ISLETME ANABILIM DALI
PARADOKSAL LiDERLIiGIN YENILiK PERFORMANSINA
ETKIiSINDE STRATEJIK CEVIKLiGIN ARACI ROLU:
IGDIR OSB’DE BiR KARMA YONTEM ARASTIRMASI
HAZIRLAYAN
Hakan CAYALAN
DOKTORA TEZi
DANISMAN
Dog. Dr. Gozde KOSA
KARS- 2023



KAFKAS UNIiVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI

PARADOKSAL LIiDERLIGIN YENILIK PERFORMANSINA
ETKISINDE STRATEJIK CEVIKLIGIN ARACI ROLU: IGDIR
OSB’DE BIR KARMA YONTEM ARASTIRMASI

Hakan CAYALAN
DOKTORA TEZI

Damisman ve Jiiri Uyeleri
Danmisman: Dog. Dr. Gozde KOSA
Prof. Dr. Sebahattin YILDIZ
Prof. Dr. Kiirsat OZDASLI
Doc¢. Dr. Hamza KANDEMIR
Dr. Ogr. Uyesi Onur KAVAK

Kars-2023



BIiLIMSEL ETIiK BILDiRiMi

Doktora tezi olarak hazirladigim “Paradoksal Liderligin Yenilik Performansina
Etkisinde Stratejik Cevikligin Araci Rolii: Igdir OSB’de Bir Karma Yontem
Arastirmast” adli ¢alismanin 6neri asamasindan sonuglanmasina kadar gegen siirecte
bilimsel etige ve akademik kurallara 6zenle uydugumu, tez igindeki tiim bilgileri
bilimsel ahlak ve gelenek cergevesinde elde ettigimi, tez yazim kurallarina uygun
olarak hazirladigim bu ¢alismamda dogrudan veya dolayli olarak yaptigim her alintiya
kaynak gosterdigimi ve yararlandigim eserlerin kaynakcada gosterilenlerden

olustugunu beyan ederim.

Scientific Ethic Statement

| declare that | complied with the rules of academic and scientific ethics from the
proposal stage to the process of comletion of the study titled “The Mediator Role of
Strategic Agility in the Effect of Paradoxical Leadership on Innovation Performance:
A Mixed Method Research in Igdir Organized Industrial Zone” as a Phd. Thesis I
prepeared, that | obtained all information in thesis with the framework of scientific
ethics and traditions, that | showed sources to the each quotation | made directly or
indirectly in this study | prepared as a Phd. Thesis in accordance with the writing rules

and Works which I used have been shown in the bibliography.

15/05/2023
Hakan CAYALAN



ICINDEKILER

O Zt oo e e e ae e e i
A DS T ACT ..o e ——————————— iii
OMIS0Z oot e e ettt e e e e e et e e et e e e e et e e e e e ee e rete e re e ere e rer e aa et r———————— \Y;
) ST 1 10117 1 121 o OPPRRR Vi
B =1 o] F- X gl IR 1Y (1) PR oo r R U e RTINS vii
SEKIIIEE LISTESH ...viiiiviiiiiiiie ettt ettt be e s be e sbeesnbeesbeeenbee e viii
L] 123 1T A
I. BOLUM

LIDERLIK KAVRAMI VE PARADOKSAL LIiDERLIK

L L LHORITIK . 4
1.1.1. Gegmisten giinlimiize liderlik kuramlari ve teoriler ........cccoocevvieiiinnnnne 8
1.1.1.1.Modern Oncesi Liderlik TOTileri.........cooverierirreeereieririeceere e, 10
1.1.1.2.Modern ve Sonrasi Liderlik Teorileri........cc.couiiiiiiiiieniiniiciiiieen 12
1.1.1.2.1. Lider-Uye Etkilesimi TEOTIS ......cevvverevererriircrerererieieseeeiersnnane, 16
1.1.1.2.2. Liderlikte Nedensellik Yiikleme Kurami .........cccccooveiiiiiinnnnnnn 18
1.1.1.2.3. Sosyal Miibadele Kurami...........c.ccociviviiiiiiiiiiiiiicncccn 19
1.1.1.2.4. Liderlige Atif Kurami ........cccoevviiiiiiiiiiiiicicsecessec 19
1.1.1.2.5. Paradoksal TEOI ........cccccciriiiiiiiiiiiece e 20

1.1.2. Tezin Kuramsal CergeVEST ......uiviiriiiiiieiieiieesieeaieesiiesieeseeseeeseeesaee e 21
1.2.Paradoks-Paradoksal BaKi§.........coccueiverieiiriieiisie e 21
1.3.Paradoksal LiderliK ...........cccooiiiiiiiiiiii 25
1.3.1. Paradoksal Liderlik Alt Boyutlart .........ccccooiiiiiiiiiicie, 40
1.3.1.1.Ben Merkezciligi Baskalari-Merkezcilikle Birlestirmek....................... 41
1.3.1.2.Hem Mesafeyi Hem de Yakinligi Korumak ..........ccccoooiriiniiiinninnnnn, 42
1.3.1.3.Bireysellestirmeye Izin Verirken Astlara Esit Davranmak ................... 42
1.3.1.4.Esneklige izin Verirken Is Gereksinimlerini Zorlamak........................ 43

1.3.1.5.0zerklige I1zin Verirken Karar Kontroliinii Siirdiirmek...............c.......... 43



II. BOLUM

STRATEJIK CEVIKLIK

2.1.Ceviklik Kavrami ve ONeMi ........ccceevevveceeuererieseeeeieseseeeeieiesesesesesesesssessese s 46
2.2.5trateik CeVIKIIK ....oviiiiiiiiiiiciie e e 49
2.3.Stratejik Ceviklik Alt BOYULIAIT.....coiiviiiiiiiiiieiie e 56

111. BOLUM

YENILIK PERFORMANSI

3.1.Yenilik Kavrami, Tarihgesi ve ONemi ........ccccovevevveiveeciiiiesseeee s 59
3.2.Yenilikle iligkili kavramlar ve Yenilik TUrleri ........ccocvviviiiiiiniiinniiiie e, 62
3.3.Performans, Degerlendirme Kriterleri ve Performans Turleri ..........cccocceevennee. 65
3.4.Yenilik Performanst.......c.ccccueiiiiiiiiiieiie e 66

IV. BOLUM

PARADOKSAL LiDERLIK, STRATEJIK CEVIKLIK VE YENILIK
PERFORMANSI KAVRAMLARININ BiRBIRIYLE ILISKILERINE
YONELIK LITERATUR TARAMASI

4.1.Paradoksal Liderlikle Stratejik Ceviklik TlSKiST ......ccocoeverererererirsieieeererererennans 71
4.2 Paradoksal Liderlikle Yenilik Performansi Iliskisi ..........cccocoevevevevrverirerererennans 73
4.3.Stratejik Ceviklik ve Yenilik Performansi Iliskisi .......c.cocoovveeririvecrrererirnnne, 75
4.4 Paradoksal Liderlik, Stratejik Ceviklik ve Yenilik Performansiyla iligkili
CAlISMALAT ..o 76
V. BOLUM

PARADOKSAL LiDERLIGIN YENILiK PERFORMANSINA ETKiSINDE
STRATEJIK CEVIKLIGIN ARACI ROLUNU OLCMEYE YONELIK BiR
KARMA YONTEM ARASTIRMASI

5.1. Aragtirmanin Konusu ve Kapsami ..........cccoovveiiiiiiiiiiiiiceee, 77
5.2. Arastirma ProbIemi ......ccccviiiiiiiiiie s 77
5.3. Arastirmanin Ozglin DEFEri ..........coceevvirirerieerieiesieie e 78
5.4, ATaStIrMaANTN ATMACT.....eiiiiiiiiiiiieeitiie st e sttt ettt e et st e e e ssb e e s sbb e e s breesbeeesnbeeeas 78
5.5. ATastirmanin ONEMI  ...c.ceueveveveveeeieietetetetetetese et te ettt se sttt sese ettt seeeeas 79
5.6.A1aStIrma SOTUIATT ..oeivviiiiiie ittt e e s e enee e 79

5.7.Aragtirmanin Modeli ve HipotezIeri .........cccoeviiiiiiiiiiiiiicie, 80



5.8.Arastirmanin YONTEIMI  ...cccviiuereeiiiiieeesiiiieeessiieeeessieeeeessnreeessnnsneeessnnsneeesssnnnas 81

5.9.Arastirmanin Uygulama STUIECT ........ccovevviiiiiiiiiiiiciici e 85
5.10. Arastirmanin Evreni ve OrneKIemi .........c.coovvvevevevivceeieeieeeeeeeeseseeeee e 87
5.11. Arastirmada Kullantlan OICEKIET ........c.ccovvvveiieiiiiieeie e 90
5.12. Arastirmanin StnirlihiKIars ... 91
5.13.Arastirmada Kullanilan Istatistiksel YOntemler .........ccoccocovevevreerevenecerenennne. 92

VI. BOLUM
BULGULAR VE DEGERLENDIRME

6.1. Nicel Analiz Bululart ..........ccocoviiiiiiiiiiic e 94
6.1.1. BetimleyicCi iStatiStiKIer ..., 94
6.1.2. Korelasyon - Giivenilirlik ve Gegerlilik - Dogrulayici Faktor Analizleri 98
6.1.3. HIPOEZ tESLIEIT .ocvveveeeececeece s 108
6.2. Nitel Analiz Bulgulari.........cccoooviiiiiiiiiiice e 115
6.3. Biitlinciil Aragtirma Bul@ulart .......c.cocooiiiiiniiiiiiiee 140

SONUC VE ONERILER......ccuotuiieeeterneternennereerneennnseesneesnernnns 142
KAYNAKCA ..oiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiietecacntncamscsesscssnnesn. 149
EKLER .tiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiitictieiatntieceenesacscesasacnns 181

(0Y./€3 D00\ | KSR 219



Kafkas Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii

Isletme Anabilim Dah
PARADOKSAL LiDERLIGIN YENILIK PERFORMANSINA ETKiSINDE
STRATEJIK CEVIKLiGIN ARACI ROLU: IGDIR OSB’DE BiR KARMA

YONTEM ARASTIRMASI
Doktora Tezi
Hakan CAYALAN
Doc¢. Dr. Gozde KOSA
2023- VIII + 223

OZET

Liderlik orgiitler icin rekabet avantaji yaratan en 6nemli faktor olarak goriilmektedir.
Gliniimiiz rekabet kosullarinda ayakta kalmak isteyen firmalarin gozardi etmemesi
gereken unsurlar; iyi bir lidere sahip olup, yenilik¢i bir kurum kiiltiirini
yerlestirmeleridir. Yenilik¢i perspektifin ise Onemli gerekliliklerinden biri ¢evik
oOrgiitsel yapilara sahip olunmasidir. Her an yeniligin pesinde stratejik ¢evik bir yapiya
sahip olma noktasinda yine lidere 6nemli gorevler diismektedir. Iyi bir liderden
firmalarin genel beklentisi ise is gereklerini isleyisin devamliligi cergevesinde
uygulatip kar1 maksimize etmesidir. Isleyisin devamliligi igin ise liderin astlarinin
beklentilerini de gbzard1 etmemesi gerekmektedir. Bu noktada literatiirde yeni kabul
edilebilecek bir kavram olan paradoksal liderlik kavrami 6ne ¢ikmaktadir. Paradoksal
liderlik kavrami is gerekleri ve isgoren beklentilerini biitlinlestirebilme yetenegi ile
yoneticilere tavsiye edilebilir bir liderlik tarzidir.

Ozellikle gelismekte olan bdlgelerin sanayisinin kalkindirilmasinin  énem arz
etmesinden dolay1 aragtrmanin uygulama sahasi genel olarak KOBI sinifindaki
isletmelerin faaliyet yiirtittiigli Igdir ili organize sanayi bolgesi olarak belirlenmistir.
Bu tezin amaci paradoksal liderligin yenilik performansi ve stratejik c¢eviklik
tizerindeki etkilerinin derinlemesine tespit edilmesi ve paradoksal liderlik kavraminin
kapsamli bigimde tanimlanabilmesidir. Ayrica farkli sektorlerden firmalarin Igdir
OSB’de faaliyette bulunmasindan dolayr sektorel bir karsilastirma yine tezin
hedeflerindendir. Bu dogrultuda ¢alismada karma yontem kullanilmistir. Bu arastirma
kapsaminda paradoksal liderligin yenilik performansini anlamli sekilde etkiledigi ve

bu etkide stratejik ¢cevikligin araci roliiniin bulundugu, gida sektorii paradoksal liderlik



ortalamalarinin diger sektorlere gore biraz daha diisiik seviyede kaldigi nicel arastirma
stireci sonunda bulgulanmistir. Nitel arastirma siireci sonunda ise paradoksal liderlik
ozellikleri ve gerekliliklerine dair ¢iktilar sunulmus ayrica paradoksal liderlerin
paradoksal liderlik alt boyutlarin1 nasil tatbik ettiklerine dair 6rnek olay Oriintiileri
sunulmustur. Ayrica paradoksal liderligin yenilik performans: ve stratejik gevikligi,
stratejik cevikligin yenilik performansini nasil etkileyebilecegine dair somut olay
Oriintiileri de sunulmustur.

Paradoksal liderlik kavraminin bir¢ok sektore hitap eden, her an yenilige
uyumlanabilen, personel ile dinamik degisken iliski tarzini1 yansitan, ¢atigan zitliklar
biitiinlestirebilen  yapisiyla modern ve postmodern liderlik literatiiriinde
kavramsallastirilan birgok olumlu liderlik tarzindan izler tasidigi ve ¢agdas liderlik
tarzlar1 arasinda konumlandirilabilecegi sdylenebilir.

Anahtar Kelimeler: Paradoksal Liderlik, Yenilik Performansi, Stratejik

Ceviklik, Orgiitsel Davranis, Aracilik Etkisi, Karma Yéntem.
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Abstract

Leadership is seen as the most important factor that creates competitive advantage for
organizations. Companies that want to survive in today's competitive conditions need
to have a good leader and establish an innovative corporate culture. One of the
important requirements of the innovative perspective is to have agile organizational
structures. The leader has important duties to have a strategic agile structure in pursuit
of innovation at all times. The general expectation of companies from a good leader is
to enforce business requirements within the framework of the continuity of operation
and maximize profits. For the continuity of the functioning, the leader should not
ignore the expectations of his subordinates. At this point, the concept of paradoxical
leadership, which is a new concept in the literature, comes to the fore. The concept of
paradoxical leadership is a leadership style that can be recommended to managers with
its ability to integrate job requirements and employee expectations.

It is especially important to develop the industrial zones of the developing regions. For
this reason, the application area of the research has been determined as the organized
industrial zone of the province of Igdir, where the enterprises in the SME class operate.
The aim of this thesis is to determine in depth the effects of paradoxical leadership on
innovation performance and strategic agility and to define the concept of paradoxical
leadership comprehensively. In addition, since companies from different sectors
operate in Igdir OIZ, a sectoral comparison is also one of the objectives of the thesis.
In this direction, mixed method was used in the study. Within the scope of this
research, it has been found at the end of the quantitative process that paradoxical

leadership affects innovation performance and that strategic agility plays a mediating



role in this effect, and that paradoxical leadership averages in the food sector are
slightly lower than in other sectors. At the end of the qualitative process, outputs on
paradoxical leadership characteristics and requirements were presented, and case
studies were presented on how paradoxical leaders applied paradoxical leadership sub-
dimensions. In addition, concrete case patterns on innovation performance and
strategic agility of paradoxical leadership and how strategic agility can affect
innovation performance are also presented.

Paradoxical leadership can be positioned among contemporary leadership styles where
it bears traces of many positive leadership styles conceptualized in modern and
postmodern leadership literature with its structure that appeals to many sectors, can
adapt to innovation at any time, reflects a dynamic variable relationship style with

personnel, and integrates conflicting contrasts.

Keywords: Paradoxical Leadership, Innovation Performance, Strategic Agility,

Organizational Behavior, Mediating Effect, Mixed Method.



ONSOZ

Bu ¢alismanin hazirlanmasinda yardimlarini esirgemeyen danisman hocam Dog. Dr.
Gozde KOSA’ya; tezin yazim agamasinda ve tashihinde katkilarini esirgemeyen Prof.
Dr. Sebahattin YILDIZ 'a, Prof. Dr. Kiirsat OZDASLI, Do¢. Dr. Hamza KANDEMIR
ile Dr. Ogr. Uyesi Onur KAVAK’a, egitim hayatim boyunca yetismemde katkisi olan
yiikseklisans tez damismanim Dr. Ogr. Uyesi Orhun Burak SOZEN’e ve akademik
gelisimimde katkilarin1 esirgemeyen kiymetli Dr. Ogr. Uyesi Nilgiin Demirel ILI ve
Dr. Ogr. Uyesi Turhan MOC hocalarim &6zelinde, tiim hocalarma tesekkiirlerimi
sunmayi bir borg bilirim. Ayrica tez ¢alismamin uygulama safhalarinda tavsiye ve

yonlendirmeleri i¢in [gdir OSB Miidiirii Hakan ARAS’a tesekkiirlerimi sunarim.
Calismami1 tamamlamam konusunda moral ve motivasyonumu iist diizeyde tutmama

yardimc1 olan esim Ogr. Gér. Nilgiin CAYALAN a, oglum Atilla’ya ve tiim aileme

siikranlarimi1 sunarim.

Hakan CAYALAN



KISALTMALAR

TDK Tiirk Dil Kurumu

16 Insan Kaynaklari

PL Paradoksal Liderlik

SC Stratejik Ceviklik

YP Yenilik Performansi

OSB Organize Sanayi Bolgesi

Olz Organized Industrial Zone
KOBI Kiiciik ve Orta Biiyiikliikte Isletme
YEM Yapisal Esitlik Modeli

SEM Structural Equation Modelling
DFA Dogrulayict Faktor Analizi

AFA Amaglayici Faktor Analizi

MI Modification Indices

x2/sd Ki-kare uyum testi

NFI Normlastirilmis Uyum Indeksi
NNFI Normlastiriimamis Uyum Indeksi
IFI Arttirmali Uyum Indeksi

CFI Karsilastirmali Uyum Indeksi
RMSEA Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii
GFI Iyilik Uyum Indeksi

AGFI Diizeltilmis Iyilik Uyum indeksi
B Etki katsayisi

GA Giiven Aralig

Vi



Tablo No
Tablo 1.1:
Tablo 1.2:
Tablo 1.3:
Tablo 1.4:
Tablo 4.1:
Tablo 4.2:
Tablo 4.3:
Tablo 5.1:
Tablo 5.2:
Tablo 6.1:
Tablo 6.2:
Tablo 6.3:
Tablo 6.4:
Tablo 6.5:
Tablo 6.6:
Tablo 6.7:
Tablo 6.8:
Tablo 6.9:

Tablo 6.10:
Tablo 6.11:
Tablo 6.12:
Tablo 6.13:
Tablo 6.14:
Tablo 6.15:
Tablo 6.16:
Tablo 6.17:
Tablo 6.18:
Tablo 6.19:

TABLO LIiSTESI

Liderlik Tanimlar1

Liderlik Teorilerindeki Temel Degiskenler

Modern - Postmodern Liderlik Tarzlar1 ve Liderlik Tiirleri

Paradoksal Liderlik Calismalari

Paradoksal Liderlik ve Stratejik Ceviklikle Iliskili Calismalar

Paradoksal Liderlik ve Yenilik Performansiyla iliskili Calismalar
Stratejik Ceviklik ve Yenilik Performansiyla iliskili Calismalar

Karma Yo6ntem Desen Tiirleri

Sektorlere ve Yonetim Kademelerine Gére PL Puan1 Ortalamalart
Ornekleme Dair Tanimlayici Istatistikler

Degiskenlere dair tanimlayici istatistikler

Sektorlere gore paradoksal liderlik ortalamalar1 fark testi sonuglari
Degiskenlere Dair Korelasyon ve Giivenilirlik Analizleri Sonuglari

YEM Uyum indekleri Olgiitleri

Paradoksal Liderlik Olgeginin Ikinci Diizey DFA Uyum Degerleri
Paradoksal Liderlik Olgeginin DFA Sonuglarimin Yansittigi Faktor Yiikleri
Yenilik Performansi Olgeginin DFA Uyum Degerleri

Yenilik Performansi Olgeginin DFA Sonuglarmin Yansitti1 Faktor Yiikleri
Stratejik Ceviklik Olgeginin DFA Uyum Degerleri

Stratejik Ceviklik Olgeginin DFA Sonuglarinin Yansittigi Faktor Yiikleri
Birinci Model YEM Uyum Degerleri

Birinci Model YEM Yol Katsayilar1 ve Etki Biiytikliikleri

YEM Uyum Degerleri

YEM Yol Katsayilar ve Etki Biiytikliikleri

Dolayli Etkiye Dair Bootstrapping Giiven Aralig

Hipotez Sonuglar

Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Karma Yontem Nicel-Nitel Biitiinlestirme Tablosu

vii

Sayfa

12
35
72
73
75
82
88
95
96
97
99
101
103
104
105
106
107
108
111
112
112
114
114
115
116
140



Sekil No

Sekil 1.1.

SEKILLER DiZINi

Liderlik Teorileri Zaman Cizelgesi

Sekil 1.2. Davranigsal Liderlik Teorileri Zaman Cizelgesi

Sekil 1.3 Durumsal Liderlik Teorileri Zaman Cizelgesi

Sekil 1.4:
Sekil 1.5:
Sekil 1.6:
Sekil 1.7:
Sekil 3.1:
Sekil 5.1:
Sekil 5.2:
Sekil 6.1:
Sekil 6.2:
Sekil 6.3:

Sekil 6.4:
Sekil 6.5:

Lider-Uye Etkilesimi Modeli

Yin-Yang Sembolii

Paradokslarin Yénetimini Ogrenme Spirali

Gerilimleri Yénetme Yontemleri Ornekleri

Yeniligin Faydalar

Tezin Arastirma Modeli

Arastirma Uygulama Siireci

Paradoksal Liderlik Olgegine ait ikincil seviye DFA Modeli
Yenilik Performansi Olgegine ait DFA Modelleri

Stratejik Ceviklik Olcegine ait DFA Modelleri

Araci Etkinin Test Edilmesi Adina Kurulan Birinci Model

Paradoksal Liderligin Yenilik Performansina Etkisinde Stratejik Cevikligin

Araci Roliine Dair YEM

Sekil 6.6:
Sekil 6.7:
Sekil 6.8:
Sekil 6.9:

Temalarin Kodlarinin Frekans Dagilim Semasi

Kelime Frekansini Yansitan Kelime Bulutu

Paradoksal Liderlerin One Cikardiklar1 Liderlik Ozellikleri
Paradoksal Liderlerin Liderligine Etki Eden Faktorler

Sekil 6.10: Bireysellige izin verirken astlara esit (tekdiize) davranma yontemleri

Sekil 6.11: Ben-Merkezciligi Baskalari-Merkezciligi Ile Birlestirme Yontemleri

Sekil 6.12: Ozerklik saglarken karar verme kontroliinii elinde tutma yéntemleri

Sekil 6.13: Esneklige izin Verirken Aym Zamanda Is Gereklerini Uygulatma Y &ntemleri

Sekil 6.14: Caligsanlar ile hem mesafeyi koruyabilmek hem de yakin olabilme yontemleri
Sekil 6.15: Paradoksal Liderligin Yenilik Performansina Etkisi

Sekil 6.16: Paradoksal Liderligin Stratejik Ceviklige Etkisi

Sekil 6.17: Stratejik Cevikligin Yenilik Performansina Etkisi

Sekil 6.18: Paradoksal Liderligin Stratejik Ceviklik ve Yenilik Performansina Biitiinciil

Etkileri

viii

Sayfa

11

11
17
23
24
31
67
80
86
102
105
107

111

113
118
119
120
120
121
124
127
129
132
135
136
137
138



GIRIS

Yogun bir rekabetin yarattigi siirekli degisim ortaminda liderler, en Onemli
sorumluluklarindan karar verme noktasinda bir¢ok c¢eliskinin arasinda kalmaktadir.
Celiskili durumlarla miicadele de en 6nemli nokta celiskilere kaynaklik eden biitiiniin
anlasiimasidir. Bu noktada Ibn Arabi karsitliklar1 birlestirerek aralarinda diizen
saglamaktan s6z ederek, paradoksal konusma teknigini onermektedir. Tanri’nin
biitlinliigiinli anlamlandirma ¢abasinda benimsedigi bu metodu su dizelerle aktarmistir
(Yasa, 2007: 28);

“O olmasa ben olmazdim; ben olmasam, O olmazdi

Oyleyse ozsel varolusumda bana ikilik gerek

Benim i¢cin hem 6z, hem kabul zorunlu

Clinkii oziimiin gergegi, oziiyle gercek

Su halde, her bakimdan karsitlardan hamurum

Bedeni siyah, basi beyaz kusa benzeyerek

Bak iki karsita nasil aynilasti

Karsiti anla, nasil gizli

O ’nun diginda yoktur belli”

Hayatin her alaninda oldugu gibi, isletmelerde de olas1 paradokslarin farkinda olan
liderlere ihtiya¢ vardir. Bu dogrultuda gelistirilen paradoksal liderlik; karsitliklarin
harmonisinde mahir olmaya, catisan talepleri biitiinlestirerek astlarin optimum
memnuniyetini saglamaya ve is gerekleri ile astlarin beklentileri arasinda dengeyi

saglamaya yonelik bir liderlik tarzidir.

Isletmelerin basarisinda 6nemli faktdrlerle ilgili arastirmalari bilyiik cogunlugu
liderlige dikkat ¢cekmektedir. Rekabet avantaji yaratan en 6nemli faktor kabul edilen
liderlige dair ortaya koyulan bu tezin temel amaci; liderlik literatiiriinde yeni
sayilabilecek bir kavramin bir nebze daha aydinlatilmasinda katkida bulunmak ve
sektordeki profesyonellere tavsiyeler sunmaktir. Otomobil sporlarinda marka rekabeti
odakta olsa da; yariglarin sonunda podyumda 6ne ¢ikan siiriiciilerdir. Ciinkii arabalarin
teknigi, kosullar1 neredeyse birbirine yakindir ama yariglarda fark yaratan pilotlardir.
Heifetz ve Laurie (1997) lideri doktora, giiniimiiz sirketlerini de her an 6liimle burun

buruna yasamini siirdiiren hastalara benzetmektedir. Kotii aliskanliklarindan dolayi



sagligr oldukca kotii durumda hastaya baypas, ilag tedavisi vs. teknik destekler
sunabilecegini soyleyen doktor; bu miidahalelerin hi¢ biri hastanin aligkanliklarini
degistirme zorunlulugunu ortadan kaldirmayacagini vurguluyor. Hasta bu
aligkanliklar1 ancak kendisi harekete gecip doniistiirebilir ama burada doktorun kritik
davranis degisikligini saglamak adina hastay1 harekete gecirme seklindeki liderlik
gorevini g6z ardi etmemek lazim. Yazarlar ¢aligmalarinda giinlimiiz sirketlerinin
yiizlestigi en zorlu miicadelenin wuyarlanma sorunlar: oldugunu soylemektedir.
Uyarlanma sorunlariyla miicadele de 6nemli olgulardan biri de ¢evikliktir. Bu
dogrultuda paradoksal liderin sirketin stratejik c¢evikligi lizerindeki etkisinin ortaya

koyulmasi tezin hedefleri arasindadir.

Uyarlanma sorunu ile miicadelede 6nemli araclardan biri de yenilik performansi kabul
edilebilir. Rekabette, yeni liriin ve siiregleri piyasaya siirme noktasinda dncii olunmasi
durumunda arkada kalan rakipler i¢in uyarlanma sorunlar1 bag gosterecektir. Glinlimiiz
dijital toplumunda degisim ve doniisiim hiz1 akil almaz seviyelere ulagmistir. Bu hizl
dontisiimde, kanli rekabetin yasandigi kizil okyanusta ayakta kalmayi hedefleyen
firmalarin yenilik performansini yukartya tasimalar elzemdir. Yenilik performansinin
arttirilmasinda yenilik kiiltiirlinii i¢sellestirmis bir kurum kiiltiirli, uyumlu bir liderlik
tarz1 ve her an doniisiime hazir ¢evik hatta stratejik diizeyde cevik orgiitsel yapilara

sahip olmanin 6nemli avantajlar sunacagi dngorilmiistiir.

Bu kapsamda paradoksal liderlik bagimsiz degiskeni iizerine gergeklestirilen bu tezin
kuramsal dayanaklari; lider-liye etkilesimi teorisidir. Bu teori ikili liderlik
kuramlarindan olup, lider ve takip¢i arasindaki siradan takas iliskisinin, ortak
hedeflere ve Kkarsilikli giiven dahilinde isbirligi ittifakina dayanan ikili iliskilere
zamanla nasil doniistiiglinii anlatmaktadir (Yukl, 2008: 16). Cok diizeyli etkili liderlik
kuramlarmin tek diizeyli kuramlarin sinirlarin1 agma imkani saglamasindan dolay1 ve
orgiit diizeyine bulgular1 tasimak adina teze bagimli degisken olarak yenilik
performans1 kavramiyla araci degisken olarak stratejik g¢eviklik kavramlar1 dahil
edilmistir. Organizasyon diizeyinde tiim iiyelere uygulanan anket yontemiyle tezin
nicel veriler toplanmis, bu nicel veriler 1sinda belirlenen profesyonel liderlerle
gerceklestirilen goriismelerden toplanan nitel verilerle de, bireysel igsel siireci

aydinlatmanin yaninda grup ve organizasyon kavramsallastirma diizeyindeki liderlik
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stireclerini aydinlatmaya yonelik sorulara yanitlar toplanmistir. Tezin analiz
boliimiinde elde edilen bu verilerin analizleri ve elde edilen nicel ve nitel bulgularin
biitlinlestirilmesi  karma  yontem  prosediirlerine  hassasiyet  gosterilerek

tamamlanmustir.



1. BOLUM
LIiDERLIK KAVRAMI VE PARADOKSAL LIDERLIK

1.1. Liderlik

Liderlik caligmalarinin biiyiilk c¢ogunlugunda kavramin tarihgesi 20. ylizyila
dayandirilmaktadir (Badshah, 2012: 49). Bu tespit 20. yiizyila kadar liderlik
faaliyetlerinin olmadig1 anlamina uyandirsa da, liderlik iizerine bu tarihe kadar yapilan
caligmalarin kisisel ¢ikarimlardan 6teye gecememis olmasindan kaynaklanmaktadir.
Siyasetname tiirii ¢esitli eserlerde, donemin kosullarinda bir liderin tasimasi gereken
vasiflar, donemin liderlerine 6giit niteliginde sunulmustur. Liderlik fenomeni, ampirik
ve bilimsel temelde, bilimsel aragtirmacilarin dikkatini ancak 20. yiizyil itibariyle

cekmeye baslamistir.

Sosyolojik bir fenomen olan “liderlik” kavrami, davranig¢1 yaklasimlarla birlikte,
yonetim bilimleri konular1 arasinda deger kazanmis ve degisimin siireklilik arz ettigi
toplumsal dgeler arasinda vazgegilmez bir olgu haline gelmistir. (Cetin ve Ozdemir,
2020: 4). Yonetim alaninda en ¢ok calisilan kavramlardan olan liderlige dair
arastirmalarin ortak sonucu orgiitiin basarist i¢in kavramin vazgecilmez bir unsur
oldugudur. Hatta baz1 arastirmalar daha da iler1 gidip liderligi orgiitsel diizeyde rekabet
avantaji yaratan tek ve en 6nemli faktor olarak 6ne stirmiistiir (Schimmoeller, 2010;

Kogel, 2018: 585).

Liderlik eskiden beri ilgi ¢ekici bir kavram olarak; ihtisamla zihinlerde yer alan bir
konudur. Lider kavrami, zaferden zafere kosan ordular1 komuta eder, bulutlara uzanan
gokdelenlerin zirvesinde holdinglere yon veren veya uluslarin seyrini degistiren gii¢lii,
dinamik bireyleri ¢agrigtirir. Liderligin hayranlik uyandiran konumu kitleler tizerinde
ilham kaynagi olan biiyiik liderlerin hayatlar1 baslangi¢c noktasinda arastirmacilarin
odak noktas1 olmustur. Bilimsel arastirmalarin ¢ogunlugu lider etkililigini belirleyen
faktorler lizerine odaklanmaktadir. Sosyal bilim aragtirmacilar1 genellikle yiirtittiikleri
calismalarda, bir liderin takipgileri etkileme ve gorev hedeflerine yonlendirme
diizeyini belirleyen 6zelliklerinin, yeteneklerinin, davranislarinin ve gii¢ kaynaklarinin

kesfedilmesine odaklanmistir. Daha yakin tarihli caligmalarda ise takimlarda veya



orgiitlerde liderligin paylasilan bir siire¢ oldugu ve bu siirecin etkili ya da etkisiz

olusundaki sebeplerin anlasilmasina yonelik ilgi artmistir (Yukl, 2018:1-2).

Liderlik kavramina ait tek bir tanim bulunmamakla birlikte kavrama dair yapilan

tanimlardan bazilari tablo 1.1°de kronolojik olarak gosterilmektedir:

Tablo 1.1: Liderlik Tanimlar:

Kaynak Tanim
Gert ve Mills, Liderlik, yonetenle ydnetilen arasinda liderin, etkilenmesinden ¢ok, etkileyen
1953: 465 konumunda oldugu bir iligkidir.
Gordon, 1955:  Liderlik, lider ve grup tiyelerinin etkilesimidir.
170
Hemphill ve Liderlik, bir bireyin ...bir gruptaki faaliyetleri ortak hedefe yonlendirmesi

Coons, 1957: 7  davranisidir.

Katz ve Kahn,  Liderlik, orgiitiin rutin direktiflerine mekanik itaatin 6tesinde bir itaat diizeyidir.
1978: 528

Burns, 1978: 3 Liderlik, yeryiiziinde en fazla irdelenen ama en az anlasilabilen fenomenlerin

listesinde zirvededir.

Rauch ve Liderlik organize grubun faaliyetlerinin hedeflerin gergeklestirilmesi adina

Behling, 1984:46 etkilenmesi siirecidir.

Richards ve Liderlik vizyon belirlemekle, degerleri hayata gegirmekle ve basari igin ortami
Engle, 1986: 206 yaratmakla iligkilidir.

Jacobs ve Jaques, Liderlik ortak ¢abaya bir amag¢ katma ve amaci gergeklestirmek i¢in arzulu ¢abay1

1990: 281 uyarma siirecidir.

Schein, 1992: 2 Liderlik daha uyarlanict evrimsel degisimler baslatabilmek igin, var olan kiiltiir

kaliplarimin disina ¢ikabilme yetenegidir.

House vd., 1999: Liderlik bir bireyin digerlerini 6rgiitiin basarisina katkida bulunmaya yonlendirmek

184 i¢in etkileme ve motive etme kabiliyetidir.
Sergiovanni, Liderlik hem stil hem de anlam y6nii bulunan bir olgudur. Bunlar birbirinden ayri
2001 disiiniilemez.

Northouse, 2016 Liderlik, bireyin ortak bir hedefe ulasmak i¢in bir grubu etkiledigi bir siiregtir.

Kogel, 2018: 585 Liderlik, belirli kosullar altinda, belirli kisisel veya grup amaclarinin
gerceklestirilmesi adina, bir kiginin bagkalarina ait faaliyetleri etkilemesi ve onlar1

yonlendirmesi siirecidir.

Yukl, 2018: 7 Liderlik, ne yapilmasi gerektigi ve nasil yapilacagi konusunda bir ortak anlayis ve
uzlasiya varmalarini saglama ve ortak hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in bireysel ve

kolektif ¢abalarin tesvik edilmesi adina insanlarin etkilenmesi siirecidir.




Liderlige dair tanimlarin ¢ogundaki ortak varsayimlardan hareketle Yukl (2018: 2)
tarafindan; “liderlik bireyler iizerinde kasitl bir etki icra ederek bir gruptaki veya
orgiitteki  faaliyetlere ve iligskilere yon verme, bunlart yapiandirma veya

kolaylastirmayt kapsayan bir siire¢tir” tanimi1 yapilmistir.

Liderlik tanimlarindaki bu g¢esitlilige glinimiizde daha yogun eklemeler
gerceklestirilmektedir. Bilgi c¢aginin yarattigi stirekli degisim ve doniisiim ortami
liderlik tanimlamalarinda da yenilikleri dayatmaktadir. Gliniimiiz farkli liderlik
tiplerine yapilan tamimlar tezin sonraki boliimiinde modern sonrasi liderlik
yaklagimlarinda daha kapsamli olarak ele alinmis olup; bu baslikta dijital diinyanin
yeni liderlik tarzi olarak ele alinan bir liderlik tanimina yer verilmistir. Dijital Liderlik
tammmi “Bircok disiplin alamindan faydalanarak dijitallesen diinyada; yoneticilik,
isletmecilik ve stratejik diisiinme gibi becerilerin dijital ¢agin ara¢larina hakimiyet ve
etkin kullanim becerileriyle harmanlanmasi sonucu ortaya c¢ikan bir liderlik
tiirii ”(Sahin vd., 2020: 272) seklinde yapilmaktadir. Bu tanimdaki liderlik tiiriiniin

kapsami da ilerleyen basliklarda daha detayli olarak ele alinmaktadir.

Liderlikle ilgili ortaya konan ¢alismalarin farkl: diizeylerde icra edildigi yoniinde bir
siniflandirma mevcuttur. Bu siniflandirmalardan biri liderlik siireciyle ilgilidir. Birinci
goriis liderlik siirecinin  paylasilmasinin  grubun etkinligini tehlikeye atacagi
yoniindedir. Tiim gruplarda 6zellesmis roller oldugunu savunan bu goriis; bazilarinin
liderlere yardime1 olsalar bile izleyici olarak adlandirilmasi gerektigini savunmaktadir.
Bu ifade bir kisinin ayn1 anda iki rolii de oynayamayacagi anlamina gelmez. Bir
grubun lideri kendi grubuna liderlik ederken, ayn1 zamanda bagli oldugu iistlerine kars1
izleyici konumunda olabilir. Birinci gorilis savunuculari liderligi 6zel bir rol olarak
kabul etmektedir. Diger goriis ise liderligin grup etkinligi i¢in dogal olarak gelisen ve
tiyeler arasinda yayilmis olan bir etkileme siireci oldugunu savunmaktadir. Bu goriis
savunuculari liderligin 6zel bir rolden &te, sosyal bir siire¢ oldugunu ve iliski kaliplar
olarak incelenmesi gerektigini one slirmektedir. Liderlik 6ziinde hem resmi atanmis

kisilerce, hem de gayriresmi liderlerle sergilenebilir (Yukl, 2018: 3).

Etki siirecleriyle ilgili temel beklenti izleyicilerin goniillii olarak uyumlanmasidir.

Takipgilerin zorlanmasi, 6diil ceza mekanizmalar1 araciligiyla yiiriitiilen etkileme
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stireci liderlik degil; giiclin etik olmayan kullanimidir. Basta zorlamayla katildiklari
stireclerin zamanla Orgiit i¢in en iyisi oldugunu benimseyen takipgciler bu hareket
tarzina baglilik gelistirebilirler. Liderlikle ilgili karsit goriislerden bir digeri de
etkileme ¢abalarinin amaci noktasinda ortaya ¢ikmaktadir. Bir goriis; liderligin sadece
insanlarin kendileri ve orgiitleri igin etik ve yararli seyler yaptiklarinda olabilecegini
savunurken, diger gorils; amagtan bagimsiz Orgiit ortaminda izleyicileri etkilemeye
yonelik tiim davraniglarin liderlik kapsaminda oldugunu savunmaktadir. 1980’lere
kadar liderlik anlayislarinin ¢ok azi etkilemenin kaynagi olarak duygularin 6nemini
fark edebilmistir. Son yillarda ise liderlik yaklasimlarindan bazilar1 etkilemenin

mantiksal yonlerindense duygusal yonlerine agirlik vermektedir (Yukl, 2018: 4).

Liderlik calismalarindaki bir diger tartisma konusu dogrudan ve dolayli liderlik
tizerinedir. Etkili liderlige dair kuramlarin ¢ogu liderin dogrudan birinci astlari
etkilemeye yonelik davranislarina odaklanmaktadir. Bazi kuramcilar ise liderin
dogrudan etkilesimde olmadig: insanlar iizerinde nasil etki uyandirdigini agiklamak
adina dogrudan — dolayli ayrimina gitmektedir. Dogrudan liderligin etkilesimde
olunan birinci astlara etkileri goz oniinde bulundurulurken; dolayl liderligin etkileri
farkl1 diizey ve unsurlara sirayet etmektedir. 11k olarak dolayli liderligin; bir CEO veya
genel miidiiriin tim orgiit ¢alisanlari lizerinde etkileri incelenir (Yammarino, 1994).
Ikinci olarak dolayli liderligin resmi programlar, yonetim sistemleri ve yapisal
yontemler {izerine etkileri bulunur (Lord ve Maher, 1991). Ucgiincii olarak dolayl
liderlik, ortak inang ve degerleri yansitan orgiit kiiltiirli izerinde de etkilidir (Schein,
1992). Dolayli liderlik konusu liderligin etkisinin tek bir nokta iizerine

odaklanmadiginin ortaya koyulmasi adina 6nem arz etmektedir.

Liderlerin etkileyebildikleri faktorler Yukl (2018:8) tarafindan su sekilde
siralanmaistir;

e Hedef ve strateji se¢imi

e Uyelerin hedefler dogrultusunda motivasyonu

e Uyelerin karsilikli giiven ve igbirligi diizeyleri

e s faaliyetleri organizasyonu ve koordinasyon

e Kaynaklarin dogru tahsisi

e Uyelerin dzgiiven ve beceri gelisimi
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e Uyelerin bilgi gelistirmeleri ve paylasimi
e Dis aktorlerden destek saglama ve igbirlikleri elde edilmesi
e Bigimsel yap1, program ve sistemlerin tasarimi

e Uyelerin ortak deger ve inanglar

1. 1.1. Ge¢misten Giiniimiize Liderlik Kuramlari ve Teorileri

Liderlik siire¢leriyle ilgili gerceklestirilen ¢alismalar ve ortaya koyulan teoriler degisik
bicimlerde siniflandirilmaktadir. Liderlik teorilerinin siniflandirilmasinda bir yontem
olarak Yukl (2018:14) “kavramsallastirma diizeyi ’ni dneriyor. Dort agamaya ayirdigi
bu kavramsallastirma diizeyleri; 1-Bireyin kendi i¢indeki (igsel) siireg, 2-ikili siireg, 3-
grup siireci veya 4-organizasyon diizeyinde bir siirectir. Bu diizeyler tek diizey esas
almarak uygulandigi gibi farkli degiskenler eklenerek c¢ok diizeyli kuramlar
gelistirmekte miimkiindiir. Cok diizey tizerinde etkiye sahip calismalarin tek diizeyli

kuramlarin smirlarini asmasi miimkiindiir (Yukl, 2018: 18).

Bir bagka siniflandirma ise bakis agilari tizerinedir. Yukl (2018: 11) liderlik kuram ve
arastirmalarindaki baslica bakis agilarini ti¢lii bir siniflandirma ile ele almakta ve temel

degiskenlerini su sekilde siralamaktadir (Tablo 1.3);

Tablo 1.2: Liderlik Teorilerindeki Temel Degiskenler
ODAK NOKTASI TEMEL DEGISKENLER

Lider Ozellikleri Ozellikler (giidiiler, kisilik)

Degerler, dogruluk ve ahlaki gelisim
Giiven ve iyimserlik

Beceriler ve uzmanlik

Liderlik davranisi

Etkileme taktikleri

Takipgiler hakkinda atiflar

Zihinsel modeller (inanglar ve varsayimlar)
Ozellikler (ihtiyaclar, degerler, benlik kavramlari)
Giiven ve iyimserlik

Beceriler ve uzmanlik

Lider hakkindaki atiflar

Liderle 6zdeslesme

Goreve baglilik ve caba

Is ve lider memnuniyeti

Isbirligi ve karsilikl giiven

Orgiitsel birimin tiirii

Orgiitsel birimin biiyiikliigii

Takipgi Ozellikleri

Durum Ozellikleri
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Konum giicii ve liderin otoritesi
Gorevin yapisi ve karmasikligi
Organizasyon kiiltiirii

Cevresel belirsizlik ve degisim
Dis bagimliliklar ve kisitlar
Ulusal kiiltiirel degerler

Kaynak: Yukl (2018: 11)
Uclii bir gruplamayla éncelikle liderlik modelleri ortaya koyulmustur. Sonrasinda
liderlik felsefesi ve son olarak da liderlik tarzlar1 seklinde siniflamanin igerigi ele

alinmaktadir.

Liderlik arastirmalarinda bu degiskenlerden birine aragtirmacilar tarafindan
digerlerine gore biraz daha fazla agirlik verilmektedir. Son elli yilda daha ¢ok lider

ozellikleri lizerinde durulmustur.

Liderlik literatiiriiniin ¢ogu kuramlar1 bes yaklasima gore siniflandirmaktadir (Yukl,
2018; Kogel, 2018; Yilmaz, 2020; Cetin ve Ozdemir, 2020). Bu besli
siniflandirmalarin hepsinde ortak olanlar; 6zellikler teorisi, davranissal teoriler ve
durumsallik teorileridir. Kimi yazarlar biiyiik adam teorisini 6zellikler teorisi altinda
ele alarak fonksiyonel modeller ve biitiinlesik, biitiinlestirici yaklasim seklinde modern

teorileri iki ayr1 baslik altinda siniflandirmistir (Yukl, 2018; Kogel, 2018).

Sekil 1.1: Liderlik Teorileri Zaman Cizelgesi

| Ouﬂ.iklci
Teorisi
ALG.
450 1940 1950

| Biyik | Davramsgsal
U Adam | " Teoriler
Teorisi |

Kaynak: Yilmaz (2020: 18)

Sekil 1.1.’de kronolojik olarak gosterilen bes teori tez kapsaminda liderlik teorileri
siniflandirmasi i¢in esas alinarak; one c¢ikan degerleriyle, modern 6ncesi ve modern

liderlik teorileri alt bagliklar1 halinde 6zetlenmeye ¢alisilmstir.



1.1.1.1.Modern Oncesi Liderlik Teorileri

Biiyiik adam teorisi 20. yiizyilin baglarinda ¢ok oOnemli toplumsal olaylarin
olusumunda o dénemin biiylik adamlarinin etkisinin oldugu diisiiniilerek, bu adamlarin
incelendigi en eski liderlik kurami olarak gériilmektedir (Cetin ve Ozdemir, 2020: 8).
Bu teoriye ait ilk galismalar 1841 yilinda Thomas Carlyle tarafindan “On Heroes”
calismasinda felsefi bir anlatimla incelenmistir (Adasal, 1979). Carlyle “biiylik adam
teorisinde” kahramanlik potansiyeli ile doganlarin lider olabileceklerini (Dobbins ve
Platz, 1986), insanlik tarihinin biiyiik erkeklerin tarihi oldugu ve toplumlarin bu biiyiik

erkeklere ibadet etmek amaciyla kuruldugunu iler siirmiistiir (Adasal, 1979).

1920’lerden itibaren arastirmacilarin odagi liderleri diger insanlardan ayiran onlari
farkli kilan Ozelliklerin bulunup, bulunmadigina yonelmistir (Daft, 2014: 17).
Yonetsel basarinin kaynaklari genellikle ilk liderlik kuramlarinda; yiiksek enerji,
keskin sezgi, gizemli 6ngorii yetenegi ve muazzam bir ikna kabiliyeti gibi olagan iistii
yeteneklere baglanmistir. Liderin 6zelliklerinin, liderlik siirecinde liderin etkinligini
yansitan en Onemli faktdr oldugu kabul edilmektedir ve bu 6zelliklerin 6grenme
yoluyla gelistirilmesindense dogustan getirildigi inancina dayanmaktadir (Yukl, 2018:
12). Bu dénemde liderlerin sahip oldugu fiziksel ve zihinsel 6zelliklere odaklanilarak,
en iyi liderlik i¢in gereken yetenekler ve Ozellikler siniflandirilmaya c¢alisilmistir.
Ozellikler teorisini, bilyiik adamlar teorisinden ayiran en dnemli nokta; biiyiik adamlar
teorisi liderlik Ozelliklerinin dogustan geldigini, sonradan gelistirilemeyecegini
savunurken, ozellikler teorisi dogustan olabilecegi gibi, egitim ve deneyimle bu

Ozelliklerin sonradan gelistirilebilecegini savunmaktadir (Can vd., 2015: 276).

Ozellikler teorisi kapsamindaki galismalarin yetersizligi arastirmalarin ydniinii
degistirmis ve liderlerin Ozelliklerinden, onlarin sergiledikleri davranis tarzlarina
dogru bir yonelim gerceklesmistir. Ozellikler kurami basarili liderlik igin sahip
olunmas1 gereken Ozelliklere odaklanirken, davranigsal kuramlar, basarili lider
olabilmek i¢in gerekli davranig kaliplarini bulmaya ve kisileri bu dogrultuda egitmeye
odaklanmaktadir (Can vd., 2015: 278). Bu teori liderin kendisine odaklanan 6zellikler
teorisinden farkli olarak liderin kendisi kadar, ikinci degisken olan izleyicilere de
odaklanmaktadir (Kogel, 2018: 595). Davranigsal teori kapsaminda gergeklestirilen
calismalar sekil 1.2°de kronolojik olarak ifade edilmistir.
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Sekil 1.2 Davramigsal Liderlik Teorileri Zaman Cizelgesi

Ohio State Unv. Likert’in Sistem McGregor’un Bowers ve
Liderlik Cals. 1-4 Modeli X ve Y Teorisi Seashare’rin Caly.

Michigan Unv. Harvard Unv. Blake ve Mounton
Liderlik Cahs. Calismalar: Yonetim Tarzi

Kaynak: Yilmaz (2020: 21)

Kurt Lewin
LT.

Ozellikler ve davranissal teorilerin liderlik literatiirine 6nemli katkilar1 olsa da,
cevreye ve orgiitsel durumlara karsi duyarsiz kalmalarindan dolay1 yetersiz kaldiklar
kabul edilmektedir (Tengilimioglu, 2005). Ozellikle davranissal teorilerden sonra
liderligin karmagik ortamini agiklayabilecek yeni bir bakis agisina gereksinim

dogmustur. Bu eksikliklerin giderilmesi adina durumsallik teorisi ortaya ¢ikmuistir.

Durumsallik teorileri liderlerin etkinliklerini belirlerken hem bireysel faktorleri hem
de durumsal faktorleri birlikte ele almasiyla dikkat gekmektedir (Cetin ve Ozdemir,
2020: 21). Durumsallik teorisine gore, farkli durumlar farkl: liderlik tarzlar1 meydana
getirebilecek, bu durumlar liderleri basariya gotiirebilecek veya basarisiz olacaklardir
(Saruhan ve Yildiz, 2009). Bu teorinin esas bakis agis1 liderlerin ortamin 6zellikleri ve
ihtiyaglarina gore 6ne ¢ikacagi yoniindedir. Bu teoride, liderlerin bireysel 6zellikleri
dikkate alinmamakta, sadece durumsal dzellikler 6ne ¢ikmaktadir (Y1lmaz, 2020: 29).
Durumsal liderlik teorisi kapsaminda gergeklestirilen calismalar sekil 1.3’te kronolojik
olarak ifade edilmistir.

Sekil 1.3: Durumsal Liderlik Teorileri Zaman Cizelgesi

Reddin’in Ug Tannenbaum ve House ve Evans™in Yol
Boyutia L. T. Schmidt Lid. Dogrusu - Amag Teorisi

1973

Fledler in Hersey ve Vroom ve Yetton Kerr ve Jermier’in
Etkl- Lid. T. Blanchard L. T. Liderlik Teorisi Liderlik Teorisi

Kaynakca: Yilmaz (2020: 29)

1960 1980
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1.1.1.2.Modern ve Sonrasi Liderlik Teorileri

Modern 6ncesi liderlik teorileri liderlik fenomenine 6nemli katkilar sunmustur, ancak
tiim sorulara cevap bulunamamistir (Ataman, 2002). Ydnetim alanindaki giincel
caligmalarinda geleneksel tarzdaki liderlik tarzlarinin yetersizligini yansitmasiyla;
liderlik alaninda yeni teoriler ileri siiriilmiistiir. Liderlik siireclerindeki siklikla g6z
oniinde bulundurulmayan ¢esitli yonlerin incelendigi bu yaklasimlar, modern teoriler
ad1 altinda toplanmistir (Y1lmaz, 2020: 36). Calismalarin temel boyutunu liderler ve
takipgiler arasindaki iliski boyutu olusturmaktadir (Yukl, 2018). Asagida Tablo 1.3’te
modern teori kapsaminda ve sonrasinda ele alinmig liderlik tarzlari ve liderlik genel

cergeveleri yansitilmaya calisilmistir;

Tablo 1.3: Modern - Postmodern Liderlik Tarzlar: ve Liderlik Tiirleri

Liderlik Tarzlar: Liderlik Tiirleri Etkin Kullanim Alam -Tavsiyeler
Klasik Liderlik Otokratik Karar almanmm merkezilestirilmesine, Zorlu ekonomik kosullarda
Tarzlar: Lider giiclin yogunlagmastyla beraber ve calisma ortamindaki kriz
denetlemeye  yonelik  yonlendirici durumlart ve catisma
= Liderlik liderlik davramislarinin =~ kullanimidir ~ ¢oziimiinde etkili (Aydemir,
teorilerinin (Aydemir, 2020: 42). 2020: 49)
baslangicinda Demokratik Otokratik liderligin zitt1, lider grup Kalitenin hizdan 6nemli
en c¢ok ele Lider dyelerinin  fikirlerini alir, katilim1 oldugu, grup calismasinin
alman liderlik destekleyici tutum sergiler (Okutan, gerekli oldugu durumlarda
tarzlarin 2020: 56). etkili (Okutan, 2020:58).
barmdurir. Biirokratik Yasalar, kurallar ve talimatlarin esas Inovasyon ve &zgiinliik
Lider alindigi, her kosul ve durumda kurallara  kaygisindan uzak, prosediir
siki sikiya bagl hiikiim verilen liderlik  ve mevzuat yogun o6rgiitlerde
tiirtidiir(Ak, 2020: 69). etkili (Ak, 2020: 70).
Modern Doéniistimcii Liderlik stirecini kullanarak Belirsiz ortamlarda, yiiksek
Liderlik Liderlik izleyicilerin ama¢ ve degerlerini yaraticilik beklentisi
Tarzlar degistiren kisidir (Burns akt. Erkus ve altindaki, organik yapilarda
Gunlii, 2008: 188). en etkili (Conger, 1999).
= Durumsal Etkilesimci Lider-takipgi birliklerinin, liderler ve Liderlerin odiil ceza
teori donemi ve  Liderlik takipgiler arasinda yapilan bir dizi mekanizmalarina hakim
stirecinde anlagmayla beraber tanimlanmasiyla oldugu, grup calisma
siklikla ele ifade edilmektedir (Khan vd., 2016: 3).  ortamlarinda etkilidir
alman liderlik (Bryant, 2003: 37).
tarzlarmi Karizmatik Yeteneklerini etkin sergileyen, yiiksek Dogustan getirildigi iddia
barindirir. Liderlik performansa sahip, risk alabilen ve edilen 6zelliklere  sahip
takipgilerce basarili kabul edilen lider liderlerde etkilidir.
tiirtiidiir (DeGroot vd., 2000).
Durumsal Var olan duruma uygun bicimde En iyi liderlik tarzi yoktur,
Liderlik uygulanmasi gereken yonlendirici ve farkli duruma, farkli asta
destekleyici davramislarin sergilendigi  farkl liderlik tarzi
liderlik tiiriidiir (Biiyiikyilmaz, 2020). sergilenmelidir.
Cagdas Biitiinlesik Holistik liderlik, kurum kiiltiiriinii, ekip ~ Personel gliclendirmenin
(Post-modern)  (Holistik) calismasini, isbirligini  gelistirmeye Onemli oldugu yapilarda
Liderlik Liderlik odakli, bu yonde kurum i¢i ve dist etkindir. Kendini tanimakla
Tarzlar iliskileri onemseyen liderlik tipidir baslayan giderek biiyiiyen bir

(Tabak vd., 2012).

i¢ kesif yolculugudur.

12



= 2000’lerde

Stratejik

Orgiitiin degisim zamanlarinda liderlik

Stratejik yonetimdeki

hizlanan Liderlik kademelerinde beklenenleri basariyla gelismelerle ortaya ¢ikmuistir.
sektorel yerine getiren, vizyon sahibi ve rekabet Karmagik ve yiiksek rekabet
degisimlerin avantaj1 yaratan kigidir (Adair, 2005: 41).  ortamlarinda etkilidir.
6ne cikardigi  Vizyoner Mevcut durumu aciga kavusturup, daha Degisimin yogun yasandigi
fenomenlere Liderlik iyi bir gelecege bagliligi tetikleyen, orgiitlerde etkindir. Vizyon
yonelik istenen durumun net bir goriintiistini  gelistirir, vizyonu iletir ve
gelistirilen olusturan ve takipgilerine ileten liderdir takipgilerini ikna eder.
liderlik (Dhammika, 2016).
tarzlarmi Ogretimsel Egitimle ilgili yeniliklerde oOncii, mesleki Okul, egitim orgiitleri
barindirir. Liderlik gelisimi 6nemseyen, 6gretimle ilgili konularda igin etkili bir liderlik
rehber, egitimle ilgili degerleri destekleyen tiiriidiir.
liderlik tiiriidiir (Topagoglu ve Firat, 2016).
Siyasi Siyasi otoriteyi ele gecirmis insanlarin  Siyasi  parti,  hiikiimet,
Liderlik davraniglaridir.  Topluma  egemen  biirokrasi, se¢im, devrim
liderlerdir.  Uretilmis-imal  edilmis siireclerine etki etmektedir.
liderlik tanim1 da getirmektedir; Hitler,
Mao, Kaddafi, Saddam (Dursun, 2020).
Liderligin Yeni Girigimci Firsatlar1 tanimlayan, degerleyen ve bu  Yenilik,  yaraticililk  ve
Paradigmalari  Liderlik firsatlardan faydalanmayi kolaylastiran degisim odakliliginin hakim
liderlik tiiriidiir (Nwoye, 2011). oldugu sektorlerde etkindir.
= Yenilik¢ilik  Yenilikgi Yenilik¢i disiince yapisint  liderlik  Yenilik,  yaraticilik  ve
odakli liderlik  Liderlik gorevlerine tatbik etmek ve bagkalarinin ~ degisim odakliliginin hakim
tarzlari ve yenilik¢i diisiinceye adaptasyonu i¢in oldugu sektorlerde etkindir.
yakin dénemin iklim yaratarak; yenilik yonetiminden ~AR-GE’nin kilit rolde oldugu
fenomenlerini ziyade vyenilik yaratilmasina liderlik yapilarda  Onemi  daha
barindirir. etmeyi ifade etmektedir (Kumkale, yiiksektir.
2020: 242).
Kiiltiirel Orgiit iizerinde etkili temel kurumsal Farkli kiiltirden personeli
Liderlik aktorlerin  etkileri, kiiltiirel a¢idan biinyesinde barindiran
benimsenen dinamik degerlerin katkis1 uluslararasi isletmelerde ve
ve caliganlarin diigiinsel diinyalariyla kurumsal hedefindeki
katkisiyla ~ ortaya  ¢ikan  isletme girisimlerde etkin liderlik
kiiltiiriiniin, liderce ortaya koyulmasidir  tiiriidiir.
(Ofluoglu, 2020: 254).
Dijital Teknolojinin 6rgiitte verimli ve etkili  Dijital alanda  faaliyet
(Teknolojik)  kullanilmast  siirecinde kurum i¢i gosteren veya faaliyetlerini
Liderlik koordinasyonu  saglayan, orgiitii  dijitalizme uyumlayan veya
etkileyerek bu dogrultuda yoneten ve uyumlamay1 arzulayan
yonlendiren, gerektiginde teknik destek isletmelerde etkin liderlik
yeterlilikte kisidir (Tanzer, 2004). tiiridiir.
Cift Yetenekli Kesfetme ve kesfedileni kullanabilmeye  Personel giiclendirmenin
Liderlik esit Onem veren, etkilesimci ve etkin kullanildigy, is gliciiniin
doniigiimcii liderlik tarzlart arasinda yaraticiliginin 6nem arz ettigi
gecis yapabilen, serbest birakma ve sektorlerde etkin olabilecek
siirlama gibi zit davranislan etkilesim  bir liderlik tiirtidiir.
halinde etkili kullanabilen liderlik
tiiriidiir (Kilig,2020).
Kuantum Belirsizlik durumunu kavramug, Lider-iiye etkilesimine dair
Liderlik kabullenmis ve planlarini bu dogrultuda ¢izgilerin somut olmadigi,
yapan liderlik tiriidir (Kosa, 2020: belirsizligin yogun oldugu
917). orgiitlerde etkilidir.
Degerler Yonlii Etik Liderlik ~ Eylemlerinde ve iliskilerinde etik Ozellikle toplumsal
Liderlik standartlar1  gozeten bir yonetim faaliyetlere ve sosyal

Tarzlar

= Etik, ahlak
ve inang gibi

sergileyen; ahlaki diisiince noktasinda
takipgilerine rol model olan liderdir
(Brown vd., 2005).

sorumluluk projelerine aktif
katilhim gosteren firmalarda
etkin liderlik tiiriidiir.
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soyut Manevi Kisinin kendisinin ve gevresinin igsel Belirsizligin ve dinamiklik
kavramlari Liderlik motivasyonu i¢in gerekli degerleri, beklentisinin yogun oldugu
onceleyen davraniglar1 ve tutumlari, gorev aski ve  sektorlerde, hizli doniisiim
pozitif  yonlii bitiinliik  bilinciyle  takipcileriyle ig¢in  gerekli  biitiinligi
liderlik paylastigi liderlik tiriidir (Yavuz, saglayabileceginden  etkili
yaklagimidir. 2020: 317). olabilecek liderlik tiiriidiir.
Otantik Giiven ve etik kavramlarina daha fazla Oz farkindahg  yiiksek,
Liderlik vurgu yapan, takipgileri  pozitif seffafligi i¢sellestirmis,
etkileyen ve degerlere dayali, 6rgiitlerde  tarafsiz degerlendirme
dogal olarak gelisen ve hatalarda yetisine ve igsellestirilmis
kusurlarda kisisel sorumlulugu ahlak  anlayisina  sahip
iistlenen, optimal benlik saygisina sahip ~ bireylerin etkin
bir liderdir (Orug, 2020: 331). yiiriitebilecegi liderlik
tiirtidiir.
Destekleyici Kogluk Stili Hem ¢alisana yol gosteren hem de Personel devir hizi  ve
Liderlik Liderlik ogrenmesini destekleyen bir liderlik biiylime  trendi  yiiksek
Tarzlar tarzidir (Pekkan, 2020: 355). orgiitlerde etkilidir.
-basar1 odakli, siire¢ ve yonetim uzmani
= Giiniimiiz Mentorluk Mentorluk; giivenilir danisman, Insan kaynagmin gelisimini
orgilitleri  igin  Stili Liderlik  arkadas, 6gretmen, deneyimli ¢alisma Onemseyen ve kalici kurum
artan belirsizlik rehberi, akil hocasi anlamlari tagir (Ay, hafizasi olusturmay1
ve hizli degisim 2020: 365). Calisanlarina usta-cirak Onceleyen oOrgiitlerde etkin
ortaminda iligkisiyle yaklasan liderlik tarzidir. liderlik tiirtidiir.
liderlerden -Gelisme odakl, sorun uzmani
beklentilere Giiglendirici  Izleyicilerine  yaptiklart igin  tiim Personel giiclendirme
takipgilerini Liderlik sorumlulugunu yiikleyen, yetki devrine yaklagimina 6nem veren
egitmeleri  ve onem veren, onlarin Ozgiivenlerini organik, basik orgiitlerde
gelisimlerine arttirarak sorumluluk almalarim  etkin liderlik tiriidiir.
destek olmalar saglayan liderlik tarzidir (Yilmaz,
ve personel 2011).
giglendirmeyi  Takim Takim iginde iiyelerin farkliliklarmin ~ Ozellikle takimlar halinde ve
etkin Liderligi basar1 getirecegini bilerek, takim i¢i proje temelli calisan
uygulamalari uyumu saglayan, takim sinerjisini Orgilitlerde etkin  liderlik
da eklenmistir. harekete geciren, takim i¢in ortak diisler tiiriidiir.
olusturup, basar1 coskusunu paylasan,
iiyelere giiven asilayan, basarisiz
sonuglarda  sorumlulugu  {stlenen
liderlik tarzidir (Bozkurt, 2020: 393).
Kolaylagtirict ~ Yol-amag kuramina dayanan, Personel gliclendirme
Liderlik planlayan, organize eden, koordine yaklasimina Onem veren

eden, kogluk ve rehberlik yapan, astlarin
karar verme ve harekete gegmelerine
izin veren, yukaridan asagiya klasik gii¢
dagilimini reddeden birlikte giiclenme
anlayisindaki liderlik tarzidir (Ozdemir,
2020: 407).

organik, basik Orgiitlerde
etkin liderlik tiirtidiir.

flham Verici Liderin davramslariyla, yonlendirme Hedefleri yiiksek,
Liderlik metodlartyla, etkileme giiciiyle ve ¢alisanlarim yiiksek
aktardigi duygusal ve bilissel hislerle hedeflere inandirmak isteyen
bireyi yonlendirebilme yetenegine sahip  orgiitler igin etkin liderlik
oldugu liderlik tarzidir (Ozpehlivan, tiiriidiir.
2020: 416).
Insan __ Odakli Hizmetkar Dinamik bir siiregte, is birlik¢i, Yeniliklerin siklikla
Liderlik Liderlik calisanlarin  gelisimine ve islerin yasandig1 Orgiitlerde gecis
Tarzlar aksamamasina odaklanan, hem siirecinin verimli sekilde

hizmetkar hem de liderligi bir araya
getirmis, algak goniillii, otantik, pozitif
bir liderlik tarzidir. (Korkmaz, 2020).

tamamlanmasinda etkilidir.
-kendi ¢ikarlarindan ziyade
baskalarini yararina ¢alisir.
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= Bilgi Empatik Empati; kisinin kendisinin bagkasinin Kurum i¢i etkilesimi ve
toplumunun Liderlik yerine koyup, olaylar1 onun goéziinden calisanlarinin is tatminini
getirdigi  giig gorebilme yetenegidir. Sadece kendi Onemseyen orgiitlerde ve ¢ok
temelli liderlik kaygilarini  degil, c¢alisanlarimin  da  kilttrli uluslararasi
tarzlarmin kosullarin1 insancil yorumlayabilen, oOrgiitlerde etkili  liderlik
yerini insan yiiksek kalitede iliski yetenegi yansitan  tiirtidiir.
odakli bir bakig liderlik tarzidir (Badur, 2020).
agisinin Paternalist Bir liderin ¢alisanlarina karst bir Hofstede’in kolektivist
almasiyla (Babacan) ebeveyn roliinii iistlenerek; bir babanin  olarak tanimladig1
gelisen liderlik  Liderlik cocuklarina  baktigt gibi onlarla bdlgelerdeki orgiitlerde etkin
tarzlaridir. ilgilendigi, besledigi ve korudugu liderlik tiiriidiir.

liderlik tarzidir (Oner, 2012).

