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PARADOKSAL LIiDERLIK CALISAN CiFT YONLULUGU VE CALISAN
YARATICILIGINI NASIL ETKILER?

Derya YUCEL!

oz

Bu caligmada calisan yaraticilifn ve calisan ¢ift yonliiliigiine etkileri acisindan paradoksal liderlik davranisi
incelenmektedir. Bu kapsamda c¢aligmada paradoksal liderlik ¢alisan c¢ift yonliiliigli ve c¢alisan yaraticiligi
arasindaki iligkiler kismi en kii¢iik kareli yapisal esitlik analizi yontemi ile analiz edilmistir. Veri toplama yontemi

olarak anket yonteminden yararlanilan ¢alismada Dogu Marmara bolgesinde yer alan isletmelerdeki her kademe
¢alisandan olusan 407 katilimcili 6rnekleme ulagilmastir.

Analiz sonucunda elde edilen bulgular paradoksal liderligin ¢alisan ¢ift yonliiliigii ve ¢alisan yaraticiligi tizerindeki
dogrudan anlamli ve pozitif etkilerinin oldugunu gostermektedir. Caligmada ayrica calisan ¢ift yonliligi ile
calisan yaraticilig1 arasinda da anlamli bir pozitif iliski gézlenmistir. Bulgular ayrica paradoksal liderligin galigan
cift yonliiligii ve ¢alisan yaraticiligi tizerindeki dogrudan anlamli pozitif etkilerinin yani sira, ¢alisan yaraticiligt
iizerinde anlaml1 ve pozitif bir ¢carpan etkisine ve ¢alisan ¢ift yonliiliigii tizerinden anlamli dolayli bir pozitif etkiye
de sahip oldugunu gostermektedir.
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HOW  DOES PARADOXICAL LEADERSHIP AFFECT EMPLOYEE
AMBIDEXTERITY AND EMPLOYEE CREATIVITY?

Derya YUCEL!

ABSTRACT

In this study, paradoxical leadership behavior is examined in terms of its effects on employee creativity and
employee ambidexterity. In this context, the relationships between paradoxical leadership, employee
ambidexterity, and employee creativity are examined with the partial least square structural equation analysis
method in this study. In the study, which used the survey method as the data collection method, a sample of 407
participants consisting of all levels of employees in the enterprises located in the Eastern Marmara region was
reached.

The findings obtained as a result of the analysis show that paradoxical leadership has direct, significant and positive
effects on employee ambidexterity and employee creativity. A significant positive relationship was also observed
between employee ambidexterity and employee creativity. The findings also show that paradoxical leadership has
a significant and positive multiplier effect on employee creativity and a significant indirect positive effect on
employee ambidexterity, as well as directly significant positive effects on employee ambidexterity and employee
creativity.

Keywords: Paradoxical leadership, employee ambidexterity, employee creativity, structural equation analysis.
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Paradoksal Liderlik Calisan Cift Yonliiliigii Ve Calisan Yaraticiligini Nasil Etkiler?

1. GIRIS

Isletme yonetimi alaninda son bir asirda yasanan gelismeler etkili ve verimli bir yonetim icin liderligin dnemini
one cikarmis ve bu alanda ¢ok sayida akademik ve uygulamali ¢aligmanin yapilmasina neden olmustur.
Isletmelerin basarilar1 agisindan en dnemli unsur olan insan faktériiniin oldugu her durumda liderlik olgusu 6nem
kazanmaktadir. Liderlik insan topluluklar1 olarak ¢alisanlarin isletme amaclar1 dogrultusunda yonlendirilmesi ve
motive edilmesi ile yakindan iliskilidir. Bu nedenledir ki alan yazinda liderlik konusu farkli agilardan ¢ok sayida
calismaya konu olmusg ve farkli teorilerle aciklanmaya calisiimistir.

Literatiir kronolojik olarak incelendiginde liderlikle ilgili ¢aligmalarin ilk olarak genel anlamda liderlik ve liderin
temel Ozellikleri iizerinde yogunlastigi ve lideri belirleyen o6zellikleri agiklamaya odaklandigi goriilmektedir.
Zaman igerisinde yapilan ¢aligmalarda tek tip ve herkes igin gegerli lider 6zelliklerinin liderligi agiklamadaki
yetersizliginin ortaya ¢ikmasi ve benzer kigisel 6zelliklere sahip liderlerin belli durumlarda farkli davraniglar
sergilemesi aragtirmalarin liderlerin davranislari iizerine odaklanmasina sebep olmustur. Liderlikte davranissal
yaklasim olarak ifade edilen bu akimda, verimlilik ve etkinlik i¢in ise yonelik ve kisiler arasi iliskilere yonelik
olma arasinda bir dengenin kurulmasi gerektigine vurgu yapilmaktadir. Sonraki siirecte lider davranislarinin
icinde bulunduklar1 durumla yakindan iligkili oldugunu ileri siiren durumsal yaklagim teorileri ortaya ¢ikmustir.
Durumsal veya kosul bagimlilik teorisi olarak adlandirilan bu doénemde degisik kosullarin degisik liderlik
bi¢imlerini gerektirdigi varsayimindan yola ¢ikilarak birgok arastirma yapilmigtir. Bu yaklasimda tek ya da birkag
dogru davranig bulunmamakta yasanan her olayda, kendine has nitelikte farkli bir yaklasim gerekmektedir.
Liderlik konusunda sonraki déonem modern liderlik teorilerine odaklanilan ¢aligmalari ortaya ¢ikarmistir. Bu
caligmalar liderlik konusundaki yeni yaklasimlar olarak; etkilesimci liderlik, doniisiimcii liderlik, karizmatik
liderlik, stratejik liderlik ve hizmetkar liderligi ele almaktadir (Bektas, 2016, s. 44-49).

21. ylizyila gelindiginde kiiresellesme, dijitallesme, endiistri 4.0 gibi gelismeler orgiitsel ortamlar giderek daha
degisken, karmasik ve rekabet¢i hale getirmistir (Eren vd., 2010, Yiicel, 2021). Bu durum liderlerin birbiri ile
gelisen taleplere hizli cevap vermelerini gerektirmektedir. Liderlerin yogun ¢eliskili veya goriiniiste paradoksal
taleplerle karsilagmalar1 orgiitsel taleplerle ve takipgi taleplerini ayn1 anda karsilamak i¢in goriiniiste rekabet eden
ancak birbiriyle iligkili davraniglara atifta bulunan ve insan yonetiminde “paradoksal lider davranigini” ortaya
cikarmistir.

Paradoksal liderlik kavrami ilk olarak Zhang vd. (2015) tarafindan 6rgiitsel yonetimdeki geligkilere dinamik ve
sinerjik yaklagimlar1 ifade eden ve daha etkili orgiitsel isleyis ve gelisme icin liderlerin, orgiitsel paradokslar ele
almada paradoksal davraniglar1 kullanabilecegini ifade eden Dogu diisiincesine dayali bir teori olarak ortaya
konulmustur.

Isgiiciiniin organize edilmesinde liderlerin bireysel-kolektif, isbirligi-kontrol, esneklik-verimlilik, kar-sosyal
sorumluluk ve kesif-somiirme gibi birbiri ile gelisen durumlara iliskin kararlar alinmasim gerektirir. Orgiitlerde
¢evre daha hizli, rekabetci ve kiiresel hale geldikce, orgiitiin i¢ siiregleri daha karmasik hale gelir. Lider, giderek
daha kalict hale gelen tiim bu karmagikliklar ve celigkili taleplerle ugrasmak zorundadir. Bir liderin bu tiir
gerilimlere tepkisi, orgiitliin kaderinin 6nemli bir belirleyicisidir (Bashir, 2021, s. 107).

Yasanan bu hizli gevresel degisim ve artan rekabetle basa ¢ikmanin yolu hizli ve siirdiiriilebilir yenilik yapmaktan
geemektedir (Ahmetogullart & Yiicel, 2021; Yiicel & Yiicel, 2022). Yenilik ayn1 zamanda hem firmanin mevcut
yetkinliklerini iyilestirmesini hem de yeni yetkinlikler gelistirebilmesini kapsamalidir. Bu durum ise yonetilmesi
zor stratejik bir ikilem olusturmaktadir. Bu paradoksal yaklagim orgiitlerin uzun vadede hayatta kalmasinin ve
uyum saglamasinin anahtari olarak goriilmektedir (Cantarello vd., 2012).

