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Paradoksal Lider Davranisi ve Proaktif Davramislarin Role Dayah Performansa Etkisinde Algilanan
Motivasyon Ikliminin Araci Rolii”

Burcu MARASLIOGLU?, Sevki OZGENER?

Oz

Hizl teknolojik gelismeler ve rekabetci kosullarin oldugu uluslararasi pazarlarda paradoksal liderlikle birlikte hangi proaktif davraniglarin ¢aliganlarin
iistlendikleri rolleri en iyi sekilde yerine getirmeleri i¢in etkili olabilecegine dair tartismalar artan Olglide ilgi gormektedir. Bu ¢alismanin amaci,
algilanan motivasyon ikliminin arac1 olmasi durumunda paradoksal lider davranisi ve proaktif davraniglarin role dayali performansina etkilerini ortaya
koymaktir. Arastirmada 6rneklemi Kayseri ili imalat sanayinde faaliyet gdsteren isletmelerdeki mavi ve beyaz yakali galisanlar olugturmaktadir
(n=693). Veriler, paradoksal liderlik, proaktif davraniglar, algilanan motivasyon iklimi ve role dayali performans 6lgeklerinden olusan anket yardimiyla
elde edilmistir. Dogrulayici faktor analizi ile 6l¢lim modeli olusturulduktan sonra arastirma modeli ve hipotezlerini test etmek igin yapisal esitlik
modellemesi ve Preacher ve Hayes tarafindan (2008) énerilen BC Onyiikleme yontemi kullanilmistir. Arastirma bulgularina gore paradoksal liderligin
role dayal1 performansi negatif ve anlamli sekilde etkiledigi ortaya konmustur. Fakat algilanan motivasyon ikliminin ve proaktif davranis tiirlerinden
sadece inisiyatif alma ve 6zerkligin role dayah performansi pozitif ve anlaml sekilde etkiledigi gézlenmistir. Ayrica ¢alismada algilanan motivasyon
iklimi, hem paradoksal liderligin role dayali performansa etkisinde hem de proaktif davranis bigimlerinden biri olarak inisiyatif alma ve 6zerkligin role

dayali performansa etkisinde aracilik etmektedir. Son olarak ¢alismada sonuglar ve sinirliliklar tartigilmakta, imalat sanayi isletmeleri ¢aliganlarina
yonelik ¢ikarimlar ve gelecekteki aragtirmalar i¢in 6neriler sunulmaktadir.
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The Impacts of Paradoxical Leader Behavior and Proactive Behaviors on The Role-Based Performance:
The Mediating Role of Perceived Motivational Climate

Abstract

In international markets with rapid technological developments and competitive conditions, discussions about which proactive behaviors with
paradoxical leadership can be effective for employees to perform their roles in the best way are increasingly interesting. The purpose of this study is
to reveal the effects of paradoxical leader behavior and proactive behaviors on role-based performance when the perceived motivational climate is a
mediator variable. The sampling of the research consists of blue and white-collar workers in the manufacturing industry in Kayseri (n=693). Data were
obtained using a questionnaire consisting of paradoxical leadership, proactive behaviors, perceived motivational climate, and role-based performance
scales. After constituting the measurement model with confirmatory factor analysis, structural equation modelling and the BC Bootstrap method
proposed by Preacher and Hayes (2008) were used to test the research model and hypotheses. According to research findings, it revealed that
paradoxical leadership negatively and significantly affected role-based performance. However, it was observed that only initiative and autonomy as
one of the types of proactive behavior and perceived motivational climate had a positive and significant effect on role-based performance. Moreover,
the perceived motivational climate mediates both the effect of paradoxical leadership on role-based performance and only the effect of initiative and
autonomy as a form of proactive behaviors on role-based performance. Finally, discussions of the results and limitations, implications for employees
in manufacturing enterprises and avenues for future research are presented in the study.
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Extended Abstract

Introduction

In the literature, mostly job stressors (Wallace, Edwards, Arnold, Frazier & Finch, 2009). organizational culture (Aftab, Rana & Sarwar,
2012), emotional labor (Mahadevi & Vijaylaxmi, 2012), transformational leadership (Tseng, 2016; Akinbobola & Dalyop, 2019) and
visionary leadership (Huang, 2019) examined the effects on role-based performance. However, it is thought that the effects of
paradoxical leadership and proactive behaviors on role-based performance are neglected. Therefore, in this study, a research model in
which the perceived motivational climate has a mediating role in the effect of paradoxical leadership and proactive behaviors on role-
based performance is aimed.

Paradoxical leadership is characterized by seemingly competing but interrelated leader behaviors to meet the demands of the competing
in business simultaneously and over time (Zhang, Liao, Liao & Zheng, 2021a:1). There are different findings about the effect of
paradoxical leadership on performance (Zhang, Zhu & Lee, 2020a; She, Li, Yang & Yang, 2020; Zhang et al., 2021a). There is no
evidence yet on how paradoxical leadership behavior affects the role-based performance of employees in the manufacturing industry.
Besides, proactive behaviors are expressed as positive behaviors that increase the performance and effectiveness of individuals and
businesses, responding quickly to changing conditions and demands of employees by designing and implementing new working
methods, taking the initiative to improve existing conditions or create new ones in a way that challenges the status quo (Wu & Parker,
2013:693-694). Although it has been suggested that proactive behavior is associated with high role-based performance, there is little
empirical evidence to confirm this relationship. In this study, we try to understand both the effect of proactive behaviors on role-based
performance and the extent to which the perceived motivational climate shapes its effects. Although proactive behaviors affect job
performance positively (Thompson, 2005), there are also studies that argue that waiting for employees to be proactive may cause stress
and lead to tension between proactive and non-proactive employees (Bolino, Valcea & Harvey, 2010). In other words, it is thought that
this situation may adversely affect performance.

The perceived motivational climate is employees' shared perceptions of existing success or failure criteria that are emphasized through
policies, procedures, and practices in the work environment. We want to reveal whether there is a change in the effects of paradoxical
leader behaviors and proactive behaviors with the perceived motivational climate on role-based performance. In this context, the aim
of the study is to reveal whether paradoxical leadership and proactive behaviors affect role-based performance in a model mediated by
the perceived motivational climate.

This study primarily aims to contribute to the literature on paradoxical leadership and to fill the lack of findings regarding the effects of
paradoxical leadership on perceived motivational climate and role-based performance for manufacturing industry workers in developing
countries. Secondly, based on the findings on the effects of proactive behaviors on role-based performance, we identify which proactive
behaviors are more effective, and at the same time, we offer a new perspective to guide further research on how employees can be
proactive effectively. Thirdly, the results of the study can provide guidance for both industry managers and their employees on the
adoption of paradoxical leadership style in businesses and the determination of proactive behaviors that will lead to high performance.

Method

The sampling of the research consists of blue and white-collar workers in the manufacturing industry in Kayseri (n=693). In this study,
paradoxical leadership and proactive behaviors as independent variables, perceived motivational climate as a mediator, and role-based
performance as a dependent variable are included in the research model. Data were obtained by using a questionnaire consisting of the
paradoxical leadership behavior scale developed by Zhang, Waldman, Han & Li (2015), the proactive behaviors scale adopted by Wu,
Parker, Wu & Lee (2018), the perceived motivational climate developed by Nerstad, Roberts & Richardsen (2013), and role-based
performance scale developed by Welbourne, Johnson & Erez (1998). After constituting the measurement model with confirmatory
factor analysis, structural equation modelling and the BC Bootstrap method proposed by Preacher & Hayes (2008) were used to test the
research model and hypotheses.

Result and Discussion

Structural Equation Modelling (SEM) was used to test the models and hypotheses of the research. According to the SEM findings,
contrary to expectations, paradoxical leader behavior was found to negatively and significantly affect role-based performance ( = -
.273; p<.001). Therefore, Hypothesis 1 was not supported. However, it is not supported by the findings of studies suggesting that
paradoxical leader behavior positively affects employee service performance (She et al., 2020) and task performance (Zhang et al.,
2021a). As proactive behaviors, work unit-oriented proactive behavior (f = -.029; p>.05) and career-oriented proactive behavior ( = -
.068; p>.05) affect role-based performance negatively but not significantly. Therefore, Hypothesis 2a and Hypothesis 2c were rejected.
Contrary to these findings, Bi, Zhang, Nie & Wang (2021), in a study conducted on employees who have adapted to change, revealed
that career-oriented proactive behaviors negatively affect in-role performance, but business unit-oriented proactive behaviors affect in-
role performance positively. Again, the evidence in the literature that proactive behaviors positively affect innovation performance
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(Segarra-Ciprés, Escrig-Tena & Garcia-Juan, 2019), adaptation performance (Fu, Ye & Xu, 2020), job performance (Mohammadi,
2016; Idrees, Ullah & Zeb Khan, 2018) does not support the findings of the study. On the other hand, in the study, initiative and
autonomy as proactive behavior positively and significantly affect role-based performance (f = ,165; p<.05). Considering this result,
Hypothesis 2b was supported. The findings of the study conducted by Pekdemir, Kogoglu & Cetin Giirkan (2014) on employees working
in different companies in the literature revealed that autonomy positively affects employee performance. This finding is parallel to the
findings of our study. At the same time, Zhang, Duan, Wang, Qu & Peng (2022a) found that proactive behaviors can promote
autonomous motivation of employees, which in turn can improve job performance. These pieces of evidences are also similar to the
findings of our study.

However, it is observed that the perceived motivational climate affects role-based performance positively and significantly (§ = ,196;
p<.001). Therefore, Hypothesis 3 was also supported. Selfriz, Duda & Chi (1992) and Walling, Duda & Chi (1993)'s findings that the
dimensions of the perceived motivational climate are positively related to effort and the adequacy of performance are in line with the
findings of our study.

On the other hand, research findings revealed that paradoxical leadership negatively and significantly affects the perceived motivational
climate (B = -,434; p<.001). Alfermann, Lee, & Wirth (2005)’ studies in the literature, which found a negative and significant
relationship between democratic leader behavior and performance climate, indirectly support the findings of this study. However, the
findings of some studies do not support this evidence (Kelecek, Altintas & Asci, 2012; Alvarez, Castillo, Molina-Garcia & Tomés,
2019). In addition, it was determined that work unit-oriented proactive behaviors affected the perceived motivation climate negatively
and non-significantly(p = -,095; p>.05), but career-oriented proactive behaviors affected the perceived motivation climate positively
but not significantly (B =-,068; p>.05). On the contrary, it was observed that taking the initiative and autonomy, which are the dimension
of proactive behavior, negatively and significantly affect the perceived motivational climate(p = -,136; p<.05). However, in their studies
conducted by both Zhang, Wang, Nerstad & Hantao (2021b) and Zhang, Wang, Nerstad, Ren & Gao (2022b) revealed that proactive
behaviors positively affect the performance climate and mastery climate, which are the dimensions of the perceived motivation climate.

According to the findings of the BC Bootstrap method, it has been determined that the perceived motivational climate has a mediating
effect on the effect of paradoxical leader behavior on role-based performance. The result can be considered as one of the contributions
of the previously untested research model to the literature. If the perceived motivational climate is positive, there is a decrease in the
negative effect of paradoxical leader behavior on role-based performance. On the other hand, it was determined that the perceived
motivation climate did not have a mediating effect on the effect of both work unit-oriented proactive behavior and career-oriented
proactive behavior on role-based performance. Nonetheless, it has been determined that the perceived motivational climate plays a
mediating role in the relationship between initiative and autonomy as proactive behavior and role-based performance. Although there
is no study on this subject, it can be said that the negative perceived motivational climate may limit the effects of initiative and autonomy.

This study has some limitations as well as strengths. First, this study is one of the first attempts to adapt the paradoxical leadership scale
to Turkish literature. However, there may be some shortcomings of the study due to the lack of Turkish theoretical knowledge on
paradoxical leadership, and since this leadership approach has not found enough practice area yet, the expressions may not have been
adequately understood by the participants. Secondly, the tendency of respondents to have negative answers should not be overlooked,
as data were collected from manufacturing sector workers in the empirical research at a time when both the Covid-19 pandemic and the
economic crisis were experienced. Therefore, new studies are needed in order to generalize about the findings.

In this study, the mediating role of the perceived motivational climate in the effect of paradoxical leader behavior and proactive
behaviors on role-based performance is discussed. In future studies, the effects of paradoxical leadership and proactive behaviors on
different individual and organizational outcomes in Eastern and Western cultures, can be discussed. In addition, the effects of
paradoxical leadership on the outcomes of academic staff working at research universities in Turkey can be presented as one of the
research proposals expecting examination.
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GIRIS
Isletmeler, artan rekabet ve hizli degisen ¢evre kosullarma uyum saglamaktan ote yaratict tepkide bulunmak ve
stirdiiriilebilir rekabet avantaj1 elde edebilmek i¢in paradoksal liderlik davranislarina ve ¢aligsanlarin proaktif davranislarina

fazla ilgi gostermektedir. Bu ilgi ile birlikte yoneticilere yol gosterici akademik calismalarin sayisinda da artis S6z

konusudur.

Yiiksek performansa sahip isletmeler, degisen kosullarda rakip davraniglarina karst hizli doniisler yapabilmektedirler.
Performans, sadece galistiklari isletme igin degil, ayn1 zamanda kariyerleri ve 6zel yasamlari i¢in 6nemli kazanimlar elde
etmeyi amaglayan ¢alisanlar i¢in de hayati dneme sahiptir. Bu nedenle isgérenler nezdinde performans konusunun farkli
boyutlartyla tartisilmasina ihtiyac¢ vardir. Mevcut tartismalara yeni bir perspektif kazandirma arayislarindan biri olarak bu
calisma, isyerinde bireyin fiziksel ve duygusal durumunu ve isyeri davranislarini etkileyen siirecleri inceleyen Orgiitsel Rol
Teorisi (Gross, Mason & McEachern, 1958; Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek & Rosenthal, 1964) baglaminda iggdren
performansini incelemektedir. Cilinkii roller iggéren davranigini anlamada merkezi rol oynamaktadir. Role dayali
performans, hem bireyin hem de orgiitiin bir fonksiyonu olarak, ¢alisanin farkli diizeylerdeki is rolleri ile iligkili
sorumluluklarinin tiimiinii etkin bir sekilde yerine getirmesi olarak tanimlanmaktadir (Welbourne vd, 1998; Wallace,
Edwards, Arnold, Frazier & Finch, 2009). Calisanlarin genelde tstlendikleri roller, is rolii, kariyer roli yenilikgilik rolii,

takim {iyesi rolii ve organizasyon rolii olmaktadir.