Dagitimci Tek adam merkezli liderlik  Sifir hiyerarsik orgiit

Liderlik uygulamalarini reddeden ve liderligin yapilarinda etkin liderlik
takim iginde, demokrasi ve paylagimla  tiridiir.
gerceklesmesi  gerektigini  savunan
liderlik tarzidir (Ozdemir, 2012: 579).

Oz Liderlik Bireylerin  gérev ve sorumluluk Tiim bireyler farkli
bilincinde, kendi kendilerini yonetme ve  diizeylerde deneyimler ama
etkileme siirecidir (Williams, 1997: hepsi 06z lider olamaz.
140). Ogrenilebilir, her diizeyde

uygulanabilir  (Manz  ve
Sims, 1991: 30).
Calkantili Kriz Liderligi  Kriz; orgiit varligini tehdit eden, sebebi, Yiiksek duygusal zeka ve
Zamanlarda etkileri ve ¢6zlim yollar: belirsiz, hizli analitik problem ¢6zme
Liderlik karar alinmasini1 gerektiren olay veya yetenegi gerektirir.
Tarzlar durumdur (Pearson ve Clair, 1998). Stres ve rekabetin yiiksek
Krizlerle etkin miicadele edebilen oldugu, ekonomik olarak
= Yiiksek durumsal perspektifte davramslarini  yeterince kalkinmamusg
belirsizligin ve doniistiirebilen liderlik tarzidir. iilkelerde etkindir.
yikici Adaptif Kaos ve kargasa durumlarinda Empati kurabilen, kazan
gelismelerin Liderlik astlarindan talepkar olmanin yaninda kazan mantigin1 benimseyen,
yasandig1 kolaylastirici, esnek bir yaklasgimla, hatalarinin farkina varabilen
cevrelerde disiplinli ~ bir  ekip olusturmaya ve kendini degistirebilen,
etkin  liderlik odaklanan yiiksek c¢evre kontroline hizli diisiinebilen, giivenilir
tarzlaridir. sahip, dinamik, uyumlu liderlik tarzidir  bireysel 6zellikler gerektirir.
(Ozbozkurt, 2020).
Negatif Liderlik Toksik Cok sayida yikict davranista bulunan ve  Kisa donem faydasi igin
Tarzlar Liderlik belirli  islevsiz  kisisel  Ozellikler zehirli liderlik davraniglart
sergileyen, takipgilerine ve kurulusuna sergilenebilmektedir. Uzun
= Insan makul seviyede ciddi ve kalici zarar vadede kurumsalliga, is
potansiyelini veren kisilerin liderlik tarzidir (Reed, goren devir hizina ve oOrgiit
baskilayabilen, 2015). iklimine agir zarar1 vardir.
tim  kontrolii Saldirgan Saldirganhk; zarar verme niyetiyle Orgiitlerdeki saldirgan
elinde tutmaya Liderlik bagka bireye karsi gerceklestirilen davranislar; calisanlarin
calisan davranistir. Liderin narsisizm, Orgiitsel baghiligin1 azaltir,
olumsuz, kisilik otoriterlik, bencillik ve kotii yagam tarz1 ~ fiziksel ve psikolojik
temelli liderlik gibi bireysel Ozelliklerinden yipranma diizeylerini arttirir,
tarzlaridir. kaynaklanabilecegi  gibi, adaletsiz, diisiil verime, mutsuzluga, is
merkeziyetgilik adina siddetin  tatminin azalmasina ve isten
= Uzun siire benimsendigi orgilitsel yapilarda da bu ayrilmalarma sebep olabilir
glicii elinde liderlik tarz1 geligebilir (Mumford vd., (Jawahar, 2002).
bulunduran, 2007).
basarili  isler Karanhk Baskalarini somiirerek basarili olma  Narsisizm, Psikopati,
yapan lideri  Liderlik cabasinda, uyumsuz, kotii niyetli, Makyevelizm en tipik kisilik
sinirlayan huzursuz, kindar, bencil ve art niyetli tiirleridir (Kavak, 2020).
engeller lider davramislaridir (Whicker, 1996).
bulunmazsa
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hubris Yikic Orgiitiin mesru menfaatlerini, Liderlik rolii ve yetenegi
sendromuna Liderlik amaglarini, kaynaklarini, faaliyetlerini hususunda yetersiz bireyler
tutulabilir. ve etkinligini gozetmeden zayiflatan One ¢ikarildiginda, zorbaca
Negatif veya astlarimin motivasyonlarini, is ve korku kiiltiiriinden destek
liderligin tatminini sabote edici davramiglar1 alarak  roliinii  rasyonel
sebeplerinden sistemli ~ ve  tekrarlayan  sekilde kilmaya yonelmektedir
biri de hubris sergileyen liderlik tarzidir. (Sezici, (Akman, 2020: 585).
sendromudur 2016: 107). Miicadele yontemi liyakattir.
(Kogel, 2018: Diktator Diktator; biitiin siyasi yetkileri kendinde Kisa vadede karlilik ve
612). Liderlik toplamig  kimse, zorba  olarak verimlilik artist

tanimlanmaktadir (TDK, 2022). Giicii saglayabilecegini ortaya

tek elde toplayan, isleri yaptirirken ceza  koyan caligmalar;

giicline dayanan, muhalifleri susturan,
destekgileri ddiillendiren ve takipgileri

deneyimsiz ¢aliganlara sahip,
yeni orgiitlerde etkin liderlik

korkutan liderlik tarzidir (Sentiirk, tiiri
2020: 593). savunmaktadir.
2020).

oldugunu
(Miller,

Yukarida Tablo 1.3’de modern teori ve sonrasi liderlik tarzlar: ve liderlik tiirlerine dair
genel cergeve icinde Ozellikle son donemde cesitli arastirmacilarca literatiire

kazandirilan kavramlar 6zetlenmeye ¢alisilmistir.

Calismanin teorik altyapisina katkilar1 bulunan; lider-iiye etkilesimi teorisi, liderlikte
nedensellik yiikleme kurami, sosyal miibadele kurami, liderlige atif kurami ve

paradoksal teori basliklar halinde asagida ele alinmustir.

1.1.1.2.1. Lider-Uye Etkilesimi Teorisi

Bu noktaya kadar ele alinan liderlik modellerinin neredeyse tiimiinii, liderin astlarin
ayn1 sekilde davranacagi varsayimi lizerine kuruludur. George Graen ve arkadaslari
1970’lerde bir liderin tiim astlarina ayn1 davranmadigi goriisiine dayanarak lider-iiye

etkilesimi modelini kavramsallagtirmiglardir (Ergeneli, 2017: 253).

Emrinde calisilan liderleri zihninde ¢agristiran herkes, bu yoneticilerin orgiitte veya
grup iginde bir gdzdesinin bulundugunu animsayabilecektir (Zhou ve Schriesheim,
2009). Lider-iiye etkilesimi modeli, stlerin giivendikleri kiigiik bir ast grubuyla
liderin 6zel bir iliski i¢inde oldugunu belirtir ve bu grubu i¢ grup olarak tanimlar. Bu
i¢ gruptaki bireyler ayricaliklidirlar. Bu grubun disinda kalan bireylere modele gore

lider ¢ok fazla ilgi ve zaman ayirmamaktadir. Bu grupta dis grup olarak tanimlanmastir.
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Sekil 1.4: Lider-Uye Etkilesimi Modeli

Kigisel uyum, |
takipgi yetkinligi, | — Lider
diga dénuk kisilik ! i
—— o | I |
e L 4 | : l Bigimsel
] e s ' o o 4 ope s
IYardmsevedid | Given [ Yoksek dozeyde 4 : iliskiler
Y Y etkilesim l
Ast Ast Ast Ast Ast Ast
A B ~ C ; D E F
Grup igi Grup digi

Kaynak: Robbins ve Judge (2020: 193).

Bu kuram, lider ve her astin aralarindaki rol siirecini ve zamanla geligen takas iligkisini
tarif etmektedir. Temel ilkesi, liderin her bir astla birlikte astin roliiniin tanimlanmasi
stirecinde bir takas iligkisi gelistirdigidir. Bu iligkinin gelisiminde kisisel uyum ve astin
giivenilirligiyle becerileri belirleyicidir. Kurama gore, ¢cogu lider az sayida danisman,
sag kol, yardimci gibi astiyla yogun takas iligkisi kurar. Liderin astlara cazip gelen
faktorleri kontrol imkani, yogun takas iligkisinin temelinde astlara cazip gelmektedir.
Yogun takas iliskileri liderler i¢in faydalidir. Biitiin idari isleri tek bagina yapamayacak
liderler i¢in adanmis astlar paha bicilmezdir. Zayif takas iligkilerinde ise karsilikli
etkinin az olmasi s6z konusudur. Astlar zayif takas iliskisinde sadece resmi is
gereklerini yerine getirmek zorundadir ve is karsiligi standart (maas) karsiligi elde

ederler (Yukl, 2018: 222).

Ic gruptakilerle lider arasinda giivene dayali tek tek resmi olmayan iliskiler
bulunurken, dis gruptakilerle sadece resmi ast-iist iliskisine dayanan bir etkilesim s6z
konusudur. i¢ gruptakiler ddiillendirilirken, dis gruptakilerin cezalandiriimasiyla lider-
iiye etkilesimi olusmaktadir (Erdogan ve Bauer, 2010). Lider iiye etkilesiminin
istikrarli stirmesi i¢in lider ve takipg¢inin iligkiye yatirim yapmasi gerekir (Robbins ve

Judge, 2020: 192).

Bu etkilesimlerde her ne kadar daha yakin iliskiler kurma tercihi liderdeymis gibi
goriinse de astlarin bir takim 6zelliklerinin, 6zellikle liderle bagdasan 6zelliklerin
belirleyici oldugu distiniilmektedir (Ergeneli, 2017: 253). Arastirmalarda liderlerin

ayrimcilik yaptigina dair goriisler genellikle desteklenmistir ama bu ayrimciliklar
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rastgele degildir; genellikle i¢ grubun performans: yiiksektir, daha fazla

yardimseverdir veya vatandaslik davranisi sergilerler (Ilies vd., 2007).

Aragtirmalar her ne kadar olumlu goriinse de i¢ grubunda lider-iiye etkilesiminden dis
grup gibi olumsuz etkilendigini ortaya koymaktadir. Bazi takipgilerle ¢ok olumlu,
digerleriyle ¢ok az lider-liye etkilesimi kuruldugunda; i¢ ve dis gruptan da daha
olumsuz is tutumlari ve daha fazla geri c¢ekilme davranislar1 sergilendigi

bulgulanmistir (Erdogan ve Bauer, 2010).

Durumsal teorilerle benzer sekilde, liderin bireysel ve orgiitsel hedeflere ulasabilmesi
icin bulundugu durumun ve gruptaki bireylerin kisisel gereklerine uyum saglayacak
bigimde liderlik davranis tarzin1 degistirmesi gerektigi anlayisi hakimdir (Ergeneli,
2017: 253). Bu tezin bagimsiz degiskeni paradoksal liderligin, tam olarak bu noktada
lider-iiye etkilesimi teorisine dayandirildigr belirtilmelidir. ilerleyen sayfalarda bu

husus daha detayl1 agiklanmistir.

Yukl (2018: 16)’a goreyse bu teori ikili liderlik kuramlarindan olup, lider ve takipgi

arasindaki siradan takas iligkisinin, ortak hedeflere ve karsilikli giiven dahilinde

1.1.1.2.2. Liderlikte Nedensellik Yiikleme Kuram

Nedensellik yiikleme insanlarin neden sonug iligkilerinden anlam ¢ikarma cabalaridir.
Liderlikte nedensellik kuramina goére liderlik, bireylerin digerlerinin davranislarina
yiikledikleri nedendir. Liderlerin c¢alisanlarin basarilarina dair neden yiikleyen
yorumlari, onlarin ¢aliganlara dair yargilarini etkilemektedir. izleyenlerin davramiglar:
kadar liderlerin davramiglarina yiikledigi nedenler, liderin astlarinin basarilarina
verecegi tepkileri belirlemektedir. Lider, astlarimi gozleyerek davranislar1 hakkinda

bilgi edinir. Bu bilgiler 15181nda onlarin davranislarinin nedenlerini yorumlar (Can vd.,

2015: 308).

Lider davranislar1 degerlendirmede ii¢ boyutta sorular yonelterek hareket eder. Bu
boyutlar; farklilik-ayirtedilebilirlik (yapilan isle elde edilen sonug¢ farklt midir?),

siireklilik (i3 yapilirken sergilenen davranis astlarin diger eylemlerine ne kadar
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benziyor?) ve uyum (ayn1 durumda diger astlarin benzer davranma derecesi nedir?).
Bu boyutlar ve sorulara verilen yanitlar sonuglarin ¢alisanin kendisinden mi yoksa
durumdan m1 kaynaklandigini belirleme noktasinda lidere yardim eder (Helriegel vd.,
2001).

Liderler astlarim1 degerlendirirken adil ve sistematik hareket etmeyi 0grenmelidir.
Bireyler, genel egilim olarak basariyr kendilerinden, basarisizligi liderden
bileceklerdir. Basarisizlik durumunda tek kisiyle vedalagmak, tiim takimin isine son

verilmesinden daha kolaydir.

1.1.1.2.3. Sosyal Miibadele Kurami

Blau (1964)’nun gelistirdigi kuram; isgorenlerin orgiitlerine dair olumlu algilari,
tutumlar1 ve duygulari, karsiliklilik kapsaminda davraniglarina yansimaktadir. Sosyal
Miibadele Kuraminin temel goriisli; taraflarin  sosyal iligkileri kurarken ve
stirdiirirken, 6diil veya destek beklentisi i¢inde hareket ettikleri yoniindedir (Gefen ve
Ridings, 2002). Kisilerin bireysel hedefleri bulundugu ve bu hedeflere dair somut
sonuclara ulagsma yolunda isbirlikleri yaptiklarina dair goriis farkli yazarlarca da

desteklenmektedir (Giirbiiz, 2006).

Sosyal miibadele kurami 6rgiitsel diizeyde iligki aglarini agiklamay1 hedeflemektedir.
Bu kuram ¢ergevesinde bireyler sergiledikleri davranis ve performanslarinin ardindan
miibadele icerisine girerek, 0diil veya destek beklentisine girmektedir. Bu miibadeleler

kesinlik igermemekte, goniilliiliik esasli islemektedir (Cayalan ve Cayalan, 2021: 168).

1.1.1.2.4. Liderlige Atif Kuram

Zimni liderlik teorisi olarak da anilan bu teori izleyenlerin lider hakkindaki atif ve
degerlendirmeleriyle ilgilenmektedir. Bu teoriye gore izleyicilerin liderin lider
olduguna dair algilar1 ¢ok Onemlidir. Bir lider, liderligin gerektirdigi uygun
davraniglar1 sergilese de, izleyenlerce lider olarak algilanmazsa lider olarak

degerlendirilmeyecektir (Ergeneli, 2017: 255).

Liderligin sadece insanlarin diger insanlar i¢in yaptig1 bir atif oldugunu sdyleyen bir

liderlik kuramidir (Schyns vd., 2007). Atif kurami1 gergek basarilara odaklanmaktansa
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lider olmanin goriiniimiinii yansitmanin daha énemli oldugunu ortaya koymaktadir.
Patronlarinda, meslektaslarinda ve calisanlarinda olumlu davranislara dair algilar
sekillendirebilen liderlerin, etkin lider olarak goriilme olasiliklarinin artabilecegi

diisiintilebilir (Robbins ve Judge, 2020: 204).

1.1. 1.2.5. Paradoksal Teori

Bu teorinin bakis agisina gore; iki karsit durum es zamanl olarak var olabilir, bu
catisan durumlarin kombinasyonu, yaraticilik ve iiretkenligi arttirmaya yardimci yeni
firsatlar sunabilir (Zhang vd., 2017). Teknolojinin gelismesiyle daha dinamik ve
karmagik hale gelen global cevre, yoneticilerin Orgiitte birbiriyle catisan taleplerle

daha fazla karsilagsmalarina sebep olmustur (Smith, 2014).

Klasik yonetim anlayis1 ¢atismalari verimliligi tehdit eden olumsuz durumlar olarak
goriip 6nlenmelerini 6gilitlemistir. Ancak ilerleyen siiregte ¢atismalarin, zitlagmalarin
eger kontrol altinda yiiriitiilebilirse gelisime, ilerlemeye biiyiik firsatlar yarattigi birgok
arastirmaci tarafindan bulgulanmustir. Smith ve Lewis (2011) paradoksal teorinin uzun
vadeli siirdiirtilebilirlik i¢in merkezi unsurlar olarak insan refahini ve pozitif enerjiyi

vurguladigini 6ne siirmiiglerdir.

Her birey algisalliklar tizerine kurulu evrende kendi perspektifinden olaylar1 gdzlemler
ve degerlendirir. Tek agidan yapilan gozlemler tek boyutlu resimler yaratir, oysa bagka
bir agidan bir nesneye veya objeye bakilirsa artik algisal diizlemde bu nesne veya konu
daha detayl olarak iigiincii boyuta taginmis olur. Genellikle ¢atismalar, fikir ayriliklar:
ayni konuya farkli bakis acilariyla yaklasan bireylerin hangi alginin gerceklige daha
yakin oldugunu belirlemeye yonelik ¢abalarindan kaynaklanmaktadir. Yaganan bu tarz
seviyeli catigmalar rasyonel karar verme siireglerine oldukca olumlu katkilar
sunmaktadir.

Paradoksal teorinin ele aldig1 karsitliklarin bir arada bulunabilecegi soylemini daha da
ileri tagiyarak her seyin anlami zittindan gelmektedir diyebiliriz. Bir yerde her sey

karsitiyla birlikte var olmak zorundadir. Hicbir kétiiniin olmadigi yerde iyinin bir
anlami yoktur. Uzak dogu felsefesi Ying-Yang @ ; her iyinin i¢inde kotii, her kotiiniin

icinde iyi bulundugunu sembolize eder. Insan karsitliklar1 veya olumsuzluklarim

kucaklayabildigi dlciide tam ve biitiinlesmis olabilir ve ayaklar1 yere saglam basabilir.
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Diinyay1 kasip kavuran taht oyunlar1 dizisinin 6nemli karakterlerinden Ser¢e Parmak
Peter Bealish’in kaos tanimiyla konuyu toplamak gerekirse; “kaos merdivendir”. Kim

ve Zhong (2017) da ifadesiyle yaraticilik kaostan ortaya ¢ikar.

1.1.3. Tezin Kuramsal Cercevesi

Tezin dayandigi teorilerden ilki paradoksal teori (paradoxial theory)’dir. Degisen
cevre kosullarina hitap etmek tizere, geleneksel liderlik tarzlarina da ihtiyaglar
dogrultusunda farkli yaklagimlar getirilmektedir. Eski liderlik bigimleri tamamen
reddedilmemekle birlikte eksik kaldiklar1 noktalara yeni liderlik tarzlarini etkileyerek,
yon vermektedir. Paradoksal liderlik davranisi, problemlerle miicadele de esneklik
esasli, karsilasilan karsit taleplerin uyumla yonetimini ifade eden, yeni bir liderlik tarz

olma yolundadir.

Aragtirmalar iist diizey yonetici konumundaki liderin isletmede her diizeydeki personel
tizerinde etki kapasitesine sahip olmasindan, iist diizey yoneticilerce tercih edilen
liderlik tarzinin personelin orgiite kars1 tutum ve motivasyonu iizerinde 6nemli etkiler
yaratabilecegini ortaya koymaktadir (Barrick vd., 2015). Bu nedenle bu tezin
arastirmasinda sosyal degisim teorisi (social exchange theory), diger adiyla sosyal
miibadele kurami, paradoksal liderliin personelin orgiitsel performans ve yenilik
performansi algilar1 lizerindeki etkileri ve bu etkilerde orgiitiin stratejik ¢evikligine

dair algilarinin roliiniin ortaya koyulmasinda temel olusturmaktadir.

Tezin dayandig1 bir diger kuram lider iiye etkilesimi kurami (leader-member exchange
theory)’dir. Lider iiye etkilesimi kuramina gore, {istler ve astlar arasindaki iliskiler
yiiksek kaliteden diisiik kaliteye dogru bir degisim gostermektedir. Liderlerin orgiitte
yiiksek etkilesim i¢inde olduklar kiiciik bir ast grubu (i¢ grup) belirmektedir. Yiiksek
kaliteli etkilesimde astlarinda lidere onemli katkilar1 olmaktadir. Diisiik kaliteli
etkilesimde ise astlardan sadece kendilerine verilen gorevleri yapmalar
beklenmektedir. Paradoksal liderin esitligi bozmaksizin astlarinin kisisel taleplerini de

g0z ard1 etmeme benzeri tutumlarini agiklama noktasinda 6nemli katkilar sunmaktadir.

1.2. Paradoks — Paradoksal Bakis
TDK (2022) sozlikte paradoks; “aykirt diistince, celiski ve diisiinceler arasinda
tartismaya agik, kesin bir yargi icermeyen karsithk” ifadeleriyle tanimlanmistir. Bir
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basgka tanimda Cook (2004) kavramin 6ziinde, genel kaniya ters diismek ve kendisiyle
celismek gibi iki anlam igerdigine vurgu yapmaktadir ve paradokslarin dort tiirii
oldugunu belirtir; Zeno’ya ait bildik net bir ¢ozlimiine ulasilamayan paradokslari
mantiksal olarak ifade eder. Kendisine her firsatta kotiilik yapan adami sevgiyle
kusatan kadinin tutumuyla 6rnekledigi paradoksu gizemsel olarak ifade eder. Celiskili
ifadelerin ayn1 dizede sirali kullanildigi, etkileme, fark edilme ve sasirtici olma
amaglariyla kullanilan paradoksal ifadeleri siirsel olarak ifade eder ve Tanri tizerine
yoneltilen sorulardan hareketle; eger diinyada goziikecekse, yaratilanlarin diizeninden
nasil ayirt edilebilir, eger yeterince farkli tutuluyorsa o zaman diinyada nasil
goriinebilir? ifadesiyle 6rnekledigi dinsel paradoks tiiriinii ifade eder (Cook, 2014: 60-
64).

Starr (2001)’a gore ise paradoks kavrami; birbirine zit goriinen iki farkli goriisiin,
tutarsiz iki durumun ayni anda varligidir. Smith ve Lewis (2011) ise paradokslari
birbiriyle rakip karsitliklar olarak tanimlamistir. Aydin (1990: 97) ise paradokslarin
mutlaka anlamsiz ve ¢eliskili olmalarinin gerekmedigini, bir paradoksun tam olarak
kavranamayabilecegini ama bunun onlarin anlatmak istediklerine dair fikre sahip

olunamayacagi anlamina gelmedigini ifade eder.

Eisenhardt (2000)’a gore ise paradoks; isbirligi ve rekabet, yenilik ve verimlilik veya
yeni ve eski gibi iki tutarsiz durumun ayn1 anda varligidir. Aslinda burada vurgulanan
bu karsitliklarin birbirini vurguladigy, yiiksek boyutlu anlamlarina karsilikli kaynaklik
ettikleridir.

Yasa (2007: 24) Ibn Arabi tarafindan dini, felsefi konu ve sorunlarin tartismasinda
paradoksal konusmanin bir metot olarak benimsendigini vurgulayarak; evrenin
oncesiz ve sonrali olusuna dair paradoksun Ibn Arabi’nin hayal giicii kavrami ile
coziilebilecegini aktarir. Paradoksal diisiince sisteminin varliga dair paradokslari
¢ozen bir sistem olmadigini, Tanri-merkezli biitiin i¢inde varligin paradoksal olarak
anlatildig1 bir sistem olarak goriilmesi gerektigini vurgular. Ibn Arabi’nin ayna
benzetmesinde; o ve yansimadaki o ayni degildir. Arabi’nin yazilarinda siklikla

kullandig1 belirgin 6zellik, karsilikli etkilesimi 6ngdren kararli paradokstur. (Yasa,
2007: 26).
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Ibn Arabi Fusus il-Hikem eserinde (1992) Tanri’nin biricikligini, potansiyel halde
biitliniin toplamina dayandirmaktadir. Biitiinii biitiinde ararsan; biitiinde bulursun der
ve su beyit ile vahdeti viicut felsefesini 6rneklendirir (Ibn Arabi, 1992: 76);

“Yiicelik Tanri’min giizel isimlerinden biridir. Varolan yalnizca

kendisiyken kimden yiicedir? Oyleyse O, ozii geregi yiicedir. Yahut her

sey kendisiyken neden yiicedir? Oyleyse O, varhigila yiicedir. O,

varolmasi agisindan varolan biitiindiir.”

Ibn Arabi karsitliklar: birlestirerek aralarinda diizen saglamaktan sdz eder (Yasa, 2007:
32). Taozimin Yin — Yang Kuramu biitiin kainatin isleyisini zitliklara (kadin - erkek,
gece-giindiiz, aydinlik-karanlik, biiziisme-yayilma, soguk-sicak vs.) dayandirir. Yin ve
yang kutuplar1 hi¢bir zaman sabit olamazlar ve mutlak degillerdir. Siirekli degisir ve
doniistirler. Karsit kutbu olmayan higbir durum yoktur ve kutuplar karsiti mutlaka
kendi icinde barindirir (Wikipedia, 2022). Sembolii iyi ve kétiiniin bir birine
dontisiimiinii ve bir birlerini kendi iclerinde de barindirdiklarin1 simgeler. Bu
perspektiften ilahi diizende var olan her sey, tim bu zitliklarin harmoniyle
biitiinliiglinden ibarettir.
Sekil 1.5: Yin-Yang Sembolii

Kaynak: Wikipedia (2022)

Yasa (2007: 8) Ibn Arabi’yi; anlamlandirmaya galistig1 Tanri-merkezIi biitiinii 6zgiin
sekilde ortaya koyan bir hakikat avcisina benzetir. Tezin bakis agisina gore paradoksal
lidere dair ilk yakistirma Ibn Arabi’ye dair benzetmeden hareketle hakikat avcis

olarak belirlenmistir.

Hameiri ve arkadaslar1 (2018)’na gore ise paradoksal diislince, bireylerin toplumsal

inanglar1 veya toplumsal durumlar1 anlamsiz ve mantiksiz algilamalar i¢in kullanilan
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aracgtir. Paradoksal diisiince sahip oldugumuz diisiinceyi, tam zittiyla bir arada

tarafsizca ele alabilmeyi 6nermektedir (Dehler vd., 2001).

Yonetim gurularindan Handy (1994: 11-13 akt. Oh vd., 2021: 2)’nin sozleri paradoksal
bakisa 6nemli katkilar sunmaktadir;
“Sorunlarimiz ve gelecegimiz hakkinda yeni bir diisiinme bigcimine
ihtiyacumiz var. Benim onerim paradoksun yonetimidir. . . [o] ile basa ¢itkma
anlaminda. . . . Artik Her Seyin Teorisine veya miikemmelligin olasiligina
inanmiyorum. Paradoks artik kac¢inilmaz, endemik ve daimi oldugunu
gortiyorum. Zaman ne kadar ¢alkantili olursa, diinya o kadar karmasik ve
paradokslar o kadar fazladir. Bazi c¢eliskilerin keskinligini azaltabiliriz,
tutarsizliklari en aza indirebiliriz, paradokslardaki bulmacalar: anlayabiliriz
ama onlart yok edemeyiz, tamamen ¢ézemeyiz ya da onlardan kacamayiz...
Paradoks, hayatta, iste, toplumda ve uluslararasinda kabul edilmeli,
tistesinden gelinmeli ve anlamlandiridmalidir.”
Raisch ve arkadaslar1 (2018) paradokslarin anlasilmasi ve yonetilmesine dair orgiitsel
diizeyde bir model gelistirmislerdir. Onlarin modeline gore; kuruluslarin yakinsama
ve ayrilma asamalarindan gectigi bir 6§renme sarmalina benzeyen bir paradoks siire¢
bulunmaktadir. Yakinsama asamalar1 sirasinda orgiitler, gerilimin kutuplari arasinda
stirekli hareket ederek mevcut diinya goriislerini 6grenir ve gelistirirler. Ayrisma
asamalarinda, gerilimler ve bunlarin yonetimi hakkinda daha yiiksek bir anlayisa
ulagmak i¢in dinamik dengenin 6tesine gecerler. Dengede kalan kuruluslar duraganliga
ve yok olmaya egilimliyken, dengenin 6tesine gegenler siirdiiriilebilirligi saglayabilir.

Sekil 1.6. Paradokslarin Yénetimini Ogrenme Spirali
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Kaynak: Raisch vd., 2018
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Paradoksal bakis; es zamanli olarak var olan ve ayni anda devam eden ¢eliskili ve de
iligkili unsurlar1 igermektedir. Liderlik roliiniin ¢esitli paradoksal gerilimleri
istlenmesinden dolay1 paradoksal bir bakis agisiyla ele alinmasi yararli olabilir

(Levine, 2017).

Paradokslar bir defa ¢oziilebilen durumlardan ziyade siirekli tepkiler gerektiren, zaman
icinde birlikte var olan ve rakip taleplerden kaynaklanan devamli gerginlikleri ifade
eder (Lewis, 2000; Smith, 2014). Paradoksal diisiince, ¢alisanlarin yasadigi durumlarla
yeni iligski kurdugu bir siirectir ve kisinin gercekliginin ve yargilarinin sabit bir modeli
yoktur. Paradoksal bakisa sahip kisiye, bu perspektif durumun goriinenden OGte

anlamlar igerdigini 6giitlemektedir.

Poole ve Van de Ven (1989) paradokslarin yonetimi igin dort yonetsel tepki
tanimlamaktadir: (1) kabul, gerilimleri ayr1 tutmak ve “onlarla yagamak”™; (2) uzamsal
ayrim, karsit giicleri farkli birimler halinde organize etmek; (3) zaman icinde karsit
giicler arasinda degisen zamansal ayrilik; ve (4) karsit giigleri barindiran ve asan

sentez.

1.3. Paradoksal Liderlik
Liderlik literatiiriine katkida bulunmus temel liderlik tarzlar1 yeni ortaya konan liderlik
tarzlar lizerinde etkilere sahiptir. Daha dogru ifadeyle yeni liderlik tarzlarinin yoniinii

bu temel liderlik tarzlarmin eksik kaldigi, ¢oziimsiiz durumlar olusturmaktadir (Ak¢a
ve Tuna, 2019:2973).

Liderlikte paradoksal izlere ilk olarak isletmelerin insan ve ekonomik boyutlariyla
ilgilenen McGregor (1960)’un calismalarinda rastlanmaktadir. Black ve Mouton
(1964) ise liderligin gorev ve iliski yonlerinin her ikisine de odaklanan lider goriisiinii
ortaya koymustur. Burns ve Stalker (1971)’1n mekanik ve organik sistemler olarak
cevre ve organizasyona dair caligmalar1 ve Bass (1975)’in doniisiimcii liderlik
caligmalarinda paradoksal izlere rastlanir (Fredberg, 2014; Starinchak, 1994). Daha
sonra Jules ve Good (2014) paradoksal yaklasima yonelik artan ilgiyi, orgiitsel degisim

ve Orgiitsel karmasadaki artisla iliskilendirmistir.
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Black ve Mouton’un yonetim 1zgaras1 modelinde ise veya kisiye yonelim bir taraftan
0diin vermeyi ve yoOnetimde bir takim eksikliklerin ortaya ¢ikma durumunu
yansitmaktadir. Bu nedenle ¢oklu taleplerin bir arada uyum i¢inde yonetilmesi nem
kazanmaktadir. Paradoksal yaklagim rekabet halindeki, ¢atisan taleplerin bir yoniine

odaklanmak yerine ayni anda uyusumunu inceler (Lewis vd., 2014).

Liderlikte paradoksal etkiyi ilk yansitanlardan, Cameron ve Quinn (1988:12)’e gore;
en etkili liderler, astlar1 goziinde ¢eliskili davranislar veya stiller sergileyen liderdir.
Liderler ¢alisanlara tek bir stil gostermezler, daha ziyade paradoksal tarzlara sahip

olarak karakterize edilirler ve goriiniiste ¢eligkili goriinen davranislar sergilerler.

Durumsallik teorisine (ya / ya da) kiyasla, paradoks liderlik teorisi (hem / hem de),
bireysel olarak birbiriyle iliskili ve ¢eligkili talepleri ayn1 anda karsilamaya caligir, bu
da tek bagina mantikli, ancak bir kenara birakildiginda sagma gelebilir. Paradoksal
liderlik, liderin bir organizasyonu degistirmek i¢in gosterdigi davranisi ifade eder.
Smith ve Lewis (2011) birbiriyle iliskili ve ¢eliskili olan paradoksal fenomeni su
sekilde tanimlar; ikisi de ayn1 anda var olur ve bir siire orada kalir. Her iki olay da
birbirinden bagimsiz diisiiniildiigiinde mantikli gériiniir, ancak bir araya getirildiginde

mantiksiz ve anlamsiz goriiniir (Bashir, 2021: 108).

Modern, post-endiistriyel sirketlerin ayn1 zamanda kiiresel ve yerel, kiiciik ve bilyiik,
merkezi ve merkezi olmayan olmalar1 gerekmektedir. Isgilerin aym anda daha 6zerk
ve daha takim odakli olmalar1 gerekir; yoneticilerin daha fazla yetkilendirme ve
kontrol etmeleri gerekir (Handy 1994). Bir MIT arastirmasi, Japonlarin kolektivist
kiiltiirlerinin uyumlu dogasini dengelemek i¢in daha fazla bireysellik ve yaraticilik
ararken, Amerikali ig¢ilerin Japonlarin iiretkenligine uymasi i¢in bireyselliklerini ekip
calismasiyla dengelemeleri gerektigi sonucuna varmistir (Handy 1994). Artik bir
“ya/ya da” ikiligi diinyasinda degil, ayn1 anda “hem / hem de” paradoksal bir bicimde
kutuplasan karsitlara bagli kalmak zorunda oldugumuz bir diinyada yasiyoruz (Zhang

ve digerleri 2015; Lewis 2000).

Glinlimiiz Orgiitleri genel olarak ¢oklu rekabet ile karsi karsiya kalmaktadir.

Teknolojik gelismeler, buna bagh dinamik ve daha karmagik hale gelen global cevre
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liderlerin orgiitlerde birbiriyle ¢atigan taleplerle yiizlesmelerine neden olmaktadir
(Smith, 2014: 1592). Problem ¢dzmeye yonelik gelistirilmis dogrusal karar modelleri
liderlere biiylik imkanlar sundugu gibi bazi durumlarda biiyiik zorluklarda
yaratmaktadir (Lewis, 2000: 764). Gorece yeni kabul edilebilecek bir kavram olan
paradoksal liderlik; daha esnek davranma firsatiyla, problemlerin kaynaklarina farkli

pencerelerden bakan bir liderlik tarzi olarak diger liderlik tarzlarindan ayrilmaktadir.

Kavrama o©nemli katkilarda bulunmus arastirmacilardan Zhang ve arkadaslar
(2015:539)’na gore “Paradoksal Liderlik’; liderlerin rekabet halinde goriinen ancak
birbiriyle iliskili ve yapisal takipgi taleplerini ayni anda ve zamanda karsilamaya
yonelik davraniglaridir. Ren ve Yang (2021:1304) ise paradoksal liderligi tipik dogu
kiiltiirlerinde islevsel bir liderlik yapis1 olarak tanimlamistir. Zatliklar, siirekli degisen
ve doniigen bir bitiinliik olusturmak i¢in uyumlu ve birbirine bagimli bir sekilde bir
arada var olurlar. Dogu perspektifinde paradokslar, bilginin biitiiniin parcalara
ayrilarak islendigi baskin Batili analitik diislincenin aksine, goriiniirdeki karsitliklar:
kucaklamak, biitiinlestirmek ve agmak igin ele alinir (Peng ve Nisbett, 1999). Ancak
belirtilmelidir ki hem Bati literatiirii hem de Dogu literatiirii paradokslarin orgiitsel
ortamlarla 1iligskisini dikkate almaktadir. Paradoksal liderlik ¢alismalarina kadar
liderlerin orgiitlerdeki paradoksal durumlarla basa ¢ikmada sergiledikleri davranislar

arastiran ¢ok az ¢aligma vardir (Zhang, 2015: 539).

Yoneticilerden verimliligi arttirmanin yaninda Orgiit i¢i1 yaraticiligl da tesvik etmeleri
beklenmektedir.  Bireylerde  yoneticilerinden  yaraticiliklarimi  daha  1yi
yansitabilecekleri ortami ve ekibi olusturmalarini beklemektedir. Paradoksal yaklagim
bu iki karsit gibi goriinen taleplerin her iki yoniinii de dikkate alarak taleplerin en iist
seviyede karsilanmasina odaklanmaktadir. Orgiit liderden calisanlara standart sekilde
adil ve esit muamelede bulunmasini beklerken, bazi ¢alisanlar bireysel ihtiyaclarina
gdre amirlerin kendilerine farkli davranmasim bekleyebilmektedir. Orgiit liderden
prosediirlerin eksiksiz uygulanmasini saglamasini beklerken, ¢alisanlar yerine gore
kismi esneklige izin verilmesini beklemektedir. Paradoksal liderlerden “ya / veya”
bakis agisinin yerine sorunlar ve zorluklarda “hem / ve” bakis agisini benimsemeleri

beklenmektedir. (Zhang vd., 2015: 539).
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Johnson (2014) daha iyi tanimladigi iddiasiyla paradoks kavramina alternatif
“birbirine bagiml ¢ift / ikilik” anlamima gelen “interdependent pairs” kavramini
kullanmistir. Ona gore ikilikler zamanin basindan itibaren bizimledir. Nefes alip
verirken bile birbirine bagimli iki durum yasatilmaktadir. Organizasyonlarda da
benzer durum yasanmaktadir. Orgiit boliimlerinin biitiin ile baglantisin1 saglamak igin
nasil merkeziyet¢i olunmasi bir gereklilikse, boliimlerin yaptiklar1 islerin
sorumlulugunu tistlenmeleri i¢in yetki dagilimina da ihtiya¢ bulunmaktadir (Ak¢a ve

Tuna, 2019: 2974).

Paradokslarla ilgili bir diger 6nemli nokta sabit olmamalaridir. Paradokslar dinamik
sekilde degisebilmektedir. Calisanlarin  bugiin  karsilanan talepleri yarin
degisebilmektedir. Liderin bir diger rolii de degisen taleplerin yakindan takip etmektir.
Kisa donemde performansi arttirmanin yaninda, uzun vadede siirdiiriilebilirligi
saglayabilmelidir (Smith ve Lewis, 2011). Paradokslarla miicadelenin en 6nemli adim1
olarak onlardan ka¢mak, bir tarafi gormezden gelmek yerine, agik bicimde onlarla
yiizlesip, onlarla yasamay1 6grenmek kabul edilmektedir. Catisan taleplerden uzun
vadede karl1 ¢ikmanin yolu her iki talebinde benimsenmesine baglanmistir (Barnson,

2014).

Paradokslarin dinamikligi, paradoksal liderligin belirli bir standarda bagl tek bir en
1yl olmamasini1 gerektirmektedir. Farkli taleplere kars1 farkli liderlik yaklagimlarinin
benimsenmesi de gerekebilmektedir. Bu anlamda durumsallik yaklagimi ile de

benzesmektedir (Akca ve Tuna, 2019: 2976).

Orgiitsel belirsizlik ve kargasa ile miicadelede énemli bir diger gereksinim ise; bilge
olmakla beraber, yonetsel bilgi ve liderlik becerilerine sahip olabilmektir (Tripathi ve
Dixon, 2008). Paradoksal durum ile miicadele i¢in 6nce durum bastan tanimlanmali,
paradoksal durumun dogasina bakilmalidir. Paradoksal durumlarin yonetimi, dogrusal
teknikler ve rasyonel yonelimle pek miimkiin gorilmemektedir (Lavine, 2014).
Genellikle paradoksal durumlar ikilem gibi goriiniir ve ikilemlerin taraflar1 olaylara
daha savunmaci yaklagim gosterir. Bunun sonunda ya/ya da gibi bir takasla tutum
belirlenir. Oysa paradokslar ikilemlerden ayrilmalidir; ¢iinkii paradokslar1 bir arada

var olabilecek iki durum olarak gérmeyip, iki durumdan birinin tercihi, diger talebin
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g6z ard1 edilmesi durumunu olusturur ve bir kisir dongii yaratabilir. Arastirmalar ya/
ya da yaklagimi yerine hem/ hem de yaklasimini 6nermektedir. Bu anlayis bir tarafin
tercihini degil, iki tarafinda kucaklanmasinmi ifade etmektedir. Rekabet halindeki
sirketler bile yeri geldiginde projelerde ortak fayda i¢in bir arada calisabilmektedir.
Merkezilesme ve adem-i merkezilesme iki zit kutup gibi goriinse de, merkezilesme

adem-i merkezilesme ile birlikte benimsenebilir (Ak¢a ve Tuna, 2019: 2976).

Clegg ve arkadaslar1 (2002)’na gore biitiin organizasyonlar paradokslar iizerine
kuruludur. Bir tarafta organizasyon diizen ve kontrolii, diger tarafta bagimsiz olmak
isteyen, serbest ve yaratici insan 6gesi bulunmaktadir. Bu sebeple liderler hem orgiitsel
yapidan kaynakli hem de kisilerin bireysel taleplerinden kaynakli ¢atigmalar ile
karsilasacaklardir (Clegg vd. 2002; Lewis, 2000; Zhang vd., 2015). Liderler bu
karmasik ¢evreye yanit vermelidir (Starr, 2001).

Astlar isleriyle ilgili yetki ve sorumluluga sahip olmay: istedikleri gibi, kararlar
aliirken tstlerini etkilemeyi ve islerini kendi istedikleri gibi yapmay1 arzulamaktadir
(Zhang vd., 2015). Astlarin bu esneklik talepleri, orgiitsel ¢evrede biri digerine karsit
gibi gorlinen farkli fikir ve gorevleri kucaklamayi gerektirmektedir (Starr, 2001). Bu
durum bir yandan calisanlarin giiclendirilmesini giindeme tasirken, diger taraftan
kontroliin saglanmasin1 gerektirmekte ve yoneticileri bu dengenin saglanmasinda bag

aktor konumuna getirmektedir.

Paradoks konulu calismalar; liderlerin oOrgiitlerde karsilasilmasi kaginilmaz karsit
goriinen talepleri, bu karsit taleplerin nedenlerini, bireysel ve kurumsal ihtiyaclarin en
optimum diizeyde karsilanmasi ve stratejik gerginliklerin orgiite uzun vadede verimli
kilinmasi i¢in en verimli yontemleri tespit etmelerine odaklanmaktadir (Barnson,
2014; Lewis vd. 2014; Poole ve Van de Ven, 1989; Smith vd. 2012; Zhang vd., 2015).
Orgiitsel paradoksa odaklanirken, paradoksal liderlik kavramini benimseyen
aragtirmacilar, liderleri karsitliklari ayni anda benimsemeye davet etmektedir
(Eisanhardt, 2000; Lavine, 2014; Lewis, 2000; Lewis vd., 2014; Smith vd., 2012;
Smith ve Lewis, 2011; Smith ve Thusman, 2005; Starr, 2001; Zhang ve digerleri, 2015
akt. Ak¢a ve Tuna, 2019).
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Smith ve arkadaslar1 (2012), sosyal misyonlu isletmelerin, misyonlar1 ve ticari
canlilikla ilgili talepleri biitiinlestirerek fayda yaratabilecekleri goriisiinii ortaya
atmaktadirlar. Ticari canlilik beraberinde verimlilik, yenilik, biiyiime ve performans
gibi olumlu ¢iktilar1 getirecektir. Ayni zamanda sosyal misyonda tutku, motivasyon ve
baglilig1 arttiracaktir. Performans ve tutku kutuplarinin giiclii kombinasyonu
isletmenin sorunlarina yeni ¢oziim firsatlari sunabilecegi goriisii savunulmaktadir.

Bunun yolunu da paradoksal liderlige ¢ikarmaktadirlar.

Paradoksal liderlik arastirmacilar1 kisa donemde catisan taleplerden tercih
yapilmasinin kisa donem performansina olumlu yansimalari olsa da, uzun dénemli
verimliligin siirdiiriilebilmesinde paradoksal taleplerin kabuliiniin ve es zamanl
uyumlastirilmasinin - gerekliligini vurgulamaktadirlar. Bu c¢ercevede paradoksal
durumlar, lider igin tehditten ziyade firsat olarak kabul edilmektedir (Barnson, 2014;
Zhang vd., 2015).

Paradoksal Liderlik davraniglarinin etkilerini belirleyen 6nemli bir faktor de
calisanlarin biligsel katilik diizeyidir. Kapali fikirli, kendi talepleri konusunda siyah-
beyaz diizeyinde kat1 ve bagnaz fikirlere sahip ¢alisanlar lizerinde paradoksal liderlik
¢oztimleri etkili olamayabilir. Bu tarz calisanlar paradoksal liderleri takip etme
konusunda isteksiz olabilirler (DeRue ve Ashford, 2010). Paradoksal liderlik esnekligi

benimser ve ¢alisanlarinda aynisini yapmasini tesvik eder (Zhang vd., 2015).

Paradoksal liderler, takipgilere takim normlarini ve standartlarini vurgularken kisisel
giiclii yonlerini ve yeteneklerini kullanma konusunda takdir yetkisi verir (Zhang vd.,
2015). Yani, uzmanlik cesitliligine sahip ekipler, paradoksal lider tarafindan belirlenen
ve yaratici ¢iktilar ile orglitsel talepler arasinda uyum saglayabilen yerlesik bir yapi,

net performans standartlar1 ve hedefleri altinda yeni olasiliklar1 kesfedebilirler.

Lewis ve arkadaslart (2014)’na gore paradoksal liderlik; firsatlar1 ve tehditleri
belirleme ve bunlardan yararlanma ile i¢ ve dis yetkinliklerden yararlanma becerisini
gerektirir. Biiylik belirsizligin oldugu durumlarda en kritik olan liderler, takipgileri igin
bir vizyon belirler, bu vizyonun uygulanmasina bagliligi tesvik eder ve yiikselen, cogu

zaman ¢eligkili talepleri karsilama siirecinde hayal giicilinii atesler. Onlar bu paradoksal
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durumlarla liderlerin yiizlesme siireci i¢in “hem/ hem de” olarak isimlendirdikleri bir

karar tarzin1 sunmuglar ve bes uygulama noktasina dikkat ¢ekmislerdir (Lewis vd.,

2014: 58-60);

Yiiksek performansin hayati bileseni olarak deger paradokslarina dikkat

edilmeli.

Gerginlikler proaktif olarak belirleyip, artirilmali.

Kayg1 ve savunma tuzaklarindan kagimilmali.

Hem/ hem de vizyonu tutarl bir sekilde iletilmeli.

Bir paradoksun her iki tarafina da odaklanmak igin ayri ¢abalar gosterilmelidir.

Sekil 1.7: Gerilimleri Yonetme Yontemleri Ornekleri

Paradoks - Ayni anda var olan ve zaman i¢inde devam eden
celiskili ancak birbiriyle iligkili unsurlardir. Bu tiir unsurlar,
tek baslarma disliniildiiglinde mantikl;, yan yana
getirildiginde ise mantiksiz, tutarsiz, hatta absiirt goriiniiyor.
Karar hedefi: Karsit unsurlarin sinerjilerinden ve
farkliliklarindan yararlanan bir hem/hem de ¢ozlimii

belirleyin.

Takas - Agik bir tercih veya ikilem olmayacak sekilde her
birinin avantajlar1 ve dezavantajlar1 olan rekabet eden
segenekleri ifade eder. Karar verme siireci, her segenek i¢in
artilar1 ve eksileri tartmay1 gerektirir.

Karar hedefi: Avantajlart en iist diizeye c¢ikaran ve

dezavantajlar sinirlayan secenegi segerek 6diin vermek.

Uzlasma - Celigkili unsurlar, her iki secenegin entegrasyonu
yoluyla ¢oziiliir. Karar verme, segenekler arasinda ortak bir
zemin bulmay1 gerektirir.

Karar hedefi: Biraz revize edilmis hedeflere ulagsmak igin
her bir karsit unsurun yonlerinden yararlanan segenekleri

tek, yeni bir alternatifte harmanlayin.

Kaynak: Lewis vd., 2014: 61
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Lewis ve arkadaglar1 (2014)’na gore ikili hedefleri barindiran paradoksal bir vizyon
gelistirmek, vasat bir uzlagmaya dogru siiriiklenmek anlamina gelmez. Hem / hem de
vizyonu, liderleri goriiniiste kisitli kaynaklarla karsilastiklarinda yaklagimlarini
yeniden gozden gegirmeye zorlar. Paradoksal gerilimler genellikle liderler kaynaklar
(zaman, insan kaynaklar1 veya mali kaynaklar) tahsis etme kararlartyla karsi karsiya
kaldiklarinda ortaya ¢ikar. Bu tiir kararlar rekabeti ve ¢atismay1 artirir ve goriiniiste

degis tokuslar1 zorlar.

Takas yaklagimi liderleri A ve B alternatifleri arasinda se¢im yapmaya ¢aligirken, her
birinin avantaj ve dezavantaj olusturdugu bir ya/veya karar1 arar. Bu ortamda, karar
verme, artilar1 ve eksileri tartmay1 gerektirir. Ornegin, her iki alternatifin de 6nemli
yararlar1 ve zararlar1 varsa, liretime mi yoksa dis kaynak kullanimina m1 karar vermek
gibi bir takas gerektirebilir. Ayn1 sekilde, bir uzlagsma, karma bir ¢6ziim arar. Bu
durumda, A ve B yeni bir segenek olan C'yi olusturmak i¢in birlestirilir. Ornegin, bir
CEO birbiriyle celisen goriislere sahip iki departmanla karsilastiginda ancak projeye
birlesik bagliliklarima ihtiya¢ duydugunda, liderler ortak bir zemin saglayan bir
uzlasma arayisina girebilir. Buna karsilik, paradoksal bir yaklasim, bir tarafa
odaklanmak veya karma bir ¢6zlim gelistirmek yerine, rekabet eden talepleri ayn1 anda
birlestirmeye ¢alisir. Sekil 1.12, rekabet eden talepleri biitiinlesik bir biitiiniin iki yiizii
olarak betimleyen, yin-yang'in Taoist sembolii olarak paradoksu gostermektedir.
Seklin bir tarafina (Yin, degisim, kiiresel, A) odaklanirken, diger tarafin1 tanimlar
(Yang, istikrar, yerel, B), unsurlar hem karsit hem de tamamlayict oldugu i¢in bir
¢ekisme yaratir. Bu nedenle paradoksu yonetmek, her iki tarafin faydalarindan ayr
ayr1 yararlanan ve ayni zamanda sinerjik potansiyellerinden yararlanan yaratict bir

hem/ hem de yaklasimi gerektirir (Lewis vd., 2014: 61-62).

Paradokslar, liderleri daha kapsayici hem/ hem de olasiliklari arayisinda baslangigtaki
ya/veya varsayimlarint sorgulamaya itebilen yaratici siirtiismeler veya yapici
catigmalar saglar. A.J. Lafley’e gore her iki unsuru da iceren yeni fikirler liretmek,
digerinin pahasina bir tarafi segmemek, daha aziyla yetinmemek anlamina gelir. Bir
seyleri takas ediyorsaniz, sektoriiniizde en 1yisi olmazsiniz. Bir takas oyunundaysaniz

kazanamazsiniz (Lewis vd., 2014: 62-63).
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Smith ve Lewis (2011), karar vericilerin ¢abalar arasinda gegis yapmalari veya farkli
hedefler iizerinde farkli yapilar1 hedeflemeleri igin "siirekli olarak tutarsiz" olmalari
gerektigini vurgular. Onlara gore; yoneticiler geliskileri anlayip kabul ettiklerinde,
gerilimleri benimsemeleri ve onlardan yararlanmalar1 daha olasidir. Hizli ve
uyarlanabilir karar vermeyi engelleyen savunmaciligi ve verimsiz tepkileri tesvik etme
potansiyelinden kaginarak, paradoksun yanlis yonetilmesine kars1 dikkatli olunmasini
onerirler. Ayrica farkl liderlik diizeylerinde uygulanabilecegini belirtirler (Lewis vd.,

2014: 71-73).

Paradoksal perspektif, karsitliklarin her zaman “ya / ya da” yaklagmmi ile
¢oziilemeyecegini savunur, bunun yerine “hem / hem de” bakis agisina vurgu yapar
(Jules ve Good, 2014). Bir lider hem giiglii bir yonetici, hem de g¢alisanlar
giiclendirmeyi kolaylastiran bir karaktere sahip olabilir. Bunun i¢in ¢oklu perspektife
sahip olmak gerekmektedir (Starr, 2001). Glinlimiizde bu perspektif giderek onemli
bir yetenek olarak goriilmeye baslamistir (Jules ve Good, 2014).

Bu karsitliklara “ya / ya da” seklinde bir yaklasim gosterilmesi belirsizlik
yaratmaktadir. Rekabet icindeki taleplerin paradoks olarak yeniden tanimlanmalari
yeni secenekler sunabilir (Jules ve Good, 2014). Liderlerin farklh talepleri farkl
perspektiften degerlendirebilme yetenegine sahip olmalariyla beraber talepler arasinda

dengeyi saglama yeteneklerinin de bulunmasi gerekmektedir (Starinchak, 1994).

Degisim ve belirsizlik durumlarina goére basit ve istikrarli durumlarda paradokslar daha
az belirgin ve yogundur (Smith ve Lewis, 2011). Bu sebeple paradoksal liderlik
davraniglarinin, mekanik yapilara nazaran daha fazla gerilimi barindiran organik
yapilarda daha verimli olmasi beklenmektedir. Ayrica farkli kiiltiirlerin dinamikleriyle
merkez kiiltiir ikileminin sik¢a yasandigi uluslararasi firmalarda da benimsenmesi

halinde verimli bir liderlik tarzi olmasi beklenmektedir (Zhang vd., 2015).

Fiirstenberg ve arkadaslar1 (2021) paradoksal liderligi benimseyen liderlere; takipgileri
islerine etkin bir sekilde dahil etmek icin, takipgilerin tam olarak ne yapacaklarim
bildikleri (yani yiiksek hedef netligine sahip olduklar1) ancak ayni zamanda islerini

nasil yapacaklarini kendi kendilerine belirleyebilecekleri (yani yiiksek 6zerklige sahip
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olacaklar1) ¢aligma ortamlar1 yaratmalarini, ayrica hem hedef netligini hem de is
Ozerkligini tegvik etmek i¢in, liderligin ortak (O6rnegin, diger merkezli, esneklik
saglayan) ve araci yonlerini (6rnegin, karar kontroliinii slirdiirmek ve performans
standartlarini1 uygulamak) birlestirmelerini ve Insan kaynaklar1 (IK) departmanlari
vasitasiyla, liderlerin gorilinliste zit, ancak nihayetinde sinerjik davraniglari

birlestirmelerine yardimci olacak liderlik egitimlerini tasarlamalarini1 6nermislerdir.

Yin (2022)’de IK departmanlarinda calisanlara gerilimlerle basa ¢ikmada ornek
vakalar iceren egitim ve seminerler agmalarini tavsiye ettikleri nitel aragtirmasinda;
paradoksal liderligin oOrgiit kiiltiirline, calisanlarin motivasyonlarina ve olumlu
psikolojik durumlarma katkilar sunacagini tespit etmistir. Paradoksal zihniyetin
gerginliklerle basa c¢ikma kapasitesi arttirilarak, astlarin stres ve kaygisini azaltip
giiven insa ederek ve psikolojik dayaniklilig1 yiiksek rol model paradoksal liderler

istihdam ederek gelistirilmesini tavsiye etmistir.

Paradoksal liderlik, orgiitsel ¢atismalarin yonetiminde en etkili yol olarak kabul
edilmektedir. Paradoksal liderler rol model olup, personelini giiclendirerek inovasyon
stireglerindeki verimliligi de arttirir (Y1 vd., 2019). Her {iyenin bakis agisina saygili
paradoksal liderler iiyelerin fikir ve goriislerini rahatlikla dile getirebilmelerini tesvik
ederler ve olusan sinerjik etkiyle yeniligi arttirabilirler (Li vd., 2018). Celiskileri kabul
ederek, birlikte var olabildiklerini gdrebilen liderler, takipgilerine bu goriiyii aktarip,
nasil 6grenme odakli ve dis zorluklara karsi esnek olabileceklerini gosterebilirler.
Paradoksal lider davranisiyla takipciler daha verimli, uyumlu ve aktif sekilde

calisacaktir (Isik, 2014).

Kararsizlik calisanlar arasinda kaygi ve c¢ekismeye yol acar (Schad vd., 2016).
Paradoksal liderler, lider iiye etkilesimlerinde olumsuz belirsizlik duygular: yaratarak
calisan yaraticiliginm arttirabilir (Zhang vd., 2022: 696). Giinlimiiz 6rgiitlerinin siirekli
degisen dinamik ¢evreye adapte olup, yaratici stratejiler gelistirmelerinde paradoksal
liderlik davraniglarinin c¢alisanlarin yaraticiligini tesvik etmesiyle olumlu katkilari

bulunmaktadir (Shao vd., 2019).
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Paradoksal liderlik aragtirmalarinin dayandig: teoriler, yogunlastigi sektorler, birlikte

arastirlldigr diger degiskenler ve bulgular, ilk 4 satirda yerli literatiir yerlestirilerek,

kronolojik ve alfabetik olarak Tablo 1.10°da ele alinmustir.

Tablo 1.4: Paradoksal Liderlik Calismalar:

Diger Degiskenler ve Bulgular

Atf Sektor Yontem | Dayandigi Teori (*PL=Paradoksal Liderlik)
Akea, 2018 | Konaklama ' quyal Kimlik {’L in bazi alt boyutlarn.nn kol?k‘tlf
- - Nicel | Teorisi ve Paradoks | orgiitsel adanmay1 ve is tatminini
(YLTEZ) Hizmetleri . o
Teorisi olumlu etkiledigi bulgulanmigtir.
Akga ve Turizm Nicel ) PL olgeginin giivenilirlik gecerlilik
Tuna, 2019 | Isletmeleri calismasi
Sosval PL’in, sosyal fayda ve ticari kazang
Kobal, 2020 S0syal Nitel Paradoks teorisi | paradoksunu biitiinlestirici olacagi
Girigimcilik
savunulmustur.
Kilivan, Sosyal Ogrenme, FL " ne? e p (.)lmlf 1st§g1 ve
Tasimacilik n .. | desteginin diizenleyici rolii etkisinde,
2021 e .. Nicel Paradoks ve politik o
Sektorii - - takimin stres seviyesine olumlu
(YLTEZ) liderlik teorisi 2l y
etkisinin oldugu bulgulanmustir.
Lavine Rakip degerler cercevesinden PL'in
2014 ' - Teorik Paradoks teorisi | liderlik becerisi gelisimindeki yeri ele
almmustir.
Lewis vd., Teknoloji . A . Stratejik c¢evikligin PL ile miimkiin
2014 Firmalar L g™ Teor oldugu aktariliyor.
Zhang vd., | i . .| Proaktif  davramslar1  olumlu
2015 Ozel Sektor | Nicel Paradoksal Teori etkiledii bulgulanmistr.
Goniillii katilimi tesvik etmek igin
Alfes ve atisan erilimleri  anlama  ve
Langner, - Teorik Paradoks teorisi catly g ,. . .
2017 yonetmede PL’in Onemi
vurgulanmistir.
. PL’in cahsan bilissel karmasikhgi
Shao vd., Ozel Sektor | Nicel Sosyal Bl.l igsel ve calisan yaraticith@ ile pozitif
2017 Teori A -
iligkili oldugu bulgulanmustir.
. e PL ile takip¢i is performansi
She ve L, Ozel Sektor Nicel Hiskisel ozqc?slesme arasindaki iliski, iligskisel 6zdeslesme
2017 teorisi 9 . .
araciliginda incelenmistir.
PL’nin bireysel diizeyde etkilesimin
astlarda  gerilim ve duygusal
kararsizhk yaratmakta oldugu ve
Tripathivd., | . . . . |sirayla, ise baghhgi ve iiretken
2018 Ozel Sektor Nicel Paradoks Teorisi olmayan davramslar arttirdigr ve
ayrica, isyerinde sosyal destege
sahip olmanin PL’in olumsuz tarafini
azalttigini gostermektedir.
PL’in takipeilik davranislan
Jiavd., 2018 | Ozel Sektor | Nicel Paradoks teorisi | iizerindeki olumlu etkileri ortaya
koyulmustur.
. - i . . |PL’in yenilik performansini
Livd., 2018 | Ozel Sektor | Nicel Paradoksal Teori <
arttirdig1 bulgulanmstir.
2018 Diyalektik Teori SP, £ ¢

gelistirmislerdir.

35



Huertas-
Valdivia vd.,
2019

Konaklama
Hizmetleri

Nicel

Kendi Kaderini
Tayin Etme
Yaklagimi

PL ile ise baghhk arasinda psikolojik
giiclendirmenin aracilik ettigi pozitif
bir iligki bulgulanmustir.

Pearce vd.,
2019

Perakende
Sirketi

Nitel

Paradoks teorisi

Liderligin 6nemli yonlerini igeren 4
tema gelistirerek, liderin kisa ve uzun
vadeli hedeflerin entegrasyonunda
verimli olmak i¢in meta-paradoksal
bir liderlik yaklagimina evrildiklerini
savunmaktadir.

Shao vd.,
2019

Ozel Sektor

Nicel

Sosyal-bilissel
kuram

PL’in hem is yiikii baskis1 hem de
biitiinlestirici karmasikligin yiiksek
oldugu durumlarda calisan
yaraticith@in tesvik etmede en etkili
liderlik tarzi oldugu bulgunlanmis ve
vurgulanmistir.

Shi ve Shaw,
2019

Ozel Sektor

Nicel

Paradoks Teorisi

Farkli kiiltirlerde PL’in ¢alisan
performansmma etkileri; rol netligi,
psikolojik giiclendirme, durum
ogrenme yonelimi ve denetim
adaleti iizerinden ele alinmustir.
Cinde denetim adaletinin araci etkisi
bulgulanmigsken, ABD'de psikolojik
giiclendirmenin aract etkisi One
cikmistir.

Zhang ve
Han, 2019

Ozel Sektor

Karma

Paradoksal Teori

Uzun vadeli kurumsal gelisimde PL
6lgegini gelistirmislerdir.

Dashuai ve
Bin, 2020

Ozel Sektor

Nicel

Paradoksal liderlik,
rol sistemi ve rol
baglilig teorisi

PL’in, ekip yeniligi ve
koordinasyonu iizerinde
etkileri bulgulanmustir.

ekip

olumlu

Franken vd.,
2020

Kamu
Sektori

Nicel

Paradoks Teorisi

PL'in kurumsal destek algis1 ve
calisan esnekligine olumlu etkileri
bulgulanmustir.