Orgiitlerin karsilastiklar: bu zorluklarla basa ¢cikmasi yenilik kapasitesinin 6ziinii olusturan ¢alisan yaraticiligi ve
calisanlarin ¢ift yonliliigi ile yakindan ilgilidir. Ciinkii bu yeni gevresel kosullarmm bir yansimasi olarak
calisanlarin da ¢ok boyutlu, karmagik ve hizli degisen is siireglerine es anli adapte olabilmesi, bir yandan siireglere
iliskin taleplere cevap verirken, diger yandan yenilige katki saglayabilmesi yani ayni anda ¢ok yonlii yanit
verebilmesi gerekir. Bu gelismeler ¢alisan ¢ift yonliliigli ve calisan yaraticiligini son yillarda dnemli hale
getirmistir. Clinkii orgiitsel yenilik ¢alisanlarin yenilik ve yaraticilig ile ilgili oldugu kadar bunun sadece drgiitte
yer alan aragtirma ve gelistirme (Ar-Ge) calisanlar ile gerceklestirilemeyecek kadar zor ve ¢ok boyutlu bir yapisi
oldugu da bilinmektedir. Bu nedenledir ki tiim c¢alisanlarin mevcut rollerinin yam sira orgiitsel yenilige katki
saglayacak bir anlayis1 ve bu konudaki ikilemlerin iyi yonetimini zorunlu kilmaktadir. Buna bagli olarak nedenle
paradoksal liderlik davranist giinlimiiz igletmelerinde her agidan 6nemi hale gelmektedir.

Bu noktadan hareketle tasarlanan bu ¢alismada g¢alisanlarin ¢ift yonliiliiklerinin ve yaraticiliklarinin paradoksal
liderlik davranisindan nasil etkilendigi incelenmektedir. Bu kapsamda dncelikle paradoksal liderlik, ¢alisan ¢ift
yonliiliigii ve ¢alisan yaraticiligi kavramlari ele alinmakta sonrasinda konuyla ilgili arastirma ¢alismasina iligkin
yontem ve bulgulara yer verilmektedir.
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2. TEORI VE HIPOTEZLER

2.1. Paradoksal Liderlik

Son yillarda orgiitlerde paradokslarla ilgili tartismalarda artan bir ilgi gézlenmekte ve akademisyenler, insanlarin
iste karsilagtig1 artan karmasikligin, paradokslarin siradan bir fenomen haline gelmesine neden oldugunu ifade
etmektedirler. Gelinen noktada liderlerin, bir yandan lider roliindeki gerilimlerle ugrasirken, diger yandan
paradokslarla basa ¢ikmada takipgilerini desteklemeleri beklenmektedir (Julmi, 2021, s. 631).

Paradoks, ayn1 anda var olan ve zaman i¢inde devam eden c¢eliskili ancak birbiriyle iliskili unsurlar igerir. Bu tiir
unsurlar, tek baslarina diistinlildii§iinde mantikli, yan yana getirildiginde ise mantiksiz, tutarsiz ve hatta absiirt
goriinebilir (Smith & Lewis, 2011, s. 386). Ayirt edici bir 6zellik, goriiniiste birbirini diglayan iki varsayim veya
kosulun ayn1 anda mevcudiyetidir. Tek tek ele alindiginda, her biri tartisilmaz bir sekilde dogru veya mantiklidir;
birlestirildiginde, tutarsiz ve uyumsuz goriinmektedirler (Quinn & Cameron, 1988). Yine de bu ikilemler orgiitsel
ortamlarda bir arada bulunur ve daha biiyiik bir sistem iginde sinerjik ve birbiriyle iligkili olabilir (Cameron &
Quinn, 1999).

Genel olarak kesin bir dogru ¢6ziime yaklagmay1 amaglayan klasik rasyonel karar “ya o/veya bu” diisiincesine
gore her sey ya Oyle ya da boyledir. Bu nedenle “ya/veya” diisiincesi zitliklari iceren paradoksu ¢dzmek yerine
onu reddeder. Oysa paradokslarla basa ¢ikmak igin karsit unsurlarin yan yana getirilmesi ve “hem o/ve hem de
bu” olasiliklar1 olarak yeniden diisiinmek gerekir. Bu diisiince sekli rekabet halindeki taleplerin 6gelerinin ayni
anda dogru kabul edildigi daha biitiinsel bir diisiinme moduna ihtiya¢ duyar (Julmi, 2021, s. 632).

Zhang vd. (2015)’e gore orgiitsel paradokslar makro ve mikro seviyelerde ortaya ¢ikar. I¢ ve dis paydaslarin
catigan talepleri gibi makro diizeydeki paradokslara karst mikro diizeydeki paradoksal zorluklar, 6zellikle insan
yoénetiminde ortaya ¢ikar. Ornegin, orgiitler amirlerin astlarini kisiliksizlestirmelerini ve bdylece onlarin tek tip
davranmasini beklerken, astlar amirlerin kendilerine benzersiz bireyler gibi davranmasini bekler. Kuruluslar,
amirlerin is siireglerini ve tiretimi kontrol etmelerini beklerken, astlar, gorevlerin yerine getirilmesinde takdir
yetkisi vermelerini bekler. Bu paradoksal zorluklar, insanlar1 yonetmedeki etkinligi belirler ve ydnetim igin
paradoksal liderlik davranisini 6nemli hale getirir.

Ozellikle son yarim asirda mikro diizeyde ve insan yénetiminde yasanan paradoksal zorluklardan biriside farkli
gorevleri ifa eden tiim calisanlardan isletmenin rekabet ortaminda hayatta kalabilmesi i¢in yerine getirdikleri
islerle ilgili yenilik yapmalar1 veya yenilik fikri iiretmelerinin beklenmesi olmustur. Cilinkii yasanan gelismeler
yeniligin sadece kapali bir siire¢le, sadece isletme icinde ve belli bir Ar-Ge personelinin sorumlulugunda yapilmasi
diisiincesine dayanan kapali inovasyon yaklagiminin ne insan kaynagi ve ne de finansal kaynak agisindan
stirdiiriilebilir olmadigint ortaya ¢ikarmigtir (Yiicel & Yiicel, 2021). Yenilik yapmak icin gerekli olan siirelerin
giderek kisalmasina ragmen yenilik icin gerekli olan kaynak ihtiyacinin giderek artmasi isletmeleri kapali
inovasyon anlayigindan agik inovasyona yoneltmis bu noktada igletmenin i¢ kaynagi olarak tiim calisanlarinin bu
stirece katki saglamasi 6nemli hale gelmistir. Bu nedenle ortaya ¢ikan bu beklenti ¢aligsanlar1 kendi gorevlerini
yapmanin yani sira yenilik de yapmaya zorlar hale gelmistir.

Z1t gibi goriinen bu durum aslinda paradoksal bakis agisi ile “hem o hem de o” anlayisi ile ele alindiginda hem
¢alisanin tatminine hem de orgiitsel hedeflere kakti saglayacak bir amaca hizmet eder. Bu nedenle 6zellikle
giiniimiizde rekabet anahtar1 olarak kabul edilen orgiitsel yeniligin saglanmasinda ¢ok sayida ikilemin oldugu
dikkate alindiginda paradoksal liderlik 6nemli hale gelmektedir.

Paradoksal liderligi orgiitsel yonetimdeki geligkilere karsi gosterilen dinamik ve sinerjik bir yaklasim olarak
tanimlayan Zhang vd. (2015)’e gore paradoksal lider davranigi bes boyuttan olugsmaktadir, s. (1) benmerkezciligi
diger merkezlilik ile birlestirmek; (2) hem mesafeyi hem de yakinligi korumak; (3) bireysellestirmeye izin verirken
astlara esit davranmak; (4) esneklige izin verirken is gerekliliklerini zorlamak; ve (5) 6zerklige izin verirken karar
kontroliinii stirdiirmek.

Tim bu boyutlar paradoksal liderligin olumlu yoniine isaret etmektedir. Paradoksal davraniglarda bulunan ve
takipgilerini memnun etmeyi basaran liderler, en ¢ok biitiinlestirici ortamlarda takdir edilir. Giiniimiizde
aragtirmacilar hala liderlerin ne zaman hangi boyutun hangi kismina vurgu yapmasi gerektigini anlamaya
¢aligmaktadirlar (Bashir, 2021, s. 108-109).

Alfes ve Langner (2017) paradoksal liderligi goriiniiste rekabet eden, ancak birbiriyle iliskili, ayn1 anda ve zaman
icinde rakip takip¢i taleplerini kargilamak i¢in kullanilan liderlik davraniglart olarak tanimlamaktadir. Yazarlara
gore spesifik olarak hem katilime1 hem de yonlendirici davranislar sergileyen liderler paradoksal liderler olarak
smiflandirilmigtir. Katilimei davranig, ortak karar vermeyi, baskalariyla bilgi paylasimini, ¢alisanlara sorumluluk
vermeyi ve ¢caligmalarinda 6zerklik ve esneklik saglamayi1 igerir. Katilimer davranislar cevresel belirsizliklerle basa
¢ikmaya yardimci olup, ongoriilemeyen is kesintilerinde esnek kalmak igin yeterli 6zgiirliige izin verirken,
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yalnizca bu tiir bir liderlige giivenmek, calisanlar i¢in rol belirsizligi ve yapilandirilmamis bir ¢alisma ortami
dogurabilir. Bu nedenle, paradoksal liderligin diger kutbunda, yon vermeyi ve belirli kilometre taslarini izlemeyi
igeren yonlendirici liderlik davraniglari yer almaktadir.

