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OZET

PARADOKSAL LIDER DAVRANISI VE FARKLI PROAKTIF
DAVRANISLARIN ROLE DAYALI PERFORMANS UZERINDEKI
ETKIiLERI: ALGILANAN MOTiVASYON iKLIMININ ARACI ROLU

Burcu MARASLIOGLU

Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi,
Isletme Ana Bilim Dal, Yiiksek Lisans, Ocak 2023
Tez Damismani: Prof. Dr. Sevki OZGENER

Rekabetci kosullar ve cagin getirdigi karmasiklik liderlerin bir takim geliskili durumlar
ve gerginliklerle karsilagmalarina neden olmustur. Bu karmasik ortamlarda celiskilerin
ve gerginliklerin nasil yonetilmesi gerektigi, ¢alisanlarin proaktif davranmaya nasil
tesvik edilecegi gibi konular ile liderlere blylk sorumluluklar yiklenmektedir. Bu
calismanin amaci, paradoksal lider davranisi ve farkli proaktif davranislarin, role
dayal1 performans iizerindeki etkilerinin incelenerek, bu etkiye algilanan motivasyon
ikliminin nasil aracilik ettiginin belirlenmesidir. Arastirmanin 6rneklemini Kayseri ili
imalat sanayinde faaliyet gosteren isletme ¢alisanlari olusturmaktadir (n=693).
Veriler, Zhang vd. (2015)’nin tasarladig1 paradoksal liderlik 6lgegi, Wu vd. (2018)
tarafindan tasarlanan proaktif davranis 6l¢cegi, Nerstad vd. (2013) tarafindan tasarlanan
algilanan motivasyon iklim 6l¢egi ve Welbourne vd. (1998) ’nin tasarladigi role dayali
performans dlgeginden olusan bir anket yardimiyla elde edilmistir.

Aragtirmanin model ve hipotezlerini test etmek i¢in dogrulayici1 faktor analizi ile
6l¢tim modeli olusturulduktan sonra yapisal esitlik modellemesi yapilmistir. Aragtirma
bulgularina goére paradoksal liderligin role dayali performans (izerinde negatif ve
anlamli etkiye sahip oldugu belirlenmistir. Buna karsin proaktif davranislardan sadece
inisiyatif alma ve o6zerkligin role dayali performansi pozitif ve anlamli sekilde
etkiledigi tespit edilmistir. Ayrica algilanan motivasyon ikliminin role dayali
performans iizerinde pozitif ve anlamli etkiye sahip oldugu ortaya konmustur. Ote
yandan algilanan motivasyon ikliminin paradoksal liderlik ile role dayali performans
iliskisinde arac1 etkiye sahip oldugu saptanmistir. Bununla birlikte algilanan
motivasyon ikliminin sadece farkli proaktif davranislardan inisiyatif alma ve 6zerklik
ile role dayali performans arasindaki iliskide araci etkiye sahip oldugu gézlenmistir.
Ayrica hem paradoksal liderligin hem de proaktif davranisin boyutlarindan biri olan
inisiyatif alma ve 6zerkligin algilanan motivasyon iklimini negatif ve anlamli sekilde
etkiledigi saptanmistir. Son olarak ¢alismaya iliskin bazi ¢ikarimlarda bulunulmus ve
calismanin kisitlar1 oldugu belirtilmis; imalat sanayi calisanlarina ve gelecekte
arastirma yapacaklara bazi 6nerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Paradoksal Lider Davranigi, Proaktif Davraniglar, Role Dayali
Performans, Algilanan Motivasyon Iklimi
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ABSTRACT

THE EFFECTS OF PARADOXICAL LEADER BEHAVIOR AND
DIFFERENT FORMS OF PROACTIVE BEHAVIOR ON THE ROLE-BASED
PERFORMANCE: THE MEDIATING ROLE OF PERCEIVED
MOTIVATIONAL CLIMATE.

Burcu MARASLIOGLU

Nevsehir Haci1 Bektas Veli University, Institute of Social Sciences Department of

Business Administration, January 2023
Supervisor: Prof. Dr. Sevki OZGENER

Competitive conditions and the complexity of the age have caused leaders to encounter
some contradictory situations and tensions. In these complex environments, leaders
are burdened with great responsibilities with issues such as how to manage
contradictions and tensions and how to encourage employees to act proactively. The
aim of this study is to examine the effects of paradoxical leader behavior and different
proactive behaviors on role-based performance and to determine how this effect is
mediated by the perceived motivational climate. The sample of the study consists of
enterprise employees operating in the manufacturing industry of Kayseri (n=693).
Data, the paradoxical leadership scale designed by Zhang et al. (2015), the proactive
behavior scale designed by Wu et al. (2018), the perceived motivation climate scale
designed by Nerstad, etc. (2013) and designed by Welbourne et al. (1998) was obtained
through a survey of the role-based performance scale. After the measurement model
was created with confirmatory factor analysis to test the models and hypotheses of the
research, structural equation modeling was performed.

According to the research findings, it determined that paradoxical leadership had a
negative and significant effect on role-based performance. Nevertheless, it determined
that only initiative and autonomy as a proactive behaviors positively and significantly
affected role-based performance. In addition, it revealed that the perceived
motivational climate had a positive and significant effect on role-based performance.
On the other hand, it determined that perceived motivational climate had a mediating
effect on the relationship between paradoxical leadership and role-based performance.
However, it observed that the perceived motivational climate only had a mediating
effect on the relationship between initiative and autonomy as a proactive behaviors
and role-based performance. In addition, it was determined that both paradoxical
leadership and initiative and autonomy which is one of the dimensions of proactive
behavior, negatively and significantly affect the perceived motivational climate.
Finally, some implications were made regarding the study and it was stated that there
were limitations of the study, some suggestions for manufacturing industry workers
and future research were made.

Keywords: Paradoxical Leader Behavior, Proactive Behavior, Role-Based
Performance, Perceived Motivational Climate.
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GIRIS
Kiiresellesme siirecinin yogunlagmasi ve biiyiik veri ¢aginin ortaya ¢ikmasiyla birlikte,
kuruluslar basit, istikrarli ve rekabetci bir bicimden karmasik, dinamik ve is birligine
dayali bir bigime déniisiiyor. Isletmelerdeki celisen gereksinimler giderek daha
belirgin, kalic1 ve daha 6nemli hale geldi. isletmeler hem mevcut isleri kullanmali hem
de yeni isler kesfetmelidir. Ayni zamanda isletmeler hem calisanlarin bagimsiz
caligmasini ister hem de ekip ¢alismasini giiglendirecek beklentileri vardir; her iki
durumda da yoneticinin daha fazla yetkiye ihtiyaci vardir ve kontroli glclendirmeleri
gerekiyor. Bu karmasik paradoksal sorunlar karsisinda, tek, esi benzeri olmayan bir
geleneksel yonetim anlayisi fayda saglamazken, birbirine zit unsurlarim uyumlu bir
sekilde bir arada var olusunu vurgulayan paradoksal bir lider, "Ya/Ya da" yerine
"Hem/Ve" stratejisini  kullanarak kisisel 06zelliklere ve bilise dayali Orgiitsel
paradokslar1 ¢6zmektedir. Boylelikle isletmeler, kiiresel ¢agin gerektirdigi tepkileri

hizlica ve dogru bir sekilde verebilmektedirler.

Kiiresel ekonomide rekabet avantaji elde etmek i¢in isletmeler, ¢alisan katilimindan
ve calisan performansindan iist diizeyde yararlanmak i¢in performans sistemleri gibi
cesitli girisimlerden faydalanmiglardir. Bu faaliyetlerle amag, 6rgultsel hedeflerin
gerceklesmesi icin c¢alisanlarin  aktif katilim gerceklestirmelerini saglamaktir.
Performans sadece isletmeler i¢in degil ayn1 zamanda calisanlarin kendileri i¢in de
blylk 6neme sahiptir. Yiuksek performans sergileyen bireyler kariyerleri i¢in dnemli

adimlar atmaktadirlar.

Cesitli alanlardan ¢ok sayida arastirmact, rollerin sosyal yapida 6nemli bir rol oynadigi
sonucuna varmistir ve roller, organizasyonlarda ¢alisan davranisini anlamada merkez
olarak kabul edilmistir. En dar anlamiyla roller, sosyal bir ¢erceve i¢indeki onlar1 iggal
eden Kkisiler tarafindan tanimlanan konumlardir. Rol teorisine gore, bireylerin rol

beklentileri hem kisisel 6zelliklerinden hem de ig¢inde



bulunduklar1 baglamdan etkilenir. Bu nedenle, rol teorisi, ¢alisan performansinin hem
bireyin hem de orgiitiin bir islevi olacagm One siirer. Rol teorisi, psikolojik ve
sosyolojik bakis agilarimi birlestirdigi i¢cin performans: acgiklamada biiylik bir
ilerlemeyi temsil eder (Welbourne vd. 1998: 541-542). Role dayali performans ise
calisanlarin tstlendikleri farkli is rollerini etkin bir bigimde gerceklestirebilmesini
ifade etmektedir. Calisanlar, is rolii, kariyer rolii, yenilik¢ilik rolii, takim tiyesi rolii ve

organizasyon rolu gibi rolleri tGstlenmektedirler.

Literatiirde yer alan aragtirmalarin 6rgiit kiiltiirii (Aftab vd. 2012), doniistimcii liderlik
(Akinbobola ve Dalyop, 2019), meydan okuma stresorleri ile engel stresorlerinin
(Wallace vd., 2009) role dayali performansa etkileri incelenmis ancak paradoksal
liderlik ve proaktif davranislarin role dayali performansa etkileri iizerine ¢aligmalarin
ihmal edildigi diisiiniilmektedir. Bu nedenle bu calismada algilanan motivasyon
ikliminin, paradoksal liderlik ve proaktif davramislarin role dayali performansa

etkisinde arac1 role sahip oldugu bir arastirma modeli amaglanmastir.

Paradoksal liderlik ile iligkili oldugu diisiiniilen, sinirl sayida ¢aligmaya konu olan
proaktif davraniglarin (Kim, 2021: 168) role dayali performansa etkileri de inceleme
beklemektedir. Proaktif davraniglar, mevcut kosullar1 iyilestirmek amaciyla
calisanlarin inisiyatif almasi ya da yeni ¢6ziim arayislar1 bularak faydali davraniglar
sergilemesi seklinde tanimlanabilir (Crant, 2000: 436). Proaktif davraniglarin role
dayali performansla iligkili oldugu one siiriilse de bu iliskiyi dogrulamak i¢in ¢ok az
dogrudan ampirik kanit mevcuttur. Bu calismada hem proaktif davranislarin role
dayali performansa etkisini hem de algilanan motivasyon ikliminin etkilerini ne 6lglde

sekillendirdigini anlamaya cabalamaktayiz.

Yiiksek performansa sahip isletmeler, degisen kosullarda rakip davranislarina karsi
hizli doniisler yapabilmektedirler. Performans, sadece calistiklar: isletme icin degil,
ayni zamanda kariyerleri ve 6zel yasamlar1 i¢in 6nemli kazanimlar elde etmeyi
amaclayan ¢alisanlar i¢in de hayati dneme sahiptir. Ayni zamanda imalat sanayi
isletmelerinin siirdiiriilebilir rekabetci avantaja sahip olmasinda etkili faktorlerden biri
isgdrenlerin role dayali performansi olmaktadir. Ciinkii Tiirkiye’deki imalat sanayi

isletmeleri calisanlarinin role dayali performansi ¢ok diisiiktiir. Dolayisiyla bu



isletmelerde calisanlarin role dayali performansini artirmaya yonelik arayislar devam
etmektedir. Bu arayislardan biri olarak ¢alismada daha once role dayali performansa
etkileri smirlt sayida caligmada dolayli incelenen paradoksal liderlik davranisi ve

proaktif davraniglarin bu performansin bir dnciilii olup olmadig1 incelenmektedir.

Bu aragtirmada algilanan motivasyon iklimi ile birlikte paradoksal liderlik davranisi
ve proaktif davranislar role dayali performansa katkida bulunmakta midir? sorusuna

yanit aranmaktadir.

Bu baglamda calismanin amaci, algilanan motivasyon ikliminin araci oldugu bir
modelde paradoksal liderlik ve proaktif davraniglarin role dayali performansi etkileyip
etkilemedigini ortaya koymaktir.

Bu caligma, Oncelikle hem paradoksal liderlik yazinma katki sunmayir hem de
gelismekte olan iilkelerdeki imalat sanayi ¢alisanlar1 agisindan paradoksal liderligin,
algilanan motivasyon iklimi ve role dayali performansa etkileriyle ilgili bulgu
eksikligini dolduracak niteliktedir. Bununla birlikte paradoksal liderlik 6lgegini ve
farkli proaktif davranislar 6lceklerini Tiirkce yOnetim yazinmna uyarlayan ilk
calismalardan biridir. Son olarak algilanan motivasyon iklimi araciligtyla paradoksal
lider davranis1 ve farkli proaktif davranislarin role dayali performansa etkilerini ortaya
koyan ilk ¢aligma olmasi nedeniyle ¢alismanin tespitleri yonetim literatiiriine katki

saglayabilecek niteliktedir.

Bu calisma iki bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde paradoksal liderlik, farkli
proaktif davranislar, role dayali performans, algilanan motivasyon iklimi degiskenleri
teorik olarak agiklanmis olup, ikinci boliimde ise alan arastirmasindan elde edilen

bulgular analiz edilerek arastirma sonuglarina yer verilmistir



BIiRINCIi BOLUM
TEORIK ARKA PLAN VE LITERATUR TARAMASI

1.1. PARADOKSAL LIDERLIK
Bu kisimda paradoks, paradoksal liderlik ve bu kavramla ilgili aragtirma bulgular ele

alinmaktadir.
1.1.1. Paradoks Kavrami

Cagdas orgiitler ve gevreleri giderek karmasiklastikca, calkantili ve belirsiz hale
geldikege, liderler kaginilmaz olarak daha celiskili zorluklar ve gerginliklerle karsi
karstya kalacaklardir. Liderlerin i¢ ve dis kaynaklar1 nasil biitinlestirdigi, karmasik ve
belirsiz ortamlar altinda celiskileri ve krizleri nasil yonettigi liderlik etkinliginin temel
gostergelerinden biri haline gelmektedir. Cevrenin belirsizligi altinda, liderlerin bu
celiski ve gerginliklerle etkili bir sekilde nasil basa ¢ikabilecekleri, orgiitiin hayatta
kalmasi1 ve gelismesi i¢in ¢ok 6nemlidir ve arastirmacilar ve uygulayicilar tarafindan
cozulmesi gereken 6nemli bir sorun haline gelmistir (Le vd., 2020: 63). Bu sorun ile
basa ¢ikmanin teorik ¢er¢evelerinden biri paradokstur (Peri vd., 2021: 10). Paradoks
organizasyon isleyisi ve gelisim siireglerinde her yerde bulunmasi (Zhang ve Han,
2019: 42) ve Orgut icinde Gesitli ¢ikar gruplarinin birbirleriyle rekabet etmesi ve
calisanlar esit derecede gecerli taleplerinin olmasi paradoksun daha da dikkat ¢ekici

olmasina neden olmaktadir (Peri vd., 2021;10).

Paradoks teorisinin kokleri Dogu ve Bat1 felsefesine aittir (Chen, 2002; 182). Ornegin
Dogu kiiltiirlerinde Budist ve Hindu felsefeleri, karsit unsurlar arasindaki karsilikli
baglilig1 géz oniinde bulundurarak sistemin biitiinliiglinii vurgulamaktadir. Onlarin
bakis agisindan, gerilimi veya paradoksu ¢ozmeye gerek yoktur, aksine oldugu gibi
kabul edilmelidir (Peri vd., 2021; 10). Paradoks, birbirine bagimli unsurlar arasinda

kalict bir ¢eliski olarak tanimlanir (Schad vd., 2016; 6). Mevcut



teorileri tamamlayan ve Onceki uygulamali teoriler arasinda kopriler kuran, 6rgut
yonetimi ve liderlik arastirmalarinin meta teorisi olarak kabul edilen paradokslar,
farkli baglamlardaki gerginlikleri ve yonetimlerini ifade eder (Le vd., 2020; 73). Bu
tutuma gore, "ya da" yerine "hem de" bakis agisim1 benimsemek gerekir (Lewis &
Smith, 2014; 128). Paradoks ilk olarak felsefe alaninda bir kavram olarak ortaya
¢ikmis olup son zamanlarda orgiit yonetimine uygulanmistir. Orgiitler giderek daha
karmasik ve degisken ortamlarla kars1 karsiya kaldikga, liderler kaginilmaz olarak
daha celiskili goriinen ancak birbiriyle iligkili ihtiyaglarla karsi karsiya kalmiglardir.
Bu sebeple meydana gelen gerginlik ve paradokslarin ortaya ¢ikardigi zorluklarin
etkili bir sekilde nasil ele alinilacagi, organizasyonun hayatta kalmasi ve gelismesi i¢in
kritik Gneme sahiptir. Celiskili siiregleri yonetmek i¢in biitiinciil ve dinamik bir liderlik
tarz1 daha uygun goriinmektedir. Liderlik arastirmalarinin en énemli konularindan biri
haline gelen celiskilerin kabulii ve entegrasyonu ile rakip talepleri etkili bir sekilde
yonetme firsatlarini vurgulamaktadir. Paradokslarin getirdigi zorluklar1 daha 1yi ele
almak i¢in, liderlerin birden fazla rol oynamalar1 ve paradoks davranisini
benimsemeleri gerekmektedir. Bu noktadan hareketle paradoks perspektifini liderlik
arastirmast ile birlestiren Zhang ve arkadaslar1 (2015), Cin’deki Yin ve Yang felsefe
teorisine dayanan "paradoks liderligi" kavramini ortaya koymuslardir (Le vd., 2020:
64-65). Paradoksal Liderlik Davranigi son zamanlarda yenilik¢i baglamda umut verici

bir liderlik yaklagimi olarak ortaya ¢ikmaktadir (Kooten, 2019: 6).

1.1.2. Paradoksal Liderlik

Paradoksal liderlik hem yapisal hem de bireysel tatmin i¢in birbirine zit, birbirine
bagimli ve tamamlayici iki davranisi ayni1 anda kullanan liderleri ifade etmektedir.
Liderler kisa ve uzun vadeli hedeflerin dengelenmesiyle ilgili 6rgiitsel paradokslarla

ugrastiginda en etkili liderlik tiirii olmaktadir (Chen vd., 2021: 3505).

Paradoksal liderlik literatiirii, paradoksun entegrasyonuna odaklanir ve daha iyi
hayatta kalmak i¢in yaratici ve uzun vadeli strateji olusturur (Kim, 2021: 168).
Paradoksal liderlik, hem Yin-Yang hem de Taoizm felsefelerinin temel oldugu Cin
kiiltiirinde yaygin olan biitiinsel ve biitiinlestirici diisiinmeyi icermektedir. Paradoksal

liderlik hakkindaki ilk diistinceler, liderligi, goriinliste rakip davranislar ve islevler



acisindan tanimlamaya calismistir. Liderligin paradokslarmin taninmasi 1960-1970’1i
yillara kadar uzanabilir (Shi, 2018: 10-18). Paradoksal liderlik, hem yapisal hem de
bireysel tatmin i¢in birbirine zit, birbirine bagimli ve tamamlayici iki davranigi ayni
anda kullanan liderleri ifade eder. Goriinliste rakip, ancak birbiriyle iliskili
davraniglarin zaman iginde yapisal ve takipgi taleplerine ayni1 anda yanit vermek i¢in
kullanilmas1 olarak da tanimlanmaktadir. Yani bir lider paradoksun arkasindaki
amagtan kazang saglamak i¢in ayni anda zit talepleri biitlinlestiren ve kabul eden "hem/
hem de" davraniglarin1 benimsemektedir (Chen vd., 2021: 3508). Hem/hem de
davraniglarin1 benimseyen yoneticiler, zitliklarin bir arada olabilecegini ve ayni anda
"celigkili" ancak "birbiriyle iligkili" unsurlar1 bilissel ve davranigsal entegrasyon
yoluyla ele alabilecegini varsaymaktadirlar. Bilissel stratejiler, yan yana yerlestirme
ve zitliklar1 g6z oniinde bulundurarak ayni anda kabul etmenin biligsel yeteneklerini
yansitir. Davranigsal yaklasimlar belirsizligi vurgulamaktadir. Paradoksal lider
davranis ¢aligmalari, liderlerin izleme, yonetim ve yenilik gibi birden fazla, ¢eliskili,
karmasik davranig gergeklestirebilecegini gostermektedir (Zhang ve Han, 2019: 43-
44).

Yapilan literatiir taramalarinda paradoksal liderlik, araci bir degisken olarak ele
alindiginda sosyal bilissel bakis acisi, motivasyonel bakis agisi, siire¢ perspektifi ve
sosyal ag lizerine kuruludur. Bu bakis acilarini kisaca 6zetledigimizde (Le vd., 2020:

71);

1.1.2.1.  Sosyal Biligsel Bakis Acisi

Liderlik igin sosyal-bilissel yaklasimlar gelistirme uygulamasit hem liderler hem de
takipgiler icin liderlik siireglerini ve sonuglarin1 nasil yorumladiklarmin liderleri ve
takipgileri birbirine baglayan kritik bir arabulucu siireci oldugunu gostermektedir
(Lord vd., 2016: 124). Paradoks kavraminin arkasinda biligsel bir model vardir, bu
nedenle ¢ogu calisma, paradoks rehberliginin nasil bir rol oynadigina dair sosyal bilig
perspektifinden incelenmistir (Le vd., 2020: 71). Sosyal bilissel teoriye gore, insanlar
nesnel, 0z etkinliklerini ve diger faktorleri etkileyerek davraniglarini etkileyen bir
ortami gozlemlemekte ve incelemektedir. Ayrica g¢alisanlarin algilanan tutumlari
davraniglarini etkilemektedir. Paradoksal liderlik, bir organizasyondaki tiim taraflarin

ithtiyaclarim1 g6z onilinde bulundurmakta ve ¢alisanlar1 zorlugu ¢6zmeye motive



edebilmektedir. Paradoksal liderlik davranislarini inceleyerek, calisanlar dogru ve
zamaninda karar verebilir, 6z etkinliklerini arttirabilir ve bu nedenle tavsiyelerde
bulunabilirler. Ayrica organizasyonel ve c¢alisan gelisimi arasindaki gatigmalari
dengeler ve calisanin desteklendigini, 6zerk ve sorumlu hissetmesini saglamaktadir (Li
vd., 2020: 4). Bireysel biligsel mekanizmalar agisindan paradoks liderleri, ¢alisanlarin
is refah1 duygusu araciligiyla astlarin davranislarini etkiler, ¢alisanlarin psikolojik
giiclenmesi, ¢alisanlarin psikolojik giivenligi ve hanedan liderligi, astlarin psikolojik
giivenlik ve is refahinin paradoksal liderlik ve calisan ikili davranisi arasindaki iliskide

senkronize ve siirekli bir araci rol oynadigini daha da kesfeder (Le vd., 2020: 71).

1.1.2.2.  Motivasyonel Bakis Ag¢is1

Bazi ¢alismalar, paradoksal liderligin ¢alisanlarin "soguk" ve "sicak" motivasyonlarini
etkileyerek is davraniglarini ve performanslarmi etkiledigini ve motivasyonel bakis
acilarina dayanan araci degiskenlerin yaratict 6z etkinligi, is tutkusunu ve takim
dinamiklerini igerdigini ortaya koymustur. Parker ve Collins (2010), motivasyonunu
bireyin 6z yeterlilik duygusundan ve diger bilissel yonlerden tlretilen "yapabilir"
motivasyon ve "yapmali" motivasyonunu igeren "soguk" ve "sicak" motivasyonlara
bolmiistiir. Bu smiflandirmaya dayanarak, yaratici 6z etkinlik biligsel olarak
yonlendirilen bir "soguk" motivasyondur, is tutkusu ve takim dinamikleri ise duygusal
olarak "sicak" motivasyonlar olarak adlandirilmaktadir (Le vd., 2020: 72). Ryan ve
Deci (2000)’na gore yoneticilerin, ¢atigmalar1 yapici bir sekilde ele alarak ve astlarina
Ozerk bir ortam yaratmalar igin destek saglayarak ¢alisanlarin igsel motivasyonunu
guclendirmeleri gerekmektedir. Bu sayede inovasyon siirecindeki baskiy1 azaltarak,
calisanlarin yaratic1 0z-yeterliliklerini gelistirmelerine destek olurlar. Ayrica bu durum
caliganlarin yaraticiliklarmi kullanmalarin1 da tesvik etmektedir. Duygusal olarak
yoOnlendirilen "sicak" bir motivasyon olarak, is tutkusu, bireyin isin kendisini giiclii bir
sekilde sevme konusundaki duygusal egilimini ifade etmektedir ve ekip canliligi, ekip
iiyelerinin ekipten duyduklart memnuniyeti ve takimda kalma isteklerini yansitir; bu,
takimin hayatta kalmasi ve gelisiminin temel duygusal itici giiclerini olusturmaktadir.
Buna ek olarak, igsel olarak motive edilmis davranis, insan dogasinin 6nemli bir
ozelligidir ve gelismede dnemli bir rol oynamaktadir. Performansa gore 6dul sistemi,

gozetim, degerlendirme ve rekabetin kullanilmasi igsel motivasyon ve degerlerin



icsellestirilmesini zayiflatabilmektedir. Bunun aksine algilanan 6zerkligi destekleyen

olaylar ve yeterlilik i¢sel motivasyonu arttirmaktadir (Ryan ve Deci, 2000: 17-41).

1.1.2.3.  Sireg Perspektifi

Sosyal bilis ve motivasyon mekanizmalarina ek olarak, paradoks liderligi, ekibin
inovasyon siirecini (bilgi olusturma ve bilgi entegrasyonu) ve isletmenin bilgi
yonetimi siirecini (bilgi paylasimi) etkileyerek ekibi ve organizasyonel inovasyonu
etkiler. Isletmenin bilgi yonetimi siirecinin bir parcas1 olarak, bilgi paylasimu,
departman veya isletme genelinde c¢alisan bilgisi, deneyimi ve teknolojisinin
aligverisini, baskalaria yardim etmeyi ve sorunlar1 ¢6zmek i¢in baskalariyla ¢alismay1
ve yeni fikirler gelistirmeyi ifade etmektedir (Le vd., 2020: 72). Bilgi paylasimi, bir
urin veya prosedurle ilgili gorev bilgilerinin, bilgi birikiminin ve geri bildirimin
saglanmas1 veya almmmasi olarak tanimlanmaktadir. Calisma gruplarinda bilgi
paylasimi, bir miisteriye gorev bilgisi saglamay1 veya iist diizey yoneticilerden bir
proje hakkinda geri bildirim almay1 gerektirebilir. Herhangi bir ¢alisma grubu i¢in
bilgi kaynaklari, miisterilerden Orgiitsel uzmanlara ve iiyelerin kendilerine kadar

degisebilir (Cummings, 2004: 352).

1.1.2.4.  Sosyal Ag Perspektifi

Paradoks liderliginin goriintiste karsit ama birbiriyle iliskili davraniglari dikkate alarak
(uyumlu bir atmosfer yaratmak, ekip iiyelerini etkilesimi ve iletisimi gelistirmeye
tesvik etmek, ekip liyeleriyle ve hatta ekip diginda bir dereceye kadar istekli, yetenekli
ve organik olmak, ¢alisanlar1 proaktif davranislar sergilemeye tesvik etmek ve takim
yaraticiligini artirmak gibi) takimda bir model olarak hareket ettigi gorilmektedir (Le
vd., 2020: 72). Burt (1992)’a gore, bilgi erisimi ve kontrol avantajlarmin, gruplar
arasindaki iliskiler arasinda koprii kuruldugunda olustugudur. Iki grup arasindaki
koprii baglantisi, ¢esitli bilgi tabanlarina erisimi ve dolayisiyla radikal olarak yeni
cozlimlerin gelistirilmesini kolaylastirmaktadir. Farkli gruplar arasinda koprii kuran
bir sosyal aga sahip aktorler bilgiyi daha etkili bir sekilde izler ve bilgiyi daha hizh
alirlar. Zayif baglantili aglarda akan bilgi daha az gereksiz olma egilimindedir ve bu
nedenle yeni bilgi arayan bireyler i¢in daha degerli olma egilimindedir. Zayif bir bagin
iyi fikirleri ve yeni firsatlar1 gorme sans1 daha yiiksektir. Ayrica sosyal bir yapidaki

deliklerin yakininda duran insanlar iyi fikirlere sahip olma konusunda daha biiytik bir



egilime sahiptir. Gruplar arasinda baglanti kuran insanlar alternatif diisiinme ve
davranis big¢imlerine daha aginadir, bu da onlara se¢im yapmak, yorumlamak ve
sentezlemek icin daha fazla secenek sunmaktadir. Buna ek olarak gruplar arasinda

kopri kuran insanlar, ddiillendirici firsatlari tespit etme ve gelistirmede avantajlidirlar

(Kratzer ve Lettl, 2008: 27-28).

Liderlik davranisi lizerine yapilan aragtirmalarin, simdiye kadar sadece "ya da" gibi
bir stratejiyi onaylayan liderlik stillerini incelemeleri sasirticidir. Bu, liderlerin duruma
bagli olarak uygun bir davranis sectikleri anlamina gelir. Ancak, yenilik¢i davranisin
oldukca celiskili siireglerini yonetmek icin biitlinciil ve dinamik bir liderlik tarzi daha
uygun goriinmektedir. Paradoksal Lider Davranisi (PLD) son zamanlarda yenilikgi
baglamda umut verici bir liderlik yaklasimi olarak ortaya ¢ikan oldukc¢a yeni bir
liderlik kavramidir. Zhang ve arkadaglar1 (2015), Paradoksal Lider Davranisi’n1 "rakip
isyeri taleplerini ayn1 anda ve zaman i¢inde karsilamak icin goriiniiste rekabet eden,
ancak birbiriyle iliskili davraniglar" olarak tanimliyor. Bagka bir deyisle, paradoksal
liderler, en uygun organizasyonel isleyisi saglamak i¢in, orgiit igindeki ¢eligkileri daha
etkili bir sekilde ele almak i¢in paradoksal davranislarda bulunabilirler. PLD'nin bu
birbiriyle iliskili dogasi, yenilik¢i davranislara giden geliskili siireglerin ihtiyaglarina
uyan bir ortam yaratarak takip¢inin yenilik¢iligini tesvik edebilir. Yani, caliganlara
yeni fikirler ve ¢oziimler kesfetmelerini saglamak icin 6zerklik ve 6zgiirliikk saglamak,
ayn1 zamanda bu fikirleri istenen ve yararli organizasyon sonuglarina yonlendirmek
icin pratik ve net bir ¢ergeveyi kontrol altinda tutmaktir (Kooten, 2019: 6). Bir liderin
paradoksal olmasinin nedenlerinden biri ¢evresel degisikliklerle, yani degisim siireci
ve farkli kiiltiirlerle ilgilidir, bu da kendilerinin paradoksal goriinebilecegi veya
olabilecegi, gerginligi artirabilecegi ve liderligin zorluklarina katkida bulundugu ¢ok
sayida secenekle karsi karsiya kalmasma neden olmaktadir. Yang ve arkadaslari
(2019) kiiltiirler arasindaki farkliliklarin, endiistri i¢indeki zorluklarin, uzun ve kisa
vadeli zamanlarin ve farkli basar1 6nlemlerinin liderlerin paradoksal davranislarini
etkiledigini belirtmektedir (Al Hasnawi ve Abbas, 2020: 166). Paradoksal liderlik
davranisi, yoneticilerin biitiinsel diislinceye katilimini ifade ederken, rakip taleplerin
ayn1 anda var olmasini saglamaktadir. (Peri vd., 2021: 11). Ornegin, liderlerin 6diil ve
promosyon sistemi vermek icin ¢aliganlarin basarisin1 kontrol etmesi gerekir. Ote

yandan, yiiksek is performanslarini tesvik etmek i¢in ¢alisanlarin 6zerkligi gereklidir.