Bugiine kadar yapilan arastirmalar daha ¢ok is stresorleri (Wallace vd., 2009), orgiit kiilttirti (Aftab vd., 2012), duygusal
emek (Mahadevi & Vijaylaxmi, 2012), doniisiimcii liderlik (Tseng, 2016; Akinbobola & Dalyop, 2019) ve vizyoner
liderligin (Huang, 2019) role dayali performansa etkilerini incelemesine karsin, paradoksal liderlik ve proaktif davraniglarin
role dayali performansa etkilerinin ihmal edildigi diisiiniilmektedir. Dolayisiyla bu g¢aligmada algilanan motivasyon
ikliminin, paradoksal liderlik ve proaktif davraniglarin role dayali performansa etkisinde araci role sahip oldugu bir

arastirma modeli amaglanmustir.

Giintimiizde rekabet¢i ve dinamik is diinyasinda isletmeler sektorde onemli Olgiide farkli driinler ve prosediirler
gelistirdiginde rekabetgi avantaj elde edebilirler. Rekabet¢i davranig ortaminda farkli davranig kaliplarinin bir arada
bulunmasindan ve hizli degisen kosullarin varligindan dolayr paradokslar siklikla karsimiza g¢ikmaktadir. Kendi i¢inde
celigkili gibi goriinen, ancak hem dogru hem de yanlis olarak kanitlanabilir ifadeler olan paradoks son zamanlarda orgiit
yonetimine uyarlanmistir (Le, Hao, Yang & Song, 2020:64). Liderlik becerileri genellikle paradoksal gerilimleri
icermektedir. Bu nedenle, paradoksal bakis agis1 6zellikle liderlik gelistirme ikilemlerinin ele alinmasina yardimci
olmaktadir (Lavine, 2014:189). Bu agidan bakildiginda paradoksal liderlik, ayn1 anda ve zaman iginde rekabet halinde olan
isletmedeki talepleri karsilamak i¢in goriintiste rekabet eden ancak birbiriyle iliskili lider davraniglari ile karakterize edilir
(Zhang vd., 2021a:1). Goriiniiste ¢eliskili, ancak yine de birbirine bagl olan liderlik davraniglarinin entegrasyonu olan
paradoksal liderlik, giiniimiiziin karmasik ve c¢alkantili is ortamlarinda giderek daha 6nemli hale gelmektedir (Volk,
Waldman & Barnes, 2022). Paradoksal liderligin performansa etkisi konusunda farkli bulgular mevcuttur (Zhang vd.,
2020a; She vd., 2020; Zhang vd., 2021a). Paradoksal liderlik davranisinin, imalat sanayiinde ¢alisanlarin role dayali

performansina nasil etki ettigine dair bulgulara da hentiz rastlanmamaktadir.
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Paradoksal liderlik ile iligkili oldugu diisiiniilen, sinirli sayida ¢alismaya konu olan proaktif davranislarin (Kim, 2021) role
dayali performansa etkileri de inceleme beklemektedir. Proaktif davranislar; statiikkoya meydan okuyacak sekilde mevcut
kosullar1 iyilestirmek veya yenilerini yaratmak icin inisiyatif almak, yeni calisma yontemleri tasarlamak ve uygulamak
suretiyle calisanlarin degisen kosullara ve taleplere hizli bir sekilde cevap veren, bireylerin ve isletmenin performansini ve
etkinligini artiran olumlu davranislar olarak ifade edilir (Wu & Parker, 2013:693-694). Proaktif davranisin yiiksek role
dayal1 performansla iligkili oldugu ileri siiriilse de bu iliskiyi dogrulamak i¢in ¢ok az dogrudan ampirik kanit mevcuttur.
Bu c¢alismada hem proaktif davranislarin role dayali performansa etkisini hem de algilanan motivasyon ikliminin etkilerini
ne Olgiide sekillendirdigini anlamaya ¢abalamaktayiz. Cilinkii proaktif davraniglar is performansint olumlu etkilemesine
karsin (Thompson, 2005), ¢alisanlarin proaktif olmalarini beklemenin strese neden olabilecegini, proaktif olan ile olmayan
calisanlar arasinda gerilime yol agabilecegini savunan g¢aligmalar da mevcuttur (Bolino vd., 2010). Yani bu durumun
performansi olumsuz etkileyebilecegi de diislinlilmektedir. Bu arastirmada g¢aliganlarin, ¢alisma ortamindaki politikalar,
prosediirler, ve uygulamalar araciligiyla vurgulanan basar1 veya basarisizlik kriterlerine dair miisterek algilari olarak ifade
edilen algilanan motivasyon iklimi (Nerstad vd., 2013) ile birlikte paradoksal liderlik davranisi ve proaktif davraniglar role
dayali performansa katkida bulunmakta midir? sorusuna yanit aranmaktadir. Bu baglamda ¢aligmanin amaci, algilanan
motivasyon ikliminin araci oldugu bir modelde paradoksal liderlik ve proaktif davramiglarin role dayali performansi
etkileyip etkilemedigini ortaya koymaktir. ilk olarak, paradoksal liderlik ve farkli proaktif davramislarin role dayal
performansa etkileri ortaya konulmaktadir. Ikinci olarak algilanan motivasyon ikliminin bu iki degiskenin role dayali
performansa etkilerinde bir degisiklik yaratip yaratmadig ele alinmaktadir. Ugiincii olarak proaktif liderligin hangi ortamda

basarili olduguna ve ¢aligsanlarina etkin bir sekilde “nasil” proaktif olabileceklerine dair 6neriler sunulmaktadir.

Bu calisma, oncelikle hem paradoksal liderlik yazinina katki sunmay1 hem de gelismekte olan iilkelerdeki imalat sanayi
calisanlar1 agisindan paradoksal liderligin, algilanan motivasyon iklimi ve role dayali performansa etkileriyle ilgili bulgu
eksikligini dolduracak niteliktedir. Ikincisi proaktif davranislarin role dayal performansa etkilerine dair tespitlerden yola
cikarak, hangi proaktif davraniglarin daha etkin oldugu tespit edilmekte ve ayn1 zamanda ¢alisanlarin etkin bir sekilde nasil
proaktif olabileceklerine dair daha fazla arastirmaya rehberlik etmesi icin yeni bir bakis acis1 sunuyoruz. Ucgiinciisii
algilanan motivasyon iklimi araci oldugunda, paradoksal lider davranisi ve farkli proaktif davraniglarin role dayali
performansa etkilerini ortaya koyan ilk ¢alisma olmasi nedeniyle ¢alisma tespitleriyle literatiire katki saglayabilecek 6zgiin
caligmalardan biridir. Dordiinciisii ¢alismanin sonug¢larinin hem sektor yoneticileri hem de ¢alisanlarina paradoksal liderlik
tarzinin uygulama alani bulmasi ve yliksek performans i¢in hangi proaktif davranislarin benimsenmesi gerektigi konusunda

yol gosterici nitelikte bilgiler sunabilir.
1. TEORIK TARTISMA VE LITERATUR TARAMA

1.1. Paradoksal Liderlik ve Role Dayali Performans

Liderlerin i¢ ve dis kaynaklar1 nasil biitiinlestirdigi, karmasik ve belirsiz ortamlar altinda geligkileri ve krizleri nasil yonettigi
liderlik etkinliginin temel gostergelerinden biri haline gelmektedir (Le vd., 2020:63). Bu sorun ile basa ¢ikmanin teorik
cergevelerinden biri paradokstur. Paradoks, birbirine bagimli unsurlar arasinda kalict bir ¢eligki olarak tanimlanmaktadir
(Schad, Lewis, Raisch & Smith, 2016:6). Mevcut teorileri tamamlayan ve 6nceki uygulamali teoriler arasinda kopriiler
kuran, orgiit yonetimi ve liderlik arastirmalarinin meta teorisi olarak kabul edilen paradokslar, farkli baglamlardaki

gerginlikleri ve yonetimlerini ifade eder (Le vd., 2020:10). Bu tutuma goére, "ya da" yerine "hem de" bakis agisini
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benimsemek gerekmektedir (Lewis & Smith, 2014:2).

Paradoks teorisi koklerini hem Dogu hem de Bat1 felsefesinden alir (Chen, 2002:182). Dogu kiiltiirlerinden Budist ve Hindu
felsefeleri, karsit unsurlar arasindaki karsilikli bagimlilig1 géz 6niinde bulundurarak sistemin biitlinliiglin{i vurgulamaktadir.
Onlarin bakis agisindan, gerilimi veya paradoksu ¢ozmeye gerek yoktur, oldugu gibi kabul edilmelidir (Peri, Suss, Dorfman-
Oren & Kolonetro, 2021:10). Paradoksal liderlik, hem Yin-Yang hem de Taoizm felsefeleri temel alan Cin kiiltiiriinde
yaygin olan biitiinsel ve biitiinlestirici disiinmeyi igermektedir. Paradoksal liderlik hakkindaki ilk ¢aligmalar, liderligi,
goriiniiste rakip davranislar ve islevler agisindan tanimlamaya ¢aligmistir. Liderligin paradokslarinin taninmasi 1960-1970
aras1 doneme kadar uzanabilir (Shi, 2018:10-18). Paradokslarin getirdigi zorluklar1 daha iyi ele almak i¢in, liderlerin birden
fazla rol oynamalar1 ve paradoks davranisin1 benimsemeleri gerekmektedir. Bu noktadan hareketle paradoks perspektifini
liderlik aragtirmasi ile birlestiren Zhang ve arkadaslar1 (2015), Cin’deki Yin ve Yang felsefe teorisine dayanan “paradoks
liderligi" kavramini ortaya atmuslardir (Le vd., 2020:65). Sparr, van Knippenberg ve Kearney (2015) ve Zhang vd. (2015)
gibi bazi arastirmacilar paradoksal liderlik davranislarinin kavramsallastirilmasina onciilitk etmislerdir. Paradoksal liderlik;
hem yapisal hem de bireysel tatmin i¢in birbirine zit, birbirine bagimli ve tamamlayict iki davranisi ayni anda kullanan
liderlik bi¢imini ifade etmektedir (Chen, Zhang, Liang & Shen, 2021:3). Baska ifadeyle, paradoksal liderlik, “liderin,
calisma ortamlarindaki paradokslar ve gerilimlerle yapict bir sekilde basa ¢ikmak igin ¢eliskili ancak birbiriyle iliskili
davramslar: aym anda yiiriitme gerekliligi konusunda takipgilerine anlayis gostermesi” seklinde tanimlanmaktadir (Sparr

vd., 2015).

2011 yilinda Smith ve Lewis paradoks kategorilerini inceleyerek belirli paradoks bigimlerine deginmek i¢in paradoksal
liderligin dort boyutunu onermektedirler: Birincisi, liderler, paydaslarin ¢ogullugundan ve rekabet eden hedeflerden
kaynaklanan paradokslar: ger¢eklestirme ile ugrasmak zorundadir. Bu paradokslarla basa ¢ikmak i¢in liderler, takipgilerine
hem belirli bir gorevin ayrintilarina hem de biiyiik resme nasil odaklanacaklarini gostermelidir. ikincisi, dgrenme
paradokslar, orgiitsel degisikliklerden, reformlardan ve gelecekteki siireklilik i¢in yenilik yapma gerekliliginden ortaya
¢ikmaktadir. Bunlarla basa ¢ikabilmek igin liderler, takipgilerine iyi bilinen yaklagimlart ayni anda nasil kullanacaklarimi
ve nasil yeni ¢oziimler arayacaklarini gostermelidir. Ugiinciisii, &rgiitlenme paradokslari, galisma siiregleri ve
tasarimlarinin karmasikligindan ve ¢oklugundan kaynaklanir. Bu nedenle liderlerin siireglerde istikrar: saglama ve ayni
zamanda esneklige izin vermede rol model olmasi gerekir. Dordiinciisii, aidiyet paradokslar:, bireylerin ve orgiitlerin
kimligi arasinda rol belirsizligi ve gerilimler yaratan ¢ogulluk ve karmasikliktan ortaya c¢ikar. Bu nedenle liderler,
takipgilerine hem kendi degerlerini nasil koruyacaklarini goéstermeli, hemde organizasyonun Kkiiltiirel normlarin
benimsetmelidir. On bulgular, bu dért boyut iizerinden kavramsallastirildigi sekliyle paradoksal liderligin, takipgiler
diizeyinde uyum, proaktivite ve ige baglilik ile pozitif iligkili olduguna dair ilk isaretleri vermektedir (Backhaus, Reuber,
Vogel & Vogel, 2022:1481)

Son zamanlarda ortaya atilan yenilik¢i yaklasim olan Paradoksal Liderlik Davranust literatiirii (Van Kooten, 2019:6),
paradoksun entegrasyonuna odaklanarak orgitiin uzun doénemde yasamini siirdiirebilmesi igin yaratici ve uzun vadeli
strateji tasarlamaya odaklanir (Kim, 2021:168). Paradoksal liderlik, goriintiste karsit ama birbiriyle iliskili davranislari
dikkate alarak harmoni yaratmakta, ekip iiyelerinin iletisim ve etkilesimini tesvik ettiginden ¢alisanlar proaktif davranislar

sergilemekte ve ekip yaraticiligini artirmaktadir (Le vd., 2020:72). Ekipler arasinda baglanti kurma yetenegine sahip
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caliganlar, alternatif diigiinme ve davranig bigimlerine daha asginadir. Bu yonelim onlara daha fazla segenek sundugundan

odiillendirici firsatlar tespit etme ve gelistirmede avantajlidirlar (Kratzer & Lettl, 2008:27-28).

Zhang ve arkadaslarina (2015:541) gore paradoksal lider davranmisinin bes ayirt edici paradoksal davranisi su sekilde

aciklanabilir:

-Benmerkezciligi Diger Merkezlilik ile Birlestirmek: Yapisal bir yonelim, liderlerin etki merkezi oldugunu ima ederken,
bireysel anlayis, liderlerin baskalari i¢in endiselendigini ima eder. Bagkalari i¢in endise, daha etik ve ahlaki bir durus olarak
lanse edilirken, benmerkezcilik, kibir ve baskalar1 i¢in endise eksikligi, bir narsisizm isareti olarak kiigiimsenmektedir
(Zhang vd., 2015: 541). Cinli filozof Wang Yangming’e (1472-1529) gore benmerkezcilik, diinyay1 asir1 ve yalniz kisinin
kendi bakis agisindan algilamasi ve kendini agik¢a ayri olarak gormesidir (Tien, 2012:53). Liderler arzulari olan, 6zgiiveni
yiiksek ve dikkat ¢ekici bireylerdir, ancak sadece kendi ¢ikarlarimi degil, takipgilerin ¢ikarlarini da gozetmelidirler (Zhang
vd., 2015:541).