Hasnawi ve
Abbas, 2020

Tekstil ve
Deri Sektori

Nicel

Orgiitsel
Adaptasyon Teorisi

Calisma, PL ile orgiitsel atalet
arasidaki iligkide isyerinde
dislanmanin aracilik etkisini ampirik
olarak desteklemektedir.

Li vd., 2020

Ozel Sektor

Nicel

Sosyal bilissel teori
ve diizenleyici odak
teorisi

Calisanlarin ses davramslarinin 6z-
yeterlik ve psikolojik giivenlik
yoluyla PL ile iliskili oldugu, ilimh
bir arabuluculuk modeli
gelistirmiglerdir.

Shaked,
2020

Egitim
Sektorii

Nitel

Gomiili Teori

Paradoksal yaklagimin okul
miidiirlerinin  ayn1 anda Ggretim
liderligi konusunda celiskili bakis
acilarina sahip olmasina izin verdigi
vurgulanmistir.

She vd.,
2020

Konaklama
Hizmetleri

Nicel

Sosyal Kimlik
Teorisi

PL’in lider kimligi ile iliskili oldugu
ve hizmet performansini arttirdigi
bulgulanmistir.  Ayrica  bilissel
tamamlanmishg yiiksek calisanlarda
lider ozdeslesmesini pozitif olarak
etkiledigi bulgulanmigtir.

Xu vd., 2020

Teknoloji
Sektorii

Nicel

Paradoksal Teori

Paradokslar1 ve paradoksal liderligi
farkli  boyut ve tiirlerde ele
almiglardir.

Xue vd.,
2020

Ozel Sektor

Nicel

Lider-iiye etkilegimi
teorisi

PL’in, c¢alisanlarin tesvik edici
diigiince davramslarint psikolojik
giivenlik ve 6z yeterlilik yoluyla
olumlu etkiledigini bulgulamiglardir.
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Bashir, 2021

Hizmet
Sektori

Nicel

Sosyal

Karsilagtirma

Teorisi

PL’in karanlik tarafina odaklanan
calismada, PL’in ¢alisanlarin kendi
aralarinda liderin davranislari
temelinde karsilastirma yaptiklarinda
ve kisilerarasi catigmalara
daldiklarinda, is streslerinin arttiini
ve daha fazla is giivencesizligi
hissettiklerini bulgulamustir.

Chen vd.,
2021

Ozel Sektor

Nicel

Kendini Diizenleme

Teorisi

Is yarattimmmmn, PL ile liderlerin
gorev  performanst  arasindaki
iligkiye aracilik ettgi ve Kariyer
esnekliginin, PL ve is yaratimi
arasindaki iligkiyi olumlu bir sekilde
yonettigi bulgulanmustir.

Fiirstenberg
vd., 2021

Ozel Sektor

Nicel

Paradoks Teorisi ve
Is Talepleri Kaynak

Modeli

PL’in takip¢i hedef netligi ve is
ozerkligi ile olumlu bir sekilde iligkili
oldugunu ve bu  degiskenler
araciligiyla ise baghhk iizerinde
dolayli  bir  etkisi  oldugunu
bulgulamislardir. Ayrica PL 6lceginin
5 ifadeli kisa formunu
gelistirmislerdir.

Geng vd.,
2021

Ozel Sektor

Nicel

Is talepleri-
kaynaklar teorisi

PL, calisan oz yeterliligi yoluyla
calisan yaraticithgiyla pozitif
iligkilidir. Ancak rol belirsizligiyle
calisan yaraticiligin olumsuz
etkileyebilir.

Ishaqg vd.,
2021

Ozel Sektor

Nicel

Sosyal Ogrenme

Teorisi

Biiyiikk bes Kisilik ozelliklerinden
liderlerin disadéniikliik ve deneyime
aciklik 6zelliklerinin, takipgilerin PL
puanlariyla pozitif iliskisi; liderlerin
uyumluluk, vicdanlilik ve nevrotiklik
ozellikleriyle ise negatif iliskilisi;
ayrica takipgilerin rol i¢i ve yenilik¢i
performans davranislartyla pozitif
olarak iliskilisi ve takipgilerin
psikolojik sermayesinin, PL ile
takipgilerin rol performansi
arasindaki  iliskiyi  yumusattigi
bulgularina ulagmiglardir.

Jiavd., 2021

Ozel Sektor

Nicel

Planli davranig

teorisi

PL’in, caliganlarin uyumlu
inovasyon tutkusunu, rol genisligi,
oz-yeterligini ve algilanan hata
yonetimi kiiltiiriinii artirarak is disi,
kagak yenilik arayis1 (bootlegging)’m
nasil destekledigine dair bulgular
sunmaktadirlar.

Julmi, 2021

Teorik

PL’in karanlik tarafina odaklanan
calisma paratoksik liderlik olarak
tamimladigi  olgunun,  ¢Oziimsiiz
celigkili soylemlerle, kisisel ¢ikarlar
odakli liderlerce tercih edildigi ve
orgiitler acisindan faydali olmadigini
iddia ediyor.

Klonek vd.,
2021

Girigimciler

Nitel

Gomili Teori

Cift yonli girisimcilik ile PL
iliskisini ortaya koymuslardir.

Ohvd., 2021

Ozel Sektor

Nicel

PL’in, c¢alisanlarin  yenilik ve
problem c¢ozme faaliyetlerine
katilmi  i¢in uygun bir ortam
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Sosyal bilissel teori

yaratmada etkisini ortaya
koymuslardir.
PL’in, paradoksal bakis agisi,

Pan, 2021 Ima.l.at" Nicel ve planli davranig org.utsel‘ Vatand.%hl.( ‘.“‘.“?‘?‘5‘. ve
Sektorii L kisisel hizmet yonelimi ile iliskileri
teorisi .
ve etkileri bulgulanmustir.
PL’in, performans, duygusal
Park vd., » . . . . . |istikrar, yaraticihik ve ise baghhk
2021 Ozel Sektor Nicel Insacilik Teorisi iizerindeki olumlu ctkileri
bulgunlanmistir.
PL’in takipgilerin genel adalet
Ren ve ) ) ' Amag Belirsizlik alg.llal.‘lyl.a pozitif iliskili oldugunu ve
Ozel Sektor | Nicel AR takipcilerin ~ duygusal  beklenti
Yang, 2021 yonetimi B s an
algilarmnin bu iliskiye dnemli 6l¢iide
aracilik ettigi bulgulanmistir.
Rescalvo- |y snaklama . Sosyal Ogrenme | PL'nin ekstra rol hizmetlerine
Martin vd., . . Nicel > C
2021 Hizmetleri Teorisi etkisini bulgulamustir.
vana vd ) Kendi Kaderini PL’in, iste basarih olmanin araci
20921 " | Ozel Sektor | Nicel Tayin Etme etkisiyle ¢alisan yaraticih@ini olumlu
Yaklagimi etkiledigi bulgulanmigtir.
Yang vd., _ Ying Yang Denge C.l.l’l" ve Batl felsefesindeki paradoks
- Teorik 5 goriislerin ayrintili bir
2021 Teorisi
karsilagtirmasini yapmaktadir.
PL’in ¢alisanlarin uyum yetenegini
Paradoks, sosyal | artirdigi, galisan gorev
Zhang vd., | - . . ogrenme,kendini | performansini  gelistirdigini  ve
2021 pecl Sekisggly Nicel kaderini tayin orgiitsel ozdeslesmeye sahip
teorisi oldugunda daha etkili oldugunu
bulgulamiglardir.
PL'nin is tatmini ve ise baghhk
tizerindeki etkisinin yaninda rol
Backhaus Kamu . L R
vd. 2022 Sekidrii Nicel Paradoks teorisi | belirsizligi ve algilanan
B performansa olumlu etkileri ortaya
koyulmustur.
Feng vd., Teknoloji . Proaktif motivasyon PL’in 9ah§a.n larin sor.urpvl.u ka
- Nicel . almasina etkisinde rol genisligi 6z-
2022 Sektori teorisi .o L
yeterligin araci etkisini bulgulamustir.
.. PL’in etik olmayan amir yanlsi
He ve Yun, Ozel Sektor Nicel Sosyal d_eglslm davramslar1  arttran  bir etk
2022 teorisi <
yarattigin1 bulgulamislardir.
Quvd., 2022 | Ozel Sektr Nicel Bilissel U}_lgunluk PL'1r'1 isgéren performansina olumlu
Teorisi etkisi bulgulanmusgtir.
Sulohey ve PL'nin orgiitsel sessizlik ile ¢alisan
Phey Ozel Sektor | Nicel - sesi arasindaki iliskide moderatorlik
Jasim,2022 .
yaptig1 bulgulanmistir.
Calisanlarin  paradoksal zihniyetini
Yin, 2022 | Ozel Sektor Nitel Gomiili Teori gelistirmenin yollarina dair
derinlemesine tavsiyeler sunuyor.
Zhand vd ) Anlam koruma PL’in biitiinciil diisiincenin 6znel
9VQ | Ozel Sektor | Nicel . kararsizlik ve yaraticilikla iligkisini
2022 teorisi
ortaya koymaktadir.
Kendi Kaderini PL.m g:ahsa.n larn mesru gii¢ algist
Zhang ve 2 i . . ve i¢sel motivasyon ile pozitif iligkili
. Ozel Sektor | Nicel Tayin Etme : 9
Liu, 2022 halinde calisan yaraticith@ini
Yaklasimi

etkiledigi bulgulanmistir.
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Paradoksal liderlik literatiiriine katkida bulunan Tablo 1.10°da yer bulamamis
diisiintirlerin katkilartyla devam edilirse; Locke ve Latham (2013)’a gore acik, spesifik
ve zorlu hedefler calisanlari harekete gegirir ve tesvik eder. Is 6zerkligi ise ¢alisanlarn
islerini nasil yapacaklarina ne 6l¢iide karar verebildiklerini ifade etmektedir (Hackman
ve Oldham, 1975). Kendi kaderini tayin teorisinde, temel insan ihtiyaglarindan igsel

motivasyon ve refahin kisisel tayini, nemli bir itici gii¢ olarak kabul edilmistir (Ryan

ve Deci, 2000).

Basar ve Basim (2017) ise paradoksal liderlik modeli ismini verdikleri teorilerinde
orgiitlerdeki lider tliye etkilesimini {i¢ boyuta ayirmislardir. Bu boyutlardan i¢ grup
lidere yakin konumlanan liderin davramiglarini aydinlik liderlik olarak algilayan
gruptur. D1 grup orta diizey iliski c¢ercevesinde liderin davraniglarini paradoksal
liderlik olarak algilayan yerine gore liderin aydinlik liderlik tutumu sergiledigi, yerine
gore karanlik liderlik davraniglari sergiledigi grup olarak ele alinmistir. En dis grup ise
tamamen liderin davranislarini karanlik liderlik olarak algilayan gruptur. Yazarlar
gercek hayatta liderin hem aydinlik taraf, hem de karanlik taraf davranislari
sergileyebilecegini savunmaktadirlar (Basar ve Basim, 2017: 136). Paradoksal
liderligi belirli bir liderin davranisi olarak degil de, ¢alisanlarla iligkilerin niteligine
bagl ortaya ¢ikan degisik durumlarda sergilenen liderlik tarzi olarak tanimlamislardir
(Basar ve Basim, 2017: 141). Ozetle ayn liderin bazi1 ¢alisanlara aydinlik, bazilarina
karanlik, bazilarina da hem aydinlik hem karanlik davranislar sergilemesi durumuna

paradoksal liderlik demislerdir.

Regine ve Lewin (2000: 19-20 akt. Kobal, 2021)’e gore; paradoksal liderlik tarzindaki
en Oonemli paradoks, liderlik etmeyen liderler olmalaridir. Giiglii taraflari; kontrol
altina almalar1 degil, izin verme kapasiteleri, bilge olmalar1 degil, erisilebilir olmalari,
ozerkliklerine dair vurgularinda degil, uyumlastirma yeteneklerindedir. Paradoksal
liderler olaylarin kendiliginden ortaya ¢ikmalarina ve kendi kendilerine organize
olmalarina izin verirler. Takipgileri ile ¢cok zaman harcarlar ve insanlara karsi agik
sozliidiirler. Insanlarin gergek ihtiyaglarini basariyla tespit edebilirler. Farkliliklara

deger verirler.
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Zhang ve arkadaslar1 (2015: 543) paradoksal liderligin 6ziiniin, muhtemel tiim karsitlik
ve durumlarda, ¢eliskili taleplerde her seyin 6ziinde bir biitiinii yansittig1 diisiincesine
dayanan Ying-Yang felsefesiyle biitiinsel diisiinceye dayandigini savunmaktadirlar.
Paradoksal liderlik iizerine gergeklestirdikleri caligma literatiire bes boyutlu
paradoksal liderlik 6lgegini kazandirmistir. Bu tezin arastirma materyalleri i¢in de bu
Olcek uyarlanmistir. Bu 6l¢egin sundugu paradoksal liderlik alt boyutlar1 sonraki

baslikta ele alinmistir.

1.3.1. Paradoksal Liderlik Alt Boyutlar:

Paradokslar ve paradoksal liderlik literatiirinde farkli boyutlandirmalar
bulunmaktadir. Bu baglhik altinda, oncelikle farkli perspektifleri ele alip bu tezin
yonteminde esas alinan Zhang ve arkadaslar1 (2015)’nin paradoksal liderlik alt

boyutlart daha kapsamli olarak tanitilmistir.

Xu ve arkadaglar1 (2020) ¢alismalarinda paradokslari ii¢ tiire ayirmislardir. Kok
paradokslar, siirlis paradokslar ve tiiretilmis paradokslar olarak ele aldiklari bu
paradokslarin zamanla geliserek, sistematik olarak orgiitsel gelisimi desteklediklerini
sOylemektedirler. Paradoksal liderliginde hem yapict hem yapilandirict olabilecegini
bulgulayip paradoksal liderligi, liderin tepkisinin ve gerilimlerin yogunlugunun
zayiftan kutuplagmaya dogru degisimine bagli olarak dort kategori de ele almiglardir;
yapici ve kutuplastirici, yapict ve zayiflatici, yeniden yapilandirici ve kutuplastirici,
yeniden yapilandirict ve zayiflatict paradoksal lider. Bu smiflandirmalarini
durumsallik ¢ercevesinde farkli paradoksal durumlarda sergilenebilecek farkl

paradoksal lider tutumlar1 olarak tanitmiglardir.

Bir baska calismada Fiirstenberg ve arkadaslar1 (2021) Zhang ve arkadaslarinin (2015)
6l¢eginin ifadelerini tek boyutta toplayan bes ifadeli bir 6l¢ek gelistirmislerdir.

Bes davranigsal boyut, insan yonetiminde paradoksal liderlik ile iligkilidir: (1) ben-

merkezciligi baskalari-merkezcilikle birlestirmek; (2) hem mesafeyi hem de yakinlig

korumak; (3) astlara ayni1 sekilde davranmak ve ayni zamanda bireysellestirmeye izin
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vermek; (4) esneklige izin verirken is gereksinimlerini zorlamak; ve (5) 6zerklige izin

verirken karar kontroliinii siirdiirmek (Zhang ve digerleri, 2015).

Bes boyut “hem / ve” lider davranigindan olusur: hem resmi konumsal giicli korumak
hem de giicli astlarla paylasmak icin benmerkezciligi diger merkezlilik ile
birlestirmek; sosyal olarak yakin kalirken psikolojik mesafeyi korumak icin astlara
yakinlig1 kontrol etmek; benzer rol diizenlemelerini ve benzersiz ihtiyag ve istekleri
tanimak i¢in bireysellesmeyi tesvik ederken astlara esit davranmak; esneklige izin
verirken is gereksinimlerini zorlamak, boOylece calisanlarin esnek is siirecleri
araciligiyla is gereksinimlerini karsilamasini saglamak; calisanlarin ¢iktiyr kontrol
etme ve takdir yetkisini kullanma 6zerkligine izin verirken nihai kararlar1 vermek.
Liderler, bu bes davranigsal boyutu cok cesitli calisma baglamlarina entegre ederek,
her bir boyuta karsilik gelen paradokslar1 yonetmek i¢in tutarl bir yaklagim sergilerler

(Zhang vd., 2022: 698).

1.3.1.1. Ben Merkezciligi Baskalari-Merkezcilikle Birlestirmek

Paradoksal liderler, liderlik siirecleriyle ilgili kendi 6nemlerini vurgulayan, hem ben
merkezli hem de baskalar1 merkezli liderlerdir. Lider merkezlilik, genellikle orgiitsel
karar verme ve hedef belirlemede gereklidir (Martin vd., 2013; Stogdill, 1950) ve

calisanlarin sorumluluklarinin farkinda olma derecesini artirir.

Aragtirmalar liderleri etki merkezleri olarak kabul etseler de, liderler baskalari i¢in
endise tasir ve saygi duyarlar. Kendinden bagkasina dair endise tasimak daha etik ve
ahlaki bir olgu olarak kabul goérmektedir (Jones vd., 2007). Bencillik, kibir ve
gormezden gelme davranislar: narsizmin bir isareti olarak goriiliip kiiglimsenmektedir
(Galvin vd., 2010). Bu sebeple bazi arastirmacilar resmi, hiyerarsik liderlik
odaklarinin, paylasilan veya kolektif liderlik ilkelerini benimseyen baskalar1 merkezli

liderligi icerecek sekilde genisletilmesi gerektigini savunmaktadir (Denis vd., 2012).

Yine de liderlerden beklenen egolarin1 yok sayip melek olmalari degildir. Kendine
giiveni yiiksek ve ilgi odagi olmayi seven bir lider, ayn1 zamanda algakgoniilliiliik
gosterip baskalarinin degerini kabul edebilir (Rossenthal ve Pittinsky, 2006). Grup

tiyelerinin liderlik rollerini paylagsmalar1 6nemli olsa da, hiyerarsik liderlik sorumluluk
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iistlenme noktasinda Onemini korumaya devam etmektedir. Paradoksal yonelimli
liderler, ayn1 anda taninma ve liderligi astlariyla paylasirken, merkezi etkilerini

koruyabilirler (Zhang vd., 2015: 542).

1.3.1.2. Hem Mesafeyi Hem de Yakinhg Korumak

Liderler takipgileri ile aralarindaki mesafeyi netlestirmek igin, statii, riitbe, otorite ve
gii¢ bakimindan dikey yapisal iliskiler olustururlar. Buna ragmen astlarin taleplerine
duyarlilik, astlarla belli noktalarda yakin iligkilerin kurulmasi ve statii ayrimlarinin en
aza indirilmesini gerektirir (Antonakis ve Atwater, 2002). Lider davraniglarinin astlar
tizerindeki etkisi ve algis1 da biiyiik oranda lider ile astlarin yakinligina, mesafeleri
arasindaki dengeye baglidir (Howell vd. 2005). Astlarin kendilerine uzak liderleri daha
karizmatik algilama egilimleri vardir (Yagil, 1998). Yine de lider iiye etkilesimi
teorisi, yakin iligkilerin olumlu is tutum ve davranislari tizerinde olumlu etkilere sahip
oldugunu savunmaktadir. Ancak yakinligin ¢atisma durumlarinda olumsuz etkileri
olabilecegi de goz ard1 edilmemelidir (Yukl, 2012). Yakinlik ayrica liderin karizmatik
algisina da zarar verebilir. Bu sebeple liderler astlariyla iliskilerinde bag kurarken,

mesafeyi koruma ihtiyaciyla karsi karsiya kalabilir.

Kisileraras: yakinlik ve hiyerarsik mesafe paradoksuyla miicadele de basarili liderler,
calisanlarin1 astlar1 kabul etmezler. Aynm1 anda yakin iligkiler kurarken, isle ilgili

konularda hiyerarsik ayrimu siirdiiriirler (Zhang vd., 2015: 542).

1.3.1.3. Bireysellestirmeye izin Verirken Astlara Esit Davranmak

Paradoksal liderler, belirli takipgilere ayricalikli muamele gostermeden takipgilerine
tek tip bir sekilde davranir (Zhang vd., 2015: 542). Liderleri tarafindan esit muamele
goren takipeiler, liderin rastgele kisisel iyilikler yerine, takipcilerin hangi belirli

eylemlerinin lideri etkiledigini daha net bir sekilde kavrayabilirler (Emery vd., 2019).

Liderler ¢alisanlart ayrimcilik yapmadigini gostermek i¢in, sosyal gruplagsmalar1 goz
ard1 ederek, tek diize, aym statii, ayricalik ve haklara sahip homojen pozisyonlara
atayabilirler (Lewis, 2000). Ancak bu tekdiizelik calisanlar1 kisiliksizlestirebilir,
orgiitli onlarin benzersiz kimliklerinden mahrum birakabilir (Kreiner vd., 2006). Bu

nedenle bazi liderlik teorileri astlara benzersiz ve kisisel muamele edilmesini Onerir.
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Liderler bireysellesme ve tekdiizeligi uyumlu hale getirebilir. Liderler ayni fiyatta
hediyeler alirken astlarina gore bu hediyeleri kisisellestirebilir veya astlarina benzer
kapsam ve zorlukta gorevler verirken, bireyin becerilerine gore isin farkli boéliimlerini

tahsis edebilir (Zhang vd., 2015: 542).

1.3.1.4. Esneklige izin Verirken Is Gereksinimlerini Zorlamak

Paradoksal liderler, gorev tayin ederken takipgilerinin bireysel arzularini ve
yeteneklerini goz Oniinde bulundururlar (Zhang vd., 2015: 543), bu da takipgilerinin
islerini belirlemede s6z sahibi olma duygularini harekete gecirir (Avolio ve Bass,

1995).

Personel giiclendirme ve siki kontrol, yetkilendirme ile lider kontroliinii kars1 karsiya
getiren bir diger paradokstur. Arastirmalar davranis agisindan kontrol ve esneklik ile
karar vermede kontrol ve 6zerkligi etkin anlatmak i¢in bu durumu; kontrol ve esneklik,
kontrol ve 6zerklik, disiplin ve yetkilendirme ile otorite ve demokrasi (Lewis, 2000)

gibi ikili ayrimlara tabi tutmaktadir.

1.3.1.5. Ozerklige izin Verirken Karar Kontroliinii Siirdiirmek

Ouchi (1978) kontrolii iki kategoriye aywrmistir; alt davramiglarin disiplin ve
diizenlenmesi icin “davranis kontrolii” ve ikincil is ¢iktilarini saglamak i¢in karar
vermede yetkiyi kullanan “cikti kontrolii”. Paradoksal liderler algakgdniilliiliik
gosterirler ve takipgilerin karar alma siireglerine katilma isteklerini tanirlar (Zhang vd.,

2015: 543), bu da takipgilerin islerini etkileyebilme algisini arttirir.

Esneklik-sik1 kontrol ve karar almada merkezilik - ademi merkezilik paradokslari ile
yiizlesmede Zhang ve arkadaslar1 (2015: 543) iki 6neride bulunmaktadir; davranigsal
kontrolle ilgili esneklige izin vermek ve ¢ikt1 kontroliiyle ilgili 6zerklige izin verirken
karar kontroliinii siirdiirmek. Ozetle liderler ¢alisanlara esnek ve dzerk hareket etme

imkani tanirken, is slireglerinde astlarin davranis ve kararlarini kontrol edebilirler.

Paradoksal liderler ayrica karar verme yetkilerini, takipgilerinin ¢caligmalari i¢in belirli

hedefler ve son tarihler belirlemek ve is faaliyetlerini denetlemek icin kullanirlar
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(Zhang vd., 2015), bu da takipgilerine olumlu bir sekilde degerlendirilmek icin ne
yapmalar1 gerektigine dair net bir anlayis sunar (Yukl, 2018). Bununla birlikte,
paradoksal liderler yalnizca kontrolii siirdiirmeye odaklanmaz, ayni zamanda 6rnegin
standart prosediirlerden sapmalara izin vererek takipgilerine esnek olmalar1 igin
firsatlar saglar (Zhang vd., 2015), bu da takipgilerin lidere bagliligini artirir. Takipgiler

is hedeflerini etkileyebileceklerini hissederler.

Son olarak, paradoksal liderler, karar verme giicii ve statiisii agisindan takipgileriyle
aralarina net bir sosyal mesafe kurarlar (Zhang vd., 2015). Sosyal agidan mesafeli
liderler daha yetkin olarak algilanirlar, bu da onlarin takipgileri iizerinde gii¢
uygulamalarini ve boylece onlara direktifler vermelerini ve net performans beklentileri
belirlemelerini saglar. Bununla birlikte, paradoksal liderler, profesyonel bir mesafeyi
korurken, ayn1 anda yliksek kaliteli ve giivenilir iliskiler gelistirmeyi amaglar (Zhang
vd., 2015).

Liderlik literatiirii genellikle bu paradokslar1 “ya / ya da” bakis acisiyla ele alan
durumsal liderlik fenomeni etrafinda toplanmaktadir. Islemsel liderlik davramissal
kontrolii vurgularken, otokratik liderlik karar kontroliinii vurgular. Bazi durumlar ise
giiclendirici liderligi gerektirebilir. Bunlarin aksine paradoksal liderlik zamanla
kontrol ve yetkilendirmeyle ilgili i¢sel gerilimleri biitiinlestirmeye ve uyumlu hale

getirmeye calisir.

Literatiirdeki paradoksal liderlik c¢alismalari, bireysel, ekip ve oOrgiitsel diizeyde
agirlikli olarak paradoksal liderlik ve boyutlarinin olumlu yonlerine odaklanmakta ve
olumlu yonleri destekleyici bulgular sunmaktadir (He ve Yun, 2022). Cok az ¢alisma
olumsuzluklara dikkat ¢ekmektedir. Paradoksal liderligin olumsuz yonlerine
odaklananlardan Bashir (2021)’e gore; sosyal karsilastirma teorisi (Festinger, 1954)
liderin davranisinin takipgilerinin tutumunu sekillendigini savunur ve paradoksal
liderin altindaki takipgiler kendini bagkalariyla karsilastirmaya basladiginda ne olur?
Bir lider, bir takipgisinin bireysel ihtiyaglarini karsilarken, diger ekip tiyeleri bunu
kayirmacilik olarak gorebilir. Kiskanglik ve rekabet, bir liderin c¢eliskili
davraniglarindan olumsuz sonuglar ¢ikmasinin en énemli sebebi olabilir. Kiskanglik

ve rekabetin varliginda sosyal karsilastirma orani artacaktir. Literatiirde belirtildigi
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gibi bir liderin paradoksal davranisi olumlu sonuglar dogursa da Leon Festinger'in
(1954) Sosyal Karsilastirma Teorisine gore olumsuz sonucglar da dogurabilir. Bu
kapsamda arastirmalar1 neticesinde; paradoksal liderligin ¢alisanlarin kendi aralarinda
liderin davranislar1 temelinde karsilastirma yaptiklarinda ve kisilerarasi ¢atismalara
daldiklarinda, is streslerinin arttigin1 ve daha fazla is glivencesizligi hissettiklerini

bulgulamislardir.

Bir liderin paradoksal davranisinin astlar tizerindeki ana etkisi, genel olarak ¢alisanin
"hem / hem de" bakis agisin1 destekleyip desteklemedigine baglidir. Hem / hem de
bakis agisin1 destekleyen calisanlarin paradoksal liderin davranisini takdir etme
olasilig1 daha yiiksektir, ancak “ya/ ya da” bakis agisina sahip takipgilerin paradoksal
liderden rahatsiz olmalar1 muhtemeldir (DeRue ve Ashford, 2010). Burada liderin
yetenekleri, hangi zaman ve durumda hangi davranis kutbunu sececegi kadar

Onemlidir.
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2. BOLUM
STRATEJIK CEVIKLIK

2.1. Ceviklik Kavrami ve Onemi

Ceviklik kelime anlamiyla “kolaylik ve ¢abuklukla davranan, tetik ve atik” seklinde
tanimlanmaktadir (TDK, 2022). Gerek biyolojik, gerekse mekanik; hareket halindeki
tiim yapilarda anlam ifade eden bu kavram, soyut varliklar olarak kabul edilen
organizasyonlar i¢inde niteleyici bir sifat olarak kullanilmaya baglanmistir. Bir bagka
tanimda; Orgiitlerin, sirketlerin stratejileri giincelligini yitirdiginde, beklenti dig1
degisikliklere uyum gerektiginde Oonem arz eden ceviklik, degisime hizli yanit
verebilme kapasitesi, yetenegidir (Ertas, 2021: 572). Ceviklik kapasitesinde onemli

belirleyicilerden biri de esnek yapilardir.

Ceviklik ve esneklik bugiin i¢ ige ge¢mis kavramlar olarak goze carpmaktadir.
Ceviklik doniisiimiin ve siirekli gerceklesen degisimler karsisinda uyarlamanin 6ne
ciktigr glinimiiz ikliminde en hizli tepki verme zorunlulugunu yansitmaktadir.
Ceviklik dis faktorlere odaklanan bir faktor olarak one ¢ikarken, esneklik c¢eviklik
kapasitesine katkida bulunan, i¢ odakli bir yetenek olarak tanimlanmaktadir (Ugurlu

vd., 2019: 94).

Gladyator oyunlar ve giiniimiizdeki yansimalar1 doviis sporlarinda, nice gii¢lii rakibe
kars1 cevikligi ile one ¢ikan ve basarilar elde eden Ornekler bulunmaktadir. Cevik
sporcu giiclii rakibini yorup, bitirici darbeyi vurmak i¢in dogru an1 arar. Boks efsanesi
Muhammed Ali’nin “kelebek gibi ugarim, ari gibi sokarim” sdzii kora kor miicadelede

cevikligin 6nemini vurgulamaktadir.

Sirketler aras1 kora kor rekabetin tist seviyelere tasindigi giiniimiiz diinyasinda tiiketici
beklentilerinin siirekli degismesi ve artan en hizli teslimat talepleri isletmeleri dinamik
bir yapida olmaya zorlamaktadir. Diinyanin global bir kdye doniismesi, sinirlarin
ortadan kalkmas1 ve siirekli gergeklesen teknolojik gelismeler sirketler arasindaki

rekabeti daha da kizistirmaktadir. Miisteri odakli yoOnetim anlayisi, tiiketici
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beklentilerinin dncelik haline getirilmesi giinlimiizde sirketler icin 6nemli bir rekabet

unsuru olarak kabul edilmektedir (Cigek, 2005).

Rekabet yogun kizil okyanuslardaki sirketler i¢in dinamik tiiketici beklentilerine en
hizl1 yanit vermenin yolu esnek ve ¢ok yonlii bakis agisini benimseyebilmelerinden
gecmektedir (ileri ve Soylu, 2010: 14). Giiniimiiz isletmeleri icin ¢eviklik artik bir
zorunluluk olarak goriilmektedir (Sherehiy vd., 2007: 445). Rehavet ve atalet
kiskacinda, doniisen teknolojik gelismelere uyum saglayamayan bir¢ok firmanin
sektorlerindeki liderlik pozisyonlarini kaybetmeleri ve hatta bazilarinin piyasalara

veda etmeleri bu yargiya kaynaklik eder niteliktedir.

Dove (1991) onciiliiglinde Ioccoca Enstitiisii’'nde yaymlanan ABD’nin 21. yiizyil
tiretim Ustlinligl stratejik raporuyla, ¢ceviklik kavramu literatiir ile tanismistir. Rapor
ceviklik ve ¢evik tiretimi 21. yilizyilda sirketlerin sahip olmasi gereken en Snemli
ozellik olarak tanimlamistir. Kavramin tanimi ise; hizli degisen piyasa kosullarinin,
yonetim, insan kaynaklari, teknoloji ve bilgi gibi yeteneklerle karsilanmasi seklinde

yapilmistir (akt. Batibeyi, 2022: 17).

Cevikligin 6nemini ortaya koyan dnemli ¢aligmalardan 2009 yilinda Massachusetts
Teknoloji Enstitiisti'nde gergeklestirilen arastirma sonuglari; ¢evik sirketlerin
gelirlerini %37 arttirdigini, ¢evik olmayan rakiplerine gore karlarinin ise %30 fazla
oldugunu ortaya koymaktadir (akt. Ertas, 2021: 573). Cevikligin orgiite yerlestirilmesi
noktasinda ise; is siireclerinde sabit kurallarin azaltilmasi ve kiigiik dongiilere ayrilan
adimlarin test edilmesi ve yinelenmesi; 6zerk ve proaktif zihniyetin korunmasi, siirekli
isleyen geri bildirim dongiileri kurulmasi ve siirekli 6grenme ve capraz islevselligin
saglanmas1 tavsiye edilmektedir (Moe vd., 2008). Ayrica cevik olmak isteyen
firmalara teknolojiye odaklanmanin yaninda c¢alisanlarin teknoloji yetkinliginin

arttirllmasi i¢in egitimleri agmalar1 onerilmektedir (Gunasekaran, 1999).

Bakan ve arkadaslart (2017: 121)’na gore ceviklik; hizli degisen genis kapsaml
kosullarin tahmini, degisime hizli yanit verme ve karmasik durumlarin etkin
yonetimidir. Arslan (2007: 1-2) ise tahmini zor dinamik piyasa kosullarina hizli uyum

ve gelisim olarak cevikligi tanimlayip, biiylimenin 6nemli bir unsuru oldugunu
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vurgulamaktadir. Ceviklik hakkinda; Krotov ve arkadaslar1 (2015: 2) beklenmedik
pazar hareketlerinin aninda fark edilmesi ve bu durumlara adaptasyon yetenegi,
Roberts ve Grover (2012: 254) dogru zamanda dogru eylem, Arteta ve Giachetti (2004:
495) kaotik ortamlara uyumda becerikli olmak i¢in gerekli bilginin uygun bigimde

kullanilabilme yetenegi tanimlarin1 yapmiglardir.

Ceviklik tanimlari iizerinde sistematik incelemelerinde Ganguly ve arkadaglar1 (2009)
hiz kavraminin 6ne ¢iktigim1 ardindan esnekligin tanimlarda vurgulandigini tespit
etmislerdir. Cevikligin yazarlar tarafindan farkli basliklarda toplandig1 ve tanimlandigi
goriilmektedir (Ugurlu vd., 2019: 94). Bunlar; orgiitsel ¢eviklik, tiretim cevikligi,

tedarik zinciri ¢evikligi ve stratejik ¢evikliktir.

Orgiitsel ¢eviklik; bir orgiitiin degisime hizli ayak uydurmak iizere hazir olmasi,
degisime ayak uydurabilme kapasitesidir (Bakan vd., 2017: 121). Uretim ¢evikligi;
stirekli degisim halindeki yeni {riinlerin tanitimi i¢in bir liretim stratejisidir. Ayni
iiretim hattindan c¢ok kisa kurulumlarla farklt yenilik¢i iriinlerin iiretiminin
saglanmasidir (Sanchez vd., 2019: 597). Tedarik zinciri ¢evikligi; firmanin miisteri
talepleri esash liretim yapabilme, degisen talep ve kisa {iriin yasam dongiilerine hizli
yanit verebilme yetenegidir (Tarafdar ve Orunfleh, 2017: 925). Stratejik ¢eviklik, eski
iriin ve kategorilerin diizenlenmesinden ziyade, yeni is modelleri ve kategorilerin
icadiyla ilgilenir. Isletmenin rekabet avantajmin siirdiiriilmesi i¢in eylem planlarmin

etkili ve stirekli sekilde degistirebilme yetenegidir (Doz ve Kosonen, 2017: 6).

2.2. Stratejik Ceviklik

Stratejik ceviklik, strateji yaklagimindan farkli olsa da tamamen bagimsiz degildir.
Mintzberg ve arkadaslar1 (1998), sirketlerin stratejik yonelimlerini dort nedene
dayandirmaktadir; strateji yonii belirler, ¢abaya odaklanir, kurulusu tanimlar ve
tutarlilik saglar. Strateji; zafere ulagmak i¢in Orgiitiin belirledigi misyonlar
cergevesinde hareket ederek, amacglarin basarilmasi i¢in iist yonetimlerin aldiklari

kararlar buitiini olarak kabul edilmektedir.

Mevcut konumu, konfor alanin1 muhafaza egilimi gerek bireyler, gerekse sirketler i¢in

en dogal, kolay ve maliyetsiz stratejidir. Her hareketin, tepkinin, reaksiyonun enerji ve
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maliyet karsiligi bulunmaktadir. Onemli tehlikelerden biri degisime karsi direng
geligtirerek yerinde saymaktir. Teknolojik gelismelerin yaygin kullanimi, yaygin
sosyal iletisim aglar1 sayesinde tiiketici zevk ve tercihlerinin hizli degisimi nedeniyle
piyasalarda stirekli degisimler yasanmaktadir. Bu piyasalarda sirketlerin yerinde
sayma liikksleri bulunmamaktadir. Bu zorunluluk isletmeleri stratejik karar alma
noktasinda yeteneklerini gelistirme arayisina itmis ve bu arayislar ¢esitli uygulamalar
ve tekniklerin dogusuna vesile olmustur. Tanimlarinin ¢ogunlugunda yetenek olarak

ele alinan stratejik ¢eviklik bu arayislar neticesinde kavramlastirilan olgulardandir.

Stratejik ceviklik, mekanik perspektifle sadece iiretim yapilan fabrikalarin, bilgi tireten
ve hizli Ogrenen organizasyonlara, yani bilgi fabrikalarina doniisiimiinii
gerektirmektedir (Roth, 1996). Yalin iretimden, gevik iiretime gecilen 1995-2000
yillar1 sonrasi isletmelerin daha ¢ok cevik stratejileri benimsedikleri goriilmiistiir
(Bozgiil, 2018: 13). Cevikligin one c¢iktig1 ilk sektorler olan yazilim firmalarinin
(Denning, 2020) tiretim esnekligi zamanla, hizli degisen miisteri taleplerine en hizl
yanit verme ¢abasindaki farkli sektdrlerinin iiretim hatlarina ve tedarik zincirlerine de
yansimistir. Bu esnek yapilarin yarattigi ¢evikligin yarattigi dnemli katkilar konunun
stratejik diizeye de tasinmasi ihtiyacini dogurmustur. Bu dogrultu da g¢eviklik ayni

zamanda strateji esnekligi ile de baglantilidir (Wawarta ve Heracleous, 2018).

Kavram ilk defa Goldman ve arkadaslar1 (1995) tarafindan orgiitlerin belirsizlikler ile
hizli uyum saglayabilme yetenegi tanimiyla ele alinmistir. Kavrami 6ne c¢ikaran
onciilerden Roth (1996) ise piyasaya dogru yer ve zamanda, dogru fiyatla iiriin
saglamak seklinde tanimlanmistir. McCann (2004); hizli tanima, firsatlar1 yakalama,

gerektiginde yon degistirme ve ¢arpismalart dnleme tanimini yapmaistir.

Kavramin gelisimine katki verenler arasinda one c¢ikanlardan Doz ve Kosonen
(2008)’e gore stratejik ¢eviklik; strateji pratigi icinde temel yondeki stratejinin siirekli
uyarlanmas1 uygulamasi olarak, stratejik hedeflerin ve degisen kosullarin bir
fonksiyonudur. Vagnoni ve Khoddami (2016: 625)’ye goreyse; stratejik ¢eviklik, bir
firmanin karsilastigr ongoriilemeyen degisiklik ve riskleri yonetmesinin bir yoludur.
Battistella ve arkadaslar1 (2017) ise stratejik cevikligi; bir Orgilitin degisen

gerekliliklere, firsatlara ve yonelimlere hizli sekilde uyum saglayip, stratejik planlari
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degistirip, yeniden diizenleme yetenegi olarak tanimlar. Ahammad (2020) dissal

faktorlerden etkilenen stratejinin yeniden kesfedilmesi yetenegi tanimini yapmustir.

Sajdak (2015) ise stratejik ¢evikligi; stratejik diizeyde, dis ¢evrenin gdzlenmesi,
sektoriin egilimlerinin olas1 etkilerinin hesaplanmasi, teknolojik ihtimalleri, degisen
rekabet giiglerini, pazar segmenti dinamiklerini ve pazardaki degisimleri géz oniinde
bulunduran disa doniik bir tutum olarak tanimlamistir. Shin ve arkadaslar1 (2015) ise;
yeni ve dogru iirtinleri gerekli zamanda, istenilen fiyatla iiretme yetenegi tasvirini
yapmiglardir. Young (2013) stratejik ceviklik i¢in; piyasada rekabet i¢cinde ayakta

kalmanin en iyi yolu demistir.

Stratejik ¢evikligin gereklilikleri hakkinda; Brannen ve Doz (2012) stratejik algilama
gelistirme ve hizli karar alma yetenegini vurgulamaktadir. Clauss (2019) stratejik
duyarhilik, liderlik birligi ve kaynak akigskanligina dikkat cekmektedir. Hemmati ve
arkadaslar1 (2016) ise bir firmanin rekabet avantajinda ikamesi olmayan, nadir, essiz
ve degerli kaynaklarin kullaniminda gerekli, onemli dinamik yetenegi olarak
tanimladiklar1 stratejik cevikligin olusma siirecini; 1- vizyon netligi, 2- dogru
yetenegin kavranmasi, 3- stratejik hedef se¢imi, 4- sorumluluk paylasimi ve 5-harekete

gecme seklinde siralamiglardir.

Tikkanen (2014) stratejik ¢eviklik gereklilikleri noktasinda; yanit verme, verimlilik,
esneklik ve hiz faktorlerine dikkat ¢ekmistir. Weber ve Tarba (2014)’ysa biiyiik firsat
ve tehditlerin algilanma yetenegine vurgu yapip; stratejik cevikligin iki ana yetenekten
olustugunu vurgulamislardir. Bu yetenekler; degisimin yoniinii koklamak ve dogru
stratejiyi yiiriitmek i¢in dogru kaynaklar bir araya getirmekle iliskili liderlik yetenegi
ve eylem siirecini uygulamak i¢in gerekli yapisal uyarlama mekanizmalarin iceren
organizasyonel tasarim yetenegidir. Bu yeteneklerin basarili bir stratejik ¢eviklik

yetenegine ulagsma noktasinda birbirini tamamlamalar1 beklenmektedir.

Raeisi ve Amirnejad (2017: 1155) stratejik ¢eviklik Ozelliklerini; hiz, esneklik,
yeterlilik ve hesap verebilirlik olarak saymaktadir. Hesap verebilirlik yetenegi, igsel
ve digsal farkindalikla iligkilendirilmistir. Yeterlilik ise orgiitiin verimliligi ve hedefler
dogrultusundaki etkililigi olarak ele alinmistir. Sekman ve Utku (2017: 37) bu
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ozelliklere misteri odaklilik, keskin gozlem giicti, hizli karar yetenegi, degisim ve
deneme yatkinlig1, teknolojiye kolay uyum saglama, siirekli siire¢ ve insan kaynagi
performansi dl¢iimii ve sonug odaklilig1 eklemistir. ileri ve Soylu (2010: 16) geviklik
siireclerinde ¢aligsanlarin roliine dikkat ¢ekmistir. Sen (2020: 11) ise isletmenin i¢ ve
dis ¢evre uyumuna dikkat ¢ekerek, i¢ ve dis ¢evre uyumuyla yenilenmis istikrarli
stratejiler kurabilecegi ve bu sekilde stratejik cevik bir yapiya kavusabilecegini
savunmaktadir. S6z konusu gerekliliklerin saglanmasinda 6ne ¢ikan 6nemli faktor ise

esneklik olarak goze carpmaktadir.

Stratejik ¢evikligin etkilerine bakildiginda; piyasa kosullarinda esnek olmasi gereken
isletmelerin, bu ihtiyacini1 karsilayan maliyetlerden gereksiz olanlar1 azaltan, kaliteyi
arttiran ve belirsizliklerin iistesinde gelmelerini saglayan unsurun stratejik ¢eviklik

oldugu vurgulanmaktadir (Bozgiil, 2018: 13).

Cevresel belirsizliklerin yiiksek oldugu uluslararasi pazarlarda ve hizli adaptasyonun
gerektigi yerel pazarlarda rekabet i¢in stratejik ¢evikligin 6nemli bir silah oldugu kabul
edilmektedir (Unsan, 2022: 15). Lewis ve arkadaslar1 (2014), yiiksek performans,
karlilik, verimlilik, sosyal sorumluluk iizerinde stratejik ¢evikligin olumlu etkilerinin
oldugunu bulgulamiglardir. Junni ve arkadaslar1 (2015) ise; stratejik ¢evikligin satin
alma sonrasi bilgi transferi ile pozitif iliskisini ortaya koymuslardir. Al-Romeedy
(2019) havayolu sirketleri tizerine gergeklestirdigi ¢alismada; rekabet avantaji,
degisimi uyarlama, hayatta kalma ve miikemmellige ulasma arayisindaki havayolu
sirketler1 i¢in stratejik ¢evikligin dnemini vurgulamis ve teslimat giivenligi, esneklik,

yenilik, hizmet kalitesi ve maliyet liderligi izerinde olumlu etkilerine dikkat cekmistir.

Clauss (2019) stratejik g¢evikligin firsatlar1 yakalama ve kisisellestirilmis iriinler
gelistirme yoluyla yenilik¢i is modellerini tesvik ettigini savunmaktadir. Kale ve
arkadaslar1 (2019) ise turizm sektoriinde gerceklestirdikleri ¢alismalarinda i¢ ve dis
cevrenin stratejik duyarlilik ilizerindeki etkisine dikkat ¢ekmis ve stratejik ¢evikligin

stratejik ortakliklar kurularak desteklenebileceginden bahsetmislerdir.
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Troise ve arkadaslar1 (2022) dijital cagda KOBI’lerde stratejik ¢evikligin roliinii
aragtirdiklar1 caligmalarinda; iiriin yeniligi, finansal performans ve siire¢ yeniligi
tizerinde stratejik cevikligin olumlu etkilerini bulgulamislardir. Finansal ve yenilik
performans: iizerinde olumlu etkilerine dikkat cekmislerdir. KOBI’ler iizerine
gerceklestirilen bir bagka ¢alismada Nyamrunda ve Freeman (2021), Afrika’nin
gelisiminde KOBI’lerin stratejik ¢evikliginin ~ gelisiminin  énemine dikkat
cekmislerdir. Bu gelisim i¢in stratejik duyarlilik, kaynak akiskanligi ve liderlik birligi
kavramlarini énemli faktdrler oldugunu belirterek, bu gelisimin KOBI’lerde giiven
olusturabilecegini tavsiye etmislerdir. Seyadi ve Elali (2021)’de stratejik duyarlilik,
kaynak akiskanlig1 ve liderlik birligi faktorlerine dikkat ¢ekerek; KOBI'lerde, kriz
zamanlarinda stratejik Ceviklik yoluyla rekabet giiclinliin arttirilabilecegini

tartismislardir.

Battour ve arkadaslar1 (2021) siirdiiriilebilir rekabet avantaji ile insan kaynaklari
yOnetimi stratejileri arasindaki iliskide stratejik ¢evikligin araci etkiye sahip oldugunu
bulgulamiglardir. Siirdiiriilebilir rekabet avantajinda stratejik c¢evikligin 6nemli bir
faktor olduguna dikkat c¢ekmislerdir. Sampath ve arkadaslar1 (2021)’da rekabet
avantajinda stratejik cevikligin 6nemli bir faktor oldugu goriisiinii desteklemislerdir.
Ayrica bankacilik sektoriinde gerceklestirdikleri goriismeler 1s18inda  stratejik
duyarlilik ile kaynak akiskanlig1 ana faktorlerinin disinda; pazar i¢gdriisii olusturma,
organizasyon Ogrenme yetenegi, esnek bilgi teknolojileri (IT) yetenegi, degisime
yonelik yonetimsel tutuma dikkat cekmisler ve yoneticilerce bu temellerin
benimsenmesinin kurumsal stratejik cevikligi tesvik edecegini, pazar tepkisine yonelik
etkili ve siirdiiriilebilir firma inisiyatifleri {istlenmelerine yardimci olacagini

vurgulamiglardir.

Boojihawon ve arkadaslari (2020) ise stratejik cevikligi dis ¢cevre firsatlarini yakalama
noktasinda, firma i¢i bir meta yetenek olarak kabul etmisler ve etkili pazarlara firmanin
ulagsmas1 i¢in gerekli bir yonetim yetenegi olarak degerlendirmiglerdir. Stratejik
ceviklik pazar etkinligi noktasinda sadece yerel pazardaki degisikliklerin Orgiitlerce
hizli sekilde yakalanmasini saglamamakta, ayni zamanda uluslararas1 pazarlarda

orgiitlerin basarisinda da kilit rol oynamaktadir (Meyer ve Su, 2015).
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Elali (2021) COVID-19 siirecinde sirketlerin hayatta kalmalarinda 6nemli bir faktor
olarak stratejik cevikligi vurgulamustir. Stratejik g¢eviklik ile firma performansi
arasindaki etkilesim lizerinden, degisken ve belirsiz bir diinyada basarili olacak ¢evik
organizasyonlar yaratma ihtiyacina dikkat g¢ekmistir. AlTaweel ve Al-Hawary
(2021)’de orgiitsel performans ve inovasyon yetenegi iizerinde stratejik cevikligin
onemli etkilerini bulgulamistir. Haider ve Kayani (2020) ise miisteri bilgi yonetimi
yeteneginin proje performansina etkisine stratejik c¢evikligin dolayli etkisini

bulgulamistir.

Cok uluslu sirketlerdeki CEO’lar iizerinde arastirma yapan Ferrais ve arkadaslar
(2022) CEO’larin bilissel 6zelliklerinin, problem ¢dzme ve muhakeme, dil ve iletisim
yeteneklerinin, gelismekte olan pazarlardaki gorev siireleri ve genel deneyimlerinin
stratejik ¢evikligi olumlu etkiledigini bulgulamislardir. Ahammad ve arkadaglar
(2021) ise Hindistan’da faaliyet gosteren firmalar {zerine gerceklestirdikleri
calismalarinda kesif ve somiirii faaliyetlerinin stratejik ¢eviklik gelistirmedeki dnemli
faktorler olduguna dikkat ¢ekerek, bu sekilde stratejik ¢evikligini arttiran firmalarin

uluslararasi pazardaki performanslarini arttirdiklarini belirtmektedirler.

IKY faaliyetlerinde personel arasinda gerginliklerin yasanmasi olas1 durumlardur.
Paradoksal bakis bu tarz gerginliklerin firsat olarak degerlendirilmesine katki
saglamaktadir. Cunha ve arkadaslar1 (2020) paradoksal bir IKY perspektifi ile
organizasyonel dogaclama  yeteneklerini  besleyerek  stratejik  ¢evikligin
artirilabilecegini One stiriiyorlar. Etkili dogaclama, dnceki bilgilerin, planlarin veya
rutinlerin degerini siirdiirerek, gercek zamanl baglamlarda beklenmedik sorunlar1 ve
firsatlar1 proaktif olarak ele almak arasindaki zamansal gerilimi ¢ozebilen ve hatta
bunlardan yararlanabilen sinerjik bir araci temsil eder. Paradoksal olarak
bilgilendirilmis IKY'nin etkili dogaclamay: gelistirerek stratejik cevikligi tesvik
edebilecegi alt1 yol sunmuslardir. Bu yollar;

1- Hem koordine eden hem de dzgiirlestiren bir amag¢ tanimlayin,

2- Hem aktorleri giiclendiren hem de hesap verebilirligi tesvik eden yapilar

gelistirin,
3- Ekip tiyelerini hem koruyan hem de onlara meydan okuyan ekipler yetistirin,

4- Hem 0zgiliven hem de algakgoniilliiliik olusturun,
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5- Hem i¢ odak hem de dis ¢evre odakl1 goriisti gelistirin,
6- Hem rahatlig1 kendiligindenlikle hem de iyi kurallardan olusan Orgiitsel bir

ortamla gelistirin.

Stratejik cevikligin 6nemini, etkilerini ve gerekliliklerini ortaya koyan en giincel ve
one ¢ikan galigmalar derlenmeye ¢alisilmigtir. Ancak belirtilmeli ki literatiirde orgiitsel
ceviklik tizerine yapilan ¢alismalar daha yogundur ve stratejik ¢eviklik kavrami yerli
literatiirde yeni yeni ele alinmaya baslamistir. Yerli literatiirde stratejik cevikligin;
sirket girisimciligi (Batibeyi ve Akbaba, 2022), sosyal sermaye (Isik, 2020), firma
performanst (Ugurlu vd., 2019), orgiitsel baglilik ve is 6zellikleri (Yildiz, 2018),
orgiitsel iletisim, oOrglitsel giivenlik iklimi (Bozgiil, 2018), is siirekliligi yonetim
sistemi (Yurt ve Sentiirk, 2022) kavramlariyla iligkilendirildigi ve bu kavramlar

tizerinde olumlu etkileri oldugu bulgulanmistir.

Stratejik ¢eviklik uyarlanabilirligin yaninda esnekligi de vurgulayarak; yenilikleri,
firsatlar1 yakalamak i¢in proaktif bir tutum gelistirilmesidir. Bireysel yaraticiliklarin
orgiitlerce desteklenmesi ve calisanlara esnek calisma ortamlarinin yaratilmasi
rekabette Orgiitleri One gecirecek, miisteri taleplerini yanitlama noktasinda da
giiclendirecektir (Shin vd., 2015). Yusuf ve arkadaslari (1999)’na gore ise hizli olma
stratejisini benimsemis oOrgiitlerin daha dikkatli planlama yapmasi gerekmektedir.

Dikkatsiz orgiitler i¢in ¢eviklik dliimciil olabilir.

Kaynak diizenleme kapasitesi, ¢evresel beklenmedik durumlara uyum,
uyarlanabilirlik, esneklik gibi stratejik c¢evik oOrgiit Ozellikleri ozetle oOrgiitlerin
degisime her an agik oldugunu yansitmaktadir. Stratejik ¢eviklik kavrami her orgiitiin
dontisiime agik olmasi gerektigine vurgu yapmaktadir (Teece, 2016). Son yillarda
yapilan bircok caligma dijital modern is hayatinda, belirsizliklerle basa ¢ikmada
stratejik ¢evikligin dnemine dikkat cekmektedir. Degisen taleplere hizli cevap verme
kapasitesiyle rekabet avantaji sagladigi, Orgiitiin katilasip, durgunluga girmesini
engelledigi sdylenebilir. Tiim bu sayilan 6zellikler orgiitlerin ¢alisanlarinin algilari ve
tutumlartyla baglantilidir. Liderlik tarzlari, orgiit i¢i kiiltlir esnekligi olumlu veya

olumsuz bu siiregleri etkilemektedir (Unsal, 2022: 18).
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2.3. Stratejik Ceviklik Alt Boyutlari
Bu tezin arastirma asamasinin stratejik ¢eviklige dair 6lgtimlerinde, kavram orgiitsel
diizeyde tek boyutlu olarak ele alinmis olsa da, literatiirde ele alinan stratejik ¢eviklik

alt boyutlar1 bu baslik altinda ele alinmaktadir.

Orgiitsel analiz diizeyinde stratejik ceviklik drgiitsel bir yetenektir (Ertas, 2021: 593).
Shin ve arkadaslar1 (2015) yaptiklar1 ¢alisma ile stratejik ¢evikligi; teknolojik
yetenegi, isbirlik¢i inovasyon, orgiitsel 6grenme ve i¢csel uyum alt boyutlariyla ele alan
oleegi gelistirmislerdir. Olcegi Tiirkge’ye uyarlayanlar ise Ugurlu ve arkadaslar
(2019)’dur.

Teknoloji yetenegi boyutu; karmasik teknolojilerin isletmeyi rekabet i¢cinde kalmak
icin degisime teknolojik anlamda uyum saglamaya zorlamakta olduguna dikkat
¢ekerek (Ahammad vd., 2020: 1-2), teknolojik atilimlarin isletmelerin stratejik karar
alma siirelerini kisaltmasina vurgu yapmaktadir (Debellis vd., 2021: 8). Teknoloji
yetenegi miisteri taleplerine cevap verebilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Dijital
doniistimiin tetikledigi nesnelerin interneti, biiylik veri, yapay zeka gibi dijital araglar
ve teknolojiler isletmelerin islerini kolaylastirdig1 gibi kritik gecislerde yaratmistir

(Kristoffersen vd., 2021: 1).

Isbirlik¢i Inovasyon, siire¢ yapilandirmasinda isletmenin esnekligi ve ¢evikliginde
onemli bir yetenek olarak goriilmektedir. Yeni siirecler tasarlamak, uygulamak veya
mevcut siiregleri iyilestirmeyi kapsamaktadir (Shin vd., 2015: 185). AR-GE
faaliyetleri isletmeler i¢in riskli, masrafli faaliyetlerdir. Bir¢ok isletme bu sebeple {iriin
gelistirme faaliyetlerini yeterince desteklemek yerine, riski daha az, az yenilik¢i
firsatlarla yetinme egilimindedir (Ugurlu vd., 2019:96). Shin ve arkadaslar1 (2019)
stratejik cevikligin isbirlikci inovasyon ile desteklenmesi gerektigine dikkat

¢cekmektedir.
Orgiitsel Ogrenme, bilginin olusumu, uyarlanmasi ve cogaltilmas1 siireglerini

kapsamaktadir. Zamanla bilgi kapasitesini arttiran orgiitlerin kurumsal etkinliklerinin

de arttirdiklar1 goriilmektedir. Bilgi ekonomisi ile desteklenen stratejik ¢evikligin
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basar1 ihtimali daha yiiksektir. lyi bilgi ekonomisine sahip isletme, piyasa firsat ve

tehditlerine zamaninda tepki verme esnekligine sahiptir (Shin vd., 2015: 185).

I¢csel uyum, stratejik fikir birligi olarak tanimlanmaktadir. Isletmenin cevresini en iyi
sekilde anlayarak, gerekli zamanlarda gerekli adimlar1 atarak degisimlere zamaninda

tepki verebilmesini saglamaktadir (Shin vd., 2015: 185).

Stratejik ¢eviklik {izerine gergeklestirilen bir baska ¢alismada Doz ve Kosonen (2017:
44) kavrami ii¢ ana boyutta ele almistir. Bu boyutlar; stratejik duyarlilik, kolektif
yiikiimliiliik ve kaynak akigkanligidir.

Stratejik duyarlilik, alginin keskinligi, farkindalik ve dikkatin yogunlugu ile
iligkilendirilmistir. Giiclii dis odak, i¢sel alanda katilimci strateji siireci, yiliksek dikkat,
saglikli, acik bir diyalog ortami biitiinleserek stratejik duyarliligi desteklemektedir
(Doz ve Kosonen, 2008: 96).

Kolektif yiikiimliiliik boyutu ile Uist yonetim ¢alisma tarz1 ve iiyelerin iist yonetim ile
iligki bi¢ciminde birebir iliskiden kolektif ylikiimliiliik iistlenmeye yonelen derin bir
doniisiim beklenmektedir. Bu baglamda karsilikli bagimlilik, birlikte calisma, tist
yonetim ekibinde degisiklikler ve CEO’nun liderlik tarzi ve yeterlilikleri yonetim
uygulamalarmin ana basliklarini olusturmaktadir (Doz ve Kosonen, 2008: 125). Ust
kademelerde genellikle yasanan “kazan-kaybet” siyasi rekabetine girmeden, ekibin
cesurca karar alabilme yetenegini ifade eden; liderlik birliginin kazandirilmasi

beklenmektedir (Doz ve Kosonen, 2008: 96).

Kaynak akiskanligi, gelisen stratejik firsatlara uyumlanarak, kaynaklarin en hizl
sekilde yeniden dagitimi yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Liderlerin kaynak
akigkanligini yiikseltecek yonetsel uygulamalari; sermaye ve insan kaynaklarinin
yeniden dagitimini destekleyici mekanizmalar, modiiler bicimde kaynaklarin yeniden
yerlesimini  destekleyici mekanizmalar ve kaynaklara erisimi kolaylastirici

mekanizmalar bagliklar1 altinda gruplandirilmistir (Doz ve Kosonen, 2017:129-157).
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Bagka bir ¢alismada Al-Romeedy (2019) ise stratejik cevikligi dort alt boyutta ele
almistir. Bu calismada dikkat cekilen bu boyutlar; kisa vadeli stratejik avantaj
olusturmay1 amaclayan istikrarli kimlik ve esnek niyet anlaminda Strateji Olusturma,
rekabet ortamindan gelen sinyalleri algilamak, yorumlamak ve bunlara yanit
hazirlamak anlamina gelen Algilama, gevresel tehditlere ve firsatlara kars1 potansiyel
tepkiler i¢in etkili testlerin tasarlanmasi, kaynak saglanmasi ve yiiriitiilmesi anlaminda
Test Etme ve firma operasyonlarinda oOrgiitsel tepkinin etkin ve verimli bir sekilde

kurumsallastirilmasi anlaminda Uygulamadir.
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3. BOLUM
YENILiK PERFORMANSI

Bilgi ¢aginin yarattigi hizli teknolojik gelismeler ve gelisen bilgi iletisim imkanlarinin
yarattig1 sosyal degisimlerin hizina yetisme mecburiyetindeki isletmeler icin rekabet
daha sert kosullarda yasanmaktadir. Isletmeler rekabet iginde yer almak, sahip
olduklar1 pazar paymi diizenli olarak arttirabilmek i¢in siirekli bir yenilik yapma ve
piyasaya yeni lirlinler sunma arayigi igindedir. Ayrica yapisal siireglerini de degisen
cevre kosullarma uyumlamak igin yenilik¢i bakis acisint kurum kiiltiiriine
yerlestirmeleri beklenmektedir. Bu bakimdan yenilik performansi yiiksek isletmelerin

stirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olmalar1 olasidir.

Arastirmanin bu boliimiinde yenilik performansinin bilesenleri yenilik ve performans
kavramlar1 tanitilacak ve ardindan yenilik performansiyla ilgili literatiirde yer alan

calismalar tizerinden kavram tanitilacaktir.

3.1. Yenilik Kavrami, Tarihcesi ve Onemi

Cagimizin en 6nemli olgularindan degisim, donilisiim ve uyumlanma olarak goéze
carpmaktadir. Teknolojinin yarattigi belirsiz ¢evre kosullar1 firmalar1 rekabet
kosullarinda ayakta kalmak i¢in siirekli bir yenilik arayisina itmektedir. Yenilik
kavrami “eskimig, zararli ve yetersiz sayilan seyleri yeni, yararli ve yeterli olanlariyla
degistirme” seklinde tanimlanmaktadir (TDK Sozliik, 2022). Yenilik alisilmis, konfor
alani olarak kabul edilebilecek durumlarin degistirilmesidir. Bu anlamda ciddi bir
odaklanma ve enerji gerektirmektedir. Bu sebeple ¢ogunlukla orgiitlerde bu
hareketlere direng gosterecek gruplar bulunmasi olasidir. Degisim ertelendikge ve
stire¢ uzadikca dis ¢evre ile uyum azalmaktadir. Degisen kosullara ayak uyduramayan,
yenilik perspektifinden uzaklagmis, yapisal direngleri kiramayan firmalarin sonu ise

atalettir (Leblebici, 2005: 4).

Yenilik kavramini literatiire kazandiran “Ekonomik Geligsme Teorisi” ile Schumpeter
(1934)’dir. Schumpeter yenilik kavramini ekonomik gelismelerin odagindaki bir

kavram olarak ele alarak; var olanin yeni kombinasyonlarinin gelistirilmesi, var olan
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bir ig silirecinin yeni yollarina dair arayis olarak tanimlamistir. Yenilik kavramina
ilisgkin tanimlardan One ¢ikanlar; oOrgiitteki farkli bilgi birikimine sahip bireylere
verimlilik ve etkinliklerini arttirma imkani1 sunan yararli bilgi (Drucker, 1985),
fikirlerin verimli iirtin ve hizmetlere dontisimi (Hjalager, 2002: 465), ¢6ziim fikrini
bir problemle iligkilendiren ve uygulamaya doniistiiren siireg, faaliyet ve iiriin
(Ottenbacher ve Gnoth, 2005: 206), firmalar ig¢in rekabet araci (Porter, 1990)

tanimlaridir.

Gopalakrishnan ve Damanpour (1994:95) yenilik kelimesinin etimolojik kdkeniyle
ilgili; “innovare”, “novus” ve “new” sozciiklerinden esinlenildigine dikkat ¢ekerek,

“veni fikir, yontem, arag¢ veya yeni bir sey olusturma siireci” tanimini yapmislardir.

Oslo kilavuzu ise yeniligi; isletme i¢i uygulamalarda, i¢ organizasyonlarda veya dissal
iligkilerde yeni veya kayda deger bigimde iyilestirilen iiriin (mal veya hizmet) veya
slire¢, yeni pazarlama yontemi veya yeni organizasyonel yontemin gergeklestirilmesi

seklinde tanimlamistir (Oslo kilavuzu, 2005: 50).

Azar ve Ciabuschi (2017: 325) ise yeni fikir veya davranisin iiretilmesi, gelistirilmesi
ve uygulanmasi stireglerini kapsayan ¢ok yonlii bir yapi olarak tarif ettikleri yenilik
stirecini fikirlerin yeni {irinlere, hizmetlere, yeni teknolojilere, yeni organizasyonel

yapilara ya da yeni yonetim yaklagimlara doniigiimii olarak tanimlamiglardir.