2.2. Cahisan Cift Yonliiligii

Cift yonliiliik literatiirii ve 6zellikle ampirik ¢aligmalar, orgiitsel ¢ift yonliiliige odaklanmaktadir (Junni vd., 2013).
Orgiitsel ¢ift yonliiliik, karmasik ve degisken bir rekabet ortamina uyum saglamak i¢in dinamik bir yetenek olarak
goriilmektedir ve kuruluslarin tamamlayici ancak celigkili kesif ve somiirii hedeflerini takip etmesi gerektigi
varsayimina dayanmaktadir. Somiirt, kuruluslarin temel yetkinlikleri gelistirmesine ve genisletmesine izin
verirken, kesif, yeni firsatlar ve kaynaklar arayisi yoluyla biiylime ve adaptasyona izin verir. Mevcut kaynaklarin
ve yetkinliklerin kullanilmasina tekil bir odaklanma, atalet ve durgunluk riskini tasirken, arastirmaya odaklanma,
buluslarin anlaml bir sekilde somiiriilmesini engeller (Papachroni & Heracleous, 2020, s. 1-2). Bu nedenle
orgiitsel ¢ift yonliiliik, orgiitlerin mevcut zihinsel modelleri, normlar ve politikalari i¢inde ortaya ¢gikan sémiiriicii
faaliyetler ile mevcut modelleri degistirmeyi ve Orgiitsel rutinleri kokten etkilemeyi amaglayan kesif
faaliyetlerinden olusur (March, 1991).

Buna kars1 bireysel ¢ift yonliiliigii yonetici diizeyinde ele alan Mom vd. (2009, s. 812), ¢ift yonliiliigii yoneticinin
belirli bir siire i¢inde gergeklestirdigi kesif ve somiiriiyle (kullanmayla) ilgili faaliyetleri birlestirmeye yonelik
davranigsal yonelimi olarak tanimlamistir. Caligmaya gore yonetici diizeyinde kesif, esneklik, yeni pazar
olanaklarinin gelistirilmesi, gii¢lii yenileme ve yeni becerilerin kazanilmasi gibi faaliyetleri ifade ederken yonetsel
somiirti, es zamanl yiiritilen verimlilige, kisa vadeli hedeflere ve mevcut bilgilere dayanan rutin siireclere
odaklanan faaliyetleri kapsar.

Bireysel diizeyde ¢ift yonliiliigii ele alan Gibson ve Birkinshaw (2004), ¢ift yonlii davranisin, inisiyatif alma ve
kisinin uzmanlik alan1 disindaki firsatlar1 tanima, is birligi arayisi, birden fazla rol iistlenme yetenegi ve potansiyel
sinerjileri belirleme yetenegi ile karakterize edildigini 6ne siirmektedir. Bireysel diizeydeki ¢ift yonliilik bireyin
karsit gorevlerle mesgul olma ve bunlar arasinda gecis yapma kapasitesini ifade eder (Bledow vd., 2009; Smith &
Tushman, 2005).

Bireysel ¢ift yonliiliigi ¢alisan diizeyinde ele alan Rosing ve Zacher (2017, s. 695-696) yonetici olmayan ¢alisan
¢ift yonliiligiinii bir gorevi basarmak i¢in alternatif yollar arama ve hatalardan 6grenme gibi denemeyle ilgili
kesifsel davranislar ile dnceki deneyime giivenme, bir seyleri eyleme gegirme ve iyi 6grenilen eylemleri agamali
olarak iyilestirme gibi somiirii faaliyetlerinin biitiinii olarak tanimlamistir.

Calisan diizeyinde cift yonliiliikte kesif faaliyetleri, yeni fikir liretme ve uygulama, rekabetci ¢oziimler arama ve
yenilik¢i diisiinme gibi davranislardan olusur. Bu nedenledir ki hem arastirmacilar hem de yoneticiler, mevcut
olanlardan yararlanirken ayni anda yeni bilgi alanlarmi kesfetmeyi iceren c¢ok yonli 6grenmeyi nasil
stirdiirebilecekleri ile giderek daha fazla ilgilenmektedirler (Kang & Snel, 2009).

Somiirii genellikle kisa zamanda basarili sonug verir ve bu da somiiriiyii giiclendirir, ancak risk almay1 ve kesif
icin gereken genis arastirmayi diglar. Buna karsi kesif, somiiriiniin merkezinde yer alan giivenilirlik ve verimlilige
odaklanmay1 bir kenara iterek, genellikle yeni fikirlerle iligkili basarisizlik riskine yol agar. Yine de, bu tiir kendi
kendini pekistiren mekanizmalarin bireysel davranislarda olusup olusmadigini inceleyen duygusal, bilissel ve
davranigsal tepkileri arastiran deneysel ¢calisma neredeyse yok denecek kadar azdir (Klonek vd., 2021, s. 44).

Kesif faaliyetleri firma i¢in faydali olmakla birlikte, ayn1 zamanda maliyetli ve riskli cabalari i¢erir. Buna karsilik,
somiiriicii faaliyetler, verimlilik ve etkinlik acisindan iyilestirmeler yapmak icin mevcut bilgi kaynaklarindan
yararlanmaktan ibaret oldugundan bu tiir faaliyetler daha az 6nemli gibi goriinse de, calisanlar bu sayede
yapacaklari iyilestirmelerle verimliligi, miisteri memnuniyetini ve firma performansini artirabilecegi i¢in siirekli
iyilestirme yapmasi gereken firmalar i¢in kritik 6neme sahiptir (Gibson & Birkinshaw, 2004). Bu ¢ergevede hem
kesif hem de sOmiirii acisindan birlikte ele alindiginda, bireysel ¢ok yonliiliiglin bireysel kesif ve somiiriiyli
birlestiren kendi kendini diizenleyen bir faaliyet olarak kavramsallagtirildig1 sdylenebilir (Mu vd., 2020, s. 354).

Kesif ve somiirii faaliyetlerini gergeklestirme arasindaki gerilimleri uzlastirmak igin bazi dengeleme veya ayirma
mekanizmalart gereklidir. Firmalar, bu faaliyetleri farkli ig birimlerine tahsis ederek ayni anda kesif ve somiiriiyli
stirdiirme potansiyeline sahipken, bireyler kesif ve somiirii faaliyetleri arasinda gecis yaparken zamansal ayriliga
ihtiya¢ duyar. Aslinda bireysel diizeyde kesif ve somiirii, insan dikkatinin farkli bigimlerini igerir ve ¢ogu kez ayn1
anda takip edilemez (Klonek vd., 2021, s. 43).

Yenilik siiregleri gerilimleri, paradokslari ve ¢eligkileri icerdiginden bireysel ¢ift yonliiliigiin basarili bir sekilde
yuritiilmesi, ¢eliskili gereksinimlerin ve paradoksal gerilimlerin entegrasyonunu igerir (Miron-Spektor vd., 2011;
Bledow vd., 2009; Benner & Tushman, 2003).
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Bu nedenledir ki kendi igerisinde kesif ve somiirii olarak paradoksal boyutlari igeren ¢alisan ¢ift yonliiligi bu
boyutlarin etkin yonetiminde paradoksal liderlik davranisindan olumlu etkilenir. Paradoksal liderlikle desteklenen
calisanlarin karsilagacaklar zitliklarla daha kolay basa ¢ikabilmeleri miimkiin olur. Bu agidan paradoksal liderlik
davranisi ¢alisan ¢ift yonliiligiini destekler.

H1a: Paradoksal liderlik davranisi ¢alisan ¢ift yonliliigiini pozitif etkiler.

2.3. Calisan Yaraticihigi

Calisan yaraticiligi izerine yapilan orgiitsel davranig arastirmalari, ancak son zamanlarda 6nemli ve nispeten ihmal
edilmis bir bilimsel arastirma alan1 olarak ortaya ¢ikmistir. Son on yilda, aragtirmacilar yaraticiligin isyerinde nasil
tesvik edilebilecegini ve neden bazen bu kadar nadir gériindiiglinii anlamaya calistikga, yaraticiliga olan ilgide
artmistir. Bu g¢aligmalarin ¢ogu, yaraticiliglt kolaylagtiran veya engelleyen baglamsal veya organizasyonel
faktorleri incelemistir. Calisan yaraticihigmi etkileyen temel faktorlerden biri de liderliktir. Onceki calismalar,
belirli liderlik davramslarinin yaraticiligi desteklemede veya bastirmada oynadigi rolii incelemis olsa da bu
davranislarin koklerini saptamak i¢in ¢ok az teori gelistirilmistir (Zhou & George, 2003, s. 545-546).

Amabile (1988) bireysel yaraticiligi, sosyal bir sistemde galigsan bireyler tarafindan degerli ve faydali bir {iriin,
hizmet, fikir, prosediir veya siireg yaratilmasi olarak tammmlanugtir. Ote yandan, bir bireyin yeni fikrinin bir
organizasyonda bagarili bir sekilde uygulanmasi, organizasyonel yenilik olarak kabul edilir. Calisan yaraticiligi,
firma yeniliginin 6n kosullarindan biri olarak kabul edilir ve genellikle maliyetli ve riskli olmasina ragmen,
yeniligin rekabet avantajlarini ve firma performansini arttirdig1 bulunmustur (Hon & Lui, 2016, s. 862-863).

