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Amag - Bu arastirmada, gorece yeni bir kavram olan paradoksal liderlik davranis1 agiklanarak,
ulusal captaki paradoksal liderlik davranisi uygulamalarini dlgebilecek niteliklere sahip, gegerli ve
glivenilir bir dlgek gelistirilmesi hedeflenmistir.

Yontem — Aragtirma nicel bir aragtirmadir. Veriler, Ankara ve Bursa ilinde faaliyet gosteren dort ve
bes yildizli otel isletmelerinde gorev yapmakta olan 424 katiimcidan elde edilmistir. Tanimlayict
istatistiki analizlerin yaninda, Olgegin yap1 gecerliligi i¢in Kegfedici Faktor Analizi (KFA) ve
Dogrulayici Faktor Analizinden, 6lgegin tamami ve alt boyutlarina iliskin i¢ tutarlilik analizleri igin
ise madde toplam korelasyon degeri ve Cronbach Alpha giivenilirlik testinden yararlanilmigtir.

Bulgular — Analiz sonuglara gore, gegerlik ve giivenirligi saglanmis on sekiz ifadeden olusan bes
boyutlu bir yap1 elde edilmistir. Bu boyutlar, bireysellige izin verirken astlara esit(tekdiize)
davranmak boyutu (pldl), ben-merkezciligi baskalari-merkezciligi(6zgecilik) ile birlestirmek
boyutu (pld2), 6zerklige miisaade ederken karar verme kontroliinii elinde tutma boyutu (pld3),
esneklige izin verirken ayni zamanda is gereklerini uygulatmak boyutu (pld4), calisanlar ile hem
mesafeyi koruyabilme hem de yakin olabilme boyutu (pld5) olarak belirlenmistir.

Tartisma — Arastirma kapsaminda ulusal literature liderlik ile ilgili yeni bir kavram kazandirilmistir.
Analiz sonuclari, paradoksal liderlik davranisi dlgeginin gegerlik ve giivenilirligi saglanmuis bir 6lgek
oldugunu ortaya koymaktadir.
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Purpose — In this study, as a new concept, paradoxical leadership behavior is explained and it is
aimed to develop a valid and reliable scale that can measure national paradoxical leadership
behavior.

Design/methodology/approach — The research is a quantitative research. The data were obtained
from 424 participants working in four and five star hotels operating in Ankara and Bursa. In addition
to descriptive statistical analysis, Exploratory Factor Analysis (CFA) and Confirmatory Factor
Analysis (CFA) were used for construct validity of the scale while the item total correlation value
and Cronbach Alpha reliability test were used for the internal consistency analyzes of the scale and
its sub-dimensions.

Findings: According to the reliability and validity analysis results, a five dimensional structure
consisting of eighteen variables was obtained. These dimensions are the same as in original scales
namely; Treating subordinates uniformly while allowing individualization (UI, pld1), Combining
self-centeredness with other-centeredness (SO, pld2), Maintaining decision control while allowing
autonomy (CA, pld3), Enforcing work requirements while allowing flexibility (RF,pld4),
Maintaining both distance and closeness (DC, pld5).

Discussion — Within the scope of the research, a new concept about leadership has been introduced
to the national literature. The results of the analysis reveal that the paradoxical leadership behavior
scale is a valid and reliable scale.

1 Bu calisma, “Kolektif Orgijtsel Adanmanin Is Tatminine Etkisinde Paradoksal Liderlik Davraniginin Rolii” baglikli yliksek lisans

tezinden tliretilmistir.

Onerilen Atif/ Suggested Citation

Akga, 1., Tuna, M. (2019). Paradoksal Liderlik Davranust: Bir Olgek Uyarlama Calismast, Isletme Aragtirmalar: Dergisi, 11 (4), 2972-2989.


mailto:akcaibrahimm@gmail.com
mailto:muharremtuna@hotmail.com
https://orcid.org/0000-0002-8863-4213
https://orcid.org/0000-0001-5526-7122

I. Akga — M. Tuna 11/4 (2019) 2972-2989
GIRIS
Kiiresellesme olgusunun yogun hissedildigi glintimiizde artan rekabetle birlikte dinamiklesen is ortaminda,
organizasyonlarin varliklarini siirdiirebilmesi i¢in ¢alisanlarini orgiitte tutmalar1 ve kurumlarma bagliliklarimi
saglamasi gerekir. Calisanlarin kurumlarina baghligi, orgiitlerine ve yaptiklar1 ise adanmalari, orgiit
verimliligi i¢in son derece 6nemlidir. Kurum kiiltiirii, is gorenler arasindaki iliskiler, ticret politikalari, orgiit
iklimi, sosyal haklar, kurumsal yap1 vb. gibi faktorlerin yaninda 6zellikle liderlik tarzi, ¢alisanlarin 6rgiitlerine

pozitif tutumlar beslemesine etki eden énemli faktorlerdendir (Zhang, Waldman, Han ve Li, 2015; Topaloglu
ve Dalgin,2013).

Gliniimiizde orgiitler ¢oklu rekabet ile karsi karsiyadir. Teknolojinin gelismesi ile beraber daha dinamik ve
daha karmagsik hale gelen global cevre, yoneticilerin Orgiitte birbiri ile catisan taleplerle daha ¢ok
karsilasmasima neden olmustur (Smith, 2014: 1592). Dinamiklesen, rekabet¢i ve karmasik orgiitsel cevrede
geleneksel liderlik tarzlarina, ortaya ¢ikan gesitli ihtiyaglar dogrultusunda farkh yaklagimlar getirilmektedir.
Liderlerin, takipgileri ile iliskilerinde nasil ve hangi hususlara gore hareket edecegi liderlik tarzlariyla
tanumlanmaya calisilmistir. Bu paralelde, liderlik tarzlar: siniflandirilmis ve gesitli kategorilere ayrilmistir. Bu
siniflandirmalar bir temel siniflandirmayi ifade etmekle birlikte yeni liderlik yaklasimlar: ortaya ¢ikmaktadir.
Temel liderlik tarzlari, yeni ortaya ¢ikan liderlik tarzlarini etkilemektedir. Daha da 6nemlisi, mevcut liderlik
tarzlarinin eksik kaldig1 veya ¢oziim getiremedigi durumlar, yeni liderlik tarzlarmin ortaya ¢ikis yoniinii
belirlemektedir. Giintimiiziin kompleks organizasyonel cevrelerinde, problem ¢6zmeye yonelik rasyonel ve
dogrusal modeller c¢esitli faydalarmin yaninda yoneticilere biiyitk zorluklar da ¢ikarmaktadir
(Lewis,2000:764). Bunun yerine, esnek davranma firsati veren, problemlerin ortaya cikis sebebine farkh
acilardan bakan yeni yaklasimlara ihtiya¢ vardir. Paradoksal liderlik davranist da bu minvalde ortaya ¢ikmig
ve yeni bir liderlik tarzi olma yolundadir. Arastirmada, Zhang ve digerleri (2015) tarafindan gelistirilen
Paradoksal Liderlik Davranigi (Paradoxical Leadership Bahavior) 6lceginin gegerlik ve gilivenirlik analizleri
yapilarak Tiirkge literatiire kazandirilmasi amaglanmistir. Bu ¢alisma, alanyazinda yeni bir liderlik yaklagimi1
olarak degerlendirilen paradoksal liderlik davranisinin ulusal literatiire de kazandirilarak arastirmacilarin
cesitli sektorlerde arastirma ytriitiibilmesine olanak saglamas: agisindan onemlidir. Ayrica, oOrglitlerde
karsilasilan yonetimsel ¢ikar catismalarinin es zamanli yonetilebilmesi i¢in uygulayicilara 6nemli ipuglar:
sunmaktadir.

1. PARADOKSAL LiDERLIK DAVRANISI

Orgiitsel gevrenin giderek dinamik, rekabetgi ve karmasik hale gelmesiyle beraber liderler, yogun bir sekilde
catisan paradoksal taleplerle karsilasmaya baslamislardir. Bu degisken, muglak ve belirsiz ¢evre, var olan
karmasay1 artirmakta ve birey ve organizasyonu ¢oklu rekabete sahip bir yone cekecek gerilimlerin akisini
beslemektedir. Bu gerilimler cesitli sekillerde, yer ve zamanda olusabilir. Uzun ve kisa donem stratejilerinde,
orglitsel yapida (merkeziyet¢i - adem-i merkeziyetci), liderlik tarzinda (yonlendirici- takip edici) bu
gerilimlerle karsilasmak miimkiindiir (Jules ve Good, 2014). Clegg, Cunha ve Cunha’ya (2002) gore, biitiin
organizasyonlar paradoks lizerine kuruludur. Bir tarafta bagimsiz, serbest ve yaraticl insan 6znesi; diger
yanda, organizasyon diizen ve kontrolii. Bu nedenle, liderler, orgiitsel yapidan kaynaklanan ve kisilerin
bireysel ihtiyaclardan dogan talep catismalariyla karsilasacaklardir (Clegg ve digerleri, 2002; Lewis, 2000;
Zhang ve digerleri, 2015). Liderler, karmasiklasan bu gevrenin artan taleplerine karsilik verebilmelidirler
(Starr, 2001). Zira Orgiitler, yoneticilerden kurum prosediirlerini yerine getirmelerini beklerken, ¢alisanlar da
bireysel ihtiyaclarinin karsilanmasini ve esnek hareket etmelerine izin verilmesini beklemektedir. Her ast
farkl bireysel ihtiyaca ve amaca sahip oldugundan, islerini yerine getirirken bireysel serbestlige sahip olmak
ister. Astlar islerini yaparken yetki ve sorumluluga sahip olmay:1 istemekle beraber kararlar alinirken iistlerini
etkilemek ve islerini kendi diledikleri gibi yapmay1 arzu etmektedirler (Zhang ve digerleri, 2015). Baska bir
deyisle, esnek davranabilme Ozerkligine sahip olmay1 beklemektedirler. Giintimiizde orgiitsel ¢evrede
esneklik, kismen, biri digerine karsit gibi goriinen fikir ve gorevleri kucaklamay: ifade etmektedir (Starr, 2001).
Bu durum, bir yandan c¢aligsanlarin giiglendirilmesi konusunu giindeme getirirken diger yandan da kontroliin
saglanmasini gerektirmekte ve yoneticileri bu dengenin saglanmas: konusuna yoneltmektedir.

