egitim yaptik. Ciinkii
maliyetleri karsilamakta zorlanmaya baslamistik. Kendi kendine yeterlilik ve permakdiltiir iizerine
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olan bu licretli egitimlerimize devam ettik. Aricilik, peynir yapimi, ekmek yapimi gibi egitimlerimiz
var mesela.

4.3.1.2. Diger Gelirler (T5)

“Diger Gelirler” temasi “Bagislar” (k10), “Proje Fonlan” (k11) olarak 2 adet kod igermektedir. Sosyal
girisimcilerin ifadelerinden alintilara asagida yer verilmistir:

k10- Otistikler Dernedgi (...)Dernegimiz biiyiik oranda badislarla ayakta duruyor.

k11- Tirkiye Cocuklara Yeniden Ozgiirliik Vakfi (..) Genelde badislar ama Avrupa Birligi
projelerinden elde edilen paralar da var.

(k7) Urin Satslan

Child
______Child—~>
(T4) URUON- — (k8) Kermesler
RSTLIGINDA
/KgAgmNAN T~
Child GELIRLER Child
(k9) Egitim-
Damnismanhk Geliri
(AT3) FINANSAL
KAYNAGIN TORU —__ .
Child
Child —
(T5) DIGER (k10) Bagislar
GELiRLER\
Child

(k11) Proje Fonlan

Sekil 3: Finansal Kaynagin Tiiriine iliskin Tema ve Kodlar NVivo Modeli-3
4.4. Sosyal Girisimcilerin Liderlik Becerilerine iliskin Gériisleri
4.4.1. Celisen Talepler Karsisinda Liderlik Becerileri (AT4)

Sosyal girisimcinin liderlik becerilerine dair soruya ait gériisler “Giiven” (T6) “Entegrasyon” (T7) ve “iletisim”
(T8) temalari altinda toplanmistir.

Tablo 5: Liderlik Becerilerine iliskin Goriislere Ait Temalar, Kodlar ve Frekanslar

Ana Tema Temalar Kodlar Frekans
Giiven (T6) Kararli Olmak (k12) 7

Liderlik Becerileri (AT4) Catisma Yonetimi (T7) Sinerji Yaratmak (k13) 1
iletisim (T8) Kararlara Katilimi Saglamak (k14) 7

4.4.1.1. Giiven (T6)
“Glven” temasi “Kararli-Olmak” (k12) olarak 1 adet kod icermektedir.

k12- lyimser Abla (...) Kolay pes etmemek, kararl olmak lazim. Ciinkii kolay bir yol dedil. Yiiz
sirkete ulasiyorum. Mail atiyorum. iletisime gegiyorum bir sekilde ama on tanesi bana geri déniis
yapiyor. Bunlarin da belki yarisi (riin satin aliyor. Heniiz (lkemizde sosyal girisimler pek
anlasiimiyor. Nasil desteklenmeleri gerektigi bilinmiyor.

4.4.1.2. Catisma Yonetimi (T7)
“Catisma Yonetimi” temasi “Sinerji Yaratmak” (k13) olarak 1 adet kod igermektedir.

k14- Joon (...) Diger taraftan ¢ok fazla insan ve kurumla ¢alisiyorsunuz. Bu kurumlarin farkl
yaklasimlari, ajandalari oluyor. Siz bu alanda etki yaratmak istiyorsaniz bu kurumlari bir eksende
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bir araya getirmeniz, kesisim noktalan ve sinerji yaratmaniz gerekiyor. Bunun igin de esnek
olmaniz lazim. Gidip sadece simdi bunu yapacagiz demek gibi bir sey pek miimkiin olmuyor.
Siirekli o paydayr artyorsunuz herkesle.

4.4.1.3. iletisim (T8)
“Iletisim” temas! “Kararlara Katilimi Saglamak” (k14) olarak 1 adet kod icermektedir.

k14- Fazla Gida (...)insan yonetirken de deger verdigim birkag sey var. Biz 6grenme ve dgretme
kiltirine cok 6nem veriyoruz. Ben bir sey soyliiyorum herkes bunu yapsin seklinde bir yonetim
modelimiz yok. Calisanlara ¢ok fazla inisiyatif veriyoruz. Cok fazla Ogretiyoruz. Stajyer bizde
stajyer degildir. Universite tiglincii sinif grencisinin bizde aldigi sorumluluk ve ona verilen alan
cok genis. iletisimimiz gok kuvvetli. Siirekli iletisim halindeyiz. Herkes isin iginde. Toplantida
herkesin konusmasina olanak veriyoruz.