-Takipcgilere Karst Hem Mesafeyi Korumak Hem de Yakin Olmak: Liderler ile takipgiler arasindaki sosyal mesafe ve
yakinlig1 veya sosyal temas derecesini, statii, riitbe, otorite, sosyal durus ve giice iligkin algilanan farkliliklar etkilemektedir.
Sosyal mesafenin, liderin belirli bir alandaki olaganiistii basarilar igin takipgiler tarafindan taninmasi nedeniyle yaratildigt
diisiiniilmektedir. Yani liderlige sosyal mesafe eslik eder (Zhang vd., 2015:542). Kaldi ki liderlerin takiplere asirt yakinligi
olumsuz sonuglara yol agabilir. Liderleri ¢atismalardan kaginmaya ve takipgilerle ilgili zor kararlar1 vermekten alikoyabilir.
Bu nedenle paradoksal liderlik yaklasimi, liderin otoritesini ve etkisini korumaya yardimci olmak i¢in hem mesafeyi hem
de yakinlig1 6nemsemektedir. Paradoksal liderlik davranisinin iki kutbunun bir arada yasamasi, ayni anda kisilerarasi baglar
kurarken mesafeyi koruyabilmesi, yerlesik kusurlarin iistesinden gelmesini saglayabilir ve ¢alisan yaraticiligini artirabilir
(Yang, Li, Liang & Zhang, 2019:1913). Hiyerarsik mesafe ve kisiler aras1 yakinlik paradoksunu yonetmek i¢in yoneticiler
“calisanlar1 yalnizca astlari olarak almazlar” daha ziyade bir tarafta kisilerarasi yakin baglar kurarken, diger tarafta isle ilgili

meselelerle ugrasirken hiyerarsik ayrimlari siirdiiriirler (Zhang vd., 2015:542).

-Bireysellige Izin Verirken Takipcilere Tekdiize Davranmak: Paradoksal davranislar sergileyen liderler, bireysellesmeye
izin verirken astlara tekdiize davranirlar. Bu anlayis, gérev atamalarinda ¢alisanlarin ilgilerine ve becerilerine oncelik verir
(Yang vd., 2019:1913). Liderlerin, astlara benzersiz veya kisisel olarak muamele etmesi de énemlidir. Dolayisiyla liderler
tekdiizelik ve bireysellesmeyi uyumlu hale getirebilmelidirler. Ornegin; bir yoneticinin ekip veya orgiit basarisina
katkilarindan dolay1 astlar1 her yil ddiillendirmesi, ancak her 6diilii bireysel farkliliklara ve pozisyonlara uyacak sekilde
secmesi gerekmektedir. Her bireyi ayn1 muamele ve isleme tabi tutmak tekdiizelik, ancak her bireye 6zelliklerine gore

davranmak bireysellestirmeyi ifade eder (Zhang vd., 2015:542).

-Ozerkligi Tesvik Ederken Karar Kontroliinii Siirdiirme: Gevsek-siki ilkesiyle giiclendirme ile lider kontroliinii yan yana
getiren baska bir paradokstur. Bu paradoksta kontrol ve esneklik, kontrol ve 6zerklik, disiplin ve giiglendirme, otorite ve
demokrasi gibi alternatifler degerlendirilerek Davranis agisindan kontrol ve esneklik ve Karar vermede kontrol ve ézerklik
seklinde iki farkli yon belirtilir. William G. Ouchi bu paradoksta kontrolii, astlarin davranislarini diizenlemek i¢in disiplini
ve kurallar1 kullanan “davranig kontrolii” ve astlarin ¢iktilarini giivence altina almak igin karar vermede otoriteyi “cikti
kontrolii” olarak iki kategoriye ayirir. Yani esneklige izin verirken (davranigsal kontrolle ilgili olarak) is kurallarin

uygulamak ve (2) 6zerklige izin verirken karar kontroliinii siirdiirmek (¢ikt1 kontroliiyle ilgili) seklinde iki paradoks soz

353



| KUIIBF DERGI, 24(2), 2022
Paradoksal Lider Davranist ve Proaktif Davraniglarin Role Dayali Performansa Etkisinde Algilanan Motivasyon ikliminin Aract Rolii

konusudur. Yoneticiler, calisanlara 6zerk hareket etme takdiri verirken, is siireglerinde astlarinin davraniglarimi ve

kararlarin1 kontrol edebilirler (Zhang vd., 2015:542).

-Esneklige Izin Verirken Aymi Zamanda Is Kurallarimi Uygulatmak: Paradoksal davranislar sergileyen liderler, zaman
icinde kontrol ve giiglendirme ile ilgili dogal gerginlikleri entegre etmeye veya uyumlu hale sokmaya g¢aligirlar. Yapilan
aragtirmalar yoneticilerin, astlar1 beklentilerin Gtesinde performans gostermeye zorlamak igin asir1 zorlu hedefler
belirlediklerinde esneklik saglarken, aslinda is kurallarini uygulamanin bir 6rnegini ortaya koymaktadirlar (Zhang vd.,
2015:543). Bu paradoksa gore liderler; gérev performansinda uygunlugu vurgularken, istisnalara da izin vermektedirler. Is
kurallarini netlestirirken isi mikro diizeyde yonetmemektedirler. Gorev performansi konusunda oldukga talepkar olmakla
birlikte asir1 elestirel degildirler. Hem yiiksek kurallara ihtiyag duymakta, hem de astlarinin hata yapmalarina izin
vermektedirler (Chen vd., 2021:4).

Calisanlarin iste tistlenebilecekleri potansiyel rollerin sayisinin fazla olabilecegi gergeginden hareketle, tek bir role gore
degerlendirme yapmak dogru olmayabilir. Bu noktada rol teorisi yol gosterici olacaktir. Rol teorisi, 1930'larin bagindan beri
psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji, orgiitsel davranis ve insan kaynaklar1 yonetimi alanindaki aragtirmacilar tarafindan
etkin bir sekilde kullanilmaktadir. Bu alanlardaki arastirmalarin bulgular1 incelendiginde roller, isletmelerdeki ¢alisan
davraniglarini anlamanin merkezi olarak kabul edilmistir. Caliganlarin rollerinin hem toplum hem de 6rgiit sistemi igerisinde
onemli bir yere sahip oldugu goriilmektedir. Bu noktadan hareketle rol teorisine gore, bireylerin rol beklentileri, hem kisisel
ozelliklerden hem de sosyal ¢evreden etkilenmektedir. Dolayisiyla rol teorisi, ¢aligan performansinin hem bireyin hem de

orgiitiin bir islevi oldugunu ileri siirmektedir (Welbourne vd., 1998:5411-542).

Role dayali performans, genel anlamda gorev, orgiitsel vatandaglik, yenilik ve kariyer boyutlarimi kapsar (Welbourne vd.,
1998). Baska bir ifadeyle, role dayali performans, hem standart bireysel is performansi hem de yenilik¢i bireysel is

performansina odaklanan birey ve 6rgiitiin islevleriyle ilgili performans tiiriidiir (Rijkstra, 2021).

Rol dayali performans, planlama ve problem ¢ézmeden, verimlilik ve genel etkililige kadar farkli gostergeleri kapsayan
farkli ekip islevlerine dayanan ve ekip sonuglarinin karma bir 6lgiisii olarak iiyelerin isleri yapmak i¢in gereksinim duydugu

yeterlilikleri ve performans bilesimini ifade eder (Berber, Slavi’'c & Aleksi, 2020).

Orgiitsel performans 6lciim sistemlerinin birgoguna giivenilmemektedir. Ciinkii baz1 dl¢iim sistemleri geleneksel olarak isin
kapsamina dahil edilenin 6tesindeki is davranisinin boyutlarini gérmezden gelirler. Murphy & Jackson (1997) is rollerini
“kisinin istihdamuyla iliskili performans sorumluluklarinin toplam seti” olarak tanimladiklarindan, role dayali performans
teorilerinin bu sorunu ¢ézmenin bir yolu oldugu ileri siliriilmiistiir. Bu arastirmacilar, orgiitsel etkinlik i¢in hayati oldugu
diistiniilen rollerin, ¢alisan performansinin kapsamli bir degerlendirmesi yoluyla 6l¢iilmesi gerektigini belirtmislerdir (AKt.
Wallace vd., 2009:256). Uzerinde arastirma yaptigimz yiyecek-igecek isletmelerindeki role dayali performansmn
boyutlarini is, kariyer, takim, yenilikgilik ve orgiitsel rollere iliskin ¢iktilar olarak belirledik. Bu roller asagidaki gibi
agiklanabilir (Boz & Deniz, 2016:482; Welbourne vd., 1998:554-555).

-Is Rolii: isletme yoneticileri, ise uygun calisanlarin ise almabilmesi ve ise uygun sekilde gelistirilebilmesi i¢in onlarin en
iyi sekilde nasil gorevlendirileceklerine karar vermektedir. Isletmelerin degisen gevre kosullarna stratejik olarak nasil

cevap verecegi, hangi islerin ne 6l¢iide degisiklik gosterecegi ve bu islerdeki rol planlamalarinin nasil yapilacagina
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odaklanmalari gerekmektedir (Schein, 1990:14). Is rolii, galisanin bir tiir davranigsal performansidir (Zhang, Sun & Zhao,
2020Db:2).

-Kariyer Rolii: Kariyer rolii, ayn1 anda hem kisi hem de organizasyon diizeyinde tanimlayici bir yapidir. Roller, bazi sosyal
baglamlardaki bir pozisyonla ilgili gorevlerin, hedeflerin, degerlerin, normlarin ve beklentilerin karmasik bir dizisidir.
Kariyer rolleri, kisinin tanimladig1 ve 6zdeslestigi is rollerinin kalic1 yonlerini tanimlamaktadir. Kariyer rolleri, isteki
istikrarli ve tekrarlayan kaliplara odaklanarak, is yerinde rol almanin ve rol baskisinin etkilesimli etkilerinden kaynaklanir.

Kariyer rolleri, rol almanin yillar iginde geride biraktig1 tortuyu temsil eder ve tanimlar (Hoekstra, 2011: 159-165).

-Yenilik¢ilik Rolii: Yenilikgilik rolii, ¢alisanlarin sadece yaratici becerilerini kendi islerine uygulamakla kalmayip, ayni
zamanda orgiitiin bir biitiin olarak etkinligine ve uyarlanabilirligine katkida bulunan yenilik¢i davraniglarda bulunma ve
onlar1 tesvik etme ile ilgili roldiir (Welbourne vd., 1998:544). Temel olarak bir ¢alisan tarafindan yaraticilik sonucunda

yeni fikirlerin deger yaratan degisimi ve doniisiimii yaratacak uygulamalara doniistiiriilmesi orgiitlerin de beklentisidir.

-Takim Uyesi Rolii: Birgok orgiitte takimlarin etkin bir is tasariminin bir pargasi haline geldigi (Stevens & Campion,
1994:504) ve o6rgiitlerde takimlarin roliiniin arttig1 gériilmektedir. Yeni performans modellerinin birgogu takim ¢aligmasini
esas almaktadir (Welbourne vd., 1998:544). Bireylerin takim rolleri, ekibin islerinin ve gevresiyle iliskilerinin etkin bir
sekilde yapilmasi ve yonetilmesi ve ayni1 zamanda ekip tiyelerinin sosyal gereksinimlerinin karsilanmasini kapsar. Belbin'in
takim roll teorisine gore, bir takim, dogal olarak meydana gelen takim rollerinin yayilmasi agisindan daha dengeli
oldugunda, yiiksek performans gosterme egilimindedir (Senaratne & Gunawardane, 2015:1). Takim iiyesi rolii ile ¢alisanlar,
takimin kararlarina ve hedeflerine dogrudan katilim saglamakta, kendi kendilerini gelistirerek liderlik becerisi kazanmakta,

calisanlarin sorumluluk ve yetki paylasimini desteklemektedir (Cooney, 2004:685).

-Orgiit Rolii: Calisanlar kendilerini rgiitsel rolde bulduklarinda, "bireyselliklerinin" etkisi ile bu rolii iistlenme bigimine
bagl olarak ¢ok farkli etkinlik ve basar1 seviyelerine ulasabilirler. Orgiitsel rol varsayimina gére, calisanlar, profesyonel ve
kigisel olarak etkili bir sekilde faaliyet gostermek i¢in uyum saglama, isi basarma, giinlikk aktiviteleri yonetme gibi
davranigsal yonleri g6z 6ntinde bulundurmalidirlar. Calisanin davranisi ve kisisel tarzi, 6rgiitiinki ile uyumlu olmak zorunda
degil, ancak benzerlikler ve farkliliklarin anlasilarak ve miizakere edilerek ikisinin bir arada var olmasi gerekmektedir

(Krantz & Maltz, 1997:138).

Literatiirde paradoksal liderligin baz1 bireysel ve 6rgiitsel ¢iktilardan liderle 6zdeslesme (She vd., 2020), isgéren hizmet
performansi (She vd., 2020), gérev performansi, adaptasyon ve 6zdeslesme (Zhang vd., 2021a), orgiitsel vatandaslik
davranis1 (Pan, 2021), is tatmini, ise adama (Backhaus vd., 2022), isgoren performansi (Backhaus vd., 2022) ile iliskileri
lizerinde duruldugu goézlenmektedir. Bu calismalardan She vd. (2022) paradoksal liderligin, calisanlarin lider
0zdeslesmesiyle pozitif olarak iligkili oldugunu ve bunun sonucunda hizmet performanslarinin arttigini saptamislardir.
Benzer sekilde Zhang vd. (2021a) paradoksal liderligin 6zdeslesme, adaptasyon ve gorev performansini pozitif ve anlamli
sekilde etkiledigini tespit etmislerdir. Backhaus vd. (2022:1489) paradoksal liderligin is tatmini ve ise adamayi pozitif ve
anlamli yonde etkiledigini, ancak algilanan performansi pozitif ama anlamli olmayan sekilde etkiledigini ortaya

koymuslardir.

