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Amacg - Bireylerin sahip olduklar: kaynaklar1 koruma, gelistirme ve yenilerini elde etme egiliminde
olduklarmi, bu kaynaklarm tehdit altinda oldugu veya kaybedildigi durumlarda ise stres
yasadiklarimni temel alan Kaynaklarm Korunmasi Teorisi kapsaminda havacilik sektorii gibi dinamik
alanlarda isyeri yilmazlig1 6nemlidir. Ozellikle sektorel dinamiklerden kaynaklanan asiri is yiikiiniin
ortaya ¢tkmasmna bagh olarak orgiitler, calisanlardaki kaynak kaybimn en aza indirilerek isyeri
yilmazliginin saglanmasi i¢in hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde stratejiler gelistirmektedir. Bu
noktadan hareketle hazirlanan arastirmada havacilik sektorii galisanlarinin asiri is yiikii algilarmin
isyeri yilmazliklarina etkisinde paradoksal liderligin diizenleyici roliiniin belirlenmesi
amaglanmugtir.

Yontem — Arastirmaya sivil havacilik sektoriinde calisan 430 kisi dahil edilmistir. Arastirma
verilerinin toplanmasmda Demografik Bilgi Formu, Agir1 {5 Yiikii Algis1 Olgegi, Paradoksal Liderlik
Olgegi ve 1§yeri Yilmazhg: Olgeginden olusan anket formu kullanilmistir. Arastirmanin hipotezleri
Smart PLS 4.1 ile kismi en kiiglik kareler yontemi cergevesinde yapisal esitlik modellemesi
kullanilarak test edilmigtir.

Bulgular— Arastirmadan elde edilen bulgulara gore asir1 is ytikii algist isyeri yilmazligini azaltirken,
paradoksal liderlik artirmaktadir. Bununla birlikte agir1 is yiikii algisinin isyeri yilmazligina etkisinde,
paradoksal liderligin diizenleyici rolii vardir. Buna gore paradoksal liderligin diizenleyici rolii
gergevesinde, asiri is yiikii algisinin isyeri yilmazhig: tizerindeki olumsuz etkisi azalmaktadir.
Tartisma- i§yeri yilmazligini gelistirmek isteyen orgiitler ¢alisanlarin is yiiklerini dogru bir sekilde
planlamali, geligkileri yonetme ve hem destek hem de yiiksek beklentilerin bir arada bulundugu bir
ortami tegvik etme becerisiyle paradoksal liderlik anlayisini 6n plana ¢ikarmalidir.
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Purpose - Workplace resilience is important in dynamic areas such as the aviation sector within the
scope of the Resource Conservation Theory, which is based on the fact that individuals tend to protect,
develop and acquire new resources and experience stress when these resources are threatened or lost.
Especially due to the emergence of work overload arising from sectoral dynamics, organisations
develop strategies at both individual and organisational levels to minimise the loss of resources in
employees and to ensure workplace resilience. From this point of view, the aim of this study is to
determine the moderating role of paradoxical leadership in the effect of work overload perceptions
of aviation sector employees on workplace resilience.

Design/methodology/approach — The study included 430 people working in the civil aviation sector.
A questionnaire form consisting of Demographic Information Form, Perception of Work Overload
Scale, Paradoxical Leadership Scale and Workplace Resilience Scale was used to collect the research
data. The hypotheses of the study were tested using Smart PLS 4.1 and structural equation modelling
within the framework of partial least squares method.

Results — According to the findings of the study, perception of work overload decreases workplace
resilience, while paradoxical leadership increases it. However, paradoxical leadership has a
moderating role in the effect of work overload perception on workplace resilience. Accordingly,
within the framework of the moderating role of paradoxical leadership, the negative effect of work
overload perception on workplace resilience decreases.

Discussion — Organisations that want to improve workplace resilience should plan employees'
workloads correctly, and emphasise paradoxical leadership with the ability to manage contradictions
and foster an environment where both support and high expectations coexist.
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1. Giris

Havacilik sektorii; uzun mesafelerin  kolaylikla katedilebilmesini saglamasi ¢ercevesinde kiiresel
baglanabilirlik olgusu, teknolojik alandaki gelismeler, ticaret ve turizm faaliyetleri gibi unsurlara bagl olarak
siirekli geligen, dinamik bir sektdrdiir. Ozellikle kiiresellesmenin etkisiyle iilkeler arasindaki seyahat artiginin
da etkisiyle sektor yillar i¢inde katlanarak biiyiimiis ve ekonomik kalkinmanin temel itici giiclerinden biri
haline gelmistir (Hiiseyniklioglu, 2021; Aslaner, 2024). Sektoriin dinamik yapisini temellendiren teknolojik
gelismeler, mevzuat giincellemeleri, jeopolitik gerilimler, degisen tiiketici talepleri, yakit fiyatlarindaki
dalgalanmalar ve ekolojik kaygilar gibi unsurlar sektor agisindan bir¢ok zorlugu beraberinde getirmektedir
(Payan-Sanchez, Plaza-Ubeda, Pérez-Valls ve Carmona-Moreno, 2018; Yavas ve Dedeoglu, 2021). Bu baglamda
sektorde stirdiiriilebilir bityiimenin saglanabilmesinin saglanmasinda ilgili zorluklarin {istesinden gelme ve
degisimlere uyum saglama becerileri, dolayisiyla orgiitsel yilmazlik diizeyi 6n plana ¢tkmaktadir.

Yilmazlik diizeyi yiiksek orgiitlerin karsilastiklar: tiim istikrarsizlik, belirsizlik ve olumsuzluk kosullarinda
gelisimlerini devam ettirebilir ve pazar kosullarinda giiglii bir rekabet avantaji elde edebilir (Lengnick-Hall,
Beck ve Lengnick-Hall, 2011). Diger tiim sektorlerde oldugu gibi havacilik sektoriiniin bu becerileri etkin ve
stratejik bir sekilde yonetebilmesi, Orgiitsel yilmazlik kapasitesini insa edebilmesinin yolu calisanlarin
yilmazliklarini olusturmaktan ge¢mektedir (Kuntz, Naswall ve Malinen, 2016). Calisanlarin is ortaminda
karsilastig1 zorluklara uyum saglama ve kendini gelistirme i¢in mevcut i¢sel ve digsal kaynaklar: kullanmas:
olarak tanimlanan isyeri yilmazligimn (Onan, Turhan ve Helvaci, 2021), diger orgiitsel degiskenler ile iliskisi
arastirilmaya devam etmektedir (Britt, Shen, Sinclair, Grossman ve Klieger, 2016).

Literatiirdeki calismalarda isyeri yilmazlig: ile calisanlarin asir1 is yiikii algis1 arasindaki iligkiler bulundugu
ortaya koyulmustur (Kimura, Bande ve Fernandez-Ferrin, 2018; De Clercq ve Pereira, 2024; Fatima, Bilal,
Wagas ve Imran, 2024). Calisanlarin rol belirsizligi, isin tamamlanmasi icin dngoriilen siirenin yetersizligi,
yetersiz lider destegi ve yetersiz egitim gelistirme faaliyetleri gibi unsurlar ¢ercevesinde ortaya ¢ikan asir is
yikii algis1 (Akcakanat ve Uzunbacak, 2019), ilgili literatiir ¢alismalarinda isyeri yilmazligini olumsuz
etkileyen bir faktor olarak ortaya ¢ikmustir. Bununla birlikte literatiir calismalar: igyeri yilmazhigmin
gelistirilmesinde en 6nemli unsurlardan birisinin liderlik rolleri oldugunu ortaya koymustur (Nguyen, Kuntz,
Néswall ve Malinen, 2016; Mao, Lai, Zhai vd., 2022; Peng, Liang, Yuan, vd., 2023). Ozellikle daha dinamik ve
karmasik is ortamlarin yarattig1 orgiit icerisinde birbiri ile ¢atisan taleplerin varliginin bir ¢6ztimii olarak
ortaya ¢ikan paradoksal liderlik (Akca ve Tuna, 2019) becerilerinin giiniimiiz orgiit {iyelerinin isyeri
yilmazliklarini artirdigini ortaya koyan calismalar dikkat cekicidir (Franken ve Plimmer, 2017; Franken,
Plimmer ve Malinen, 2020; Doney, 2022).

Calisanlarin asir is yiikii algisinin ortaya ¢tkmasindaki onciillerden olan lider desteginin roliiniin literatiirde
ele alinmis olmasi (Akcakanat ve Uzunbacak, 2019), asir1 is yiikii algisinin ¢alisan yilmazhgina etkisinde
paradoksal liderligin diizenleyici rol {istelenebilecegini diisiindiirmektedir. Bireylerin enerji, zaman ve
psikolojik saglik gibi degerli kaynaklarini elde etmek, elde tutmak ve korumak igin ¢aba gosterdikleri
yaklasimina dayanan Kaynaklarin Korunmasi Teorisi (KKT) agisindan bakildiginda (Hobfoll, 1989),
calisanlarin asir1 is yiikii algilarimin kaynaklarinda titkenmeye yol agarak isyeri yilmazliklarin azaltacagl ve
celigkili talepleri yoneterek esnekligi tesvik eden paradoksal liderlerin ise ¢alisanlara ek kaynaklar saglayarak
veya mevcut kaynaklarin verimli kullaniminmi destekleyerek asir is yiikiiniin olumsuz etkilerini azaltacagi
diisiiniilmektedir. Bu bilgiler 1s1§inda hazirlanan arastirmada, havacilik sektorii ¢alisanlarinin asir is yiikii
algilarinin  isyeri yilmazliklarina etkisinde paradoksal liderligin diizenleyici roliiniin belirlenmesi
amaclanmistir.

2. Kavramsal Cerceve
2.1. Kaynaklarin Korunmasi Teorisi

Hobfoll (1989) tarafindan gelistirilen KKT, degerli kaynaklarin elde edilmesi, korunmas: ve muhafaza
edilmesine odaklanarak bireylerin ¢evrelerindeki stres faktorlerine nasil tepki verdiklerini anlamak igin bir
cerceve sunmaktadir. Bu teoriye gore, nesneleri, kisisel 6zellikleri, kosullar1 ve enerjileri kapsayan kaynaklar,
bireyin refahi icin ¢ok 6nemlidir. Stresin ii¢ temel senaryoda ortaya ¢iktig1 varsayilmaktadir: kaynak kaybi
tehdidi, kaynaklarin fiilen kaybedilmesi ve 6nemli ¢abalara ragmen kaynaklarin kazanilamamasi. Teori,
kaynak kaybinin bireyler {izerinde kaynak kazanimindan daha derin bir etkiye sahip oldugu, ilkinin daha
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belirgin oldugu ve bireyin refahi tizerinde daha hizli bir etkiye sahip oldugu ilkesinin altin1 ¢izmektedir
(Hobfoll, 2001). Ornegin, bir maas kesintisinin ¢alisan tizerindeki zararl etkisi, esdeger bir maas artisinin
olumlu etkisinden muhtemelen daha agir basacaktir (Halbesleben, Neveu, Paustian-Underdahl ve Westman,
2014). Ayrica, Hobfoll ve Ford (2007) bireylerin yeni kaynaklar elde etmek, kayiplari telafi etmek veya
gelecekteki kayiplara karsi korunmak i¢in mevcut kaynaklara yatirim yapmalari gerektigini ileri stirmektedir.
Bu yatirim, daha az kaynaga sahip bireylerin kirilganliginin altini ¢izdigi icin ¢ok 6nemlidir; bu bireyler
yalnizca yeni kaynaklar edinmede daha biiyiik zorluklarla karsilasmakla kalmaz, ayn1 zamanda kaynaklarin
daha fazla tiikenmesine karsi daha hassastirlar. Teori ayrica, kaynaklar tiikendiginde, bireylerin kalan
kaynaklarini korumak igin savunmact ve bazen de mantiksiz davranislar benimseyebilecegini One
surmektedir (Hobfoll ve Ford, 2007).