Oriicii ve arkadaslar1 (2011: 62) yeniligin farkli asamalardan meydana geldigini,
yenilik diisencesini baglatan ilham ve hayal giiciiniin yenilik siirecindeki etkisinin %10
oldugunu, yenilik i¢in c¢aba ve ugrasin ise %90’lik bir agirliga sahip oldugunu

arastirmalara dayandirarak vurgulamaktadirlar.

Yenilik siireci temelde yenilik yaratma (crafting) ve yeniligin benimsenmesi
(promotion) olmak iizere iki asamaya ayrilmaktadir. Yaratma asamasi iiriin veya
siirecler i¢in fikir yaratma ve problemlerin ¢oziimiine dayanirken, benimsenmesi
asamasi ise yeniligin edinilmesi ve uygulanmasi olarak kabul edilmektedir (Read,

2000: 97). Bu siireg icat veya pazar ihtiyaglarinin, firsatlarinin algilanmasiyla baslar.
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Giles ve Biilbiil (2004: 189) bu ayrimi teknolojinin itici giicii ve pazarin ¢ekme giicii
olarak ifade etmektedir.

Trott (2005:25) yenilik modellerinin tarihi gelisimini 4 doneme ayirmaktadir. 1950-
60’lar1 teknolojinin ittigi; AR-GE’ye vurgu yapilan, pazarin AR-GE iiriinlerinin alicis1
kabul edildigi basit dogrusal siral1 bir siire¢ olarak tarif etmistir. 1970-80’leri pazarin
cektigi; pazarlamanin vurgulandigl, pazarin AR-GE’yi yonlendirdigi basit dogrusal
sirali bir siire¢ olarak ele almistir. 1980-90’lar1; pazarin beklentilerinin AR-GE ile
entegrasyonuna yogunlasilan ikili model olarak betimlemistir. 2000’leri ise; itme ve
cekmenin bir kombinasyonu, bilgi birikiminin ve dig baglantilarin 6ne ¢iktig1
etkilesimli, ag modeli olarak tanimlamistir. Teknolojinin ittigi donem talebin arza gore
daha fazla oldugu dénemdir. Pazarin ¢ektigi donem ise miisteri odakli yonetimin 6ne
ciktig1, miisterilerle yakin etkilesimlerin yeni fikirleri tetikledigi, miisteri ihtiyaglar

odakli bir donemdir.

Naktiyok (2007: 213) ise yeniligi hem bir siirec hem de bir sonu¢ olarak kabul
etmektedir. Siire¢ olarak orgiitsel degisimin 6zel bir durumunu, yeni iriin tiretim
faaliyetlerini igerirken, sonug olaraksa bu faaliyetler sonucu ortaya ¢ikan yeni mal

veya hizmetleri ifade etmektedir.

Genis anlamda hayat olagan akisinda birgok yeni durum ve siire¢ deneyimlesek bile
karsilagilan tiim bu yeni durum ve siireclerin genel gecer etkileri géz Oniinde
bulunduruldugunda yenilik olarak kabul edilmesi miimkiin degildir. Bir yeniligin
mevcutta koklii degisimler yaratmasi, yarattigi bilginin ekonomik ve toplumsal
faydaya dontigmesi beklenmektedir. Degisim yenilige agik bir perspektif ve girisimci
ruhla biitiinlesen bir kiiltiiriin iiriiniidiir. Orgiitler igin yenilikgilik, verimliligi, karliligt
arttiran yeni pazarlara girisi kolaylastiran veya mevcut pazarin biiylimesini saglayan

giiclii bir rekabet aracidir (Iraz vd., 2016: 57).
Yenilik perspektifinin yerlestirilmesi i¢in yoneticilerin yaratici fikir ve Onerilerinin

deger gordiiglinii hissetmeleri gerekmektedir. Yenilik perspektifinin yerlesmesi ise

karsilasilan problemlere ¢6ziim gelistirmede en 6nemli faktorlerden orgiitsel isbirligini
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tesvik edilmesidir (Borins, 2001). Onemli bir noktada, érgiitler igin yenilikler kurum

icerisinde yaratilabilecegi gibi, disaridan da temin edilebilir.

3.2. Yenilikle iliskili kavramlar — Yenilik Siireci ve Tiirleri

Baz1 kavramlar yenilik (inovasyon) kavrami ile karigtirilabilmekte, onun yerine
kullanilabilmektedir. Yaraticilik, icat gibi terimlerin yeniligi ifade etmek iizere
kullanilmasi yenilik taniminda ve yeniligin yonetiminde hatalara sebep olabilmektedir

(Giiles ve Biilbiil, 2004: 125).

Yenilikle karistirilan kavramlardan arastirma gelistirme (AR-GE); bilim ve
teknolojinin gelisimini destekleyen yeni bilgilerin iiretilmesi veya mevcut bilgilerle
yeni iriin ve araglarin iiretilmesi, yazilim dahil yani sistem, siire¢ ve hizmetlerin
olusturulmasi, mevcutlarin gelistirilmesi i¢in diizenli olarak yiiriitiilen faaliyetlerdir
(Zerenler vd., 2007). Biiyiik firmalarda yeni triinler genelde AR-GE ¢aligmalariyla
ortaya koyuldugundan, AR-GE yeniligin asli kaynagi olarak goriilmektedir (A¢ikgoz,
2012: 25). AR-GE faaliyetleriyle tiretilen bilgi firmalara rekabet giicii katmaktadir. Bu
sebeple bu faaliyetlere ciddi hibeler ayrilmaktadir. Bilgi birikiminin arttirilmasi ve
uygulamalarin verimliligini arttirmaya yonelik diizenli bir arayis siireci olarak kabul
edilebilecek bu faaliyetlerin isletmeler icin ciddi maliyetler yarattifi goéz ardi
edilmemelidir. Bu maliyetlere katlanilmasinin neticesinde sonu¢ alma garantisi de
bulunmamaktadir. Bu nedenle kiigiik 6lgekli firma taklit¢i bir yenilik perspektifiyle
hareket etmekte, somut gelismeleri lisans {icretlerine katlanarak biinyesine dahil

etmektedir.

Yenilik ile karistirilan yaraticilik kavrami ise; yeni yararh fikirler iireterek, ortaya
¢ikmasi olas1 problemlerle miicadele i¢in fikirler bulunmasidir. Tecriibeyle baglantili
kavram, uzman insanlarin yeni sorunlara ge¢mis tecriibeleri sayesinde 6zgiin ¢oziimler
liretme yetenegi ve yapici problem ¢ozme kapasitelerini etkilemektedir (Mumford,
2000). Trott (2005: 15)’a gore yaraticilik yeni, uygun fikirler diisiiniilmesi

faaliyetleriyken, yenilik bunlarin uygulanmasidir.

Yenilik ile sikga karistirilan bir diger kavram ise icat kavramidir. Yaratici siireglerin

sonunda hedeflenen ¢ikt1 yeni bir seyin ortaya koyulabilmesidir. Yeni veya geligmis
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bir iirlinlin, siirecin veya yapinin uygulamaya koyulmas: yenilik olarak tarif
edilmektedir (Giiles ve Biilbiil, 2004: 126). Trott (2005) yeniligi su sekilde formiile
etmistir; “Yenilik=teorik sevive + icat + ticari yayilim”. Icatlarm kaynaklari
genellikle teknolojik gelismeleri kolaylastiran bilimsel kesiflerdir. Bu kesifleri
baslatan ve icatlara doniistiiren ilk adim ise meraktir. Schum (2000)’a gére merak

olmaksizin insanlarin yenilikler yapmas1 miimkiin degildir.

Yenilikle ilgili farkli bakis agis1 sunan kavramlardan biri de yenilik algisidir. Algilama
kisinin bir durumu oldugu gibi kabullenmesinden ziyade, kendi bakis acisiyla
yorumlamasidir. Bireysel farkliliklar algi farklarini tetiklemektedir. Yeniliklerde
bireyler i¢in olagandan sapan farkli durumlar yaratir. Yeniliklerin verimliliginde
bireylerce kabul edilip, icsellestirilmeleri Onemlidir. Yenilik algisi kavrami
calisanlarin herhangi bir yenilige yiikledigi anlamin tespitine yonelen bir olgudur.
Yenilik algisinin yiiksekligi doniistimii kolaylastirirken, disiikligii gerceklestirilmek

istenen yeniligin basar1 ihtimalini diisiirmektedir (Cayalan ve Sadioglu, 2021).

Algilanmasi beklenen yeniliklerin siireci ise genellikle stratejik diizeyde benimsenen
iki tlir karara baglanmaktadir. Yenilik tiretme ve yenilik edinme perspektifi yenilik
stireglerini belirlemektedir. Gopalakrishnan ve Damanpour (1994: 98) yenilik tiretim
siirecini; fikir, proje tamimi, problem c¢oziimii, tasarim gelistirme, iiretim ve
ticarilestirme adimlariyla tarif etmektedir. Yenilik edinilmesi siirecini ise; firmanin
sosyal ve teknik sistemlerinde orgiitsel diizeyde degisim ve doniisiim siireci olarak tarif
etmektedirler. Yenilik iiretiminde igsel bir siire¢ yasanirken, yenilik edinilmesinde

daha cok digsal bir siire¢ yaganmaktadir.

Yenilik iiretiminde baslangi¢ asamasi i¢in ¢alisanlarin fikirlerini ve 6nerilerini 6zgiirce
ifade edebildikleri yapilar 6nemlidir. Bu asama belli bir yeniligin benimsenmesiyle
sona etmektedir. Bu agamay: takip eden, benimsenen yeniligin uygulanmasi asamasi
ise en ¢ok sorun yasanan evredir. Bu asamada yeniligin giinliik rutin haline gelmesine

dek bir¢ok degisiklik gerekmektedir (Durna, 2002).

Schumpeter (1934) piyasaya yeni siiriilecek iriinle ilgili siireci; arastirmacilarca

yiriitiilen yeni bir teknik disiplinin kesfedildigi icat evresi, girisimciler tarafindan
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yiriitiilen icadin ticarilesme siireci olan yenilik evresi ve yeniligin ticari alanda

yayginlastig1 yayima evresi seklinde ii¢ evreye ayirmaktadir.

Hidalgo ve Alvano (2014) yenilik tipolojilerini ve modellerini ortaya koyduklari
arastirmalarinda; yeniligin bes kusagindan bahsetmislerdir. Birinci ve ikinci kusak
proje odakli olup dogrusal yeniligi kapsamaktadir. Ugiincii kusak feedback ve
etkilesim kavramlarinin yenilik siirecinde onemine dikkat ¢ekmektedir. Dordiincii
kusak fikir ve bilginin basarisim1i 6ne ¢ikarirken, tedarik¢iyle miisteri iletisimi
tizerinden takim c¢alismasina vurgu yapmaktadir. Besinci kusaksa esnek, birbiriyle
baglantili, ¢coklu ve karmasik aglarin yenilik modellerini ortaya g¢ikarabilecegini

vurgulamaktadir.

S6z konusu kusaklar yenilik¢i bir perspektifi donemsel olarak ele almaktadir.
Yenilik¢ilik kavrami yeniliklere dair agik goriis, gelistirme arzusu seklinde
aciklanmaktadir. Uzun donemde igletmeye deger katan seyin yenilik¢ilik oldugu kabul
edilmektedir (Zerenler vd., 2007: 661). Literatiirde yenilik¢i perspektif bireysel ve
takim diizeyinde gruplanarak incelenebilirken, yenilik kavrami; {iriin yeniligi, hizmet
yeniligi, slire¢ yeniligi, pazarlama yeniligi ve orgiitsel yenilik seklinde tiirlere

ayrilmaktadir (Ozger, 2005: 53-55; Avei, 2009: 126).

Uriin ve hizmet yeniligi, yeni iiriin ve hizmetlerin tanitimi ile mevcut iiriin ve
hizmetlerin islevselliginde yapilan 6nemli iyilestirmelerdir (Biilbiil, 2010: 36). Siire¢
veniligi, Uriinlerin ve hizmetlerin tiretim sekillerindeki yeniliktir (Acikgoz, 2012: 14).
Pazarlama yeniligi, iriin, fiyat, tanitim, dagitim ve pazarlama unsurlarindaki 6nemli
gelismelerdir (Ganzer vd., 2017: 323). Orgiitsel yenilik ise, érgiitlerin yonetimleriyle
dogrudan, temel faaliyet alanlariyla dolayli iliskili, orgiit yapist ve yoOnetim

stiregleriyle baglantili yeniliklerdir (Damanpour, 1988: 548).

Yenilik tiirlerinden bir baskas1 da kapali ve agik yeniliktir. Kapali yenilik; isletmede
AR-GE faaliyetleri sonunda elde edilen, disaridan tamamen bagimsiz yeniliktir. Agik
yenilik ise; isletmelerin i¢ kaynaklarin yaninda, disaridan gelen fikirlerin,

teknolojilerin deger gordiigii, verimli yapisal is modellerinin piyasada oncii olmaktan
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daha degerli gorildigi bir perspektifle gergeklestirilen yeniliktir (Isik, 2013: akt.
Korkat, 2019: 80-81).

Yeniliklerin farkli tiirlere ayrilmasinda temel amag kapsam farkliliklarinin anlagilmasi
ve olast diren¢g hareketleri ile miicadele de yapict adimlar olusturulmasidir.
Yeniliklerin basarist i¢in gelistirilen Oneriler arasinda; yenilige direng gosterebilme
olasilig1 olan gruplarin karar asamalarina dahil edilmesi, yeniligin devreye koyulmasi
oncesi kapsamli egitim ve tamitimlarla c¢alisanlarin donilisime hazirlanmasi,
yeniliklerin olas1 engelleri (maliyet, finans, piyasa rekabet kosullari, bilgi ve yapisal
farkliliklar) i¢in kapsamli analizlerin yapilmasi tavsiyeleri yer almaktadir (Cayalan ve

Cayalan, 2021).

Yeniligin iliskilendirildigi 6nemli kavramlardan biri de sirketlerin yenilikei
perspektiflerinin basarisinin ortaya koyulmasina odaklanan yenilik performansidir.

Yenilik performansina gegmeden performans kavramina oncelikle deginilmektedir.

3.3. Performans, Degerlendirme Kriterleri ve Performans Tiirleri

Glniimiiz rekabet kosullarinda performans kavrami bireyden baslayip, isletmenin
biitlinliniin degerlendirildigi cesitli seviyelerde farkli asamalarda ilerleyen bireyin,
isletmenin ¢evre ile uyumunu, teknik, teknolojik ve sosyoekonomik dlgiitlerde basari

seviyesini 6l¢en dnemli bir kriterdir (Atakan, 2017:21).

Isletmenin genel performansi ¢ok boyutlu yapisal 6zellige sahiptir. Bu sebeple tek bir
6l¢iim yontemiyle degerlendirilmesi oldukga giictiir. Kale (2010)’ye gore performans
Olciim kriterleri; verimlilik, etkinlik, karlilik ve is kalitesi kavramlaridir. Carton ve
Hofer (2006 akt. Yavuz, 2010: 49-50) ¢alismalarinda orgiitsel performans 6l¢tiimii
kriterlerini; karlilik, islevsellik, biiylime, verimlilik, akicilik, biiyiiklik, varligini

devam ettirme boyutlarinda ele almiglardir.

Performans 6l¢iimii en verimli sekilde faaliyetlerini siirdiiriip, maksimum seviyede kar
elde etme amacindaki isletmeler i¢in olmazsa olmaz orgiitsel faaliyetler arasindadir.
Bu o6lciimlerde igsel siireclerde genellikle kanaat ve goriislerden uzak dogrudan

firmadan veya ikincil kaynaklardan ulasilan finansal gostergeleri iceren objektif
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Olgiimler esas alinmaktadir. Objektif Ol¢climlerin yaninda; ¢alisan, yonetici veya
misterilerin kanaatlerine ve goriislerine dayanan, finansal veya operasyonel
gostergelere dair siibjektif Ol¢timlerde kullanilabilmektedir (Gonzalez-Benito ve
Gonzalez-Benito, 2005).

Subjektif performans 6l¢iimleri algilara dayanmaktadir. Uyaricilarin anlamlarina dair
kavramalarla duyusal uyarilarin anlasilmasi olarak tanimlanan algilamalar veya
nedensellik yiiklemeler (Gliney, 1998: 9), kisiler aras1 etkilerinden dolay1 orgiitsel

davranisgin en temel konulari arasinda kabul edilmektedir (Can vd., 2015: 39).

Performans tiirleri i¢inde 6ne ¢ikan kavramlardan érgiitsel performans, Khandawalla
(1977: 572)’ya gore; “organizasyonun biitiin olarak bir seyi gerceklestirmedeki
bagsarisi” olarak tanimlamaktadir. Bu noktada bir birey performansindan 6te tiim
grubun, drgiitiin performanslarmin biitiinii belirleyici konuma gelmektedir. isletmenin
alt departmanlarina dogru yayilan alt performans agilimlar1 performans tiirlerini
olusturup; drgiitsel performansin alt boyutlarii olusturmaktadir. Uretim performanst,
tedarik performansi, is goren devir hizinin yansittigr istihdam performansi gibi
kavramlar gogaltilabilir. Isletmenin genel performans dlgiimiinde yenilik performansi

da bir alt boyut olarak ele alinmaktadir.

3.4. Yenilik Performansi
Uriinlerin, siireclerin, is modellerinin ve o6rgiitsel yapilarm yeniliginin, firmalarmn
devamli biliyiime hedefinde olduklar1 giinlimiiz rekabet kosullarinda kurumsal

stratejinin bir paydast oldugu kabul edilmektedir (Kennedy vd., 2017).

Yenilik kimi zaman rakipsiz bir pazar yaratarak firmalara mavi okyanus kosullar
saglamakta, kimi zamansa maliyetleri diisiirerek, verimlilik saglamakta ve kizil
okyanus kosullarinda gii¢ katmaktadir. Davis ve Moe (1997) yeniligin isletmelere

sundugu faydalari su sekilde yansitmiglardir;
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Sekil 3.1 Yeniligin Faydalar:

Isletmeve Favdalan

-Benzersiz rekabet
sunumu ve rekabet
ﬂsriuﬂiig-ﬁ

-Pazara rekabet
edecek giriglen
engeller

Rekabete Katlalar

Insani Faydalan

-Is firsatim artirma
-Ortak, calisan ve son
kullamici tatminini
viikseltme

-Calisma ortanunmin
enerpik, varatici ve
istekcls hale getinilmest

Miisterive Favdalan
-Miigter: ve son
kullamicimin thtivag ve
taleplerine daha 1y1
cevap verme

-Miigter: sadakat ve
bagimliligs artisa
-Miigter
mutlulugunda artis

-Siirdiiriilebilir
biiviime araci

- Miister: itibarinda
art1s

-Kar marjlarinda artis
-Gelirlerde artis
-Calisanlarn elde
tutulmasinda artis
-Olumlu medya
destegmde artis

Kaynak: Giiles ve Biilbiil (2004: 151)

Bilgi toplumunda uygun bir stratejiyle yeniligin faydalaria dair Uzgoren (1999) ise;
Uluslararas1 rekabet avantaji, verimlilik artisi ve ekonomik biiylime, enerji ve
kaynaklarin etkin kullanimi, iletisim ve hizmette gelisim, sosyal ve insani kalkinma

noktasinda avantaj yaratacagini vurgulamstir.

Yeniligin sagladigi avantajlar ve tasidigi o6nemden hareketle, verimlilik dl¢timiinde
sirketlerin stirekli yiiriittiikleri performans ol¢lim kriterlerine yenilik performansi

kavrami da dahil edilmistir.

Yenilik performansi, firma faaliyetlerinin devamliligi ve rekabet iistlinliigii i¢in dnemli
yiikksek performans ve avantajlarin elde edilmesine dair yol gosteren yeniliklerin
derecesi olarak tanimlanmaktadir (Eren vd., 2013). Bu siire¢ yenilik fikrinin ortaya
c¢ikmasindan baslar ve icat haline doniisiip pazarda yer almasma, AR-GE

faaliyetlerinden patentlemeye, yeni iiriin ve hizmetlerin sunumuna dek uzanir (Yavuz,

2010).

Sonmez ve Cekmecelioglu (2016: 421) yenilik performansini, yeni iirlinlerin pazara
sunulmasinda rakiplerin 6niinde yer alma, mevcut iiriin listelerinde yeni iirlin orani,
yeni {irlin, hizmet projelerinin sayis, is siire¢ ve yontemlerindeki yenilikler, patent
sayilari, yeni liriin ve hizmetlerin kalitesi, idari yapilanmanin ¢evresel kosullara gore

yenilenmesi gibi faktorlerin dlgiimiidiir. Bu tanimdan hareketle; yenilik performansi,
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girdiler, aracilar, ¢iktilar, siiregler gibi bir¢ok boyutu yansitan gostergeler olarak kabul
edilebilir.

Yenilik performansi sadece i¢sel veya sadece dissal bir siire¢ degildir. Bir orgiitiin
yenilik performansi yenilik¢i yetenekleri ve galisanlarinin i¢ ve dis etkilesiminin
biitiiniidiir. Shahzad ve arkadaglar1 (2017: 69) iiriin teknolojisi ve iiretim tekniklerini

yenilik performansinin dl¢iilebilen iki unsuru olarak 6ne ¢ikarmustir.

Yenilik performansinin dlgiimiinde de diger performans 6l¢limlerindeki gibi sayisal
degerler {izerinden objektif degerlendirmeler ve algisal diizeyde siibjektif
degerlendirmeler 6ne ¢ikmaktadir. Objektif degerlendirmelerde en sik bagvurulan
kriterler; ortaya koyulan yeni iiriin ve hizmetler, yeni {iriin tanitimlari, patent sayilari
ve AR-GE harcamalar1 6ne ¢ikmaktadir (Tasgit ve Torun, 2016: 133). Genellikle
firmalarin rakipleriyle karsilastirildigi siibjektif dlceklerde gorece giivenilir kabul
edilmektedir. Kale (2010: 136)’ye gore isletmenin kendi piyasasindaki en onemli
rakibiyle kiyaslanarak yenilik performansinin 6l¢timii giivenilir sonuglar vermektedir.
Bu tezin arastirma perspektifi de siibjektif yenilik performansi Olgiimiine

dayanmaktadir.

Stone ve arkadaslar1 (2008) yenilik performansi dlgiimiinde kullanilan gostergeleri
dort doneme ayirmuslardir. AR-GE girdilerinin, bilgi teknolojisi personellerinin,
sermayenin, teknoloji yogunlugunun esas alindigi 1950-60’lar1 1. donem girdiler
olarak kabul etmislerdir. Patentlerin, yayinlarin, iiriinlerin, kalite degisimlerinin esas
alindig1 1970-80’leri 2. donem ¢iktilar olarak kabul etmislerdir. Yenilik anketlerinin,
endekslerin, inovasyon kapasitelerine dair kiyaslamalarin esas alindigir 1990°1ar1 3.
donem yenilik gostergeleri kabul etmiglerdir. Son olarak ise; bilgi gibi soyut varliklari,
sebeke, aglari, talep-risk getirilerini, yonetim tekniklerini ve sistem dinamiklerini esas

aldiklar1 2000’11 yillar1 4. donem siire¢ gostergeleri olarak siniflandirmislardir.

Wang ve Lin (2012) yenilik performansi dlglimiinde karlilik, pazar pay1 ve pazar
bliylime orani gibi Olglimleri yaygin olarak kullanmiglardir. Hagedoorn ve Cloodt
(2002) isletmelerin buluslarla pazara girme derecesine vurgu yaparak, yeni lriin

duyurularini yenilik¢i performans 6lgiitli olarak kabul etmiglerdir.
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Hoonsopon ve Ruenrom (2012) ise yenilik performansi gostergelerini; pazar
performans1 ve finansal performans olarak iki baglikta toplamislardir. Pazar
performansi gostergeleri; yeni tirlinlerin miisterilerce kabul gorme, miisterilerde tatmin
saglama, pazar pay1 kazandirma ve arz sonrasi yeni miisteri kazandirma diizeylerinin
isletme hedefleriyle karsilastirilmasidir. Finansal performans gostergeleri ise; yeni
tirtinlerin satis miktari, yeni iirlinlerden elde edilen kar, yeni iiriinlerden elde edilen

gelirlerin isletme hedefleriyle karsilastirilmasidir (akt. Tasgit ve Demirel, 2016:314).

Zizlavsky (2014) yenilik performansinin pazar boyutuyla ilgili; toplam satislar
icindeki, yeni iirlin satig ylizdesi, yasalarca korunan tirlin satig yiizdesi, rakiplere gore
yeni bir iirliniin piyasaya siiriilmesi, planlar disinda yeni bir {iriiniin piyasaya siiriillmesi

ve yeni nesil Uiriinlerin gelistirilme siireleri 6l¢iitlerine vurgu yapmustir.

Yenilik performansinin Slgiimiinde esas alinan kriterlerin Gtesinde bu kriterleri
etkileyen unsurlara bakildiginda; liderlik, orgiit kiiltiirii ve iklimi, strateji, iletigim,
orgiitsel yapi, odiillendirme gibi destek mekanizmalar1 ve kaynak aktarimi ve bilgi

yonetimi kriterleri 6ne ¢ikarilmaktadir (Akdogan ve Kale, 2011: 168).

Cetin ve Gedik (2017: 164) arastirmalarinda; c¢alisan sayilar arttikca yenilik yapma
egiliminin arttigini, AR-GE pay1 arttik¢a yenilik bagarisinin ytikseldigini, yenilik¢i
isletmelerin piyasalarinda daha uzun siiredir faaliyette olduklarin1 ve cirolariin daha
yiiksek oldugunu, yoneticilerinin egitim diizeyiyle baglantili olarak yenilik diizeyinin

yiikseldigini bulgulamislardir.

Yeniligi etkileyen orgiit ii faktorlere dair iraz ve Altinisik (2016: 118); uygun &diil
sistemi kullanimina, yonetimin yenilik¢i projelere dair istek ve destek diizeylerine,
yenilik¢i faaliyetlere ayrilabilecek uygun kaynaklara, ¢alisanlar arasindaki informal
iliski diizeyinin yiiksekligine ve 6zerk yapilara, risk almaya ve hatalara dair tolerans
diizeyi gostergeleri dikkat cekmislerdir. Orgiit dis1 faktorlere dairse Kalay ve Kizildere
(2015); sektor ve Pazar yapisi, kamusal diizenlemeler ve tesvikler, dis finansal
kaynaklar ve firma dis1 yenilik engelleri gibi endiistriyel kosullar ve iligkilerle ilgili

faktorlere dikkat ¢cekmislerdir.
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Yeniligin 6niindeki engeller; eski aliskanliklart muhafaza etme egilimdeki ¢alisanlarin
direngleri (Durna, 2002), vasifli personel eksikligi (Oslo Klavuzu, 2005: 117), liderlik
sorunu, biirokrasi, bilgi paylasimindan yoksun orgiitsel yapilar, degisimlere personelin
dahil edilmemesi, ¢alisanlarin esneklikten yoksun birakilmasi, miisteri fikirlerinin goz
ardi edilmesi (Yesil vd., 2010), mali kaynak yetersizligi ve zayif mali durum, yiiksek
maliyetler ve riskler igsel engeller olarak One c¢ikarilirken, karmasa, dis ortak
firsatlardaki yetersizlik, bilgi eksikligi ve devlet desteklerindeki yetersizlikler digsal
engeller olarak one ¢ikarilmaktadir (Guijarro vd., 2009).

Yiiksek rekabetin yasandigi giiniimiiz kosullarinda orgiitsel diizeyde yenilikler
yapmak basli basina yeterli olmamakta, bu yeniliklerin yiiriitiiclisii konumundaki
calisanlarin  bunlart  icsellestirerek  orglitsel  performansa, verimliliklerine
yansitmalarinin ~ saglanmasi  gerekmektedir.  Yeterince  igsellestirilmeyen,
algilanamayan, bir farkindalik olusturulamayan yeniliklerin amacina ulasmalari
giiclesecektir. Bu sebeple 6zellikle yapisal siire¢ yeniliklerinde personelin siireclere
dahil edilmeleri, oryantasyon egitimleriyle desteklenmeleri ve farkindaliklarinin

yiikseltilmesinin 6nemi goz ardi edilmemelidir (Cayalan ve Cayalan, 2021: 174).
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4. BOLUM
PARADOKSAL LIDERLIK, STRATEJIK CEVIKLIK VE
YENILIK PERFORMANSI KAVRAMLARININ BiRBIRIYLE
ILISKILERINE YONELIK LITERATUR TARAMASI

Tezin Onceki boliimlerinde kavramlara dair teorik bilgiler derlenmistir. Bu boliimde
ise kavramlarin birbiriyle iligkilerini yansitan literatiirdeki aragtirmalar sunulmaktadir.
Literattirdeki iliskilendirilen arastirmalar liderligin, ¢eviklik ve performans tizerinde
etkiye sahip oldugu varsayimini desteklemektedir. Ayrica c¢evikliginde performans
tizerinde etkisinin oldugunu destekleyen c¢alismalarda mevcuttur. Bu dogrultuda
gerceklestirilen bu literatlir taramasiyla amaclanan; paradoksal liderligin yenilik
performans: {izerindeki etkisinde stratejik ¢evikligin araci roliiniin bulundugu

varsayimini destekleyen arastirma sonuglarinin sunulmasidir.

4.1. Paradoksal Liderlikle Stratejik Ceviklik iliskisi

Paradoksal liderligin 6ziinde esneklik, degisim-doniisiim kavramlarin1 destekledigi ve
bu kavramlarinda stratejik ¢evikligi cagristirdigindan bahseden Lewis ve arkadaglari
(2014), yaptiklart ¢alismada paradoksal liderligin stratejik cevikligi sagladigini
vurgulamiglardir. Yaraticilik ve yiiksek performans odakli orgiitlerin insanlari
diisiinmeye sevk edip, ¢atismalarda yasanan yiizlesmelerle uzun dénemli hedeflerini

daha kolay yakalayabildiklerine dikkat cekmislerdir.

Cetin ve Ozdemir (2019)’de ¢eviklik kavrammin bir firmada oncelikle ydnetim
kademesinde benimsenmesi  gerektigini  sOylemenin yanlis olmayacagini
belirtmislerdir. Cevikligin basarisinda, yukaridan asagiya bilgi akisinin, dikey yerine
yatay hiyerarsi yayiliminin, sorunlara seffaf ve genis katilimli ¢oziimler iiretilmesinin
onemli katkilar sunacagini belirttikleri calismalarinda; yoneticilerin tiim bu siireclerde
kilit konumda olduklar1 6ne g¢ikarilmistir. Yetenekli, yenilik¢i, degisim odakli ve
dinamik orgiitsel yapilar kurma ve bu orgiitlerde etkin liderlere sahip olmanin sektor

fark etmeksizin basar i¢in bir zorunluluk oldugunu vurgulamislardir.
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Paradoksal liderlikle ilgili ¢aligmalar tizerinden degerlendirildiginde, kavramin gorece

literatlirde yeni sayilabilecek bir kavram oldugu goze ¢arpmaktadir. Stratejik ceviklige

dair arastirmalarin ¢ok daha fazla oldugu tespit edilmistir. Kavramlarin bire bir ele

alindig1 ¢alismalarin kisith olmasindan dolay:r farkli liderlik kavramlariyla, ¢eviklik

kavramlariin bir arada iliskilendirildigi arastirmalara da yer verilmistir.

Tablo 4.1: Paradoksal Liderlik ve Stratejik Ceviklikle iliskili Calismalar

Dayandig:
Atf Sektor | Yontem Teori Degiskenler ve Bulgular
Gomiili teori / Paradoksal Liderlik -
CEQ'larla Paradoksal stratejik ¢eviklik
Lewis vd., 2014 | goriisiilmiis | Nitel Yaklagim (etki tespit edilmistir)
Stratejik liderlik-Orgiitsel
Cetinkayave | Ozel sektor ceviklik - Orgiitsel iletisim
Akkoca, 2021 calisanlar1 | Nicel - (etki tespit edilmistir)
Doniistiirticti Liderlik -
Balc1 ve Erbay, | Kolayda Orgiitsel Ceviklik
2021 ornekleme | Nicel | Biligsel Kuram (etki tespit edilmistir)
Ozel Vizyoner Liderlik -
hastane Modern Liderlik Orgiitsel Ceviklik
Ozeroglu, 2019 | calisanlar1 | Nicel Teorisi (etki tespit edilmistir)
Liderlik Tipleri - Orgiitsel
Teknoloji | Karma Ceviklik
Akkaya, 2018 firmalar1 | yontem - (etki tespit edilmistir)
Liderlik - Kurumsal
Dijital Cag | Igerik Ceviklik
Denning, 2021 CEQ'lar1 | Analizi - (etki dngoriilmektedir)
Uc Boyutlu
Gopalakrishnan, | Ozel sektor | Igerik Yaklagim - Liderlik - Ceviklik
2021 kuruluglar1 | Analizi | Trend Analizi (etki ongoriilmektedir)
Liderlik-Ceviklik -
Ozel sektor | Icerik Dinamik Yenilik Performansi
Park, 2021 kuruluglar1 | Analizi Yaklagim (etki dngoriilmektedir)
Watson vd., Ozel sektor | Igerik Veri odakli Liderlik- Ceviklik
2021 kuruluglar1 | Analizi yaklagim (etki dngoriilmektedir)
Whelehan vd. Hastane | Icerik Liderlik - Ceviklik
2021 Calisanlart | Analizi - (etki 6ngoriilmektedir)
Liderlik - Entelektiiel
Mikro ve Calisan Cevikligi
kiigtik Kaynak (kavramlar
Dabi¢ vd., 2021 | isletmeler | Nicel Bagimlilig iliskilendirilmistir)

Yukaridaki tablo 4.1°de bu literatiir taramasindan ulasilan bazi ¢alismalar ve bulgulari

yer almaktadir.

71



4.2. Paradoksal Liderlikle Yenilik Performans iliskisi

Orgiitlerin hayatta kalmalar1 ve siirdiiriilebilir iistiinliik saglamalari, yenilik¢i orgiit
kiltiirii ve yapisina sahip olmalariyla iliskilendirilmektedir. Siirekli 6grenmeye
odaklanan isletmeler, ¢evrelerindeki degisimlere uyum yetenegi de kazanmaktadir.
Yenilik¢i yeteneklerini gelistiren 68renen organizasyonlar, performans ve rekabet
giiclerini arttirirlar. Isletmenin yenilik yeteneklerinin tesviki i¢in yetenek ydnetiminin
de benimsenmesi gerekir. Yetenekli ¢calisanlarin istihdami, egitimi, yetkinliklerinin ve
yeteneklerinin gelisimine destek olunmasi, kariyer firsatlarinin sunulmasi ve 6dil
sistemlerinin kurulmasi1 yenilik performansinin gelisiminde anlamli faydalar
sunmaktadir. Planli ve sistematik AR-GE uygulamalar1 dinamik piyasa kosullarinda
hayati dneme sahiptir (Sahin, 2015: 98-99). Tiim bu adimlarin saglanmasinda en

onemli faktor olarak liderlik kavrami 6ne ¢ikmaktadir.

Isletmelerde performans kaldiraglarinin en énemlilerinden biri olan liderlik kavramina
dair Lewis ve arkadaslar1 (2014)’nin ¢alismalarinda vurguladiklari bir diger 6nemli
nokta; deger paradokslarinin yiiksek performans icin hayati Oneme sahip

gostergelerden biri olmasidir.

Biilbiil (2010: 48)’de orgiitlerde yaratilan yeniliklerin hayata gecirilmelerinde ve kabul
gormelerinde, orgiit liderine gorev yiiklemistir. Karmasik bir siirec olarak kabul edilen
yenilik¢iligin gelisiminde itici giiclin lider oldugu kabul edilmektedir. Aykanat ve
Yildiz (2016: 209) da yeni iirtin ve hizmetlerin {iretiminde liderin astlarina verdigi

giivenin, takim ¢alismasinin ve grup bilincinin saglayici oldugunu vurgulamislardir.

Tablo 4.2: Paradoksal Liderlik ve Yenilik Performansiyla iliskili Cahsmalar

Atf Sektor Yontem | Dayandigi Teori | Diger Degiskenler ve Bulgular
Liderlik Ozellikleri - Orgiitsel
Baskan, Turizm sektorii Ustalik- Orgiitsel Performans
2020 calisanlari Nicel - (iliski tespit edilmistir)

orgiitsel ¢ift yeteneklilik - yenilik
stratejileri - orgiitsel 6grenme
tirleri - firma yenilik

Sanayi sektorii performansi
orta ve list (iliski tespit edilmistir. Liderlik
Comez, kademe davraniglariin ilimlastirict
2012 yoneticileri Nicel - degisken etkileri gbzlenmistir)
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Firat ve Metal mutfak dontigiimei liderlik - yenilik
Yesil, esyalar sektorii yetenegi - performans
2020 calisanlari Nicel - (etki tespit edilmistir)
liderlik tarzlar1 - yenilik ve firma
Okumus, | Bilisim sektorii performansi
2013 caliganlari Nicel - (etki tespit edilmistir)
Yiiksek
Performans Degisim ve gorev odakl liderlik-
Firmalar Orta ve firma performansi - Yenilik
Ozsahin, Ust kademe Biitiinlestirici performanst
2011 yoneticileri Nicel yaklagim (etki tespit edilmistir)
Biilbiil Y Onetici-¢alisan etkilesimi -
ve Tung, Pantent tescili yenilik performansi
2017 yapan isletmeler | Nicel - (etki tespit edilmistir)
Iraz ve Doniistimceti liderlik - yenilik
Canpolat,| Turizm sektorii performansi
2021 caliganlari Nicel - (etki tespit edilmistir)
orgiitsel
ambidexterity Cok yonlii liderlik- kurumsal
Yang Cin Ozel Sektor teorisi - sosyal teknolojik yenilik performansi
vd., 2021 Yoneticileri Nicel | gomiiliiliik teorisi (etki tespit edilmistir)
Dashuai Paradoksal liderlik- takim ve
ve Bin, Cin Ozel Sektor bireysel yenilik performansi
2020 Calisanlari Nicel | Paradoks Teorisi (etki tespit edilmistir)
sosyal bilis
teorisi-
biitiinlestirici
liderlik
yaklagimi-
gomiilii teori-
psikolojik Biitiinlestirici liderlik- yenilik
Zhang Cin Ozel Sektor giiclendirme- IK performansi
vd., 2021 Calisanlar Nicel esnekligi (etki tespit edilmistir)
sosyal sermaye
teorisi - sosyal
bilissel teori -
kaynak temelli
teori - bilgi Bilgi odakli liderlik - Yenilik
Yazilim sektorii temelli teori - yol Performansi
Zia, 2020 caliganlar Nicel hedef teorisi (etki tespit edilmistir)
bozulma teorisi -
yikici degisiklik-
Telekominikasyon dinamik degisim -
ve Bankacilik semsiye teorisi - Girigimei liderlik - yenilik
Utoyo Sektorii kaynak performansi
vd., 2020 Calisanlan Nicel | bagimlilig: teorisi (etki tespit edilmistir)

Yukaridaki tablo 4.2°de liderlik ve yenilik performansina dair literatiir taramasindan

ulagilan bazi caligmalar ve bulgular1 yer almaktadir.
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4.3. Stratejik Ceviklik ve Yenilik Performansi Tliskisi

Yenilik performansi, yeniliklere hizli uyumlanabilecek esnek ve c¢evik yapilarda

yiikselmektedir. Yeniliklere uyumlanma noktasinda atalete kapilan, dinamiklikten

uzak yapilarin zamanla rekabette geride kalacagi ve faaliyetlerinin sonlanacagini

sOylemek yanlis bir ifade olmayabilir.

Conboy (2009: 338) bilgi erisiminin saglandigi, bilginin kullanilabilirligini saglayan

bilgi sistemlerinin gelistirilmesinde de ¢evik yontemlerin uygulandigina dikkat

¢cekmistir. Dogru bilgiyle degisim taleplerine uyumlanmak, isletmenin is siireglerinin

ve bu is siireglerini, c¢alisan faaliyetlerini destekleyen bilgi sistemlerinin de

dontisiimiinti gerektirmektedir (Davis, 2009: 24). Bilgi sistemleri iizerindeki ¢eviklik

tizerinden dijital cag isletmelerinin yenilik ve inovasyon yapma zorunlulugu

vurgulanmaktadir.

Tablo 4.3: Stratejik Ceviklik ve Yenilik Performansiyla Iliskili Cahsmalar

Atif Sektor Yontem Teori Diger Degiskenler ve Bulgular
Stratejik ¢eviklik- firma
Ugurlu vd., performansi- yenilik performansi
2019 Imalat sanayi Nicel - (etki tespit edilmistir)
Ustasiileyman, | Sanayi Yalin iiretim | Ceviklik - firma performansi
2008 Kuruluslar Nicel yaklagimi (iligki tespit edilmistir)
Ceviklik - firma performansi
Arl1 vd., 2012 | ilkokul Miidiirleri |Nitel - (etki tespit edilmistir)
Kegecioglu ve Ceviklik - performans
Cicek, 2012 | Ozel sektdr Betimsel | - (etki 6ngoriilmektedir)
Farkli Tkili
Lill ve Wald, |sektorlerden Proje olmayan Ceviklik - Proje Performansi
2021 Yoneticileri Nicel yaklagim (1liml1 etki tespit edilmisgtir)
Alman Orta
Olgekli Cift Stratejik Ceviklik - Firma
Clauss vd., Miihendislik Yonliilitk Performansi
2021 Firmalan Nicel Teorisi (etki tespit edilmistir)
Altaweel ve Cagdas Stratejik Ceviklik- Orgiitsel
Al-Hawary, Sanayi Yo6netim Performans - Yenilik Yetenegi
2021 Kuruluglar Nicel Yaklagimlar | (etki tespit edilmistir)
Uzlagma ve Biitiinlestirme
Calisma Stilleri - Orgiitsel
Ceviklik (Araci)-Yenilik
Yaseen vd., Telekominikasyon Performansi
2021 Sirketleri Nicel - (arac1 etki tespit edilmistir)
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Dinamik Ust Yénetim Destegi - Orgiitsel
Hoonsopon ve | Tayland Ozel yetenekler | ¢eviklik - Basarili {iriin yeniligi
Puriwat, 2021 | Sektor Nicel yaklagimi (etki tespit edilmistir)

Ceviklik - Finansal ve yenilik

Troise vd., performansi
2022 KOBI'ler Nicel - (etki dngoriilmektedir)

Kaynak

temelli Yenilik yetenegi- Stratejik

goriis, yikict | Rekabet Performansi- Stratejik
Sultana vd. Ozel sektor yenilik Pazar Cevikligi (Arac1)
2022 Yoneticileri Nicel teorisi (araci etki bulgulanmistir)

Kendi Isgiicii Cevikligi - Yenilik
Franco ve Yirmi sekiz iilke kaderini Performanst
Landini, 2022 | 6zel sektorii Nicel tayin teorisi | (etki tespit edilmistir)

Yukaridaki tablo 4.3’te stratejik ¢eviklik ve yenilik performansi ile uyumlu veya yakin
iligkiler barindiran kavramlarin ele alindigi ¢alismalara dair bilgiler ve bulgular

derlenmistir.

4.4. Paradoksal Liderlik, Stratejik Ceviklik ve Yenilik Performansiyla iliskili
calismalar

Paradoksal liderlik, stratejik c¢eviklik ve yenilik performanslarini arastirma
degiskenleri olarak bir araya getiren bir calismaya gerceklestirilen literatiir
taramasinda ulagilamamistir. Bazi yazarlar ¢aligmalarinda ampirik olarak ele almamig

olsalar da bu kavramlara dair biitiinciil ¢gikarimlar1 kaleme almislardir.

Doz ve Kosonen (2010: 371)’nin stratejik ceviklik iizerinde etkiye sahip dnemli
faktorlerden birinin {ist yonetimin rolii oldugunu vurgulayan calismalary; {ist
yoneticilerin stratejik duyarliligina, liderlik birligine ve kaynak akiskanliklarinin
etkilesimine dikkat ¢cekmistir. Bu kavramlar stratejik degisimlere dair farkindaliga
sahip {list yoneticilerin cesaretini ve mevcut yetenekleri yapilandirma ve kaynaklari
hizli yeniden dagitma yeteneklerini ifade etmektedir. Tim bu yeteneklerin
etkilesiminin ise basarili ve yeni i3 modelleri olusturarak yenilik¢i yollar
olusturacagmi vurgulamaktadir. Bu ifadeler, yenilik¢i perspektife giden yolun
liderlerce etkilendigi ve bu etkilesimde stratejik cevikliginde aracilik ettigi

Ongoriistiniin tutarliligini destekleyebilir.
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5. BOLUM
PARADOKSAL LIDERLIGIN YENILIK PERFORMANSINA
ETKISINDE STRATEJIK CEVIKLiGIN ARACI ROLUNU
OLCMEYE YONELIK BiR KARMA YONTEM ARASTIRMASI

5.1. Arastirmanin Konusu ve Kapsam

Icinde bulundugumuz dénem hemen hemen her alanda bircok celiskiyi birlikte
barindirmaktadir. Toplumsal kutuplagma, kusak farkliliklari, yetisen "ben nesli"
mensuplari, ekonomik sartlarin yarattigi firma beklentileri gibi etkenler gliniimiiz
yoneticileri ve liderleri tlizerindeki baskiyr arttirmaktadir. Tim bu c¢eliskileri
biitiinlestirecek bir lider tarzi olduguna yonelik Ongorii ile galigmanin bagimsiz

degiskeni olarak “paradoksal liderlik” kavrami belirlenmistir.

Kurumsal firmalarin geliskili durumlara dair ¢esitli eylem planlarinin, kii¢iik ve orta
biiyiikliikteki isletme (KOBI) eylem planlarina gére daha fazla olabilecegi varsayrmi
ile paradoksal liderlik kavraminin &zellikle KOBI’lerde daha verimli sonuglar
verebilecegi Ongoriilebilir. Gilinlimiiz isletmeleri i¢in rekabetin en Onemli
faktorlerinden biri de hizla doniisen teknolojilere adapte olabilme kapasitesidir. Bu
aragtirma ile paradoksal liderligin sirketlerdeki “stratejik ¢eviklik” ve “yenilik
performanst” olgularina etkilerini ortaya koymak adina gelistirilen aragtirma modeli
Igdir Organize Sanayi Bolgesi (OSB)’nde faaliyet gosteren firmalarda uygulanmistir.
Uygulama oncesi gercgeklestirilen goriismelerde firmalarla ilgili sunulan bilgiler
1s1¢inda, ¢alisan sayilari iizerinden yorumlandiginda, bu firmalarin KOBI olduklar

tespit edilmistir.

5.2. Arastirma Problemi

Arastirmanin ilk problemi paradoksal liderlik kavramina dair gergeklestirilen
caligmalarda, bu liderlik tarzinin o6zellikle yerli literatiirde kapsamli olarak
tanimlanmamis olmasidir. Faydalarimin ortaya yeterince koyulmamis olmasi ve

insanlarin bu liderlik tarzina yoneliminin saglanmamasi ve bu liderlik tarzinin
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gerekliliklerinin detayli olarak saptanmamis olmasi bu tezin ¢ikis noktasinda tespit

edilen temel problemdir.

Bir diger problem; Igdir ilinin 3 iilkeye sinir olmasindan, Tiirkiye’nin Tiirk diinyasina
acilan kapist olmasindan kaynakli biiyilk potansiyeline ragmen, sanayisinin
potansiyelinin altinda gelisme gostermesinin gerekcelerini ortaya koymaya yonelik
calismanin bulunmamasidir. Sirket performansinin énemli faktorlerinden yonetici,
lider faktoriine yonelik; Igdir ilini kapsayan ¢alismanin bulunmamasi da arastirmanin

dayandigi problemler arasindadir.

5.3. Arastirmanin Ozgiin Degeri

Tezin inceledigi kavramlara dair literatiirde yer alan ¢alisma sayilari nispeten az kabul
edilebilecek diizeydedir. Tez igerigindeki kavramlarin biitiinciil olarak yer aldig1 emsal
bir esere kaynak taramasinda rastlanamamustir. Bu tez ile kisitli diizeydeki kavramlara
dair calismalarin c¢esitlendirilmesi ve farkli degiskenlerle etkilesimlerinin ortaya
konmasiyla ¢iktilarinin ¢esitlendirilmesi saglanabilir. Arastirmanin yapisal esitlik
modellemesi ile alanda teorik bir ¢erceve olusturulmustur. Ayrica arastirmada karma
yontem esaslarinin uygulanmasiyla; genellenebilir nicel ¢iktilara dair detaylar, nitel

bulgular ile detaylandirilabilmistir.

Bu arastirmanin ¢iktilariyla; isletmelere, iist kademe yoneticilere, liderlere ve
igsgorenlere oneriler sunulabilecek ve hem teorik hem pratik katkilar saglanabilecektir.

Igdir sanayisinin potansiyelini gergeklestirmesi adina katkilar sunulabilecektir.

5.4. Arastirmanin Amaci

Degisim ve yeniligin artan nemine cevap verebilecek orgiitsel yapilarin olugturulmasi
adina paradoksal liderlik vasiflar1 tasiyan yoneticilerin  tercihinin  veya
yetistirilmesinin 0nemini ortaya koymak ve paradoksal liderlik kavrami ile ilgili
calismalara ait c¢iktilarin cesitlendirilmesi onem arz etmektedir. Ayrica giinlimiiz

orgiitleri i¢in stratejik ¢evikligin 6neminin ortaya koyulmasi da énemlidir.

Onem arz eden bu hususlarin aydinhiga kavusturulabilmesi adina bu arastirmanin

oncelikli amaci; yenilik performans: iizerinde paradoksal liderligin etkisini ve bu
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etkilesimde stratejik ¢eviklik algisinin araci roliiniin tespit edilmesidir. Bir diger amag
paradoksal liderligin gelistirilmesinde etkili olan faktorlerin kesfedilmesi ve temel
gerekliliklerin tespit edilmesiyle; bu liderlik tarzina dair literatiiriin kapsamli sekilde
genisletilebilmesidir. Bu ama¢ dogrultusunda tezin arastirma yontemi olarak karma
yontemin agiklayici sirali karma deseni tercih edilmistir. Arastirma kapsaminda
oncelikle ornekleme uygulanacak anket formu ile paradoksal liderligin yenilik
performansina etkisinde stratejik cevikligin aract rolii ortaya koyulmasi
hedeflenmektedir. Nicel uygulama verileriyle paradoksal liderligin 6rgiit diizeyinde
olumlu katkilarmin yansitilmasi 6ngoriilmektedir. Bu nicel analizlerde paradoksal
liderlik diizeyi yiiksek ve disiik kitleler tespit edilerek derinlemesine miilakat ile nitel
siirecin izlenmesi hedefler arasindadir. Nitel slire¢ sonunda gerceklestirilecek icerik
analizi sonuglarindan hem nicel verileri destekleyici ¢iktilar ile ortak gdsterim tablosu
olusturulmasi hem de paradoksal liderlik gereklilikleri ve gelisiminde etkili olabilecek
faktorler ve kisisel tecriibelerden hareketle nicel hipotezlerin 6rneklendirilmesi
hedeflenmektedir. Ayrica gecerliligi ve giivenilirligi saglanmis paradoksal liderlik
6lceginin boyutlarina dair 6rnek olay oOriintiilerinin yansitilmasi arastirmanin hedefleri

arasindadir.

5.5. Arastirmanin Onemi

Hali hazirda degisim ve yenilik olgulari hayatimizi oldukga etkilemektedir. Degisimi
ve yenilenmeyi igsellestirmenin orgiitler agisindan onemi de gelecekte giderek daha
fazla 6ne ¢ikacaktir. Lider veya yonetici tercihlerinde aragtirmanin ortaya koyabilecegi
bulgular orgiitlere yol gosterici olabilecektir. Gergeklestirilen kaynak taramasi
neticesinde paradoksal liderlik iizerine yerli yazinda ¢ok fazla ¢alismanin olmadig:
gbzlemlenmis uluslararas1 yayinlarda da paradoksal liderligin yenilik performasina
etkisinde stratejik ¢eviklik algisinin  roliinii ortaya koyan bir c¢aligmaya
rastlanmamistir. Bu aragtirmanin bulgularinin bu eksikleri tamamlayarak literatiire

katki saglamasi beklenmektedir.

5.6. Arastirma Sorulari

Nicel arastirmaya yonelik arastirma sorulari;

1. Paradoksal liderligin uygulanmasi noktasinda sektorel farkliliklar var midir?
2. Paradoksal liderligin yenilik performansi lizerinde etkisi var midir?
3. Paradoksal liderligin stratejik ¢eviklik iizerinde etkisi var midir?
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4. Stratejik ¢evikligin yenilik performansi iizerinde etkisi var midir?
5. Paradoksal liderligin yenilik performansi lizerinde etkisinde stratejik ¢evikligin

arac1 bir rolii var midir?
Nitel arastirmaya yonelik arastirma sorulari;

1. Paradoksal liderlik puani diisiik, orta ve yiliksek olan farkli sektérlerden
liderlerin benimsedikleri liderlik vasiflar1 ve lider olmalarini saglayan faktorler
nelerdir?

2. Paradoksal liderligi benimsemis liderler, paradoksal liderlik boyutlarini
liderlik siireglerine nasil tatbik etmektedirler? Bu boyutlara dair paradoksal
liderlerin tecriibeleri nelerdir?

3. Paradoksal liderligin stratejik geviklik ve yenilik performansi iizerindeki

etkilerini 6rnekleyen olay Oriintiileri nasildir?
Karma yontem arastirma sorusu;

1. Igdir OSB’deki liderlerin paradoksal liderlige dair deneyimlerini rapor eden
miilakat verileri, 6l¢geklerde ifade edilen paradoksal liderlik hakkindaki nicel

sonuclar1 anlatmaya hangi yollarla yardimci olmaktadir?

5.7. Arastirmamin Modeli ve Hipotezleri

Paradoksal liderlik geliskili karar durumlarinda orta yolcu bir tutum sergileyen bir
liderlik davranisidir. Paradoksal liderlerin stratejik ¢eviklik kapasitesi yiiksek
sirketlerde yenilik performansini arttirabilecegi varsaymmi lizerine asagidaki Sekil

5.2’deki model kurulmustur. Bu model kapsaminda 4 adet hipotez gelistirilmistir.

Sekil 5.1: Tezin Arastirma Modeli

STRATEJIK
HZ/ CEVIKLIK \H3
H4 —
PARADOKSAL YENILIK
] ] H1
LIiDERLIK PERFORMANSI
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Model temel olarak ii¢ ana degiskenden olusmaktadir. Bunlar; bu arastirmanin
bagimsiz degiskeni paradoksal liderlik, bagimli degiskeni yenilik performansi ve araci
degiskeni stratejik ¢evikliktir. Sekil 5.2°deki model kapsaminda gelistirilen hipotezler

sunlardir;

H1: Paradoksal liderligin yenilik performansi iizerinde anlamli etkisi vardir.

H2: Paradoksal liderligin stratejik ¢eviklik tizerinde anlamli etkisi vardir.

H3: Stratejik ¢evikligin yenilik performansi tizerinde anlamli etkisi vardir.

H4: Paradoksal liderligin yenilik performansi iizerinde anlamli etkisinde stratejik

cevikligin araci etkisi vardir.

5.8. Arastirmanin Yontemi

Sosyal bilimler arastirmalarinda farkli yontemler kullanilmaktadir. Genel olarak nicel
veya nitel analiz yontemleri One ¢ikmaktadir. Sosyal bilimlerde nicel ve nitel
arastirmalarin birlikte kullanilmaya baslanmasiyla, her iki veri toplama yontemini
kullanan karma yontem arastirmalari yayginlasmaya baslamustir. Ozellikle son yillarda

karma yontemlere yonelen caligsmalarda dikkate deger bir artis oldugu soylenebilir.

Bu arastirmanin yontemi karma yontemdir. Karma yontem; hem felsefi varsayimlara
dayanan bir arastirma deseni hem de arastirmalara yon veren bir yontemdir. Bir
yontem olarak, pek cok arastirma siireci asamasinda nitel ve nicel yaklasimlarin
karisimu ile verilerin toplandigi ve analizlerin yonetilmesine rehberlik eden felsefi
varsayimlar1 barindirmaktadir. Ayrica karma yontem, tek bir arastirmada veya
arastirmalar dizisinde nitel ve nicel verilerin bir arada toplanmasina, analizine ve
bulgularin harmanlanmasina odaklanmaktadir. Temel Onciilii nitel ve nicel verilerin
birlikte kullanimidir. Arastirma probleminin tek basina nitel veya nicel yontemlerin
kullanimindan ¢ok daha iyi sekilde anlagilmasini saglamak yine Onciillerindendir

(Creswell ve Plano Clark, 2007: 5).

Karma yontem pek ¢ok kisi tarafindan niceliksel ve niteliksel yaklasimlar arasinda “ya
biri ya obiirii” seklindeki tercihleri reddeden (Tashakkori ve Teddlie, 2003), ii¢iincii

bir metodolojik hareket olarak goriilmektedir (Johson ve arkadaslari, 2007).

Nicel arastirmalar c¢ok fazla katilimciya uygulanmasiyla genellenebilir bulgular

sunabilmekte ama bu bulgularin detaylarin1 sunma noktasinda sinirli kalmaktadir.

80



Nitel aragtirmalar ise detayli bulgulara ulagilma imkanlariyla 6ne ¢ikarken, bu detayl
bulgularin genellenmesi noktasinda sinirl kabul edilmektedir. Karma yontemin ise
nitel ve nicel yontemleri giiglii yonlerini biitlinlestirerek, hem genellenebilir hem de
detaylar1 yansitan bulgulara ulasilmasina imkan sagladigi kabul edilmektedir (Morgan,
2014; Plano Clark ve Ivankova, 2018: 80-81).

Johnson ve arkadaslar1 (2007) na gore karma yOntemin avantajlar1 sunlardir;

e Nicel ve nitel verilerin birlesimi, arastirma hedefine gore analiz edilecek
faktorler temelindeki birlestirme yontemi, sonuglarin daha kapsamli olmasin
saglar.

e Arastirma tasarimiyla baslayan ii¢ agsamali siire¢ saglikli iglerse; nitel yaklagim
nicel bileseni destekleyebilir ve arastirma gelistirme kriterlerinde kalite artigini
destekleyebilir. Nicel veri toplama yaklagimi genelleme 6n yargisini yikmaya
yardimc1 olur. Nitel yaklasimda veri toplama siirecinin etkinligini yiikselten
arastirma boslugunu doldurur. Son siire¢ veri analizinde de niteliksel yaklagim
istatistiksel niceliksel analiz sonuglari ile baglanti kurarak daha derin bir veri
analizine yardimci olur.

e Uygulamaya dair daha kesin ve tam bulgular ortaya koyabilir.

e Arastirmact tek bir ydntemle bagli kalmadigindan arastirma sorularini
eksiksizce ve daha genis bicimde yanitlayabilir.

e Arastirmaci bu yontemle spesifik bir durumu daha dogru sekilde 6lgebilmekte,
grup karsilagtirmasi yapabilmekte, degiskenler arasi iligski giicli 6l¢ebilmekte,
model spesifikasyonu ve arastirma hipotezlerini test etme imkanina sahip

olabilmektedir.

Karma yontem arastirmalarinin dayandigi temel felsefe pragmatizm olarak kabul
edilmektedir. Arastirmanin odaginda yontemlerden ziyade arastirmanin ortaya
koydugu sonuglar, arastirma probleminin 6nemi ve konu hakkindaki problemler i¢in
coklu veri toplama yontemlerinin kullanimi1 yer almaktadir. Bu sebeple ¢ogulcudur ve
ise yarayani uygulama yonelimlidir (Creswell ve Plano Clark, 2020: 47). Pragmatist

yaklasim tiimdengelimci ve tiimevarimer diisiinceyi birlestirebilir.

Bu dogrultuda karma yontem aragtirmacilar1 nicel veya nitel yontemlerin uygulama

sireglerinin siralamasina veya 6dnem derecesine gore degisen farkli karma yontem
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desenleri 6nermislerdir. Cresswell (2003) karma yontemin {i¢ eszamanli, ti¢ sirali alt1

temel tasarimi oldugunu ifade etmektedir. Bu tasarimlar Tablo 5.1’de 6zetlenmistir;

Tablo 5.1: Karma Yontem Desen Tiirleri

Desen Tiirii Desenin Amaci Veri Veri
Toplama baskinhg
Sirasi
Sirali Agmlayicn | Nicel  bir  calismanin | Once Nicel | NICEL—nitel
Desen (Sequential | sonuglarinin daha detayli | Sonra Nitel
Explanatory) aciklanmasi ve
yorumlanmasina
yardimcidir.
Sirah Kesfedici Bir teoriyi, fenomeni test | Once Nitel | NITEL—nicel
Desen etmek tlizere nitel yolla | Sonra Nicel
(Sequential toplanan  verilerle  bir
Exploratory) Olgme araci gelistirmede,
bu Olgme araci ile nitel
bulgularin 6zel bir kitleye
genellestirilmesine
yardimcidir.
Sirah Déniisiimsel | Genis ve alternatifli bakis | Once Nicel | NICEL—snitel
Tasarim(Sequential | agisi sunarak, | Sonra Nitel veya
Transformative) | katilimcilarin ~ arastirma veya NITEL—nicel
konusunu anlamasma | Once Nitel
yardimceidir. Sonra Nicel
Eszamanh Aragtirmanin bulgularinin Birlikte Nitel =Nicel
Ucgenleme dogrulanmasina,
(Concurrent gliclendirilmesine ve
Triangulation) capraz  gegerliliklerinin
ortaya konmasina
yardimcidir.
Eszamanh I¢ ice | Arastirmaya genis  bir Birlikte NICEL—nitel
Gecmis perspektif katarak, ¢calisma veya
(Concurrent icinde farkli gruplarla ve NITEL—nicel
Nested) farkli seviyelerden
katilimcilarla  arastirma
yapilmasina yardimcidir.
Eszamanh Farkli diizeylerden Birlikte Es Degerde
Doniisiimsel kuramsal bir bakis acisiyla
(Concurrent analizlerin
Transformative) | degerlendirilmesine
yardimcidir.

Kaynak: Cresswell, 2003: 206-2011.

Bu arastirmanin karma yontem deseni a¢imlayici sirali desendir. Bu sebeple diger

desenler hakkinda detaylar ele alinmamistir. Agimlayici sirali karma yontem desent;
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arastirmanin 6zel degiskenlerle, deneysel Ol¢limlerle ve cogunlukla bir 6n kuram
cergevesinde postpozitivist felsefenin yontemlerinden anket ile baglar. Sonrasinda
ikinci asamada aragtirmaci anket sonuglarini takip etmek ve agiklamak icin nitel odak
gruplarina gegis yaparak yapilandirmaci felsefeyi de kullanir (Creswell ve Plano
Clark, 2020: 52). Ozetle ilk dnce nicel veriler toplanir ve sonrasinda toplanan nicel
verilerin daha iyi agiklanmasi adina nitel veriler toplanir ve analiz edilir. Niteliksel
veriler ile birinci asamadaki niceliksel bulgular daha kapsamli agiklanabilir,
ayrintilandirilabilir (Ivankova vd., 2006: 5). Yerli literatiirde; egitim, psikoloji, bilim
ve teknoloji, isletme gibi farkli bilimsel alanlarda bu desen kullanilmistir (Akkaya,
2018: 110).

Acimlayici sirali karma yontem deseni nicel yonteme agirlik verilen ve nicel yontemle
baslayan, ardindan nicel verileri kullanarak nitel goriismelere gegilen ve bu ikinci
asamada 6zel sonuglarin arandig1 bir karma yontem desenidir. Ikinci nitel asama,
iligkili sonuglar1 daha derin bi¢imde agiklamak amaciyla uygulanir. Bu desene nitel
takip yaklagimi da denmektedir (Morgan, 1998). Creswell ve arkadaslar1 (2003) bu
desenin genel amacini; nicel verinin i¢indeki iligkilerin ve yonelimlerin nitel agama ile

aciklanmasi olarak tanimlamaktadir.

Bu desenin giiclii yanlari; nicel siirecin baskin olmasindan kaynakli nicel
aragtirmacilara hitap etmesi ve iki asamal1 yapisiyla kolay uygulanabilir olmasidir.
Zorluklar1 noktasinda; ikinci asamaya O6rneklem se¢mek adina nicel veri toplama
siirecinde izlenecek stratejilerin bulanikligi 6ne ¢ikarilmaktadir. Kisisel veri talebi etik
ithlale ve katilimcilarin begenilirlik kaygilarini tetikleyebilecektir. Bu aragtirmada bu
thtimallere yer vermemek adina nicel siirecin anketlerinde herhangi bir kisisel veri
talebinde bulunulmamis olup, demografik sorular vasitasiyla gruplandirma ve

caprazlama analiz sonuglar esas alinarak o6rneklem belirleme yoluna gidilmistir.