Geleneksel liderlik tarzlari; giiniimiiz belirsiz, karmasik, degisken orgiit ortaminda karsilasilan sorunlarla
basa ¢ikmada pek uygun goriilmemektedir (Eisenhardt, 2000; Lewis, 2000 ). Buna karsilik, orgtitsel paradoksla
ilgili literatiirde paradoksal liderlik tarzimmi benimseyen arastirmacilar, liderleri karsithklari aym anda
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benimsemeye davet etmektedirler (Eisanhardt, 2000; Lavine, 2014; Lewis, 2000; Lewis, Andriopoulos ve Smith,
2014; Smith, Besharow, Wessels ve Chertok, 2012; Smith ve Lewis, 2011; Smith ve Thusman, 2005; Starr, 2001;
Zhang ve digerleri, 2015). Paradoks konusunda orgiitsel alanda yapilan ¢alismalar, liderlerin, orgiitlerde
ortaya ¢ikmasi neredeyse kaginilmaz olan ve birbirine karsit gibi goriinen talepleri, yine bu talep
catismalarinin altinda yatan nedenleri, kurumsal ve bireysel ihtiyaglarin karsilanmasi ve stratejik gerginlikleri
uzun dénemde 6rgiit ada verimli kilabilmeleri i¢in nasil yonetmeleri gerektigine odaklanmaktadir (Barnson,
2014; Lewis ve digerleri, 2014; Poole ve Van de Ven, 1989; Smith ve digerleri, 2012; Zhang ve digerleri, 2015).
Bu karsitliklara “ya / ya da” seklinde bir secim ile yaklasmak, organizasyon bdliimlerinde ve liderlik seklinde
belirsizlik olusturmaktadir. Rekabet eden talepleri paradoks olarak yeniden cercevelendirmek, oOrgiitsel
isleyisin gelisimine ve bilimsel aragtirma yelpazesinin genisletilmesine yardimc olabilecek yeni bir dizi
secenek sunabilir (Jules ve Good, 2014). Liderlerde, s6z konusu cesitli taleplere yeni bir acidan bakma yetisi
ile beraber bu talepler arasinda dengeyi saglama yetisi de olmalidir (Starinchak, 1994). Nitekim karmasik
igyeri isleyisine yeni bir perspektiften bakmak, organizasyon yoneticileri i¢in onemli bir yetenek olarak
goriilmeye baslanmistir (Jules ve Good, 2014).

Paradoks kavrami, birbirine zit goriinen iki goriisiin veya iki tutarsiz durumun ayn1 anda var olmasini ifade
etmektedir (Starr, 2001). Baska bir ifade ile paradoks, birbiriyle miicadele eden, birbirine rakip karsitliklar
anlamina gelmektedir (Smith ve Lewis, 2011). Johnson (2014), olgular1 daha iyi tanimladigini diistindiigii icin
paradoks kavramu yerine “birbirine bagimli ¢ift / ikilik” anlamina gelen “interdependent pairs” kavramini
kullanmistir. Johnson’a (2014) gore bu ikilikler, yaygin olarak zamanin baslangicindan beri bizimledir. Bu
ikiliklerin igine dogmusuzdur, Ornegin nefes alip verisimiz birbirine bagmmh iki durumdur.
Organizasyonlarda da durum béyledir. Orgiit birimlerinin biitiin ile koordinasyonunu saglamak igin nasil
merkeziyetci olmak gerekiyorsa, birimlerin kendi yaptig1 islerde sorumluluk sahibi olmas: icin de yetki
dagitimina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Clegg ve digerleri (2002) paradoks kavramini, “karsitliklarin aynmi anda (birlikte) varligi” olarak
tanumlamiglardir. Eisenhardt’a (2000) gore ise, yenilik ve verimlik, isbirligi ve rekabet ya da eski ile yeni
arasinda oldugu gibi es zamanl iki tutarsiz durumun ayni anda var olmasidir. Burada ifade edilmek istenen,
paradokslarin kendi veya sosyal yansimalariyla ya da goriiniiste sagma ve irrasyonel karsit durumlari ile olan
etkilesimleri sonucu belirginlestigidir (Vince ve Broussine, 1996). Paradoks i¢ ice ge¢memis bakis acilari,
duygular, talepler, mesajlar, tamimlanma sekilleri, ilgi alanlar1 ya da uygulamalar gibi genis yelpazedeki
herhangi bir tiir karsithig1 ifade edebilir (Lewis, 2000). Bu karsithiklar ayni anda veya ayn1 alan i¢inde olusabilir,
fakat organizasyonun, grubun veya bireylerin dikkatini karakterize edecek olan iki kutup arasindaki araligin
uzakligidir. Paradokslar, bir kerelik ¢6ziimden ziyade devam eden tepkiler gerektiren, zamanla birlikte var
olan ve rakip taleplerden kaynakli devam eden gerginlikleri ifade eder (Lewis, 2000; Smith, 2014). Liderligin
paradoksal dogasinin izlerine ilk olarak, isletmelerin hem ekonomik hem de insan boyutuyla ilgilenen
Douglas McGregor'un (1960) ¢alismalarinda, liderligin gorev ve iligki yonlerinin her ikisine odaklanan lider
goriisiinii ortaya koyan Blake ve Mouton'un (1964) yonetim tarzina iliskin ¢alismalarinda, Burns ve Stalker'in
(1971) organik ve mekanik sistemler olarak organizasyon ve gevreye iliskin ¢alismalarinda ve Bass'in (1985)
dontistimcii liderlik calismalarinda rastlanir (Fredberg, 2014; Starinchak, 1994). Daha sonralar1 paradoksal
yaklagsima yonelik artan ilgi, orgiitsel karmasa ve orgiitsel degisimde devam eden artisla iliskilendirilmistir
(Jules ve Good, 2014). Blake ve Mouton'un kisiler arasi iliskilere ve iiretime yonelik olma durumlarina gore
yOnetim tarzlar1 konunun anlasilmasinda 6rnek olmasi agisindan $Sekil 1.”de verilmektedir.
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Sekil 1. Blake ve Moutonun yonetim tarzlari matrisi
Kaynak: Kogel, T. (2014). Isletme Yoneticiligi (Genisletilmis 15. Baski), Beta Yayinlari, Istanbul.

Yonetim tarzi matrisine gore kisiler arasi iligski ya da {iretime yonelik olma durumlarindan sadece birine
yogunlasmak, diger tarafin ihmal edilmesine sebep olmaktadir. Bu durum bir taraftan 6diin vermeyi
gerektirdiginden etkili ve verimli yonetimde bazi1 eksikliklerin ortaya ¢tkmasini tetiklemektedir. Bu nedenle
¢oklu taleplerin (burada kisiler aras: iliskiler ve {iretime yonelik olma taraflar1) birbiri ile uyum igerisinde
yonetilmesi konusu énem kazanmaktadir. Paradoksal yaklasim ise birbiriyle rekabet eden, ¢atisan taleplerin
bir yoniine odaklanmaktan ziyade taleplerin es zamanli uyusumunu inceler (Lewis ve digerleri, 2014).
Ornegin, yoneticilerden verimliligi artirip yaraticiligi tesvik etmeleri beklenirken, ayni zamanda bireylerin
bireysel 6zelliklerini ifade edilebilecegi ekip olusturmalar: da beklenmektedir (Lewis, 2000). Yoneticilerden
verimliligi artiric1 yaraticili1 tesvik etmeleri kurum tarafindan talep edilirken, bireylerin kisisel 6zelliklerini
daha iyi sergileyebilecegi ekip olusturmalarina yonelik talepler ¢alisanlar tarafindan gelmektedir. Paradoksal
yaklasim, tam da bu iki karsit gibi goriinen taleplerin her iki yoniinii de dikkate alarak taleplerin maksimum
diizeyde karsilanmasina odaklanmaktadir. Orgiit tarafindan liderlerden, ¢alisanlarina tek tipte ve tutarl
davranmalar istenirken ayn1 zamanda calisanlar da bireysel ihtiyaglarina gore amirlerinin kendilerine farkh
davraniglar sergilemelerini beklemektedirler. Yine ayru sekilde, orgiit tarafindan prosediirlerin uygulanmasi
beklenmekteyken, calisanlar tarafindan da kismi esneklige izin verilmesi istenmektedir (Zhang ve digerleri,
2015).