Child———>

6) GOVEN (k12) Kararh Olmak
Child
(AT4) UDERLIK 18— Child——>
SRS e \ (T7) CATISMA (k13) Sinerji
- YONETIMI Yaratmak
Chilgd

.

(T8) ILETISIM (k14) Kararlara
Katiimi Saglamak

——Child———»

Sekil 4: Sosyal Girisimcilerin Liderlik Becerilerine iliskin NVivo Modeli-4

5. SONUGC VE ONERILER

Calismada, Turkiye’deki sosyal girisimlerin tirleri, finansal strdirilebilirligi ne tir yollardan sagladiklari;
sosyal girisimcilerin sosyal fayda ve ticari kazang gibi celiskili gériinen talepler igin hangi tir liderlik becerilerine
sahip olduklari incelenmektedir. Bu arastirmanin sonuglari Smith ve digerleri (2012)’nin sosyal misyonlara sahip
orgltler icin ortaya attigin paradoksal liderlik modelinin Tiirkiye gibi sosyal girisimcilik faaliyetlerinin heniiz
baslangic asamasinda oldugu bir tilkedeki uygunlugu hakkinda fikir vermesi agisindan degerlidir. Orneklemde yer
alan sosyal girisimlerin topluma hizmet saglamak icin sivil toplumu gliclendirmek ve 6zel bireylere destek saglama
amaglarini benimsedikleri gorilmustir. Sosyal girisimlerin gogunlugunun melez 6rgit biciminde yapilandig
saptanmistir. Bu yapilanma, literatlirde Young (2001) ve Alter (2003)’in sosyal girisimler icin yaptig siniflandirma
ile uygundur. Alter’'e gore (2003: 4), sosyal girisimler melez 6rgit kategorisine girmektedir. Sosyal girisimin
belirleyici 6zelligi, ticari kazang elde etmek ve sosyal misyonunu gergeklestirmek igin piyasaya dayali yaklasimlari
kullanmasidir. Sosyal girisimlerin finansal kaynag: ise genellikle Griin satislarindan ve egitim/danismanlik gibi
faaliyetlerden elde ettikleri gorlilmustir. Ayrica, sosyal girisimcilerin sosyal fayda ve ticari kazang gibi geliskili
goriinen talepleri bitlnlestirebilmek icin ¢iktigl yolda kararh olan, kendine giivenen ve takipgilerin kararlara
katilimini saglayarak yiksek iletisim becerilerine sahip olmalari gerektigi gorist hakimdir. Bulgular, Smith vd.
(2012)'nin paradoksal liderlik becerileri siniflandirmasi ile uyumludur. Smith vd. (2012)’'ne gore, ticari etkinligi
saglamak; verimliligi, performansi, yeniligi ve bliylmeyi saglarken, sosyal misyona sahip olmak da tutku,
motivasyon ve baghligi artiracaktir. ikisi birlikte ele alindiginda ise problemler igin yeni ¢éziim firsatlar
sunmaktadir. Calismanin sonuglari orgutlerde var olan rakip taleplerin etkin bir sekilde yodnetilmesinde
paradoksal liderlik becerilerinin dGnemini ortaya koymaktadir. Turkiye’deki sosyal girisimcilerin, paradoksal liderlik
bakis agisiyla hareket etmelerinin kazandiracagi bitiincll bakis agisi hem ticari gereklilikleri yerine getirmelerine
hem de sosyal fayda yaratmalarina katki saglayacaktir. Bununla birlikte, sahip oldugu o6zellikler nedeniyle
orneklem olarak sosyal girisimlerin segilmesi arastirmanin bir kisith olarak ifade edilebilir. Hen{iz yeni bir yaklasim
olan paradoksal liderlik konusunun farkli baglamlarda ve orgiit tlrlerinde farkh kavramlarla birlikte
arastirilmasinin alana katkisi kayda deger olacaktir.

109



Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1 42, Ocak 2021 H. Yasbay Kobal

KAYNAKCA

Alter, S. K. (2003). “Social Enterprise: A Typology of the Field Contextualized in Latin America. Inter-American
Development Bank Working Paper”, Washington DC
http://www.iadb.org/sds/doc/228070wc.socialenterprise.pdf (02.07.2018).

Alvord, S. H., Brown, L.D. ve Letts, C.W. (2004). “Social Entrepreneurship and Societal Transformation: An
Exploratory Study”, The Journal of Applied Behavioral Science, 40/3, 260-282.