Buna ek olarak, KKT, kaynak kaybinin daha fazla kayba yol acarak asag1 dogru bir spiral olusturabilecegi,
kaynak kazancinin ise daha fazla kazanci kolaylastirarak yukar1 dogru bir spirale yol agabilecegi kaynak kayb1
ve kazang spiralleri kavramlarini ortaya koymaktadir. Kaynaklar izole degildir; daha ziyade, bir kaynagin
varliginin genellikle digerlerinin mevcudiyeti ile iligkili oldugu "paketler" halinde var olma egilimindedirler.
Ornegin, yiiksek 6zgiivene sahip bireyler ayni zamanda iyimserlik sergileyebilir ve kaynak havuzlarina
katkida bulunan 6nemli sosyal destek alabilir (Hobfoll, 2002; Hobfoll ve Ford, 2007). Teori, kaynaklar1 dort
tiire ayirir: nesneler, kosullar, kisisel 6zellikler ve enerjiler; bunlarin her biri stresin azaltilmasina ve refahin
artirilmasma katkida bulunur. Ev gibi nesneler ic¢sel degere sahiptir ve ayn1 zamanda statii ifade edebilir,
boylece strese karsi koruyucu faktdrler olarak hizmet etmektedir. Istihdam ve sosyal roller gibi kosullar
durumsal kaynaklar saglarken, 0z saygi ve iyimserlik gibi kisisel Ozellikler bireyin stresle basa ¢ikma
kapasitesini artirmaktadir. Para ve zaman gibi enerji kaynaklari, diger kaynaklarin elde edilmesinde etkilidir
(Hobfoll, 2001). Sosyal iliskiler bu kaynak tiirleri altinda simiflandirilmasa da, kaynaklarin korunmasina veya
gelistirilmesine katkida bulunduklarinda kaynak islevi gorebilirler, ancak Kkarsiliksiz veya kiilfetli
olduklarinda kaynaklar tiiketebilirler (Hobfoll ve Ford, 2007).

2.2. Asirt Is Yiikii Algist

(")rgiitsel ortamlarda asir1 is yiikii algis, is ve isgiicii taleplerinin degisen dinamiklerine dayanan ¢ok yonlii bir
olgudur. Isletmeler artan rekabetin baskilarina uyum sagladikga, performans beklentileri de es zamanli olarak
yiikselmis ve calisanlarin siirekli olarak asir1 gorevlerle yiiklendigi durumlara yol agmistir (Rotenstein, Brown,
Sinsky ve Linzer, 2023). Bu olgu, makinelesmedeki ilerlemelerin bile asir1 is yiikiiniin yayginligini tamamen
azaltamadig1 is tarihinin cesitli donemlerinde gozlemlenmektedir. Yenilikler, artan rekabet ve yonetsel
talepler, calisanlarin genellikle makul olmayan kisa zaman dilimlerinde gorevleri tamamlamalar1 gereken bu
siiregelen zorluga katkida bulunmustur (Derya, 2011). Asir1 is yikiinin tanimi siklikla, bir ¢alisanin
yetenekleri ile gorevin talepleri arasindaki uyumsuzluk ile karakterize edimektedir; burada bireyin becerileri
isin gerekliliklerini karsilamak igin yetersizdir (Miicevher ve Cetinceli, 2023). Bu uyumsuzluk, zaman
kisitlamalar1 altinda birden fazla gorevi yerine getirme zorunlulugu ile birlestiginde, asir1 is yiikii algisin
artirarak calisanlarin basa ¢tkma kapasitelerinin Otesinde asir1 yiik altinda hissettikleri bir duruma yol
acgmaktadir (Kogak, Kerse ve Yiicel, 2019). Literatiir, gorev gerekliliklerinin yerine getirilmesindeki zorluklar1
iceren niteliksel is yiikii ile gorevlerin hacminin tamamlanmasi i¢in mevcut zamani asmasi durumunda ortaya
cikan niceliksel ig yiikii arasinda ayrim yapmaktadir (Derya, 2011; Rotesnstein vd., 2023). Oziinde, asir1 is yiikii
kavrami, ¢alisanin yetenekleri ile kendisine yiiklenen talepler arasinda 6nemli bir uyumsuzluk oldugunda
ortaya ¢cikmakta ve yetersiz zaman ve kaynaklarla daha da kétiilesmektedir (Peterson vd., 1995).

Asgirt is yiikiiniin nedenleri ¢ok cesitlidir ve orgiitsel, kiiltiirel ve teknolojik faktorlerle iliskilendirilebilir.
Orgiitsel bir perspektiften bakildiginda, yonetim uygulamalar, calisanlarin refahi pahasina da olsa verimliligi
en iist diizeye c¢ikarmak amaciyla calisanlara yiiksek beklentiler dayatarak asiri is yiikiine katkida
bulunmaktadir (Derya, 2011). Siki teslim tarihlerini karsilama ihtiyaciyla hareket eden yoneticiler, istemeden
de olsa calisanlar1 smirlarinin Gtesine iterek kisa vadede iiretkenlik kazanimlarina yol agabilir, ancak
potansiyel olarak stres ve tiikenmislik nedeniyle uzun vadede islevsellikte diisiislere neden olabilir (Turung
ve Ogen, 2022). Ayrica, iist yénetimin ek kaynak tahsis etme veya gorev devretme konusundaki isteksizligi bu
sorunu daha da kotiilestirmekte, calisanlarin asir1 evrak isleri, gergek¢i olmayan son teslim tarihleri ve orgiitsel
destek eksikligi nedeniyle bunaldig1 ortamlar yaratmaktadir (Abdulaziz, Bashir ve Alfalih, 2022). Kiiltiirel
faktorler de 6nemli bir rol oynamaktadir, 6zellikle de ise baglilik semalarinin uzun ¢alisma saatlerine ncelik
verdigi ve ig sorumluluklarina agir1 vurgu yaptig1 baglamlarda, calisanlarin ig ytiiklerine katkida bulunan ek,

Isletme Arastirmalar1 Dergisi 2379 Journal of Business Research-Turk



E. Dikili 17/3 (2025) 2377-2398

iicretsiz gorevler listlenmelerine neden olmaktadir (Organ ve Ryan, 1995). Teknolojik gelismeler, bir¢ok agidan
faydali olmakla birlikte, asir1 is yiikil deneyimini de yogunlagtirmistir. E-postalar, akill: telefonlar ve diziistii
bilgisayarlar gibi dijital iletisim araglarmin yaygimlagmasi, is ve 0Ozel yasam arasindaki smuirlar
bulaniklastirmis, ¢alisanlarin siirekli ulasilabilir ve duyarli olmalarinin beklendigi bir senaryo yaratarak is
yiiklerini daha da artirmistir (Kuschel, 2015). Ozellikle e-posta ve Whatsapp gibi araglardan kaynaklanan agir1
yiikii, iletisimlere derhal yanit verme baskisi, calisani bunaltan gorev ve sorumluluklarin birikmesine yol
acabileceginden 6nemli bir katkida bulunmaktadir (Wongchompoo, 2022). Bununla baglantili bir olgu olan
asir1 bilgi yiikii, mevcut bilgi hacmi bireyin karar verme yetisini engellediginde ortaya ¢ikmakta ve is ylikiinii
etkili bir sekilde yonetmenin zorluklarini artirmaktadir (Bawden ve Robinson, 2009).

Asiri is yiikii hem calisanlar: hem de bir biitiin olarak orgiitii etkilemektedir. Bireysel diizeyde, asir1 is yiikii
yogun baskiya neden olarak fiziksel ve zihinsel yorgunluga, strese ve tiikenmislige yol agmaktadir ki bunlar
modern isgliciinde orgiitlerin ele almas: gereken kritik konular olarak giderek daha fazla kabul gormektedir.
Bu durum, calisanlar kendilerine yiiklenen taleplerle basa ¢ikmaya calisirken titkenmislik sendromu,
duygusal tiitkenme ve psikolojik saglikta bozulma seklinde kendini gostermektedir (Miicevher ve Cetinceli,
2023; Rotenstein vd., 2023). Asirt is yiikiiniin orgiitsel sonuglar iizerindeki olumsuz etkisi de ayni1 derecede
onemlidir; ¢iinkii ¢alisanlarin verimliligini, is tatminini ve orgiitsel baglihigini azaltirken ayni zamanda isten
ayrilma niyetlerini ve is-aile catismasini da artirmaktadir (Farooq Abbasi, 2015; Shahzad, Shah, Waseem ve
Bilal, 2020; Hakro, Jhatial ve Chandio, 2022). Ayrica, asir1 is yiikiiniin fiziksel bedeli, ¢alisanlarin fizyolojik
islevlerinde ve genel is verimliliginde diisiis yasadig1 endiistriyel yorgunluk seklinde kendini gostermektedir
(Dorrian, Baulk ve Dawson, 2011). Niteliksel ve niceliksel is yiikiiniin ikili yonleri, bireysel yetenekler ve
Orgiitsel talepler arasindaki karmasik etkilesimin altin1 ¢izmekte ve asir1 ¢alismanin hem calisanlar hem de
orgiit tizerindeki zararh etkilerini 6nlemek igin is yiikii yonetimine dengeli bir yaklasimin gerekliligini
vurgulamaktadir (Derya, 2011). Sonug olarak, asir1 is yiikii kisa vadede verimlilik artis1 saglasa da uzun
vadedeki sonuglari son derece olumsuzdur ve siirdiiriilebilir bir calisma ortamim tesvik etmek igin Srgiitsel
uygulamalarin ve kiiltiirel normlarin yeniden degerlendirilmesini gerektirmektedir.