Nicel ve nitel verilerin nerede ve nasil birlestirilecegine dair farkli Oneriler
sunulmaktadir. Birlestirme stratejileri arasinda; iki veri kiimesinin kaynastirilmasi, bir
veri kiimesinin analizinden, diger veri kiimesine baglant1 kurulmasi, bir veri kiimesinin
daha genis bir desen veya ydntem igine yerlestirilmesi ve veri kiimelerinin
baglanmasinda bir kuramsal c¢erceve veya program cergevesinin kullanimi One

cikarilmaktadir (Creswell ve Plano Clark, 2020: 74).
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Tek bir veri kaynag ile sonuglarin agiklanmasinin gii¢ ve yetersiz oldugu arastirma
problemlerinin yeterli bulgularla agiklanmasinda, Ozellikle karma yontem
arastirmalar1 etkin ve verimli kabul edilmektedir. Bu arastirmanin ortaya koydugu
problemler {izerinden degerlendirilirse; paradoksal liderlige dair gerceklestirilen
literatiir taramasinda mevcut ¢aligmalarin, agirlikli olarak nicel yontemi tercih ettikleri
ve paradoksal liderligin c¢esitli degiskenler {izerindeki etkilerine dair bulgular
sunduklar tespit edilmistir. Paradoksal liderligi benimsemek isteyen bireylerin sahip
olmasi gereken ozellikleri ortaya koyan, paradoksal lider olarak kabul edilebilecek
bireylerin  benimsedikleri  liderlik  faktorlerini  bulgulayan  arastirmalara
rastlanamamistir. Bu problemin ¢6zlimil i¢in oncelikle nicel yontem ile paradoksal
liderlik ortalamasi yiiksek ve diisiik bireylerin tespiti ve ardindan tespit edilen bu kitle
ile nitel yontem ile paradoksal liderlik kavramina dair detaylarin ortaya cikarilmasi
gerekmektedir. Bu sebeple arastirma yontemi olarak karma yontem tercih edilmistir.
Ayrica karma yontem ile nitel goriismelerde paradoksal liderlik 6l¢eginin boyutlarina
dair ornek olay Oriintiilerine ulasilabilecegi, daha kapsamli ve detayli bulgular

sunularak aragtirma hedeflerinin basarilabilecegi diisiiniilmektedir.

Karma yontem arastirmalarinda en énemli nokta farkli yontemler izlenerek toplanan
veriler arasinda baglanti kurma ve bulgularin biitiinlestirilmesidir. Genellikle karma
yontem uyguladigini 6ne siliren pek ¢ok aragtirma bu noktada eksik kalabilmektedir.
Bu dogrultuda farkli yontem ve teknikler arastirmacilarca sunulmaktadir. Bu
aragtirmaninda baglanti kurma noktasinda izledigi yontemler arastirma siireci ve
orneklem baslig1 altinda ele alinmaktadir. Biitiinlestirmeye dair izlenen yol ve ¢iktilar

ise ortak bulgular baslig1 altinda ele alinmaktadir.

Bu arastirmanin benimsedigi biitlinlestirme stratejisi; veri ¢dzlimleme ve veri toplama
asamalarinda biitiinlestirmedir. Orneklem belirleme noktasinda baglanti kurma
stratejisi izlenmektedir. Analiz sonuglar1 ayr1 ayr1 ele alimmakta ama bulgular

baslhiginda bir matris i¢inde nicel ve nitel ¢iktilar biitiinlestirilmektedir.

5.9. Arastirmanin Uygulama Siireci

Arastirmanin uygulama asamasi Oncesi; Arastirma Olgeklerinin tespiti ve kullanim
izinlerinin alinmast, nitel goriisme sorularinin belirlenmesi, Uygulama 6ncesi arastirma
uygulama materyallerine dair etik kurul izinlerinin alinmasi, Igdir OSB yetkilerinden
aragtirma evreni hakkinda bilgi alinmasi1 ve uygulama icin gerekli izinlerin alinmasi
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adimlar tamamlanmigtir. Karma yontemin ac¢imlayict sirali deseni ¢ercevesinde

asagida sekil 5.2°deki plan izlenerek arastirma uygulamasi gergeklestirilmistir.

Sekil 5.2. Arastirma Uygulama Siireci

Nicel Veri Toplama

\

Nicel Veri Analizi

Nicel ve Nitel
Asama

Baglantilama

” Nitel Veri Toplama “

\

Nitel Veri Analizi “

\

Nicel ve Nitel
Sonuglarin

Biitiinlestirilmesi

* Igdir OSB ¢alisanlarina web tabanli anket
uygulamasi (N=423)

*Veri gozden gecirme (tek degiskenli, cok
degiskenli)

*Faktor analizi ve Frekanslar

*AMOS yapisal esitlik modellemesi

*SPSS nicel yazilim

*Tipik cevap ve maksimum ¢esitlik temelinde
her sektorden katilimcilarin SPSS Crosstabs
analizi ile Paradoksal liderlik puani ortalamalari
tizerinden amagli 6rnekleme kapsaminda

belirlenmesi (N=10)

*10 katilimex ile bireysel derinlemesine

goriisme yapilmasi

*Kodlama ve tematik analizler, durum igi ve
durumlar aras1 tema gelistirme, temalar arasi

analiz

* MAXQDA Nitel Yazilim

*Nicel ve nitel sonuglarin agiklanmasi ve

yorumlanmast
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Nicel arastirma, deney tabanli metotlar kullanilarak rakamsal veriler elde edilmesi ve
baz1 islemlerle bu verilerin analiziyle diinyaya dair bilgiye sahip olunmasina katki
saglayan nesnel, formal ve sistematik bir siiregtir (Creswell, 2003: 179). Bu
arastirmanin nicel veri analizi i¢in anket yontemi kullanilmistir. Anket yontemi; belirli
bir konuda kesin bilgiye ulagilmasini saglayan, bir grubun biitiiniinii, ana kitleyi temsil
eden bir gruptan gerek yazili gerek sozlii iletisimle veri toplama yontemi olarak ifade
edilmektedir (Chisnall, 1997: 129). Anketin saglikli sonuglara ulastirmasi igin belirli
Olclitleri tasimasi gerekmektedir. Bu Olgiitler; bireylerin goniilli katilimi, bireylere
yoneltilen sorularin agik ve net olmasi, sorularin katilimcilarca dogru sekilde
anlasilabilmesi ve katilimcilardan eksiksiz, gerekli verilerin alinabilmesidir (Chisnall,
1997: 30). Bu olgiitler dikkate alinarak anket hazirlanmistir. Anket formunda
katilimcilara oncelikle demografik bilgiler sorulmus (yas, cinsiyet, ¢alistigi yonetim
kademesi, firmanin sektorii, kidem vb.), sonrasinda arastirma konusu diger 6l¢eklere

dair sorular sorulmustur.

Nitel arastirma, klasik aragtirma materyalleri ile ifadesi gii¢ sorulara yanit bulmak
adina gozlem, miilakat gibi yontemler izlenerek verilerin toplandigi, olaylarin,
durumlarin ve algilarin dogal ortamda gercekei ve biitiinciil sekilde analiz edildigi

arastirma olarak tanimlanmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2006: 39).

Arastirmanin nicel kisminin anket uygulamalar1 2022 yilinin Haziran aymin basinda
yiriitilmiis ve bir hafta siirmiistiir. Sonrasinda nicel verilerin analizi asamasina
gecilmistir. Nicel verilerin analizleri sonucunda nitel kisim i¢in Orneklem
belirlenmistir. Nitel kismin goriismeleri ise hedeflenen katilimcilarin miisaitlik
durumu esas alindigindan; 2022 yilinin Agustos ayindan baglayarak, Aralik ayina dek
sirmiistiir. Gortismelerde yar1 yapilandirilmis miilakat yontemiyle Onceden

hazirlanmis on adet soru sorulmustur.

5.10. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmanin  evrenini  Igdir ilindeki Organize Sanayi Bolgesi isletmeleri
olusturmaktadir. 2022 Mayis ayinda gergeklestirilen goriismeler esnasinda faaliyete
gegmemis 1 isletme ile birlikte toplam 25 isletme bulundugu ve bu isletmelerin

biinyesinde 687 iggorenin ¢aligmakta oldugu bilgisine ulasilmistir. Faaliyet alanlar1 ve
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isgdren sayilar1 dagilimlart homojen bir yap1 gostermediginden, bu igletmeler sektorel

olarak; tekstil, gida, imalat ve insaat olarak siniflandirilmistir.

Aragtirmanin nicel kismimin uygulanmasinda; evren iizerinde her hangi bir
orneklemeye gitmeden tiim evrene ulagilmas: hedeflenmis ve arastirmada anketlere
katilim goniilliiliik esash tutulmustur. Gergeklestirilen anakiitle izerinden 6rneklem
sayist belirleme analizi sonucunda 687 kisilik evrenin %95 giliven aralifi ve %5’lik
anlamlilik diizeyi i¢in en az 247 katilimc1 olmasi gerektigi hesaplanmistir (Sample
Size Calculator, 2022). Anketlere 439 goniilli katilim gergeklesmistir. Katilimcilara
dair demografik dagilimlara bulgular baslig1 altinda detayli olarak yer verilmektedir.

Nitel arastirmalarda, amacl 6rneklem arastirmacilarin inceledikleri temel fenomen ya
da anahtar kavram lizerine deneyime sahip bilingli se¢ilen kisilerden meydana gelir.
Nitel arastirmalarda ¢ok genis bir bolgede ¢ok fazla insanla ¢alismak yerine, incelenen
fenomenle ilgili derinlemesine bilgiye ulasilabilecek kiigiik bir grup belirlenir ve
veriler toplanir. Nitel arastirmalarda 6rneklem biiyiikliigii i¢in belirli nicelik sinirlar
bulunmamakla birlikte; anlati1 ¢aligmalarinda 1-2 kisi olabilirken, kuram olusturma
caligmalarinda 20 ila 30 kisilik Orneklem gruplart olusturulabilir. Durum
caligmalarinda ise genellikle 4-10 kisiden olusan az sayida katilimei kullanilir

(Cresswell ve Plano Clark, 2020: 188).

Ac¢imlayic1 desen nicel asamadaki sonuclarin agiklanmasimni amagladigindan,
yiriitiilen nitel asamadaki katilimcilarin, nicel asamadaki katilimcilar arasindan
secilen bireyler olmalar1 nem arz etmektedir. Agimlayici deseni kullanan Thegersen-
Ntoumani ve Fox (2005) yiiriittiikleri ¢aligmalarinda nitel asamada 10 kisilik katilime1
grubu ile arastirmalarini yiiriitmiislerdir. Nicel sonuglarla baglantili amaglhi bir
orneklem kitlesi seciminde sistematik bir yol izlenmesi arastirma hedeflerine

ulasilmasinda 6nem arz etmektedir.

Karma yontemin en 6nemli zorluklar arasinda; ikinci asamaya orneklem se¢mek
adina nicel veri toplama siirecinde izlenecek stratejilerin  bulanikligt One
cikarilmaktadir. Kisisel veri talebi katilimcilarin  begenilirlik  kaygilarim

tetikleyebilecegi gibi etik ihlale de yol agmaktadir. Bu arastirmada bu ihtimallere yer

87



vermemek adina nicel siirecin anketlerinde herhangi bir kisisel veri talebinde
bulunulmamis olup, demografik sorular vasitasiyla gruplandirma ve ¢aprazlama analiz
sonuglar1 esas alinarak orneklem belirleme yoluna gidilmistir. Ivankova ve Stick
(2002) acimlayici karma yontem desenini kullandiklar1 arastirmalarinda 207
katilimcilt nicel verilerinin analizlerinde Oncelikle demografik &zelliklerinin
tanimlamalarini yapmiglar ve demografik 6zelliklerde gruplandirdiklart katilimcilarin

ortalamalari iizerinden her gruptan nitel asama igin bireyler belirlemislerdir.

Nicel uygulamanin ardindan elde edilen verilerin analizlerinde, SPSS analiz
programinda gergeklestirilen Crosstabs analiziyle; sektorlere ve yonetim kademelerine
gore paradoksal liderlik puani ortalamalar1 hesaplanmistir. Asagida Tablo 5.2°de bu

analiz sonuglar paylasilmistir.

Tablo 5.2: Sektorlere ve Yonetim Kademelerine Gore PL Puan1 Ortalamalar:

Yonetim Kademeleri | Frekans | Tekstil Imalat Gida Insaat
Isci-Isgoren-Personel 256 4,148851 | 4,405165 | 3,974839 | 4,274255
Alt kademe yonetici 73
(Boliim Sefi veya Boliim
Sef Yrd.) 44775 | 4370625 | 3,865 |4,298947
Orta kademe yonetici 69
(Bolum Miidiirii veya
Boliim Miidiir Yrd.) 4,415263 | 4,245357 | 4,492727 | 4,595455
Ust kademe yonetici 25
(Genel Miidiir veya
Genel Miidiir Yrd.) 4,142857 | 4,23875 4,03 4,5325
TOPLAM 423 | 4,043 | 4,163 346 | 4135

Tablo 5.2 esas alinarak nicel ve nitel asamalar baglantilanmistir. Tablo verileri

degerlendirildiginde isgérenler nezdinde sektorler arasi1 paradoksal liderlik
siralamasinda ug degerler; en diisiik gida sektdrii ve en yiiksek imalat sektorii olarak
gbze carpmaktadir. Bu sonugtan hareketle 6zellikle gida ve imalat sektorlerinde her
yonetim kademesinden en az 1’er lider ile goriisme gerceklestirilmesi hedeflenmistir.
Insaat sektoriiniin orta ve iist kademe yoneticilerinin liderlerine dair paradoksal liderlik
alg1 puan ortalamalarinin oldukca iist seviyede olmasindan dolay: insaat sektoriinde
ist kademe yonetici konumundaki liderler hedefe alinmigtir. Tekstil sektdriinden de 2

tane lider nitel goriisme gruplarina dahil edilmistir. Toplam 10 lider ile aragtirmanin
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nitel goriismeleri tamamlanmistir. Desifre edilmis goriisme kayitlart ekte yer

almaktadir.

5.11. Arastirmada Kullanilan Olcekler

Arastirmanin nicel siirecinde uygulanan anket formunda bagimsiz degisken
paradoksal liderlik davranisini 6lgek adina Zhang ve arkadaslar1 (2015) gelistirdikleri
Paradoksal Liderlik Davranis1 Olgegi kullanilmistir. Olgegin uyarlama calismalar1 ve
arastirmada kullanimi adina gerekli izinler alinmis ve ekte paylasilmistir. Daha 6nce
Ak¢a ve Tuna (2019) tarafindan Tiirkge’ye uyarlanmig olsa da, bazi maddelerin
cikartilmis olmasindan dolay: orijinal Slgek ilizerinden yeniden uyarlama caligsmasi
gerceklestirilmistir. Olgek orijinal halinden Brislin (1973) tarafindan belirlenen 5
asamali siire¢ takip edilerek Tiirkce’ye uyarlanmistir. Olgegin Tiirkge cevirisi alandaki
literatiir bilgisine hakim yeterli diizeyde Ingilizce bilen akademisyenlerce birbirinden
bagimsiz olarak yapilmistir. Alanda uzman akademisyenlerle Tiirkge ve Ingilizce
niishalar paylasilmis ve ¢eviriler biitiinciil olarak karsilastirilarak Tiirk¢e anket formu
olusturulmustur. Paradoksal Liderlik Davranisi Olgegi toplam 22 ifadeyi barindiran, 5
boyutlu bir 6l¢ektir. Bireysellige izin verirken astlara esit(tek diize) davranmak boyutu
5 ifade, ben-merkezciligi baskalari-merkezciligi(6zgecilik) ile birlestirmek boyutu 5
ifade, 6zerklige miisade ederken karar verme kontroliinii elinde tutma boyutu 4 ifade,
esneklige izin verirken ayni zamanda is gereklerini uygulatmak boyutu 4 ifade ve
calisanlar ile hem mesafeyi koruyabilme hem de yakin olabilme boyutu 4 ifadeden

olusmaktadir.

Arastirmanin bagimli degiskeni yenilik performansi algisini dlgmek i¢in Hurt ve
arkadaslar1 (1977) tarafindan gelistirilen ve Calantone ve arkadaslar1 (2002: 520)
tarafindan uyarlanan o6lgek kullanilmigtir. Kullanim i¢in alinan izinler ekte
paylasilmistir. Giivenilirlik katsayis1 0,89 olarak bulgulanan 6lgek birgok arastirmaci
tarafindan dogrulanmistir (Atrek vd., 2016; Avei, 2009; Korkat, 2019). Tek boyutlu
ve 6 ifadeden olusan Olgegin 1 tane ters kodlu ifadesi bulunmaktadir. Analizler
sirasinda bu ters kodlu ifade cevrilmistir. Bu 0Olgekte Brislin (1973) tarafindan
belirlenen kriterler izlenerek orjinalinden Tiirk¢e’ye cevrilerek arastirmaya

uyarlanmstir.
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Arastirmanin araci degiskeni Stratejik Ceviklik algisi 6l¢limii i¢in ise Tallon ve
Pinsonneault (2011)’mn gelistirdikleri 8 ifadeden olusan tek boyutlu OGlgek
kullanilmistir. Olgegin kullanimu igin gerekli izinler alimmis olup, ekte yazismalar
paylasilmistir. Olgek Yildiz ve Aykanat (2021) tarafindan dogrulanmustir. Bu 6lgekte
Brislin (1973) tarafindan belirlenen kriterler izlenerek orjinalinden Tiirkge’ye

cevrilerek arastirmaya uyarlanmistir.

5.12. Arastirmanin Simirhhiklar:

Bu aragtirmanin evreni ve 6rneklemi, Igdir OSB’de faaliyette bulunan firmalarin farkl
kademelerinde gorev yapan c¢alisanlar ve yoneticilerdir. Arastirma ile elde edilen
bulgular, verilerin toplanmasinda kullanilan Ornekleme gore degisiklik
gosterebileceginden, arastirma bulgulari, bu arastirmanin uygulandigi 6rneklem ile
sinirlidir. Farkli 6rneklemler icin modelin gegerliliginin one siiriilebilmesi adina

yeniden test edilmesi gerekmektedir.

Arastirmanin uygulamasinda zaman ve kaynak yoniinden de sinirliliklar mevcuttur.
Arastirmanin temelinde insan Ogesinin yer almasindan dolayr sosyal bilimler
arastirmalarma 6zgli bir takim genel sinirhiliklar (begenilirlik kaygisi, 6znel
degerlendirmeler) bu arastirma i¢inde gegerlidir.

Arastirma bireylerin algilarin1 degerlendirmektedir. Arastirma birey diizeyinde birey
algilamalarini1 dayali olarak gerceklestirilmistir. Arastirma belirli bir donemde belirli
bir kesit lizerinden yiiriitiildiigli i¢in; ele alinan degiskenlere dair algilar de§isime
ugrayabilecektir. Bu sebeple arastirmanin bulgulari, uygulandigi zaman dilimiyle

sinirlidir. Daha genis zaman araliginda daha derin bilgiler toplanabilir.

Arastirma Igdir ilinde uygulanmasindan dolay: ulusal diizeyde tiim KOBI’lere veya
OSB’lerde faaliyet gosteren isletmelere sonucglarin genellenememesi onemli bir
stnirliliktir. Ayrica aragtirma nicel kistimda kullanilan paradoksal liderlik, stratejik
ceviklik ve yenilik performansi 6lgme araglart ve nitel kisimda kullanilan yar

yapilandirilmig goriisme formuyla sinirhdir.
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5.13. Arastirmada Kullamlan Istatistiksel Yontemler

Arastirmada Igdir OSB’de faaliyette bulunan firmalarda c¢alisanlardan toplanan nicel
veriler SPSS ve AMOS programlar1 yardimiyla nitel verilerse MAXQDA programi
yardimiyla istatistiksel analize tabi tutulmustur. Analizlerin ilk adiminda tiim
degiskenlerin betimleyici istatistikleri kapsaminda frekans degerleri, ortalamalari,
standart sapmalar1 ve puan araliklari incelenerek boyutlar diizeyinde seviyeler ortaya
koyulmustur. Daha sonra bagimsiz degisken ve bagimli degiskenler arasindaki

iliskinin ortaya koyulabilmesi adina Pearson Korelasyon analizi gergeklestirilmistir.

Bagimsiz degisken paradoksal liderlik ile bagimli degisken yenilik performansi ve
arac1 degisken stratejik ¢eviklik arasindaki karsilikli iligkilerin ortaya koyulabilmesi
ve lizerlerindeki etkilerin belirlenebilmesi ve Onerilen modelin test edilmesi adina

yapisal esitlik modeli (YEM) analizi ve yol analizi yapilmistir.

Yapisal esitlik modeli (Structural Equation Modelling-SEM) gozlenen (6lgiilen) ve
gizil (Ortiikk) degiskenler (faktorler-boyutlar) arasinda mevcut nedensel iliskileri
smamak i¢in kullanilan regresyon kokenli bir istatistilsel modeldir. Gizil degisken
analizi (Latent Variable Analysis), birden ¢ok 6l¢iilen degiken tarafindan 6rneklenen
ortiik yapilart igeren analizlerdir. YEM analizi kuramsal temele dayanan nedensel
modellerin sinanmasinda basvurulan bir analiz yontemidir (Stimer, 2000: 23). Yol
(path) analizi YEM’de gozlenen, gizil degiskenlerdeki istatistiksel iligkileri inceleyip
ayristirmak i¢in bagvurulan yapisal modelleme teknigidir (Khine, 2013: 8; Raykov ve
Marcoulides, 2000: 63).

YEM siirecinde sirali sekiz adimin izlenmesi gerekmektedir (Hair vd., 1992; Kline,
2016);
1. Kuramsal bir model gelistirilmesi,
2. Neden sonug iligkilerinin ortaya koyuldugu bir yol diyagraminin olusturulmasi,
3. Modeldeki gizil degiskenler i¢in dl¢iim modeli belirtilmesi,
4. Olgiim modelinin dogrulayici faktor analizi (DFA) ile test edilmesi,
5. Olgiim modeline kuramsal dayanaklarla  miidahaleler  yapilmasi

(modifikasyon),
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6. Modeldeki gizil degiskenlerin aralarindaki iligkilerin belirtildigi yapisal
modelin kurulmasi,

7. Yapisal modelin test edilmesi,

8. Modeldeki uyumsuzluklarin, kuramsal ispatlarla degistirilmesi (modifikasyon)

ve tekrar test edilmesi.

Nitel analizlerde MAXQDA programi yardimiyla kodlar olusturulmus, sonrasinda bu
kodlar ortak yon ve benzerliklerine gore temalar altinda toplanmistir. Bu yazilimin
analizlerde en oOnemli katkisi goriismecilerin yanitlart arasinda ortak temalar
belirleyerek “sozciik-kelime analizi” yapilmasini saglamasidir. Creswell (2009: 188)’e
gbre bu program metinlerin sistematik analizi ve degerlendirmesinde yardimei bir
programdir. Yine Kuckartz (2009) karma yontem arastirmalarinda MAXQDA
kullaniminin en 6nemli gerekgelerinin; iliskilendirme, kodlama ve not alma, nitel
verilerin nicel verilere donistiiriilmesi, kod dagilimlarinin gorsel sunumlarini
olusturmaya kadar uzandigini vurgulamaktadir. Tematik kodlama arastirmacilarin
okuma, diizenleme ve analiz verilerini hazirlama siirecleriyle yiiriitiilmektedir
(Creswell, 2009: 66). Bu siiregte verilerin genel cercevesi cizilmektedir. Paradoksal
liderlik (Zhang vd., 2015), yenilik performansi (Calantone vd., 2002) ve stratejik
ceviklik (Tallon ve Pinsonneault, 2011) teorileri baz alinarak, veriler temadan olusan
kodlarla siniflandirilmistir (Merriam, 2009: 188). Bu temalar degiskenlerin boyutsal
yapilar1 goz Onilinde bulundurularak, alt boyutlar1 igeren desen kodlamasiyla
olusturulmustur. Bu boyutlarin 6zelliklerini belirtip, onlar1 ¢agristiran kodlar, bu
temalar altinda toplanmistir. Desen kodlamasi katilimci verilerinden elde edilen
iligkileri One ¢ikararak, bulgularin biitiinlestirilmesine katkida bulunmaktadir
(Creswell, 2009: 184-185).

Aragtirma degiskenlerinden bagimsiz olarak goriismelerde katilimcilara liderlik
Ozelliklerini tanimlamalar1 ve liderlik tarzlarini benimsemelerinde 6ne ¢ikardiklari
faktorleri tanimlamalar1 adina sorular yoneltilmistir. Bu sorulardan elde edilen
verilerle paradoksal liderlige dair bosluklarin doldurulmasi hedeflenmistir. Son olarak
tiim veri toplama araglarindaki kodlar ve temalar incelenmis, diizenlenmis ve veriler

yorumlanmustir.
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6. BOLUM
BULGULAR VE DEGERLENDIRME

Karma yontemin agimlayict deseni verilerinin analiz siireci; ilk olarak nicel verilerin
toplanmasini, bu verilerin analizini ve takip eden nitel veri toplama siirecini
sekillendirmek adina bulgularin kullanilmasini igerir. Verilerin analizi {i¢ asamada
yiiriitilmektedir; nicel 6n verilerin analizi, takip eden nitel verilerin analizi ve nitel
verilerin nicel verileri aciklamakta nasil yardimeci olduguna dair karma yontem
arastirma sorularinm analizi. Ilk nicel veri analizi, takip eden nitel asamada verilerin
nasil toplanacagiyla baglantilidir. Yorumlama asamasinda ise gergeklestirilen
analizlerin odaginda; nitel verilerin nicel bulgular1 agiklamadaki katkilar1 hakkindaki
karma yontem sorularini ele almak adina kullanilir (Creswell ve Plano Clark, 2020:
235). Bu boliimde arastirma verilerine dair uygulanan analiz sonuglari, 6nce nicel
sonra nitel seklinde sunulmaktadir ve ardindan karma yontem sorularina dair analiz
bulgular biitiinciil analiz bulgular1 basliginda sunulmaktadir. Son olarak modele dair

degerlendirmeler basliginda arastirma bulgular1 degerlendirilmektedir.

6.1. Nicel Analiz Bulgular

Nicel analizler kapsaminda veri seti Oncelikle betimleyici analizlere tabi tutulmustur.
Ardindan degiskenlerin gegerlilik ve giivenilirlik analizleri yapilmistir. Sonrasinda
degiskenler arasi iliskilerin ortaya koyulmasi adina iligkisel analizler yapilmis ve son

olarak hipotez testleri gergeklestirilmistir.

6.1.1. Betimleyici istatistikler

Nicel uygulamanin verileri iizerinde gerceklestirilen 6n analizlerde ilk olarak
paradoksal liderlik degiskenine dair betimleyici analizler gergeklestirilmistir.
Katilimcilarin paradoksal liderlik puanlari Crosstabs analizi vasitasiyla sektorel ve
yonetim kademesine gore karsilastirilmistir. Elde edilen bulgular, nitel asamanin
yiriitiildiigli amagl 6rneklemin belirlenmesine yardimer olmustur. Bu bulgular bir

onceki boliimde arastirmanin evren ve 6rneklemi bagliginda Tablo 5.2°de sunulmustur.
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Ornekleme dair betimleyici istatistikler degerlendirildiginde; arastirmaya katilanlarin
cinsiyete gore, 144 (%34) kadin, 279 (%66) erken oldugu goriilmektedir.
Katilimcilarin medeni duruma goére dagilimlar ise; 254 kisi (%60) bekar ve 169 kisi

(%40) evli seklindedir.

Katilanlarin yaslari; 21 yas alt1 58 kisi (%13,7), 22-24 yas araliginda 79 kisi (%18,7),
25-28 yas araliginda 92 kisi (21,7), 29-34 yas araliginda 78 kisi (%18,4), 35-40 yas
araliginda 52 kisi (%12, 3) ve 41 yas st 64 kisi (%15,1) kisi Orneklemde

goriilmektedir.

Ankete katilanlarin egitim durumuna bakildiginda; ortadgretim mezunu 136 kisi
(%32,2), onlisans mezunu 131 kisi (%31), lisans mezunu 127 kisi (%30) ve lisansiistii

egitim mezunu 29 kisi (%6,9) oldugu goriilmektedir.

Katilimcilarin sektorel dagilimlan ise; tekstil sektoriinde 133 kisi (%31,4), imalat
sanayi sektoriinde 159 kisi (%37,6), gida sektoriinde 50 kisi (%11,8) ve insaat
sektortinde 81 kisi (%19,4) olarak bulgulanmistir.

Katilimcilarin kidemlerine gore dagilimlarinin ise; en fazla 2 yildir ¢alisanlarin 182
kisi (%43), 3 ila 5 yildir ¢alisanlarin 117 kisi (%27,7), 6 ila 10 yildir ¢alisanlarin 83
kisi (%19,6), 11 ila 15 yildir ¢alisanlarin 23 kisi (%5,4), 16 ila 20 yildir ¢alisanlarin 9
kisi (%2,1) ve 20 yil ve iizerinde calisma tecriibesi olan ¢alisanlarin 9 kisi (%2,1)
oldugu goriilmektedir.

Sektorel kidemlerine bakildiginda ise; ayni sektdrde en fazla 2 yildir ¢alisanlarin 117
kisi (%27,7), 3 ila 5 yildir calisanlarin 111 kisi (%26,2), 6 ila 10 yildir calisanlarin 101
kisi (23,9), 11 ila 15 yildir ¢alisanlarin 46 kisi (%10,9), 16 ila 20 yildir ¢calisanlarin 28
kisi (%6,6) ve 20 yildan uzun siiredir ayni sektdrde ¢alisanlarin 20 kisi (%4,7) oldugu

goriilmektedir.

Calistiklar1 firmadaki gorev linvanlart ve yetki kademelerine gore katilimecilarin
dagilimlan ise; calistigi isletmede isci, isgdren veya personel olanlarin 256 kisi

(%60,5), boliim sefi veya yardimcisi iinvanli alt kademe yonetici pozisyonunda 73 kisi
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(%17,3), bolim midiri veya yardimcist tnvaninda orta kademe yonetici
pozisyonunda 69 kisi (%16,3) ve genel miidiir veya yardimcisi iinvaniyla iist kademe

yOnetici pozisyonunda 25 kisi (%5,9) oldugu goriilmektedir.

Tablo 6.1: Ornekleme Dair Tanmimlayici Istatistikler

Gecerli | Hesaplanan
Demografik analiz sonu¢lari Frekans | Yiizdelik | Yiizde Yiizde
Cinsiyet Kadin 144 34 34 34
Erkek 279 66 66 100,0
Toplam 423 100,0 100,0
Medeni Bekar 254 60,0 60,0 60,0
Durum Evli 169 40,0 40,0 100,0
Toplam 423 100,0 100,0
Yas 21 ve alt1 58 13,7 13,7 13,7
22-24 79 18,7 18,7 32,4
25-28 92 21,7 21,7 541
29-34 78 18,4 18,4 72,6
35-40 52 12,3 12,3 84,9
41 ve listil 64 15,1 15,1 100,0
Toplam 423 100,0 100,0
Egitim Ortadgretim 136 32,2 32,2 32,2
Onlisans 131 31,0 31,0 63,1
Lisans 127 30,0 30,0 931
Lisansiisti 29 6,9 6,9 100,0
Toplam 423 100,0 100,0
Sektor ‘ Tekstil 133 31,4 31,4 31,4
Imalat Sanayi 159 37,6 37,6 69,0
Gida 50 11,8 11,8 80,9
Insaat 81 19,1 19,1 100,0
Toplam 423 100,0 100,0
Kidem 0-2 yil 182 43,0 43,0 43,0
3-5yil 117 21,7 27,7 70,7
6-10 y1l 83 19,6 19,6 90,3
11-15 y1l 23 54 5,4 95,7
16-20 y1l 9 2,1 2,1 97,9
20 y1l ve iistii 9 2,1 2,1 100,0
Toplam 423 100,0 100,0
Sektorel 0-2 yil 117 21,7 21,7 21,7
Kidem 3-5yil 111 26,2 26,2 53,9
6-10 yil 101 23,9 23,9 77,8
11-15 y1l 46 10,9 10,9 88,7
16-20 y1l 28 6,6 6,6 95,3
20 y1l ve istii 20 47 4.7 100,0
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Toplam 423 100,0 100,0

Firma Isci-Isgdren-Personel 256 60,5 60,5 60,5
Iei Alt kademe yonetici (Boliim Sefi 73 17,3 17,3 77,8
Pozisyon veya Bolim Sef Yrd.)

Orta kademe yonetici (Boliim 69 16,3 16,3 94,1

Miidiirii veya Boliim Miidiir Yrd.)
Ust kademe yonetici (Genel Miidiir 25 59 59 100,0

veya Genel Miidiir Yrd.)
Toplam 423 100,0 100,0

Bu aragtirmada yapisal esitlik modellemesi kullanildig1 icin hipotezlerin testi icin
parametrik ve normal dagilim varsayiminin test edilmesi gerekmektedir. Parametrik
testler i¢in verilerden ziyade, bu verilere ait ortalamalarin dagiliminin normallik
varsayimini saglamasi gerekmektedir (Norman, 2010: 628). Normallik varsayimini
saglamak adina oncelikle ¢alismanin degiskenleri i¢in SPSS {izerinde ¢oklu normallik
dagilimi testi Mahalonobis uzaklik katsayilar1 ve bu katsayilarin x dagilimdaki
uzakliklar1 hesaplanmistir. Olasilik degerleri (a=.001) sartlar1 saglamayan, u¢ degere
sahip 13 anket veri setinden ¢ikarilmistir. Veriler 423 anket iizerinden analize tabi
tutulmustur. Sonrasinda veri setinin normalligini dair 6nemli bir 6l¢iit olarak kabul
edildiginden; veri setinin egiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis) degerleri
hesaplanmistir. Skewness degerinin +1 ile -1 araliginda, kurtosis degerinin ise +2 ile
-2 araliginda olmas1 gerekmektedir (Tabachnick ve Fidell, 2013: 79). Asagida Tablo
6.2’de goriildiigii iizere egiklik ve basiklik degerleri kabul edilebilir araliktadir.

Tablo 6.2: Degiskenlere dair tanimlayic istatistikler

Paradoksal Stratejik Yenilik

Liderlik Ceviklik Performansi

Min. 1,00 1,13 1,33
Maks. 5,00 5,00 5,00
Ortalama 4,2853 4,1395 4,0323
Std. Sapma ,63627 ,82075 ,89885
Skewness -,927 -,969 -,838
Kurtosis ,1051 173 -,092
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Arastirma sorularindan; sektorlere gore paradoksal liderlik ortalamalar1 arasinda fark
var midir? Sorusunun yanitlanmasi adina gerceklestirilen ANOVA fark testi sonuglari

asagida Tablo 6.3’te paylasilmistir.

Tablo 6.3: Sektorlere gore paradoksal liderlik ortalamalar: fark testi sonuglari

K.T. s.d. K.O. F P
Gruplar 3,344 3| 1,115 2,789 0,040
arasi
Gruplar 167,496 419, 0,400
ici
Toplam 170,840 422

95% Giiven Arahg:

Sektorler  Ortalama Farklar | Std. Hata | P | Alt Simr Ust Sinir
Tekstil Imalat -0,12519 0,07430| 0,093| -0,2712 0,0208
Gida 0,14525 0,10488| 0,167 | -0,0609 0,3514

Insaat -0,10054 0,08911| 0,260| -0,2757 0,0746

Imalat Tekstil 0,12519 0,07430| 0,093| -0,0208 0,2712
Gida ,27044* 0,10251| 0,009 0,0689 0,4719

Insaat 0,02465 0,08631| 0,775| -0,1450 0,1943

Gida Tekstil -0,14525 0,10488| 0,167| -0,3514 0,0609
i‘malat -,27044* 0,10251| 0,009| -0,4719 -0,0689

Insaat -,24579* 0,11371| 0,031| -0,4693 -0,0223

insaat Tekstil 0,10054 0,08911| 0,260| -0,0746 0,2757
Imalat -0,02465 0,08631| 0,775| -0,1943 0,1450

Gida ,24579* 0,11371| 0,031| 0,0223 0,4693

*. Ortalama fark 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 6.3’teki sonuglardan hareketle paradoksal liderlik ortalamalarina gore sektorel
anlaml farklar bulundugu bulgulanmistir (F=2,789, P=0,040). Bu farklilikta gida
sektoriiniin paradoksal liderlik ortalamalar1 yoniinden imalat ve insaat sektdrlerinden
anlaml farkinin bulundugu bulgulanmistir. Tekstil sektoriinden ise anlamli bir
farkinin bulunmadigi bulgulanmistir. Ortalamalar {izerinden degerlendirildiginde gida
sektoriiniin diger sektorlere gore paradoksal liderlik ortalamasi degerinin diigiik oldugu

bulgulanmstir (Tekstil 4,043 / Imalat 4,163 / insaat 4.135 / Gida 3,46).
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6.1.2. Korelasyon - Giivenilirlik ve Gegerlilik - Dogrulayici Faktor Analizleri

Arastirmada yapilacak 6l¢iimlerin gegerliligi ve giivenilirligi veri toplama araci igin
temel unsur kabul edilmektedir. Veri toplama asamasinda arastirmacinin sebep
olabilecegi “rastlantisal” veya “sistematik hatalar” arastirmanin gegerliligi ve
giivenilirligi tlizerinde ©nemli etkiye sahiptir. Gegerlilik; arastirma kapsaminda
Ol¢iilmesi hedeflenen seyin gercekten olgiillip 6l¢iilmedigi ile ilgiliyken, gilivenilirlik
ise; ayn1 0lgme aracinin ayni 6rneklem iizerinde tekrar tekrar uygulanmasi durumunda

sonucun degisip degismeyecegi ile ilgilidir (Ural ve Kilig, 2013).

Gegerlilik; herhangi bir testin, katilimcr kiginin dl¢lilmek istenen 6zelligini ne kadar
dogru olgebildigiyle ilgili bir kavramdir (Biiyiikoztiirk, 2007: 167). Gegerliligin
6l¢climiinde bir¢ok yontem kullanilmaktadir. Bu yontemler arasinda ise yap1 gecerliligi
one c¢ikarilan yontemler arasindadir. Yapi gegerliliginin incelemek adina uygulanan
yontemler; i¢ tutarlilik analizi, faktor analizi ve hipotez testi teknigidir (Biiytlikoztiirk,
2007: 168). Bu arastirma kapsaminda yap1 gegerliligi faktor analiziyle test edilmistir.
Faktor analizi; iliskili, gdzlenebilen, 6lgiilebilen degiskenleri bir araya toplayan, belirli
sayidaki iliskisiz ve kavramsal diizeyde anlamli faktor veya boyutlart kapsayan yeni
degiskenleri bulmayi, kesfetmeyi veya daha dnce baska aragtirmacilarca bulunmus
modelleri test etmeyi hedefleyen ¢ok degiskenli bir istatistiktir (Biliyiikoztiirk, 2007:
123). Kesfedici veya amaclayici faktor analizi (AFA); degiskenler arasindaki iliskiler
tizerinden degiskenlerin olusturabilecegi faktorleri tespit etmeye yonelik bir islemdir.
Dogrulayict faktor analizi (DFA) ise degiskenler arasindaki iliskiye dair daha once

saptanan modelin veya hipotezin test edildigi yontemdir.

Faktor analizine uygunluk konusunda 6nemli testlerden biri de Barlett Testidir. Bu test
korelasyon matrisinin istatistiki anlamligia bakmaktadir. Istenen durum bu testin
anlaml ¢ikmasidir. KMO Barlett testi sonuglar1 0-1 araliginda deger almaktadir.
Herhangi bir degiskenin diger bir degiskeni hatasiz tahmin edebilmesi durumunda 1
degerini yansitan KMO’nun 0,80 iizeri degerleri miikemmel olarak kabul edilmektedir

(Biiyiikoztiirk, 2002: 470-483).
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Gegerli bir olgekte bulunmasi gereken bir diger unsur dlgegin giivenilir olmasidir.
Giivenilirlik hesaplamasinda en yaygin yontem Cronbach alfa modelidir. Cronbach
tarafindan gelistirilen modelde alfa degeri 0-1 araliginda deger almaktadir. Bu deger
Olcek i¢cindeki maddelerin i¢ tutarliligini yansitmaktadir. Alfa katsayisina gore olgek

giivenilirligi yorumlari ise su sekildedir (Lorcu, 2015);

e (<a<0,40 ise giivenilir olmayan 6l¢ek.

e 0,40<a<0,60 ise giivenilirligi diisiik 6lcek.

e 0,60 <a<0,80ise olduk¢a giivenilir 6l¢cek.

e 0,80 <a<1 ise yiiksek giivenilirlige sahip 6lcek.

Olgek giivenilirligi ayn1 zamanda gegerlilik i¢in bir 6n kosul olarak kabul edilmektedir.
Olgegin giivenilir olmamasi gegerliligi de tehlikeye sokmaktadir. Ancak giivenilir bir
6lcegin gecerli oldugu tek basina giivenilirlik sonuglari ile sdylenemez (Altunisik vd.,
2012). Tablo 6.4’teki bulgulardan hareketle arastirma oOlgeklerinin yiiksek
giivenilirlige sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 6.4: Degiskenlere Dair Korelasyon ve Giivenilirlik Analizleri Sonuclari

Ort. | Cronbach | KMO Korelasyon degerleri
alfa Barlett

Paradoksal ,933 ,937 1

Liderlik
*PL1  4,4359 ,851 1
*PL2  4,2931 197 ,119** 1
*PL3  4,2335 73 ,573** | ,653** 1
*PL4  4,0626 157 AT3** | 519** | 670** 1
*PL5  4,3617 87 ,670** | [591** | 505** | 600** | 1
Stratejik ,887 911 | 577** 1

Ceviklik

Yenilik 871 ,848 | ,488** | ,710** 1
Performansi

*PL = Paradoksal liderlik alt boyutlar1 **0,01 seviyesinde iliski anlamlidir (2 kuyruklu)
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Bu arastirmada kullanilan Zhang ve arkadaslarinin (2015) gelistirdikleri paradoksal
liderlik o©lgegi, Calantone ve arkadaslar1 (2002) tarafindan gelistirilen yenilik
performansi 6l¢egi ve Tallon ve arkadaslar1 (2012) tarafindan gelistirilen stratejik
ceviklik 6lcegi yazarlarin izni alinarak, Brislin (1973)’in belirledigi kriterlerdeki bes
adim izlenerek Tiirk¢e’ye uyarlamasi yapilmustir. Olgeklerin Tiirkge’ye cevirisi
birbirinden bagimsiz Ingilizce lisans derecesine sahip, anadilleri Tiirk¢e olan iki ayr1
kisi tarafindan yapilmistir. Bu ceviriler yine birbirinden bagimsiz ingilizce lisans
derecesine sahip ¢evirmenlere gonderilerek Ingilizce diline geri g¢evirmeleri
istenmistir. Her iki cevirmende Ingilizce ve Tiirkce dillerine hakim kisilerdir. Ingilizce
cevirilerin orijinal Olgekten biiylik farkliliklar yansitmadigi goriilmiistiir. Tiirkge
ceviriler yonetim ve Orgiitsel davranig konularinda uzman dort kisilik uzman grup
tarafindan degerlendirilmistir. Bu kisilerden her iki ¢eviriyi Tiirk¢e’ye uygunluk,
kelimelerin birbirini agiklayip agiklamadigi yonlerinden degerlendirmeleri istenmistir.
Bu degerlendirmelerde her bir madde itinayla degerlendirilmis ve uzlasilan ¢eviriler

kullanilarak anket formu olusturulmustur.

Genellikle yeni ol¢lim araglarmin gelistirildigi aragtirmalarda 6nce AFA ile faktor
yapist kesfedilmektedir. Sonrasinda DFA ile 6lgegin Ongoriilen kuramsal yapisi
dogrulanmaya ¢alisilir. Ancak 6l¢ek uyarlama caligmalarinin amacina uygun olarak,
AFA yerine DFA ile baglanmasi 6lgiilecek modelin dogru yapilmast adina avantaj
saglayabilir (Hinkin, 1995: 977). DFA ile degiskenlerin kendi aralarindaki iliskinin,
onceki arastirmalarin bulgulart ¢ercevesinde bir aragtirma probleminin veya
hipotezinin test edilmesi s6z konusudur (Biiyiikoztirk, 2009: 123). Bu sebeple
6l¢eklerin yap1 gegerliliginin ortaya koyulmasi adina AMOS programu ile dogrulayici
faktor analizleri yapilmistir. Stratejik ¢eviklik ve yenilik performansi dl¢eklerinin tek
boyutlu olmasindan dolayr tek faktorlii DFA uygulanmistir. Arastirmanin yapisal
esitlik modeline uyumlu olmas1 adina paradoksal liderlik 6lgegi icinse ikinci diizey

cok faktorlii DFA uygulanmustir.

Yapisal esitlik modellemesi testleri, denenen model icin toplanan verilerin modele ne
derece uygun oldugunu ortaya koymaya yonelik uyum indeksleri, degerlendirme
oOlgiitleri sunar (Hoyle, 1995; Meydan ve Sesen, 2011). Bu uyum indeksleri model

uyumunun farkli yonlerini yansittigindan, arastirmacilarca birden fazla uyum
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Ol¢iitiintin birlikte kullanildigr uygulamalarda goriilmektedir. Tablo 6.5°te yapisal

esitlik modellemesinin uyum indeksleri 6lgiitlerine dair tablo gésterilmistir.

Tablo 6.5: YEM Uyum indekleri Olgiitleri

Ol¢iim (Uyum Istatistigi) Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
Genel Model Uyumu

X2 uyum testi (x?/sd) <3 <4-5
Karsilastirmalh Uyum

Indeksleri

NFI > 0,95 0,94-0,90
NNFI(TLI) > (0,95 0,94-0,90

IFI > (0,95 0,94-0,90

CFI > 0,95 0,94-0,90
RMSEA <0,05 0,06-0,08
Mutlak Uyum Indeksleri

GFlI > 0,90 0,89-0,85

AGFI > 0,90 0,89-0,80
Koruyucu Uyum Indeksleri

PNFI > 0,95 -

PGFI > 0,95 -

Artik Temelli Uyum Indeksi

RMR <0,05 0,06-0,08

Model Karsilastirma Uyum Indeksleri

AIC Karsilastirilan modelden daha kiiciik olan deger
CAIC Karsilastirilan modelden daha kiicilik olan deger
ECVI Karsilastirilan modelden daha kiiciik olan deger

Kaynak: Anderson ve Gerbing, 1984; Stimer, 2000; Tabachnick ve Fidell, 2013.

Tiim bu testler arasinda sosyal bilimlerde en sik kullanilanlari; x2/sd (Ki-kare uyum
testi), NFI (Normlastirilmis Uyum Indeksi), NNFI (Normlastirilmamis Uyum
Indeksi), IFI (Arttirmal: Uyum Indeksi), CFI (Karsilastirmali Uyum Indeksi), RMSEA
(Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii), GFI (Iyilik Uyum Indeksi) ve AGFI
(Diizeltilmis Tyilik Uyum Indeksi) degerleridir (Meydan ve Sesen, 2011). Giirbiiz ve
Sahin (2018) ile Jackson ve arkadaslar1 (2009) ise x2/sd ile birlikte karsilastirmali
indekslerden birisinin (TLI, CFI, NFI, IFI vb.), RMSEA veya RMR’nin yeterli
olacagini, bunlara GFI’'nin dahil edilebilecegini belirtmislerdir. Bu arastirmanin

bulgularinin yorumlanmasinda bu uyum indeks degerlerine yer verilmistir.

Bes alt boyut ve 22 maddeden olusan paradoksal liderlik 6l¢eginin ikinci diizey ¢cok
faktorlii yapist AMOS istatistik programi kullanilarak DFA ile test edilmistir. Verilerin
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normal dagilim gostermesinden dolayr analizlerde Maksimum Likehood hesaplama
yontemi tercih edilmistir. DFA ile test edilen iki diizeyli faktor yapisinda; gézlenen
degiskenlerin (ifadeler) birinci diizey Ortiik degiskenleri (faktér boyutlar1) yordadig,
birinci diizey Ortiik degiskenlerin de ikinci diizey bir Ortiik degiskeni (yapisal
giiclendirme) yordadig: bir yap1 olusturulmaktadir. Paradoksal liderlik dl¢egini daha
once Tiirk¢e’ye uyarlayan Ak¢a ve Tuna (2019) farkli boyutlardan bes ifadeyi
cikarmislardir. Olgegin bu tez kapsaminda gerceklestirilen yeni uyarlamasinda
herhangi bir madde ¢ikarmaksizin kullanima uygun versiyonuna ulasilmistir.

Paradoksal liderlik dlgeginin DFA modeline Sekil 6.1°de yer verilmistir.

Sekil 6.1: Paradoksal Liderlik Olgegine ait ikincil seviye DFA Modeli

=t 0 *PL= Paradoksal Liderlik,
" ¥ *P1= Bireysellige izin verirken astlara

(s)=F13
— esit (tekdiize) davranmak,
© ;,J o *P2= Ben-merkezciligi baskalari-
(a2 )t 4 merkezciligi (6zgecilik) ile birlestirmek,
@ — *P3= Ozerklige miisaade ederken karar
verme kontroliinii elinde tutmak,
Crd=F *P4= Esneklige izin verirken ayni
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Tablo 6.6: Paradoksal Liderlik Olgeginin Ikinci Diizey DFA Uyum Degerleri

Ol¢iim Iyi Uyum Kabul Degerler Sonuc
(Uyum Edilebilir

Istatistigi) Uyum

x?/sd <3 <4-5 3,13 Kabul Edilebilir uyum
NNFI(TLI) > (0,95 0,94-0,90 0,90 Kabul Edilebilir uyum
IFI > 0,95 0,94-0,90 0,91 Kabul Edilebilir uyum
CFI > (0,95 0,94-0,90 0,91 Kabul Edilebilir uyum
RMSEA <0,05 0,06-0,08 0,71 Kabul Edilebilir uyum
GFlI > 0,90 0,89-0,85 0,881 Kabul Edilebilir uyum
AGFI > 0,90 0,89-0,80 0,849 Kabul Edilebilir uyum

DFA sonucunda elde edilen faktor yapilarinin uyum indeks degerleri tablo 6.6°da
paylasilmistir. Degiskenler arasi iligskilerin DFA sonuglarindan hareketle kabul
edilebilir, anlamli istatistiki iliskilere sahip oldugu bulgulanmistir. Analizler sonrasi
model uyum indekslerinin daha uygun diizeye getirilebilmesi igin; serbestlik
derecesine gore ki-kare degerlerinin degisimi hakkinda bilgi veren, diizeltme indeksi,
Modification Indices (MI) degerleri gozden gegirilmistir. MI degerlerinin yliksekligi
ilgili degiskenlerin serbest olmadigin1 aralarinda bag bulundugunu gdstermektedir.
Sosyal bilimlerde MI degerinin sifir olmasi pek olas1 degildir. MI degeri yiiksek
degiskenler arasinda bag kurulmasi ki-kare degerini diisiirmekte ve modelin daha
uygun hale gelmesini saglamaktadir. Giirbiliz (2021: 42)’e gore M1 icin genel kural; 5
veya daha az maddeden olusan faktorler i¢in 1, 6-11 maddelik faktorlerde 2 ve 12 ve
daha fazla maddeden olusmus faktdrlerde 3’ten fazla diizeltme yapilmamalidir. Bu
dogrultuda ayni faktorlerin altindaki maddeler arasindaki; e4-e5, €9-e10, el1-e12 ve
el6-e18 hata terimleri arasinda kovaryanslar cizilmistir. Kovaryanslar sonrasi
tekrarlanan analizlerde uyum indekslerinin yiikseldigi tespit edilmistir. DFA
sonucunda; yapisal esitlik modeli sonucu paradoksal liderlik 6l¢egini olusturan 22
madde ve 5 alt boyutun &lgek yapisiyla iliskili oldugu belirlenmistir. Ikinci seviye
DFA uyum indeks degerleri onerilen bes faktorlii modelin veriye uyumlu ve kabul
edilebilir oldugunu gostermektedir. Bu sonuglarla paradoksal liderlik oOlcegi ile

ongoriilen kuramsal yap1 dogrulanmistir.
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Tablo 6.7: Paradoksal Liderlik Ol¢eginin DFA Sonuclarimin Yansittig Faktor
Yiikleri

Maddeler Faktor Yiikleri
P5.1 147
P5.2 ,780
P5.3 ,838
P5.4 ,810
P4.1 723
P4.2 ,592
P4.3 ,760
P4.4 ,643
P3.1 ,680
P3.2 ,660
P3.3 ,591
P3.4 ,637
P2.1 ,609
P2.2 ,610
P2.3 ,677
P2.4 147
P2.5 ,716
P1.1 731
P1.2 , 7162
P1.3 ,738
P1.4 ,693
P1.5 ,696

Paradoksal liderlik 6lgegine dair DFA sonucunda ulasilan faktor yiikleri Tablo 6.7°de
paylasilmistir. Faktor yiiklerinin 0,838 ile 0,591 araliginda degisiklik gosterdigi

goriilmektedir.

Tek boyutlu ve 6 maddelik yenilik performansi 6l¢egi de AMOS programi lizerinden
DFA ile test edilmistir. Normal dagilim gosteren verilerin analizlerinde maksimum
likehood hesaplama yontemi tercih edilmistir. Tek diizeyli faktor yapisi ile
gerceklestirilen ilk analizlerin sonucunda modelin uyum indeks degerlerinin kabul
edilebilir uyumdan uzak degerler yansitmasi ve Olgegin bir maddesinde MI
degerlerinin bir¢cok madde ile yiliksek degerler yansitmasindan dolayr YP5 kodlu
maddenin ¢apraz yiikleme (cross loading)’ye ugradigi goriilmiistiir. S6z konusu madde

modelden ¢ikarilarak analizler yenilenmis ve modelin uyuma ulastig1 bulgulanmaistir.
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Modelde capraz ylikleme (cross loading); diizeltme indeksi yiiksek olan maddenin
birden fazla ortiik degiskenin altinda yer aldig1 durumlarda yasanmaktadir. Regresyon
agirliklar1 tablosunda birden fazla degisken ile yiiksek indeks degeri sergileyen
maddelerin, birlesim ve ayrisim gecgerliligini ihlal etmesinden dolay1r bu maddelerin
analizden ¢ikarilmasi 6nerilmektedir (Glirbiiz, 2021: 44). Ayn1 6l¢egi kullanan Korkat
(2019: 113)’1n da arastirmasinda ayn1 maddeyi modelinden ¢ikardigi goriilmiistiir. Bu
maddenin uyum degerlerinden uzakliginin sebebinin ters kodlu olarak
uygulanmasindan ve anket formunun sonunda yer almasindan kaynakli, katilimcilarca
algilanma noktasinda sikint1 yasanabilmis olabilecegi diisiiniilmektedir. Olgegi
uygulayacak arastirmacilara, daha verimli sonuglara ulasilmasi adina ters kodlu YP5
maddesinin diger ifadelerle uyumlu olacak sekilde uyarlanarak uygulanmasi tavsiye

edilebilir. Yenilik performansi 6l¢geginin DFA modellerine Sekil 6.2°de yer verilmistir.

Sekil 6.2: Yenilik Performansi Olgegine ait DFA Modelleri

ilk Analiz Modeli Son Analiz Modeli

*YP=Yenilik Performansi
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Tablo 6.8: Yenilik Performansi Ol¢eginin DFA Uyum Degerleri

Ol¢iim fyi Kabul Ik Son Sonu¢

(Uyum Uyum  Edilebilir Degerler Degerler

Istatistigi) Uyum

x2/sd <3 <4-5 16,255 3,726 Kabul Edilebilir Uyum
NNFI(TLI) >0,95 0,94-0,90 ,810 ,972 Iyi Uyum

IFI >0,95 0,94-0,90 ,887 ,992 Iyi Uyum

CFI >0,95 0,94-0,90 ,886 ,992 Iyi Uyum
RMSEA <0,05 0,06-0,08 ,190 ,080 Kabul Edilebilir Uyum
GFI >0,90 0,89-0,85 ,880 ,989 Iyi Uyum

AGFI >0,90 0,89-0,80 ,720 ,947 Iyi Uyum

DFA sonucu ulasilan uyum indeks degerleri Tablo 6.8’de paylasilmigtir. Madde

¢ikarildiktan sonraki DFA sonuglar1 degiskenler arasi iliskilerin biiylik oranda iyi

uyum seviyesinde anlamli istatistiki iliskileri yansittigi bulgulanmigtir. Analizler

sonrast model uyum indekslerinin daha uygun seviyeye ylikseltilebilmesi adina MI

degerleri de gozden gegirilmis ve el-e3 ve e4-e6 hata terimleri arasinda kovaryanslar

cizilmistir. Kovaryanslar sonrasi uyum indekslerinin ytikseldigi tespit edilmistir. DFA

sonugclar1 yapisal esitlik modeli sonucu yenilik performansi 6lgeginin 5 maddelik tek

boyutlu formunun 6lgek yapisi ile iliskisini yansitmaktadir ve 6nerilen modelin veriye

1yl uyum diizeyinde oldugunu gdstermektedir. Bu sonuglar ile yenilik performansiyla

ongoriilen kuramsal yap1 dogrulanmistir.

Tablo 6.9: Yenilik Performansi Olgeginin DFA Sonuclarinin Yansittigi Faktor

Yiikleri
Maddeler | Faktor Yiikleri
YP1 ,885
YP2 ,804
YP3 ,815
YP4 ,601
YP6 ,567

Yenilik performansi 6lgeginin DFA sonuglarinin ortaya koydugu faktor ytikleri Tablo

6.9’da paylasilmistir. Faktor yiiklerinin 0,567 ile 0,885 araliginda degistigi

gorilmektedir.
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Dogrulayici faktor analizleri kapsaminda son adimda tek boyutlu 8 maddelik stratejik
ceviklik 6l¢cegi AMOS iizerinden ele alinmigtir. Yine normal dagilim gosteren verilerin
analizinde maksimum likehood hesaplama yontemi tercih edilmistir. Tek diizeyli
faktor yapisi ile gergeklestirilen analiz sonucu ulasilan stratejik ¢eviklik modeli Sekil

6.3 te paylasilmistir.

Sekil 6.3: Stratejik Ceviklik Olcegine ait DFA Modelleri

(=)
(=2)
©,
SC=

Stratejik Ceviklik

Tablo 6.10: Stratejik Ceviklik Ol¢eginin DFA Uyum Degerleri

Olciim Iyi Uyum Kabul Degerler Sonug

(Uyum Edilebilir

Istatistigi) Uyum

x2/sd <3 <4-5 2,446 Iyi Uyum
NNFI(TLI) >0,95 0,94-0,90 ,975 Iyi Uyum

IFI > 0,95 0,94-0,90 ,985 Iyi Uyum

CFI > 0,95 0,94-0,90 ,985 Iyi Uyum
RMSEA <0,05 0,06-0,08 ,060 Kabul Edilebilir Uyum
GFI > 0,90 0,89-0,85 974 fyi Uyum

AGFI > 0,90 0,89-0,80 ,945 Iyi Uyum

DFA sonucu ulagilan uyum indeks degerleri Tablo 6.10’da paylasilmistir. DFA
sonuclar1 degiskenler arasi iligkilerin ¢ok biiylik oranda 1yi uyum seviyesinde anlamli
istatistiki iliskileri yansitmaktadir. Analizler sonrasi model uyum indekslerinin daha
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uygun seviyeye yiikseltilebilmesi adina MI degerleri de gbzden gecirilmis ve el-e2,
€3-e8 ve e5-e6 hata terimleri arasinda kovaryanslar ¢izilmistir. Kovaryanslar sonrasi
uyum indekslerinin yiikseldigi tespit edilmistir. DFA sonuglar1 yapisal esitlik modeli
sonucu stratejik ceviklik 6l¢eginin 8 maddelik tek boyutlu formunun 6lgek yapisi ile
iliskisini yansitmaktadir. Onerilen modelin veriye iyi uyum diizeyinde oldugunu

bulgulanarak, yenilik performansiyla dngoriilen kuramsal yap1 dogrulanmistir.

Tablo 6.11: Stratejik Ceviklik Olgeginin DFA Sonuclarinin Yansittigi Faktor
Yiikleri

Maddeler | Faktor Yiikleri
SC1 ,687
SC2 ,522
SC3 744
SC4 712
SC5 770
SC6 172
SC7 ,740
SC8 ,740

Stratejik ceviklik 6lgeginin DFA sonuglarinin ortaya koydugu faktor yiikleri Tablo

6.11°de paylasilmistir. Faktor yiklerinin 0,522 ile 0,772 araliginda degistigi

goriilmektedir.

Olgeklere uygulanan tanimlayici, gegerlilik-giivenilirlik ve dogrulayict faktor
analizleri sonuglari, toplanan verilerin olusturulan modelin hipotez testleri i¢in uygun

oldugu sonuglarina ulagtirmistir.

6.1.3. Hipotez testleri

Iki degisken arasindaki iliskiye iigiincii bir degiskenin aracilik edip etmedigiyle ilgili
hipotezler regresyon analizleri ile kanitlanabilmektedir (Meydan ve Sesen, 2011).
Aracilik etki modelleri bagimsiz degisken X’in, bagimli degisken Y’ye etkisine
aracilik eden bir araci degisken M’nin modele dahil edilmesiyle; digsal M, X’in Y’ye
etkisinin nasil ve neden meydana geldiginin aciklamasina yardimci olmaktadir. Araci
etkinin istatistiksel ispatinda kabul edilen iki temel yaklasim bulunmaktadir. Bunlar

Baron ve Kenny (1986)’nin geleneksel yaklasimi ve ¢agdas yaklasim olarak Yapisal
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Esitlik Modellemesi (YEM)’dir (Giirbiiz, 2021). Ayrica ek olarak PROCESS

Makrosuda araci testlerinde kullanilan yontemlerdendir.

Yol analizi gozlenen degiskenler arasindaki karmasik iliskilerin modellenmesinde
korelasyon katsayilarini ve regresyon analizini biitiinlestirmektedir. Yol analizi
aragtirmacinin kuramsal olarak kurguladigi modelin degiskenleri arasindaki yollarin
giiciinii ve anlamliligin test etmektedir. Bu testlerde birden ¢ok degiskenin birbiri ile
etkilesimi analiz edilmekte ve biitiinciil olarak degiskenler arasindaki iligkiler ortaya
koyulabilmektedir (Meydan ve Sesen, 2011). Geleneksel yaklasimda araci etkinini test
edilmesinde bir takim kosullarin saglanmasi gerekmektedir. Son yillardaki ¢calismalar
geleneksel yaklasima Oonemli elestiriler getirmistir. Bu elestiriler arasinda; {i¢ farklh
hipotezin desteklenmesiyle araci etkiye karar verilmesi, tam aract ve kismi araci
terimlerine dair elestiriler, Sobel testinin giivenilirligi diigiik ve kati bir test olmasina
dair elestiriler 6ne ¢ikmaktadir. Bu sebeple arastirma kapsaminda ¢agdas yaklagim
esas alimmistir. Arastirmanin hipotez testleri i¢in yapisal esitlik modellemesi (YEM)

tercih edilerek degiskenler arasindaki nedensel iligkiler degerlendirilmistir.

YEM teknigi nicel verileri ve modeldeki iliskisel ve nedensel varsayimlari biitiinciil
olarak kullanmaktadir. YEM’in gii¢lii bir istatistiksel arag olarak kullanim amaclari
(Awang, 2012); DFA vyiiriitmek, ¢oklu regresyon modellerini es zamanli analiz etmek,
coklu baglanti problemleri bulunan regresyonlari analiz etmek, yol analizini bir¢ok
bagimli degisken ile analiz etmek, bir modelde korelasyon ve kovaryansi tahmin
etmek, bir modeldeki degiskenlerin karsilikli iliskilerinin modellenmesi olarak
sayllmaktadir. Tabachnick ve Fidell (2013)’e gore YEM; ayni anda birden ¢ok

regresyon analizidir.

Girbiliz (2021) YEM ile araci etkinin ispatlanmasinda saglanmasi gereken sirali
kosullar1 degerlendirirken;
1. Dissal degiskenin (paradoksal liderlik), i¢sel degisken (yenilik performansi)
tizerindeki etkisi test edilmekte ve bu etkinin ideal olarak anlamli olmasi
beklenmektedir. Anlamli olmamasi aracilik etkinin bulunmadigi anlamina

gelmez.
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2. Daigsal degiskenin (paradoksal liderlik) araci degisken (stratejik geviklik)
tizerinde etkisi olmalidir. Bu etkinin de ideal olmasi beklense de, anlaml
olmamasi aracilik etkinin bulunmadig1 anlamina gelmez.

3. Araci degisken (stratejik ¢eviklik)’nin, i¢sel degisken (yenilik performansi)
tizerinde etkisi olmalidir. Bu etki dissal degisken (paradoksal liderlik) ile arac1
degisken (stratejik ¢eviklik)’nin birlikte modele eklenmesiyle test edilmelidir.
Etkinin ideal olarak anlamli olmasi beklenmektedir ama anlamli olmamasi
araci etki bulunmadigi anlamina gelmez.