Bu nedenle, ¢alisanlarin is rollerinde 6zerklik saglamak i¢in giiclendirmeye ihtiyag
vardir. Paradoksal liderler, zaman i¢inde kontrol ve 6zerklikle iliskili gerginlikleri
biitiinlestirmekte ve dengelemektedir (Kim, 2021: 168). Paradoksal liderlik diger
liderlik tarzlarina gore daha soyut ve daha az 6ngoriilebilir oldugundan, bu tiir bir lider,
kritik bagar1 faktorlerini etkileyen baglamsal paradoksu ne 6l¢iide yonetecegi simdiye
kadar g6z ard1 edilmistir. Bununla birlikte, liderlerin bu tiir davraniglara giriserek nasil

etkilendikleri hakkinda ¢ok az sey bilinmektedir (Chen vd., 2021: 3505).

1.1.3. Paradoksal Liderligin Boyutlar:

Zhang ve arkadaslar1 (2015: 541), Paradoksal Lider Davranisi’n1 bes ayirt edici

paradoksal davranisla ele almakta olup bu davraniglar agsagida agiklanmistir.

1.1.3.1. Benmerkezciligi Diger Merkezlilik ile Birlestirmek

"Benmerkezcilik", diinyay1 sadece ve asir1 bir sekilde kendi bakis agisindan gérmek
anlamina gelir. Cinli bilgin-resmi Wang Yangming'in (1472-1529) ahlak psikolojisi
sundugu vizyona gore benmerkezcilige farkli bir yorum getirmektedir. Buna gore
benmerkezcilik, diinyay1 asir1 ve miinhasiran kisinin kendi bakis agisindan almasina
ve kendini agik¢a ayri olarak gérmesi olarak tanimlanmaktadir (Tien, 2012: 53). Lider
arzular1 olan, 6zgiliveni yliksek ve dikkat ¢ekici bireylerdir. Ancak liderler sadece
kendi benlikleri i¢in yasamamalidirlar. Ayn1 zamanda kendisini takip eden bireylerin
de ¢ikarlarni, isteklerini gozetmelidir (Zhang vd., 2015: 541). Liderin, narsistik
ozelliklerini ve algak goniillii davranislarin1 es zamanh sergileyerek ikisi arasinda
dengeyi kurmasi1 “benmerkezciligi diger merkezcilik ile birlestirmek™ boyutunun

temel savidir (Akca ve Tuna, 2019: 2977).

1.1.3.2. Takipgcilere Kars1 Hem Mesafeyi Korumak Hem De Yakin Olmak

Liderlik alanindaki sosyal mesafeyi, takipgiler ve liderleri arasinda gelisen yakinlik ve
sosyal temas derecesini algilanan farkliliklar olan statii, riitbe, otorite, sosyal durus ve
giic etkilemektedir. Sosyal mesafenin, liderin belirli bir alanda olaganiistii bagarilar
i¢in takipgiler tarafindan taninmasi nedeniyle yaratildigi diistiniilmektedir. Bu nedenle,
tanimi1 geregi liderlige sosyal mesafe eslik eder (Antonakis ve Atwater 2002: 682).

Gii¢ mesafesinin korunmasi hiyerarsik yapinin varligint gosterir ve iliski yonelimi
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uyumlu ve yakin sosyal iligkileri vurgulamaktadir. Bireyler uyumlu bir iligki
siirdiirmeye yatkin olmakla birlikte bu uyumlu iliskiyi siirdiiriirken, fikirlerini ifade
ederler ve liderlerinin bakis acilarin1 da dikkate alirlar, bu da acik¢a yaraticiligin
gelistirilmesine elverisli olmaktadir (Yang vd., 2019: 1913). Liderlerin etkisi ve
komuta ettikleri saygi, sosyal mesafe azaldik¢a azalir. Takipgiler bir liderin
zayifliklarim1 daha kolay gorebildikleri i¢in onlarla takipgileri arasindaki iliski azalir
(Antonakis ve Atwater, 2002: 682). Liderlerin takipgilerini etkileyebilecek davranis
tiirleri gdstermeleri ve davranislarin nasil etkili olacagi takipgilere ne kadar yakin veya
uzak olduguyla iligkilidir (Howell vd., 2005: 274). Takipgilerin uzak liderleri daha
prototipik, yetkili ve karizmatik olarak algilamalarina ragmen lider-iiye degisimi,
yakin iligkilerin takipgilerin olumlu is tutum ve davranislarini artirdigint O6ne
siirmektedir. Bu nedenle, liderler ayn1 anda kisilerarasi baglar olustururken mesafeyi
koruma ihtiyaci ile karsilanirlar (Zhang vd., 2015: 542 ). Bununla birlikte, liderlerin
calisanla ¢ok fazla yakinlig1 zararh olabilir, liderleri ¢atismalardan ve takipgilerle ilgili
zor kararlardan kaginmaya zor hale getirebilir. Bu nedenle paradoksal lider
yaklagimi'nin rolii hem mesafeyi hem de yakinlig1 vurgulamaktadir, ¢iinkii bu liderin
otoritesini ve etkisini korumaya yardimci olacaktir. Paradoksal liderlik davranisi
kutuplarinin bir arada yasamasi, ayni anda kisilerarast baglar kurarken mesafeyi
koruyabilir- bu, yerlesik kusurlarin iistesinden gelebilir ve c¢alisan yaraticiligini

artirabilir (Yang vd., 2019: 1913).

1.1.3.3. Bireysellige izin Verirken Takipcilere Esit (Tekdiize) Davranmak

Paradoksal davraniglarda bulunan liderler, bireysellesmeye izin verirken astlara esit
davranirlar. Bu, gorev atarken ¢aliganlarin ilgi alanlarini ve becerilerini dikkate almay1
miimkiin kilmaktadir. Bu diizenlemeye gore, calisanlar biiyiik olasilikla kapasiteleri
ve ilgi alanlartyla tutarli bir gorev alacak ve boylece ¢ikarlarina uygun bilgi ve beceri
setleri gelistirme firsat1 saglayacaktir. Boylelikle calisan yaraticiligi artirilacaktir.
Bununla birlikte, liderler her bir ¢alisana odaklanirsa ve 6zel ilgi alanlarmin ve
becerilerinin diger calisanlar arasinda daha genis bir sekilde dagilip dagilmadigini
sorgulamazlarsa, yaraticilik engellenir (Yang vd., 2019: 1913). Liderlerin, astlara
benzersiz veya kisisel olarak muamele etmesi onemlidir. Liderler tekdiizelik ve
bireysellesmeyi uyumlu hale getirebilirler. Bir liderin astlarina grup ve sirket i¢in

yaptiklar1 caligmalar i¢in tesekkiir etmek icin her sirket yildoniimiinde benzer fiyath
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hediyeler verdigini, ancak her hediyeyi bireysel astlara uyacak sekilde segtigini ortaya
koymaktadir. Her bireye esit davranmak tekdiizelik, her bireye &zelliklerine gore
davranmak bireysellestirmeye drnek verilebilir (Zhang vd., 2015: 542). Bireysellesme
yaraticilig1 artirmay1 zorlastirabilir. Bu baglamda, Paradoksal Lider Davranis1 karsi
tarafin, kayirmacilik gostermeden ayn1 haklara ve statllye sahip homojen pozisyonlar
atayarak caligsanlara esit davranma geregini vurgulanmaktadir. Bu bireysellestirme ve
tekdiizeligin, iki unsurun, zaman i¢inde ayr1 noktalarda ve farkli 6l¢giilerde, ¢alisan

yaraticiligina elverisli oldugunu gostermektedir (Yang vd., 2019: 1913).

1.1.3.4. Ozerkligi Tesvik Ederken Karar Kontroliinii Strdiirme

Ouchi (1978)’e gore kontrolil saglamak icin ast davranislart diizenlemek i¢in disiplin
ve gereksinimleri kullanan "davranis kontrolii" ve ast is sonuclarini saglamak icin
karar vermede yetkiyi kullanan "¢ikti kontrolii"  olmak iizere 2 kategori
bulunmaktadir. Bu nedenle, iki paradoks 6nerilmistir. ilki esneklige izin verirken is
gereksinimlerini zorlamak (davranigsal kontrolle ilgili) ve ikincisi 6zerklige izin
verirken karar kontroliinii korumak (¢ikt1 kontroliiyle ilgili). Baska bir deyisle, liderler
is siireclerinde ast davramiglarin1 ve karar vermeyi kontrol edebilirken, c¢aligsanlara
esnek ve Ozerk hareket etme konusunda takdir yetkisi verebilmelerini ifade etmektedir
(Zhang vd., 2015: 542). Liderler, galisanlarinin is yerinde davranislarini ve kararlarini
kontrol edebilirken, calisanlara esneklik ve Ozerklikle hareket etme Ozgiirligi
verebilir. Gliglendirme, 6zerkligi ve esnekligi tesvik ederek calisanlarin ¢ikarlarini
koruyor ve igverenlerin aktif sorun ¢Ozme stratejileri gelistirmelerini de
saglayabilmektedir. Calisanlara, yaraticiliga elverisli olan farkli diisiinmeyi
gosterecektir. Genellikle problem ¢dzme ve risk almanin yaraticiliga elverisli olmasi

beklenmektedir (Yang vd., 2019: 1913).

1.1.3.5. Esneklige izin Verirken Aym Zamanda Is Kurallarim Uygulatmak

Paradoksal davranislarda bulunan liderler, zaman i¢inde kontrol ve giiclendirme ile
ilgili dogal gerginlikleri entegre etmeye veya uyumlu hale sokmaya ¢alisirlar. Yapilan
arastirmalar yoneticilerin, astlarin1 beklentilerin Otesinde performans gostermeye

zorlamak i¢in asir1 zorlu hedefler belirlediklerinde esneklik saglarken, is
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gereksinimlerini zorlamanin bir 6rnegini ortaya koymuslardir (Zhang vd., 2015: 543).
Buna gore liderler; gorev performansinda uygunlugu vurgularken, istisnalara da izin
vermektedirler. Is gereksinimlerini netlestirirken isi mikro diizeyde yonetmezler. s
performansi konusunda oldukga talepkar olmakla birlikte asir1 elestirel degildirler.
Yuksek gereksinimlere ihtiyag duyarken astlarmin hata yapmalarina izin

vermektedirler (Chen vd., 2021: 3506).

Paradoksal liderlik davranisinin bes boyutu, calisanlarin 6zerklik, yetkinlik ve sosyal
baglilik olmak iizere ii¢ temel ihtiyaci oldugunu ortaya ¢ikarir ve bu ii¢ temel ihtiyacin
gereksinimlerini karsilayarak canhiligi arttirabilir. ilk ihtiyag (6zerklik), bireylerin
kendi se¢imlerine uygun ve kendi kaderini tayin etme hakkina sahip oldugu gercegini
ifade eder; Bu, ¢alisanin 6zerklik ihtiyacin karsilar ve isletmeninhedeflerini savunur.
Ikinci ihtiyag (yetkinlik), istenen bir davramisla iliskili talepleri karsilayabilecek
kapasitede hissetme ihtiyacini ifade eder; isverenlerin 'uygun' bir mesafeyi koruma
ihtiyacini yineler ve ¢alisanlarin sosyal baglant: ihtiyacini karsilarken ayni zamanda
liderlerin otoritesini de koruyabilir. Son ihtiya¢ (sosyal bagllik), 6nemli diger kisilere
bagli hissetme ve deger verme ihtiyacini ifade eder. Calisanlarin kendi kapasitelerine
esdeger olan esit muamele ve gorevleri genisletme gereksinimini yinelenerek
calisanlara esit davranma ve calisan yetkinligini karsilama gereksinimlerini nasil
karsilayabilir oldugunu gdstermektedir. Dogustan gelen bu ii¢ ihtiyac karsilanirsa,
birey canlilik hissi yasayacaktir. Organizasyon hedeflerini ayn1 anda ele alirken ii¢
ihtiyac1 karsilayabilir ve boylece canlilig1 tesvik etmeye yardimer olabilir (Yang vd.,

2019: 1914).

1.1.4. Paradoksal Lider Davramsi ile ilgili Calismalar

Paradoks teorisi koklerini Dogu ve Bat1 felsefesinden almaktadir. Dogu kiiltiirlerinde
Budist ve Hindu felsefelerine gore sistem biitlinliigli dnemlidir. Sistemde meydana
gelen paradokslarm ve gerilimlerin ¢oziilmesi gerek yoktur ve oldugu gibi kabul
edilmelidir. Zhang ve arkadaslar1 paradoks teorisini liderlik teorisi ile birlestirmis ve
Cin’deki Yin ve Yang felsefe teorisine dayanan "paradoks liderligi" kavramini ortaya
koymuslardir (Le vd., 2020: 65). Buna gore paradoksal liderlik hem yapisal hem de
bireysel tatmin i¢in birbirine karsit, birbirine bagimli ve tamamlayic1 iki davranisi ayni

anda kullanan liderleri ifade etmektedir (Chen wvd., 2021: 3505). Literatr
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incelendiginde paradoksal lider davranisinin role dayali performans tlizerindeki etkisini
inceleyen calismalara rastlanilmamistir. Bu nedenle asagida paradoksal liderlik ile

ilgili yapilan diger calismalara yer verilmistir.

Yivd. (2019)’nin paradoksal liderlik ve ¢ok yonlii inovasyon arasindaki iligkiyi, emici
kapasite ve Orgiitsel atalet perspektiflerinden incelemek amaciyla Cin'deki ytiksek
teknoloji sirketlerinde calisan {ist diizey veya orta diizey yoOneticiler lizerinde ¢alisma
gergeklestirmislerdir. Arastirmanin bulgularina gore, paradoksal liderlik ile hem
kesifci hem de sOmiiriicli inovasyon arasinda pozitif ve anlaml bir iligki oldugunu
gostermistir. Buna ek olarak, bilgi paylasimi bu pozitif iliskiyi gelistirmis olsa da,
dinamik bir orgiitsel ortamda yalnizca kesifsel yeniliklerle pozitif bir sekilde iligkiliydi

ve somiiriiyii dogrudan etkilemedigini gostermistir.

Al Hasnawi ve Abbas (2020)’nin paradoksal lider davraniglariin orgiitsel atalet
tizerindeki dogrudan ve dolayl etkisini, isyeri diglamaciliginin aracilik rolii tizerinden
incelemek amaciyla Irak’taki Tekstil ve Deri Endistrisi Devlet Sirketi'nin
fabrikalarindaki ¢alisan bireyler lizerinde ¢alisma gerceklestirmislerdir. Arastirmanin
bulgularina gore, paradoksal lider davraniglarinin isyerinde dislanma ve orgiitsel atalet
iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur. Ayrica isyeri
dislamaciligimmin paradoksal lider davraniglari ile Orgiitsel atalet arasindaki iliski
iizerindeki aracilik etkisini ampirik olarak destekledigi goriilmektedir. Buna ek olarak
bir orgiitiin liderlerinin davraniglarinda paradoksal davranislar ortaya ¢iktiginda,
calisanlar arasinda isyeri dislanmasinin ortaya ¢ikmasi, dolayisiyla caligma ortaminda
genel olarak Orgiitsel ataletin ortaya ¢ikmasi iizerinde bir etkisi oldugu

diistiniilmektedir.

Fiirstenberg vd. (2021)’in paradoksal liderligin is katilimina nasil ve ne zaman fayda
sagladigi, buna ek olarak hedef netligi ve is 6zerkliginin roliinii belirlemek amaciyla
Alman sivil toplum kurulusu koruma organizasyonunda calisan 411 gontillii iizerinde
calisma gerceklestirmislerdeir. Aragtirmanin bulgularina gore, paradoksal lider
davranisinin takipei hedef netligi ve is 6zerkligi ile pozitif ve anlamli iligkili oldugunu
ve paradoksal lider davranisinin bu degiskenler araciligryla is katilimi iizerinde dolayl

bir etki yarattigin1 gostermektedir. Ayrica takipgilerin is katilimini tahmin etmek igin
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hedef netligi ve is 6zerkliginin varsayimsal bir etkilesim etkisini ve paradoksal lider
davranisinin etkilesimli etki yoluyla is katilimi {izerindeki kosullu dolayli etkisini

destekledigi goriilmektedir.

Zhang vd. (2021b)’in anlamlandirma teorisine dayanarak, paradoksal liderligin ¢aligan
uyumlulugunu artirarak ¢alisan performans sonuglarini nasil etkiledigini ve ¢alisan
Zhong Yong diisiincesinin ve orgiitsel 6zdeslesmenin paradoksal liderligin etkinligini
nasil etkiledigini incelemek amaciyla Giiney Cin'deki 10 sirkette calisanlar ve onlarin
ilk amirleri de dahil olmak {izere tam zamanli calisanlar {izerinde inceleme
yapmiglardir. Arastirmanin bulgularia gore, paradoksal liderligin uygulanabilirlik ve
gorev performansi ile pozitif ve anlaml bir iliskiye sahip oldugunu gostermektedir.
Buna ek olarak paradoksal liderligin ¢alisanlarin uyarlanabilirligini destekledigini ve
bdylece takipgilerin performans sonuglarini iyilestirdigi sonucu goriilmiistiir. Ayrica
sonuglar, paradoksal liderligin gorev performansi tizerindeki kosullu dolayl etkilerini

destekledigini gostermistir.

Ren ve Yang (2021)’in belirsizlik yonetimi teorisine dayanarak, paradoksal lider
davranislar ile takipgilerin genel adalet ve orgiitsel vatandaslik davraniglarina iliskin
algilar1 arasindaki iligkilerin yan1 sira, takipgilerin renqing algilarmin iki bileseninin
aracilik edici rolini (duygusal etkilesim ve istege bagh disiince) ve 0Ozellik
uyumlulugunun 1limli roliinii arastirmak amaciyla Cin’de bulunan yedi isletme
calisanlar1 lizerinde calisma gerceklestirmiglerdir. Arastirmanin bulgularma gore,
paradoksal lider davraniglarinin takipgilerin genel adalet algilariyla ve Orgiitsel
vatandaslik davranisi arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugunu gostermektedir
(istege bagli degerlendirme x uyumluluk teriminin anlamli olmadigini). Takipgilerin
renqing algilarinin iki bileseni, paradoksal lider davranisi ve genel adalet arasindaki
iliskiye 6nemli Olclide aracilik ettigi goriilmektedir. Ayrica, teslimiyet ve genel adalet
algilarmin iki bileseni, paradoksal lider davranis1 ve orgiitsel vatandaslik davranisi

iligkisinde seri bir aracilik etkisi gostermektedir.

Meng vd. (2021)’nin Jinan ve Yantai'de agirlikli olarak internet, dogal gaz ve gelik
isleriyle ugrasan 2 6zel isletme ve 2 biiyiik devlete ait isletmeden olusan 6zel ekipte

calisan 329 kisi tizerinde, paradoksal liderlik ile calisanlarin zorunlu Orgiitsel
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vatandaslik davranisi arasindaki iliskiyi incelemek, is baskisi algisi ile liderlik iye
degisimi farklilagsmasinin araci ve diizenleyici etkilerini arastirmiglardir. Arastirmanin
bulgularmma gore, paradoksal liderlik, g¢alisanlarin zorunlu orgiitsel vatandaglik
davranisi lizerinde anlamli ve pozitif etkiye sahiptir; paradoksal liderlik ile ¢alisanin
zorunlu Orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda is baskis1 algist aracilik rolil
oynamaktadir; liderlik tiye degisimi farklilasmasi paradoksal liderlik ve is baskisi

algis1 arasinda diizenleyici bir rol oynamaktadir.

1.2.  FARKLI PROAKTIF DAVRANISLAR

Bu kisimda proaktivite, proaktif birey, proaktif kisilik ve proaktif davranis kavramlari,
proaktif davranigin asamalari, proaktif davranisin boyutlar1 ve proaktif davranis ile

ilgili aragtirma bulgulari iizerinde durulmustur.

1.2.1. Proaktivite Kavram

Giiniimiiz artan rekabet kosullarinda ve artan baskilarin goriildiigii merkezi olmayan
is yerlerinde inavosyon i¢in proaktivitenin ¢ok dnemli oldugu ifade edilebilir. Proaktif
bireylerin temel gorevlerini daha iyi yerine getirdikleri gorulmektedir (Parker ve
Collins 2010: 633). Son donemlerde proaktif kelimesi yonetim literatiiriinde sik sik
kullanilmaya baglamistir. Hamel ve Prahalad (1994)’1in metaforuna gore gelecege
giden yolda, stiriiciiler, yolcular ve sonu getirenler vardir. Bu ayrimlar arasinda temel
farklilastirict olan sey ise insanlarin ve isletmelerin davranislarinin ne 6lgiide proaktif
oldugudur (Bateman ve Crant, 1999: 63). Proaktivite, genel olarak anlaml kisisel
ve/veya cevresel degisimin aktif bir kolaylastirilmasi olarak nitelendirilebilir (Thomas
ve Whitman, 2010: 276). Literatlrde proaktiflikle ilgili farkli tanimlamalara rastlamak
mimkunddr. Bateman ve Crant (1993)’ a gore proaktiflik, firsatlar1 belirleyen ve
onlara gore hareket eden inisiyatif alarak harekete gegen ve anlamli bir degisiklik olana
kadar sebat gostermeyi ifade eden bir kavramdir (Ruder, 2003: 16). Webster (1991)’in
Dokuzuncu Yeni Universite Sozliigii'ndeki tanima gore proaktiflik, "gelecekteki
sorunlar, ihtiyaclar veya degisiklikler beklentisiyle hareket etmek" olarak
tanimlanmaktadir (Lumpkin ve Dess, 1996: 146). Proaktivite, bir etki yaratmak icin
tahmin etme, planlama ve cabalama yoluyla herhangi bir eylem kiimesine

uygulanabilecek bir siiregtir. Proaktivite, ¢alisanlarin rollerinin sinirlar1 i¢inde veya
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otesinde gergeklesebilecek belirli bir eylem siirecini tanimlar (Grant ve Asforth, 2008:

9).

1.2.2. Proaktif Birey

Insanlar degisim getirebilecek bircok eyleme katilmaktadirlar. Ama hepsi gergekten
proaktif degildir (Bateman ve Crant, 1999: 63). Proaktif bireyler kendilerini her zaman
gorevleri tamamlamanin daha iyi yollarin1 arayan, fikirlerini gercege doniistiirerek
heyecanlanan ve kigisel degisim de dahil olmak iizere yapici degisim i¢in bir gii¢
olduklarma inanan bireyler olarak tanimlarlar (Chiaburu vd., 2006: 622). Proaktif
bireylerin, "bireyler' islerinde veya kariyerlerinde onlara yardimci olma potansiyeline
sahip bagkalariyla iligki gelistirme ve siirdiirme girisimleri" olarak tanimlanan ag
iletisimine girmeleri de muhtemeldir" (Fuller ve Marler, 2009: 331). Proaktif bireyler
olumlu degisim i¢in bu firsatlar1 yakalamakta ve yaratmaktadir. Proaktif olmak, yeni
meseleleri betimlemeyi, yeni ¢6ziim alternatifleri gelistirmeyi ve belirsiz bir gelecekle
aktif bir lider olmay1 kapsamaktadir (Bateman ve Crant, 1999: 65). Proaktif olmayan
bireyler nispeten pasiftir, uyum saglarlar ve ortamlarina gore sekillenirler. Proaktif
bireyler firsatlar1 tarar, inisiyatif gosterir, harekete gecer ve degisimi getirerek
kapanisa ulasana kadar sebat etmektedirler (Bateman ve Crant, 1993: 105). Proaktif
bireyler aktif olarak bir seyleri iyilestirmek i¢in bilgi ve firsatlar ararlar; pasif olarak
kendilerine bilgi ve firsatlarin gelmesini beklemezler. Bateman ve Crant (1993),
proaktif bireylerin aktif olarak ¢evresel degisim yarattigini, daha az proaktif insanlarin
ise islerine kars1 daha tepkisel bir yaklagim benimsediklerini savunmuslardir (Crant,
2000: 437). Proaktif bireyler organizasyonlarinin misyonunu degistiren veya sorunlari
bulup ¢oézen yol buluculardir. Cevrelerindeki diinya iizerinde bir etki yaratmayi
kendilerine gorev edinirler (Bateman ve Crant, 1993: 105). Proaktif bireyler
cabalarinda devam eder. Engellerden geri durmazlar, hayir1 cevap olarak kabul
etmezler, daha aziyla yetinmezler ve yenilgiden sonra "En azindan denedim"
diyebilmekle kalmazlar. Bunu tutuma ve davranisa yansitmaktadirlar (Bateman ve
Crant, 1999: 64). Proaktif olmayan bireyler tam tersi kaliplar sergilerler - bir seyleri
degistirme firsatlarini ele gecirmek i¢in bir sey yapmanin yani sira, tanimlamay1 bile
basaramayacak durumdadirlar. Cok az inisiyatif gosterirler ve degisim i¢in giiclii
olmalar1 i¢in bagkalarina gilivenmektedirler. Pasif olarak kosullarma uyum

saglamaktadirlar (Bateman ve Crant, 1993: 105). Proaktif bireylerin temel gorevlerini
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daha iyi yerine getirdigi goriilmektedir (Parker ve Collins, 2010: 633). Arastirmalar,
proaktif bireylerin yasam boyu 6grenme i¢inde olduklarini ve bu nedenle anlamli bir
degisim getiren firsatlar1 belirleme ve bundan yararlanma olasiliklarinin daha yiiksek
oldugunu gostermektedir. Ayrica proaktiflik kisinin kariyer geligimi ve kisisel aglarin
gelisimi i¢in sorumluluk alarak siirekli degisen ¢alisma kosullarina uyum saglama

yetenegini etkilemektedir (Chiaburu vd., 2006: 621).

1.2.3. Proaktif Kisilik

Proaktif davranigin temel 6nciillerinden biri proaktif kisiliktir. Proaktif kisilik istikrarli
bir egilimdir (Chiaburu vd., 2006: 621). Proaktif kisilik, durumsal gii¢ler tarafindan
nispeten kisitlanmis ve ¢evresel degisimi etkileyen kisidir (Bateman ve Crant, 1993:
105). Ayrica proaktif kisiliklere sahip bireylerin, yeni seyler 6grenmeye motive
olduklar1 ve durumlar1 iyilestirmekten kisisel olarak sorumlu hissetme egiliminde
olmalar1 yaraticit faaliyetlerde bulunmalarina da imkan saglamaktadir (Fuller ve
Marler, 2009: 331). Proaktif kisilik, ¢cok ¢esitli faaliyet ve durumlarda kisisel inisiyatif
almak i¢in istikrarli bir egilim olarak kabul edilmektedir (Seibert vd., 2001: 847).
Proaktif kisilige sahip kisiler basar1 ihtiyaci ve 6grenme motivasyonu nedeniyle
kariyer gelistirme faaliyetlerinde bulunurlar. Aragtirmalar proaktif kisiligin objektif
kariyer basar1 sonuglariyla olumlu iliski igerisinde oldugunu gostermektedir (Fuller ve
Marler, 2009: 331 ). Proaktif kisilik, diger bireysel faktorlerle birlikte kisinin 6grenme
motivasyonunu, ¢alisanlarin gelisimsel faaliyetlerde bulunma derecesini ve kariyer
yonetim stratejilerini olumlu yonde etkiler (Chiaburu vd., 2006: 622). Proaktif kisiligin
kariyer basarisi ile neden olumlu iligki igerisinde olduguna dair temel bir agiklama,
proaktif kisiliklere sahip kisilerin proaktif davranislarda bulunma olasiliginin yiiksek
oldugu temel diisiincesinde yatmaktadir (Fuller ve Marler, 2009: 331). Proaktif kisilik
sergilemeyen bireyler ¢ok daha tepkili ve kariyer baglaminda statiikoyu korumakla
yetinmektedirler (Chiaburu vd. 2006: 621). Proaktif kisilige sahip bireylerin, degisimi
saglamak i¢in kendi fikirlerine veya Onerilerine gore hareket etmeleri ve bdylece basa
gecmeleri muhtemeldir. Kisacasi, proaktif kisiliklere sahip insanlar, proaktif

davraniglarla ¢evrelerini yasalastirarak yiiriirliige koyarlar (Fuller ve Marler, 2009:
331).
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1.2.4. Proaktif Davrams

Bireysel egilim olarak proaktif kisiligin aksine, proaktif davranis, bireylerin is yerinde
faaliyette bulundugu iyilestirme firsatlarini belirlemek ve statiikoya meydan okumak
gibi proaktif bireylerin girisebilecegi genel eylemler ile bireylerin inovasyon,
sosyallesme ve kariyer yonetimi gibi proaktif olabilecegi daha spesifik baglamlar
arasinda ayrima sahip gercek rol i¢i ve ekstra rol disi faaliyetleri ifade etmektedir
(Seibert vd., 2001: 848). Baska bir ifadeye gore proaktif davranis; durumu veya
kendini degistirmeyi ve iyilestirmeyi amagclayan, kendi kendine baglatilan ileriye
doniik eylem olarak tanimlanmaktadir (Cani€ls ve Baaten, 2019: 562). Proaktif
davranis kavrami, davramisin hem i¢ hem de dis kontrol altinda oldugunu ve
durumlarin, kisilerin tam tersi kadar bir islevi oldugunu ifade eden sosyal
etkilesimciligin teorik ¢ercevesinden evrimlesmistir (Bjerkelo vd. 2010: 372). Proaktif
davranis ¢esitli sekillerde kavramsallastirildigindan ve Olgiildiigiinden, ¢esitli
yaklagimlarin 6ziinii yakalayan proaktif davranisin tanimi kaba bir sekilde
aciklanabilir. Proaktif davranisi, mevcut kosullari iyilestirmede inisiyatif almak veya
yenilerini yaratmak olarak tanimlanabilir (Crant, 2000: 436). Farkli bir tanima gore
ise proaktif davranis, proaktiflik 6zelligi tagiyan bireylerin sosyal iligkilerine entegre
ettigi davranislar olarak degerlendirilmektedir (Kalkan, 2019: 7). Kisaca proaktif
davranis, ¢alisanlarin caligma ortamlarini veya kendilerini olumlu yollarla degistirmek
icin kendi kendilerine baslattiklar1 ve gelecege yonelik ¢abalarini igermektedir (Zacher
vd., 2018: 38). isyerinde proaktif davranislar son yirmi yil icinde énemli dlgiide
bilimsel aragtirmalar arasinda ilgi gormeye baslamistir. Arastirmacilar, proaktif
davranisin Onciillerini ve sonuglarmi belirlemeye yonelik bir dizi farkli yaklasim

benimsemis ve literatiirde incelemislerdir (Crant, 2000: 435).