Kaynaklarin Korunmas: Teorisi (Hobfoll, 1989) agisindan bakildiginda, asir1 is yiikii onemli bir stres
faktoriidiir ¢linkii zaman, enerji ve zihinsel kapasite gibi refah ve performansin siirdiiriilmesi icin kritik olan
kisisel ve orgiitsel kaynaklarin siirekli olarak harcanmasini gerektirmektedir. Calisanlar asiri is yiikii ile kars:
karstya kaldiklarinda, kaynaklarimi stirdiiriilemez bir oranda kullanmak zorunda kalmakta ve bu da
kaynaklarin titkenmesine yol agmaktadir. Bu titkenme, 6zellikle zamanin ve destegin sinirli oldugu yiiksek
talepli calisma ortamlarinda, yeni kaynaklarin edinilmesiyle kolayca dengelenmektedir (Wang, Zhao, Zhang,
Liu ve Yuan, 2023). Sonug olarak, bireyin kaynak rezervuari giderek azalmakta, bu da onu daha fazla strese
kars1 daha savunmasiz hale getirmekte ve ek taleplerle basa ¢ikma kapasitesini azaltmaktadir. Kaynaklarin
yeterli geri kazanim veya takviye olmaksizin tiiketilmeye devam edilmesi, ¢calisanlarin mevcut kaynaklarinin
kendilerine yoneltilen talepleri karsilamakta giderek daha yetersiz kaldigim algilamalar1 nedeniyle asir1 is
yiikii algisin1 daha da kotiilestirmektedir. Kaynaklarin titkenmesi ve artan is yiikii algisindan olusan bu kisir
dongii, KKT'nin kaynak kaybimin kaynak kazanimindan psikolojik olarak daha etkili oldugu ve ¢alisanlarin
yasadig stresi daha da yogunlastirdig1 iddiasiyla uyumludur (Hobfoll, 2001).

2.3. Paradoksal Liderlik

Paradoksal liderlik, geleneksel liderlik modellerinin sinirlamalarindan ve ¢oziilmemis zorluklarindan ortaya
cikan ¢agdas bir liderlik tarzidir. Bu yaklagim, bir yone digerinden daha fazla 6ncelik vermek yerine, bir orgiit
icindeki rekabet eden, celiskili talepleri eszamanli olarak yonetme yetenegi ile karakterize edilmektedir (Akga
ve Tuna, 2019). Paradoksal liderligin ilk izleri, McGregor'un (1960) isletmelerin insani ve ekonomik boyutlar:
lizerine yaptig1 calismalarin yaru sira Blake ve Mouton'un (1964) gorev ve iligki yonelimlerini dengelemenin
onemini vurgulayan yonetim kilavuzunda bulunabilir. Paradoksal liderlik, liderlerin birbiriyle iliskili ve
celigkili talepleri ayn1 anda ele almasina olanak taniyan bir hem/hem de perspektifini benimseyerek, ya/ya da
temelinde isleyen durumsallik teorisiyle tezat olusturmaktadir (Smith ve Lewis, 2011). Bu liderlik tarzi,
liderlerin hem kiiresel hem yerel ya da merkezi ve merkezi olmayan gibi birbiriyle celisen talepleri
yonlendirmek ve uzlastirmak zorunda oldugu modern orgiitlerde artan karmasiklik ve hizli degisime yanit
olarak ilgi gormiistiir (Batool, Raziq ve Sarwar, 2023; Lee, Lyubovnikova, Zheng ve Li, 2023). Bu baglamda,
paradoksal liderlik uzlasmak ya da orta yolu bulmakla degil, en iyi sonuglar: elde etmek i¢in karsit unsurlarin
sinerjilerinden yararlanmakla ilgilidir (Ak¢a ve Tuna, 2019).
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Paradoksal liderligin ortaya ¢ikisinin nedenleri, modern &rgiitlerin faaliyet gosterdigi dinamik ve karmasik
ortamlarla yakindan iliskilidir. Teknolojik ilerlemeler, kiiresellesme ve artan degisim hizi, orgiitlerdeki
celigkileri ve gerilimleri etkili bir sekilde yonetebilecek bir liderlik tarzmna duyulan ihtiyaca katkida
bulunmustur (Smith, 2014). Giintimiizde liderler, yaraticiig1 tesvik ederken kontrolii siirdiirme ihtiyaci ya da
esneklige izin verirken yerlesik prosediirlere bagli kalma gibi ¢ok sayida celiskili taleple kars: karsiyadir
(Zhang, Waldman, Han ve Li, 2015). Bu talepler genellikle dogrusal karar verme modelleriyle ¢oziilemeyecek
gerilimler yaratir, bu nedenle karsit talepleri kucaklamaya ve biitiinlestirmeye odaklanan paradoksal liderlik
giderek daha 6nemli hale gelmektedir (Lewis, Andriopoulos ve Smith, 2014). Paradoksal yaklasim, liderlerin
esnek ve uyarlanabilir olmalarini, duruma gore farkl: liderlik tarzlari arasinda gecis yapabilmelerini gerektirir;
tipki durumsallik yaklasiminda oldugu gibi, ancak geliskilerin bir arada var olmasina daha fazla vurgu yapar
(Akga ve Tuna, 2019). Ayrica, bu liderlik tarz statik degildir; kurum igindeki talepler ve zorluklar degistikce
gelisir ve liderin siirekli 6grenmesini ve uyum saglamasini gerektirir (Smith ve Lewis, 2011).

Paradoksal liderlerin gerilimleri ve celiskileri etkin bir sekilde yOneterek oOrgiitsel performansi artirmasi
beklenir; bu da inovasyonun, calisanlarin yaraticiliginin ve genel {iretkenligin artmasina yol acabilir (Shao,
Nijstad ve Tauber, 2019; Zhang, Zhang, Law ve Zhou, 2022). Bununla birlikte, paradoksal liderligin etkinligi
calisanlarin bilissel esnekligine de baglidir; kati, siyah-beyaz diisiinen kisiler paradoksal liderlik tarzina uyum
saglamakta zorlanabilir (DeRue ve Ashford, 2010). Dahasi, paradoksal liderlik, kisa vadeli kazanimlarin uzun
vadeli hedeflerle dengelendigi ve bdylece tamamen islemsel liderlik tarzlarimn tuzaklarmndan kagmildig
sirdiiriilebilir, uzun vadeli bir liderlik yaklasimini tesvik etmede kilit bir faktor olarak goriilmektedir
(Barnson, 2014; Zhang vd., 2015). Bu liderlik tarzi ayn1 zamanda geliskili fikirlerin ve bakis agilarinin yalnizca
hos goriilmekle kalmayip tesvik edildigi bir ortamui tesvik ederek orgiit kiiltiiriinii doniistiirme potansiyeline
sahiptir ve bu da daha kapsayic1 ve dinamik bir igyeri yaratmaktadir (Yi, Mao ve Wang, 2019).

Kaynaklarin Korunmasi Teorisi (Hobfoll, 1989) acisindan bakildiginda, geliskili talepleri dengelemeye vurgu
yapan paradoksal liderlik, ¢alisanlarin kaynaklarini verimli bir sekilde kullanmaya tesvik edildigi ve aym
zamanda bu kaynaklar1 yenilemek ve gelistirmek i¢in firsatlar sunuldugu bir ortamu tegvik ederek kaynaklarin
titkenmesini en aza indirmede dnemli bir rol oynamaktadir. Ornegin, paradoksal liderler hem 6zerkligi hem
de yapilandirilmis rehberligi tesvik ederek calisanlarin bilissel ve duygusal kaynaklarini korumalarina
yardimci olmakta, tiikenmislik ve asir1 rol yiikii olasiligini azaltmaktadir (Zhang vd., 2015). Buna ek olarak,
paradoksal liderlerin inovasyona kars1 standardizasyon ya da bireysel takdire kars1 ekip uyumu gibi karsit
talepler arasinda gezinme ve bunlar biitiinlestirme becerisi, genellikle tek tarafli liderlik yaklagimlarmna eglik
eden titkenmeyi onleyerek kaynak kaybini azaltan bir ¢alisma ortami yaratmaktadir (Lewis vd., 2014). Dahasi,
paradoksal liderlik hem/hem perspektifini benimseyerek kisisel ve mesleki gelisim firsatlarinin es zamanl
olarak gelistirilmesine olanak tanimakta ve boylece calisanlarin kaynak havuzlarmi gelistirmektedir. Bu
liderlik tarz1 yalmzca mevcut kaynaklarin erozyona ugramasin engellemekle kalmamakta, ayni zamanda
uzun vadeli Orgiitsel siirdiiriilebilirlik ve ¢alisan refahi i¢in hayati 6nem tasiyan esneklik, uyum saglama ve
yaratict problem ¢6zme becerileri gibi yeni kaynaklarin birikmesine de aktif olarak katkida bulunmaktadir
(Hobfoll, Halbesleben, Neveu ve Westman, 2018).

2.4. Isyeri Yilmazlig:

Literatiirde dayaniklilik ya da saglamlik gibi terimler ile ifade edilen yi1lmazlik, insanlarin olumsuz kosullara
ragmen nasil basarili olabilecegine odaklanmaktadir (Hartmann, Weiss, Newman ve Hoegl, 2020). Garmezy
(1994) yilmazhig, zorluklarin iistesinden gelerek kazanilan beceri, bilgi ve i¢gorii birikimi olarak tanimlarken,
Richardson, Neiger, Jensen ve Kumpfer (1990) yilmazlig1, bireylerin karmasikliga yanit olarak ek basa ¢ikma
mekanizmalar1 gelistirdigi bir siire¢ olarak vurgulamistir. Is ortaminda yasanan gelismeler gercevesinde
yilmazlik kavraminin bir alt boyutu olarak ortaya ¢ikan isyeri yilmazlig1 ise Calisanlarin ve ekiplerin isyerinde
meydana gelen zorlu, stresli veya travmatik durumlarla basa ¢ikma ve bunlara olumlu bir sekilde uyum
saglama becerisini ifade etmektedir (King, Newman ve Luthans, 2016). Isyeri yilmazlig1, pozitif psikoloji
ilkeleriyle yakindan baglantilidir ve bireylerin sikintilar karsisinda refahlarini ve performanslarini
korumalarini ve hatta artirmalarini saglayan giiglii yonleri ve basa ¢itkma mekanizmalarini vurgulamaktadir
(Hartmann vd., 2020). Aragtirmacilar, isyeri yilmazhgini, perspektifi korumak, stresi yonetmek ve igle ilgili
baskilardan saglikli bir sekilde kurtulmay: tesvik etmek gibi bilingli secimler ve davranislar yoluyla
gelistirilebilen bir beceri olarak kavramsallagtirmistir (Winwood, Colon ve McEwen, 2013). Bu kavram hem
bireysel hem de orgiitsel boyutlar: kapsamakta ve igyerini yilmazligin gosterilebilecegi ve giiclendirilebilecegi
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kritik bir alan olarak kabul etmektedir. Bu yonii ile isyeri yilmazligi, calisan yilmazligini da kapsayan genel
bir tanim olarak degerlendirilmektedir (Hartmann vd., 2020). Literatiirde isyeri yilmazligina iliskin yapilan
calismalarda genel olarak calisan yilmazhig faktoriine odaklamilmistir. Bu baglamda mevcut arastirma
kapsaminda da ¢alisan yilmazligi degerlendirilmistir.