Zamanla var olan (devam eden) ama ayni zamanda sirurlar1 degisen paradokslar dinamiktir. Calisanlarin
bugiin karsilanan talepleri yarin degisebilir. Lider degisen talepleri yakindan izlemelidir. Kisa donem
performansi artirmanin yaninda uzun donem siirdiiriilebilirligini saglamalidir (Smith ve Lewis, 2012).
Paradoksal durumlarin bir tarafina odaklanmak, diger tarafindan gelecek baskilarin yogunlasmasina sebep
olabilir. Bu nedenle, orgiitsel paradokslari etkili bir sekilde yonetmek, s6z konusu paradokslardan kagmakla
degil, onlara acik olmaya ve onlarla yasamayi kabul etmeye bagldir. Orgiit agisindan catisan taleplerden uzun
donemde daha karli ctkmak, liderlerin ¢atigan taleplerin bir yoniine degil her ikisini birlikte benimsemesi ile
gerceklesebilir (Barnson,2014; Smith, 2014). Yoneticiler, karsit goriislerin her iki tarafin1 da es zamanlh
benimseyerek rasyonel egilimleri ile mukabele etmelidirler (Carter, 2007; Eisenhardt, 2000; Lavine, 2014;
Lewis, 2000; Smith ve Lewis, 2011; Smith ve digerleri, 2012; Starr, 2001; Zhang ve digerleri, 2015). Orgﬁtsel
belirsizlik ve karmasay1 yonetmek, bilge olmanin yaninda yonetsel bilgi ve liderlik becerilerine sahip olmay1
da gerektirir (Tripathi ve Dixon, 2008). Bununla beraber, formel olma veya rasyonel mantik paradoks ile basa
¢ikamaz (Lewis, 2000). Paradokslar1 yonetmek icin 6nce paradoksal durumu yeniden tanimlayip, paradoksal
durumun dogasina bakmay1 gerektirir. Paradoksal durumlari yonetmek akilci (rasyonel) ve dogrusal mantik
ile ¢oziim getirmek pek miimkiin goriinmemektedir (Lavine, 2014). Bireyler genellikle paradoksal durumlar:
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“ikilem” olarak goriir ve savunmaci yaklagirlar. Oysa aragtirmacilar, genellikle paradokslar: ikilemlerden
ayirirlar (Smith, 2014). Paradoksal durumlar zaman i¢inde devam edip bir tarafin digerine tercihini veya bir
tarafa yonelik ¢oziim gerektirmezken; ikilemler, bir tarafin bir tarafa tercihi ile sonuglanan “ya / ya da”
kararlarini igerir (Smith, 2014). Paradoksal durumlari ikilem olarak goren bireyler “ya / ya da” bakis agisina
gore durumlar igerisinden birini segerler. Bir alternatif secildiginde ise diger talebi, secilen talebin karsmna
getirerek iki durum arasinda kisir bir déngiiye sebep olabilirler. Arastirmacilar bu durumdan kaginmak igin
“ya/ ya da” bakis agis1 yerine “hem / hem de” bakis agisint savunan paradoksal diisiinceye sahip olmak
gerektigini vurgularlar (Eisenhardt, 2000; Lavine, 2014; Lewis, 2000, Smith, 2014; Zhang ve digerleri, 2015).
“Hem / hem de” bakis agisi; bir goriisiin, tarafin, durumun reddedilmesinden ziyade goriisiin, tarafin ve
durumun her iki tarafinin da kabul edilmesini ifade eder. Ornegin, merkezilesmenin adem-i merkezilesmeye
tercihi degil, merkezilesmenin ademi merkezilesme ile birlikte benimsenmesi gibi. Bu anlay1s, durumun bir
tarafindan 6diin verilmesini degil, ayni anda iki tarafin kucaklanmasini ifade etmektedir. Bir etkilesim bigimi
olarak da bilinen rekabet ve isbirligi kombinasyonunu bir arada bulunduran, “ortaklasa rekabet” bu konuya
iyi bir 6rnek olarak verilebilir (Starr, 2001). Burada ortaklasa rekabetten ifade edilmek istenen, birbirine rakip
iki igletme arasinda bazi durumlarda veya zaman zaman projelerde, karsilikli yararh sonuglar olusturacak
igbirliklerinin yapilmasidir. Paradoksal taleplerden birine odaklanmak, orgiit iistiinde bask: olusturmaya
neden olacag gibi taraflardan birinin se¢imine odaklanildiginda paradoksal durum “ikilem”e doniistiiriilmiis
olunur (Fredberg, 2014). Taraflardan birine odaklanmak ise isletmede cesitli gruplar arasinda istenmeyen
gerilimlere neden olabilir.

Smith ve digerleri (2012), sosyal misyonlara sahip isletmelerin, sosyal misyon ve ticari canlilik ile iligkili rakip
talepleri biitiinlestirerek bu taleplerden yararlanilabilecegi savini ortaya atmaktadirlar. Arastirmacilar, ticari
canlilig1 takip etmenin; verimliligi, performansi, yeniligi ve biiylimeyi saglayacagini belirtirken; bunun
karsisinda, sosyal misyona sahip olmanin da tutku, motivasyon ve baghlig1 ortaya c¢ikartacag: goriisiinii
ortaya koymaktadirlar. Ikisi birlikte ele alindiginda ise, performans ve tutku kutuplarmin giiglii bir
kombinasyon ile isletmede var olan sorunlara yeni ¢oziim firsatlar1 sunabilecegi goriisiinii ortaya
koymaktadirlar. Bunu saglamanin yolu ise paradoksal liderlik davranigindan gegmektedir. Ote yandan, 6rgiit
icinde birden ¢ok amaca (6rnegin, finansal disiplinin saglanmasi ile sosyal misyonlarin gergeklestirilmesinin
es zamanli saglanmasi gibi) yoneltilen calisanlar, ¢oklu misyon nedeniyle duygu karmasasi diizeylerinde artis
goriilmesine veya alt gruplar arasinda karsi ¢ikmalara rastlamilabilir (Smith, 2014). Ayrica ¢alisanlarda,
amaglara kars1 eylemsizlik hali goriilebilir. Bu durumda belirsizligi ve catigmay1 yonetmek, lideri bir alternatifi
se¢meye yoOneltebilir. Bununla birlikte ¢atisan taleplerden birini secmek dis paydaslarda isletme mesruiyeti ile
ilgili zorluklar yaratabilir. Ic paydaslardaki talep catismalarini minimize etmek ile dis paydaslarin isletme
mesruiyeti ile ilgili tavirlar1 karsisinda sikisan lider alternatiflerden birini se¢mek zorunda kalabilir.
Paradoksal liderlik yaklasimina sahip olmak bu gibi durumlarda liderlere yardimci olacaktir (Smith, 2014).

Aragtirmacilar, goriiniiste birbirine karsit gibi goriinen talepler arasinda se¢im yapmanin kisa donem
performansini artirabilecegini fakat, liderlerin uzun dénemde verimliligi siirdiirebilmeleri icin paradoksal
talepleri kabul etmeleri ve bu taleplerin es zamanli uyumlagtirmalari gerektigini ifade etmektedirler (Barnson,
2014; Zhang ve digerleri, 2015). Bu nedenle, paradoksal durumlar liderler i¢in bir tehdit degil firsat niteligi
tasirlar (Zhang ve digerleri, 2015). Literatiirde, sadece inovatif organizasyonlarin paradoksal karsitliklara
firsat olarak yaklastigina rastlanilmaktadir (Andriopoulus ve Lewis, 2009; Ingram, Lewis, Barton ve Gartner,
2016). Orgiitlerde karsilasilan paradoksal karsitliklarin bir tarafina odaklanilirsa diger tarafta kalan karsit
talebe olan istek daha da siddetlenebilir. Ornegin aile isletmelerinde karsilagilan, gelenekgilik- degisim
karsitlig1 veya kontrol-otonomi karsitligs, likitide- biiytime karsithig: gibi (Ingram ve digerleri, 2016).

Orgiitlerde ortaya ¢ikan rakip talepler, liderligin farkli yonleri ile ilgili olabilir. Bazen paydas ihtiyaglarimin
karsilanmasina yonelik, bazen de orgiit icinde karsilasilan gerilimler, liderlik konusunda farkl: yaklagimlar:
gerektirebilir. Bu yoniiyle paradoksal liderlik davranisinin, “en iyi liderlik tarzi i¢inde bulunan duruma gore
degisir” yaklasimini benimseyen durumsallik yaklasimiyla benzesmektedir. Bu noktada, Soon, Yan ve Bolden
(2016), paradoksal durumlarla basa ¢ikma stratejisi olarak, saglam degerlere ve agikga ortaya konulan
hedeflere sahip olmanin, gerilimleri agik¢a tanimlamanin, 6grenme ve uyumlastirma ¢alismalarinin, olaylari
yeniden gercevelendirmenin 6nemine vurgu yapmaktadirlar. Orgiitii dogru anlamak, birbirine karsit
seceneklerden ziyade birbiriyle etkilesim halinde olan parcalar1 gérmeyi gerektirir. Liderlerin paradoksal
olaylari nasil algiladig1 ve yorumladig1 organizasyonlarin nasil tepki verecegini belirler. Burada ifade edilmek
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istenen sey; liderlerin paradoksal durumlar kargilama sekilleri ve paradoksal durumlara kars: reaksiyonlari
problemlere yaratic1 ¢oziimler getirebilecegidir. Williams’e ( 2002) gore eger liderler, paradoksal durumu
dikkatli asip yeni bir bakis agisiyla firsata doniistiirebilirlerse paradoksal durumdan dolay: olusan kisit da
ortadan kalkmis olacaktir (Aktaran: Carter, 2007).

Arastirmacilarin veya uygulamacilarin paradoks olgusuna yaklasimi (nasil karsiladiklari), orgiitsel yasamin
¢iktilarinin maksimize edilmesi ve siirdiiriilebilirligi acisindan kritik 6neme sahiptir (Jules ve Good, 2014).
Paradokslar1 yonetmek, mevcut karsitliklarin (gerilimlerin) her zaman “ya / ya da” bakis agisiyla
¢oziilemeyecegi anlayisini sunar. Bunun yerine paradoksal perspektif, “hem, hem de” (both / and) bakis
agisina vurgu yapar (Jules ve Good, 2014). Ornegin, bir lider hem giiglii bir yonetici hem de takipgilerini
gliclendirmeyi kolaylastiric1 karakterde olabilir, buna ragmen tek bir eylemi, onun liderlik yonlerini tam
anlamiyla gostermeyebilir, bu nedenle cift tarafli bakis agisina sahip olmak gerekir (Starr, 2001). “Hem, hem
de” perspektifi, orgiitsel alandaki sa¢gma gibi goriinen karsithiklarin anlasilmasini, bu karsithik ve absiirtliikleri
yeni firsatlara doniistiiriilmesini ve paradoksal durumdan kaynaklanan kisitlarin iistesinden gelinmesini
saglamaktadir (Eisenhardt, 2000; Jules ve Good, 2014; Ven De Ven ve Poole, 1988). Giiniimiizde, karmasik
isyeri isleyisine boyle bir perspektiften bakmak, organizasyon yoneticileri i¢in 6énemli bir yetenek olarak
goriilmeye baslanmistir (Jules ve Good, 2014).

