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Yonetici Ahlakinin Calisanlarin Caligsma
Arkadaslarina Bakis Acisia Etkisinde Calisanlarin
Fedakarhgimn Araci Rolii

Ibrahim Durmus

0z: Giiniimiiz ortaminda cahisanlar hem yéneticileri hem de calisma arkadaslar ile birlikte islerine yonelik ortak fikir
alanlari olugturabilmektedir. Caliganlarin ortak fikir alanlar1 icerisinde yéneticilerin ahlaki davraniglari, cahisanlarin ¢a-
lisma arkadaglarina bakis agilarim ve fedakarlik davramglarin etkileyebilmektedir. Aragtirma sorunsalinin olugmasini
saglayan temel sebep, giiniimiiz organizasyonlarinda yoneticilerin ahlaki davranis sergilemelerinin altinda yatan temel
sebepleri irdeleyerek calisanin caligma arkadaslarina bakis agisinin ve organizasyona kars: ortaya koydugu fedakarhgmm
ne diizeyde etkili oldugunun analiz edilmesine duyulan ihtiyactir. Aragtirma érneklemi, farkli i ortamlarinda faaliyette
bulunan 382 ¢alisandan olusmaktadir. Aragtirmanin uygulamasinda modele iliskin gecerli ve giivenilir sonuglara ulagil-
mus ve olusturulan hipotezlerin tamami kabul edilmistir. Aragtirma sonuglarinda yéneticilerin ahlaki davraniglarinin
calhisanlarin calisma arakadaslarina bakis agisi tizerinde pozitif ve anlaml, yoneticilerin ahlaki davraniglarinin ¢alisanla-
rin fedakarliklar iizerinde pozitif ve anlamly, caliganlarin fedakarhklarinin ¢alisma arkadaslarina bakis agilar tizerinde
yine pozitif ve anlamh etkilerinin oldugu ve yénetici ahlakinin ¢alisanin ¢alisma arkadaslarina bakis agis1 tizerindeki
etkisinde ¢alisanlarin fedakarliklarinin tam araci etkiye sahip oldugu sonuglarina ulagilmstir.

Anahtar Kelimeler: Ahlak, yonetici ahlaki, ¢alisanin ¢calisma arkadaslarina bakis a¢isi, caliganlarin fedakarhg;,

Abstract: In today’s working environment, employees can create common ideas for their jobs with their managers
and colleagues. Morality behaviors of managers within the common mindset of employees can affect the attitudes of
employees towards their colleagues and altruistic behavior. The main reason for the emergence of the research problem
is the need to examine the main reasons underlying the moral behavior of managers in today’s organizations, and to
analyze the effectiveness of the employee’s perspective on his colleagues and the level of sacrifice he puts towards the
organization. The research sample consists of 382 employees working in different business environments. In the appli-
cation of the research, valid and reliable results regarding the model were obtained and all the hypotheses formed were
accepted. According to the results of the research, the morality behaviors of the managers were found to be positive and
meaningful on the perspective of the employees towards their colleagues, the morality behavior of managers is positive
and significant on the sacrifices of employees, employees’ sacrifices have again positive and significant effects on their
attitude towards their colleagues and it has been concluded that employees’ sacrifices have a full mediating effect on
the effect of manager morality on the attitude of the employee to his / her colleagues.

Keywords: Morality, executive moral, the employee’s perspective on colleagues, employees sacrifice, working en-
vironment.
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Giris
Glnimiiz organizasyon yapilarindaki farkli ortamlarda ¢alisanlarin birbirlerine
kars: sergiledikleri davranislar, onlarin birbirlerine kargi bakis agilarini ve fedakar-
lik davraniglarimi ahlaki a¢idan sekillendirebilir. Ahlak, calisma ortaminda ¢alisan
bireylerin birbirleri ile olan iligkilerini diizenleyen 6nemli bir faktordiir. Zira ahlaki
temele dayanmayan organizasyon yapilarinda aksakliklarin olmas: muhtemeldir.
Bu sebeple organizasyonlarda yéneticilerin hem kendi ahlaki degerlerini hem de
¢alisanlarinin ahlaki beklentilerini dikkate almalar1 gerekebilmektedir. Bu agidan
organizasyonlardaki yoneticilerin ahlaki davraniglari, caliganlarin hem yéneticilere
hem de diger caliganlara kars: bakig acilarini etkileyebilir. Ayrica yoneticilerin ah-
lakli olmalari, caliganlarin fedakarliklari tizerinde de etkili olabilir. Bu agidan calig-
ma ortaminda yoneticilerin ahlaki davraniglari, ¢caliganlarin ¢caligma arkadaglarina
bakis agis1 ve caliganlarin fedakarliklarinin 6l¢iilmesi literatiirde 6nemli bir boglugu

doldurmaya yardima olabilir.

Dogustan gelen ve kiiltiirel ortamin etkisi altinda gelisen organizasyonlar ve
bireyler hem ahlaki normlar hem de ahlaki degerler iiretirler. Caliganlarin belirli
bir organizasyonda cevresindekilere karsi davraniglar: hem organizasyonel ahlaki
normlarindan hem de bireysel ahlaki degerlerinden etkilenir (Lu vd., 2020, s. 2).
Ahlaki agidan dogru bir eylem, bireyin i¢inde bulundugu durumda sosyal fayday:
maksimize edecek eylem olarak ifade edilmektedir (Harsany1, 1977, s. 626). Sosyal
mibadele kuramina gore caliganlara ahlaki eylemlerde bulunuldugunda ¢alisanlar
kendilerini organizasyonun bir parcas: olarak gériirler ve ekstra rol davranisi sergi-
lerler (Haldorai vd., 2020, s. 8). Bu durumda ¢aligsanlar arasindaki iligkilerde ahlaki
davraniglar sergilerken merhamet, egitlik ve adalet duygular: etkili olabilir (Shahe-
en ve Azadegan, 2020, s. 6). Ahlaki agidan organizasyonda yer alan parcalar birbir-
leriile etkilesime gegerek organizasyonun biitunligini olugturur. Bu biitunlik ice-
risinde yoneticilerin organizasyon icerisinde ahlakli davranmalar: ¢calisanlarin hem
fedakarliklarina hem de ¢aligma arkadaglarina bakis agilarina olumlu yansimalar:
olabilir. Zira sosyal mitbadele kuramindaki kargilikli iligkiler dikkate alindiginda

yonetici ve ¢aligan ayirimi ahlaki acidan 6nemli sonuglar ortaya koyabilir.

Ahlak kavrami teorik acidan degerlendirildiginde Scanlon (1992, s.9) ahlak
teorisinin belirli bir zamanda dikkate alinan belirli ilkelerden bagimsiz olarak de-
gerlendirilemeyecegini ifade etmigtir. Bu acidan Topcu (akt. Késedag, 2017, s. 78)
bireyin sahsiyet olabilmesinin onun ahlak faili ya da ahlak kisisi olmas: ile mimkin
olabilecegini ifade etmigtir. Kohlberg ahlak teorisinde, ahlaki gelisimin yasam boyu

devam ettigini belirtmistir. O, neden-sonug iligkilerinde belirli agilarda ilerleme ol-
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masina ragmen biitiinleyici ¢6ztimler konusunda sorgulanmas: gereken bir¢ok yeni
sorun oldugunu vurgulamigtir (Gibbs, 1979, ss. 94-95). Tiirer, ahlak anlayiginda-
ki bu sorunlarin bireyin bir diigiinme faaliyetinin ifadesi ile kendisini/varolugunu
ortaya koydugunu belirtmistir. Ayrica ¢aligmasinda problemlerin biitinciil olarak
birbirleri ile iligkili oldugunu ve ahlaki olarak bir ¢ikis noktasinin belirlenmesinin
bireyi daha iglevsel ve verimli kilabilecegini ifade etmistir (Tiirer, 2009, s. 57). Aris-
to, mutluluk veya refah olarak ifade edilen saadete ulagsmak i¢in ahlaki yagamin
gerekli oldugunu vurgulamistir (Athota vd., 2020, s. 654). Grenberg ise rekabet-
¢i davranislarin oldugu bir yerde ahlaki durumun kibirlenme eylemine sebebiyet
verebilecegini dolayisi ile degersizlesebilecegini ifade etmigtir (Banham, 2007, s.
588). Bu agidan ahlaki temele dayanmayan faaliyetler olumsuz sonuglar dogurabi-
lir. Zira organizasyonlarda kargilikli iligkiler ahlaki cercevede yurutalir ise ¢aligan-
lar agisindan uygulanabilir bir butinlik saglanmig olur. Aksi takdirde hem ¢aligma

ortami hem de faaliyetlerde aksakliklar gozlemlenebilir.

Belirli ilkelere sahip olanlar, ahlaki temeli dért ilkeye dayandirarak evrensel
ilkeler ile ayrintilardaki karmagay: dengelerler. Bu ilkeler; bagimsizlik, iyilik, su-
iistimal etmeme ve adalet olarak ifade edilmektedir (Bishop, 2013, ss. 38-39).
Gergeklestirilen aragtirmalarda ahlak, uzun dénemi kapsayan sosyal hayati, egi-
tim sistemini ve organizasyonlar1 esas alan amaglar1 kapsamaktadir (Ozen, 2015,
s. 110). A¢gozliilik ve insan dogasi, ahlaki olmayan yéneticilerde her zaman var
olacag ifade edilen 6zelliklerdendir (Carroll, 2000, s. 41). Bu durumda organizas-
yonlarda ¢alisanlarin, faaliyetlerin igleyisinde, farkli ahlaki durumlar1 dahi olsa bu
ahlaki digtnceleri gormezden gelmek gibi bir ahlaki gérevlerinin olmadig: anlagil-
maktadir (Schrag, 2001, s. 47). Ayrica ¢aliganlarin organizasyonda ihlal edileme-
yecegi belirli haklar1 oldugu da unutulmamahidir (Greenwood, 2002, s. 273). Bu
agidan organizasyonlarda varolan ilkeler cercevesinde bu haklar: yerine getirebil-
mek i¢in yoneticilere buyiik ahlaki gorevler diigmektedir. Zira ¢alisanlar, organizas-
yonlarindaki butiin faaliyetlerinde ahlaki ya da ahlak dig1 eylemler ile kars: kargiya
kalabilmektedirler.

Ablaki distince yapisina sahip olmak, calisanlarin ahlaki 6nemsemelerine yar-
dima olur ve ahlaki semalar ile ahlaki degerler, is yerinde olumlu davranis sergile-
mek icin i¢sellegtirilir (Afsar ve Umrani, 2020, s. 113). Kiginin ahlaki kimlige sahip
olmasi ise kendisi hakkinda sahip oldugu inanglar ve fikirler ile neyin yapilmasinin
kabul edilip edilemeyeceginin farkinda olmas: seklinde ifade edilmektedir (Afsar
vd., 2020, s. 1267). Bu durum ahlaki diisiince yapisina veya ahlaki kimlige sahip

olan bir caliganin caligma arkadaglarina bakig agisina 6nemli katkilar saglayabilece-
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gi gibi caliganin organizasyonda daha fedakarca hareket sergilemesine de yardima

olabilir.

Bir organizasyonun en degerli kaynag insan kaynagidir (Kao ve Lee, 1998, s.
600). Bir insanin bir is yerinde ¢aligmasinin temel nedeni ise genel olarak ekono-
miktir (Larmer, 1992, s. 126). Bu agidan giiniimiiz organizasyonlarinda ¢aliganlar
her ne kadar ekonomik sebeplere 6ncelik vererek ¢aligiyor olsalar da ¢aligma orta-
mindaki ast-tst iligkileri ve astlarin birbirleri ile olan iligkilerinde ahlak, caliganlara
bakis agis1 ve fedakarlik gibi kavramlarin 6nemi surekli artmaktadir. Bu durumun
temel nedenleri incelendiginde bireysel ve cevresel etmelerin ¢ok bityiik etkilerinin

olabilecegi anlagilmaktadar.

Aragtirma sorunsalinin olugmasina kaynaklik eden temel sebep, guniimiiz or-
ganizasyonlarinda yoéneticilerdeki ahlaki davraniglar: sergilemelerinin altinda yatan
temel sebepleri irdeleyerek ¢caliganin ¢aligma arkadaglarina bakig acisini ve organizas-
yona kargi ortaya koydugu fedakarligin ne diizeyde etkili oldugunun analiz edilmesi-
ne duyulan gereksinimdir. Bu agidan aragtirma ile farkh organizasyonlarda caligan-
larin, yoneticilerinin ahlaki davramiglarindan, calisma arakadaglarina bakis agilarinin
ve fedakarliklarinin etkilenme orani ortaya konulmaya caligilmigtir. Ayrica aragtir-
mada, yoneticilerin ahlaki davranmiglarinin ¢aliganlarin diger ¢alisanlara bakis agilar

izerindeki etkisinde ¢alisanlarin fedakarliginin araa etkisi incelenmistir.

Kavramsal Cerceve

Yonetici Ahlaki

Bilin¢li ahlaki gelisim, bireylerin ahlaki meseleleri diigtiniirken ve etik ikilemleri
¢ozerken uyguladiklari akil yirtitme yapilarim agiklayan bir yapidir (Jordan vd.,
2011, s. 4). Bu yapidaki ahlaki diigiinceler geneldir ve bir bireyin 6z nitelikleri, pro-
fesyonel sefkat yetenegi ve yonlendirme gibi temel becerilerini ele alabilir (Gebhar-
dt, 2016, s. 223). Bu agidan bir organizasyonun sahibi ile yoneticileri arasindaki
baglar kaginilmaz olarak ahlaki olmak zorundadir. Ciinkii organizasyon varliklar
yoneticilere emanet edilmigtir ve yoneticiler de dolayh veya a¢ik olarak organizas-
yonlarin ¢ikarlar icin calisacaklarina s6z vermiglerdir. Ayrica her séz gibi giiven
iligkisi de gii¢la bir ahlaki agirlik tagimaktadir (Badaracco, 1992, s. 68). Bu acidan
yoneticilerin ahlaki yapilarinin oturmusg olmasi, ¢aliganlarin organizasyon varlikla-

rina kars fiili veya psikolojik davranig sekillerini etkileyebilir.

Ahlaki yapilar ve ilkeler degistikce ve gelistikce bireylerdeki ideal benlik, top-
lum ve inang algilar1 da degisir. Bu ideal degerler spekiilatif ve yaratici oldugu i¢in
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ahlaki yapilarin kesinliginin 6tesine gegebilirler (Kohlberg ve Power, 1981, ss. 227-
228). Bu durum iki kiginin ahlaki davraniglar: belirleyen ahlaki ilkeler tizerinde
hemfikir olsalar bile her ilkenin géreceli 6nemi konusunda hemfikir olmalarinin
olas1 olmadigini ortaya koymaktadir (Rodgers ve Gago, 2003, s. 192). Bu acidan
yoneticiler, ahlaki temelde ilgilendikleri organizasyonun iyi bir amaci olmasini sag-
lamak icin ¢aba sarf etmelidirler (Moore, 2008, s. 503). Yoneticilerin ayrica strate-
jilerini yalnizca kisisel tercihleri agisindan degil ayn1 zamanda kurumlar ve kamu
yarar1 agisindan belirleme konusunda ahlaki bir zorunluluga sahip olmalar: gerekir
(Rohr, 1980, s. 211).

Kisisel ve kurumsal degerler arasindaki uyum, organizasyonun kurumsallig
gelistikce daha iyi hale gelir. Bu durum 6rgutlerin ahlaki duruslara olan inangla-
rin1 (Posner ve Schmidt, 1987, s. 385) ve is ahlak: davraniglarini tegvik eder (Berg
ve Kalish, 1997, s. 222). Bu agidan ahlaki bir is ortami olusturmak, organizasyo-
na olan guveni artiracaktir (Lim ve Chan, 2001, s. 215). Bunun i¢in yoneticiler,
is yerlerinde en iyi sonuglar elde etmelerini engelleyen durumlar: elimine etmeyi
oncelikli hale getirmeli ve calisilan ortamda ahlaki bir ig ortami olugturmalidirlar
(Porter ve Jersey, 2004, s. 437).

Organizasyonlarda yoneticiler hem kendileri hem bagkalar: hem de 6rgit i¢in
ahlaki amaglar belirleyip bu amaglara ulagsmak i¢cin kurumsallagabilirler (Tarip,
2020, s. 20). Bu agidan bircok ust diizey yonetici, ahlak yénetimi sorumlulugunu
bagkalarina devretmektedir (Weaver vd., 1999, s. 55). Bu devir igleminin yaninda
organizasyonlardaki politikalar, yoneticilerin bagar1 ihtiyaglarini kargilamalarim
kolaylagtirabilmektedir. Basariya gugcla bir sekilde ihtiya¢ duyan yoneticiler, 6rgiit
politikalarini ahlak olarak degerlendirebilmektedirler (Zahra, 1989, s. 18). Bu ag1-
dan her yonetim, yoneticileri araciligi ile organizasyonlarda ¢alisanlar tizerinde ve
cevresel degiskenler cercevesinde kendi ahlaki degerlerini olugturabilir. Bu degerler
toplulugu ayni zamanda érgitiin ahlaki degerlerinin yaninda kultirel yapisini da

sekillendirebilir.

Gegmiste yonetici ahlakina iligkin yapilan ¢aligmalar incelendiginde; Izraeli
(1988, s. 266) arastirmasinda, bireylerin kendilerini rasyonel ve adil gérmeye ih-
tiya¢larinin oldugunu, ahlaki olmayan bir davranigi kabul edilebilir sartlarda hakli
gosterdiklerinde ahlaki bir davranig olarak ifade etme olasiliklarinin yiiksek oldu-
gunu ifade etmistir. Bu acidan aragtirmasinin sonucunda yoneticiler acisindan ah-
laki olmayan “6rgiitsel igler varken kigisel islerini yapmak” ve “ekstra kigisel zaman
alia igler ile ugragsmak” gibi resmi olarak goéziken ¢aligma zamanlarindan daha

uzun saatlerde ¢aligmalari, organizasyonlarinin zamani geri 6deme borcuna kargi-
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lik kendilerini hakli hissetmelerine sebep olabilecegini vurgulamigtir. Snell (1996,
s. 46) arastirmasi sonucunda ahlaki teorinin degisken oldugunu yani birtakim
farkli agamalar icerdigini ortaya koymustur. Bir yonetici gercek bir ikilem ile kars:
kargiya kaldiginda ise bir i¢ muicadele streci yagadigini vurgulamustir. Snell (2001,
s. 337) bagka bir aragtirmasinin sonucunda ise kalkinan ahlaki atmosferin §gre-
nen organizasyonlarin karakterlerinde tek ve birlestirici bir gelenege sahip olmak
yerine birka¢ zayif ahlaki gelenegin toplayicisi oldugunu ifade etmistir. Stevens
(2004, s. 169) aragtirmasinin sonucunda Gallup’un Amerika'da 27 yili bulan aras-
tirmasinda, 2002 yilinda kamuoyu tarafindan igletme yoneticileri degerlendirildi-
ginde, diiriistlik ve ahlak standartlarinda fazla bir giiven degisikliginin olmadigini
ve yoneticilerini diisiik ya da ¢ok diisiik olarak degerlendirdiklerini ifade etmistir.
Ofori (2010, s. 21) aragtirmas: sonucunda Ganali yéneticilerin hem bireysel hem de
kurumsal ahlak degerlerinin kurumsal sosyal sorumluluk tutumlarina olumlu etki-
lerinin oldugu sonucuna ulagmigtir. Collins (2010, s. 62) aragtirmasinin sonucunda
giiniimiizde yonetsel agidan ahlak ve kurumsal sosyal sorumluluk kavramlarinin
herkesin sorumlulugunda oldugunu ve 6rgiitsel etkiler agisindan dikkat edilmesi
gereken degigkenler oldugunu ifade etmistir. Wang ve digerleri (2019, s. 485) ise
aragtirmalarinin sonucunda yiksek ahlaki kimlige sahip olan ¢aliganlarin, sosyal
degisim ile etik olmayan 6rguitsel davramg arasindaki pozitif iligkiyi zayiflattig: so-
nucuna ulagmiglardir. Bu arastirmalardan ¢ikarilabilecek genel sonug, yoneticilerin
ahlakli davraniglarinin organizasyondaki ¢aligma ortami i¢cin olumlu sonuglar olug-

turdugunu ortaya koymaktadar.

Calisanlarin Calisma Arkadaslarina Bakis Acisi

Orgiitlerde bireysel diizenlemeleri tesvik eden ve kolaylastiran yapilar, bireysel
farkliliklar ve sonugclar arasindaki iligkileri giiglendirebilir (Hirst vd., 2009, s. 291).
Misal olarak olumlu destekleyici is ilikilerine sahip olan ¢aliganlarin bu davraniga
kars: olumlu geri dénis saglama veya organizasyona bagli olma olasilig: daha yiik-
sektir (Self vd., 2020, ss. 2-3). Bu durum bireysel perspektifin bir avantaji olarak
bireyler arasindaki éngériilerin cevresel davraniglar tizerindeki etkilesimi inceleme
imkam saglayabilir (Bissing-Olson vd., 2012, s. 501). Ayrica organizasyonlardaki
kaltarel farkliliklar, is ve alternatifler ile ilgili en basarih bilgiler saglayabilecek ya-
sam deneyimleri ve i¢ goriilere yol acabilir (Ely ve Thomas, 2001, s. 265). Bu agidan
organizasyonlarda faaliyette bulunan benzer veya farkl kilturel potansiyele sahip
¢alisanlarin diger calisanlara kars1 bakis agilar1 bu farkliliklar ile zenginlegebilir. Bu
durum aym zamanda c¢aliganlarin yeni ve farkli deneyimler kazanmasina da yol

acabilir.
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Organizasyonlarda her ¢aligan, isine uyum saglamak icin ¢alisir (Mitchell vd.,
2001, s. 105). Organizasyonlar ile ilgili gerceklestirilen ¢aligmalarda, bireylerin
kendilerini ait olduklar1 érgitlerin veya gruplarin ¢ikarlari ile ayni seviyede tuta-
bileceklerini, érgutin her zaman ¢aliganinin veya yéoneticilerinin ¢ikarlariin te-
mel odag olarak hizmet edemeyecegini ifade etmiglerdir (Coyle-Shapiro ve Shore,
2007, s. 170). Ancak baz: aragtirmalarda ise organizasyon icerisinde dogrudan de-
mokratik bir katilimin oldugu, ¢alisanlarin gunlitk yagamlarini veya geleceklerini
ilgilendiren konularda siirekli etkilesimde bulunabildikleri, éneriler gelistirebildik-
leri, sorularim tartigabildikleri ve problemlerine iligkin bir talep olusturup motive
olabildikleri bir ortamin var oldugu organizasyonlarda calisanlarin ahlaki geligim-
lerinin tegvik edilmesi ihtimali yitksek oldugu ifade edilmektedir (Verdorfer ve We-
ber, 2016, s. 62). Boyle bir organizasyonun varligy, calisanin ahlaki gelisimine bagh

olarak caligma arkadaglarina bakis acisina olumlu yansimalari olabilir.

Galiganlarin ¢aligma arkadaslarina baks agilar ile ilgili daha evvel gerceklegti-
rilen aragtirmalar incelendiginde; Parker ve Axtell (2001, ss. 1098-1099) arastir-
malar sonucunda perspektif alma ile ilgili iki 6nemli hususa dikkat ¢ekmiglerdir.
Bu hususlar1 hedefe yonelik empati olugturmak ve hedefin davranisga iligkin olumlu
nitelikleri ortaya koymak olarak ifade etmiglerdir. Calismalarinda perspektif alma-
nin bircok bireysel ve meslek ile ilgili pozitif sonuglar ortaya koydugunu vurgula-
mislardir. Ayrica aragtirmalar: sonucunda ¢aliganlarin birden ¢ok bakis acis1 sergi-
leme derecelerinin gelistirilebilecegini ortaya koymuslardir. Abbott ve Cieri (2008,
s. 313) aragtirmalarinin sonucunda organizasyondaki stratejik kararlarin ¢aligan ve
yoneticilerin bakis agilarindaki is hayatinin faydalarin: etkiledigini ortaya koymus-
lardir. Aragtirmalarinda yoénetici ve ¢aliganlarin is hayatinin faydalarina yénelik
bakis agilar arasinda yiiksek seviyede bir uyusma oldugu sonucuna ulagmiglardir.
Greasley ve digerleri (2008, s. 51), caliganlarin giiclendirilmesinde bakis acilarinin
durumu ile ilgili aragtirmalar1 sonucunda, organizasyonda bagarili bir giiglendir-
me icin ekip ¢alismasinin énemli oldugunu vurgulamiglardir. Ayrica aragtirmada
calisanlarin bakisg agilari ile giiclendirmenin psikolojik boyutuna odaklanarak mev-
cut rollerinin anlamlandirilmasinda bakig agilarinin derin bir anlayisi oldugunu
kesfetmislerdir. Sonug olarak giglendirmenin deneyimlerdeki bireysel farkliliklar
yolu ve bireylerin algisi ile ilgili oldugunu ortaya koymusglardir. Baker-McClearn ve
digerleri (2010, s. 322) arastirmalarinda ¢aliganlarin meslektaglarinin, potansiyel
cikt1 sagladig kisilerin ve 6rgiitin agagilanmasina yoénelik ahlaki bakis agilarinin
veya ahlak eksikliginin caliganlarin kariyer beklentilerini etkileyebilecegini ifade
etmislerdir. Bellou ve digerleri (2015, s. 1211) aragtirmalarinin sonucunda ¢aligan-

larin beklentilerini kargilamak i¢in bir organizasyonun gerekli olan ¢esitli becerile-
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re sahip olmas gerektigini ve kaynaklarinin ¢aliganlar tarafindan kullanilmasina
imkin saglayabilmesinin gerekliligini vurgulamiglardir. Arastirmalarinda ayrica
organizasyonun kendisini farklilagtirma yeteneginin ¢aliganlarin gelismesinde on-
lar1 daha istekli yapabilecegini ve calisanlarin organizasyona sadik kalabileceklerini
ifade etmiglerdir. Bu sonug, organizasyonel agidan ¢aliganlarin bakis acilarini etki-
leyebilir. Strandberg ve Vigso (2016, s. 99) arastirmalar1 sonucunda organizasyon-
da kriz durumunda kigisel olarak bu durumdan etkilenen kisiler ile gerceklestirilen
iletigimin; giiven duyma, ¢alisanlar1 anlama ve anlam olusturma gibi etmenlerin
calisanlarin ilerlemesinde hayati 6neme sahip oldugunu vurgulamiglardir. Bu so-
nug da organizasyonlarda iletisimin ¢aliganlarin bakig agisini etkileyebilecegini or-
taya koymaktadir. Dasborough ve digerleri (2019, s. 13) aragtirmalarinda organi-
zasyonda takim hilinde ahlaki duygularin etik degerlerdeki farkliliklar1 aciklamaya
yardima olduklarini ifade etmislerdir. Onlar ayrica organizasyon ekibinin uyumlu
olmamasi ile ahlaki durumlari ve caligma arkadaglarina bakis acilarinda (perspektif
alma) bagarisiz olmalar1 durumunda ahlaki duygularin azalabilecegini vurgulamig-
lardir. Literatiirde ulagilabilen aragtirmalarda yoéneticilerin ahlaki davraniglarinin
¢alisanlarin caligma arkadaglarina baks acisi tizerindeki etkisini birebir ortaya ko-
yan herhangi bir aragtirmaya rastlanilmamistir. Bu durumda elde edilen sonuglar

ile literatiire yeni ve farkl bir bakig agis1 kazandirabilecegi disiniilmektedir.

Calisanlanin Fedakarligi

Fedakarlik bedeli ne olursa olsun vazge¢mektir. Yani fedakarlik, derecenin veya
kalitenin 6nemli oldugu, kaynaklarin sinirhi oldugu ve alternatiflerin kullanimin-
da baz1 seylerden vazge¢meyi ima eder (Firth, 1963, s. 13). Ayrica teorik olarak
yapilan 6nceki caligmalarda fedakarlik; organizasyon ¢evresinin baglihginda etkin
orgitsel performans i¢in gerekli olan ¢zel 6neme sahip ve ilham verici érnek bir
davranis olarak aciklanmaktadir (Choi ve Mai-Dalton, 1998, s. 476). Bu acidan
fedakarlik, organizasyonlarda ¢aligsanlarin ayrilmaz bir parcas: olabilir (Arnold ve
Loughlin, 2010, s. 673).

Genel olarak organizasyonlarda fedakarlik, fedakarligin manevi yapisinda bir de-
gisimi tetikleyerek ahlaki niteliklerin yenilenmesini veya yogunlagtirilmasini sagla-
maktadir (Firth, 1963, s. 13). Bu durumda fedakarlik acisindan yiiksek bir gii¢ duygu-
su, hedeflere uygun davranmay: kolaylastirir. Bu durum o6rgiitsel olarak genellikle is
birligine dayali davraniglari belirler (Hoogervorst vd., 2012, s. 884). Baz1 zamanlarda
fedakarlik agisindan bakildiginda ¢calisanlarin igleri ile ilgili is yiiklerini kendileri olug-
turabilirler (Reinardy, 2007, s. 116). Bu acidan bir ¢aliganin isi i¢in yer degistirmesi
gerektiginde ise ig dis1 fedakarlik yapmas: gerekebilir (Halvorsen vd., 2015, s. 1306).
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Galisanlarin fedakarhigina yonelik gerceklestirilen aragtirmalar incelendiginde;
Tsui ve digerleri (1997, s. 1115) aragtirmalar: sonucunda organizasyonlardaki ye-
tersiz yatirimlarin caligan performansini feda edebilecegini ve bu durumun uzun
vadede orgiit iizerinde olumsuz etkilerinin olabilecegini vurgulamiglardir. Powell
ve Meyer (2004, s. 170) ¢aligsanlarin fedakarhg: ile ilgili calismalar: sonucunda or-
ganizasyonlardaki biirokratik diizenlemelerin, is dig1 kaygilarin, tatmin edici ko-
sullarin ve alternatif eksikliklerin 6nemli etkilerinin oldugunu vurgulamiglardir.
Galigmalarinda 6rnek olarak ¢aliganlarin kuruma 6zel egitime katilmak gibi belirli
bir uyum i¢in yaptiklar: ayarlamalarin mevcut burokratik diizenlemelere de yanit
(6rnek olarak ilerleme sartlar: gibi) oldugunu ifade etmiglerdir. Cremer ve Knip-
penberg (2005, s. 363) ise aragtirmalar1 sonucunda fedakarhgin giiven ve 6rgiit-
sel 6zdeslesme tizerinde arac etkisinin oldugu sonucuna ulagmiglardir. Bu sonug
ile lider davraniglarinin grup tyesi igbirliklerini etkileyen stirecler oldugunu ifade

etmislerdir.

Calisanlarin fedakarligina yonelik yapilan diger aragtirmalar incelendiginde;
Hart ve Thompson (2007, s. 307) arastirmalar1 sonucunda organizasyonda ¢aligan-
larin sadakat hedeflerini korumak ve alternatif bireyler karsisinda iligkiyi stirdiire-
bilmek icin ¢aliganin kendi ¢ikarini feda etmesinin ahlaki bir zorunluluk oldugunu
vurgulamiglardir. Singh ve Krishnan (2008, s. 271) aragtirmalarinin sonucunda
fedakarhigin, liderin sadece “kisisel vazge¢me” kavramina odaklanan kendini feda
etmenin aksine liderin butiin kisiligi ile ilgili olabilecegini ifade etmiglerdir. Daw-
ley ve digerleri (2010, s. 250) ¢aligmalarinin sonucunda ¢aligan fedakarhginin al-
gilanan organizasyonel destek ile ayrilma niyeti arasinda aracilik ettigi ve ayrilma
niyetini olumsuz yénde etkiledigi sonucuna ulagmislardir. Ayrica aragtirmalarinda
algilanan 6rgutsel destek ile kisisel fedakarligin daha da artirilabilecegi sonuglarina
erigmiglerdir. Vandenberghe ve Panaccio (2012, s. 69) arastirmalarinda motivas-
yon temelli fedakarlik ve birkag alternatifi aragtirmiglardir. Calisma sonuglarinda
algilanan fedakarlik baghliginin geriye yonelik destek arama davranis ile pozitif
iligkili oldugu sonucuna ulagmiglardir. Ayrica arastirmalarinda algilanan fedakarlik
kavraminin olumlu oldugunu ve kariyer bagarisi (terfi, maag zammu gibi) ile ilgili
birkag alternatif baghligin oldugunu tespit etmislerdir. Wright ve digerleri (2013,
s. 744) ise aragtirmalar1 sonucunda organizasyonlarda degisim siireclerinde y6ne-
timin ¢aliganlarina bu siirece katilmalari konusunda net bilgiler ve firsatlar sunma-
larinin ¢aliganlarin organizasyonun ve misterileri i¢in kendi ¢ikarlarinin bazilari-
n1 feda edebileceklerini ifade etmiglerdir. Giacomelli ve digerleri (2020, s. 13) iist
diizey fedakarlik gosteren calisanlarin prosediirlere bagh olan kisitlamalar sebebi

ile mesleki beklentilerinin karsilanmamas: durumunda organizasyondan ayrilma
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duygusu yasayabileceklerini vurgulamiglardir. Genel olarak degerlendirildiginde
calisanlarin fedakarligi, organizasyonlarda yonetici ahlak: tarafindan etkilenebilir

ve ¢aliganlarin calisma arkadaglarina bakis a¢ilar: iizerinde etkili olabilir.

Yontem

Arastirma Hipotezleri ve Modeli

Aragtirmada farkli mesleklerde farkli alanlarda calisanlarin yoneticilerinin ahlaki
davraniglarinin onlarin ¢aligma arkadaslarina bakis agilarina ve iglerine yonelik
fedakarca davraniglarina olumlu yansimalari olup olmadig: tespit edilmeye ¢aligil-
maktadir. Zira hem ge¢miste hem giinimuzde hem de gelecekte yoneticilerin ¢alig-
ma ortamlarinda ahlaki davranislari, organizasyonda ¢alisanlarin fedakarca davra-
niglarina ve ¢calisma arkadaglarina karg1 bakis agilarina katkilar: olabilir. Arastirma-
nin teorik kisminda yoneticilerin ahlakina iligkin verilen arastirmalar dikkate alin-
diginda hem teoride hem de uygulamada ahlakli davranigin etki edebilecegi bir¢ok
degisken sz konusudur. Arastirmada bu degiskenlerden ahlak agisindan literatir-
de fazla tizerinde durulmayan ¢aligan fedakarlig: ve calisma arkadaslarina bakig agi-
lar1 degerlendirmeye alinarak literatiirdeki bu boglugun giderilmesi ama¢lanmak-
tadir. Bu agidan aragtirmaya iligkin hipotezler ve aragtirma modeli olusturulurken
Sparks ve Hunt (1998), Chen ve digerleri (2011) ve Chiang ve Hsieh’in (2012) dana
once gerceklegtirdikleri aragtirmalarda kullandiklari modeller dikkate alinmigtir.
Aragtirmanin hipotezleri olugturulurken teorik kisimda ifade edilen aragtirmalar
cercevesinde ve aragtirmanin amact dogrultusunda meydana getirilen hipotezler

asagidaki gibi ifade edilmis ve aragtirmanin modeli $ekil 1'de belirtilmistir.

H1: Yoneticilerin is yerlerinde ahlakli davranislar: caliganlarin ¢aligma arkadag-

larina bakis acilarini pozitif ve anlamli olarak etkiler.

H1la: Yoneticilerin ig yerlerinde ahlakli davramiglarinin ¢aliganlarin ¢aligma ar-
kadaglarina bakis agilar1 tizerindeki etkisinde ¢alisanlarin iglerine y6nelik fedakar-

liklar: araci etkiye sahiptir.

H1b: Yéneticilerin ig yerlerinde ahlakl davraniglari ¢calisanlarin fedakarliklari-

n1 pozitif ve anlamh olarak etkiler.

H1lc: Calisanlarin is yerlerindeki fedakarliklar: caligma arkadaglarina bakis a¢gi-

larini pozitif ve anlamli olarak etkiler.
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Hib (+)

Hipotez Modeli 1 Hipotez Modeli 2

Sekil 1. Aragtirmanin Hipotez Modeli

Arastirmada Kullanilan Olgekler

Aragtirma 6l¢ekleri belirlenirken is yerlerinde yéneticilerin ahlaki temelde faaliyet
yurttmeleri ve bu faaliyetlerini calisanlarina yansitabilmeleri ¢ercevesinde ¢aliga-
nin ¢alisma arkadaslarina bakig agis1 ve igine yoénelik fedakarca hareket edebilme
davranig: sergileyebilmesi bir buitiin olarak degerlendirilmigtir. Zira organizasyon-
larda her ne kadar farkli yapilar ve farkli ig kollar1 yer alsa da iletigim kargilikl ger-
ceklestigi icin yonetici ve ¢alisan ahlak, bakis acis1 ve fedakarlik davraniglari olarak
degerlendirilmek istenmigtir. Bu acidan aragtirmada 6nceki ¢caligmalar dikkate alin-

mis ve aragtirma 6lcegi ile ilgili faydalanilan kaynaklar Tablo 1'de ifade edilmistir.

Tablo 1. Aragtirmanin Olgegi

Ol¢ek Maddeler ~Kaynak
Yonetici Ahlak: (YA) 4 madde Chenvd., 2011, s. 20
Caligsanin Caligma Arkadasglarina

4 madde  Sparksve Hunt, 1998, s. 99
Bakig Acis1 (CBA)
Galigsan Fedakarlig: (CF) 4 madde Chiang ve Hsieh, 2012, s. 185

Arastirma 6l¢ekleri incelendiginde; yonetici ahlaki 6lgegi Chen ve digerlerinin
(2011) aragtirmalarinda kullandiklar: 6l¢ekten 4 madde, Sparks ve Hunt'un (1998)
caliganlarin bakig acis1 (perspektif alma) 6lgeginden 4 madde ve caliganlarin fe-
dakarhig 6lcegi ise Chiang ve Hsieh'in (2012) aragtirmalarinda 6rgiitsel vatandas-
lik davraniglarinin bir boyutu olarak kullandiklar: fedakarlik (6zgecilik) 6lceginden
yine 4 madde aragtirmaya caliganlarin fedakarlig: 6lcegi olarak uyarlanmigtir.

Arastirmanin Amaci ve Orneklemi

Aragtirmada organizasyonlarda ¢aligan yéneticilerin ahlakli davramiglarinin ¢ali-

sanlarin ¢alisma arkadasglarina bakig acilar: tizerindeki etkilerinde ¢alisanlarin fe-
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dakarhiklarinin arac etkiye sahip olup olmadiginin ve ilgili degiskenler arasinda
anlaml iligkilerin var olup olmadiginin belirlenmesi amag¢lanmaktadir. Bagka bir
ifade ile yoneticilerin ahlaki davraniglarinin calisanlarin ¢aligma arkadaslarina ba-
kig agilar1 ve fedakarliklar tizerinde etkileri var mi1? Caliganlarin fedakarliklarinin
calisma arkadaglarina bakis acilar1 iizerinde etkileri var m1? Yoneticilerin ahlaki
davraniglarinin (bagimsiz degisken) calisanlarin ¢caligma arkadaglarina bakis agilar
(bagimli degisken) tizerindeki etkisinde ¢aligan fedakarliklarinin (arac degisken)
arac etkisi s6z konusu mu? Daha 6nce gerceklestirilen aragtirmalar referans alina-

rak bu sorulara yanit aranmaktadur.

Teoriler baglangicta belirli bir duruma ya da nesneye dayanmaktadir. Sonra bir
dizi teorik 6nermenin olusturulmasi i¢cin hem nitel hem de nicel teknikler kullani-
larak genis bir érnek tizerinde test edilmesi olduk¢a mantiklidir (Zaborek, 2009,
ss. 46-47). Bu agidan aragtirma 6rneklemi TR90 Bolgesi illeri icerisinde yer alan
Gumiughane, Rize ve Trabzon illerinde farkh alanlarda faaliyette bulunan ¢aligan-
lardan olugmaktadir. Aragtirmanin farkli alanlarda uygulanmasindaki temel amag
her organizasyonda ahlaki yapiya etkisi olabilecegi diistiniilen yoneticilerin var ol-
masidir. Aragtirmada teknolojik gelismelere bagh olarak calisanlara kolay erigim
saglamak i¢in elektronik anket yontemi kullanilmig ve tespit edilen ortalama 1000
caliganin 382’sinden geri donts saglanmigtir. Aragtirmada belirlenen bu kisi sayila-

r1 uygulamada gerceklestirilen meslekler dikkate alinarak gerceklestirilmistir.

Aragtirmaya uygun 6rneklem belirlemek genel olarak aragtirma ile iligkili s1-
nirlamalarin agilmasina yardimci olmaktadir. Ornegin érneklemin bir parcasi ola-
rak arkadas veya aile kullanmak bilinmeyen kisileri hedeflemekten daha kolaydir
(Taherdoost, 2016, s. 22). Bu agidan 6rneklem belirlenirken Gimiighane, Rize ve
Trabzon'da 6zel sektérde ve kamuda farkli is kolllar1 ve farkli mesleklerde yénetici
pozisyonunda olmayan; banka ¢alisani, emniyet personeli, firma ¢alisani, ISKUR
caligani, 6gretmen, saglik personeli, SGK ¢aligani, soézlesmeli personel, SYDV ca-
ligsani, universitesi personeli ve diger mesleklerde faaliyette olan ortalama 1000
caligana, arkadaglar ve akrabalar vasitas: ile erigim saglanmigtir. Aragtirmada be-
lirlenen 1000 kisi icin %95 giiven araliginda ve %5 hata pay: dikkate alindiginda
(n=Nt’pq/d* (N-1)+ t* p q) arastirma evreninin 6rneklem biiytikligii 278 oldugu
gozlemlenmigtir (Bag, 2008, 5.87). Aragtirma evreninin 382 érnekleme sahip olma-
s1, aragtirmanin evreni temsil ettigini ortaya koymaktadir. Aragtirmada ¢alisanla-
ra yoneltilen anket sorular: daha evvel farkh aragtirmalarda kullanilmig olup ilgili
analizler ile gecerliligi ve guvenilirligi test edilmistir. Aragtirma 6l¢ekleri belirlenir-

ken ¢aligsanlarin 6lcekte yoneltilen sorular: anlayabilmeleri ve ig faaliyetlerine gére
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cekinmeden cevap verebilmeleri saglamak i¢in sorular tekrar gézden gecirilmis ve
diizenlenmistir. Bu agidan aragtirma dl¢ek sorulari yazar tarafindan Tiirkceye uyar-
lanarak katihmalara yoneltilmistir. Olusturulan anketlerde degiskenlere iligkin 61-
ceklerin yanitlanmasinda 5°li Likert derecelendirilme (1-Kesinlikle Katilmiyorum,
2-Katilmiyorum, 3-Kismen Katiliyorum, 4-Katiliyorum ve 5-Kesinlikle Katiliyo-
rum) metodu kullanilmigtir. Aragtirmanin anket formunda toplam 18 adet soru
yer almaktadir. Anket formu iki béliimden olugmaktadir. Birinci bélimde ¢aligan-
larin demografik bilgileri yer almigtir. ikinci boliimde ise yénetici ahlaki, calisanla-
rin ¢alisma arkadaslarina bakis acilar1 ve calisanlarin fedakarliklar: degiskenlerine

iligkin 6l¢cek sorularina yer verilmistir.

Bulgular

Aragtirmada degigkenlerin altinda yatan yapilarini ortaya koymak i¢in nicel veriler
1s1g1inda iki tiirla kegfedici faktor analizi gerceklestirilmistir. Yapilarin gecerliligi ve
olceklerin guvenilirligi mevcut érneklemden elde edilen veriler kullanilarak test
edilmigtir (Kyndt vd., 2009, s. 203). Aragtirma analizleri gerceklestirilirken ilk ola-
rak SPSS 21 paket programi yardimu ile kayip veri olup olmadig: kontrol edilmistir.
Daha sonra veriler iizerinde normallik testi gerceklegtirilmis, skewness ve kurto-
sis degerleri dikkate alinarak arastirma olgeklerinin genel olarak normal dagilim
sergiledigi gozlemlenmigtir. Sonrasinda uygulamada demografik verilere iligkin so-
nuclar ortaya konulmustur (Tablo 2). Aragtirma analizinde daha sonra 6l¢eklerin
i¢ tutarhligini belirlemek i¢in givenirlik ve gecerlilik analizleri gerceklestirilmigtir
(Tablo 3). Aragtirmada 6l¢iilmek istenilen her faktériin hangi degisken altinda top-
landigini ortaya koymak i¢in modelde yer alan 3 degiskene buitiinsel olarak kegfedi-
ci faktor analizi uygulanmigtir (Tablo 4). Aragtirmada yonetici ahlaki (Tablo 5), ¢a-
liganin ¢aligma arkadasglarina bakis acis1 (Tablo 6) ve ¢aliganin fedakarlik (Tablo 7)
olceklerine ayr1 ayr1 kesfedici faktor analizi uygulanmigtir. Aragtirmada daha sonra
AMOS 24 paket programi yardimu ile modele uygun bir sekilde dogrulayia faktér
analizi gerceklegtirilmistir (Sekil 2) ve literatir indeksleri (Tablo 8) kapsaminda
sonuglar (Tablo 9) yorumlanmigtir. Daha sonra Model 1'de ortaya konulan iligki-
ler i¢in uygulama gerceklestirilmis (Sekil 3) ve Model 1’in literatiirde kabul edilen
(Tablo 10) deger araliklarina sahip olup olmadig: (Tablo 11) ortaya konulmustur.
Aragtirmada daha sonra Model 2’ye iligkin analizler yapilmig (Sekil 4) ilgili sonu¢lar
literatiir egliginde (Tablo 12-13) degerlendirilmigtir. Aragtirmada sonug ve tartig-
ma kisminda ise elde edilen sonuglar kapsaminda degiskenlerin birbirleri ile olan
iligkileri daha 6nce gerceklegtirilen aragtirmalar dikkate alinarak yorumlanmisgtir.