Ote yandan Wallace vd. (2009), degisim stresdrleri ile role dayali performans arasinda pozitif bir iliski ve engelleyici

stresorler ile role dayali performans arasinda negatif bir iligki elde etmislerdir. Buna ek olarak, érgiitsel destegin, degisim
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stresorleri ile role dayali performans arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynadigini tespit etmisledir. Ote yandan yonetim
yazininda liderlik ile role dayali performans iliskisine bakildiginda doniisiimcii liderlik (Tseng, 2016; Akinbobola &
Dalyop, 2019) ve vizyoner liderligin (Huang, 2019) role dayali performansi pozitif etkiledigini ortaya koymuslardir. Bu
aragtirma bulgular1 esas alinarak c¢aligmada paradoksal liderlik ile role dayali performans iliskisi ile ilgili ileri siiriilen

hipotez su sekildedir:

Hipotez 1: Paradoksal lider davranisi, role dayali performans tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

1.2. Proaktif Davramslar ve Rol Dayah Performans Iliskisi

Paradoksal liderlik ile proaktif davranislar arasindaki iligkileri inceleyen sinirli sayida ¢alisma mevcuttur. Bu ¢alismalarin
bulgular1 paradoksal liderlik ve boyutlarinin proaktif is davranislari ile pozitif yonde iliskili oldugunu gostermektedir (Li,
Xue, Liang & Yan, 2020; Kim, 2021). Bu nedenle 6zgiin bir model 6nerisinde bulunmak igin ikinci yordayict degisken
olarak calismada proaktif davraniglar incelenmektedir. Giinlimiiz imalat sektoriinde rekabet kosullarinda isletmelerin
yasamini siirdiirmesi gerekli olan yenilikler i¢in proaktiflik olduk¢a 6nem arz etmektedir. Literatiirde proaktiflikle ilgili
farkli tanimlamalara rastlamak miimkiindiir. Proaktiflik, bir etki yaratmak i¢in tahmin etme ve planlamaya 6nem veren
(Grant & Asforth, 2008), firsatlar1 kollayarak inisiyatif alan (Ruder, 2003:16), gelecekteki sorunlar, ihtiyaglar veya
degisiklikler beklentisiyle eyleme gegen (Lumpkin & Dess, 1996:146) ve degisim olana kadar kararli bir sekilde bu eylemi
devam ettirme siirecidir. Proaktif davranisi ise, ¢calisanin mevcut kosullar iyilestirmede inisiyatif almasi veya yeni kosullar
yaratmasi olarak tanimlanabilir (Crant, 2000:436). Proaktif olmak, sadece degisimi dngdrmek degil, degisim yaratmay1
(bir seyleri amaglanan yonde daha iyiye dogru degistirmeyi) ve gelecekteki belirsizligi yonetecek esneklige sahip olmayi
icerir (Bateman & Crant, 1999:63). iiksek diizeyde proaktif davramig sergileyen calisanlar sadece daha yiiksek diizeyde
gorev alma davranig1 gostermezler, ayni zamanda biiyiik bir kariyer i¢in inisiyatifi gosterebilmektedirler (Fuller & Marler,
2009:331).

Coklu proaktif davranis bigimlerinin temelini olusturan temel siiregler ve dnciillere iliskin diger bilimsel degerlendirmelerin
aksine, bu ¢aligma belirli proaktif davranig bigimleri lizerinde durmaktadir. Bu ¢aligmada ii¢ tiir proaktif davranis tizerinde
durulmaktadir. Bunlar (Wu vd., 2018:294):

-Kariyer Odakli Proaktif Davranis: Kisinin kendi kariyerini gelistirmesi i¢in proaktif davranmasidir. Kariyer odakli
proaktif davranis, kisisel kariyer ¢ikarlari ve ¢aligsma ortami arasinda daha iyi bir uyumu kolaylastirarak kisisel fayda arayan
bireysel kariyer davranis ile ilgilidir (Wu vd., 2018:294). Kariyer, ¢alisanlarin segtigi bir iste veya isletmede gelisme ve
ilerleme siirecidir (Baruch, 1996:40). Insanlarin mesleklerini segmeye aktif olarak girismeleri durumunda, kariyerlerinden
daha memnun olduklarina, igverenlerin maliyetlerinin azaldigia ve g¢alisanlarin verimliliginin arttigina inanilmaktadir
(Brown, 2002:4). Kariyer girisimi, 6zellikle hirslt ¢aliganlarin kariyerlerinde ilerlemek i¢in kullandiklar1 bir dizi stratejiyi
yansitmaktadir (Seibert, Kraimer & Crant, 2001:851).

-Is Birimi Odakli Proaktif Davranis: Kisinin is birimini iyilestirmesi i¢in proaktif davranmasidir. Is birimi odakli proaktif
davranis, is birimine yapici degisiklikler getirerek bir biitiin olarak fayda saglamay1 amaglayan is birimi odakli gérevlerle
ilgilidir (Wu vd., 2018:294).

-Inisiyatif Alma ve Ozerklik: Inisiyatif alma, ¢alisanlarm olumlu bireysel ve orgiitsel sonuglari basarmaya kendi kendine

basladigini vurgulayan aktif bir performans kavramidir. Global pazarlarda basarili olmak igin isletmeler sorunlarin {izerine
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aktif olarak giden, yeni firsatlar arayan ve ¢aligma ortamlarini siirekli gelistiren ¢alisanlara ihtiyag duymaktadir. Sadece
kendilerine sdyleneni yapan ¢alisanlara sahip isletmeler rekabette dezavantajli duruma diigsmektedirler. Fazla inisiyatif alan
calisanlar1 segcmek, calisanlarin inisiyatif gosterme yetkinliklerini gelistirmek ve onlara ortami saglamak olduk¢a 6nemlidir
(Bledow & Freese, 2009:230). Is dzerkligi ise, calisanlarin isleri hakkinda karar verebilmeleri ve planlama konusunda
inisiyatif tstlenmeleri anlamma gelir (Hackman & Oldham, 1976).Yani calisanlarin davraniglar1 daha az kurallarla
kisitlanmaktadir. Is 6zerkligi ile ¢alisanlara fikirlerini ifade etmeleri, benzersizliklerini gdstermeleri ve hedefleri takip
etmeleri icin daha fazla alan saglanmaktadir. Ozerklik isletmelerde cesitli sorunlari en etkin sekilde ¢ozmek icin kaynaklarin
seferber edilmesine ve hedeflere ulasilmasina imkan tanir. Ozerklik yiiksek oldugunda ¢alisanin kariyerine baglhihg: da
artmaktadir (Garnier, 1982:894). isletmelerde hedefleri gergeklestirmek igin hizli karar vermeye ihtiya¢ vardir. Ozerk
hareket eden c¢aliganlar, tepe yonetimi ve fonksiyon yoneticilerinden 6nemli 6l¢iide bagimsiz olduklarindan birimleri veya

isletmeleri ilgili inisiyatif alarak kararlar verebilmektedirler (Fleurke & Willemse, 2006:76).

Bu ti¢ davranis, islevlerine ve kullanim amaglarina gore farklilik gostermektedir. Her ii¢ davranis da bir ¢alisanin orgiitsel
yasami boyunca gegerlidir. Bu davraniglarin tiimii c¢alisanlarin bireysel ve is birimi basarisini artirmaya yardimci
olmaktadirlar. Bu simiflandirmanin diginda literatiirde ses davranigi (Chen & Hou, 2016:3), sorumluluk iistlenme, askin
davranig (Kalkan, 2019:13) ve inovasyon davranisi (Choi vd., 2021) gibi farkli proaktif davranig tiirleri de bulunmaktadir.

Caligmada daha spesifik konulara odaklanmak i¢in bu davraniglar kapsam disinda tutulmustur.

Proaktif davraniglarin etkisi, durumsal faktorlere (isin tiirti, sektor, 6rgiit yapisi, yonetim tarzi vs.) gore sekillenebilmektedir.
Y o6netim yazininda proaktif davraniglarin role dayali performans ile iliskisi iizerinde duran ¢aligmalara rastlanmamaktadir.
Fakat proaktif davraniglarinin is performansi ve yenilik performansi {izerindeki etkilerinin tartisildigi ¢aligmalar
bulunmaktadir. Bu c¢aligmalarda proaktif davranislarin yiiksek performans is sistemleri (Arefin, Arif & Raquib, 2015),
yenilik performansi (Segarra-Ciprés vd., 2019), adaptasyon performansi (Fu vd., 2020), is performans: (Mohammadi, 2016;
Idrees vd., 2018) iizerinde pozitif etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bununla birlikte Pekdemir vd. (2014)’nin farkli
sirketlerde ¢alisanlari iizerinde yaptig1 arastirmada, 6zerkligin ¢alisan performansini pozitif etkiledigini ve yine Zhang vd.
(2022a), proaktif davraniglarin ¢alisanlarin 6zerk motivasyonunu tesvik edebilecegini ve ardindan is performansini
iyilestirebilecegini saptamislardir. Benzer sekilde Bi vd. (2021) degisime adapte olmus g¢alisanlar agisindan proaktif
davraniglarin her zaman yiiksek performansla sonuglanip sonuglanmadigini inceledikleri ¢aligmanin bulgulari, kariyer
odakl1 proaktif davraniglarin rol i¢i performansi negatif, ancak is birimi odakli proaktif davranislarin rol i¢i performansi
pozitif etkiledigini ileri siirmiiglerdir. Buna karsin proaktif davraniglarin bireyin kendisine, arkadaslarina ve orgiite zarar
verebilecegi de iddia edilmektedir (Bolino, Turnley & Anderson, 2017). Bu aragtirma bulgular1 1s18inda ¢alismanin farkl

proaktif davraniglar ile role dayali performans arasindaki iliskilere yonelik ileri siiriilen hipotezleri asagidaki gibidir:

Hipotez 2a: Proaktif davraniglardan is birimi odakli proaktif davranig, role dayali performans tizerinde pozitif etkiye

sahiptir.
Hipotez 2b: Proaktif davraniglardan inisiyatif alma ve 6zerklik, role dayali performans tizerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez 2c: Proaktif davranislardan kariyer odakli proaktif davranis role dayali performans iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

1.3. Algilanan Motivasyon iklimi ve Role Dayali Performans

Motivasyon, hedefe yonelik faaliyetleri baslatan ve siirdiiren siiregleri ifade eder (Schunk ve DiBenedetto, 2020). Bagka bir
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deyisle, motivasyon; belirli bir amaca ulagmak i¢in insan davranigini uyandiran, yoénlendiren ve siirdiiren siiregler dizisi
olarak ifade edilmektedir (Greenberg & Baron, 1993:130). Motivasyon siireclerinin performansa etkisinin incelenmesi uzun
yillardir yonetim literatiiriinde ele alinmaktadir. Bu alanda 6ne ¢ikan husus, basar1 hedefi teorisidir (Braithwaite, Spray &
Warburton, 2011:628). Basar1 hedefleri, hedeflerin ya durumun bir islevi ya da kisi ile durum arasindaki etkilesim oldugunu
vurgulamasindan dolay1, durumsal ipuglari tarafindan uyandirilan bireysel gereksinimleri karsilamaya dayali 6z diizenleme
yaklagimlarin1 ifade etmektedir (Nerstad vd., 2013:2234). Basar1 hedefleri sadece bireyler arasinda degil, durumsal
taleplerin bir islevi olarak da farklilik gosterebilmektedir. Bu durumsal iklim, belirli hedeflerin belirginligini etkileyebilir
veya belirli bir basar1 hedefinin benimsenmesini etkileyebilmektedir. Yani motivasyonel hedef yonelimleri, insanlarin
basar1 baglamlarinda maruz kaldiklar1 motivasyon ikliminin 6zellikleri ile ilgili olabilmektedir (Roberts & Ommundsen
1996:47).

Algilanan motivasyon iklimi, basar1 ortamlarinda faaliyet gosteren, durumsal olarak vurgulanan hedef yapilarla ilgili
miisterek goriisleri ifade etmektedir (Erturan Ilker & Asci, 2019:374). Baska bir deyisle, algilanan motivasyon iklimi;
caligsanlarin ¢aligma ortamindaki uygulamalar, prosediirler ve politikalar araciligiyla vurgulanan basar1 veya basarisizlik
olgiitlerine dair algilar olarak tanimlanabilir. Bu iklim, tim etki alanlarinda, basariya ulagsmak ve basarisizligi 6nlemek igin
ne gerektiginin anlasilmast i¢in ¢ok 6nemli bir unsurdur (Nerstad vd., 2013:2232). Algilanan motivasyon iklimi ustalik
iklimi ve performans iklimi olmak iizere iki boyut olarak tanimlanmaktadir. Ustalik (gérev) iklimi; kendini gelistirme, caba
ve gorev ustaligina odaklanilan bir 6grenme ortami olarak tanimlanmaktadir. Bu iklimde, hata yapmak 6grenmenin bir
parcasi olarak kabul edilir. Ustalik iklimi, basar1 sonuglarini tesvik etmek icin en uyarlanabilir ortamlar olarak kabul
edilmistir (Erturan Ilker & Asc1, 2019:375). Dolayisiyla, ustalik ikliminde kendini gelistirme odag, bireyleri sosyal degisim
durumlarinda is arkadaslariyla isbirligi yapmaya motive edebilmektedir (Cerne, Nerstad, Dysvik & Skerlavaj, 2014:9).
Performans (veya ego) iklimi ise, normatif yetenegi vurgular ve etkilesimli karsilastirmay1 tesvik etmektedir (Ntoumanis,
Vazou & Duda, 2007:146). Bu iklim, yiiksek yetenek genellikle minimum ¢abayla kazanilarak gosterilir. Performans
ikliminin performans yaklasimi ve performanstan kaginma olmak {izere iki yapisi mevcuttur. Performanstan kaginma iklimi,
diisiik yetenek gdstermekten, kaybetmekten veya kotii sosyal karsilastirmalar yapmaktan kaginmay1 vurgular (Erturan ilker
& Asct, 2019:375). Performans yaklagimi iklimi ise basarili olmanin digsal odiiller almak, yiiksek yetenek gostermek ve

digerlerinden daha iyisini yapmak anlamina gelen bir ortami tanimlar (Wolters, 2004:236).