Paradoksal perspektif ile modern yonetim ve organizasyona yaklasim farkli bir zihniyet gerektirecektir (Jules
ve Good, 2014). Arastirmacilar, Orgiit igindeki gerilimleri yonetmek ve birbiriyle g¢ekisen karsitliklardan
yararlanmada problemin, yoneticilerin zihni algilarinin paradoksal iligkilerle basa ¢ikmaya alisik olmadigina
baglamaktadir (Starinchak,1994). Buna gore liderler yeni paradigmalar gelistirerek paradokslar
benimsemelidirler. “Ya/ya da” bakis acisinin Gtesinde “hem hem de” anlayisini benimseyip eski ve yeni
arasinda dengeyi koruyabilmeli, yiiksek seviyedeki entelektiiel karmasay1 yonetebilmelidirler. Bu noktada,
Zhang ve digerleri (2015), yoneticilerle gerceklestirdikleri arastirmada, Cinli liderlerin genellikle birbirine zit
(catisan) taleplerle karsi karsiya olduklarini ve paradoksal liderlik davramnislari sergilediklerini ortaya
koymuslardir. Bu arastirma kapsaminda, bes boyuttan olusan paradoksal liderlik 6lcegi gelistirilmistir. Bu
boyutlar,(1)liderin, bireysellige izin verirken astlara esit (tekdiize) davranmas, (2) liderin, benmerkezciligini
baskalar1 merkezciligi ile birlestirme boyutu, (3) liderin, 6zerklige miisaade ederken karar verme kontroliinii
elinde tutmasi boyutu, (4) liderin, esneklige izin verirken ayni zamanda is gereklerini uygulatmasi boyutu ve
(5) liderin, calisanlar ile hem mesafeyi koruyabilmesi hem de onlara yakin davranmasi boyutundan
olusmaktadir. Asagida bu boyutlar agiklanmaktadir.

1.1. Paradoksal Liderlik Davranisinin Boyutlar

Bireysellige izin verirken astlara esit (tekdiize) davranmak: Lider, tiim takipgilerine esit bir sekilde
davranirken, ayni zamanda takipgilerinin bireysel 6zelliklerini de dikkate almas1 gerekmektedir. Eger lider
tiim takipgilerine ayni bi¢cimde davranirsa, bireysel farkliliklar1 dikkate almazsa, takipgiler benzersiz bireysel
kimlikten mahrum kalabilir. Bu nedenle lider, tekdiizeligi ve bireysellestirmeyi uyumlu hale getirmelidir.
Ornegin lider, sirketin kurulus yil doniimiinde tiim c¢alisanlara benzer fiyath hediyeler alabilir. Bu durum
tekdiizeligin bir ornegidir. Diger taraftan lider tiim calisanlara hediye almakla beraber hediyeleri astlarinin
bireysel 0zelliklerine uyacak sekilde secebilir. Liderin bu davranis: bireysellestirmeye ornektedir. Kisacasi
liderler, tekdiizelik ve bireysellestirmeyi uyumlu hale getirmelidir (Zhang ve digerleri, 2015).

Benmerkezciligi baskalari-merkezciligi (6zgecilik) ile birlestirmek: Liderler genellikle ben merkezli,
kendine giivenen ve dikkat cekmek arzusu duyan kisilerdir. Ancak, lider, sadece kendi c¢ikarlarini
diistinmemeli; ayn1 zamanda, takipgilerine karsi hassasiyet duymali, onlara kars: algakgoniillii olmali ve
liderligini takipgileri ile paylasmalidir. Bagka bir anlatimla liderin es zamanli olarak kendi benlik arzulari ile
takipgilerinin beklentilerini, ¢ikarlarini es zamanli olarak yonetebilmesi gerekmektedir (Zhang ve digerleri,
2015). Eger lider sadece narsistik ozellikler gdsteriyorsa, takipgileri onu olumsuz degerlendirecektir. Ote
yandan, lider sadece alcakgoniilliiliik gosteriyorsa, hos veya miitevazi bir kisi olarak goriilebilir ancak fikirler,
inanclar ve degerler agisindan yeterince giiclii bir lider olarak goriilmeyebilir. Ozetle, liderin, narsistik
Ozelliklerini ve al¢ak goniillii davranislarini es zamanli olarak sergilemesi ve ikisi arasinda bir denge kurmasi
“benmerkezcilik ile bagkalar: merkezciligi birlestirme” boyutunun temel savidir (Waldman ve Bowen, 2016).

Ozerklige miisaade ederken karar verme kontroliinii elinde tutma: Bu boyut, liderlerin calisanlaria rol
performanslarini yerine getirirken 6zerk davranabilmeleri konusunda takdir yetkisi verirken, is siireclerinde
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nihai karar1 vermeyi kendi kontroliinde tutmasini ifade etmektedir. Burada anlatilmak istenen, paradoksal
olarak liderler, 6rnegin, 6nemli meselelerle ilgili kararlar1 kendi verirken, daha az 6nemli konularda karar
verme yetkisini astlara devredebilir (Zhang ve digerleri, 2015).

Esneklige izin verirken ayni zamanda is gereklerini uygulatmak: Bu boyut, liderin is gereklerini yerine
getirmesini vurgularken, ayni zamanda islerin yapilmasinda ¢alisanlara esneklik tanimasini ifade etmektedir.
Ornegin, liderin takipgilerden bekledigi yiiksek gérev gereklilikleri vardir, ancak bu gerekliliklerle beraber is
yapilirken astlarinin hata yapmasina da belirli 6l¢iide izin verir (Zhang ve digerleri, 2015).

Calisanlar ile hem mesafeyi koruyabilme hem de yakin olabilme: Liderler yetki ve gii¢ bakimindan
takipgileri arasindaki mesafelerini tamimlamak igin dikey yapisal iligkiler kurarlar. Fakat orglitsel yasamda,
lider ve astlar1 arasindaki mesafe azalabilir. Mesafenin azalmas1 yakmhigin artmasmna sebep olur. Buna
karsilik, liderin takipgilerine yakinhgi, takipgilerin liderlere yonelik karizmatik algisimi yok edebilir. Bu
nedenle liderin, yakinlik ve uzaklik acisindan takipgileri ile dengeli iliskiler kurmasi gerekmektedir (Zhang
ve digerleri, 2015).

2. METODOLOJi
2.1. Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Araci

Arastirmada otel ¢alisanlarinin Paradoksal Liderlik Davranis: algilarini 6l¢mek amaciyla Zhang ve digerleri
(2015) tarafindan gelistirilen Paradoksal Liderlik Davranigi Olgegi kullamlmistir. Olgegin uyarlama
calismalar1 ve arastirmada kullamimui igin ilgili yazarlardan gerekli izinler alinmustir. Olgek uyarlama
asamasinda orijinal dl¢ekteki ifade sayisi ile gegerlik ve gilivenirligi test edilmistir.

Arastirma evreni basta sadece Ankara ili ile stnirli tutulmus olsa da yeterli sayida katiimciya ulagilamayacag:
anlagilinca aragtirma evrenine Bursa il merkezindeki Turizm Yatirim ve Isletme Belgeli dort ve bes yildizli otel
isletmeleri de dahil edilmistir. Dolayisiyla arastirma evrenini Ankara ve Bursa il merkezlerinde faaliyet
gosteren T.C. Kiiltiir ve Turizm Bakanligi Yatirnm ve Isletme Belgeli dort ve bes yildizli otel isletmeleri
olusturmaktadir. Arastirma siireclerinde énemli konulardan biri de arastirilmak istenen konuya iliskin uygun
verinin saglanacag1 arastirma evreninin belirlenmesidir. Ankara ve Bursa illerinin arastirma evreni olarak
belirlenmesinde, benzer Ozellikteki, nitelikli ve “kurumsal” otel isletmelerinin faaliyet gosterdigi iller
olmasinin yaninda, séz konusu iki sehrin Tiirkiye'nin énemli turizm kentlerinden olmasi belirleyici etken
olmustur. Bu nedenle buradaki isletmelerden daha uygun veriler saglanacag: diisiiniilmiistiir. Nitekim
liderlik ¢alismalarmin kurumsal isletmelerde yapilmas: daha giivenilir sonuglar vermektedir (Kim ve Koo,
2017).

Arastirmada zaman, maliyet ve ulasilabilirlik kisitliliklar1 nedeniyle evrenin tamamina ulasilmasi miimkiin
olmadigindan Orneklem se¢me yoluna basvurulmustur. Arastirma evrenini temsil edecek Orneklemi
belirlemek igin “olasihiga dayali olmayan” ornekleme yontemlerinden “kolayda ornekleme” yonteminden
yararlanilmistir. Kolayda ornekleme yonteminin temel ilkesi arastirmaya katilmak isteyen herkesin
arastirmaya dahil edilmesidir (Glirbiiz ve $Sahin, 2016:133-134). Ankara ve Bursa’daki Kiiltiir ve Turizm
Bakanlig1 Belgeli dort ve bes yildizli otel isletmelerinde, gesitli departman ve diizeylerde gorev yapan yonetici
ve calisanlara goniilliilitk esasina bagli olarak anket uygulanmistir. Anket formu uygulanmasina yeterli
orneklem sayisina ulasilincaya kadar devam edilmistir. Arastirmada tiim otel isletmelerinden gerekli izinler
alindiktan sonra veriler elde edilmistir. Otel isletmelerinde veri toplama g¢alismalar1 iist ve orta diizey
yOneticilerin yardimlariyla gerceklestirilmistir. Paradoksal Liderlik Davranisi Olgeginin gecerlik ve giivenirlik
analizleri i¢in gesitli departmanlarda ve gesitli diizeylerde gorev yapan 136 yonetici ve 288 ¢alisanla ( 149 kadin
ve 275 erkek, toplam 424 katilimci) goniilliiliik esasi ile uygulama yapilmistir. Arastirma yapilacak 6rneklem
biiyiikliigiiniin belirlenmesi ve faktor analizi yapilacak orneklem biiyiikliigii onemli bir konuyu tegkil
etmektedir. Glirbiiz ve $Sahin (2016:130), bir arastirmada giivenilir bir faktor analizi yapabilmek igin 6rneklem
biiytikliigiintin en az 200'iin {izerinde olmasmi ve/veya Olgekteki ifade sayisinin yaklasik 10 kati
biiyiikliigiinde bir 6rneklem sayisi ile caligilmasim tavsiye etmektedirler. Olcekteki ifade sayisina ek olarak
baz alinan faktor yiiklerinin 6nemine vurgu yapan arastirmacilara gore faktor yiiklerinde 0,3 faktor yiikii baz
alinacak ise 6rneklemin minimum 300; 0,4 alinacak ise minimum 200 ve 0,5 alinacak ise 120 kisiden olusmasi
gerekmektedir. Arastirmada ulasilan 6rneklem sayis1 487’dir. Fakat eksik veya hatal1 bilgi iceren 63 anket
analiz dis1 birakilmistir. Buna ragmen yukaridaki bilgiler dikkate alindiginda 424 orneklem sayist ile
arastirmada Orneklem yeter sayisinin saglandigi sdylenebilir.
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2.1.1. Veri Toplama Aracinin Hazirlanmasi