Aragtirmaya iligkin gerceklestirilmis analiz ve sonuglar sirasi ile agsagidaki gibidir.
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Demografik Veriler

Katilimcilara iligkin demografik veriler, Tablo 2'de detayli olarak verilmistir.

Tablo 2. Demografik Veriler

Cinsiyet f Yas
Kadin 193 50,5 20 veya alt1 21 5,5
Erkek 189 49,5 21-26 89 23,3
Toplam 382 100,0 27-32 136 35,6

33-38 76 19,9
Kurum Tiri f % 39-44 33 8,6
Ozel Sektor 159 41,6 45 ve tizeri 27 7,1
Kamu 221 57,9 Toplam 382 100,0
Toplam 382 100,0

Egitim Durumu f %
Meslek f % Ortaokul-Lise 87 22,8
Banka Calisan: 13 3,4 On Lisans 42 11,0
Emniyet Caligan 11 2,9 Lisans 104 27,2
Firma Caligan: 78 20,4 Lisanstuistii 149 39,0
ISKUR Calisam1 22 5,8 Toplam 382 |100,0
Ogretmen 56 14,7
Saglik Personeli 42 11,0 Aylik Gelir f %
SGK Calisan: 32 8,4 2.200 TL ve alts 89 23,3
Sozlesmeli Personel 24 6,3 2.201-3.500 TL 71 18,6
SYDV Calisam 6 1,6 3.501-4.800 TL 75 19,6
Universite Personeli 82 21,5 4.801-6.100 TL 79 20,7
Diger 16 4,2 6.101 ve tizeri 68 17,8
Toplam 382 100,0 Toplam 382 1100,0

Tablo 2'de elde edilen sonuglar incelendiginde; aragtirmaya katilanlarin cogun-
lugunun kadin (193 kisi, %50,5) ¢aliganlardan olustugu gérillmektedir. Calisanla-
rin bircogu 27-32 yas araligina (136 kisi, %35,6) sahip olduklar: gézlemlenmekte-
dir. Aragtirma uygulamasina katilan ¢aliganlarin ¢ogu kamuda (221 kisi, %57,9)
faaliyette bulunduklar1 anlagilmaktadir. Mesleki agidan degerlendirildiginde ¢ali-
sanlarin sirasi ile tiniversite personeli (82 kisi, %21,5), firma calisani (78 kisi, %20
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,4), 6gretmen (56 kisi, %14,7), saghk personeli (42 kisi, %11) seklinde siralandik-
lar1 gorilmektedir. Egitim durumlar1 agisindan degerlendirildiginde aragtirmaya
katilan caliganlarin bircogu lisanststi (149 kisi, %39) ve lisans (104 kisi, %27,2)
diizeyinde egitime sahip olduklar1 anlagilmaktadir. Caliganlar aylik gelirleri agisin-
dan degerlendirildiginde ise ¢alisanlar siras: ile 2.200 TL ve alt1 (89 kisi, %23,3),
4.801-6.100 TL (79 kisi, %20,7), 3.501-4800 TL (75 kisi, %19,6), 2.201-3.500 TL
(71 kisi, %18,6) ve 6.101 TL ve tizeri (68 kisi, %17,8) gelire sahip olduklar1 sonug-
larina ulagilmigtir.

Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Aragtirmanin faktor ve giivenilirlik analizleri sonuglar: Tablo 3’te verilmigtir.

Tablo 3. Faktérlerin Giivenilirlikleri ve Gegerlilikleri

Faktorler Maddeler Alinan Olcekler — Arastirma Sonucu KMO
Cronbach’s Alpha Cronbach’s Alpha

Yonetici Ahlak (YA) 4 .85 .89 81

Caligsanin Caligma

Arkadaslarina Bakig 4 .80 .81 .75

Aqs1 (CBA)

Galisan Fedakarhg: (CF) 4 .93 .76 .70

Arastirmada Tablo 3’te elde edilen degerler dikkate alindiginda aragtirma 6l-
ceginin gecerli ve guvenilir sonuglar ortaya koydugu gézlemlenmektedir. Ayrica
aragtirmada uygulanan kegfedici faktor analizi sonuglarinda él¢eklerin anlamlilik
diizeylerine (p=.000) sahip oldugu gérilmiistir. Caligmada ilgili degiskenlerden
alinan o6lgeklerin guvenilirlikleri dikkate alindiginda aragtirma sonuglarina yakin
sonuglar oldugu gozlemlenmektedir. Ozellikle ¢alisanlarin calisma arkadaslarina
bakis acilar1 ve yonetici ahlak: 6lgekleri, aragtirma 6lceklerine ¢ok yakin sonuglar
ortaya koymustur. Bu sonugclar kullanilan 6l¢eklerin genel itibari ile ait olduklar:
faktorleri kabul edilebilir seviyede agikladiklarini géstermektedir. Ayrica lgeklerin
Tiirk¢eye uyarlanarak aragtirilmasinin asli ile yakin sonuglar ortaya koymasi, 6l¢cek-
lerin tutarhi oldugunu gostermektedir. Tablo 4’te tim 6l¢eklerin bir arada faktér

analizine tabi tutuldugu sonuglar ifade edilmis ve yorumlanmigtir.
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Tablo 4. Her Olcegin Ac¢iklanan Varyansa Katkilar1 ve Faktor Yikleri

Acgiklanan
Varyansa Faktor Yiikleri
Faktorler Katkis1 Ozdeger YA  CBA CF

Yéneticim insanlarin yetenekle-
YAl . . .867
rini ve erdemlerini kiskanmaz.

Yéneticim kendisi icin 6zel
YA2 .902

ayricaliklar aramaz.
25.380 3.046
Yoneticim kisisel kazanci i¢in

YA3 915
benden faydalanmaz.

Yéneticim yasa dig1 kazanclar
YA4 717
elde etmez.

Is yerimde biri ile anlasmazlik
CBA1 yasarsam, olaya onun bakis agis1 .832

ile bakmaya ¢aligirim.

Is yerimde genellikle olaylar1

CBA2 diger kisilerin perspektifinden .824
. 47.163 2.614
gormeyi kolay bulurum.

Kendimi bagkasinin yerine koy-
CBA3 L 784
ma konusunda iyimdir.

Is yerimde calisanlarm belirli seyleri

CBA4 .654
neden yaptiklarin anlarim.

CE1 Is yerimde agyr is yiikiim olsa da 815
diger arkadaglanima yardim ederim.

CED Is yerimde isine devam etmeyen- 201

lere yardim ederim.

fs verimd + calean] 67.318 2.419
cpz \§yerimdeyeni calisanlan 754
yoénlendirmeye yardimei olurum.

Is yerimdekilere yardimci olma-
CF4 737
ya her zaman hazirim.

Kaiser-Meyer-Olkin = .786 Barlett’s Test of = 2181.116 P =.000
Cronbach Alpha = .814

YA = Yonetici Ahlaki  CBA = Caliganin Caligma Arkadaglarina Bakis Acisi  CF =
Galigan Fedakarlig:
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Aragtirmada Tablo 4’te tim modelin faktér yikleri, gecerlilik ve giivenilirlik
analiz sonuglar1 incelendiginde, aragtirmanin 6l¢eklerinin gecerli ve guvenilir so-
nuglar ortaya koydugu gozlemlenmektedir. Aragtirmaya iligkin her bir 6lcegin fak-
tor yikleri, 6zdegerleri ve agiklanan varyansa katkilar: agagida Tablo 5, Tablo 6 ve
Tablo 7’de verilmisgtir.

Tablo 5. YA Olceginin Aciklanan Varyansa Katkilar1 ve Faktor Yiikleri

B Agklanan . Faktor
Faktorler Ozdeger o
Varyans Yiika
Yéneticim insanlarin yeteneklerini ve
YAl . .886
erdemlerini kiskanmaz.
Yoéneticim kendisi i¢in ¢zel
YA2 .893
ayricaliklar aramaz.
74.44 2.978
Yéneticim kisisel kazanci i¢in
YA3 914
benden faydalanmaz.
VA4 Yéneticim yasa dig1 kazanglar 749
elde etmez.
Kaiser-Meyer-Olkin = .806 Barlett’s Test of = 920.848 P =.000

Cronbach Alpha = .885

Tablo S’te yonetici ahlak: 6lgegine iligkin elde edilen sonuglar dikkate alindi-
ginda 6lgegin uygulanabilir oldugu gérilmektedir. Ayrica olgek faktor yiikleri agi-
sindan degerlendirildiginde 6lgege en fazla katki YA3 degiskeni saglamigtir. Burada
calisanlar, yoneticilerin kigisel kazanclar i¢cin kendilerinden faydalanmadiklarini
ifade etmiglerdir. Caliganin ¢aligma arkadaglarina bakig acisina iligkin sonuglar Tab-

lo 6'da ortaya konulmustur.
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Tablo 6. CBA Olgeginin Agiklanan Varyansa Katkilar1 ve Faktor Yiikleri

Faktorler Agiklanan Ozdeger Fa}kt“or
Varyans Yiki
Is yerimde biri ile anlasmazlik yasar-
CBA1l sam, olaya onun bakig agis1 ile bakma- .864
ya ¢aligirim.
Is yerimde genellikle olaylar1 diger
CBA2 kigilerin perspektifinden gormeyi .834

kolay bulurum.
Kendimi bagkasinin yerine koyma 63.538 2.542

CBA3
konusunda iyimdir.

.756

Is yerimde ¢alisanlarin belirli seyleri

CBA4 727

neden yaptiklarini anlarim.

Kaiser-Meyer-Olkin = .749 Barlett’s Test of = 522.390 P =.000
Cronbach Alpha = .806

Tablo 6'da caligsanlarin ¢alisma arkadaglarina bakis acilar1 dikkate alinarak de-
gerlendirildiginde 6lcege en fazla katkiyr CBA1 degiskeni saglamigtir. Bu degisken
ile calisanlar is yerlerinde biri ile anlagmazlik yasadiklar: durumda olaya kargisin-

dakinin bakig acis1 ile bakmaya ¢aligtiklarini belirtmiglerdir.

Tablo 7. CF Olceginin Agiklanan Varyansa Katkilar1 ve Faktor Yiikleri

. Agklanan . Faktor
Faktorler Ozdeger _ .
Varyans Yiki
CF1 Is yerimde agir is yiikiim ol:sa da diger 319
arkadaglarima yardim ederim.
CED Is yerimde i§.;ine devam etmeyenlere 649
yardim ederim.
i nd { calisandar venlend; 60.164 2.407
CF3 s yerimde yeni calisanlar1 yénlendir- 799
meye yardimc olurum.
CE4 Is yerimdekilere yardimci olmaya her 899

zaman hazirim.

Kaiser-Meyer-Olkin = .704 Barlett’s Test of = 465.538 P =.000
Cronbach Alpha =.755
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Galisanlarin fedakarhg 6lcegi dikkate alindiginda ise en fazla katki CF4 degis-
keni ile saglanmigtir. Bu degiskende ise ¢aliganlar is yerinde ¢aligsan arkadaglarina

her zaman yardima olmaya hazir olduklarini ifade etmiglerdir.

Arastirma Modelinin Dogrulayici Faktor Analizi (DFA) Sonuglari ve Yorumlanmasi

Genel olarak kegfedici faktoér analizi yapilan aragtirmalarin dogrulugunu test et-
mek i¢in dogrulayici faktér analizi gerceklestirilmesi zorunludur (Yaghoglu, 2017,
s. 75). Bu agidan ilgili sonuglar $ekil 2’de ortaya koyulmustur. DFA uygulamasina
iligkin literatiir indeksleri ise Tablo 8'de ifade edilmistir.

Tablo 8. Literatiir Indeksleri Deger Araliklar1 ve Arastirma Modelinin DFA

Sonuglar

Literatiir Indeksleri Deger Araliklar Aragtirma Modeli Sonucu
CMIN/DF 0< x2/sd <5 3.878

RMSEA <.05-.08< .077

RMR <.1 .089

TLI >.90 911

IFI >.90 .936

GFI >.90 .930

CFI >.90 .936

Tablo 8de elde edilen sonuglar genel olarak degerlendirildiginde aragtirma
modelinin kabul edilebilir deger araliklar1 icerisinde yer aldig1 gozlemlenmektedir.
Arastirma modeli DFA’ya iligkin regresyon 6l¢iim modeli sonuglar: ise Tablo 9'da
ifade edilmistir.

Tablo 9. Aragtirma Modelinin DFA Regression Ol¢iim Modeli Sonuglar1

Modeldeki Standardize SE CR
fliskilendirmeler B o o P
YA - CF .158 .037 4.231 *kx
YA - CBA .193 .052 3.726 *Hx
CE - CBA .297 .042 7.005 K%
*** = 0.000

Tablo 9'da erisilen sonuglar dikkate alindiginda YA ve CF arasinda YA ve CBA
arasinda ve CF ve CBA arasinda olumlu ve anlamli iligkiler oldugu gézlemlenmekte-

dir. Aragtirma modeline iligkin DFA sonuglar: $ekil 2’de ortaya koyulmustur.
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Arastirma Modeline iliskin Dogrulayici Faktor Analizi

32
1,40 38 21

il i 1

Sekil 2. DFA Sonuglar:

Sekil 2'de ulagilan sonuglar ile Tablo 5 ve Tablo 6'da elde edilen sonuglar dikkate
alindiginda aragtirma uygulanabilir sonu¢lar ortaya koymaktadir. Aragtirma DFA
uyum indekslerinde tam anlamu ile uyum saglayabilmek i¢in yéneticilerin ahlak-
1 davraniglar élgek sorularinda YA2 ve YA4 arasinda, ¢aliganlarin fedakarliklar:
6lceginde CF1 ve CF2 arasinda ve ¢aliganlarin ¢aligma arkadaglarina bakis agilan

olgeginde CBA1 ve CBA4 arasinda modifikasyon gerceklestirilmistir.

Arastirmada 3 boyut halinde incelenen degiskenlere dogrulayici faktér analizi
uygulanmis ve standardize edilmis regresyon yiikleri genel olarak 0.50’den yiik-
sek olan degerlere sahip oldugu gézlemlenmigtir. Bu analiz ile aragtirma 6lgeginin
uyum iyiligi degerleri incelenmis ve 6lgegin gecerli olan degerlere sahip oldugu

gozlemlenmisgtir.

Uygulanan Modeli T’in Yapisal Esitlik Analiz Sonuglari ve Yorumlanmasi

Aragtirma modelinde yénetici ahlakinin ¢calisanlarin ¢aligma arkadaglarina bakig
ags1 uzerindeki etkilerinin belirlenmesine yénelik analiz gerceklestirilmis ve mo-

dele iligkin elde edilen uyum indeksi sonuclar1 Tablo 10’da ortaya konulmustur.
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Tablo 10. Literatiir indeksleri Deger Araliklar1 ve Arastirma Model 1’in Sonuglar

Literatiir Indeksleri Deger Araliklar: Arastirma Modeli Sonucu
CMIN/DF 0< x2/sd <5 3.511

RMSEA <.05-.08< .072

RMR <.1 .082

TLI >.90 .954

IFI >.90 974

GFI >.90 .965

CFI >.90 974

Tablo 10'da elde edilen sonuglar genel olarak degerlendirildiginde arastirma
modelinin kabul edilebilir deger araliklar icerisinde yer aldig1 gozlemlenmektedir.

Aragtirma modeline iligkin regresyon 6l¢tim modeli sonuglar: ise Tablo 11°de ifade

edilmigtir.
Tablo 11. Aragtirma Model 1’in Regression Olciim Modeli Sonuglar
Modeldeki Standardize S.E. P Hipotez Agiklama
fliskilendirmeler B
YA - CBA 214 .057 ko H1 Kabul

Yoénetici ahlaki ve ¢aliganlarin caligma arkadaglarina bakis acilar1 tizerindeki
etkileri ile elde edilen sonug dikkate alindiginda; YAnin CBA iizerinde pozitif ve
anlaml etkilerinin oldugu gézlemlenmektedir. Bu sonu¢ olusturulan H1 hipote-
zinin kabul edildigini ortaya koymaktadir. Arastirma analizlerinde modelin uyum
indekslerini iyilestirmek icin degiskenler arasinda modifikasyon gerceklestirilmis

ve ilgili sonuglar $ekil 3’te belirtilmistir.

Sekil 3. Model 1’in Analiz Sonuclar:
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Sekil 3’te elde edilen sonuglar incelendiginde yoneticilerin ahlaki davranislari-
nin ¢aliganlarin ¢caligma arkadaglarina bakig agilar: tizerinde pozitif ve anlaml et-
kilerinin oldugunu ortaya koymaktadir. Bu durum organizasyonlarda yoneticilerin
caliganlarina karsi ahlaki temelde davranmg gostermelerinin calisanlarin ¢aligma

arkadaglarina bakis agisini olumlu yénde sekillendirdigini gostermektedir.

Arastirma Model 2’nin Yapisal Esitlik Modeli Sonuglari

Aragtirma Model 2’ye iligkin analiz sonuglar: Tablo 12'de ortaya konulmusg ve elde

edilen sonuclar yorumlanmigtir.

Tablo 12. Literatiir indeksleri Deger Araliklar1 ve Arastirma Model 2'nin Sonuglari

Literatiir Indeksleri Deger Araliklar Aragtirma Modeli Sonucu
CMIN/DF 0< x2/sd <5 3.878

RMSEA <.05-.08< .077

RMR <1 .089

TLI >.90 911

IFI >.90 .936

GFI >.90 .930

CFI >.90 .936

Aragtirma Model 2’ye iligkin indeks degerleri dikkate alindiginda aragtirmanin
uygulanabilir oldugu sonuglarini ortaya ¢ikmaktadir. Aragtirmanin arac etkili reg-

resyon 6l¢iim modeli sonuglar: Tablo 13’te ifade edilmisgtir.

Tablo 13. Aragtirma Model 2'nin Regression Ol¢iim Modeli Sonuglar

Modeldeki Standardize S.E. P Hipotez Agiklama
fliskilendirmeler B

YA - CF 177 .040 ok Hib Kabul
CF - CBA 776 101 ko Hlc Kabul
YA - CBA .079 .052 130 Hla Kabul
(Arac1 Degisken)

Teorik bir bakig acisi ile degerlendirildiginde aracilik etkisindeki ¢énemli bir
azalma, bir etkinin ortaya ¢ikmasi i¢in hem gerekli hem de yeterli bir kosul olmasa
da gercekten araa etkideki degiskenin giiclii oldugunu ortaya koymaktadir (Baron
ve Kenny, 1986, s. 1176). Tablo 13’te elde edilen sonuglar incelendiginde yone-
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tici ahlakinin caliganlarin fedakarliklar tizerinde pozitif (Standardize X=.177) ve
anlamli (p=.000) etkileri oldugu anlagilmaktadir. Caliganlarin fedakarhiklarinin
ise calisma arkadaglarina bakis acilar: tizerinde yine pozitif (Standardize K=.776)
ve anlamh (p=.000) etkilerinin oldugu gézlemlenmektedir. Aragtirma sonuglarin-
da ayrica yonetici ahlakinin ¢alisanin ¢alisma arkadaglarina bakis acis1 tizerindeki
etkisinde ¢alisan fedakarhiginin tam arac: (Standardize K=-.079 ve p=.130) etkiye
sahip oldugu gériulmektedir. Elde edilen sonuglar Hla, H1b ve H1c hipotezlerinin
kabul edildigini ortaya koymaktadir. Aragtirma analizleri ile ilgili modelin uyum
indekslerini iyilestirmek i¢in maddeler arasinda modifikasyon gerceklestirilmis ve

ilgili sonuglar Sekil 4’te ortaya konulmustur.

e

] ] 1l k]

Sekil 4. Model 2’nin Analiz Sonuglar1

Sekil 4’'te elde edilen sonuclar dikkate alindiginda yoneticilerin ahlak anlayis-
larinin ¢alisan fedakarliklar: tizerinde pozitif ve anlaml etkisinin oldugu goril-
mektedir. Caliganlarin fedakarlik davraniglarinin ¢aliganin bakig agilar: tizerinde
gucli, pozitif ve anlamlh etkilerinin oldugu gozlemlenmektedir. Ayrica yonetici
ahlakinin ¢aliganlarin ¢caligma arkadaglarina bakig acilar1 tizerindeki etkisinde ¢ali-
san fedakarhiginin tam arac etkiye sahip oldugu gozlemlenmektedir. Bu sonuglar,
aragtirma hipotezlerinin tamaminin kabul edildigini ortaya koymaktadir. Aragtir-
ma sonuglar1 bagimsiz degiskenin (yénetici ahlaki) bagimh degiskenler (¢caliganin
calisma arkadaglarina bakis agis1 ve caligan fedakarlig) tizerinde énemli etkilerinin
oldugunu géstermektedir. Ayrica yonetici ahlakinin ¢aliganlarin ¢alisma arkadasg-
larina bakig agilar: tizerinde dogrudan (Model 1) ve dolayl (fedakarlik iizerinden
Model 2) etkilerinin énemli derecede etkili oldugunu aragtirma sonuglar1 ortaya
koymaktadur.
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Tartisma ve Sonug

Arastirmada elde edilen sonuglar genel olarak degerlendirildiginde aragtirma hipo-
tezlerinin tamami kabul edilmistir. Bu cercevede yoneticilerin ahlaki davraniglar
caligsanlarin caligma arkadaglarina bakig acilarini pozitif ve anlamli olarak etkilemis-
tir. Yoneticilerin ahlaki davraniglari caliganlarin fedakarliklarin pozitif ve anlamh
olarak etkilemigtir. Caliganlarin fedakarliklar: ise ¢aliganlarin ¢alisma arkadaglari-
na bakig agilarini yine pozitif ve anlamh olarak etkilemistir. Ayrica yoneticilerin
ahlaki davraniglarinin ¢aliganlarin ¢alisma arkadaglarina bakig acilar: tizerindeki
etkisinde ¢aliganlarin fedakarliklar: tam araci etkiye sahip olmugtur. Literatirde
yonetici ahlaki, calisganin ¢alisma arkadaglarina bakis acis1 ve caligan fedakarhig-
na iligkin aragtirmalar olduk¢a sinirlidir. Bu sinirlamalar dikkate alinarak erigilen

kaynaklarin aragtirma sonuglarina dogrudan ya da dolayh katkilar: asagidaki gibi
ifade edilebilir.

Yonetici ahlak: acisindan degerlendirildiginde; Posner ve Schmidt (1987), kisi-
sel ve kurumsal degerler arasindaki uyumun organizasyon kurumsalliginin gelis-
mesi ile daha iyi bir hale gelebilecegini ve bu durumun 6rgiitlerin ahlaki duruglara
olan inanclarini artirabilecegini vurgulamiglardir. Lim ve Chan (2001) aragtirma-
larinda ahlaki bir is ortami olusturmanin organizasyona olan giiveni artiracagini
ifade etmislerdir. Ofori (2010), yoneticilerin hem bireysel hem de kurumsal ahlak
degerlerinin kurumsal sosyal sorumluluk tutumlarina olumlu etkilerinin oldugu
sonucuna ulagmigtir. Gebhardt (2016) arastirmasinda ahlaki digtincelerin genel
oldugunu vurgulamis ve bir bireyin 6z nitelikleri, profesyonel sefkat yetenegi ile
yonlendirme gibi temel becerilerini incelenerek ele alinabilecegini vurgulamigtir.
Haldorai ve digerleri (2020) ise sosyal miibadele kurami kapsaminda ¢aliganlara
ahlaki olarak davranilmasinin ¢alisanlarin kendilerini organizasyonun bir parcasi
olarak gormelerine ve ekstra rol davranis: sergilemelerine yol acabilecegini ifade
etmislerdir. Bu sonuglar aragtirma sonucunda elde edilen yéneticilerin ahlaki dav-
raniglarinin hem ¢aliganlarin caligma arkadaglarina bakig agilarini hem de fedakar-
lik davraniglarini pozitif ve anlaml olarak etkilemesini destekler niteliktedir. Bagka
bir ifade ile yoneticilerin ¢aligsanlarina ahlakli yaklagmasi, organizasyonda kisisel
ve kurumsal degerler arasinda uyum saglayabilecegini, calisanlarin organizasyona
olan giivenini artirabilecegini ve ¢aligsanlarin temel becerilerinin ahlaki degerler ile

etkilegimli olabilecegini ortaya koymaktadir.

Caliganlarin ¢alisma arkadaglarina bakis acilarinmi ifade eden aragtirmalar ince-
lendiginde; Parker ve Axtell (2001), ¢calisanlarin bakis acilar ile ilgili hedefe yonelik

empati olusturmanin ve hedefin davranisa iligkin olumlu niteliklerini ortaya koyma-
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nin bircok bireysel ve mesleki pozitif sonuglar: oldugunu vurgulamiglardir. Greasley
ve digerleri (2008), calisanlarin bakig agilar ile giiglendirmenin psikolojik boyutunu
inceleyerek mevcut rollerinin anlamlandirilmasinda bakis acilarinin derin bir anlayig1
oldugunu belirtmiglerdir. Bissing-Olson ve digerleri (2012) caligmalarinda bireysel
perspektifin bireyler arasindaki 6ngoériilerin cevresel davraniglar tizerindeki etkilegi-
mi incelemeye imkan taniyan bir avantajinin oldugunu vurgulamiglardir. Dasborou-
gh ve digerleri (2019) ise aragtirmalarinda organizasyon ekibinin uyumlu olmamasi
ile ahlaki durumlari ve ¢aligma arkadaglarina bakis agilarinda bagarisiz olmalar1 du-
rumunda ahlaki duygularin azalabilecegini ifade etmiglerdir. Bu durum ahlaki davra-
nigin ve calisma arkadaglarina bakis agisinin olumlu yansimalarinin ahlaki duygulara
olumlu katkilar: olabilecegini ortaya koymaktadir. Bu sonuglar, aragtirma ile elde edi-
len yoneticilerin ahlaki davraniglarinin ¢aliganlarin bakig agilarini pozitif ve anlam-
L1 olarak, ¢aliganlarin fedakarlik davraniglarinin da bakig acilarini pozitif ve anlamh
olarak etkilemesini destekler niteliktedir. Zira bu duruma ¢aliganlarin bakig agilarina
etki edebilecek bireysel ve mesleki empati olugturma davraniglari, mevcut pozisyon-

larindaki psikolojik etkiler ve gevreleri ile olan etkilesimlerinin etkisi olmusg olabilir.

Calisanlarin fedakarhik davramiglarina yonelik aragtirmalar incelendiginde;
Firth (1963) aragtirmasinda fedakarhigin vazge¢mek ile es deger oldugunu ifade
etmistir. Cremer ve Knippenberg (2005) arastirmalarinda fedakarhigin giiven ve
orgiitsel 6zdeslesme tizerinde arac etkisinin oldugunu ifade etmiglerdir. Hart ve
Thompson (2007), calisanlarin sadakat hedeflerini korumalari i¢cin kendi ¢ikarini
feda etmelerinin ahlaki bir zorunluluk oldugunu belirtmislerdir. Dawley ve diger-
leri (2010) aragtirmalar1 sonucunda calisan fedakarliginin algilanan érgutsel des-
tek ile ayrilma niyeti arasinda aracilik etkiye sahip oldugunu ve ayrilma niyetini
olumsuz yonde etkiledigi ortaya koymuslardir. Hoogervorst ve digerleri (2012) ise
aragtirmalarinda fedakarlik davramiginda gii¢ duygusunu organizasyon icerisinde-
ki ig birligine dayali davranislarin olusturabilecegini vurgulamislardir. Bu sonug-
lar, aragtirma sonucu elde edilen sonuglar1 destekler niteliktedir. Yani ¢aliganlarin
fedakarlik davraniglarinin ¢alisanlarin ¢alisma arkadaglarina bakig acilarini pozi-
tif ve anlamh olarak etkilemesi, yoneticilerin ahlaki davraniglarinin ¢aliganlarin
fedakarhiklarim pozitif ve anlamli olarak etkilemesi ve nihai olarak yéneticilerin
ahlaki davraniglarinin ¢aliganlarin ¢alisma arkadaslarina bakis agilari tizerindeki
etkisinde ¢aliganlarin fedakarliklarinin tam arac etkiye sahip olmasi, ¢aliganlarin

fedakarlik davranislarinin énemini ortaya koymaktadir.

Sonug olarak organizasyon icerisinde yonetici ahlakinin yaninda ¢aliganlarin

birbirlerine ve iglerine kars1 bakis agilar1 fedakarlik davraniglarini sekillendirmek-
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tedir. Bu sonuglar, aragtirmanin uygulama alaninin farkl is ortamlarinda gercek-
lestirilmis olmasina ragmen genel itibari ile ¢aliganlarin yoneticilerinden ahlaki
davranig gozlemlediklerini ve bu durumun hem fedakarliklar: hem de caligma arka-
daslarina bakis acilari iizerinde 6nemli etkileri oldugunu ortaya koymaktadir. Ayri-
ca calisanlarin organizasyonlarda olduk¢a fedakir davrandiklar: bunun sonucunda
ise caliganlara bakis agilarini olumlu yonde etkilendigi anlagilmaktadir. Bu durum
gelecek calismalarda fedakarlik davraniginin ¢aligan motivasyonu veya performan-

s1 iizerinde ne gibi etkilerinin olabileceginin aragtirilmasina imkan tanimaktadur.

Arastirma sonuglar1 genel olarak dikkate alindiginda, organizasyonlarda fa-
aliyette bulunan calisanlarin yoéneticilerinin ahlaki davramis ortaya koymalari,
orgitin surekliligine ve amaglarina énemli etkileri olabilir. Yoneticilerin ahlakli
olmalar1 ve bunu ¢aliganlarina yansitmalari, ¢alisanin ¢aligma ortaminda sergile-
yecegi ahlakli davraniglara da etki eder. Ayrica yoneticilerin ahlaki ilkelere dikkat
edip organizasyonun tamamina bunu uygulatabilmeleri, bitiin kademelerde ¢a-
lisanlarin hem birbirlerine kargi olumlu bakis agilar1 ve fedakarliklarina hem de
dis cevreye yonelik bakig acilari ile fedakarliklarina olumlu katkilar: olabilir. Sonug
olarak gelecek aragtirmalarda organizasyonlardaki calisanlarin ahlaki yapilarinin
iist yonetime olan etkileri, iist yonetimin birbirlerine bakig acilar1 ve fedakarhk-
lar aragtirilabilir. Ayrica sosyal mitbadele kurami kapsaminda ¢aliganlarin ahlaki
temelde ast-ust iligkileri, 6rgitsel vatandaglik davraniglari, motivasyonlari ve orga-
nizasyona olan baghliklar: aragtirilabilir. Elde edilecek bulgular ile literatire farkl

bakis agilar1 kazandirilabilir.

26



Is Ahlaki Dergisi

Turkish Journal of Business Ethics

The Mediating Role of Employee Sacrifice in the
Effect of Managerial Morality on Employees’
Perspectives on Their Colleagues

Ibrahim Durmus

The behaviors of employees in different environments in today’s organizational
structures can shape their perspective towards each other and their self-sacrifi-
cing behavior in moral terms. Morality is an important factor that regulates the
relationships of individuals working in the work environment with each other. Be-
cause there may be defects in organizational structures that do not rely on a moral
basis. For this reason, managers in organizations may need to consider both their
moral values and the moral expectations of their employees. In this respect, the
ethical behavior of managers in organizations can affect the perspective of emp-
loyees towards both managers and other employees. Besides, the moral nature of
managers can also affect employees’ sacrifice. In this respect, the moral behavior
of managers in the work environment, the point of view of the employees towards
their colleagues, and the measurement of the sacrifice of the employees can help to

fill an important gap in the literature.

The harmony between personal and corporate values becomes better as the or-
ganizational corporate develops. This situation encourages the beliefs of organizations
in moral stances (Posner and Schmidt, 1987) and business morality (Berg and Kalish,
1997). In this respect, creating a moral business environment will increase trust in the
organization (Lim and Chan, 2001). For this, managers should prioritize eliminating
situations that prevent them from achieving the best results in the workplace and cre-

ate a moral work environment in the workplace (Porter and Jersey 2004).
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Structures that promote and facilitate individual arrangements in organizati-
ons can strengthen the relationships between individual differences and outcomes
(Hirst et al., 2009). In this case, as an advantage of the individual perspective, it
can allow the examination of the interactions between predictions among indivi-
duals on environmental behaviors (Bissing-Olson et al., 2012). Also, cultural diffe-
rences in organizations can lead to life experiences and insights that can provide
the most successful information about work and alternatives (Ely and Thomas,
2001). In this respect, the perspective of the employees working in organizations
with similar or different cultural potential towards other employees may be enric-
hed with these differences. This can also lead to new and different experiences for

employees.

Sacrifice is to give up whatever the cost. In other words, the degree of sacrifice
or quality is important, resources are limited and the use of alternatives implies
giving up some things (Firth, 1963). Besides, the previous studies made in theory,
sacrifice; it is described as an exemplary and inspiring example of behavior that is
essential for effective organizational performance in the commitment of the orga-
nizational environment (Choi and Mai-Dalton, 1998). In this respect, self-sacrifice
can be an integral part of working in organizations (Arnold and Loughlin, 2010).
In general, self-sacrifice in organizations triggers a change in the spiritual structure

of self-sacrifice to ensure the renewal or intensification of moral qualities (Firth,
1963).

The most valuable resource of an organization is human resources (Kao and
Lee, 1998). The main reason why a person who works in a workplace is economic
in general (Larmer, 1992). In this respect, although the employees in today’s orga-
nizations are working with priority for economic reasons, the subordinate-parent
relations in the working environment and the relations of subordinates with each
other; the importance of concepts such as morality, point of view, and self-sacrifice
is increasing day by day. When the main reasons for this situation are examined,
it is understood that individual and environmental factors can have great effects.
This research, it was tried to determine the rate of influence of the managers’ moral
behaviors and their perspectives and sacrifices. Also, the mediator effect of emplo-
yees’ self-sacrifice was investigated in the effect of managers’ moral behaviors on

employees’ perspectives.

The hypothesis and model of the research were taken into consideration by the
models used in Sparks and Hunt (1998), Chen et al. (2011), and Chiang and Hsieh
(2012). While expressing the hypotheses of the research, the hypotheses created
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within the framework of the researches stated in the theoretical framework and

the purpose of the research are expressed as follows.

H1: Morality behaviors of managers at workplaces positively and significantly

affect the attitude of employees towards their colleagues.

H1a: Employees’ sacrifices towards their jobs have a mediating effect on the ef-
fect of morality behaviors of managers on the attitude of employees towards their

colleagues.

H1b: Morality behaviors of managers in their workplaces positively and signi-

ficantly affect the sacrifice of employees.

Hlc: Employees’ sacrifices at the workplace affect their attitude towards their

colleagues positively and significantly.

In the study, it is aimed to determine whether the sacrifices of the employees
have a mediating effect on the effects of the morality behaviors of the managers
working in the organizations on the attitude of the employees towards their colle-
agues and whether there are significant relationships between the relevant variab-
les. In other words, do the moral behaviors of the managers affect the attitude and
sacrifice of the employees towards their colleagues? Does the sacrifice of employees
have an impact on their perspective of their colleagues? Is there a mediating effect
of employee sacrifice (mediator variable) in the effect of managers ‘moral behavior
(independent variable) on employees’ perspective of their colleagues (dependent

variable)? Answers to these questions are sought concerning previous research.

Research Methodology

The sample of the research consists of employees working in different areas in G-
miushane, Rize, and Trabzon provinces of TR90 Region. The research was conducted
in 2019 in the private sector and the public sector. In the research, the electronic
survey method was used to provide easy access to employees due to technological
developments and a return was obtained from 382 out of 1000 identified employe-
es. Questionnaires directed to employees were used in different researches before
and their validity and reliability were tested with related analyzes. It was observed
that the study variables showed valid and reliable results. Also, in the exploratory
factor analysis results used in the study, it was seen that the scales had significant
levels. When the reliability of the scales taken from the related variables is taken
into consideration, it is observed that the results are close to the results of the

study. In particular, employees’ perspectives and executive morality scales showed
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very close results to the research scales. These results show that the scales used
generally explain the factors that they belong to at an acceptable level. Besides, the
fact that the scales were adapted to Turkish and showed similar results with the

original showed that the scales were consistent.

In the study, confirmatory factor analysis was applied to the variables exami-
ned in three dimensions and it was observed that the standardized regression lo-
ads generally had values higher than 0.50. With this analysis, the goodness of fit
of the research scale was examined and it was observed that the scale had valid
values. In addition, the results of the confirmatory factor analysis and the results
of model 1 (x2/sd=3.511, RMSEA=.072, RMR=.082, TLI=.954, IF1=.974, GFI1=.965,
CFI=.974) and model 2 (x2/sd=3.878, RMSEA=.077, RMR=.089, TLI=.911,
[FI=.936, GF1=.930, CFI=.936) structural equation modeling were found to have
acceptable value ranges in the literature. The contribution of the research model
scales to the total variance was %67,318. These results show that the research is

feasible.

Conclusion and Discussion

When the results obtained in the study were evaluated in general, all of the rese-
arch hypotheses were accepted. In this context, the moral behaviors of managers
have positively and significantly affected the perspectives of employees towards
their colleagues. The moral behavior of managers positively and significantly affe-
cted the sacrifices of employees. Employees’ sacrifices also positively and signifi-
cantly affected the attitude of employees towards their colleagues. Besides, emplo-
yees ‘sacrifices had a full mediating effect on the effect of managers’ moral behavior
on their attitude towards their colleagues. In the literature, there are very limited
studies on the morality of the manager, the perspective of the employee towards
his / her colleagues, and employee sacrifice. Considering these limitations, the di-
rect or indirect contributions of the sources accessed to the research results can be

expressed as follows.

When the previous researches are examined; Firth (1963) stated in his research
that sacrifice is equivalent to giving up. Lim and Chan (2001) stated that creating a
moral work environment will increase trust in the organization. Parker and Axtell
(2001) emphasized that there are many individual and occupational positive re-
sults in creating empathy towards the target and revealing the positive qualities of
the target related to behavior. Hart and Thompson (2007) stated that it is a moral

obligation for employees to sacrifice their own interests to maintain their loyalty
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goals. Hoogervorst et al. (2012) emphasized that collaborative behaviors within the
organization can create a sense of power in self-sacrifice behavior. Bissing-Olson et
al. (2012) emphasized that individual perspective has an advantage that enables to
examinetion of the interplay of predictions among individuals on environmental
behaviors. In his research, Gebhardt (2016) emphasized that moral considerations
are general and emphasize that an individual’s basic skills, professional compas-
sion, and directing skills can be examined and examined. Wang et al. (2019), on
the other hand, concluded that employees with a high moral identity weaken the
positive relationship between social change and unethical organizational behavior.
These studies support the results of the research. Because of the positive reflecti-
ons of the morality behaviors of the manager on the employee’s self-sacrifice and

point of view provide positive contributions to the organizational structure.

As a result, besides the morality of the manager within the organization, the
perspectives of the employees towards each other and their jobs shape altruistic
behaviors. These results reveal that although the research application area has been
carried out in different business environments, employees generally observe moral
behavior from their managers, and this situation has significant effects on both
their sacrifice and their attitude towards their colleagues. Besides, it is understood
that the employees behave quite altruistically in organizations and as a result, their
perspective towards the employees is positively affected. This situation makes it
possible to investigate the effects of altruism behavior on employee motivation or

performance in future studies.
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Okul Miidiirleri Etik Beklenti Olcegi ile Etik Liderlik
Olgeginin Gelistirilmesi: Gegerlik ve Giivenirlik
Calismasi

Abdurrahman lIgan, Mustafa Ekiz

02z: Bu arastirma kapsaminda 6gretmen goriislerine gore 6gretmenlerin okul miidirine iliskin etik beklentileri ile
bu beklentilerin gerceklesme diizeyini 6lgen okul mudiirii etik liderlik davrams: 6lceklerinin gecerlik ve giivenir-
lik caligmalarinin yapilmas: amag¢lanmigtir. Aragtirmanin érneklemini basit tesadiifi 6rnekleme yéntemiyle secilen
2018-2019 egitim égretim yilinda Sakarya il sinirlar icerisinde ilkégretim ve ortadgretimde ¢ahisan 541 6gretmen
olusturmustur. Caligma kapsaminda “etik beklenti” ile “etik liderlik davranisi” olmak tizere likert tiiri iki élgek ge-
ligtirilmigtir. Veri analizinde énce verinin faktér analizine uygunlugu icin KMO ve Bartlett testleri, ardindan veri
analizleri i¢in ise agimlayici ve dogrulayici faktor analizlerinin yaninda Cronbach Alpha i¢ tutarhlik katsayisi hesap-
lanmigtir. Etik Beklenti Ol¢egi (EBO) ve Etik Liderlik Davranislar1 Olceklerinin (ELDO) gecerliligine ve giivenirligine
iliskin elde edilen sonuglar su sekilde 6zetlenebilir. Olcekler 5’er boyuttan; EBO 48, ELDO ise 51 maddeden olusmus-
tur. EBO varyansin %69 unu, ELDO ise %64’tinii aciklams olup 6l¢eklerin Cronbach Alpha giivenirlik katsayilar1 ise
her ikisi i¢in .98 seklinde hesaplanmigtir. Her iki 6lcege yonelik yapilan DFA ise ortaya konulan modellerin uyum
indeksleri incelendiginde x2/sd ve RMSEA degerlerinin zayif uyum; CFI, NFI ve IFI iyi uyum; SRMR'nin ise kabul
edilebilir uyum degerleri verdigi ortaya cikmustir. Her iki él¢egin uyum indeksleri oldukg¢a benzer sonuglar vermis
olup, genel anlamda 6l¢eklerin gegerlik ve giivenirliklerinin makul diizeyde oldugunu belirtmek miimkiindir.

Anahtar Sozciikler: Etik, etik beklenti, etik liderlik, okul miidiirt, etik liderlik 6lgegi.

Abstract: This research was aimed to validate and calculate reliability of teachers’ ethical expectation related to
principals and principal’s ethical leadership behavior that measure effectuation level of teachers’ ethical expecta-
tion scales according to teacher’s perception. Sample of the research consisted of 541 elementary, middle, and high
schools’ teachers working in Sakarya province in 2018-2019 academic year. In this regard ‘ethical expectation’ and
‘ethical leadership behavior’ as Likert type scales were developed. KMO and Bartlett tests were used to examine suit-
ability of data to manage exploratory factor analyses (EFA), then EFA and confirmatory factor analyses (CFA) were
used along with calculation of Cronbach Alpha internal consistency coefficient. Results of validation and reliability
of Ethical Expectation Scale (EES) and Ethical Leadership Behavior Scale (ELBS) were summarized as followed: Both
scales included 5 dimensions along with EES consisted of 48, whereas ELBS consisted of 51 items. EES explained 69
% of total variance whereas ELBS explained 64 % of total variance along with, Cronbach Alpha internal consistency
coefficient was calculated as .98 for both scales. CFA results related with fit indices for both scales could be interpret-
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ed as followed: x2 / df and RMSEA was in below level; CFI, NI and IFI were in great whereas SRMR was in acceptable
level. Fit indices of both scales were greatly like each other, generally it possible to say that both scales were reliably
and valid in decent level.

Keywords: Ethic, ethical expectation, ethical leadership, school principal, ethical leadership scale.

Giris
Etik, yasalardan farkli olarak cogunlukla yazili ve kesin kosullar icermemekle bir-
likte zamana, degisen kosullara, toplumsal gereksinim ve bilimsel gelismelere bagh
olarak degisimler gosterebilmektedir. Etik, bir ahlaki eylem kurami olup bunu én-
celikle bilgi adina degil eylem adina gerceklestirmektedir. Bu nedenle etik, salt ku-
ram olugturma amaciyla geligtirilmis bir kuram, salt entelektiel bir doyuma hizmet
eden zihinsel bir caligma degil en bagta diisiince ve eylem iligkisidir (Pieper, 1999).
Etik; Antik Yunan, Uzak Dogu felsefelerinde ve vahiy kékenli dinlerde insanlik ta-
rihinin en eski dénemlerinden Aydinlanma c¢agina ve sonraki yuzyillar boyunca
ginumiuze kadar ele alinan bir felsefe dalidir (Kuguradi, 2003; Stérig, 2000). Fel-
sefenin ¢aligma alani olarak etik veya is ahlaki, uzun yillardir akademik bir ¢alisma
alani olmakla birlikte etik sézciigunin son yillarda popiiler hale geldigini belirt-
mek mimkindir (Kuguradi, 2003). Etimolojik anlamda tére, gelenek ve aligkanlik
anlamina gelen “etik” sézciigi, Yunanca karakter anlamina gelen Latince “ethos”
sozctigiinden tiiretilmistir. Timucin (2004), etik i¢cin “ethos”tan tiiretilen Ingilizce
“ethics” kavrami da ideal ve soyut olana igaret ederek ahlak bilgisi (morality) kural-
larinin ve degerlerinin incelenmesi sonucu ortaya giktigini ileri sirmektedir. Etigin
ilgi alani, insanin buitin davranig ve eylemlerinin temelinin arastirilmasidir (Ay-
din, 2014). Yerel diizeyde ahlak olarak ifade edilebilecek bu dogrular, etik agidan
ele alindiginda evrensel bir nitelik kazanir. Goriliiyor ki etik tanimlarinin birleg-
tigi ortak nokta, insan davranislarinin dogru olarak temellendirilme gerekeesidir.
Diger bir ifadeyle etik kavrami, “iyi nedir” ya da “dogru hareket nedir” sorularina
yanit tiretmeye ¢alisir (Aydin, 2014). Etik, bu anlamda iyi/kéta ayirimi yapar. Etik,
davraniglara felsefi bir bakis agisi ile anlam kazandirmaya ¢alisarak dogru-yanls,
6dev-ytuktamluilik, toplumsal sorumluluk kavramlarini sorgulayarak insani olgun-
lagtiran igsel bir giictir. Bu olgunlagma hali ise insan i¢in giicli bir sekilde manevi
baskisini hissettigi bir yaptirim guicii olarak belirir. Bireyin eylemleri hukuk kural-
lar1, toplumsal 6rf ve dinsel 6gretiler baglaminda kabul edilebilir olsa da etik agidan

kabul edilmeyebilir.