Ataseven, B. (2012). “Nitel Bilimsel Arastirmalarda Veri Kalitesinin Onemi”, Marmara Universitesi I.i.B Dergisi,
33/2, 543-564.

Austin, J., Stevenson, H. ve Wei-Skillern, J. (2006). “Social and Commercial Entrepreneurship: Same, Different,
orBoth?”, Entrepreneurship Theory and Practice, January, 1-19.

Boschee, J. (2001). “Eight Basic Principles for Nonprofit Entrepreneurs”, Nonprofit World, 19/4, 15-18.

Basar, U. ve Basim, H.N. (2018). “Paradoksal Liderlik Modeli”, Amme idaresi Dergisi, 51/ 3, 121-153.

Cameron, K.S. (1986). “Effectiveness As Paradox: Concensus and Conflict in Conceptions of Organizational
Effectiveness”, Management Science,32/5, 539-553.

Dacin, P.A., Dacin, M.T. ve Matear, M. (2010). “Social Entrepreneurship: Why We Don’t Need a New Theory and
How We Move Forward From Here, Academy of Management Perspectives, August,36-56.

Danko, A., Brunner, C. ve Kraus, S. (2011). “Social Entrepreneurship — An Overview of the Current State of
Research”,European Journal of Management, 11/1, 82-91.

Dees, JG. (1998). The Meaning of Social Enterpreneurship,1-5.
www.fukua.duke.edu/centers/case/documents/Dees_SEdef.pdf . (28.05.2018).

Dees, G. (2007). “Taking Social Entrepreneurship Seriously”, Society, 44/3, 24-31.

Ersen, T.B., Kaya, D. ve Meydanoglu, Z. (2010). Sosyal Girisimler ve Tiirkiye ihtiyag Analizi Raporu. istanbul: TUSEV
Yayinlari, Aralik, No:50.

Hibbert, S. A., Hogg, G. ve Quinn, T. (2002). “Consumer Response to Social Entrepreneurship: The Case of the Big
issue in Scotland”, International Journal of Nonprofit and Voluntary Sector Marketing, 7/3, 288-301.

Koe Hwee Nga, J. ve Shamuganathan, G. (2010). “The Influence of Personality Traitsand Demographic Factors on
Social Entrepreneurship Start Upintentions”, Journal of Business Ethics, 95, 259-282.

Lavine, M. (2014). “Paradoxical Leadership and the Competing Values Framework”, Academy of Management
Annual Meeting Proceedings, 2014/1, 14098-14098.

Lehner, O.M. ve Kansikas, J. (2012). “Opportunity Recognition in Social Entrepreneurship: AThematic Meta
Analysis”, The Journal of Entrepreneurship, 21/1, 25-58.

Lewis, M.W., Andriopoulos, C.ve Smith, W.K. (2014). “Paradoxical Leadership to Enable Strategic Agility,
University of California Berkeley,56/3, 58-77.

Lewis, M.W. (2000). “Exploring Paradox: Toward A More Comprehensive Guide”, Academy of Management
Review, 25/4, 760-776.

Mair, J. ve Marti, |. (2006). “Social Entrepreneurship Research: A Source of Explanation, Prediction, and Delight,
Journal of World Business, 41, 36-44.

Mair, J. Robinson, J. ve Hockerts, K. (2006). Social Entrepreneurship. Palgra and Macmillan, New York.

Miller, T. L. Ve Wesley, C. L. (2010). “Assessing Mission and Resources for Social Change: An Organizational
Identity Perspective on Social Venture Capitalists’ Decision Criteria”, Entrepreneurship:
TheoryandPractice, 705-733.

Mort, S. G., Weerawardena ve Carnegie K. (2003). “Social Entrepreneurship: Towards Conceptualisation”,
International Journal of Nonprofit and Voluntary Sector Marketing, 8/1 76-88.

Mulgan, G.Tucker, S. Ali, R. ve Sanders, B. (2007). “Social Innovation: What It Is, Why It Mattersand How It can
be Accelerated? Oxford Said Business School. Skoll Center fo rSocial Entrepreneuship Working Paper,
http://eureka.sbs.ox.ac.uk/761/1/Social_Innovation.pdf. (10.08.2018).

Murphy P. ve Coombes S.M. (2009). “A Model of Social Entrepreneurial Discovery”, Journal of Business Ethics,
87, 325-336.

Prabhu, G.N. (1999). “Social Entrepreneurial Leadership”, Career Development International, 4/3, 140-145.