Olgek uyarlama galismalarinda uyarlanacak olgegin dogru seyi dlciip Slgmedigi, 6lcegin dogru sekilde
hazirlanip hazirlanmadigy ile iliskilidir (Hanger, 2003). Uyarlama calismalarinda Brislin’in (1976) tavsiyeleri
dikkate alinmistir. Buna gore, orijinal 6lgek 6nce iki dili de bilen bir uzman tarafindan hedef dile (Tiirkg¢e’ye)
cevrilir ve bagka bir uzman yapilan ceviriyi orijinal dile (Ingilizce) geri gevirerek orijinal dilde iki adet &lgek
elde edilir. Elde edilen iki 6l¢egin anlam bakimindan benzerligi degerlendirilir. Uyarlama ¢alismalari, kaynak
dilden (Ingilizce) hedef dile (Tiirkge) ceviri, hedef dile yapilan gevirinin degerlendirilmesi, hedef dilden
kaynak dile geri ¢eviri ve kaynak dile yapilan bu gevirinin degerlendirilmesi ve son olarak orijinal 6lgek ile
kaynak dile yapilan geri gevirinin karsilastirilmas: yollar: izlenerek 6lgek ifadelerinde yagsanabilecek anlam
kaymalarinin 6niine gecilmeye galigilmigtir. Olgek ifadeleri iizerinde goriis birligine varilincaya dek bu siireg
tekrar etmistir. Olcek uyarlama calismasinda, alandaki literatiir konusunda bilgili ve ceviri yeterliligine sahip
akademisyenler ile bir yiiksekogretim kurumunda Ingilizce ve Tiirk Dili Edebiyat1 dersi veren uzmanlardan
yararlanilmusgtir. Tiirkge’ye ceviride iki Tiirk Dili ve Edebiyati: 6gretim eleman ve her iki dili de iyi derecede
bilen iki Ingiliz Dili ve Edebiyati mezunu (okutman) &gretim elemani ve alanda deneyimli iki turizm
akademisyeninin goriis ve bilgilerinden yararlanilmigtir. Ayrica turizm 6grenimi géren bir grup 6grenci ile
Olcek ifadelerinin anlasilabilirligi ile ilgili geri bildirimler alinmistir. Arastirmanin amacina uygun hazirlanan
anket formu iki boliimden olugmaktadir. flk boliimde demografik degiskenlere ait 13 soru, ikinci boliimde
paradoksal liderlik davranigini 6lgmeye yonelik 22 ifade bulunmaktadir. Anket formu, toplam 35 ifadeden
olusmaktadir. Olcek ifadeleri 51i Likert tipi derecelendirme ile derecelendirilmistir (1=Kesinlikle
Katilmiyorum; 5=Kesinlikle Katiltyorum).

Paradoksal liderlik davramis1 6lcegi: Calisma kapsaminda katilimcilarin paradoksal liderlik davranis
algilamalarini 6lgmek icin Zhang ve digerlerinin (2015) gelistirdigi paradoksal liderlik davranis: 6l¢eginden
yararlanuldigy belirtilmisti. Zhang ve digerleri (2015), yoneticilerle gerceklestirdikleri arastirmada, Cinli
liderlerin genellikle birbirine zit (gatisan) taleplerle karsi karsiya olduklarini ve paradoksal liderlik
davraruslar sergilediklerini ortaya koymuslardir. Bu arastirma kapsaminda, bes boyuttan olusan paradoksal
liderlik dlgegi gelistirilmislerdir. Olgek “bireysellige izin verirken astlara esit (tekdiize) davranmak (UI, pld1)”,

V7]

“ben merkezciligi baskalar1 merkezcilik (6zgecilik) ile birlestirmek (SO, pld2)”, “6zerklige miisaade ederken
karar verme kontroliinii elinde tutma (CA, pld3)”, “esneklige izin verirken ayni zamanda is gereklerini
uygulatmak (RF, pld4)”, “calisanlarla hem mesafeyi koruyabilme hem de yakin olabilme (DC, pld5)” olmak
iizere bes boyuttan olusmaktadir. Bu ¢alismalarinda dlcek gelistirmeye temel olan kavramsallastirma, degisik
liderlik yazinina ve 11 erkek ve 17 kadin amir ve astla yapilan goriismeden ortaya ¢ikarilan 86 ornek olaya
dayanmaktadir. Zhang ve digerleri bu ¢aligmalara dayanarak, paradoksal liderlik davranigini 6lgmek igin 26
ifade ortaya koymustur. Arastirmacilar istatiksel analiz sonucunda gapraz faktor yiiklerine sahip 4 ifadeyi
olcekten c¢ikartmus ve 22 ifadeden olusan paradoksal liderlik olgegini gelistirmiglerdir. Orijinal 6lgekte, Ul
boyutu bes ifadeden, SO boyutu bes ifadeden, CA boyutu dort ifaden, RF boyutu dort ifadeden ve DC boyutu
dort ifadeden olusmaktadir.

3. BULGULAR

Calismanin bu béliimiinde, agiklayici ve tanimlayici baz istatistikler verildikten sonra, SPSS ve yapisal esitlik
modeli (YEM) vasitasiyla olgegin gecerlik ve giivenirlik testlerine iliskin bulgulara yer verilmektedir.

3.1. Demografik Bulgular

Arastirma katilimcilarina iliskin demografik bilgiler Tablo 1’de verilmektedir.
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Tablo 1. Demografik bulgular

Yas N % Calisma Alanlar1 N %
(Departman)
20 ve alt1 24 5,7 Yiyecek—igecek 95 22,4
21-30 arast 165 38,9 On Biiro 122 288
31-40 arasi 157 37,0 Insan Kaynaklar1 21 5,0
41-50 aras1 64 15,1 Halkla Higkiler 11 2,6
51-60 aras1 14 3,3 Satis pazarlama 26 6,1
Toplam 424 100 Muhasebe 25 59
Cinsiyet N % Satinalma 10 24
Kadin 149 35,1 Kat Hizmetleri 47 11,1
Erkek 275 64,9 Mutfak 35 8,3
Toplam 424 100 Diger 32 75
Medeni Durum N % Toplam 424 100
Evli 211 49,8 Birimdeki Gorev N %
Bekar 213 50,2 iggi-Egijren-Memur 288 67,9
Toplam 424 100 Alt Kademe Yonetici 81 19,1
Egitim N % Orta Kademe 52 123
Yonetici
flkokul 51 12,0 Ust Kademe Yonetici 3 07
Lise 130 30,7 Toplam 424 100
On Lisans 92 217 Gelir N %
Lisans 133 31,4 1500 TL ve alt1 97 229
Lisanstistii 18 42 1501 TL — 2500 TL 249 58,7
Toplam 424 100 2501 TL - 3500 TL 57 134
isletme N % 3501 TL -4500 TL 14 33
Sahiplik Yapis1
Ulusal Zincir 189 44,6 4501 TL - 5500 TL 5 1,2
Otel
Uluslararasi 104 245 5500 TL ve ustii 2 0,5
Zincir Otel
Bagimsiz Otel 131 30,9 Toplam 424 100
Toplam 424 100
Isyerindeki N % Toplam Sektor N %
Hizmet Siiresi Deneyimi
1 yildan az 142 33,5 1 yildan az 63 14,9
1-3 yul 150 354 1-5 yil 142 33,5
4-6 y1l 75 17,7 6-10 y1l 107 25,2
7-9 y1l 24 57 11-15 yul 53 12,5
10-12 y1l 11 2,6 16-20 y1l 30 71
13-15 y1l 4 0,9 21 yil ve iistii 29 6,8
16 yil ve iistii 18 4,2 Toplam 424 100
Toplam 424 100 Yildiz Sayisina Gore N %
Oteller
Turizm Egitimi N % 4 Yildizl 246 58,0
Alma Durumu
Evet 221 52,1 5 Yildizli 178 42,0
Hayir 203 47,9 Toplam 424 100
Toplam 424 100
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Tablo 1 incelendiginde, katihmcilarin yaslar: itibariyle 21- 40 yas grubunda yogunlastig1 goriilmektedir (%
75,9). 41 ve tizeri yasta olan katilimcilarin orani %18,4’tiir. Katilimcilarin % 64, 9'u erkeklerden olusurken, %
50,2’si bekardir. Katilimcilar arasinda on biiro (%28,8), yiyecek-igecek (%22,4) ve kat hizmetleri (%11,1)
departmanlarinda ¢alisanlar onemli agirlig1 olusturmaktadir. Otel isletmelerindeki gorevleri itibariyle
katilimcilarin %67,9unu isgi-isgéren-memurlar olustururken, %31,4’iinii ise alt ve orta kademe yoneticiler
olusturmaktadir. Gelirleri itibari ile katiimcilarin biiyiik ¢ogunlugu (%58,7’si) 1501-2500 TL iicret aldigim
beyan etmekteyken, 1500 TL ve altinda bir ticretle calisanlarin oran1 katilimcilar igerisinde oran bakimindan
ikinci biiyiik grubu olusturmaktadir (%22,9). Arastirma katilimcilari arasinda, 3500 TL ve {izeri maas alanlarin
toplam orani %5’tir. Arastirmanin yiiriitiildiigli zaman diliminde ¢alistiklar: isletmelerde en az 1 yil siiredir
calisanlarin oran1 %66,5’tir. Bulunduklar: isletmede 7 yildan fazla ¢alisanlarin orarm %13,4 tiir. Toplam sektor
deneyimlerine bakildiginda, katilimalarin %33,51 1-5 yil, %25,2’si 6-10 yil ve %14,9u 1 yildan az sektor
deneyimine sahip oldugunu ifade etmistir. Katilimcilarin yalmzca %26,4’iiniin 10 y1ldan fazla sektor deneyimi
bulunmaktadir. Katilimcilarin %35,6s1 lisans ve lisansiistii, %21,7’si 6n lisans, %30,7’si lise dengi bir egitime
sahip oldugunu ifade ederken, %12’si ise ilkokul mezunu oldugunu beyan etmistir. Arastirma katilimcilarinin
%58,01 dort yildizli, %42,0’si ise bes yildizli bir otelde ¢alismaktadir. Arastirma kapsaminda veri elde edilen
otel isletmelerinin %44,6’s1 ulusal zincir ve %24,5’i uluslararas1 zincir otellerdir. Isletmelerin %30,9'u ise
bagimsiz otellerden olusmaktadir. Son olarak, katihmcilarin %52,1’i lise, 6n lisans, lisans veya lisansiistii
derecelerinden en az birinde turizm alamiyla ilgili bir egitim aldiklarini ifade ederken %47,9u turizmle ilgili
bir egitim almadiklarini beyan etmislerdir.