Insan davraniglarinin temelinde yatan gercek ve hakikate iliskin ileri siriilen
yeni gorislerin temellendirilme ihtiyac, etik kuramlarin ortaya ¢ikmasinda etkili

olmustur. Etik yargilarin temelinde yer alan nedenleri ele almak, gercekte iyinin ve
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dogrunun ne oldugu sorunlarina yanit vermek amaciyla ortaya etik ile ilgili ¢esitli
kuramlar gtkmigtir. Bu baglamda etik kuramlar, etik diigiince ve uygulamalarin ge-
nel bir dogrulama testidir denilebilir (Arslan, 2009). Felsefe tarihinde ortaya atilan
etik kuramlar, farkli élciitlere gore cesitli sekillerde siniflandirilmigtir. Ornegin; eti-
gin konusu olan iyinin veya dogrunun yapisina gére Platon’un nesnelci (objectivist)
veya Spinoza ile Hobbes’un éznelci (subjectivist) etik kuramlari olarak iki ana bag-
lik altinda ele alinmigtir (Arslan, 2009). Bir bagka simiflamada, bir davranigta etik
iyinin veya dogrunun bu davranigin amacinda veya sonucunda ya da onun bizzat
kendisinde bulundugu gériusune gore etik kuramlar ¢ sekilde siniflandirilmagtur.
flki, Kant'mn kurami niyetci (motivist), ikincisi Epikuros’unki sonug¢cu (consequen-
ce theories) ve t¢unciisii ise W. D. Ross’un 6devci (deontological) kuramlaridir (Ars-
lan, 2009). Etik kuramlar1 kapsamli gekilde tasnif eden farkli bir ¢alismada (Erol,
2020) ise etik kuramlar, uygulamali ve teorik olmak tzere iki baglik altinda sinif-
lanmus; teorik etik ise normatif, betimleyici ve metaetik olmak tizere tige ayrilmig-
tir. Bunlardan “normatif etik”, teolojik, deontolojik ve aksiyolojik etik; “metaetik”
ise ahlaki dogacilik, akila sezgicilik, 6znecilik ve ahlaki gérecelik yaklagimlarindan

olugmaktadir.

Kelimenin tam anlamiyla canli bir organizma gibi ¢alisan egitim 6rgiitlerinin
bagta egitimciler olmak tizere tum paydaslari akli baginda insanlar olmak duru-
mundadir. Aristoteles (2014) bir insan i¢in akli baginda olmak demenin ne anlama
geldigini guzel, iyi ve adalete uygun davranmak olarak ifade etmistir ve bu tir ey-
lemleri, insanin yapmas: gereken davraniglar olarak belirtmistir. Toplumsal yasa-
min her bakimdan yagayan 6rgitleri olarak okullarin, egitim-6gretim ortamlarinin
canlilig: ve toplumsal gelecegin insa edildigi yerler olmasi bakimindan yénetimleri
biyitk énem arz etmektedir. Toplumlarin gelecegi olarak gériilen ¢ocuklarin éte-
den beri biriktire geldikleri ve yeni evrensel degerlerle gelistirdikleri etik ilkeler ve
ahlaki degerler cercevesinde yetistirilmesi arzusu, egitim 6rgiti ¢alisanlar: olarak
basta okul miidiirii olmak tizere tim egitimcilerin etik ilkelere uygun hareket etme-
lerini gerekli kilmaktadir. Calabrese’e (akt. Aydin, 2013) gore egitim 6rgiitlerinde
yonetsel lider olarak okul miidiirlerinin eylemleri, evrensel etik ilkeler tarafindan
yonlendirilmelidir. Aksi halde 6rgiitsel adalet ve giiven algisi zedelenirken 6grenci
basaris: dolayisiyla érgiitsel bagar: diiger ve 6rgiit calisanlarinin mesleki gelisimleri
de engellenebilir (Hgan, 2017).

Guniimiiz egitimi ve egitim yaklagimlari degerlendirildiginde, kisilerin egitil-
digi ama mevcut duruma nazaran daha iyi duruma gelmedikleri gérinmektedir.

Bagka bir anlatimla ahlaki yozlagma, etik kayginin kaybolmasi, bireylerin duyar-
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s1z, eylemlerinin sorumlulugundan kagan, eylemlerinin hesabini veremeyen, du-
sunduklerini gerceklestiremeyen, yasadigini ve duginduguni 6zdeglestiremeyen
bireylerin ortaya ¢ikmasi genelde etik alanda yasanan krize, 6zelde de kot bir
egitimin sonu¢larina dayandirilmaktadir. Yaganilan krizden ¢ikma, olumsuzluklar
agma yolunun etik ilkelerden hareketle iyi bir egitimden gectigi de herkes tarafin-
dan kabul edilmektedir (Bayram, 2014). Bu baglamda egitim etkinliklerinde okul
yoneticilerine buyiik gorev ve sorumluluklar digmektedir. Okul yoneticilerinin ig-
leri geregi hem 6grencilere ve is gorenlere hem de tistlerine ve toplumsal ¢evreye
kars: birtakim sorumluluklar: vardir. Demokrasiye giderek daha fazla 6nem veren
ve kiiresellegen bir dinyada okul yéneticilerinin yapacaklari ¢aligmalarin demok-
ratik degerlere aykiri dismesi ve evrensel etik ilkelerden uzak olmas: distintle-
mez. Bunedenle cagin gereklerini kargilamayi isteyen bir okul muduri; dirist, adil
ve ahlakl bir tutum sergileyerek biitin 6grencilerin basar1 diizeylerini artirmaya
gayret etmeli, bir baska ifadeyle etik acidan lider olmalidir (Altuntop, 2014). ide-
al yonetim ve ideal yonetici kavramlar: etrafinda gelisen tartigmalarin neticesinde
bir¢ok yonetim kuram ve teorileri ortaya atilmigtir. Bu kuramlar tarihi gelisim sii-
regleri icerisinde gunlardir (Kogel, 2020): Frederic Winslow Taylor'un gelistirdigi
Bilimsel Yénetim Kurami, Henri Fayol tarafindan geligtirilen Yénetim Siir¢leri Yak-
lagimi, Turkiye ve diinyada ilkeleri en ¢ok kullanilan Max Weber’in Biirokratik Y-
netim Kurami, Elton Mayo'nun Insan iligkileri Teorisi, Ludwig von Bertalanffy’nin
Genel Sistemler Kurami, Douglas McGregor'un X ve Y Yonetim Kurami. Bitiin bu
gelismeler buyiik yonetim organizasyonlarindan olugsan 6rgitler bagat olmak iizere
her bir 6rgiitiin yonetimi liderlik olgusunun 6éne ¢ikmasinda etkili olmugtur. Bu
ise kuramalar tarafindan liderlik davraniglarinin ne olmas: gerektigi tizerinde yo-
gunlagilmasini beraberinde getirmigtir (Bass ve Bass, 2008). Etkili liderlik ilkeleri
belirlenirken ortaya atilan her bir kuram ve teorinin baglica sorunsalini ise etik

kaygilar olugturmustur (Shapiro ve Stefkovich, 2016).

Etik bir lider olan okul midiiriinden beklenen ¢esitli roller vardir. Okul mii-
durleri; adil, durtst ve etik davranarak tim 6grencilerin bagarisina katk: saglamasi
beklenen egitim liderleridir. Etik degerlere sahip okul miidiirii, yénetimin kalbi du-
rumundaki karar mekanizmalarinda alinan kararlarin yasal ve etik olmasina ézen
gosterirler. Okul mudrleri; sinav puanlari, 6grenci ve 6gretmen sorunlari, veliler
ve okul butcesi kadar esitlik, hak, adalet ve demokrasiyle de ilgilenmeli ve bu deger-
leri okul yagaminin bir parcas: haline getirmelidir. Buna gore etik lider olarak okul
mudiranin su davraniglar sergilemesi beklenir (Tok ve Dogan, 2020): Calisan-
larin cesaretlendirilmesi, yetki paylagimi yapmasi, farkl gorislere saygi duymasi,

okulda ¢aliganlarin birbirine giivendigi bir iklim olusturmasi, etik baglamda érnek/
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model davraniglar sergilemesi, tiim kararlarda 6grenci iyiligini esas almasi, kisi-
sel ¢ikar saglamamasi, kendinin ve 6gretmenlerin mesleki gelisimini saglama, etik
davraniglarin 6dullendirilmesi, egitim felsefesi ile ilgili tutarh bir vizyon geligtiril-
mesi, etkili 6gretimin 6dev gibi goriilmesi, toplumdaki farkli gruplar ile egit mesa-
fede kalinmasi. Milli Egitim Bakanligi (2015), 2015 tarih ve 21 numaral genelge
ile “egitim-6gretim hizmeti verenler icin mesleki etik ilkeler”i belirlemistir. Buna
gore etik ilkeler; 6grenciler ile iligkilerde egitim meslegine iligkin, egitimcilerle ilig-
kilerde, veliler ile iligkilerde, okul yénetimi ve toplum ile iligkilerde ve son olarak
da okul yoneticilerinin 6gretmenler, 6grenciler ve veliler ile iligkilerinde etik ilkeler
bagliklarinda mesleki etik ilkeler ayrintili bir sekilde belirlenmisgtir.

Egitim orgitinin tum uyelerinin katilimi ve uzlagmas: ile evrensel degerler
dogrultusunda etik kaygilar1 giderecek, orgiitteki tiim davranig ve uygulamalara
yon verecek etik ilkelerin belirlenmesine yénelik ¢aba icerisinde olunmalidir. Egi-
tim orgitleri i¢in belirlenen yonetsel etik ilkeler, 6rgiitte insan unsurunun sadece
yasal diizenlemelerle kontrol altinda tutulabilecegi yanilgisinin hatali sonuglarim
da giderecektir. Bu bakimdan insanlarin yagsaminin vazgecilmez bir parcasini olug-
turan etik degerlerin, 6gretmen ve bagta miidiirler olmak tizere okul yoneticilerinin
mesleki etik ilkelerinin betimlenmesi, egitim érgiitleri icin éneme sahiptir. Egitim
orgiti lideri okul mudurtunin en yakin izleyeni olan égretmenlerin okul mudur-
lerinin etik davraniglarina iligkin beklentileri ile 6gretmenlerin algilarina gore etik
davranmiglarin okul miidiirleri tarafindan sergilenme diizeyinin belirlenmesi ve ihti-
yag¢ duyulan tedbirlerin alinmasiyla bu gerekliligin biiyitk oranda karsilanmasi bek-
lenmektedir. Diger taraftan bu tir ¢aligmalarla tizerinde uzlagilmig etik ilkelerin

belirlenmesi yolunda énemli bir asama da kat edilecegi ifade edilebilir.

Amac ve Onem

Bu aragtirmanin amaci; 6gretmen goérislerine dayali olarak okul miidirlerinin etik
liderlik davraniglarina iligkin beklentilerini ve okul miidiirlerinin yonetim siirecin-
de sergiledikleri etik liderlik davraniglarinin dizeyini belirlemek icin gecerli ve gii-
venilir 6l¢me ara¢larinin gelistirmesidir. {lgili alanyazinda okul miidiirtniin sergi-
ledigi etik liderlik veya etik davraniglarini betimlemeye yénelik sinirhi sayida 6lcek
gelistirme ¢aligmalarinin yaninda (Minaz, 2018; Yilmaz, 2006) farkli sektérlerde
geligtirilen 6lgeklere de (Palalar-Alkan, 2015; Tuna, Bircan ve Yesiltag, 2012) rast-
lanmgtir. Egitim sektoriinde gelistirilen 6l¢ek sayisinin sinirli olmasi, mevcut 61-
ceklerin dogrulayici faktdr analizlerinin olmamasi, gérece eskimis olmalarinin yani

sira bu aragtirma kapsaminda gelistirilen etik beklentilere iligkin yurt i¢i alanyazin-
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da herhangi bir 6l¢ege rastlanmamig olunmasiyla birlikte geligtirilmis olan iki 6lce-
ge iliskin ayrintili istatistiksel analizler ve temsil gtici yiiksek bir 6rneklem tzerin-

de ¢aligilmis olmasi bakimindan arastirmanin alana katk: sunmasi beklenmektedir.

Yontem

Bu béliimde aragtirmanin amaci, caligma grubu, veri toplama araglar: ve nasil gelig-
tirildikleri, verilerin analiz ve yorumlanmasinda kullanilan istatistiksel yontemler
acitklanmigtir. Aragtirmanin 6lcek gelistirme temelde degiskenler arasindaki iligik-
lere, yap1 gecerliginde gozlenen degiskenler ile 6rtik degiskenlere, givenirlikte ise
gozlenen degiskenler arasi iligkiye dayali olmas: sebebiyle iligkisel tarama aragtir-

mas1 modelinde/desenindedir (Fraenkel, Wallen ve Hyun, 2012).

Evren ve Orneklem

Aragtirmanin ¢aligma evrenini 2018-2019 egitim 6gretim yilinda Sakarya ilinde
kamu okul 6ncesi, ilkokul, ortaokul ve ortadgretim kurumlarinda gorev yapan 6g-
retmenler olusturmaktadir. Aragtirmanin 6rneklemini ise basit tesadiifi 6rnekleme
yontemiyle secilen 541 6gretmenden olugsmakta olup belirtilen 6rneklem grubu iki
6lgme arac i¢in kullanilmakla birlikte verilerin ilk yarisi agimlayia faktoér anali-
zinde, kalan yaris1 ise dogrulayici faktor analizinde kullanilmistir. Olcek gelistirme
baglaminda 300’tn tizerindeki gézlem sayisinin yeterli olduguna iliskin alanyazinin
(Comrey, 1973; Comrey ve Lee, 1992; Tabachnic ve Fidell, 1996) yaninda Gorsuch
(1983) ozellikle egitim psikolojisi alanindaki aragtirmalarda gézlem sayisi/madde
oraninin (5/1 veya 10/1); Floyd ve Widaman (1995) ise bu oranin geleneksel olarak
5/1 veya 4/1 seklinde olmasi gerektigini ifade etmislerdir. 541 kisiden olugan kati-
lima sayisinin ilgili alanyazin hem toplam gozlem sayisi tizerinden hem de gézlem

sayisi/madde oranina gére yeterli oldugunu ifade etmek miimkiindar.

Aragtirmanin 6rneklemini olugturan katilime 6gretmenlere iligkin demografik
ozellikler ve gérev yaptiklar: okullar su sekilde 6zetlenebilir: 541 katilimc: arasinda
kadin katilmalarin sayis1 320 (%59,1) iken erkek katilimcilarin sayis1 221 (%40,9)
kigidir. 541 katihmecinin 141°i (%26,1) 20-30 yas grubunda; 237’si (%43,8) 31-40
yas grubunda; 125’1 (%23,1) 41-50 yags grubunda; 34’1 (%6,3) 51-60 yas grubunda;
2’si (%0,4) ise 61 ve uistli yas grubunda yer almaktadir. Bununla birlikte yas degis-
kenine iligkin anket sorusunu igaretlemeyen 2 (%0,4) kisi yer almaktadir. Katilim-
alarin 462’si (%85,4) lisans duzeyinde egitim aldigini belirtirken 79’u (%14,6)’u
yiiksek lisans ve tizeri diizeyde egitim aldiklarini belirtmiglerdir. Katilimcilarin 3'a

(%0,6) gorev suresine iligkin beyanda bulunmaktan kaginmigtir. Diger taraftan 538
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katiimcinin 28’1 (%5,2) 0-2 yil; 110'u (%20,3) 3-5 yil; 131’1 (%24,2) 6-10 yil; 89'u
(%16,5) 11-15 yil; 70’1 (%12,9) 16-20 yil; 63’1 (%11,6) 21-25 yil; 47’si (%8,7) 26 ve

izeri yil boyunca égretmenlik yapmakta oldugunu belirtmistir.

Veri Toplama Aracinin Gelistirilmesi

Etik davranig, “beklenti” ve “liderlik davraniglar: sergileme” élgekleri, ilgili bilimsel
alanyazin taramasi yapildiktan sonra ii¢ alan uzmani ve 15 6gretmenin gorigleri
alinarak aragtirmacilar tarafindan gelistirilmistir. Okul mudurlerinin etik liderlik
davramiglarina iligkin 52 ifadenin yer aldigi orta siitunun sol tarafinda etik dav-
raniglara iligkin 6gretmen beklentilerinin derecelendirildigi 5’li Likert 6lcegi; sag
tarafinda ise orta siitunda yer alan etik liderlik davraniglarina iligkin ifadelerin okul
midiirt tarafindan sergilenme diizeyinin derecelendirildigi 5’li Likert 6lcegi yer

almaktadir.

Ogretmen algilarina goére okul miidiirlerinin etik liderlik davraniglarina iliskin
ogretmen Etik Beklentileri Ol¢egi (EBO) ile okul miidiirlerinin sergiledigi Etik Li-
derlik Davraniglarinin sergilenme siklig1 Olcegi (ELDO) 52 maddeli ve 5li Likert
tiriindedir. EBO’niin secenekleri ve puanlamasi “Hi¢ Beklemem (1), Biraz Beklerim
(2), Beklerim (3), Cogunlukla Beklerim (4) ve Kesinlikle Beklerim (5)” seklinde olup
ELDO’niin secenekleri ve puanlamast ise “Hi¢ Sergilemez (1), Ara Sira Sergiler (2),

Sergiler (3), Cogunlukla Sergiler (4), Surekli Sergiler (5)” seklinde yapilmistir.
Veri Analizi

Ogretmen algilarina gére okul miidiirlerinin etik davraniglarina iligkin 6gretmen
beklentileri 6lcegi ve bu beklentilerin okul mudiri tarafindan sergilenme 6lgegi
madde gegerlik ve giivenirlik analizleri yapilmadan énce verinin faktér analizi-
ne uygunlugu amacayla KMO ve Barlett’s testleri incelenmigtir. Tavsancil (2002),
KMO sayisinin 1’e yaklastikca mitkemmel, .80’lerde olmasinin ¢ok iyi ve .70 ile
.60’larda olmasinin ise vasat oldugunu belirtirken Buyukéztiirk (2002), iyi bir fak-
tor analizi icin KMO’nun .60 ve tizerinde; Kalayci (2006) ise .50'nin iizerinde ol-
mas1 gerektigini belirtmigtir. AFA'da Temel Bilesenler Teknigi, dondirme teknigi
olarak da dik déndiirme kullanilmigtir. Oncelikle A¢imlayic1 Faktér Analizi (AFA)
yapilmig ardindan bu kapsamda ¢ikan modelin uyumunu 6l¢gmek amaciyla Dogru-
layic1 Fakt6r Analizi (DFA) yapilmistir (Brown, 2015). Ol¢gme aracinin giivenirligini
test etmek i¢in ise su analizler yapilmistir: (a) Cronbach’s Alfa i¢ tutarlilik katsayi-
s1 kullanilarak 6l¢egin giivenirligi, (b) 6lcekte yer alan maddelerin givenirligi icin
diizeltilmis madde-toplam korelasyon degerleri ve (c) toplam puana gére belirlen-

mis st %27 ve alt %27’lik gruplarin faktér puanlar ve madde puanlar: arasinda
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anlaml bir fark olup olmadigini belirlemek i¢in t-testi kullamilmistir. AFAda 48
maddede 5 boyut olarak ortaya ¢ikan EBO’niin kuramsal modelinin uyum indeks-
lerini incelemek amaciyla Lisrel programiyla DFA yapilmistir. Bu kapsamda hazir-
lanan kovaryans matrisi Maksimum Benzerlik Modeli (Maximum Likelihood Model)
ile analiz edilmistir. Bunlarin yaninda él¢eklerin i¢ tutarliligini incelemek amaciyla
boyutlarin toplam puanlarinin hem kendi aralarinda hem de toplam 6l¢ek puan:
arasindaki korelasyon degerleri, aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri

de incelenmistir.

Bulgular

Arastirma kapsaminda ayni1 maddeler olmak kaydiyla iki farkli 6lcekten hareketle

her iki 6l¢ek icin farkl bagliklar altinda analizler yapilmig ve raporlagtirilmigtir.

Ogretmen Etik Beklentiler Olcegine (EBO) iligkin

EBO’ye iliskin AFA yapilmadan 6nce veri setinin faktérlere ayrilip ayrilmayacagina
karar vermek icin KMO (Beavers vd., 2013) ve verinin ¢ok degiskenli normalligini
gosteren Bartlett kiresellik testleri (Sencan, 2005) incelenmigtir. Buna gére KMO
.97 duzeyinde mikemmele yakin olup, Bartlett testi de anlamli ¢tkmak (p<.05)
suretiyle veri setinin ¢ok degiskenli normallik varsayimini kargiladigi sonucuna

ulagilmigtir.

Ogretmen etik beklenti 6lcegine yonelik yapilan ilk analizde, déndiirme islemi
yapilmadan 6l¢egin tek boyutlu olarak 11. madde 6l¢ekten ¢ikarilmak suretiyle var-
yansin %55,7’si olmak tizere makul bir diizeyde acikladig: goralmustir. Sosyal bi-
limlerde 6l¢tiilmeye caligilan psikolojik yapinin agiklanan varyansini artirmak hede-
fi kapsaminda dik déndurme yapildig: takdirde, agiklanan varyans oranin %69,14’%
¢tkmasi dolayisiyla 6lgegin ¢ok boyutlu olarak kullanilmasinin uygun olduguna
karar verilmigtir. Bu kapsamda dik déndiirme suretiyle yapilan analizde biraz tutu-
cu davranmak suretiyle .40'1in altinda yitk degeri vermeyen (Kahn, 2006) veya bir
boyutta tek madde olmasi dolayisiyla élgekten ¢ikarilan 11, 23, 27 ve 29. madde-
lerden sonra yapilan AFA’ya iligskin boyutlar, boyutlarin acikladiklar1 varyans orani,
maddelerin faktor yik degerleri ve diizeltilmis madde toplam korelasyon degerleri

Tablo 1’de verilmisgtir.
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Tablo 1. Ogretmen Algilarina Gére Okul Midiirlerinin Etik Davraniglarina

Iligkin Ogretmen Beklentileri Olcegi Faktér Yitk Degerleri ve Madde Toplam

Korelasyon Degerleri

Maddeler

Faktor Yuk
Degerleri
Madde Toplam
Korelasyonu

Faktor 1. Adalet, Esitlik ve Insan Onurunu Temel Alan Demokratik Caligma Ortami

Saglama

32. Calisanlarin ve dgrencilerin kigiliklerini 6zgiirce ve eksiksiz

olarak gerceklestirmesi i¢in demokratik tutum sergiler. 0-724 874
30. Ogretmenlerin farkh disiinebilecegini kabul eder. 0.719 .854
31. Tartigmalara yapici ve anlayigh bir sekilde katilir. 0.713 .870
24. Bireysel haklar1 korur. 0.675 .880
28. Tartigmalar i¢in 6zgiir ortamlar olusturur. 0.657 .787

35. Gorev ve sorumluluklarina iligkin hesap verebilirlik algis1 yitksektir. 0.649 .844

52. Ogretmenlerin mesai ve ders saatlerine titizlikle uymalar1 y6-

) o 0.629 .846
niinde gerekli tedbirleri alir.
50. Gorevini icra ederken siyasi, dini ve ideolojik etki altinda kalma-
0.609 .764
dan hareket eder.
36. Ogretmenlerin sayginlik ve onurunun korunmasi konusunda
o . 0.606 .858
gereken hassasiyeti gosterir.
48. Kurumun kaynaklarindan tim égretmenlerin egit bir sekilde
0.602 .839
istifade etmesini saglar.
13. Bagarilar1 adaletli bir sekilde ¢diillendirir. 0.601 .755
14. Meslektaglaryla ilgili edindigi bilgilerde gizlilige riayet eder. 0.596 .782
25. Ogretmenlere 6grencilerle ilgili giiven sarsic1 veya ényargili 0581 797
yaklagimlara neden olacak telkin ve yénlendirmelerden sakinir. ’ '
51. Gorevlerini vatana hizmet bilinci ve suuru ile yapar. 0.581 .797
10. Hatalarini kabul eder. 0.580 .735
12. Bilgi birikimini ve mesleki tecriibelerini hi¢cbir menfaat bekle-
. 0.564 .754
meksizin paylagir.
8. Gorevinin gerektirdigi her tiirli bilgiyi, bilimsel ve teknolojik
0.549 .709

gelismeleri takip ederek gelisimini sirdirur.
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15. Kurumun amag ve hedeflerine baghdir. 0.530 .773

37. Ogretmenleri gérmezden gelme, 5nemsememe, onlar1 agagilayi- 0477 756
a1 sozler, alay ve hoglanilmayan gaka vb. davraniglardan kaginir. ' '

Boyutun Guvenirlik Katsayisi: .974

Boyutun Acikladig1 Varyans: %22,47

Faktor 2. Ozel Yasama Saygil, Tarafsiz, Duiriist ve Guiven Verme

44. Insanlar arasinda dedikodu ve laf tastyicilik yapmaz. 0.802 .869
46. Kisilerin 6zel liskin bilei edi risimlerind
isilerin 6zel yagamina iligkin bilgi edinme girisimlerinde 0789 864
bulunmaz.
45. Cinsellik iceren s6z ve davraniglardan siddetle kaginir. 0.769 .836
42. Ogretmen, 68 i lle ilgili kleri ve kayitl
' gre men, 6grenci ve personelle ilgili gercekleri ve kayitlar 0764 846
degistirmez ve hatali kullanmaz.
49. Ust yoneticilerin ¢ikarina is ve islem yapmaz. 0.733 .845
43. Sendikal ayrimalik yapmaz. 0.705 .802
47. Kisisel inanc ve siyasi gérugiini ele verecek tarzda hareket
0.701 .822
etmez.
41. Taciz ve istismar vakalar: kargisinda etkin ve tutarh bir tavir
) 0.583 .782
sergiler.
33. Caliganlar arasinda ara bozuculuk yapmaz. 0.554 .793
38. Okul ¢aliganlarina yonelik parmakla gosterme ve gozdag: verme 0547 738
gibi davraniglardan kaginir. ' '
34. Okulda tek adam kiiltiirtiniin olusmasina miisaade etmez. 0.539 .785
26. Ogrencilerin huzurunda ve degisik ortamlarda meslektaglarinin
) 0.507 .758
aleyhinde séz séylemez.
40. Ogretmen ve veli iliskilerinde agir1 samimiyetten kaginir. 0.463 .693
39. Okulun genelini ilgilendiren kararlar alinirken kisilerin ¢ikarla-
0.446 .579

rin1 gérmezden gelir.

Boyutun Giivenirlik Katsayisi: .959

Boyutun Agikladigi Varyans: %19,87

Faktor 3. Insan Odakli Nitelikli Ogrenme Ortami Olusturma

2. Egitim 6gretim faaliyetlerini sevgi ve sayg: temelinde planlar. 0.740 .799

1. Egitim-Ogretimin saglikli ve giivenli bir ortamda yapilabilmesi 0.675 793
i¢in gereken 6nlemleri alir. ) '
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4. Egitim hizmetlerinin yirutilmesinde 6gretmenler arasinda egit-

0.658 .746
lik, tarafsizlik ve liyakat ilkelerine uygun hareket eder.
5. Yasal zorunluluklar ve acil durumlar disinda gizli bilgileri korur
. 0.645 .775
ve kimseyle paylasmaz.
6. Meslektaglar ile 6grencilerin kaliteli bir egitim almast i¢in igbir-
> 0.581 .719
ligi yapar.
3. Ogrenciyi utandiracak, onurunu kiracak séz ve davraniglardan
0.545 .587
kaginir.
21. Durust ve dogru sézlidiir. 0.466 .728
Boyutun Giivenirlik Katsayisi: .904
Boyutun A¢ikladigi Varyans: %11,59
Faktor 4. Cikar Iligkisinden Sakinma
17. Sembolik nitelikteki hediyeler hari¢ mesleki kararini ve tarafsiz- 0.653 619
Ligini etkileyecek hediyeleri kabul etmez. ’ '
9. Mesleki niufuzunu (gii¢) kullanarak kisisel menfaat saglamaz. 0.651 .599
7. Toplum nezdinde kot kabul edilen aligkanliklara sahip degildir.  0.536 .543
16. Karar alma agamasinda keyfi hareket ederek acele etmez. 0.501 471
Boyutun Giivenirlik Katsayisi: .753
Boyutun Agikladigi Varyans: %7,82
Faktor 5. Gtivene Dayali Iletisim Kurma ve Mesleki Hassasiyet
22. Algak goniillidir. 0.562 .723
19. Samimi ve giivene dayal: bir iletigim kurar. 0.510 .737
20. Uziinti, sikinti, mutsuzluk gibi kisisel durumlarini okul ¢alisan-
. 0.492 .745
larina ve 6grenciye yansitmaz.
18. Mesai ve ders saatlerine titizlikle uyar. 0.473 .759

Boyutun Giivenirlik Katsayisi: .876

Boyutun Agikladigi Varyans: %7,39

Toplam Olgek:

Agiklanan Toplam Varyans: %69,13; Giivenirlik Katsayisi: .983
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Tablo 1'den goriilecegi tizere son yapilan faktor analizi sonucunda 6lgegin 5 bo-
yutta kararh bir yapida ve makul diizeyde agiklanan varyans ve giivenirlik katsayisina
sahip oldugu gorilmustiir. “Adalet, egitlik ve insan onurunu temel alan demokratik
calisma ortami saglama” seklinde isimlendirilen birinci boyut; 8, 10, 12, 13, 14, 15,
24,25, 28, 30, 31, 32, 35, 36, 37, 48, 50, 51 ve 52 numarali maddelerden olugmakta
olup maddelerin faktér yitk degerleri .48 ile .72 arasinda, madde toplam guvenirlik
katsayilari ise .71 ile .88 arasinda degismektedir. Boyutun agikladig: varyans %22,47

iken giivenirlik katsayis1 .97 ve 6z degeri ise 10.79 olarak hesaplanmigtur.

“Ozel yasama saygili, tarafsiz, diiriist ve giiven verme” seklinde isimlendirilen
ikinci boyut; 26, 33, 34, 38, 39, 40, 41, 42, 43, 44, 45, 46, 47 ve 49 numarali maddeler-
den olugmakta olup maddelerin faktor yiik degerleri .45 ile .80 arasinda, madde top-
lam giivenirlik katsayilar ise .58 ile .87 arasinda degismektedir. Boyutun agikladig:
varyans %19,47 iken givenirlik katsayis1 .97 6z degeri ise 9.54 olarak hesaplanmugtur.

“Insan odakli nitelikli 6grenme ortami olusturma” seklinde isimlendirilen
t¢tincii boyut; 1, 2, 3, 4, 5, 6 ve 21 numarali maddelerden olugsmakta olup madde-
lerin faktor yuk degerleri .47 ile .74 arasinda, madde toplam giivenirlik katsayilar
ise .59 ile .80 arasinda degismektedir. Boyutun a¢ikladig: varyans %11,60 iken gii-
venirlik katsayis1 .90 ve 6z degeri ise 5,57 olarak hesaplanmigtur.

“Cikar iligkisinden sakinma” geklinde isimlendirilen dérdiinct boyut; 7, 9, 16 ve
17 numaral maddelerden olugmakta olup faktér yik degerleri .50 ile .65 arasinda,
madde toplam giivenirlik katsayilar ise .47 ile .62 arasinda degismektedir. Boyutun
agikladigi varyans %7,8 iken givenirlik katsayis1 .75 ve 6z degeriise 3,75 olarak hesap-
lanmigtir. “Giivene dayali iletisim kurma ve mesleki hassasiyet” seklinde isimlendiri-
len beginci boyut; 18, 19, 20 ve 22 numarali maddelerden olugmakta olup faktor yuk
degerleri .47 ile .73 arasinda, madde toplam guvenirlik katsayilar: ise .73 ile .76 ara-
sinda degismektedir. Boyutun acikladig varyans %7,4 iken guvenirlik katsayis: .88 ve
oz degeri ise 3,54 olarak hesaplanmigtir. EBO'niin agikladig: toplam varyans %69,13
ve toplam giivenirlik katsayisi .98 olarak hesaplanmistir. EBO'de yer alan maddelerin
faktor yik degerleri, madde toplam-korelasyon degerleri ve boyutlarin agikladiklar
varyans ile giivenirlik katsayilar1 dikkate alindiginda, élcegin oldukea agiklayic ve i¢
tutarliga sahip oldugunu ifade etmek miimkiindiir. EBO'ntin maddeler (géstergeler)
ile gizil degiskenler (alt boyutlar) ve gizil degiskenler ile EBO arasindaki iligkileri gos-
teren yol semasi Sekil 1’de, modelin uyum indeksleri ise Tablo 2'de verilmigtir.

Sekil 1'den goriilecegi tizere gizil degiskenlerden gozlenen degiskenlere dogru ¢izi-

len tek yonli oklarin tizerindeki degerler, maddelerin faktor yiik degerlerini, maddele-
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re sag dig taraftan gelen oklar tizerindeki degerler ise maddenin hata varyansini bunun
yaninda EBO’den (ETHIC_L) D1-D5 arast1 boyutlara giden oklarin tizerindeki degerler
ise gizil degigkenler arasindaki standartlagtirilmug iligki katsayilarini gostermektedir.
Buna gére birinci boyuta iliskin (Sekil 1'de D1) maddelerin faktér yitk degerleri .69 ile
.88 arasinda, hata varyanslar ise .25 ile .52 arasinda; ikinci boyuta iligkin (Sekil 1'de
D2) maddelerin faktor yiik degerleri .59 ile .89 arasinda, hata varyanslar ise .21 ile
.65 arasinda; ti¢inct boyuta iliskin (Sekil 1'de D3) maddelerin faktor yiuk degerleri
.60 ile .82 arasinda, hata varyanslari ise .34 ile .64 arasinda; dérdincii boyuta iligkin
(Sekil T'de D4) maddelerin faktér yik degerleri .56 ile .76 arasinda, hata varyansla-
11 ise .42 ile .69 arasinda ve beginci boyuta iligkin (Sekil 1'de D5) maddelerin faktér
yik degerlerinin ise .79 ile .82 arasinda, hata varyanslarinin ise .33 ile .38 arasinda
oldugu hesaplanmigtir. Bu sonunca gére gozlenen degiskenlerin faktor yik degerleri-
nin gorece yiksek (makul) oldugu bunun yaninda tiim maddeler dikkate alindiginda
diger boyutlar dugitk olmakla birlikte, D4 boyutuna iligkin maddelerin hata varyans-
larinin diger boyutlara oranla gorece yiiksek ¢iktig1 gériilmiistiir. EBO ile alt boyutlart
arasindaki iligkiler incelendiginde, boyut sirasina gore iligki katsayilarinin (Lambda)
sirastyla A=.96, .89, .91, .86 ve .94 olmak uizere oldukea yiiksek diizeyde ortaya ¢ciktig
gorillmiistiir. Tablo 2’de EBO’ye iliskin kurulan modelin uyum indeksleri verilmistir.

Tablo 2. EBO’ye iliskin Kurulan Modelin Uyum Indeksleri

X2 SD P-Degeri CFI NFI AGFI IFI GFI SRMR RMSEA
5891.33 1075 0.000 98 97 .66 98 .69 .053 .091

Tablo 2'deki uyum indeksleri incelendiginde x2/sd’nin (Marsh, Balla ve McDo-
nald, 1988) 5.48 seklinde ¢ikan degerinin zayif uyum olarak degerlendirildigini séy-
lemek mimkindir. x2 degerinin 6rnekleme duyarhi olmas: (Simsek, 2007) dolay:-
styla diger uyum indekslerine bakilmasi uygun olacaktir. CFI, NFI ve IFI degerlerinin
ise iyi uyum (Sivo, Fan, Witta ve Willse, 2010; Simgek, 2007); SRMR degerinin kabul
edilebilir (McDonald ve Moon-Ho, 2002) uyum ve son olarak da RMSEA degerinin
(Sivo, Fan, Witta ve Willse, 2010) zayif uyum verdigi ifade edilebilir. Ol¢iilmesi amag-
lanan yapidaki gizil degiskenlerin (alt boyutlarin) ortaya ¢ikarilmasi i¢in 6ncelikle
AFA ardindan DFA yapilmasi énerilmektedir (Brown, 2015; Schumacker ve Lomax,
2010). Bunun yaninda AFA yapmadan DFA yapilmas: i¢in értik degiskenlerin bili-
niyor olmasi ve géstergelerin (maddelerin) de bu kapsamda gelistirilmesi gerekmek-
tedir (Bandalos ve Finney, 2010). Bu aragtirmada kuram temelinde 6nceden 6ngé-
rilmis ve buna dayali gelistirilmis maddeler olmadig: i¢in taslak él¢me aracinda ¢ok
sayida madde gelistirilmis ve buna gére 6ncelikle EFA ardindan da DFA yapilmas:

uygun gorilmistiir. EBO’de uyum indekslerinin bir kismi iyi uyum bir kismi ise vasat
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Sekil 1. EBO’ye Iliskin Gostergeler ile Gizil Degiskenler Arasindaki iliskiler
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uyum degerleri vermistir. Olcek gelistirme ¢alismalarinda AFA ve DFA’nin farkl algo-
ritmalar ile hesaplanmas: ve farkli paradigmalara sahip olmalar: dolayisiyla sonugla-
rin uyumu ve benzerligi bakimlarindan genellikle farkl sonuglar ¢ikabilmektedir. Bu
aragtirmada da benzer bir durum séz konusu olup EBO, AFA'da hem tek boyutlu hem
¢ok boyutlu olarak kullanilabilir sonuglar vermenin yani sira sosyal bilimler alani i¢cin
oldukea yiiksek dizeyde (%69) agiklanan varyansa (DeVellis, 2003) ve gtvenirlik
katsayisina sahip olmakla birlikte DFAnin bazi indeksleri ise vasat uyum vermistir.
Tablo 3’te DFA sonucunda ortaya ¢ikan modele iligkin madde numaralar, standardi-
ze edilmis faktor yiik degerleri, gizil degiskenler ile gozlenen degiskenler arasindaki
iligkinin anlamliligini ortaya koyan t degerleri ile gézlenen degiskenlerin gizil degis-

kende agikladiklar: varyans: gésteren R? degerleri verilmigtir.

Tablo 3. EBO’ye Iliskin Faktor Yiik, t ve R? Degerleri
Madde Standardize Edilmig Fak-

Boyutlar Numaras: tér Yik Degerleri (X) K
8 0.69 .48
10 0.73 16.39* .53
12 0.73 16.50* .54
13 0.74 16.58* .55
14 0.78 17.43* .61
15 0.77 17.22* .59
24 0.88 19.57* .77
. 25 0.80 17.88* .64
é. Adalet, Esitliizle Insan 28 0.79 17.67% 62
nurunu Temel Alan
Demokratik Caligma Ortami 30 0-86 19.07" .73
Saglama 31 0.87 19.27% .75
32 0.87 19.42* .76
35 0.83 18.53* .69
36 0.86 19.26* .75
37 0.75 16.89* .57
48 0.83 18.46* .68
50 0.77 17.24* .59
51 0.79 17.72* .63
52 0.82 18.34* .67
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26 0.76 .57
33 0.80 19.90* .63
34 0.81 20.31* .66
38 0.78 19.28* .60
39 0.59 14.18* .35
) 40 0.70 17.12* .49
2. Ozel Yagama Saygly, 41 0.78 19.48* 61
Tarafsiz, Diiriist ve Giiven
Verme 42 0.86 21.96* .75
43 0.82 20.46* .66
44 0.89 22.73* .79
45 0.86 21.88* .74
46 0.89 22.63* .79
47 0.81 20.19* .65
49 0.86 21.71* .73
1 0.75 .57
2 0.82 19.80* .67
3 Odalds Nitelikd 3 0.60 13.98* .36
. Insan Odakl Nitelikli
Ogrenme Ortami Olusturma 4 0.78 18.747 .60
5 0.81 19.67* .66
6 0.77 18.61* .60
21 0.82 19.79* .66
7 0.62 .39
. 0.65 12.15* .42
4. Cikar Iligkisinden Sakinma
16 0.56 10.77* .31
17 0.76 13.59* .58
18 0.80 .64
5. Giivene Dayali fletisim 19 0.82 21.55% .67
Kurma ve Mesleki Hassasiyet 20 0.80 20.81* .64
22 0.79 20.33* .62

Tablo 3'ten goriilecegi tizere gozlenen degiskenlerin (maddelerin) standardize
edilmis faktor yiik degerlerinin gorece yiiksek oldugu ve EBO’de yer alan tiim mad-
delerin t degerlerinin de anlaml oldugu ortaya ¢ikmustir. Birinci boyutta t degerleri
16.39 ile 19.57 arasinda, maddelerin agikladiklar1 varyans degerleri ise .48 ile .77
arasinda; ikinci boyutta t degerleri 14.18 ile 22.73 arasinda, maddelerin agikladiklar:
varyans degerleri ise .35 ile .79 arasinda; tgiincii boyutta t-degerleri 13.98 ile 19.80
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arasinda, maddelerin agikladiklari varyans degerleriise .36 ile .67 arasinda; dérdunci
boyutta t degerleri 10.77 ile 13.59 arasinda, maddelerin agikladiklar1 varyans deger-
leri ise .31 ile .58 arasinda ve beginci boyutta t degerleri 20.33 ile 21.55 arasinda,
maddelerin agikladiklar: varyans degeri ise .62 ile .67 arasinda hesaplanmigtir. Buna
gore gozlenen degiskenlerin gizil degiskende agikladiklar: varyans oranlarinin gorece
yitksek, makul bir diizeyde oldugunu ifade etmek miimkiindiir. EBO’niin alt boyutla-
rinin toplam puanlar: iizerinden alt ve st %27’1ik dilimlere gore karsilagtirilmasina

iligkin aritmetik ortalama ve t-testi sonuglar1 Tablo 4’te verilmistir.

Tablo 4. EBO’niin Alt Boyutlarinin Alt ve Ust %27’lik Dilimlere Gére

Karsilastirilmasina Iliskin Aritmetik Ortalama ve t-Testi Sonuglar1

Boyutlar Alt %27 Ust %27 Alt ve Ust Grup
Karsilastirmasi
% S 5 S $ ) $ P
t-testi

1. Adalet, Esitlik ve Insan
Onurunu Temel Alan De-

75.18 11.18 95.00 0.00 21,49* .000
mokratik Caligma Ortami

Saglama

2. Ozel Yagama Saygils,
Tarafsiz, Diiriist ve Giiven 55.06 10.60 70.00 0.00 17.07* .000
Verme

3. Insan Odakli Nite-

likli Ogrenme Ortam1 29.34 5.06 3480 .87 12.89* .000
Olugturma

4. Cikar iliskisinden

Sakinma

1551 3.13 19.68 1.40 14.74* .000

5. Giivene Dayali Iletit
sim Kurma ve Mesleki 1571 290 19.92 .49 17.37* .000

Hassasiyet

*p=,000; alt ve iist gruplar 146’sar kisiden olugsmusgtur.

Tablo 4’'ten gorilecegi tizere alt ve tst %27’lik gruplarin puan ortalamalari-
nin karsilagtirilmasina iligkin t-testi degerlerinin 1-5, boyutlar i¢in sirasiyla 21.49,
17.07, 12.89, 14.74, 17.37 seklinde olup bu degerlerin de anlamh (p<.01) oldugu
ortaya ¢tkmistir. Cikan bu sonuglara gére EBO’niin alt boyutlar kapsaminda 6gret-

menlerden etik beklentileri yiiksek olanlar ile distik olanlar: ayirmada guvenirlik
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dlctitlerinden birisi olarak yeterli oldugunu ifade etmek miimkiindiir. EBO’niin i¢
tutarhiligini incelemek amaciyla boyutlarin toplam puanlarinin hem kendi aralarin-
da hem de toplam 6l¢ek puani arasindaki korelasyon degerleri, aritmetik ortalama

ve standart sapma degerleri Tablo 5’te verilmigtir.

Tablo 5. Boyutlar Aras1 Korelasyon Degerleri, Aritmetik Ortalama ve Standart

Sapma Degerleri

Boyutlar arasi korelasyonlar

Boyutlar -
X Ss » @ 6 @ O

EBO Toplam Puanlar1 223.38 25.19 .97 .94* 87" .78 .87
1. Adalet, Esitlik ve Insan Onu-
runu Temel Alan Demokratik ~ 88.51  10.20 .86™  .81* 69" .84**
Galisma Ortamu Saglama
2. Ozel Yagama Saygils,
Tarafsiz, Diiriist ve Giiven 65.40 8.45 75" .68** [75**
Verme
3. Insan Odakl Nitelikli

32.94 3.62 67 78**

Ogrenme Ortami Olusturma
4. Cikar liskisinden Sakinma ~ 18.11 2.74 .66™*
5. Giivene Dayali [letigim KurK

1841 243
ma ve Mesleki Hassasiyet

*p<.01

Tablo 5’ten goriilecegi tizere EBO ile alt boyutlar1 arasindaki korelasyon deger-
lerinin oldukga yiksek olmak tizere .78 ile .97 arasinda degistigi ortaya ¢ikmigtur.
Buna gore toplam EBO ile en yiiksek korelasyon degerini “adalet, esitlik ve insan
onurunu temel alan demokratik ¢aligma ortami saglama” alt boyutu vermekte iken
en diisiik korelasyon degerini ise “cikar iligkisinden sakinma” alt boyutunun verdigi
ortaya ¢ikmistir. EBO’niin toplam puani ile alt boyutlar ve alt boyutlarin da birbir-

leriyle olan korelasyon degerlerinin .01 diizeyinde anlaml oldugu ortaya ¢ikmigtur.