Genel olarak yeni ve faydali fikirlerin veya ¢6ziimlerin iiretilmesi olarak tanimlanan igyerinde yaraticilik icin hem
yenilik hem de kullanighilik, bir fikrin veya ¢oziimiin yaratici olarak degerlendirilmesi i¢in gerekli kosullardir. Bir
fikrin yaratici olarak kabul edilebilmesinde bir miktar yenilik veya 6zgiinlik unsuru igermesi beklenirken
yaraticilik icin yenilik tek basina yeterli degildir, fikirlerin yaratici olarak kabul edilebilmesi i¢in faydali da olmasi
gerekir (Zhou & George, 2003, s. 547).

Anderson vd. (2014) yaraticilik ve yeniligi, isyerinde yeni ve iyilestirilmis yollar sunma siirecinin iki siirekli
asamasi olarak ele almakta, yenilik ve yaraticiligin biitiinlesik yapilar oldugunu savunmaktadirlar. Bu agidan
iliskili yapilar olan yaraticilik ve yenilik birbirinden ayrilmamali, bunun yerine organizasyonel yenilikgilik i¢in
birlestirilmelidir.

Boden (1998)’e gore, yeni fikirler liretmenin farkli yollarini igeren ii¢ ana yaraticilik tiirii vardir:

a) Tanidik fikirlerin yeni kombinasyonlarini i¢eren “kombinasyonel” yaraticilik.

b) Yapilandirilmis kavramlarin kesfedilmesi yoluyla yeni fikirlerin iiretilmesini igeren “kesif” yaraticilig.

¢) Yeni yapilarin iiretilebilmesi i¢in yapmin bazi boyutlarinin doniistiiriilmesini igeren “doniistimsel”

yaraticilik.

Yaraticilik ve etkileri dikkate alindiginda birbiriyle iliskili dort 6nemli boyut s6z konusudur. Bunlar; (1) merak ve
aciklik gibi kisisel ozellikler, (2) sorunu veya firsatlari dogru bir sekilde tanimlamay1 saglayan yaratic siiregler,
(3) miisterilerin, bagig¢ilarin, nihai kullanicilarin ihtiyaglar gibi elde edilecek sonuglar veya iiriinler, (4) bireysel,
grup ve kurumsal yaraticiligi tesvik eden is yeri gibi i¢inde bulunulan baglam, ortam veya iklim (Rhodes, 1961).
Yaraticilikla ilgili ¢aligmalarin da bu dort eksende ilerledigi goriilmektedir.

Yaraticiligin tiir, 6zellik ve etkileri bir arada degerlendirildiginde yaraticiligin yapist itibari ile gok ¢esitli boyut ve
ozellikleri igeren karmagik bir yapiya sahip oldugu goriilmektedir.

Crossan ve Apaydin (2010) yeniligin ti¢ temel belirleyicisinin liderlik, yonetimsel kaldiraglar ve is siirecleri
oldugunu ileri stirmektedir. Bireysel yaraticilik diizeyinde yapilan arastirmalar, Hon ve Lu (2015)’te oldugu gibi
bilissel ve kisisel 6zelliklere odaklandig1 gibi Shalley vd. (2004)’te oldugu gibi is karmasiklig1, is ortami, isteki
iliskiler ve liderlik gibi baglam 6zelliklerinin bireysel yaraticiliga ve yenilige etkilerine de odaklanmaktadir. Ancak
Tierney vd. (1999) son yillarda yapilan ¢caligmalarin dnemli bir kesiminin baglam odakli ¢aligsmalardan olustugunu
ve liderligin ele alinan 6nemli kavramlar arasinda yer aldigini ifade etmektedir.

Denetleyici ve destekleyici davranislar bireysel yaraticiligi kolaylastirir (Gilson & Shalley, 2004). Yaraticilik i¢in
yonetici destegi, bir yoneticinin astlarina yaraticilikla ilgili geri bildirim sunmasi gibi destekleyici davranislarda
bulunma derecesini ifade eder (Hon vd., 2013). Ancak ydneticiler yaraticilig1 desteklemediginde, yaraticilikla
iligkili risk veya basarisizlik artar. Bu nedenle, ¢alisanlar mevcut yonetim uygulamalarina meydan okuyarak risk
almak konusunda isteksiz davranirlar (Zhou & George, 2001). Yaraticilik riskli bir davranis oldugundan
organizasyon kiiltiirii risk almay1 engelliyor ve kaynaklar alikoyuyorsa, yaraticilik azalacaktir (Rasulzada, 2007,
s. 65). Bunedenle yoneticilerin yeniligi tesvik etmek i¢in ¢alisanlarin yaraticilifi 6niindeki engelleri agsmalari i¢in
gerekli sosyal, duygusal ve teknik destegi saglamalar1 6nemlidir.
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Ornegin 6grenme kiiltiiriinii beslemek igin 6grenen organizasyonlar gelistirmeye ¢aba sarf edilmelidir. Ogrenen
organizasyon, ekip ¢alismasi, isbirligi, yaraticilik ve bilgi siireclerinin kolektif bir anlam ve degere sahip olacagi
sekilde yapilandirildig: bir ortam olarak tanimlanabilir. Tiim bu eylemler, yonetimin ¢alisanlar arasinda yaraticilig
tegvik etmesini saglar (Jain & Jain, 2016).

Liderler yaraticiligin engellenmek yerine desteklendigi uygun bir ¢alisma ortami olusturarak c¢aligsanlarin
yaraticiligi iizerinde dogrudan veya dolayli etkiler uygulayabilirler. Arastirmalar, denetim ve liderlik
davraniglarinin igyerinde yaraticilik iizerinde Onemli bir etkisi oldugunu ortaya koymaktadir. Destekleyici
yoneticiler, bireyleri statiikoya meydan okumaya tesvik eder, i¢sel motivasyonu artiran, organizasyon iginde
kazan-kazan durumlar1 icin ¢alisan, kati prosediirleri ortadan kaldiran ve istenen davranigi modelleyerek
calisanlarin projelerine bagli kalmasina yardimci olan bir ortam yaratir (Jain & Jain, 2016, s. 296).

Ancak yaratict fikirlerin uygulanmasi (yani yenilik siiregleri) hem katilime1r hem de yonlendirici davraniglarla
desteklenmesi gereken siireglerdir. Bu nedenle paradoksal liderlige ihtiyag gosterirler. Katilimer davranis boyutu,
ortak karar verme, baskalariyla bilgi paylagimi, ¢alisanlara sorumluluk verme ve ¢alismalarinda &zerklik ve
esneklik saglamay1 destekleyerek calisanlarin ¢evresel belirsizliklerle basa ¢ikmasma yardimer olur. Bunun
yaninda ydnlendirici liderlik, ¢alisanlarin rol belirsizligi yasamasini engellemek igin onlari yonlendirme ve is
gereklerine zorlayarak belirli asamalar1 izlemelerine yardime olacaktir (Alfes & Langner, 2017).

Bu agidan paradoksal liderlik davranisi ile desteklenen g¢alisanlarin dogasi geregi ikilemler igeren yaraticilik
stirecinde bu ikilemleri agmalar1 ve yonetmeleri daha kolay olacagindan yaraticiliklart artar. Yapilan ¢aligmalar
paradoksal liderlik davranigmmin calisan yaraticiligr ve yeniligini destekledigini gostermektedir (Kauppila &
Tempelaar, 2016; Zacher vd., 2016; Yang vd., 2021).

H2a: Paradoksal liderlik davranisi ¢alisan yaraticiligini pozitif etkiler.

Jain ve Jain (2016) genel olarak calisan yaraticiliginin i) kisilik 6zellikleri ve 6z yeterlilik, (ii) biligsel 6zellikler
ve (iii) motivasyonel yonleri i¢eren ii¢ bireysel 6zellik ile (i) denetim ve liderlik davranisi, (ii) ig arkadaglarinin
davranigi, (iii) is baglami ve (iv) sosyal aglardan olusan dort orgiitsel iklim ve baglami igeren iki ana boyuttan
etkilendigini savunmaktadir.

Yaraticiik kombinasyonel yaraticilikta oldugu gibi tamidik fikirlerin yeni kombinasyonlarini olusturmaya
calisirken somiiritye odaklanirken, yapilandirilmisin kesfedilmesi yoluyla yeni fikirlerin iiretilmesini igeren kesif
yaraticiliginda kesif’e odaklanir. Buna kars1 yeni yapilarm iiretilebilmesi i¢in mevcut yapilarin bazi boyutlarinin
dondstiiriilmesini igeren doniisiimsel yaraticilikta kesif ve somiiriiniin es anli kullanim1 gerektirir.