3.2. Paradoksal Liderlik Davranigina iliskin Bulgularin Degerlendirilmesi

Olgege iliskin tanimlayici istatistikler Tablo 2’de verilmistir. Olgege iligkin ortalamalarin orta nokta olan 3'ten
(ne katiliyorum ne de katilmiyorum) farklilasip farklilasmadigina bakmak igin t testi analizi yapilmistir. Test
sonuglarina gore paradoksal liderlik davranisi Olgeginin hem genel ortalamalar1 hem de alt boyut
ortalamalarinin orta deger olan 3'ten p<0,01 diizeyinde anlaml olarak farklilastig: tespit edilmistir (tiim testler
icin p=0,00).

Tablo 2. Paradoksal liderlik 6lgegine iliskin tanimlayici analiz sonuglari

Olgek Genel Standart Sapma Mod
Ortalama
Paradoksal Liderlik Davranigi 3,72 0,62 3,76
Bireysellige izin verirken astlara esit(tekdiize) 3,83 0,88 4,00
davranmak boyutu (pld1)
Ben-merkezciligi baskalari-merkezciligi(6zgecilik) 3,58 0,87 3,75

ile birlestirmek boyutu (pld2)

Ozerklige miisaade ederken karar verme 3,72 0,68 3,75
kontroliinii elinde tutma boyutu (pld3)

Esneklige izin verirken ayni zamanda is gereklerini 3,42 0,75 3,50
uygulatmak boyutu (pld4)

Calisanlar ile hem mesafeyi koruyabilme hem de 3,78 0,76 4,00
yakin olabilme boyutu (pld5)

1-Kesinlikle Katilmiyorum, 5-Kesinlikle Katiliyorum

Tablo 2’de goriilecegi gibi tiim ortalamalar orta deger 3’ten biiyiiktiir. Paradoksal liderlik davranisi
boyutlarina iliskin ortalamalar degerlendirildiginde ve tiim boyutlarin olumlu algilar1 dl¢tiigli géz oniine
alindiginda; katiimcilarin paradoksal liderlik davranisina iliskin olarak genel anlamda olumlu tutuma
sahiptirler. Alt boyutlara iliskin ortalamalar degerlendirildiginde ise “bireysellige izin verirken astlara esit
(tekdiize) davranmak boyutu” (3,83), “calisanlar ile hem mesafeyi koruyabilme hem de yakin olabilme
boyutu” (3,78) ve “6zerklige miisaade ederken karar verme kontroliinii elinde tutma boyutunun” (3,72),
katiliyoruma (4,00) ¢ok yakin oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla katilimcilarin paradoksal liderlik
davranisinin bu boyutlarina daha ¢ok 6nem verdigi sdylenebilir. Katilimcilara ait ortalamanin en diisiik
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oldugu paradoksal liderlik davranigi boyutlar: sirasiyla, “ben-merkezciligi baskalari-merkezciligi(6zgecilik)
ile birlestirmek boyutu” (3,58) ve “esneklige izin verirken ayn1 zamanda is gereklerini uygulatmak boyutu”
(3,42) olmustur.

3.2.1. Paradoksal Liderlik Davranis1 C)Igeginin Gegerlik ve Giivenirlik Analizi Sonuglar:

Literatiirdeki c¢alismalar 1s1ginda olusturulan arastirma yapisinin alt boyutlarini belirlemek ve faktor
yapilarini ortaya ¢ikarmak igin arastirma degiskenlerinden paradoksal liderlik davranist 6lgegine iliskin ilk
once kesfedici faktor analizi (KFA) uygulanmistir. KFA, sosyal bilimlerde 6lgek gelistirme veya uyarlama
calismalarinda yap1 gegerliligini saglamak icin sik bagvurulan tekniklerden biridir (Cokluk, Sekercioglu ve
Biiyiikoztiirk, 2016: 177). Bu analiz birbiri ile iligkili bir¢ok ifadeyi bir araya getirerek birbiri ile tutarhi daha az
sayida faktor (boyut) elde etme amaciyla yapilir (Giirbiiz ve Sahin, 2016: 309). Bu kapsamda, her faktoriin yap1
gegerliliginin ve faktorii olusturan ifadelerin belirlenmesi igin sosyal bilimler i¢in istatistiksel paket programi
uygulamasinda, orjinal dilde beg boyut ve yirmi iki ifadeden olusan paradoksal liderlik davraris: (PLD) 6lgegi
i¢in temel bilesenler (principal component) ve direct oblimin rotasyon yontemlerinden yararlanilarak kesfedici
faktor analizi yapilmistir. Oblimin rotasyon, faktorler arasinda iliski varsa kullanilan yontemlerden biridir
(Glirbiiz ve Sahin, 2016:313). PLD kesfedici faktor analizi sonuglar1 asagida Tablo 3'te verilmektedir. Faktor
analizinin yapilabilmesi i¢in 6n kosullardan bir tanesi de yeterli 6rneklem biiyiikliigline sahip olmaktir.
Orneklem biiyiikliigtiniin 6l¢ekteki madde sayisinin 5 veya 10 kat1 olmasi onerilir (Giirbiiz ve Sahin, 2016:313).
Arastirmamizda 6l¢ek madde sayisinin 10 katindan fazla 6rneklem sayisina ulagilmistir (424 katilimci). Analiz
sonuglarina gore paradoksal liderlik davranisi icin KMO 6rneklem yeterlilik degeri 0,907 ve Barlett Kiiresellik
testi=4890,088 ise p<0,01 diizeyinde anlamli olarak hesaplanmistir. Bu sonuglar, verilere faktor analizi
uygulanabilecegini gostermektedir.

Faktor analiz sonuglara gore paradoksal liderlik davranigi 6lgegi, orjinal dlgekte oldugu gibi bes boyutlu bir
yap1 elde edilmistir. Tablodaki ifadelere numaralandirma atamasi (6rnegin pld1_5: birinci boyutun beginci
ifadesi) ifadelerin anket formundaki sirasia gore yapilmistir. Orjinal 6klgekte, ben merkezciligi baskalar:
merkezcilik (6zgecilik) ile birlestirmek boyutu (pld2) bes ifadeden olusurken, kesefedici faktor analiz
sonuglarina gore birbirine ¢ok yakin degerlerde, birden fazla faktore ¢apraz yiiklenen bir ifade olgekten
silinmistir (pld2_5:“lider, kisisel fikirleri ve inanclar1 konusunda kendisine giivenir fakat bagskalarindan ogrenecegi
bircok sey oldugunu da kabul eder”). Bu islem yapildiktan sonra tekrar yapilan KFA sonuglarina gore elde edilen
yapi, toplam varyansin % 67,9'unu agiklamaktadir. KFA sonuglarina gore paradoksal liderlik davrams: bes
boyut ve yirmi bir ifade olugsmaktadir.

Tablo 3. Paradoksal liderlik davranis: 6lgegine iliskin KFA sonuglari

Paradoksal Liderlik Davranisi 1 2 3 4 5

Agklanan
Varyans

Faktor 1: Bireysellige izin verirken astlara esit (tekdiize) davranmak 36,69
Lider, hem biitiin astlarina esit kosullarda ,854

muamele eder hem de onlarin bireysel

Ozelliklerini ve karakterlerini dikkate alir

(pld1_2).

Lider, hem biitiin astlarina esit davranabilmek  ,831

i¢in adil bir yaklasim sergiler hem de onlarin

her birine ayr1 bir birey gibi davranur (pld1_1).

Lider, astlar1 ile ayrimcilik yapmaksizin 810
iletisim  kurar, fakat iletisim  seklini
karsisindaki  bireyin  karakterine  veya
ihtiyacina gore degistirir (pld1_3).

Lider, astlarini esit bir sekilde yonetir, fakat 783
onlar1 yOnetirken bireysel ihtiyaclarin1i da
dikkate alir (pld1_4).

Lider, is yiikiinii esit dagitir, fakat farklh 775
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gorevlerle basa ¢ikmada astlarin bireysel
gliclii yanlarini ve becerilerini de hesaba katar

(pld1.5).

Faktor 2: Ben-merkezciligi baskalari-merkezciligi(6zgecilik) ile birlestirmek 5,40

Lider, dikkatin merkezinde olmay1 sever ama ,884
digerlerinin de dikkat c¢ekebilmesine izin verir
(pld2_2)

Lider kendisini ¢ok degerli goriir ancak kendi kisisel ~ ,751
kusurlarmin ve diger insanlarin degerinin farkindadir
(pld2_4).