EBO’den alinan ortalama puanlar incelendiginde, EBO (48 madde) alinabile-
cek en yiitksek puan 240, en dusik puan ise 48 olup 6l¢egin aritmetik ortalamasi
X =223,38dir. Bu sonug, égretmenlerin okul midirinin etik davraniglarina ilig-
kin beklentilerinin oldukga yiksek oldugunu ortaya koymaktadir. Bunun yaninda
EBO’niin alt boyutlar1 baglaminda degerlendirildiginde birinci boyut olan, “adalet,
esitlik ve insan onurunu temel alan demokratik ¢alisma ortami saglama” alt boyu-

tundan (19 madde) alinabilecek en yiiksek puan 95 ve en digitk puan ise 19 olup
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6lcegin aritmetik ortalamasi (x =88,51); ikinci alt boyut olan “6zel yasama saygil,
tarafsiz, diiriist ve giiven verme” alt boyutundan (14 madde) alinabilecek en yiik-
sek puan 70 ve en diigiik puan ise 14 olup 6lcegin aritmetik ortalamas: (x=65,40);
tictincii alt boyut olan “insan odakl nitelikli 6grenme ortami olusturma” alt bo-
yutundan (7 madde) alinabilecek en yiiksek puan 35 ve en diigiik puan ise 7 olup
6lgegin aritmetik ortalamasi (x=32,94); dordiinci alt boyut olan “cikar iligkisinden
sakinma” alt boyutundan (4 madde) alinabilecek en yiiksek puan 20 ve en dugtuk
puan ise 4 olup 6lgegin aritmetik ortalamas: (x=18,11); besinci ve son alt boyut
olan “giivene dayal: iletisim kurma ve mesleki hassasiyet” alt boyutundan (4 mad-
de) alinabilecek en yiiksek puan 20 ve en digiik puan ise 4 olup 6lcegin aritmetik

ortalamas: (x=18,41) seklinde ortaya ¢ikmugtir.

Ogretmenlerin etik beklenti 6lceginden elde ettikleri yiikksek puanlar, 6gret-
menlerin okul mudirine iligkin etik beklentilerinin yiksek olmasini, digik puan-
lar ise etik beklentilerinin diisitk olmasini ifade etmektedir. EBO bes alt boyuttan
olusmakla birlikte her bir boyut i¢in toplam puanlar elde edilmesinin yani sira alt
boyutlarin toplanmasindan da toplam puanlar elde edilmektedir. EBO’'den ali-
nabilecek en yiiksek puan 240 iken en diisiik puan ise 48'dir. Buna gore EBO’'den
alinan 48-86,4 arasi puan ¢gretmenin okul miidirine iligkin digik diizeyde etik
beklentiye; 86,4-124,8 aras1 puan gorece diigiik (ortalama puanin alt1) diizeyde etik
beklentiye; 124,8-163,2 aras1 puan orta diizeyde etik beklentiye; 163,2-201,6 aras1
puan gorece yiiksek (ortalamanin iisti) diizeyde etik beklentiye ve 201,6-240 aras:
puanin ise yiiksek etik beklentiye sahip oldugunu gostermektedir.

Okul Miidiirii Etik Liderlik Davranislari Sergileme Olcegine (ELDO) iliskin Bulgular

Ogretmen goriiglerine gore okul miidiirlerinin etik liderlik davraniglari sergileme
diizeyini belirlemek icin hazirlanan 6lcegin (ELDO) yap1 gecerligi amaciyla AFA ya-
pilmadan 6nce veri setinin faktérlere ayrilip ayrilamayacagina karar veren KMO ve
verinin ¢ok degiskenli normalligini gosteren Bartlett kiresellik testleri incelenmisg-
tir. Buna gére KMO .97 diizeyinde mitkemmele yakin olup Bartlett testi de anlaml
cikmak (p<.05) suretiyle veri setinin ¢ok degiskenli normallik varsayimin: kargila-

dig1 sonucuna ulagilmigtir.

ELDO’ye yonelik yapilan ilk analizde, dondiirme islemi yapilmadan élgegin tiim
maddelerinin kusursuz sekilde tek boyutlu olarak varyansin %48,67’si olmak tzere
makul bir diizeyde agikladig1 goriilmiistiir. Sosyal bilimlerde 6l¢iilmeye ¢aligilan psiko-
lojik yapinin agiklanan varyansim artirmak hedefi kapsaminda dik déndiirme yapildig:
takdirde agiklanan varyans oraninin %64,04’e cikmas: dolayisiyla élcegin ¢ok boyutlu

olarak kullanilmasinin uygun olduguna karar verilmigtir. Bu kapsamda dik déndirme
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suretiyle yapilan analizde makul yiik degeri vermeyen 13. Madde, kesim noktas: olarak
alinan .40'm altinda faktor yitk degerli vermesi nedeniyle analizden ¢ikarildiktan sonra
yapilan AFA’ya iligkin boyutlar, boyutlarin acikladiklar: varyans orani, maddelerin fak-
tor yiik degerleri ve madde toplam korelasyon degerleri Tablo 6'da verilmistir.

Tablo 6. Ogretmen Algilarma Goére Okul Midiirlerinin Sergiledigi Etik Davranis-
larin Sikligina {liskin Ogretmen Gozlemi Olgegi Gegerlik ve Guvenirlik Analizi

Maddeler

()
S
F. S8
Has QU

> 3 E%‘
S =8
2 Y =0
STV I = T
":‘uw IS
mA B

Faktor 1. Ozel Yasama Saygi Duyma, Tarafsiz ve Giivenilir Olma

46. Kigilerin 6zel yagamina iligkin bilgi edinme girisimlerinde bulunmaz.  .842 .854

45. Cinsellik iceren s6z ve davraniglardan siddetle kaginir. .827 .786
44. Insanlar arasinda dedikodu ve laf tagiyicilik yapmaz. .808 .839
47. Kigisel inang ve siyasi gérugiinu ele verecek tarzda hareket etmez. .720 .793
49. Ust yoneticilerin ¢ikarina is ve islem yapmaz. .700 .811
43. Sendikal ayrimcilik yapmaz. .680 .774
42. Ogretmen, 6grenci ve personelle ilgili gercekleri ve kayitlari degis- 671 748
tirmez ve hatali kullanmaz.

50. Gérevini icra ederken siyasi, dini ve ideolojik etki altinda kalma- 616 726
dan hareket eder.

38. Okul ¢aliganlarina yonelik parmakla gosterme ve gozdag: verme 589 748
gibi davraniglardan kaginir.

33. Galisanlar arasinda ara bozuculuk yapmaz. .588 .748
37. Ogretmenleri gsrmezden gelme, 6nemsememe, onlar1 agagilayici 580 749
sozler, alay ve hoglanilmayan saka vb. davraniglardan kaginir.

48. Kurumun kaynaklarindan tim 6gretmenlerin esit bir sekilde isti- 541 731
fade etmesini saglar.

26. Ogrencilerin huzurunda ve degisik ortamlarda meslektaglarinin 599 748
aleyhinde s6z soylemez.

51. Gorevlerini vatana hizmet bilinci ve suuru ile yapar. .524 .685
41. Taciz ve istismar vakalar: kargisinda etkin ve tutarh bir tavir sergiler.  .485 .605
29. Bencil davraniglar sergilemez. 473 .686
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17. Sembolik nitelikteki hediyeler hari¢ mesleki kararini ve tarafsizli- 445
g1 etkileyecek hediyeleri kabul etmez. '

.651

40. Ogretmen ve veli iliskilerinde asir1 samimiyetten kaginir. 439

.656

Boyutun Giivenirlik Katsayisi: .960

Boyutun A¢ikladigr Varyans: %18,63
Faktor 2. Mesleki Yonetim Etigi

1. Egitim-Ogretimin saglikli ve giivenli bir ortamda yapilabilmesi igin

gereken 6nlemleri alir. 736738
18. Mesai ve ders saatlerine titizlikle uyar. 712747
6. Meslektaslari ile 6grencilerin kaliteli bir egitim almasi icin igbirligi yapar. .698 .793
15. Kurumun amag ve hedeflerine baghdir. .648 .769
8. Gorevinin gerektirdigi her tiirli bilgiyi, bilimsel ve teknolojik gelis- 641 680
meleri takip ederek gelisimini surdiirir.
52. Ogretmenlerin mesai ve ders saatlerine titizlikle uymalar1 yéniin- 628 601
de gerekli tedbirleri alir.
5. Yasal zorunluluklar ve acil durumlar disinda gizli bilgileri korur ve 616 795
kimseyle paylagmaz.
2. Egitim 6gretim faaliyetlerini sevgi ve sayg: temelinde planlar. .614 .782
23. Tum kogullarda gercegi soyler. 579 772
4. Egitim hizmetlerinin yuriitilmesinde 6gretmenler arasinda esitlik, 573 743
tarafsizlik ve liyakat ilkelerine uygun hareket eder.
21. Durist ve dogru sézludir. .554 778
14. Meslektaglaryla ilgili edindigi bilgilerde gizlilige riayet eder. .543 .738
12. Bilgi birikimini ve mesleki tecriibelerini hi¢cbir menfaat beklemek-

488 .690

sizin paylagur.

Boyutun Giivenirlik Katsayisi: .946

Boyutun Agikladigi Varyans: %17,27

Faktor 3. Demokratik ve Giiven Temelli Caligma Ortami Olusturma

30. Ogretmenlerin farkli diisiinebilecegini kabul eder. .756 .815
31. Tartigmalara yapici ve anlayigh bir sekilde katilir. 747 .840
28. Tartigmalar i¢in 6zgiir ortamlar olusturur. .689 .803
22. Algak goniilludir. 672 777
32. Caliganlarin ve 6grencilerin kigiliklerini 6zgiirce ve eksiksiz olarak 658 809

gerceklestirmesi icin demokratik tutum sergiler.
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19. Samimi ve giivene dayali bir iletigim kurar. .614 .808
24. Bireysel haklar1 korur. 597  .817
34. Okulda tek adam kiiltiirtiniin olusmasina miisaade etmez. .568 .715

35. Gérev ve sorumluluklarma iliskin hesap verebilirlik algis: ytiksektir. .556 .788

36. Ogretmenlerin sayginlik ve onurunun korunmasi konusunda ge- 555 765
reken hassasiyeti gosterir. ' ’

10. Hatalarini kabul eder. .486 .689

25. Ogretmenlere 6grencilerle ilgili giiven sarsic1 veya ényargili yakla-

470 .676
simlara neden olacak telkin ve yénlendirmelerden sakinir.
Boyutun Giivenirlik Katsayisi: .953
Boyutun A¢ikladigi Varyans: %16,08
Fakto6r 4. Rol Model Davranislar Sergileme
7. Toplum nezdinde kot kabul edilen aligkanliklara sahip degildir. .650 .597
9. Mesleki nifuzunu (giig) kullanarak kisisel menfaat saglamaz. 576  .646
3. Ogrenciyi utandiracak, onurunu kiracak séz ve davraniglardan

497 519
kaginir.
11. Meslegini sevmedigi izlenimini verecek davraniglardan kaginir. 452 .646
20. Uziinti, sikint1, mutsuzluk gibi kisisel durumlarini okul ¢alisanla- 436 615
rina ve égrenciye yansitmaz. ' ’
Boyutun Giivenirlik Katsayisi: .813
Boyutun Agikladigi Varyans: %6,28
Faktor 5. Karar Alma Sturecinde Kamu Yararini Gézetme
27. Dini konularda fayda amach faaliyetlerde bulunmaz. .653 .482
39. Okulun genelini ilgilendiren kararlar alinirken kisilerin ¢ikarlarin 629 598
gormezden gelir. ’
16. Karar alma agamasinda keyfi hareket ederek acele etmez. 468 .582

Boyutun Giivenirlik Katsayisi: . 711

Boyutun Agikladigi Varyans: %5,77

Toplam Olcek:
Agiklanan Toplam Varyans: %64,03; Cronbach’s Alpha: .980
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Tablo 6'dan gorilecegi tizere son yapilan faktér analizi sonucunda 6lgegin 5 bo-
yutta kararli bir yap1 ve makul diizeyde agiklanan varyans ve giivenirlik katsayisina
sahip oldugu gérilmiistir. “Ozel yasama saygi duyma, tarafsiz ve giivenilir olma”
seklinde isimlendirilen birinci boyut 17, 26, 29, 33, 37, 38, 40, 41, 42, 43, 44, 45,
46, 47, 48, 49, 50 ve 51 numarali maddelerden olugsmakta olup maddelerin faktor
yiik degerleri .44 ile .84 arasinda, madde toplam giivenirlik katsayilari ise .66 ile .85
arasinda degismektedir. Boyutun agikladigi varyans %18,63 iken boyutun giivenir-

lik katsayis1 .96 ve 6z degeri ise 9,5 olarak hesaplanmigtir.

“Mesleki yonetim etigi” seklinde isimlendirilen ikinci boyut 1, 2, 4, 5 6, 8, 12,
14, 15, 18, 21, 23 ve 52 numarali maddelerden olugmakta olup maddelerin faktor
yitk degerleri .49 ile .74 arasinda, madde toplam giivenirlik katsayilari ise .69 ile .79
arasinda degismektedir. Boyutun agikladigi varyans %17,27 iken boyutun giivenir-
lik katsayis1 .95 6z degeri ise 8,8 olarak hesaplanmigtur.

“Demokratik ve giiven temelli caligma ortamu olugturma” seklinde isimlendirilen
tciinci boyut 10, 19, 22, 24, 25, 28, 30, 31, 32, 34, 35 ve 36 numarali maddelerden
olusmakta olup maddelerin faktor yik degerleri .47 ile .76 arasinda, madde toplam gu-
venirlik katsayilari ise .68 ile .84 arasinda degismektedir. Boyutun acgikladig: varyans
%16,08 iken boyutun gtvenirlik katsayis1 .95 ve 6z degeri ise 8,2 olarak hesaplanmigtr.

“Rol model davraniglar” seklinde isimlendirilen dérdincii boyut 3, 7, 9, 11 ve
20 numarali maddelerden olugsmakta olup maddelerin faktér yik degerleri .44 ile
.65 arasinda, madde toplam giivenirlik katsayilari ise .52 ile .60 arasinda degismek-
tedir. Boyutun agikladig: varyans %6,3 iken boyutun gtvenirlik katsayisi .81 ve 6z

degeri ise 6,3 olarak hesaplanmustir.

“Karar alma stirecinde kamu yararini gozetme” seklinde isimlendirilen beginci
boyut 16, 27 ve 39 numarali maddelerden olugmakta olup maddelerin faktor yuk
degerleri .47 ile .65 arasinda, madde toplam giivenirlik katsayilar: ise .48 ile .58
arasinda degismektedir. Boyutun a¢ikladig1 varyans %5,8 iken boyutun giivenirlik

katsayis1 .71 ve 6z degeri ise 3,54 olarak hesaplanmigtir.

ELDO’niin acikladig toplam varyans %64,03 ve toplam giivenirlik katsayis1 .98
olarak hesaplanmistir. ELDO’de yer alan maddelerin faktér yiik degerleri, madde
toplam-korelasyon degerleri ve boyutlarin agikladiklar: varyans ile giivenirlik kat-
sayilar: dikkate alindiginda 6l¢egin oldukea aciklayici ve i¢ tutarhiga sahip oldugunu

ifade etmek miimkiindiir.

AFAda 51 maddede 5 boyut olarak ortaya ¢ikan ELDO’nitin kuramsal mode-

linin uyum indekslerini incelemek amaciyla Lisrel programiyla DFA yapilmigtur.
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ELDO’niin maddeler (gostergeler) ile gizil degiskenler (alt boyutlar) ve gizil degis-
kenler ile ELDO arasindaki iligkileri gosteren yol semas: Sekil 2'de modelin uyum

indeksleri ise Tablo 7'de verilmigtir.

Sekil 2’den goriilecegi tizere gizil degiskenlerden gozlenen degiskenlere dogru
cizilen tek yonlt oklarin tizerindeki degerler, maddelerin faktér yik degerlerini,
maddelere sag dis taraftan gelen oklar tizerindeki degerler ise maddenin hata var-
yansini bunun yaninda ELDO’den (ETHIC_L) D1-D5 arast boyutlara giden oklarin
tizerindeki degerler ise gizil degiskenler arasindaki standartlagtirilmisg iligki katsa-
yilarini géstermektedir. Buna gére birinci boyuta iligkin (Sekil 1’de D1) maddelerin
faktor yik degerleri .58 ile .85 arasinda, hata varyanslar: ise .28 ile .66 arasinda;
ikinci boyuta iligkin (Sekil 1’de D2) maddelerin faktor yik degerleri .60 ile .81 ara-
sinda, hata varyanslari ise .34 ile .64 arasinda; iigiincii boyuta iligkin (Sekil 1’de D3)
maddelerin faktor yik degerleri .70 ile .84 arasinda, hata varyanslari ise .30 ile .52
arasinda; doérdiincii boyuta iligkin (Sekil 1’de D4) maddelerin faktér yuk degerleri
.58 ile .75 arasinda, hata varyanslari ise .44 ile .66 arasinda ve beginci boyuta iligkin
(Sekil 1’de D5) maddelerin faktor yuk degerleri ise .62 ile .70 arasinda, hata var-
yanslari ise .51 ile .62 arasinda oldugu hesaplanmistir. Bu sonunca gore gézlenen
degigkenlerin faktor yiik degerlerinin gorece yiiksek (makul) oldugu bunun yanin-
da ise titm maddeler dikkate alindiginda diger boyutlar disiik olmakla birlikte D4
ve D5 boyutlarina iligkin maddelerin hata varyanslarinin diger boyutlara oranla
gorece yitksek ciktigr gériilmisstiir. ELDO ile alt boyutlar1 arasindaki iligkiler ince-
lendiginde boyut sirasina gore iligki katsayilarinin (Lambda) sirasiyla 2=.84, .93,
.94, .89 ve .91 olmak tizere oldukea yiiksek diizeyde oldugu ortaya ¢ikmistir. Tablo
7'de ELDO'ye iligkin kurulan modelin uyum indeksleri verilmistir.

Tablo 7. ELDO'ye iliskin Kurulan Modelin Uyum indeksleri
X2 SD P-Degeri CFI NFI AGFI IFI GFI SRMR RMSEA

6057.58 1219 0.000 98 97 .67 98 .69 .068 .086

Tablo 7'deki uyum indeksleri incelendiginde x2/sd’'nin (Marsh, Balla ve Mc-
Donald, 1988) 4.97 seklinde ¢ikan degerinin zayif uyum olarak degerlendirildigini
ifade etmek mimkindiir. x2 degerinin 6rnekleme duyarh olmas: (Simgek, 2007)
dolayisiyla diger uyum indekslerine bakilmas: uygun olacaktir. .98 olarak hesapla-
nan CFI'nin .97 olarak hesaplanan NFI degerinin ve .98 olarak hesaplanan IFI de-
gerlerinin ise mitkemmel uyuma (Sivo, Fan, Witta ve Willse, 2010; Simsek, 2007),
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62



Abdurrahman ilgan, Mustafa Ekiz
Okul Mdiirleri Etik Beklenti Olcedi ile Etik Liderlik Olceginin Gelistirilmesi: Gecerlik ve Giivenirlik Calismasi

.068 olarak hesaplanan SRMR’nin kabul edilebilir (McDonald ve Moon-Ho, 2002)
uyuma ve son olarak da .086 seklinde hesaplanan RMSEAnin (Sivo, Fan, Witta
ve Willse, 2010) zayif uyuma tekabiil ettigine iligkin gériiglerin yaninda .05 ile
.10 arasindaki SRMR ve RMSEA'nin kabul edilebilir olduguna iligkin (MacCallum,
Browne ve Sugawara, 1996) goriigler de mevcuttur. Bunun yaninda .67 ile .69 sek-
linde hesaplanan AGFI ve GFI degerlerinin ise zayif uyuma isaret ettigini belirt-
mek mimkindir. Zayif degerlerin iyilestirilmesi amaciyla denenen modifikasyo-
nun ise anlamh artiglar saglamamasi dolayisiyla ilgili analiz sonu¢larinin mevcut
haliyle kullanilmas1 uygun gértilmiistir. Tablo 8'de DFA sonucunda ortaya ¢itkan
modele iligkin madde numaralari, standardize edilmis faktér yik degerleri, gizil
degiskenler ile gozlenen degiskenler arasindaki iligkinin anlamliligini ortaya koyan
t degerleri ile gézlenen degiskenlerin gizil degiskende agiklanan varyansi gésteren

R? degerleri verilmigtir.

Tablo 8'den gorilecegi iizere gozlenen degiskenlerin (maddelerin) standardize edil-
mis faktor yitk degerlerinin gérece yiiksek oldugu ve ELDO’de yer alan tiim madde-
lerin t degerlerinin de anlaml oldugu ortaya ¢ikmistir. Birinci boyutta t degerleri
12.42 ile 17.22 arasinda, maddelerin ag¢ikladiklar: varyans degerleri ise .34 ile .76
arasinda; ikinci boyutta t degerleri 13.99 ile 19.51 arasinda, maddelerin agikladik-
lar1 varyans degerleri ise .36 ile .66 arasinda; t¢tnci boyutta t-degerleri 16.11
ile 19.53 arasinda, maddelerin agikladiklar1 varyans degerleri .48 ile .70 arasinda;
dordinci boyutta t degerleri 11.40 ile 13.81 arasinda, maddelerin agikladiklar
varyans degerleri ise .34 ile .56 arasinda ve besinci boyutta t degerler 11.52 ile
12.64 arasinda, maddelerin agikladiklar: varyans degeri .38 ile .49 arasinda hesap-
lanmigtir. Buna gore gozlenen degiskenlerin gizil degiskende acikladiklar: varyans
oranlarinin gorece yitksek (makul bir diizeyde) oldugunu séylemek mumkindir.
ELDO’niin alt boyutlarinin toplam puanlar tizerinden alt ve tist %27’lik dilimlere
gore karsilagtirilmasina iligkin aritmetik ortalama ve t-testi sonuglar1 Tablo 9'da

verilmigtir.
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Tablo 8. ELDO'ye Iligkin Faktor Yiik, t ve R? Degerleri

Boyutlar Madde Standardize Edilmig R?
Numaras: Faktor Yuk Degerleri (X)
17 0.64 41
26 0.73 14.93* .53
29 0.70 14.43* .49
33 0.73 14.93* .53
37 0.76 15.41* .57
38 0.74 15.19* .55
40 0.65 13.67* .43
41 0.58 12.42* .34
1. Ozel Yagama Saygi Duyma, 42 0.73 14.98* .53
Tarafsiz ve Guvenilir Olma 43 0.78 15.81* .61
44 0.85 16.82* .72
45 0.79 16.01* .63
46 0.87 17.22* .76
47 0.81 16.32* .66
48 0.75 15.24* .56
49 0.81 16.32* .66
50 0.76 15.54* .58
51 0.70 14.45* .49
1 0.74 .54
2 0.81 19.29* .65
4 0.75 17.88* .57
5 0.74 17.49* .54
6 0.79 18.99* .63
8 0.69 16.23* .47
2. Mesleki Yonetim Etigi 12 0.71 16.77* .50
14 0.76 18.09* .58
15 0.78 18.72* .62
18 0.75 17.71* .56
21 0.81 19.51* .66
23 0.80 19.16* .64
52 0.60 13.99* .36
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10 0.72 .52
19 0.81 18.97* .66
22 0.79 18.30% .62
24 0.83 19.34" .69
_ 25 0.70 16.26* .49
3. Demokratik ve Giiven 28 0.82 19.06* 67
Temelli Caligma Ortam
30 0.82 19.14* .68
Olusturma
31 0.84 19.53* .70
32 0.82 19.10* .67
34 0.70 16.11* .48
35 0.79 18.47* .63
36 0.77 17.96* .60
0.62 .38
0.58 11.40* .34
4. Rol Model Davraniglar
. 0.65 12.45* .42
Sergileme
11 0.73 13.50* .53
20 0.75 13.81* .56
s K Alma Strecind 16 0.66 44
- harar ffma surecinde 27 0.62 11.52¢ .38
Kamu Yararini Gozetme
39 0.70 12.64* .49

Tablo 9. ELDO’niin Alt Boyutlarinin Alt ve Ust %27’lik Dilimlere Gore Karsilagtiril-

masina {liskin Aritmetik Ortalama ve t-Testi Sonuglar

Boyutlar Alt %27 Ust %27 Alt ve Ust Grup
_ _ Kargilagtirmasi P
X S X S t-testi
1. Ozel Yagama Sayg1
Duyma, Tarafsiz ve Give- 71.08 15.66 79.75 14.85 4.86* .000
nilir Olma
2. Mesleki Yonetim Etigi  52.55 8.66 57.36 10.06 4.38* .000
3. Demokratik ve Giiven
Temelli Caligma Ortam1 ~ 47.23 8.62 52.47 9.78 6.68* .000
Olusturma
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4. Rol Model Davraniglar

19.15 4.23 2137 4.37 4.40* .000
Sergileme

5. Karar Alma Siirecinde
10.83 3.12 12.28 3.22 3.90* .000
Kamu Yararini Gézetme

*p=,000; alt ve tst gruplar 146’sar kisiden olugsmustur.

Tablo 9’dan goriilecegi iizere alt ve iist %27’lik gruplarin puan ortalamalari-
nin kargilagtirilmasina iligkin t testi degerlerinin 1-5. boyutlar i¢in sirasiyla 4.86,
4.38, 6.68, 4.40, 3.90 seklinde olup bu degerlerin de anlaml (p<.01) oldugu or-
taya ¢ikmigtir. Cikan bu sonuglara gore ELDO'niin alt boyutlar kapsaminda okul
mudurinun sergiledigi etik davraniglara iligkin 6gretmen algis: yiiksek olanlar ile
dustik olanlar1 ayirmada gtvenirlik 6l¢titlerinden birisi olarak yeterli oldugunu ifa-
de etmek mumkindiir. ELDO’niin i¢ tutarhligini incelemek amaciyla boyutlarin
toplam puanlarinin hem kendi aralarinda hem de toplam 6lcek puani arasindaki
korelasyon degerleri, aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 10’da

verilmigtir.

Tablo 10. Faktorler Arasi Korelasyon Degerleri, Aritmetik Ortalama ve Standart

Sapma

Faktorler arasi korelasyonlar
X Ss @ @ 6 @ O

Boyutlar

Etik Liderlik Davranis Olcegi
(ELDO) Toplam Puani
1. Ozel Yagama Saygi Duyma,

214.31 36.75 .93* .89* .92** .82** 73"

76.80 14.84 ST 7T 74 68**
Tarafsiz ve Giivenilir Olma
2. Mesleki Yonetim Etigi 55.34 9.31 .86™  .69** .56**
3. Demokratik ve Giiven
Temelli Caligma Ortami 49.94  9.59 .68 .60**
Olugturma
4. Rol Model Davraniglar

] 20.60 4.32 B1**

Sergileme
5. Karar Alma Siirecinde Kamu

11.64  3.08

Yararini Gozetme

Tablo 10°'dan gériilecegi iizere ELDO ile alt boyutlar1 arasindaki korelasyon de-
gerlerinin oldukea yiiksek diizeyde olmak tizere .73 ile .93 arasinda degistigi ortaya
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¢ikmigtir. Buna gére toplam ELDO ile en yiiksek korelasyon degerini “6zel yasama
saygi duyma, tarafsiz ve givenilir olma” alt boyutu vermekte iken en diigiik kore-
lasyon degerini ise “karar alma siirecinde kamu yararini gézetme” alt boyutunun
verdigi ortaya cikmigtir. ELDO’niin toplam puani ile alt boyutlar ve alt boyutlarin
da birbirleriyle olan korelasyon degerlerinin .01 diizeyinde anlaml oldugu ortaya

cikmigtar.

ELDQO’den alinan yiiksek puanlar, 6gretmen gériislerine gore okul miidiiriiniin
etik liderlik davraniglarini yiiksek diizeyde sergilediklerini, diigitk puanlar ise etik
liderlik davraniglarini diisiik diizeyde sergilediklerini ifade etmektedir. ELDO bes
alt boyuttan olugmakla birlikte her bir boyut i¢in toplam puanlar elde edilmenin
yani sira alt boyutlarin toplanmasindan da toplam puanlar elde edilmektedir. EL-
DQO’den alinabilecek en yiiksek puan 255 iken en diigitk puan 51°dir. Buna gére EL-
DO’den alinan 51-91,8 arasi puan 6gretmen algisina gore okul miidiiriintin etik
liderlik davramiglarimi digtik diizeyde sergiledigini, 91,82-132,6 arasi puan etik
liderlik davramiglarimi gérece digitk (ortalama puanin alti) dizeyde sergiledigi-
ni, 132,6-173,4 aras: puan etik liderlik davraniglarini orta dizeyde sergiledigini,
173,4-214,2 aras1 puan etik liderlik davramiglarimi gérece yiiksek (ortalamanin
iisti) diizeyde sergiledigini ve 214,2-255 aras1 puan ise etik liderlik davraniglarini

yiksek diizeyde sergiledigini géstermektedir.

ELDO’den alinan ortalama puanlar incelendiginde (51 madde) alinabilecek
en yuksek puan 255, en disitk puan ise 51 olup 6l¢egin aritmetik ortalamas ise
M=214,31dir. Bu sonug, 6gretmen algilarina gére okul mudurlerinin etik davranig-
lar1 yiiksek diizeyde sergilediklerini ortaya koymaktadir. Bunun yaninda ELDO’niin
alt boyutlar1 baglaminda degerlendirildiginde birinci boyut olan “6zel yagsama sayg:
duyma, tarafsiz ve giivenilir olma” alt boyutundan (18 madde) alinabilecek en yiik-
sek puan 90 ve en digik puan 18 olup 6lcegin aritmetik ortalamasi (M=76,80),
ikinci alt boyut olan “mesleki yonetim etigi” alt boyutundan (13 madde) alinabile-
cek en yiiksek puan 65 ve en diigiik puan ise 13 olup 6l¢egin aritmetik ortalama-
s1 (M=55,34), u¢tnci alt boyut olan “demokratik ve giiven temelli caligma ortam
olugturma” alt boyutundan (12 madde) alinabilecek en yiiksek puan 60 ve en dugitk
puan ise 12 olup 6l¢egin aritmetik ortalamasi (M=49,94), dérdiincii alt boyut olan
“rol model davraniglar sergileme” alt boyutundan (5 madde) alinabilecek en yiik-
sek puan 25 ve en dugiik puan ise 5 olup 6l¢egin aritmetik ortalamasi (M=20,60),
beginci ve son alt boyut olan “karar alma stirecinde kamu yararini gozetme” alt
boyutundan (3 madde) alinabilecek en yiiksek puan 15 ve en dugiik puan ise 3 olup
olcegin aritmetik ortalamas: (M=11.64) seklinde ortaya ¢ikmigtur.

67



Turkish Journal of Business Ethics (TJBE)
is Ahlaki Dergisi

Sonug, Tartisma ve Oneriler

Bu aragtirma kapsaminda 6gretmenlerin okul mudurine iligkin etik davranig bek-
lentilerini ve bu davraniglarin yerine getirilmesine iligkin ayni maddelerin (goster-
gelerin) farkh seceneklere gore degerlendirilmesi sonucunda iki adet 6l¢ek gelistir-
me caligmasi ve bu 6l¢eklerin gecerlik ve giivenirliklerine iligkin ayrintili istatistik-
ler yapilmigtur.

Olgeklere iligkin maddeler (gostergeler), ilgili bilimsel alanyazin taramasi ya-
pildiktan sonra alan uzmanlari ve 6gretmen gérusleri alinarak aragtirmacilar tara-
findan gelistirilmigtir. Taslak 6l¢me araci, 6nceden belirlenmis herhangi bir kuram
veya modele dayanilarak hazirlanmamis oldugu i¢in veriler tizerinde kesfedici bir
yaklagim sunan AFA, ortaya ¢ikan modelin okul yagami uygulamalari ile uyum dii-
zeyini belirlemek i¢in ise DFA ardindan da cesitli madde analizleri yapilmigtir. Tas-
lak 6lgme aracinda 52 adet olumlu madde yer almig olup 6lgegin sol tarafinda etik
beklentilere iligkin secenekler, sag tarafinda ise etik davraniglarin okul mudiiri ta-
rafindan yerine getirilmesine iligkin secenekler yer almistir. Iki adet élgek olmasi

dolayisiyla analizlerin tamami her iki 6l¢ek icin de yapilmigtir.

EBO ve ELDO'ye iliskin KMO ve Bartlett testlerinin ardindan yapilan AFAda,
olgekler tek boyutlu olarak da makul sonuglar vermekle birlikte agiklanan varyans
oranini artirmak ve bilimsel bilgiyi detaylandirmak amaciyla yapilan dik déndiirme
sonucunda her iki 6l¢egin bes boyut altinda makul/kararhi bir yap: daha yiiksek
varyans sonucu verdigi ortaya ¢tkmistir. EBO Olceginin alt boyutlari: 1) Adalet,
esitlik ve insan onurunu temel alan demokratik ¢aligma ortami saglama, 2) 6zel
yasama saygil, tarafsiz, diriist ve giiven verme, 3) insan odakli nitelikli 6grenme
ortami olusturma, 4) ¢ikar iligkisinden sakinma ve 5) giivene dayal: iletigim kur-
ma ve mesleki hassasiyet seklinde; ELDO élceginin alt boyutlari ise 1) 6zel yasama
sayg1 duyma, tarafsiz ve giivenilir olma, 2) mesleki yonetim etigi, 3) demokratik ve
giiven temelli caligma ortami olugturma, 4) rol model davraniglar sergileme ve 5)

karar alma siirecinde kamu yararini gézetme seklinde isimlendirilmigtir.

EBO'niin a¢ikladigi toplam varyans %69,13 ve toplam giivenirlik katsayisi .98
iken ELDO'niin acikladig toplam varyans %64,03 ve toplam giivenirlik katsayi-
s1 ise .98 olarak hesaplanmigtir. EBO ve ELDO’de yer alan maddelerin faktér yitk
degerleri, madde toplam korelasyon degerleri ve boyutlarin agikladiklar: varyans
ile guvenirlik katsayilar1 dikkate alindiginda her iki 6lcegin oldukea agiklayici ve
i¢c tutarhga sahip oldugunu ifade etmek miimkiindiir. EBO’ye yonelik yapilan DFA

sonucunda, EBO ile alt boyutlar1 arasindaki iliskiler incelendiginde boyut sirasia
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gore iligki katsayilarinin (Lambda) sirasiyla 2=.96, .89, .91, .86 ve .94 geklinde ol-
dugu ELDO ile alt boyutlar1 arasindaki iligkiler katsayilarinin (Lambda) ise sirasiyla
A=.84, .93, .94, .89 ve .81 olmak tizere olduk¢a ytksek diizeyde ortaya oldugu or-
taya cikmigtir. Olceklere iliskin modelin uyum indeksleri incelendiginde her iki &1-
cekte CFI, NFI ve IFI iyi uyum, x2/sd ile RMSEA zayif uyum vermekte iken SRMR,
EBO icin kabul edilebilir, ELDO icin ise zayif uyum katsayilar1 vermistir. EBO ve
ELDO’de yer alan tiim maddelerin gizil degiskenler ile olan t degerlerinin de anlam-
I1 olmasinin yaninda givenirlik amaciyla yapilan alt ve iist %27’lik gruplarin puan
ortalamalarinin kargilagtirilmasina iligkin t-testi degerlerinin de anlaml (p<.01)
oldugu ortaya gikmistir. Her iki 6l¢egin toplam puani ile alt boyut puanlar: ve alt
boyutlarin da birbirleriyle olan korelasyon degerlerinin .01 diizeyinde anlaml ol-

dugu ortaya gikmugtur.

Bu arastirmada, 6gretmen gorislerine gore okul mtdurtntn etik liderlik dav-
raniglar sergilemesine iligkin gelistirilen taslak o6lcekte 52 madde yer almistir.
Ol¢me aracina yénelik yapilan yap1 gecerligi analizi sonucunda él¢egin tek boyutlu
olarak herhangi bir déndirme ve miidahale islemi yapmadan maddelerin tamamu-
nin calistigy, gecerli ve giivenilir sonugclar verdigi ortaya ¢ikmakla birlikte bilimsel
bilgiyi detaylandirmak ve siniflandirmak amaciyla dik déndiirme iglemi yapilmig ve
bir maddenin ¢ikarilmas: suretiyle 6lcegin kararh bir yapiya kavustugu anlagilmig-
tir. Bu sonuca gore bu aragtirma kapsaminda gelistirilen okul mudiri etik lider-
lik davraniglar: sergileme 6l¢egi, 51 madde ve beg boyuttan olusmakta ve oldukg¢a
gecerli ve giivenilir degerlere sahip oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Turkiye'de egitim
orgiitlerinde 6gretmenler tizerinde yapilan diger etik liderlik 6lcek gelistirme ca-
lismalarina deginmek gerekirse Yilmaz'in (2006) doktora tezi i¢in gelistirdigi etik
liderlik 6lcegi 44 madde ve dért boyuttan olusmustur. Bu boyutlar ise “iletigimsel
etik”, “iklimsel etik”, “karar vermede etik” ve “davranigsal etik” seklinde kavramlag-
tirilmig olup dért boyutun acgikladig: toplam varyans %61,14 olup 6lgegin toplam
guvenirlik katsayisi ise .97 seklinde hesaplanmigstir. Yilmaz'in (2006) 6lcegindeki
boyut isimleri, 6l¢ceklerin farkli olmasi dolayisiyla bu aragtirma kapsaminda ortaya
¢ikan boyut isimlerinden farkli olmakla birlikte “bencil olmama”, “adaletli olma”,
“farkli 6gretmen gorislerine saygi duyma”, “tartismalarda yapic ve anlayigh olma”,
“dogru sozli olma ve duriist davranma”, “kargilagilan durumlar kargisinda cesaretli
ve sabirli olma”, “insanlara egit davranma”, “bireysel haklar1 koruma” gibi ¢ok sa-
yida benzer ifadeler oldugu ifade edilebilir. Etik liderlik 6lcek gelistirme ¢alismasi-
nin yapildig: bagka bir aragtirmada (Ugurlu ve Sincar, 2012), 24 maddeden olugan
6lcegin tek boyutlu bir yapida oldugu, varyansin %65,4’int acikladig: ve Cronbah
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Alpha guvenirlik katsayisinin ise .94 oldugu ortaya ¢ikmigtir. Bu aragtirmada gelis-
tirilen 6lcekler de tek boyutlu olarak EBO i¢in varyansin %55,7’sini, ELDO icin ise
%48,6’s1n1 aciklamanin yani sira “6gretmenler ile sicak ve samimi ilisikler kurma”,
“6gretmenler ile goriig aligverisinde bulunma”, “personel arasinda adil olma”, “okul
yonetiminde politik ayrimclik yapmama ve okul yénetimine yansitmama”, “karar
verme siireclerinde personel haklarini koruma”, “6dil verilmesinde adaletli olma”
gibi cok say1da benzer maddeler mevcuttur. Farkli bir calismada (Ozen ve Durukan,
2016) ise orgutsel etik iklim 6lgegi uyarlama caligmas: yapilmigtir. Bu ¢aligmada
olgek bes boyuttaki toplam 22 maddeden olugsmus olup beg faktérin agikladig:
toplam varyans %57,69, Cronbach Alpha guvenirlik katsayis1 ise .87 seklinde he-
saplanmus, 6lcege yonelik yapilan dogrulayici faktér analizinin de kabul edilebilir

katsayilar verdigi bulunmustur.

Bu aragtirmada, 6gretmenlerin okul midirlerinin etik davraniglarina yonelik
beklentilerinin oldukea yiiksek diizeyde oldugu ortaya cikmigtir. Toker (2007), 6g-
retmenlerin okul mudurlerinden etik ile de iligkili olarak 6gretimin denetimi alt
boyutundaki liderlik davraniglarinin “olduk¢a ¢ok” diizeyinde beklemekte iken okul
miidiirinin bu davranglar: ise “nadiren” yerine getirdikleri sonucuna ulagmgtur.
Bu aragtirmada elde edilen diger bir sonug ise 6gretmen algilarina gére okul mi-
diirlerinin okulun yénetim stirecinde oldukea yitksek diizeyde etik liderlik davra-
niglan sergiledikleri ortaya ¢ikmigtir. Bu aragtirma kapsaminda ortaya ¢ikan okul
mudirlerinin yiuksek dizeyde etik liderlik davraniglar: géstermesine iligkin sonug-
lar, farkh aragtirmalarda (Ak¢ekoce ve Bilgin, 2016; Cimen ve Karadag, 2019; Ki-
citkstileymanoglu ve Celik, 2014; Saglam ve Emirbey, 2017; Tabancali ve Cakiroglu,
2017; Uranbey, 2018) ortaya gikmugtir. Etik liderlik davraniglarinin okul mudur-
leri tarafindan sergilenme sikligina iligkin 6gretmenlerin farkindaliginin bu denli
yiitksek olmasi, egitim 6rgiitlerinin etik yonetim karakterine buriindiigi izlenimini
vermektedir. Elbette bunda basta etik kavramina iligkin farkls tiirlerde ve yeterli
diizeyde bilgi sahibi oldugunu beyan eden 6gretmen kadrosunun olmas: ile izle-
yenlerde etik liderlik modelini benimseyen ve bu ¢ercevede hareket ettigi izlenimi

uyandiran okul miidiirlerinin etkisi oldugunu séylemek mumkiindiir.
Aragtirmanin sonuglarina dayali olarak su 6neriler gelistirilmigtir:

Ol¢ek, kamu okullarina yonetici gérevlendirmelerinde 1 Milli Egitim Miidiir-
lukleri tarafindan uygulanan miilakatlar 6ncesinde egitim kurumu yénetici aday-
larinin etik farkindalik dizeylerini belirlemek amaciyla kullanilmas: durumunda,

nitelikli aday se¢imine katk: saglayabilir.
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Ogretmenlerin, okul midiirlerinin etik davraniglar yiiksek diizeyde sergile-
digi algisinin devamliligini saglamaya déniik ¢aligmalar yapilabilir. Bu kapsamda
etik egitim siireclerini konu edinen akademik okuma saati benzeri uygulamala-
rin yaninda cesitli hizmet i¢i (seminer, panel, séyleyisi, miinazara vb.) etkinlikler

yayginlastirilabilir.

Ogretmenlerin algilarina gore etik davranislara yénelik oldukea yiiksek diizey-
deki beklentilerin ve liderlik davraniglarinin oldugu kamu okullarinda olusan etik
iklim ve kilturin akademik bagariya ve olumlu 6rgiitsel ¢iktilara déniigmesi i¢in
okul miidiirlerinin etik liderlik profillerini 6gretimsel liderlik, vizyoner liderlik,

kaltarel liderlik, dagitimsal liderlik vb. liderlik nitelikleriyle harmanlamasi 6nerilir.
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Theoretical Framework

Ethics involves moral issues and choices and deals with the proper and improper
behaviors displayed in the business environment. Organizational behaviors are af-
fected by policies related to ethical codes, reward and punishments systems, and
managers’ leadership styles. The need to explore the phenomenon of ethical le-
adership in organizations has been prompted by the increasing societal concern
regarding the unacceptability of organizational leaders being indifferent to moral
responsibility, much less being engaged in unethical behaviors (Mendonca & Ka-
nungo, 2007). Ethical standards have changed rapidly over the past decade or so,
and the rate of change is increasing (Bellingham, 2003). Ethical leadership nowa-
days has become more important within the complexities of the world. The issues
educational organizations face such as inequality, especially in terms of gender,
socio-economic background, decision making, student assessment, and teachers’

performance evaluation are some of the important topics related to ethical issues.

Globalization has caused serious ethical problems in various fields, education
being one of these. The problems caused by globalization have also been witnessed

by educational administrations and have caused various ethical dilemmas for scho-
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ol managers, teachers, students, and societies as a whole. These ethical dilemmas
lay the burden on organizational managers to be ethical leaders. Humans themsel-
ves are the reason why schools exist that have been inspired to train individuals
who adopt social roles and live in harmony with other members of society. Schools’
human resources are the basic factor that define the future societal framework.
When summarizing the basic philosophy of education as the process of changing
individuals’ behaviors toward a desired course by making accurate and ideal use of
educational resources, the importance of having talented school managers with
ethical leader profiles is understandable for being able to realize educational orga-

nizations’ educational philosophy.

Being the school leader, principals are able to develop ethics codes. Browne
(2020) suggested some steps for principals to follow in creating ethics codes: 1)
Have principals write down a list of their beliefs about school leadership and more
importantly have them explain why they have these beliefs. 2) Have them write a
paragraph about why these ethical codes are necessary. 3) Have them write in detail
how their beliefs would affect their behaviors and actions as school leader within
the school environment. 4) Have them write out a handful of challenging situati-

ons in which a principal would be called upon to bring this code of ethics to life.

Justifying unethical behavior starts with four types of behaviors. The first is
a misperception about the behavior that helps to remove unintended consequen-
ces and consider the behaviors to be good. The second is accepting behaviors that
appear highly advantageous for organizations or individuals as actions that can
be performed. The third is thinking that improper behaviors may go unnoticed by
third parties. The fourth and final one is people assuming they will be supported by
their organization even if they act unethically. The number of excuses exemplified
for justifying nonethical behaviors can be increased, such as assuming that some
ethical principles and norms can be ignored to facilitate certain processes for the
benefit of society. Another example would ignoring individuals who behave unethi-

cally because they are trying to protect their own interests (Aydin, 2018).