Bireysel kesif, gorevleri yapmanin ve hatalardan 6grenmenin farkli yollarina odaklanir. Kesfederken bireyler
normal gorevlerden sapacaktir. Somiiren bireyler 6nceki deneyimlerine giivenecek ve mevcut gdrevleri yerine
getirirken verimlilik bulmaya odaklanacaktir (Rosing vd., 2011).

Bu nedenle yaraticilik dogast geregi kesif ve somiirii boyutlarini icerdiginden bu boyutlar arasinda hizli gegis
yapabilen veya ¢ift yonlii hareket edebilen ¢alisanlarin yaraticiligi daha yiiksek olacaktir. Bu agidan g¢alisan
yaraticiliginin ¢alisan ¢ift yonliiliigiinden olumlu yonde etkilenmesi beklenir.

H3a: Calisan ¢ift yonliiliigii ¢alisan yaraticiligini pozitif etkiler.
3. MATERYAL VE METOD

3.1. Aragtirmanin Modeli

Bu calismada galisan yaraticiligi ve ¢alisan ¢ift yonliiliigiine etkileri agisindan paradoksal liderlik ele alimmaktadir.
Caligma kapsaminda ele alinan aragtirma modeli ve hipotezler Sekil 1°de goriilmektedir.
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Paradoksal Liderlik

GCalbgan Yaraticih

Sekil 1. Arastirma modeli ve hipotezler

3.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Veri toplama yontemi olarak anket yonteminden yararlanilan ¢alismada Dogu Marmara bolgesinde yer alan tiretim
isletmelerdeki her kademe calisandan olusan 407 katilimcili 6rnekleme ulagilmistir.

Elde edilen 6rnek biiyiikliigii ¢alisma kapsaminda 6l¢iimii yapilan serbest parametre sayisi dikkate alindiginda
parametre sayisinin yaklagik 10 katina karsi gelmektedir. Bu durum &rnek biiyiikligiiniin serbest parametre
sayisinin minimum 5 ile 10 katina kadar olmasi1 gerektigine iliskin tespitleri karsilamaktadir (Tanaka, 1987;
Joreskog & Sorbom, 1996; Muthén & Muthén, 2002).

3.3. Veri Toplama Araci ve Degisken Olgiimii

Caligma kapsaminda ele alinan degiskenlerin 6l¢iimiinde daha 6nce gelistirilmis ve farkli ¢alismalarda kullanilan
olcekler Tiirkge’ye uyarlanarak kullanilmistir. Bu amagla katilimcilarin paradoksal liderlik algilarini 6lgmek igin
Zhang vd. (2015) gelistirdigi paradoksal liderlik davranigi 6lgeginden yararlanilmistir. Bes alt boyuttan ve 22
maddeden olusan 6lgek altili Likert tipi 6lgekle 6l¢iilmiistiir. Daha 6nce Akga ve Tuna (2019) tarafindan turizm
sektorii ornekleminde Tiirkge’ye uyarlanan 6lgegin gecerli ve giivenilir oldugu goézlenmistir.

Caligan c¢ift yonliiliigiiniin 6l¢iimiinde Birkinshaw ve Gibson (2004) tarafindan gelistirilen ve Zhang vd. (2019)
tarafindan kullanilan bireysel ¢ift yonliiliik 6l¢ceginden yararlanilmistir. Farkli ¢alismalarda kullanilmis olan 6lgek
4 sorudan olusmaktadir. Olcek maddeleri altili Likert 6lcekle 6lciilmiistiir.

Caligan yaraticiliginin 6l¢iimiinde ise Ganesan ve Weitz (1996) tarafindan gelistirilen 6lgekten yararlanilmistir.
Bes maddeden olusan dlgek altili Likert 6lgekle 6l¢iilmiistiir.

Caligmada kullanilan altili Likert dlgek sayesinde degisken ifadeleri 1 ile 6 puan arasinda “l1=Kesinlikle
Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kismen Katilmiyorum; 4=Kismen Katiliyorum; 5=Katiliyorum; 6=Kesinlikle
Katiliyorum” seklinde 6l¢iilmiistiir.

3.4. Verilerin Analizi
Caligmada paradoksal liderlik calisan ¢ift yonliiliigii ve ¢calisan yaraticilig1 arasindaki iligkiler kismi en kiiciik kareli
yapisal esitlik analizi yontemi ile incelenmektedir. Analizlerde Smart PLS programi kullanilmistir.

4. BULGULAR

4.1. Demografik Bulgular

Katilimcilarin demografik degiskenlere verdikleri yanitlar izerinden temel demografik degiskenlige iliskin yapilan
analiz sonuglarina gore caligmaya katilanlarin %36,32’si kadin, %63,68’1 erkek katilimcilardan olusmaktadir.
Katilimcilarin yaglar1 20 ile 60 arasinda degisim gostermekte ve %74,94°1 20-39 yas araliginda, %25,06’s1 40-60
yas araliginda yer almaktadir. Katilimcilarin % 54,151 1-5 yil aras1 deneyime sahipken %24,94°1 6-10 y1l arasinda,
% 20,91°1 11 y1l ve lizerinde deneyimlidir. Katilimcilarin egitim durumlar: incelendiginde ise %36,08’1 6n lisans
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ve alti, %54,12si lisans, %9,8’1 lisansiistii egitime sahiptir. Demografik degiskenlere iliskin detayli bulgular Tablo
1’de goriilmektedir.

Tablo 1.
Demografik Bulgular
Cinsiyet Frekans Yiizde Egitim Frekans Yiizde
Kadin 146 36,32 Onlisans ve Alt1 140 36,08
Erkek 256 63,68 Lisans 210 54,12
Toplam 402 100 Lisanstistii 38 9,79
Toplam 388 100
Yas Frekans Yiizde Deneyim Frekans Yiizde
20-25 77 19,49 1-3 Yil 155 39,04
26-30 92 23,29 4-6 Y1l 83 20,91
31-35 81 20,51 7-9 Y1l 55 13,85
36-40 56 14,18 10-12 Yil 43 10,83
41-45 46 11,65 13-15 Yil 20 5,04
46-50 22 5,57 16-20 Yil 19 4,79
51-iistii 21 5,32 21 Yil ve stii 22 5,54
Toplam 395 100 Toplam 397 100
Calisan Sayisi Frekans Yiizde Ar-Ge Personeli Frekans Yiizde
10 Kisi alts 26 7,07 Yok 47 13,17
10-29 arasi 121 32,88 1-4 arasi1 151 42,30
30-49 arasi 47 12,77 5-9 arasi 56 15,69
50-149 arast 82 22,28 10-29 arast 57 15,97
150-249 arasi 23 6,25 30-50 aras1 15 4,20
250 ve iistii 95 25,82 50 ve lstii 31 8,68
Toplam 368 100 Toplam 357 100

Arastirma 6rneklemi acisindan diger 6nemli bir bulgu ise ¢alismanin 6rneklemini olusturan firmalarda ¢alisan
sayilar1 lizerinden yapilan smiflandirmada 10 kisi alti ¢alisanin yer aldigi mikro &lgekli isletme grubundaki
igletmelerin ¢caligma 6rneklemindeki paymin %7,07, 10-49 arasi ¢aligana sahip kiigiik igletmelerin %45,65, 50-249
arasi calisana sahip orta biiyilikliikteki isletmelerin %28,53 ve biiyiik isletmelerin de %25,82 oraninda oldugu
goriilmektedir. Bu durum farkli biiytikliikteki tiim igletme tilirlerinin 6rneklemde temsil edildigini gdstermektedir.
Bulgulara gore ayrica drneklemde yer alan isletmelerin %13,17’sinin Ar-Ge c¢alisanin olmadig1, %57,98’inin 1-9
arast Ar-Ge calisanina sahip oldugu, %28,85’lik kisminin ise 10’dan fazla Ar-Ge calisanina sahip oldugu
gozlenmektedir. Bu durum o6zellikle Ar-Ge siiregleri agisindan 6nemi daha da artan calisan yaraticiligt ve ¢alisan
¢ift yonliiligiiniin etkilerinin 6rneklem tizerinde gbzlenmesi acisindan da drneklem cesitliligi ve gecerliligine isaret
etmektedir.