Isyeri yilmazhigimin 6nciilleri ok yonliidiir ve bireysel 6zellikleri, kisisel kaynaklari ve &rgiitsel faktorleri
kapsamaktadir. Bireysel diizeyde yi1lmazlik; kaygi, vicdanlilik ve duygusal istikrar gibi kisisel 6zelliklerin yan1
sira ¢alisanlarin isyerindeki zorluklar: nasil algiladigini ve bunlara nasil tepki verdigini sekillendiren kiiltiirel
yonelimlerden de etkilenmektedir (Wei ve Taormina, 2014; Hartmann vd., 2020). Yiiksek derecede 06z
yeterlilige ve i¢ kontrol odagina sahip ¢alisanlarin, sonuglar etkileme ve zorluklarla basa ¢ikma yeteneklerine
inandiklar: i¢in yilmazlik sergileme olasiliklar1 daha yiiksektir (Lyons, Schweitzer ve Ng, 2015). Olumlu
duygular, isyeri krizlerini yonetmek icin gerekli olan biligsel esneklige ve problem ¢tzme yeteneklerine
katkida bulunduklari i¢in yilmazhi artirmada da kritik bir rol oynamaktadir (Sommer, Howell ve Hadley,
2016). Ayrica, uzmanlik, iyimserlik, duygusal zeka ve etkili iletisim becerileri gibi kisisel kaynaklar yilmazligin
gelistirilmesi ve siirdiiriilmesi i¢in ¢ok dnemlidir. Bu kaynaklar ¢alisanlarin stresi yOnetmesini, is-yasam
dengesini korumasin ve isbirligine dayali sorun ¢6zme faaliyetlerine katilmasini saglayarak yilmaz bir igyeri
ortamini tesvik etmektedir (Férster ve Duchek, 2017; Taylor ve Carr, 2021). Orgiitsel diizeyde, is talepleri,
sosyal destek ve liderden veya meslektaslardan alinan geri bildirimler gibi faktorler isyeri yilmazligini 6nemli
olctide etkilemektedir (Malik ve Garg, 2017).

1§yeri yilmazliginin sonuglar1 da hem bireysel hem de orgiitsel diizeydedir. Bireyler i¢in yilmazlik, daha
yliksek is tatmini, artan kariyer basarisi ve orgiitsel vatandaslik davranislarina daha fazla katilim ile iligkilidir
(Rahmawati, 2013; Paul, Bamel ve Garg, 2016). Direngli ¢alisanlar stresi yonetmek, tiitkenmislikten kaginmak
ve olumlu bir zihinsel durumu stirdiirmek i¢in daha donanimlidir, bu da performanslarin ve genel refahlarim
artirmaktadir (Naswall, Malinen, Kuntz ve Hodliffe, 2019). Tersine, diisiik seviyedeki isyeri yilmazhgi,
calisanlar islerinin baskilar1 ve talepleriyle basa ¢ikmakta zorlandiklari icin tiikenmislik, depresyon ve is
memnuniyetinin azalmasi gibi olumsuz sonuglara yol agabilir (Back, Steinhauser, Kamal ve Jackson, 2016).
Ekip diizeyinde, isyeri yllmazhi8i, yiiksek performansi siirdiirmek ve orgiitsel hedeflere ulasmak icin gerekli
olan isbirligini, iletisimi ve zorluklarin tistesinden gelmek icin ortak bir taahhiidii tesvik etmektedir (Carmeli,
Friedman ve Tishler, 2013).

Kaynaklarin Korunmas: Teorisi (Hobfoll, 1989) agisindan bakildiginda calisanlarda isyeri yilmazligim
olusturan kaynaklar, calisanlarin profesyonel ortamlarinda karsilastiklari talep ve zorluklara etkili bir sekilde
yanit vermelerini ve bunlardan kurtulmalarini saglamak icin ¢ok Onemlidir. Yeterli kaynaklara sahip
oldugunu diislinen ¢alisanlar stresli durumlarla basa ¢ikmak icin daha donanimlidir, ¢linkii bu kaynaklar
onlara degisime uyum saglamak, sorunlar1 ¢6zmek ve psikolojik ve fiziksel refahi siirdiirmek igin gerekli
araglar1 saglamaktadir (Hobfoll vd., 2018). Tersine, ¢alisanlar kaynak kayb1 veya tiitkenmesi yasadiklarinda,
yilmazliklar1 tehlikeye girebilir ve bu da strese, tiikenmislige ve diger olumsuz sonuglara kars:
savunmasizligin artmasina neden olabilir (Naswall vd. 2019). Bu nedenle, kaynak agisindan zengin bir
ortamin tesvik edilmesi, ¢alisanlarin zorluklarla daha etkili bir sekilde basa ¢ikmalarini ve zaman icinde
performanslarini siirdiirmelerini sagladigindan, isyeri yilmazligin tesvik etmek icin kritik 6neme sahiptir
(Malik ve Garg, 2017). Orgiitler, calisanlarin gelismek igin ihtiya¢ duyduklari kaynaklara yatirim yaparak
igyeri yilmazhigim artirabilir ve boylece daha direngli, iiretken ve bagh bir isgticiinii tesvik edebilir.

2.5. Asin1 Is Yiikii Algisi, Paradoksal Liderlik ve Isyeri Yilmazlig1 Arasindaki iligkiler

Calisanlar is yiiklerinin asir1 oldugunu algiladiklarinda, KKT baglaminda bu durum genellikle kaynaklarinin
tilkkenmesine yol agmaktadir. Bu titkenme cesitli sekillerde ortaya ¢ikabilir: zaman tizerindeki asir1 talepler
kisisel ve bos zamanin kullanilabilirligini azaltabilir, boylece dinlenme ve iyilesme kaynagini asindirabilir;
gerekli olan stirekli zihinsel ve fiziksel ¢aba duygusal ve fiziksel enerjiyi tiiketebilir; ve ezici bir is yiikiinii
yonetmekle iligkili kronik stres, 6z yeterlilik ve duygusal istikrar gibi psikolojik kaynaklar: azaltabilir (Hobfoll,
2001). Kaynaklar tiikendikge, bireyler strese karsi daha savunmasiz ve daha az direncli hale gelecektir. Isyeri
yilmazhgmin kaynaklarin mevcudiyetine baghligi goz oniinde bulunduruldugunda, tiikenen kaynaklarin
isyeri yilmazliginda bozulmalara neden olmasi kac¢inilmazdir (Ten Brummelhuis ve Bakker, 2012). Dahasi,
asirt is yiikii algisi, kalan kaynaklar1 korumayi amaglayan savunmaci tepkileri tetikleyebilir. Calisanlar,
tilkenen kaynaklarimi korumak icin bagliliklarini azaltabilir, daha az yenilik¢i olabilir veya isyeri
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faaliyetlerinden gekilebilirler. Bu stratejiler kisa vadede kaynaklar1 koruyabilirken, kaynak kazanimi ve kisisel
gelisim firsatlarini sinirlandirarak uzun vadeli yilmazlik {izerinde zararl etkilere sahip olabilir. Literatiirde
yer alan calismalarda da galisanlarin asir1 is ytikii algilari ile isyeri yilmazliklar: arasinda negatif yonlii iliskinin
bulundugu belirlenmistir (Kimura vd., 2018; De Clercq ve Pereira, 2024; Fatima vd., 2024). Bu ¢ercevede
arastirmanin ilk hipotezi asagidaki sekilde gelistirilmistir:

Hi: Havacilik sektorii ¢alisanlarimin asir1 is yiikii algisi isyeri yilmazliklarini azaltmaktadir.

1§yeri yilmazhiginin bir diger belirleyicisi de liderlerdir (Nguyen vd., 2016; Mao vd., 2022; Peng, vd., 2023).
KKT perspektifinden bakildiginda, hem istikrar1 hem de degisimi tesvik etmek veya bireysel 6zerkligi kolektif
hesap verebilirlikle dengelemek gibi birbiriyle rekabet eden talepler arasindaki gerilimleri yonetmekte usta
olan paradoksal liderlik (Zhang vd., 2015), isyerindeki kaynaklarin dagitimin ve korunmasin stratejik olarak
yoneterek yilmazliga katkida bulunmaktadir. Ornegin, paradoksal liderler ayn1 anda hem inovasyonu tesvik
ederek (ki bu kaynak yatirimi gerektirir) hem de orgiitsel istikrar1 koruyarak (ki bu da kaynaklari muhafaza
eder) calisanlarin kendilerini asir1 zorlamamalarin1i ve boylece psikolojik ve duygusal kaynaklarimi
korumalarini saglamaktadir (Hobfoll, 1989; Zhang vd., 2015). Dahasi, paradoksal liderlik, ¢calisanlara karmasik
ve celiskili taleplerin {istesinden gelebilmeleri i¢in gerekli destegi saglayarak KKT'deki kilit bir kavram olan
kaynak kaybi sarmalini azaltmaya yardimci olmaktadir. Hem esnek hem de tutarli olma ihtiyact gibi
paradoksal durumlarla karsilastiklarinda, paradoksal liderlik altindaki calisanlarin kaynaklarini
korumalarma yardimc olacak rehberlik alma olasiliklar: daha yiiksektir. Bu liderlik yaklasimi, aksi takdirde
daha az destekleyici veya daha kat1 bir ortamda ortaya cikabilecek kaynaklarin tiikenmesini 6nlemektedir
(Hobfoll vd., 2018). Ayrica paradoksal liderlik, kaynak agisindan zengin bir ortami tesvik ederek isyeri
yilmazligini artirmaktadir (Lewis, 2000). Literatiirde yer alan ¢alismalarda da paradoksal liderligin isyeri
yilmazhigini artirdig1 sonucuna ulasilmistir (Franken ve Plimmer, 2017; Franken vd., 2020; Doney, 2022). Bu
cercevede arastirmanin ikinci hipotezi asagidaki sekilde gelistirilmistir:

H:: Havacilik sektorii ¢alisanlarimin paradoksal liderlik algisi isyeri yilmazliklarini artirmaktadir.