4. Dagsal degiskenin (paradoksal liderlik) araci degisken (stratejik g¢eviklik)
vasitasiyla igsel degisken (yenilik performansi) tiizerindeki etkisi sobel
testinden daha gecerli bootstrap teknigiyle test edilmelidir. Aracilik veya
dolayli etkiden soz edilebilmesi bootstrap testi sonuglarinin anlamli olmasina

baglidir.

YEM hem gizil degiskenleri hem de gozlenen degiskenleri i¢cinde bulunduran
yapistyla; yol analizi ve DFA’nin birlesmis halidir. YEM c¢oklu regresyon olarak
degerlendirilmekte ve geleneksel yontemlere gore Ozellikle hata hesaplamalarinda
daha net sonuglar sunmaktadir. YEM’de klasik istatistiksel yontemlerden farkl
sekilde bagimli ve bagimsiz degisken yerine i¢sel ve dissal degisken tanimlari tercih
edilmektedir. Bunun sebebi YEM’de bir degiskenin bazi degiskenler i¢in bagiml
degisken olabilirken, bazi degiskenler i¢in bagimsiz degisken olabilmesidir (Meydan
ve Sesen, 2011).

Cagdas yaklasim 1s18mmda  YEM aracilifiyla paradoksal liderligin  yenilik
performansina etkisinde stratejik c¢evikligin araci rolii test edilmistir. Aract etkinin
analizinde iki modelden yararlanilmistir. ilk modelde paradoksal liderligin yenilik

performansi tizerindeki etkisi test edilmistir. Model Sekil 6.4’°te paylasilmistir.
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Sekil 6.4: Araci Etkinin Test Edilmesi Adina Kurulan Birinci Model
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PL=Paradoksal Liderlik, YP=Yenilik Performansi

Tablo 6.12: Birinci Model YEM Uyum Degerleri

Ol¢iim Iyi Uyum Kabul Degerler Sonug

(Uyum Edilebilir

Istatistigi) Uyum

x2/sd <3 <4-5 2,689 Iyi Uyum
NNFI(TLI) > 0,95 0,94-0,90 ,900 Kabul Edilebilir Uyum
IFI > 0,95 0,94-0,90 911 Kabul Edilebilir Uyum
CFl > 0,95 0,94-0,90 911 Kabul Edilebilir Uyum
RMSEA <0,05 0,06-0,08 ,063 Kabul Edilebilir Uyum
GFI >0,90 0,89-0,85 ,870 Kabul Edilebilir Uyum
AGFI > 0,90 0,89-0,80 ,843 Kabul Edilebilir Uyum
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Birinci modelin uyum degerlerinin yansitildigi Tablo 6.12°deki veriler 1518inda;
modelin veriye uyumlu ve kabul edilebilir oldugu ortaya koyulmustur. Birinci modelin
yol katsayisi ve etki biiyiikliigii ise Tablo 6.13’te paylasilmistir. Etki biiyiikliiklerinin
degerlendirilmesinde Kline (2016)’1n 6nerdigi dlgiitler esas alinarak; 0,10’dan diisiik
etkiler kiigtik etki, 0,30 ile 0,50 araligindaki etkiler orta etki ve 0,50 veya daha yiiksek
etkiler ise biiyiik etki seklinde yorumlanmistir. Tablo 6.13’teki veriler 1s18inda
paradoksal liderligin yenilik performansi iizerinde anlamli biiyiik bir etkisi oldugu

tespit edilmistir (p<0.05). Bu sonu¢ H1 hipotezinin desteklemektedir.

Tablo 6.13: Birinci Model YEM Yol Katsayilar ve Etki Biiyiikliikleri

Etkilenen « Etkileyen p Beta (B) Etki Biiyiikligii
YP <--- PL kel 59 Biiyiik Etki

Yol analizi kapsaminda ilk model sonucu paradoksal liderligin yenilik performansi
tizerindeki anlamli etkisinin modele digsal degisken stratejik cevikligin araci olarak
dahil edilmesiyle anlamliligin1 yitirmesi beklenmektedir. Dolayli etkinin dl¢tilmesi ve
diger hipotezlerin test edilmesi adina olusturulan ikinci modelde yer alan paradoksal
liderlik, stratejik geviklik ve yenilik performansi degiskenlerinin yapisal esitlik modeli

Sekil 6.4’°te paylasilmistir.

Tablo 6.14: YEM Uyum Degerleri

Olciim Tyi Uyum Kabul Degerler Sonuc

(Uyum Edilebilir

Istatistigi) Uyum

x2/sd <3 <4-5 2,343 Iyi Uyum
NNFI(TLI) >0,95 0,94-0,90 ,901 Kabul Edilebilir Uyum
IFI > 0,95 0,94-0,90 ,910 Kabul Edilebilir Uyum
CFI > (0,95 0,94-0,90 ,909 Kabul Edilebilir Uyum
RMSEA <0,05 0,06-0,08 ,056 Kabul Edilebilir Uyum
GFI >0,90 0,89-0,85 ,854 Kabul Edilebilir Uyum
AGFI >0,90 0,89-0,80 ,830 Kabul Edilebilir Uyum

Aracilik etkinin testine yonelik kurulan modele dair uyum indeksleri Tablo 6.14’de
paylasilmistir. Ilk analizlerde uyum indeks degerlerinin daha uygun diizeye
yiikseltilmesi i¢in MI degerleri incelenmis ve DFA analizlerindekine benzer sekilde
ayni faktor altindaki; e4-e5, €9-e10, ell-el2, el6-e18, e28-e30 ve e31-e32 hata

terimleri arasina kovaryanslar ¢izilmistir ve tekrarlanan analizlerde uyum indeks
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degerlerinin yiikseldigi tespit edilmistir. Uyum indeks degerleri modelin veriye
uyumlu ve kabul edilebilir oldugunu ortaya koymaktadir. Dolayisiyla aracilik etkisinin

varligini ispatlamaya yonelik kurulan model saglanmaktadir.

Sekil 6.5: Paradoksal Liderligin Yenilik Performansina Etkisinde Stratejik
Cevikligin Araci Roliine Dair YEM

i
® ®
s et

o

®O®E®

- i
R
3 e o R
B Y r
ELY:

=] ] =]
B [
ﬂ‘- =0 -
1 G
B
ir}
i -

DO®® ®®

=0

@ 7: ) ¥ E
o @R A

=2 0) OcEn:

@-F1 T ) [ele—@4

=X

>0

@

PL=Paradoksal Liderlik, YP=Yenilik Performansi, SC=Stratejik Ceviklik

Modelin uyumu tespit edildikten sonra degiskenlerin iligkilerinin anlamlilig1 kontrol

edilmistir. Anlamlilik kontrolii sonrasi degiskenlerin Beta degerleri incelenerek
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degiskenlerin birbirleri tizerindeki etkilere bakilmistir. Anlamlilik ve Beta degerleri
Tablo 6.15’te paylasilmistir.
Tablo 6.15: YEM Yol Katsayilar: ve Etki Bityiikliikleri

Etkilenen < Etkileyen p Beta (B) Etki Biiyiikliigii
SC < PL ok 636 Biiyiik Etki
YP <--- PL 113 ,085 -
YP <—--SC ok 790 Biiyiik Etki

PL=Paradoksal Liderlik, YP=Yenilik Performansi, SC= Stratejik Ceviklik

Tablo 6.15’teki veriler 1518inda paradoksal liderligin yenilik performansi iizerinde
mevcut anlamli etkisi anlamliligini yitirmistir (p>0.05). Bu sonu¢ H4 hipotezinin
desteklenebilmesi adina beklenen bir durumdur. Paradoksal liderligin stratejik ¢eviklik
tizerinde biiyiik bir anlamli etkisinin bulundugu tespit edilmistir (p<0,05; =,636). Bu
sonu¢ H2 hipotezinin desteklendigini ortaya koymaktadir. Yani paradoksal liderlikteki
bir birimlik degisiklik stratejik ceviklik tizerinde 0,636 oraninda degisime sebep
olmaktadir. Stratejik ¢evikligin yenilik performansi iizerinde biiyiik anlamli etkisinin
bulundugu bulgulanmigtir (p<0,05; p=,790). Bu sonu¢ H3 hipotezinin desteklendigini
ortaya koymaktadir. Stratejik ceviklik tizerindeki bir birimlik degisim yenilik
performansinda 0,790’1lik degisime sebep olmaktadir. H4 hipotezinin test edilmesi
adina bootstrap yontemi esas alinarak yol analizi yapilmistir. Bootstrap analizinde
yeniden orneklem secenegi 5000 olarak belirlenmistir. Bootstrap ile araci etkinin
analizinde, araci hipotezinin desteklenebilmesi i¢in analiz sonucu elde edilen %95
giiven araligindaki (GA) degerinin sifir (0) degerini kapsamamasi beklenmektedir

(Giirbiiz, 2021).

Tablo 6.16: Dolayh Etkiye Dair Bootstrapping Giiven Arahgi

PL
Beta (B) Lower Bound (Alt Stmir)  Upper Bound (Ust Sinir)
YP 0,502 403 608
PL~=Paradoksal Liderlik, YP=Yenilik Performansi

Tablo 6.16°da dolayl etkiye iliskin giiven araligimin alt ve st sinir1 gériilmektedir.
Bootstrapping alt ve {ist gliven araligi degerlerinin araliginda sifir degerini
kapsamadig1 sonuglardan goriilmektedir. Bu sonuglar 1s1ginda paradoksal liderligin
stratejik ceviklik vasitasiyla yenilik performansi tizerindeki dolayli etkisinin anlamli

oldugu bulgulanmis ve H4 hipotezi bu sonuglarla desteklenmistir (=,502, %95 GA
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[0.403, 0.608]). Tiim bulgular 1s1¢1nda Tablo 6.17’de hipotez testleri sonuglarina yer

verilmigtir.

Tablo 6.17: Hipotez Sonuglari
Hipotezler Kabul  Ret

H1: Paradoksal liderligin yenilik performansi iizerinde anlaml v

etkisi vardir.

H2: Paradoksal liderligin stratejik c¢eviklik {izerinde anlamli v

etkisi vardir.

H3: Stratejik ¢evikligin yenilik performansi iizerinde anlaml v

etkisi vardir.

H4: Paradoksal liderligin yenilik performansi iizerinde anlamli v

etkisinde stratejik ¢evikligin araci etkisi vardir.

Karma yontem aragtirmasinin nicel bulgularinin analizleri tamamlanmistir. Nicel
bulgularin derinlemesine degerlendirmesi ve tartismalarina analiz sonuglarinin
biitiinlestirildigi biitiinciil arastirma bulgulart bashiginda yer verilmistir. Nicel
bulgularin agiklanmasi adina gerceklestirilen nitel arastirma siirecine dair analiz

bulgular1 sonraki baslikta ele alinmaktadir.

6.2. Nitel Analiz Bulgular:
Bu arastirmada Creswell (2009)’in karma ydntem sorularmin kullanimiyla nitel
verilerin toplanmasi yontemi esas alimmis ve katilimcilara yonlendirilen yari

yapilandirilmis sorular hazirlanmistir.

Katilimcilar ile oncelikle paradoksal liderlige dair daha agiklayici hususlarin ortaya
cikarilmasi1 adina paradoksal liderligin gereklilikleri ve faktorleri (belirleyicileri)
tizerine konusulmus ve ardindan paradoksal liderlik alt boyutlariyla baglantili sorular
yoneltilerek paradoksal liderligin uygulanmasi noktasinda Ornekler toplanmaya
calisilmigtir. Ardindan arastirma hipotezlerinin daha derin agiklanabilmesi adina
yonlendirilen sorularla 6rnek tecriibelerin toplanmasi amaglanmistir. Nitel
goriismelerden elde edilen bulgular ile paradoksal liderligi benimseme arzusundaki

bireylere 6nemli odak noktalarin sunulmasi amaglanmistir. Bu amagla goériisme
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transkriptlerinin yorumlanmasinda igerik analizinden faydalanilmig ve tiimdengelim

paradigmasi benimsenerek genel bir kodlama sekli benimsenmistir.

Nitel aragtirmanin miilakat teknigi ile Igdir OSB’deki farkli sektor ve farkli yonetim
kademesindeki yoneticiler ile yiiz yiize goriigsmeler gergeklestirilmistir. Bu 6rneklemin
seciminde amagli ve secici 6rnekleme yontemiyle hareket edilmistir. Yontem basligt
altinda bu siire¢ detayli olarak ele alinmaktadir. Arastirmanin miilakatlarina
gontlliliik esash katilim gosteren paradoksal liderlerin demografik 6zellikleri Tablo

6.18’de paylasilmistir.

Tablo 6.18: Katihmeilarin Demografik Ozellikleri

Cinsiyet Yas Kidem Sektor  Yonetim Kademesi
K1 Erkek 30 7 Imalat Alt Kademe
K2 Erkek 33 7 Gida Orta Kademe
K3 Kadin 29 4 Gida Alt Kademe
K4 Erkek 33 10 Imalat Orta Kademe
K5 Erkek 49 23 Imalat Ust Kademe
K6 Kadin 49 22 Gida Ust Kademe
K7 Erkek 42 20 Insaat Ust Kademe
K8 Erkek 48 - Insaat Ust Kademe
K9 Erkek 47 32 Tekstil Ust Kademe
K10 Erkek 44 32 Tekstil Ust Kademe

Verilerin toplanmasi adina miilakat siireglerinin tamamlanmasinin akabinde veri
analizi i¢in sabit kod c¢izelgesi olusturulmamistir. Temalarin tayininde tiimdengelim
yaklagimiyla kuramsal temel esas alinsa da; kodlarin belirlenmesinde katilimei
ifadelerinden gerceklestirilen ¢ikarimsal bir tutum izlenmistir. Kod c¢izelgesi veri
tabaninda kullanilan kodlar hakkinda bir agiklamadir. Bu g¢izelge proje siiresince
gelistirilir ve kodlar literatiirdeki kodlara dayanabilecegi gibi analiz boyunca da ortaya
cikabilir (Creswell ve Plano Clark, 2020: 223). Nitel veri analizi siireci verilerin
kodlanmasi asamasidir. Her bir birime etiketler atanmakta ve kodlar temalar altinda

gruplanmaktadir.
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Icerik analizi veriden, veri igerigine dair tekrarlanabilir ve gegerlilige sahip sonuglarin
¢ikarilmasi adma kullanilan bir arastirma teknigidir. Kogak ve Arun (2006: 23-24)’a
gore nicel degerlendirmelerden yoksun niteliksel yorumlar ¢ok da anlamh
olmayacaktir. Bunu su sekilde agiklamaktadirlar; niceliksel olarak sunulan bulgular,
hazirlanan tablolarla arastirma konusuna dair niteliksel bir yargi sunulmasi miimkiin
kilinabilmektedir. Biiylikoztiirk ve arkadaslari (2008: 253)’na gore; igerik analizi,
belirli kurallar izlenerek, sistematik ve yinelenebilir bir teknikle gergeklestirilen
kodlamalarla, bir metnin bazi sézciiklerinin daha kisa igerik kategorileri altinda
Ozetlendigi, icerik iletisiminin tanimlanmasinda uygulanan sistematik bir siirectir. Bu
stiregte belge icerikleri, alinan notlar ve goriismelerin igerikleri analiz edilmektedir.
Bu siire¢ verilerin kodlanmasini ve kategorilerin olusturulmasin1 kapsamaktadir
(Merriam, 2013). icerik analizinin sundugu bir diger avantaj ise; sozel verilerin
kodlamalar sonucunda ulasilan frekans ve yiizde degerlerini kullanarak sayisallastirip
yorumlanmasina imkan tanimasidir (Biylikoztirk vd., 2008: 256). Yildirim ve
Simsek (2006)’e gore igerik analizinin dort asamasi; 1-verilerin kodlanmasi, 2-
temalarin bulunmasi, 3-kodlarin ve temalarin diizenlenmesi ve 4-bulgularin

tanimlanmasi ve yorumlanmasidir.

Nitel arastirmada {izerinde durulmasi gereken Onemli bir hususta caligmanin
giivenilirligi ve gegerliligidir. Nitel arastirmada giivenilirligin rolii diisiiktiir. Oncelikle
metnin bolimleriyle iliski icindeki kodlar tizerinde fikir birligine varilir ve gruptaki
farkli kodlayicilarin giivenilirligi ile ilgilenilir. Verilerin farkli kullanicilarca
tekrarlanacak kodlamalar sonunda karsilastirildig: verilerin tiggenlemesi teknigi veri
gegcerliligi i¢in uygulanan yontemlerdendir. Bir bagka yaklasim ise alaninda uzman
kisilerden verileri incelemelerinin istenmesidir. Bu kisilerin tercihinde alan uzmanlar1
yaninda nitel uzmanligi bulunan kisilerinde tercih edilmesi esastir. Bu kisiler
arastirmada gorev almasalar bile veri tabanin1 ve nitel bulgular1 kendi kriterleriyle
inceleyen lisansiistii 6grenciler veya 0gretim liyeleri olabilecegi gibi dis okuyucu

kitlesi de olabilir (Creswell, 2007).

Bu arastirmanin goriismelerinin desifrelerinin ardindan goriisme kayitlart MAXQDA
Nitel Veri Analiz Programi yardimiyla kodlanmistir. Sonrasinda bu kodlar ortak

yonleri ve benzerlikleri esas alinarak temalar altinda toplanmigtir. Creswell (2009:
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66)’e gore; tematik kodlama, arastirmacinin okuma, diizenleme ve analiz igin verileri
hazirlama stireglerini kullanmasiyla yiiriitiiliir. Toplanan verilere genel bir ¢ergeve
cizilir. Paradoksal liderlik (Zhang vd., 2015) teorisi esas alinarak temalar1 belirlenen
kodlar smiflandirilmistir. Bu temalar paradoksal liderlik alt boyutlarinin 6zelliklerini

igeren desen kodlamasi ile olusturulmustur.

Aragtirma siirecinde elde edilen 10 goriisme metni MAXQDA {izerinde temalara ve
kodlara gore okunup incelenmis ve ilgili boliimleri isaretlenmistir. Metinde ilgili kodu
yansitan her bir climle kodlara atilarak, degerlerin say1 ve frekanslarinin ortaya
cikarilmasi saglanmigtir. Degiskenlere ait kodlamalarin frekans dagilimlari Sekil

6.6’de gosterilmektedir.

Sekil 6.6: Temalarin Kodlarinin Frekans Dagilim Semasi

o Kod Sistemi 212
(=g PL-SC-YP Etkisi 9
(= 15C-YP Etkisi 13
(=g PL-¥P Etkisi 16
(=g PL-5( etkisi 22
(=g PL5-Calisanlar ile hem mesafeyi koruyabilme hem de yakin olabil 15
(=g PL4-Esneklije izin verirken ayni zamanda i gereklerini uygulat 18
(=g PL3-Ozerklije misade ederken karar verme kontrolind elinde tutm 10
(= 1 PL2-Ben-merkezciligi bagkalan-merkezciligi ile birlestirmek 12
(@9 PL1-Bireysellige izin Verirken Astlara Esit{tekdize) Davranmak 18
(= o Paradoksal Liderlere Gore Kisisel Ozellikleri 55
(=4 Paradoksal Liderlere Gire Liderlik Faktarleri 21

*PL=Paradoksal lider, SC=Stratejik ¢eviklik, YP=Yenilik performansi

Arastirmanin kodlama siirecinin giivenilirligini saglamak adma liderlik iizerine
caligmalar1 olan iki 6gretim {liyesinden ve nitel arastirma konusunda uzman tecriibeli
bir 6gretim iiyesinden kodlamalar konusunda goriis alinmistir. Tavsiyeleri dikkate
alinarak son hali verilmis ve betimsel bulgularin ortaya koyulmasi, ileri seviye analiz,

yorumlama ve biitiinlestirme asamalarina ge¢ilmistir.

Katilimeilarin ifadelerinden betimsel bulgularin ortaya koyulmasi adina frekans
analizi, kelime bulutu ve kod — alt kod — béliimler modeli kullanilmstir. Ik olarak

arastirma degiskenlerine dair anahtar kavramlarin ortaya koyulmas: adina kelime
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frekans analizi  gerceklestirilmistir. Bunun i¢gin MAXDicto modiiliinden
yararlanilmigtir. Tiim katilimeilarin ifadeleri sozciiksel taramaya tabi tutulmus ve
oncelikle kelimeler listelenmistir. Eklerle ayrisan kelime gruplar1 birlestirildikten
sonra, baglaglar agirlikli (gibi, yani, daha vs.) harig listesi olusturulmus ve analizlere
son hali verilmistir. Arastirmanin kelime frekans1 5234 ile 150 kelime grubu tespit

edilmistir. Sekil 6.7°de kelime bulutu yer almaktadir.

Sekil 6.7: Kelime Frekansini Yansitan Kelime Bulutu

. lretim
1111

uijn_iisiime kontroliinii
kabul _ lesel diniisiimde  konumiarmni s '"l roling
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siirecleri gnem tercih olmak sllratellki;imle lliillii$iim
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Sekil 6.7°de her kelime frekans yogunluguna gore boyutlandirilmistir. Biiyilik
kelimelerin frekansmin da digerlerine gore biiyiik oldugu anlagilmaktadir. One gikan

ilk kelimeler “stratejik, yeni, iretim, liderlik, lider” kelimeleridir.

Tablo 6.6°daki temalarin kapsadigi alt temalar, kodlar ve bu kodlarin katilimci
ifadeleri sirasiyla ele alinmis ve yorumlanmustir. Ilk olarak katilimcilara kendilerini
tanitmalari i¢in yoneltilen demografik soru ardindan kendilerinin liderlik 6zelliklerini
anlatmalar1 ve bu liderlik 6zelliklerini benimsemelerinde etkili olan baslica faktorleri
anlatmalar istenmistir. Katilimcilarin yanitlarindan hareketle MAXMaps Hiyerarsik
kod-Alt kod Modiilii araciligiyla olusturulan paradoksal liderlerin 6ne ¢ikardiklari
ozellikleri Sekil 6.8’de paylasilmistir. Sekilde frekans degerlerine gore sirali olarak

liderlik 6zellikleri yansitilmistir. Sekil 6.9°da ise liderlerin liderlik faktorlerine dair
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fikirleri paylasilmistir. Bu ¢iktilarla arastirmanin nitel sorularindan; “paradoksal
liderlik puan1 yiiksek olan farkli sektorlerden liderlerin benimsedikleri liderlik vasiflart
ve lider olmalarini saglayan faktorler nelerdir?” sorusu yanitlanmaya ¢alisilmistir.

Sekil 6.8: Paradoksal Liderlerin One Cikardiklar: Liderlik Ozellikleri

]
@ Coziim odakl (2) @ @

iletisim yetenegi yiiksek (2) Motive edici (1) yaratici (1
@ Y il () dyaraticict) Yardimsever (1) @

ikna kabiliyeti yliksek (2) Zeki (1)

]

]
Kalite odakli (2) /ergin Q)] @
@ \ /////,_/:celeci (1)
cl

Performans odakli (2)

@ Paradoksal Liderlere Gore Ki;isel(’)’zellikleri(l))\> @

/ \im( Yonli (1)

hirshi (2)

@k] ) inisiyatif alabilen (1)
yenilikgi (2)

]
Caliskan @ (@]

Ozgiivenli (2)

Giivenilir (1)

]
@ @ Co———] @ otoriter - disiplinli (5)
egitici(3) @] (G| adil lider (3) (@] Omeklider (4)

is gereklerine hakim (3) - pjanii-sngérili (3) kedondk: ) Anlayish - Toleransli - Hosgériilii (4)

Paradoksal liderlerin ¢ogunlugunun en ¢ok o6ne ¢ikardig: liderlik 6zelligi; otoriter,
disiplinden 6diin vermemektir. Yine astlarina drnek teskil edebilmek ve hosgorii,
anlayis, tolerans gibi ozellikler 6ne c¢ikarilmistir. En ¢ok 6ne ¢ikarilan bu liderlik

vasiflar1 da paradoksal bir biitlinliigli yansitmaktadir.

Sekil 6.9: Paradoksal Liderlerin Liderligine Etki Eden Faktorler

]

Paradoksal Liderlere Gore Liderlik Faktorleri (0) V“

@ Ornek Aile Fertleri (1)

@ @] (Gl @ Idoli taklit etme (1)
Yetenek (1) poii ) @] © ] (@ ] Degexyaratmaicgudist () Vizon (0 s ahlaki (1)
tutku (1) arastirmacilik (1) is yagam dengesi (1)
deneyim (2) Biittinlestiricilik (2) Karakter (2)

Gl

Empati yetenegi (4)

Paradoksal liderlerin kendilerini lider yapan baslica faktorlere dair 6ne ¢ikardiklar

faktorler arasinda; empati yetenegi en yiiksek frekans degeri ile dikkat cekmektedir.
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Karakter, biitlinlestiricilik ve deneyimde empatinin ardindan 6ne ¢ikarilan faktorler

olmustur.

Bir diger arastirmanin nitel sorusu; “paradoksal liderligi benimsemis liderler,
paradoksal liderlik boyutlarini liderlik siireglerine nasil tatbik etmektedirler? Bu
boyutlara dair paradoksal liderlerin tecriibeleri nelerdir?” sorusunun yanitlanmasi
adina katilimcilarin sirali yanitlart MAXMap hiyerarsik kod-alt kod modeli vasitasiyla

olusturulmus ve 6ne ¢ikan tecriibeler yansitilmistir.

Paradoksal liderligin birinci boyutu; Bireysellige izin verirken astlara esit (tekdiize)
davranmak boyutuna dair katilimcilardan bilgi alabilmek adma katilimcilara;
“Emrinizde c¢alisanlarin bireysel becerilerine 6nem veriyor musunuz? Onlarin
bireyselliklerine izin veren uygulamalar yapryor musunuz? Izin veriyorsamz takim ici
adaleti nasil tesis ediyorsunuz? Astlarinizin bireyselliklerine izin verirken, grup igi
esitlik, adaleti korumak adina sergilediginiz davranislardan Ornekler verebilir
misiniz?” sorusu yonlendirilmistir. Bu soruya verilen yanitlarin kodlar1 iki alt tema
altinda toplanmistir. Paradoksal liderden beklenen bu alt temalar arasinda baglantiy1

saglam sekilde kurabilmesidir. Elde edilen bulgular Sekil 6.10°da paylasilmistir.

Sekil 6.10: Bireysellige izin verirken astlara esit (tekdiize) davranma yontemleri

C]

PL1-Bireysellige izin Verirken Astlara Esit(tekdiize) Davranmak

(0)
T Y

bireysellige izin vermek (0) ~——___

Grup ici adaletl saglamak (2) [ \\
\ +f
kararlara katilhmi tegvik etmek (1
adil |5dagwllmlvetak|b\ (ch @
i dnetimi (1
Zin yGnetimi (1) bireysel becerileri dikkate almak-
rotasyon (4) @
@ etkilesime acik sosyal ortamlar

otorite kullammi (2) olugturmak (2)

@ Aletif ynn\endlrme m egitim ve motivasyon (1)

takim ruhu vurgusu (2)

Paradoksal liderlerin birinci alt boyuta dair yontemleri arasinda bireysellige izin verme

alt temasinda toplanan kodlar ve liderce verilen 6rnekler su sekildedir;
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Kararlara katilmi tesvik etmek: “Ekip calismalarinda da biiyiik kiiciik dogru
sa¢ma tiim fikirlerini herkesin ekip icerinde sesli soylemesini isteyip asiri sagma
da olsa bunu tartisip masaya yatiririm ¢iinkii en sagma fikirler bile fikrinin
olmamasi veya kendini ifade edememekten kat be kat degerlidir. Karsindakine

ozgiiven kazandwrir (K4).”

Etkilesime acik sosyal ortamlar olusturmak: “Sosyal ortamlar kuruyorum.

Ayrica iyi bir dinleyiciyim (K6).”

“Daha becerikli oldugunu ¢calistik¢a fark ettikce kaydirabiliyoruz. Ustalarimizla
fikir aligverisi yapiyoruz. Hangi eleman nerede ¢alisacak bu sekilde belirliyoruz
(K9).”

Bireysel becerileri dikkate almak-rotasyon:

“Evet bireysel beceriler dikkate alimir. Ekip igerisin de herkesin bireysel
becerileri dogrultusunda ve oranminda sorumluluklar verilir. Bireysel beceri ve
vetenegi yiiksek olanlart ve bunu ekibe yansitan personel madden veya manen
odiillendirilir bunun yaninda bireysel beceri ve yetenegi digerlerine gore diistik
olanlara sirket i¢i veya sirket dis1 egitimler verilerek katkida bulunulur ve motive

edilir (K5).”

“Ekip icindeki biitiin ¢alisanlarin bireysel becerilerine 6nem veriyorum.
Personelleri  zamanla  bireysel becerilerine daha uygun gorevlere
yvonlendiriyorum ancak herkese bu isin bir takim oyunu oldugunu ve eksik

oyuncuyla isi basarmanin miimkiin olmadigini telkin ediyorum (K7).”

“Bireysel beceriden daha once kisilikli olmalarina onem veriyorum. Sektére
yeni baslayan bir¢ok arkadasimiz var. Isi 2 ay sonrada kavrasalar onemli degil.
Oncelikle diiriist, kisilikli olmalilar. Personelin bireysel becerilerini ortaya

ctkarmak igin farkli boliimlerde onlart deniyoruz (K9).”

“Evet tabi. Bizim genelde ¢alistigimiz insanlar egitimsiz insanlar. Biz aliyoruz

bunlari her iste deniyoruz. Hangisi daha basarili, hangisi yapabiliyor, hangisi
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yvapamuyor. Biz bunlart degerlendirip, kimin neyi yapabilecegine karar veriyoruz

o dogrultuda egitimlerimize devam ediyoruz (K10).”

Paradoksal liderlerin birinci alt boyuta dair yontemleri arasinda grup i¢i adaleti

saglama alt temasinda toplanan kodlar ve liderlerce verilen 6rnekler de su sekildedir;

Odiil mekanizmasi: “Bireysel beceri ve yetenegi yiiksek olanlar: ve bunu ekibe
yansitan personel madden veya manen odiillendirilir (K5).”

Takim ruhu vurgusu: “Astlarima bu isin bir takim oyunu oldugunu ve eksik
oyuncuyla igi bagarmanin miimkiin olmadigin telkin ediyorum (K7).”
“Iletisimi iyi kurup ekip calismasinin énemini anlatiyoruz (K8).”.

Rekabet yaratarak personeli tanimak: “Adaleti iyi bir gozlem ve yaratacagim
rekabet ortamiyla saglarim. Her bir astimin yetkin oldugu isi belirledikten sonra
onlart zorlayici birkag teste tabii tutup sonug almaya ¢alisirim (K4).”

Otorite kullanim1: “Yoneten ve yéonetilen ayrimini netlestiriyorum (K6).”
“Kurum i¢i rotasyonu uygularken bize kimse adil degilsiniz diye hesap soramaz.
Biz kurumumuza faydaly insanlarla calismaya ozen gésteriyoruz. Adam kayirma
diye bir sey bizde s6z konusu olamaz. Kim bizim islerimizi en iyi yapiyorsa en
iyi adamimiz odur. Burada ig yapan insanlarla ¢aligsiyoruz. Babamin oglunu
tanimam hi¢bir katki sunmayip aybasi maasini gekmeye gidemez kimse. Kimseye
ayricalik olamaz (K10).”

Izin yonetimi: “Yani izin olaylarinda yani izin alma olaylarinda atiyorum bir
giin birine ¢arsamba giinii izin vermissem. Bu hafta icerisinde obiir hafta
carsamba giinii ona degil de bir se¢me sansi varsa digerine veririm. Tabi isin
durumuna, tabi izin neden isteniyor. Bunlar géz oniinde bulundurarak digerine
vermeye calistyorum. Iste atiyorum biri bir giin insiyatif kullanmak zorunda
kalmisti. Simdi biz bakimct oldugumuz i¢in yemek saatlerinde vesairede arizaya
miidahale etmemiz gerektigi icin sahada olmamiz gerekebiliyor. Yemek saatinde
de sahada olmamiz gerekiyor. Atiyorum ekip o an icin dort kisiyse o dort kisiden
biri o giin arizaya miidahale etmistir ve yemeginden fedakdrlik etmistir. Bir giin
sonra iki giin sonra aymi farkli bir durumda yemeginden fedakdrlik etmesi
gereken biri varsa o degil baskasi yonlendirilir. Onun haricinde bu sekilde yani

(K1).”
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e Egitim ve motivasyon: “Bireysel beceri ve yetenegi digerlerine gore diisiik
olanlara sirket ici veya sirket disi egitimler verilerek katkida bulunulur ve
motive edilir (K5).”

e Adil is dagilim1 ve takibi: “Yeni usta adaylarimiz var. Yeni usta adaylarimizi
belirledik. Ayni pozisyonda c¢alistiklarini ilan ettikten sonra tabii tecriibeli
ustalar biraz daha baskin olabiliyor. Bu dengeyi saglamak adina tecriibeli
ustalar, yeni ustalara biraz daha mesela is yiikiinii aktarabiliyor ya da fiziksel
calistirmayr gerektirmeyen ya da dokiimantasyon kismini yeni ustalara
aktariyor. Ben de diyorum ki siz de yapacaksiniz bu igi. Ben sadece ayni kisiden
aym bilgiyi almayacagim, aym bilgiyi senden de alacagim, seni de takip ediyor
olman gerekiyor gibisinden ornek verebilirim (K2).”

e Aktif yonlendirme. “Genellikle yonlendirme davranislart sergiliyorum. Ayrica

farkindalik saglamaya yonelik davranmiglar sergiliyorum (K3).”

Paradoksal liderligin ikinci boyutu, ben-merkezciligi baskalari-merkezciligi
(6zgecilik) ile birlestirmek boyutuna dair veri toplamak adina katilimeilara; “Bir isi
en iyi bilen o isi yapandwr. Giiniimiiz kosullarinda inisiyatif alabilen giiglii bireylerin
kurumlara onemli katkilar sundugu bilinmektedir. Astlarin bazi durumlarda iyi niyetli
liderlerin davraniglarint suistimal etme hatasina diistiigii de goriilen bir durumdur.
Egonuzdan 6diin vermeden, konumunuzu suiistimal edemeyeceklerini hissettirerek;
astlarimizi nasil giiclendirebiliyor, onlara saygi duydugunuzu deger verdiginizi nasil
hissettirebiliyorsunuz? “ sorusu yoneltilmistir. Elde edilen bulgular Sekil 6.11°de

paylasilmistir.

Sekil 6.11: Ben-Merkezciligi Baskalari-Merkezciligi Ile Birlestirme Yéntemleri

PL2-Ben-merkezciligi
baskalari-merkezciligi ile
birlestirmek (0)

e N

yogun iletisim (0) Ben merkezci
davramslar (0) ~__
~
/ \ / o
S
H H T H Odil mekanizmasi karar kontrolunu
gen bildirim (5) empatl (5) kullanimi (1) birakmamak (1)
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Ikinci alt boyutta iki alt temadan benmerkezci davranislarda toplanan kodlar ve liderce

verilen 6rnekler su sekildedir;

Karar kontroliinii birakmamak: “Bir karar aldrysam. Siz bunu uygulayin. Eger
vanlis olursa sorumlulugu ben de diyorum. Siz yeter ki bu isi bu sekilde yapin.
Eger bir yanlis ¢ikarsa sorumlulugu bana atmakta 6zgiirsiiniiz diyerek iglerini
yararlanmasini sagliyorum. Diyorum ki siz yapin yeter ki. Oldu, siirpriz ¢ikar,
bir yanliglik olursa sorumlulugu ben alirim diyorum. Bunlarin hedefe yonelik

daha verimli olmasini saghyorum (K2).”

Odiil mekanizmas1 kullanimi:  “Ucret ve hediye mekanizmalarin
kullantyorum. Bir de onurlandiracak saygi duyulacak davraniglarimla

hissettirmeye ¢alisiyorum(K8).”

Diger alt tema yogun iletisimin kodlar1 ve liderlerin tecriibelerinden Ornekler ise

sunlardir;

Empati:

“Bu ast derken simdi genellestirmemek lazim, aslinda kendine gore, hepsine
gore kisilikleri karakterleri var. Simdi genellestiremeyiz bir kisi i¢cin soziinti
dinlettirmen veya ondan tistiin oldugunu gostermen igin bir kisiye yaptigin
gosterdigin tepki farkli olurken bir baskasina farkli olabiliyor. Orada onemli
olan karsindaki insanmin kisiligi, karakteri ne sekilde kendine ¢ekebilirsin ne
sekilde ondan performans alabilirsin. Bunlari iyi analiz edip biraz nabza gore
serbet vermek gerekiyor. Yani ne oluyor? Birinin mizaci sertse veya ters bir
yvapiya sahipse veya yasl bir insan diigiin gegimsiz yasli artik emekliligi gelmis
insan performans alma sekliyle geng bir insandan performans alma sekli ayni

olmuyor. Bunlar: analiz etmek gerekiyor. Cok detaylandwrilabilir (K1).”

“Ekip ¢alisanlart arasinda her zaman manevi ve insani degerleri

onemsedigimi hissettiririm. Onlara kademeli olarak yetki verildiginde bunu

takip eder sonucuna gére degerlendirme yaparim (K5).”
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"Paylastigimi gdsteriyorum. Her animi onlar gibi yasiyorum (K6). ”

‘Her elemanmin kendi birimiyle ilgili karar alirken fikvini soruyorum.

Elemanlarin 6zel hayatlariyla ilgili problemlerine elimden geldigince

yardimci oluyor ve onlarin ruh hallerini yakindan takip etmeye ¢alistyorum Bu

da onlara degerli hissettiriyor (K7).”

“Tabi yasiyoruz bizde bu durumlari. Bizim burada otorite olmak zorunda.

Dengeyi korumak lazim ¢ok ciddi de olamazsin ¢ok gevsekte. Biz yerine gore
pozisyonuna gore insanlari en iyi sekilde degerlendirip davraniyoruz. Her
insan farkl farklidir. Kimisine ¢ok sert davranmaniz gerekiyor onun karakteri
ona miisaittir. Kimisine yumusak davranmaniz gerekiyor. Insana gore
karsimdakine goére pozisyon aliyorum. Karsimdaki insana gore farkh

davranislar sergileyebiliyorum. 30 seneden fazladir insanlarla i¢ iceyiz. Kimin

ne oldugunu bir kere konusturdugunda ¢ozebiliyorsun (K10). ”
Geri bildirim:
“Iletisim, geri bildirim almak, beklenen veya beklenmeyen sonuclar oldugunda

bu bilginin bana akisinin saglanmasi lazim. Yani farkli bir durum oldugunda,

darbogaz gibi akis saglanmiyorsa orada sorun ¢ikiyor. Bunlarin iletilmesi

(K2).

“Genelde olumlu doniitlerle ozgiivenlerini pekistiriyorum. Bazen de elestirisel
geri doniitlerde bulunuyorum. Uygunsuz durumlarda bekleyip farkina
varmasini ~ saglamaya ¢alistyorum. Farkinda olmamasi  durumunda

uyarryorum. O konuda uyart sonrast detayl bilgi vermiyorum (K3).”

“Onlar dinleyerek. Tiim fikirlerin degerli oldugunu yeter ki kendilerini ifade

etmeye ¢alismalarinin 6nemini gostererek (K4).”

“Bizim onceligimiz igin kaliteli, diiriistce yapilmasi, ego ikinci planda. Bizim

icin ast tist bir kenarda. Onemli olan yaptigimiz isin kalitesiyle miisterilerimize
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sunulmasidir. Bu kaliteyi yakaladigimizda biz ekip olarak gururlaniyoruz. Ekip
ici bagimiz kuvvetli, sonuglar bozulmadik¢a bu bag bozulmaz. Bizim yanimizda
bu sektorde 25 yili tamamlamis kalifiye elemanlarimiz var. Cekirdek kadromuz
saglam. Cocuklugumuzdan beri birlikteyiz. Geri kalan ¢ogu c¢alisanimiz

venidir (K9).”

Paradoksal liderlerin iigiincii boyut olan, 6zerklige miisaade ederken karar verme
kontroliinii elinde tutma boyutuna dair liderlere yoneltilen; “Astlarin ézerkligine
miisaade ederken kararlarin kontroliinii elde tutmanin yollar: sizce nelerdir?”
sorusundan hareketle bulgulanan liderlerin kendilerince benimsedikleri yontemlere

dair kurulan model Sekil 6.12°de paylagilmistir;

Sekil 6.12: Ozerklik saglarken karar verme Kontroliinii elinde tutma yontemleri

@]

PL3-Ozerklige Miisade Ederken Karar Verme Kontrolinii

Elinde Tutmak (0)
(o] ]

hata pay: birakmak (1) @ duistik ozerklik - siki kontrol (3)

@ kritik nokta tespiti - sinirli ozerklik (3)

sevgi - saygly! arttirmak (3)

Bu temaya alt tema olusturulmadan kodlar harita iizerinden konumlandirilmistir. Bu

temanin kodlar1 ve liderlerin tecriibeleri ise su sekildedir;

e Diisiik 6zerklik-sik1 kontrol:
“Burada gii¢cler ayrilig ilkesi gibi diistinebilirsin. Bazen yaptigimiz sey belki
vanlis seyi de iceriyor ama ortak alinmis bir karar diyorum ki orada kalite
birimi hayiwr derse bir sey haywrdir, orada israr etmeyecegiz. Planimiz ne olursa
olsun o aldigimiz geri bildirimde bu yapilmamasi soyleniyorsa orada
yapmayacagiz. Bu bizim inisiyatifimiz de olmayan bir karar. Diger birimlerden
gelen geri bildirimleri de uygulamak durumundayiz ya da plan degisikligi

olabilir. Uretim planlama ben bunu degistiririm kardesim aciliyeti yok derse
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demek ki gercekten degismesi gereken bir seyler oldugu igin onlara okey

diyecegiz. Bizim ne kadar hosumuza gitmese de yapacagiz (K2).”

“Sik kontrol, her giin. Ben hep sahadayim. Cekirdekten yetistigimiz i¢in neyin
ne oldugunu biliyoruz. Kimin ne hatasi oldugunu biliyoruz. Miidahale ediyoruz

(K9).”

“Is konusunda kesinlikle esneklik saglamiyoruz. Olmazsa olmazimiz kalite
verilen igi zamanminda yerine getirmesi. Is konusunda esneklik saglayamayiz

(K10).”

Kritik noktalarin tespiti - sinirl 6zerklik:

“Geri doniisii olmayan hatalarin olusabilecegi kritik noktalar: belirleyip,
personelin bilgi vermesini saglyyorum. Boylece hem kendilerinin insiyatif

alarak giivenlerini ve ise olan baghliklarin sagliyor hem de kontrolii elimde

tutuyorum (K3).”

‘Oncelikle her zaman denetimli bir is akis semasi ve gorev alani simirlarinin

cizilmesi gerekir. Depertman icerisinde oto kontrol sistemin olusmasi

saglanmalidir. Astlarin goriis ve degerlendirmelerine acik olmakta gerekir

(K5).”

"Dogru iletisim ¢ok onemli. Yapilacak isin her asamasinin bastan programini

istemerim ve uzaktan takip ederim (K7).”

Sevgi ve saygiy1 arttirmak:

“Onlara saygi duydugumu hissettirerek, kendimi de sevdirip onlarin dogru ve
yvanliglarinda yanlarinda oldugumu bilmelerini saglayarak (K4).”

“Kendinizi kabullendirmeniz ¢ok onemli. Ayrica iletisimde ¢ok onemli (K6).”

“Onlara karst saygili olmaktir (K8).”

Hata pay1 birakmak: “dogru ve yanlislarinda yanlarinda oldugumu bilmelerini

saglayarak (K4).”
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Paradoksal liderlerin dordiincii boyut olan, esneklige izin verirken ayni zamanda is
gereklerini  uygulatmak boyutuna dair liderlere yoneltilen;  “Astlarinizin
yvaraticiliklarindan en verimli sekilde faydalanabilmek adina onlara esneklik saglyyor
musunuz? Bu esnekligin is gereklerinden odiin verilmeden kullanilmast i¢in neler
yapryorsunuz?” sorusundan hareketle liderlerin benimsedikleri yontemlere dair

derlenen model Sekil 6.13’de paylasilmistir;

Sekil 6.13: Esneklige izin Verirken Aym1 Zamanda Is Gereklerini Uygulatma
Yontemleri

/ PL4-Esnekie zin Verirken Ay Zamanda s Gereklerin
Uygulatmak (0)
|
Astlan kararlara dahil etme (5) ‘
mitevazi davranig (1) ‘ \

T esnekik (2
‘ yakin takip-kontrol (3) Sinhesnek (3

disiplin-is gerekleri vurqusu (3)

‘ ls yogunluguna gére bzerklk (1)

aglk kapr politikasi (1)

***hireysel beceri ve yaraticilik 6lgimd (esnekligin
faydasi) (1)

haftalik hedef takibiyle tam esnekik (1)

Bu temada da alt temalar olusturulmamistir. Ancak Sekil 6.13 incelenirse
konumlandirma itibariyle esneklige dair perspektiflerine gore kodlar sagda diisiik, orta
ve solda yiiksek seklinde yansitilmistir. Paradoksal liderden beklenen zaten sabit
tepkilerden ziyade dengeyi gozetmesidir. Liderlerin esneklige izin verirken aym

zamanda 1§ gereklerini uygulatmak adina uyguladiklar1 yontemler ise sunlardir;

e Disiplin-is gerekleri vurgusu:

“Disiplinli olarak is gereklerinden odiin veremeyeceklerini hissettiriyorum (K8).

“Miisterilere sundugumuz iiriinlerde nasil bir kaliteyi sunabiliyorsak is
gereklerinde de standarttan édiin vermemiz séz konusu degildir. Is gerekleri
hassas noktamizdur. Is kirmizigizgimiz, kriterimizdir. Is soz konusu olunca kimseyi

tammanm. Iste profesyonel diigiinmek énemlidir (K9).”
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“Is konusunda kesinlikle esneklik saglamiyoruz. Olmazsa olmazimiz kalite verilen

isi zamaninda yerine getirmesi. Is konusunda esneklik saglayamayiz (K10).”

o  Sinirl esneklik:
“Yani zaten esnekligin bir sinirt olur ve bu sinirin tistiine hi¢bir zaman ¢ikilamaz.
Bu simir ¢ergevesi icerisinde orada adaleti saglayabiliyor olmak gerekir (K1).”
“Gaozlemleme-kontrol etmeye 6zen gosteriyorum. Uygunsuz durumlarda bekleyip
farkina varmasint saglamaya ¢alistyorum. Farkinda olmamast durumunda

uyariyorum. O konuda uyari sonrasi detayl bilgi vermiyorum (K3).”

e Yakin takip — kontrol:

“gozlemleme-kontrol etmeye ozen gosteriyorum (K3).”

“Personele kendi gorev talimatlar: dahilinde esneklik saglandigimdan gorev
sonrast da yapilan isi bu gorev talimati ¢ercevesinde degerlendirmeye tabi

tutuyorum (K5).”

“Stki takip ediyorum (K6).”

e s yogunluguna gore 6zerklik: “Bakim esnasinda 10 saatte de istesem ¢ozerim
1 saatte de kimse anlamiyor zaten. Ben iiretim hattinin yogunluguna gore eger
stkisiksa personeli sikistiririm ama yogun degilse hat personeli rahat birakirim

esneklik veririm (K3).”,

e Bireysel beceri ve yaraticihik Ol¢iimii: “Evet esneklik onlara dzgiiven

saglamaktadir. Boylelikle bireysel yetenek ve yaraticiliklarini 6l¢ebiliyorsunuz

(K5).”

e Haftalik hedef takibiyle tam esneklik: “Esnek calisma saatleri sunuyorum

ancak haftalik program vererek is kaybinin éniine geciyorum (K7).”

e Acik kap1 politikasi: “Bizde mesafe yoktur. Siz nasil karsima gelip
konusabiliyorsaniz elemanlarimda rahatlikla gelip konusabilir (K10).”

e Miitevazi davranis: “Bizde kibir, insanlara tepeden bakma yoktur (K10).”
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Astlar1 kararlara dahil etme:

“Diyorum boyle boyle bir durum var. Biz bu sekilde ilerleyecegiz diyorum.
Sizce de wuygun mu diye soruyorum. Uygun olmadigi noktalarda
geribildirimlerini diigiiniiyorum. A Diyorum senin fikrin daha giizel senin
fikrinde ilerleyelim dedigimde hem deger verdigimi gosteriyorum hem de daha
verimli bi¢imde geribildirim oluyor. Mavi yakanin tecriibelerini dikkate

alryorum (K2).”

“Sen sadece goriisiinii bildireceksin, karsidan karsit goriis geliyorsa nedenini
sorgulayacaksin mantikli geliyorsa evet dogru. Muhtemelen biz buradan yalniz
sonu¢ alacagiz buna gerek yok. Yani her yasam, her bagarisizligi senin de
tecriibe etmene gerek yok. O basarisizlik alip sen bunu isleyebilirsin onun

verine daha farkli yaklasim sergilemen gerekiyor (K2).”

“Aynen aksi yoniiniiz varsa da bunu bildiririz. Béyle bir sonug bekliyorum
dersin 0 da tartisulr toplantida. Boyle bir beklenti var sizce ne dersiniz
tartisthr. Yok olmayacagr inaniliyorsa da uygulamamiz bekleniyorsa
uygulariz. Sonucta kimse itiraz etmez ¢iinkii ortada bir karar var. Yani ben
denedim diyemezsin. Ha bir ongoriide bulunup ¢tkmadigi da olabilir. Beyin
Sfirtinasidir (K2).”

“Haftada bir giincel konular hakkinda toplanti yaparak is gereklerinden
uzaklasmalarini engelliyorum. Ayrica sorun odakli aminda fikir tartismalari da

vapiyorum (K4).”

“Tabi bu iste esneklik olmazsa olmaz. Ne olursa olsun esneklik olur.
Birbirimizle fikir alisverisimiz, fikir c¢atismalarimiz olsa da, mutlaka
istisaremiz olur. Ortak noktada miisterilerimizin istedigi kaliteyi nasil buluruz

onemli olan budur. Ast iist kenardadwr (K9).”

Paradoksal liderlerin besinci boyut olan, ¢alisanlar ile hem mesafeyi koruyabilmek
hem de yakin olabilmek boyutuna dair liderlere yoneltilen; “Calisanlariniz ile hem
mesafeyi koruyup hem yakin olabilmeyi saglamak adina yontemleriniz nelerdir?”
sorusundan hareketle liderlerin benimsedikleri yontemlere dair model derlenmistir. Alt
tema olusturulmayan bu modelde kodlar sagdan sola dogru mesafeliden samimiye

dogru konumlandirilmigtir. Bu model Sekil 6.14°de paylasilmistir;
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Sekil 6.14: Cahsanlar ile hem mesafeyi koruyabilmek hem de yakin olabilme

mesae kontroll samimiyaklasim (7) - ol mekanizmastkullanmi (1) ***rmia giagiler netlestime (3) i gerelderi vurgusu (2)

yontemleri

PL5-Calisanlar ile Hem Mesafeyi Koruyabilme Hem de

Yakin Olabilmek (0) .
|
// ! \ \

mesafeli resmi davranis (2)

Paradoksal liderden beklenen astlariyla iliskilerinde dengeyi gozetmesidir. Ne

suiistimal edilebilecek kadar lakayt bir iligki tarzi benimsenmeli ne de umursamaz bir

tutum benimsenmelidir. Liderlerin astlar1 ile yakin olurken ayn1 zamanda mesafeyi

koruyabilmek adina uyguladiklar1 yontemler ise sunlardir;

Mesafeli resmi davranis:
“gerektigi durumlarda resmi davranma, uyarilar: yaparken viicut, beden dili,

ses tonu dahi onemli. Bunlarin hepsini kullaniyyorum (K2).”

“En degerli olgu benim i¢in saygidir. Disiplinden de odiin vermem. Ayrica

adalete de ¢ok onem veririm. Bu sekilde dengeyi korudugumu diigiiniiyorum
(K4).”

Is gerekleri vurgusu:
“Is ciddiyetini ve is aidiyetini her zaman én planda tutmak ve buna vurgu

vapmak gerekiyor. Bundan sapma olmasi durumunda taviz vermeden uyart ve

cezai prosediirleri uygulamak gerekir (K5).”
“Is konusunda belli kurallarim vardir. Is konusunda insanlar benim ne kadar

ciddi oldugumu bilirler. Is konusunda miisamaham yoktur (K10).”

Kirmizi ¢izgileri netlestirme:

“Kirmizit ¢izgilerimi kimsenin ge¢mesine miisaade etmeyecek davramiglar

sergiliyorum (K6).”
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“Ge¢cmemesi gereken mesafeyi asmigssa onu kirmadan direk sinirlart

hatirlatirim (K7).”

“Calisanlarimiza kars1 miitevazi olmak baslica yontemimizdir. Bunun yaninda
el, dil sakasi, yilisik hareketleri sevmedigimiz icin herkes seviyesini biliyor

burada (K9).”

e Odill mekanizmas1 kullanimi: “personel tarafindan yapilan olumlu

katkilarinda personel lehine pozitif sonu¢lar dogurmasi gerekir (K5).”
e Mesafe kontrollii samimi yaklasim:

“Samimiyete yatkin olanla samimi olurum suistimale yatkin gordiigiimle

mesafeli olurum (K1).”
“Sadece is konusmak degil, 6zel hayatlart ile ilgili de konusuyorum (K2).”

“Degerli olduklarini hissettirmek icin icten davranmakla beraber kisa
diyaloglar kuruyor, ¢ok fazla muhabbetlerine dahil olmayip disarida kalmay
tercih ediyorum (K3).”

“Calisanin benim i¢in degerli oldugunu hissettiririm (K7).”

“Lyi iletisim kilit rolde. Ayrica deger verildigini hissettirmeye calisiyorum
(K8).”

“Caliganlarimiza kars1 miitevazi olmak baslica yontemimizdir. Bunun yaninda

el, dil sakasi, yilisik hareketleri sevmedigimiz icin herkes seviyesini biliyor

burada (K9).”

“Ama iy disinda mesai disinda, oglen yemeklerinde, ¢ay molalarinda

insanlarla i¢ iceyiz. Rahatlikla konusuyoruz vakit gegiriyoruz (K10).”

Neredeyse tiim temalarda ayni liderlerin kurgulanan alt temalar arasinda farkli
boyutlara da dahil edilmis ifadeler kullanmalar1 paradoksal liderliklerini yansitan
bulgular sunmustur. Paradoksal liderligin tiim boyutlarina dair paradoksal liderligi
benimseme niyetindeki yoOneticilere yol gosterebilecek davranig kaliplari ve somut

tecriibeler toplanmustir.
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Miilakatlarin devaminda nicel hipotezlere dair deneyimler toplamak adina sorular
yonlendirilmistir. Hipotezler esas alinarak olusturulan temalar icin MAXMaps Kod —
alt kod — bolimler modeli kullanilmistir. Sekiller tizerinde her koda dair katilimeci

ifadeleri de yansitilmistir.

Paradoksal liderligin yenilik performansina nasil etkileri olabilecegine dair
katilimcilara “Firmalardan beklenen onemli hususlardan biri rekabet kosullarinda
avantajli konum yakalayabilmek icin yenilikci bir perspektif yansiutmalaridir. Yeni
trtin ve hizmetler, daha verimli ¢alisma yontemleri gelistirme c¢abasi iginde
misiniz? Lider  kimliginizle  firmamzin  yenilik  performansina  katkilarinizi
ornekleyebilir misiniz? ” sorusu yoneltilmistir. Bu soruya verilen yanitlarinin yansittigi

kodlamalar1 yansitan model Sekil 6.15°te paylasilmistir.

Katilimcilara paradoksal liderligin stratejik ¢eviklige nasil etkileri olabilecegine dair
yoneltilen “Giiniimiiz rekabet kosullar: ve gelisen teknolojiler firmalar: degisime ayak
uydurmaya zorlamaktadir. Firmalardan konumlarini koruyabilmek ve faaliyetlerini
stirdiirebilmek icin doniisiime her an hazir bulunmalari beklenmektedir. Bu
doniistimde onemli i¢sel faktorlerden biri de degigsime hizli tepki verme yetenegi olarak
kabul edilebilecek ¢evik yapilardir. Benimsediginiz liderlik tutumunun firmanizin
stratejik doniisiim kararlarinda, ¢eviklik kapasitesine ne tiir katkilart oluyor sizce?”

sorusu ile elde edilen bulgular Sekil 6.16’da paylasilmstir.

Stratejik cevikligin yenilik performansi lizerindeki olasi etkilerine dair paradoksal
liderlerin fikirlerinin alinmasi1 adina ““ Firmanizin stratejik ¢evikliginin, yeni iiriinler
ve ¢caligma stire¢leri gelistirilmesinde ve piyasaya onctii viriinler sunabilmesinde ne tiir
katkilart oldugunu anlatabilir misiniz?” sorusu yoneltilmistir. Yanitlardan ulasilan

ciktilar Sekil 6.17°de paylasiimistir.

Son olarak paradoksal liderligin stratejik ¢eviklik ve yenilik performans: iizerindeki
biitlinciil etkilerinin ortaya koyulabilmesi adina katilimcilara “Gerek firmanizin
stratejik ¢evikliginde, gerekse yenilik performansinda sizin ne tir katkilariniz
oluyor?” sorusu yoneltilmis ve yanitlardan olusturulan model ise Sekil 6.18’de

paylagilmistir.
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Insaat sektériinde 6nemli
olan hizl, uzun é6mdirlii ve
dogru ¢oziilmiis
detaylarla
kullandabilecek drdinler
tretmektir. Tamamlanan
her tretim paketinde is
sonu raporlar olusturarak
yanlislarimzi belirleriz ve
yeni liretimlerde bu
problemlere ¢céziimler
arariz. (K7)

Q

Sekil 6.15: Paradoksal Liderligin Yenilik Performansina Etkisi

]

Paraoksal Lideligin
Yenilik Performansina

]

Yenilik icin geri bildirim-
/ farkindahk yaratmak (8)

ARGE biriminde ¢

bazen istenen

Yapulan isin

lezzette en hizlandirdmas:
basarili urunu adwina firma
qtkmak icin sahiplerine dirayetli
calismalar ;
e bir tavirla yapumast
yurutuyoruz.
K3) gereken masraflan

anlatirim. (K4)
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Etkisi (0)

]
Yeniligi desteklemek (8)

\¢\¢

/

Q

Prekast betonarme
elemanlarla daha
hizl, ekonomik ve

kaliteli dretimler
yapacagimizi
belirleyip
santiyelerin talepleri
dogrultusunda
Prekast beton
atélyeleri kurdurduk.
(K7)

Yeni yatinm

ararlarint alyyorum.

(K6)

Q

Kendi
yapabilecedimiz
iyilestirmeler
konusunda gerekli 6n
hazirliklart yapip
kimi zaman inisiyatif
ve risk alarak
yapumast gerekeni
yaparim. (K4)

Gelisen teknoloji
dogrultusunda her zaman
yeniliklere actk olmak ve bu
yenilikleri uygulama ihtiyact
dogurmaktadur. Bu
dogrultuda artan is yiikleri
karsisinda teknolojiyi de
kullanarak zaman tasarrufu
saglamaya calisttimaktadur.
Dijital arsivleme, 6zel ve resmi
kurumlara elektronik
yazismalar ve basvurular
bunlarin en basinda gelir. (K5)



@]

Dinamikligi 5nemseyerek sirkete hiz

kazandirma (2)

o
Q

Onemsemis oldugum
departman icerisindeki
dinamiklik ve esitlik, degisen
kanunlar ve piyasa kosullarina
gore sirkete hizl veri ve
raporlama sunma olanagi
tanimaktadir, (K5)

Q

Makinelerimizi her 5 yilda
bir revize ediyoruz. Son
sistem makineleri
mutlaka fabrikalarimizda
birakiyoruz. (K9)

Sekil 6.16: Paradoksal Liderligin Stratejik Ceviklige Etkisi

@]

Paradoksal Liderligin Stratejik
Ceviklige Etkisi (0)

@]

degisime motive etme (3)

c

Maliyet avantaji yaratma (6)

cl

Analist - Vizyoner lider (10)

Q

bizim sahada dogru bulmadigimiz
kararlar istenebiliyor. Bu durumda
insanlarin moralini ylkseltmek
icin ya benim de hosuma gitmiyor
ama bazen yapmamiz gerekiyor
bizden bu bekleniliyor yapmaliyiz
deyip durumun aciliyetini
anlatarak onlarin direng
gostermemesini istiyorum. Arka
planini her zaman
bilemeyebiliyoruz bu sekilde
yapiyoruz. (K2)

Sektdr olarak profesyonel
calisma kosullaryla birlikte ¢
donem dénemde amatér
ruhla ¢alismamiz gereken
zamanlar olmaktadir.
Sirketimizin gevikligi bu zorlu
streglerde amator ruhla ancak
profesyonel bir sekilde

calisacak ekipler kurmamizi
sagladi. (K7)

Ben vizyon
konusunda
patronlar ve

yapilmasi
gerekenler
arasinda kopri
gorevi gdrmeye
calisirim. (K4)

ekonomik olarak

Q

Sarekli
maliyetleri
distrme
gabasi
igindeyim.
(K6)

|

Q

Daha fazla
ilerlememize ve
gelecede dair
ongdriiler
gelistirmemizde
katkilarda
bulunuyorum. (K8)

Q

Dogru analizler
yapiyorum (K6)

Q

Guniimuz kosullarinda
teknolojiyi en iyi seviyede

@]

personel giiclendirme (1)

Bu firma daha ¢ok aile
sirketi oldugu igin aile
sirketi ile kurumsallik
arasinda kaldigi icin bu
sekilde diizen kurmus.
Daha ¢ok samimiyetle
ilerlensin insanlar
daralmasin, islerini
diizglin yapsinlar,
insanlari bunaltmadan
maksimum performans
almaya calisalim oluyor.