Yine Selfriz, Duda & Chi (1992) algilanan motivasyon ikliminin boyutlarindan olan ustalik iklimi algilarinin, haz ve
cabanin basariya yol actig1 inanci ile pozitif iliskili oldugunu, ancak performans odakli iklim algis1 boyutunun, {stiin
yetenegin bagariya neden oldugu goriisii ile pozitif iliski i¢inde oldugunu saptamiglardir. Benzer sekilde Walling, Duda &
Chi (1993) algilanan motivasyon ikliminin boyutlarindan ustalik iklimi algisinin, ekip liyesi olmaktan duyulan tatmin ile
pozitif, performans endisesi ile negatif iligkili oldugunu saptamislardir. Buna karsilik, performans iklimi algisinin,
basarisizlikla ilgili endiseler ve kisinin performansinin yeterliligi ile pozitif iliskili oldugunu, ancak ekip tatmini ile negatif
iligkili oldugunu ortaya koymuslardir. Ayrica Brunel (1999) algilanan motivasyonel ikliminin, hedef yoneliminden ziyade
motivasyon gostergelerinin daha iyi bir yordayicist oldugunu ortaya koymustur. Son olarak Kipp & Amorose (2008) ustalik
motivasyon ikliminin iliski kurma, 6zerklik, algilanan yetenek ve kendini yonetme motivasyonu ile pozitif olarak iliskili

oldugunu, ancak performans iklimi boyutunun bu unsurlar ile negatif iliskili oldugu gézlenmistir. Bu bulgular dikkate
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alinarak algilanan motivasyon ikliminin role dayali performansa etkisine dair 6ne siiriilen hipotez asagidaki gibidir:
Hipotez 3: Algilanan motivasyon iklimi, role dayali performans iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

1.4. Paradoksal Liderlik, Proaktif Davramslar ve Algilanan Motivasyon iklimi iliskisi

Literatiir incelediginde paradoksal liderlik ile algilanan motivasyon iklimi arasindaki iligkilere dair galismalara heniiz
rastlanmamaktadir. Bu nedenle baska liderlik yaklagimlari ile motivasyon iklimi ve boyutlart arasindaki iligkilere dair
bulgulara ¢alismada yer verilmistir. Bu ¢aligmalardan Alfermann, Lee & Wiirth (2005) demokratik lider davranisi ile ustalik
iklimi arasinda pozitif, ancak performans iklimi ile negatif ve anlaml bir iliski oldugunu saptamislardir. Yine Kelecek,
Altintag & Asc1(2012) destekleyici liderin, algilanan ustalik iklimi ile pozitif iligkili oldugunu, buna karsin otokratik liderlik
davranisi ile performans iklimi arasinda pozitif iliski oldugunu ortaya koymuslardir. Benzer sekilde Calvo & Topa (2019)
yonlendirici liderlik ile ustalik iklimi arasinda pozitif yonde iligski oldugunu tespit etmislerdir. Son olarak Alvarez vd. (2019)
bireysel diizeyde, calisanlarin doniisiimcii liderlik algilarinin, ekiplerin ustalik iklimi algilarini pozitif sekilde yordadigini
ve bunun da ekiplerin ekstra cabalarini ve kogun etkinligini pozitif sekilde yordadigini ileri siirmiislerdir. Ote yandan Zhang
vd. (2021b) algilanan motivasyon ikliminin boyutlarindan performans iklimi ile proaktif is davranisi arasinda pozitif iliski
oldugunu tespit etmiglerdir. Benzer sekilde Zhang vd. (2022b)’nin motivasyon iklimleri, ise tutkunluk ve davranigsal
sonuglar tizerinde durduklari ¢alismanin bulgularina gore, proaktif davramislarin hem performans ikilimi hem de ustalik
iklimi ile pozitif yonlii iliski i¢inde oldugu saptanmustir. Literatiirdeki bu bulgulara gore paradoksal liderlik ve proaktif

davraniglar ile algilanan motivasyon iklimi arasindaki iligkilere dair ileri siiriilen hipotezler su sekildedir:

Hipotez 4: Paradoksal lider davranisi, algilanan motivasyon iklimi tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 5a: Proaktif davraniglardan is birimi odakli proaktif davranis, algilanan motivasyon iklimi tizerinde pozitif etkiye
sahiptir.

Hipotez 5b: Proaktif davraniglardan inisiyatif alma ve 6zerklik, algilanan motivasyon iklimi {izerinde pozitif etkiye sahiptir.
Hipotez 5c: Proaktif davraniglardan kariyer odakli proaktif davranis, algilanan motivasyon iklimi {izerinde pozitif etkiye

sahiptir.

1.5. Algilanan Motivasyon ikliminin Araci Etkisi

Orgiitsel davranis yazininda algilanan motivasyon ikliminin arac1 degisken olarak ele alindigi sinirh sayida ¢aligmaya
rastlanmaktadir. Bu ¢alismalardan Cunningham & Xiang (2008) ustalik iklim algilarinin, ustalik hedefleri ile tatmin
iligkisine aracilik ettigini saptamislar. Bununla birlikte performans iklimi algisina gore ustalik ikliminin ig tatminini daha
fazla etkiledigini ortaya koymuslardir. Ayrica Erturan Ilker & Asg1 (2019) algilanan motivasyon ikliminin, algilanan
ogretmen geribildirimi ile motivasyon, haz ve konsantrasyon arasindaki iligkilerde araci etkiye sahip oldugunu tespit
etmislerdir. Ote yandan Salman (2022) orgiitsel atiklik ile orgiitsel vatandaghk davramsi arasindaki iliskide algilanan
motivasyon ikliminin araci rolii oynadigini ortaya koymustur. Benzer sekilde Sezgin & Aksu (2020) tarafindan liderin
destekleyici sesi ile yenilik¢i is davranisi iliskisinde ustalik iklimi boyutunun tam aracilik rolii oynadig: tespit edilmistir.
Bu bulgular dikkate alinarak algilanan motivasyon ikliminin araci oldugu durumlarda paradoksal liderlik ve proaktif

davraniglarin role dayali performansa etkilerine dair ileri siiriilen hipotezler su sekildedir:

Hipotez 6: Algilanan motivasyon iklimi, paradoksal lider davranisi ile role dayali performans arasindaki iliskide araci rolii

oynayacaktir.
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Hipotez 7a: Algilanan motivasyon iklimi, proaktif davraniglardan is birimi odakli proaktif davranis ile role dayali
performans arasindaki iligkide araci rolii oynayacaktir.
Hipotez 7b: Algilanan motivasyon iklimi, proaktif davraniglardan inisiyatif alma ve 6zerklik ile role dayali performans

arasindaki iligkide aracirolii oynayacaktir.

Hipotez 7c: Algilanan motivasyon iklimi, proaktif davraniglardan kariyer odakli proaktif davranis ile role dayali performans

arasindaki iligskide araci araci rolii oynayacaktir.

Literatiir ve aragtirmanin amaci dikkate alinarak ¢alismada 6nerilen arastirma modeli asagidaki gibi tasarlanmustir.

Paradoksal Lider H1

Davranisi
N

H5¢ > (H6) H3
H5b 'Algllana.n o >
»| Motivasyon Ikilmi Role Dayah
L Hb5a (H7a), (H7b), (H7c) Performans
is Birimi Odakh >
Proaktif Davrams HZa/V

inisiyatif Alma ve
— Ozerklik H2b

Kariyer Odakh
Proaktif Davrams

Sekil 1: Onerilen Arastirma Modeli
2. METODOLOJI

2.1. Evren ve Orneklem

Bu galismanin evrenini Tiirkiye imalat sanayi ¢alisanlar1 olusturmaktadir. Ancak maliyet, zaman ve Covid-19 pandemisi
nedeniyle 6rneklem se¢imine gidilmistir. Arastirmanin 6rneklemi, Kayseri ili sinirlar i¢inde faaliyet gosteren imalat sanayi
isletmeleri ¢alisanlar1 olarak belirlenmistir. Bu isletmelerin 6rneklem olarak secilme nedeni, Tiirkiye imalat sektoriinde
katma degerin 6nemli bir kismini yaratmalarina ragmen diisiik tiretkenlik ve verimlilikle faaliyet gostermeleridir. Bu diisiik
verimliligin nedenleri olabilecegi diisiiniilen motivasyon iklimi, ¢alisanlarin davranislart ve liderlerin davraniglar1 inceleme
beklemektedir. Daha sonra arastirmada evren bilinmediginden Cingi (1994) tarafindan evren bilinmediginde onerilen
formiil kullanilarak 6rneklem biiytikligii 385 olarak hesaplanmistir. Belirledigimiz 6rneklem kapsamindaki imalat sanayi
isletmelerinin mavi ve beyaz yakali ¢alisanlarina basit tesadiifi 6rnekleme yolula 1.000 anket bizzat arastirmaci tarafindan
dagitilmis ve anketin geri doniisiinii artirmak i¢in bazi isletmelerdeki ¢aliganlara online olarak anket linki génderilmistir.
Calisanlardan 693 anket geri donmiis, ancak bu anketlerin 12 tanesi eksik ve hatali cevaplandigindan ve veri setindeki 29
anket normal dagilimi ihlal eden asir1 ug degerleri kapsadigindan analizlerde bilimsel olarak kullanilabilir 652 anket elde
edilmistir. Bu anketlerin geri doniis oran1 %65,2’dir. Bu oranin, érneklemi temsil etme bakimindan yeterli oldugu benzer
calismalardan anlagilabilir (Li, Xue, Liang & Yan, 2020). Bu arastirmaya katilanlarin demografik 6zellikleri Tablo 1°de
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sunulmustur.

Tablol: Orneklemin Ozellikleri

Demografik Ozellikler f % Demografik Ozellikler f %

Cinsiyet Yas Durumu

Erkek 404 62,0 20 yas ve alt1 7 1,1

Kadin 248 38,0 21-30 yas arasi 111 17,0
31-40 yas arasi 285 43,7
41-50 yas arast 208 31,9
51 yas ve tizeri 41 6,3

Medeni Durumu Is Deneyimi

Evli 476 73,0 1-5 y1l arasi 99 15,2

Bekar 176 27,0 6-10 y1l arasi 144 22,1
11-15 yil arast 159 24,4
16 y1l ve lizeri 250 38,3

Egitim Durumu isletmedeki Cahsan Sayisi

Hkégretim 144 22,1 50 Kisi ve daha az 153 23,5

Lise 192 29,4 51-100 aras1 152 23,3

Meslek Yiiksekokulu 116 17,8 121;(5)8 ot ;3 12;

Fakiilte 190 291 201 ve daha fazla 240 36,8

Yiiksek lisans/doktora 10 1,5

Katiimeilarin Gorev Yaptigi isletme Katihmcinin Mavi ve Beyaz Yakah

Tiiri Olarak Dagihim

Mobilya 385 59,0 Beyaz 314 48,2

Gida 138 21,2 Mavi 338 51,8

Cam Isleme 26 4,0

Tekstil 86 13,2

Civi Uretim 17 2,6

n= 652

2.2.Olcekler

Bu caligmada paradoksal liderlik ve proaktif davraniglar bagimsiz degisken, algilanan motivasyon iklimi araci1 degisken ve
role dayali performans bagiml degisken olarak arastirma modeline girmistir. Katilimeilarin paradoksal lider davranisi
algilamalarim 6lgmek i¢in Zhang ve digerlerinin (2015) gelistirdigi paradoksal liderlik davranis1 dlgegi kullanilmgtir. Olgek
5°li Likert tipi olup 22 ifadeden olusmaktadir (1=Kesinlikle Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katilryorum). Ornek ifade:
“Yonetim, tiim astlara aym sekilde muamele etmek icin adil bir yaklasim kullamir, ayni zamanda onlara birer birey gibi
davramr.” Yine ¢aliganlarin proaktif davranis egilimlerini 6lgmek i¢in Wu vd. (2018) tarafindan uyarlanan 9 ifadeli ve lig
boyutlu proaktif davraniglar dlgegi kullanilmustir. Bu dlgek de 5°1i likert tipidir (1=Kesinlikle Katilmiyorum, 5= Kesinlikle
Katiliyorum). Ornek ifade; “Isyerinde genellikle calismalarimi arkadaslarimla koordineli bir sekilde yiiriitiiriim.” Benzer
sekilde ¢aliganlarin role dayali performans diizeylerinin 6l¢iilmesi i¢in Welbourne vd. (1998) tarafindan gelistirilen 5°1i likert
tipi 20 ifadeli role dayali performans 6lgegi kullanilmustir (1=Cok diisiik, 5=Cok Yiiksek). Ornek ifade; Isin ¢iktr miktar:.
Son olarak ¢aliganlarin algilanan motivasyon iklimini degerlendirmek i¢in Nerstad vd. (2013) tarafindan gelistirilen 14 ifadeli
5°1i likert tipi algilanan motivasyon iklimi 6lgegi kullanilmistir (1=Kesinlikle Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum). Bu
olcegin performans iklimi ve ustalik iklimi seklinde iki boyutu mevcuttur. Ornek ifade; “Departmanimizda/calisma

’

grubumuzda isi digerlerinden daha iyi basarmak oénemlidir.’

Tablo 2’de goriilecegi lizere yapilan Dogrulayici Faktor Analizi sonucunda tiim 6lgeklerimizin Cronbach's alpha katsayilari

(gtivenilirlik katsayilar1) 0.70’in {izerindedir (Nunnally, 1978). Bununla birlikte bu ¢alismada ortak yontem yanliliginin
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etkisini ortadan kaldirmak i¢in ii¢ 6l¢li kullanilmistir. Birincisi, anketteki tiim ifadelerin deneyimli akademisyenler ve
sanayiciler tarafindan gozden gegirilmesi i¢in bir pilot galisma yapilmustir. Ikincisi ankete katilanlarin anketi doldururken
isimsiz olarak yorum yapmalarina izin verilmistir. Ugiinciisii anket formunda sirasiyla bagimsiz degiskenler, araci degisken

ve bagimli degiskene dair dl¢eklere yer verilmistir.