Calisanlarin asiri is yiikii algis1 ve paradoksal liderligin isyeri yilmazlig1 tizerindeki etkisine ek olarak, asir1 is
yiikii algisinin ortaya ¢ikmasinda liderligin rolii (Akgakanat ve Uzunbacak, 2019) dikkate alindiginda, asiri is
ylikii algisinin isyeri yilmazhigina etkisinde paradoksal liderligin diizenleyici rol {istelenebilecegi
diisiiniilmektedir. Daha 6nce de agiklandig: gibi KKT'ye gore asiri is yiikil yasayan ¢alisanlar, zaman, enerji
ve psikolojik refah dahil olmak iizere kaynaklarma yonelik 6nemli bir tehditle kars1 karsiyadir (Hobfoll, 2001).
Asir is yiikii algisi, bir kaynagin tiikenmesinin daha fazla kaynak kaybina yol agarak calisanin yilmazliginm
zayiflattig1 bir kaynak kaybi sarmalini baglatabilir (Hobfoll vd., 2018). Ancak paradoksal liderlik, ¢alisanlarin
kaynaklarini daha etkili bir sekilde yonetmelerine ve korumalarina yardimci olan destekleyici ve uyarlanabilir
bir ortam saglayarak bu zararh etkiyi hafifletebilir. Paradoksal liderler, kontrol ve esneklik, istikrar ve degisim
ve bireysel ihtiyaclar ile kolektif hedefler gibi birbiriyle rekabet eden talepleri dengeleyerek, ¢alisanlarin agir1
is ylikiiyle iligkili stresle basa ¢ikmak i¢in daha donanimli olduklar: bir ¢alisma ortami yaratmaktadir (Akga
ve Tuna, 2019). Ornegin, bu liderler 6zerkligi tesvik ederken aym zamanda yapi saglayarak calisanlarin
kendilerini izole edilmis veya desteksiz hissetmeden is yiiklerinin kontroliinii ellerinde tutmalarin
saglayabilir (Zhang vd., 2015). Bu ikili yaklasim, ¢alisanlarin psikolojik ve duygusal kaynaklarini korumalarini
saglayarak kaynak kayb1 sarmali olasiligini azaltacak ve asir1 talepler karsisinda yilmazliklarim koruyacaktir.
Paradokslar: etkili bir sekilde yoneten liderler genellikle ¢alisanlarin yargilanma korkusu olmadan yardim
isteyebilecekleri ve yiiklerini paylasabilecekleri bir acik iletisim ve karsilikli destek kiiltiiriinii tesvik ederler
(Lewis, 2000). Bu sosyal destek basli basina hayati bir kaynaktir ve ¢alisanlarin asiri is yiikii algilarini yeniden
cercevelemelerine ve bunun yilmazliklari tizerindeki etkisini azaltmalarina yardimeci olur (Halbesleben vd.,
2014). Paradoksal liderler, asir1 is yiikii algisinin yarattig1 zorluklar ile destek arasinda bir denge saglayarak,
calisanlarin is yiikii stresini yonetme yeteneklerine giiven duymalarma yardimci olacak ve bdylece
yilmazlhiklarini artiracaktir (Zhang vd., 2015). Sonug olarak, paradoksal liderligin, kaynaklarin tiikenmesini
Onleyerek, sosyal ve orglitsel kaynaklara erisimi artirarak ve kisisel kaynaklarin gelisimini tesvik ederek
calisanlarin asir1 is yiikii algis1 ile isyeri yilmazhgr arasindaki iliskide diizenleyici bir rol oynamasi
beklenmektedir. Bu ¢ercevede arastirmanin son hipotezi asagidaki sekilde gelistirilmistir:

Hs: Havacilik sektorii ¢alisanlarimin asirt is yiikii algilarinin isyeri yilmazliklarina etkisinde paradoksal
liderligin diizenleyici rolii vardir.
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3. Yontem

Nicel yontem gercevesinde planlanan arastirmada iliskisel tarama modeli kullanilmistir. Iki ya da daha ¢ok
sayidaki degisken arasinda birlikte degisim varligini ya/ya da derecesini belirlemeyi amaglayan arastirma
modelleridir (Karasar, 2023). Arastirma kapsaminda havacilik sektorii calisanlarinda asiri is yiikii algist
bagimsiz, paradoksal liderlik diizenleyici ve isyeri yilmazlig1 bagiml degiskenler olarak alinmistir. Literatiir
esliginde hazirlanan hipotezlere dayanarak dnerilen arastirma modeli Sekil 1’de sunulmustur.

Paradoksal liderlik

T
I
1
I
|
|
I
1
1
I
|
I
i

Asirt is yiikii algist Isyeri yilmazhig

Sekil 1. Aragtirmanin Modeli
3.1. Evren ve Orneklem

Arastirma, Sirnak Universitesi Etik Kurul Baskanligi’'min 23.01.2024 tarih ve 91204 sayili etik kurul izni
cercevesinde yapilmistir. Arastirmaya dahil edilen katilimcilardan goniilli onam formu alinmustir.
Aragtirmanin evreni Tiirkiye genelinde havacilik sektoriinde en az 1 yildir ¢alisan kisilerden olusmaktadr.
Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii verilerine gore 2024 yili itibariyla sektorde toplam istihdam sayis1 262925'tir
(gecici ¢alisanlar bu saymin disinda birakilmistir) ve bu say1 arastirmanin evrenini gostermektedir. Evren
icinden ulasilmas1 gereken minimum Orneklem biiyiikligiiniin hesaplanmasinda Cochran (1977) 6rneklem
hesab1 kullanilmis, %95 giiven araligr ve %5 anlamhilik diizeyinde minimum orneklem sayist 384 olarak
belirlenmistir. Arastirma Orneklemine ulasabilmek ic¢in anket formlar1 basili formatta arastirmacinin
cevresindeki sektor calisanlarina iletilmis ve kendilerinden anket formunun gevrelerindeki diger sektor
calisanlarina ulastirilmasi talep edilmistir. Katilimcilara baska kimlerle goriisebilecekleri sorularak yeni bilgi
yiiklii durumlarin elde edilmesi olarak tanimlanan kartopu 6rnekleme yontemi (Biernacki ve Waldorf, 1981)
izlenmistir. Bu ¢ercevede toplam 447 katilimcidan yanit alinmistir. Bu yarutlarin 17’sinin analizler igin gerekli
nitelikleri tasimadig1 belirlenmis ve sonug olarak arastirma Orneklemi 430 sivil havacilik calisanindan
olusmustur.

3.2. Veri Toplama Araclar1

Veri toplama araci olarak kullanilan anket formu Demografik Bilgi Formu, Asir Is Yiikii Algis1 Olgegi,
Paradoksal Liderlik Olgegi ve Isyeri Yilmazlig1 Olgegi olmak {izere dort boliimden olugsmaktadir. Aragtirmact
tarafindan hazirlanan Demografik Bilgi Formu; cinsiyet, yas, medeni durum, egitim diizeyi, isletme ¢alisma y1l
say1s1 ve sektor tecriibe yil sayis1 olmak iizere altt maddeden olusmaktadur.

Asirt Is Yiikii Algisi Olgegi; Peterson vd. (1995) tarafindan gelistirilmis, Derya (2011) tarafindan Tiirkceye
uyarlanmistir. Tiirkge formu 11 maddeden olusan Olgek 1 (kesinlikle katilmiyorum) ile 5 (kesinlikle
katiliyorum) araliginda puanlanmakta olup; Olgekten alinan toplam puamin artmas: is yiikiiniin arttigini
gostermektedir. Derya (2011) tarafindan yapilan ¢alismada 6lgegin Cronbach Alfa katsayisi 0,860 olarak
hesaplanmustir.

Paradoksal Liderlik Olcegi; Zhang, Waldman, Han ve Li (2015) tarafindan gelistirilmis, Ak¢a ve Tuna (2019)
tarafindan Tiirk¢eye uyarlanmistir. Tiirk¢e formu 18 maddeden olusan 6lgek 1 (kesinlikle katilmiyorum) ile 5
(kesinlikle katiliyorum) araliginda puanlanmakta olup; dlgekten alinan toplam puanin artmasi paradoksal
liderligin arttigim gostermektedir. Akga ve Tuna (2019) tarafindan yapilan calismada 6lgegin Cronbach Alfa
katsayis1 0,914 olarak hesaplanmustir.

Isyeri Yimazligi Olgegi; Naswall, Kuntz ve Malinen (2015) tarafindan gelistirilmis, mevcut arastirma
kapsaminda Onan vd. (2021) arastirmasinda kullarulan Tiirk¢ce maddeleri alinmustir. Tiirk¢e formu 9
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maddeden olusan 0Olgek 1 (kesinlikle katilmiyorum) ile 5 (kesinlikle katiliyorum) araliginda puanlanmakta
olup; Olgekten alinan toplam puanin artmasi isyeri yilmazhgimin artigin gostermektedir. Onan vd. (2021)
tarafindan yapilan ¢alismada 6lgegin Cronbach Alfa katsayis1 0,772 olarak hesaplanmigtir.

3.3. Verilerin Analizi

Aragtirma verileri SPSS 26.00 ve Smart PLS 4.1 kullanilarak analiz edilmigtir. Verilerin analizinde 6ncelikle
SPSS 26.00 kayip veri ve dogruluk analizleri yapilmis, ardindan 6rnekleme iligskin betimleyici istatistikler
incelenmistir. Analizlerin ikinci basamaginda ise yine SPSS 26.00 kullanilarak olgeklere iliskin A¢imlayici
Faktor Analizleri (AFA) uygulanmistir. Son basamakta ise Smart PLS 4.1 ile Kismi En Kiiciik Kareler (PLS)
kullanilarak yapisal esitlik modellemesi yapilms; 6l¢iim modeli ve yapisal modele iliskin istatistikler sunulara
arastirma hipotezleri test edilmistir. Elde edilen sonuclarin degerlendirilmesinde %95 giiven aralig1 ve %5
anlamlilik diizeyi dikkate alinmistir.

4. Bulgular

Bulgularin sunumunda 6ncelikle havacilik sektoriinde 1 yildan az tecriibesi bulunan 7 katilimcr tespit edilmis
ve bu katilimalar analizlerin disinda birakilmistir. Kalan veriler tizerinden ise Little (1988) tarafindan onerilen
kay1p veri analiz yontemi ¢ergevesinde sorularin %20’sinden fazlasini bog birakan 4 katilimci analizler disinda
birakilmistir. Verilerin analize hazirlanmasinin son basamaginda ise Little’s MCAR testi (Little, 1988)
kullanilarak dogruluk analizi yapilmis ve analiz sonucunda yanitlar1 tutarsiz bulunan 6 katilimc1 analizler
disinda birakilmigtir. Aragtirmanin 6rneklemi 17 katilimcinin ¢ikarilmasi ile 430 katilimadan olusmus ve
ornekleme iligkin 6zellikler Tablo 1'de sunulmustur.

Tablo 1. Ornekleme iliskin Ozellikler

N %
Cinsiyet Erkek 237 55,1
Kadin 193 449
. Bekar 209 48,6
Medeni durum Evii 1 514
Yas (y1l) X+ss (Min-Maks) 36,39+11,29 (20-62)
Lise ve alt1 51 11,9
Egitim diizeyi On lisans 26 6,0
Lisans 282 65,6
Lisansitistii 71 16,5
Isletme tecriibe yil1 X+ss (Min-Maks) 6,89+7,28 (1-36)
Sektor tecriibe yili X+ss (Min-Maks) 9,84+9,10 (1-37)

Tablo 1'de yer alan bilgilere gore 6rneklemin %55,1 ile cogunlugu erkeklerden olusmaktadir ve %51,4 ile
cogunluk evlidir. Orneklemin yas ortalamasi 36,39+11,29 (20-62) olarak hesaplanmistir. Bununla birlikte %65,6
ile cogunlugun lisans mezunu oldugu goriilmiistiir. Diger taraftan isletmedeki tecriibe y1l sayisinin ortalamasi
6,89+7,28 (1-36) ve havacilik sektoriindeki tecriibe yil sayisinin ortalamasi ise 9,84+9,10 (1-37) olarak
hesaplanmustir.