Onlarin sadece robot gibi tek diize
calismamasi gerektigini fikir
Uretmesi gerektigini, kendi 6z
benliklerinin olmasi gerektigini
onlara kavratarak yeniliklerden
korkulmamasi gerektigini
fikirlerden ¢ekinmemek
gerektigini 6gretebildigimi
distinliyorum. (K4)

Q

Maliyet hesabina
gdre bunu yapmaliyiz
yapmamaliyiz
kararini verebiliyoruz.
(K2)
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kullanabilmek igin (K1)
mutlaka fuarlara
katiliyoruz. Diger
firmalarla iletisimimiz,
diyalogumuz gucli.
Mutlaka teknolojimizi
guincelliyoruz. (K9)



Sekil 6.17: Stratejik Cevikligin Yenilik Performansina Etkisi

// Stratejik Cevikligin
Yenilik Performansina
Etkisi (0)

biz hicbir zaman musteri avina
gtkmuyoruz. Misteriler bizden
talep ediyor, geri cevirdigimiz
miisteri talepleri de var. Miisteri
bizim yapamayacagimz triinler
isteyebiliyor. Bunlar kalitesel
anlamda retilebilecek diriinler
degilse miisteriye bunun
olmayacagint soyliyoruz. (K2)

kalite odakl kurum kiiltiirii (1)

risk alabilme yetenegi (1)

Yenilik igin kaliteden édiin vermeme

(M

insanlarin yapmaktan
cekindigi, cesaret
edemedigi, risk almadigi
modelleri iireterek
piyasaya olumlu katk
sunuyoruz. (K10)

O sene siparis vermese bile daha
sonraki senede baska birinden
aldiginda o istedigi kalitenin ¢ok
cok cok dustigiinde mal aldigi icin
bize geri doniip siz bunu kabul
etmemistinizama tamam o
zaman sizin dediginiz gibi olsun
deyip dogrusunun bu oldugunu
anlaywp geri dénusler alabiliyoruz.
(K2)

Bizim piyasa suanda, biz
sirket olarak kimsenin
yapmadigt Griinleri,
insanlarin yapmaktan
cekindigi, cesaret
edemedigi, risk almadigi
modelleri iireterek
piyasaya olumlu katk:
sunuyoruz. Bizim alipta
yapamadigumiz model
yok. Bu ylizden biz
pivasadaki diger
firmalardan bir iki adim
daha énde oldugumuzu
soyleyebilirim. (K10)

Uretim
hatttmzda ¢ok
degisken diriinler
ctkarmaktayiz.
Yenilik
anlamwinda
genelde mevcut
drtnleri
iyilestirmeye
odaklanyoruz.
(K8)
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yeni iiriin marka yaratan stratejik
ceviklik (5)

e

Yeni fikirleri
hayata

gecirebilecegimiz

esnek bir
ortamumiz var.
Bu da yeni
triinfert
piyasaya
sunmamiza
katkida
bulunuyor
santrim. (K7)

————

Mevcudu muhafaza etme (5)

Isveren odakli
calismalar
ylrtittigtimiiz icin
genellikle yenilik ve
tasarim noktasinda
kisitlandigimize
disiintiyorum. (K3)

Kisa siirede yeni
bir lrtinti sahaya
sunabilme
kapasitesine
sahip
oldugumuzu
diisiindiyorum.
Bu konuda
miitevazi
olmayacagim.
(K6)

Su an icin bir katkim yok
desem yeridir. Cinkii
bizde AR-GE ¢alismast cok
yok. Yapulan drtinler
belirli tamamen yenilikci
bir tiriine girebiliriz ama
sirketin bu yonde bir
girisim diisiiniilmedigi
icin bdyle bir calismamuz
yok. Teklif sunsam
degerlendirilebilir ama
cok olacagint
sanmiyorum. Zaten
mevcut siparis ben kendi
irettigim bildigim
tecriibeli oldugu yéniinde
yetisemiyorum.
Ayriyetten de sunu lretir
misiniz gibisinden geri
dénlslerin ¢ok olmuyor.
(K2)

Bireysel olarak ¢ok
fonksiyonumuz yok.
Model bize geldikten

senra ekip olarak
tamamen koordine
oluyoruz. Bu islerde

iletisim ¢ok 6nemli. (K9)

(retim hattunizda cok
degisken Uriinler
ctkarmaktaytz. Yenilik
anlaminda genelde
mevcut drtinler(
iyilestirmeye
odaklamyoruz. (K8)



Sekil 6.18: Paradoksal Liderligin Stratejik Ceviklik ve Yenilik Performansina Biitiinciil Etkileri

sve

Paradoksal Liderligin Stratejik
Ceviklik ve Yenilik
/ Performansina Biitiinciil \
Etkileri (0)
yapiy! destekleyerek yenilige vesile \

Yeni fikirlere acik kurum kiiltiirii
olmak (8)
OIU§turmak (1) /
AN
/ Mesleki tecriibemle isin
gerekliligini anlatmaya

Finansal olarak en

Ben isletme miidiiri de z?ji‘ngéigcli;iTngg disik maliy.et!i calisinm. Ve en ('jneml’isi
olarak kararlar altyor katilyorum. Bu kapsamda kaynak temini patroan'ln.uzun kend
yorum. BU Kapse Hemen hemen her yapiyorum. Yatirim yaptigi isi A dan Z ye
olsam da, bu kararlarda iriin cesitlilidini . L2
o Gesitig konuda. &zellikle tegviklerinden bilmesi gerekmez ama
her zaman ekibimin arttirdigimiz oluyor. I faydalanmamizi sizin bunu bilmeniz
ikirlerine acigim Guvenilir ve kaliteli gid deneyimlerim . .
fi _ g L{Yen_' Ir ve kalitel gida konusunda saglyorum. Hizl ve gerekir bu ylzden
.Onl.arm tavsiyeleri ile Uretimi yapilmasina Snerilerde dogru finansal patronunuzun vizyonunu
isleri ydiritiyoruz. (K9) katkilarda bulunuyorum. bulunuyorum. (K6) raporlar sunuyorum. sizin belirlemeniz gerekir.
(K3) (K5) (K4)

138



Arastirmanin nitel sorulari, hedefleri ve temalar1 disinda goriismelerde katilimcilarin
dikkat cektikleri bir nokta Tiirkiye’de planlamada yapilan hatalardir. Katilimer 2 bu
hususta; “Global piyasayla endeksi tiretim yapmak lazim. Maliyetler baska bir tilkenin
maliyetlerinin ¢ok c¢ok iistiindeyse satamazsiniz bosuna tiretmenin faydast yok.”
ifadesini sektorel uluslararasi rekabet kapsaminda 6rneklendirmis ve firmalarin tiretim
planlamalar1 veya yatirimlarinda uluslararasi rakiplerinin liretim maliyetlerini g6z ard1
etmelerinin hem kendileri hem de Tiirkiye’deki tireticilerin emeklerinin israfina yol

acabildigini sdylemistir.

Yine goz ardi edilmemesi gereken bir baska ¢ikarimda katilimci 1’in kurum
kiiltiirlintin liderlik tarzini belirledigine dair “ben istedigim kadar liderlik yapmaya
calisayim, daha diizgiin olsun diye c¢abalayayim ama kurum kiiltirii  bunu
kaldirmyyorsa bunu yapamam.” ifadesidir. Miilakatlar farkli yonetim kademelerinden
yoneticilerle gerceklestirilmistir. Yiiksek kademe yoneticiler personele esneklik
tanima, gliclendirme, 6diillendirme gibi mekanizmalara erisim nokrasinda orta ve alt
kademe yoneticilere gore daha avantajlidir. Tiim miilakat siireglerinde ve analiz
stireglerinde bu hususa 6zen gosterilmistir. Genel olarak Igdir OSB’deki firmalarin aile
sirketi formunda 250 calisan sayisinin altinda KOBI’ler olduklar1 gdzlemlenmistir.
Aile sirketlerinde alt ve orta kademe yoneticilerin hissettirdikleri genel rahatsizlik
inisiyatif alanlarinin dar olmasidir. Ust kademe yoneticiler ise kendinden daha emin

kullandiklar inisiyatiflere dair 6rnekleri paylasmislardir.

Bir bagka hususta sehrin sosyal imkanlarinin nitelikli 1s giicli istthdaminda 6nemini
yansitan katilime1 9’un “Burada tasarimcilar ve modelistler yok. Istanbul’da da
faaliyetlerimiz var. Modelist yoneticilerimiz var ama burada degiller. Bu is onlarin
isi. Keske tiniversitede boliimii agilsa bizde elimizin altinda tasarimci ve modelistlerle
calisabilsek. Istanbul’dan kimseyi getirtemiyoruz. Sosyal imkanlar belirleyici oluyor.
Bize hem tasarimci hem de modelist lazim. Bizim iiretimimiz igin kalip ¢ikariliyor,
bunu modelist ¢ikariyor. Biz markalardan talep aliriz. Etiketine kadar hazirlar satariz.
Bizim iist kademe yoneticilerimiz planlamacilar Istanbul da onlar buraya gelmiyor.”
ifadesine de ayrica yer vermenin anlamli olacag diisliniilmiistiir. Aragtirmanin nitel
analizlerinden elde edilen bulgular paylasilmistir. Sonraki baglikta aragtirmanin nicel

ve nitel bulgular biitlinlestirilmistir.
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6.3. Biitiinciil Arastirma Bulgular:

Arastirmanin nitel kisminda nicel kisimda ulasilan bulgularin daha derinlemesine
aciklanmas1 adina miilakatlar ve analizler gergeklestirilmistir. Paradoksal liderligi
boyutlar itibariyle 6rnek tecriibeler 1s1ginda agiklamaya yonelik gergeklestirilen

miilakatlar ve analizlerin nicel bulgular ile karsilastirilmasi ve biitiinlestirilmesi adina

asagida Tablo 6.19°de uyusan degerler yansitilmistir.

Tablo 6.19: Karma Yontem Nicel-Nitel Biitiinlestirme Tablosu

Nicel Bulgular

Nitel Bulgular

e Tablo 5.2 sektorlerin
paradoksal liderlik puan
ortalamalari karsilastirmasi

(Tekstil 4,043 / Imalat 4,163 /
Insaat 4.135 / Gida 3,46)

® “hataya bagh yani risk payimiz dar. Bazen risk
alp giizel sonug elde edebilirsin ama her zaman
degil aswri risk sikanti yaratabilir (K2).”

= Gida sektori insan sagligini etkilediginden
diger sektorlere gore hata payr ve personel

gliclendirme, esneklik tanima pay1 da daha disiik.

e HI1: Paradoksal liderligin | ® “Kendi vapabilecegimiz iyilestirmeler

. o konusunda gerekli on hazirliklart yapp kimi
yenilik  performanst  {izerinde | ;aman inisiyatif ve risk alarak yapilmas: gerekeni
anlamh etkisi vardir (P<0,05 | Yaparim (K4).”

B=,590). Yeni yatirum kararlarin alyyorum (K6).
“elemanlarla daha hizli, ekonomik ve kaliteli
tiretimler yapacagimizi belirleyip santiyelerin
talepleri dogrultusunda Prekast beton atolyeleri
kurdurduk (K7).”

e H2: Paradoksal liderligin | e“Makinelerimizi her 5 yilda bir revize ediyoruz.

stratejik ceviklik tizerinde anlaml

etkisi vardir (P<0,05 p=,636).

Son sistem makineleri mutlaka fabrikalarimizda
birakiyoruz (K5).”

“Onlarin sadece robot gibi tek diize ¢caliymamast
gerektigini fikir iiretmesi gerektigini, kendi oz
benliklerinin olmasi gerektigini onlara kavratarak
veniliklerden korkulmamasi gerektigini fikirlerden
cekinmemek gerektigini ogretebildigimi
diisiintiyorum (K4).”

e H3: Stratejik ¢evikligin yenilik

performans1  iizerinde anlamh

etkisi vardir (P<0,05 p=,0,79).

o “Kisa siirede yeni bir iiriinii sahaya sunabilme
kapasitesine sahip oldugumuzu diistiniiyorum. Bu
konuda miitevazi olmayacagim (K6).”

“Yeni fikirleri hayata gegirebilecegimiz esnek bir
ortamumiz var. Bu da yeni iiriinleri piyasaya
sunmamiza katkida bulunuyor sanirim (K7).”
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e H4: Paradoksal liderligin
yenilik  performansi  {izerinde
anlamli etkisinde stratejik

cevikligin arac1 etkisi vardir

(B=,502, %95 GA [0.403, 0.608]).

® “Su anda hem yoneticiyim hem firma sahibiyim.
Tamamen  yiik  benim omuzlarimda. Model
gelistiriyorum. Uretim bandi kuruyorum (K10).”

“Bazen kaliteci oldugum i¢in ARGE ¢calismalarina
katiliyyorum. Bu kapsamda iiriin  cesitliligini
arttirdigimiz oluyor. Giivenilir ve kaliteli gida
tiretimi yapilmasina katkilarda bulunuyorum (K3).
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SONUC VE ONERILER
Liderlik orgiitler i¢in rekabet avantaj1 yaratan en énemli faktor olarak goriilmektedir
(Schimmoeller, 2010; Kogel, 2018: 585). Giiniimiiz rekabet kosullarinda ayakta
kalmak isteyen firmalarin gozardi etmemesi gereken unsurlar iyi bir lidere sahip olup,
yenilik¢i bir kurum kiiltiiriinii yerlestirmeleridir. Yenilik¢i perspektifin ise dnemli
gerekliliklerinden biri ¢evik orgiitsel yapilara sahip olunmasidir. Her an yeniligin
pesinde stratejik ¢evik bir yapiya sahip olma noktasinda yine lidere 6nemli gorevler
diismektedir. Iyi bir liderden firmalarin genel beklentisi ise is gereklerini isleyisin
devamlilig1 gergevesinde uygulatip kar1 maksimize etmesidir. Isleyisin devamlilig
icin ise liderin astlarinin beklentilerini de gdzardi etmemesi gerekmektedir. Bu
noktada literatiirde yeni kabul edilebilecek bir kavram olan paradoksal liderlik
kavrami One c¢ikmaktadir. Paradoksal liderlik kavrami is gerekleri ve isgdren
beklentilerini biitiinlestirebilme yetenegi ile yoneticilere tavsiye edilebilir bir liderlik
tarzidir. Cevik yapilar kurulmasinda ve stratejik ¢evikligin muhafazasinda, yenilik¢i
kurum kiiltiiriinlin kurulmasi ve yenilik¢i perspektif ile siirekli yeni {iriin ve hizmet
arayisina katkilar sunabilecegi diisiincesiyle paradoksal lider lizerine kapsamli bir

arastirma yapilmasina karar verilmistir.

Paradoksal liderligi merkeze alinan calismalar {lizerinde gerceklestirilen literatiir
taramasinda bu ¢aligmalarin dayandirildig: teoriler agirlikli olarak sunlardir; paradoks
veya paradoksal teori, sosyal kimlik teorisi, sosyal 6grenme teorisi, sosyal degisim
teorisi, iliskisel 6zdeslesme teorisi ve lider liye etkilesimi teorilerisidir. Paradoksal
liderlik davranisinin, problemlerle miicadele de esneklik esasl, karsilagilan karsit
talepleri uyumlama yonetimini ifade eden, yeni bir liderlik tarzi olmasindan dolay1 bu
tezin teorik tabani paradoksal teori (paradoxial theory) olarak belirlenmistir.
Paradoksal liderligin personelin orgiitsel performans ve yenilik performans: algilart
tizerindeki etkileri ve bu etkilerde orgiitiin stratejik ¢evikligine dair algilarinin roliiniin
ortaya koyulmasinda temel olusturabilecegi 6ngoriisii ile tezin dayandirildigi bir diger
kuram ise sosyal miibadele kuramidir. Paradoksal liderin esitligi bozmaksizin
astlarinin kisisel taleplerini de gz ardi etmeme benzeri tutumlarini agiklama
noktasinda 6nemli katkilar1 g6z oniinde bulundurularak tezin dayandirildigi bir diger

kuram ise lider tiye etkilesimi kurami (leader-member exchange theory)’dir.
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Arastirmanin konusunu paradoksal liderlik, stratejik ¢eviklik ve yenilik performansi
olusturmaktadir. Paradoksal liderligin yenilik performansini etkileyebilecegi ve bu
etki lizerinde stratejik c¢evikligin araci bir roliiniin bulunabilecegi Ongoriisii ile
kurgulanan arastirmanin yontemi sirali agimlayici karma desen olarak tercih
edilmistir. Bu yontem c¢ergevesinde Oncelikle nicel kisimda Igdir OSB firmalar
calisanlari ile anket uygulamasi yapilmistir. Uygulanan anket formunda kullanilan
Olcekler izinleri alinarak orjinalinden Tiirkge’ye yeniden uyarlanmistir. 423 katilimci
gontlliliik esasli anket formlarin1 doldururken hassasiyet gostererek arastirmaya
katkida bulunmustur. Nicel verilerin analizleri aragtirma modelinden ortaya ¢ikarilan
4 arastirma hipotezinin de desteklendigini ortaya ¢ikarmistir. Paradoksal liderligin
yenilik performansini ve stratejik c¢evikligi etkiledigi, stratejik cevikligin de yenilik
performansini etkiledigi bulgulanmistir. Ayrica gelistirilen yapisal esitlik modeli ile
paradoksal liderligin yenilik performansina etkisinde stratejik ¢evikligin araci roliiniin

bulunduguna dair bulgularda sunulmustur.

Literatiirdeki Baskan (2020), Comez (2012), Firat ve Yesil (2020), Okumus (2013),
Ozsahin (2011), Biilbiil ve Tung (2011), Iraz ve Canpolat (2021), Yang ve arkadaslari
(2021), Dashuai ve Bin (2020), Zhang ve arkadaslar1 (2021), Zia (2020) ve Utoyo ve
arkadaslar1 (2020)’nin ¢aligsmalarinda farkli liderlik tarzlarinin yenilik performansi ve
farkli performans tiirlerini etkiledigi bulgularinin; paradoksal liderligin yenilik
performansin1 anlamli sekilde etkiledigini varsayan H1 hipotezini destekledigi

sOylenebilir.

Lewis ve arkadaslarinin (2014) nitel ¢aligsmas1 paradoksal liderligin stratejik ¢evikligi
etkiledigini vurgulayarak H2 hipotezini desteklemektedir. Yine Cetinkaya ve Akkoca
(2021)’nin galigmasi stratejik liderligin orgiitsel ¢evikligi etkiledigini bulgulamakta
olup, H2 hipotezini destekler sonuclar arasinda sayilabilir. Balc1 ve Erbay (2021),
Ozeroglu (2019), Akkaya (2018), Denning (2021), Gopalakrishnan (2021), Park
(2021), Watson ve arkadaslar1 (2021), Whelehan ve arkadaslar1 (2021) ve Dabi¢ ve
arkadaslar1 (2021)’nin ¢alismalar farkl liderlik tiirlerinin stratejik ¢eviklik ve farkl

orgiitsel ¢eviklik tiirlerini etkiledigine dair bulgular sunmaktadir.
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Ugurlu ve arkadaglarinin (2019) imalat sanayinde uyguladiklar1 ¢alismalari da stratejik
cevikligin firma performansini ve yenilik performansinit anlamh sekilde etkiledigi
bulgulariyla H3 hipotezini desteklemektedir. Clauss ve arkadaslarmin (2021) ve
Altaweel ve Al-Hawary (2021)’nin ¢alismalar1 da stratejik ¢evikligin orgiitsel
performansi ve yenilik yetenegini etkiledigini bulgulamaktadir. Ustasiileyman (2008),
Arl ve arkadaglari (2012), Kegecioglu ve Cigek (2012), Lill ve Wald (2021), Yaseen
ve arkadaslar1 (2021), Hoonsopon ve Puriwat (2021), Troise ve arkadaslar1 (2022),
Sultana ve arkadaslar1 (2022) ve Franco ve Landini (2022) calismalarinda farkli
ceviklik tiirlerinin farkli performans tiirlerini anlamli sekilde etkiledigine dair bulgular

sunmakta olup; H3 hipotezini bulgulari ile destekledikleri sdylenebilir.

Paradoksal liderligin yenilik performansina etkisinde stratejik ¢cevikligin araci roliiniin
bulundugu 6ngoriisiindeki H4 hipotezine dair bulgular yansitan benzer bir ¢alismaya
literatiir taramasinda rastlanamamis olsa da; Doz ve Kosonen (2010: 371) nin stratejik
ceviklik tizerinde etkiye sahip dnemli faktorlerden birinin iist ydonetimin rolii oldugunu
vurgulayan ¢alismalar1 6rnek teskil edebilir. Bu calismada; {ist yoneticilerin stratejik
duyarliligia, liderlik birligine ve kaynak akiskanliklarinin etkilesimine dikkat
cekilmistir. Bu kavramlar stratejik degisimlere dair farkindaliga sahip tist yoneticilerin
cesaretini ve mevcut yetenekleri yapilandirma ve kaynaklari hizli yeniden dagitma
yeteneklerini ifade etmektedir. Tiim bu yeteneklerin etkilesiminin ise basarili ve yeni
is modelleri olusturarak yenilik¢i yollar1 olusturacagini vurgulamaktadir. Bu ifadeler,
yenilik¢i perspektife giden yolun liderlerce etkilendigi ve bu etkilesimde stratejik

cevikliginde aracilik ettigi ongdriistiniin tutarliligini destekleyebilir.

KOBI kabul edilebilecek Igdir OSB firmalarindaki paradoksal liderlik puanlarmin
ortalamanin iizerinde oldugu bulgulanmistir. Nicel arastirma sorularindan “Paradoksal
liderligin sektorel farkliliklar1 var midir?” sorusu yanitlanmistir. Tablo 6.3’teki
sonuglardan hareketle paradoksal liderlik ortalamalarina gore sektdrler arasinda
anlamli farklar bulundugu bulgulanmustir (F=2,789, P=0,040). insaat, tekstil ve imalat
sektorlerinin kendi aralarinda biiyiik farklar bulunmamakla birlikte; gida sektoriinde
paradoksal liderlik ortalamasinin bir nebze daha diisiik oldugu bulgulanmistir (Tekstil
4,043 / Imalat 4,163 / Insaat 4.135 / Gida 3,46). Bu durumun agiklamasina ise nitel

miilakatlarda ulagilmistir. Gida sektoriiniin ¢iktilarinin insan hayatina etkisinin diger
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sektorlere nazaran daha yiiksek olmasindan kaynakli hata paymin diisiik oldugu ve bu
sebeple astlara genis bir inisiyatif alani birakilamayabildigi gida sektori

yoneticilerince dile getirilmistir (K2).

Yonetim kademelerine gore sektorlerdeki paradoksal liderlik puanlart esas alinarak
aragtirmanin nicel bulgularimin derinlemesine ac¢iklanmasi amaciyla nitel yontemin
miilakat teknigi goriismecilerine dair hedefler belirlenmistir. Bu hedefler
dogrultusunda farkli sektorlerden farkli yonetim kademesindeki goniillii ve astlarinin
paradoksal liderlik algilar yiiksek olan on yonetici ile miilakatlar gergeklestirilmistir.
Bu miilakatlardan elde edilen verilerin analizlerinde paradoksal liderlerin temel
ozellikleri ve liderlik tarzlarin1 benimsemelerinde en etkili gordiikleri faktorlere dair
nitel aragtirma sorusu yanitlanmistir. Katilimer liderlerin yanitlarindan ulasilan 26
kisisel Ozellikten en ¢ok one ¢ikardiklar1 6zellikler; otoriter-disiplinli, 6rnek birey,
yerine gore anlayisli-hosgoriilii, adil, ise doniik, planli-6ngoriili, is gereklerine hakim
ve egitici olmalaridir. Liderlik tarzlarinin belirleyicisi olarak yanitladiklar1 14
faktorden oOne cikardiklar1 en Onemli faktér empati yetene8i olmustur. Empati

yetenegini karakter, biitiinlestiricilik ve deneyim izlemistir.

Paradoksal liderlerin paradoksal liderlik boyutlarin1 nasil uyguladiklarina dair
arastirma sorusuna dair bulgular arasinda paradoksal liderlik 1. alt boyutu bireysellige
izin verirken astlara esit davranmak i¢in liderlerin uygulamalari sunlardir; bireysel
becerileri dikkate alarak rotasyonu verimli sekilde uygulamak, etkilesime agik sosyal
ortamlar olugturmak, takim ruhu olusturup kararlara katilimi tesvik ederken otoriteden

0diin vermeden adil i dagilimini saglamaktir.

2. alt boyut ben merkezciligi baskalar1 merkezcilik ile birlestirmeye dair liderlerin
uygulamalari; karar kontroliinii birakmayip, 06diill mekanizmalarmi kullanirken

astlariyla empati kurarak yogun bir iletisim i¢inde onlara geri bildirimler sunmalaridir.

3. alt boyut 6zerklige miisaade ederken karar verme kontroliinii elinde tutmaya dair
liderlerin uygulamalar; kritik noktalar: tespit edip, astlarina hata pay1 birakarak farkl
diizeylerde ozerklik imkanlar1 sunarken karsilikli sevgi, saygi gercevesinde siki

kontrolleri siirdiirmeleri olarak bulgulanmuistir.
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4. alt boyut esneklige izin verirken ayni zamanda is gereklerini uygulatmaya dair
liderlerin uygulamalarinin disiplin ve is gerekleri vurgusuyla; astlar1 kararlara dahil
etmek, is yogunluguna gore farkli diizeylerde Ozerklik tanimlamak, agik kapi
politikasin1 benimsemek ve haftalik hedef takibiyle tam esneklik tanimak seklinde
cesitlendigi bulgulanmistir. Ayrica personele esneklik tanimanin bireysel becerilerinin
ve yaraticiliklarinin tespitinde, Ol¢iimiinde ¢ok 6nemli katkilar sunduguna dair

tecriibeler paylasiimistir.

5. alt boyut ¢alisanlar ile hem mesafeyi koruyabilme hem yakin olmaya dair lider
uygulamalari ise; is gerekleri vurgusuyla kirmizigizgilerin netlestirilmesi, is gerekleri
vurgusu ile mesafeyi her zaman kontrol ederek samimi bir yaklasim sergilenmesi
seklinde bulgulanmistir. Odiil mekanizmas1 kullanimimin da katkisinin olabilecegine

dair yonetici tecriibesi paylagilmistir.

Paradoksal liderligin yenilik performans1 iizerinde anlamli etkisinin (H1)
derinlemesine aydinlatilmasi amagli gergeklestirilen nitel goriismelerde paradoksal
liderlerin yenilik performansina yenilikleri destekleyerek ve yenilik i¢in farkindalik
yaratip astlara geri bildirimler vererek etkiledikleri bulgulanmistir. Paradoksal
liderlerin stratejik ¢eviklik iizerinde etkisinin (H2) agiklanmasi noktasinda ise; analist-
vizyoner lider olmanin, dinamikligi benimseyip sirkete hiz kazandirmanin, degisime
astlarin  motive edilmesinin, maliyet avantaji yaratilmasinin ve personel
giiclendirmenin 6nemine dikkat ¢ekilmistir. Paradoksal liderligin stratejik ceviklik ve
yenilik performansina biitiinciil etkileri (H4) noktasinda; yapiy1 destekleyerek yenilige
vesile olmak ve yeni fikirlere a¢ik kurum kiiltiirii olusturmak 6ne ¢ikarilmistir. Liderler
stratejik ¢evikligin yenilik performasi tizerinde etkisinde (H3) mevcudu muhafaza
etmeyi ithmal etmeden, yenilik i¢in kaliteden 6diin vermeden, risk almaya elverisli
ortamda varsa yeni iiriin ve marka yaratma giidiisiiniin islevel olacagma dikkat
cekmislerdir. Son adimda nicel bulgular ile nitel bulgular biitlinlestirilmistir. Arastirma
bulgulariin yonetim ve organizasyon literatiiriine ve gerek aile isletmeleri, gerekse
KOBT’lerle ilgili literatiire Igdir OSB iizerinden 6nemli katkilar sunabilecegi
diistiniilmektedir. Arastirma bulgularindan ve arastirma siirecinde takip edilen liderlik

literatlirinden hareketle paradoksal liderlik kavraminin bir¢ok sektore hitap eden, her
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an yenilige uyumlanabilen, personel ile dinamik degisken iligki tarzini yansitan,
catisan zithiklar1 Dbiitiinlestirebilen yapisiyla modern ve postmodern liderlik
literatiirtinde kavramsallastirilan bir¢ok olumlu liderlik tarzindan izler tasidigi ve

cagdas liderlik tarzlar1 arasinda konumlandirilabilecegi sdylenebilir.

Paradoksal liderligin 6zellikle kalkinmada oncelikli sanayi bolgelerindeki firmalarda
olas1 katkilarinin arttirilabilmesi adina; beyaz yaka personele egitimlerle tanitilmasi
onem arz etmektedir. Yenilik¢i perspektifin yerlestirilebilmesi adina AR-GE ve
inovasyon ¢aligmalarinin tesvik edilmesi de nem arz etmektedir. Firmalarin giiniimiiz
rekabet kosullarinda 6nemli olgulardan stratejik c¢eviklik kazanmasi ve cevikligi
muhafaza edebilmesi adina desteklenmesi de 6nem arz etmektedir. Bu dogrultuda
organize sanayi bolgesi yonetimlerince danigsma ve tavsiye masalari kurulabilir.
Akademi sanayi biitiinlesmesi kapsaminda ortak projeler ve calistaylar ile firmalarin
farkindalign yiikseltilebilir. Firmalarin 6zellikle nitelikli is giliclinii Igdir’a
getiremediklerine dair sikayetleri (K9) tezin bulgular1 arasindadir. Kalkinma kent-
sanayi biitiinlesmesi ile gerceklesmektedir. Ulkemizin &nemli sorunlarindan kiiciik
kentlerden biiyliksehirlere gocilin yoniiniin degistirilmesi icin bolgesel kalkinma ve
firsat esitligine yonelik atilimlar 6nem arz etmektedir. Kalkinmada oncelikli bolgelere
nitelikli 15 giiciiniin ¢ekilebilmesi adina kentlerin sosyal imkanlar1 gelistirilebilir.
Kiiltiir ve Turizm Bakanlig: ile belediyelerin isbirligi; tiyatro, sergi gibi kiiltiirel
faaliyetlerin arttirllmasi adina bu tezin Onerilerindendir. Ayrica sehrin onde gelen
varlikli insanlarmin da bu faaliyetlere destekleri kalkinma siirecinde Onem arz

etmektedir.

Arastirma smirliliklar1 incelendiginde; arastirmanin Igdir OSB firmalar1 ile
yiritilmesi Onemli smirliliklarindandir. Arastirma bulgulariin  daha genis
yorumlanabilmesi adina daha genis katilimei kitleleri ile yenilenmesi daha faydali
olabilecektir. Aragtirmanin bir diger sinirlilig1 arastirma bulgular1 uygulandiglr zaman
kesitiyle ilgili kosullar1 yansitmaktadir. Arastirmada ele almabilen dort sektor
smirlilig: farkli sektorlere modelin uygulanmasiyla genisletilebilir. Ayrica arastirma
degiskenleri farkli degiskenlerle iliskilendirilerek literatiirdeki  bosluklarin

doldurulmasi noktasinda katkilar sunulabilir.
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Paradoksal liderlikle ilgili birinci boliimde ele alinan tiim ¢aligmalardan hareketle; bu
kavramin farkli performans tiirleri ile birlikte (Shi ve Shaw, 2019; She vd., 2020; Chen
vd., 2021; Zhang vd., 2021; Qu vd., 2022; Li vd., 2018), is tatmini ve ise baglilik
(Backhaus vd., 2022; Park vd., 2021; Fiirstenberg vd., 2021; Huertas-Valdivia vd.,
2019; Tripathi vd., 2018; Akca, 2018), adalet algis1 ve duygusal beklenti (Ren ve
Yang, 2021), i¢sel motivasyon ve ¢alisan yaraticiligi (Zhang ve Liu, 2022; Zhang vd.,
2022), orgiitsel vatandaslik (Pan, 2021), orgiitsel sessizlik (Sulphey ve Jasim, 2022),
is glivencesizligi ve is stresi (Bashir, 2021), orgiitsel atalet ve is yerinde dislanma
(Hasnawi ve Abbas, 2020) gibi kavramlarla calisildigi goriillmektedir. Olumsuz
orgiitsel davranis degiskenleri ile birlikte arastirilan ¢alismalarin azinlikta oldugu
dikkat c¢ekmektedir. Paradoksal liderlik iizerine c¢alisma yapmayr diisiinen
arastirmacilarin bu kavramin; farkl kisilik tiirlerine, personel giiclendirmeye, kurum
kiiltiirtine, is yeri devamsizligina, miisteri tatmini veya miisteri memnuniyetine
etkilerini ortaya koymaya yonelik c¢aligmalar yaparak literatiirdeki bosluklarin
doldurulmasina katkilar sunabilecekleri diisiiniilmektedir. Ayrica bu arastirmanin
modelindeki aract degisken stratejik ¢evikligin diizenleyici degisken oldugu farkli bir
model kurgulanarak arastirilmasi da bu arastirmanin onerileri arasindadir. Ozellikle
paradoksal liderlik kavraminin literatiirde yeni bir kavram oldugu diisiiniiliirse bir¢ok

bosluk bulundugu g6z oniinde bulundurulmalidir.
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EKLER

EK-1: NITEL GORUSME SORULARI

10.

Size katilimei (1,2,3....) seklinde hitap edecegim. Oncelikle yasinizi, egitim durumunuzu,

mesleki kideminizi paylasir misiniz? ve firmanizdaki konumunuzu anlatir misiniz?

Kendinizi nasil bir lider olarak tarif edersiniz?

- Kendinizi 5 kelime ile tanimlamanizi istesem hangi kelimeleri tercih edersiniz?

Liderlik yaparken size yol gosteren degerlerinizi benimsemenizde en etkili olan 5 faktorii

sayar misiniz?

Emrinizde c¢alisanlarin  bireysel becerilerine 6nem veriyor musunuz? Onlarin

bireyselliklerine izin veren uygulamalar yapiyor musunuz? izin veriyorsamz takim igi

adaleti nasil tesis ediyorsunuz? Astlarinizin bireyselliklerine izin verirken, grup ici esitlik,

adaleti korumak adina sergilediginiz davranislardan 6rnekler verebilir misiniz?

Bir isi en iyi bilen o isi yapandir. Gilinlimiiz kosullarinda inisiyatif alabilen giiclii

bireylerin kurumlara 6nemli katkilar sundugu bilinmektedir. Astlarin bazi durumlarda iyi

niyetli liderlerin davranislarini suistimal etme hatasina diistiigii de goriilen bir durumdur.

- Egonuzdan 6diin vermeden, konumunuzu suiistimal edemeyeceklerini hissettirerek;
astlariniz1 nasil gili¢lendirebiliyor, onlara saygi duydugunuzu deger verdiginizi nasil
hissettirebiliyorsunuz?

Astlarimizin yaraticiliklarindan en verimli sekilde faydalanabilmek adina onlara esneklik

sagliyor musunuz?

- Bu esnekligin is gereklerinden 6diin verilmeden kullanilmasi igin neler yapiyorsunuz?

- Astlarm o6zerkligine miisaade ederken kararlarin kontroliinii elde tutmanin yollar
sizce nelerdir?

Calisanlariniz ile hem mesafeyi koruyup hem yakin olabilmeyi saglamak adina

yontemleriniz nelerdir?

Giiniimiiz rekabet kosullar1 ve gelisen teknolojiler firmalar1 degisime ayak uydurmaya
zorlamaktadir. Firmalardan konumlarin1 koruyabilmek ve faaliyetlerini siirdiirebilmek
icin doniisiime her an hazir bulunmalar1 beklenmektedir. Bu doniisimde 6nemli igsel
faktorlerden biri de degisime hizli tepki verme yetenegi olarak kabul edilebilecek ¢evik
yapilardir.

- Benimsediginiz liderlik tutumunun firmanizin stratejik dontisiim kararlarinda, geviklik
kapasitesine ne tiir katkilar1 oluyor sizce?

Firmalardan beklenen bir diger hususta rekabet kosullarinda avantajli konum
yakalayabilmek i¢in yenilik¢i bir perspektif yansitmalaridir.

- Yeni iiriin ve hizmetler, daha verimli ¢alisma yoOntemleri gelistirme cabasi icinde
misiniz? Lider kimliginizle firmanizin yenilik performansina katkilarinizi 6rnekleyebilir
misiniz?

Firmanizin stratejik ¢evikliginin, yeni iriinler ve ¢alisma siiregleri gelistirilmesinde ve
piyasaya Oncii iiriinler sunabilmesinde ne tiir katkilar1 oldugunu anlatabilir misiniz?

- Gerek firmamizin stratejik ¢evikliginde, gerekse yenilik performansinda sizin ne tiir
katkilarimiz oluyor?

Goriismemiz Tamamlanmistir. Zaman Ayirdigimiz icin Ve Kiymetli

Katkilarimiz I¢in Tesekkiir Ederim.
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EK-2: NITEL GORUSME DESIFRELERI

Katilimar 1 Goriigme Degifresi

A: Merhabalar, oncelikle katilim gosterdiginiz icin tesekkiir ederim. Size
katihma iki olarak hitap edecegim. Oncelikle kendinizi tanitir misiniz?
Yasimiz? Egitim durumunuz, mesleki kideminiz sektordeki kideminiz
firmanizdaki konumumuz bu konularda bilgi verir misiniz?

K1: Merhabalar. Sektérde makine sanayi sektériinde yedi yildir caligmaktayim. Son
calistigim firmada Ug yillik bir galisma gegmisim var ve burada mekanik bakim sefi
olarak calismaktayim. Daha once bakim alanda degil AR-GE alanlarinda faaliyet
gostermistim. Yasim 30. EGitim imalat mihendisligi mezunuyum. Tarim makinalarinda
da yuksek lisans yaptim. Bu sekilde

A: Kag tane calisanimiz var emir komutaninizda?

K1: Normalde firmamizda 250 300 kisi calismakta. Benimle beraber calisan 12 kisi var.
Bunlardan (g tanesi usta pozisyonunda mavi yaka geri kalanlar teknisyen pozisyonda
bir tane benimle beraber calisan bir makine miihendisi var. Toplam olarak 13 kisiyiz.

A: Kendinizi nasil bir lider olarak tarif edersiniz?

K1: Kendimi dncelikle is yapilan yapilmasi gereken is akisinda is diizeninde éncelikleri
belirleyerek zaman akisinida iyi belirleyerek buna gdre bir plan program yapip isi
sonlandirma seklinde diisiiniiriim. Fakat tabii bunun icin farkli degiskenler olur. Isi ne
sekilde yapabilecedine gore kisiden kisiye degisen farkl tercihler olur. Bu tercihlerde
ekibimin motivasyonunu, ekibimin o giinliik performansini isin sabah mi yapilacadi,
aksami yapilacagi, yemege yakin tarihlerde mi olmasi, yemek saatine yakin mi ya da
yemekten sonra mi yapilacagi? Bu farkl dediskenlere gore isin ne kadar siirecegdini
veya daha mi kaliteli olacak, bunlari degerlendirerek isi yapmak isterim. Isi yaptirmak
isterim.

A: Isi dnceligine koyan, ayni zamanda personel giiclendirme gerekliliklerini
yerine getiren personelin insiyatif almasina izin veren bir lider olarak
kendinizi tanimladiniz. Kendinizi bes kelime ile tanimlamanizi istesem bu
bes kelimede tercihleriniz neler olur?

K1: Aklima ilk gelen bes kelime; disiplin olur, performans olur, performans yénetimi
diyelim, nazini gegirebilme diyelim. Yani insandan basari bekleyebiliyor olman igin her
zaman mikemmel sartlar olmuyor. Yani bu kotl sartlarda karsi taraftan bir seyler
alabilmek gerekir. Buna da nazini gegirme diyebilirim.

A: Dort oldu adil misiniz mesela?

K1: Esit degilim. adil diyebilirim. Yani her isi herkes yapamaz. Adil diyebilirim.

A: Liderlik yaparken size yol gosteren degerlerinizi benimsemenizde etkili

olan bes tane faktor sayabilir misiniz? Hani bu hayatim boyunca su an bu
kimligi oturtmamda, sunlar etkili oldu diyebileceginiz bes faktor.
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K1: En 6nemlisi ben sundan yanayim. Bir is yapilirken veya bir karar verilirken farkli
distincelerde farkli psikolojilerde olunabilir. Ama dnemli olan bir karar verip o ise
baslamak olur. Bazen yanlis yapilsa da bir kararla yanlisa bile gidilse bir ise baglanmasi
makul yerlere gétirebilir, en azindan hatanin tecriibesinden paylasiimis olunur.
Egitimin oldugunu pek disiinmiyorum. Yani egitim bence liderlik yapmak igin, 6nce
yani farkll bir insan lider yapmak icin cesitli egitimler olabilir bunlar izerine koymalidir
ama insani kendi karakterinde liderlik vasfina uygun olmasi gerekir.

A: Yani yetenek dediniz.
K1: yetenek énemli.

A: Simdi geldik biraz daha astlarla iliskilerinize yoOnelik sorular
yoneltecegim. Astlarinizin bireyselliklerine izin verirken grup iGi esitlik,
adaleti korumak adina sergilediginiz davranislardan ornekler verebilir
misiniz? Su olmustu. Soyle bir yaklasim gosterdim falan gibi boyle bir
somut bir iki 6rnek verebilir misiniz?

K1: Yani izin olaylarinda yani izin alma olaylarinda atiyorum bir glin birine carsamba
guni izin vermissem. Bu hafta icerisinde 6biir hafta carsamba gilinii ona degil de bir
secme sansi varsa digerine veririm. Tabi isin durumuna, tabi izin neden isteniyor.
Bunlar g6z éniinde bulundurarak digerine vermeye calisiyor. Iste atiyorum biri bir giin
insiyatif kullanmak zorunda kalmisti. Simdi biz bakimc oldugumuz igin yemek
saatlerinde vesairede arizaya miidahale etmemiz gerektigi icin sahada olmamiz
gerekebiliyor. Yemek saatinde de sahada olmamiz gerekiyor. Atiyorum ekip o an icin
dort kisiyse o dort kisiden biri o giin arizaya miidahale etmistir ve yemeginden
fedakarlik etmistir. Bir glin sonra iki glin sonra ayni farkli bir durumda yemeginden
fedakarlik etmesi gereken biri varsa o degil bagkasi yonlendirilir. Onun haricinde bu
sekilde yani.

A: Egonuzdan 6diin vermeden konumunuzu suistimal edemeyeceklerini
hissettirerek astlaninizi nasil giiglendirebiliyor, onlara saygi duydugunuzu
deger verdiginizi nasil hissettirebiliyorsunuz?

K1: Bu ast derken simdi genellegtirmemek lazim, aslinda kendine gdre, hepsine goére
kisilikleri karakterleri var. Simdi genellestiremeyiz bir kisi icin s6ztint dinlettirmen veya
ondan Ustiin oldugunu gdstermen igin bir kisiye yaptigin gosterdigin tepki farkl
olurken bir bagkasina farkl olabiliyor. Orada 6nemli olan karsindaki insanin kisiligi,
karakteri ne sekilde kendine gekebilirsin ne sekilde ondan performans alabilirsin.
Bunlari iyi analiz edip biraz nabza gore serbet vermek gerekiyor. Yani ne oluyor?
Birinin mizaci sertse veya ters bir yapiya sahipse veya yagsli bir insan dlisiin gecgimsiz
yash artik emekliligi gelmis insan performans alma sekliyle geng bir insandan
performans alma sekli ayni olmuyor. Bunlar analiz etmek gerekiyor. Cok
detaylandirilabilir.

A: Astlarinizin yaraticihiklarindan en verimli sekilde faydalanabilmek adina
onlara esneklik sagliyor musunuz?

K1: Evet sagliyorum.
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A: Bu esnekligin is gereklerinden o6diin verilmeden kullanilmasi igin neler
yapiyorsunuz? Hani bu esnekligi suistimal etmelerine engel olmak icin
aldiginiz 6nlemlerden ornek verebilir misiniz?

K1:Yani zaten esnekligin bir siniri olur ve bu sinirin {istiine higbir zaman gikilamaz. Bu
sinir gercevesi icerisinde orada adaleti saglayabiliyor olmak gerekir.

A: Yani esnekligi vermeden once sinirlari giziyorum, boylece suistimale yer
kalmiyor zaten diyorsunuz.

A: Peki astlarin 6zerkligine miisaade ederken kararlarin kontroliinii elde
tutmanin yollar sizce nelerdir? Hani birakiyorsun aslinda diyorsun ki bu isi
bildiginiz gibi yapin ama gozlilyorsun falan gibi takibini de yapman
gerekiyor belli noktalarda. Ciinkii isin yetkilisi hesap makami, hesap verme
makami sizsiniz sonucta.

K1: Bakim esnasinda 10 saatte de istesem ¢dzerim 1 saatte de kimse anlamiyor zaten.
Ben liretim hattinin yogunluguna gore eder sikisiksa personeli sikistiririm ama yogun
degilse hat personeli rahat birakirim esneklik veririm.

A: Calisanlariniz ile hem mesafeyi koruyup hem yakin olabilmeyi saglamak
adina yontemleriniz neler?

K1: Burada insanlar zaten iki tip insan oluyor. Bu seyde icine kapanip isini yapayim
gideyim. Bir de sosyal faaliyetlere katilayim etkinlik olsun muhabbetim giizel olsun
paylasayim bu sekilde oluyor. Simdi 1.ci tipte bunu sey yapamayabilirsiniz mesela
zaten kendine gdére bir sinin vardir, parasini kazanip gitmek ister o insanlardan
beklentileriniz biraz daha insiyatifi distk, sorumluluk alma bilinci dislk, nokta atigi
sunu istiyorum sunu yap seklinde yonetebilirsiniz ama diger insanlarla inisiyatif kurma
inisiyatif verme daha ¢ok saglayabilirsiniz.

A: Samimiyete yatkin olanla samimi olurum suistimale yatkin gordiigiimle
mesafeli olurum diyorsunuz.

A: Benimsediginiz liderlik tutumunun firmanizin stratejik doniisiim
kararlarinda geviklik kapasitesine ne gibi katkilan olabilir. Sizce dyle bir
katki oldugunu diisiiniiyor musun? Boyle bir degisikligi ya da iiretim
hattinda bir doniisiim yapilacagi zaman sizin personeli yonlendirme
kabiliyetlerinizin katkilari var midir?

K1: Soyle kurumsallik firmalarin diizeyi 6nemli burada. Ben su an igin bu firmada
uyguladigim politikalari uyguladigim sekli bagka bir firmada uygulamayabilirim. Bu
firma daha gok aile sirketi oldugu icin aile sirketi ile kurumsallik arasinda kaldigi igin
bu sekilde diizen kurmus. Daha ¢cok samimiyetle ilerlensin insanlar daralmasin, islerini
dizgun yapsinlar, insanlari bunaltmadan maksimum performans almaya galisalim
oluyor. Bu ne oluyor farkh kusurlar farkli hatalara ydneltebiliyor ama tercihlerini bu
yonde kullanmiglar ve bu sekilde biz de devam ettiriyoruz. Bagka bir firmada daha ¢ok
bu inisiyatifleri daha da asagida tutulabiliim. Daha ¢ok kuralci olunabilir. Bu artik
calisma durumumuzun bize tanidigi imkanlar gercevesinde.

A: Aslhinda kurum kiiltiiri, liderlik iliskilerini belirler diyorsunuz.
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K1: Yani ben istedigim kadar liderlik yapmaya calisayim, daha diizglin olsun diye
cabalayayim ama kurum kdilttirl bunu kaldirmiyorsa bunu yapamam.

A: Lider kimliginizle firmanizin yenilik performansina katkilariniza 6rnek
verebilir misiniz? Firmanin yeni lriinler ¢cikarmasinda liderlik roliiniin
etkileri var midir?

K1: Burada liderlikten ziyade insiyatif alma daha cok dnemli olur. Yani benim isim
geregi zaten yeni (rlin katma gibi bir sansim olmaz. Bakimda yeni {iriin katma olmaz
ama yenileme olabilir. Yani sdyle oluyor eski tip bi makineyi yani burada 20 yasinda
bir makineyi digintrsek 20 yil dnceki teknolojiye gére yapilmig bir makineyi bugiinki
guncel hale modernize edersek hem ariza sayisini azaltmig oluruz hem de kaliteli Grtin
¢ikarma sansimiz olur. Biz bunlar yapabiliyoruz ve yapiyoruz. Bu sekilde de faydamiz
oluyor.

A: Firmanizin stratejik cevikliginin yeni iiriinler ve galisma siireglerinin
gelistiriimesinde ve piyasaya oncii uiriinler sunulabilmesine ne tiir katkilan
oldugunu anlatabilir misiniz? Firma bu doniisiim iiretim hattindaki
doniisiim kapasitesi, yeni iiriinler sunulmasinda piyasaya katki sunuyor mu
sizce?

K1: Sunmuyor. Bizim sektérde bir sektor olarak bakildiginda gelisime agik
yonlenebilecegimiz baska retim teknikleri de var. Uretim yapilabilecek bagka cihazlar
da var diyelim ama bizim firmamiz sey tarafinda yani su an ben oldugum yaptigim
Urdnd en iyi sekilde en hizl sekilde yapayim ve bundan para kazanmaya devam
edeyim. Daha cok yeniliklerden, yeni Uretim hatlarindan ve kapasitelerinden ziyade
mevcutu en verimli sekilde kullanayim prensibindedir.

A: Peki, firmanizin stratejik gevikliginde gerekse yenilik performansinda
sizin rolleriniz neler kendinize nasil bir rol bigiyorsunuz? Firmanizin
isleyisinde yeni iiriin hatlar olusturma ya da doniisiim gereken zamanlarda
ne tiir katkilar sunuyorsunuz?

K1: Yani yenilikten ziyade su sekilde firma da biz arizaci bakimci oldugumuz igin
firmada ne kadar az ariza olursa biz o kadar ¢ok rahat ederiz. O kadar az yoruluruz
ve hatlar o kadar sikintisiz calisir. Bizim burada yapacagimiz sadece su olabilir: Kronik
arizalar, kronik sikintilari bertaraf edersek ariza siiresini asadiya gekebilirsek yani
kronik arizalari da minimuma indirebilmek icin Uretim hattindaki tretim makinalarinin
revizyonu gelistirilmesi gerekiyor. Bu da bir yenilik yeni bir tretim getirebiliyor.

A: Peki ek bir soru sorayim mesela firma yeni bir siparis aldi, stratejik bir
yeni iiriin gikarilmasi lazim. Bu da iiretim kismi buna karar verir ya sunu
yapabiliriz bunu yapamayiz falan filan. Bu tarz stratejik kararlarda sizin
soziiniiz var mi? Roliiniiz var mi? Hani bu iiretim hattina karar verirseniz
bu makinalar bunu kaldirmaz. Hani size basvuruluyor mu bu tarz kararlarda
fikriniz alimyor mu?

K1: Basvuruluyor ama bu daha c¢ok firmalarda bulunan Uretim hatlarinda olan calisan
makinalarla, Uretim yapan makinalar var. Bu makinalarin performanslari, makinenin
yeterliligi, disaridan destek alinmasi gerekiyor mu? Bunun getirecegi maliyetler, bu
konularda fikir aliniyor.
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A: Yani bu karar alintyor. Bu kararin maliyeti nedir? Bize sen bize bir analiz
cikar, bir rapor ver tarzinda fikriniz aliniyor.

A: Goriismemiz sona erdi katihm gosterdiginiz icin sabirla sorularimi
cevapladiginiz igin tesekkiir ederim.
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Katilimci 2 Goriisme Desifresi

A: Merhaba, oncelikle bilimsel calismamiza katkida bulunmayi kabul
ettiginiz icin tesekkiir ederiz. Oncelikle kendinizi tanitir misiniz? Yasiniz
egitim durumunuz, meslek kideminizi paylasir misiniz? Bir de firmanizda
konumuzu anlatirsaniz seviniriz.

K2: Lisans mezunuyum. Mihendisim. Ydneticiyim, team leader. Gida sektériinde
calisiyorum. Yasim 33. Bu sektorde de yedi yildir calistyorum.

A: Simdi kendinizi nasil bir lider olarak tanimlarsiniz tarif edersiniz?

K2: Gerektigi durumlarda sahada personelime oncii olarak, calismanin hizli olmasini
saglarim. On planlama yaparak (iretimlerin planlanan sekilde ilerlemesi icin gerekli 6n
hazirigin yapiimasini planlarim. Gerekli personel ayarlamasini yaparim. Ilgili ham
maddeleri hazirlarnm malzemeleri, ambalaj materyal gibi gerekli malzemeleri de
hazirlarim. Uygun sekilde Uretilirken takibini saglarim. Uygun sekilde uretildikten sonra
miktar dogrulamasini yaparim. Diger birimlerle de iletisim halinde kalitesel
parametrelerinde dogrulugunu takip ederim ve diizgiin ambalajlanip sevkiyat hazir
hale gelmesini beklerim. En sonunda analizlerini beklerim. Yasal analizlerin
sonuglarinda alinmasi gerekiyor. Gida Tarim Bakanhgindan, bunlarin hepsi alindiktan
sonra Urlin okeyi alirsa sevkiyat hazir halinde bekler. Sevkiyati gerceklestiririz.

A: Kendinizi bes kelime ile tanimamanizi istesem hangi kelimeleri tercih
edersiniz? K2: Lider, guvenilir, inisiyatif alabilen, yaratici, besincisini tam
sdyleyemedim biraz dlisinmem gerekiyor. Makineden anlayan.

A: Liderlik yaparken size yol gosteren degerlerinizi benimsemenizde en
etkili olan bes faktorii sayar misimiz? Hani hayat tecriibelerinizden
edindikleriniz hani bodyle size, siz liderlik yaparken yol godsteren
faktorlerden sayabilir misiniz?

K2: Insan psikolojisini anlamak, bu is icin gerekli olan gii¢ veya bilgi birikimine sahip
insanlari anlamak, is igin gerekli malzemeyi taniyor biliyor olmak. Bu ise ait kalite
parametrelerini biliyor olmak ve multi task 6rnegi olarak goklu galismaya da uygun
olmak gerekiyor.

A: Simdi altinizda calisan insanlar vardir astlariniz vardir. Astlarinizin
bireyselliklerine izin verirken onlarin birey olarak varliklarina izin verirken
grup ici esitlik, adaleti korumak adina sergilediginiz davranislar var mi?
Bunlara ornek verebilir misiniz?

K2: Verebilirim. Yeni usta adaylarimiz var. Yeni usta adaylarimizi belirledik. Ayni
pozisyonda calistiklarini ilan ettikten sonra tabii tecriibeli ustalar biraz daha baskin
olabiliyor. Bu dengeyi saglamak adina tecriibeli ustalar, yeni ustalara biraz daha
mesela is yukinl aktarabiliyor ya da fiziksel calistirmayi gerektirmeyen ya da
dokimantasyon kismini yeni ustalara aktariyor. Ben de diyorum ki siz de yapacaksiniz
bu isi. Ben sadece ayni kisiden ayni bilgiyi almayacagim, ayni bilgiyi senden de
alacagim, seni de takip ediyor olman gerekiyor gibisinden érnek verebilirim.
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A: Egonuzdan oédiin vermeden konumunuzu suistimal edemeyeceklerini,
hissettirerek astlarimmizi nasil giiglendiriyorsunuz, onlara saygi
duydugunuzu deger verdiginizi nasil hissettirebiliyorsunuz?

K2: Bir karar aldiysam. Siz bunu uygulayin. Eger yanlis olursa sorumlulugu ben de
diyorum. Siz yeter ki bu isi bu sekilde yapin. Eger bir yanlis ¢cikarsa sorumlulugu bana
atmakta 6zglrsiiniiz diyerek islerini yaralamasi sagliyorum. Diyorum ki siz yapin yeter
ki. Oldu, sirpriz gikar, bir yanlslik olursa sorumlulugu ben alirim diyorum. Bunlarin
hedefe yonelik daha verimli olmasini saglyorum.

A: Astiginizin yaraticiiklarindan en verimli sekilde faydalanabilmek adina
onlara esneklik sagliyor musunuz?

K2: Esneklikte sadliyorum. On gériismelerde yapiyorum. Onceliginde planimi
anlatiyorum. Diyorum boyle bodyle bir durum var. Biz bu sekilde ilerleyecegiz diyorum.
Sizce de uygun mu diye soruyorum. Uygun olmadigi noktalarda geribildirimlerini
dustiniiyorum. A Diyorum senin fikrin daha giizel senin fikrinde ilerleyelim dedigimde
hem deger verdigimi gosteriyorum hem de daha verimli bicimde geribildirim oluyor.
Mavi yakanin tecrlibelerini dikkate aliyorum. Mihendisten parcalari birlestirip sonuca
gitmesi bekleniyor. Yani sektdrde yapilan her hatay! tekrar yaparak ayni yanlisi elde
etmene gerek yok. Bu parcalar birlestirip yanls oldugunu irdeleyip daha farkl bir
yaklasim sergilemen gerektiginin farkina varabilirsin. Bu da iletisimle gerceklesiyor.
Sen tecriibeli insanlardan bilmedigin konularda dahi bilgi alip o yanlisi bir daha
yapmayabilirsin. Bu segenegin elinde. Sen sadece goriisiini bildireceksin, karsidan
karsit goriis geliyorsa nedenini sorgulayacaksin mantikli geliyorsa evet dogru.
Muhtemelen biz buradan yalniz sonug alacadiz buna gerek yok. Yani her yasam, her
basarisizigi senin de tecriibe etmene gerek yok. O basarisiziik alp sen bunu
isleyebilirsin onun yerine daha farkl yaklasim sergilemen gerekiyor.

A: Peki gida sektoriinde hata payi nasil, sizce? Cok genis bir hata pay: var
mi? K2: Kaldiran sektorler var, kaldirmayan sektorler var. Bu ne Urettiginle ilgili. Yani
rework olayi tekrar isleme, yeniden proses etme imkanlarin gogunlukla var ama gok
kot bir Gretim yapip kurtaramayacadin seyler de var. Yani bu hataya bagli yani risk
payimiz dar. Bazen risk alip glizel sonug elde edebilirsin ama her zaman degil asiri risk
sikinti yaratabilir.

A: O yiizden genelde iistten gelen talimatlarn uygulamakta o6zen
gosteriyorum diyorsunuz.

K2: Aynen aksi yonlnuz varsa da bunu bildiririz. Boyle bir sonug bekliyorum dersin o
da tartigilir toplantida. Béyle bir beklenti var sizce ne dersiniz tartisilir. Yok olmayacadi
inaniliyorsa da uygulamamiz bekleniyorsa uygulariz. Sonugta kimse itiraz etmez glinki
ortada bir karar var. Yani ben denedim diyemezsin. Ha bir dngdride bulunup
cikmadidi da olabilir. Beyin firtinasidir.

A: Peki bu sagladiginiz esnekligin is gereklerinden 6diin verilmeden
kullanilmasi igin neler yapiyorsunuz?

K2: Burada guicler ayrihdi ilkesi gibi dislinebilirsin. Bazen yaptigimiz sey belki yanlis
seyi de iceriyor ama ortak alinmis bir karar diyorum ki orada kalite birimi hayir derse
bir sey hayirdir, orada i1srar etmeyecegiz. Planimiz ne olursa olsun o aldigimiz geri
bildirimde bu yapilmamasi sOyleniyorsa orada yapmayacadiz. Bu bizim inisiyatifimiz
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de olmayan bir karar. Diger birimlerden gelen geri bildirimleri de uygulamak
durumundayiz ya da plan degisikligi olabilir. Uretim planlama ben bunu degistiririm
kardesim aciliyeti yok derse demek ki gercekten degismesi gereken bir seyler oldugu
icin onlara okey diyecegiz. Bizim ne kadar hosumuza gitmese de yapacagiz.

A: Astlarin o6zerkligine miisaade ederken, hani onlara esneklik tanirken
kararlari kontroliinii elde tutmanin yollan sizce neler?

K2: Iletisim, geri bildirim almak, beklenen veya beklenmeyen sonuclar oldugunda bu
bilginin bana akiginin saglanmasi lazim. Yani farkli bir durum oldugunda, darbogaz
gibi akis saglanmiyorsa orada sorun cikiyor. Bunlarin iletilmesi.

A: Darbogaz nedir? Anlatabilmeniz miimkiin mii?

K2: Soyle anlatayim darbogazda 6rnedin bes tane malzeme var bir retim hatti icin
tretimde kullandiiniz bes tane malzeme var. Ilk bes tane makine var. Ik dért
makineden giinde 100 tane malzeme cikiyor. 5.ci makineye geldiginde 5.ci makineden
ginde 10 tane gikiyorsa bizim Uretim kapasitemiz son Uriinl olarak 10 tanedir. Yani
ilk dért makineden cikan 100 Grlinin 90 tanesi ara stok olarak bekleyip son makinada
bunun ben 10 tanesini son Uriline gevirebiliyorsam. Gunluk Uretim kapasitem 10 dur.
Gereksiz bir bigimde ddérdiincli makinenin sonuna kadar 90 tane Uretiyorum. Orada
asir bir stok birikimi oluyor. Ama 5.ci makinenin kapasitesi giinde 10 tane oldugu igin
Uretilen 100 tane malzemenin 90 tanesi bekleyip 10 tanesini son malzemeye
ceviriyorum. Burada benim darbogazim en sonundaki 5.ci makine oluyor. Benim
Uretim kapasitemi arttirabilmem icin 5.ci makinadan dokuz tane daha eklemeliyim ki
son Urlint 100 tane yapabilirim. Satisa bagh bu aslinda. Yani eger beni giinde 40 tane
Uretmek satisima sey yapabiliyorsa dorde gikartinm. Ya da glinde 10 tane dretip 10
tane satiyorsam diger makineleri daha yavas hizda calistirmaliyim ki dordiincii
makinadan sonra bana 10 tane Uretilmeli son makinada da o Uretilen 10 tane ara
artin son makineden gegirip son Uriine 10 tane cevirmeli Uretim kapasitesi bu
demektir. Bunlar beklenti sapmalari.

A: Peki beklenti sapmalarini agmaniz miimkiin mii?

K2: Beklenti sapmalari g6yle: benim Uretimi giinde 100 tane uretiyorum o zaman 100
tane son Urtin yapmali. Yani 100 tane son Uriin yapmak icin son makine 10 tane
olmali. 10 birim Urettigini farz ettigimiz igin. Ya son makineyi 10 tane gikartacagiz ya
ondeki makineleri yavas calistiracadiz. Yani siirekli bir akis, lineer akisi saglayacagiz ki
son Urlini 10 tane Uretelim tek makineyle ya da son {rlini arttiracagiz ki 10 taneye
gikartip 100 tane son Urln Gretim fabrikamiz 100% kapasitede olsun.

A: Ya da firmanin hedeflerini degistirip ara iiretici formuna doniistiiriip o
100 iiriinii piyasaya ara iiriin olarak arz etmek gerekiyor. Verimliligi
maksimum seviyede koruyabilmek igin.

K2: Eger talep varsa yapilabilir yoksa yapilamaz.

A: Peki boyle yeni bir teklifle gittiginizde iiretim plani gergevesinde genelde
nasil doniis aliyorsunuz? Ne tiir sikintilar var iilkemizde bu anlamda?

K2: Genelde hesaplamadan sonug aliyoruz. Mesela son Uiriini adam diyor ki 0 zaman
10 degil 15 yapalim ya kapasitemizi artsin. Bu sefer darbogaz son makina 15 tane
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oldugu icin yiiz elliye gikiyor. Biz bu makinalari niye yatiriyoruz 6ndeki dért makineye
gozler gevriliyor. Bu dort makinadan birini arttirmallyiz gidiyor. Yani burada énemli
olan limiti belirlemek senin limitin ne glnlik 100 mi 150 mi 200 md bunu belirleyip
bunun sabit bir bicimde akisini saglamak da Onemli. Yani sirekli makinalarla
oynadiyimizda darbogdaz siirekli yer degistirir. Onemli olan burada kritik limitini kabul
etmek. Ben giinde 50 tane 60 tane 70 tane 100 tane 200 tane kag tane Uretecegine
karar vermek lazim. Piyasayi satabilecegim kadar.

A: Tiirkiye'deki temel problem planlamada o zaman.
K2: Planlama da var. Evet.
A: Gergekte hedef belirleme belki.

K2: Gercek disinda hedef belirleniyor dedisen yani ekonomik seyler de var. Soyle
anlatayim bir Urin Glkemizde cok ucuz. Herkes ekimini birakiyor, sonra drin
pahalaniyor ama atiyorum Iran'da 2 dolara iretilen ya da 2$ bile demeyeyim 1.5
dolara Uretilen son ambalajli Grini. Biz Turkiye'de 2.5 dolara sadece uretimi
yaplyoruz. Ambalajlamiyoruz bile ambalaji da kattik, ¢ dolara gitti. O zaman dogal
olarak piyasa Iran’a yonelir. Tiirkiye'deki higbir triin satilamaz o zaman da herkes
zarar eder. Kimse de Uretmez. Yani global piyasayla endeksi tretim yapmak lazim.
Maliyetler baska bir tlkenin maliyetlerinin ¢ok cok Ustlindeyse satamazsiniz bosuna
Uretmenin faydasi yok. Bunlari da gérmek lazim her talebe de Uriin satamayabiliriz
yani.

A: Calisanlariniz ile hem mesafeyi koruyup hem yakin olabilmeyi saglamak
adina yontemleriniz var mi?

K2: Sadece is konusmak degil, 6zel hayatlari ile ilgili de konusuyorum. Arada samimi
sohbetler, gerektigi durumlarda resmi davranma, uyarilari yaparken viicut, beden dili,
ses tonu dahi énemli. Bunlarin hepsini kullantyorum.

A: Benimsediginiz Liderlik tutumunun firmanmizin stratejik doniisiim
kararlarinda ceviklik kapasitesinde ne tiir katkilari olabilir sizce? Boyle
siparis aliyorsunuzdur iiretim hattini degistirmeniz gerekiyordur falan
filan. Hani sizin sergilediginiz liderlik davranislari bu doniisiimlere katkida
bulunuyor mu?

K2: Yani evet bazen yani dogru bulmadigimiz kararlar bizim sahada dogru
bulmadigimiz kararlar istenebiliyor. Bu durumda insanlarin moralini ylikseltmek igin ya
benim de hosuma gitmiyor ama bazen yapmamiz gerekiyor bizden bu bekleniliyor
yapmallyiz deyip durumun aciliyetini anlatarak onlarin direng gdstermemesini
istiyorum. Arka planini her zaman bilemeyebiliyoruz bu sekilde yapiyoruz. A: Lider
kimliginizle firmamzin yenilik performansina katkilarinizi 6rneklendirebilir
misiniz? Yani firmanin iirettigi bir yenilik vardir. Buna katki sunuyor
musunuz? Hani ya da firmaya boyle sunu da yapabiliriz, bu da giizel olabilir
gibi tavsiyeler verebiliyor musunuz?

K2: Uretimde kullanmadi§imiz bir makina var. Ben bunun kullaniimasini siddetle
tavsiye ediyorum. Verimlilik katkisi olacagina inaniyorum. Bununla ilgili calismalar
yaptim. Analizlerimizi gdénderdik. Birkag tane de sirketin mevcut uygulamasi var. Ben
zarar yazdigimi disindyorum sahsen bunlari da yapmasak daha iyi olur diye
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geribildirim verdim. Sirket yonetim onu takdiri onlarin yani geribildirime ragmen alinan
karar uygulayacagiz. Yani sevmedigimiz kararlari uygulamiyoruz diye bir
uygulamamiz yok.

A: Peki iiriin verimliligini arttirmak igin yaptiginiz tekliflere iist yonetim
nasil yaklasiyor?

K2: Ilgili deneme yapip kiiciik demolarla deneme yapip maliyet hesaplanmasi
bekleniyor. Maliyet hesabina gbére bunu vyapmaliyiz yapmamalyiz kararini
verebiliyoruz.

A: Firmanizin stratejik cevikliginin yeni iiriinler ve calisma siiregleri
gelistirilmesinde ve piyasaya oncii iuriinler sunulabilmesinde ne tiir
katkilari oldugunu anlatabilir misiniz?