2.3.Veri Analizi

Bu arastirmada veri seti, Kayseri ili imalat sanayi ¢alisanlarindan anket yontemi yardimiyla elde edilmistir. Calismada
calisanlarin paradoksal liderlik davranis1 ve proaktif davranislara dair algilarinin role dayali dayali performans tizerindeki
etkisini ve bu degiskenler arasindaki iligkilerde motivasyon iklimi algilarinin araci etkiye sahip olup olmadigini belirlemek
icin Yapisal Esitlik Modellemesi (YEM) uygulanmistir ve ayrica motivasyon iklimi algilarinin araci etkisini dogrulamak
icin BC Onyiikleme ve Sobel Testi’'nden yararlamlnustir. Veri setinde baslangicta kayip veri atamas1 yapilmistir. Daha
sonra Mahallanobis uzaklig1 degerlerine bakilarak asir1 u¢ degerlere sahip 18 anket tespit edilerek veri setinden ¢ikarilmustir.
Sonug itibariyle Mahalanobis D (56) 123.476, p<.001) seklinde hesaplanmigtir (Hair, Babin, Babin, Anderson & Tatham,
2013). Akabinde Yapisal Esitlik Modellemesinde Maksimum Olabilirlik Tahmini yontemi kullanildigi i¢in normal dagilim
varsayimi kontrol edilmistir. Anket sayis1 652 oldugundan normal dagilim kontrolii i¢in ¢arpiklik ve basiklik degerlerine
bakilmigtir. Sonugta ¢arpiklik degerleri-1.082/.484 ve basiklik degerleri -1.269/.441 arasinda yer aldigindan verilerin
normal dagilim gosterdigi ifade edilebilir. Zira carpiklik degerleri +3’ten diisiik, basiklik degerleri de +7°den diisiiktiir
(Curran, West & Finch, 1996; Kline, 2011).

3. ARASTIRMA BULGULARI

Yapisal Esitlik Modellemesinde Anderson & Gerbing (1988) tarafindan oOnerilen iki agamali yaklagim esas alinmustir.
Birinci asamada dogrulayici faktdr analizi (DFA) ile 6l¢iim modeli tasarlanip énceden tamamlanmustir. ikinci asamada ise

s6z konusu 6l¢iim modeli tizerinden YEM uygulanarak arastirmanin modeli ve hipotezleri test edilmistir.

3.1. Olgekleri Tiirkce Yazina Uyarlamaya Yénelik Ol¢iim Modeli Bulgular

Bu ¢alismada her ne kadar giivenilirligi ve gecerliligi test edilmis 6l¢ekler kullanilmis olsa da Tiirk¢e yazina uyarlanmayan
olgekler oldugu i¢in kullandigimiz her bir 6lgegin giivenilirlik ve gecerliligini test etmek igin bir 6l¢lim modeli
tasarlanmistir. Tk 6nce tasarladigimiz modeli test etmek igin yapilan ikinci diizey DFA bulgularina gore bazi uyum iyiligi
degerlerinin yetersiz oldugu goriilmiistiir. Bu yiizden faktor yiikii 0,50’ den diisiik olan Paradoksal liderlik 6l¢egindeki PL12,
PL16 ve PL19 ifadeleri ve Algilanan Motivasyon iklimi 6lgeginin performans iklimi boyutundaki Mi6, Mi7, Mi8 ve ustalik
iklimi boyutundaki Mi9, Mi10 ve Mi13 ifadeleri 6l¢iim modelinden ¢ikarilmistir. Ancak bazi uyum iyiligi degerleri yine
kabul edilebilir olmadigindan algilanan motivasyon ikliminin performans iklimi boyutundaki Mi4 ile Mi5’e ait €35 ve e36
hata terimleri arasinda, farkli proaktif davranislar 6l¢egindeki inisiyatif alma ve 6zerklik boyutundaki PD5 ile PD6’ya ait
¢27 ve €28 hata terimleri arasinda, paradoksal liderlik 6lgegindeki PL4 ile PL5’e ait e4 ve €5 hata terimleri arasinda ve role
dayal1 performans 6lgegindeki RP17 ile RP18’¢ ait €62 ve €63 hata terimleri ve PR17 ile RP19’a ait €62 ve ¢64 hata terimleri
arasinda kovaryanslar olusturulmustur. Bu islemden sonra genelde 6l¢iim modelimizin uyum iyiligi degerinin yeterli oldugu
Tablo 2’de goriilebilir.
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Tablo 2.0lgiim Modelinin Uyum lyiligi Degerleri

Ikinci Diizey DFA Sonugclar

PARADOKSAL LIDERLIK (Cronbach's a = .94, BYG = .93, OAV = .77)

Ifadeler Faktor t Degeri*
Yiikii ()
Bireysellige Izin Verirken Astlara Tekdiize Davranmak ,870 *
Benmerkezciligi Digergamlik ile Biitiinlestirme ,896 20,114
Ozerklige izin Verirken Karar Kontroliinii Siirdiirme ,897 14,199
Esneklige izin Verirken Is Gereklerini Yerine Getirme ,894 18,889
Hem Mesafeyi Hem de Yakinligi Koruma ,705 10,885
ALGILANAN MOTIVASYON iKLiMi (Cronbach's o = .83, BYG = .83, OAV =.76)
Performans Tklimi ,796 *
Ustalik Iklimi ,887 10,739
Birinci Diizey DFA Sonuglari
PARADOKSAL LIDERLIK (Cronbach's o. = .94, BYG = .93, OAV = .77)

Bireysellige Izin Verirken Astlara Tekdiize Davranmak (Cronbach's a = .91, BYG =.91, OAV = .73)
1. Yonetim, tiim astlara ayn1 sekilde muamele etmek igin adil bir yaklagim kullanir, ayn1 zamanda 891 *
onlara birer birey gibi davranir.
2. Yonetim, tiim astlarin1 ayni kefeye koyar, ancak onlarin bireysel 6zelliklerini veya kisiliklerini 843 29,400
g6z Oniinde bulundurur.
3. Yonetim, ayrimcilik yapmadan astlarla ayni sekilde iletisim kurar, ancak bireylerin 6zelliklerine 835 28,888
veya ihtiyaglarina bagli olarak iletisim tarzlarinda degisiklige gider.
4. Yonetim, tiim astlar1 daima ayni tarzda yonetir, ancak her birinin bireysel ihtiyaglarini dikkate 879 31,943
alir.
5. Yonetim, calisanlara is yiiklerini esit dagitir, ancak bazen belli gorevlerin iistesinden gelmek igin 651 18,992
bireylerin gii¢lii yanlarini ve becerilerini dikkate alir.
Benmerkezciligi Digergamlik ile Biitiinlestirme (Cronbach's a = .90, BYG =.90, OAV =.71)
6. Yonetim liderlik becerisine sahiptir, ancak digerlerinin liderlik roliinii paylagmasina izin verir. 833 *
7. Yonetim, ilgi odagt olmay1 sever, ancak diger ¢alisanlarin da ilginin odaginda olmasina olanak 824 28,470
tanir.
8. Yonetim, sayg1 gérmede 1srar eder ama ayni zamanda baskalarina da saygi gosterir. 883 26,647
9. Yonetimin her konuda biiyiik 6l¢iide kendi fikri vardir, ancak kendi kisisel eksiklerinin ve diger 682 18,887
¢aliganlarinin degerinin farkindadir.
10. Yonetim, kisisel fikirleri ve inanglari konusunda 6zgiivene sahiptir, ancak bagkalarindan bir 187 22,337
seyler 6grenebilecegini de kabul eder.
Ozerklige Izin Verirken Karar Kontroliinii Siirdiirme (Cronbach's o =.72, BYG =.71, OAV = .55)
11. Yonetim, strateji ve dnemli sorunlar1 denetler, ama astlarin detaylar1 yonetmesine olanak tanir. 623 *
13. Yonetim stratejik konular1 denetler, ama astlarin rutin isleri ydnetmesini ister. 556 11,185
14.Y 6netim her kademede denetimi siirdiiriir, ancak astlara uygun kosullarda 6zerklik de verir. 815 14,938
Esneklige Izin Verirken Is Gereklerini Yerine Getirme (Cronbach's 0. =.81, BYG =.81, OAV =.67)
15.Y6netim, yiiksek gorev performansini 6nemser, ama istisnalara izin verir. 792 *
17. Yonetim, yiiksek is performansi talep eder, ancak bu konuda asir1 baskici degildir. 731 18,824
18.Ydnetimin gerekli gordiigii kosullar vardir, ancak astlarin hatalarimi da tolerans gosterir. (74 20,043
Hem Mesafeyi Hem de Yakinligi Koruma (Cronbach's a.=.73, BYG = .73, OAV = .58)
20.Y 6netim, hem astlarla arasindaki mesafeyi korur, hem de onlardan uzak kalmamaktadir. 036 *

,736 11,960

21. Yonetim, konum farkliliklarini gézetir, ancak astlarin sayginligini korur.
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22. Yonetim, is ortaminda astlariyla arasindaki mesafeyi korur, ancak ayn1 zamanda onlara kars1 da 194 12,182
dost canlisidir.

FARKLI PROAKTIF DAVRANISLAR

iS BiRiMi ODAKLI PROAKTIF DAVRANIS(Cronbach's o= .92, BYG = .92, OAV = .81)

23. Calisan, ig birimimizi daha etkili hale getirmenin yollarini 6nerir. 870 *

24. Calisan, is birimimizin daha iyi performans gdstermesine yardimci olmak igin yeni ve ileri 887 30,038
yontemler gelistirir.

25. Caligan, ig birimimizin igleri yapma seklini gelistirir/iyilestirir. 896 30,483
INISIYATIF ALMA VE OZERKLIK (Cronbach's a =.78 BYG = .78, OAV = .63)

26. Isim, bana calisirken kisisel inisiyatif kullanma veya muhakeme yapma olanag: tanir. 896 *

27. Isim, kendi basima ¢ok sayida karar1 vermeme izin verir. 625 12,918
28. Isim, bana karar verme siirecinde énemli l¢iide 6zerklik saglar. 676 13,384

KARIYER ODAKLI PROAKTIF DAVRANIS(Cronbach's o = .84, BYG = .85, OAV = .71)

29. Caligan, kariyerinde ilerleme kaydedecek gorevler iistlenmektedir. 633 *

30. Calisan, gelecekteki is beklentilerini iyilestirmek igin ihtiya¢ duydugu egitim veya deneyim 891 17,477
konusunda tavsiye istemektedir.

31. Calisan, gelecekteki is firsatlarindan istifade etmek i¢in becerilerini gelistirmeye yonelik ihtiyag 887 17,468
duydugu egitim veya is atamalar1 konusunda goriismeler yapmaktadir.

ALGILANAN MOTIVASYON IKLIMI (Cronbach's a = .83, BYG = .83, OAV = .76)

Performans Iklimi (Cronbach's a = .89, BYG = .89, OAV = .69)

1. Departmanimizda/galisma grubumuzda isi digerlerinden daha iyi basarmak dnemlidir. 825 *

2. Departmanimizda/caligma grubumuzda is basarisi, calisma arkadaslarinin basarilariyla 845 24,971
kiyaslanarak 6l¢iiliir.

3. Departmanimizda/¢alisma grubumuzda her bir bireyin basarisi, sektordeki meslektaglarinin 838 24,683
basarilartyla kiyaslanarak 6l¢iiliir.

4. Departmanimizda/calisma grubumuzda c¢alisanlar arasindaki rekabet tesvik edilir. 770 21,949
5. Departmanimizda/galisma grubumuzda calisanlarin, parasal ddiilleri elde etmesi i¢in optimal 656 17,746

performans gostermeleri tesvik edilir.

Ustalik [klimi (Cronbach's o = .86, BYG = .86, OAV =.73)

11. Departmanimizda/¢alisma grubumuzda karsilikli bilgi aligverisi tesvik edilir. 839 21,285
12. Departmanimizda/galisma grubumuzda, ¢alisanlarin is siireclerinde yeni ¢éziim yodntemleri 838 21,266
denemeleri tesvik edilir.
14. Departmanimizda/¢alisma grubumuzda, tiim is slire¢lerinde herkese 6nemli ve net bir gorev 769 *
diisiiyor.

ROLE DAYALI PERFORMANS(Cronbach's a =.95, BYG = .95, OAV =.59)
1. Is ciktisinin miktar1 ,760 *
2. Is ciktisinin kalitesi ,730 22,851
3. Isin dogrulugu ,788 25,047
4. I¢ ve dis miisteriye hizmetlerin kalitesi 134 19,540
5. Kisisel kariyer hedeflerine ulasma, 121 19,137
6. Gelecekteki kariyeri igin gerekli becerileri gelistirme, 676 17,738
7. Kariyerinde ilerleme kaydetme, 640 16,704
8. Kariyer firsatlar1 arama, 1755 20,144
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9. Yeni fikirleri ortaya koyma ,703 18,535
10.Yeni fikirleri uygulamaya aktarma 631 16,418
11. Isleri yapmak igin daha iyi yol ve yontemler bulma 627 16,352
12. Daha iyi siiregler ve programlar yaratma 762 20,383
13. Bir ekip veya ¢alisma grubunun pargasi olarak ¢aligma. /740 19,678
14. Calisma grubundaki diger kisilerden bilgi arama cabas1 123 19,187
15. Caligma grubunun basarili oldugundan emin olma. 608 15,785
16. Calisma grubundaki diger kisilerin ihtiyaglarina cevap verme. 1766 20,503
17. Isinin bir pargast olmadiginda bile baskalarina yardimei olacak isler yapma veya davranislar 676 17,739
sergileme.

18. Isletmenin genel iyiligi i¢in ¢aligma. ,700 18,460
19. Isletmeyi tanitic1 ve koruyucu isler yapma ve davramslar sergileme. 617 16,027
20. Isletmenin iyi bir konumda olmasina yardim etme. 668 17,531

Olciim Modelinin Uyum lyiligi Degerleri: y%/sd =1,748; GFI=, 88; AGFI=,86; IFI:, 95; TLI=95; CFI= ,95; SRMR= 0,049;
RMSEA= 0,034.

*1’e sabitlenmis oldugunu ifade etmektedir. *** p<.001.

Tabloda goriilecegi tizere 6l¢iim modelinin uyum iyiligi degerlerinden x2/sd<2, IFI>.95, TLI>.95; CFI>95; SRMR<0.05
ve RMSEA<O0.05 civarinda oldugu igin miikkemmel diizeydedir (Schermelleh-Engel, Moosbrugger ve Miiller, 2003; Hair,
Black, Babin ve Anderson, 2009). Uyum iyiligi degerlerinden GFI>.85 ve AGFI>.85 oldugundan kabul edilebilir
diizeydedir (Hu ve Bentler, 1995).