4.2. Gegerlik ve Giivenirlik Analizleri

Degiskenlere iliskin gecerlik ve giivenirlik analizleri i¢in faktor ve giivenirlik analizlerinden yararlanilmistir.
Faktor analizinde olgeklerin faktdr yapisinin literatiirde yer aldigr sekildeki faktor yapisimi sergileyip
sergilemediklerinin drneklem agisindan teyit edilebilmesi amaci ile dogrulayici faktdr analizi uygulanmistir.
Yapilan analizlerde tiim 6lgek ve 6lgeklere ait ifadelerin istatistiksel olarak anlamli ve yliksek yiiklenme degerleri
ile ilgili olduklar1 faktorlere yiiklendikleri gozlenmektedir. Tablo 2°de yer alan ayrintili faktor ve giivenirlik analizi
sonuglarina gore faktor yiik degerleri ve gecerliklerinin kabul edilebilir sinirlarin iistiinde oldugu goriilmektedir.
Paradoksal liderlik davranisina ait bes alt boyuttan olusan faktdr yapisiin literatiire uygun sekilde deneysel
bulgularda da ortaya c¢iktig1 gozlenmektedir. Elde edilen sonuclar degiskeni olusturan 22 maddeyi de igerecek
sekilde degiskenin Tiirkiye orneklemi agisindan gegerliligine isaret etmektedir. Bu sonuglar Ak¢a ve Tuna
(2019)’da baz1 ifadelerin disarida birakilarak ulagilan ¢alisma sonuglarini destekler niteliktedir.
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Tablo 2.
Faktor Yiikleri ve Giivenilirlik Analizi Sonuglari
PL- PL- PL- PL- PL- CY CCY Cronbach's rho A Composite Average

B1 B2 B3 B4 BS Alpha Reliability  Variance

Extracted

(AVE)

PL-S01  0.821 0.823 0.830 0.876 0.586
PL-S02  0.827
PL-S03  0.743

PL-S04  0.717

PL-S05  0.712

PL-S06 0.621 0.745 0.758 0.831 0.498
PL-S07 0.600

PL-S08 0.754

PL-S09 0.774

PL-S10 0.762

PL-S11 0.786 0.783 0.794 0.860 0.607
PL-S12 0.818

PL-S13 0.686

PL-S14 0.818

PL-S15 0.723 0.716 0.717 0.825 0.541
PL-S16 0.764

PL-S17 0.760

PL-S18 0.691

PL-S19 0.711 0.793 0.798 0.866 0.618
PL-S20 0.772

PL-S21 0.822

PL-S22 0.833

CY-S1 0.758 0.781 0.797 0.850 0.533
CY-S2 0.801

CY-S3 0.636

CY-S4 0.701

CY-S5 0.744

CCY-S1 0.781 0.784 0.789 0.861 0.608
CCY-S2 0.819

CCY-S3 0.809

CCY-S4 0.704

PL-B1: Bireysellestirmeye izin verirken astlara esit davranmak

PL-B2: Ben merkezliligi baskalar1 merkezlilik ile birlestirmek

PL-B3: Ozerklige izin verirken karar kontroliinii elinde tutmak

PL-B4: Esneklige izin verirken is gereklerini uygulatmak

PL-BS5: Calisanlarla hem mesafeyi hem de yakinligi korumak

CY: Calisan Yaraticiligi

CCY: Calisan Cift Yonliiligi

Not: Tiim Degerler 0,001 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 2 incelendiginde degiskenlere iliskin standardize faktor yiiklerinin en az %60 ve biiyiik bir ¢ogunlugunun
da %70’in iizerinde oldugu gozlenmektedir. Ayrica paradoksal liderlik davranigini olusturan alt boyutlar da ilgili
olduklar1 paradoksal liderlik davranisi faktoriine en az %72,9 ve iizerinde yiik katsayilart ile yiiklenmektedir.
Bunun yaninda tiim degiskenlerin giivenirlik degerlerinin %70 ve iizerinde oldugu ve agiklanan ortalama varyans
degerlerinin de beklenen deger olan %50 ve lizerinde sonuglar verdigi goriilmektedir. Elde edilen bu bulgulardan
Cronbach Alfa degerlerinin 0,70'in iistiinde olmas1 dlglim aracinda yer alan degiskenlerin kabul edilebilir ve
yiksek i¢ tutarlilik giivenilirligine sahip oldugunu gostermektedir. Benzer sekilde birlesik giivenirlik (CR)
degerlerinin %80 ve iizerinde, tho_A degerlerinin de 0,70'in {izerinde sonuglar vermesi de degiskenlerin yapisal
glivenilirligin saglandigina isaret etmektedir (Fornell & Larcker, 1981). Degiskenlerin gegerliklerinin
degerlendirilmesi icin agiklanan ortalama varyans (AVE) ve Fornell ve Larcker kriter degerleri incelendiginde
AVE degerlerinin beklenen deger olan 0,50 iizerinde olmasi ve Tablo 3’te yer alan Fornell ve Larcker kriter
degerlerinde degiskenlerin diger degigkenlerle olan korelasyonlarinin degiskenlerin AVE degerlerinin
karekokiinden kiigiik olmasi dolayistyla ayrisma gegerliginin de saglandig1 goriilmektedir (Fornell & Larcker,
1981; Hair vd., 2010; Chiang & Hsieh, 2012)
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Tablo 3.
Fornell ve Larcker Kriter Degerleri
PL-B2 PL-B1 PL-B4 PL-B5 PL-B3 CY CCY
PL-B2 0.706
PL-B1 0.660 0.766
PL-B4 0.582 0.468 0.735
PL-B5 0.601 0.587 0.487 0.786
PL-B3 0.601 0.567 0.524 0.567 0.779
CY 0.355 0412 0.206 0.343 0.303 0.730
CCY 0.303 0.354 0.203 0.264 0.241 0.622 0.780

PL-B1: Bireysellestirmeye izin verirken astlara esit davranmak
PL-B2: Ben merkezliligi bagkalar1 merkezlilik ile birlestirmek
PL-B3: Ozerklige izin verirken karar kontroliinii elinde tutmak
PL-B4: Esneklige izin verirken is gereklerini uygulatmak
PL-B5: Calisanlarla hem mesafeyi hem de yakinligi korumak
CY: Caligan Yaraticiligi

CCY: Calisan Cift Yonliiliigi

Gegerlik ve giivenilirlik analizi sonuglar1 6l¢iim aracinda yer alan ve literatiirden Tiirkce’ye uyarlanarak kullanilan
degiskenlerin gegerli ve giivenilir olduklarini dolayisiyla degiskenler arasi iligkileri esas alan ileri diizey analizlerin
yapilabilecegini ortaya koymaktadir.

4.3. Degiskenler Arasi fliskilerin Analizi

Caligma kapsaminda degiskenler arasindaki iligkilerin incelenmesinde kismi en kiiciik kareli yapisal esitlik analizi
yonteminden yararlanilmistir. Analiz sonucunda elde edilen bulgular Sekil 2°de goriilmektedir. Istatistiksel olarak
en az %1 diizeyinde anlamli oldugu goézlenen standardize edilmis sonuglar incelendiginde ¢alisanlarin paradoksal
liderlik davraniginin ¢aliganlarin ¢ift yonliliiglinii ve ¢aligan yaraticiligini istatistiksel olarak anlamli sekilde pozitif
yonde etkiledigini gostermektedir. Benzer sekilde ¢aligan ¢ift yonliiliigii de ¢alisan yaraticiligi izerinde pozitif ve
anlamli bir etkiye sahiptir.

PL-S01
L
PL-502 0.821
0.827
PL-S03 4—0.743 — 5181
0717 = 0.781
- . Y-
PL-504 0.712 0819 CES2
0.809
PL-S05 o.704 Soras
Galigan Gift CCY-S4
PL-S10 . o Yonlblugu
PL-506 0.762
L o ‘
0.621
PL-S07 4—0.600—]
40754
PL-508 0.774 0.380.
—_— 0.544
PL-500
PL-S11 0.800  pufadoksal Lidertik
0.786
PL-§1 0.223
L8512 0818 Sv-51
. o 0.886 —
e 0.818 0.729 > 0.758 qv-sz
0.801
PL-S14 PL-B3
0.636—p  GY-53
_0.701
PL-515 0.744 CY-54
Galigan Yaraticih§
PL-S16 GY-55

PL-517

PL-518

PL-519

PL-520

PL-521

PL-522 PL-BS

Sekil 2. Degiskenler arast yol analizi sonuglari
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Paradoksal liderlik davranisi galigsanlarin ¢ift yonliiligiinii 0,353 standart etki diizeyinde ve istatistiksel olarak
0,001 seviyesinde anlamli sekilde etkilerken, ¢alisan yaraticilig1 tizerinde 0,223 (0,001) standart etkiye sahiptir.
Caligan ¢ift yonliiliigi ile ¢calisan yaraticiligi arasindaki iligki ise 0,544 standart etki diizeyinde ve 0.001 anlamlilik
seviyesinde pozitif bir iligki sergilemektedir. Elde edilen sonuglara gore arastirmanin Hla, H2a ve H3a hipotezleri
kabul edilmektedir.

Bu dogrudan etkilerinin yan1 sira paradoksal liderlik davranisi ¢alisan cift yonliiliigii tizerindeki pozitif etkisi
nedeni ile ¢aligsan yaraticiligi izerinde (0,192) standart etki diizeyinde anlamli (0,001) dolayli bir pozitif etkiye de
sahiptir.