Rol i¢i davraniglar baskalari tarafindan atanir ve bu nedenle ne araci ne de beklentisel
olabilir. Proaktif ¢aliganlar rollerini daha genis bir sekilde tanimlarlar. Proaktif rol
davranislari, Ongoriilen araglar1 takiben gergeklestirilen veya Ongoriilen uglara
ulagsmaya yonelik beklenen eylemlerdir ve proaktif ekstra rol davranislari, belirtilen
ara¢ ve uglarin Otesinde gerceklestirilen beklenen eylemlerdir. Proaktif davranis,
calisanlarin kendilerini ve/veya ortamlarini etkilemek igin yaptiklari beklenti eylemini
ifade eder (Grant ve Ashford 2008: 4-9). Davranisin proaktif boyutu, insanlarin

cevreyi manipile etme ve kontrol etme ihtiyaglarina dayanmaktadir. Proaktif davranis,
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ortamlar1 dogrudan degistiren davranistir (Bateman ve Crant, 1999: 63). Tim
davraniglar gibi, hem kisisel hem de durumsal nedenleri vardir (Bateman ve Crant,
1993: 104). Insanlar mevcut durumlarini, sosyal veya sosyal olmayan ortamlarini
(fiziksel ortamlar1 dahil) bilerek ve dogrudan degistirebilirler. Bu, proaktif davranigin
temel 6zelligidir (Bateman ve Crant, 1999: 64). Proaktif davranisin daha genel motive
davraniglardan ve daha reaktif, pasif davraniglardan iki kayda deger sekilde ayrildigi
goriilmektedir. Proaktif davranism ilk ayirt edici 6zelligi dnceden hareket etmektir.
Calisanlar gelecekteki bir sonucu tahmin eder ve 6ngoriir ve bu sonucu olusturmak
icin durumlar1 secer ve degistirir. Ayirt edici ikinci 6zellik ise amaglanan etkidir.
Proaktif davranig, degisimi esas almaktadir. Calisanlar agikca benlik ve/veya cevre
uzerinde belirgin bir etkiye sahip olmayi, baska bir deyisle fark yaratmay1
amaglamaktadir. Calisanlar proaktif davranmay: segtiklerinde, benligi, digerlerini
veya icinde bulundugu baglamlart anlamli bir sekilde degistirme hedefine
odaklanirlar. (Grant ve Ashfort, 2008: 8-9). Proaktif davranis genellikle gereklidir ve
blylk avantaj sunar. Ancak bazi riskler de dogurabilir. Siyasi maliyetlerin faydalardan
daha agir basmasina neden olabilir; yapilmasi gereken isten uzaklasilabilir; uygunluk
sinirlarinin asilmasima neden olabilir (Bateman ve Crant, 1999: 64). Oziinde, proaktif
davranig, ¢aliganlarin niyet ve eylem yoluyla mevcut bir sosyal veya sosyal olmayan

durumu nasil degistirdigiyle ilgilidir (Bjerkelo vd., 2010: 372).

Yapilan arastirmalar neticesinde proaktif davranislar sergileyen bireylerin, yeni
organizasyonlar baglatmak, uzun siiredir devam eden organizasyonel sorunlari ¢6zmek
icin inisiyatif almak ve yeni pazar firsatlarin1 belirlemek gibi kasitli yapici1 degisimi
temsil eden faaliyetler konusunda proaktif olmayan bireylerden daha ylksek Olcude
basarili olacaklar1 6ne siiriilmektedir (Pitt vd., 2002: 641). Proaktif davranis, baska bir
yonetim hevesinden ziyade yliksek kaldiragli bir kavram olmakta ve daha fazla
organizasyon etkinligine neden olmaktadir (Crant, 2000: 435). Proaktif davranislar
dogal olarak ortaya c¢ikabilir. Proaktif davranig genellikle insanlarin baskalar
tarafindan nasil algilandiklarina dair olumlu bir etkiye sahiptir. Proaktif olmak, bir
seyleri amacglanan yonde, daha iyiye dogru degistirmektir. Sadece onu 6ngdrmek degil,
degisim yaratmay1 da i¢cermektedir. Sadece belirsiz bir gelecege yonelik esneklik ve
uyarlanabilirligin 6nemli niteliklerini igermez. Proaktif olmak, is gelistirmede

inisiyatif almaktir (Bateman ve Crant, 1999: 63-65). Proaktif davranis "mevcut
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kosullart iyilestirmede inisiyatif almay1 veya yenilerini yaratmay1" icermektedir. Bu
nedenle proaktivitesi yiksek olan bireylerin sadece daha ylksek diizeyde gorev alma
davranisina girismeleri degil, ayn1 zamanda proaktivitesi diisiik bireylerden daha
blylk bir kariyer inisiyatifi gostermeleri beklenmektedir (Fuller ve Marler, 2009:
331).

Cesitli alanlarda proaktif davranig, gelismis kariyer, i basarist1 ve gelismis
organizasyonel etkinlik gibi bireysel ve kolektif faydalar saglamaktadir (Wu vd., 2018:
3). Kariyerler giderek sinirsiz hale gelmekte ve tek bir orgiitle sinirli kalmamaktadir.
Bu nedenle bireyler siirekli olarak orgiite deger katabilmeleri i¢in kariyerlerinin
sorumlulugunu tstlenmektedirler. Nitekim proaktif davranislar, yeni is kosullarina
(kritik konular1 liderlere pazarlama, proaktif hizmet performansi sergileme, kendi
kendine baglatilan rol genisletmelerinin varligi, sorunlar1 proaktif olarak ¢6zme ve
fikirleri uygulama ve ag olusturma gibi durumlara) aktif olarak uyum saglamay1
icermektedir (Parker ve Collins, 2010: 633). Proaktif bireylerin sadece isyerlerinde
degil, ayn1 zamanda kendi kariyerlerinde de ilerlemeler saglama konusunda inisiyatif
almalar1 muhtemeldir. Proaktif bireylerin kariyer basarisi olasihigini artiran is
durumlarini "se¢me, olusturma ve etkileme" iddialar1 vardir (Fuller ve Marler, 2009:
331). Proaktif bireyler rol genisliklerini, 6z etkinliklerini ve iiretim sahipliklerini
artirarak iste daha fazla sorumluluk alarak performans seviyelerini artirmaktadirlar.
Proaktif bireyler orgiitsel ve gevresel niianslar1 anlamada daha ustadirlar. Bu nedenle,
daha az proaktif bireylere gore degisiklikleri tahmin etme konusunda daha
yetkindirler. Ayrica proaktif bireylerin, yiiksek is performansini destekleyen durumlari
secme veya yaratma olasiliginin yiiksek oldugu goriilmektedir. Buna ek olarak, bu tiir
bireylerin daha yiliksek maas, promosyonlar ve kariyer memnuniyetine yol acan
mesleki ve organizasyonsal bilgi ve kariyer destegi arama olasilig1 da daha ytiksektir
(Chiaburu vd., 2006: 622).

1.2.5. Proaktif Davranisin Asamalari
Proaktif davranis siirecinin gelecekteki etkiye yonelik beklenti, planlama ve eylem
olmak {izere lic temel asamasi bulunmaktadir (Grant ve Asforth, 2008: 9). Bu

kavramlari su sekilde tanimlayabiliriz:
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1.2.5.1. Beklenti

Beklenti, proaktif davranis siirecinin baslatilmasini temsil eder. Proaktif davranislarda
bulunmak igin, calisanlar gelecekteki sonuglart tahmin etmeyi ileriye diisiiniirler.
Beklenti, olas1 geleceklerin hayal giiciine veya zaman i¢inde bir noktada var olabilecek
bir nesnenin, kiginin veya olaymn vizyonunu veya resmini zihinsel olarak temsil
etmektir. Baska bir deyisle, beklenti kendi kendini gercgeklestiren kehanetleri
korikleyebilir (Grant ve Asforth, 2008: 10). Eylem i¢in beklenti ne kadar alakali olursa
olsun, hi¢bir beklenti, eylemin garantisi degildir. Her seyden Once, beklenti uygun
sekilde tanimlanmig karmasik sistemlerin davranisini karakterize eden bir 6zelliktir.
Beklenti daha sofistike eylem kurslar1 gelistirmeye yardime1 olmaktadir. Bireysel ve

sosyal davraniglar1 anlamak i¢in gereklidir (Poli, 2019: 5).

1.2.5.2. Planlama

Planlama, proaktif davranis silirecinin ikinci asamasini temsil eder. Proaktif
davranislarda bulunmak i¢in c¢alisanlar fikirlerini uygulamak i¢in nasil
davranacaklarma dair planlar gelistirirler. Planlama, kisinin Ongoriilerini ve
gelecekteki hedeflerini somut eylemlere ve sonuglara baglayan adimlar1 6zetleyerek
belirli bir gorev, proje, etkinlik veya eylem icin dnceden hazirlanmayi ifade eder.
Beklenti bir olay veya sonu¢ 6ngdrmeyi ifade ederken, planlama bu vizyonun olayin
veya sonucun nasil 6nlenecegini veya tanitilacagini belirten bir uygulama kilavuzuna
doniistiiriilmesini ifade eder. Ayrica, planlama genellikle kisinin ilk hareket seyrinin
basarili olmayabilecegi olasiligina hazirlanmak i¢in alternatif stratejiler ve yedekleme
planlar1 gelistirmeyi icerir. Planlama bdylece vizyonlarin davraniglara ¢evrilmesinde
kritik bir rol oynar. Planlama, ¢alisanlarin psikolojik olarak tahmin ettiklerini somut
davranigsal adimlar ve planlarla baglamalarim1 sagladigi icin proaktif davranis

stirecinin kritik bir agamasini temsil eder (Grant ve Asforth, 2008: 10).

1.2.5.3. Eylem

Eylem, proaktif davranis siirecinin {igiincii asamasini temsil eder. Beklenti ve planlama
olas1 bir davranisin psikolojik temsilini ifade ederken, gelecekteki etkiye yonelik
eylem, somut davranislarda beklenti ve planlamanin fiziksel tezahiiriinii ifade eder.
Calisanlar eylemlerini gelecekteki etkilere yonlendirirken, eylemlerinin kendileri ve

cevreleri iizerindeki etkilerinin farkindadirlar. Genellikle eylemlerinin yalnizca kisa
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vadeli etkilerini degil, ayn1 zamanda eylemlerinin potansiyel uzun vadeli etkilerini de
dikkate alirlar. Gelecekteki sorunlar1 6nlemek ve gelecekteki firsatlar1 degerlendirmek

icin 6ngora ile hareket ederler (Grant ve Asforth, 2008: 11).

Is daha dinamik ve merkeziyetsiz hale geldikge, proaktif davranis ve inisiyatif 6rgiitsel
basarinin daha da kritik belirleyicileri haline gelir. (Crant, 2000: 435). Rakiplerine
kars1 avantaj elde etmek isteyen isletmeler, kendilerini farklilagtirmanin bir yolu olarak
calisanlarina giderek daha fazla yonelmektedir. Ozellikle, bir¢ok isletme, ¢alisanlarn
dinamik bir ortamda rekabet¢i ve ilgili kalmak igin proaktif davramislari gerekli
gOrmektedir (Bolino vd., 2010: 326). Cogu isletmenin degisim, farklilagsma, hayatta
kalma ve gelecek icin rekabet edebilmek ve proaktif olabilmesi icin daha fazla insana
ihtiyaci vardir. Stratejik siirlar i¢inde ve politik bilgiyle, proaktif olmak yoneticilerin
kendilerini ayirt etmelerine ve sirketlerine gergek deger katmalarmma yardimer
olmaktadir. Nihai haliyle, proaktiflik biiylik hirslari, ¢i8ir agan diisiinmeyi ve
imkansiz1 bile gerceklestirmek icin gerekenleri igermektedir. Gegmisi elden gecirip
gelecegi sekillendirmektedir. Yeni endiistriler yaratarak, rekabet kurallarmi veya
diinyay1 degistirmektedir (Bateman ve Crant, 1999: 64). Proaktif davraniglarda
bulunan ¢alisanlar kendilerini, gevrelerini veya her ikisini de olumlu yonde etkileyecek
tahmin edici eylemlerde bulunmanin yollarin1 aradiklar i¢in 'basarili' olarak kabul
edilir (Bolino vd., 2010: 326). Calisanlar, temel is gereksinimlerini yerine getirdigi rol
ici davramislarmm bir pargasi olarak proaktif faaliyetlerde bulunabilirler. Ornegin,
satis temsilcileri, is performansini artirmak amaciyla bir satis1 kapatma teknikleri
hakkinda proaktif olarak geri bildirim isteyebilir. Ekstra rol davramiglari, kisinin
isletmedeki roliinii yeniden tanimlama c¢abalar1 gibi proaktif de olabilir. Ornegin,
calisanlar islerinin kapsamini degistirme veya isletmenin daha arzu edilen boliimlerine
gecme firsatlarini belirleyerek ve bunlara gore hareket ederek kariyer yonetimi

faaliyetlerinde bulunabilirler (Crant, 2000: 436).

Proaktif davraniglara ilham vermek isteyen yoneticiler, genis organizasyon misyonu
ve gindemi baglaminda proaktifligin Onemini vurgulayacaktir. Amag, sirket
genelindeki insanlarin stratejik giindeme bagl kalmalarmi ve proaktif davranisin
basarmin temel bir bileseni olduguna inanmalarint saglamak olmalidir. Yoneticiler,

daha genis stratejik parametreler dahilinde biraz 6zgiirliik vererek ve ise yaramayan
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iyi niyetli proaktif cabalar1 cezalandirmayarak, sozleriyle tutarli bir sekilde harekete
gecebilirler. Bazi isletmeler proaktif davraniglara deger verir ve odiillendirir, bazilari
ise sadece deger verebilir. Bir isletmenin proaktif davranis diizeyi, sirketin ne kadar
cesur ve temkinli olduguna, rekabet ortamini ne dlgiide sekillendirdigine veya sadece
bagkalarinin hamlelerine ne dl¢lide tepki verdigine, ne kadar aktif talep yarattigina ve
piyasalar1 yonlendirdigine ve bir sektor lideri veya takipgisi olup olmadigmna
yansimaktadir. Isletmeler, iiyelerinin proaktif davranislarmdan da yararlanabilir.
Stratejik dlzeyde, yeni Uriin, hizmet ve siireglerin tanitim sayisinda ve sikliginda
goriilebilir. Sirketler ve yoneticiler, daha proaktif davranislarin gelismesine izin
vermenin avantajlarindan yararlanabilirler. Bunu yapmak i¢in bir¢ok sirket politikasi
ve yapmin asirt kontrol egilimlerinin gevsetilmesi gerekir. Sirket genelindeki
insanlarin enerjilerini genis organizasyon hedeflerine odaklamalar1 gerektigi
konusunda agik bir uyariyla, genellikle bu hedefleri verimli, yaratict ve yenilik¢i
yollarla takip etmek icin daha fazla 6zgirliige izin verilebilir. Proaktif davranislara
yatkin insanlar ige aliabilir, gerekli becerilerle egitilebilir ve harekete gegmek icin
ozgiirlestirilebilir. Insanlarin proaktif diizeyde ¢alisma motivasyonlarmi korumak icin,
bu tiir davranislar performans inceleme sistemlerine dahil edilebilir (Bateman ve
Crant, 1999: 64-66-68).

1.2.6. Proaktifligin Boyutlar

Proaktif davranislarin boyutlart Wu vd. (2018)’nin siniflandirmasina gore ii¢ baslik
altinda incelenmektedir. Bunlar; kariyer odakli proaktif davranislar, is birimi odakli
proaktif davraniglar ve inisiyatif alma ve Ozerkliktir. Bu boyutlar asagida kisaca

aciklanmugtur.

1.2.6.1. Kariyer Odakh Proaktif Davramslar

Kariyer, calisanlarin organizasyon(lar)daki deneyim ve is siireci boyunca gelisim
surecidir (Baruch, 1996: 40). Birey hem kendi kariyerini gelistirmek i¢in hem de
calistig ilgili birimi iyilestirmek amaciyla proaktif davranislar sergileyebilir. Ayrica
kariyer odakli proaktif davranis, kisisel kariyer ¢ikarlari ve ¢aligma ortami arasinda
daha 1yi bir uyumu kolaylastirarak kisisel fayda arayan bireysel kariyer davranisi ile
ilgilidir (Wu vd., 2018: 294). Betz ve Hackett (1981), kisinin belirli kariyerlere basarilt

bir sekilde hazirlanabilecegi ve girebilecegi beklentisinin giicii olan kariyer 6z
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yeterliligini arastiran ilk kisilerdir. Yiiksek kariyer yeterliligi beklentisine sahip olan
bir bireyin, bir kariyere dogru ilerlemeyi baglatmasi, kariyere hazirlanmak ve kariyere
girmek i¢in uygun miktarda ¢aba harcamasi ve engeller karsisinda israr etmesi
muhtemeldir (Kelly, 1993: 59). Yiiksek 0Ozyeterlilige sahip bireylerin, kariyer
secimlerinde de yiiksek hedeflere sahip olacaklar1 goriilmektedir. Ayrica yiiksek
ozyeterlilik 1ile belirlenen kariyer hedeflerine yiiksek baghilik duyulacaginin

savunulmaktadir (Gerni ve Denizli, 2021: 3).

1.2.6.2.  Is Birimi Odakh Proaktif Davranis

Is birimi odakli proaktif davranis, is birimine yapici1 degisiklikler getirerek bireyin
isletmesine homojen sekilde yararli olmasini amacglayan is birimi odakli gorevlerle
ilgilidir. Bu davranis bi¢imi belirli bir donemde degil kisinin rgiitsel yasami boyunca
gecerlidir (Wu vd., 2018: 294).

1.2.6.3.  Inisiyatif Alma ve Ozerklik

Frese vd. (1996) inisiyatif kavramini, kurumun misyonuyla tutarli, uzun vadeli, hedefe
yonelik ve eyleme yonelik, engeller ve aksilikler karsisinda 1srarci ve kendi kendine
baslayan bir davranis grubu seklinde tanimlamislardir. Baska bir deyisle, inisiyatif
almak, uzun vadeli bir odaklanmanin uygulanmasini ve kisinin bir talebe veya zorluga
yanit olarak hareket etmesi gerekene kadar beklemekten kacginmayi ifade eder
(Wikhamn ve Selart, 2018: 3). Ozerklik isletmenin cesitli sorunlarini miimkiin olan
en iyl sekilde ¢6zmek icin kaynaklarmi seferber etmesine ve boylece kendisi igin
belirledigi hedeflere ulasmasina izin veren araclardir. Isletmeler, karlarm
maksimizasyonu ve riskin minimizasyonu olmak {izere iki temel hedef etrafinda
toplanmaktadir (Garnier, 1982: 894). Bu hedefleri gerceklestirirken hizli karar
almalar1 gerekmektedir. Tamamen 6zerk bir karar, diger otoritelerden bagimsiz olarak,
onemli 6l¢iide Ozgiirliigli ve birimlerin veya isletmenin kendi inisiyatifiyle aldigi

karar1 ifade etmektedir (Fleurke ve Willemse, 2006: 76).

1.2.7. Proaktif Davrams Tiirleri
Literatiirde yer alan ve genel kabul goren proaktif davranis tiirleri su sekilde

aciklanabilir:
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1.2.7.1.  Ses Davranisi

Mevcut arastirmalar, ses davranisinin igyerinde ve isletmeler i¢in faydali oldugunu
gostermektedir. Ses davranisi, bir durumu iyilestirmeye yonelik yapict bir meydan
okuma sunan davranis olarak tanimlanir. Ses, mevcut durum ile tutarsiz bakis acilarini
ifade etmeyi ve calisma ortamini etkilemeyi igeren meydan okuma odakli bir
davranistir. Yoneticilerin ses davranigin1 desteklemeleri, organizasyon ¢alisanlarinin
daha az hata yaptig1 ve rutin i ve inovasyonun gelistirildigi bir 6grenme ortamini
tesvik eder (Chen ve Hou, 2016: 3). Buna karsin ses davranisi bilgi paylasma, konusma
ve geri bildirim saglama konusundaki isteksizlik, ¢alisanlarin giivenini, moralini ve
motivasyonlarini olumsuz yonde etkileme potansiyeline sahiptir. Calisanlarm ses
davranisinin en etkili faktorlerinden birinin liderlik aciklig1 oldugu, ayrica, ¢alisanlarin
amirleri tarafindan degerlendirilen ses davranisinin, calisanlarin yapici degisim i¢in
hissettikleri sorumlulukla olumlu yonde iligkili oldugu goriilmektedir. Ses, degisim
odakli bir davranis olarak, genellikle bir sirketin yOnetimi tarafindan da hos
karsilanmaz. Isyerinde sorunlardan bahseden veya sorunlarda iyilestirmeler &neren
bireyler genellikle sorun ¢ikaranlar olarak kabul edilir ve genellikle meslektaslar1 ve
yoneticiler tarafindan disarida birakilir ve hatta izole edilir (Nikolaou vd., 2008: 667-
668).

1.2.7.2.  inovasyon Davramsi

Inovasyon, organizasyonsal etkinlik, rekabet avantaji ve genel olarak ekonomide
onemli bir faktordir. Gulnlmizde isletmelerin ¢ogunlugu, uzun siireli hayatta
kalmalarinin ¢evrelerindeki degisikliklere uyum saglama yeteneklerine bagli oldugunu
kabul etmektedir. Bu degisimler hem organizasyon diizeyinde hem de bireysel
diizeyde inovasyon ihtiyacina yol agar; yani, bireylerin davraniglari ile ilgili olarak. Bu
nedenle, inovasyon ihtiyaci, isletmelerin inovasyonu tesvik eden bir i¢ iklim insa
etmesini zorunlu kilmaktadir (Slatten ve Mehmetoglu, 2015: 196). Inovasyon
davranis1 hakkinda ¢esitli tanimlarla karsilasmak miimkiindiir. West and Farr (1989),
inovasyon davranis1 "faydali bir yeniligin iiretilmesine ve tanitilmasina ve daha sonra

bir isletme icindeki herhangi bir hiyerarsideki tiim bireysel eylemlere uygulanmasina"
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neden olan davraniglar olarak tanimladi. Scott ve Bruce (1994), inovasyonun, yenilik
ve diislincelerin toplanmasinin yani sira ¢6ziim toplamay1 i¢eren ¢ok hiyerarsili bir
siire¢ oldugunu o6ne siirmektedir. Janssen (2000), inovasyon davranisi, ¢alisanlarin
yenilik yapmalarini, yeni fikirleri amaca yonelik olarak kullanmalarini ve
ylrlitmelerini ve bu tiir davraniglara sahip c¢alisanlarin kendileri, gruplart ve
organizasyonlari i¢in daha fazla performans elde edebilecekleri seklinde tanimlamigtir
(akt. Niu, 2014: 290). Baska bir ifade ile inovasyon davranisi, yeni siireglerin, yeni
iirlinlerin, yeni pazarlarin veya bunlarin kombinasyonlarinin organizasyona dahil
edilmesiyle ilgili ¢alisanlardan bir girisim olarak diisiiniilebilir. Diger bir deyisle,
mevcut kosullar altinda, yeni siireclerin, yeni lriinlerin, yeni pazarin veya bunun
kombinasyonlarinin gelistirilmesiyle ilgili tiim ¢alisan girisimleri yenilik davranis

olarak sayilir (Amo ve Kolvereid, 2005: 119).

1.2.7.3.  Kariyer Y0netimi

"Kariyer", ¢calisanlarin isletme veya isletmelerdeki deneyim ve is yolu boyunca gelisim
sureci olarak degerlendirilmektedir (Baruch, 1996: 40). Parsons (1909), insanlarin is
arayisinda faaliyet gdsterme sansina izin vermek yerine mesleklerini segmeye aktif
olarak girismeleri durumunda, kariyerlerinden daha memnun olduklarina, isverenlerin
maliyetlerinin azaldigima ve c¢alisanlarin verimliliginin arttigmma inaniyordu. Bu
oldukga basit fikirler hala kariyer secimi ve gelisimine iligkin ¢ogu modern teorinin
Oziinde yer almaktadir (Brown, 2002: 4). Kariyer girisimi, 6zellikle hirsli ¢alisanlarin
kariyerlerinde ilerlemek i¢in kullandiklar1 bir dizi stratejiyi yansitmaktadir (Seibert
vd., 2001: 851). Orgiitsel kariyer yonetimi, calisanlarin isletmelerde Kariyer
gelisimlerini kolaylastirmay1 ve tesvik etmeyi amaclayan yonetim uygulamalarini
ifade etmektedir. Orgiitsel kariyer ydnetimi, calisanlarin kariyerlerini gelistirmeleri
icin kaynak ve firsatlar sagladigindan, algilanan organizasyon kariyer yonetiminin
maas ilerlemesi, maag seviyesi ve is seviyesi gibi kariyer basarisinin objektif
gostergeleri lizerinde olumlu etkileri oldugu goriilmiistiir (Guan vd., 2015: 231).
Kariyer yonetimi kigilere, kariyerlerini nasil yonetmeleri gerektigini degil isleri nasil
yonetmeleri gerektigini gdstermektedir. Bu bakis acisina gore bireyler, ilgi alanlari,
yetenekleri ve tercih ettikleri yasam tarzi, kariyer yollari, organizasyonlar gibi ¢esitli
kariyer bigimlerinde yer almalidirlar. Bu sayede elde ettikleri ylksek benlik ve ¢evre

bilinci, bireylerin kisisel nitelikleriyle uyumlu, uygun kariyer stratejilerinin veya
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eylem planlarinin gelistirilmesine ve uygulanmasma yardimci olarak bireylerin
gercekei kariyer hedefleri belirlemelerini saglamalidir. Bir kariyer stratejisinin
uygulanmasi, kariyer hedefine ulasma yolundaki ilerleme hakkinda geri bildirim
saglamanin yani sira stratejinin uygunlugu ve kariyer hedefinin kendisi hakkinda ek
bilgiler saglamalidir. Etkili kariyer yonetimi, ¢alisan ve is deneyimleri arasindaki
uyumlulugu korumak veya iyilestirmek i¢in degisen c¢evre duruslarina stirekli uyum
gerektirmektedir. Ozetle, kariyer yonetimi, is deneyimlerinin kisisel niteliklerle
uyumlulugu yoluyla ¢alisanlarin refahini tesvik etmek i¢in tasarlanmis devam eden bir
karar verme siirecidir. Bilgi edinilir, farkindalik artar, hedefler konur, stratejiler
uygulanir, geri bildirimden yararlanilir ve adaptasyon aranir (Greenhaus vd., 1995: 4-

5).

1.2.7.4.  Sorumluluk Ustlenmek

Isletmelerin yasanacak degisimlere ayak uydurabilmeleri ve isletmede faaliyetlerin
yiiriitiilebilmesi amaciyla ¢alisanlarin goniillii olarak gerceklestirdikleri eylemlerdir
(Kalkan, 2019: 8). Sorumlulugu almak, bireysel calisanlar tarafindan, islerin, is
birimlerinin veya isletmelerinin baglamlarinda iglerin nasil yiriitildigiine iliskin
olarak orgiitsel islevsel degisimi etkilemek igin goniilli ve yapici cabalar olarak
tanimlanmaktadir. Sorumluluk almak dogas1 geregi degisim odaklidir ve iyilestirmeyi
amaclamaktadir (Ruder, 2003: 19). Sorumluluk almak, organizasyon sistemlerindeki
Ogeleri yeniden yapilandirmak ve optimize etmek i¢in araci ¢abalar1 yansitmaktadir
(Thomas ve Whitman, 2010: 277). Sorumluluk alan bireyler proaktif davranig
sergilediklerinde isletme igin olumlu katkilar sagladigi da gériilmektedir. Sorumluluk
almadaki basarinin en 6nemli yordayicisi ise isletmeye duyulan giivendir. (Kalkan,

2019: 8).

1.2.7.5.  Inisiyatif Alma

Inisiyatif alma, insanlarin olumlu bireysel ve organizasyon sonuglari ortaya ¢ikarmaya
kendi kendine basladigin1 vurgulayan aktif bir performans kavramidir. Giiniimiiziin
kiiresel pazarlarinda basarili olmak i¢in sirketlerin sorunlara aktif olarak saldiran, yeni
firsatlar arayan ve calisma ortamlarini siirekli gelistiren caliganlara ihtiyaci vardir.

Sadece kendilerine soyleneni yapan ¢alisanlart olan sirketler rekabet giiglerini
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kaybetmektedirler. Yiiksek inisiyatife sahip bireyleri segmek, calisanlarin inisiyatif
gosterme yetkinliklerini gelistirmek ve girisim davranisinin desteklendigi bir ortami
tesvik etmek isletmeler i¢in 6neme sahiptir (Bledow ve Freese, 2009: 230). Farkl1 bir
tanima gore inisiyatif alma, bireyin is hedeflerine ve gorevlerine aktif ve kendi kendine
baglayan bir yaklasim sergilemesi ve engellerin ve aksiliklerin Gstesinden gelmekte
1srar etmesiyle sonuglanan bir davranis sendromu olarak tanimlanmaktadir. isletmeler,
organizasyon ve bireysel etkinligi artirdig1 i¢in inisiyatif almakla daha ¢ok ilgilenmeye

baslamiglardir (Fay ve Frese, 2001: 97).

1.2.7.6.  Askin Davranis

Isletmelerin i¢inde bulundugu zor durumlarda bireyler, zor durumdan isletmenin zarar
gormeden ¢ikabilmesi i¢cin sorumluluk tistlenerek ve inisiyatif alarak kendi kendilerine
problemlere ¢6ziim bulma siireci olarak ifade edilmektedir. Askin davranigsa sahip

bireyler, isletme menfaatlerini korumak igin ellerinden gelenin de fazlasini

yapmaktadirlar (Kalkan, 2019: 13).

1.2.8. Farkh Proaktif Davramslar Ile flgili Calismalar
Literatiir incelendiginde farkli proaktif davraniglarinin role dayali performans
iizerindeki etkisini inceleyen ¢alismalara rastlanilmamistir. Bu nedenle asagida farkli

proaktif davranislar ile ilgili yapilan diger calismalara yer verilmistir.

Arefin vd. (2015)’in yiiksek performansh is sistemleri ile proaktif is davranigi
arasindaki iliskiyi incelemek ve psikolojik giliclendirmenin ¢alisanlarin proaktif
davraniglar1 iizerindeki etkilerine aracilik edip etmedigini de incelemek amaciyla
Banglades'teki ii¢ biiyiik imalat firmasi tarafindan istihdam edilen 247 calisan iizerinde
calisma gergeklestirmislerdir. Arastirmanin bulgularina gore, yliksek performansli is
sistemleri ile proaktif is davranisi arasinda pozitif ve anlamh bir iliski oldugu
goriilmiistiir. Ayrica, calisanin algiladig: yiiksek performansl is sistemin psikolojik
giiclendirme ile pozitif iliskili oldugunu ortaya koymustur. Buna ek olarak yiiksek
performansli i§ sisteminin proaktif davramig {izerindeki etkisinde psikolojik

giiclendirmenin arac1 roliinii oldugunu ortaya koymustur.
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Liu vd. (2015)’in isyerinde diglanmanin ¢alisan proaktif davranisi {izerindeki etki
mekanizmasini, organizasyon temelli benlik saygisinin aracilik roliinii ve nevrotikligin
diizenleyici roliinii incelemek amaciyla Fujian eyaletindeki ti¢ buyik muhendislik
makine  imalat isletmesinden 403  calisan-denet¢i  lizerinde  ¢alisma
gerceklestirmiglerdir.  Arastirmanin  bulgularina  gore, isyerinde dislanmanin
organizasyon temelli benlik saygisi ile negatif iliskili oldugunu gostermistir;
organizasyon temelli benlik saygisi, ¢alisanlarin proaktif davranislariyla pozitif olarak
iligkili goriinmektedir; isyerinde dislanma, ¢alisanlarin proaktif davraniglariyla negatif
iliskili ve organizasyon temelli benlik saygisi, isyerinde diglanma ile proaktif davranig
arasindaki iliskiye tam olarak aracilik ettigi goriilmektedir; nevrotiklik, isyeri
toplumdan diglanma ile 6rgiit temelli benlik saygis1 arasindaki iliskiyi giiclendirmistir,
oyle ki calisanin nevrotikligi ne kadar yiiksekse, isyeri diglamacilig ile orgiit temelli

benlik saygis1 arasindaki olumsuz iligki o kadar giicliidiir sonucuna ulagilmistir.