K2: Piyasaya 6ncl 6riinden ziyade bizim olayimiz kaliteli tirlin yapmak. Yani Avrupa’nin
VIP diyebilecegim Uilkelerinin cogunu siparisleri biz aliyoruz. Bunun da nedeni biz hicbir
zaman mdisteri avina glkmiyoruz. Musteriler bizden talep ediyor, geri gevirdigimiz
misteri talepleri de var. Misteri bizim yapamayacagimiz Urinler isteyebiliyor. Bunlar
kalitesel anlamda (Uretilebilecek Uriinler degilse misteriye bunun olmayacagini
soylliyoruz. Genelde de diger miisterilerimizin referanslari hep bu insanlar kaliteli
Urettigi seklinde beyan ettiginden dolay biz lretemeyecediz dedigimizde misteri
acaba diyor ki biz mi yanlis seyi talep ediyoruz acaba diye dustinlyor. O sene siparis
vermese bile daha sonraki senede baska birinden aldiginda o istedigi kalitenin gok ok
cok diisiiglinde mal aldidi icin bize geri donlip siz bunu kabul etmemistiniz ama tamam
0 zaman sizin dediginiz gibi olsun deyip dogrusunun bu oldugunu anlayip geri donisler
alabiliyoruz.

A: Yani kaliteden hicbir sekilde o6diin vermiyoruz diyorsunuz. Simdi
firmamzin stratejik cevikliginde yani bu siparislere gore doniisiim
kapasitesi gibi diisiinebilirsiniz ve bunun yaninda yenilik performansinda
firmanizin yeni iiriin portfoyiinii, genisletme cabasinda sizin ne tiir
katkilarimiz var? Lider olarak.

K2: Su an icin bir katkim yok desem yeridir. Clinkli bizde AR-GE calismasi gok yok.
Yapilan drinler belirli tamamen yenilikgi bir Grline girebiliriz ama sirketin bu yénde bir
girisim dlsliniilmedidi icin bdyle bir calismamiz yok. Teklif sunsam degerlendirilebilir
ama cok olacagini sanmiyorum. Zaten mevcut siparis ben kendi Urettigim bildigim
tecriibeli oldugu yoniinde yetisemiyorum. Ayriyetten de sunu Uretir misiniz gibisinden
geri donugslerin gok olmuyor.

A: Goriismemizi tamamlanmistir. Zaman ayirdiginiz igin tesekkiir ederim.
Tecriibelerinizi paylastiginiz igin tesekkiir ederim.
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Katilimci 3 Goriisme Desifresi

A: Merhabalar, oncelikle katihm gosterdiginiz icin tesekkiir ederim. Size
katilma iki olarak hitap edecegim. Oncelikle kendinizi tanitir misiniz?
Yasiniz? Egitim durumunuz, mesleki kideminiz sektordeki kideminiz
firmanizdaki konumumuz bu konularda bilgi verir misiniz?

K3: 29 yasindayim. 4 yildir gida sektériinde calisiyorum. AR-GE departmaninda Kalite
Mihendisi olarak calisiyorum.

A: Kendinizi nasil bir lider olarak tarif edersiniz? Kendinizi 5 kelime ile
tanimlamanizi istesem hangi kelimeleri tercih edersiniz?

K3: Yardimseverim, hosgoriliyim, personelime karsi editiciyim, biraz aceleciyim ve
is konusunda gergin oldugumu da soyleyebilirim.

A: Liderlik yaparken size yol gosteren degerlerinizi benimsemenizde en
etkili olan 5 faktori sayar misiniz?

K3: Saygi, fayda ve deger saglamak, verimlilik benim igin 6nemli ve son olarak etik
diyebilirim.

A: Emrinizde cahsanlarin bireysel becerilerine 6nem veriyor musunuz?
Onlarin bireyselliklerine izin veren uygulamalar yapiyor musunuz? Izin
veriyorsaniz takim ic¢i adaleti nasil tesis ediyorsunuz? Astlarinizin
bireyselliklerine izin verirken, grup ici esitlik, adaleti korumak adina
sergilediginiz davranislardan ornekler verebilir misiniz?

K3: Genellikle yonlendirme davraniglari sergiliyorum. Ayrica farkindalik saglamaya
yonelik davraniglar sergiliyorum.

A: Bir isi en iyi bilen o isi yapandir. Giiniimiiz kosullarinda inisiyatif alabilen
giiclii bireylerin kurumlara 6nemli katkilar sundugu bilinmektedir. Astlarin
bazi durumlarda iyi niyetli liderlerin davranislarini suistimal etme hatasina
diistiigii de goriilen bir durumdur.

-Egonuzdan odiin vermeden, konumunuzu suiistimal edemeyeceklerini
hissettirerek; astlarinizi nasil giiclendirebiliyor, onlara saygi duydugunuzu
deger verdiginizi nasil hissettirebiliyorsunuz?

K3: Genelde olumlu donitlerle 6zglvenlerini pekistiriyorum. Bazen de elestirisel geri
dondtlerde bulunuyorum.

A: Astlarinizin yaraticiiklarindan en verimli sekilde faydalanabilmek adina
onlara esneklik sagliyor musunuz?

K3: Cok sik olmamakla beraber zaman zaman yaparim.

A: Bu esnekligin is gereklerinden 6diin verilmeden kullaniimasi igin neler
yapiyorsunuz?

K3: gdzlemleme-kontrol etmeye 6zen gdsteriyorum. Uygunsuz durumlarda bekleyip
farkina varmasini saglamaya calistyorum. Farkinda olmamasi durumunda uyariyorum.
O konuda uyari sonrasi detayl bilgi vermiyorum.
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A: Astlarin ozerkligine miisaade ederken kararlarin kontroliinii elde
tutmanin yollan sizce nelerdir?

K3: Geri doniisii olmayan hatalarin olusabilecegi kritik noktalari belirleyip, personelin
bilgi vermesini sagliyorum. Boylece hem kendilerinin insiyatif alarak glivenlerini ve ise
olan baghliklarini saglyor hem de kontrolii elimde tutuyorum.

A: Calisanlariniz ile hem mesafeyi koruyup hem yakin olabilmeyi saglamak
adina yontemleriniz nelerdir?

K3: Degerli olduklarini hissettirmek igin icten davranmakla beraber kisa diyaloglar
kuruyor, cok fazla muhabbetlerine dahil olmayip disarida kalmay:i tercih ediyorum.

A: Giiniimiiz rekabet kosullari ve gelisen teknolojiler firmalar degisime
ayak uydurmaya zorlamaktadir. Firmalardan konumlarini koruyabilmek ve
faaliyetlerini siirdiirebilmek igin doniisime her an hazir bulunmalan
beklenmektedir. Bu doniisiimde 6nemli i¢sel faktorlerden biri de degisime
hizh tepki verme yetenegi olarak kabul edilebilecek gevik yapilardir.

Benimsediginiz liderlik tutumunun firmanizin stratejik doniisiim
kararlarinda, geviklik kapasitesine ne tiir katkilari oluyor sizce?

K3: Isin zamaninda ve kalite kriterlerine uygun olarak gerceklesmesinde katki sagliyor
bence.

A: Firmalardan beklenen bir diger hususta rekabet kosullarinda avantajli
konum yakalayabilmek igin yenilikgi bir perspektif yansitmalaridir.

-Yeni iiriin ve hizmetler, daha verimli calisma yontemleri gelistirme ¢abasi
icinde misiniz? Lider kimliginizle firmamizin yenilik performansina
katkilarimzi 6rnekleyebilir misiniz?

K3: Isletme kosullari ve uretimini gerceklestirdigimiz (riin nedeniyle yenilik
sagladigimi pek diistinmiyorum. Olsa olsa (riin kalitesi ve gida gtivenligi konusunda
bir farkindalik saglamigimdir.

A: Firmanizin stratejik cevikliginin, yeni iiriinler ve calisma siiregleri
gelistirilmesinde ve piyasaya oncii iiriinler sunabilmesinde ne tiir katkilan
oldugunu anlatabilir misiniz?

K3: Isveren odakl calismalar yirittigimiz icin genellikle yenilik ve tasarim
noktasinda kisitlandigimizi diisliniiyorum. ARGE biriminde bazen istenen lezzette en
basarili Griind gikmak icin calismalar yurdtiyoruz.

A: Gerek firmanizin stratejik cevikliginde, gerekse yenilik performansinda
sizin ne tiir katkilariniz oluyor?

K3: Bazen kaliteci oldugum icin ARGE calismalarina katillyorum. Bu kapsamda Ur{in
cesitliligini arttirdigimiz oluyor. Givenilir ve kaliteli gida Gretimi yapilmasina katkilarda
bulunuyorum.

A: Goriismemiz tamamlandi. Katkilariniz igin tesekkiir ederim.
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Katilimci 4 Goriisme Desifresi

A: Merhabalar, oncelikle katihm gosterdiginiz icin tesekkiir ederim. Size
katiima dort olarak hitap edecegim. Oncelikle kendinizi tanmitir misiniz?
Yasiniz? Egitim durumunuz, mesleki kideminiz sektordeki kideminiz
firmanizdaki konumumuz bu konularda bilgi verir misiniz?

K3: 33 yasindayim. Imalat sanayi sektériinde 10. yilimdayim. AR-GE departmaninda
Makine Mlhendisi olarak calisiyorum.

A: Kendinizi nasil bir lider olarak tarif edersiniz? Kendinizi 5 kelime ile
tanimlamanizi istesem hangi kelimeleri tercih edersiniz?

K3: hirsli, disiplinli, esnek olmayan, otoriter bir lider oldugumu soyleyebilirim.

A: Liderlik yaparken size yol gosteren degerlerinizi benimsemenizde en
etkili olan 5 faktorii sayar misiniz?

K3: Denge, adalet, anlayis, 6zveri, disiplin olarak sayabilirim.

A: Emrinizde calisanlarin bireysel becerilerine 6nem veriyor musunuz?
Onlarin bireyselliklerine izin veren uygulamalar yapiyor musunuz? Izin
veriyorsaniz takim igi adaleti nasil tesis ediyorsunuz? Astlarinizin
bireyselliklerine izin verirken, grup iGi esitlik, adaleti korumak adina
sergilediginiz davranislardan ornekler verebilir misiniz?

K3: Evet veririm. Adaleti iyi bir gdzlem ve yaratacagim rekabet ortamiyla saglarim.
Her bir astimin yetkin oldugu isi belirledikten sonra onlar zorlayic birkag teste tabii
tutup sonug almaya calisinm. Ekip calismalarinda da biiyilik kiiglik dogru sacma tiim
fikirlerini herkesin ekip icerinde sesli sdylemesini isteyip asiri sacgma da olsa bunu
tartisip masaya yatiririm ¢linki en sacma fikirler bile fikrinin olmamasi veya kendini
ifade edememekten kat be kat degerlidir. Karsindakine 6zgliven kazandirir.

A: Bir isi en iyi bilen o isi yapandir. Gliniimiiz kosullarinda inisiyatif alabilen
giiclii bireylerin kurumlara 6nemli katkilar sundugu bilinmektedir. Astlarin
bazi durumlarda iyi niyetli liderlerin davranislarini suistimal etme hatasina
diistiigii de goriilen bir durumdur.

-Egonuzdan odiin vermeden, konumunuzu suiistimal edemeyeceklerini
hissettirerek; astlarinizi nasil giiclendirebiliyor, onlara saygi duydugunuzu
deger verdiginizi nasil hissettirebiliyorsunuz?

K3: Onlar dinleyerek. Tim fikirlerin degerli oldugunu yeter ki kendilerini ifade etmeye
calismalarinin dnemini gostererek.

A: Astlarinizin yaraticihiklarindan en verimli sekilde faydalanabilmek adina
onlara esneklik sagliyor musunuz?

K3: Evet
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A: Bu esnekligin is gereklerinden 6diin verilmeden kullanilmasi igin neler
yapiyorsunuz?

K3: Haftada bir glincel konular hakkinda toplanti yaparak is gereklerinden
uzaklagmalarini engelliyorum. Ayrica sorun odakhh aninda fikir tartismalan da
yapiyorum.

A: Astlarin ozerkligine miisaade ederken kararlarin kontroliinii elde
tutmanin yollan sizce nelerdir?

K3: Onlara saygi duydugumu hissettirerek, kendimi de sevdirip onlarin dogru ve
yanlislarinda yanlarinda oldugumu bilmelerini saglayarak.

A: Calisanlariniz ile hem mesafeyi koruyup hem yakin olabilmeyi saglamak
adina yontemleriniz nelerdir?

K3: En dederli olgu benim icin saygidir. Disiplinden de 6diin vermem. Ayrica adalete
de gok 6nem veririm. Bu sekilde dengeyi korudugumu distiniyorum.

A: Giiniimiiz rekabet kosullari ve gelisen teknolojiler firmalar degisime
ayak uydurmaya zorlamaktadir. Firmalardan konumlarini koruyabilmek ve
faaliyetlerini siirdiirebilmek igin doniisime her an hazir bulunmalan
beklenmektedir. Bu doniisiimde 6nemli igsel faktorlerden biri de degisime
hizh tepki verme yetenegi olarak kabul edilebilecek gevik yapilardir.

Benimsediginiz liderlik tutumunun firmanizin stratejik doniisiim
kararlarinda, geviklik kapasitesine ne tiir katkilar oluyor sizce?

K3: Onlarin sadece robot gibi tek diize galismamasi gerektigini fikir Gretmesi
gerektigini, kendi 6z benliklerinin olmasi gerektigini onlara kavratarak yeniliklerden
korkulmamasi gerektigini fikirlerden g¢ekinmemek gerektigini O6gretebildigimi
distndyorum.

A: Firmalardan beklenen bir diger hususta rekabet kosullarinda avantajl
konum yakalayabilmek igin yenilikgi bir perspektif yansitmalaridir.

-Yeni liriin ve hizmetler, daha verimli calisma yontemleri gelistirme gabasi
icinde misiniz? Lider kimliginizle firmamzin yenilik performansina
katkilarimzi 6rnekleyebilir misiniz?

K3: Yapilan isin hizlandirimasi adina firma sahiplerine dirayetli bir tavirla yapilmasi
gereken masraflari anlatinm. Kendi yapabilecegimiz iyilestirmeler konusunda gerekli
on hazirliklar yapip kimi zaman inisiyatif ve risk alarak yapilmasi gerekeni yaparim.

A: Firmanizin stratejik cevikliginin, yeni iiriinler ve calisma siiregleri
gelistirilmesinde ve piyasaya oncii liriinler sunabilmesinde ne tiir katkilari
oldugunu anlatabilir misiniz?

K3: Tamamen caligilan firmanin vizyonu misyonu ve ekonomik glictine baghdir bu
soru. Ben vizyon konusunda patronlar ve ekonomik olarak yapilmasi gerekenler
arasinda kopru gorevi gérmeye calisirim.
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A: Gerek firmanizin stratejik cevikliginde, gerekse yenilik performansinda
sizin ne tiir katkilariniz oluyor?

K3: Mesleki tecriibemle isin gerekliligini anlatmaya calisirm. Ve en Onemlisi
patronunuzun kendi yaptidi isi A dan Z ye bilmesi gerekmez ama sizin bunu bilmeniz
gerekir bu ylizden patronunuzun vizyonunu sizin belirlemeniz gerekir.

A: Goriismemiz tamamlandi. Katkilariniz igin tesekkiir ederim.
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Katilimci 5 Goriisme Desifresi

A: Merhabalar, oncelikle katihm gosterdiginiz icin tesekkiir ederim. Size
katiima bes olarak hitap edecegim. Oncelikle kendinizi tanitir misiniz?
Yasiniz? Egitim durumunuz, mesleki kideminiz sektordeki kideminiz
firmanizdaki konumumuz bu konularda bilgi verir misiniz?

K3: Yasim 49 Isletme béliimii okudum. Serbest muhasebeci mali miisavirim. 23 yildir
0zel sektérde muhasebe finans departmanlarinda calisiyorum. 16 yildir da mali
musavir olarak finans ve muhasebe ydneticisiyim. Su an bu firmada muhasebe ve mali
isler muduru olarak gérev yapiyorum.

A: Kendinizi nasil bir lider olarak tarif edersiniz? Kendinizi 5 kelime ile
tanimlamanizi istesem hangi kelimeleri tercih edersiniz?

K3: Ozveriliyim, azimliyim, oldukca sabirliyim, téleransli oldugumu sdyleyebilirim ve
yenilikciyim. Sanirim 5 etti.

A: Liderlik yaparken size yol gosteren degerlerinizi benimsemenizde en
etkili olan 5 faktorii sayar misiniz?

K3: Durust olmak ¢ok dnemli. Ekip igerisinde empati kurmak, adil is paylasimi yapmak,
calisma ekibine tecriibe aktarmak ve Basari icin birlikteligin glicline inanmak.

A: Emrinizde calisanlarin bireysel becerilerine 6nem veriyor musunuz?
Onlarin bireyselliklerine izin veren uygulamalar yapiyor musunuz? Izin
veriyorsaniz takim ic¢i adaleti nasil tesis ediyorsunuz? Astlarinizin
bireyselliklerine izin verirken, grup iGi esitlik, adaleti korumak adina
sergilediginiz davranislardan ornekler verebilir misiniz?

K3: Evet bireysel beceriler dikkate alinir. Ekip igerisin de herkesin bireysel becerileri
dogrultusunda ve oraninda sorumluluklar verilir. Bireysel beceri ve yetenegi yiiksek
olanlari ve bunu ekibe yansitan personel madden veya manen &dullendirilir bunun
yaninda bireysel beceri ve yetenegi digerlerine gore diisiik olanlara sirket igi veya
sirket disi egitimler verilerek katkida bulunulur ve motive edilir.

A: Bir isi en iyi bilen o isi yapandir. Gliniimiiz kosullarinda inisiyatif alabilen
giiclii bireylerin kurumlara 6nemli katkilar sundugu bilinmektedir. Astlarin
bazi durumlarda iyi niyetli liderlerin davranislarini suistimal etme hatasina
diistiigii de goriilen bir durumdur.

-Egonuzdan o6diin vermeden, konumunuzu suiistimal edemeyeceklerini
hissettirerek; astlarinizi nasil giiclendirebiliyor, onlara saygi duydugunuzu
deger verdiginizi nasil hissettirebiliyorsunuz?

K3: Ekip calisanlar arasinda her zaman manevi ve insani dederleri 6nemsedigimi
hissettiririm. Onlara kademeli olarak yetki verildiginde bunu takip eder sonucuna gére
degerlendirme yaparim.

A: Astlarinizin yaraticihiklarindan en verimli sekilde faydalanabilmek adina
onlara esneklik sagliyor musunuz?
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K3: Evet bu onlara o6zgliven saglamaktadir. Boylelikle bireysel yetenek ve
yaraticiliklarini 8lgebiliyorsunuz.

A: Bu esnekligin is gereklerinden 6diin verilmeden kullanilmasi igin neler
yapiyorsunuz?

K3: Personele kendi gorev talimatlari dahilinde esneklik saglandigimdan gorev sonrasi
da yapilan isi bu gorev talimati cercevesinde degerlendirmeye tabi tutuyorum.

A: Astlarin ozerkligine miisaade ederken kararlarin kontroliinii elde
tutmanin yollan sizce nelerdir?

K3: Oncelikle her zaman denetimli bir is akis semasi ve gdrev alani sinirlarinin gizilmesi
gerekir. Depertman igerisinde oto kontrol sistemin olusmasi saglanmalidir. Astlarin
goris ve degerlendirmelerine agik olmakta gerekir.

A: Calisanlariniz ile hem mesafeyi koruyup hem yakin olabilmeyi saglamak
adina yontemleriniz nelerdir?

K3: Is ciddiyetini ve is aidiyetini her zaman 6n planda tutmak ve buna vurgu yapmak
gerekiyor. Bundan sapma olmasi durumunda taviz vermeden uyarl ve cezai
proseduirleri uygulamak gerekir. Ayni sekilde personel tarafindan yapilan olumliu
katkilarinda personel lehine pozitif sonuglar dogurmasi gerekir.

A: Giiniimiiz rekabet kosullar1 ve gelisen teknolojiler firmalar degisime
ayak uydurmaya zorlamaktadir. Firmalardan konumlarini koruyabilmek ve
faaliyetlerini siirdiirebilmek icin doniisime her an hazir bulunmalan
beklenmektedir. Bu doniisiimde 6nemli igsel faktorlerden biri de degisime
hizh tepki verme yetenegi olarak kabul edilebilecek gevik yapilardir.

Benimsediginiz liderlik tutumunun firmanizin stratejik doniisiim
kararlarinda, geviklik kapasitesine ne tiir katkilar oluyor sizce?

K3: Onemsemis oldugum departman igerisindeki dinamiklik ve esitlik, degisen
kanunlar ve piyasa kosullarina gore sirkete hizli veri ve raporlama sunma olanadi
tanimaktadir.

A: Firmalardan beklenen bir diger hususta rekabet kosullarinda avantajh
konum yakalayabilmek icin yenilikgi bir perspektif yansitmalaridir.

-Yeni iiriin ve hizmetler, daha verimli calisma yontemleri gelistirme cabasi
icinde misiniz? Lider kimliginizle firmanizin yenilik performansina
katkilarimzi 6rnekleyebilir misiniz?

K3: Gelisen teknoloji dogrultusunda her zaman yeniliklere agik olmak ve bu yenilikleri
uygulama ihtiyaci dogurmaktadir. Bu dogrultuda artan is yiikleri karsisinda teknolojiyi
de kullanarak zaman tasarrufu saglamaya calisiimaktadir. Dijital arsivieme, 6zel ve
resmi kurumlara elektronik yazismalar ve bagvurular bunlarin en basinda gelir.

A: Firmanizin stratejik cevikliginin, yeni iiriinler ve calisma siiregleri
gelistirilmesinde ve piyasaya oncii liriinler sunabilmesinde ne tiir katkilari
oldugunu anlatabilir misiniz?
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K3: Stratejik ceviklik yeni Urlnler UGzerinde 6ncelikle daha ylksek kar marjlarinin
ortaya ¢ikmasinda ve piyasada yeni Urinin markalagsmasinda bir adim 6nde olmayi
saglamistir.

A: Gerek firmanizin stratejik cevikliginde, gerekse yenilik performansinda
sizin ne tiir katkilariniz oluyor?

K3: Finansal olarak en dlistik maliyetli kaynak temini yapiyorum. Yatinm tegviklerinden
faydalanmamizi sagliyorum. Hizli ve dogru finansal raporlar sunuyorum.

A: Goriismemiz tamamlandi. Katkilariniz igin tesekkiir ederim.
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Katilimci 6 Goriisme Desifresi

A: Merhabalar, oncelikle katihm gosterdiginiz icin tesekkiir ederim. Size
katilma alti olarak hitap edecegim. Oncelikle kendinizi tanitir misiniz?
Yasiniz? Egitim durumunuz, mesleki kideminiz sektordeki kideminiz
firmanizdaki konumumuz bu konularda bilgi verir misiniz?

K6: 49 yasindayim. 22 yildir gida sektoriinde calistyorum. Uretim departmaninda
yonetici olarak calistyorum.

A: Kendinizi nasil bir lider olarak tarif edersiniz? Kendinizi 5 kelime ile
tanimlamanizi istesem hangi kelimeleri tercih edersiniz?

K6: Anlayishyim, ¢6ziim odakliyim, takim ruhunu benimsemis bir ydneticiyim. Calisma
planlamasina 6nem veriyorum ve dinlemeyi bilen bir lider oldugumu soyleyebilirim.

A: Liderlik yaparken size yol gosteren degerlerinizi benimsemenizde en
etkili olan 5 faktorii sayar misiniz?

K6: Ilk anda aklima ¢ok galismak, deneyim, arastirmaci olmak, egitim, uygulama geliyor.

A: Emrinizde calisanlarin bireysel becerilerine 6nem veriyor musunuz?
Onlarin bireyselliklerine izin veren uygulamalar yapiyor musunuz? Izin
veriyorsaniz takim ic¢i adaleti nasil tesis ediyorsunuz? Astlarinizin
bireyselliklerine izin verirken, grup iGi esitlik, adaleti korumak adina
sergilediginiz davranislardan 6rnekler verebilir misiniz?

K6: Evet. Evet. Yoneten ve yodnetilen ayrimini netlestiriyorum. Sosyal ortamlar
kuruyorum. Ayrica iyi bir dinleyiciyim.

A: Bir isi en iyi bilen o isi yapandir. Giiniimiiz kosullarinda inisiyatif alabilen
giiclii bireylerin kurumlara 6nemli katkilar sundugu bilinmektedir. Astlarin
bazi durumlarda iyi niyetli liderlerin davranislarini suistimal etme hatasina
diistiigii de goriilen bir durumdur.

-Egonuzdan o6diin vermeden, konumunuzu suiistimal edemeyeceklerini
hissettirerek; astlarinizi nasil giiclendirebiliyor, onlara saygi duydugunuzu
deger verdiginizi nasil hissettirebiliyorsunuz?

K6: Paylastigimi gosteriyorum. Her animi onlar gibi yasiyorum.

A: Astlarinizin yaraticiiklarindan en verimli sekilde faydalanabilmek adina
onlara esneklik sagliyor musunuz?

K6: Evet

A: Bu esnekligin is gereklerinden 6diin verilmeden kullanilmasi igin neler
yapiyorsunuz?

K6: Siki takip ediyorum.
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A: Astlarin ozerkligine miisaade ederken kararlarin kontroliinii elde
tutmanin yollan sizce nelerdir?

K6: Kendinizi kabullendirmeniz gok 6nemli. Ayrica iletisimde gok énemli.

A: Calisanlariniz ile hem mesafeyi koruyup hem yakin olabilmeyi saglamak
adina yontemleriniz nelerdir?

K6: Kirmizi cizgilerimi kimsenin gegmesine misaade etmeyecek davraniglar
sergiliyorum.

A: Giiniimiiz rekabet kosullar ve gelisen teknolojiler firmalar degisime
ayak uydurmaya zorlamaktadir. Firmalardan konumlarini koruyabilmek ve
faaliyetlerini siirdiirebilmek icin doniisime her an hazir bulunmalan
beklenmektedir. Bu doniisiimde 6nemli igsel faktorlerden biri de degisime
hizl tepki verme yetenegi olarak kabul edilebilecek gevik yapilardir.

Benimsediginiz liderlik tutumunun firmamizin stratejik doniisiim
kararlarinda, geviklik kapasitesine ne tiir katkilar oluyor sizce?

K6: Sisteme bagli calismamizi saglyorum. Dogru analizler yapiyorum ve maliyetleri
disurtyorum.

A: Firmalardan beklenen bir diger hususta rekabet kosullarinda avantajl
konum yakalayabilmek igin yenilikgi bir perspektif yansitmalaridir.

-Yeni uriin ve hizmetler, daha verimli calisma yontemleri gelistirme gabasi
icinde misiniz? Lider kimliginizle firmamzin yenilik performansina
katkilarimzi 6rnekleyebilir misiniz?

K6: Yeni yatinm kararlarini aliyorum. Sirekli maliyetleri dlisiirme g¢abasi icindeyim.

A: Firmanizin stratejik cevikliginin, yeni iiriinler ve calisma siiregleri
gelistirilmesinde ve piyasaya oncii iiriinler sunabilmesinde ne tiir katkilan
oldugunu anlatabilir misiniz?

K6: Kisa siirede yeni bir irinii sahaya sunabilme kapasitesine sahip oldugumuzu
diistiniiyorum. Bu konuda miitevazi olmayacagim.

A: Gerek firmanizin stratejik cevikliginde, gerekse yenilik performansinda
sizin ne tiir katkilariniz oluyor?

K6: Hemen hemen her konuda, o6zellikle deneyimlerim konusunda Onerilerde
bulunuyorum.

A: Goriismemiz tamamlandi. Katkilariniz igin tesekkiir ederim.
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Katilimci 7 Goriisme Desifresi

A: Merhabalar, oncelikle katihm gosterdiginiz icin tesekkiir ederim. Size
katiima yedi olarak hitap edecegim. Oncelikle kendinizi tanitir misiniz?
Yasiniz? Egitim durumunuz, mesleki kideminiz sektordeki kideminiz
firmanizdaki konumumuz bu konularda bilgi verir misiniz?

K7: 42 yasindayim. Insaat miihendisiyim. Meslekte 20. yilim. Yiim genel koordinator
olarak calismaktayim.

A: Kendinizi nasil bir lider olarak tarif edersiniz? Kendinizi 5 kelime ile
tanimlamanizi istesem hangi kelimeleri tercih edersiniz?

K7: Disiplinli, caliskan, ¢dziim odakl, 6zguvenli, analitik zekaya sahip bir lider olarak
tanimlayabilirim.

A: Liderlik yaparken size yol gosteren degerlerinizi benimsemenizde en
etkili olan 5 faktori sayar misiniz?

K7: Su an aklima bu konuda bir sey gelmiyor.

A: Emrinizde calisanlarin bireysel becerilerine 6nem veriyor musunuz?
Onlarin bireyselliklerine izin veren uygulamalar yapiyor musunuz? Izin
veriyorsaniz takim ic¢i adaleti nasil tesis ediyorsunuz? Astlarinizin
bireyselliklerine izin verirken, grup iGi esitlik, adaleti korumak adina
sergilediginiz davranislardan 6rnekler verebilir misiniz?

K7: Ekip icindeki bltlin galisanlarin bireysel becerilerine Gnem veriyorum. Personelleri
zamanla bireysel becerilerine daha uygun goérevlere ydnlendiriyorum ancak herkese
bu isin bir takim oyunu oldugunu ve eksik oyuncuyla isi basarmanin mimkiin
olmadigini telkin ediyorum.

A: Bir isi en iyi bilen o isi yapandir. Gliniimiiz kosullarinda inisiyatif alabilen
giiclii bireylerin kurumlara onemli katkilar sundugu bilinmektedir. Astlarin
bazi durumlarda iyi niyetli liderlerin davranislarini suistimal etme hatasina
diistiigii de goriilen bir durumdur.

-Egonuzdan o6diin vermeden, konumunuzu suiistimal edemeyeceklerini
hissettirerek; astlarinizi nasil giiclendirebiliyor, onlara saygi duydugunuzu
deger verdiginizi nasil hissettirebiliyorsunuz?

K7: Her elemanin kendi birimiyle ilgili karar alirken fikrini soruyorum. Elemanlarin 6zel
hayatlariyla ilgili problemlerine elimden geldigince yardimci oluyor ve onlarin ruh
hallerini yakindan takip etmeye galisiyorum Bu da onlara degerli hissettiriyor.

A: Astlarinizin yaraticiliklarindan en verimli sekilde faydalanabilmek adina
onlara esneklik sagliyor musunuz?

K3: Evet.

A: Bu esnekligin is gereklerinden 6diin verilmeden kullaniimasi igin neler
yapiyorsunuz?
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K7: Esnek galisma saatleri sunuyorum ancak haftalik program vererek is kaybinin
Ondne gegiyorum.

A: Astlarin ozerkligine miisaade ederken kararlarin kontroliinii elde
tutmanin yollar sizce nelerdir?

K7: Dogdru iletisim cok Onemli. Yapilacak isin her asamasinin bastan programini
istemerim ve uzaktan takip ederim.

A: Calisanlariniz ile hem mesafeyi koruyup hem yakin olabilmeyi saglamak
adina yontemleriniz nelerdir?

K7: Calisanin benim igin degerli oldugunu hissettiririm. Gegmemesi gereken mesafeyi
asmissa onu kirmadan direk sinirlari hatirlatirom.

A: Giiniimiiz rekabet kosullari ve gelisen teknolojiler firmalar1 degisime
ayak uydurmaya zorlamaktadir. Firmalardan konumlarini koruyabilmek ve
faaliyetlerini siirdiirebilmek igin doniisime her an hazir bulunmalan
beklenmektedir. Bu doniisiimde 6nemli i¢sel faktorlerden biri de degisime
hizh tepki verme yetenegi olarak kabul edilebilecek gevik yapilardir.

Benimsediginiz liderlik tutumunun firmanizin stratejik doniisiim
kararlarinda, geviklik kapasitesine ne tiir katkilari oluyor sizce?

K7: Sektor olarak profesyonel calisma kosullariyla birlikte dénem dénemde amator
ruhla calismamiz gereken zamanlar olmaktadir. Sirketimizin cevikligi bu zorlu
sureclerde amator ruhla ancak profesyonel bir sekilde calisacak ekipler kurmamizi
sadlad.

A: Firmalardan beklenen bir diger hususta rekabet kosullarinda avantajhi
konum yakalayabilmek igin yenilikgi bir perspektif yansitmalaridir.

-Yeni iiriin ve hizmetler, daha verimli calisma yontemleri gelistirme cabasi
icinde misiniz? Lider kimliginizle firmamzin yenilik performansina
katkilarimzi 6rnekleyebilir misiniz?

K7: Insaat sektdriinde dnemli olan hizli, uzun émiirlii ve dodru ¢oziilmiis detaylarla
kullanilabilecek drlinler Gretmektir. Tamamlanan her Uretim paketinde is sonu raporlar
olusturarak yanliglarimizi belirleriz ve yeni tGretimlerde bu problemlere ¢bziimler arariz.
Prekast betonarme elemanlarla daha hizli, ekonomik ve kaliteli Gretimler yapacagimizi
belirleyip santiyelerin talepleri dogrultusunda Prekast beton atdlyeleri kurdurduk.

A: Firmanizin stratejik cevikliginin, yeni iiriinler ve calisma siiregleri
gelistirilmesinde ve piyasaya oncii liriinler sunabilmesinde ne tiir katkilari
oldugunu anlatabilir misiniz?

K7: Yeni fikirleri hayata gegirebilecegimiz esnek bir ortamimiz var. Bu da yeni trlnleri
piyasaya sunmamiza katkida bulunuyor sanirim.

A: Gerek firmanizin stratejik cevikliginde, gerekse yenilik performansinda
sizin ne tiir katkilariniz oluyor?

K7: 1yi bir gézlemci oldugum igin is sireglerindeki sarkmalari aninda tespit edip
mudahalelerde bulunuyorum. Yanlis benimsenen Uretim sireglerini hizlh bicimde
donusturilmesine katkida bulunuyorum.
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Katilimci 8 Goriisme Desifresi

A: Merhabalar, oncelikle katilim gosterdiginiz icin tesekkiir ederim. Size
katiima sekiz olarak hitap edecegim. Oncelikle kendinizi tanitir misimiz?
Yasiniz? Egitim durumunuz, mesleki kideminiz sektordeki kideminiz
firmanizdaki konumumuz bu konularda bilgi verir misiniz?

K8: 48 yasindayim. Universite mezunuyum. Insaat sanayi sektériinde calisiyorum. PVC
Uretiyoruz. Genel Muduram.

A: Kendinizi nasil bir lider olarak tarif edersiniz? Kendinizi 5 kelime ile
tanimlamanizi istesem hangi kelimeleri tercih edersiniz?

K8: Yenilikgi, idealist ve 6ngorulu diyebilirim aklima baska bir sey gelmedi simdi.

A: Liderlik yaparken size yol gosteren degerlerinizi benimsemenizde en
etkili olan 5 faktori sayar misiniz?

K8: Vizyon, tutku, inang ve gliven diyebilirim.

A: Emrinizde calisanlarin bireysel becerilerine 6nem veriyor musunuz?
Onlarin bireyselliklerine izin veren uygulamalar yapiyor musunuz? izin
veriyorsaniz takim icgi adaleti nasil tesis ediyorsunuz? Astlarinizin
bireyselliklerine izin verirken, grup iGi esitlik, adaleti korumak adina
sergilediginiz davranislardan 6rnekler verebilir misiniz?

K8: Evet iletisimi iyi kurup ekip calismasinin énemini anlatiyoruz.

A: Bir isi en iyi bilen o isi yapandir. Gliniimiiz kosullarinda inisiyatif alabilen
giiclii bireylerin kurumlara onemli katkilar sundugu bilinmektedir. Astlarin
bazi durumlarda iyi niyetli liderlerin davranislarini suistimal etme hatasina
diistiigii de goriilen bir durumdur.

-Egonuzdan o6diin vermeden, konumunuzu suiistimal edemeyeceklerini
hissettirerek; astlarinizi nasil giiclendirebiliyor, onlara saygi duydugunuzu
deger verdiginizi nasil hissettirebiliyorsunuz?

K8: Ucret ve hediye mekanizmalarini kullaniyorum. Bir de onurlandiracak saygi
duyulacak davraniglarimla hissettirmeye galisiyorum.

A: Astlarinizin yaraticiliklarindan en verimli sekilde faydalanabilmek adina
onlara esneklik sagliyor musunuz?

K8: Evet.

A: Bu esnekligin is gereklerinden 6diin verilmeden kullaniimasi igin neler
yapiyorsunuz?

K8: Disiplinli olarak is gereklerinden 6din veremeyeceklerini hissettiriyorum.

A: Astlarin oOzerkligine miisaade ederken kararlarin kontroliinii elde
tutmanin yollan sizce nelerdir?
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K8: Onlara karsi saygili olmaktir.

A: Calisanlariniz ile hem mesafeyi koruyup hem yakin olabilmeyi saglamak
adina yontemleriniz nelerdir?

K8: 1yi iletisim kilit rolde. Ayrica deger verildigini hissettirmeye calisiyorum.

A: Giiniimiiz rekabet kosullar1 ve gelisen teknolojiler firmalari degisime
ayak uydurmaya zorlamaktadir. Firmalardan konumlarini koruyabilmek ve
faaliyetlerini siirdiirebilmek igin doéniisime her an hazir bulunmalan
beklenmektedir. Bu doniisiimde 6nemli igsel faktorlerden biri de degisime
hizli tepki verme yetenegi olarak kabul edilebilecek cevik yapilardir.

Benimsediginiz liderlik tutumunun firmamzin stratejik doniisiim
kararlarinda, geviklik kapasitesine ne tiir katkilari oluyor sizce?

K8: Daha fazla ilerlememize ve gelecede dair 6ngoriiler gelistirmemizde katkilarda
bulunuyorum.

A: Firmalardan beklenen bir diger hususta rekabet kosullarinda avantajl
konum yakalayabilmek igin yenilikgi bir perspektif yansitmalaridir.

-Yeni uriin ve hizmetler, daha verimli galisma yontemleri gelistirme gabasi
icinde misiniz? Lider kimliginizle firmamzin yenilik performansina
katkilarimzi 6rnekleyebilir misiniz?

K8: Evet, hedefleri seciyorum ve bu hedeflere ulagiyorum.

A: Firmanmizin stratejik cevikliginin, yeni iiriinler ve calisma siiregleri
gelistirilmesinde ve piyasaya oncii liriinler sunabilmesinde ne tiir katkilari
oldugunu anlatabilir misiniz?

K8: Uretim hattimizda ¢ok degisken Uriinler cikarmaktayiz. Yenilik anlaminda genelde
mevcut Urdnleri iyilestirmeye odaklaniyoruz.

A: Gerek firmanizin stratejik cevikliginde, gerekse yenilik performansinda
sizin ne tiir katkilariniz oluyor?

K8: Iyi bir ydneticiyim ve siki kontrol yapip ekibin moral ve motivasyonunu giiglii
tutmaya calisiyorum.

A: Goriismemiz tamamlandi. Katkilariniz igin tesekkiir ederim.
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Katilimci 9 Goriisme Desifresi

A: Merhabalar, oncelikle katihm gosterdiginiz icin tesekkiir ederim. Size
katiima dokuz olarak hitap edecegim. Oncelikle kendinizi tanitir misiniz?
Yasiniz? Egitim durumunuz, mesleki kideminiz sektordeki kideminiz
firmanizdaki konumumuz bu konularda bilgi verir misiniz?

K9: 1975 dodumluyum (47 yasinda). Bu ise 1990larin basinda basladik (mesleki
kidem 32 yil). Kiglkligimizden beri bu islerin icindeyim. Agik lise mezunuyum.
Sektorde gekirdekten yetismeyiz. Bu firmada isletme muidiri olarak gérev yapiyorum.

A: Kendinizi nasil bir lider olarak tarif edersiniz? Kendinizi 5 kelime ile
tanimlamanizi istesem hangi kelimeleri tercih edersiniz?

K9: Kendimi ise tamamen konsantre, adapte olarak isine agik biri olarak
tanimlayabilirim.

A: Liderlik yaparken size yol gosteren degerlerinizi benimsemenizde en
etkili olan 5 faktorii sayar misiniz?

K9: Ailemizde amcamlar bu iste bizim dnctilerimizdi onlari lider olarak érnek aldik. Bu
iste blylimemizde en dnemli faktor siki aile baglarimizdir.

A: Emrinizde calisanlarin bireysel becerilerine 6nem veriyor musunuz?
Onlarin bireyselliklerine izin veren uygulamalar yapiyor musunuz? Izin
veriyorsaniz takim icgi adaleti nasil tesis ediyorsunuz? Astlarinizin
bireyselliklerine izin verirken, grup iGi esitlik, adaleti korumak adina
sergilediginiz davranislardan ornekler verebilir misiniz?

K9: Bireysel beceriden daha 6nce Kkisilikli olmalarina énem veriyorum. Sektdre yeni
baslayan bircok arkadasimiz var. Isi 2 ay sonrada kavrasalar énemli degil. Oncelikle
darust, kisilikli olmalilar. Personelin bireysel becerilerini ortaya ¢ikarmak icin farkl
bolimlerde onlari deniyoruz. Daha becerikli oldugunu calistikca fark ettikce
kaydirabiliyoruz. Ustalarimizla fikir aligverisi yapiyoruz. Hangi eleman nerede galisacak
bu sekilde belirliyoruz.

A: Bir isi en iyi bilen o isi yapandir. Gliniimiiz kosullarinda inisiyatif alabilen
giiclii bireylerin kurumlara 6nemli katkilar sundugu bilinmektedir. Astlarin
bazi durumlarda iyi niyetli liderlerin davranislarini suistimal etme hatasina
diistiigii de goriilen bir durumdur.

-Egonuzdan o6diin vermeden, konumunuzu suiistimal edemeyeceklerini
hissettirerek; astlarinizi nasil giiclendirebiliyor, onlara saygi duydugunuzu
deger verdiginizi nasil hissettirebiliyorsunuz?

K9: Bizim Onceligimiz isin kaliteli, diriistce yapilmasi, ego ikinci planda. Bizim icin ast
tist bir kenarda. Onemli olan yapti§imiz isin kalitesiyle miisterilerimize sunulmasidir.
Bu kaliteyi yakaladigimizda biz ekip olarak gururlaniyoruz. Ekip ici bagimiz kuvvetli,
sonuglar bozulmadikga bu bag bozulmaz. Bizim yanimizda bu sektdrde 25 yil
tamamlamis kalifiye elemanlarimiz var. Cekirdek kadromuz saglam. Cocuklugumuzdan
beri birlikteyiz. Geri kalan gogu calisanimiz yenidir.
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A: Astlarinizin yaraticihiklarindan en verimli sekilde faydalanabilmek adina
onlara esneklik sagliyor musunuz?

K9: Tabi bu iste esneklik olmazsa olmaz. Ne olursa olsun esneklik olur. Birbirimizle
fikir aligverisimiz, fikir catismalarimiz olsa da, mutlaka istisaremiz olur. Ortak noktada
misterilerimizin istedigi kaliteyi nasil buluruz énemli olan budur. Ast (st kenardadir.

A: Bu esnekligin is gereklerinden 6diin verilmeden kullanilmasi igin neler
yapiyorsunuz?

K9: Misterilere sundugumuz Uriinlerde nasil bir kaliteyi sunabiliyorsak is gereklerinde
de standarttan édiin vermemiz séz konusu degildir. Is gerekleri hassas noktamizdir.
Is kirmizigizgimiz, kriterimizdir. Is s6z konusu olunca kimseyi tanimam. Iste
profesyonel diisiinmek &nemlidir. Bahsettim 25 yildir birlikte calistigimiz ekiple biz
atoélye doénemlerinden beri bir aradayiz. Zaman icinde herkes konum edindi. Bu
konumu koruyabilmek igin birbirimize saygimiz vardir.

A: Astlarin oOzerkligine miisaade ederken kararlarin kontroliinii elde
tutmanin yollan sizce nelerdir?

K9: Sik kontrol, her giin. Ben hep sahadayim. Cekirdekten yetistigimiz icin neyin ne
oldugunu biliyoruz. Kimin ne hatasi oldugunu biliyoruz. Miidahale ediyoruz.

A: Calisanlariniz ile hem mesafeyi koruyup hem yakin olabilmeyi saglamak
adina yontemleriniz nelerdir?

K9: Calisanlarimiza karsi mitevazi olmak baglica ydontemimizdir. Bunun yaninda el, dil
sakasl, yilisik hareketleri sevmedigimiz igin herkes seviyesini biliyor burada.

A: Giiniimiiz rekabet kosullar1 ve gelisen teknolojiler firmalar degisime
ayak uydurmaya zorlamaktadir. Firmalardan konumlarini koruyabilmek ve
faaliyetlerini siirdiirebilmek igin doniisime her an hazir bulunmalan
beklenmektedir. Bu doniisiimde 6nemli igsel faktorlerden biri de degisime
hizh tepki verme yetenegi olarak kabul edilebilecek gevik yapilardir.

Benimsediginiz liderlik tutumunun firmanizin stratejik doniisiim
kararlarinda, geviklik kapasitesine ne tiir katkilar oluyor sizce?

K9: GUnumulz kosullarinda teknolojiyi en iyi seviyede kullanabilmek igin mutlaka
fuarlara katiliyoruz. Diger firmalarla iletisimimiz, diyalogumuz gugli. Mutlaka
teknolojimizi gtincelliyoruz. Makinelerimizi her 5 yilda bir revize ediyoruz. Son sistem
makineleri mutlaka fabrikalarimizda birakiyoruz.

A: Firmalardan beklenen bir diger hususta rekabet kosullarinda avantajli
konum yakalayabilmek igin yenilikgi bir perspektif yansitmalaridir.

-Yeni liriin ve hizmetler, daha verimli calisma yontemleri gelistirme gabasi
icinde misiniz? Lider kimliginizle firmamzin yenilik performansina
katkilarimzi 6rnekleyebilir misiniz?

K9: Benim bu noktada pek katkim yok. Burada tasarimcilar ve modelistler yok.
Istanbul’da da faaliyetlerimiz var. Modelist yoneticilerimiz var ama burada degiller. Bu
is onlarin isi. Keske Universitede bolumi acilsa bizde elimizin altinda tasarimci ve
modelistlerle calisabilsek. Istanbul’dan kimseyi getirtemiyoruz. Sosyal imkanlar
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belirleyici oluyor. Bize hem tasarimc hem de modelist lazim. Bizim Uretimimiz igin
kalip gikariliyor, bunu modelist gikariyor. Biz markalardan talep aliriz. Etiketine kadar
hazirlar satariz. (Araci, taseron (Ureticiler). Bizim (st kademe yoneticilerimiz
planlamacilar istanbul’da onlar buraya gelmiyor.

A: Ben iiniversiteye talebinizi iletecegim. Firmanizin stratejik gevikliginin,
yeni iiriinler ve calisma siiregleri gelistirilmesinde ve piyasaya oncii uiriinler
sunabilmesinde ne tiir katkilari oldugunu anlatabilir misiniz?

K9: Bu islerde bireysel olarak degil de ekip olarak fark yaratabiliyoruz. Bireysel olarak
cok fonksiyonumuz yok. Model bize geldikten sonra ekip olarak tamamen koordine
oluyoruz. Bu iglerde iletigsim gok 6énemli.

A: Gerek firmanizin stratejik cevikliginde, gerekse yenilik performansinda
sizin ne tiir katkilariniz oluyor?

K9: Ben isletme mudurl de olarak kararlar aliyor olsam da, bu kararlarda her zaman
ekibimin fikirlerine acigim. Onlarin tavsiyeleri ile isleri yiriitliyoruz.

A: Goriismemiz tamamlandi. Katkilariniz igin tesekkiir ederim.
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Katilimci 10 Goriisme Desifresi

A: Merhabalar, oncelikle katihm gosterdiginiz icin tesekkiir ederim. Size
katiima sekiz olarak hitap edecegim. Oncelikle kendinizi tanitir misiniz?
Yasiniz? Egitim durumunuz, mesleki kideminiz sektordeki kideminiz
firmanizdaki konumumuz bu konularda bilgi verir misiniz?

K10: Firma vyetkilisiyim. 44 Yasindayim. Yaklasikk 1991 senesinden beri tekstil
isindeyim. Acik 6gretim lise mezunuyum.

A: Kendinizi nasil bir lider olarak tarif edersiniz? Kendinizi 5 kelime ile
tanimlamanizi istesem hangi kelimeleri tercih edersiniz?

K10: Liderlikten daha ziyade ¢ok iyi bir egitimci oldugumu soyleyebilirim. Biz tekstil
lUzerine calislyoruz. Buraya gelen personelimiz egitimsiz insanlar. Bunlari egitme
konusunda iyi bir egitimci oldugumu sdyleyebilirim.

A: Liderlik yaparken size yol gosteren degerlerinizi benimsemenizde en
etkili olan 5 faktorii sayar misiniz?

K10: Genelde ben hayat felsefemde budur. Kendimden daha iyi goérdiigiim insanlari,
basarili buldugum insanlar taklit etmeye calistyorum. Onlarin yaptiklarini yapmaya
galistyorum. Bu sekilde kendime bir yol haritasi gizmisim. Onlari kiskanmaktan daha
ziyade onlar nasil basaril oluyor bende onlar gibi basarili olmaliyim diyorum.

A: Emrinizde cahisanlarin bireysel becerilerine 6nem veriyor musunuz?
Onlarin bireyselliklerine izin veren uygulamalar yapiyor musunuz? Izin
veriyorsaniz takim ic¢i adaleti nasil tesis ediyorsunuz? Astlarinizin
bireyselliklerine izin verirken, grup ici esitlik, adaleti korumak adina
sergilediginiz davranislardan ornekler verebilir misiniz?

K10: Evet tabi. Bizim genelde calistigimiz insanlar egitimsiz insanlar. Biz aliyoruz
bunlari her iste deniyoruz. Hangisi daha basarili, hangisi yapabiliyor, hangisi
yapamiyor. Biz bunlari degerlendirip, kimin neyi yapabilecedine karar veriyoruz o
dogrultuda egitimlerimize devam ediyoruz. Kurum igi rotasyonu uygularken bize kimse
adil degilsiniz diye hesap soramaz. Biz kurumumuza faydall insanlarla calismaya 6zen
gosteriyoruz. Adam kayirma diye bir sey bizde s6z konusu olamaz. Kim bizim iglerimizi
en iyi yapiyorsa en iyi adamimiz odur. Burada is yapan insanlarla galisiyoruz. Babamin
oglunu tanimam higbir katki sunmayip aybasi maasini cekmeye gidemez kimse.
Kimseye ayricalik olamaz.

A: Bir isi en iyi bilen o isi yapandir. Gliniimiiz kosullarinda inisiyatif alabilen
gliclii bireylerin kurumlara 6nemli katkilar sundugu bilinmektedir. Astlarin
bazi durumlarda iyi niyetli liderlerin davranislarini suistimal etme hatasina
diistiigii de goriilen bir durumdur.

-Egonuzdan o6diin vermeden, konumunuzu suiistimal edemeyeceklerini
hissettirerek; astlarinizi nasil giiclendirebiliyor, onlara saygi duydugunuzu
deger verdiginizi nasil hissettirebiliyorsunuz?
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K10: Tabi yasiyoruz bizde bu durumlari. Bizim burada otorite olmak zorunda. Dengeyi
korumak lazim gok ciddi de olamazsin ¢ok gevsekte. Biz yerine gore pozisyonuna gore
insanlari en iyi sekilde degerlendirip davraniyoruz. Her insan farkl farklidir. Kimisine
cok sert davranmaniz gerekiyor onun karakteri ona musaittir. Kimisine yumusak
davranmaniz gerekiyor. Insana gére karsimdakine gore pozisyon aliyorum. Karsimdaki
insana gore farkl davranislar sergileyebiliyorum (politik davranis). 30 seneden fazladir
insanlarla ig igeyiz. Kimin ne oldugunu bir kere konusturdugunda gdzebiliyorsun.

A: Astlarinizin yaraticihiklarindan en verimli sekilde faydalanabilmek adina
onlara esneklik sagliyor musunuz? Bu esnekligin is gereklerinden 6diin
verilmeden kullaniimasi icin neler yapiyorsunuz? Astlarin o6zerkligine
miisaade ederken kararlarin kontroliinii elde tutmanin yollan sizce
nelerdir?

K10: Is konusunda kesinlikle esneklik saglamiyoruz. Olmazsa olmazimiz kalite verilen
isi zamaninda yerine getirmesi. Is konusunda esneklik saglayamayiz. Is yerine
geldiginde herhangi bir problem yok zaten. Is disinda arkadas gibiyiz. Bizde mesafe
yoktur. Siz nasil karsima gelip konusabiliyorsaniz elemanlarimda rahatlikla gelip
konusabilir. Bizde kibir, insanlara tepeden bakma yoktur. Ne ben nede diger yonetici
arkadaglar dyle degildir.

A: Calisanlariniz ile hem mesafeyi koruyup hem yakin olabilmeyi saglamak
adina yontemleriniz nelerdir?

K10: Is konusunda belli kurallarim vardir. Is konusunda insanlar benim ne kadar ciddi
oldugumu bilirler. Is konusunda miisamaham yoktur. Ama is disinda mesai disinda,
oglen yemeklerinde, cay molalarinda insanlarla ig iceyiz. Rahatlikla konusuyoruz vakit
gegiriyoruz.

A: Giiniimiiz rekabet kosullar ve gelisen teknolojiler firmalar degisime
ayak uydurmaya zorlamaktadir. Firmalardan konumlarini koruyabilmek ve
faaliyetlerini siirdiirebilmek igin doniisime her an hazir bulunmalan
beklenmektedir. Bu doniisiimde 6nemli igsel faktorlerden biri de degisime
hizh tepki verme yetenegi olarak kabul edilebilecek gevik yapilardir.

Benimsediginiz liderlik tutumunun firmamzin stratejik doniisiim
kararlarinda, geviklik kapasitesine ne tiir katkilar oluyor sizce?

K10: Biz yaklagik 1997'den beri bu isi yapiyoruz. Ik dénemlerimizde 3 makine ile bu
isi yaparken 165 kisiye kadar ¢ikmistik atélyecilik donemlerimizde. Daha sonra piyasa
kosullarinda eleman kayiplari yasadik ve biz bu isi atolyecilik dedilde, endstriyel
diizeyde yapmallyiz dedik. Baskalarina Uretmekten ziyade kendimizin Uretim
yapmamizin gerektigine karar verdik 2011 yilinda. Bu kararla basarili olduk. Bizim suan
Tuzluca'da, Igdir merkezde, Kars'ta bize bagh firmalarimiz var. Kapasitemizin
yarisindan fazla Istanbul'da bize retim yapan atdlyeler var. Biz kendimize (retim
yaplyoruz. Bazi seyleri 6ngormek lazim (Vizyoner bakis). Bazi énemli kararlari sen
erken alabildiginde rakiplerine fark atabiliyorsun. Onden aksiyon almak énden etkili
kararlar vermek sirketin devamliligi igin gok énemli.

A: Firmalardan beklenen bir diger hususta rekabet kosullarinda avantajl
konum yakalayabilmek icin yenilikgi bir perspektif yansitmalaridir.
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-Yeni uriin ve hizmetler, daha verimli galisma yontemleri gelistirme gabasi
icinde misiniz? Lider kimliginizle firmamizin yenilik performansina
katkilarinizi 6rnekleyebilir misiniz?

K10: Biz sirket olarak Istanbul'dan ilk Tuzluca'ya geldik. Son bir yildir burayi
toparliyoruz. Bu lider olarak benim firmama yaptigim reform, yeniliktir. Suan
Istanbul’da Anadolu’ya agilamamig birgok firma var.

A: Firmamizin stratejik cevikliginin, yeni iiriinler ve calisma siiregleri
gelistirilmesinde ve piyasaya oncii liriinler sunabilmesinde ne tiir katkilari
oldugunu anlatabilir misiniz?

K10: Bizim piyasa suanda, biz sirket olarak kimsenin yapmadigi Grtnleri, insanlarin
yapmaktan c¢ekindigi, cesaret edemedigi, risk almadigi modelleri (ireterek piyasaya
olumlu katki sunuyoruz. Bizim alipta yapamadigimiz model yok. Bu yiizden biz
piyasadaki diger firmalardan bir iki adim daha 6nde oldugumuzu sdyleyebilirim.

A: Gerek firmanizin stratejik cevikliginde, gerekse yenilik performansinda
sizin ne tir katkilariniz oluyor?

K10: Su anda hem yoneticiyim hem firma sahibiyim. Tamamen ylk benim
omuzlarimda. Model gelistiriyorum. Uretim bandi kuruyorum.

A: Goriismemiz tamamlandi. Katkilariniz igin tesekkiir ederim.
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EK-3: OLCEK KULLANIM iZINLERi
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EK-4: ETIK KURUL iZNI
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EK-5: ANKET FORMU

ANKET FORMU

Bu form, calistiginiz firmadaki liderlik davranislarinin, firmanizin yenilik performansina etkisini ve
firmanizin stratejik ¢evikligine etkisini 6l¢meye yonelik bir dizi 6nermeden olusmaktadir. Bu 6nermelerin dogru
veya yanlig bir cevabi yoktur. Yalnizca katilimemin ilgili konudaki goriisiinii belirlemeye yoneliktir. Formdaki
soru ve Oonermelere verdiginiz yanitlar tamamen anonim olarak degerlendirilecek olup isim belirtmenize gerek
yoktur. Bu calisma i¢in verdiginiz bilgiler yalnizca bilimsel amaglarla kullanilacaktir. Formu bitirmeniz yaklagik
4 dakika siirecektir. Katiliminiz i¢in tesekkiir ederiz.

Prof. Dr. Sebahattin YILDIZ Dog¢. Dr. Gozde KOSA Ogr. Gor. Hakan CAYALAN

Kafkas Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Igdir Universitesi Tuzluca MYO

|. Boliim: Kisisel Bilgiler

D1. Cinsiyetiniz O Kadin O Erkek

D2. Yaginiz | e

D3. Medeni Durumunuz O Evli (O Bekar

D4. Egitim Durumunuz OLise OOnlisans (O Lisans (J Lisansiistii

DS5. Calismakta oldugunuz sektor | ..ceeeveveennns

DS. Calistiginiz firmada hizmet | ....cceeeenenene

slireniz

D6. Toplam is deneyiminiz. =~ | ..cevenenenennns

D8. Bulundugunuz firmadaki U isci-isgdren

unvaniniz- hiyerarsik seviyeniz O Al tkademe Yonetici (Boliim sefi-boliim sef yardimcisi veya amir)
g Orta Kademe Yonetici (Bolim miidiirii veya bolim miidiir yardimeist)
0 Ust kademe yonetici (Genel miidiir veya genel miidiir yardimcisi)

I1. Boliim: ifadelere Ne Ol¢giide Katihyorsunuz?

g z g

: | % :

=] s = £ E <)
. = . e 2l = 5| 2| &2
Asagidaki ifadelere, CALISTIGINIZ FIRMAYI-KURULUSU-ORGUTU g g zs| g g
diisiinerek, ne dl¢iide katildiginiz1 asagidaki puanlamaya gore degerlendiriniz: § 5 E E % f
& 22| %

1. Hig katilmiyorum, 2. Katilmiyorum, 3. Ne Katiliyorum ne katilmiyorum, E
<

4. Katiliyorum, 5. Tamamen Katiliyorum =~

S1. Tiiketicilerin taleplerindeki degisikliklere firmamiz hizli yanit
verebilmektedir.

S2. Firmamiz bir {irlinii veya hizmeti tek bir miigteriye uyacak sekilde
ozellestirebilir.

S3. Firmamiz rakiplerin yeni {iriin veya hizmet lansmanlarina hizli tepki
verebilmektedir.

S4. Firmamiz rakiplerin fiyatlarindaki degisikliklerine yanit olarak hizl sekilde
yeni fiyatlandirma cizelgeleri olugturmaktadir.

S5. Firmamiz yeni bolgesel veya uluslararasi pazarlara acilabilmektedir.

S6. Firmamizin satiga hazir iiriin/hizmet ¢esitliligi devamli degismektedir.

S7. Firmamiz daha iyi, daha hizli ve daha ucuz iiriin ve hizmetler tiretmek igin
yeni teknolojileri benimsemektedir.

S8. Firmamiz tedarik¢ilerini, daha diisiik maliyetler, daha iyi kalite veya daha iyi
teslimat stireleri i¢in degistirebilmektedir.

®© |0 00| 0 O ©
® | © 0| © ®
® | @ @ @ @ ®
® | ® 066 & & ®
@ | @ | 0 @ @
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Y1. Firmamz sik sik yeni fikirler dener.

Y2. Firmamuz islerin yiiriitilmesinde siirekli olarak yeni yontemler
arayisindadir.

Y3. Firmamiz ¢aligma ydntemleri konusunda yaraticidir.

Y4. Firmamz sektoriinde oncii bir firmadir ve genellikle yeni {iriinleri ilk
pazarlayan sirkettir.

Y5. Firmamizda yenilige kars1 ¢ikilmakta ve yenilik oldukga riskli olarak
algilanmaktadir. ®

Y6. Firmamizin son 5 yilda yeni iiriin tanitimi artmistir.

® ® ®6 OO
@ @ O OO

Asagidaki ifadelere, FIRMANIZDA bagl oldugunuz LIDERINIZI diisiinerek,
LIDER seviyesindeyseniz LIDERLIK DUSUNCELERINIZI esas alarak ne
6l¢tide katildiginiz1 asagidaki puanlamaya gére degerlendiriniz:

1. Hi¢ Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum

4. Katiltyorum

5. Tamamen Katiliyorum

Hi¢ Katilmmyorum O 6 ®|6 6

Katilmiyorum ® ® O © ©

Ne Katiliyorum Ne @ @ @ @ @ @

Katilmiyorum

Katiliyorum

en Katiliyorum

P1.1. Lider hem biitlin astlarina esit davranabilmek i¢in adil bir yaklagim
sergiler hem de onlarin her birine ayr1 bir birey gibi davranir.

P1.2. Lider hem biitiin astlarina esit kosullarda muamele eder hem de onlarin
bireysel 6zelliklerini ve karakterlerini dikkate alir.

P1.3. Lider astlar1 ile iletisimde ayrimcilik yapmaz, ancak iletisimini astlarinin
bireysel 6zellikleri ve karakterlerini dikkate alarak sekillendirir.

P1.4. Lider astlarimi esit bir sekilde yonetir, fakat yonetirken bireysel ihtiyaglarini
da dikkate alir.

P1.5. Lider is ytlikiinii esit dagitir, ancak farkli gorevlerin iistesinden gelmek igin
astlarin bireysel gii¢lii yanlarimi ve becerilerini de hesaba katar.

P2.1. Lider, liderlik yapma konusunda arzuludur, ancak bagkalariyla kendi
liderlik rollerini de paylasir.

P2.2. Lider dikkatin merkezinde olmayi sever ama digerlerinin de dikkat
¢ekebilmesine izin verir.

P2.3. Lider kendisine saygi duyulmast konusunda kararlidir ama ayni1 zamanda
digerlerine de saygi gosterir.

P2.4. Lider kendisini oldukga degerli goriir ancak kendi kisisel kusurlarinin ve
diger insanlarin degerinin de farkindadir.

P2.5. Lider kisisel fikir ve inanglar1 konusunda kendisine giivenir, ancak bagka
insanlardan da bir seyler 6grenilebilecegini bilir.

P3.1. Lider isle ilgili 6nemli konular1 kendi kontroliinde tutar, ancak detaylarin
astlar1 tarafindan halledilmesine izin verir.

P3.2. Lider son kararlar1 kendisi verir fakat astlarin belirli is siireclerini kontrol
etmesine de miisaade eder.

P3.3. Lider 6nemli konularda karar1 kendisi verir, fakat daha az 6nemli konularda
karar astlarina birakir.

P3.4. Lider tiim kontrolii elinde tutar fakat astlarina uygun 6lgiide 6zerklik verir.

P4.1. Lider gorev performansinda uyumlu ¢alismay1 vurgular, ama istisnai
durumlara da izin verir.

P4.2. Lider isin gerekliliklerini net bigimde agiklar, ancak igin yapilisina
miidahale etmez.

P4.3. Lider ¢alisma performansinin iyi olmasi konusunda oldukga talepkardir,
fakat agir1 detayci, asir1 elestiri yapan, memnun etmesi zor biri degildir.
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P4.4. Isin gereklilikleri konusunda liderin yiiksek talepleri vardir, ancak astlarin
belirli diizeyde hata yapmalarina da izin verir.

P5.1. Lider, yonetici ile astlar arasindaki kademe farkinin bilincindedir, ama
liderlik roliinde iistiinliik taslayarak davranmaz.

P5.2. Lider astlari ile mesafeyi korur ancak onlardan uzak da durmaz.

P5.3. Isyerindeki ast-iist iliskisinin smirlarmi korur, ama bununla birlikte
calisanlaria deger verip itibarlarini da savunur.
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P5.4. Lider isyerinde astlariyla mesafeyi korur ama ayni zamanda onlara kars1
samimi ve cana yakindir.
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