Objectives and Research Questions

This study aims to develop valid and reliable scales regarding teachers’ ethical ex-
pectations and principals’ ethical leadership behavioral performance in the context
of Turkey. Even though some scales have been developed on ethical leadership (Mi-
naz, 2018; Ugurlu & Sincar, 2012; Yilmaz, 2006), no scales currently exist in the

context of Turkey regarding teachers’ ethical expectations. Hence, this study aims
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to fill this gap. Another contribution from this study is the simultaneous validati-
on of two scales containing the same items along with second-order confirmatory

factor analyses with advanced statistics.

Methodology

Sample and Population

The population of the study is comprised of 10,240 teachers working at public
schools located in Turkey’s province of Sakarya. The schools are taken into conside-
ration as clusters with teachers being selected using the simple random sampling
technique for each school; 541 public teachers make up the sample of the study. Of
the 541 participants, 320 (59.1%) are female, 221 (40.9%) are male, 141 (26.1%)
are between the ages of 20 and 30, 237 (43.8%) are between the ages of 31 and
40, and 161 (29.8%) are between the ages of 41 and 50. Of the participants, 462
(85.4%) have an undergraduate degree and 79 (14.6%) have a post-graduate deg-
ree; 146 (27%) work at public elementary schools, 135 (25%) at middle schools,
138 (25.5%) at general academic high schools, and 138 (25.5%) at vocational high
schools.

Measures and Data Analysis

The items included in both scales have been developed for the aim of this research
based on the considerations of experts from the field of educational sciences with
measurement expertise and of experienced teachers as well as a review of the re-
lated literature. The items included on the draft scale have been addressed by the
experts from three faculties and 15 teachers; certain revisions were made by taking
their opinions into account. The final versions of the scales to be administrated to
teachers contain 52 items and are 5-point Likert-type scales. The instrument has
three columns: the left column contains the Teachers’ Ethical Expectations Scale
with the answer options of never expected, rarely expected, sometimes expected,
often expected and always expected; the middle column contains ethics-related
items; and the right column contains the Principals’ Ethical Leadership Behaviors
Scale with the answer options of never display, rarely display, sometimes display,
often display, and always display. The data have been analyzed using the KMO and
Bartlett tests for examining the factorability and normal distribution of data. Exp-
loratory factor analyses (EFAs) were conducted to examine the underlying dimen-
sionality of the item set, then second-order confirmatory factor analysis (CFA) was

used to verify the model created as a result of the EFAs. Cronbach’s alphas have
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been calculated for internal consistency, and corrected item-total correlations were
used for item reliability. The significance of the difference between scores from the
lower and upper 27-percentile groups for all the participants has additionally been

analyzed, with the independent samples t-test being used for reliability.

Findings

Because the development and analyses of the two scales have been conducted sepa-
rately for each scale, the results are presented under two different headings in the

findings for each scale.

Teachers’ Ethical Expectations Scale (TEES)

The EFA conducted for the Teachers’ Ethical Expectations Scale shows it to have
a single dimension explaining 55.7% of the total variance. Even though a satisfa-
ctory result has been found for TEES having a single dimension, varimax rotation
has also been performed to enhance information about the explained variance.
Four items were removed in the final step of EFA due to low factor loading valu-
es. The final EFA resulted in the following five dimensions: The first dimension
of providing a democratic work atmosphere based on justice, equity, and dignity
contains 19 items and explains 22.47% of the variance with an eigenvalue of 10.79,
factor loading values between .72 and .48, and an alpha coefficient of .97. The se-
cond dimension of respecting privacy, objectivity, honesty, and trustworthiness
contains 14 items and explains 19.47% of the variance with an eigenvalue of 9.54,
factor loading values between .80 and .45, and an alpha coefficient of .96. The third
dimension of providing a quality human-centered teaching atmosphere contains
seven items and explains 11.59% of the variance with an eigenvalue of 5.57, factor
loading values between .74 and .47, and an alpha coefficient of .90. The fourth di-
mension of avoiding relationships based on self-interest contains four items and
explains 7.82% of the variance with an eigenvalue of 3.57, factor loading values
between .65 and .50, and an alpha coefficient of .75. The fifth dimension of com-
munication based on trust and professional sensibility also contains four items and
explains 7.39% of the variance with an eigenvalue of 3.54, factor loading values
between .73 and .47, and an alpha coefficient of .88. The EFA results reveal the
TEES to explain 69.13% of the total variance and its Cronbach alpha of reliability
to be calculated as .98.

CFA has been performed based on the EFA results. According to the CFA re-

sults, TEES’ path schema can be summarized as follows: The factor loadings range
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between .88 and .69 for the items from the first dimension, between .89 and .59
for the items from the second dimension, between .68 and .60 for the items from
the third dimension; between .76 and .56 for the items from the fourth dimension,
and between .82 and .79 for the items from the fifth dimension. The fit indexes for
TEES are provided in Table 1.

Table 1. Fit Indexes of TESS

X2 df p CFI NFI AGFI IFI GFI SRMR RMSEA
5891.33 1075 0.000 98 97 .66 98 .69 .053 .091

As can be seen in Table 1, an 2 / df = 5.48 is assumed to be bad, while CFI,
NFI, and IFI values have great levels; the SRMR is at an acceptable while the RMSEA
is at a low level. Standardized factor loadings, t-test results, and the R? analysis
from the EFA regarding TESS having five dimensions can be summarized as fol-
lows: Items’ factor loadings vary between .89 and .56; accordingly, the dimension
can be said to have quite a high level of relationality with the items. The t values
regarding the ability of the latent variables’ items to describe the observed vari-
ables are statistically significant at the level of p < .001 and range between 22.63
and 10.77. Additionally, the 7 values indicate how much of the explained variance
in the observed variables stems from the latent variables; this has been calculated
at reasonable levels varying between .79 and .31. Finally, after assessing TEES as
having multiple dimensions, a comparison of t-test values regarding the lower and
upper 27 percentiles’ average scores was performed: The value is 21.49 for the first
dimension, 17.07 for the second dimension, 12.89 for the third dimension, 14.74
for the fourth dimension, and 17.37 for the fifth dimension. The results from the
TEES’ scores dimensions with respect to t-test values are statistically significant (p
<.001).

Principals’ Ethical Leadership Behaviors Scale (PELBS)

The results from the EFA performed for the Principals’ Ethical Leadership Beha-
viors Scale shows it to have a single dimension that explains 48.67% of the total
variance in TESS scores. Although the results regarding PELBS having a single di-
mension are satisfactory, varimax rotation has been performed to enhance infor-
mation about the explained variance. In the final step of the EFA, one item was
removed due to its low factor loading value. The results from the final EFA show
PELBS to have five dimensions, just like the TEES, and the results can be sum-
marized as follows: The first dimension of respecting privacy, being objective, and

being trustworthy contains 18 items and explains 18.63% of the variance with an
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eigenvalue of 9.5, factor loading values between .84 and .44, and an alpha coeffi-
cient of .96. The second dimension of professional management ethics contains 13
items and explains 17.27% of the variance with an eigenvalue of 8.8, factor loading
values between .74 and .49, and an alpha coefficient of .95. The third dimension of
providing a work atmosphere based on democracy and trustworthiness contains
12 items and explains 16.08% of the variance with an eigenvalue of 8.2, factor
loading values between .84 and .68, and an alpha coefficient of .95. The fourth di-
mension of performing as a role model contains five items and explains 6.3% of the
variance with an eigenvalue of 6.3, factor loading values between .65 and .44, and
an alpha coefficient of .81. The fifth dimension of considering common public inte-
rest while making decisions contains three items and explains 5.8% of the variance
with an eigenvalue of 3.54, factor loading values between .65 and .47, and an alpha
coefficient of .71. The EFA results reveal the PELBS to explain 64.03% of the total
variance and to have a Cronbach alpha of reliability calculated as .98, which is quite

similar to the results from TEES.

CFA has been performed based on the EFA results. According to the CFA re-
sults, the path schema for PELBS can be summarized as follows: factor loadings
range between .85 and .58 for the items from the first dimension, between .81 and
.60 for the items from the second dimension, between .84 and .70 for the items
from the third dimension, between .75 and .58 for the items from the fourth di-
mension, and between .70 and .62 for the items from the fifth dimension. The fit
indexes for PELBS are provided in Table 2.

Table 2. Fit Indexes of PELBS

X2 df P CFI NFI AGFI IFI GFI SRMR RMSEA
6057.58 1219 0.000 98 97 .67 98 .69 .068 .086

As can be seen in Table 2, an X2 / df of 4.97 is assumed to be low; CFI, NFI, and
IFI values are at high levels, and SRMR is at an acceptable level, while RMSEA is at a
low level. Standardized factor loadings, t-test, and r* analysis results from the EFA
regarding PELBS having five dimensions can be summarized as follows: The items’
factor loading values range between .85 and .58; accordingly the dimensions can be
said to have quite a high level of relationality with the items. The t values regarding
the ability of the latent variables’ items to describe the observed variables are sta-
tistically significant at p < .001 and range between 19.51 and 11.40. Additionally,
the r? values indicate how much of the explained variance in the observed vari-
ables stems from the latent variables and are at reasonable levels varying between

.68 and .34. As a result, PELBS is considered to have multiple dimensions; next a
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comparison of the t-test values was conducted regarding the lower and upper 27
percentiles’ average scores. The value is 4.86 for the first dimension, 4.38 for the
second dimension, 6.68 for the third dimension, 4.40 for the fourth dimension,
and 3.90 for the fifth dimension. These results reveal lower t values compared to
those from the TEES. The results from comparing PELBS’ dimensions show the
t-test values to be statistically significant (p < .001).

Discussion and Implications

This study has developed two valid and reliable scales about teachers’ ethical ex-
pectation and principals’ ethical leadership behaviors in the context of Turkey. As
a result of the EFAs and CFAs, both scales have been found to be quite valid and
reliable. Even though both scales have been analyzed multidimensionally to en-
hance the classification of scientific knowledge, the results of which show both to
have five dimensions, the scales also function within a single dimension. Despite
some scale development studies being found regarding principals’ ethical leader-
ship (Minaz, 2018; Ugurlu & Sincar, 2012; Yilmaz, 2006), the current study’s scale
differs in terms of including two sub-scales covering the same items and includes
a second-order CFA; the Teachers’ Ethical Expectations Scale is another contribu-
tion from this study. This study reveals teachers’ ethical expectations to be able
to be measured at quite high levels, with the same being applicable to principals’
performing ethical leadership. Some studies (Akgekoce, Bilgin, 2016; Cimen &
Karadag, 2019; Kiigiiksiileymanoglu & Celik, 2014; Saglam & Emirbey, 2017; Ta-
bancali & Cakiroglu, 2017; Uranbey, 2018) carried on Turkish samples show cons
sistency with the results from the current study in regard to principals displaying
high levels of ethical leadership. Based on the results of the current study, the fol-
lowing suggestions have been proposed:

+  The scales can be used to select principal or vice principal candidates before
being interviewed by superintendents in order to examine and determine the

candidates’ ethical awareness.

+  This study reveals principals to display ethical leadership behaviors at a high
level. This may be interpreted positively for schools. Maintaining this positive

behavior in principals is important.

«  Teachers’ positive perceptions about their ethical expectations and princi-
pals’ ethical leadership for public schools as well as ethical climate and culture

should be reflected onto improving students’ academic achievement.
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Abstract: This paper aims to explore the idea and practice of historical marketing in non-Western societies in terms
of marketing ethics. Furthermore, it aims to provide novel insights into the evolution of the core subject matter of
marketing science and exchange behavior regarding its present conceptualization. The paper is conceptual in nature,
providing a historical depiction of exchange practices and then presenting an alternative account of the evolution
of the ideas and practices of marketing that occurred in the Anatolian peninsula (Asia Minor) different from that of
Western interpretations. Marketing is concluded to have been practiced and pondered about long before modernity.
Indeed, marketing can be argued to date back as early as the 7 century. In addition, differing cultural and religious
backgrounds may have led to unique understandings of marketing. As argued contrary to Western interpretations,
the Anatolian approach presents different primary motives for exchange. These include not only individual interests
and desires but also the well-being of society at large in addition to spiritual advancement. We argue that contempo-
rary Western interpretations of marketing cannot be generalized to all marketing contexts. Accordingly, a culturally
and historically rooted approach is presented to shed light on the depth and diversity of human exchange behavior
and ethical perspective in the context of Anatolia.

Keywords: Marketing history, Marketing ethics, Madinah markets, Hisbah organizations, Akhi organizations, Ana-
tolian approach

Introduction

The history of marketing practices and thought have long been approached dis-
cretely in the discipline based on the common belief that everything about market-
ing originates from the establishment of the capitalist economic system. However,
marketing practices have always existed regardless of whether they were discrete,
relational, or exchanged. Indeed, Hunt (2011) and Shaw (2016) have argued mar-
keting to have been practiced and thought about since ancient times. On the other
hand, not until the 20 century did marketing evolve into an academic discipline in
its own right (Shaw & Jones, 2005). This led academics in the West and the East to
produce intellectual output in terms of modern marketing teachings without any
historical orientation. The position taken in the present paper is that a dire need
exists to also study marketing teachings and practices from pre-modern times.
Studying historical marketing ideas and practices, particularly in non-Western so-
cieties, may lead to novel insights about the evolution of the core subject matter
of marketing science (i.e., human exchange behavior) and its journey toward its

current conceptualization.

This lack of historical orientation is a widespread phenomenon that included
academicians from Eastern cultures educated in the West. This situation is very
similar to the one explained in Janice P. Nimura’s book Daughters of the Samurai: A
Journey from East to West and Back. The book has an interesting story about three
young Japanese children who had been sent to the United States to learn how to
educate Japanese women in the modern world. After 10 years in the United States,

their journey ended up in Japan again where they had become foreigners.
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This study exhibits an alternative historical and conceptual background of
the marketing practices in Anatolia, a non-Western market. While working in the
non-Western context, we like Jafari et al. (2012) consider Anatolia to be a society
influenced by the West, as Anatolia has characteristics in common with the post-Re-
naissance scientific developments, a modernity based on Enlightenment, liberal de-
mocracy as its dominant political system, a high per-capita income and economic
prosperity, and a developed urban and technological infrastructure. By taking this
perspective, we accept that every context has a diversity of historical, sociocultural,
economic, ideological, and political factors that have driven unique socio-economic
developments and knowledge generation (Jafari et al., 2012). A limited number of
studies exist concerning non-Western marketing practices and contexts. Karababa
(2015) stated market institutions to have existed in the 16™- and 18%-century Ot-
toman flower markets to generate standards, brands, and norms. However, the con-
text was not independent from the West. Other non-Western locales such as India
and China also have a rich history of markets and marketing. Long before the East
India Company took control of Indian markets and popularized the consumption of
British goods, powerful merchant communities, credit instruments, and specialized
local markets had existed in India (Sreekumar & Varman, 2016, p. 395). In the late
Qing and Republican periods, China experienced many interactions with the West-
ern world, and modern marketing took root in China during these times (Gao, 2016,
p- 354). Indeed, viewing non-Western marketplace practices as being exclusively a
product of Western colonization, Westernization, and modernization is inadequate.

However, each non-Western market had its own particular characteristics.

Performing marketing with moral values in mind has always been important.
Times have often occurred when earning more profits and ignoring honesty in
competition and fair trade have been evident. The exchange of value that forms
the basis of marketing is seen in these periods to produce negative results for one
of the parties. In the long term, the morality of marketing has become more con-
troversial as a result of the widespread issues in society that are adversely affecting
today’s and future generations. On the other hand, differences in marketers’ levels
of idealism and realism and personal values can affect their deeds in various con-
texts (Karande et.al, 2002, Singhapakdi & Vittel, 1993). At the point reached today,
the moral aspects of marketing and marketers’ social responsibilities have become

issues that cannot be neglected.

In order to support the Anatolian marketing approach based on marketing eth-

ics, this study discusses in detail the practices of the Islamic Prophet Muhammad
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(pbuh) in the first market place (Madinah Markets), the organization of Hisbah,
and the organizational structure of the Akhi as an important institutional struc-
ture of the Anatolian lands and futuwwa [conception of moral behavior around
which confraternal institutions were developed]. In this context, all these written
and unwritten institutional regulations can be claimed to have been at an advanced

level compared to the ethical principles in marketing developed in today’s world.

Roots of the Anatolian Approach

The Anatolian approach was influenced by contemporary Western interpretations
of marketing, namely the Anglo-Saxon and Germanic Alpine approaches (Baker &
Gummesson, 2009). These two approaches highlight the differences in marketing
conceptualizations between North American and Continental European scholars.
Dating back to the Anglo-Saxon and Rhine/Nordic models of capitalism (Sapir,
2006), these approaches present different ideological stances about marketing.
The former is dyadic and transactional in nature, and the latter is oriented toward
long-term relationships (Palmer, Lindgreen, & Vanhamme, 2005). Additionally,
what is meant by Western interpretations is similar to the comparison made by
Adnan (2013) and Abe Daabes (2018). Both authors made conventional versus Is-
lamic marketing comparisons, where they referred to Western interpretations of
markets and marketing as conventional. However, rather than focusing only on
religion, this paper uses the more contextual term Anatolian to highlight a unique
and authentic perspective in which not only religion/religious institutionalizations

but also cultural factors are in effect.

To shed light on the development of the Anatolian approach, numerous Anato-
lian civilizations such as the Assyrians (2000-1700 BC), Hittites (1650-1200, BC),
Phrygians (1200-700 BC), Lydians (700-300 BC), Urartians (2000-600 BC), and
the Persian (543-333 BC) and Byzantine Empires (395-1453 AD) should be exam-
ined. Even though these civilizations’” heritages have had important roles in the
evolution of the Anatolian approach, this paper’s examination of its foundations
is limited to the religious and cultural institutions of the Seljuk and Ottoman Em-
pires, namely the Hisbah and Akhi Organizations. As discussed below, the Madi-

nah markets were the main early sources of influence on these organizations.

The Madinah Markets

Trade, commerce, and therefore exchange was an important social activity for Mus-
lim society at the time of the Prophet Muhammad. One of the first things the Proph-
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et did upon his arrival to Madinah was to establish the communal mosque and the
market for Muslims, even though another market already existed in the area (Setia,
2014, p. 153). As a former merchant who had traveled and done business with sev-
eral cities in Middle East, the Prophet was experienced in trade, markets, and prod-
ucts. The Prophet Muhammad’s establishment of communal mosques and markets
shows that Muslims had needed their own market with their own terms. Commercial
exchange and trade (tijarah) were considered an extension of being Muslim in that
society. The mosque with its market was not only a place for devotion but also a
social sphere for people to come together and trade. When the Muslim market was
established, the first rule was no designated areas or parts would occur for particular
sellers and no tax would be charged for being in the market. Those two rules were
contrary to the usual practice. Other markets around had strict rules about taxation
and property in the market. This different market establishment ended up lowering
prices for consumers, causing the other surrounding markets to decline, and facilitat-

ing a new seller’s entrance into the market (Kallek, 1997).

Islam also has a trade-promoting institutional framework. The diffusion of
Muslims along trade paths and repetitive contacts with Muslim merchants had a
huge effect on the Islamization of Inner Asia, Southeast Asia, and Sub-Saharan
Africa (Michalopoulos, Naghavi, & Prarolo, 2012). People have converted to Islam
after seeing the trade philosophy and practice of Muslim merchants. Therefore,
Muslims may have been doing something distinct. The rich historical heritage of
Mesopotamia and Islam’s unique way of seeing things have come together to build
an authentic trade and marketing practice, although every Muslim society and

state has interpreted this authenticity in its own terms and context.

Kahf (1996) stated the foundations of the Islamic markets to have three char-
acteristics that distinguished them from the existing markets established by dif-
ferent religious groups in Madinah: first, reorganizing the market in relation to
freedom and eliminating taxes on transactions; second, the powerful moral basis
for market relationships; and finally, the regulation of those relationships with
well-documented legal frameworks. With this triple structure, Muslims construct-
ed and added different functions to the market. An alternative understanding of
markets leads to a unique way of doing business, which can be seen in the trans-
actions. For instance, honesty, fulfillment of contracts, and truthfulness were the

basic requirements, and their absence was neither permitted nor tolerated.

What is meant by Islamic in this study is the revelation of the Holy Quranic
verses and the practices of the Prophet Muhammed (sunnah), taking account Is-
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lam’s various interpretations as prescribed by different schools of thoughts, reli-
gious authorities, and clerics (Ahmad, 2018). The Islamic way of doing business
requires balancing outcomes among the universe, society, and individuals (Tab-
akoglu, 2013). Islamic teaching suggests that responsible acts that are not harmful
to humans’ inner peace and the material world are essential to avoid upsetting the
balance of nature and the universe. Balance is about society. Balance within soci-
ety deals with the balance between justice and prosperity and its fair distribution
among the members of society. The acts of both buyers and sellers should be fair in
these terms. Additionally, balance is about the individual. In the marketplace, one
needs to prevent exorbitance that could be harmful to oneself or others. Beyond
being a faith or belief, Islam guides people to endeavor for spiritual and material
development both individually and collectively (Ahmad, 2018). For example, one
verse from the Holy Quran (4:29) dictates the following regarding fair business: “O
you who have believed, do not consume one another’s wealth unjustly but only [in lawful]
business by mutual consent. And do not kill yourselves [or one another]. Indeed, Allah is
to you ever Merciful.” (4:29).

Thus, Muslim society has had the goal of forming markets in their terms from
the very beginning. Although they were a rather small group in Madinah, they were
still trying to protect their religion and way of doing business by constructing a
separate market. The Prophet Muhammad led this market development process
through both teaching and practice. He advised Muslims to be honest and just in
their market relationships. In one of his Hadiths, he warns Muslims, “When you
want to buy something, tell the price you can give! When you want to sell some-

thing, tell the value of it on the market, not the high price!™

This unique way of doing business created its own heritage. Hisbah and Akhi
organizations arose from this invaluable heritage. This not only created several so-
cial entities in Muslim societies, but also Muslim merchants’ and tradesmen’s way
of doing business caused many conversions to Islam in several regions around the
world (Michalopoulos, Naghavi, & Prarolo, 2012). The diffusion of Muslims along
trade routes (Geertz, 1968; Lewis, 1980) and the importance of the pre-Islamic
and pre-industrial trade routes and ports in the Old World have been revealed by
several authors. What is missing here is how the diffusion of Muslims along trade
routes caused reversions. Ensminger (1997) highlighted that a voluntary behavior

is present in conversion. So when non-Muslim societies met with Muslim mer-

1 ibn Mace, Ticaret, 29.
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chants and witnessed their honesty and truthfulness in business transactions,
they might have altered their exchange behavior or questioned their own value
judgements and thus converted to Islam. Or non-Muslim communities may see
an economic advantage about being Muslim since Muslim traders can link those
regions to commercial centers. Either way, trade or market behavior apparently is
very much dependent on individuals’ values and societies’ value judgments. Hu-
man beings are complex organisms whose behavior cannot be separated from their

emotions, perspectives, or values.

Hisbah Organizations

After the establishment of an Islamic state in Arabia, legal institutions were for-
malized. Hisbah organizations are one of these and their institutional structure
was developed in Khalifa Omar bin Hattab’s time (634-644 AD). These organiza-
tions occupy a significant place among Islamic State institutions (Bal, 2013, p.
135). Their main purpose is to follow Allah’s orders and the Prophet’s Sunnah by
promoting good and forbidding evil (amr bil maroof & nahi anil munkar).

Hisbah organizations affect numerous relationships in society and have had
major effects on market relationships in particular because their major aim is to
protect the consumer by implementing economic regulations and controlling trans-
actions (Alkig, 2011). Controlling business transactions provides less of a workload
to judicial bodies, and with the help of Hisbah organizations, people resolve their
problems in the market.

Hisbah organizations have various roles in Muslim society and have main-
tained their status as a social institution in almost all Islamic states throughout
history. People working for these organizations are called Muhtasib [Constables]
and require having certain proficiencies in order to do this job. The first Muhtasib
was the Prophet. The Prophet frequently inspected the market to supervise the
implementation of economic provisions and immediately intervened when illegit-
imate situations or behaviors were observed (Kallek, 2015, p. 133). Ibn Khaldun
considered the execution of Hisbah affairs as a religious obligation under the re-
sponsibility of the ruler. The ruler is responsible for assigning appropriate peo-
ple to this position (Bal, 2013, p. 135). A person who works for the organization

should have qualities such as:

+  being a Muslim,

+ being a freeman,
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+ abstaining from unlawful acts,

+ having transparent intentions

+ being content with one’s own belongings and having no interest in others’,

+ ahigh commitment to Sunnabh,

+  knowing how to regulate and monitor,

+  keeping his word,

+ and being sufficiently able-bodied to perform one’s duties

According to Nasr al-Shayzari (n.d.), who wrote Nihayat al-Rutba fi Talab al-Hisba
[The Utmost Authority in the Pursuit of Hisbah), which gives a clear picture of the
organization during the Salahaddin Eyyubi time (11* century), the organization’s
duties (i.e., issues that organization members should be in charge of) are as follows:

+ Regulating the measurements used in business transactions,

+ Detecting those who cheat and do not pay their debts on time,

+ Regulating the sanitariness of meat and vegetables,

+ Checking whether doctors are eligible to prescribe medicine,

+  Monitoring whether non-Muslims are following agreements they have made,

+  Regulating schools to make sure that education is on track,

+ Regulating the cleanliness of market and shops

As mentioned above, a Muhtasib has duties not only regarding trade or market
transactions but also with respect to almost all social interactions. This shows that
Muslim societies make no distinctions among the spheres of daily life. Business,
social, and religious life are interdependent. This is more of a holistic view that
accepts human experience and life as a whole. That is why a Muhtasib can be in-
terested in many things, as their primary duty is promoting the good, truth, and
justice and forbidding evil and injustice (amr bil maroof & nahi anil munkar). They
use this motto to regulate social and economic life in society, which has resulted in
the development of a standard way of doing business in buyer/seller relationships.

Both the institutional values of societies and the intrinsic values of individuals

shape these relationships.

Al-Ahkam al-Suq, another important work by Yahya Ibn Omar al-Andalusi, is
also about Hisbah organizations and contains valuable information about market
regulation and structure (Bal, 2013, p. 139). In Al-Ahkam al-Suq, Yahya ibn Omar

has collected fatwas for Hisbah organizations under the following headings:
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« Transparency

+ Banning monopolistic tendencies and cartels
+ Preventing ihtikar [Hoarding]

+ Forbidding cheating and unfair competition

+  Prohibiting the sale of haram (forbidden) goods (Bal, 2013).

Hisbah organizations were actually important regulators of the market econ-
omy in the early days of Islam. In this context, these organizations can be consid-
ered as the institutional equivalent of the free market mechanism that is a must

for modern marketing.

When the Prophet Muhammad decided to construct a communal market place
in Madinah, his persistence about creating a Muslim market caused an increased
demand for the market. Therefore, all Muslim societies and states have attempted
to formulate their own Hisbah organizations. In the Anatolian experience, Turk-
ish Muslims created Akhi organizations and manifested an alternative and distinct

way of doing business in 13"-century Anatolia.

Akhi Organizations

Akhi organizations, being a pre-guild experience in Anatolian history (Ozbirecikli,
2010), date back to the Abbasid Khalifa al-Nasir (1180-1225; Gélpinarh, 1950). When
he developed the futuwwa organization, Seljuk sultans also participated, and Akhism
had a chance to bloom and grow in Anatolia with their contribution (Kéksal, 2008).

Futuwwa groups are associated with altruism, kindness, assistance, philan-
thropy, tolerance, and being opposed to self-indulgence. They have also been de-
fined as a movement in Islamic mysticism, a religious and professional union, or
craftsmen’s organization. Akhis all around Anatolia were active in social life. When
amember of these organizations saw any travelers around their city or village, they
immediately organized their accommodations and arranged for food for them. The
section on Anatolia in Ibn Battuta’s travel book Travels in Asia and Africa, 1325-354

shows several instances of this.

We stayed here at the college mosque of the town, the administrator of which was Shaykh
Shihdb ad-Din al-Hamawi. Now in all the lands inhabited by the Turkmens in Anatolia, in
every district, town, and village, there are to be found members of the organization known
as the Akhiya or Young Brotherhood. Nowhere in the world will you find men so eager to
welcome strangers, so prompt to serve food and to satisfy the wants of others, and so ready
to suppress injustice and kill [tyrannical] agents of the police and the miscreants who join
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with them. A Young Brother (Akhi in their language) is one who is chosen by all the mem-
bers of his trade [guild], or by other young unmarried men, or those who live in ascetic re-
treat, to be their leader. This organization is known also as the Futuwwa, or Order of Youth.
(Ibn Battuta, Travels in Asia and Africa, 1325-1354, Chapter IV)

We of course did not know what they were saying and were afraid of them, thinking they
were those brigands and that this was their town. At length God sent us a man who knew
Arabic, and he explained that they were members of two branches of the “Young Brother-
hood,” each of whom wanted us to lodge with them. We were amazed at their generosity.
It was decided finally that they should cast lots, and that we should lodge first with the
winner. (Ibn Battuta, Travels in Asia and Africa, 1325-1354, Chapter IV)

Even though some authors are found to advocate that Akhism has no roots in
futuwwa organizations and is just a unique way of doing business in Turkic socie-
ties (Cagatay, 1997), we believe that many similarities exist between the futuwwa
and Akhi organizations and that they both benefit from the heritage of Hisbah
organizations. Both Hisbah and Akhi organizations facilitate the survival of reli-
gion’s social values in society. They are not just secular institutions that monitor
the market and provide municipal services (Kallek, 2015, p. 133), unlike the Agora
nomos, which performed similar functions in the Roman Empire (Foster, 1970).

Akhi organizations had branches in every area of life and were social-economic
structures where craftsmen and traders made worldly and spiritual improvements
(Erdogan et al., 2015). At the same time, Akhi organizations were institutions of
solidarity for craftsmen that had arisen in Anatolia at the beginning of the 13th
century. The term Akhism refers to the social, political, and economic principles
of Akhi organizations and constructed the social relations of that time. Akhi or-
ganizations also had certain regulatory and supervisory duties that were just for
members. However, these rules also followed the spirit of the motto of promoting
the good, truth, and justice and forbidding evil and injustice (amr bil maroof & nahi
anil munkar). Based on this motto, the rules for Akhism can be classified as social

and economic (Giilvahaboglu, 1991, p. 248). Its social rules consist of:

+  Obeying the orders of Allah

+ Being hospitable and helpful,

+ Embracing people without taking into consideration religion or culture,
+ Not talking behind people’s back,

+ Resisting cruelty and injustice,

+ Trying to guide people to follow a righteous path, and

+ Not having hatred or enmity toward anyone.
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Furthermore, economic rules were also present, including:
+ being generous,
+ not cheating or lying in trade,
+ helping the just weak over the unjust strong,
+  being fair,
« giving priority to public interests,
+ considering manual labor as sacred,

. not committing thievery (Ozbirecikli, 2010).

The raison d’étre for Akhism was excellence in service (Torlak & Ozmen, 2009),
and the Akhis had to produce quality in terms of social and economic rules based
on amr bil maroof & nahi anil munkar. According to Ulgener (2006), moderation and

austerity are the basic economic elements of Akhism. Ulgener said:

The perfect human being (insan-1 kamil) of this age is the person who is far from anxiety
about the future and the rampant greed resulting from continuous contacts with the ma-
terial world. He is also calm, at peace within, and confident about his livelihood (p. 87).

The key point is how that kind of philosophy affects people’s behavior in the
marketplace. How does the past compare to the present in this regard? Torlak, Er-
dogan, and Yilmaz (2013) advocate that an Akhi understanding of exchange pro-
vides a different perspective regarding the notion of exchange in terms of both its
situational and functional characteristics. In an Akhi understanding of exchange,
exchange processes are seen as instruments facilitating personal faith and progress
as well as mastery in business; therefore, intrinsic satisfaction and solidarity pre-
dominate over economic considerations. The Anatolian approach, which will be
discussed in the next section, originates from the Akhi understanding, but the ap-
plication and philosophy of business has been altered in accordance with the spirit

and context of the times.

The Akhi organization should be emphasized as having been a beneficial social
institution within the Ottoman economic system, which is arguably far from the
case of anything found in a liberal capitalist economy. From the 13% century to the
late 19" century, the Ottoman economy was a planned economy controlled by the
government. The government strictly controlled the land, labor, and capital. Tak-
ing this controlling function as the base of the system, the Ottoman economic sys-
tem had three principles: ensuring provisions, traditionalism, and fiscalism (Geng,
2000). Geng states that every economic action in Ottoman markets where Akhi

organizations were active consisted of different combinations of these three princi-
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ples. According to the provision principle, every single economic action has to meet
people’s needs. That is why the most important criterion for markets is to be able
to provide goods and services to consumers. This way of thinking may be accepted
as customer-centric at some level. The second principle is traditionalism, which
represents the tendency to maintain social and economic balance and to restrain
instability. Through traditionalism, the Akhi organization and its rules for trade,
markets, and craftsmen were institutionalized in this social sphere. The third prin-
ciple, fiscalism, is about maximizing treasury income and stabilizing it at a maxi-
mum level. This means that strict laws and orders existed for collecting the taxes
that provide the government with power and wealth. For accurate and sustainable
tax flows, the government should promote more market activity. Thus, Akhi organ-
izations existed and developed based on an economic system established on these
three principles. In this way this heritage lastly creates an alternative way of doing

business.

Discussion: The Anatolian Approach

The aforementioned explorations of historical and cultural institutions’ heritages
can be seen as the foundations for the Anatolian approach, which has the motto
“The customer is the benefactor.” However, the Anatolian approach is different and
distinct from the Hisbah and Akhi Organizations. It is a somewhat synthesized and

modernized version.

Akhi understanding prioritizes a high level of societal and spiritual objectives
and individuals’ maturation and development over self-interests; it also presents
a different exchange model with considerations beyond commercial objectives and
activities and is shaped by political, martial, and social concerns (Torlak, Erdogan,
& Yilmaz, 2013, p. 189). According to Ulgener (2006), the Akhi organization rep-
resents a mindset opposite in all respect to the liberal capitalist system, while the
Anatolian approach just presents a different and distinct mindset among today’s
business people and relationships. In the Akhi organization, the moral code of so-
cial life even for craftsmen and traders who should have connections to economic
activities is based on a spiritual worldview. This basic idea can be summarized in
one sentence: Do not get caught up in material possessions or the material world.
In addition, the Anatolian approach mentions the ethical considerations of today’s
business people and advocates having a relationship with possessions and material
goods but not affirming a bond with them. The relationship should be limited to
doing business with the ultimate goal of this business not being the pursuit of
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fortune. Business people who accept and advocate the heritage of Akhi organiza-
tions, whose heritage stems from the Madinah markets and Hisbah and Futuwwa
organizations) and its moral codes not only expect material gains from business

transactions or relationships but also possess a spiritual goal for the sake of Allah.

The Anatolian approach is a reflection of a unique philosophy stemming from
the historical and cultural institutions and way of doing business in Anatolia. The
conservative merchant group, which is handled through the concept of Islamic Cal-
vinist in the context of Anatolia (European Stability Initiative, 2005), has acquired
such nomenclatures by considering their work at the macro level from an economic
perspective. However, instead of treating Anatolia as a uniform whole, it may also
be addressed as different groups. This nomenclature, which can be defined as a
combination of macroeconomic effects such as the employment these groups cre-
ate, their effects on export and import values, and their personal characteristics
such as being socially conservative and religious, actually reveals that these traders’
business practices are ignored. Instead of these conceptualizations, the Anatolian
approach emphasizes that the point of view of the market and marketing in Anato-
lia emerged through a unique historical legacy with its own social continuum. Even
today, some actors in the Anatolian marketing environment pursue the traditional
way of doing business by borrowing, altering, and transforming the Akhi practices
and ideas. As a product of marketing relationships within networks that prioritize
societal and spiritual considerations, the Anatolian approach is derived from a mar-
ket economy that cares for society, producers, customers, and the environment as
a whole. The Anatolian approach sees the cultural context as an institutional actor
that shapes the exchange process between the marketer and the consumer. It de-
fines ideal approved behaviors in the marketplace and, in this way, shapes practices
similarly to the functions carried out by the Hisbah and Akhi organizations. On
the other hand, the Anatolian approach does not ignore the strong effect of Prot-
estant ethics on today’s business relationships and the reality of consumer society.
Instead, it presents an alternative way of doing business, which today’s business

people currently practice.

A marketing approach that explains the relationships the buyer, seller and all
other parties have within a market transaction is needed not just in Western coun-
tries but also all around the world. To advance the discipline, additional solutions
must be found for non-Western markets. In the case of Anatolia, attempts have
been made to overcome this deficiency by developing more suitable theoretical

approaches with regard to explicating the idiosyncrasies of Anatolian society (Er-
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dogan, 2009; Torlak, 2010; Torlak, Erdogan, & Yilmaz, 2013). These approaches
are rooted in the historically rich Anatolian culture, whose fundamental aspects
are virtuous behavior and the Akhi organizations. However, more effort is needed
to give a clearer picture of the situation. Therefore, the connection Akhi organi-
zations have with Hisbah and Madinah markets is significant. The main guiding
principle for all these organizations is to follow Allah’s commandments and the
Prophet’s Sunnah by promoting the good and forbidding evil (amr bil maroof & nahi
anil munkar); this is the Islamic way of understanding markets and market relation-
ships. At the beginning in the Madinah markets, regulatory influence remained
minimal as the market relationships were simple. The market relied on interven-
tions and solutions in the face of events that developed on the spot. However, lat-
er on, with increasing numbers of products and people subject to exchange, the
market needed more systematic institutions such as the Hisbah and Akhi organi-
zations. This systematic guidance did not occur just through written rules. In addi-
tion to written rules, a worldview centered on religious principles in every sphere
of life influenced the market transactions. The Anatolian approach is also seen to
have a visible, systematic effect on today’s markets. Followers may waive potential
profits or choose less profitable options in order to live morally (islek & Erdogan,
2019).

The Anatolian approach has been shaped by the powerful effects from Mus-
lims’ practices in the marketplace and from Muslim scholars’ work on business
ethics, as well as non-Muslim actors in the markets and their cultural influence.
In other words, the collective history of Anatolia is not only from Islam or Islamic
tradition but also from interactions between Muslim and non-Muslim actors in
the marketplace. During these interactions, they learned from each other and of
course their ways of doing business became similar over time. Not just during the
Ottoman era but even today, Anatolia is a place where people from different racial,
ethnic, and religious backgrounds live together peacefully. Although Ottoman cit-
ies were characterized by residential segregation of certain religious groups (Kara-
gedikli & Tunger, 2016), craftsmen and tradesmen in the cities may have been from
different religions, but they were neighbors in the market (Faroghi, 1987). Foreign
merchants (Iranians, Italians, Mongols, etc.) did not restrict themselves to visiting
the ports; they were active actors in bazaars and khans (caravan stopping points)
that were located in city centers for trade exchanges (Cahen, 1968). With this close
relationship between market actors coming from distinct places, cultures, and re-
ligions, they learned from each other through their business relationships. This

shows that market practices are not shaped just by religion; social interactions and
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relationships shape the market ideology of every actor in the market. Further-
more, Anatolia has always been a peninsula where different ancient civilizations
and societies have lived. Throughout its history, Assyrians, Hittites, Phrygians,
Lydians, Urartians, and others formed huge civilizations in Anatolia (Mortan &
Kugtikerman, 2010). Their heritage was accepted posteriori by societies. The Persian
Empire, Byzantine Empire, Seljuks, and Ottoman Empire all landed in Anatolia and
created a unique and authentic cultural background as a result of rich interactions

among distinct societies.

In a mostly globalized and glocalized world (Robertson, 1995), specific ap-
proaches stemming from particular contexts or world views may seem problemat-
ic; yet scientific research in the social sciences predominantly examines the West,
and conceptual frameworks created in this context are applied to non-Western
contexts in an attempt to understand them. This way of attempting to achieve un-
derstanding is criticized by authors from both Western and non-Western cultures
(Said, 1978; Alatas, 2003; Firat & Tadajewski, 2009). However, the Anatolian ap-
proach is a set of practices that attempt to survive in the global world. No market
or structure is found that hasn’t been influenced by the global financial sector, in-
terdependent economies, or macro-economic policies. Essentially, the Anatolian
approach is an effort to establish a marketing and business method by either inte-
grating into or existing in spite of strong global influences. Furthermore, it seeks to
understand the market in a non-Western (even defining itself as a bridge between
the West and the East) context. Having a concern with doing business in a man-
ner appropriate to Islamic ethics and traditions has been the main component of
the Anatolian approach. This core component presents itself as not only ignoring
worldly gains, but also considering competitors’ earnings in the marketplace with

exalted feeling of hassanat.?

Being in a critical and significant area on the Silk Road, Anatolia has had the
advantage of ongoing relationships and business transactions for a long time. The
marketing success of the Anatolian approach and its importance from a marketing
relationship perspective relies on the ongoing relationships of buyers and sellers
who have exchanged their goods and money for a long time. Silk Road trade has
enabled commerce of art, ideas, and luxury goods at a competitive but amicable
rate that helped shape the European Renaissance (Brotton, 2002). In addition, the

same Silk Road created improved trade and stable markets in Anatolian cities. Ibn

2 Acts of goodness enabling man to reach Paradise.
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Battuta emphasizes the existence of fine and rich bazaars in Anatolian cities for
many years. Trade and exchange usually continued regardless of ideological dif-
ferences, military conflicts, or the like. The consistent market structure of Ana-
tolian cities contributed to the growth of safe and reliable trade. Safe and reliable
trade also came from the practices of merchants. Without being honest, reliable,
and trustworthy, relationships between buyers and seller could not survive long
enough to maintain the transactions that required lengthy transfers along the Silk
Road. The Anatolian approach also considers this way of doing business as a source

of its rich trade culture.

Conclusion

Exchange behavior is a necessity for all types of social and economic interactions
and relations. It does not date back to any one place or any time but has been
present throughout history. However, in the marketing discipline the way the con-
cept of exchange is understood and interpreted is mostly based on the market-
ing literature composed by the Anglo-Saxon and the Germanic Alpine approaches.
These approaches not only shape the understanding of markets and marketing be-
havior, but also restrict the perspective of marketers from non-Western countries
with regard to both the alternative historical views of market exchange and orig-
inal contributions to the discipline. With these approaches, central and peripher-
al relations have been established between Western and non-Western marketing
academicians, creating a dependency on the center. To escape this vicious cycle,
marketers should concentrate more on history, try to make some original findings,
and provide these authentic ideas for the benefit of marketing academia. Because
much can be learned by studying market behavior in pre-modern times, more ef-
fort needs to be placed into understanding market behavior throughout history.
Even in pre-modern times, as Braudel (2015; 1985) stated, society did not exist
without exchange. He also highlights an important contrast within the market
economy between villagers who are satisfying their needs and those who develop
capitalism, which has become more dominant in today’s world. Indeed, what this
paper attempts to achieve has arisen from these kinds of ideas and problems. This
study has argued exchange to have been practiced and viewed in Madinah markets
as internal to the self and not separate from religion essentially as a means to reach
the final objective of spiritual perfection and receiving the praise of Allah on the

Day of Judgement. Similarly, the primary motives for exchange in the Anatolian
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Akhi tradition were not only to serve individual interests and desires but also the

well-being of society at large and its spiritual advancement.

By following Venkatesh’s (1995) suggestion for using historically constitut-
ed systems of meaning to interpret and theorize about contemporary behavior,
the Anatolian approach may shed light on the background and current situation
through its own context. Similar to Tadajewski’s (2015) effort at charting market-
ing relations practices, which date back much further than the 1970s, this study
also shows that today’s marketing practices in a non-Western context may not be
understandable solely in terms of industrialization or Western historical events
because the influence from the unique histories of particular locales may be pres-
ent that Western thought doesn’t consider. The concept of multiple modernities
discusses multiple trajectories of diverse modernization processes rather than a
single and uniform modernization process (Karababa, 2012, p. 14). This concept
provides a basis for the Anatolian approach in two ways: (1) as a modern marketing
approach due to the Anatolian approach having been developed during the mod-
ernization process of the late Ottoman Empire and early days of Turkey, and (2) as
an alternative way of doing business that does not include capitalist development
of markets (Slater, 1997) or Protestant ethics (Weber, 1978), even though these
are central in Western markets. Hence, the Anatolian approach offers far more

comprehensive principles than today’s principles of marketing ethics.

Non-Western cultures have certain unique business cultures such as Guanxi in
China (Liu, Li, Tao, & Wang, 2008), Blat in Russia (Michailova &Worm, 2003), Et
Moone in the Middle East (Abosag & Lee, 2013), and Boon Koon in Thailand (Pimpa,
2008). All these different approaches and sets of practices are worthy of attention
for understanding local business structures. We believe that, just as in the Ana-
tolian approach, look at practices of local or regional marketplace actors in every

single culture with these more suitable lenses is more sensible.