4.1. Agimlayic1 Faktor Analizi

Veri setinin analizlere hazir hale getirilmesinin ardindan oncelikli olarak olceklere agimlayic faktor analizi
(AFA) uygulanmustir. AFA ¢ercevesinde Direct Oblimin teknigi ile dondiirme yapilarak Kaiser-Meyer—Olkin
test (KMO) ve Barlett Kiiresellik Testi faktorleri olan Ki-kare (x2), serbestlik derecesi (df) ve anlamlilik (p)
degerlendirilmistir. AFA’da her 3 Olgegin de tek faktor altinda kiimelendigi goriilmiis ve analize iliskin
sonuglar Tablo 2’de sunulmustur.
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Tablo 2. Agimlayici Faktor Analizi

Madde Faktor Yiikii KMO x2 df p

AIY7 0,849

AIY1 0,802

AIY11 0,797

R AIYS 0,763

Aw(l ﬁ;{)um AIY5 0,762
Algis AIY10 0,746 0,910 1914,744 45 0,000

Oleesi AIY6 0,739

ATY4 0,725

ATY2 0,721

AIY9 0,704

AIY3 0,629

PRL13 0,854

PRL17 0,845

PRL6 0,810

PRL10 0,790

PRL14 0,773

PRL12 0,756

PRL9 0,755

Paradoksal Liderlik Iljﬁli: 8:;1?
(.(jIIRIi). PRL3 0737 0,932 4816,566 120 0,000

sest PRL1 0,736

PRL2 0,730

PRL18 0,729

PRL15 0,724

PRL16 0,715

PRLY 0,631

PRL11 0,534

PRL5 0,505

IYYS 0,855

IYY3 0,829

IYY2 0,819

Isyeri Yilmazhg: IYY7 0,811
IYY) IYY9 0,806 0,924 2762,522 36 0,000

Olgegi IYY6 0,799

TYY4 0,790

YY1 0,783

IYY5 0,779

Hair, Black, Babin ve Anderson (2014) AFA’da KMO degerinin 0,60'tan biiyiik olmasinin degiskenlerin ilgili
faktorii tahmin etme giiciinii, Barlett Kiiresellik Testi'nde p degerinin 0,05'ten kiigiik olmasi ise degiskenler
arasinda yeterli iliski oldugunu gostermektedir. Bu bilgiler ¢ercevesinde Tablo 2'de yer alan mevcut arastirma
Olceklerinin faktor analizine uygun oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte AFA’da faktor ytiiklerinin 0,70"ten
yiiksek olmasi gerekmektedir (Hair vd., 2014). Tablo 2'de yer alan ATY Algisi Olgeginin ATY3 kodlu maddesi
ile birlikte PRL Olgeginin PRL5, PRL7 ve PRL11 kodlu maddelerinin faktdr yiiklerinin 0,70'in altinda kaldig:
goriilmiistiir. Olusturulan tek yapili faktor yiikleri gercevesinde kismi en kiiciik kareler yontemi (PLS) ile
yapisal esitlik modellemesine gecilmistir. Modelde ALY eksojen, IYY endojen ve PRL diizenleyici degisken
olarak yer almistir. Arastirmanin yapisal esitlik modeli Sekil 2'de sunulmustur.
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Sekil 2. Arastirmanin Yapisal Esitlik Modeli

Modelde AIY eksojen, IYY endojen ve PRL diizenleyici degisken olarak yer almistir. Olugturulan model 6l¢tim
ve yapisal model olmak {izere iki basamakta degerlendirilmistir.

4.2. Ol¢iim Modelinin Degerlendirilmesi

Olgiim modelinin degerlendirilmesinde en sik kullanilan yéntemler giivenirlik ve gecerlik analizleri olup; bu
analizler kapsaminda Cronbach Alfa, birlesik giivenirlik (CR) degerleri, birlesme icin faktor yiikleri, agiklanan
ortalama varyans degerleri (AVE), ayirt edici gegerlik (capraz yiikleme matrisi, Fornell-Larcker Kriteri ve
HTMT Orani) ve Varyans Biiylime Faktorii (VIF) degerleri kontrol edilmektedir (Leguina, 2015; Henseler,
Ringle ve Sarstedt, 2016; Hair, Hult, Ringle ve Sarstedt, 2021). Mevcut arastirma kapsaminda oncelikle ig
tutarlilik giivenirli§i kapsaminda Cronbach Alfa ve CR degerleri, yapisal gegerlik kapsaminda ise birlesme
icin faktor yiikleri ve AVE ile birlikte madde bazinda VIF degerleri incelenmistir.

Hair vd. (2021) tarafindan aktarildigi iizere degiskenlere ait maddelerin faktdr yiiklerinin 0,70'ten,
degiskenlerin Cronbach Alfa degerlerinin 0,60'tan, degiskenlerin AVE degerlerinin 0,50’den biiyiik ve
maddelerin VIF degerlerinin 3’ten kiiciik olmasi gerekmektedir. Bununla birlikte tiim degiskenler i¢in CR
degerinin AVE'den biiyiik olmas1 beklenmektedir. Bu bilgiler dogrultusunda yapilan analizde AFA’daki
bulgulara paralel sekilde ATY Algis1 Olgeginin AIY3 kodlu maddesi ile birlikte PRL Olgeginin PRL5, PRLY7 ve
PRL11 kodlu maddelerinin faktor yiiklerinin 0,70’ten diisitk oldugu goriilmiis ve bu maddeler olgiim
modelinin disinda birakilarak analiz tekrar edilmistir. Yapilan analizlerde 6l¢iim modelinin ilgili kriterleri
sagladigi belirlenmis ve sonuglar Tablo 3'te sunulmustur.

Tablo 3. Ol¢iim Modeli Sonuglar:

Madde Faktor Yiikkit  Cronbach Alfa CR AVE VIF

o ATY1 0,726 1,909
A§”(1 ;%Uku ATY2 0,704 1,633
ATY4 0,789 1,784

ATY5 0,795 1,697
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AIY6 0,700 2,038
ATY7 0,824 0,895 0,913 0,514 2812

ATY8 0,712 1,845

ATY9 0,763 1,935

AIY10 0,709 2,019

AIY11 0,739 1,821

PRL1 0,748 2,610

PRL2 0,752 2,518

PRL3 0,749 2,601

PRLA4 0,756 2,434

PRL6 0,805 2,875

PRL8 0,739 2,428

Paradoksal Liderlik PRL9 0,754 2,762
(PRL) PRL10 0,805 0,951 0,956 0,592 2,964
PRL12 0,763 2,406

PRL13 0,849 2,467

PRL14 0,785 2,958

PRL15 0,729 2,178

PRL16 0,729 2,037

PRL17 0,822 2,328

PRL18 0,750 2,608

IYY1 0,800 2,547

IYY2 0,832 2,371

IYY3 0,842 2,605

Isyeri Yilmazhg: IYY4 0,802 2,460
ayy) IYY5 0,795 0,938 0,948 0,670 2,274

IYY6 0,807 2,734

IYY7 0,815 2,740

IYY8 0,859 2,643

IYY9 0,813 2,876

Olgiim modeli degerlendirilmesinin bir sonraki basamaginda ayirt edici gegerlik degerlendirmesi yapilmistir.
Bu degerlendirme i¢in Leguina (2015) tarafindan onerilen ¢apraz yiikleme matrisi, Fornell-Larcker ve HTMT
kriterleri birlikte kullamilmistir. Capraz yiikleme matrisinde maddelerin yiiklendigi faktor degerinin ¢apraz
ylikleme degerlerinden yiiksek olmasi halinde ayirt edici gegerligin saglandigini gostermektedir (Hair vd.,
2021). Mevcut arastirmaya iliskin ¢apraz yiikleme matrisi Tablo 4'te sunulmustur. Tabloda koyu isaretlenen
faktor yiikleri ilgili maddenin ait oldugu faktore yiiklenme degerini gostermektedir ve tiim faktorler igin bu
yliklerin diger maddelere yiiklenme degerinden yiiksek oldugu belirlenmistir. Bu baglamda capraz yiikleme
matrisine iligkin kriterin saglandig goriilmektedir.

Tablo 4. Capraz Yiikleme Matrisi

ATY PRL IYY
AlY1 0,726 -0,165 -0,228
AIY2 0,704 -0,300 -0,332
AlY4 0,789 -0,166 -0,405
AIY5 0,795 -0,228 -0,389
AlY6 0,700 -0,136 -0,317
ATY7 0,824 -0,228 -0,303
AIY8 0,712 -0,198 -0,325
AIY9 0,763 -0,238 -0,353
AIY10 0,709 -0,207 -0,313
AIY11 0,739 -0,276 -0,311
PRL1 -0,221 0,748 0,303
PRL2 -0,163 0,752 0,353
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PRL3 -0,179 0,749 0,401
PRL4 -0,159 0,756 0,323
PRL6 -0,169 0,805 0,359
PRL8 -0,290 0,739 0,403
PRL9 -0,274 0,754 0,311
PRL10 -0,174 0,805 0,267
PRL12 -0,223 0,763 0,286
PRL13 -0,279 0,849 0,270
PRL14 -0,249 0,785 0,305
PRL15 -0,235 0,729 0,255
PRL16 -0,338 0,729 0,345
PRL17 -0,246 0,822 0,289
PRL18 -0,317 0,750 0,305
IYY1 -0,393 0,386 0,800
IYY2 -0,320 0,400 0,832
IYY3 -0,370 0,376 0,842
IYY4 -0,377 0,347 0,802
IYY5 -0,381 0,270 0,795
IYYé6 -0,339 0,269 0,807
IYY7 -0,291 0,373 0,815
IYY8 -0,387 0,293 0,859
IYY9 -0,360 0,363 0,813

Avyirt edici gegerligin bir sonraki basamaginda HTMT kriteri kontrol edilmistir. Degiskenler arasi kesisimlerde
HTMT degerinin 0,90'dan kiigiik olmasi ayirt edici gegerligin saglandigini gostermektedir (Hair vd., 2021). Bu
kapsamda mevcut aragtirma kapsaminda HTMT degerleri belirlenmis ve Tablo 5’te sunulmustur. Tabloda yer
alan degerlerde tiim degiskenlerin kesisimi 0,90'dan kiigiiktiir ve buna gore HTMT kriterinin saglandig:
goriilmektedir.