Degiskenlerin agiklanan varyanslari incelendiginde paradoksal liderlik ve ¢alisan ¢ift yonliiliigii arasindaki iliskide
%12,5’1lik anlaml bir R? degerinin oldugu dolayisiyla paradoksal liderlik davraniginin ¢alisan ¢ift yonliiliigiiniin
onemli bir agiklayicisi oldugunu goriilmektedir. Benzer sekilde paradoksal liderlik davranisi ve calisan ¢ift
yonliiliigii ile ¢aligan yaraticiligi arasindaki iligkiler dikkate alindiginda paradoksal liderlik davranist ve galisan
¢ift yonliiliigiiniin ¢alisan yaraticithginin %43,1°lik anlamli R? degeri ile dnemli bir kismmi agikladig1 dikkat
¢ekmektedir. Analiz bulgular1 ayrica paradoksal liderlige ait alt boyutlarda da agiklanan varyansin %53,1 ve
iizerinde oldugunu gostermektedir.

Paradoksal liderlik davraniginin ¢alisan ¢ift yonliiliigii tizerinden gozlenen dolayl etkisinin 0,192 gibi yiiksek bir
standart etki diizeyinde olmasi olasi ¢arpan etkisine isaret etmektedir. Calisan ¢ift yonliiliigliniin caligan yaraticiligt
iizerindeki etkisinin de tam olarak ayrigtirilmasi i¢in model iizerinde paradoksal liderligin ¢arpan etkisine iliskin
analizler gerceklestirilmistir. Yapilan analizlerde elde edilen bulgular Sekil 3’te goriilmektedir.

Gahgdn Gift
Yonlgliugo

PL-B1

0.353 (0.000)

0.835 (0.000)

e

PL-B2 0.860 (0.000)

0.525 (0.000)
0.800 (0.000) —

0.729 (0.000) Paradoksal Liderlik

0.287 (0.000)

0.804 (0.000)

PL-B4 —
Fal:. N\
’;( ‘/}—0,058 (0.030)
\_/
PL Carpan Etkisi Galigan Yaraticih§i

PL-B5
Sekil 3. Paradoksal liderlik davranigimin ¢arpan etkisine iliskin analizi sonuglar

Analiz sonucunda elde edilen bulgular paradoksal liderligin ¢alisan ¢ift yonliiliigii ve ¢alisan yaraticiligi tizerindeki
dogrudan anlamli pozitif etkilerinin yani sira ¢alisan yaraticiligi lizerinde ayrica anlaml ve pozitif bir ¢arpan
etkisine sahip oldugunu goéstermektedir. Buna gore paradoksal liderlik davranigindaki artis ¢alisan yaraticiligini
0,287 standart etki diizeyinde dogrudan artirdig1 gibi, bu artisin karesi ile orantil1 0,056 standart etki diizeyinde
anlamli (0,05) bir artisla da etkilemektedir. Bu acidan caligan yaraticilig1 lizerindeki diger etkisinin yani sira
anlamli bir pozitif ¢arpan etkisine de sahiptir. Yapilan analizde paradoksal liderlik davraniginin ayrisan etkileri
dikkate alindiginda calisan ¢ift yonliiliigiiniin calisan yaraticilifi iizerindeki standart etkisi 0,525, paradoksal
liderlik davranisinin g¢alisan ¢ift yonliiliigii lizerinden calisan yaraticilifina olan dolayli etkisinin ise 0,185
diizeyinde gergeklestigi gozlenmektedir.
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Tablo 4.
Degiskenler Arasindaki Toplam Standardize Etki Diizeyleri
PL-B1 PL-B2 PL-B3 PL-B4 PL-BS Calisan Cift Calhisan
Yonliiliigii Yaraticihg:
Paradoksal Liderlik 0.835 0.860 0.800 0.729  0.804 0.353 0.473
(0,185%)
Cahsan Cift Yonliiliigii 0.525
PL Carpan Etkisi 0.056

*: Dolayli etki

Modele iligkin yapilan diizenleme sonrasinda ¢alisan yaraticihigmin R? degerininde %43,1°den %44 yiikseldigi
goriilmektedir.

Bulgular 15181nda aragtirmada test edilen tiim hipotezlerin kabul edildigi anlagilmaktadir.

Tablo 5.
Degiskenlere Iliskin Anlamlilik Sonuclart
Degiskenler Orne  Standar T P
kOrt. tSapma Statistic Value
(0] (SS) s (O/SS) s
PL-S01 <- PL-B1 0.821 0.017 47.877 0.000
PL-S02 <- PL-B1 0.827 0.017 49.779 0.000
PL-S03 <- PL-B1 0.743 0.030 24.458 0.000
PL-S04 <- PL-B1 0.717 0.034 20.933 0.000
PL-S05 <- PL-B1 0.712 0.030 23.793 0.000
PL-S06 <- PL-B2 0.621 0.042 14.784 0.000
PL-S07 <- PL-B2 0.600 0.046 13.100 0.000
PL-S08 <- PL-B2 0.754 0.031 24.538 0.000
PL-S09 <- PL-B2 0.774 0.025 30.984 0.000
PL-S10 <- PL-B2 0.762 0.025 31.040 0.000
PL-S11 <- PL-B3 0.786 0.025 31.216 0.000
PL-S12 <- PL-B3 0.818 0.022 36.797 0.000
PL-S13 <- PL-B3 0.686 0.039 17.597 0.000
PL-S14 <- PL-B3 0.818 0.020 40.401 0.000
PL-S15 <- PL-B4 0.723 0.032 22.629 0.000
PL-S16 <- PL-B4 0.764 0.028 27.711 0.000
PL-S17 <- PL-B4 0.760 0.030 25.649 0.000
PL-S18 <- PL-B4 0.691 0.037 18.718 0.000
PL-S19 <- PL-B3 0.711 0.035 20.367 0.000
PL-S20 <- PL-B5 0.772 0.035 21.864 0.000
PL-S21 <- PL-B5 0.822 0.022 37.555 0.000
PL-S22 <- PL-B5 0.833 0.018 46.940 0.000
CY-S1 <- Calisan Yaraticiligt 0.758 0.030 25.425 0.000
CY-S2 <- Calisan Yaraticiligt 0.801 0.022 35.885 0.000
CY-S3 <- Calisan Yaraticiligt 0.636 0.041 15.656 0.000
CY-S4 <- Calisan Yaraticiligt 0.701 0.041 17.169 0.000
CY-S5 <- Calisan Yaraticiligt 0.744 0.031 24.266 0.000
CCY-S1 <- Caligan Cift Yonlilugi 0.781 0.033 23.394 0.000
CCY-S2 <- Caligan Cift Yonliligi 0.819 0.021 39.524 0.000
CCY-S3 <- Caligan Cift Yonlilugi 0.809 0.023 34.711 0.000
CCY-S4 <- Caligan Cift Yonlilugi 0.704 0.036 19.341 0.000
Paradoksal Liderlik -> PL-B1 0.835 0.021 39.924 0.000
Paradoksal Liderlik -> PL-B2 0.860 0.018 49.080 0.000
Paradoksal Liderlik -> PL-B3 0.800 0.025 31.628 0.000
Paradoksal Liderlik -> PL-B4 0.729 0.033 22.402 0.000
Paradoksal Liderlik -> PL-B5 0.804 0.024 32.972 0.000
Paradoksal Liderlik -> Calisan Yaraticiligi 0.473 0.049 9.743 0.000
Paradoksal Liderlik -> Calisan Cift Yonlaliigi 0.353 0.056 6.324 0.000
Calisan Cift Yonliiliigii -> Calisan Yaraticiligi 0.525 0.047 11.228 0.000
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Paradoksal Liderlik -> Calisan Cift Yonliliigii -> Calisan 0.185 0.035 5.279 0.000

Yaraticiligi

Paradoksal Liderlik * Paradoksal Liderlik <- PL Carpan Etkisi 2.029 0.176 11.499 0.000

PL Carpan Etkisi -> Calisan Yaraticiligt 0.056 0.026 2.172 0.030
5. SONUC

Caligma bulgularina gore paradoksal liderlik davranisi ¢alisanlarin ¢ift yonliiliigiinii ve ¢alisan yaraticiligini
artirmaktadir. Bu durum yiiksek paradoksal liderlik davranisina sahip oOrgiitsel ortamlarda calisanlarin ¢ift
yonliligiiniin desteklendigini ve yaraticiliklarinin arttigini ortaya koymaktadir. Bulgular ayrica paradoksal
liderligin c¢alisan yaraticilif1 lizerinde bir ¢arpan etkisine sahip oldugunu da gostermektedir.

Bu durum paradoksal liderligin c¢alisan yaraticilif1 agisindan son derece énemli oldugunu ve hem direkt hem
dolayli etkilerinin bulundugunu ve bunlarin calisan yaraticiligindaki degisimin %44 gibi 6nemli bir kismini
acikladigini ortaya koymaktadir.