Finally, by focusing on the exchange philosophy in Anatolia, we have aimed to
initiate a discussion that will be able to help achieve a better understanding of the
depth and diversity of marketing. We believe that an increased academic interest in
these unique historical and cultural backgrounds may bring original contributions

to the marketing literature.
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Yoneticilerin Demokratik, Otokratik ve Serbesiyetci
Liderlik Tarzlarmin Sonucu Olarak Calisanlarin
Orgiit Yararma Ahlaki Olmayan Davraniglar:: Tiirk
Turizm Sektorii Uzerine Bir Calisma

Ali Osman Uymaz

0z: Bu caligmanin amac; demokratik, otokratik ve serbesiyetci liderlik tarzlar ile 6rgiit yararma ahlaki olmayan
davranislar (OYAOD) arasindaki iligkiyi incelemektir. Calisma genel tarama modellerinden nedensel kargilastirma
tarama modeline gore tasarlanmistir. Aragtirma modeline, arastirmalarda hem liderlik hem de OYAOD ile pozitif
iligki tespit edilen duygusal baglilik araci; bireyin sahsina miinhasir normatif baghlik, devam baglihig: ve perfor-
mans yonetim sistemi araglarindan prim ise diizenleyici degisken olarak dahil edilmistir. Aragtirmada kullanilan
veri seti, turizm sektoriinde ¢alisan ve musterilerle direkt temasi bulunan bes yildizli otellerde tur operatéri, rehber,
resepsiyon ve otel i¢i magazalarda calisan 362 kisiden toplanmigtir. Analizler SmartPLS 3.9 ile yapilmistir. Analiz
sonuclarma gore demokratik, otokratik ve serbesiyetci liderlik tarzlari ile OYAOD arasinda iliski tespit edilmemistir.
Araci degigken olarak tanimlanan duygusal baghligin liderlik tarzi ile OYAOD arasindaki iliskide anlamh bir etki
tespit edilmemistir. Normatif baglligin bagimsiz degisken olarak OYAOD ile arasinda 0.05 anlamlilik diizeyinde
pozitif bir iligki tespit edilmis, diizenleyici degisken olarak ise liderlik tarz1 ile OYAOD arasindaki iliskide diizen-
leyici etkisi tespit edilmemistir. Devam bagliliginin ne bagimsiz degisken olarak ne de moderatér degisken olarak
anlamb bir iligkisi tespit edilmistir. Diger bir diizenleyici degisken olan performans prim sisteminin ise prim alan
calisanlarla prim almayan caliganlarin arasinda normatif bagllik ile OYAOD arasindaki iligki agisindan 0.00 anlam-
lilik diizeyinde bir farklihik tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, drgiitsel baghlik, orgiit yararina ahlaki olmayan davrams, is ahlakina aykirt davramslar,
performans yonetimi, prim sistemi, smart PLS.

Abstract: This study examines the relations between democratic, autocratic, and laissez-faire leadership styles
and unethical prosocial organizational behaviors (UPB). The research was designed in accordance with the caus-
al-comparative method. At the research model, affective commitment is described as a mediating variable; norma-
tive commitment, continuous commitment, and performance bonus are described as the moderator variables. The
research data was collected from the hotel employees (n=362) who have direct contact with customers. Analyzes
were made with SmartPLS 3.9. According to the results, no relations were found between democratic, autocratic,
and laissez-faire leadership styles and UPB. No significant effect of affective commitment, which is defined as the
mediating variable, on the relationship between leadership style and UPB was found. The normative commitment,
as an independent variable, was found to be positively correlated with UPB at a significance level of 0.05. However,
as amoderator variable, it was not found to have the moderating effect on the relationship between leadership styles
and UPB. No significant relations of continuance commitment neither as an independent variable nor as a moder-
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ator variable were found. On the other hand, the bonus system, which is another moderator variable, was found to
generate a difference at 0.00 significance level between the employees who receive bonuses and those who do not
receive any bonuses in terms of the relationship between normative commitment and UPB.

Keywords: Leadership, organizational commitment, unethical prosocial organizational behaviors, unethical behav-
iors, performance management, bonus plan, smart PLS.

Giris
Drucker ve Maciariello (2012), bir girisimin 6rgiitsel yapisini olusturamazsa pazar-
da bagari elde etmis olsa bile orta ve uzun dénemde varligini devam ettiremeyece-
ginin altim ¢izmektedir. Orgiitsel yapinin kurulmas; is siirecleri, gérev tanimlar
ve kurallarinin tanimlanmasina kadar genis bir yelpazede bircok diizenlemeyi kap-
samaktadir. Orgiitiin bagarisini, siirdiirebilirligini dogrudan etkileyen gérev tanim-
lari, yonetmelik ve yonergeler ile tanimlanmis ¢alisan davraniglar: kadar ¢alisanla-
rin iradeleri sonucu yaptiklar: davraniglar da etkili olmaktadir. Bu tiir davraniglara
gorev taniminda ve performans kriterlerinde bulunmayan fakat ¢aliganin yaptig:

ekstra rol (Organ, 1988) davraniglar1 6rnektir.

1980’li yillardan sonra bu tarz pozitif davraniglarin 6rgite ve ¢calisma ortamina
katkis1 dolaysiyla 6rgiit yonetimleri tarafindan 6érgit icinde olusmas: arzulanmig
ve desteklenmigtir (MacKenzie, Podsakoff ve Fetter, 1991). Bu pozitif davraniglar,
akademik diinya icin de popiiler bir aragtirma konusu olmustur. Yapilan aragtirma-
larda ¢aliganlarin 6rgiit yarar: i¢in yapmis olduklar: ekstra rollerin yaninda ig ah-
lakina uymayan davraniglar da gosterdikleri tespit edilmistir (Warren, 2003; Mo-
linsky ve Margolis, 2005). 2010 yilindan sonra yapilan aragtirmalarda ise érgiitsel
performansa katk: yapan, pozitif ¢alisan davraniglarinin bazi karanlik yonlerinin
bulundugu da giindeme gelmeye baslamistir. Ornegin; calisanlar, iyi niyet ve ne-
denlerden dolay: olumlu gériinen, sonucunda 6rgiite yarar saglayan fakat ti¢iinci
taraflara zarar veren caligan davraniglari da ortaya koyabilmektedir (Umphress ve
Bingham, 2011). Caliganlarin 6rgiitin veya 6rgiit tyelerinin etkin ¢alismasini des-
teklemek icin ahlaki degerleri, sosyal normlar: ve yasalari ihlal eden bu tar dav-
raniglari, Umphress ve digerleri (2010) tarafindan 6rgut yararina ahlaki olmayan

davranis (OYAOD) olarak tanimlanmustir.

OYAOD aragtirmalar1 genellikle sosyal miibadele kurami kapsaminda incelen-
mistir. Sosyal miibadele kuraminin temel varsayimi; taraflarin kargilikli fayda bek-
lentisi i¢inde sosyal iligkiye girdigi ve bu iligkiyi stirdirdagii bir durumdur (Blau,
1986). Sosyal miibadele kuraminda her ne kadar yazili bir kural olmasa da fayda
saglanan tarafin kargilik olarak diger tarafin lehine davranacag: varsayilmaktadir
(Lambe, Wittmann ve Spekman, 2008). Gouldner’a (1960) gére sosyal miibadele
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teorisi kapsaminda kiginin faydasina yapilan bir geyin kargiligini vermesi gerekti-
&1, kisi kendisine olumlu davranan kigilere benzer sekilde olumlu karsilik vermeli,
olumsuz tutum ve davranis icinde bulunmamalidir. Bu toplumsal bireye 6gretilme-

si gereken bir norm olarak ele alinmigtir.

OYAOD iizerine yapilan aragtirmalarda sosyal miibadele kuram1 varsayimlarini
destekleyen sonuglar ortaya ¢ikmigtir. Sosyal mitbadele kapsaminda ¢aliganlarin iyi
ve icerik olarak kaliteli bir iliskiye sahip olduklari, yéneticilerine ve 6rgiitlerine kar-
s1 bir minnettarlik hissettikleri (Cropanzano ve Mitchell, 2005) i¢cin OYAOD ger-
ceklegtirdikleri tespit edilmistir (Umphress ve Bingham, 2011; Miao, Newman, Yu
ve Xu, 2013; Graham, Ziegert ve Capitano, 2015). Farkli liderlik tarzlarinin 6rnegin
etik liderlik (Miao, Newman, Yu ve Xu, 2013) ve déntgtumcii liderligin (Graham,
Ziegert ve Capitano, 2015; Effelsberg, Solga ve Gurt, 2014) pozitif iligki niteliginde
OYAOD'1 tegvik ettigi tespit edilmistir.

Tekarslan’a (2004) goére bir yonetici, tek bir liderlik tarzi kullanmasinin 6tesin-
de bircok liderlik tarzini eg zamanl kullanabilir ve bir liderlik tarzinin kullanilma
diizeyi diger bir tarzin ne kadar kullanilacagini belirlememektedir. Yoneticiler fark-
l1 konularda veya farkli kigilere kars: farkli liderlik tarzlar1 gosterebilirler. Literatiir-
de genellikle tek bir kapsaminda aragtirma yapilmistir (Miao, Newman, Yu ve Xu,
2013; Effelsberg, Solga ve Gurt, 2014; Zou, Titan ve Liu, 2015). Liderlik tarzlar
incelenirken birbirinden bagimsiz olarak ele alinabilecekleri ve yéneticilerin ayni
anda farkl liderlik tarzlar gosterebilecekleri i¢in bu ¢aligma daha énce ¢aligilma-
mig ve liderlikte en temel ayrim olan demokratik, otokratik ve serbesiyetci liderlik

tarzlari ile OYAOD arasindaki iliskiyi incelenmek tizere tasarlanmistir.

Liderlik, gii¢la bir degisken olarak diger degiskenleri direkt etkileyebildigi gibi
araa bir degisken uzerinden de etkisini artirabilmektedir (Haque, Fernando ve
Caputi, 2019; Asif, Qing, Hwang ve Shi, 2019). Liderlik, érgiitsel baghligin olug-
masinda ve gelismesinde énemli bir faktor olarak tanimlanmistir (Jackson, Me-
yer ve Wang, 2013). Yapilan ¢aligmalarda OYAOD {izerinde hem liderligin hem de
orgiitsel baghligin bir tiirii olan duygusal baghiligin pozitif etkisinin oldugu tespit
edilmigtir (Matherne ve Litchfield, 2012; Coskun ve Ulgen, 2017). Fakat diger bag-
lilik tiirleri olan normatif ve devam bagliliklar ile OYAOD arasindaki iligki incelen-
memigtir. Bryant ve Merritt (2019) ¢alismalarinda etik olmayan davraniglarin bir
norm olarak ortaya ¢ikma olasiigina dikkat cekmektedir. Normatif baghlik, ailede
ve egitim sisteminde sosyallegme stirecinde “ekmek yediginiz yere hizmet edilmesi
ve oranin korunmasi” olarak ¢gretilmektedir. Normatif baghligi bulunan bir kisi,

ahlaki bir ilke olarak 6rgiit yararina hizmet etme zorunlulugu hissetme olasilig:
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bulunmaktadir ve érgutin basarili olmasi ve devaminin saglanmasi icin ¢aliganlar
sorumluluk hissetmektedir (Dwahan ve Mulla, 2012; Markovits, 2011). Normatif

baglilik, diizenleyici degisken olarak aragtirma modeline dahil edilmigtir.

Lee ve digerleri (2019), kidem ile OYAOD arasinda pozitif, Kalshoven, Dijk ve
Boon (2016) ise kidem ile OYAOD arasinda negatif bir iligki tespit etmigtir. Kideme
pararlel gelisen baglilik tiirii ise devam bagliligidir. Bunun i¢in devam bagliligi, dii-

zenleyici degisken olarak aragtirma modeline dahil edilmisgtir.

OYAOD'1n kisitlarindan biri, ¢alisanin davranisi kendi ¢ikarina olan bir sonug
ortaya ¢ikardigi zaman bunun OYAOD kapsaminda degerlendirilmemesidir. Tu-
rizm sektoriinde performansa dayal prim sistemi yaygin olarak kullanilmaktadir.
Caliganlar kimi durumlarda yiiksek prim almak icin de OYAOD benzeri davraniglar-
da bulunabilme olasiligi bulunmaktadir. Bu nedenle ¢alisan davraniglarin OYA-
OD kapsaminda olup olmadigin tespit edebilmek i¢in performans yénetim sistemi

araci olan prim, aragtirma modeline diizenleyici degisken olarak dahil edilmigtir.

Orgiit Yararina Ahlaki Olmayan Davranis

OYAOD, érgiitiin ve/veya érgiit iiyelerinin etkin calismasini destekleyen fakat sos-
yal normlari, yasalari ya da ahlaki degerleri ihlal eden pozitif davranislar olarak ta-
nimlanmistir (Umphress ve Bingham, 2011). OYAOD, o6rgiitsel performansa olumlu
katkilar1 olmakla birlikte toplumsal ve 6rgiitsel normlar1 hatta yasalar: ihlal eden
davraniglar1 kapsamaktadir. Cahisan OYAOD ile érgiite ve/veya diger tyelere fayda
saglamayi hedefler. Aslinda ¢aligan 6zgeci bir niyetle érgit yararina fakat tictinci ta-
raflarin zarar gérdigii sekilde davranmaktadir. OYAOD her ne kadar pozitif olsa da
fark edildigi zaman onaylanmayan, ahlaki acidan kabul edilemez davraniglardir. Kisa
vadede orgiite katk: saglasa da uzun vadede hem calisana hem de 6rgiite bityiik zarar-
lar vermektedir (Cogkun ve Ulgen, 2017). OYAOD tespit edildigi zaman davranisi ger-
ceklegtiren kiginin is hayat: ve kariyeri olumsuz etkilendigi gibi performansina katk:
yaptig: 6rgutiin itibar1 da zarar gérmekte hatta 6rgute kars: davalar agilmakta ve VW
emisyon krizinde (BBC, 2020) oldugu gibi ciddi cezalarla karsi karsiya kalinmaktadr.

Umpbhress ve Bingham (2011) tarafindan bir davranisin OYAOD kapsaminda
sayilabilmesi i¢in t¢ kistas tanimlanmigtir. Calisanin niyeti birinci kistastir. Cali-
san davranigiyla 6rgiite fayda saglamak niyetinde olmalidir. Davranig ve sonucu,
calisanin 6rgit yararina fayda saglamak gibi bir niyeti olmadan veya bilgisizligin-
den dolay1 ortaya ¢ikmig olabilir. Umphress ve Bingham (2011) tarafindan bu tarz
davraniglarin OYAOD kapsaminda degerlendirilmemesi gerektigi belirtilmektedir.
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Bunun i¢in OYAOD'1n hata ve farkinda olmadan yapilan yanhglhiklardan ayrilmas:
gerekir. Hata sonucu 6rgit yararina bir davranis ortaya ¢ikabilir fakat niyet olarak
davranis kasith yapilmadigi icin OYAOD sayilmamas gerekir.

Tkincisi, ¢alisanin davraniginin sonucudur. Eger calisanin davranisi 6rgiit yara-
rin1 hedeflenen sonucu saglamigsa OYAOD kapsaminda degerlendirilmelidir. Yani
OYAOD niyeti ile yapilan davranisin sonucunun da hedeflenen faydayi saglanmasi
gerekir. Ornegin; OYAOD niyeti ile davranilmis fakat ortaya ¢ikan sonug, VW emis-
yon krizinde oldugu gibi 6rgiite fayda saglamak yerine zarar vermis ise OYAOD
sayllmamasi gerekir. Ciinkii davranis, OYAOD degil is ahlakina aykir1 davranisa
dontsgmis ve ¢aliganin hedefi olan 6rgiit yararina katma deger ortaya ¢tkmamusgtir.

Bunun i¢cin OYAOD agcisindan sonug tanimlayici olmaktadar.

Uciinci kisit ise calisan davranist kendisine fayda saglamak icin yaptigi zaman
OYAOD kapsaminda degerlendirilmemelidir. Ciinkii caliganlar kisisel ¢ikarlari icin
ahlaki olmayan davraniglar gosterebilmektedirler (Grover ve Hui, 1994). Calisanla-
rin sahip oldugu Makyavelist tutumlarin OYAOD gibi 6rgiitiin performansini po-
zitif yonde etkiledigi tespit edilmistir (Castille, Buckner ve Thoroughgood, 2018).

Orgiit Yararina Ahlaki Olmayan Davranislar ve Liderlik Tarzlar

Umpress ve digerleri (2010), OYAOD"1 lider ve takipgisi arasindaki pozitif iliskiden
kaynaklanan sosyal mitbadele sonucu ortaya ¢ikan davranig olarak tanimlamigtur.
Calisan, yoneticisinin kendisine karg: pozitif davraniglarina karsilik 6rgiite ve yo-
neticisine fayda saglayacak sekilde karsilik vermektedir (Miao, Newman, Yu ve Xu,
2013; Effelsberg ve Solga, 2013; Graham, Ziegert ve Capitano, 2015). Bu mubade-
le kapsaminda Wang ve digerleri (2018) calisanin algilanan miubadele kalitesi ile
OYAOD gésterme niyeti ve istekliligi arasinda énemli diizeyde iligki ve ¢alisan ile
yoneticisinin arasindaki iliskinin kalitesi arttik¢a ¢alisanlarda da OYAOD'1n artti-

gin1 tespit etmiglerdir.

Yonetici, 6rgitin temsilcisi olmakla beraber ast yoneticisi ile 6rgiitten bagimsiz
bir miibadele iligkisine girebilmektedir (Olkkonen ve Lipponen, 2006; Connelly, Cer-
to, Ireland ve Reutzel, 2011). Dolayisiyla 6rgiit ve yonetici birbiriyle baglantih gorile-
bildigi gibi ¢aligsan tarafindan ayr1 olarak da degerlendirilebilmektedir. Calisan, davra-
niglarini 6rgitii veya yoneticisini referans alarak diizenleyebilmektedir. Yapilan arag-
tirma sonuglari etik (Miao, Newman, Yu ve Xu, 2013), déniistimci (Graham, Ziegert
ve Capitano, 2015; Effelsberg, Solga ve Gurt, 2014), karizmatik (Graham, Ziegert ve
Capitano, 2015) gibi pozitif liderlik tarzlarimin OYAOD" tegvik ettigini tespit etmistir.

107



Turkish Journal of Business Ethics (TJBE)
is Ahlaki Dergisi

Liderligin hem orgiitsel baghlik (Becker, Billings, Eveleth ve Gilbert, 1996), 6r-
giitsel vatandaglik (Kim, Van Dyne, Kamdar ve Johnson, 2013), psikolojik sézlesme
(Alcover, Rico, Turnley ve Bolino, 2016) veya yonetici ile 6zdeslesme (Miao, Newman,
Yu ve Xu, 2013) gibi faktorleri etkiledigi hem de onlar iizerinden ¢aligan davranigla-
rin1 etkiledigi tespit edilmistir. Orgiitsel aidiyetin (Umpress, Bingham ve Mitchell,
2010), duygusal baghhgin (Chen, Chen ve Sheldon, 2016; Matherne ve Litchfield,
2012), orgutsel 6zdeglesmenin (Effelsberg ve Solga, 2013; Umphress ve Bingham,
2011) ve yonetici ile 6zdeslesmenin (Miao, Newman, Yu ve Xu, 2013) caliganin OYA-
OD’mu pozitif yonde etkiledigi tespit edilmistir. Hatta yoneticisine karg: yitksek 6z-
deglesme geligtirmis astlarda yoneticinin etik olmayan karar ve davraniglari bulunsa

bile OYAOD'1n ortaya ¢ikma olasiligt mevcuttur (Bryant ve Merritt, 2019).

Arastirma Hipotezleri

1939 yilinda Kurt Lewin (1997), otoriter, demokratik ve serbesiyetci liderlik tarzla-
rinin grup davraniglarina etkisini incelemek icin bazi deneyler yapmigtir. Bu ¢alig-
ma ile sonrasinda tanimlanacak liderlik tarzlarinin da temelini olusturan, en temel

liderlik tarzlar: demokratik, otokratik ve serbesiyetci liderlik tanimlanmigtir.

Demokratik liderin davraniglar: olarak grubun amaglarini, politikalarini, ne ig
yapilacagina ve nasil yapilacagina grup olarak karar vermek; is programini énceden
agiklamak ve gorev dagilimini gruba birakmak, astlar ile arasindaki giic mesafesini
diisiik ve iletigimi en st seviyede tutmak olarak 6zetlenebilir (Cunningham, Salo-

mone ve Wielgus, 2015).

Aragtirma sonuglarina gore demokratik liderlik, astlar tarafindan tercih edilen
bir liderlik tarzi olmusgtur. Astlarin ig tatmininin ve giidillenmelerinin, tiriinlerin
ise kalitelerinin diger liderlik tarzlarina gére daha yitksek oldugu, lider is ortamin-
da bulunmasa dahi tretimde verimin diger liderlik tarzlarina gére daha az distigiu
tespit edilmigtir. Hem ¢aligan hem de 6rgiit agisindan uzun dénemde demokratik

liderligin en etkin ve verimli tarz oldugu sonucuna varilmigtir (Lewin, 1997).

Otoriter liderin davraniglar: olarak grubun amaglarini, politikalarini, ne is ve
isin nasil yapilacagina tumuyle kendi bagina karar vermek, is programini en son
agsamada agiklayarak gelecek hakkinda belirsizlik yaratmak, astlar ile arasindaki
giic mesafesini yiitksek, iletigimi en dugiik seviyede ve yukaridan agagiya tek yonli

tutmak olarak 6zetlenebilir (Dyczkowska ve Dyczkowski, 2018).

Aragtirma sonuglarina gore otoriter liderlikte astlarin is tatmini ve gidiilen-

melerinin digiik olmakla birlikte tiretimde verimlilikleri yiitksek olmusgtur. Lider, is
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ortamindan uzaklagtigi zaman iiretimde verimliligin 6nemli 6l¢iide dustigu tespit
edilmigtir. Hem ¢alisan hem de 6rgiit agisindan kisa donemde otoriter liderlik yiik-

sek verim saglamaktadir (Lewin, 1997).

Serbesiyetci liderin davraniglar: olarak ise grup politikalarinin olusturulma-
sinda tim yetkiyi gruba birakmak, ise iligkin grup tartismalarinda katkiy1 en az
diizeyde tutmak ve salt bagvuruldugu zaman katilmak, faaliyetleri yénlendirme ko-
nusunda hicbir ¢aba icinde bulunmamak, astlarin performanslarinin degerlendiril-
mesi i¢in bilingli olarak bir ¢aba géstermemek olarak tanimlanabilir. Serbesiyetci
liderlik tarz: astlara karar verme ve isi istedikleri gibi yapmalarinda serbestlik tanir
(Robbins, Decenzo ve Coulter, 2013). Faaliyetleri yénlendirme konusunda liderde
hicbir caba bulunmazken yetki kullanma hakk: tamamen astlara birakilmigtir (Te-
karslan, 2004). Serbesiyetci liderlik, Lewin'in (1997) arastirma sonuglarina gére
etkili olmayan liderlik tarzidir. Diger aragtirma sonugclar1 da astlarin performansla-
rina negatif etkisinin oldugunu teyit etmektedir (Chenevert, Vandenberghe, Dou-
cet ve Ayed, 2013).

Demokratik (Bass, 1990), dontgtumcii (Graham, Ziegert ve Capitano, 2015; Ef-
felsberg ve Solga, 2013) ve etik liderlik (Miao, Newman, Yu ve Xu, 2013) tarzlar
gibi pozitif liderlik tarzlarina kars: calisanlar pozitif bir kargilik olarak OYAOD"1
gostermektedir. Caliganlarin pozitif liderlik niteligine uygun sekilde pozitif bir kar-
silik verme tutumu i¢inde olduklar: tespit edilmigtir (Ackermann, Feliks ve Murp-
hy, 2016; Zou, Titan ve Liu, 2015).

Bass’a (1990) gore otokratik liderlik, yonetici ast iligkisi ve 6rgiit performans:
agisindan etkisi negatif algilansa da (Liphadzi, Aigbavboa ve Thwala, 2015) pozitif
sonuglar ortaya cikardigini gésteren aragtirma sonuglari da bulunmaktadir (Fey,
Adaeva ve Vitkovskaia, 2001). Yonetici ast iligkisi agisindan negatif gorilse de 6r-
giit performansi agisindan otokratik liderligin 6rgiitsel performansa 6nemli katkis:
oldugu goérulmektedir (Lewin, 1997). Hatta calisanlarin risk almak istemedigi igler-
de ve zamanlarda otokratik liderlik tercih edilen bir liderlik tarzi olmakta ve pozitif
algilanmaktadir (Fey, Adaeva ve Vitkovskaia, 2001).

Bircok sektorde oldugu gibi turizm sektériinde de hem ¢aliganlar hem de mus-
teriler agisindan liderlik tarzinin 6nemi biyiktir. Liderlik fonksiyonu ¢aliganlar
kadar musgterileri de etkilemektedir. Yoneticilerin astlarina kars: gostermis olduk-
lar1 liderlik tarzinin astlarin miigterilerine karg1 davraniglari iizerinde énemli etkisi
oldugunu aragtirma sonuglari gostermektedir (Boukis, Koritos, Daunt ve Papastat-

hopoulos, 2020). Hatta turizm sektériinde yalniz yoneticilerin davramglar: degil
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tim caliganlarin davraniglar liderlik tarzi kapsaminda, tirtin ve hizmet paketleri-
nin bir parcas olarak degerlendirilebilmektedir (Wong ve Lee, 2012).

H,: Yoneticinin demokratik, otokratik ve serbesiyetci liderlik tarzi ile astin
OYAOD’si arasinda iliski vardir.

H, : Yoneticinin demokratik liderlik tarz: ile astin OYAOD'si arasinda iligki

vardir.
H,,: Yoneticinin otokratik liderlik tarzi ile astin OYAOD’si arasinda iligki vardir.

H, : Yoneticinin serbesiyetci liderlik tarzi ile astin OYAOD’si arasinda iliski
vardir.

Orgiitsel baghlik, Wiener (1982) tarafindan 6rgiitsel hedefleri gerceklestirmek
i¢in disiplin siireci sonucu olusturulmus ve 6rgiit tiyelerinin belirli bir yon ve tarzda
davranmasin saglayan, Allen ve Meyer (1990) tarafindan ise iiyeleri érgiite bagla-
yan psikolojik bir durum olarak tanimlanmaktadir. Currivan (1999) 6rgiitsel bag-
liligy, 6rgiitte kalma ve 6rgiite kars: davraniglar ile ilgili bir 6n egilim ve tutum ola-
rak gormekte, orgiitsel baghihigin érgut tyesinin 6rgit iligkisini ve 6rgut ile iligkili

durumlarda tutum ve davraniglarini sekillendirmekte oldugunu vurgulamaktadir.

En ¢cok kabul gérmiig olan Meyer ve Allen’in (1991) modeline gore 6rgiitsel bag-
liligin ¢ tard vardir. Birincisi; psikolojik bir durum olan duygusal baglilik, ikincisi;
sosyal bir durum olan normatif baghlik, ti¢tinciisii ise ekonomik fayda durumu olan

devam bagliligidir.

Orgiitsel baglilik, iiyenin 6rgiit ile iligkisinin niteligi kadar tiyenin o6rgiite karsi
duydugu baglilik tarii ve seviyesi de 6nemlidir. Ciinki baghligin turii ve seviyesin-
deki farklilik, ¢alisanin tutum ve davraniglarini etkilemektedir (Turnipseed, 2002).
OYAOD aragtirmalarinda duygusal bagllik tek boyut olarak incelenmis ve bazisin-
da pozitif iligki (Matherne ve Litchfield, 2012) tespit edilirken bazisinda ise iligki

tespit edilememigtir (Lee, Schwarz, Newman ve Legood, 2019).

OYAOD tizerinde pozitif etkisi olan dontstimct (Avolio, Zhu, Koh ve Bhatia,
2004; Lo, Ramayah ve Run, 2010; Dunn, Dastoor ve Sims, 2012), etik liderlik (Kim
ve Brymer, 2011) ve diger liderlik tarzlar: duygusal baglilig: da pozitif etkilemekte-
dir (Chen, Hwang ve Liu, 2009; Clinebell, Skudiene, Trijonyte ve Reardon, 2013).

Aragtirma sonuglarina gére liderlik davranigt hem drgiitsel baghligi hem de OYA-
0D giglendirmektedir (Chen, Hwang ve Liu, 2009; Jackson, Meyer ve Wang, 2013).
Liderlik ve OYAOD iligkisi kapsaminda yalmz duygusal bagliigin aracilik etkisi incelen-
mig ve bu etkiyi giiclendirdigi tespit edilmigtir (Matherne ve Litchfield, 2012). Yonetici-
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nin liderlik tarzi, duygusal baghlig: da etkiledigi icin liderlik tarzi ile OYAOD arasmdaki
iligkide duygusal bagliliginin araci roli tGstlenebilecegi ongérilmektedir.

H,: Yoneticinin liderlik tarzi ile astin OYAOD"1 arasindaki iligkide astin duygu-

sal baglhiliginin aracilik etkisi vardar.

H, : Yoneticinin demokratik liderlik tarzi ile astin OYAOD'si arasindaki iligkide
astin duygusal baghiliginin aracilik etkisi vardir.

H,,: Yoneticinin otokratik liderlik tarzi ile astin OYAOD’si arasindaki iligkide

astin duygusal baghliginin aracilik etkisi vardir.

H, : Yoneticinin serbesiyetci liderlik tarzi ile astin OYAOD’si arasindaki iliskide
astin duygusal baghliginin aracilik etkisi vardur.

Bryant ve Merritt (2018), is ahlakina aykir1 davraniglarin norm olarak ortaya ¢ika-
bilecegini vurgulamaktadir. Wiener (1982) normatif baglihigi, bireyin sosyallegme siire-
cinde aile, okul ve érgiitlerdeki disiplin siirecinde kazandig 6rgit tyeligi ile aktif olan
orgute kars: sorumluluk duygusu oldugunu belirtir. Bireyin 6rgiite karg: sahip oldugu
sorumluluk duygusu, 6rgite sadik olmasi, 6rgiitiin hedeflerini gerceklestirebilmesi i¢in
fedakarhk yapmaya hazir olmas: gibi sonuglar saglamaktadir (Allen ve Meyer, 1990).
Birey, 6rgiitiin bagarili olmasi ve devaminin saglanmasi igin sorumluluk hissetmektedir
(Dwahan ve Mulla, 2012). Birey normatif baglhlk ile 6rgiite geldigi, liderlikten kismen

bagimsiz oldugu i¢in aragtirma modelinde diizenleyici degisken olarak tanimlanmugtir.
H,: Astin normatif baghlg ile astin OYAOD'si arasinda iligki vardir.

H, Yéneticinin liderlik tarzi ile astin OYAOD’si arasinda astin normatif baghg:-

nin diizenleyici etkisi vardr.

H, : Yéneticinin demokratik liderlik tarzi ile astin OYAOD’si arasinda astin

normatif baghliginin diizenleyici etkisi vardur.

H,,: Yéneticinin otokratik liderlik tarzi ile astin OYAOD’si arasinda astin nor-

matif baglihiginin diizenleyici etkisi vardur.

H, : Yoneticinin serbesiyetci liderlik tarz: ile astin OYAOD’si arasinda astin

normatif baghliginin diizenleyici etkisi vardur.

H,;: Astin duygusal baglihg ile astin OYAOD'si arasinda ¢alisanin normatif

bagliliginin duzenleyici etkisi vardir.

Becker’e (1960) gore birey karar verirken o anda gerceklestirecegi davranigi ile
ilgili gorinmeyen fakat davranisin gerceklesmesi veya gerceklesmemesinin ortaya

cikaracagi sonuglara baglh olarak kendisine fayda saglayacak bir seyi kaybetme veya
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kazanma durumunu géz énune alarak érgut ile iligkisini diizenlemektedir. Lee ve
digerleri (2019), kidem ile OYAOD arasinda pozitif, Kalshoven, Dijk ve Boon (2016)
ise kidem ile OYAOD arasinda negatif bir iligki tespit etmistir. Allen ve Meyer
(1990), devam baglhiligini bireyin verdigi emege, kideme bagh kazanilmis haklarin
buyikligi ve kaybetme riski ile 6rgit haricindeki alternatiflerin azlig1 olmak tze-
re iki faktor olarak incelemislerdir. Devam baghilig, 6rgiit kidemine bagh gelistigi
icin devam baglilig1 ile OYAOD arasinda da iligki bulunabilecegi 6ngoriilmektedir.

Devam baglilig1 aragtirma modelinde duzenleyici degisken olarak tanimlanmigtir.
H,: Astin devam baghlg ile astin OYAOD'si arasinda iligki vardar.

H,: Yoneticinin liderlik tarz: ile astin OYAOD’si arasinda calisanin devam bag-

liliginin dizenleyici etkisi vardir.

H_ : Yoneticinin demokratik liderlik tarz ile astin OYAOD’si arasinda astin de-

vam bagliliginin diizenleyici etkisi vardir.

H,,: Yéneticinin otokratik liderlik tarz ile astin OYAOD’si arasinda astin de-

vam bagliliginin duzenleyici etkisi vardir.

H,_ : Yoneticinin serbesiyetci liderlik tarzi ile asin OYAOD'si arasinda astin de-

vam bagliliginin dizenleyici etkisi vardir.

H_: Astin duygusal baghlig: ile astin OYAOD’si arasinda astin devam baghhg-

nin dizenleyici etkisi vardur.

Performans yonetimi sisteminin temelde ti¢ hedefi bulunmaktadir. Birincisi,
orgiitsel performans: yonetmek; ikincisi, caliganlarin performansini yonetmek ve
tctinciisi ise orgiitsel hedeflerle ¢aliganlarin performansini eglestirmektir (Willi-
ams, 1998). Performans yonetimi, sistemi belirlenen tretim veya satis hedefleri,
bu hedeflerin performans 6lgiim kistaslari ile calisan performans degerlendirme
sonu¢larinin karsilagtirilmasi sonucu elde edilen verilere gore yoénetilmektedir.
Performans yonetim sistemi sonuglar: hem 6rgiit hem de ¢aliganlarin yonetilmesi
icin kisa, orta ve uzun dénemli olarak kullanilabilmektedir. Ornegin; uzun ve orta
vadede ¢aliganlar acisindan yetenek ve kariyer yonetimi i¢in kullanildig: gibi kisa
ve orta vadede prim 6demelerinin hesaplanmasi icin de kullanilabilmektedir. Prim-
ler, bireysel performansa bagl oldugu gibi hem bireysel hem de ekip ve/veya 6rgut
performansina gore, siire agisindan ise yillik oldugu gibi haftalik hatta giinlitk per-

formans sonugclarina gére hesaplanabilmektedir (Register, 2020).

Satis hedefleri gibi 6nceden belirlenen performans gostergelerine gore hesap-

lanan prim ile ¢caliganlarin hedefleri gerceklestirmeleri hatta gegmeleri i¢in motive
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olmalar1 hedeflenmektedir. Caligsan, érgitiin performansini geligtirirken ayni za-
manda kendisi de bu iyilestirmeden fayda saglamaktadir (Tyson ve York, 1996).
Ciinkii ek 6demeler kapsamindaki prim 6édemeleri ¢calismaya yonlendirme, motive
etme ve ¢aliganin performansini dolayisiyla 6rgiitsel performansi gelistirme agisin-

dan 6nemli araglardir (Hugh ve Feldman, 1986).

Performans: artirmaya yonelik calisan davraniglan 6rgit, bolum ve diger ¢a-
hisanlarin performans gostergelerinde de iyilestirme yapmaktadir. Calisan, elde
edilen sonu¢lardan dogrudan veya dolayl olarak kendisine fayda saglayabilmekte-
dir. Bir davranigin OYAOD kapsaminda sayilabilmesi i¢in ¢alisanin davranisi kendi
¢ikar: i¢in yapmamig olmasi gerekir (Umphress ve Bingham, 2011). Turizm sek-
torunde caliganlarin ticretleri genellikle sabit olan asgari ticrete ek, degisken yani
yapmis olduklar: satis tizerinden hesaplanan prim sistemi ile hesaplanmaktadir.
Bunun i¢in prim almayanlar ile prim alanlar arasindaki fark: gérebilmek ve ¢aliga-
nin davranmiginin hedefini tespit edebilmek i¢in prim, diizenleyici degisken olarak
aragtirmaya dahil edilmigtir. Duzenleyici degiskeninin amaci; prim alan ¢aligan-
larla prim almayanlar arasinda OYAOD acisindan anlamli bir fark olup olmadigi-
n1, anlamh fark varsa prim alanlarin davraniglarinin OYAOD kapsaminda sayilip
sayillamayacagini tespit etmektir. Eger iki grup arasinda anlaml fark varsa prim
alanlar kisisel fayda sagladig: icin davraniglar1 OYAOD kapsaminda gériinse bile

sayllmamas: gerekir.

H.: Yoneticinin liderlik tarz ile astin OYAOD'si arasindaki iliskide performans

priminin diizenleyici etkisi vardur.

H, : Yoneticinin demokratik liderlik tarzi ile astin OYAOD'si arasindaki iligkide

performans priminin diizenleyici etkisi vardur.

H_,: Yoneticinin otokratik liderlik tarzi ile astin OYAOD’si arasindaki iliskide

performans priminin diizenleyici etkisi vardar.

H, : Yoneticinin serbesiyetci liderlik tarzi ile astin OYAOD'si arasindaki iligkide

performans priminin diizenleyici etkisi vardur.

H,: Astin duygusal bagllig: ile astin OYAODsi arasindaki iliskide performans

priminin diizenleyici etkisi vardur.

H, : Astin normatif baghlg ile astin OYAOD'si arasindaki iliskide performans

priminin diizenleyici etkisi vardur.

H,: Astin devam baglihf ile astin OYAOD’si arasindaki iliskide performans

priminin diizenleyici etkisi vardur.
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Sekil 1. Aragtirma Modeli

Arastirmalarda OYAOD, sosyal miibadele kurami kapsaminda lider ve astlarin
pozitif iligkisinin sonucu olarak incelenmigtir. Bu ¢aligma, nedensel kargilagtirma
aragtirmasi (Salkind, 2020) olarak tasarlanmig ve ¢aligmanin aragtirma sorulari
“Farkli liderlik tarzlar1 OYAOD’1 nasil etkilemektedir?”, “Pozitif liderlik tarzlarinin
giiclendirdigi duygusal baglhiligin liderlik tarzlari ile calisanin OYAOD’si arasindaki
iliskideki aracilik etkisi nedir?”, “Kisiye miinhasir normatif ve devam baghliklari-
nin OYAOD arasindaki iliski nasildir?”, “Bu degiskenlerin liderlik tarz ile ¢alisanin
OYAOD'si arasindaki iliskide nasil bir diizenleyici etkileri bulunmaktadir?” seklin-

de belirlenmistir.

Daha onceki calismalarda OYAOD ile érgiitsel baglilik tarzlarindan duygusal
baglilik (Umphress ve Bingham, 2011; Matherne ve Litchfield, 2012; Lee, Schwarz,
Newman ve Legood, 2019) boyutu incelenmis, normatif ve devam bagliliklar ile
OYAOD arasindaki iliski incelenmemistir. Bu calisma bu acidan literatiire katk:

yapacaktur.

Arastirma Yontemi

Calisma genel tarama modellerinden nedensel kargilagtirma tarama modeline gore
tasarlanmigtir. Tarama aragtirmalari; bireylerin tutum, davrams, fikir ve inancla-
rini iligkisel ve neden-sonug iligkisini belirleme ihtiyaci duyuldugu zaman tercih

edilebilecek bir yontemdir (Christensen, Johnson ve Turner, 2015).

Orneklem ve Veri

Aragtirma verisi kasti 6rnekleme teknigi ile Antalya ili Alanya ilcesinde bulunan beg

yildizh otellerde miigteri ile direkt temasi bulunan tur operatérleri, transfer gérev-
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lileri, resepsiyon gorevlileri, barmen, garson ve otel i¢ci magaza ¢alisanlar1 6rneklem
olarak belirlenmigtir. Alanya’da 82 beg yildizh otel bulunmakta (ATHA, 2020) ve bir
bes yildizli otelde ortalama 187 kisi calismaktadir (Ungiiren ve Cevirgen, 2016). Ana
kiitlenin biyiik oldugu ¢alismalarda nicel ¢caligmalar icin %95 giiven aralig: icin en
az 384 katihlmadan elde edilen verilerle analiz yapilmas: énerilmektedir (Kurtulus,
2011). PLS-SEM analizi icinse genel olarak en dugitk 6rnek hesaplamasinda aragtir-
ma modelindeki i¢ ve dig gizli (latent) degiskenlerin en az 10 kat1 olmas: énerilmek-
tedir (Hair, Sarstedt, Ringle ve Mena, 2012; Kock ve Hadaya, 2018). Veriler 2019
Haziran ayinda 10 asistan dgrenci tarafindan yiz ytze, toplam 362 kisiden, basit
tesadifu 6rnekleme yontemi ile toplanmigtir. PLS-SEM analizi icin asgari sartlar kar-
silandig i¢in caligmada analiz agamasina gecilmigtir. Bazi katihimalarin bazi ifadeleri,
demografik bilgileri bog birakmalar1 veya tiim cevaplara ayni sikki isaretlemeleri gibi
nedenlerden dolay: 24 katilima analize d4hil edilmemisgtir. Analize dhil edilen kati-
Iimalarin 218 tanesi erkek 120 tanesi kadindir. Katihmcilarin yas ortalamas: 31'dir.
Katiimalar 6grenim durumu agisindan 106 tanesi lisans, 28 tanesi 6n lisans, 151
tanesi lise, 53 tanesi ise orta 6gretim mezunudur. Katihmecilarin ortalama is tecriibe-
si 5, sirket kidemi ise 1,8 yildir. Katiimailarin 117 tanesi sabit maasa ek performans

primi ile 221 tanesi ise sabit maag karsihginda caligmaktadir.

Veri Toplamada Kullanilan Olcekler

Liderlik Tarz1 Olgegi, davranigsal teorilerden Iowa Universitesi aragtirma sonug-
lariyla elde edilen otoriter, demokratik ve serbesiyetci liderlik tarzlarini 6lcen bir
olgektir. Clark (2007) tarafindan gelistirmistir, 30 ifadeden olusan Liderlik Stilleri
Olgegi, Yoriik ve digerleri (2011) tarafindan Tiirkgeye uyarlanmigtir.

Orgiitsel Baghlik Olgegi, Meyer ve Allen (1991, 1997) tarafindan gelistirilmis
olan duygusal, normatif ve kronik devam baglilik tarzlarindan olugan bir 6l¢ektir.
19 ifadeden olusan 6l¢ek, Kaya ve Selcuk (2007) tarafindan Tirkeceye uyarlanmigtir.

Orgiit Yararina Ahlaki Olmayan Davramsg Olcegi (OYAOD), Umphress ve arkadas-
lar1 (2010) tarafindan gelistirilen, 7 ifadeden olugan 6l¢ek, Baba (2020) tarafindan

Tirkceye uyarlanmigtir.

Olcek maddeleri begli Likert 6lcegi (1=Tamamen katilmiyorum, 5=Tamamen
katiliyorum) ile él¢ilmugtiir.

Performans primi ise tamimlanmig bir performans primi olup olmadig: ‘evet’

veya ‘hayir’ olarak sorulmusg olup hesaplanma ve ¢deme sistemi sorulmamastir.
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Analiz Siireci

Analiz strecinde ¢ok boyutlu analiz yéntemlerinden yapisal esitlik modeli kulla-
nilmigtir. Yapisal egitlik modelinin temelde iki yéntemi vardir. Birincisi, covaryans
temelli yapisal esitlik modelidir. Tkincisi ise kismi varyans tabanli en kiiciik kare-
ler yontemine gore yapisal esitlik modelidir. Modele dahil edilen boyut ve degis-
ken sayis1 arttig1 zaman en kigitk kareler regresyonu temelli yapisal esitlik modeli
kullanilmasi énerilmektedir (Hair, Black, Babin ve Anderson, 2010). Arastirmada
en kuctk kareler regresyonu temelli yapisal esitlik modeli kullanilmig ve analizler
Smart PLS 3.9 programu ile yapilmistir. Analizlerde istatistiksel anlamlilik dizeyi
olarak p degeri <0.05 kabul edilmistir.

Model On Analizleri

Aragtirma modeli yol analizi yapilmadan 6l¢ekler 6n analizleri Hair ve digerlerinin

(2010) 6nerdigi asagidaki adimlar ve kistaslara gére yapilmigtir.

1. Degiskenlerin givenirliligi: Degiskenlerin digsal yiiklerinin 0.70’ten buyiik ol-
masi dnerilmektedir (Hair, Black, Babin ve Anderson, 2010).

2. I¢ tutarlilik gtvenirliligi: Croncbach’s alpha ve bilesik giivenirlik (Composite
realiability-CR) degerlerinin 0.70’ten buyiik olmas: gereklidir (Urbach ve Ah-
lemann, 2010).

3. Gegerlilik:

a. Uyusum gecerliligi: AVE (The Average Variance Extracted) degerlerinin
0.50’den biiytk olmas: gereklidir (Fornel ve Larcker, 1981; Falk ve Miller,
1992).

b. Ayirt edici gegerlilik icin ise ti¢ analiz yapilmigtir:
i. Fornell-Lacker ayirt edici gegerlilik analizi (Fornel ve Larcker, 1981).
ii. Capraz yukler (Urbach ve Ahlemann, 2010).
iii. The Heterotrait-Monotrait (HTMT) degerlerinin <.90 (Henseler vd., 2014).

Degisken giivenirliligi icin 6ncelikle ytkleri 0.70’ten diisiik olan degiskenler
analiz edilmistir. Bu analizde Hair ve digerlerinin (2010) énerdigi yéntem tercih
edilmigtir. Yikleri 0.40’tan kiiciik olan degiskenler analizden ¢ikarilmig, 0.70 tize-
rindeki degiskenler korunmustur. 0.40 ile 0.70 arasinda yiikleri bulunan degisken-
ler i¢in ise uyusum gegerliligi (AVE) ve bilegik guvenirlilik (CR) degerlerine bakil-
mustir. Eger degiskenlere ait degerler norm degerler i¢indeyse analiz kapsaminda
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tutulmusgtur. Olcek 6n analizleri sonucunda liderlik tarzi 6lceginden 2 ifade, rgiit-
sel baglilik 6lceginden 2 ifade analizden ¢ikarilmigtir.

Tkinci adimda, i¢ tutarhlik analizi Cronbach’s alpha, bilesik giivenirlilik (CR) ve
uyusum gecerliligi ise AVE degerleri iizerinden yapilmigtir. Tablo 1’deki degerler, as-
gari degerleri karsiladig icin i¢ tutarhligin saglandigi, AVE degerlerinin >0.50'den

biyiik oldugu i¢in uyusum gegerliliginin oldugu gorilmiigtiir.