Tablo 5. HTMT Kriteri

ATY PRL IYY
AIY
PRL 0,323
IYY 0,497 0,741

Ayirt edici gegerligin son basamaginda Fornell ve Larcker Kriteri incelenmistir. Bu kritere gore bir degiskene
iliskin AVE'nin karekok degerinin ilgili degiskenin, modeldeki diger degiskenler ile korelasyonundan yiiksek
olmasi durumunda ayirt edici gegerlik saglanmaktadir (Fornell ve Larcker, 1981). Bu kapsamda mevcut
arastirmaya iliskin Fornell ve Larcker Kriteri ¢iktis1 Tablo 6’da sunulmus olup, tablo icerisinde AVE'nin
karekok degerleri koyu isaretlenmistir. Bununla birlikte tabloda sunulan kdsegenlerin altinda kalan degerler,
degiskenler arasi korelasyon katsayilarini vermektedir (Hair vd., 2021). Tablo incelendiginde Fornell ve
Larcker Kriteri'nin 6ngordiigii sartlarin saglandig: goriilmektedir.

Tablo 6. Fornell ve Larcker Kriteri

ALY PRL IYY
ATY 0,717
PRL -0,305 0,770
IYY -0,466 0,703 0,819

Hipotez testleri dncesinde 6l¢lim modeli degerlendirmesinin son basamagi olarak ¢oklu dogrusallig: test
etmek tizere 6l¢iim modelinde yer alan degiskenlere iliskin VIF degerleri kontrol edilmistir. Madde bazindaki
VIF degerlerine iligskin kriterlerden farkli olarak, degiskenler arasi iliskilere yonelik VIF degerlerinin de 5’ten
kiiciik olmast ¢oklu dogrusalligin olmadigini gostermektedir (Hair vd. 2021). Mevcut arastirma igin
olusturulan VIF degerleri Tablo 7’de sunulmustur. Buna goére arastirma modelinde ¢oklu dogrusallik problemi
goriilmemektedir.
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Tablo 7. Coklu Dogrusallik Degerlendirmesi (VIF Kriteri)

ATY PRL IYY
ATY 1,113
PRL 1,127

IYY

Olgiim modeline iligkin yapilan analizlerin tiimii degerlendirildiginde, olusturulan modelin hipotez testlerine
uygun oldugu goriilmiistiir. Bu asama i¢in 6ncelikle Tablo 8'de arastirma degiskenlerine iliskin betimleyici
istatistikler verilmis ve ardindan hipotez testlerine gecilmistir.

Tablo 8. Arastirma Degiskenlerine fliskin Betimleyici Istatistikler

+ X+ss Aralik (Min-Maks) Skewness Kurtosis
ATY 2,197+0,639 1,00-4,50 0,534 0,905
PRL 3,6620,727 1,31-5,00 -0,606 0,307
Yy 3,6760,767 1,22-5,00 -0,782 0,740

4.3. Yapisal Modelin Degerlendirilmesi

Yapisal modelin degerlendirilmesi arastirma hipotezlerinin test edildigi basamaktir. Bu basamakta 6ncelikle
model uyumunun degerlendirilmesi gerekmektedir. Kismi en kii¢iik kareler yonteminde model uyumunun
saglanmasinda Ortalama Karekdk (SRMR), Normlastirilmig Diizeltme Indeksi (NFI) ile birlikte determinasyon
katsayilar1 olan Diizeltilmis R? ve Stone-Geisser Q? degerleri kullanilmaktadir (Hair vd., 2021). SRMR i¢in
0,08den kiiciik degerler ve NFI icin 0,80’den biiyiik degerler iyi model uyumuna isaret etmektedir. Mevcut
aragtirma i¢in uyum indekslerinin yer aldig1 Tablo 9'a bakildiginda SRMR degerinin 0,061<0,08 ve NFI degerin
0,882>0,80 oldugu goriilmektedir ve bu degerler iyi uyumu dogrulamaktadir.

Tablo 9. Model Uyumu (SRMR ve NFI) ve Determinasyon Katsayilar1 (R2 ve Q?)

Model Uyumu Determinasyon Katsayilar1
SRMR NFI R? Q2
0,061 0,882 0,586 0,390

Model uyumunun saglanmasinda SRMR ve NFI'min belirtilen sartlar1 saglamasi ile birlikte endojen gizil
degiskenler icin determinasyon katsayilar1 olan Diizeltilmis R? degerinin 0,10'dan ve Stone-Geisser (Q?
degerinin ise 0’dan biiyiik olmas1 gerekmektedir (Hair vd., 2021). Mevcut arastirmada IYY endojen degiskeni
icin diizeltilmis R? degeri 0,586 ve Stone-Geisser Q2 degeri 0,390 olarak hesaplanmistir. Bu degerler
determinasyon katsayilarimin ilgili kriterleri sagladigim gostermektedir. Tiim bu sonuglar gergevesinde Tablo
10’da aragtirma hipotezlerinin bootstrapping prosediirii ¢cercevesinde test edilmesine iliskin yol katsayilar, t
degerleri, anlamlilik degerleri (p) ve giiven aralig1 degerleri (BC; LL ve UL) sunulmustur.

Tablo 10. Hipotez Test Sonuglar1

Giiven Aralig:
Hipotez B ss t p (BO) Sonug

LL UL
Hu ALY - IYY -0,293 0,053 5518 0,000 -0,400 -0,191 Kabul
He PRL — IYY 0,594 0,051 11,621 0,000 0492 0,691 Kabul
Hs AIY x PRL— IYY -0,123 0,041 2961 0,003 -0,205 -0,042 Kabul

Tablo 10’da yer alan dogrusal etki sonuglarina gore asir1 is yiikii algis1 igyeri yilmazhgim azaltmaktadir
(AIY—>IYY; 5=-0,293; t=5,518 ve p=0,000). Bununla birlikte paradoksal liderlik isyeri yilmazligini artirmaktadir
(PRL—-IYY; $=0,5%4; t=11,621 ve p=0,000). Bu sonuglar ¢ercevesinde Hi ve H: hipotezleri kabul edilmistir.

Paradoksal liderligin diizenleyici degisken olarak alindigi analiz sonuglarina gore ise algilanan asir1 is
yiikiiniin igyeri yilmazligina etkisinde paradoksal liderligin diizenleyici roliiniin oldugu belirlenmistir
(AIYXPRL—-IYY; =-0,123; t=2,961 ve p=0,003). Paradoksal liderligin diizenleyici roliine iliskin grafik Sekil 3'te
sunulmustur.
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Sekil 3. Paradoksal Liderligin Diizenleyici Roliine {ligkin Grafik

Sekil 3’e gore paradoksal liderligin diizenleyici rolii gercevesinde, asir1 is yiikii algisinin isyeri yilmazhig:
tizerindeki olumsuz etkisi azalmaktadir. Diger bir ifade ile paradoksal liderlik, ¢alisanlarin asir1 is yiikii
algisindan kaynaklanan isyeri yilmazligindaki bozulmaya kargilik bir tampon gorevi iistlenmektedir. Bu
bulgu cercevesinde Hs hipotezi kabul edilmistir.

5. Tartisma ve Sonug

Aragtirma bulgularina gore havacilik sektorii calisanlarinin asir1 is yiikii algilari isyeri yilmazhgim
azaltmaktadir. Asir1 is yiikii algisi, calisanlarin bilissel kaynaklar: {izerinde onemli talepler olusturarak
zihinsel yorgunluga ve ek stres faktorlerini etkili bir sekilde isleme kapasitesinin azalmasina yol agmaktadir
(Brown ve Benson, 2005). Bu biligsel asir1 yiik, isyerinde yilmazligin temel bilesenleri olan uyarlanabilir
stratejileri ve problem ¢6zme becerilerini kullanma yetenegini bozmaktadir (Gryna, 2003; Surana ve Singh,
2013). Dahasi, algilanan asir1 is yiikiiniin duygusal bedeli, duygusal diizenlemeyi zayiflatabilecek bir bunalma
ve hayal kiriklig1 hissi yaratmaktadir (Lazarus ve Folkman, 1984). Calisanlar, kendilerine yoneltilen taleplerin
mevcut kaynaklarmi astigini algiladiklarinda, zorluklarla basa ¢ikma konusundaki duygusal kapasiteleri
azalmaktadir. Bu duygusal gerginlik, olumlu bir bakis agisin siirdiirme ve degisen veya zor kosullara uyum
saglama yetenegini bozarak yilmazligi daha da azaltacaktir. Buna ek olarak, stirekli asir1 is yiikii deneyimi, is
yerindeki sosyal destek aglarinin bozulmasina yol agabilir. Calisanlar kendi is yiikii baskilarini yonetmeye
daha fazla odaklandikga, isbirligi, karsilikli destek ve basa ¢ikma stratejilerinin paylasimi icin firsatlar
azalacaktir (Schaufeli, Bakker ve Van Rhenen, 2009). Bu sosyal izolasyon, yilmazlik tizerindeki olumsuz etkiyi
daha da kotiilestirir, ¢iinkii destek eksikligi, isyerindeki stres faktorlerine dayanma ve bunlardan kurtulma
konusundaki kolektif yetenegi engelleyecektir. Tiim bu unsurlar KKT kapsaminda ¢alisanlarin asir1 is yiikii
ile karsi karsiya kaldiklarinda kaynaklarin tiikkenmesine ve mevcut kaynaklarin gelistirilmesinin
engellemesine neden oldugu algisinin (Hobfoll, 2001) ortaya ¢ikmasinin, isyeri yilmazligini azalttigim
gostermektedir (Pluta ve Rudawska, 2021). Kimura vd. (2018) tarafindan satis personelleri ile yapilan
calismada benzer sekilde asir is yiikii algisi ile isyeri yilmazlig1 arasinda negatif iliski oldugu belirlenmistir.
De Clercq ve Pereira (2024) tarafindan insaat perakende sektorii ¢alisanlari ile yapilan bir diger ¢alismada
isyeri yilmazliginin asirt is yiikii algist icin bir koruyucu faktér oldugu belirlenmistir. Fatima vd. (2024)
tarafindan akademisyenler ile yapilan bir diger ¢alismada ise asir1 is yiikii algisinin kariyer yilmazligin
azalttig1 belirlenmistir. Bu sonuglar mevcut arastirma bulgusunun literatiire paralel oldugunu ortaya
koymaktadir.