Otto vd. (2019)’un Subat-Mayis 2018 tarihleri arasinda Hollanda’da calisanlarin
proaktif modelini kullanarak 12 ¢aligsanla yar1 yapilandirilmis goriismeler kullanilarak
calisanlarin tiikenmisligi onlemek icin {istlendikleri eylemleri arastirmak amaciyla
calisma gerceklestirmislerdir. Arastirmanin bulgularina gore; katilimcilarin iigte
ikisinin, yiksek talepler nedeniyle kaynaklari ig¢in bir tehdit hissettiklerinde,
kaynaklar1 korumak ve tiikenmisligi onlemek i¢in harekete gegme gerekliliginden
kendine baslatilan eylemleri iistlendiklerini belirtmektedir. Ayrica katilimcilarin
bildirdigi tiikkenmislik duygularinin sadece is taleplerinden kaynaklanmadigini, hemen
hemen tiim durumlarda isyerindeki yiksek taleplerin ve evdeki gereksinimlerin
(6rnegin, stresli bir olayla karst karsiya kalan hasta veya engelli bir aile {iyesine
bakmak zorunda kalmak) bir kombinasyonundan kaynaklandigini géstermistir. Sonug
olarak, planlanan eylemler, katilimcilarin kaynaklarin tiikenmesini Onleme
girisimlerinde sadece is kaynaklarini1 degil, ayn1 zamanda kisisel ve ev kaynaklarini da

hedeflediklerini gostermistir.

Oztiirk (2020)’iin zaman perspektifinin proaktif ¢alisma davranis: iizerinde nasil bir
etkiye sahip oldugunu belirlemeye yonelik Tiirkiye kamu ve 6zel sektor ¢alisanlar
lizerinde c¢alisma gergeklestirmiglerdir. Arastirmanin bulgularina gdre, zaman

perspektifinin proaktif calisma davranisi lizerinde sadece bir alt boyut haricinde (ses
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cikarma) diger alt boyutlarin tamamiyla pozitif ve anlamli bir iliskiye sahip oldugu
sonucuna varmistir. Ayrica zaman yonelimli kisilerin ¢alisma ortamlarinda proaktif

davranis sergileme egilimlerinin oldugu sonucuna ulasilmistir.

1.3. ROLE DAYALI PERFORMANS
Bu kisimda performans kavrami, rol kavrami ve role dayali performans kavrami ile

ilgili aragtirma bulgular1 yer almaktadir.

1.3.1. Performans Kavram

Gorevleri basarmak ve yiiksek diizeyde performans gostermek, ustalik ve gurur
duygulariyla bir memnuniyet kaynagi olmasi1 amaciyla calisanlar yuksek performans
gosterme ihtiyac1 duymuslardir. Performans, gelecekteki kariyer gelisimi ve isgilicii
piyasasinda basari i¢in 6nemli bir énkosuldur. Ancak tek kosul degildir. Istisnalar olsa
da, yuksek performans gosterenler isletme iginde daha kolay terfi imkanina sahip
olabilir ve genellikle diisiik performans gosterenlere gore daha iyi kariyer firsatlart
elde edebilirler. Arastirmalarda performansin davranigsal yonii ve sonug yonii arasinda
ayrim yapilmasi gerektigi konusunda hem fikirlik goriilmektedir. Bu duruma gore
davranissal boyut, bireyin ¢alisma durumunda ne yaptigiyla ilgili olmaktadir. Sonug
tarafi ise, bireylerin davraniglarinin sonucu seklinde ifade edilebilir (Sonnentag ve
Frese, 2002: 5-6). Performans, isletmeye ve pozisyona has sinirlamalar dahilinde ifade
edilen hedeflere vaktinde erisilmesine sebep olan nedensel model(ler)in bilesenlerini
iyi bir sekilde dagitmak ve yonetmekle ilgili bir kavramdir. Bu nedenle performans

duruma ve karar vericiye 6zgii olmaktadir (Lebas, 1995: 29).

1.3.2. Rol Kavramm

Toplumda her insan belirli pozisyonlar1 veya durumlart isgal etmektedir. Her
toplumsal konumda, yerine getirilmesi gereken toplumsal olarak belirlenmis gorevler
veya islevler ve yararlanilacak haklar vardir. Bu islevlere "sosyal roller" veya sadece
"roller" denilmektedir. Her rol, ¢esitli gruplar tarafindan az ya da ¢ok beklenen ve
uygulanan biitiin bir davranis sistemini igermektedir. Buna gore rol, belirli bir sosyal
pozisyonu veya statiiyii isgal eden herhangi bir kisi icin belirli durumlarda sosyal
olarak belirlenmis bir davranis sekli olarak tanimlanabilir. Bir rol, bir kisinin sahip

oldugu sosyal konum nedeniyle belirli bir durumda ne yapmasi gerektigini temsil
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etmektedir (Coutu, 1951: 180). Rol kavrami, benzer sosyal roller iistlenen kisilerin
kendi gruplar i¢inde benzer sosyal davranis kaliplarini ve nitelikleri paylastigini
varsaymaktadir (Fiedler ve Kirchgeorg, 2007: 178). Literatiirde rol kavramu ile ilgili

farkli tanimlamalara rastlamak mimkiindir.

Rol terimi, baslangicta aktorlerin pargalarin yazildigi kagit rulolarma atifta bulunan
Fransiz role'undan gelmektedir. Bu nedenle rol terimi, bir oyunda bir aktor tarafindan
canlanan teatral boliime atifta bulunmak igin ortaya atilmis bir kavramdir. Walker
(1975)’e gore rol; belirli bir sosyal pozisyona bagli ve bu pozisyonu isgal eden birey
tarafindan gerceklestirilecek faaliyetler veya istenen davraniglar kiimesi olarak
tanimlamaktadir (Walker vd., 1975: 33). Katz ve Kahn (1966), rol kavramini "bireysel
ve Orgiitsel arastirma ve teori diizeylerini birbirine baglamanin baslica yolu oldugunu;
ayn1 anda sosyal sistemlerin yap1 tas1 ve bu tiir sistemlerin iiyelerini birey olarak kars1
karsiya getirme gereksinimlerinin toplamidir" seklinde tanimlamistir (akt. Schuler vd.,
1977: 111). Gokee (2004)’ e gore rol; kisinin i¢cinde bulundugu kosullar geregi sahip
oldugu haklar, yetkiler, sorumluluklar ve otoriteyi igeren bir kavramdir (Gokce ve
Sahin, 2004: 145). Farkli bir tanima gére ise rol kavrami, bir bireyin belirli bir sosyal
baglamdaki iligkileri olarak tanimlanmistir (Colman ve Han, 2005: 1). Stewart, Fulmer
ve Barrick (2005)’e gore rol kavrami, bir rolii belirli bir ortamda bir kisinin
karakteristik tekrarlayan faaliyetleri olan bir dizi davranig olarak tanimlamaktadirlar.
Antropolog Linton’a gore rol, bir pozisyondan ayrilmaz bir dizi desenli davranis olarak

tanimlanmaktadir (akt. Driskell vd., 2017: 2-3).

Calisanlarin iste istlenebilecekleri potansiyel rollerin sayisinin fazla olabilecegi
ger¢eginden hareketle, tek bir role gore degerlendirme yapmak dogru olmayabilir. Bu
noktada rol teorisi yol gosterici olacaktir. Rol teorisi, 1930'Iu yillarin baglarindan beri
bircok alandaki arastirmacilarin ilgisini ¢ekmis ve etkin bir sekilde kullanilmistir. Bu
alandaki arastirmacilardan bir¢ogu, rollerin toplumsal yapida 6nemli bir rol oynadigi
sonucuna ulagmistir. Bu bulgular neticesinde roller, isletmelerdeki c¢alisan
davranislarini anlamanin merkezi olarak kabul edilmistir. Genel anlamda roller, sosyal
bir cer¢evedeki pozisyonlardir, bununla birlikte, bireylerin iginde bulundugu toplum

tarafindan da tanimlanirlar (Welbourne vd., 1998: 541).
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Birey ve diger insanlar arasinda siirekli etkilesim gerceklesmektedir. Bu siiregte birey,
belirli bir baglam i¢in gerekli veya talep edilen bir rol, konum, statii veya sorumluluk
iistlenmektedir. Sorumluluklarini yerine getirirken yoneticilerin algilarini etkileyen
orgiitsel, kisisel ve kisilerarasi faktorlerin varligindan kaynaklanabilecek kavramlar da
bulunmaktadir. Bu kavramlar arasinda en dikkat ¢ekenleri rol catismasi ve rol
belirsizligidir. Rol ¢atigmasi; iki veya daha fazla rol gereksiniminin ayn1 anda ortaya
cikmasindan dogmaktadir. Bu iki veya daha fazla rol gereksinimden birinin
performansi digerinin performansin1 daha zor hale getirdiginde rol ¢atismasi
yaganmaktadir (Palomino ve Frezatti, 2015: 167-168). Bireyin is ortaminda yasadigi
rol catigmasi derecesi, isle ilgili gerginlik ve kaygi, is tatminsizligi, anlamsizlik,
ayrilma egilimi, Orgiite giivensizlik, karar vermeyi etkilemedeki yetersizlik ve rol
gonderenlere kars1 olumsuz tutumlar gibi birtakim davranislarin sergilenmesine neden
olmaktadir (Miles ve Perreault, 1976: 20). Rol belirsizligi kavrami ise, belirli bir
faaliyetten sorumlu bir kisinin ne yapmasi gerektigi konusundaki belirsizliktir. Bir
pozisyon i¢in sorumluluklar, beklentiler ve beklenen davraniglar veya kapsamu ile ilgili
tanimlarin veya bilgilerin eksikligi rol belirsizligi yaratabilir. Ayrica bir yoneticinin
gorevlerini verimli bir sekilde yerine getirmesine olanak saglayan bilgilere sahip
olmamas1 sonrasinda rol belirsizliginin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Palomino
ve Frezatti, 2015: 167-168).

1.3.3. Role Dayah Performans

Bilgi ve ag teknolojisinin gelismesiyle diinya ekonomisi kiiresellesme ¢agina girmis,
isletmeler arasindaki rekabet giderek yogunlasmistir. Bilgi ekonomisi ortaminda,
Ozellikle yetenek rekabeti siddetlenmektedir. Calisanlarin 6znel inisiyatifini en st
diizeye ¢ikarmak ve daha iistiin deger yaratmaya tesvik etmek i¢in yeteneklerin nasil
daha 1iyi kullanilacagi kiiresel isletmelerin ortak ilgi konusu haline gelmistir (Lin vd.
2013: 63). Bu durum galisanlarin ¢alisma seklini degistirmeye, daha fazla sorumluluk
almaya, grup tabanli ve organizasyon hedeflerine ulagsmada aktif olarak katkida
bulunmaya tesvik etmeyi gerekli kilmistir. Diger bir deyisle calisanlarin geleneksel
olarak is tanimlarinda yer alandan ¢ok daha fazlasini yapmalarini saglamaya yonelik
calismalar icerisinde bulunmay1 gerekli kilmistir (Welbourne vd., 1998: 540). Son
yillarda, bir¢ok isletme, biiyiik 6l¢iide belirsiz, karmasik ve birbirine bagimli ¢alisma
sistemleriyle basa ¢ikmak i¢in 6nemli ¢caligma birimi olarak ekipleri benimsemislerdir.

Is sistemleri ve isletmelerin ekipleri yaygin olarak benimsemesi, ekip iiyelerinin
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yeterlilik, bagdastiricilik, proaktivite ve ¢alisanin ekip odakli davranislarini tam olarak
aciklayamamasi ¢alisan performansinin geleneksel goriisline meydan okumasina

neden olmustur (Zhang vd., 2020b: 1).

Son yillarda degisip gelismeye baslayan performans sistemlerinin ilki, olduke¢a basit
ve bireylerin diger insanlarla siralamalarini ve karsilastirmalarini igeriyordu. Fakat bu
performans degerlendirme sisteminin bir takim sorunlar1 da beraberinde getirmesi
nedeniyle, performans sistemleri zamanla kisi odakli olmaktan, davramis odakl
olmaya, isle iligkili gorevlere veya davranislara vurgu yapacak sekilde degisiklige
gitmistir. Kisinin mevcut ve gelecekteki isinde etkili olmasi i¢in gereken becerilere
odaklanan, yetkinlik modellerine dayali uzman incelemesi sistemleri gelistirilmeye
baslanmistir (Welbourne vd., 1998: 541). Calisan performansini dogru 6l¢mek sadece
isletmeler i¢in degil, ¢alisan bireyler i¢cin de dnemli bir konudur (Kim, 2013: 102).
Calisanlar kendi performanslarini iyilestirmek i¢in hangi faktorlerin gerekli oldugunu
bilmek istiyor olsalar da; isletmelerin, ¢alisanlarmin performansini nasil
artirabileceklerini bilmek istemeleri, performans degerlendirme sistemlerini 6nemli
bir yere tagimistir (Srikant, 2014: 531). Performans degerlendirmesi, yoneticilerin
calisanlarin performansiyla ilgili degerlendirme ve geri bildirimde bulundugu
degerlendirici bir silire¢ olup, ¢alisanlarin verimliligini artirmak ve ilgi alanlarini
genisletmek i¢in motive etmenin etkili yollarindan biridir (Lin vd., 2013: 63).
Organizasyondaki isin dogasi, calisanlar tarafindan gergeklestirilen faaliyetlerin kendi
yetenekleri, tercihleri ve rol sahiplerinin algilarini yansittig1 bir sosyal yapi olsa da, rol
algilan1 ¢alisma ortamu ile etkilesim yoluyla ortaya ¢ikmaktadir (Srikant, 2014: 541).
Bu gergevede Ustlenilen rollerin, sosyal yasamin en 6nemli 6zelliklerinden biri oldugu
ifade edilebilir (Biddle, 1986: 67). Roller takimlarda énemlidir, ¢iinkii genel takim
hedefinin pesindeki diger takim iiyelerinin etkinlikleriyle iligkili davranis kaliplarini
temsil etmektedirler. Roller bireyi isletmeye, isletmeyi de bireye baglamaya hizmet
edebilir (Schuler vd 1977: 112).

Literatur incelendiginde, sahip olunan rollerin hem toplum igerisinde hem de orgiit
sistemi i¢erisinde dnemli bir yere sahip oldugu goriilmektedir. Bu noktadan hareketle
rol teorisine gore, bireylerin rol beklentileri, hem kisisel 6zelliklerinden hem de sosyal

cevreden etkilenmektedir. Bu nedenle, rol teorisi, ¢alisan performansinin hem bireyin
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hem de isletmenin bir iglevi olacagini gostermektedir. Bu teori, hem psikolojik
(bireysel katkilar) hem de sosyolojik (6rgiitsel cerceve) bir bakis agisini birlestirdigi
icin performansa iliskin agiklamalarda onemli bir rol oynamaktadir. Bir olayin veya
bilginin davranis1 etkileme olasilig1, belirli bir roliin etkinligiyle iliskilidir. Insanlar
icin en belirgin roller, en gii¢lii anlam1 veya amaci saglayacaktir. Buna ek olarak, bir
rolden ne kadar ¢ok anlam tiiretilirse, sonugta bu rolle iligskili davranislarin
gerceklesmesine neden olan yol gosterici davranislar o kadar biiyiik olacaktir. Bu
cercevede, isletmeler, isle ilgili rol belirsizligini azaltarak, calisanlarin isteki

davranislarini etkileyebilir (Welbourne vd., 1998: 542).

Calisanin degeri orgiitsel basari i¢in 6nemli bir kaynak olmasinda dolay1 ¢alisanlara
organizasyonun amacina ulagma araci olarak bakmak yerine, ¢alisanin kendisiyle
ilgilenilmelidir. Isyerinde calisanlar1 aktif olarak destekleyen ve tesvik eden
yoneticiler, ¢alisanlar1 isle ilgili inancglara sahip olmaya tesvik ederek performansin
artmasina katkida bulunmaktadirlar (Kim, 2013: 102). Performansin artmasi i¢in her
bir yonetici farkli bir yaklasim benimsese de, tiim girisimler ¢alisanlari, caligma seklini
degistirmeye, artan sorumluluk almaya, grup tabanli ve organizasyon hedeflerine
ulagsmada aktif olarak katkida bulunmaya tesvik etmek i¢in tasarlanmigtir. Amag ise
calisanlarin geleneksel olarak is tanimlarinda yer alandan c¢ok daha fazlasim

yapmalarini saglamaktir (Welbourne vd., 1998: 540).

1.3.4. Role Dayah Performans Boyutlar:

Calisma yasamu igerisinde isle ilgili olarak bircok rol olabilmektedir. Her Orgiitiin
calisanlarindan beklentileri farkli oldugu igin, ¢alisma rollerinin 6nem diizeyi orgutler
arasinda degisebilecegi gibi yapilan isin niteligi ve tipiyle de farklilik
gosterebilmektedir. Bu durumda ¢aligsma rollerinin ve bunlara verilen 6nem diizeyinin
ortam bagimli oldugu ifade edilmektedir. Bununla birlikte Welbourne ve
arkadaglarinin gelistirdigi role dayali performans modeli igerigi ve degerlendirme
kistaslar1 gbz Oniine alindiginda birgok is icin kullanilabilir 6zellikte oldugu
gozlenebilmektedir. Welbourne vd. (1998), is performansinin dlgiilmesinde birgok is
icin genellestirilebilir 6zellikte 5 boyutlu role dayali performans 6lgegi 6nermistir. Bu
boyutlar; is rolii, kariyer rolii, yenilik¢ilik rolii, takim tiyesi rolii ve organizasyon rolii

(Boz ve Deniz, 2016: 482; Welbourne vd., 1998: 554-555).
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1.3.4.1. 1IsRolu

Son yillarda en ¢ok arastirilan rol olsa da ¢ok sayida ¢aligma, daha yakin zamanda
orgiitsel veya gerekli olmayan is rollerinin énemini arastirmistir (Welbourne vd.,
1998: 543). Isletmeler, islere uygun calisanlarin alinabilmesi ve calisanlarin islere
uygun sekilde gelistirilebilmesi i¢in, c¢alisanlarin en 1iyi sekilde nasil
gorevlendirileceklerine karar vermektedir. Degisen ¢evre kosullarina ve isletmelerin
stratejik olarak bu degisime nasil yanit verecegi, hangi islerin ne kadar degisiklik
gosterecegi ve bu isler icin is rolii planlamalarinin nasil yapilacagina odaklanmalari
gerekmektedir (Schein, 1990: 14). s rolii, bir tiir ¢alisan davranissal performansidir
(Zhang vd., 2020b: 2). Bir isletmede is performansinin dogasi, isin isteklerine,
isletmenin amacina, misyonuna ve ne tiir davranislarin degerli olduguna dair isletmeye
olan inancglara dayanmaktadir (Befort ve Hattrup, 2003: 17-18). Cogu is taniminda yer
alan belirli gorevlere ek olarak, is performansinin etki alani, bir bireyin isinde belirli
gorevleri yerine getirmek icin her zaman gerekli olmayan, ancak ekiplerin ve
isletmelerin sorunsuz c¢alismasi i¢in kesinlikle gerekli olan ekip calismasi, miisteri
hizmetleri ve organizasyon vatandasligi gibi ¢ok ¢esitli davraniglari i¢erir (Murphy ve

Shiarella, 1997 826).

1.3.4.2. Kariyer Rolu

Kariyer, Kisinin is deneyimlerinin zamanla ortaya ¢ikan dizisi olarak
tanimlanmaktadir. Diger bir ifade ile “ bir kisinin karsilastigi istihdamla ilgili
pozisyonlar, roller, faaliyetler ve deneyimler dizisi olarak ifade edilmektedir
(Hoekstra, 2011: 159). Kariyerlerin eski teorik yaklasimlari (Siiper; 1980) biiyiik
Olciide sabit ve normatif kariyer asamalarini iistlenirken, daha yeni ¢alismalar bir
kariyeri siirekli 6grenmenin dinamik ve etkilesimli bir siireci olarak tanimlamaktadir
(Wille vd., 2012: 308). Yillar gectikce roller secici olarak guglendirilirken ve kariyer
kimligi yavas yavas sekillenirken, ayn1 zamanda insanlar, rollerini yenileyerek dis
baskilara ve degisikliklere uyum saglamaya devam etmektedir. Rollerin yapis1 kariyer
pozisyonlarini tanimlamak i¢in ¢ok uygun gortlmektedir. Rollerin, birey ve cevre igin
giivenilir kalmak adina kendi kendini diizenleyen ve sosyal dogrulama mekanizmalar1
gerektiren bir yapist oldugu goriilmektedir. Yeni roller, yerel calisma ortaminda sosyal

olarak dogrulandiginda ve rollere aktif katilim saglandiginda kariyerin Onemi
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arttirilmis olacaktir (Hoekstra, 2011: 161). Hoekstra (2011)’ya gore bireysel
kariyerlerin dogasini ve gelisimini anlamak i¢in temel konu, alttaki rollerle ilgilidir.
Kariyer rolleri bireysel kariyerlerin yap1 tas1 olarak kabul edilmektedir (Wille vd.,
2012: 308). Kariyer rolleri, is yerinde rol alma ve rol baskisimin etkilesimli
etkilerinden, iginde istikrarlt ve tekrarlayan kaliplara odaklanmaktan ortaya ¢ikar.
Kariyer rolleri, roliin yillar boyunca geride biraktigi tortuyu temsil eder ve tanimlar.
Bireyler kendi kariyerlerini yonetmekten ve dolayisiyla istihdam kosullarini ve daha

fazla gelisme firsatlarin1 miizakere etmekten sorumludur (Hoekstra, 2011: 163).

Isletmeler, islerin gerekli kisilerle doldurulmasi igin ¢alisanlarm en iyi nasil
gorevlendirilecegine karar vererek kariyeri yonetmektedirler (Schein, 1990: 13).
Ayrica isletmeler, kariyerlerin kendileri i¢in sahip oldugu degerler nedeniyle kariyere
yatirim yapar. Bir kisinin kariyerinin organizasyon ve ilgili ¢evre i¢in anlamu,
isletmenin deger verdigi hedeflere ve toplumun geneline zaman iginde yapilmasi
beklenen katkilardadir. Kisinin isi icinde sorumluluklar, aktiviteler ve proaktif olarak
farkl rollerde ¢alismay1 6grenmek, kariyer kimligi ve profili gelistirmenin daha yeni
yollaridir. Kariyer rolleri, yillar i¢inde kisinin kariyer kimliginin bir parcasi haline
gelir. Bir kariyer roliinii etkili bir sekilde silirdiirmek i¢in, insanlar kariyer roliiyle
ozdeslesmeli ve giivenilirliklerine bu sekilde yatirim yapmalidir (Hoekstra, 2011: 161-
165).

1.3.4.3. Yenilikgilik rolt

Yenilik¢ilik roli hem biyik hem de kigcuk isletmelerde 6énemli bir yere sahiptir.
Schein (1980), isletmelerin karmasik ve degisen bir ortamda rekabetgiligi se¢meleri
durumunda, sadece islerinde yaratici degil, tim bir isletme adina yaratici ¢alisanlara
sahip olmalar1 gerektigini savunmaktadir. Boylece sadece yaratici becerilerini belirli
islerine uygulamakla kalmayip, ayn1 zamanda organizasyonlarmin bir biitiin olarak
etkinligine ve uyarlanabilirligine katkida bulunarak yenilik¢i davranislarda bulunmaya
tesvik etmektedir (Welbourne vd., 1998: 544). Yenilik¢ilik rolii, kiginin isinde ve
organizasyonun biitlinlinde yaraticilik ve yenilik olarak tanimlanmaktadir. Glinlimiiz
isletmelerinde,  ¢alisanin  inisiyatif —almasi ve isletmenin  hedeflerinin
gerceklestirilmesini giivenceye alan davraniglarda bulunmasi beklendiginden, temel is

islevlerini yerine getirmek artik yeterli gelmemektedir. Yenilikbasit bir siire¢ degildir.
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Yani yenilikgilik rasyonel, sezgisel, duygusal ve sosyal stireclerin bir karisimini igeren
karmagik bir siirectir. Duygusalligin yaratic1 zekayi etkiledigi, duygusal olarak zeki
calisanlarin gercek duygularini belirleyebildigi, duygularin nedenlerini ve sonuglarini
anlayabildigi ve mevcut sorunlara yaratici ¢éziimler bulmak i¢in duygular1 yoneterek
kullanabildigi goriilmiistiir. Dolayisiyla yliksek duygusal zekaya sahip calisanlarin
yuksek yenilikgilik rolii iistlenecegi, ancak diisiik duygusal zekaya sahip ¢alisanlarin

diistik yenilikgilik rolii istlenecegi diistiniilmektedir (Othman, 2011: 151-152).

1.3.4.4.  Takim Uyesi Roli

Takimlarin kullaniminin, giintimiizde her tiirlii organizasyonda son derece popiiler bir
is tasarimu haline geldigi (Steven ve Champion, 1994: 504) ve takimlarin
organizasyonlardaki roliiniin artti@1 goriilmektedir. Yeni performans modellerinin
cogu takim calismasini igermektedir (Welborn vd., 1998: 544). Ekip calismasinin
kullaniomina olan ilgi artis1, is siireclerinden elde edilen performans sonuglarini
tyilestirmeye odaklanmasindan kaynaklanmaktadir. Ayrica yoneticilerin, maliyetleri
diisiirmek ve kalite, tiretkenlik ve siire¢ bagimlilig1 gibi sonuglari iyilestirmek i¢in ekip
caligmasini kullandigini goriilmektedir (Cooney, 2004: 678). Bireylerin takim rolleri,
ekibin islerinin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi, ¢evresiyle iliskilerinin etkin bir sekilde
yonetilmesi ve ayn1 zamanda ekibi olusturan bireylerin sosyal ihtiyaglarinin
kargilanmasinda ekibin giiciinii korumasi i¢in bir ara¢ olarak kullanilabilmektedir.
Belbin'in takim rolii teorisine gore, bir takim dogal olarak meydana gelen takim
rollerinin yayilmasi agisindan daha dengeli oldugunda, yiiksek performans gosterme
egilimindedir (Senaratne ve Gunawardane, 2013: 1). Takim {iyesi rolii ile ¢alisanlara
takim amacinin kararlarina ve hedeflerine dogrudan katilim saglanmaktadir,
calisanlarin kendi kendini gelistirerek liderlik becerisi kazanmasina destek olmaktadir,
calisanlara sorumluluk ve yetki verilerek stratejik kararlar almalar1 desteklenmekte ve

takim icerisinde kendi liderini se¢im yetkisi de saglanmaktadir (Cooney, 2004: 685).

1.3.4.5.  Organizasyon Rolu

Isletmeler, duygular, baskilar ve deneyimler gibi bireyin degil organizasyonun bir
tirtinii olan rol bilesenlerine sahiptir. Bu nedenle bireyler kendilerini ayn1 orgiitsel
rolde bulduklarinda, kendilerine verilen "bireyselliklerinin" etkisi ve bu rolii nasil

Ustlendikleri ve calistiklar1i sonucunda ¢ok farkli etkinlik ve basari seviyelerine

38



ulasabilirler. Bireyler i¢in orgiitsel rol varsayimina gore, profesyonel ve kigisel olarak
etkili bir sekilde faaliyet gostermek i¢in, uyum saglamak, isi basarmak, giinliik
aktiviteleri yonetmek gibi davramigsal yonleri g6z Oniinde bulundurmasi
gerekmektedir. Bireyin davranisi ve kisisel tarzi, isletmeninkiyle eslesmek zorunda
degildir, ancak benzerlikler ve farkliliklarin anlasilarak ve miizakere edilerek ikisinin

bir arada var olmas1 gerekmektedir (Krantz ve Maltz, 2005: 138).

1.3.5. Role Dayah Performans ile Tlgili Calismalar

Degiskenlerin paradoksal liderligin performans, isgéren performansi, gorev
performansi, is performansi ve orgiit performansi ile ilgili bulgulara yer verilecektir.

Ayni1 durum proaktif davranislar ve algilanan motivasyon iklimi i¢in de gegerlidir.

Wallece vd. (2009)’nin orgiitsel destek tarafindan yonetilmesi, beklenen meydan
okuma stresorleri ile engel stresorleri ve rol tabanl performans arasindaki farkl
iligkileri onermesiyle elde ettigi calismanin 6rneklemini bir devlet kurumunun 61
ofisinde ¢alisan 215 kisi olusturmaktadir. Arastirmanin bulgularina gore, meydan
okuma stresorleri ile rol tabanli performans arasinda pozitif ve anlaml bir iligki ve
engel stresorleri ile rol tabanli performans arasinda negatif bir iliski elde etmislerdir.
Ek olarak, orgiitsel destek, meydan okuma stresorleri ile rol tabanli performans
arasindaki iliskiyi ilhimhilastirdigr goriilmiis, ancak engel stresorleri ile rol tabanli
performans arasindaki iligkiyi ilimlilastirmadig1 sonucuna ulasmislardir. Bu durum,
isletmelerin calisanlar1 destekledikleri ve engelleri kaldirdiklar: siirece isyerinde artan

zorluklardan yararlanacaklarimi gostermektedir.

Aftab vd. (2012)’nin bankacilik sektorii calisanlar1 iizerinde gerceklestirdigi
calismada, Orgiit kiiltlirii ile rol tabanli performans arasindaki iligkiyi incelemek
amaclanmistir. Arastirmanin bulgularina gore, orgiit kiiltiirii ile rol tabanli performans
arasinda giiclii bir pozitif iligki oldugu sonucuna varilmistir. Diger bir deyisle bu
calisma organizasyon kiiltiirlinlin ¢alisanlarin performansi iizerinde dogrudan etkisi

oldugunu gostermistir.

39



Boz (2012)’un istanbul ilinde &zel banka calisanlar1 iizerinde gerceklestirdigi
calismada, yoneticilerin ¢atisma ydnetim tarzi ile ¢alisanlarin role dayali performansi
arasindaki iligkiyi incelemiglertir. Aragtirmanin bulgularina gore; catigmalarin
yonetilmesi siirecinde yoneticilerin kullandig1 tarzlardan biri hari¢ (kaginma tarzi)
digerlerinin ¢alisanlarin role dayali performansma olumlu etki ettigi gdriilmiistiir.
Ayrica, biitiinlestirici uzlagsma tarzi ve isbirligi ¢atisma yonetim tarzlarinin ¢alisanlarin

role dayal1 performans boyutlarint dogrudan etkiledigi sonucuna ulagilmistir.

Kocak ve Oziidogru (2012)’nin Ankara ilinde faaliyet gdsteren Kamu ve Ozel
hastanelerde, liderlik 6zelliklerinin calisan motivasyonu ve performansi tizerindeki
etkilerinin irdelendigi arastirmanin bulgularina gore, yoneticilerin sergiledikleri
liderlik 6zelliklerinin ¢alisanlarin motivasyonunu ve performansini pozitif ve anlamli

sekilde etkiledigi sonucuna varmisglardir.