Tablo 1. I¢ Tutarlilik (Croncbach’s Alpha), Bilesik Givenirlik (CR), Uyusum

Gegerliligi (AVE)

Cronbach’s Alpha

o> 0.70 CR20.70 AVE > 0.50
Demokratik liderlik 0.905 0.925 0.637
Devam baghlig: 0.793 0.863 0.611
Duygusal baglhilik 0.906 0.926 0.641
Normatif baghlik 0.769 0.833 0.555
OYAOD 0.805 0.853 0.557
Otokratik liderlik 0.809 0.863 0.516
Serbesiyetci liderlik 0.831 0.874 0.501

Uciinci asamada ise ayirt edici gecerlilik icin Fornell-Lacker analizi ¢iktisi olan
korelasyon tablosu incelenmistir. Fornell-Lacker yontemine gére analiz ¢iktisinda
diyagonal degerlerin ait oldugu siitundaki diger degerlerden daha buyiik olmas: ge-
rekir (Fornel ve Larcker, 1981). Fornell-Lacker analizi sonucu elde edilen ve Tablo
2'de verilen sonuglar incelendigi zaman modelin ayirt edici gegerliligi bulundugu

gorulmektedir.

Tablo 2. Fornell-Lacker Ayirt Edici Gegerlilik Analizi

% g
g 3 % g =2
~ g I a e 87
: B E g d i
3] 9] 3 o > p= )
A A A Z O o w
Demokratik liderlik 0.898
Devam baglilig 0.181 |0.782
Duygusal baghilik 0.399 | 0.266 |0.800
Normatif bagllik 0.339 |0.424 | 0.605 |0.675
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OYAOD 0.200 |0.228 |0.127 |0.314 | 0.676
Otokratik liderlik 0.816 |0.131 |0.366 |0.371 |0.219 |0.779
Serbesiyetci liderlik 0.878 |0.207 |0.423 |0.383 |0.203 |0.774 | 0.708

Henseler ve digerleri (2015), Fornell-Lacker yénteminin ayirt edici gecerlilik
agisindan hassas olmadigini, bunun i¢in ikinci bir analiz olan Heterotrait-Monot-
rait (HTMT) analizinin yapilmasini 6nermiglerdir. Ayirt edici gegerliligi degerlen-
dirmek i¢in ¢ok boyutlu matrise dayal: alternatif bir yaklagim énerilmektedir: Ko-
relasyonlarin Heterotrait-Monotrait orani (HTMT). HTMT degerleri modelde
kullanilan farkli boyutlara ait degiskenlerin korelasyonlar: ile ayni boyutlara ait
degigkenlerin korelasyonlarinin analizi sonucu elde edilen korelasyon degerleridir
(Al-Fraihat, Joy, Masa'deh ve Sinclair, 2020).

Tablo 3. HTMT Ayirt Edici Gegerlilik Analizi

- g
g ER =R
< § 5 § o £ %
g g > o < % Q
3] 7] 3 o > o )
A A A Z O o w

Demokratik liderlik

Devam baghlig 0.212

Duygusal baghilik 0.434 0.289

Normatif baglilik 0.421 0.499 0.768

OYAOD 0.212 0.269 0.207 0.345

Otokratik liderlik 0.831 0.161 0416 0466 0.251

Serbesiyetci liderlik 0.853 0.247 0482 0495 0.232 0.829

Tablo 3 analiz sonuglarinda gérildiigii gibi HTMT analizi degerleri <0.90 oldu-
gu icin modelin ayirt edici gegerliligi bulundugu gérilmektedir.
Arastirma Modeli Yol Analizi

Aragtirma modeli yol analizi, Hair ve digerlerinin (2010) 6nerdigi analiz sirasina

gore yapilmistir:

1. Arastirma modeli dogrusallik analizi: Varyans artig faktéra VIF<5 (Variance
Inflation Factor, VIF),

2. Aragtirma modeli yol analizi ve kapsamindaki iligkilerin anlamlilik dtizeyi ana-
lizi (p<0.05),
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3. Agklanan varyans analizi R? degeri (0.190 zayif; 0.333 orta; 0.670 yiiksek
dizey),

Aragtirma modeli 6nemlerine gére performans haritas: analizi (IPMA),
Q? Endojen degiskenlerin tahmin giicti analizi (Q*degeri >0),

Model uygunlugunun analizi (SRMR<0.08; RMS_ <0.12),

PLS predict analizi Q? degeri >O0.

N o 0ok

Aragtirma modelinin dogrusallik analizi i¢in varyans artig faktoéri (VIF) de-
gerlerinin olusturulmas: gerekmektedir. Degiskenlere ait VIF degerlerinin >5’ten
buyik olmasi, arastirma modelindeki bagimsiz degiskenler arasinda yiiksek kore-
lasyon oldugunun ifadesidir (Hair, Black, Babin VE Anderson, 2010). Bunun i¢in
aragtirma modeli degiskenlerine ait VIF degerlerinin <5’ten kiigitk olmasi istenir.
Tablo 4’te goruldugi gibi arastirma modeli kapsamindaki degiskenlerin VIF deger-

leri <5’ten kiiciik tespit edilmigtir. Bunun i¢in aragtirma modeli analizinde kullani-

lan degiskenler arasinda dogrusallik problemi olmadig: kabul edilmistir.

Tablo 4. Aragtirma Modelinin Dogrusallik Analizi

Duygusal baglilik OYAOD
Demokratik liderlik 4.477 4.542
Otokratik liderlik 3.124 3.234
Serbesiyetci liderlik 4.575 4.739
Devam baglilig 1.240
Duygusal baglilik 1.704
Normatif baglilik 1.884
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0.075

Depdolilr_itik Duygusal
iderli 0.048 Baglilik

-0.140

0.292

MNormatif
Baghlik

0.119

Serbesiystci
Liderlik

OYAQD

Davam
Baglhhdn

Otokratik
Liderlik

Sekil 2. Aragtirma Modeli Yol Analizi

fkinci asamada, aragtirma modeli yol analizi ile faktorler arasi iliskiler anali-
zi yapilmigtir. SmartPLS ile aragtirma modeli yol analizi yeniden 5.000 6rneklem
olugturularak yapilmistir (Hair, Sarstedt, Ringle ve Mena, 2012). Analiz sonucunda
elde edilen (3 degerlerinin %5 anlamlilik diizeyinde anlamli olup olmadigini gorebil-
mek icin t testi ve p degerlerine bakilmistir. %5 anlamlilik diizeyi i¢in p degerinin

<0.05 ve t degerinin >1.65’ten biiyiik olmasi gerekir.

Tablo 5. Aragtirma Modeli Yol Analizi

B t testi P

Hipot
degerleri degerleri  degerleri tpotez

; H
Demokratik liderlik -> OYAOD 0.036  0.269 0.788 12 o
desteklenmemisgtir

.. H
Otokratik liderlik -> OYAOD 0.096  0.836 0.403 b .
desteklenmemisgtir
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; H
Serbesiyetci liderlik -> OYAOD -0.040 0.278 0.781 Le o
desteklenmemisgtir
Normatif baghlik-> OYAOD 0292 4.221 0.000"  H,desteklenmistir
N H
Devam baglhiligi-> OYAOD 0.119 1.775 0.076 > .
desteklenmemisgtir

Duygusal baglilik-> OYAOD -0.140 1.782 0.075
Demokratik liderlik ->

Duygusal

Otokratik liderlik -> Duygusal ~ 0.071  0.729 0.466
Serbesiyetci liderlik ->

0.075  0.663 0.508

0.303 2.764 0.006"
Duygusal

*0.10, ** 0.05, *** 0.000 anlamlilik diizeyinde

Arastirma modeli yol analizi sonuglar: Tablo 5’te gorilmektedir. Analiz sonug-
larina gore H, hipotezleri desteklenmemistir. Yani demokratik, otoriter ve serbesi-
yetci liderlik tarzlar1 ile OYAOD arasinda bir iligki tespit edilememistir. Aragtirma
modelinde diizenleyici degisken olarak tanimlanan normatif baglilik ile OYAOD
arasinda pozitif bir iligki tespit edilmis ve aragtirma sonuglarina gére H, hipotezi

desteklenmistir. Calisanin normatif bagliligit OYAOD"1 giiclendirmektedir.

Aragtirma modeli degiskenleri tarafindan agiklanan varyans: tespit etmek i¢in
R? degerlerine bakilmigtir. Sekil 2'de goruldugi gibi degiskenler tarafindan bagiml
degiskenin varyansinin %13,4’t agiklanmigtir. R? degeri 0.67, 0.33 ve 0.19 olmak
tizere kirilma noktalar giicli, orta ve zayif olmak tizere tanimlanmigtir (Henseler,
Ringle ve Sinkovics, 2009). Norm degerlere gore OYAOD’1n agiklanmasinda bagim-
si1z, arac1 ve diizenleyici degiskenlerin zayif kaldigini yani OYAOD agiklanmasin-
da bu degigkenler haricinde bagka faktorlerin de etkili oldugunu séylemek yanhs

olmayacaktir.

Araa degisken duygusal baghiligin etkisini tespit etmek icin dolayh etkiler ana-
lizi yapilmistir. Benzer gekilde analiz sonucunda elde edilen 3 degerlerinin %5 an-
lamhilik dizeyinde anlamh olup olmadigim gérebilmek icin p degerleri ve t testi
sonuglarina bakilmigtir. %5 anlamlilik diizeyi icin p degerinin <0.05 ve t degerinin
>1.65’ten buyiik olmas: gerekir. Tablo 6’da verilen analiz sonucuna gére liderlik tar-
z1ile caliganin OYAOD’si arasinda duygusal bagliligin araci etkisi tespit edilmemis

ve H, hipotezleri desteklenmemistir.
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Tablo 6. Aragtirma Modeli Arac1 Degisken Etkisi Analizi

B t testi P

Hipot
degerleri degerleri degerleri potez

Demokratik -> Duygusal -> H
X 0.010 0539 0590 % o
OYAOD desteklenmemistir

Otokratik -> Duygusal -> H,
i -0.010 0.563 0.573 .
OYAOD desteklenmemisgtir

Serbesiyetci -> Duygusal ->

H
R -0.042 1.329 0.184 % o
OYAOD desteklenmemistir

*0.10, ** 0.05, *** 0.000 anlamlilik diizeyinde

Diizenleyici degiskenler normatif ve devam baghiliklarinin etkisini tespit et-
mek icin dolayl etkiler analizi yapilmigtir. Benzer gekilde analiz sonucunda elde
edilen {3 degerlerinin %5 anlamlilik diizeyinde anlamli olup olmadigini gérebilmek
icin p degerleri ve t testi sonuglarina bakilmigtir. %5 anlamlilik dizeyi i¢in p de-
gerinin <0.05 ve t degerinin >1.65'ten biiytik olmas: gerekir. Tablo 7'de goriilen
analiz sonuglarina gore liderlik tarzi ile ¢alisanin OYAOD'si arasindaki iligkide nor-
matif ve devam bagliliginin diizenleyici etkisi tespit edilmemis, H, ve H, hipotezleri

desteklenmemistir.

Tablo 7. Arastirma Modeli Diizenleyici Degiskenler Etkisi Analizi

. i B t testi P )
Diizenleyici Etkiler . o _ . Hipotez
degeri degeri degeri

Demokratik-> OYAOD ~ -0.132 0.931 0.352 H, desteklenmemistir

—
g %Z Otokratik-> OYAOD 0.094 0.834 0.404 H, desteklenmemistir
g & Serbesiyet¢i-> OYAOD  0.137 0.847 0.397 H, desteklenmemistir
Duygusal -> OYAOD -0.071 1.056 0.291 H, desteklenmemistir
Demokratik -> OYAOD  0.127 0.880 0.379 H_ desteklenmemistir
% .;9‘:0 Otokratik -> OYAOD -0.091 0.741 0.459 H, desteklenmemigtir
E E‘gb Serbesiyetci-> OYAOD 0.028 0.208 0.836 H, desteklenmemistir
Duygusal -> OYAOD -0.035 0.541 0.589 H_,desteklenmemistir

122



Ali Osman Uymaz
Yoneticilerin Demokratik, Otokratik ve Serbesiyetci Liderlik Tarzlaninin Sonucu Olarak Calisanlarnin Orgit Yararina Ahlaki
Olmayan Davranislari: Tiirk Turizm Sektori Uzerine Bir Calisma

Aragtirma modeline diizenleyici degisken olarak dihil edilen performans primi

almayanlarla performans primi alan ¢alisanlarin kargilagtirmali analizi yapilmigtir.

Tablo 8. Performans Primi Almayanlarla Alanlarin Kargilagtirmali Analizi

Prim almayanlar ~ Prim almayanlar

ile alanlar ile alanlarmn d Ii- . Hipotez
egeri
arasindaki fark t-testi degeri &

Demokratik liderlik-> . H
- 0.456 1.653 0.100 &
OYAOD desteklenmemistir
Otokratik liderlik -> H
.. 0.004 0.018 0.986 ™
OYAOD desteklenmemigtir
Serbesiyetci liderlik . H

. 0.508 1.762 0.079 e
-> OYAOD desteklenmemistir
D 1 baghlik- H
_ygnsal bagie 0.047 0.313 0754 ™
OYAOD desteklenmemigtir
Normatif bagliligi-> . H
. 0.339 2.231 0.026 e
OYAOD desteklenmigtir
Devam baglhiligi-> . H,
- 0.236 1.693 0.091 .
OYAOD desteklenmemistir

*0.10, ** 0.05, ** 0.000 anlamlilik diizeyinde

Tablo 8'de verilen analiz sonuglarina gore normatif baglilik ile OYAOD arasin-
daki iligki agisindan prim almayan katiimalarla prim alanlar arasinda anlaml bir
fark vardir. H, hipotezi desteklenmis, diger hipotezler desteklenmemistir. Prim al-
mayanlarla prim alanlarin arasindaki anlamh farklarin hangi degiskenler arasinda-
ki iligkide ve hangi gruptan kaynaklandig: gésteren sonuglar Tablo 9'da verilmigtir.

Tablo 9. Performans Primi Almayanlarla Alanlarin Faktorler Dizeyinde

Kargilagtirmali Analizi
Prim almayanlar Primalanlar Prim almayan- Prim alanlarin

ttestidegeri  ttestidegeri larp degeri p degeri

Demokratik liderlik

) 0.666 1.401 0.506 0.161
-> OYAOD
Otokratik liderlik ->
- 0.581 0.585 0.562 0.558
OYAOD
Serbesiyetci liderlik

) 0.593 1.699 0.553 0.089*
-> OYAOD
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Devam baglhlig: ->

R 2.760 0.133 0.000*** 0.894
OYAOD
D 1 baghlik -
| Busahagiie 2.064 1121 0.039" 0.262
OYAOD
Normatif baghlik ->
.. 2.463 5.144 0.014** 0.000***
OYAOD
Demokratik liderlik

1.674 1.404 0.098* 0.160
-> Duygusal baghilik
Otokratik liderlik ->

0.059 1.455 0.953 0.146
Duygusal baghilik
Serbesiyetci liderlik

1.478 3.102 0.140 0.002**

-> Duygusal baglilik
*0.10, ** 0.05, ** 0.000 anlamlilik diizeyinde

Tablo 9'da gorildagu gibi prim almayanlarda demokratik liderlik ile duygusal
baglilik; duygusal baglilik ile OYAOD arasinda zayif da olsa bir iliski tespit edilmis-
tir. Sekil 2'de goriildigi gibi duygusal baghlik ile OYAOD arasindaki iliski negatif-
tir. Bu analiz sonuglarinda yola ¢ikarak prim almayan ¢aliganlarda bulunan duygu-
sal baghlik, OYAOD’a egilimi zayiflatacaktir. Hem prim almayanlar hem de prim
alanlar agisindan normatif baglilik ile OYAOD arasinda bir iligki tespit edilmistir.
Sekil 2'de gorildigu gibi iliski pozitif oldugu i¢in normatif baghlik bulunan tim
¢alisanlarda OYAOD’a egilimli olduklarini séyleyebiliriz. Serbesiyetci liderligin ise
prim alan grupta duygusal bagliliklarinin ve OYAOD’larinin arasinda istatiksel ola-

rak daha anlaml bir iligki tespit edilmisgtir.

Importance-Performance Map

AYAOD 50

-0,15 -0,10 -005 0,00 0,05 0,10 015 0,20 0,25 0,30 035
Toetal Effects

| m Demokratik liderle ® Devam baghhd Duygusal badhik Normatif baghlic Otokratik liderlik Serbesiyetgi Iiderl\k|

Sekil 3. Arastirma Modeli Onemlerine Gére Performans Haritas
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Daha sonra énemlerine gére performans haritas: analizinde performans: yuk-

sek olan ve bagimli degiskenin tizerinde etkisi 6nemli olan degigkenlerin tespitinin

analizidir (Palos-Sanchez, Martin-Velicia ve Saura, 2018). Performans analizi so-

nucu degiskenlerin analiz degerleri 0 ila 100 arasi olabilir. Onem acisindan ise -1 ile

+1 arasindaki toplam regresyon degerleri verilmektedir. Analizin dogru olabilmesi

icin 6lgek degerleri analiz éncesi girilmesi; 6rnegin besli Likert 6lcegi icin asgari 1

azami 5 degerinin girilmesi gerekir (SmartPLS, 2020).

Sekil 3 ve Tablo 10’da gorildigii gibi OYAOD tizerinde normatif baghlik en
onemli pozitif etkiye sahip degiskendir. Ikinci degisken, OYAOD {izerinde negatif

etkisi olan duygusal baghliktir. Turizm sektorii caliganlarindan olugan katilimcilar

acisindan duygusal bagliik OYAOD’a egilimi zayiflatmaktadir. Onem ve perfor-

mans haritas: analizi uygulamacilara hangi faktérlerin daha etkili oldugunu gos-
termektedir (Palos-Sanchez, Martin-Velicia ve Saura, 2018).

Tablo 10. Arastirma Modeli Onemlerine Gére Performans Haritas1 Sonuglar:

OYAOD tizerindeki OYAOD tzerindeki

toplam etkisi toplam performans
Demokratik liderlik 0.034 65.383
Devam baghlig: 0.118 38.589
Duygusal baglhilik -0.135 69.710
Normatif baghlik 0.333 59.615
Otokratik liderlik 0.113 74.217
Serbesiyetci liderlik -0.043 64.488

Tablo 11. Q? Degiskenlerin Tahmin Giicii Analizi

Yapisal dogrulanmis capraz

gecerlilik kiimeleri (CCC)

Yapisal dogrulanmus capraz
gecerlilik fazlalig: (CCR)

Demokratik liderlik ~ 0.499  Tahmin giiciiyitkksek -
Devam baglilig: 0.344  Tahmin gucii orta -
Duygusal baghilik 0.506 Tahmin giiciyitksek 0.106  Tahmin giict digik
Normatif baglilik 0.352  Tahmin giicii orta ---
OYAOD 0.285 Tahmin giciorta 0.147  Tahmin gici duguk
Otokratik liderlik 0.333  Tahmin giicii orta -
Serbesiyetciliderlik  0.338  Tahmin giicii orta -
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Onem ve performans haritasi analizinden sonra degiskenlerin tahmin giicii
analizi yapilmigtir. Fakat bu agsamada sunu da belirtmek gerekir. Tablo 11'de degis-
kenlerin tahmin giicii analizi sonug¢larinda da gérildugu gibi Umphress ve diger-
leri (2010) tarafindan gelistirilen OYAOD 6lgeginin kendisinin de model i¢indeki
tahmin giict orta, i¢ degigkenler tahmin giicti agisindan ise digitk yani zayif oldu-
gu tespit edilmistir. Umphress ve Bingham (2011) tarafindan OYAOD taniminda
“érgiit, yoneticisi ve ¢aliganlar: yararina yapilan davraniglar” olarak tanimlanirken
geligtirdikleri 6l¢ek yalmiz 6rgiit yararina olan davraniglari l¢cmeye yonelik ifadele-
riicermekte, lider ve diger calisanlara yonelik davraniglar: 6l¢gmemektedir. Bununla
birlikte mevcut élcegin yeterli olmadigi (Bryant ve Merritt, 2019; Coskun ve Ulgen,
2017) ve bu arastirma sonuglarimin da gésterdigi gibi gelistirilmesi gerekmektedir.

Degiskenlerin tahmin giicti analizi, ilgi dizeyinin degerlendirilmesi icin Q? PLS
Blindfolding analizi yapilmistir (Hair, Hult, Ringle ve Sarstedt, 2016). ihmal degeri 8
verilmistir (Tenenhaus, Vinzi, Chatelin ve Lauro, 2005). Tablo 11’de analiz sonuglar1
gorulmektedir. Yapisal dogrulanmis capraz gegerlilik kiimeleri analizi (CCC-Constru-
ct Crossvalidated Communality) aragtirma modeli degiskenleri tahmin giictintn ve
6lciim modelinin kalitesinin gostergesi olarak degerlendirilmektedir. Analiz (mani-
fest) acik degigkenlerin tahmin oranlar1 veya modelin (latent endogenous) gizli de-
giskenlerinin degerleri tizerinden yapilmaktadir. Yapisal dogrulanmis capraz gecer-
lilik fazlaligs (CCR-Construct Crossvalidated Redundancy) yol analizi i¢in olugturul-
musg aragtirma modelinin kalitesinin gostergesidir (Duarte ve Raposo, 2010). Hair ve
digerlerine (2016) gére Q? analizi i¢cin norm degerler Q? degeri >0.35 degiskenin tah-
min giicii yiiksek, Q? degeri 0.35 ile 0.15 arasinda ise degiskenin tahmin giicii orta,
Q? degeri <0.15 ise tahmin giicii zayiftir. Tablo 11'de aragtirma modeli boyutlarinin
degerleri verilmistir. OYAOD boyutu arastirma modeli i¢in de asgari standartlar sag-
lasa da tahmin giicii orta degisken oldugu gorilmektedir. Aragtirma modelinde ba-
gimh degisken olarak tanimlanan OYAOD model kapsaminda tahmin giicii zayif bir
degiskendir. Benzer gekilde duygusal baghligin tahmin gici yiitksek olmakla birlikte
model kapsaminda arac1 degisken olarak zayif bir degisken oldugu tespit edilmistir.

Bir sonraki analiz olarak aragtirma modelinin tahmin giiciinin analizidir.
Standartlagtirilmig hata kareler ortalamasinin karekékit (SRMR) model uyumsuz-
luk gostergelerinden biridir (Henseler vd., 2014). SRMR degeri i¢in norm deger
£0.08dir. Aragtirma modeli degeri 0.079'dur ve modelin uygun oldugu gérilmistiir.

ther,) d1s model de-

giskenlerinin korelasyonunun analizidir (Henseler vd., 2014). Aragtirma modelinin

fkinci asamada, hata kareler ortalamasinin karekokii (RMS
uygunlugu i¢in analiz degeri <0.12’den kiigitk olmas: gerekir (Hair, Black, Babin ve
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Anderson, 2010). PLS RMS
degiskenlerin tahmin giicii digitk olmakla birlikte RMS

degeri 0.103 olarak elde edilmistir. Diger analizlerde

theta

theta ANAlizine gore aragtirma

modeli biitiinsel olarak degerlendirildigi zaman uygun bir modeldir.
Model uygunluk analizinin son agsamasinda ise model uyum derecesi analizi
(GoF) bulunmaktadir. Bunun i¢in PLS’in bir analizi bulunmamakla birlikte agag:-

daki formiil énerilmektedir (Tenenhaus, Vinzi, Chatelin ve Lauro, 2005).
GoF=v(R2 X averagecommunality).
GoF analizi icin norm degerler ise (Wetzels, Schréder ve Van Oppen, 2009):
GoF degeri <0.1 model uygun degildir.
GoF degeri 0.1 ile 0.25 arasinda ise model uygunluk agisindan zayif,
GoF degeri 0.26 ile 0.36 aras1 ise model uygunluk agisindan orta,
GoF degeri >0,37 ise model uygunluk agisindan yiiksektir.

Arastirma modelinin GoF analiz degeri 0.25 hesaplanmigtir. Model uygun ol-

makla birlikte gtcli bir model degildir.

Uygunluk analizinden sonra PLSpredict analizi ile modelin érneklem dig: tah-
min giicii degerlendirme analizi yapilmigtir (Shmueli vd., 2019). MAE, .- MAE | ve
Q- Q% analizleri sonucu elde edilen degerlerin sifirdan biiyiik ve pozitif olmas,
PLS SEM tahmini hatalarinin, ortalamalar iizerinden yapilan analizlerin tahmini
hatalarindan daha kigitk oldugunun ifadesidir. Bu durum PLS SEM modellerinin
daha yitksek tahmin giictine sahip oldugunun géstergesidir (Shmueli, Ray, Velasqu-
ez-Estrada ve Chatla, 2016; Evermann ve Tate, 2016). Tablo 12’de gérildiigu gibi

degiskenlerinin analiz sonuglar: pozitiftir ve tahmin gii¢leri bulunmaktadir.

Tablo 12. PLSpredict Modelin Orneklem Dis1 Tahmin Giicii Analiz Degerleri

PLSMAE Q*,, LMMAE Q*, MAE, -MAE A6 Q*,.-Q,
Duygusal B7 0.81 0.27 0.70 0.07 0.106 0.20
Duygusal B2 0.92 0.21 0.84 0.12 0.079 0.09
Duygusal B4 1.01 0.22 0.89 0.10 0.122 0.13
Duygusal B1 0.85 0.33 0.72 0.10 0.132 0.24
Duygusal B6 1.03 0.30 0.87 0.12 0.156 0.17
Duygusal B3 0.90 0.25 0.77 0.10 0.123 0.14
Duygusal B5 0.77 0.22 0.68 0.07 0.088 0.15
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OYAOD 5 1.17 0.00 120 -0.06 -0.034 0.06
OYAOD 1 1.25 0.03 1.21 0.03 0.047 0.00
OYAOD 2 1.21 0.01 124  -0.07 -0.030 0.08
OYAOD 3 .21 -0.01 125  -0.10 -0.045 0.09
OYAOD 7 1.02 012 098 0.10 0.040 0.02
OYAOD 6 1.15 0.01 115 -0.06 -0.009 0.07
OYAOD 4 0.98 0.00 1.01  -0.08 -0.025 0.08
Tartisma

Aragtirma modeli, yol analizi 6ncesi yapilan gecerlilik, giivenirlilik ve uygunluk ana-
lizleri sonucu élceklerin ve toplanan verilerin analiz sonuglarina gére uygun oldugu
gortlmustir. Sonrasinda yapilan arastirma modeli yol analizi sonuglarina gore H, hi-
potezleri desteklenmemistir. Tablo 5’te gorilldigu gibi demokratik, otokratik ve ser-
besiyetci liderlik tarzlari ile OYAOD arasinda bir iligki tespit edilememistir. Elde edilen
sonuglardan yola ¢ikarak turizm sektérinde musterilerle siirekli temas eden ¢aliganla-
r1in yoneticilerinin géstermis oldugu liderlik tarzlarinin calisanlarin OYAOD arasinda
dogrudan bir iligki bulunmamaktadir. Yine Tablo 6'da gorildugii gibi aragtirma mode-
linde arac1 degisken olarak tanimlanan duygusal baglihigin liderlik tarzi ile OYAOD ara-
sindaki iligkide aracilik etkisi tespit edilememis ve H, hipotezleri desteklenmemistir.

Arastirma modelinde hem bagimsiz hem de duzenleyici degisken olarak tanim-
lanan normatif ve devam baghiliginin sonuglarina bakildigi zaman Tablo 5’te goriil-
diigii gibi normatif baglilik bagimsiz degisken olarak OYAOD'la arasinda pozitif bir
iliski tespit edilmis ve H, desteklenmistir. Normatif baghlik ile OYAOD arasinda
tespit edilen iligki i¢in normatif baglilig: yiiksek olan ¢alisanlarin OYAOD’a egilim-
lerinin olacag: soylenebilir. Bu sonug, Bryant ve Merritt (2018) is ahlakina aykir:
davraniglarin norm olarak ortaya cikabilecegi éngoriilerini desteklemektedir. s ha-
yat1 éncesi alt yapis1 olugturulan normatif baglilik is ahlakina aykir: bile olsa 6rgiit
yararina olan davraniglara yonlendirmektedir. Tablo 7’de paylasilan normatif bagl-
ligin liderlik tarzi ile calisanin OYOAD'si arasindaki iligkide diizenleyici etkisi tespit
edilmemis ve H, hipoztezleri desteklenmemistir.

Tablo 5’te goriildiigii gibi devam baghligi bagimsiz degisken olarak OYAOD’la
arasinda 0.10 anlamlilik diizeyinde pozitif bir iligki tespit edilmigtir. Fakat aragtir-
ma kapsaminda anlamhilik diizeyi 0.05 olarak belirlendigi belirlenen kistasa gore
H, desteklenmemistir. Tablo 7'de paylasilan devam baghliginin liderlik tarzi ile ¢ali-
sanin OYOAD’si arasindaki iligkide diizenleyici etkisi tespit edilmemis ve H_hipoz-

tezleri desteklenmemigtir.
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Literatiire gére liderlik hem OYAOD tizerinde hem de duygusal baghlik tizerin-
de etkili olurken duygusal baglilik ile OYAOD arasinda iligki bulunmaktadir (Chen,
Hwang ve Liu, 2009). Tablo 5’te duygusal baglilik ile OYAOD arasinda 0.10 anlamli-
ik diizeyinde zayif bir iligki tespit edilmis olmakla birlikte Tablo 6'da arastirma mo-
delinde arac1 degisken olarak tanimlanmis duygusal bagliligin liderlik tarzi ile OYA-
OD arasindaki iligkide etkisinin olmadig: gériilmektedir. Fakat Tablo 9'da gérildu-
gt gibi prim almayan caliganlarda duygusal baglilik ile OYAOD arasinda anlaml
bir iligki tespit edilmigtir. Fakat $ekil 2’'de gorildugi gibi negatif iligki daha énceki
pozitif iligki bulunana (Matherne ve Litchfield, 2012) veya iligki bulunamamusg (Lee,
Schwarz, Newman ve Legood, 2019) arastirma sonuglar ile értiismemektedir. Bu
arastirma sonucuna gore prim almayan calisanlarin sahip oldugu duygusal baglilik
OYAOD'1 giiglendirmek yerine zayiflatmaktadir.

Arastirma modeli yol analizi sonuglarinda yalniz normatif baglilik ile OYAOD
arasindaki iliski ile ilgili H, hipotezi desteklenmistir. Sonrasinda yapilan aragtirma
modelinde diizenleyici degisken olarak tanimlanan performans primi etkisini tes-
pit etmek i¢in prim almayanlar ile prim alanlarin kargilagtirmali analizi yapilmigtir.
Tablo 8'de goriildiigii H, hipotezi de desteklenmistir. Yani prim almayan ¢aliganlar-
la prim alan ¢alisanlar normatif bagllik ile OYAOD arasindaki iligki agisindan ista-
tistiksel anlamda farklidirlar. Bu farkliliklarin hangi boyutlarda oldugunu gésteren
Tablo 9 incelendigi zaman prim almayan calisanlar agisindan demokratik liderlik
ile duygusal baghlik arasindaki iligki 0.09 diizeyde istatiksel olarak anlamlidir. Sekil
2'de gorildiga gibi demokratik liderlikle duygusal baglilik arasinda zayif da olsa
pozitif iligki vardir. Bu sonuglara gére demokratik liderlik duygusal baglilig: giiglen-
direcektir, giiclenen duygusal baghlik OYAOD"1 zayiflatacaktr.

Prim almayanlarin duygusal, normatif ve devam baglihg ile OYAOD arasindaki
iligkiler aragtirma kistas1 0.005 diizeyinde istatiksel olarak anlamlidir. Hem prim alma-
yanlar hem de prim alanlar agisindan normatif baghlikla OYAOD arasinda pozitif ve
aragtirma modeli kapsaminda en giiglii olan iligki tespit edilmistir. Sekil 2 ve 3, Tablo 5,
8,9, 10 ve 11'de goriildiigii gibi calisan OYAOD’1 bir norm olarak gérdiigii séylenebilir.
Calisma tutkunlugu, sonug odaklilik gibi temel kisilik 6zelligine déntsmiis tutumlar,
OYAOD"1 pozitif yonde etkilemistir (Kong, 2016). Orgiit tiyeliginden 6nce olusan nor-
matif baglilik da temel kisilik 6zelligi kapsaminda degerlendirilebilir ve normatif bagh-
lig1 yiiksek birey tiyesi oldugu 6rgiit icin OYAOD’a meyilli oldugu soylenebilir.

Tablo 9'da goriildugi gibi prim alanlarda serbesiyetgi liderlik ile OYAOD arasin-
da anlamh bir iligki vardir. Ayni iligki, prim almayanlar agisindan gecerli degildir.

[ligkinin niteligi acisindan Tablo 5 incelendigi zaman serbesiyetci liderlik, duygusal
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baglilig1 giiclendirmektedir. Tablo 9 incelendigi zaman bu iligkinin prim alanlarda
anlamli oldugu gériilmektedir. Buradan yola ¢ikarak serbesiyetci liderligin sinirsiz
ozgurlik saglayan ortaminda prim alan ¢aliganlarin duygusal bagliliklar: giiclen-
mektedir. Castille ve digerleri (2018), Makyavelist davraniglarla ¢alisanlarin OYA-
OD benzeri ig ahlakina aykir1 davraniglar yapabilecegini vurgulamiglardir. Prim
alan ¢alisanlarda OYAOD kapsaminda degerlendirilebilecek davraniglarin kendi

¢ikarlari i¢in yapma olasiliklarinin oldugu séylenebilir.

Tablo 5 ve 9'da goriilen diger bir sonug, devam baglilig1 ile OYAOD arasinda-
ki iligkidir. Prim almayan ¢aliganlar agisindan devam baglilig1 ile OYAOD arasin-
da iligki bulunmaktadir. Bu iligkinin niteligi agisindan Tablo 5 incelendigi zaman
pozitif bir iligki oldugu goériilmektedir. Bu sonuglardan yola ¢ikarak prim almayan
ve devam baglilig yiiksek calisanlarda OYAOD’a bir egilim olacag: séylenebilir. Bu
durum devam baglhlig: literatirt ile 6rtismektedir. Devam baghligi bulunan ca-
ligan isini kaybetmemek ve girketi korumak i¢in (Meyer ve Allen, 1997) 6rgiitsel
performans: gelistirmek amaciyla OYAOD benzeri davranislar gostermektedir. Bu
durum Lee ve digerleri (2019), Kalshoven, Dijk ve Boon (2016) tarafindan yapilan
ve kidem ile OYAOD arasinda pozitif iliski arastirma sonuglari ile 6rtiismektedir.

Arastirmacilar icin Oneriler

OYAOD ¢alismalarinda kullanilan mevcut 6l¢cek tanimindaki kapsami 6l¢mek icin Tab-
lo 11’de verilen analiz sonuglar1 géruldigu gibi yeterli degildir. Bunun i¢in 6l¢ekte 6rgit
ile ilgili olan ifadeler, yonetici ve is arkadaglarina uyarlanarak kullamlmas: daha anlam-
l1 sonuglar verecegi 6ngoralmektedir. Ciinki 6lcek ve model; gecerlilik, giivenirlilik ve
uygunluk testlerinde asgari standartlar1 saglamis olsa da Tablo 11'de gorildigi gibi
mevcut haliyle giiclii bir 6lgek degil lgegin gelistirilmesi gerekir veya dogrudan élcen
deney yontemleri de (Coskun ve Ulgen, 2017) kullanilabilir.

Turizm sektori is giicii devri yitksek bir sektordiir, katilimcilarin ortalama gir-
ket kidemleri 1,8 olmas: bu durumun bir géstergesidir. Aragtirma modeli gegerlilik,
guvenirlik ve uygunluk testlerinden gectigi icin farkl katilimcilarin oldugu, érne-
gin; dretim agirhikl, érgitsel kidemin yiiksek oldugu isletmelerde test edilebilir.
Ciinki literatiirde duygusal baglilikta veya kidemde oldugu gibi OYAOD ile birgok
degisken arasinda iligkilerin niteligi net degildir. Farkli alanlarda yapilan aragtir-

malar, konunun anlasilmasina yardima olacaktir.

Aragtirma yaklasimda OYAOD icin tamimlanmig kistaslar kabul edilerek model
tasarlanacaksa prim gibi bir kontrol degigkenin d4hil edilmesi, hangi ¢alisanin hangi

davramsmin OYAOD kapsaminda degerlendirecegi konusunda yardima olacaktir.
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Autocratic, and Laissez-Faire Leadership Styles: A
Study on the Turkish Tourism Sector

Ali Osman Uymaz

Abstract: This study examines the relationships democratic, autocratic, and laissez-faire leadership styles have on
unethical prosocial organizational behaviors (UPB). The research is designed in accordance with the causal-com-
parative method. Affective commitment is defined in the research model as the mediating variable with normative
commitment, continuous commitment, and performance bonus as the moderating variables. The research data have
been collected from hotel employees (n = 362) who are directly in contact with customers. The analyses have been
performed using SmartPLS 3.9. According to the results, no relationships have been found for democratic, autocrat-
ic, and laissez-faire leadership styles with UPB. The mediating variable of affective commitment has been found to
have no significant effect on the relationship between leadership styles and UPB. The independent variable of nor-
mative commitment has been found to be positively correlated with UPB at a significance level of p < 0.05. However,
it was not found to have any moderating effect as a moderating variable on the relationship between leadership
styles and UPB. No significant relationship has been found for continuance commitment either as an independent
variable or as a moderating variable. Meanwhile, performance bonus, which is another mediating variable, has been
found to generate a significant difference at the level of p = .000 between employees who receive bonuses and those
who do not in terms of the relationship between normative commitment and UPB.

Keywords: Leadership, Organizational commitment, Unethical prosocial organizational behaviors, Unethical be-
haviors, Performance management, Bonus plan

Summary

In the 1980s, management desired and supported positive employee behaviors
due to their contribution to organizational performance (MacKenzie, Podsakoff,
& Fetter, 1991). Research results (Warren, 2003; Molinsky & Margolis, 2005) have
indicated employees to display extra-role behaviors not in compliance with work

ethics. Studies conducted after 2010 have also revealed some dark aspects of em-
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ployees’ positive behaviors to contribute to organizational performance. For exam-
ple, employees may also have behaviors that appear well-intentioned and contrib-
ute to organizational performance but harm third parties (Umphress & Bingham,
2011). Umphress et al. (2010) defined such behaviors that violate moral values,
social norms, and laws in support of organizational performance or an organiza-

tion’s members as unethical prosocial organizational behavior (UPB).

According to Tekarslan (2004), a manager can use many leadership styles simul-
taneously. A manager can show different leadership styles with regard to different
subjects or toward different subordinates. UPB research is often conducted over a
single leadership style (Miao, Newman, Yu, & Xu, 2013; Effelsberg, Solga, & Gurt,
2014; Zou, Titan, & Liu, 2015). This study accepts managers as being able to display
different leadership styles simultaneously and has been designed to examine the re-
lationship managers’ democratic, autocratic, and laissez-faire leadership styles (i.e.,

the most fundamental variations in leadership styles) have with employees’ UPB.

Being a powerful variable, leadership can directly affect other variables, as well as
have increased influence through mediating variables. (Haque, Fernando, & Caputi,
2019; Asif, Qing, Hwang, & Shi, 2019). Leadership is defined as an important factor
in developing organizational commitment (Jackson, Meyer, & Wang, 2013). Studies
have indicated leadership and affective commitment to have a positive effect on UPB
(Matherne & Litchfield, 2012; Coskun & Ulgen, 2017). However, the relationships
that normative and continuance commitments have with UPB have yet to be exam-
ined. Bryant and Merritt (2018) emphasized unethical behavior to be able to emerge
as a norm. Normative commitment is taught in the family and school as a part of
the socialization process. An employee with normative commitment may feel the
obligation to serve the success and continuity of the organization as a moral principle
(Dwahan & Mulla, 2012; Markovits, 2011). Therefore, normative commitment has

been included in the research model as a moderating variable.

Lee et al. (2019) found a positive relationship to exist between tenure and UPB,
while Kalshoven, Dijk, and Boon (2016) found this relationship to be negative.
Continuance commitment may develop with regard to company tenure. For this
reason, continuance commitment has also been included in the research model as

a moderating variable.

One of the limitations of UPB is employee behaviors that produce self-serv-
ing results are not evaluated within the scope of UPB. Performance-based bonus

systems are widely used in the tourism sector, and employees in some cases may
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display behaviors similar to UPB to get a bonus. Consequently, performance bonus-
es have been included in the research model as a moderating variable in order to

determine whether or not employee behavior falls within the scope of UPB.

Theoretical Framework and Hypotheses

In 1939, Kurt Lewin (1997) conducted some experiments to examine the effects
authoritarian, democratic, and laissez-faire leadership styles have on group behav-
ior. With this study, Lewin identified democratic, autocratic, and laissez-faire lead-
ership styles as making up basic leadership styles, and since then these have been
studied and described.

As in many other sectors, leadership is an important factor in the tourism sector.
Research results indicate managers’ leadership styles to affect employees’ behaviors to-
ward customers (Boukis, Koritos, Daunt, & Papastathopoulos, 2020). Managers can
simultaneously show different leadership styles that are able to affect UPB.

Hypothesis H_: A relationship exists between managers’ democratic leader-

ship style and subordinates’ UPB.

Hypothesis H : A relationship exists between managers’ autocratic leader-

ship style and subordinates’ UPB.

Hypothesis H_: A relationship exists between managers’ laissez-faire leader-

ship style and subordinates’ UPB.

The different types and levels of organizational commitment affect employ-
ee behavior (Turnipseed, 2002). Affective commitment has been examined as a
single factor in UPB studies, with some studies indicating it to have a positive re-
lationship (Matherne & Litchfield, 2012) and others finding no relationship (Lee,
Schwarz, Newman, & Legood, 2019).

Hypothesis H, : Subordinates’ affective commitment has a mediating effect
on the relationship between managers’ democratic leadership style and subordi-
nates’ UPB.

Hypothesis H,,: Subordinates’ affective commitment has a mediating effect
on the relationship between managers’ autocratic leadership style and subordi-
nates’ UPB.

Hypothesis H, : Subordinates’ affective commitment has a mediating effect
on the relationship between manager’s laissez-faire leadership style and subordi-
nates’ UPB.
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Wiener (1982) defined normative commitment as the sense of responsibility
felt toward an organization and as something individuals gain in the family and
at school during the socialization process that becomes active with membership
in an organization. An individual’s sense of responsibility toward an organization
results in behaviors such as being loyal and being ready to make sacrifices for the
organization to help it achieve its goals (Allen & Meyer, 1990). Individuals feel
responsible for the success and continuity of an organization (Dwahan & Mulla,
2012). Individuals come to an organization possessing normative commitment,
which is partially independent of the manager’s leadership style. Thus, it has been

included as a moderating variable in the research model.

Hypothesis H_: A relationship exists between subordinates’ normative com-
mitment and UPB.

Hypothesis H_: Subordinates’ normative commitment has a moderating ef-
fect on the relationship between managers’ democratic leadership style and sub-
ordinates’ UPB.

Hypothesis H : Subordinates’ normative commitment has a moderating ef-
fect on the relationship between managers’ autocratic leadership style and subor-
dinates’ UPB.

Hypothesis H_: Subordinate’s normative commitment has a moderating ef-
fect on the relationship between the manager’s laissez-faire leadership style and
the subordinate’s UPB.

Hypothesis H ;: Subordinates’ normative commitment has a regulating effect

between subordinates’ affective commitment and UPB.

According to Becker (1960), at the time of decision making, employees consid-
er the consequences options have and which situations will benefit them and ar-
range their relationship with their organization. Lee et al. (2019) found a positive
relationship to exist between company tenure and UPB, while Kalshoven, Dijk, and
Boon (2016) found a negative relationship for this. Meyer and Allen (1990) exam-
ined continuance commitment as two variables (i.e., vested rights based on sen-
iority and lack of job opportunities outside the organization). While continuance
commitment improves with organizational tenure, a relationship is predicted to
likely exist between continuance commitment and UPB. Continuance commitment

has been defined as a moderating variable in the current research model.
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Hypothesis H_: A relationship exists between subordinates’ continuance com-
mitment and UPB.

Hypothesis H_: Subordinates’ continuance commitment has a moderating
effect on the relationship between managers’ democratic leadership style and sub-
ordinates’ UPB.

Hypothesis H_: Subordinates’ continuance commitment has a moderating
effect on the relationship between managers’ autocratic leadership style and sub-
ordinates’ UPB.

Hypothesis H_: Subordinates’ continuance commitment has a moderating
effect on the relationship between the manager’s laissez-faire leadership style and
the subordinate’s UPB.

Hypothesis H_;: Subordinates’ continuance commitment has a regulating ef-

fect between subordinates’ affective commitment and UPB.

Performance management systems have three goals: to manage organizational
performance, manage employee performance, and match organizational goals with

employee performance (Williams, 1998).

Employee behavior that aims at increasing organizational performance also
improves the departmental performance and other employees’ performance. Em-
ployees can benefit directly or indirectly from these results. For a behavior to be
considered within the scope of UPB, the employee must not act in their self-inter-
est (Umphress & Bingham, 2011). Performance bonuses have been included in the
study as a moderating variable in order to determine the difference between those
who receive a bonus and those who don’t as well as the goal of employees’ behav-
ior. Employee behavior that serves self-interests should not be counted even if it
resembles UPB.

Hypothesis H_: Performance bonuses have a moderating effect on the rela-

tionship between managers’ democratic leadership style and subordinates’ UPB.

Hypothesis H,_ : Performance bonuses have a moderating effect on the re-

lationship between managers’ autocratic leadership style and subordinates’ UPB.