Bu tablodaki DFA bulgulari dikkate alinarak Fornell & Larcker tarafindan (1981) 6nerilen prosediir izlenerek hesaplanan
Bilesik Yap1 Giivenilirligi (BYG) degerleri 0.71 ile 0.95 arasinda yer almaktadir. Yonetim literatiirinde BYG degerlerinin
0.70’in tzerinde olmasi kabul gormektedir. Benzer sekilde 6lgtim modelindeki herbir 6lgek ve boyutlarinin hesaplanan
ortalama agiklanan varyans-OAV (Average variance extracted-AVE) degerleri de 0.55 ile 0.81 arasinda degismektedir. Bu
degerlerin 0.50’nin {izerinde olmas1 kabul gormektedir. Ayrica alt1 6l¢ek ve alt boyutlarinin altindaki ifadelere dair faktor
yiikleri 0.536 ile 0.897 arasinda degismektedir. DFA’da ifadelerin faktér yiikiiniin 0,50’nin tizerinde olmasi istenmektedir.
Bu durumda yeterli uyum iyiligi degerlerine sahip bir modelde tiim 6lgeklere ait BY G degerleri 0.70’in iistiinde oldugundan,
OAYV degerleri 0.50’nin tstiinde oldugundan ve faktor yiikleri de 0.50’den yiiksek oldugundan yakinsak gecerlilik
saglanmustir (Kline, 2011). Bununla birlikte 6l¢iim modelindeki alt1 6l¢ek ve alt boyutlarinin Cronbach's alpha katsayilar
0.71 ile 0.95 arasindadir. Litaratiirde giivenilirlik katsayilariin 0.70 {izerinde olmasi istendiginden (Nunnally, 1978) tiim

Olgeklere dair i¢ tutarliligin da saglandigi goriilebilir.

Kabul edilebilir uyum iyiligi degerlerine sahip 6l¢iim modelimizdeki degiskenlerin korelasyon katsayilarinin karesi, OAV
degerlerini asmadigindan alt1 6lgegimiz igin de ayirt edici gecerliligin saglandigi goriilmektedir (Tablo 3), (Kline, 2011).
Modeldeki alt1 6lgek igin yakinsak gecerlilik ve ayirt edici gegerlilik kosulunun saglanmasi yap1 gecerliginin de saglandigi

anlamina gelir.
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Tablo 2: Ayirt Edici Gegerlilik Sonuglart

Degiskenler 1 2 3 4 5 6
1.PL e
2.iBOPD 0,101 81
3.INVOZ 0,109 0,343 63
4. KOPD 0,026 0,182 0,315 71
5.MiK 0,243 0,073 0,077 0,007 76
6.RDP 0,112 0,010 0,001 0,002 0,089 59

-PL: Paradoksal Lider Davramsi, IBOPD: Is Birimi Odakli Proaktif Davrams, INVOZ: Inisiyatif Alma ve Ozerklik, KOPD:
Kariyer Odakli Proaktif Davranig, MIK: Algilanan Motivasyon Iklimi, RDP: Role Dayali Performans.
-Tabloda koyu olmayan katsayilar korelasyonlarin karesi iken, ¢apraz seyreden koyu katsayilar OAV degerleri olmaktadir.

Tablo 3’teki 6l¢iim modelindeki degiskenler arasi korelasyon katsayilart incelendiginde; paradoksal lider davranisi role
dayali performans ile negatif yonlii ve anlamli bir iligki igindedir (r = -,335; p<0.01). Buna karsin proaktif davraniglardan
is birimi odakli proaktif davranig ile role dayali performans arasinda negatif ve anlamli bir iligki (r = -,101; p<0.05)
gozlenirken, insiyatif alma ve 6zerklik (r = -,035; p>0.05) ve kariyer odakli proaktif davranis (r = -,049; p>0.05) ile role
dayal1 performans arasinda negatif ama anlamli olmayan bir iliski oldugu goriilmektedir. Ayrica algilanan motivasyon ikimi

ile role dayali performans arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir (r =,298; p<0.01).

Tablo 3: Ol¢iim Modelindeki Degiskenler Arasindaki Korelasyonlar

Degiskenler X St. Sapma 2 3 4 5 6
1.PL 3,13 ,76 1

2.iBOPD 371 95 318%** 1

3.iNVOZ 3,81 ,96 ,330** ,586*** 1

4. KOPD 3,64 91 ,161* A26%** ,5B1*** 1

5.MiK 3,76 ,86 -, 493*** -,270* -,278* -,086 1

6.RDP 3,95 74 -,335** -,101* -,035 -,049 ,298** 1

*p<0.05; **p<0.01; ***p<0.001;PL: Paradoksal Lider Davranisi, IBOPD: Is Birimi Odakli Proaktif Davrams, INVOZ: Inisiyatif
Alma ve Ozerklik, KOPD: Kariyer Odakli Proaktif Davranis, MiK: Algilanan Motivasyon Iklimi, RDP: Role Dayal1 Performans.

Ote yandan paradoksal lider davranisi ile algilanan motivasyon iklimi arasinda negatif ve anlamli bir iliski oldugu
gozlenmektedir (r = -,493; p<0.001). Benzer sekilde hem is birimi odakli proaktif davranisin (r = -,278; p<0.01) hem de
inisiyatif alma ve 6zerkligin (r = -,270; p<0.01), algilanan motivasyon iklimi ile negatif ve anlamli sekilde iligkili oldugu
goriilmektedir. Ancak kariyer odakli proaktif davranigin algilanan motivasyon iklimi ile negatif ama anlamli olmayan bir
iligki i¢inde oldugu tespit edilmistir (r = -,086; p>0.05). Son olarak paradoksal lider davraniginin, is birimi odakli proaktif
davranis (r =,318; p<0.01), inisiyatif alma ve 6zerklik (r =,330; p<0.01)ve kariyer odakli proaktif davranis(r =,161; p<0.05)

ile pozitif ve anlamli iligkiler i¢inde oldugu saptanmustir.
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3.2. i¢sel Modelin Arastirma Bulgular:

Bu caligmada paradoksal lider davranis1 ve farkli proaktif davraniglarin role dayali performansa etkilerine dair dogrusal
iliskilerin bulgular1 Tablo 5’te sunulmustur. Istatistiksel agidan anlamli olan modelde, bagimsiz degiskenler paradoksal
lider davranis1 ve proaktif davramislarm (Is Birimi Odakli Proaktif Davranig, Inisiyatif Alma ve Ozerklik, Kariyer Odakli
Proaktif Davranig) bagimli degisken role dayali performansin varyansim agiklama oran1 %15°tir (R%= 0,150) ve araci
degisken algilanan motivasyon iklimindeki varyansi agiklama orani da %26.9’dur (R?= 0,269). Bu durumda bagimsiz
degiskenler role dayali performansi orta diizeyde etkilerken, algilanan motivasyon iklimini yiiksek diizeyde etkilemektedir.
Caligmada beyaz ve mavi yakali ¢alisanlar agisindan paradoksal liderlik ve proaktif davraniglarin role dayali performansa
etkileri konusunda bir farklilik olmadig: tespit edilmistir. Bu nedenle tiim ¢alisanlarin goriisleri dikkate alinarak aragtirma
modeli ve hipotezler test edilmistir. Yapisal Esitlik Modellemesi bulgularina gore beklentilerin aksine paradoksal lider
davraniginin role dayali performansi negatif ve anlamli etkiledigi tespit edilmistir (B = -,273; p<.001). Bu yiizden Hipotez
1 desteklenmemistir. Bununla birlikte proaktif davranislardan i birimi odakli proaktif davranis (B =-,029; p>.05) ve kariyer
odakli proaktif davranis (f = -,068; p>.05) role dayali performansi negatif ama anlamli olmayan sekilde etkilemektedir.
Bundan dolay1 Hipotez 2a ve Hipotez 2c¢ reddedilmistir. Buna karsin proaktif davranislardan inisiyatif alma ve 6zerklik
role dayali performansi pozitif ve anlaml sekilde etkilemektedir (B =,165; p<.05). Bu bulgu dikkate alindiginda Hipotez
2b desteklenmistir. Ote yandan algilanan motivasyon ikliminin role dayali performansi pozitif ve anlamli sekilde etkiledigi

gozlenmektedir (B =,196; p<.001). Bu nedenle Hipotez 3 de desteklenmistir.

Tablo 4: Direkt Etkilere Dair YEM Bulgular

Hipotezler iligkiler St. B) S.H. t degeri R? Anlam Diizeyi
H1 PL — RDP -273 ,036 -5,274 150 ,000
H2a iBOPD— RDP -,029 ,036 -,537 ,592
H2b INVOZ —» RDP ,165 ,044 2,533 ,011
H2c KOPD —» RDP -,068 ,050 -1,295 ,195
H3 MiK — RDP ,196 ,054 3,595 ,000
. ,269

H4 PL —» MiK -,434 ,039 -8,001 ,000
5a iBOPD — MiK -,095 ,039 -1,679 ,093
5b INVOZ— MiK -,136 0,47 -2,015 ,044

5¢ KOPD — MIiK ,100 ,053 1,809 ,070
YEM Modeli Uyum iyiligi (")lg:iileri: x?lsd=1,748; GFl=, 88; AGFI=,86; IFI:, 95; TLI=,95 ; CFl=,95; SRMR= 0,049; RMSEA=
0,034.

PL: Paradoksal Lider Davranisi, IBOPD: Is Birimi Odakli Proaktif Davranis, INVOZ: Inisiyatif Alma ve Ozerklik, KOPD: Kariyer

Odakli Proaktif Davranig, MIK: Algilanan Motivasyon Iklimi, RDP: Role Dayali Performans.

Ote yandan bulgular paradoksal liderligin algilanan motivasyon iklimini negatif ve anlamli sekilde etkiledigini ortaya
koymaktadir (B = -,434; p<.001). Bu yiizden Hipotez 4 hipotezi reddedilmistir. Diger yandan proaktif davranisin
boyutlarindan is birimi odakli proktif davranislar algilanan motivasyon iklimini negatif ama anlamli olmayan sekilde

etkilemektedir (B = -,095; p>.05). Buna karsilik kariyer odakli proaktif davraniglar algilanan motivasyon iklimini pozitif
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ama anlamli olmayan sekilde etkilemektedir (f =,100; p>.05). Bu yiizden Hipotez 5a ve Hipotez 5c¢ reddedilmistir. Yine
proaktif davranisin boyutlarindan inisiyatif alma ve 6zerkligin algilanan motivasyon iklimini negatif ve anlaml1 sekilde

etkiledigi tespit edilmistir (B = -,136; p<.05). Dolayisiyla bu bulgu dikkate alindiginda Hipotez 5b de reddedilmistir.

3.3. Aracilik Etkisinin Test Edilmesi

Bu aragtirmada paradoksal lider davranisi ve farkli proaktif davraniglarin role dayali performansa etkisinde algilanan
motivasyon ikliminin araci rolii oynayip oynamadigini dogrulamak i¢in Preacher & Hayes’in (2008) 6rnerdigi %95 giiven
diizeyinde 5000 6rneklem biiyiikliigiinde BC Onyiikleme yontemi kullanilmistir. Algilanan motivasyon ikliminin araci

etkilerine dair bulgular Tablo 6’da sunulmaktadir.

Tablo 5: Algilanan Motivasyon ikiliminin Araci Etkilerinin Test Edilmesi

Bagimsiz Araci Bagimh St. B S.H Altsimir ~ Ust Siir  Sobel test p
Degisken Degisken degeri

PL MIK RDP -,0542 ,0152 -,0865 -,0263 -3,5492 ,0004
INVOZ MIK RDP -,0343 ,0092 -,0530 -,0194 -3,7317 ,0002

PL: Paradoksal Lider Davranisi, INVOZ: Inisiyatif Alma ve Ozerklik, MIK: Algilanan Motivasyon Iklimi, RDP: Role Dayal1 Performans.

Dogrudan etkilere bakildiginda hem bagimsiz degisken (paradoksal lider davranisi) hem de araci degiskenin (algilanan
motivasyon ikliminin) bagimli degiskeni (role dayali performansini) anlamli sekilde etkiledigi ve yine bagimsiz degiskenin
(paradoksal lider davranisinin) araci degiskeni (algilanan motivasyon iklimini) anlamli sekilde etkiledigi kosullari
saglandigindan araci etkiye bakilabilir (Baron & Kenny, 1986:1176-1177). Bootstrap tahminleri incelendiginde algilanan
motivasyon iklimi modele girdiginde paradoksal lider davranisinin role dayali performansa etkisinde bir azalis olmaktadir.
Hatta 0.05 anlam diizeyinde dolayl etkiye dair alt sinir ve st sinir sifirt kapsamadigi i¢in algilanan motivasyon ikliminin
bu iliskide araci rolii oynadigi saptanmistir (B = -,0542; %95 CI [-,0865 ile -,0263]). Sobel test degeri bu tespiti

dogrulamaktadir. Bu bulgulara gore Hipotez 6 desteklenmistir.

Ote yandan bagimsiz degisken olan proaktif davranislardan is birimi odakli proaktif davranis ve kariyer odakli proaktif
davranisin bagimli degisken role dayali performansa direkt olarak anlamli sekilde etki etmediklerinden Baron & Kenyy’e
(1986) gore bu degiskenler arasindaki iliskilerde algilanan motivasyon ikliminin araci etkiye sahip olup olmadigini test
etmek miimkiin gézikmemektedir. Yani ne ig birimi odakli proaktif davranisin role dayali performansa etkisinde ne de
kariyer odakl1 proaktif davranigin role dayali performansa etkisinde algilanan motivasyon iklimi araci rolii oynamamaktadir.
Bu yiizden Hipotez 7a ve Hipotez 7c¢ desteklenmemistir. Ancak proaktif davranislardan bagimsiz degisken inisiyatif alma
ve dzerkligin bagimli degisken role dayali performansi anlamli sekilde etkiledigi ve bu bagimsiz degiskenin araci degisken
algilanan motivasyon iklimini anlamli sekilde etkiledigi anlasilmaktadir. Buna ilaveten araci degiskeninin (algilanan
motivasyon ikliminin) bagiml degiskeni (role dayali performansi) anlaml sekilde etkiledigi gozlenmektedir. Zira Baron
& Kenny’e (1986) gore bu iliskide araci degisken etkisini test etmenin kosullart saglanmistir. Algilanan motivasyon iklimi
modele girdiginde inisiyatif alma ve 6zerkligin role dayali performansa etkisinde bir azalis olmaktadir. 0.05 anlam
diizeyinde dolayl etkinin alt sinir ve iist sinir sifirdan farklilastigindan algilanan motivasyon ikliminin araci etkiye sahip
oldugu tespit edilmistir (B = -,0343; %95 CI [-,0530 ile -,0194]). Bu bulgu dikkate alindiginda Hipotez 7b desteklenmistir.
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Bu ¢alisma, imalat sanayi ¢alisanlari agisindan paradoksal lider davranigi ve farkli proaktif davraniglarin (is birimi odakl
proaktif davranis, inisiyatif alma ve 6zerklik, kariyer odakli proaktif davranis) role dayali performansa etkilerinde algilanan
motivasyon ikliminin araci etkiye sahip olup olmadigini ortaya koymaktadir. Bu etkileri ortaya koymak i¢in Kayseri ilindeki

imalat sanayii ¢alisanlari (beyaz ve mavi yakalilar) iizerinde bir saha aragtirmasi yapilmistir.