Peredo, A.M. ve McLean, M. (2006). “Social Entrepreneurship: A Critical Review of the Concept”, Journal of World
Business, 41, 56-65.

Regine, B. ve Lewin, R. (2000). “Leading at the Edge: How Leaders Influence Complex Systems”, Lawrence
Erlbaum Associates, 2/2, 5-23.

110



Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1 42, Ocak 2021 H. Yasbay Kobal

Sharir, M. ve Lerner, M. (2006). “Gauging the Success of Social Ventures Initiated by Individual Social
Entrepreneurs”, Journal of World Business, 41, 6-20.

Saifan, S.A. (2012). “Social Entrepreneurship: Definition and Boundaries”, Technology Innovation Management,
February, 22-27.

Smith, W.K. ve Tushman, M.L. (2005). “Managing Strategic Contradictions: A Top Management Model for
Managing Innovation Streams”, Organization Science, 16/5, 522-536.

Smith, W. K. ve Lewis, M. W. (2011). “Toward A Theory of Paradox: A Dynamic Equilibrium Model of Organizing”,
Academy of Management Review, 36/2, 381-403.

Smith, W. K. ve Lewis, M. W. (2012). “Leadership Skills for Managing Paradox”, Industrial and Organizational
Psychology,5, 232-235.

Smith, W. K.,Besharov M.L., Wessels, A.K. ve Chertok, M. (2012). “A Paradoxical Leadership Model forSocial
Entrepreneurs: Challenges, Leadership Skills, and Pedagogical Tools for Managing Socialand Commercial
Demands”, Academy of Management Learning &Education,11/3, 463-478.

Tan, W.L., Williams, J.N. ve Tan, T.M. (2005). “Social' in 'Social Entrepreneurship: Altruism and Entrepreneurship”,
International Entrepreneurshipand Management Journal, 1/3, 353-365.

Thompson, J. ve Doherty, B. (2006). “The Diverse World of Social Enterprise: A Collection of Social Enterprise
Stories”, International Journal of Social Economics, 33 (5/6), 361-375.

Thompson, J. (2008). “Social Enterprise and Social Entrepreneurship: Where have We Reached?: A summary of
Issues and Discussion Points”, Social Enterprise Journal, 4/2, 149-161.

Toplum Géndillileri (2013), Universitelerde Sosyal Sorumluluk ve Sosyal Girisimcilik Pilot Projesi Raporu.
http://www.sogla.org

Tracey, P. ve Phillips, N.W. (2007). “The Distinctive Challenge of Educating Social Entrepreneurs: A Post-Script
and Rejoinder to the Special Issue on Entrepreneurship Education”, Academy of Management Learning
&Education, 6/2, 264 —271.Tusev.org.tr, (Ekim 2019).

Weerawardena, J. ve Mort S.G. (2006). “Investigating Social Entrepreneurship: A Multidimensional Model”,
Journal of World Business, 41, 21-35.

Young, Dennis R. (2001). “Social Enterprise in the United States: Alternate Identities and Forms”, Case Western
Reserve University”, The EMES Conference, The Social Enterprise: A Comparative Perspective, Trento,
italy.

Zahra, S. A., Rawhouser, H.N., Bhawe, N., Neubaum, D.O., ve Hayton, J.C. (2008). “Globalization of Social
Entrepreneurship Opportunities”, Strategic Entrepreneurship Journal,2, 117-131.

Zahra, S. A., Gedajlovic, E., Bhawe, N.,Neubaum, D.O., ve Shulman, J.M. (2009). “A Typology of Social
Entrepreneurs: Motives, Search Processes and Ethical Challenges”, Journal of Business Venturing, 24,
519-532.

Zhang, Y., Waldman, D.A., Han, Y. ve Li, X. (2015). “Paradoxical Leader Behaviors in People Management:
Antecedents and Consequences”, Academy of Management Journal,58/2, 538-566.

Beyan ve Agiklamalar (Disclosure Statements)

1. Bu ¢alismanin yazarlari, arastirma ve yayin etigi ilkelerine uyduklarini kabul etmektedirler (The authors of this
article confirm that their work complies with the principles of research and publication ethics).

2. Yazarlar tarafindan herhangi bir ¢ikar ¢atismasi beyan edilmemistir (No potential conflict of interest was
reported by the authors).

3. Bu ¢alisma, intihal tarama programi kullanilarak intihal taramasindan gegirilmistir (This article was screened
for potential plagiarism using a plagiarism screening program).

111