Cekmecelioglu (2014)’tin Kocaeli’nde faaliyette bulunan isletmelerin c¢alisanlari
iizerinde, liderlik tarzlarinin ¢alisanlarin 6rgiite bagliligi ve ¢alisanlarin is performansi
iizerindeki etkilerinin irdelendigi arastirmanin bulgularina gore, liderlerin tistlendigi
gorevlerindeki davraniglarinin ¢alisanlarin 6rgiite baghiligini ve performanslarini

pozitif ve anlamli bir sekilde etkiledigi sonucuna ulagmaistir.

Akinbobola ve Dalyop (2019)’un Ekim 2016 - Haziran 2017 tarihleri arasinda
Nijerya’da memurlar tizerinde gergeklestirilen ¢alisma, dontisiimcii liderlik tarzinin ve
calisan bagliliginin rol tabanl performans iizerindeki etkisinin incelenmesi amaciyla
gerceklestirilmistir. Aragtirmanin bulgularia gore, doniisiimcii liderlik stilinin rol
temelli performansi 6nemli Glgiide yordadigini gostermektedir. Ayrica galismanin
diger bir sonucu ise ¢alisan bagliligi, rol tabanli performansi &nemli Olciide
etkilemektedir. Son olarak memurlarin rol temelli olmasinda doniistimcii liderlik

tarzinin ve ¢aligan baghiliginin 6nemli bir etkisinin bulundugu sonucuna varilmstir.

Zhang vd. (2020b)’nin Cin'in Jiangsu Eyaleti'nde ¢esitli isletmelerden 16’s1 lizerinde
gergeklestirdigi ¢alismada, ekip iiyeleri arasinda ticret dagiliminin ekip tiyesinin ig roli
performansinin gergeklestirilmesine gergekten yardimci olup olmayacagina dair

organizasyonel pratisyenlerin temel endisesini ele almak amaclanmistir. Arastirmanin
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bulgularina gore, ekip lyeleri arasinda iicret dagilimi ile ekip {iyesinin is rolii

performansinin gerceklestirilmesi iliskisi pozitif ancak anlamli degildir.

14.  ALGILANAN MOTIVASYON IKLIiMI
Bu kisimda motivasyon kavrami, motivasyon iklimi kavrami, boyutlar1 ve bagar1 hedef

teorisi ile algilanan motivasyon iklimi ile ilgili aragtirma bulgular1 ele alinmaktadir.

1.4.1. Motivasyon Kavram

Motivasyon terimi Latince hareket (movere) kelimesinden tiiremistir. Atkinson
(1964), motivasyonu "eylemin yonii, canlilig1 ve kalicilig1 tizerindeki ¢agdas etkisi"
olarak tanimlarken, Vroom (1964) bunu "goniillii faaliyet bicimleri arasinda kisiler
tarafindan yapilan se¢imi yoneten bir siire¢" olarak tanimlamaktadir (Steers vd., 2004:
379). Motivasyon; belirli bir amaca erismek igin insan davranigini uyandiran,
yonlendiren ve surdiren suregler dizisidir (Greenberg ve Baron, 1993: 130). Baska bir
tanima gore de motivasyon, belli bir amaca erismeye yonelik olarak enerji, hedef ve
istikrar1 kapsayan sahsi gayretlerin gosterildigi bir strectir (Robbins, Decenzo ve
Coulter, 2020: 274). Literatiirde farkli yazarlarin motivasyon kavramu ile ilgili farkli
tanimlarina rastlamak miimkiindiir. Bu tanimlarda vurgulanan ortak nokta, zaman
icinde insan davraniglarina enerji veren, kanalize eden ve siirdiiren faktorler veya

olaylarla ilgili olmasidir (Steers vd., 2004: 379).

Motivasyon {izerine yapilan arastirmalarin biiyiik kismi, orgiitlerin kati, hiyerarsik ve
biirokratik olma egiliminde oldugu, 1960'ar ve 1970'lerde yapilmistir. Yirminci
yiizyilin ortalarindan itibaren motivasyon iizerine arastirmalar yapildiginda, insan
dogasmin iki gériisii arastirmanin altinda oldugu gériilmiistiir. Ilki Taylorizm’dir.
Taylorizm, insanlar1 temelde tembel ve ¢alismaktan utanga¢ olarak goriir ve onlari
motive etmenin bir dis uyaran meselesi oldugunu savunurdu. Diger goriis ise insanlarin
kendi iyiligi i¢in, hem de aldiklar1 sosyal ve parasal faydalar i¢in iyi ¢caligmaya motive
olduklarimi ve motivasyonlarinin igsel olarak uyarlandigini 6ne siirmiistiir (Jones ve
Lloyd, 2005: 930). Y 6neticiler, motivasyonu bitiin diizeylerde performansin degismez
bir pargasi olarak goriirken, organizasyon arastirmacilari bunu etkili yonetim
pratiginin yararli teorilerinin gelistirilmesinde esas yapi tast olarak gormektedir.

Motivasyon konusu y6netim ¢aligmasini olusturan alt alanlarin ¢oguna etki eder. Bu
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sebepten dolay1 ¢alisan motivasyonu hem kuramsal olarak hem de eyleme ge¢cmede

yonetim alaninda 6nemli bir noktada yer alir.

On dokuzuncu yiizyilin sonlarina dogru, motivasyon sorunu felsefe alanindan yeni
ortaya ¢ikan psikoloji biliminin aragtirma konusu olmaya baglamigtir (Steers vd., 2004:
379-380). Motivasyon siireclerinin performans Uzerindeki etkisinin incelenmesi uzun
yillardir psikoloji literatiiriinde yer almistir. Bu alanda 6ne ¢ikan husus, basar1 hedefi
teorisidir. Bu yaklasim, yetkinligi basar1 ¢abalarmin merkezine yerlestirir ve
yetkinligin bireyler tarafindan farkli sekillerde goriilebilecegini vurgular. Bu
farkliliklar bireysel ve durumsal faktorlerden kaynaklanir ve biligsel, duyussal ve
davranigsal sonuglara yol agar (Braithwaite vd., 2011: 628). Basar1 sonuglari
1970'lerden beri énemli 6lclide dikkat ¢ekmektedir. Motivasyon sirecleri daha az
arastirllmig ve motivasyon basli basina bir hedef olarak goriilmiistiir. Son 30 yilda,
Bandura (1986) ve Nicholls, (1989) ornekleri gibi sosyal bilissel yapilara dayali
motivasyon teorileri taninmaya baglanmistir (Nerstad vd., 2013: 2231-2232).

1.4.2. Motivasyon Iklimi

Bireylerin ¢aligma ortamlarina iligkin algilarina ve hatta bireylerin iklimi olusturan
ortamdaki unsurlar olarak politikalar, uygulamalar ve prosediirler hakkindaki algilarini
da ilgilendirmelidir. Bu baglamda motivasyon ikliminin kavramsal gelisimi agirlikli
olarak spor ve egitim alanlarinda gergeklestirilmistir. Sporda 6nemli olan, basari
kriterlerinin algisidir ve basartya ulagsmak i¢in gerekli basari davraniglarmin
taninmasini saglayan geri bildirim ve davranislardir. Is arkadaslarinm geri bildirimleri
ve talepleri ile bu ¢aligma ortaminda basarili olmak igin gerekenler hakkinda bir dizi
ortiik ve agik kriter olusturulmasi ile is yerinde de ayni islemin var oldugu, yani
motivasyonel iklimin varligimdan soéz edilebilir. Buna gore, is yerinde algilanan
(psikolojik) motivasyon ortami, ¢alisanlarin  ¢alisma ortaminin politikalari,
uygulamalar1 ve prosediirleri ile vurgulanan basar1 ve basarisizlik kriterlerine iliskin
algilari olarak tanimlanabilir (Nerstad vd., 2013: 2232). Ayrica motivasyon iklimi gibi
durumsal faktorlerin, bireylerin basar1 davraniglarinin  aktivasyonunda ve
yonlendirilmesinde 6nemli bir rol oynadigi varsayilmistir. Ames (1992)'e gore,
motivasyon iklimi terimi, bireylerin gérev ve ego iceren motivasyon ipuglarmi ileterek

belirli hedef yonelimlerinin gelisimini tesvik eden durumsal ipuglari, yapilar ve
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beklentiler hakkindaki algilarin1 ifade etmektedir. Bazi durumlarda, basari
modellerindeki farkliliklar, bireylerin basar1 hedeflerinin etkilesimi ve hakim

motivasyon iklimi hakkindaki algilari ile agiklanabilir (Ntoumanis vd., 2007: 146).

Algilanan motivasyon iklimi, bireylerin bagar1 ortamlarinda yetkinligi nasil
gordiiklerine odaklanan ve basar1 davranislarinin kisisel ve durumsal faktorlerle
etkilesime girmekten etkilendigini varsayan bir teoridir. Onemli durumsal faktorlerden
biri, basariyr olusturan sey igin belirli kriterler belirleyen, digerleri tarafindan
olusturulan motivasyon iklimidir. Motivasyon iklimi terimi, basar1 bilisleri, duygular
ve davranislarla baglantili durumsal ipuglarmin algilarini ifade eder ve ikilik modelde,
yani ustalik (gorev) veya performans (ego) yapilarinda tanimlanmaktadir (Erturan
Ilker ve Asc1, 2019: 374). Farkli bir tanima gore algilanan motivasyon iklimi terimi,
bagar1 ortamlarinda faaliyet gosteren, durumsal olarak vurgulanan hedef yapilarla ilgili
bireysel bilesik goriisleri ifade etmektedir ve ustalik iklimi ve performans iklimi olmak
lizere iki basart hedefi sinifi tanimlanmistir (Papaioannou vd., 2007: 236). Ames
(1992)’e gore, gorev igeren (veya ustalik) motivasyon iklimi ¢abay1 tesvik eder ve
gorev ustalig1 ile bireysel gelisimi odiillendirirken, ego iceren (veya performans)
motivasyon iklimi normatif yetenegi vurgular ve etkilesimli karsilagtirmay1 tesvik
etmektedir (Ntoumanis vd., 2007: 146). Ames (1992)’e gbre motivasyon ikliminin
mevcut degerlendirme temeli ve tiirli, mevcut sosyal karsilastirma miktari, 6diil ve
takviyenin niteligi ve kaynagi ve baglamdakilerin c¢alisma ve birbirlerine saygi
gosterme yollar1 gibi bir dizi boyutun bir bilesimi oldugudur (Papaioannou vd., 2007:
237).

1.4.3. Motivasyon iklimi Boyutlar
Motivasyon iklimi ustalik iklimi ve performans iklimi olmak iizere 2 boyut olarak

tanimlanmaktadir. Bu iki boyut asagida aciklanacaktir.

143.1. Ustahk iklimi

Caba ve isbirligini destekleyen durumlari ifade etmektedir. Ogrenmeyi, ustalasmay1
ve beceri gelisimini vurgulamaktadir. Boyle bir iklimin, daha iyi performans, daha
yiiksek is katilimi, ek caba ve zorluk karsisinda kalicilik gibi daha uyarlanabilir
davranislari tegvik ettigi tespit edilmistir (Cerne vd., 2014: 180). Ayrica ustalik (gorev)
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iklimi kendini gelistirme, ¢aba/kalicilik ve gorev ustaligina odaklanilan bir 6grenme
ortami olarak tanimlanir. Boyle bir iklimde, hata yapmak 6grenmenin ve anlamanin
bir pargasi olarak kabul edilir. Bu durumda siireg iyilestirme ve 6grenmeye rehberlik
etmek i¢in kullanilarak hata yapildiginda da tesvik edilir. Ustalik iklimi, basari
sonuclarini tesvik etmek icin en uyarlanabilir ortamlar olarak kabul edilmistir (Erturan
Ilker ve Asci, 2019: 375). Bir ustalik hedefinin basar1 davranismi siirdiirmesi
muhtemel katilimin kalitesi ile iligkili bir motivasyon modeli ortaya ¢ikarmaktadir.
Ustalik hedefi yoneliminde, yetenek degil ¢abaya odaklanilmali ve kisinin ¢abasinin
etkinligine olan inang, yaklasima ve etkilesime aracilik etmelidir. Ustalik hedefleri,
bireylerin 6grenme gorevlerinin ve zorluk esnasindaki israrlarin1 ancak daha da
onemlisi 6grenmeye olan etkilesimlerinin kalitesini arttirabilir. Aktif katilim, etkili bir
sekilde dgrenilme ve problem ¢dzme stratejilerinin uygulanmasi ile karakterizedir ve
bireylerin bu stratejileri kullanmalari, ¢abanin basariya yol actigina ve basarisizligin
bir strateji degisikligi ile giderilebilecegine dair bir inanca baghdir. Ayrica
motivasyonun artirtlmasi, bireylerin ¢abaya deger vermelerini ve ustalik odakli siif
yapilarinin tasarimiyla ¢abaya dayali stratejilere bagliliklarini artirmak anlamina gelir
(Ames, 1992: 262). Bunlara ilaveten ustalik iklimi, becerileri gelistirirken hem
baskalarina hem de kendilerine yardim etmeyi basarmak ve is yerinde bilgi gelisimine
katkida bulunmak, bilginin gizlenmesine yanit olarak karsilikli normlar1 gecersiz kilan
calisanlar icin Onemli bir basar1 kriteridir. Bu nedenle, ustalik ikliminde kendini
gelistirme odagi, bireyleri sosyal degisim durumlarinda is arkadaslariyla is birligi

yapmaya motive edebilmektedir (Cerne vd., 2014: 180).

1.4.3.2.  Performans iklimi

Performans ikliminde ise, yiksek yetenek genellikle minimum cabayla kazanarak
gosterilir. Performans ikliminin performans yaklasimi ve performanstan kaginma
olmak (zere iki yapiya ayrildigi, performanstan ka¢inma ikliminin, diisiik yetenek
gostermekten, kaybetmekten veya kotli sosyal karsilastirmalar almaktan kaginmay1
vurguladig (Erturan Ilker ve Asc1, 2019: 375) ve performans yaklasimi ikliminin ise
basarili olmanin dissal diiller almak, yiiksek yetenek gostermek ve digerlerinden daha
lyisini yapmak anlamina geldigini bildiren bir ortami tanimladigi goriilmektedir
(Wolters, 2004: 236). Ayrica performans iklimi normatif bagar1 kriterlerini vurgulayan

durumlar1 ifade eder. Boyle bir iklimde normatif yetenek, sosyal karsilastirma ve takim
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ici rekabet iizerinde durulur. Bu nedenle, sadece en iyi bagaranlar basarili olarak kabul
edilir. Bu tiir zorla sosyal karsilastirma kosullarindaki bireyler yetenek gruplandirmasi,
sOzel karsilastirmalar gibi bilgiler ile bogulmuslardir. Calisanlar arasinda negatif bir
bagimlilik gelisebilir, ¢ilinkii is arkadaslarindan daha iyi performans gosterenler
hedefleridir. Daha diisiik performans, performans kaygisi, daha diisiik kalicilik,
kontrollii motivasyon ve ciro niyetleri gibi uyumsuz sonuglari tesvik eden bir
performans ortami bulunmustur (Cerne vd., 2014: 180). Performans hedefinin
basarisizliktan kagman bir motivasyon iliskisini tesvik ettigini gostermektedir (Ames,
1992: 262). Bununla birlikte, tiim etki alanlarinda, basariya ulasmak ve basarisizligi
onlemek i¢in ne gerektiginin anlasilmasi ¢ok énemli bir unsurdur (Nerstad vd., 2013:

2232).

1.4.4. Basar1 Hedef Teorisi

Literatiirde hedeflerin ya durumun bir iglevi ya da kisi ile durum arasindaki etkilesim
oldugu vurgulanmaktadir. Bu nedenle, basar1 hedefleri, durumsal ipuclar1 tarafindan
uyandirilan bireysel ihtiyaglari karsilamaya dayali1 6z diizenleme yaklagimlarini temsil
etmektedir (Nerstad vd., 2013: 2234). Basar1 hedefi teorisi (BHT) 6zellikle basari
davraniginin hem kisisel hem de ¢evresel belirleyicilerini igerdigi i¢in etkili olmus ve
motivasyon dinamikleri hakkinda bir arastirma dalgasini tetiklemistir (Braithwaite vd.,
2011: 629). Basar1 hedefleri sadece bireyler arasinda degil, durumsal taleplerin bir
islevi olarak farklilik gosterebilmektedir. Bu durumsal iklim, belirli hedeflerin
belirginligini etkileyebilir veya belirli bir basar1 hedefinin benimsenmesini
etkileyebilmektedir. Sonug olarak, motivasyonel hedef yonelimleri, insanlarin basari
baglamlarinda maruz kaldiklar1 motivasyon ikliminin 06zellikleriyle de ilgili

olabilmektedir (Roberts ve Ommundsen, 1996: 47).

Motivasyon iklimi BHT biinyesinde, bireyleri yetkinligi farkl sekillerde yorumlamaya
ve farkli hedefler izlemeye yonlendiren ¢evresel faktorlerin incelenmesini kapsayacak
sekilde 'motivasyon iklimi' terimi benimsenmistir. Kisinin yetkinligini tanimlamanin
bir yolu, kendini gelistirme ve becerilere hakim olma algisindan gegerken, ikinci bir
bakis acisi, kisinin kendi yeteneginin belirgin bir referans grubundaki digerleriyle

karsilastirilmasini gerektirir. Mantiksal olarak, ilk tanimi kullanan bireyler, gérevleri
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gelistirmek ve ustalasmak icin ¢abalamaya dayal1 hedeflere dogru ilerlemektedir; Ote
yandan, ikinci tanimi benimsemeyi segen bireyler, digerlerinden daha iyisini yapmaya
odaklanan hedeflerin pesinden kosarlar (Braithwaite vd., 2011: 629). Zaman icinde
bireysel hedef yonelimi ile ilgili olarak motivasyonel iklimin anlasilmas1 onemlidir,
c¢linkii hem kazanimlara yonelik uygulama hem de gelecekteki miidahale ¢alismalari
icin 6nemli ¢ikarimlari olabilir (Nerstad vd., 2020: 2). Bireyin hedef yonelimleri
motivasyonel iklim algilarini etkileyebilmektedir. Gorev yonelimli bireylerin algilar:
ustalik hedef yonelimli iken ego yonelimli bireylerin algilarinin performans hedef

yonelimli oldugu goriilmektedir (Toros ve Korug, 2005: 137).

Hedef y0nelimi, bireylerin basari durumlarini nasil yorumlayip yanit verdiklerine
yonelik zihinsel bir cer¢eve olarak kavramsallastirilmaktadir. Ames (1992)’e gore
hedef yonelimi bireylerin ¢aba harcamalarini nasil gordiiklerini etkilemektedir (Brett
ve Walle, 1999: 864). Buna ek olarak hedef yoneliminin sadece biligsel tepkileri degil,
ayni1 zamanda duygusal olanlar1 da etkileyen bir yonlendirme giicli oldugu varsayiliyor
(Roberts ve Ommundsen, 1996: 47). Hedef yonelimi kuramina gore, gérev yonelimli
hedefler ve ego yonelimle hedefler olmak {izere iki bagimsiz basar1 diislincesi
bulunmaktadir. Goérev yonelimli hedefler, basari elde edebilmek igin birey ¢ok
calismali ve elinden gelenin fazlasini yapmalidir. Basari siireg ile elde edilirken haz da
calismanin kendisinde bulunmaktadir. Gorev yonelimi yiiksek olan bireyler
kendilerini yetenekli gorerek, yaptiklari isin iginde bulunmaktan keyif almaktadirlar
ve bu bireyler i¢cinde bulunduklar igin yeteneklerini gelistirmek i¢in bir sans oldugunu
digtinmektedirler. Ayrica gorev yoOnelimi yiiksek olan bireyler basarisizlik
durumlarinda ise yapabileceklerinin altinda performans gdsterdikleri icin basarisiz
olduklarini1 diisiintirler. Diger bagimsiz basar1 diisiincesi olan ego yonelimli hedeflerde
birey, diger bireylere kars listlinliik sagladiginda basarilt olduguna inanir. “’en iyi’’
kavrami ¢ok dnemlidir ve her zaman en iyi olmak i¢in ¢aba sarf eder. Bu bireyler,
yaptiklar iste basarisiz olacaklarini diisiindiikleri zaman ise isteksizlik gosterirler. En
iyl olmay1, kazanmay1 ve basarmay istiinliilk olarak benimsedikleri i¢in, yapilmasi

gerekenleri kurallar1 hige sayarak dahi yapip en iyi olmak isterler. (Toros ve Korug,

2005: 136).
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1.4.5. Algilanan Motivasyon Ikliminin imalat Sanayisi Icin Onemi

Kiiresellesme ve diinya genelinde degisen imalat kosullar1 nedeniyle isletmelerin
rekabetci hale gelmeleri gerekmektedir. Bu noktada ise ¢alisanlar igletmeler i¢in hayati
bir rol iistlenirler. Uretken ¢alisanlar, isletmelerin hedeflerine ulasmasini saglayabilir.
Dolayisiyla calisanlar, kiiresellesmenin zorluklarina ve nihayetinde isletmelerin
basarisina katkida bulunmak i¢cin motive edilmeleri gerekebilir. Bu nedenle
isletmelerin, calisanlarin performans gdsterebilecegi motive edici bir iklim yaratmasi
gerekmektedir. Parasal 6diillerin, ¢alisanlar arasinda tercih edilen bir tesvik olmasinin
yaninda egitim ve gelisim firsatlarinin etkileri goéz ardi edilmemelidir. Calisan
motivasyonu genellikle yoneticiler ve liderler tarafindan gesitli stratejiler gelistirilerek
yonlendirilmektedir. Boylelikle ¢alisanlar, tiretken olma konusunda motive

olacaklardir ve giinliik iiretim hedeflerine daha rahat ulasabileceklerdir.

1.4.6. Algillanan Motivasyon Iklimi ile Ilgili Cahsmalar

Birey gudilerini anlama yaklagsimlar1 hazcilik kavramimin odak noktasi olarak olarak
kullanilmas1 ile beraber Yunan filozoflarinin donemine uzanmaktadir. Bireyler,
cabalarin1 haz bulmaya ve sikintidan uzaklagsmaya odakliyor olarak goriiliiyordu. Bu
ilke daha sonra 17. ve 18. yiizyillarda Locke, Bentham, Mill ve Helvetius gibi
filozoflarin yapitlarinda rafine edilmis ve gelistirilmistir. 19.yy’in bitimine yakin,
motivasyon kavrami felsefe alanindan o dénem taze bir alan olan psikoloji bilimine
go¢ etmeye baslamistir. Motivasyon terimi, Latince movere (hareket) kelimesinden
tiiremistir. Bu kavramdan yola ¢ikan Atkinson, motivasyonu “eylemin yoni, giicii ve
stirekliligi tizerindeki cagdas (anlik) etki’’ seklinde tanimlamistir. Vroom ise
motivasyonu “kisiler tarafindan yapilan segimleri yoneten bir siire¢” olarak tanimlar.
Her iki tanimin da ortak noktast bireylerin davranislarin1 zaman igerisinde harekete
geciren, kanalize eden ve slrduren farktorler veya olaylar ile ilgilenir (Steers vd. 2004:
379-380). Bu noktadan hareketle, bu baglik altinda paradoksal liderligin ve proaktif
davranislarin algilanan motivasyon iklimi ile iliskisi ile ilgili bulgulara yer verilecektir.
Eger bu yoksa motivasyonla ilgili bulgulara yer verilecektir. Algilanan motivasyon

ikliminin yukarida bahsi gegen biitiin performans kavramlariyla iligkisine bakilacaktir.

Selfriz vd. (1992)’nin Midwest'te dokuz lise takimindan 105 erkek basketbolcu

tizerinde gerceklestirdikleri arastirmada algilanan motivasyonel iklimin igsel
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motivasyon ve bir spor ortamindaki atfedici inanglarla iligkisini belirlemek ve ayni
zamanda bagimmli degiskenlerin durumsal hedef yapisinin, egilimsel hedef
yonelimlerinin veya her ikisinin bir fonksiyonu olma derecesini de incelemislerdir.
Aragtirmanin bulgularina gore, ustalik odakli bir iklimin algilari, bildirilen zevk ve
cabanin basariya yol actig1 inanci ile anlamli ve pozitif iligkili oldugu goriilmiistiir.
Performans odakli bir iklime iliskin algilar, iistiin yetenegin basariya neden oldugu
goriigiiyle iliskilendirilmistir. Genel olarak, igsel motivasyon ve atifsal inang

endeksleri en iyi egilimsel hedef yonelimi ile tahmin edilmistir.

Kavussanu ve Roberts (1996)’1n biiyiik bir Ortabati {iniversitesindeki 17 baslangi¢
tenis sinifina kayithi 6grenciler iizerinde algilanan motivasyonel iklim ile igsel
motivasyon ve 0z-yeterlik arasindaki iligski incelenmis ve igsel motivasyon ve 6z-
yeterligin ongoriilmesinde hedef yonelimi ve algilanan motivasyonel iklimin roliinl
belirlemek amaciyla ¢alismay1 gerceklestirmislerdir. Arastirmanin bulgularina gore,
ustalik iklimi algilar1 zevk, ¢aba, algilanan yetkinlik ve 6z-yeterlik ile pozitif iligkiliydi
ve gerginlikle ters orantiliydi. Erkeklerde, egilimsel hedef yonelimi ve algilanan
motivasyonel iklim, i¢sel motivasyonun esit derecede 6nemli belirleyicileri olarak
ortaya ¢ikarken, ustalik motivasyonel iklimi, 6z-yeterligin tek 6nemli belirleyicisiydi.
Kadinlarda, performans motivasyonel iklimi, i¢sel motivasyon ve 6z-yeterliligin en
giiclii belirleyicisiydi. Algilanan normatif yetenek, hem erkeklerde hem de kadinlarda
icsel motivasyon ve 0z-yeterlilikte 6nemli miktarda benzersiz varyans sagladigi

gorilmistir.

Erturan ve Ilker (2014)’in Denizli ilinde 835 ortaokul 6grencisi iizerinde motivasyonel
iklim, igsel ve dissal motivasyon, keyif ve konsantrasyon algilar1 arasindaki iliskide
algilanan Ogretmen geribildirimlerinin roliinii incelemislerdir. Arastirmanin
bulgularina gore, olumlu geribildirim grubunda ustalik ve performans yaklasimi basari
hedeflerinin arttigin1 ve performanstan kaginma basar1 hedefinin azaldigini, olumsuz
geribildirim ortaminda ise sonuglarin zit oldugunu gostermistir. Olumlu geribildirim
grubunda ustalik motivasyonel iklim algilar1 artmis ve performanstan kag¢inma
motivasyonel iklimi azalirken, olumsuz geribildirim grubunda performans yaklagimi

basar1 hedefi ve performans yaklasimi motivasyonel iklim algilar1 artmistir. Genel
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olarak, 0gretmen geri bildiriminin tiirli, 6grencilerin basari hedeflerini ve beden

egitimi derslerindeki motivasyonel iklim algilarini1 degistirdigi goriilmektedir.

Castro-Sanchez vd. (2018)’nin 372 yar1 profesyonel Ispanyol sporcu iizerinde, sporda
motivasyonel iklim, anksiyete ve duygusal zeka arasindaki baglantilari, uygulanan
sporun tiirline (birey/takim) bagli olarak ¢ok gruplu yapisal esitlikler analizi ile analiz
etmeyi amaclamiglardir. Arastirmanin bulgularina gore, ego odakli iklim ile takim
sporlarinda daha giiclii ve daha farklilasmis olan gérev odakli iklim arasinda anlamli,
negatif ve dogrudan bir baglant: bulunmustur. Motivasyonel Iklimdeki her bir gizli
degiskendeki gdostergelerin istatistiksel olarak anlamli farkliliklara sahip oldugu
gozlemlenmis, tiim iligkilerin dogrudan ve pozitif oldugu goriilmiistiir. Gorev iklimi
ile 6zellik-kaygisi arasinda dogrudan anlamli ve pozitif iliski goriilmiistiir. Gorev
iklimi ile devlet kaygis1 arasinda negatif ve dolayli anlaml iligski goriilmiistiir. Ego
iklimi ve durum-kaygis1 arasinda anlamli farkliliklar oldugu gorilmiistir. Hedef
yonelimi Ozellik-kaygi durumunda, istatistiksel olarak anlamli farkliliklar oldugu
sonucuna ulasilmistir. Ayrica durum-anksiyete ve ozellik-anksiyete pozitif iliskili
oldugu goriilmiistiir. Genel duygusal zeka ve gostergeleri arasinda istatistiksel olarak
anlaml iligkiler gozlemlenebilir, bunlarin hepsi pozitif ve dogrudan iligkilerdir.
Motivasyonel iklimin duygusal zeka ile iliskileri ile ilgili olarak, gérev iklimi pozitif
iligkili oldugu ve oOzellik-kaygisi ile dolayli veya negatif bir iliski ortaya koyan
istatistiksel olarak anlamli farkliliklar bulunmustur. Duygusal zeka ve ego iklimi
pozitif ve dogrudan bir iligki ortaya koymustur. Duygusal zekd ve durum-kaygi
bireysel kategorilerdeki sporcularda istatistiksel olarak anlamli iliskiler ortaya

koymamustir.

1.4.7. Paradoksal Liderlik, Proaktif Davramslar, Role Dayah Performans ve

Algilanan Motivasyon Iklimi Iliskisi

Paradoks teorisinin kokleri Dogu ve Bati felsefesine aittir (Chen, 2002; 182). Ornegin
Dogu kiiltiirlerinde Budist ve Hindu felsefeleri, karsit unsurlar arasindaki karsilikli
baglilig1 gbz onilinde bulundurarak sistemin biitiinliigiinii vurgulamaktadir (Peri vd.,
2021; 10). Paradoks ilk olarak felsefe alaninda bir kavram olarak ortaya ¢ikmis olup
son zamanlarda Orgiit yonetimine uygulanmistir (Le vd., 2020; 64). Paradoks liderligi

kavramimin kokleri ise Cin’deki Yin ve Yang felsefe teorisine dayanmaktadir.
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Calismamiz paradoksal lider davranisi ile role dayali performans arasindaki iliski ile
ilgili birka¢ boslugu gidermeye odaklanmaktadir. Birincisi, paradoksal lider
davranisinin bazi orgiitsel ¢iktilar ile iligkisini arastiran ¢aligmalar vardir. Ancak is
rolli, kariyer rolu, yenilikgilik rolii, takim tiyesi rolii ve organizasyon rolii iliskisini
arastiran ¢aligmalara rastlanmamaktadir. ikincisi paradoksal lider davranisi ile role

dayali performans iliskisini irdeleyen herhangi bir ¢alisma da bulunmamaktadir.

Farkli proaktif davranislarin role dayali performans iizerindeki etkisini inceleyen
calismaya rastlanmamistir. Ancak proaktif davranis ile yiiksek performansh ¢aligma
sistemleri (Arif vd. 2015), yenilik performans: (Segarra-Ciprés vd., 2019),

calismalarina rastlamak miimkiindiir.

Orgiitsel davranis yazininda paradoksal lider davranisi ve farkli proaktif davranislarm
role dayali performans iizerinde algilanan motivasyon ikliminin araci roliinii ayni
modelde inceleyen ¢alismalara rastlanilamamistir. Bu yonlyle 6zgin bir modeli test
eden ampirik arastirmamiz ile alan yazindaki boslugun doldurulmasi

amaclanmaktadir.
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IKINCi BOLUM
METODOLOJI VE BULGULAR

Calismanm bu boliimiinde arastirmanin metodolojisi ve imalat sanayi isletmeleri

calisanlar1 lizerinde yapilan gorgiil bir arastirmanin bulgular yer almaktadir.