Lider, kendisine sayg:i duyulmasi konusunda israr ,672
eder ama ayn1 zamanda digerlerine de sayg1 gosterir
(pld2_3)

Lider, liderlik yapma arzusunu gosterir ama aym  ,536
zamanda liderlik roliinii bagkalar ile de paylasir**

(pld2_1)

Faktor 3: Ozerklige miisaade ederken karar verme kontroliinii elinde tutma 5,09
i§ ile ilgili 6énemli konular1 kendi kontroliinde tutar, fakat -,815
detaylar1 halletmeyi astlarina birakir (pld3_1).

Lider, son kararlar1 kendisi verir fakat astlarin belirli is -716
siireclerini kontrol etmesine de miisaade eder (pld3_2).

Onemli konularda karari lider verir, fakat daha az énemli -,631
konularda karar1 astlarina birakir (pld3_3).

Lider tiim kontrolii elinde tutar fakat astlarina uygun olciide  -,464
Ozerklik verir (pld3_4).

Faktor 4: Esneklige izin verirken ayni zamanda is gereklerini uygulatmak 10,10
Lider is gerekliliklerini net bir sekilde agiklar, fakat isi ince detaylar1 ile 781

kontrol etmez** (pld4_2).

Lider, calisma performansinin iyi olmasi konusunda oldukga talepkardir, 708

fakat asir1 elestiri yapan biri degildir (pld4_3).

Onemli is gereklilikleri vardir ancak lider astlarin belirli bir diizeyde hata  ,623
yapmalarina miisaade eder (pld4_4).

Lider, uyum igerisinde ¢alisilmasina énem verir, ancak gorevlerin yerine  ,466
getirilmesinde istisnalara da miisaade eder (pld4_1).

Faktor 5: Calisanlar ile hem mesafeyi koruyabilme hem de yakin olabilme 7,58
Lider, isyerindeki pozisyon farkliliklarini (ast-iist iligkisini) korur, ama bununla  -,832
birlikte ¢alisanlarin itibarin1 da savunur (pld5_3).

Lider, isyerinde astlariyla mesafeyi korur ama ayni1 zamanda onlara karsi samimi ~ -,829
ve cana yakindir (pld5_4).
Lider, astlari ile mesafeyi korur ancak onlardan uzak da durmaz (pld5_2). -,793

Lider, yonetici ile astlar arasindaki kademe farkini bilir, ama liderlik roliinde  -,575

iistiin davranmaz** (pld5_1).

Toplam % 67,90
Aciklanan Varyans

Rotasyon: Direct Oblimin
** Dogrulayic1 Faktor Analizi asamasinda diisiik regresyon yiikiine sahip oldugu i¢in 6l¢ekten ¢ikartilmistir.
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DOGRULAYICI FAKTOR ANALIZI

Dogrulayic faktor analizine (DFA), daha 6nce test edilmis olan degiskenler arasindaki iliski modelinin elde
edilen verilerle uyumlu olup olmadigini test etmek icin bagvurulur (Meydan ve Sesen, 2015:57). Bagka bir
anlatim ile daha 6nce kurgulanmis olan 6zgiin yapinin model olarak dogrulanip dogrulanmadigi DFA ile test
edilir. DFA ile genellikle, birincil diizey DFA, ikincil diizey DFA ve tek faktorlit DFA olmak {izere ii¢ farkl
analiz yapilabilir (Meydan ve Sesen, 2015; Giirbiiz ve Sahin, 2016). S6z konusu {i¢ analiz, en iyi uyumun hangi
yapida gozlendigini tespit etmek igindir. Arastirmaci analiz sonuglaria gore uyum iyiligi degerlerini goz
oniinde bulundurarak en iyi yapiya karar verir. Yapisal esitlik modellerinin (YEM) raporlanmasinda hangi
uyum indekslerinin g6z oniinde bulundurulacagi genelikle arastirmacilarin amacina baghdir (Meydan ve
Sesen,2015:38). Ancak yine de ki-kare, sd ve iyilik uyum indeksleri mutlaka verilmelidir. Verilecek diger
indeksler aragtirma amacina bagh olarak belirlenmelidir.

Paradoksal liderlik davranisi (PLD) i¢in en uygun modelin hangisi olduguna karar vermek icin DFA’da tig
model (tek faktorlii, birincil ve ikincil diizey DFA) de test edilmis ve birincil diizey DFA’da elde edilen yapinin
en iyi uyumu gosterdigi gozlenmistir. Diger diizeylerde elde edilen yap1 ya yeterli uyum iyiligi degerleri elde
edilemedigi icin ya da birincil diizey DFA’da elde edilen uyumdan daha diigiik bir uyum iyiligine sahip
oldugu i¢in burada belirtilmemistir. PLD’ye iliskin 6l¢iim modeli Sekil 2’de verilmektedir. Modelde,
bireysellige izin verirken astlara esit  (tekdiize) davranmak boyutu (Ul) *“pldl”, ben-merkezciligi baskalari-
merkezciligi(6zgecilik) ile birlestirmek boyutu (SO) “pld2”, ézerklige miisaade ederken karar verme kontroliinii elinde
tutma boyutu (CA) “pld3”, esneklige izin verirken aym zamanda is gereklerini uygulatmak boyutu (RF) “pld4” ve
calisanlar ile hem mesafeyi koruyabilme hem de yakin olabilme boyutu (DC) “pld5” olarak isimlendirilmistir.
Ifadelere numaralandirma atamasi (&rnegin pld1_5: birinci boyutun besinci ifadesi) ifadelerin anket
formundaki sirasina gore yapilmaistir.
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Ki-kare/sd= 3,243, GFI= 0,908; CFI=0,930; IFI=0,931; TLI=0,915; RMSEA=0,073; RMR=0,045
Sekil 2. Paradoksal liderlik davranis: birincil diizey dogrulayici faktor analizi sonuglari

Sekil 2’de yer alan &lgiim modeline iliskin modifikasyon iglemleri yapilmistir. Olgiim modelinde 0,60'in
altinda regresyon yiikiine sahip ifadeler modelden tek tek gikartilmistir. Her ifade gikartma isleminden sonra
degerler tekrar incelenmis ve islem her madde ¢ikarma isleminden sonra diger maddeler i¢in tekrarlanmistir.
PLD’ye ait nihai 6l¢iim modeli sekildeki gibi ele alinmistir. Modele iliskin modifikasyon islemlerinin
sonucunda;paradoksal liderlik davranisi 6l¢eginin nihai olarak bes boyut ve on sekiz ifadeden olustugu tespit
edilmistir. Bireysellige izin verirken astlara esit (tekdiize) davranmak boyutu (pldl) bes ifade, ben-
merkezciligi baskalari-merkezciligi (6zgecilik) ile birlestirmek boyutu {i¢ ifade (pld2, diisiik yiike sahip iki
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ifade c¢ikartildi), 6zerklige miisade ederken karar verme kontroliinii elinde tutma boyutu (pld3) dort ifade,
esneklige izin verirken ayni zamanda is gereklerini uygulatmak boyutu {i¢ ifade (pld4, bir ifade ¢ikartildi) ve
calisanlar ile hem mesafeyi koruyabilme hem de yakin olabilme boyutu ii¢ ifadeden (pld5, bir ifade ¢ikartildi)
olusmaktadir. Modifikasyon islemi neticesinde dlgek boyutlarindan ¢ikartilan ifadeler yukarida Tablo 3'te
kirmizi ile belirtilmistir.

Paradoksal liderlik davrarus: birinci diizey DFA sonuglarma iliskin uyum indeksleri sonuglarina gore (Ki-
kare/sd= 3,243, GFI=0,908; CFI=0,930; IFI=0,931; TLI=0,915; RMSEA=0,073; RMR=0,045) olusturulan model elde
edilen verilerle kabul edilebilir uyum sinirlar igerisindedir. Model, elde edilen veri ile uyum gosterdigi i¢in
PLD’nin yapisal gegerliligi saglanmaistir.

Gegerlilik analizi igin ayrica degiskenlerin yakinsak (convergent validity) ve uzaksak (divergent validity)
madde korelasyonlarina bakilmustir. Uzaksak gecerlilik igin her bir boyuttaki ifadelerin tek tek (ilgili madde
toplamdan c¢ikartilarak) kendi boyutu ve diger boyutlarla iligskisine bakilmistir. Analiz sonuglari, her bir
maddenin kendi boyutu ile korelasyonunun diger boyutlaradan yiiksek oldugu gozlenmistir. Arastirmada
kullanulan 6l¢lim aracinin yakinsak gegerlilikleri igin ise Olgek alt boyutlar1 arasindaki iliskiye bakilmigtir.
Yakinsak gegerlilik, ayn1 yapiy: olusturan alt boyutlar arasinda orta derecede bir iligkinin varligini gerektirir
(Cokluk ve digerleri, 2016:183). Test sonuglarina gore tiim boyutlar arasinda orta derecede p<0,01 diizeyinde
anlaml bir iligki vardir (Bkz:Ek-1a, 1b).

Olcegin Giivenirligine iliskin Bulgular

Bu boliimde Olgeklere iliskin giivenirlik testleri sonuglarina yer verilmektedir. Giivenirlik testi, bir dl¢giim
aracinin Olgiilmek istenen kavrami ne oranda tutarh olgtiigiiyle ilgilidir. Baska bir ifade ile 6l¢lim aracinin
farkli yer ve zamanda aymi evrenden alinmis farkli 6rnekleme uygulanmasinda benzer sonuglar vermesidir
(Glrbiiz ve Sahin, 2016:158). Giivenilirlik analizine iliskin cesitli yontemler olmakla birlikte bu calismada,
Olcekte yer alan maddelerin Slgegin toplam puanina katkisini ortaya koymak ve her bir maddenin 6lgegin
tamamu ile olan iligkini tespit etmek i¢in madde analizinden ve i¢ tutarli$1 analiz etmek i¢in Cronbach’s Alpha
degerinden yararlanilmistir. Alpha degerinin 0,70’den biiyiik olmasi 6nerilmektedir.

Madde Analizi
Paradoksal Liderlik davranis: 6lgeginin madde analizi sonuglar: Tablo 4’de verilmektedir.