YEM bulgularina gére paradoksal lider davranisi role dayali performansi negatif ve anlamli sekilde etkilemektedir.
Literatiirde dogrudan paradoksal liderlik ile role dayali performansi inceleyen ¢aligmalara rastlanillamamistir. Ancak
literatiirde paradoksal lider davraniginin isgéren hizmet performansi (She vd., 2020) ve gorev performansini (Zhang vd.,
2021a) pozitif etkiledigini ileri siiren ¢aligmalarin bulgulariyla desteklenmemektedir. Backhaus vd. (2022) paradoksal lider
davranmiginin algilanan performansi pozitif ama anlamli olmayan sekilde etkiledigini ortaya koymuslardir. Bu bulgu da
farklilik gostermektedir. Calismada paradoksal liderligin role dayali performans {lizerindeki etkilerine dair daha inandirici
sonuglara ulagmak i¢in hem beyaz yakali galisanlar hem de mavi yakali ¢alisanlar 6rnekleme dahil edilmistir. Ancak iki
grup arasinda da anlamli bir farklilik tespit edilmemistir. Bununla birlikte bu ¢alisma proaktif davraniglardan is birimi odakli
proaktif davranig ve kariyer odakli proaktif davranigin role dayali performansa etki etmedigi ortaya konmustur. Ancak bu
bulgularin aksine Bi vd. (2021) degisime adapte olmus calisanlar iizerinde yaptiklari ¢aligmada kariyer odakli proaktif
davranislarin rol i¢i performansi negatif, ancak ig birimi odakl1 proaktif davraniglarin rol i¢i performansi pozitif etkiledigini
ortaya koymuslardir. Bununla birlikte proaktif davranislarin yenilik performansi (Segarra-Ciprés vd., 2019), adaptasyon
performansi (Fu vd., 2020), is performansina (Mohammadi, 2016; Idrees vd., 2018) pozitif etki ettigine dair bulgular
calismanin bulgularim1 desteklememektedir. Buna karsin ¢alismada proaktif davranislardan inisiyatif alma ve karar
vermenin role dayali performansi pozitif ve anlamh sekilde etkiledigi gozlenmistir. Literatiirde dogrudan proaktif
davraniglarin role dayali performans iizerindeki etkilerini ortaya koyan sinirli sayida ¢alisma mevcuttur. Bu ¢alismalardan
Pekdemir vd. (2014)’nin farkl sirketlerde calisanlar iizerinde yaptigi arastirmanin bulgulara gore, 6zerkligin galigan
performansinm pozitif etkiledigine dair bulgu ile ¢alismamizin bulgulari ile paralelik gostermektedir. Yine Zhang ve
arkadaglarinin (2022a) proaktif davraniglarin calisanlarin 6zerk motivasyonunu tesvik edebilecegi ve bunun da is

performansini iyilestirebilecegine dair tespitleri ¢alismamizin bulgulari ile paralellik gostermektedir.

Ote yandan galismada algilanan motivasyon ikliminin role dayali performansi pozitif ve anlaml sekilde etkiledigi ortaya
konmustur. Literatiirde algilanan motivasyon ikliminin role dayali performansa dogrudan etkilerini inceleyen ¢aligmalara
heniiz rastlanilmamaktadir. Ancak Selfriz vd. (1992)’nin algilanan motivasyon ikliminin boyutlarindan ustalik iklimi
algilarmin haz ve ¢abanin basariya yol actig1 inanci ile pozitif; performans iklim algisinin iistiin yetenegin basariya neden
oldugu goriisti ile pozitif iliskili olduguna ve Walling vd. (1993)’nin algilanan motivasyon ikliminin boyutlarindan
performans iklimi algisinin, kisinin performansinin yeterliligi ile pozitif iliskili olduguna dair tespitleri ¢alismamizin

bulgulari ile paralellik géstermektedir.

Ote yandan arastirma bulgular1 paradoksal liderligin algilanan motivasyon iklimini negatif ve anlaml sekilde etkiledigini
ortaya koymustur. Literatiirde Alfermann, Lee & Wiirth (2005)’iin demokratik lider davranisi ile performans iklimi arasinda
negatif ve anlaml bir iligki tespit eden ¢alismalari, bu arastirmanin bulgularini dolayli desteklemektedir. Ancak bazi

caligmalarin bulgular ise bu tespiti desteklememektedir (Kelecek, Altintas & Asci, 2012; Alvarez vd., 2019). Bununla
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birlikte i birimi odakli proktif davranislarin algilanan motivasyon iklimini negatif ve anlamli olmayan sekilde etkiledigini,
fakat kariyer odakli proaktif davranislarin algilanan motivasyon iklimini pozitif ama anlamli olmayan sekilde etkiledigi
saptanmistir. Aksine proaktif davranigin boyutlarindan inisiyatif alma ve 6zerkligin algilanan motivasyon iklimini negatif
ve anlamli sekilde etkiledigi gozlenmistir. Ancak hem Zhang vd. (2021b) hem Zhang vd. (2022b) yaptiklar1 ¢caligmalarda
proaktif davraniglarin algilanan motivasyon ikliminin boyutlarindan performans ikilimi ve ustalik iklimini pozitif

etkiledgini ortaya koymuslardir.

BC Onyiikleme y&nteminin bulgularina gore algilanan motivasyon ikliminin, paradoksal lider davramisinin role dayal
performansa etkisinde araci etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Bu bulgu, daha 6nce test edilmemis arastirma modelinin
literatiire sundugu katkilardan biri olarak degerlendirilebilir. Algilanan motivasyon iklimin olumlu olmasi durumunda
paradoksal lider davranigimin role dayali performans iizerindeki negatif etkisinde azalma olmaktadir. Ote yandan algilanan
motivasyon ikliminin hem is birimi odakli proaktif davranisin hem de kariyer odakli proaktif davranmisin role dayali
performansa etkisinde araci etkiye sahip olmadigi saptanmistir. Buna karsin proaktif davraniglardan inisiyatif alma ve
ozerklik ile role dayali performans arasindaki iliskide algilanan motivasyon ikliminin araci rolii oynadigi saptanmistir. Bu
konuda herhangi bir ¢aligma bulunmamakla birlikte algilanan motivasyon ikliminin olumlu olmamasinin inisiyatif alma ve

ozerkligin etkilerini sinirlayabilecegi sdylenebilir.

Literatiirde paradoksal lider davramigi ve farkli proaktif davraniglarin role dayali performansa etkisinde algilanan
motivasyon ikliminin arac1 roliiniin test edildigi bir arastirma olmamasindan dolay1 bu ¢alismanin bulgulari literatiire katki
saglayabilir. Bununla birlikte gelismekte olan iilkelerde imalat sektoriinde mavi ve beyaz yakali ¢alisanlara yonelik yapilmis
bir g¢aligma olmas1 nedeniyle bulgularin, yoneticiler ve calisanlar agisindan yol gosterici oldugu diistiniilmektedir. Bu
bulgulara gore paradoksal lider davranisinin gelismekte olan iilkelerde 6zellikle kriz donemlerinde performansa olumlu
katki yapmadigr soylenebilir. Ayni sekilde her proaktif davranigin kriz donemlerinde role dayali performansi artirma
yoniinden belirleyici olmadigi gozlenmektedir. Ayrica ¢aligmanin Tiirk¢e yazinda paradoksal liderlik konusundaki bilgi

birikimine 6nemli 6l¢iide katkida bulunacag diistiniilmektedir.

Arastirmanin bulgular ile ilgili olarak imalat sanayi isletmeleri ¢alisanlar1 ve yoneticileri ile ilgili asagidaki ¢ikarimlar

yapilabilir:

» Paradoksal lider davramiginin galisanlarin role dayali performansinmi azalttigi tespit edilmistir. Ciinkii kriz
donemlerinde (Covid-19 pandemisi gibi) paradoksal lider davranislar1 calisanlarda psikolojik strese neden
olabilmektedir ve dolayisiyla isgdren ¢iktilar1 olumsuz etkilenmektedir. Bununla birlikte 6rneklem kapsamindaki
calisanlar, genelde heniiz Maslow’un gereksinimler hiyerargisindeki gereksinimlerini tatmin etmeye ¢abalayan ve
egitim diizeyi diisiik ¢alisanlar oldugundan paradoksal lider davraniglarini kavramamus olabilirler. Ya da paradoksal
liderlik uygulamalar1 bu ¢alisanlar i¢in uygun bir liderlik tarzi olarak degerlendirilmeyebilir. Fakat paradoksal lider
davraniginin, yenilik performansint (Segarra-Ciprés vd., 2019), adaptasyon performansini (Fu vd., 2020) ve is
performansim (Mohammadi, 2016; Idrees vd., 2018) artirdifi goriilmektedir. Dolayisiyla uygun kosullarda
paradoksal liderler, kendilerini etki merkezi kabul etmekle birlikte ¢alisanlar i¢in endiselenmeyi, ¢alisanlara karsi

mesafeli durmak kadar olanlara yakin olmayi, bireysellige izin verirken herkese ayni muamelede bulunmayi,
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ozerkligi tesvik etmekle birlikte kontrolii elden birakmamay1 ve esneklige izin verirken is kurallarini uygulamayi
basarmalar1 durumunda performansa katkida bulunabilir, gerginlikleri azaltabilir ve belirsizligi yonetebilirler. Bu
nedenle She vd. (2020) insan kaynaklar1 yoOnetiminin personel tedarikinde lidersiz grup tartismalarindan
yararlanarak paradoksal liderlik tarzini benimseyebilecek galisanlari ise alabilecegini dneri olarak getirmektedir.

» Proaktif davranislardan sadece inisiyatif alma ve 6zerkligin role dayali performansi artirdigi tespit edilmistir.
Dolayisiyla calisanin 6zerk hareket edecek sekilde psikolojik ve yapisal olarak giiglendirilmesi, hem
motivasyonunu hem de performansini artirabilir. Yoneticiler, ¢alisanlarin islerinde daha fazla inisiyatif almalar: ve
ozerk hareket etmeleri i¢in, dogru yetenekleri ise almali, isi esnek tasarlamali, onlara geri bildirim ve tavsiye
sunmali, hatalarina kars1 toleransli olmali, giiven kiiltiirii yaratmali, iletisim kanallarini agik tutmali, isin amaglarin
ve bagari kriterlerini belirlemeli, basarilar1 6diillendirmeli ve bu kisilerin taninmasini saglamalidir (Gagne & Bhave,
2011). Yoneticiler, calisanlara yetenekleri dogrultusunda gérev vermeli ve onlarin bireysel 6zelliklerini dikkate
alirken diger ¢alisanlar ile arasinda ayrimciliga mahal vermemelidir. Ote yandan drneklem kapsamindaki imalat
sanayii ¢alisanlari arasinda proaktif davraniglardan is birimi odakli proaktif davranislarin ve kariyer odakli proaktif
davraniglarin yeterince tesvik edilmedigi, kariyer egitimi yapanlarin sayilarinin diisiik olmasindan anlagilabilir ve
bu nedenle role dayali performansa katkida bulunmadiklar1 soylenebilir.

» Calismada, algilanan motivasyon ikliminin role dayali performansi artirdigi gézlenmektedir. Algilanan motivasyon
iklimi, ¢alisanlarin ¢aligma ortamlarindaki basari ve basarisizlik kriterlerine iliskin miisterek algilaridir. Caba ve
isbirligi durumlarinin desteklendigi ustalik iklimi ve yiiksek yetenegin en az cabayla elde edilmesine odaklanan
performans iklimi boyutlar1 s6z konusudur. Ustalik iklimini gelistirmek igin yetenege degil cabaya
odaklanilmalidir. Boylelikle c¢alisanlar, olasi hata durumlarinda strateji degistirerek sorunun c¢oziilebilecegine
inanarak performanslarinmi gelistirmeye yonelik eylemler sergilemektedirler. Performans iklimini gelistirmek igin
uygun calisma kosullari ile birlikte 6diil sistemlerinin gelistirilmesi, yonetici ve orgiit desteginin olmasi, iggdrene
ihtiya¢ duydugu egitimin verilmesi, kariyer gelistirme olanaklarinin sunulmasi gerekir. Hatta algilanan motivasyon
ikliminin olumlu olmasi durumunda, paradoksal lider davranisimin dezavantajli yanlarmi simirladigi, yani

paradoksal liderin role dayali performansi diisiirmesine engel oldugu soylenebilir.

Bu calismanin giiclii yanlar1 oldugu gibi bazi simirliliklar1 da bulunmaktadir. /7ki bu ¢alisma, paradoksal liderlik 6lgeginin
Tiirk¢e yazina uyarlanmasina yonelik ilk denemelerden biridir. Fakat paradoksal liderlik konusundaki Tiirkce teorik bilgi
birikiminin yeterli olmamasi nedeniyle c¢alismanin bazi eksik yanlari olabilir ve bu liderlik anlayisi heniiz yeterince
uygulama alan1 bulmadigi igin ifadeler katilimcilar tarafindan yeterince anlasilmamus olabilir. /kincisi, ampirik arastirma
icin hem Covid-19 pandemisinin, hem de ekonomik krizin yasandig1 bir donemde imalat sektorii ¢alisanlarindan veri
toplandigindan cevaplarin olumsuz olabilme egilimi goz ardi edilmemelidir. Bu nedenle bulgularla ilgili bir genelleme

yapilabilmesi igin yeni ¢alismalara ihtiya¢ duyulmaktadir.

Bu ¢alismada paradoksal lider davranisi ve proaktif davranislarin role dayali performansa etkisinde algilanan motivasyon
ikliminin araci rolii ele alinmaktadir. Gelecekte yapilacak ¢alismalarda 6zellikle Dogu ve Bati kiiltiiriinde paradoksal
liderlik ve proaktif davramislarin farkli bireysel ve orgiitsel ¢iktilar: iizerindeki etkileri ele alinabilir. Bununla birlikte
paradoksal liderligin Tiirkiye’deki arastirma {iniversitelerinde gorev yapan akademik personelin ¢iktilarina etkileri de

inceleme bekleyen aragtirma onerilerinden biri olarak sunulabilir.
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