2.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Dinamiklesen is ortamlarinda kurumsal basariya ulasmak icin proaktif davraniglar
belirleyici unsurlar haline gelmistir. Calisanlar ise yaklasim konusunda aktif bir
bigimde rol alirlar. Islerin iyiye gitmesi igin firsatlarin kendilerine gelmesini
beklemezler, aksine aktif olarak firsatlar1 kovalarlar. Bununla birlikte proaktif kisilige
sahip bireylerin, etkin liderlik becerilerine de sahip oldugu diistiniilmektedir. Proaktif
bireyler, karsilasilan karmasik durumlar karsisinda igletme i¢in en uygun kararlar
almaktadirlar. Isletme igerisinde yiiksek proaktiflige sahip galisanlarin olmas,
performansin artmasma ve ¢alisma ortamindaki bireylerin daha fazla proaktif
davraniglar sergilemesine olanak saglamaktadir. Kisaca proaktif davranislar,
calisanlarin  kendileri ve isletmeleri iizerinde olumlu etki yaratmak amaciyla

isletimelerde proaktif olmalarini ifade etmektedir.

Literatiirde proaktif davranislarin role dayali performans iizerindeki etkilerini
inceleyen calismalara heniiz rastlanmamistir. Alanyazinda proaktif davranislarin is
performansi ve yenilik performansi tizerindeki etkilerinin irdelendigi is sistemleri
(Arefin vd., 2015), isyerinde diglanma (Liu vd., 2015), yenilik performans1 (Segarra-
Ciprés vd., 2019), is performanst (Mohammadi, 2016; Idrees vd, 2018) gibi
caligmalara rastlanmaktadir. Buna ek olarak Pekdemir vd. (2014)’nin farkli isletme
calisanlar1 iizerinde gerceklestirdigi arastirmanin bulgularina gore, calisanlarin
performanslarinda 6zerkligin pozitif bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Ayrica,

Pekdemir vd. 2014’iin ¢alisan 6zerkliginin ve ddiillendirmenin ¢alisan performansi



izerindeki etkisinin irdelendigi arastirmanin sonucuna gore ¢aligana verilen 6zerkligin
ve Odiillendirmenin role dayali performansi pozitif yonde etkiledigi sonucuna
ulagsmiglardir. Bu ¢alismalarin bulgular1 dikkate alindiginda proaktif davraniglarin role
dayali performansi etkileyebilecegi diistiniilmekte, ancak bu etkinin ne yonde olacagi
durumu bu ¢alismanin tasarlanmasi konusunda temel faktorlerden biri olarak

belirtilebilir.

Buna ilaveten paradoksal liderligin role dayali performans ile iliskilerine bakildiginda;
paradoksal liderligin role dayali performans {izerindeki etkilerini inceleyen
calismalara rastlanilmamistir. Ancak Cekmecelioglu’nun (2014) liderligin orgiitsel
bagliliga ve is performansi tizerindeki etkilerinin incelendigi arastirma sonucuna gore,
lider davraniglarinin orgiitsel bagliligi ve is performansini pozitif yonde etkiledigi
sonucuna ulagmislaridir. Benzer sekilde Kogcak ve Oziidogrunun (2012) liderligin
calisan motivasyonu ve performansi iizerindeki etkilerini irdeledikleri aragtirma
bulgularmma goére, yoneticilerin {istlendikleri liderlik 6zelliklerinin ¢alisanlarin
motivasyonlarinin artmasina destek oldugu ve performanslarinda olumlu degisimler
yasandig1 sonucuna ulasmiglardir. Bu bulgular 1s181nda, paradoksal lider davraniginin
role dayali performansi etkileyebilecegi diisiiniilmekte ve isletmeye olumlu bir

bi¢imde katk1 saglayacagi ongdriilmektedir.

Bu bulgular referans alindiginda arastirmanin amaci; Kayseri organize sanayi bolgesi
imalat sanayisi calisanlar1 6rnekleminde paradoksal lider davranisi ve farkli proaktif
davranislarma iliskin algilarin role dayali performans iizerine etkisinde algilanan
motivasyon ikliminin araci roliinii tespit etmektir. Bu ¢er¢evede arastirmanin sorunsali
imalat igletmelerinde farkli proaktif davraniglar ve paradoksal lider davranisi role
dayali performansi nasil ve ne yonde etkiliyor? Algilanan motivasyon iklimi aract
degisken olarak modele girdiginde, farkli proaktif davraniglar ve paradoksal lider
davranist ile role dayali performansa etkilerinin yoniinde bir degisiklik ortaya
cikmakta midir?” seklindedir. Bu sorular1 cevaplamak maksadiyla Kayseri ilinde
faaliyet goOsteren imalat isletmeleri calisanlar1 ilizerinde gorgiil bir arastirma

yuriitiilmustir.
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Orgiitsel davranis yazininda paradoksal lider davranisi ve farkli proaktif davranislarimn,
role dayali performans iizerindeki etkilerini inceleyen herhangi bir ¢alismaya heniiz
rastlanmamaktadir. Bu nedenle bu degiskenler arasindaki iliskilere dair bulgular
literatiirdeki bulgu eksikligini giderecek niteliktedir. Bununla birlikte bu c¢alisma
algilanan motivasyon iklimi teorisinin, yonetim bilimi alaninda ilk ¢alismalardan biri
olmasindan dolay1 bu kisim da yazina 6zgiin bir katk1 olarak degerlendirilebilir. Ayrica
aragtirmanin bulgulari, imalat isletmelerinde paradoksal lider davranist ve farkli
proaktif davraniglarin role dayali performans iizerindeki etkileri, sektér agisindan
yoneticilere yeni bir perspektif sunabilir. Son olarak calisma, paradoksal lider
davranisi ve farkli proaktif davranislarin role dayali performans tizerindeki etkilerinde
algilanan motivasyon ikliminin araci rolii oynayip oynamadigir konusunda da hem

yonetim bilimine hem de sektdr yoneticilerine kiymetli bilgiler vermektedir.

2.2. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

2.2.1. Evren ve Orneklem

Bu calismada arastirmanin 6rneklemini, Kayseri ili sinirlar icinde faaliyet gdsteren
imalat sanayi isletmeleri calisanlar1 olusturmaktadir. Bu isletmelerin 6rneklem
secilmesinin nedeni Turkiye imalat sektoriinde katma degerin 6nemli bir kismini
yaratmalarina ragmen hala tiretkenlik ve verimliligin diisiik oldugu gézlenmektedir.
Bu diistik verimliligin igyeri iklimi, ¢alisanlarin davranislar1 ve lider tarzindan
nedenleri inceleme beklediginden 6rneklem olarak alinmistir. Tirkiye’deki imalat
sanayi isletmelerinde calisanlarin sayist tam olarak bilinmediginden, yani evren
bilinmediginden Cingi’nin (1994) 6rneklem biiytikliigiiniin hesapladigi formiil esas
alinarak Orneklem biiyiikligii 385 olarak belirlenmistir. Belirlenen 6rneklem
kapsamindaki imalat sanayi isletmeleri calisanlarina basit rastgele 6rnekleme
yontemiyle 1.000 anket bizzat arastirmaci tarafindan dagitilmis ve ayrica bazi
isletmelerdeki calisanlara online olarak anket linki gonderilmistir. Calisanlardan 693
anket geri donmiis, ancak bu anketlerden 12 tanesi eksik ve hatali cevaplandigindan
ve veri setindeki 29 anket asir1 ug degerleri barindirdigindan ve normal dagilimi ihlal
ettiginden analizde bilimsel olarak kullanilabilir 652 anket formu elde edilmistir.
Anketlerin geri doniis oranin %65,2°dir. Bu alandaki literatiir inclendiginde bu oranin,

orneklemi temsil etme bakimindan yeterli oldugu s6ylenebilir (Li vd., 2020).
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Bu arastirmaya katilanlarin demografik 6zellikleri Tablo 2.1°de sunulmustur.

Tablo 2. 1 Orneklemin Ozellikleri

Demografik Ozellikler f % | Demografik Ozellikler f %
Cinsiyet Yas Durumu
Erkek 404 | 62,0 20 yas ve alt1 7 1,1
Kadmm 248 38,0 21-30 yas aras1 111 17,0
31-40 yas aras1 285 437
41-50 yas arasi 208 31,9
51 yas ve lizeri 41 6,3
Medeni Durumu Is Deneyimi
Evli 476 | 73,0 1-5 yil arasi 99 15,2
Bekar 176 | 27,0 6-10 yil aras1 144 22,1
11-15 yil aras1 159 24,4
16 y1l ve lizeri 250 38,3
Egitim Durumu isletmedeki Cahsan Sayisi 153 235
[ko6gretim 144 221 50 Kisi ve daha az 15 23'3
Lise 192 29,4 51-100 aras1 20 10'7
Meslek Y iiksekokulu 116 17,8 | 101-150 arast 37 5'7
Fakiilte 190 29,1 | 151-200 arasi '
Yuksek lisans/doktora 10 1,5 | 201 ve daha fazla 240 36,8
Katihmcilarin Gorev Katilomeimn Mavi ve
Yaptig isletme Tiirii Beyaz Yakah Olarak
Dagilimi
Mobilya 385 59,0
Gida 138 21,2 | Beyaz 314 48,2
Cam Isleme 26 4,0 | Mavi 338 51,8
Tekstil 86 13,2
Civi Uretim 17 2,6
n= 652

Tablo 2.1 deki verilere gore katilimcilarin %62’sinin erkek ve %38’inin kadin oldugu
gorulmektedir. Bu katilimcilarin %731 evli ve %27’si bekardir. Aragtirmaya katilan
calisanlarin egitim durumu irdelendiginde, %22,1°1 ilkogretim ve %29,4°1 lise
egitimine sahipken katilimcilarin %17,8’1 meslek yiiksekokulu, 9%29,1°1 fakiilte ve
%1,51 yiiksek lisans/doktora diizeyinde egitim almistir. Bu ¢alisanlarin %61,8’inin 41
yas ve asagisinda oldugu gozlenmistir. Calisanlarin %15,2’sinin 1-5 y1l aras1 deneyime
sahip oldugu, %22,1’inin 6-10 y1l arasinda is deneyimi oldugu, %24,4’nlin 11-15 yil
arast deneyimi bulundugu ve son olarak %38,3’liniin 16 yil ve Uzeri is deneyimine

sahip oldugu tespit edilmistir.

Aragtirmaya katilan isyerinde c¢alisanlarin mavi ve beyaz yakali olarak dagilimi

incelendiginde %48,2’sinin beyaz yaka (Orta kademe ydneticileri, hakla iliskiler, IKY,
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Pazarlama ve Satis Muhasebe gibi), % 51,8’inin mavi yakali (Ustabasi, tekniker,
isciler vs.) oldugu goriilmektedir. Ayrica Isletmede calisan kisi sayismna bakildiginda
en fazla ¢alisan kisi sayis1 araligi %36,8 ile 201 ve daha fazla kisi grubunda yer

almustir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin calistiklar1 imalat isletmelerinin %28,1°nin aile
isletmesi oldugu ve s6z konusu imalat isletmelerinin %38,5’inin aile ya da isletme

sahibi tarafindan yonetildigi goériilmektedir.

Aragtirmaya katilanlarin yaglarinin aritmetik ortalamasi 38,19 olarak hesaplanmistir.
Katilimeilarin  %1,1’inin 20 yas ve asagist yas grubunda oldugu goriiliirken,
%17,0’sinin 21-30 yas araliginda, %43,7’sinin 31-40 yas araliginda, %31,9’unun 41-
50 yas araliginda oldugu ve son olarak da %6,3’liniin 51 yas ve lizeri yas araliginda

oldugu 6ne ¢ikmaktadir.

Arastirmaya katilanlarin i deneyiminin aritmetik ortalamas1 14,26 olarak
hesaplanmigtir. Katilimeilarin %15,2’sinin 1-5 yil aras1 deneyim, %22,1’inin 6-10 y1l
aras1 deneyim, %24,4’tintin 11-15 y1l aras1 deneyime sahip oldugu goriiliirken 16 yil

ve lizeri deneyime sahip katilimcilarin orani %38,3 olarak goriilmektedir.

2.2.2. Olgekler

Arastirmada katilimcilarin paradoksal lider davranisi algilamalarimi 6l¢mek igin Zhang
ve digerlerinin (2015) gelistirdigi paradoksal liderlik davranisi o6l¢eginden
yararlanilmustir. Olgek 22 ifade ve 5 boyuttan (Bireysellige izin verirken astlara
tekdiize davranmak, Benmerkezciligi Digergamlik ile Biitiinlestirme, Ozerklige 1zin
Verirken Karar Kontroliinii Siirdiirme, Esneklige Izin Verirken Is Gereklerini Yerine
Getirme, Hem Mesafeyi Hem de Yakinligi Koruma) olusmakta olup; 5°1i Likert tipidir
(1=Kesinlikle Katilmiyorum; 5= Kesinlikle Katilryorum). Ornek ifade: “Yénetim, tim
astlara aymi sekilde muamele etmek icin adil bir yaklagim kullanir, ayni zamanda
onlara birer birey gibi davranwr. *“ Paradoksal liderlik davranisi 6l¢egi glvenilirlik
katsayist 0.70’in tizerindedir (Cronbach's o = .94). Yine ¢alisanlarin proaktif davranis

egilimlerini 6l¢mek i¢in Wu vd. (2018) tarafindan uyarlanan 9 ifadeli ve U¢ boyutlu
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(Is birimi odakli proaktif davranis, Inisiyatif alma ve Ozerklik, Kariyer Odakli Proaktif
Davranis) proaktif davraniglar 6l¢egi kullanilmistir. Bu 6l¢ekte 5°1i likert dereceleme
yapilmustir (1=Hi¢ Katilmiyorum, 5= Kesinlikle Katiliyorum). Ornek ifade; “Yénetim,
tiim astlara ayn sekilde muamele etmek icin adil bir yaklagim kullanir, ayni zamanda onlara
birer birey gibi davramr.” Proaktif davranis egilimleri dlgegi gilivenilirlik katsayisi
0.70’in tizerindedir (Cronbach's a = .92). Benzer sekilde ¢alisanin is performansinin
Olculmesinde Welbourne vd. (1998) tarafindan gelistirilen “role dayali performans”
dlcegi kullanlmistir. Bu dlgek 5°1i Likert tipi olup 20 ifade ve 5 boyuttan (is, Kariyer,
Yenilikci, Ekip, Orgiit) olusmaktadir (1=Cok diisiik, 5=Cok Yiiksek). Ornek ifade; “Is
ctktisimin kalitesi”. Role dayali performans Ol¢egi giivenilirlik katsayist 0.70’in
uzerindedir (Cronbach's o = .95). Son olarak ¢alisanlarin algilanan motivasyon
iklimini degerlendirmek amaciyla Nerstad vd. (2013) tarafindan gelistirilen
motivasyonel iklim 6l¢egi kullanilmistir. Bu 14 ifadeli ve 2 boyutlu (performans iklimi
ve uzmanlik iklimi) 6lgek de 5°li likert tipidir ve derecelendirme (1=Kesinlikle
Katilmiyorum,5=Kesinlikle Katiliyorum) seklinde yapilmistir. Ornek  ifade;
“Departmanimizda/calisma grubumuzda ¢alisanlar arasinda rekabetci davramslar
mevcuttur.” Benzer sekilde motivasyon iklimi o6lgegi guvenilirlik katsayisi 0.70’in

uzerindedir (Cronbach's o = .83).

Tablo 2.2°’de goriilecegi ilizere yapilan Dogrulayici1 Faktér Analizi sonucunda tiim
olgeklerimizin Cronbach's alpha katsayilari (giivenilirlik katsayilar) 0.70 Gzerindedir
(Nunnally, 1978). Bununla birlikte bu ¢alismada ortak yontem yanliliginin etkisini
ortadan kaldirmak igin U¢ 6l¢ii kullanilmistir. Birincisi, anketimizdeki tim ifadeler
deneyimli akademisyenler ve sanayiciler tarafindan gdzden gegirilmesi igin bir pilot
calisma yapilmistir. Ikincisi ankete katilanlarin anketi doldururken isimsiz olarak
yorum yapmalarma izin verilmistir. Uciinciisii anket formunda sirastyla bagimsiz

degiskenler, arac1 degisken ve bagimli degiskene dair 6lgeklere yer verilmistir.
2.2.3.Model ve Hipotezler

Literatiir, arastirmanin amaci ve beklentiler dogrultusunda aragtirmanin modeli ve

hipotezleri asagidaki gibi tasarlanmstir.
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Sekil 2. 1 Aragtirma Modeli

Literatiirde yer alan caligmalarda paradoksal liderligin bazi bireysel ve Orgiitsel
ciktilardan ¢ok yonlu inovasyon (Yi vd., 2019), 6rgtitsel atalet (Al Hasnawi ve Abbas,
2020), is katilimi (Fiirstenberg vd., 2021), Orgiitsel vatandaslik davranislari (Ren ve
Yang, 2021) iizerindeki etkilerine dair bazi ¢aligmalar yer almaktadir. Bu
caligmalardan Yi vd. (2019)’nin c¢alismasinda paradoksal liderlik ile cok yonli
inovasyon arasinda pozitif ve anlamli iliski oldugu saptanmistir. Benzer sekilde Al
Hasnawi ve Abbas (2020) ve Ren ve Yang (2021)’in galismasinda, paradoksal lider
davraniglariin orgiitsel atalet lizerinde pozitif ve anlaml bir etkiye sahip oldugu
sonucuna ulasilmigtir. Bu bulgular 1s1g1nda paradoksal lider davranisi ile role dayali

performans arasindaki iligskiye dair hipotez su sekilde tasarlanmistir:

Hipotez 1: Paradoksal lider davranisi, role dayali performans iizerinde anlamli ve
pozitif bir etki gostermektedir.

Yonetim literatiiriinde proaktif davraniglarin role dayali performans ile iligkisi
iizerinde duran ¢aligmalara rastlanilmamaktadir. Ancak farkli proaktif davraniglarin
zaman perspektifi (Oztirk 2020), is performans: (ldrees vd, 2018) ve Ozerklik
(Pekdemir vd., 2014) tizerindeki etkilerine dair bazi ¢alismalar yer almaktadir. Bu

calismalardan zaman perspektifinin (Oztiirk 2020) proaktif ¢alisma davranisinin alt
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boyutlarindan ses ¢ikarma davranist haricinde diger tiim boyutlar ile pozitif ve anlaml
bir iliskiye sahip oldugu sonucuna varmistir. Benzer sekilde Pekdemir vd.(2014)’lin
calismasinda Ozerklikligin ¢alisan performansin1 pozitif etkiledigi sonucuna
ulasilmistir. Bu ¢alismalarin bulgulari 1s1ginda farkli proaktif davranislar ile role dayali

performans arasindaki iligkiye dair hipotezler su sekilde tasarlanmistir:

Hipotez 2a: Proaktif davranislardan is birimi odakli proaktif davranig, role dayali

performans Gzerinde anlamli ve pozitif etki gostermektedir.

Hipotez 2b: Proaktif davraniglardan inisiyatif alma ve 6zerklik, role dayali performans

Uzerinde anlamli ve pozitif etki gostermektedir.

Hipotez 2c: Proaktif davramislardan kariyer odakli proaktif davranig, role dayali

performans Uzerinde anlamli ve pozitif etki gostermektedir.

Literarii incelendiginde algilanan motivasyon iklimi ile ilgili; Selfriz, Duda ve Chi
(1992), Walling, Duda ve Chi (1993), Brunel (1999) calismalarinda algilanan
motivasyon ikliminin, motivasyon gostergelerinin iyi bir yordayicist oldugu, algilanan
motivasyon ikliminin performans iklimi algisi ile pozitif ve anlamli bir iliski i¢inde
oldugu sonucuna varmislardir. Bu c¢aligmalarin bulgulart 1s18inda algilanan
motivasyon ikliminin role dayali performansa etkisine dair hipotezimiz su sekilde

tasarlanmistir:

Hipotez 3: Algilanan motivasyon iklimi, role dayali performans tizerinde anlamli ve

pozitif etki gostermektedir.

Literatiir incelediginde paradoksal liderlik ile algilanan motivasyon iklimi arasindaki
iliskilere dair c¢aligmalara heniiz rastlanmamaktadir. Dolayisiyla farkli liderlik
yaklagimlar1 ile motivasyon iklimi ve boyutlar1 arasindaki iligkileri inceleyen
calismalarin bulgularina yer verilmistir. Alvarez vd. (2019)’un doéniisiimcii liderlik
algilarinin ekiplerin ustalik iklimi diizeylerini pozitif bir bi¢cimde etkiledigini ileri
stirmiislerdir. Benzer sekilde Zang vd. (2022)’nin ¢alismasinda proaktif davranislarin

performans ve ustalik iklimleri ile pozitif iligki iginde oldugunu tespit etmislerdir. Bu
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calismalar 15181nda paradoksal liderlik ve proaktif davranislar ile algilanan motivasyon

iklimi arasindaki iligkilere dair ileri siiriilen hipotezler su sekildedir:

Hipotez 4: Paradoksal lider davranisi, algilanan motivasyon iklimi {izerinde anlaml

ve pozitif etki gostermektedir.

Hipotez 5a: Proaktif davraniglardan is birimi odakli proaktif davranig, algilanan

motivasyon iklimi Uzerinde anlamli ve pozitif etki gostermektedir.

Hipotez 5b: Proaktif davranislardan inisiyatif alma ve 6zerklik, algilanan motivasyon

iklimi Gzerinde anlamli ve pozitif etki gostermektedir.

Hipotez 5c: Proaktif davramislardan kariyer odakli proaktif davranig, algilanan

motivasyon iklimi Gzerinde anlamli ve pozitif etki gostermektedir.

Orgiitsel davranis yazininda algilanan motivasyon ikliminin arac1 degisken olarak ele
alindig1 smirh sayida calismaya rastlanmaktadir. Literatiirde yer alan ¢alismalardan
Cunningham ve Xiang (2008) ustalik iklim algilarinin, ustalik hedefleri ile tatmin
iliskisine aracilik ettigi, Ilker ve Asc1(2019) algilanan motivasyon ikliminin, algilanan
ogretmen geribildirimi ile motivasyon, haz ve konsantrasyon arasindaki iliskilerde
araci etkiye sahip oldugunu tespit etmislerdir. Yine Sezgin ve Aksu (2020) tarafindan
liderin destekleyici sesi ile yenilik¢i is davranisi arasindaki iliskiye ustalik iklimi
boyutunun araci rolii oynadigi tespit edilmistir. Bu ¢alismalarin bulgular1 1s18inda
algilanan motivasyon ikliminin aract oldugu durumlarda paradoksal liderlik ve
proaktif davranislarin role dayali performansa etkilerine dair ileri siiriilen hipotezler su

sekilde tasarlanmistir:

Hipotez 6: Algilanan motivasyon iklimi, paradoksal lider davranisi ile role dayali

performans iliskisinde araci rolii oynayacaktir.

Hipotez 7a: Algilanan motivasyon iklimi, proaktif davranislardan is birimi odakli

proaktif davranis ile role dayali performans iliskisinde araci rolii oynayacaktir.

Hipotez 7b: Algilanan motivasyon iklimi, proaktif davraniglardan inisiyatif alma ve

ozerklik ile role dayali performans iliskisinde araci rolii oynayacaktir.
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Hipotez 7c: Algilanan motivasyon iklimi, proaktif davraniglardan kariyer odakli

proaktif davranis ile role dayali performans iligskisinde araci rolii oynayacaktir.

2.2.4. Veri Seti ve Analiz Yontemleri

Bu arastirmanin veri seti, Kayseri ili imalat sanayi c¢alisanlarindan anket vasitasiyla
elde edilmistir. Calismada ¢alisanlarin paradoksal liderlik algilariin ve farkli proaktif
davranis algilarinin role dayali dayali performans algilar1 Uzerindeki etkisini ve bu
iligkilerde calisanlarin algilanan motivasyon iklimi algilarinin araci rolii oynayip
oynamadigini belirlemek i¢in yapisal esitlik modellemesi (YEM) uygulanmistir ve

ayrica araci etkiyi dogrulamak i¢in BC Onyiikleme ve Sobel testi kullanilmustir.

Olusturulan veri setinde ilk O6nce kayip veri atamasi yapilmistir. Daha sonra
Mabhallanobis uzaklig1 degerlerine bakilarak asir1 u¢ degerlere sahip 18 anket tespit
edilmis ve bunlar veri setinden ¢ikarilmistir. Sonugta Mahalanobis D (56)123.476,
p<.001) seklinde hesaplanmistir (Hair vd., 2013). Daha sonra Yapisal Esitlik
Modellemesinde Maksimum Olabilirlik Tahmini yontemi kullanildig1 i¢in normal
dagilim varsayimi kontrol edilmistir. Anket sayis1 652 oldugundan normal dagilim
kontroll icin gapiklik ve basiklik degerlerine bakilmis ve asir1 ug degerler ¢gikarilmigtir.
Sonucta carpiklik degerleri-1.082/.484 ve basiklik degerleri -1.269/.441 arasinda
oldugundan verilerin normal bir dagilim gosterdigi ifade edilebilir. Ciinkii ¢arpiklik
degerlerinin +3’ten diisiik basiklik degerlerinin +7’den diislik oldugu goriilmektedir

(Curran vd., 1996; Kline, 2011).

2.3. ARASTIRMA BULGULARI

Yapisal Esitlik Modellemesinde Anderson ve Gerbing (1988) tarafindan 6nerilen iki
asamal1 yaklagim esas alinmigtir. Birinci asamada dogrulayici faktor analizi (DFA) ile
ol¢iim modeli tasarlanip dnceden tamamlanmustir. Ikinci asamada bu &lgiim modeli

iizerinden YEM uygulanarak model ve hipotezler test edilmistir.

2.3.1. Ol¢ekleri Tiirk¢e Yazina Uyarlamaya Yonelik Olgiim Modeli Bulgular:
Bu calismada her ne kadar giivenilirligi ve gegerliligi test edilmis 6l¢ekler kullanilsa

da Tirkce literatiire uyarlanmayan Olgekler oldugundan kullanilan &lgeklerin
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giivenilirlik ve gecerliligini test etmek igin bir Olcim modeli tasarlanmistir.
Baslangicta tasarlanan modelimizi test etmek icin yapilan ikinci diizey DFA
sonuglarina gorebazi uyum iyiligi degerlerinin yetersiz oldugu gozlenmistir. Bu
nedenle dlgekler ve boyutlarmin altinda bulunan ifadelerden faktor yikii 0,50°den
diistik ifadeler 6l¢iim modelinden ¢ikarilmistir. Bu cercevede Paradoksal liderlik
Olgegindeki PL12, PL16 ve PL19 ifadeleri ve Algilanan Motivasyon Iklimi dl¢eginin
performans iklimi boyutunda Mi6,Mi7,Mi8 ve ustalik iklimi boyutunda MI9, Mi10
ve MI13 ifadeleri 6l¢iim modelinden ¢ikarilmistir. Yine de bazi uyum iyiligi degerleri
kabul edilebilir olmadig1 i¢in algilanan motivasyon ikliminin performans iklimi
boyutundaki Mi4 ile MI5’e ait €35 ve €66 hata terimleri arasinda, Farkli proaktif
davranislar 6lgegindeki inisiyatif alma ve 0zerlilik boyutundaki PD5 ile PD6’ya ait
e27 ve e28 hata terimleri arasinda, paradoksal liderlik 6lgegindeki PL4 ile PL5’¢e ait
e4 ve e5 hata terimleri arasinda ve rol performans: dlgegindeki RP17 ile RP18’e ait
e62 ve e63 hata terimleri ve PR17 ile RP19’a ait 62 ve e64 hata terimleri arasinda
kovaryanslar olusturulmustur. Kovaryanslar olusturulduktan sonra genelde iki kabul
edilebilir uyum 1yiligi degeri disindaki tim uyum iyiligi degerleri miikemmel olan

6lcim modelimizin bulgular1 2.2’te sunulmustur.

Tabloda goriilecegi gibi 6lgim modelinde uyum 1iyiligi degerlerinden x2/sd<2,
[F1>.95, TLI>.95; CFI>95; SRMR<0.05 ve RMSEA<0.05 oldugundan miikemmel
dizeydedir (Schermelleh-Engel vd., 2003, Hair vd., 2009). Uyum iyiligi
degerlerinden GFI>.85 ve AGFI>.85 oldugu igin kabul edilebilir diizeydedir (Hu ve
Bentler, 1995).

Tablodaki DFA bulgular1 dikkate alinarak Fornell ve Larcker’in (1981) 6nerdigi
prosedir izlenerek hesaplanan Bilesik Yapi Giivenilirligi degerleri 0.71 ile 0.95
arasinda yer almaktadir. Yonetim yazininda BYG degerlerin 0.70’in {izerinde kabul
goriir. Benzer sekilde dissal modeldeki dlgekler ve boyutlarin hesaplanan ortalama
agiklanan varyans-OAV (Average variance extracted-AVE) degerlerinin 0.55 ile 0.81
arasinda degistigi saptanmistir. OAV degerlerinin 0.50’nin iizerinde olmasi kabul
gormektedir. Yine alt1 6lcek ve alt boyutlarinin altindaki ifadelerin faktor yiiklerinin
0.536 ile .897 arasinda degistigi goriilmektdir. DFA’da faktor yiiklerinin 0,50’nin

Uzerinde olmasi istenmektedir. Bu durumda yeterli uyum iyiligi degerlerine sahip bir
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modelde tiim 6lgeklere ait BYG degerleri 0.70in iistiinde olmasi, OAV degerlerinin
0.50’nin iistiinde olmasi1 ve faktor yiiklerinin 0.50 yiiksek olmasi nedeniyle yakinsak
gecerlilik saglanmistir (Kline, 2011). Ote yandan modelimizdeki alt1 dlgek ve alt
boyutlarinin Cronbach's alpha katsayilarmin 0.71 ile 0.95 arasindadir. Litaratiirde
giivenilirlik katsayilarinin 0.70 tizerinde olmasi istenmektedir (Nunnally, 1978). Yani

tim oGlceklere dair i¢ tutarliligin saglandig: ifade edilebilir.

Tablo 2. 2 Olgiim Modelinin Uyum lyiligi Degerleri
Ikinci Diizey DFA Sonuclar

PARADOKSAL LIDERLIK

(Cronbach's o= .94, BYG = .93, OAV = .77)

ifadeler Faktor t
YUk (B) | Degeri*
Bireysellige izin verirken astlara tekdiize davranmak 870 «
Benmerkezciligi Digergamlik ile Biitiinlestirme 896 20114
Ozerklige Lzin 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 Sonuclart
PARADOKSAL LIDERLIK (Cronbach's a = .94, BYG = .93, OAV =
1)
Bireysellige izin verirken astlara tekdiize davranmak (Cronbach's a =
91, BYG =.91, OAV =.73)
1. Yonetim, tiim astlara ayn1 sekilde muamele etmek i¢in adil bir 891 -
yaklasim kullanir, ayni zamanda onlara birer birey gibi davranir. ’

2. Yonetim, tiim astlarini ayni1 kefeye koyar, ancak onlarin bireysel 843 29 400

Ozelliklerini veya kisiliklerini gdz dniinde bulundurur.

3. Yonetim, ayrimeilik yapmadan astlarla ayni sekilde iletisim kurar,
ancak bireylerin 6zelliklerine veya ihtiyaglarina bagl olarak iletisin] ,835 28,888
tarzlarinda degisiklige gider.