Tablo 4. PLD Olgeginin Ortalama, Standart Sapma, Madde Toplam Korelasyonlar: ve ifade Silinirse Alfa

Degerleri
Ifadeler Ortalama Standart Sapma Madde Toplam  ifade Silinirse Alfa
Korelasyonu
pldl_1 3,8042 1,05044 ,649 ,908
pldl_2 3,8679 ,99479 ,700 ,907
pldl_3 3,7642 1,02500 ,607 ,909
pldl_4 3,7642 ,94833 ,681 ,907
pld1.5 3,8868 1,01358 ,676 ,907
pld2_2 3,4175 1,08407 ,554 911
pld2_3 3,7783 1,05090 ,628 ,909
pld2_4 3,6226 1,08244 ,619 ,909
pld3_1 3,6415 ,94470 417 914
pld3_2 3,8679 ,82313 ,617 ,909
pld3_3 3,6368 ,92517 445 913
pld3_4 3,7406 ,86632 ,643 ,909
pld4_1 3,7052 ,92783 ,535 911
pld4_3 3,4363 ,97277 483 913
pld4_4 3,5142 ,99159 ,495 ,912
pld5_2 3,8491 ,88904 ,569 ,910
pld5_3 3,8868 ,90254 ,608 ,909
pld5_4 3,8821 ,90193 ,587 ,910
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Olgek toplam madde korelasyon puanlarmin 0,417 ile 0,700 arasinda degistigi goriilmektedir. Buna gore her
bir ifadenin kabul edilebilir sinir olan 0,30"un {izerinde oldugu sdylenebilir.

Giivenilirlik Analizi

Tablo 5. Olcek ve lgek alt boyutlarina iliskin giivenirlik analizi sonuglart

Olgek Ifade Say1st Cronbach’s Alpha
Paradoksal Liderlik Davranisi 18 ,914
Bireysellige izin verirken astlara esit(tekdiize) 5 ,907
davranmak boyutu (pldl)
Ben-merkezciligi bagkalari-merkezciligi 3 ,809

(6zgecilik) ile birlestirmek boyutu (pld2)

Ozerklige miisaade ederken karar verme 4 777
kontroliinii elinde tutma boyutu (pld3)

Esneklige izin verirken ayni zamanda isg 3 ,689
gereklerini uygulatmak boyutu (pld4)

Calisanlar ile hem mesafeyi koruyabilme hem de 3 ,867
yakin olabilme boyutu (pld5)

Olgegin kendisi ve alt boyutlarmn ig tutarhhigma iliskin Cronbach Alpha degerleri yukarida Tablo 5'te
verilmektedir. Alpha degerinin 0,914 olarak g6z Oniine alindiginda olgegin oldukca giivenilir oldugu
sOylenebilir. Ayrica, pld4 boyutu hari¢ diger tiim boyutlar 0,70'in {izerinde bir degere sahiptir. Gegerlik ve
glvenirlik analizi sonuglari, paradoksal liderlik davranisi dlgeginin gegerli ve giivenilir bir dlgek oldugunu
ortaya koymaktadir.

4. TARTISMA VE SONUC

Arastirmada, literatiirde yeni bir kavram olan paradoksal liderlik davranisinin agiklanmasi ve bu yapinn
Olgtimiine odaklamilmustir. Bu kapsamda, ulusal literatiirde konuyla ilgili yapilacak ¢alismalarda
yararlanilmas1 hususunda paradoksal liderlik davrams: 6lgeginin gegerlik ve giivenirlik analizleri yapilmustir.
Analiz sonuglarina bagli olarak elde edilen kanitlar, paradoksal liderlik davranisi Olgeginin gegerlik ve
guvenilirliginin saglandigini gostermektedir.

Paradoksal liderlik yaklagimina iligkin, tanimlayia istatistikler incelendiginde, katiimcilarin paradoksal
liderlik davranisi boyutlarina iligkin algisinin genellikle olumlu oldugu goriilmektedir. Otel isletmelerinde
gorev yapmakta olan amir ve calisanlar, paradoksal liderlik davranisina iliskin olarak en ¢ok, gorev yaparken
bireysel ézelliklerinin gz oniinde bulundurmasinmi énemsemektedirler. Ornegin, liderden adil bir is yiikii
dagitimini beklerken, ayni zamanda farkli gorevlerin bireysel yeteneklerine uygun verilmesine deger
vermektedirler. Ote yandan, yoneticilerin pozisyon farkliliklarim géz éniinde bulundurmasinin yaninda
kisisel itibarlarinin da korunmasini 6nemli bulmaktadirlar. Lider ile takipgiler arasindaki iliskinin samimi ve
icten olmasi gorev performanslart agisindan onemli goriilen bir diger husustur. Literatiirdeki ¢alismalarla
benzer olarak, katiimcilar gérev sorumluluklarini yerine getirirken yine kendilerine kismi 6l¢iide 6zerklik
taninmasm goz oniinde bulundurmaktadirlar. Katihmailar, liderlerinin bir ige iliskin gereklilikleri yerine
getirilmesi yoniindeki taleplerinde, hata yapabilme toleransini gosterebilme hususunu liderlik davranisinin
bir parcasi olarak gormektedirler.

Arastirmada, Slgekte yer alan bazi maddeler icin kaynak dildeki ifade edilis bigimi ile hedef dildeki karsiligt
arasinda birebir karsiliklardan ka¢inilmigtir. Bu durumun gerekgesi, bazi ifadelerin anlatilmak istenen hususa
gore anlam kaymasin oOniine ge¢mek icindir. Bu kullanimda, ifadelerin Tiirkce’deki anlamlarinin
anlagilabilirliginin artirilmasi amaglanmistir. Bununla birlikte, yapr gecerliligi i¢in yapilan analizler
sonucunda elde edilen 6lcek yapisi orjinal 6lgekle oldukga uyum gostermektedir. Uyarlama calismasinda elde
edilen yapi, orjinal dlgekte oldugu gibi bes alt boyuttan olugsmaktadir. Buna karsilik, orjinal dlgek, yirmi iki
ifadeden olusurken, calismada paradoksal liderlik davranis: dlgeginin bazi ifadelerinin kabul edilebilir sinirlar
disinda kalmasi nedeniyle dlgekten ¢ikartilmas: gerekmistir. Bu nedenle, orjinal 6l¢ekten farkli olarak toplam
on sekiz ifadeden olusan bir yap: elde edilmistir. Yap1 gegerliliginin yaninda i¢ tutarhilik analizleri, 6lgegin
givenilirliginin yiiksek oldugunu gostermektedir. Bu nedenle 6lcek, ulusal captaki paradoksal liderlik
davranisi uygulamalarin 6lgebilecek niteliklere sahip, gecerli ve giivenilir bir 6lgektir denilebilir.
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Gelecekteki Arastirmalar Icin Oneriler

Olcek uyarlama calismasi ile ulusal literatiire yeni bir kavramin kazandirmis olmanin yam sira, liderlik
davranigi anlaminda Orgiitlerde catisan taleplerin es zamanli olarak karsilanmasinda uygulayict ve karar
alicilarin bilgi ve becerilerine bir dizi katki sunulmasi da arastirmadan beklenen ¢iktilar arasindadir. Literatiire
kazandirilan bu kavramin turizm sektoriiniin farkli alanlarinda farkli 6zellikteki katilimcilar ve bagka
sektorlerdeki Orgiit arastirmalarinda test edilmesi, dlgegin daha giivenilir ve gegerli bir 6lgek olmasina katki
saglayabilir. Benzer sekilde, 6lcegin farkli degiskenlerle birlikte analiz edilmesi 6lcekle ilgili gerekli ise gesitli
diizenlemelerin yapilmasina olanak saglayabilecegi diisiiniilmektedir.
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EK-1la:Paradoksal Liderlik Davranis1t Madde Korelasyon Analizi

PLD [ pld1 [ pldz pld3 [ pld4 [ plds
pldl boyutu
tekdize_bireysell T2 EATAE AAEwE 38E+* AgEwE
tekdilze bireysel 831~ rrrE A5 374w PEYE=:
tekdiize bireyseld ;703 404k 331k 36474k 41 0%k
tekdiize bireyseld ;760> 640%E 422 370%k 4g1%*
tekdiize bireyselS T2 579k 392 305k A41E%*
pld2 boyutu
benmerkezcilik iz gecilikl =k S93** A00F* 331 A58F*r
ben.merkezcilik iz gecilik2 O 683~ AT A33H* S523%*
pen.merkezcilik &z gecilik3 il G4 B4k 15k 516%*
ben.merkezcilik oz gecilik4 G2 693 481 %k 431k 526wk
pld3 boyutu
zerklik kontroll A5G Ag7E STSxx 550k 5145
dzerklik kontroR2 365 40wk 610" 580k Aagw
dzerklik kontroB3 Ad4r 506%* SIS 537k 500%*
szerklik kontrok 362 A34HE S8R5 5344 A13%*
pld<4 boyutu
esneklik isgerekleril 315w 3834 L 485 ;S02* 380
esneklik_isgerekleri2 L150%* 250%k 361 S06%* 090
esneklik isgereklerid 311k J30gH o SS90 * 3T
esneklik _isgerekleri4 33G9%* A0gdeE S518%* S26%* ,349%*
pldS boyutu
mesafeli_yakml AT5HE A480%* A60FF 355 S49%*
mesafeli yakm?2 ATEHE ,533%k Ae2Hk A3k 70T
mesafeli yakmn3 AedrE ,328%k A7k A5k , 765" *
mesafeli yakm4 AG3HE ,523%* Aogik A3k T30

EK-1b: Paradoksal Liderlik Davranisi1 Alt Boyutlarinin Kendi Aralarindaki Korelasyon Katsayis1

Boyutlar pld1l pld2 pld3 pld4 pld5
pld1 1 640" 422" 370" 481"
pld2 640" 1 483" 439" 529"
pld3 422" 483" 1 579" 485"
pld4 370" 439" 579" 1 429"
pl5 481" 529" 485" 429" 1
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