Aragtirmanin bir diger bulgusuna gore havacilik sektorii ¢alisanlarinin paradoksal liderlik algilart isyeri
yilmazliklarini artirmaktadir. Bu etkilesim, paradoksal liderligin isyerindeki rekabet halindeki talepler ve
gerilimler arasinda kurdugu dinamik denge (Shao vd., 2019) ile agiklanabilir. Calisanlar liderlerini paradoksal
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olarak algiladiklarinda, liderlerinin biri i¢in digerinden Odiin vermeden karsit ihtiyaclari ele alma ve
dengeleme yetenegine sahip oldugunu bilerek psikolojik bir giivenlik duygusu yasarlar. Bu giivenlik hissi,
calisanlarin zorlu veya celigkili taleplerle kars1 karsiya kaldiklarinda bile esnekligin temel bilesenleri olan
uyum saglayabilir ve becerikli kalmalarini saglayacaktir (Zhang vd., 2015). Ayrica paradoksal liderlik,
calisanlarin endiselerini dile getirme ve sorunlara yenilik¢i ¢oziimler kesfetme konusunda kendilerini giiglii
hissettikleri acik iletisim ve esneklik kiiltiiriinii tesvik etmektedir. Bu giiclendirme, ¢alisanlarin zorluklar:
istikrarlarina yonelik tehditler yerine biiyiime firsatlari olarak gérme olasilig1 daha yiiksek oldugu igin esnek
bir zihniyeti tesvik edecektir (Waldman ve Bowen, 2016). KKT perspektifinden paradoksal liderin kurdugu bu
dinamik denge, kaynaklarin dagitimini ve korunmasini stratejik olarak yoneterek isyeri yilmazliginin
gliclendirilmesini saglayacaktir. Bununla birlikte paradoksal liderler ¢alisanlarin karmasa ve geliski ile kimlik
kazanan orgiitsel rollerini dogru bir sekilde kullanabilmeleri icin gerekli destegi saglama yoluyla, s6z konusu
orgiitsel rollerin kaynaklarin tiiketilmesini minimize edecek ya da tiimiiyle ortadan kaldiracak ve ¢alisanlarin
igyeri yilmazligini gliclendirecektir. Diger taraftan paradoksal liderin rekabet eden ve cgeligkili talepleri
eszamanli olarak yonetme yeteneginin kaynak acisindan zengin bir ortam yaratarak, calisanlarin 6z
kaynaklarini minimum diizeyde kullanmalarini saglamasi (Lewis, 2000) ve buna bagh olarak da isyeri
yilmazliklarinin artmas: beklenmektedir. Franken ve Plimmer (2017) tarafindan yapilan, kamu sektorii
calisanlar: ile nitel ve nicel yontemlerin birlikte kullaruldigi ¢alismada paradoksal liderligin calisanlarin
yilmazliklarin artirdig ve is ortaminin daha yilmaz hale geldigi belirlenmistir. Franken vd. (2020) tarafindan
kamu ¢alisanlarinda yapilan bir diger calismada da paradoksal liderligin ¢alisanlarin yilmazhigini artirdig:
sonucuna ulasilmistir. Doney (2022) tarafindan kamu ¢alisanlari ile yapilan bir diger ¢alismada da benzer
sekilde paradoksal liderlerin birden fazla bakis agisina sahip olarak karmasik ortamlarda yollarini bularak ve
farkli liderlik tarzlarmi dengeleyerek ¢alisanlarinin ilgisini ¢ektigi, onlar1 motive ettii ve tiim bunlarin bir
sonucu olarak da calisan yilmazhigini artirdig tespit edilmistir. Bu sonuglar mevcut arastirma bulgusunun
literatiir ile uyumlu oldugunu gostermektedir.

Aragtirmanin son bulgusuna gore havacilik sektorii ¢alisanlarmin asir1 is yiikii algilarimin isyeri
yilmazliklarina etkisinde, paradoksal liderligin diizenleyici rolii vardir. Buna gore paradoksal liderligin
diizenleyici rolii cercevesinde, asir1is yiikii algisinin isyeri yilmazlhig1 tizerindeki olumsuz etkisi azalmaktadir.
Paradoksal liderler, kat1 yapilar: veya beklentileri basitce uygulamak yerine, ¢alisanlarin celiskili talepleri
yonetme konusunda desteklendiklerini hissettikleri bir ortam yaratmaktadir (Waldman ve Bowen, 2016). Bu
destek, calisanlarin is yiiklerini asilamaz bir zorluk olarak degil, etkili bir sekilde dengelenebilen ve
onceliklendirilebilen yonetilebilir bir gorevler dizisi olarak goérmelerini saglayacak, calisanlara is yiikii
algilarini yeniden cergevelemeleri icin biligsel ve duygusal araglar sunarak isyeri yilmazliklarim artiracaktir
(Smith ve Lewis, 2011). KKTye gore asir1 is yiikii yasayan galisanlar, zaman, enerji ve psikolojik refah dahil
olmak iizere kaynaklarina yonelik énemli bir tehditle kars1 karsiyadir (Hobfoll, 2001). Asir1 is yiikii algisy, bir
kaynagin tiitkenmesinin daha fazla kaynak kaybina yol agarak galisanin yilmazhgin zayiflattig bir kaynak
kayb1 sarmalini baglatabilir (Hobfoll vd., 2018). Ancak paradoksal liderlik, rekabet halindeki talepleri
dengeleme becerisiyle, calisanlarin kaynaklarimi korumalarma ve yenilemelerine yardimci olarak bu
dinamikte ¢ok onemli bir diizenleyici rol oynamaktadir. Destek saglarken ayni1 anda yiiksek standartlar
uygulamak gibi paradoksal davranislar sergileyen liderler, calisanlarin 6nemli bir kaynak kayb1 yasamadan
is ytiiklerini daha etkili bir sekilde yonetmelerini saglamaktadir. Bu liderlik tarzi, ¢alisanlarin kaynaklarini
daha da tiiketebilecek, birbiriyle yarisan talepler arasinda segim yapmalar1 gereken bir duruma
zorlanmalarinin dniinde bir engel teskil edecek; bunun yerine, paradoksal liderlik goriiniiste celigkili olan
taleplerin bir arada var olmasina olanak taniyarak kaynaklarin tiikenmesini onleyecektir (Hobfoll, 2001).
Dahasi, paradoksal liderler ¢alisanlarin is yiikii zorluklarini kayiptan ziyade kaynak kazanimu igin firsatlar
olarak yeniden cergevelendirmelerine yardimci olabilir. Paradoksal liderler, esneklik ve uyum yeteneginin
tesvik edildigi bir ortami tesvik ederek, calisanlara yiiksek taleplerle basa ¢ikabilmeleri i¢in gereken psikolojik
ve duygusal kaynaklar1 saglayarak isyeri yilmazlig1 tizerinde olusabilecek olumsuzluklar icin bir tampon
gorevi istlenebilmektedir. Diger taraftan paradoksal liderler, acik iletisim ve karsilikli destek kiiltiiriinii tesvik
ederek (Lewis, 2000) bir sosyal destek kaynag: saglayabilir ve ¢alisanlarin agir1 is yiikii algilarimi yeniden
cercevelemelerine ve bunun yilmazliklar: iizerindeki etkisini azaltmalarina yardimci olabilir (Halbesleben vd.,
2014). Paradoksal liderler, asir1 is yiikii algisinin yarattigi zorluklar ile destek arasinda bir denge saglayarak,
calisanlarin ig yiikii stresini yOnetme yeteneklerine giiven duymalarna yardimci olacak ve bdylece
yilmazliklarin artiracaktir (Zhang vd., 2015).

Isletme Arastirmalar1 Dergisi 2392 Journal of Business Research-Turk



E. Dikili 17/3 (2025) 2377-2398

Sektoriin taleplerinin dogas: geregi yiiksek ve risklerin énemli oldugu havacilik sektorii baglaminda, liderlik
ve is yiikii yonetimi dinamikleri isyeri yilmazligimi sekillendirmede ¢ok O6nemli bir rol oynamaktadir.
Karmagiklik, yiiksek baski ve hassasiyet ihtiyac1 ile karakterize edilen havacilik sektoriinde isgiiciiniin
yilmazlig1, operasyonel verimliligi ve giivenlik standartlarini siirdiirmede kritik bir faktordiir. Boyle bir
ortamda liderlik, geleneksel yaklasimlarin 6tesine ge¢meli, istikrar ve esneklik, kontrol ve 6zerklik ile bireysel
ve kolektif ihtiyaglarin birbiriyle yarisan taleplerini etkili bir sekilde dengeleyebilecek paradoksal stratejileri
benimsemelidir. Havacilik sektoriinde ¢alisanlar siklikla asir1 is yiikiinii yonetme zorluguyla kars: karsiya
kalmaktadir ve bu durum uygun sekilde ele alinmadig: takdirde kaynaklarin tiikenmesine ve direncin
azalmasina yol agabilir. Bununla birlikte, bu taleplerle iliskili stresi siddetlendirebilecegi ya da hafifletebilecegi
i¢in liderligin rolii bu baglamda ¢ok onemli hale gelmektedir. Celiskileri yonetme ve hem destek hem de
yiiksek beklentilerin bir arada bulundugu bir ortamu tesvik etme becerisiyle paradoksal liderlik, havacilik
calisanlarinin yilmazhigini artirmada kilit bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir bir liderlik sadece
calisanlarin kaynaklarini korumaya yardimci olmakla kalmamakta, ayn1 zamanda aksiliklerden kurtulma
becerisinin ¢ok 6nemli oldugu bir sektorde gerekli olan uyum saglama ve beceriklilik kiiltiirtinii de tesvik
etmektedir. Bulgular goz Oniine alindifinda, havacilik sektoriindeki orgiitlerin paradoksal diisiinceyi
benimseyen liderlik stratejileri gelistirmeye oncelik vermesi gerektigi aciktir, ¢linkii bu yaklasim ¢alisanlarin
yilmazligini 6nemli Olgiide artirabilir. Bunu daha da desteklemek icin sektdr oyunculari, ozellikle liderler
arasinda bu paradoksal becerileri gelistirmeye odaklanan liderlik gelistirme programlarina yatirim yapmali
ve havaclik endiistrisinin karmagik ve zorlu ortaminda esnek bir isgiiciinii tesvik edecek donamima sahip
olmalarini saglamalidir.

Aragtirmanin en 6nemli simirlilign Tiirkiye genelinde havacilik sektdriinde ¢alisan 430 ¢alisanin Orneklem
olarak secilmesidir. Bu sirhlifin diger sektorler ve kiiltiirler agisindan genellenebilirligi simrladigy
disuntiilmektedir. Bu smirlilik gercevesinde sonraki arastirmalarda farkli sektorlerde mevcut arastirma
modelinin tekrar sinanmasi onerilmektedir. Ozellikle sektorler ve kiiltiirler arasi karsilastirmalar: icerecek
sekilde kapsamin genisletilmesi, paradoksal liderligin diizenleyici roliine iliskin farkli perspektifler sunabilir.
Bununla birlikte arastirmanin kesitsel tasariminin getirdigi siurhlik dikkate alindiginda gelecekteki
aragtirmalarin, paradoksal liderligin diizenleyici etkisinin zaman iginde, ozellikle de orgiitsel talepler ve
calisanlarin is yiikleri degistikce nasil gelistigini incelemek igin boylamsal tasarimlar kullanmasi
onerilmektedir. Diger taraftan sonraki arastirmalarda paradoksal liderlikten farkli olarak diger liderlik
tarzlarinin diizenleyici olarak degerlendirildigi arastirma modellerinin uygulanmasinin literatiirde yer alan
onemli bosluga katki saglayacag: diistiniilmektedir.
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