4. Yonetim, tiim astlar1 daima ayni tarzda yonetir, ancak her birinin
bireysel ihtiyaglarim dikkate alir.

5. Yonetim, calisanlara is yiiklerini esit dagitir, ancak bazen belli
gorevlerin iistesinden gelmek icin bireylerin giiglii yanlarini ve ,651 18,992
becerilerini dikkate alir.

Benmerkezciligi Digergamlik ile Biitiinlestirme (Cronbach's o = .90,
BYG =.90, OAV =.71)
6. Yonetim liderlik becerisine sahiptir, ancak digerlerinin liderlik

879 31,943

*
roliinii paylagmasina izin verir. 833
7. Yonetim, ilgi odag1 olmay1 sever, ancak diger ¢alisanlarin da ilginin
< 824 28,470
odaginda olmasina olanak tanir.
8. Yonetim, saygi gérmede 1srar eder ama ayni zamanda bagkalarina 883 26,647

da sayg gosterir.
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9. Ydnetimin her konuda biiyuk odlglide kendi fikri vardir, ancak kend]

kisisel eksiklerinin ve diger caligsanlarinin degerinin farkindadir. 682 18,887
10. Yonetim, kisisel fikirleri ve inanglar1 konusunda 6zgiivene sahiptir] 787 29 337
ancak baskalarindan bir seyler 6grenebilecegini de kabul eder. ' '
Ozerklige Izin Verirken Karar Kontroliinii Siirdiirme (Cronbach's o = .72
BYG =.71, OAV = .55)
11. Yonetim, strateji ve dnemli sorunlart denetler, ama astlarin detaylari 623 -
yoOnetmesine olanak tanir. '
13. "Yonetlr_n _S_tratEJlk konular1 denetler, ama astlarin rutin isler 556 11,185
yonetmesini ister.
14.  Yonetim her kademede denetimi sirdirdr, ancak astlara uygur
.. . . ,815 14,938
kosullarda 6zerklik de verir.
Esneklige Izin Verirken Is Gereklerini Yerine Getirme (Cronbach's a 4
.81, BYG = .81, OAV = .67)
15. Yonetim, yiiksek gorev performansini onemser, ama istisnalara izin 792 -
verir. ’
17. Yonetim, Xuksek is performansi talep eder, ancak bu konuda asir 731 18,824
baskic1 degildir.
18. Yonetimin ge':.rekll_ gordugi kosullar vardir, ancak astlarin hatalarin| 774 20,043
da tolerans gosterir.
Hem Mesafeyi Hem de Yakinligi Koruma (Cronbach's a.=.73, BYG = .73|
OAV = .58)
20. Yonetim, hem astlarla arasindaki mesafeyi korur, hem de onlardar -
,536
uzak kalmamaktadir.
21. l:(()(r)ltjlftlm, konum farkliliklarini gozetir, ancak astlarin sayginligin 736 11,960
22. Yonetim, is ortaminda astlartyla arasindaki mesafeyi korur, ancak 794 12,182

ayni zamanda onlara karsi da dost canlisidir.

FARKLI PROAKTIF DAVRANISLAR

IS BIRIMI ODAKLI PROAKTIF DAVRANIS (Cronbach's a = .92, BYG = .92, OAV = .81)

ifadeler Faktor
Yukid (B) | t Degeri*

23. Calisan, is birimimizi daha etkili hale getirmenin yollarini énerir. | ,870 *

24. Calisan, is birimimizin daha iyi performans gostermesine yardimc] 887 30038

olmak icin yeni ve ileri yontemler gelistirir. ' '

25. Calisan, is birimimizin isleri yapma seklini gelistirir/iyilestirir. ,896 30,483

INISIYATIF ALMA VE OZERKLIK (Cronbach's a = .78 BYG = .78,

OAV = .63)

26. Isim, bana ¢alisirken kisisel inisiyatif kullanma veya muhakemé 896 -
yapma olanagi tanir. '

27. Isim, kendi basima ¢ok sayida karar1 vermeme izin verir. 625 12,918

28. 1$im, bana karar verme siirecinde 6nemli 6l¢iide 6zerklik saglar. 676 13,384

KARIYER ODAKLI PROAKTIF DAVRANIS (Cronbach's a = .84,

BYG = .85 OAV =.71)

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

30. Calisan, gelecekteki is beklentilerini iyilestirmek icin ihtiyag 891 17477

duydugu egitim veya deneyim konusunda tavsiye istemektedir. ’ ’

31. Calisan, gelecekteki is firsatlarindan istifade etmek igir
becerilerinigelistirmeye yonelik ihtiya¢ duydugu egitim veya ig ,887 17,468
atamalar1 konusunda gdriismeler yapmaktadir.

ALGILANAN MOTIVASYON IKLIMI (Cronbach's o = .83, BYG =

.83, OAV =.76)
Ifadeler Faktor
Yuki (B) | tDegeri*

Performans iklimi (Cronbach's 0. = .89, BYG = .89, OAV = .69)
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1. Departmanimizda/galiyma grubumuzda isi digerlerinden daha iyi

N L1 825 *
basarmak 6nemlidir.
2. Departmanimizda/calisma grubumuzda is basarisi, ¢aligma
1 s ,845 24,971
arkadaglarinin basarilartyla kiyaslanarak dl¢iiliir.
3. Departmanimizda/¢aligma grubumuzda her bir bireyin bagarisi, 838 24 683
sektdrdeki meslektaslarinin bagarilariyla kiyaslanarak 6l¢iiliir. ' '
4, Depgrtmgmmmda/gahsma grubumuzda calisanlar arasindaki rekabet 770 21.949
tegvik edilir.
5. Departmanimizda/galigma grubumuzda caliganlarin, parasal ddiilleri
o . N . . . ,656 17,746
elde etmesi icin optimal performans gdostermeleri tesvik edilir.
Ustabk Iklimi (Cronbach's a = .86, BYG = .86, OAV =.73)
11. Departmgmmmda/gahsma grubumuzda karsilikli bilgi alisveris] 839 21,285
tesvik edilir.
12. Departmanimizda/galisma grubumuzda, ¢aliganlarin is siireglerindg
A, ; . : S ,838 21,266
yeni ¢6ziim yontemleri denemeleri tesvik edilir.
14. Departmanimizda/caligma grubumuzda, tiim is siireglerinde herkese 769 %

onemli ve net bir gorev diisiiyor.

ROLE DAYALI PERFORMANS(Cronbach's a = .95, BYG = .95, OAV = .59)

Faktor
Yiki (B) | tDegeri*
1. Ts ¢iktistnin miktar , 760 *
2. Is ciktisinin Kalitesi ,730 22,851
3. Isin dogrulugu 788 25,047
4. 1¢ ve dis miisteriye hizmetlerin kalitesi 134 19,540
5. Kisisel kariyer hedeflerine ulasma, 721 19,137
6. Gelecekteki kariyeri i¢in gerekli becerileri gelistirme, 676 17,738
7. Kariyerinde ilerleme kaydetme,
Y Y 640 16,704
8. Kariyer firsatlari arama,
,755 20,144
9. Yeni fikirleri ortaya koyma
ya Koy 703 18,535
10. Yeni fikirleri uygulamaya aktarma
,631 16,418
11. Isleri k i¢in daha iyi yol ontemler bul
sleri yapmak i¢in daha iyi yol ve yontemler bulma 627 16,352
12. Daha iyi suregler ve programlar yaratma
y ¢ prog y ,762 20,383
13. Bir eki 1 b larak cal .
ir ekip veya caligma grubunun pargasi olarak ¢aligma 740 19.678
14. Cal bundaki diger kisilerden bilgi b

Calisma grubundaki diger kisilerden bilgi arama ¢abasi 723 19.187
15. Cal b b I1 oldugund in olma.

Calisma grubunun basarili oldugundan emin olma 608 15.785
16.Caligma grubundaki diger kisilerin ihtiyaglarina cevap verme. ,7166 20,503
17. Isinin bi Imadiginda bile bagkal d lacak isl

sinin bir pargast olmadiginda bile baskalarina yardime1 olacak isler 676 17.739

yapma veya davraniglar sergileme.
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18. Isletmeni 1 iyiligi i¢in ¢al .
sletmenin genel iyiligi i¢in ¢aligma 700 18.460
19. Isletmeyi tamt k isl d 1 ileme.
sletmeyi tanitic1 ve koruyucu isler yapma ve davranislar sergileme 617 16,027
20. Isletmenin iyi bir konumda olmasina yardim etme.
,668 17,531

Ol¢iim Modelinin Uyum iyiligi Degerleri: y%/sd=1,748; GFl=, 88; AGFI=,86; IFI:, 95; TLI=,95
: CFl=,95; SRMR= 0,049; RMSEA= 0,034.

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

Kabul edilebilir uyum iyiligi degerlerine sahip 6lcim modelimizdeki degiskenlerin
korelasyon katsayilarinin karesi, ortalama agiklanan varyans (OAV) degerlerini
agsmadigindan alt1 6lgcegimiz igin de ayirt edici gegerliligin saglandigi anlagilmaktadir
(Tablo 2.3), (Kline, 2011). Alt1 6l¢ek icin yakinsak gegerlilik ve ayirt edici gegerlilik

kosulunun saglanmasi yap1 gegerliginin saglandigi manasina gelir.

Tablo 2. 3 Ayirt Edici Gegerlilik Sonuclar:

Degiskenler 1 2 3 4 5 6
1.PL 77

2.IBOPD 0101 |81

3.iNVOZ 0,109 0343 |63

4.KOPD 0,026 0,182 0315 |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 Davranigi, IBOPD: Is Birimi Odakli Proaktif Davrams, INVOZ: Inisiyatif Alma ve
Ozerklik, KOPD: Kariyer Odakl1 Proaktif Davrams, MiK: Algilanan Motivasyon iklimi, RDP: Role

Dayali Performans.

Tablodave koyu olmayan katsayilar korelasyonlarin karesi iken, ¢capraz seyreden koyu katsayilar
OAV degerleri olmaktadir.

Ote yandan arastirmada bagimsiz degiskenlerden paradoksal liderlik ve farkli proaktif
davraniglarin aracit degisken algilanan motivasyon iklimi ile iliskilerine gelince;
paradoksal liderlik ile algilanan motivasyon iklimi arasinda negatif ve anlaml bir iligki
gbzlenmistir (r = -,493; p<0.001). Buna karsin farkli proaktif davraniglardan hem is

odakli proaktif davranisin (r =,318; p<0.01) hem de inisiyatif alma ve 6zerligin (r =

66



330; p<0.01) ve kariyer odakli proaktif davranisin (r = 161; p<0.05), role dayali

performans ile pozitif ve anlamli iligkili oldugu tespit edilmistir.

Son olarak paradoksal liderlik ile farkli proaktif davranislar arasindaki korelasyonlar
incelendiginde; paradoksal liderligin farkli proaktif davranislardan gerek is birimi
odakli proaktif davranis (r = ,318; p<0.01) gerek inisiyatif alma ve 6zerklik (r =,330;
p<0.01) gerekse kariyer odakli proaktif davranis (r= 161; p<0.05) ile pozitif ve anlaml1
iligkiler i¢inde oldugu belirlenmistir.

Tablo 2. 4 Ol¢iim Modelindeki Degiskenler Arasindaki Korelasyonlar

St. 1 3 5 6
Degiskenler Sapma

1.PL 3,13 ,76 1

>
N
N

2.iBOPD 3,71 ,95 ,318** 1

3.INVOZ 3,81 96 |,330** ,586*** | 1

4.KOPD 3,64 91 |,161* A26%** 1,561 11
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 Davranigi, IBOPD: s Birimi Odakli Proaktif Davranis,
INVOZ: Inisiyatif Alma ve Ozerklik, KOPD: Kariyer Odakli Proaktif Davranis, MiK: Algilanan
Motivasyon Iklimi, RDP: Role Dayali Performans.

Tablo 2.4°teki dissal modelimizdeki degiskenler aras1 korelasyon katsayilarina yonelik
bir degerlendirme yapildiginda; paradoksal liderligin role dayali performans ile negatif
yonlii ve anlaml bir iligki i¢inde oldugu saptanmustir (r = -,335; p<0.01). Buna karsin
farkli proaktif davramiglardan ig birimi odakli proaktif davramig ile role dayali
performans arasinda negatif ve anlamli bir iliski (r =-,101; p<0.05) go6zlenirken, farkl
proaktif davraniglardan hem inisiyatif alma ve 6zerlik (r = -,035; p>0.05) hem de
kariyer odakli proaktif davranis (r = -,049; p>0.05) ile role dayali performans arasinda
negatif ama anlamli olmayan bir iliski oldugu saptanmistir. Ayrica algilanan
motivasyon ikimi ile role dayali performans arasinda pozitif ve anlamli bir iligki

oldugu tespit edilmistir (r =,298; p<0.01).
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Ote yandan paradoksal lider davranisinin algilanan motivasyon iklimi ile negatif yonlii
anlamli bir iliski oldugu saptanmustir (r = -,493; p<0.001). Yine gerek is birimi odakli
proaktif davranigin (r = -,278; p<0.01) gerekse inisiyatif alma ve 6zerkligin (r = -,270;
p<0.01), algilanan motivasyon iklimi ile negatif ve anlaml iligki icerisinde oldugu
gorilmektedir. Buna karsilik kariyer odakli proaktif davranis ile algilanan motivasyon
iklimi arasinda negatif ama anlamli olmayan bir iligki tespit edilmistir (r = -,086;
p>0.05). Son olarak paradoksal lider davranisinin, hem is birimi odakli proaktif
davranis (r =,318; p<0.01), hem inisiyatif alma ve ézerklik (r =,330; p<0.01) hem de
kariyer odakli proaktif davramig (r = 161; p<0.05) ile pozitif ve anlamli iligkiler

icerisinde oldugu gorilmiistiir.

2.3.2. i¢sel Modelin Arastirma Bulgulan
Bu calismada paradoksal liderlik ve farkli proaktif davranislarin role dayali

performansa etkilerine dair dogrusal iligkilerin bulgular1 Tablo 2.5’te sunulmustur.

Arastirma modeli istatistiksel agidan anlamlidir. Bagimsiz degiskenler olan paradoksal
liderlik ve farkli proaktif davranislarin (is birimi odakli proaktif davranis, inisiyatif
alma ve Ozerklik ve Kkariyer odakli proaktif davranis) bagimli degisken role dayali
performans’taki varyansi acgiklama oran1 %15°tir (R*>= 0,150) ve araci degisken
algilanan motivasyon iklimindeki varyans1 aciklama orani ise %26.9°dur (R?= 0,269).
Yani bagimsiz degiskenler role dayali performansa orta diizeyde etki ederken,

algilanan motivasyon iklimine yiiksek diizeyde etki etmektedir.

KEKK-YEM bulgularina gore beklentilerin aksine paradoksal liderligin role dayali
performans Uzerinde negatif ve anlaml etkiye sahip oldugu tespit edilmistir (p = -,273;
p<.001). Bu ylzden Hipotez 1 ret edilmistir. Bununla birlikte belirleyici
degiskenlerden biri olan farkli proaktif davramiglardan is birimi odakli proaktif
davranig (B = -,029; p>.05) ve kariyer odakli proaktif davranisin (B = -,068; p>.05)
role dayali performans iizerinde negatif ama anlamli olmayan etkiye sahip oldugu
tespit edilmistir. Dolayisiyla Hipotez 2a ve Hipotez 2c desteklenmemistir. Buna
karsin proaktif davranislardan inisiyatif alma ve 6zerkligin role dayali performansi
pozitif ve anlamli sekilde etkiledigi gézlenmistir (f =,165; p<.05). Bu bulguya gore

Hipotez 2b kabul edilmistir. Ote yandan algilanan motivasyon iklimi role dayal
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performansi pozitif ve anlamli sekilde etkilemektedir (B =,196; p<.001). Dolayisiyla
Hipotez 3 de kabul edilmistir.

Tablo 2. 5 Degiskenler Arasindaki Direkt Etkilere Dair Bulgular

Std. Faktor S.H. Anlam
Hipotezler iligkiler Yiikleri (St. t degeri R? o
Duzeyi
B)
H1 PL —» RDP -273*%** ,036 -5,274 ,000
H2a iBOPD—RDP -,029 ,036 -,537 ,592
. 044 | 2533 011
H2b iINVOZ —PRDP ,165* ,150
050 | _1205 195
H2c KOPD —» RDP -,068
H3 MIiK — RDP ,196*** ,054 3,595 ,000
. 039 | _g001 ,000
H4 PL — MiK - A434%x*
. . 039 | _1679 093
H5a iBOPD>MiK -,095 269
, . 047 | 2,015 044
H5b INVOZ —PMiK -,136*
) 053 | 1,809 ,070
H5¢ KOPD — MIiK ,100
YEM Modeli Uyum iyiligi Olgiileri: v?/sd=1,748; GFl=, 88; AGFI=,86; IFI:, 95; TLI=,95 ; CFI=
,95: SRMR= 0,049; RMSEA= 0,034.

*p<0.05; **p<0.01; ***p<0.001; PL: Paradoksal Lider Davranisi, IBOPD: Is Birimi Odakl1 Proaktif Davranis,
INVOZ: Inisiyatif Alma ve Ozerklik, KOPD: Kariyer Odakh Proaktif Davranis, MiK: Algilanan
Motivasyon Iklimi, RDP: Role Dayali Performans.

Ote yandan bulgular, paradoksal liderligin algilanan motivasyon iklimi iizerinde
negatif ve anlaml etkiye sahip oldugunu ortaya koymaktadir (f = -,434; p<.001). Bu
sebepten Hipotez 4 desteklenmemistir. Yine proaktif davranisin boyutlarindan olan is
birimi odakl1 proktif davranislarin, algilanan motivasyon iklimi lizerinde negatif ama
anlamli olmayan etkiye sahip oldugu goriilmektedir (B = -,095; p>.05). Bununla
birlikte kariyer odakli proaktif davranislarin algilanan motivasyon iklimi iizerinde
pozitif ama anlamli olmayan etkiye sahiptir (B =,100; p>.05). Bu nedenle Hipotez 5a
ve Hipotez 5c desteklenmemistir. Ayrica proaktif davranigin boyutlarindan inisiyatif
alma ve Ozerkligin algilanan motivasyon iklimi iizerinde negatif ve anlamli etkiye
sahip oldugu tespit edilmistir (B = -,136; p<.05). Bu bulguya gére Hipotez 5b de

desteklenmemistir.

69



2.3.3. Aracilik Etkisinin Test Edilmesi

Bu arastirmada paradoksal liderlik ve farkli proaktif davranmiglar ile role dayal
performans arasindaki iligkilerde algilanan motivasyon ikliminin araci rolii oynayip
oynamadigini test etmek igin Preacher ve Hayes’in (2008) ornerdigi %95 guven
diizeyinde 5000 o&rneklem biiyiikliigiinde BC  Onyiikleme yoénteminden

yararlanilmistir. Bu analizin bulgular1 Tablo 2.6’da yer almaktadir.

Tablo 2. 6 Algilanan Motivasyon ikiliminin Araci Etkilerinin Test Edilmesi

Bagimsiz | Araci Bagimh St.B S.H Alt Ust Sobel P
Degisken Degisken sinir Smir | test

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

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

Dogrudan iligkilere bakildiginda hem bagimsiz degisken (paradoksal liderlik) hem de
aract degiskenin (algilanan motivasyon iklimi) bagimli degiskeni (role dayali
performans) anlamli sekilde etkiledigi ve yine bagimsiz degiskenin (paradoksal
liderlik) araci degiskeni (algilanan motivasyon iklimi) anlamli sekilde etkiledigi
kosullar1 saglandigindan araci etkiye bakilabilir (Baron ve Kenny, 1986: 1176-1177).
Bootstrap tahminleri incelendiginde algilanan motivasyon iklimi modelimize
girdiginde paradoksal liderligin role dayali performansa etkisinde bir azalma s6z
konusudur. Hatta 0.05 anlam duizeyinde dolayli etkiye dair alt sinir ve st sinir sifirt
kapsamadigindan algilanan motivasyon ikliminin bu iliskide araci roli oynadigi
gorulmektedir (B = -,0542; %95 CI [-,0865 ile -,0263]). Bu bulgular dikkate
alindiginda Hipotez 6 kabul edilmistir.

Ote yandan bagimsiz degiskenlerden farkli proaktif davramslardan is birimi odakl
proaktif davranis ve Kkariyer odakli proaktif davranis bagimli degisken role dayali
performans tzerinde direkt olarak anlamli etkiye sahip olmadigindan Baron ve
Kenyy’e (1986) gore bu degiskenler arasindaki iligkilerde algilanan motivasyon

ikliminin araci roli oynayip oynamadigina dair etkiyi test etmek mimkun
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goriinmemektedir. Yani ne is birimi odakl proaktif davranis ile role dayali performans
arasindaki iliskide ne de kariyer odakli proaktif davranis ile role dayali performans
arasindaki iligskide algilanan motivasyon iklimi araci roli oynamamaktadir. Bu yiizden
Hipotez 7a ve Hipotez 7c ret edilmistir. Buna karsin farkli proaktif davranislardan
bagimsiz degisken olan inisiyatif alma ve Ozerklik bagimli degisken role dayali
performans: anlamli sekilde etkiledigi ve bu bagimsiz degiskenin araci degisken
algilanan motivasyon iklimini anlamli sekilde etkiledigi anlasilmaktadir. Buna
ilaveten araci degiskeninin (algilanan motivasyon iklimi) bagimli degiskeni (role
dayali performans) anlamli sekilde etkiledigi gorilmektedir. Clinki Baron ve Kenny’e
(1986) gore bu iliskide aract degisken etkisini test etmenin kosullar1 ger¢eklesmistir.
Algilanan motivasyon iklimi modele girdiginde inisiyatif alma ve 6zerkligin role
dayal performansa etkisinde bir azalis olmaktadir. 0.05 anlam diizeyinde dolaylh
etkinin alt sinir ve Ust smir sifirdan farklilastigi igin algilanan motivasyon ikliminin
araci etkiye sahip oldugu saptanmistir (f = -,0343; %95 CI [-,0530 ile -,0194]). Bu
bulguya gore Hipotez 7b kabul edilmistir.
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SONUC

Imalat sanayisi sektorii Uretim anlaminda bir Glkenin kalkinmasinda ve bilyiik pazar
payina ulagmasinda énemli bir yere sahiptir. Organizasyon kaynaklarinin etkin ve
verimli kullanilmas1 imalat isletmelerinin amaglarina ulasmasinda 6nemli bir rol
oynayabilir. Bu baglamda organizasyon kaynaklar1 icerisinde taklit edilemeyen en
onemli unsurlardan biri insan kaynaklaridir. Insan kaynaklarmin motive edilip
harekete gecirilmesinde liderlik tarzinin g6z ardi edilemez bir gercektir. Farkli liderlik
tarzlarinin galisan performansi Uzerindeki etkisini inceleyen arastirmalara literatiirde
rastlamak miumkindir. Ancak ginimiz diinyasinda yasanan hizli cevresel degisimler,
teknolojik gelismeler, belirsizlikler, krizler gibi durumlardan dolay: isletmeler arasi
rekabet her gecen gun yogun bir sekilde artmaktadir. Bu degisimin ve rekabetin
yasandig1 ortamda ‘‘hem yapisal hem de bireysel tatmin i¢in birbirine zit, birbirine
bagimli ve tamamlayici iki davranisi ayni1 anda kullanan liderler’” seklinde tanimlanan
paradoksal liderlik tarzinin imalat isletmelerinin 6zellikleri de dikkate alindiginda
kritik bir rol oynayacagi disiiniilmektedir. Paradoksal liderligin olumlu ¢iktilari
arasinda literatirde olumlu sonuglara neden oldugu vurgulanmaktadir. Bu anlamda
paradoksal liderligin istikrar saglama ve rol model olma o6zellikleri itibari ile
calisanlarin proaktif davraniglar1 Uzerinde de etkili olabilecegi diisiiniilmektedir.
Proaktif davranis ¢alisanlarin olaylarin gergeklesmeden 6nce gerekli tedbirleri almasi
seklinde ifade edilebilir. Calisanlarin proaktif davramis sergilemeleri, isletmenin
basariya ulasmasinda Kkarsilasilabilecek olaylarin olumsuz sonuglarini en aza
indirgemeye veya tamamen Onlemek gibi isletme agisindan ©&nemli sonuclar
dogurabilir. Proaktif davranisin isletmeler agisindan olumlu sonuglar1 yiksek
performans is sistemleri (Arefin vd., 2015), adaptasyon performansi (Fu vd., 2020), is
performanst  (Mohammadi, 2016; Idrees vd, 2018) oldugu literatirde
vurgulanmaktadir. Ancak proaktif davraniglarin ‘‘hem standart bireysel is performansi
hem de yenilik¢i bireysel is performansina odaklanan birey ve orgiitiin islevleriyle
ilgili performans tirli >’ olarak tanimlanan role dayali performans tzerindeki etkisini
dogrudan inceleyen arastirmalara rastlanilamamistir. Bu baglamda bu arastirmanin

literatiire katki saglayacag diistiniilmektedir.

Bu c¢alismada, isletmelerin ¢alisan motivasyonlarini arttirirken g6z  Oniinde

bulundurmasi gereken kriterleri detayli bir sekilde giindeme getirmis, imalat sektor



calisanlarinin faaliyetlerine etkin bir sekilde devam etmesi i¢in gerekli kosullarin ne
oldugu iizerinde durulmustur. Bu perspektifle ¢alismada, imalat sanayi c¢alisanlar
acisindan paradoksal liderlik ve farkli proaktif davranislarin role dayali performans
Uzerindeki etkileri ve bu degiskenlerin role dayali performansla iligkilerinde algilanan
motivasyon ikliminin araci etkileri tizerinde durulmustur. Bu nedenle Kayseri ilindeki
imalat sanayi calisanlar1 (beyaz ve mavi yakalilar) iizerinde bir saha arastirmasi

yapimustir.

KEKK-YEM bulgularina gore paradoksal liderlik role dayali performansi negatif ve
anlamli sekilde etkilemektedir. Literatiirde dogrudan paradoksal liderlik ile role dayali
performansi inceleyen calismalara rastlanilamamistir. Ancak literatiir taramasi
sonucunda Yi vd. (2019)’nin Cin'deki yiiksek teknoloji sirketlerinde ¢aligan {ist diizey
veya orta diizey yoneticiler lizerinde gergeklestirdigi calismada, paradoksal liderlik ve
¢cok yoOnll inovasyon arasindaki iliskiyi, emici kapasite ve orgltsel atalet
perspektiflerinden incelemislerdir. Arastirmanin bulgularma gore, paradoksal liderlik
ile hem kesif¢i hem de somiiriicli inovasyon arasinda pozitif ve anlamh bir iligki
oldugu goriilmiistiir. Benzer sekilde Al Hasnawi ve Abbas (2020)’1n Irak’taki Tekstil
ve Deri Endiistrisi Devlet Sirketi'nin fabrikalarindaki g¢alisan bireyler Uzerinde,
paradoksal lider davranislarinin orgiitsel atalet tizerindeki dogrudan ve dolayl etkisini
incelemiglerdir. Arastirmanin bulgularmma goére, paradoksal lider davranislarinin
isyerinde dislanma ve Orgiitsel atalet lizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip
oldugunu sonucuna ulagilmistir. Ayrica, Fiirstenberg vd. (2021)’in hedef netligi ve is
Ozerkliginin roliinii belirlemek amaciyla Alman sivil toplum kurulusu koruma
organizasyonunda ¢alisan bireyler iizerinde arastirma yapmiglardir. Arastirma
bulgularina gore, paradoksal lider davranisinin takipg¢i hedef netligi ve is 6zerkligi ile
pozitif ve anlamli iligkili oldugu tespit edilmistir. Buna ek olarak, Meng vd. (2021)’nin
paradoksal liderlik ile ¢alisanlarin zorunlu orgiitsel vatandaglik davranigi arasindaki
iliskiyi incelemek amaciyla gergeklestirdigi ¢alismanin bulgularina gore, paradoksal
liderlik, calisanlarin zorunlu 6rgiitsel vatandaslik davranisi lizerinde anlamli ve pozitif
etkiye sahip oldugu sonucuna ulasmislardir. Bununla birlikte proaktif davraniglardan
is odakli proaktif davranis ve kariyer odakli proaktif davranisin role dayali performansi
anlamli sekilde etkilemedigi saptanmustir. Buna karsin proaktif davraniglardan

inisiyatif alma ve 6zerkligin role dayali performans iizerinde pozitif ve anlaml etkiye
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sahip oldugu gozlenmistir. Literatiirde dogrudan proaktif davraniglar ile role dayali
performansi inceleyen c¢alismalara rastlanilmamistir. Ancak literatiir taramasi
sonucunda Ayrica zaman yonelimli kigilerin ¢alisma ortamlarinda proaktif davranis

sergileme egilimlerinin oldugu sonucuna ulagilmistir.

Ote yandan algilanan motivasyon ikliminin role dayali performansi pozitif ve anlamli
sekilde etkiledigi goriilmiistiir. Literatiirde dogrudan motivasyon iklimi ile role dayali
performansi inceleyen c¢alismalara rastlanilmamistir. Ancak literatiir taramasi
sonucunda Selfriz vd. (1992)’nin Midwest'te algilanan motivasyonel iklimin igsel
motivasyon ve bir spor ortamindaki atfedici inanglarla iliskisini belirlemek amaciyla
gerceklestirdikleri aragtirmanin bulgularina gore, ustalik odakli bir iklimin algilari,
bildirilen zevk ve ¢abanin basariya yol agtig1 inanci ile anlamli ve pozitif iligkili oldugu
goriilmiistiir. Performans odakli bir iklime iligkin algilar, listiin yetenegin basariya
neden oldugu gorisiiyle iliskilendirilmistir. Kavussanu ve Roberts (1996)’1n Ortabati
tiniversitesinde algilanan motivasyonel iklim ile i¢csel motivasyon ve 0z-yeterlik
arasindaki iliski incelenmis ve i¢csel motivasyon ve 0z-yeterligin 6ngdriillmesinde
hedef yonelimi ve algilanan motivasyonel iklimin rolii belirlemek amaciyla arastirma
gerceklestirmiglerdir. Arastirmanin bulgularina gore, ustalik iklimi algilar1 zevk, ¢aba,
algilanan yetkinlik ve 6z-yeterlik ile pozitifiliskili oldugu sonucuna varilmistir. Ayrica
erkeklerde, egilimsel hedef yonelimi ve algilanan motivasyonel iklim, igsel
motivasyonun esit derecede onemli belirleyicileri olarak ortaya cikarken, ustalik
motivasyonel iklimi, 0z-yeterligin tek 6nemli belirleyicisi sonucuna ulasilmistir.
Kadinlarda, performans motivasyonel iklimi, igsel motivasyon ve 6z-yeterliligin en
giiclii belirleyicisi oldugu goriilmiistiir. Erturan ve Ilker (2014)’in Denizli ilinde
motivasyonel iklim ile algilanan 6gretmen geribildirimlerinin roliinii incelemislerdir.
Arastrimanin bulgularia gore, olumlu geribildirim grubunda ustalik ve performans
yaklasimi basar1 hedeflerinin arttifin1 ve performanstan kaginma basar1 hedefinin
azaldigini, olumsuz geribildirim ortaminda ise sonuglarin zit oldugunu gostermistir.
Bu ¢ergevede galismamizin arastirma bulgusu ile Selfriz vd. (1992), Kavussanu ve
Roberts (1996), Erturan ve Ilker (2014) ¢alismalarmnin arastirma bulgulari ile benzerlik

goOstermektedir.
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Ayrica arastirma bulgular1 paradoksal liderligin algilanan motivasyon iklimi tizerinde
negatif ve anlaml etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur. Literatirde Alfermann,
Lee ve Wiirth’lin (2005) calismasiin bulgulari, bu arastirmanin bulgularin1 dolayl
desteklemektedir. Kelecek, Altintas ve As¢1 (2012) ve Alvarez ve digerinin (2019)
caligmalarinin bulgular1 ise bu tespiti desteklememektedir. Buna ilaveten is birimi
odakl proktif davraniglarin algilanan motivasyon iklimi tizerinde negatif ve anlamli
olmayan etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Ancak kariyer odakli proaktif davraniglarin
algilanan motivasyon iklimi lizerinde pozitif ama anlamli olmayan etkiye sahip oldugu
saptanmistir. Buna karsin inisiyatif alma ve 6zerkligin algilanan motivasyon iklimi
Uzerinde negatif ve anlamli etkiye sahip oldugu gozlenmistir. Ancak literatiirde bazi
caligmalar proaktif davranislarin algilanan motivasyon ikliminin boyutlaridan
performans ikilimi ve ustalik iklimini pozitif etkiledgini ortaya koymislardir (Zhang
vd, 2021a; Zhang vd., 2022). Bu bulgular bu c¢aligmanin tespitleri ile farklilik
gostermektdir. Bu farklilik imalat sanayi isletmelerindeki otoriter yonetim tarzi ve

savunmaci is kiiltiirlinden kaynaklanabilir.