Ele alinan degiskenler ve Tiirkiye 6rneklemi agisindan Oncii ¢alismalardan biri olan bu ¢aligmada elde edilen
bulgular Klonek vd. (2021)’in raporlamis oldugu paradoksal liderligin ¢aligan ¢ift yonliiliigiinii artirdig1 yoniindeki
deneysel sonuglar1 Tiirkiye &rneklemi agisindan dogrulamaktadir. Bulgular ayrica Kauppila ve Tempelaar
(2016)’1n paradoksal liderligin hem ¢alisan ¢ift yonliiligiinii dogrudan artirdig1 hem de organizasyonel 6grenmeyi
artirarak ¢ift yonliiliige katki sagladig1 yoniindeki bulgularla da benzerlik gostermektedir.

Caligan yaraticiligina iligskin sonuglar dikkate alindiginda ¢alisma Zhang vd. (2022) elde etmis olduklari ve
paradoksal liderligin 6znel kararsizlik ve ¢alisan biitiinsel diisiincesini etkileyerek calisan yaraticiligini artirdigi
yoniindeki bulgularla benzerlik gdstermektedir.

Elde edilen bulgular ve literatiirde yer alan caligmalar dikkate alindiginda giiniimiiz isletme ¢evresi agisindan
liderlik davraniglarinin degisim ihtiyaci ve 6zellikle yenilik odakli bir rekabet siirecinin varlig1 da diisiiniildiigiinde
paradoksal liderligin 6nemli oldugu goriilmektedir. Ozellikle son iki y1l igerisinde Covid-19 ve yasanan diger eko-
politik gelismelerde goz Oniine alindiginda isletmelerin her gegen giin daha paradoksal bir ¢evre igerisinde
yasamlarini stirdiirmek zorunda kaldiklar1 goériilmektedir. Bu durumun isletme igerisindeki yonetsel siireclere
yansimasi kacinilmazdir. Bu agidan sadece yenilik siirecleri agisindan degil fakat ayni zamanda tiim yonetsel
stiregler agisindan paradoksal liderligin 6nemi ve potansiyel faydalarmin degerlendirilmesi gerektigi
diisiiniilmektedir. Ozellikle calisma kapsaminda paradoksal liderligin calisanlarin ¢ift yonlii davranislarmi
desteklemesi hem mevcut is siireglerinde daha verimli olmalarini hem de yaraticiliklarina katki saglayarak
isletmenin yenilik performansi ve verimliliginin artmasimi olumlu yonde etkileyecektir. Bu nedenle isletmelerin
paradoksal liderlik 6zellikleri destekleyici bir yaklagim sergilemesi ve buna daha fazla sans tanimalar isletme
basarisi acisindan olumlu sonuglarin elde edilmesini saglayacaktir. Bu sayede calisanlarin da paradoksal
kosullarda daha ¢ok boyutlu ve yenilik¢i davranmalari desteklenmis olacag: gibi verimlilik ve performans artislari
da isletme basarisinin siirdiiriilmesine katk1 saglayacaktir.

Calisma kapsaminda ele alinan degiskenler itibari ile yapilan aragtirmalarda Tiirkiye 6rneklemi acisindan benzer
caligmalara rastlanmadigindan karsilagtirmalar yapilamamis olup, konu ile ilgili bireysel ve orgiitsel diizeydeki
diger degiskenlerin etkilerini de igeren yeni calismalara ihtiya¢c oldugu gozlenmektedir. Yapilacak yeni
caligmalarda farkli orneklem kesimlerinde paradoksal liderlik davranisinin ¢alisgan ve yoneticilerin i
performanslarina etki eden giiven, baglilik, is stresi gibi diger davramigsal degiskenlere olan etkilerinin de
incelenmesinin faydali olacagi diisiiniilmektedir.
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Yapilan bu calismada “Yiiksek6gretim Kurumlar1 Bilimsel Arastirma ve Yayin Etigi Yonergesi” kapsaminda
uyulmasi belirtilen tiim kurallara uyulmustur. Yonergenin ikinci boliimii olan “Bilimsel Arastirma ve Yayimn
Etigine Aykir1 Eylemler” baglig1 altinda belirtilen eylemlerden higbiri gerceklestirilmemistir.

Etik kurul izin bilgileri

Etik degerlendirmeyi yapan kurul adi: Bolu Abant izzet Baysal Universitesi Sosyal Bilimlerde insan Arastirmalar
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ARASTIRMACILARIN KATKI ORANI

1.yazarin aragtirmaya katki oran1 %100

CATISMA BEYANI

Arastirmada herhangi bir kisi ya da kurum ile finansal ya da kisisel yonden baglant1 bulunmamaktadir. Arastirmada
herhangi bir ¢ikar ¢atismasi bulunmamaktadir.
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EKLER

Ek-1. Arastirmada yer verilen 6l¢ek ve ifadeler

Paradoksal Liderlik Davranisi

Icinde bulundugunuz isletmeyi ve bagl oldugunuz amirin liderlik dzelliklerini dikkate alarak
asagidaki ifadelere ne derece katildiginizi belirtiniz.

PL-S01 Tiim astlarina ayni1 sekilde davranmak igin adil bir yaklasim kullanir, ancak ayni1 zamanda onlara
ayri bir birey olarak davranir.

PL-S02 | Tiim astlarini esit bir temele oturtur, ancak bireysel 6zelliklerini veya kisiliklerini g6z 6niinde
bulundurur.

PL-S03 | Astlariyla ayrim g6zetmeksizin tek tip iletisim kurar, ancak bireysel 6zelliklerine veya ihtiyaglarina
gore iletisim tarzlarini degistirir.

PL-S04 | Astlan tek tip olarak ydnetir, ancak bireysellestirilmis ihtiyaclarini1 g6z 6niinde bulundurur.

PL-S05 | Esit is yiikii dagitir, ancak farkli gorevlerin iistesinden gelmek igin bireysel giicleri ve yetenekleri
g6z Oniinde bulundurur.

PL-S06 | Liderlik etme arzusu gosterir, ancak baskalarinin liderlik roliinii paylagmasina da izin verir.

PL-S07 | 1lgi odag1 olmay1 sever, ancak baskalarmin da ilgi odag1 olmasina izin verir.

PL-S08 | Saygi gormekte 1srar eder ama ayni1 zamanda baskalarina da saygi gosterir.

PL-S09 | Yiiksek bir 6z fikre sahiptir, ancak kisisel kusurlarin ve diger insanlarin degerinin farkindadir.

PL-S10 | Kisisel fikir ve inanglar konusunda kendine giivenir, ancak baskalarindan dgrenebilecegini kabul
eder.

PL-S11 Onemli is konularini kontrol eder, ancak astlarin ayrmtilari ele almasia da izin verir.

PL-S12 | Astlari i¢in nihai kararlar1 verir, ancak astlarin belirli is siire¢lerini kontrol etmesine de izin verir.

PL-S13 | Biiyiik meseleler hakkinda kararlar alir, ancak daha kiiciik meseleleri astlarina devreder.

PL-S14 | Genel kontrolii saglar, ancak astlarina uygun 6zerklik de verir.

PL-S15 | Gorev performansinda uygunlugu vurgular, ancak istisnalara da izin verir.

PL-S16 |Is gereksinimlerini netlestirir, ancak isi mikro diizeyde yénetmez.

PL-S17 |Is performansi konusunda oldukga talepkardir, ancak asir1 kritik degildir.

PL-S18 | Yiiksek gereksinimleri vardir, ancak astlarin hata yapmasina izin verir.

PL-S19 | Miifettisler ve astlar arasindaki ayrimi tanir, ancak liderlik roliinde iistiin davranmaz.

PL-S20 | Astlartyla arasindaki mesafeyi korur, ancak uzak da durmaz.

PL-S21 Konum farkliliklarina dikkat eder, ancak astlarinin itibarini da korur.

PL-S22 | Isyerinde astlariyla arasindaki mesafeyi korur, ancak onlara kars: da sevecendir.

Calisan Cift Yonliiliigii

I¢inde bulundugunuz isletmeyi ve yaptiginiz ig/isleri dikkate alarak asagidaki ifadelere ne derece
lfat11d1g1n121 belirtiniz.

CCY-01 |Isimde inisiyatif aliyorum ve kendi isimin sinirlarini agan firsatlara karsi tetikteyim.

CCY-02 |Isbirligi yapryorum ve cabalarimi baskalariyla birlestirmek igin firsatlar arryorum.

CCY-03 |Isimde bir arac1 gibi davranirim ve her zaman i¢ baglantilar kurmaya calisirim.

CCY-04 | Birden ¢ok goreve sahibim ve birden fazla gérevim olmasi konusunda rahatim.

Calisan Yaraticihgl

I¢inde bulundugunuz isletme ve kisisel dzelliklerinizi dikkate alarak asagidaki ifadelere ne derece
lfat11d1g1n1z1 belirtiniz

CY-01 Isimde elimden geldigince yaratici olmaya ¢alistyorum.

CY-02 Isimi yaparken yeni yaklagimlar1 deniyorum.

CY-03 Yeni trendler gelistiginde, genellikle ilk katilan ben olurum.

CY-04 Amirim isimi yaparken yaratict oldugumu diisiiniiyor.

CY-05 Calisirken engelleri asma konusunda yaratictyimdir.
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