BC Onyiikleme yénteminin bulgulara gore algilanan motivasyon iklimi, paradoksal
liderlik ile role dayali performans iliskisinde araci etkiye sahiptir. Literatiirde
dogrudan algilanan motivasyon ikliminin paradoksal liderlik ile role dayali performans
iliskisinde aracilik ettigi ¢aligmalara rastlanilmamistir. Bu yoniiyle ¢alismamiz 0zgin
bir nitelige sahiptir. Ote yandan algilanan motivasyon ikliminin hem is odakl1 proaktif
davranig ile role dayali performans arasindaki iliskide hemde kariyer odakli proaktif
davranis ile role dayali performans arasindaki iliskide araci roli oynamadigi
saptanmistir. Fakat farkli proaktif davraniglardan inisiyatif alma ve 6zerklik ile role
dayal1 performans arasindaki iliskide araci rolli oynadigi tespit edilmistir. Literatlirde
dogrudan algilanan motivasyon ikliminin inisiyatif alma ve 6zerklik ile role dayali
performans arasindaki iliskide aract roli oynadigini ortaya koyan calismalara

rastlanilamamistir. Bu bulgular literatiire katki olarak degerlendirilebilir.

Bu ¢alismada paradoksal lider davranisi, farkli proaktif davranislar, role dayali performans
ve algilanan motivasyon iklimi degiskenleri ele alinmistir. Bu degiskenlerin tiimiinii bir
arada ele alan ¢aligma olmadigindan bulgular itibariyla da literatiire katki saglayacagi

disiiniilmektedir. Ayrica imalat sektdrli calisanlarina yonelik yapilmis bir c¢alisma
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olmasindan dolay1 yonetim kademesi ve calisanlar etkiledigi diistiniilmektedir. Boylece
yonetim  kademesinin  calisanlara  karst  tutumlarinda  olumlu  degisimler
gozlemlenebilecegi ve bu sayede calisan performansi ile verimlerinde artis olabilecegi

diistiniilmektedir.

Arastirma bulgularina gore role dayali performansi arttirabilmek igin;

» Paradoksal liderlerin, ¢alisma ortamlarinda tiim ¢alisanlarin ihtiyaglarini goz
oniinde bulundurarak calisanlara esit ve adil davranmalari gerekmektedir.
Boylece calisanlar, zorluklarin ¢6ziimii igin tesvik edilmis olabilir. Ayrica
calisanlarin desteklenmesi, onlarin 6zerk ve sorumlu hissetmesini saglayabilir.
Yoneticilerin, catigmalar1 yapici bir sekilde ele almalar1 ve ¢alisanlarin icsel
motivasyonunu giiclendirmeleri gerekmektedir. Bu sayede ¢alisanlarin yaratici
Oz-yeterliliklerini gelistirmelerine destek olabilirler. Ayrica bu durum
calisanlarin yaraticiliklarin1  kullanmalarini da tesvik edebilir. Liderler
kendilerini agik¢a ayr1 olarak gormemeli, sadece kendi benlikleri igin
yasamamalidirlar. Ayn1 zamanda kendisini takip eden bireylerin de ¢ikarlarini,
isteklerini gozetmeleri gerekmektedir. Ancak bu sekilde diger merkezcilik ile
birlestirilebilir. Liderlerin ¢alisanlariyla c¢ok fazla yakmlik kurmasi,
catismalarda ve c¢alisanlar hakkinda verecegi zor kararlarda kacinma
yasamasina sebep olacagi i¢in aradaki dengeyi koruyabilmesini
gerektirmektedir. Calisanlarina karst hem yakin olabilmeli hem de gerekli
mesafeyi koruyabilmelidir. Liderler, ¢alisanlara yetenekleri dogrultusunda
gorev vermeli, onlarin bireysel 6zelliklerini dikkate alirken diger ¢alisanlar ile
arasinda ayrimciliga mahal vermemelidir. Bireysellik ve tekduzelik bir
aradayken calisan yaraticiligi desteklenebilir. Liderler, astlarmin hata
yapmalar1 durumunda kat1 olmamalidirlar. Aksine bu konuda esnek olan lider,
calisanlarin hatalarindan ders almalarmi ve isletmeye kars1 daha ozverili
olmalarina yardimci olabilir. Kayseri imalat sanayisi agisindan paradoksal lider
davranis1 eger dogru kullanilabilirse ¢alisanlar1 olumlu yonde etkileyebilir.
Calisanlar arasindaki dengeyi saglayarak is birligi ve ekip ruhunun olusmasi
ile verimli ¢alisma kosullarinin olusmasina katkida bulunulabilir. Ayrica
liderlerin paradoks ortamlarinda kendi davranis ve c¢alisan davranislarina yon

verebilmeleri adina egitim ile desteklenmesi faydali olacaktir. Bu ¢alismada
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paradoksal liderlik role dayali performansi azaltmistir. Bunun nedeni, ¢alisma
kosullarinda koklii degisiklige sebep olacak faktorlerin (6rnegin pandemi,
ekonomik kriz gibi) calisan motivasyonlarini olumsuz sekilde etkilemesidir.
Ayrica calisanlarin egitim diizeylerindeki farkliliklarin, paradoksal kosullara
uyum saglamada yetersiz kalisi da bu diisiise neden olabilir. Bu noktada
paradoksal davranis sergileyen liderlerin tutumlarma karst uyum
saglayabilecek calisanlarin ige alinmasi veya mevcut ¢alisanlarin bu kosullar
ile karsilastiklarinda dogru karar verebilmelerine olanak saglayacak sekilde

egitimlerle desteklenmesi yararl olabilir.

Proaktif davraniglar, c¢alisanlarin ortamlarin1 etkilemek icin yaptiklar
beklentileri neticesinde dogal olarak ortaya ¢ikan davraniglar ifade etmektedir.
Proaktif davranis sergileyen calisanlar, ileride yasanabilecek sorunlari
ongorerek mevcut durumun daha iyiye gitmesine yardimei olmaktadirlar. Bu
noktadan hareketle proaktif davraniglardan inisiyatif alma ve Ozerkligi
artiracak  eylemlerin  yapilmas1  gerekir.  Calisanlarin  inisiyatif
kullanabilmelerine imkéan taninmali, verdikleri kararlarda dzerk olabilmeleri
gerekmektedir. Boylece karar vermede Gzerk olabilen ve inisiyatif alan ¢alisan,
tistlendigi sorumlulugun bilinci ile daha yuksek performans sergileyecektir.
Gerektiginde inisiyatif alabilmesine olanak taninan g¢alisan igiyle ilgili daha
dogru kararlar verebilmek icin cabalayacaktir. Kariyer odakli calisanlar,
amacina ulagtiktan sonra calistigi isletme adma daha fazlasini yapma
gayretinde bulunmayacaktir. Bulundugu mevkinin yeterli geldigini diisiinecek,
daha fazla ¢aligsa bile elde edecegi maddi olanaklarin sinirli olacag: diisiincesi
ile role dayali performasi arttiracak eylemlerde bulunmayacaktir. Bu durumda
calisana kariyerinin bir sinir1 oldugu izleniminden ¢ok, saglayacagi faydanin
ona surekli getiri saglayacagi diisiincesinin olusturulmasi gerekmektedir. Yine
benzer sekilde is birimi odakli ¢alisan birey, alacagi risklerden endise
duyacaktir. Verdigi kararlarin olumsuz geri bildirimleri karsisinda zarar
gorecegi diislincesi ile daha fazla ¢aba sarfetmeyecek, isi ile ilgili kritik
kararlar1 uygulamaktan geri duracaktir. Bu durumda bireyin her durumda
pozitif olarak desteklenmesi ve cesaretlendirilmesi gerekmektedir.

Gergeklestirdigi  eylemlerden dolayr hosnut olmayacagi bir durumla
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kargilagsmayacagi, aksine isletme yararina katki saglayacak her tiirlii calismanin
takdir ile karsilanacagi izlenimi ¢alisana verilmelidir. Yiiksek is 6zerkligine
sahip bireylerin kisisel yeterliliklerinin yiiksek oldugunu géstermektedir. Utas,
Cinko ve Isil (2017) is ozerkligi ve is tatmini lizerine gergeklestirdigi
caligmasinin sonucunda, yiiksek 6zerklige sahip ¢alisanlarin, 6z yeterliklerini
arttirdigini, ¢alisanlarin kabiliyet ve yaraticiliklarinin fazla olmasinin ¢alisan
basarisi lizerinde olumlu etkilerinin oldugunu goéstermektedir. Benzer sekilde
Barbuto (2005)’in liderlik kavramu ile is 6zerkligi iliskisine dair ¢alismasinda
is 6zerkligi bakimindan calisana daha fazla destek veren yoneticilerin ¢alisan
tarafindan daha fazla giiven duyuldugu ve performansin artmasinda etkili

oldugu sonucuna ulagmastir.

Calismamizda paradoksal lider davranisi ve farkli proaktif davranislarin role
dayali performans UGzerindeki etkileri ile algilanan motivasyon ikliminin araci
rolu tizerinde durulmustur. Calismada algilanan motivasyon ikliminin, role
dayali performans iizerinde anlamli ve pozitif etki gosterdigi ve role dayali
performansi arttiracak sekilde etkisinin oldugu saptanmistir. Buna ek olarak
paradoksal lider davranisi ile role dayali performans iligkisinde araci rolu
oynadigi sonucuna ulagilmistir. Motivasyon iklimi, ustalik iklimi ve
performans iklimi olmak {izere iki baglik altinda incelenmektedir. Caba ve
isbirligi durumlarinin desteklendigi ustalik iklimi ve yliksek yetenegin en az
cabayla elde edilmesine odaklanan performans iklimi boyutlarinin gelisimi i¢in
bazi noktalara dikkat edilmesi gerekmektedir. Ustalik iklimini gelistirmek i¢in,
yetenege degil cabaya odaklanilmalidir. Bdylelikle c¢alisanlar olast hata
durumlarinda strateji  degistirerek sorunun c¢oziilebilecegine inanarak
performanslarin1  gelistirmeye yonelik eylemler sergilerler. Performans
iklimini gelistirmek i¢in, tesvik edici odiillendirme sistemi gelistirilmesi,
calisanlara gegmisteki basarilarini destekleyici konusmalar yapilmasi, ¢aligana
yonelik egitim sistemlerinin programlamasi, kariyer gelistirme olanaklarmin
sunulmasi1 ve kariyer yonetimi, calisgan ortamlarinin konforlu bir sekilde
diizenlenmesi, bilgilendirici geri bildirimlerin saglanmasi1 gibi konularda
calismalar yapilmalidir. Isletmelerde motivasyon ikliminin olumlu olmast igin,

isletmelerin ¢alisanlarin ¢alisma ortamlarini ustalik iklimi kosullarina gore
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hazirlamalar1 gerekmektedir. Kendi yeteneginin, becerinlerinin farkinda olan
ve bu yoOnde egitilen calisanlar daima basariy1 arttirmaya yonelik duygu
kazanimlar1 elde edeceklerdir. Ayrica c¢alisanlarin kendi diizeylerinin
bilincinde olarak c¢alismalarina miisade edilmesi, kendi belirledikleri hedefler
dogrultusunda ¢aligma kosullarinin olusturulmasi, ¢calisanlarin istedikleri ekibi
kurmas1 ve bu ekiple ¢alismalarin1 programlamasina izin verilmesi,
calisanlarin kisisel ihtiyaglar1 dogrultusunda ¢alisma ortamlarinin hazirlanmasi
motivasyonel iklimin arttirilmasina yardimci olacaktir. Genel anlamda
motivasyon iklimini arttirmak igin c¢alisanlarin performanslarmma ve
yeteneklerine olan inanglarimin farkinda olmalarmma yardimer olunmalidir.
Gerekirse ¢aliganlar yetenekleri dogrultusunda egitimler ile desteklenmelidir.
Ayrica olumlu geri doniitler ile c¢alisanlar yaptiklar1 isler konusunda
cesaretlendirilmelidir. Benzer sekilde Haslof¢a (2013), Aydin (2019), Daldas
ve Erturan (2021) calismalarinda bireylerin performans ve yeteneklerinin
desteklenmesinin, basar1 yerine katilima ve ¢abaya daha ¢ok 6nem verilmesi
konusunda yaklagimlarda bulunulmasinin motivasyon iklimini arttiracagi

seklinde oneriler getirmislerdir.

Algilanan motivasyon iklimi, paradoksal liderlik ile role dayali performans
iliskisinde araci etkiye sahiptir. Buradan hareketle motivasyon ikliminin
paradoksal liderlik ve role dayali performans Uzerindeki negatifligi azalttig
ifade edilebilir. Ayrica galisanlarin 6zerkliginin arttirilmasi i¢in, ¢alisanlarin
hakim olduklar1 is kolunda bireysel olarak islerini yapabilmeleri amaciyla
yoneticiler tarafindan birtakim sorumluluklar verilmelidir. Calisanlarin
yaptiklari iglerin sonuglarindan bilgi sahibi olmalar1 adina o konu ile alakali
toplantilara ¢alisanin da davet edilmesi ise kars1 motivasyonunu arttiracaktir.
Buna ek olarak calisana proje grubu sorumlulugunun ve ydneticiliginin
verilmesi inisiyatif almasini ve Ozerkligini arttiracak yollar olarak
degerlendirilebilir. Benzer sekilde Cakmak (2022)’de calisanin 6zerkliginin
artmasi i¢in yoneticilerden beklenti icinde olduklar1 sonucuna ulasmistir.
Calisanin  6zerkliginin arttirilmasi i¢in, ucgtan uca islerin yiiriitiilebilmesi
amaciyla c¢alisana sorumluluk ylklenmesi, aktif iletisim kurabilmesi igin

desteklenmesi ve c¢alisanin motive olacagr kosullarin  olusturulmasi
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gerekmektedir. Dalgi¢ (2019) galismasinin bulgularina gore ¢alisanin bilgi ve
kabiliyetleri dogrultusunda islerini yeniden tasarlama imkani ve Ozerklik
verildiginde calisanin yaraticiliklariin artacagini varsayilmistir. Ayrica bu
olgunun olusabilmesi i¢in ¢alisan ile yOnetici arasinda giiven ortaminin
kurulmasi ve miimkiin oldugunca belirsizliklerden uzak bir ¢aligma ortaminin
olusturulmasi gerekmektedir. Bu baglamda algilanan motivasyon iklimi ile

ilgili yukarida sunulan 6neriler dikkate alinabilir.

Bu tez ¢alismasinin bazi gii¢lii yanlar1 oldugu gibi bazi siirliliklar1 da bulunmaktadir.
Ilki, role dayali performans iizerinde etkili olan degiskenler paradoksal liderlik ve
farkl1 proaktif davranislar ile sinirlandirilmistir. fkincisi, algilanan motivasyon iklimi
konusunda yonetim literatiiriinde ¢ok az sayida ¢alismaya rastlanmaktadir. Bu nedenle
calismanin  kavramsal c¢ercevesinde bir takim eksikliklerin  olabilecegi
diisiiniilmektedir. Uglinciisli, ankette yer alan soru sayismin fazlahigindan dolay1
isletme yoneticileri, ¢alisanlarin mesai saatleri icerisinde anketi cevaplamasina
miisaade etmemistir. Buna ek olarak 6gle arasinda kendilerine ayrilan vakitte sorulari
cevaplayan calisanlar, yoneticilerinin anket cevaplarina erisecegi ve kendilerine karsi
olumsuz tutumda bulunacag: diisiincesi ile anketi doldurma konusunda kaygili bir

yaklagimda bulunmuslardir.

Calisma kapsaminda incelenen degiskenlere yonelik kisith sayida c¢alismalar
mevcuttur. Ancak paradoksal lider davranisi ve farkli proaktif davranislarin role dayali
performans tizerindeki etkileri ile bu etkide algilanan motivasyon ikliminin araci
roliine iligkin imalat sanayisinde gerceklestirilen bir arastirmaya rastlanmamustir.
Dolayisiyla gelecekteki arastirmalarda role dayali performans iizerinde etkili olacagi
diisiiniilen dilsel dislanma, dogaclama davraniglari, yenilik¢i is davraniglar
degiskenleri ile iligkisi yeni arastirma konusu olabilir. Benzer sekilde paradoksal lider
davranig1 ve farkli proaktif davranislarin sonuglar1 olabilecegi diisliniilen goreli
yoksunluk, takip¢i performansi degiskenleri ile iliskisi farkli sektorlerde, farklh
kiiltiirlerde ve farkli gelismislige sahip iilkelerde gelecek calismalar i¢in arastirma

konusu olabilir.
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EKLER
Ek 1- ANKET FORMU

Saymn Katilime,

Bu anket, imalat sanayii isletmelerinde “Paradoksal Lider Davrams1 ve Farkh Proaktif
Davramislarin Role Dayali Performans Uzerindeki Etkileri: Algilanan Motivasyon
Ikliminin Araci Rolii” baslikli yiiksek lisans tez ¢alismasina veri toplamay1 amaglamaktadir.
Bilimsel nitelikteki aragtirmanin amacima ulasmasit Ozenle vereceginiz cevaplarla
saglanacaktir. Arastirmaya yapacaginiz katkilardan dolayr simdiden tesekkiir eder,

calismalarinizda basarilar dileriz.

Prof. Dr. Sevki OZGENER Burcu MARASLIOGLU
Tez Danigmani Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi
Nevsehir Haci Bektas Veli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlsu

A. Imalat Sanayii Isletmelerinde Paradoksal Liderlik ve Farkl Proaktif Davranislarla ilgili
calisanlarin algilarina dair asagida bazi ifadelere yer verilmistir. Liitfen bu ifadeleri size

uygun diisecek tarzda karsisina “X’’ isareti koyarak cevaplandiriniz.

PARADOKSAL LIDERLIK

Zhang vd. (2015) Paradoxical leader behaviors in people management: Antecedents £ E

and consequences. Academy of Management Journal, 58(2), 538-566. 5 g g ’i 5 5
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Bireysellige izin verirken astlara tekdiize davranmak

1. Yonetim, tiim astlara ayni sekilde muamele etmek i¢in adil bir yaklagim 1 2 3 5

kullanir, ayni1 zamanda onlara birer birey gibi davranur.

2. Yonetim, tiim astlarin1 ayni1 kefeye koyar, ancak onlarimn bireysel 6zelliklerini
veya kisiliklerini gbz oniinde bulundurur.

3. Yonetim, ayrimcilik yapmadan astlarla ayn1 sekilde iletisim kurar, ancak
bireylerin 6zelliklerine veya ihtiyaglarina bagli olarak iletigim tarzlarinda 1 2 3 4 5
degisiklige gider.

4.  Yonetim, tiim astlar1 daima ayni tarzda yonetir, ancak her birinin bireysel
ihtiyaglarini dikkate alir.

5. Yonetim, ¢alisanlara is ytiklerini esit dagitir, ancak bazen belli gérevlerin
ustesinden gelmek icin bireylerin gii¢lii yanlarini ve becerilerini dikkate alir.

Benmerkezciligi Digergamlik ile Biitiinlestirme

(Digergamlik : “hicbir ¢ikar diisiincesine dayanmadan baskalarimi diisiinme”)

6. Yonetim liderlik becerisine sahiptir, ancak digerlerinin liderlik roliinii
paylasmasina izin verir.

7. Yonetim, ilgi odagi olmay1 sever, ancak diger ¢alisanlarin da ilginin odaginda
olmasina olanak tanir.
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8.  Yonetim, sayg1 gormede 1srar eder ama ayni zamanda bagkalarina da sayg1
gosterir.

9. Yonetimin her konuda bilyiik 6lglide kendi fikri vardir, ancak kendi kisise
eksiklerinin ve diger ¢alisanlarinin degerinin farkindadir.

10. Yonetim, kigisel fikirleri ve inanglart konusunda o6zgiivene sahiptir, ancak 1 2 3 4 5
baskalarindan bir seyler 6grenebilecegini de kabul eder.

Ozerklige Izin Verirken Karar Kontroliinii Siirdiirme

11. Yonetim, strateji ve Onemli sorunlart denetler, ama astlarin detaylar
yOnetmesine olanak tanir. 1 2 3 4 5

12. 'Yonetim, drgitin bitin kademelerinde denetimi 6nemser, ama kogullarin uygur,
olmasi durumunda ¢aliganlara 6zerklik de verir.

13. Yonetim stratejik konular1 denetler, ama astlarin rutin isleri yonetmesini ister. 1 2 3 4 5

14. Yonetim her kademede denetimi sirdlrir, ancak astlara uygun kosullard:
Ozerklik de verir.

Esneklige Izin Verirken Is Gereklerini Yerine Getirme

15. Yonetim, yiliksek gérev performansini 6nemser, ama istisnalara izin verir. 1 2 3 4
16. Yonetim, is tanimlarini netlestirir, bu nedenle yakindan kontrole izin vermez. 1
17. Yonetim, yiiksek is performansi talep eder, ancak bu konuda asiri baskic
®. 1 1 2 3 4 5
degildir.
18. Yonetimin gerekli gordiigli kosullar vardir, ancak astlarin hatalarini da tolerang 1 2 3 4 5
gosterir.

Hem Mesafeyi Hem de Yakinligi Koruma

19. Yonetim, amirler ile astlar arasindaki ayrimi kabul eder, ancak iistlendigi ise vs
duruma gore herkes liderlik rolii oynayabilir.

20. Yonetim, hem astlarla arasindaki mesafeyi korur, hem de onlardan uzak
kalmamaktadir.
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21. Yonetim, konum farkliliklarini gézetir, ancak astlarin saygiligini korur. 1 2

w
S
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22. Yonetim, ig ortaminda astlariyla arasindaki mesafeyi korur, ancak ayni zamandg 1
onlara kars1 da dost canlisidir.
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FARKLI PROAKTIF DAVRANISLAR OLCEGI

Wu vd. (2018) When and why people engage in different forms of proactive
behavior: Interactive effects of self-construals and work characteristics. Academy of
Management Journal, 61(1), 293-323.
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Is Birimi Odakli Proaktif Davranis
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23. Calisan, ig birimimizi daha etkili hale getirmenin yollarini 6nerir. 1

24.  Calisan, is birimimizin daha iyi performans gdstermesine yardimci
olmak i¢in yeni ve ileri yontemler gelistirir.

25. Calisan, is birimimizin igleri yapma seklini gelistirir/iyilestirir. 1 2 3 4 5
Inisiyatif Alma Ve Ozerklik
26. Isim, bana calisirken kisisel inisiyatif kullanma veya muhakeme

yapma olanagi tanir. 1 2 3 4 5
27. 1sim, kendi basima ¢ok sayida karar1 vermeme izin verir. 1 2 3 4
28. Isim, bana karar verme siirecinde 6nemli dl¢iide 6zerklik saglar. 1 2 3 4
Kariyer Odakli Proaktif Davranis
29. Caligan, kariyerini ilerleme kaydedecek gorevler iistlenmektedir. 1 2 3 4 5

30. Calisan, gelecekteki is beklentilerini iyilestirmek i¢in ihtiya¢ duydugu
egitim veya deneyim konusunda tavsiye istemektedir.

31. Calisan, gelecekteki is firsatlarindan istifade etmek igin
becerilerinigelistirmeye yonelik ihtiya¢ duydugu egitim veya is 1 2 3 4 5
atamalar1 konusunda goriismeler yapmaktadir.

B.imalat sanayii isletmeleri calisanlarimn algilanan motivasyon iklimi ile ilgili asagida baz1 ifadelere yer verilmistir.
Liitfen bu ifadeleri size uygun diisecek tarzda karsisina “X’’ isareti koyarak cevaplandirimz.
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ALGILANAN MOTIVASYON iKLiMi =l g g g
Nerstad vd. (2013) Achieving success at work: development and validation of the 3| £ = % = g
Motivational C limate at Work Questionnaire (MCWQ). Journal of Applied Social | & 2| 2 z2E|lE 2 g
Psychology, 43(11), 2231-2250. = E| £E|l 2 = =S
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Performans iklimi
1. Departmanimizda/calisma grubumuzda isi digerlerinden daha iyi basarmak
Onemlidir. 1 2 3 4 5
2. Departmanimizda/calisma grubumuzda is basarisi, ¢alisma arkadaslarmm
bagarilartyla kiyaslanarak olgiiliir. 1 2 3 4 5
3. Departmanimizda/galisma grubumuzda her bir bireyin basarisi, sektordeki
meslektaglarinin bagarilartyla kiyaslanarak 6lgiiliir. 1 2 3 4 5
4. Departmanimizda/¢alisma grubumuzda ¢alisanlar arasindaki rekabet tesvik 1 2 3 4 5
edilir.
5. Departmanimizda/calisma grubumuzda ¢alisanlarin, parasal odiilleri elde etmesi 1 2 3 4 5
icin optimal performans gostermeleri tesvik edilir.
6. Departmamimizda/calisma grubumuzda sadece en iyi performansi gosterenler 1 2 3 4 5
Ornek gosterilir.
7. Departmanimizda/calisma grubumuzda ¢alisanlarm miimkiin olan en iyi
. = . o~ 1 2 3 4 5
sonuglari elde etmeleri i¢in i¢ rekabet tesvik edilir.
8. Departmanimizda/galisma grubumuzda calisanlar arasinda rekabetgi davranislay 1 2 3 4 5
mevcuttur.
Ustalik Iklimi
9. Departmammizda/galisma grubumuzda herkes isbirligi yapmaya ve karsilikl
. - A 1 2 3 4 5
fikir aligverisinde bulunmaya tegvik edilir.
10. Departmammizda/calisma grubumuzda her bireyin Ogrenme ve gelisim 1 2 3 4 5
Onemsenir.
11. Departmammzda/caligma grubumuzda karsilikl bilgi alisverisi tesvik edilir. 1 2 3 4 5
12. Departmanimizda/galisma grubumuzda, ¢alisanlarin is siireglerinde yeni ¢oz{n 1 2 3 4 5
yontemleri denemeleri tesvik edilir.
13. Departmanimizin/galisma grubumuzun hedeflerden biri, bireylere ¢aligm: 1 2 3 4 5
stirecinde dnemli bir role sahip oldugunu hissettirmektir.
14. Departmanimizda/galisma grubumuzda, tiim is siireglerinde herkese énemli ve
net bir gorev diisiiyor. 1 2 3 4 5

C. imalat sanayii isletmelerindeki calisma arkadaslarimzin durumunu dikkate alarak role dayah performansiniz ile ilgili
asagida baz ifadelere yer verilmistir. Liitfen bu ifadeleri size uygun diisecek tarzda karsisina “X’’ isareti koyarak
cevaplandirimz.

ROLE DAYALI PERFORMANS OLCEGI
Welbourne vd. (1998) The role-based performance scale: Validity analysis of a | .« § x
theory-based measure. Academy of management journal, 41(5), 540-555. Z 22 @ =< £
= = B 17, >
a z 2 L
i = a S >
B _ ] > 3
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IS (Ozellikle Kisinin Is Tanmmu ile iliskili isler yapmasi)
1. s ciktisinin miktar 1 2 3 4 5
2. Is giktisinin kalitesi 1 2 3 4 5
3. Isin dogrulugu 1 2 3 4 5
4. ¢ ve dis miisteriye hizmetlerin kalitesi 1 2 3 4 5
KARIYER (Kisinin bir érgiit aracihgiyla gelisme icin gerekli becerileri elde etmesi)
5. Kisisel kariyer hedeflerine ulasma, 1 2 3 4 5
6. Gelecekteki kariyeri icin gerekli becerileri gelistirme, 1 2 3
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7. Kariyerinde ilerleme kaydetme, 1
8. Kariyer firsatlari arama, 1 2 3 4 5
YENILIKCI (Bir biitiin olarak orgiitte ve isinde yaratic1 ve yenilikci olmasi)
9. Yeni fikirleri ortaya koyma 1 2 3 4 5
10. Yeni fikirleri uygulamaya aktarma 1 2 3 4 5
11. isleri yapmak icin daha iyi yol ve yontemler bulma 1 2 3 4 5
12. Daha iyi siirecler ve programlar yaratma 1 2 3 4 5
EKIP (Firmanin basarisi icin is arkadaslari ve ekip iiyeleriyle birlikte calisma)
13. Bir ekip veya caligma grubunun pargasi olarak caligma. 1 2 3 4 5
14. Calisma grubundaki diger kisilerden bilgi arama cabasi 1 2 3 4 5
15. Calisma grubunun basarili oldugundan emin olma. 1 2 3 4 5
16. Calisma grubundaki diger kisilerin ihtiyaglarina cevap verme. 1 2 3 4 5
ORGUT (firma icin endiselenirken gorev ¢agrisiin otesine gitme davranis)
17. Isinin bir parcas1 olmadiginda bile baskalarma yardimci olacak isler yapma veya 1 2 3 4 5
davranislar sergileme.
18. Isletmenin genel iyiligi i¢in ¢alisma. 1 2 3 4 5
19. Isletmeyi tanitic1 ve koruyucu isler yapma ve davranislar sergileme. 1 2 3 4 5
20. Isletmenin iyi bir konumda olmasina yardim etme. 1 2 3 4 5

D. DEMOGRAFIK OZELLIKLERE iLiSKIN SORULAR

1. Cinsiyetiniz : (...) Etkek  (...) Kadm

2. Medeni Durumunuz : (...)Evli (...) Bekar

3. Egitim Durumunuz ¢ (..)lkogretim (...)Lise(...)Meslek Yiiksekokulu

(...)Fakiilte  (...)Yliksek Lisans/Doktora

4. Yasimz L s

5. is Deneyimi (Y1l Olarak) VTR PR R TP RPRRPRPRRN

6. isletmedeki pozisyonunuz Pt

7. isletmenin Bulundugu Sektér:

8. Firmaniz Aile isletmesi midir? (...) Evet (...) Hayir

9. isletmedeki ¢ahsan kisi sayisi:

(...) 50 kisi ve dahaaz (...) 51-100 aras1  (...) 101-150 arasi(...) 151-200 aras1  (...) 201 kisi ve daha fazla

10.isletme aile bireyleri/sahip tarafindan m yoksa disaridan profesyonel yonetici tarafindan m
yonetiliyor?

(...) Evet (...) Hayrr

Katkilarimizdan Dolay: Tesekkiir Ederiz.
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