Hypothesis H, : Performance bonuses have a moderating effect on the rela-

tionship between managers’ laissez-faire leadership style and subordinates’ UPB.

Hypothesis H,_;: Performance bonuses have a regulating effect on the rela-

tionship between employees’ affective commitment and UPB.
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Hypothesis H,_: Performance bonuses have a regulating effect on the rela-

tionship between employees’ normative commitment and UPB.

Hypothesis H_: Performance bonuses have a regulating effect on the relation-

ship between employees’ continuance commitment and UPB.

Method

The study has been designed with respect to the causal-comparative screening
model (Christensen, Johnson, & Turner, 2015).

Sample

The research sample has been determined using the bias sampling method. Data
have been collected from the tour operators, transfer staff, receptionists, bartend-
ers, waiters, and in-hotel store employees who have direct contact with customers
at five-star hotels located in the Alanya District of the province of Antalya. The data
were collected face-to-face from 362 tourism sector employees by 10 assistant stu-
dents using a simple random sampling method in June 2019. The minimum sam-
ple size for analyzing a partial-least-squares structural equation model (PLS-SEM)
is recommended to be at least 10 times the amount of internal and external latent
variables in the research model (Hair, Sarstedt, Ringle, & Mena, 2012; Kock, 2018;
Nadya, 2018). Twenty-four participants were excluded from the analysis for rea-
sons such as leaving demographic information blank or marking the same option
for all items. Of the participants, 218 are men and 120 are women. Their average
age is 31. For educational status, 106 have undergraduate degrees, 28 have asso-
ciate degrees, 151 have high school diplomas, and 53 have finished middle school.
The participants’ average work experience is 5 years and average company tenure
is 1.8 years. Of the participants, 117 are given performance bonuses in addition to

their salary, and 221 just receive a salary.

Measuring the Variables

Managers’ leadership styles have been measured using the Leadership Styles Scale
developed by Clark (2007) and adapted to Turkish by Yoriik et al. (2011). Organi-
zational commitment has been measured using the Organizational Commitment
Scale developed by Meyer and Allen (1991, 1997) and adapted to Turkish by Kaya
and Sel¢cuk (2007). UPB has been measured with the Unethical Pro-Social Or-
ganizational Behavior Scale developed by Umphress et al. (2010) and adapted to
Turkish by Baba (2020). Scale items are measured using a 5-point Likert-type scale
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(1 = totally disagree, 5 = totally agree). The presence of a performance bonus was
asked as a yes/no question, while bonus calculations and payment systems were

not queried.

Data Analysis

The analyses were made using the program SmartPLS 3.9. Statistical significance

has been accepted at the level of p < 0.05 in the analyses.

Findings

According to the analysis results, hypotheses H_ _ through H, and H, are not sup-
ported. In other words, no relationship has been determined for managers’ demo-

cratic, authoritarian, or laissez-faire leadership styles with their employees’ UPB.

A positive relationship was found between normative commitment (defined as
both an independent and moderating variable) and UPB; thus, the research results
support hypothesis H,. Employees’ normative commitment as an independent
variable strengthens their UPB (¢t = 4.221, p = 0.000).

A positive relationship has been found for continuance commitment as an in-
dependent variable with UPB at a significance level of p = 0.10. However, because
the research has identified significance levels as p < 0.05 within the scope of the
research, the result is not considered significant. At the same time, the moderat-
ing effect of continuance commitment on the relationship between the managers’

leadership styles and employees’ UPB was indeterminate.

An analysis of moderating effects has been conducted to determine the effect
normative and continuance commitments have as moderating variables. According
to the analysis results, no moderating effect for normative or continuance commit-
ment was detected in the relationship between managers’ leadership styles and
employees’ UPB; thus, hypotheses H,_ through H, , and H_, through H_, are not
supported.

A comparative analysis has also been performed regarding employees who re-
ceive a performance bonus and those who do not. According to the results, a signif-
icant difference exists between those who receive a performance bonus and those
who do not in terms of the relationship between normative commitment and UPB
(t = 2.231, p = 0.026). Thus, hypothesis H,__ is supported, while hypotheses H,_
through H_, and hypothesis H, are not.
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The relationships affective (¢t = 2.064, p = 0.039), normative (¢t = 2.463, p =
0.014), and continuance (t = 2.760, p = 0.000) commitments have with UPB for

employees who do not receive a performance bonus are all significant.

Conclusion and Discussion

The research results show no relationship to exist for managers’ democratic, autocratic,
or laissez-faire leadership styles with employees’ UPB. No mediating effect has been
detected for affective commitment (as a mediating variable) in the research model on

the relationship between leadership styles and UPB at all participant levels.

A significant negative relationship has been found between affective commit-
ment and UPB for employees who do not receive a performance bonus. This result
does not coincide with the results of previous studies that have found a positive
relationship (Matherne & Litchfield, 2012) or no relationship (Lee, Schwarz, New-
man, & Legood, 2019) to exist. According to the current research results, affective

commitment weakens UPB for employees who don’t receive a performance bonus.

In the research model, a positive relationship has been found between nor-
mative commitment (both as an independent and as a moderating variable). Em-
ployees with high normative commitment can be said to tend toward UPB. This re-
sult supports Bryant and Merritt’s (2018) prediction that unethical behavior may

emerge as the norm.

The strongest positive relationship between UPB and normative commitment
has been identified for employees regardless of whether they receive a performance
bonus or not. Employees with high normative commitment can be said to view
UPB as the norm. Attitudes that have transformed into basic personality traits
such as passion for working and being results-oriented have been indicated to have
a positive effect on UPB (Kong, 2016). Normative commitment, which forms prior
to organizational membership, can also be considered within the scope of basic

personality traits.

For employees who do not receive a performance bonus, a positive relation-
ship exists between continuance commitment and UPB. This result is consistent
with the continuance commitment literature. Employees who possess continuance
commitment exhibit UPB in order not to lose their job and to protect the company
(Meyer & Allen, 1997). This result coincides with the results of the positive rela-
tionship between tenure and UPB as shown in the study conducted by Lee et al.
(2019) and Kalshoven, Dijk, & Boon (2016).
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Abstract: This study aims to contribute to the CSR literature in the context of developing countries by presenting
a descriptive analysis of the award-winning CSR projects that have been carried out in Turkey. The sample of the
research consists of the 28 projects awarded in three outstanding CSR contests in Turkey in 2017. The study uses
content analysis as the analysis method. The analyses examine project owners’ general profiles and the projects’
orientations and organization. The findings demonstrate CSR projects in Turkey to have some characteristics con-
sistent with the CSR literature regarding developing countries, as well as some significant differences. In this regard,
while the effects of traditional philanthropy partially persist, religion, which has been identified as an indigenous
factor in developing countries, has not been found in any project. Furthermore, the findings show large national and
multinational companies to play active roles in the CSR field, the traditional concept of philanthropy in Turkey to
have been institutionalized within the scope of CSR, and CSR to have expanded to include sustainability and strate-
gic CSR. The study makes a contribution to the literature on CSR practices within developing countries by revealing
the profile of CSR projects in Turkey and discussing the developments in CSR.

Keywords: Corporate social responsibility, CSR projects, Turkey, Developing countries, Content analysis

0Oz: Bu caligma Tiirkiye'de gerceklestirilmis olan 6diillii KSS projelerine iliskin betimleyici bir analiz sunarak,
gelismekte olan tlkeler baglaminda KSS literatiiriine katki yapmay1 amaglamaktadir. Aragtirmanin érneklemi 2017
yilinda Tiirkiye'de 6nde gelen 3 KSS yarigmasinda 6diil kazanan yirmi sekiz projeden olusmaktadir. Calismada analiz
yontemi olarak icerik analizi kullanilmigtir. Analizde proje sahiplerinin genel profili, projelerin yénelimi ve projeler-
in organizasyonu irdelenmistir. Bulgular, Tiirkiye'deki KSS projelerinin, gelismekte olan tilkelere iliskin KSS yazim
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ile tutarl baz1 6zelliklere sahip oldugunu, ancak bazi énemli farkliliklar da tagidiginm gostermektedir. Bu baglamz
da, geleneksel hayirseverligin etkileri kismen devam etmekle birlikte, gelismekte olan iilkelerde yerel bir faktér
olarak tanimlanan din faktériine hichir projede vurgu yapilmadig: gorilmistir. Ote yandan, ulusal ve ¢ok uluslu
buyik sirketlerin KSS alaninda aktif rol oynadigi anlagilmaktadir. Turkiye'deki geleneksel hayirseverlik kavrami
KSS kapsaminda kurumsallagmistir ve KSS anlayis: siirdiiriilebilirlik ve stratejik KSS temalarim da icerecek sekilde
genislemektedir. Caligma, Tiirkiye’deki KSS alanina iligkin gelismeleri tartigarak ve 6diil almis projelerinin profilini
ortaya ¢ikararak gelismekte olan tilkelerdeki KSS uygulamalari yazinina katk: saglamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal sosyal sorumluluk, KSS projeleri, Tiirkiye, Gelismekte olan iilkeler, Icerik analizi

Introduction

Corporate social responsibility (CSR) reminds organizations of their ethical and
philanthropic responsibilities beyond their economic and legal responsibilities
(Carroll, 1991). While being a USA-based concept, CSR has also spread to different
regions, including developing countries (Blowfiel & Frynas, 2005; Chapple & Moon,
2005; Visser, 2008; Crane et al., 2008; Jamali & Sidani, 2012; Jamali & Karam,
2018). Accordingly, philanthropic activities are common among the CSR activities
in developing countries (Chapple & Moon, 2005; Jamali & Mirshak, 2007; Yunis
et al., 2017). Additionally, Visser (2008, pp. 492-493) claimed CSR in developing
countries to be less formalized or institutionalized compared to developed count-
ries and issue-specific/sector-led CSR codes, standards, and guidelines to also be
common. Furthermore, large, high profile, national and multinational companies
have active roles (Visser, 2008; Sajjad & Eweje, 2014) in the context of developing
countries. Meanwhile, developed countries have higher CSR disclosures than deve-
loping countries (Bhatia& Makkar, 2019) and sustainability is an important part

of communication in developed countries (Kvasnickova Stanislavskd et al., 2020).

However, CSR activities in developing countries have also undergone some
changes in recent years. Matten and Moon (2008) claimed a more discretionary
and instrumental perspective on CSR to be spreading from more developed count-
ries to developing countries. Instrumental CSR is seen as customer-oriented,
short-term issue management for persuading stakeholders and financial perfor-
mance (Deren-van het Hof & Hostut, 2017). The emergence of these developments
in developing countries is seen to signal their convergence to developed countries
in terms of CSR practices (Matten & Moon, 2008; Jamali & Sidani, 2012). Jama-
li & Neville’s (2011) study conducted in Lebanon found businesses to respond to
global CSR pressures in various ways and accordingly there was a convergence, but
this remained superficial and the traditional philanthropy still presented. Another
study from Jamali & Sidani (2012, pp. 2-3) found the traditional form of philanth-
ropy in Middle Eastern countries to be changing into more institutionalized forms

of giving, as a result of the influence from the Western conceptualization of CSR.
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However, CSR has been found to exist there as a complement to philanthropic gi-
ving and traditions (Kassis & Majaj, 2012, p. 11) and to not yet have been instituti-
onalized as strategic CSR (Jamali & Sidani, 2012, pp. 2-38). Strategic CSR activity
goes beyond the understanding of instrumental CSR with its well-planned, long-
term perspective in creating business value (Deren-van het Hof & Hostut, 2017).
In other words, corporate and social initiatives are intertwined, so companies ou-
ght to invest in CSR as part of their business strategy to become more competitive
(Porter & Kramer, 2006).

This study aims to contribute to the CSR literature in the context of developing
countries by presenting a descriptive analysis of the award-winning CSR projects
that have been carried out in Turkey. The literature on CSR in developing countries
constitutes the conceptual framework of the research. As a developing country,
Turkey has a rich history of philanthropy (Ararat, 2008; Alakavuklar et al., 2009;
Ertuna & Tiikel, 2010; Sarag et al., 2016). Philanthropy is considered here as tra-
ditional philanthropy, which means doing good without expecting gain and with a
religious understanding based on tradition and culture (Alakavuklar et al., 2009, p.
116). Meanwhile, the claim of “...as a result of institutional change, the practice of
philanthropy in Turkey is transforming in favor of CSR” (Alakavuklar et al., 2009,
p- 111) is consistent with the literature on CSR in other developing countries.
Along with this institutional change, CSR practices such as signing international
contracts, obtaining certificates, reporting, developing projects, and having CSR
contests have emerged in Turkey. However, despite developments in CSR practices,
a detailed examination of the field has not been achieved yet, which is the justifica-

tion for the current study.

Examining the current literature reveals a limited amount of research to have
been conducted on CSR projects. These studies provide general information about
the projects’ subjects, target groups, partners, administrative structures, and visi-
bility (Yiksel et al., 2008) or just mention the projects awarded or included in the
success lists (Deren van het Hof, 2016). However, CSR projects in Turkey have not
yet been systematically analyzed to reveal new developments in CSR in the context
of developing countries. Thus, further empirical studies on CSR projects are requ-
ired; as such, the current study’s empirical context is the award-winning projects.
These projects are assumed to reflect CSR practices and be a sign of the transforma-

tion of traditional CSR understanding in the country.

The following section provides an overview of the field in Turkey by conside-

ring the historical transformation and evaluating the scholarly research on CSR,

148



Sevgi Donmez Mag, Sule Aydin Turan, Semih Okutan, Onur Metin
The Transition from Philanthropy to Corporate Social Responsibility (CSR) in Developing countries: An Analysis of
Award-Winning CSR Projects in Turkey

after which comes the study’s materials, methods, and findings. The findings have
been evaluated by considering the literature on CSR in developing countries. Final-
ly, the conclusion includes a summary of the significant findings and suggestions

for CSR practice and further research.

Corporate Social Responsibility in Turkey

When considering the historical development of CSR in Turkey, a transformation
is observed to have taken place in the following three steps. After establishing the
Republic of Turkey in line with secularization (Goéle, 1997), the state took its place
as the dominant actor in the field and tended to fulfill social requirements beyond
the mystical understanding of goodness (Alakavuklar et al., 2009, p. 116), where

religion had previously also been influential.

With more liberal policies in the economic field and the development of the
private sector after the 1960s (Alakavuklar et al., 2009), the state withdrew from
the field, and business people and holdings got involved in philanthropic activities.
In this phase, most family-owned business groups launched their associated foun-
dations and started to allocate a percentage of their profits for these organizations
(Topal & Giirdag, 2009). This was the result of capital owners feeling responsible
for society (Munyar, 2009) and also as a way to ensure legitimacy for themselves by

supporting state and society.

After the 1980s, the field became open to influence from outside factors such
as the CSR practices of multinational companies and their joint ventures, supply
chain effects, laws and regulations imposed upon Turkey by international agree-
ments, activist work of international non-governmental organizations (NGOs),
the desire to join the European Union, and academic research and management
education being transferred (Ararat, 2008; Alakavuklar et al., 2009). In addition
to external influences, local NGOs promoting CSR practices and environmental-
ly conscious customers have also been influential (Corporate Social Responsibility
Association of Turkey, 2010a). During this time, the foundations of holdings and
national companies as well as international companies emerged as new influential
actors. Furthermore, the traditional philanthropic activities of the actors became
institutionalized, and CSR activities were added to the charitable activities. Cur-
rently, CSR awards, reporting and monitoring CSR standards (Dénmez-Mag et al.,
2019), and supporting United Nations Sustainable Development Goals (UN SDGs)
reflect involvement in CSR (Hatipoglu et al., 2019).
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Various empirical studies are found on CSR in Turkey and generally focus on
the firms listed in Borsa Istanbul Indexes 30, 50, and 500 as well as the Corporate
Governance Index (Ararat, 2008; Ozgﬁg, 2009; Ertuna & Tiikel, 2010; Karademirl0
idag-Suher, 2010; Sarac et al., 2016) and Capital magazine’s list of most admired
companies (Oztiirk & Ayman, 2008; Eker-Akgoz & Engin, 2016; Ozdora-Aksak &
Atakan-Duman, 2016).These studies used business surveys (Ararat, 2008; Pricewa-
terhouseCoopers Turkey, Business Council for Sustainable Development Turkey &
Istanbul Stock Exchange, 2012; Confederation of Employer Associations of Turkey,
2016); business websites (Oztiirk & Ayman, 2008; Karademirlidag-Siither, 2010;
Eker-Akgoz & Engin, 2016; Ozdora-Aksak & Atakan-Duman, 2016); corporate govk
ernance compliance reports, annual and/or sustainability reports (Ozgiig, 2009;
Ertuna & Tikel, 2010); or multiple data sources including all of these (Sarag et al.,
2016). Many of the studies have used content analysis (Oztiirk & Ayman, 2008;
Ozgiig, 2009; Karademirlidag-Suher, 2010; Eker-Akgoz & Engin, 2016; Sarag et al.,
2016) as the analysis method.

Materials and Methods

Materials

This research uses the descriptive design. In order to access the materials, the pur-
poseful sampling method has been adopted with the study focusing on award-win-
ning projects. This is due to the contests and awards, which are given to companies
by a legitimate organization, a group of experts, or the public (Deren-van het Hof,
2016, p. 2), disseminate information more accurately (Asvényi, 2009); and provide
much more reliability than the company’s platforms, internal reports, advertise-
ments, or websites (Gruber et al,, 2017, p. 399). Finally, awards are particularly
interesting as a sign of the transformation from traditional philanthropic activities
to a more instrumental and strategic CSR. Therefore, award-winning projects are
assumed to provide a picture of CSR practices in Turkey as well as the transforma-
tions in the field from traditional philanthropy to CSR in the context of developing

countries.

The criteria sampling strategy (Patton, 2002, p. 243; Creswell, 2007, p. 127)
has been adopted for selecting the contests/awards. The criteria used here are to be
national in scope, to have occurred for at least three years, and to be the most cur-
rent (2017) contest as of the date of the research. According to the described crite-

ria, three contests and 28 award-winning projects from 27 organizations have been
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included in the scope of the research, the details of which are given in Table 1. Data
about the projects have been compiled based on the application forms (if available),

corporate websites, project pages, and social media accounts where applicable.

Table 1. Information About the Contests in the Sample

Organization Event Name Aim of the event # of award-
winning
projects (2017)
Confederation of CSR Award  Awarding the projects 10
Employer Associati- ~ Program finding solutions to
ons of Turkey (TISK) social problems.
Corporate Social CSR Supporting the realiza- 14
Responsibility As- Marketplace tion of UN sustainable
sociation of Turkey development goals
(TKSSD) (SDGs).
Corporate Volunteers  Volunteer =~ Awarding social bene- 4
Association (OSGD) ~ Awards fits through employees.
Program
Data Analysis Method

The data have been analyzed using the content analysis method. Using content
analysis is appropriate to “reveal the focus of individual, group, institutional, or
societal attention” (Weber, 1990, p. 9) and to “examine trends and patterns in
documents” (Stemler, 2001, p. 1). Thus, scholars frequently use content anal-
ysis in CSR studies (i.e., Gray et al., 1995; Hackston & Milne, 1996; Unerman,
2000; Ertuna & Tiikel, 2010; Oztirk & Ayman, 2008; Wanderley et al., 2008;
Ozgii¢, 2009; Karademirlidag-Suher, 2010; Eker-Akgéz & Engin, 2016; Sarac et
al., 2016; Jamali & Karam, 2018; Witek-Crabb, 2019). When implementing con-
tent analysis, the primary aim is to do what Punch (2014, p. 219) states as the
“direct analysis of the text in terms of meaning.” The unit of analysis (Graneheim
& Luhman, 2004, p. 106) is the text about the project, and the unit of meaning
is the sentences.

The code book used as a guide throughout the analysis was developed step by
step with reference to Patton’s (2002, pp. 462-465) descriptions. Based on the con-
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ceptual framework of the study and research questions, an initial code list was ac-
cordingly created by the researchers with trial coding being made first. In the second
step, the overlaps and divergences of the titles included in the project texts from
TISK’s Corporate Social Responsibility Awards competition and the titles in TKSSD’s
Marketplace Activity catalog have been carefully examined and considered when de-
veloping the code list. Subsequently, the trial coding was repeated. At the end of this
process, the code definitions (Miles & Huberman, 2016) were agreed upon and the
final version of the code book was achieved.! As a result, the data from the 28 projects
were coded with respect to the final version of the code book. Because the aim is to
uncover the overall profile of the projects, the codes used in the content analysis are
descriptive (Miles & Huberman, 2016, p. 57). All codes in the code book are classified

under three main themes and 10 sub-themes, as given in Table 2.

Table 2. Main Themes of the Research

Themes Sub-themes

Organization type

Project owners’ general profile Ownership structures
Other CSR initiatives

Objectives

Project Orientation Themes and topics

Target groups

Continuity

Collaboration

Project Organization R
Employee participation

Online visibility efforts

Trustworthiness of the Research

Several tactics have been applied (Lincoln, 1995, p. 277; Miles et al., 2014, p. 271,
Shenton, 2004, p. 73; Miles & Huberman, 2016, pp. 278-280; Denzin, 2009) to

ensure the trustworthiness of the research process.

1 The final version of the codebook is given in Appendix 1.
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For inter-coder reliability (Weber, 1990, p. 17), the final step of coding of the data
was conducted by two researchers specialized in the field of CSR and in qualitative rese-
arch methods. Miles & Huberman (2016) model has been followed for coding. Because
memos strongly contribute to the development/revision of the coding system (Miles
& Huberman, 2016), the memos have been written down from the very beginning of
the study and used mainly in terms of developing the code system (and eventually for
interpreting the findings). Additionally, a research diary has been kept (Miles & Huber-
man, 2016, p. 284) that includes information about the decisions and activities related

to the research process.

Regarding the reliability, the consensus among coders has been evaluated in accor-
dance with Miles & Huberman (2016, p. 64) internal consistency criteria. The consen-
sus between the two coders varies between 81% and 96%; therefore, the consistency of

the coding process can be said to be acceptable.

The primary data were also used in some cases for triangulating the secondary
data. Questions about different issues were asked to the person responsible for the
project and award programs for increasing the validity and reliability of the analysis
process. The researchers’ evaluations have also been shared, and interested parties’ opi-
nions were obtained. All but one of the people in charge responded positively to these
requests. Data saturation is assumed to have been reached because all the award-win-
ning projects of 2017 in outstanding contests in Turkey are contained in the scope of

the research. The study was carried out between February and August of 2019.

Results and Discussion

Project Owners’ General Profile

The findings show 70% of the organizations that received awards to be companies,
19% to be small- or medium-sized enterprises (SMEs), and the remaining three
winners to be a local business association, a cost center, and a foundation. The
foundation and cost center also operate directly in unison with companies. Wit-
hin the companies, holdings (business groups in Turkey) additionally stand out:
two business groups won awards, three business groups are shareholders in five of
the award-winning companies, and the cost center serves under a business group.
Regarding the ownership structures, 13 organizations (48.15%) are domestic and
14 (51.85%) have foreign business partners in terms of capital share. Eight (26%)
organizations have signed the United Nations Global Compact (UNGC, 2019), 10
(37%) organizations had published reports under the heading of sustainability,
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and 12 (44%) organizations have referred to the United Nation’s SDGs through
their sustainability reports, project application forms, and web pages. All these or-

ganizations are companies.

Table 3. Project Owners’ General Profile

f %
-Company 19 70.0
L -SME 5 19.0

Organization Type

-Other (Cost Center, Foundation, Local 11.0

Business Association) ’

-Entirely Domestic 13 48.15
Ownership Structure ) )

-Partnership with foreign entities 14 51.85

-Signatory of the UNGC 8 26.0
CSR Initiative -Published CSR Reports 10 37.0

-Referred to the UN SDGs 12 440

The first important finding is the dominance of companies in the CSR field. This finding
is compatible with Visser’s (2008). Already in the context of Turkey, the transition from
philanthropy to CSR has been highlighted by the role of these actors (Alakavuklar et al.,
2009). Companies also monitor current developments in the CSR field by becoming UNGC
signatories, publishing sustainability reports, and mentioning the UN SDGs. This finding
may raise the question of why SMEs have received fewer awards. In this context, TISK of-
ficials (personal communication, March 27, 2019) have asserted the justification that the

number of applications received from SME:s is relatively few and to have been insufficient.
Project Orientation

Objectives

When examining the aims of the projects in light of the literature, ethical/voluntary,
economic, and legal objectives are seen to have come to the fore as corporate social
responsibility approaches. While evaluating these categories, the topics emphasized
in the project texts have been taken into account. For example, while statements
such as, “that has provided and will provide significant added value to our country,”
“By ensuring that future generations enjoy science and internalize it at an early age,
they will be able to provide the solutions needed for developing humanity in the

future,” and “to raise awareness about gender equality and at the same time inspire
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the realization of projects that will contribute to transformation in the business
environment and society” have been evaluated as reflecting the ethical/philanth-
ropic approach, the aim of the project encouraging young people toward vocational
training by “contributing to the training of qualified workforce” has been evaluated
as being economic because the firm also meets its own labor force needs from these
young people. In another example, a project aiming “to improve the quality of life
of society in general and of its customers in particular with preventive health solu-
tions in line with its sustainability strategy” has also been evaluated as being eco-
nomic because in this way the company has the opportunity to offer new products
to its customers. Finally, the example of a project aiming to “enable companies to
carry out social compliance audits internally” is considered to be legal in nature as

it contributes to the realization of the legal audits mandatory in the sector.

When examining the distribution of project goals, 21 (75%) of the 28 total
projects are prepared for ethical/philanthropic purposes. Four projects (~14%)
consider ethical/philanthropic and economic goals together. Only two (~7%) pro-
jects have legal purposes, and only one project (~4%) has an economic purpose.
The presence of ethical/philanthropic objectives in the majority of the projects is
consistent with other studies; this suggests that philanthropy is prominent in the
context of developing countries (Chapple & Moon, 2005; Jamali & Mirshak, 2007;
Yunis et al., 2017; Ertuna & Tiikel, 2010; Karademirlidag-Suher, 2010).

Visser (2008) mentioned five reasons for the predominance of philanthropic
responsibilities in developing countries: indigenous traditions of philanthropy re-
lated to religions and beliefs, countries’ socio-economic needs, the effects societies’
problems have on the success of enterprises, these countries’ reliance on foreign
aid and donations, and the development of CSR. The last four factors are seen in
the findings, whereas concerning the indigenous traditions of philanthropy, no
projects were found to focus on religious values or motivations. This finding might
be related primarily to the state’s secularization (Géle, 1997) and the impact secu-

larization has had on private-sector organizations.

The scarcity of projects focusing on legal objectives may be related to the lower
priority developing countries give to legal responsibilities (Visser, 2008) and com-
panies’ avoidance of increased legal responsibilities (Schwartz & Carroll, 2003).
One of the two project owners focusing on legal responsibilities is a state-owned
business association, and the other is an SME affiliated with this business asso-
ciation. Therefore, private sector organizations are not oriented towards projects

focusing on legal issues.
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The fact that most of the projects have ethical/philanthropic goals can be seen
as their perception of CSR remains mostly related to solving social problems and
as philanthropy. However, giving awards to projects that have economic objectives
can be considered a significant change in the field of CSR in Turkey. In this con-
text, organizations have begun to establish and disclose the relationship between
CSR and corporate interests. Porter & Kramer (2006) argued integrating CSR into
business strategies to make the companies more profitable and productive. Thus,
Matten & Moon’s (2008) suggestion that an instrumental perspective on CSR is
spreading from the more developed to the emerging and developing world also ap-
pears to be valid for the case of Turkey, and this may be considered as a step towar-

ds strategic CSR activities.

Themes and Topics

Quality education (21.43%), decent work and economic growth (14.29%), partner-
ships for objectives (14.29%), and gender equality (10.71%) are the foremost the-
mes among the award-winning projects. Furthermore, project themes are found
related to other principles of the UN SDGs, although to a lesser extent. The distri-

bution of project themes, including their topics, is given in Table 4.

Table 4. Themes and Topics of the Projects

Theme Topic f %

- Establishing a specialized education

center for people with autism
- Educating science teachers

Goal 4: Quality Education ) ) 6 21.43
- Vocational education

- Educating children and their parents

- Equal opportunity in education

Goal 8: Decent Work and - Employment

] 4 14.29
Economic Growth -Social compliance
Goal 17: Partnerships to - Employee volunteer programs 4 1499
Achieve the Goal ’

- Supporting civil society
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- Raising public awareness

-S orting scientific research
Goal 5: Gender Equality HPP & 3 1071

- Supporting women in education, agri-

culture, and employment

- Preventive solutions in the field of
Goal 3: Good Health and health

. 2 714
Wellbeing
- Healthy living awareness for children
Goal 9: Industry, Innovati- - Supporting start-ups 0 714
on, and Infrastructure - Risk control of imported products '
- Ensuring the safety of bicycle users in
Goal 11: Sustainable Cities e 0 714
and Communities
- Raising awareness of sustainable cities
Goal 12: Responsible Con- - Energy-saving 5 714
sumption and Production  _ gocially responsible sales .
Goal 10: Reduced L
. - Integrating immigrants 1 3.57
Inequality
Goal 13: Climate Action - Energy-saving 1 3.57
Goal 15: Life on Land - Sustainable agriculture 1 357
Total 28 100

The themes of education, human development, employment creation, and
inequality are consistent with Jamali & Karam’s (2018) findings in the context of
developing countries. From Turkey’s past to the present, the most discussed topic
under CSR has been education (Ararat, 2008; Ertuna & Tiikel, 2010; Karademir-
lidag-Suher, 2010; Yiiksel et al., 2008). Accordingly, the high number of educati-
on-related projects overlaps with Turkey’s requirements. Students who underper-
form are comparatively high according to scores from the Organisation for Econo-
mic Co-operation and Development (OECD) (2015), and education mismatch is
still a big problem (Duman, 2018), which is a consequence of unplanned education
policy and poor quality. Similarly, economic growth is one of the top-priority issues
in the country; the unemployment rate is slightly above 13% and is a bigger prob-
lem for youth and women (20.1%/16.3%, respectively; OECD, 2019). Demand for

action on these issues is also present in the community (Corporate Social Respon-
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sibility Association of Turkey 2010b; Deren-van het Hof, 2009). Gender equality is
a significant problem in Turkey, as well. The female employment rate is the lowest
among OECD records. When considering women’s social life related to education,
health, politics, and the economy overall, the Global Gender Gap report shows Tur-
key to rank 133 among 149 countries (World Economic Forum, 2018).

When considering all this together, organizations are understood to have ten-
ded to fill gaps where the state fails to produce qualitative solutions, particularly
on issues related to welfare and human development such as education and gender
equality. In the context of developing countries, Bradly & Nathan (2019) associa-
ted this inclusion of private sector organizations with the expectations of the local
community to occur when the state cannot provide products and services at the
desired level or quality. Within the scope of partnerships to achieve the goal, emp-
loyee volunteerism comes to the fore and is associated with increasing employee
volunteerism in the field of CSR (Rodell et al., 2016) and in Turkey.

The presence of issues related to the other UN SDGs (although to a lesser ex-
tent) indicates new social needs and demonstrates sustainability to be gaining im-
portance. For example, around 3.6 million immigrants have come to Turkey from
Syria since 2012 under temporary protected status (General Directorate of Migra-
tion Management, 2019). One of the projects concerns integrating refugees in ter-
ms of reducing inequalities. Similarly, supporting start-ups is also compatible with
the needs of the entrepreneurship ecosystem in Turkey (Ministry of Development,
2014, 2019). When considering all these factors, an increase in the number of CSR
projects focused on these new issues can be expected in the coming years.

One significant finding is that some issues have also emerged related to susta-
inability. This finding overlaps with the Turkey Sustainability Reporting: National
Review Report (Confederation of Employer Associations of Turkey, 2016), which set
forth that Turkey has taken substantial steps in terms of its sustainability practices.
The general trend Strand et al. (2015) indicated is consistent with this interpretati-
on. Within this scope, all the reports of the companies have interestingly been made
under the heading of sustainability. However, this report recalls that steps are still to
be taken in areas such as renewable energy generation, poverty based on regional de-
velopment, people with disabilities, and occupational health and safety. The limited
number of projects on such issues supports the findings from that report.

Another critical point in terms of findings is related to issues that have never
been addressed. Tiirker (2015) stated the perception and implementation of CSR
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mainly being philanthropic activities to mean that organizations ignore their long-
term economic, legal, and ethical responsibilities. Project topics related to child
labor, human rights, and corruption, which Jamali & Karam (2018) pointed out
in the context of developing countries, were not found in the examined projects;
only one project addressed social compliance in the context of fair labor practices.
However, a need exists for projects related to these issues in Turkey considering
that the percentage of workers without any social security in Turkey is 35.2%, uni-
on density is at 9%, and collective bargaining coverage is at 7% (Turkish Statistical
Institute [TurkStat], 2019).

The Relationship between Project Topics and the Project Owners’ Activities

Of the projects, 17 (~61%) were somewhat related to the project owner’s activities.
This relationship can be seen in all projects with economic or legal objectives and in
10 of the 21 projects (~36%) with ethical/philanthropic objectives. In research on
CSR projects in Turkey, Ararat (2008) mentioned none of the examined projects to
be related to the core business of the corporations. The findings from the current
study differ Ararat’s (2008), showing that corporations’ core business has started
becoming the subject of CSR projects and activities or having a relationship with
them. These findings support the claim that the understanding of instrumental

CSR is emerging in developing countries (Matten & Moon, 2008).

Target Groups

Our findings show a wide range of diversity to exist in terms of target groups. In
empirical studies in Turkey, the general public emerges as the most cited target
group (Ozgii¢, 2009; Karademirlidag-Suher, 2010; Ertuna & Tiikel, 2010). As Ja2
mali & Karam (2018) further stated, a wide range of CSR beneficiaries also oc-
curs in developing countries. Consistent with the findings from these studies,
the current study shows a wide range of groups to constitute the target groups in
ethical/philanthropic projects and in projects with economic and legal objectives,
customers and primary stakeholders such as suppliers, employees, and dealers to
constitute the target groups. Lastly and consistent with Ararat’s (2008) claims, the
current study demonstrates hardly any mention of labor unions or shareholders to
exist in CSR practices. This finding on labor unions may be related to the low level
of union density in Turkey as mentioned above. On the other hand, and consistent
with Jamali & Karam’s (2018) suggestions, shareholders are not at the forefront as

a target group in CSR activities in Turkey.
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Project Organization

Continuity of the Projects

A total of 26 of the 28 projects (~93%) emphasize on continuity. Therefore, most
of the projects designed or supported by organizations are not one-off but on-go-
ing. Jamali & Sidani (2012) suggested the traditional form of philanthropy in the
Middle East to be changing into more institutionalized and coordinated forms of
giving. Accordingly, the projects under scrutiny are examples of coordinated CSR
programs due to their continuity characteristics. Therefore, these organizations’
projects can be said to have been conducted in a planned manner beyond traditio-

nal philanthropic practices both financially and organizationally.

Collaboration

When examining the collaborations, approximately 53% of all the collaborations
realized in the 28 projects were with NGOs. Of these NGOs, 47% are foundations,
and 34% are associations. Of all collaborations, 36% have been made with public
bodies. Furthermore, 33% of all collaboration made with public bodies and 55% of
all cooperation made with the Ministries and their affiliated units were made with
the Ministry of National Education and its affiliated units. This finding seems to
be related to the predominance of education among the project topics. In addition,
the project owners have in a few cases even cooperated with primary stakeholders
such as suppliers, dealers, and customers. In the scope of CSR in Turkey, project
owners cooperating with NGOs and public bodies is common (Oztiirk & Ayman,
2008; Karademirlidag-Suher, 2010; Yiiksel et al., 2008). Establishing these part-
nerships serves both parties’ interests. Accordingly, businesses benefit from the
expertise and reputation of NGOs, whereas NGOs benefit from the human and

material resources enterprises have (Deren-van het Hof, 2009).

Employee Participation

Employee involvement is found in 75% of the projects, with employees voluntarily
participating in 50% of them. A previous study (Oztiirk & Ayman, 2008) stated
that enterprises do not provide much room for employee volunteer activities. Ac-
cording to the findings from the current study, employee participation has been
observed in many projects. Thus, an increase is found in employee participation in
CSR activities with respect to current developments in the CSR field (Rodell et al.,
2016).
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Visibility Efforts for the Projects

Of the 28 projects, 20 (~71%) have logos exclusively designed for the projects and
that differ from the organization logo, the other eight projects have logos that refer
to the company name or logo. Most of the projects’ having a custom-designed logo
can be interpreted as an effort to create a brand value for the projects. Meanwhile,
when considering the project logos that reference the names of the project owners,
companies appear to care about not only the visibility of the project but also about

their own company name.

In total, 21 of the 28 projects (75%) have project websites and a section on the
corporate websites as a CSR communication channel; this finding demonstrates
the online visibility of CSR activities to have gained importance, as Du et al. (2010)
also indicated. Social media accounts have also been examined. Accordingly, while
Facebook, Twitter, and Instagram are used more, YouTube and LinkedIn, which
may require more professional work than the others, are the least used social me-
dia platforms. When analyzing social media accounts, visibility on social media is
found to be broadly provided through social media sharing with hashtags. When
considering hashtag sharing and the number of social media accounts side by side,
20 projects can be said to be visible on Instagram, 19 on Facebook, and 14 on Twit-
ter. The fact that projects are also highly visible on social media may be associated
with social media’s superiority (Branco & Rodrigues, 2006) in terms of providing
more information, being more cost-effective, more up-to-date, and more interacti-

ve than traditional communication channels.

Additionally, organizations made no attempt at a systematic visibility effort
in 25% of the projects beyond participating in the contest; this can be considered
related to the traditional philanthropy approach (Alakavuklar et al., 2009). Howe-
ver, the low level of visibility cannot be explained by traditional philanthropy in all
cases. For example, three out of seven projects that have neither a website nor any
content on the corporate website, are related to the core business of the companies
with their customers as the target group. Therefore, the lack of a need for a parti-
cular project web site or a specific section on the corporate web site can be argued.
Finally, only two of the projects, which are related to building an education center
and helping students in mountain villages) have no systematic visibility effort due

to traditional philanthropy.
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Conclusion

The current study has aimed to analyze CSR projects in Turkey and to discuss de-

velopments in the context of developing countries. Accordingly, the significant fin-

dings of the study can be summarized as follows:

The majority of award-winning organizations are companies. In this context
and as a country-specific business group, holdings and their affiliates as well as
companies carrying various foreign components in terms of capital structure
stand out in the field. Furthermore, these companies are at the forefront regar-
ding CSR reporting, UNGC signing, and reference to the UN SDGs.

When considering project orientation, the effects of traditional philanthropy
partially persist. In this regard, the most common objectives for the projects
have been defined as ethical/philanthropic; project topics generally focus on
societal needs, and the leading target group is a wide range of groups in society.
Meanwhile, religion, which has been identified as an indigenous factor affec-
ting philanthropic activities in the context of CSR in developing countries, was

not seen in any project.

Emerging and remarkable developments also are present in terms of project
orientation. In this regard, projects are found, even if the number is small,
to have economic and legal objectives. Furthermore, some new topics being
introduced in the context of the UN SDGs and topics being linked to the core
business of organizations are also significant. The newly emerging social nee-
ds, sustainability agenda, and instrumental approach are understood to feed
this situation. Additionally, primary stakeholders have emerged as the target

group, even if only in a small number of projects.

When considering project organization, many of the projects emphasize con-
tinuity and collaborate with public bodies and NGOs, and the majority of pro-
jects are seen to have visibility efforts. High levels of employee participation
and, even if small in number, collaborations with primary stakeholders are sig-

nificant new developments.

Briefly, in terms of project organization, the traditional concept of philanth-

ropy in Turkey has been institutionalized within the scope of CSR, while in terms

of project orientation, although traditional philanthropy persists to some extent,

CSR has expanded to include sustainability and strategic CSR. These developments

align with the claims that developing countries are affected by developed countries’
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perspective on CSR. Hence, the study claims CSR practices in Turkey to converge
with those of developed countries.

The findings from this study bring about some new research topics, and further

research can be conducted on the following issues:

«  Why are medium-sized firms less likely to apply to CSR contests? Conversely,
how can the experience of the small number of SMEs that applied and won

awards be explained?

«  Why are no religious influences found in any of the projects as indigenous fa-
ctors? Can companies’ efforts to gain legitimacy by paying back to society be
identified as an indigenous tradition (Visser, 2008) of philanthropy in Turkey?

+  How do organizations decide on the topics for the CSR projects? Why are no
projects found to have focused on certain issues even though they correspond

to societal needs?

+  What does the increased employee participation mean in terms of the trans-

formation of CSR understanding in Turkey?

+  What is the theoretical explanation for the developments of CSR in Turkey? Is
this convergence with developed countries substantive or symbolic?

The current study has provided some suggestions for CSR practices, too.
Accordingly:
+ In terms of the effective use of limited resources allocated to CSR projects,

deficiencies in project writing should be eliminated.

+  The UN SDGs can be highlighted in all contests to motivate organizations to

develop projects about social needs that have been ignored.

«  The organizations that organize contests can guide medium-sized SMEs to be
effective in the field of CSR.

Limitations of the Research

One of the limitations of the research has been the methodological problems con-
tained in the projects’ texts. Thus codes with titles such as project aim, target, out-
puts, and effects have been identified by the coders for the projects with conceptu-
al disarray. This situation may have prevented greater inter-coder consensus from

occurring. A second limitation concerns the fact that the projects cover the most
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recent year. This situation does not allow researchers to see the changes experien-
ced over time. In this sense, the study does not claim its results to be longitudinal-
ly generalizable; it does, however, claim transferability between different contests

and CSR projects of companies from different sectors and sizes.
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Appendix 1: Codebook of the Research

Project owners’ general profile

+  Organization type: Company, SME? Other (local business association, cost

center, foundation)
+  Ownership structure: entirely domestic, partnership with foreign entities
«  CSRinitiative
¢ UNGC signatory: yes-no
¢ CSR/Sustainability reporting: yes-no
0 Reference to the UN SDGs: yes-no

Project Orientation

+  Objectives: economic, legal, ethical/philanthropic
+  Themes and topics: The 17 UN SDGs
0 Relationship between project topics and the project owners’ activities: yes-no

«  Target groups: society, primary stakeholder (employees, customers, supp-
liers, dealers)

Project Organization

+  Continuity of the Projects: yes-no

+  Collaborations: public bodies, NGOs, firms, and international organizations
«  Employee participation: yes-no, if yes voluntary, professional

«  Visibility efforts for the projects

Logo: yes-no, if yes, emphasize on the organizations’ name

Project web page: yes-no

A section on the corporate website: yes-no

Project social media accounts: yes-no

(SR > R R

social media sharing with hashtags on organizational social media ac-

counts: yes-no

2 SME:s are defined in the provisions of the “Regulation on the Definition, Qualifications, and Classifi-
cation of Small and Medium-sized Enterprises” dated 19.10.2005 and no. 2005/9617, as amended by
Council of Ministers Decree dated 30.04.2018 and no. 2018/11828 and Council of Ministers Decree
dated 10.09.2012 and no. 2012/3834 as small and medium-sized enterprises engaged in any kind of
economic and commercial activity regardless of their legal status. Generally, businesses with fewer
than 250 year-round employees and less than 125 million TL in annual net sales or any of the financial
balance sheet items.
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Toplam Kalite Yonetimi ve Bilgi Paylasimi Davranisi
Mliskisinde Etik iklim Tiplerinin Diizenleyici Rolii

Yasin Sehitoglu, Mahmut Bilgeturk

Oz: Firmalar birbirinden ayiran ve bazi firmalar rakiplerinden éne ¢ikaran en kritik unsurlardan biri, bilgiyi nasil
kullandiklaridur. Bilginin artik pek ¢ok kanaldan elde edilebildigi veri ¢caginda, elde edilen bilgiden ziyade organi-
zasyon i¢inde nasil dagildig: ve degerlendirildigi daha énemli olmaktadir. Caliganlarin sahip olduklar: bilgiyi bir-
birleri ile paylagmalar1 ve kurum i¢inde bilgi paylasimim tesvik eden organizasyonel kosullarin saglanmas, firma-
larin rekabet avantaji elde etmeleri agisindan kilit rol oynamaktadir. Bu baglamda Sosyal Miibadele Teorisi ve Etik
Iklim Teorisi perspektifinden hareketle bu ¢aligmanin amaci; bilgi paylasimi davranisini etkileyen faktorleri, toplam
kalite yonetimi ve etik iklim (yardimsever, ilkeli ve egoist) cercevesinde incelemektir. Aragtirma kapsaminda Gebze,
Samsun ve Cerkezkdy Organize Sanayi Bolgelerinde TKY uygulamalarinmi benimsemis firmalarda ¢alisan 396 yonetici
ve beyaz yakalhidan elde edilen veriler hiyerarsik regresyon yéntemi ile analiz edilmistir. Aragtirma bulgularina gére
yardimsever etik iklim ve ilkeli etik iklim ile bilgi paylagimi davranis: arasinda olumlu yonde iligkilerin varlig gozle-
nirken egoist iklimin bilgi paylagimina etki etmedigi gériilmustiir. Benzer sekilde TKY ve bilgi paylagimi davranis:
arasindaki iligkide yardimsever etik iklim ve ilkeli etik iklimin diizenleyici rollere sahip oldugu ancak egoist etik
iklimin diizenleyici bir roliiniin olmadig tespit edilmistir. S6z konusu iligkiler literatiir 15131nda tartigilmg, gelecek
caligmalara ve yoéneticilere yonelik énerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Bilgi paylasimi davranigi, toplam kalite yonetimi, etik iklim, yardimsever iklim, ilkeli iklim,
egoist iklim, sosyal miibadele teorisi.

Abstract: In data era, one of the most critical factor that distinguishes companies from each other and highlights
some companies from their competitors is how they use and evaluate knowledge and information. Providing orga-
nizational conditions that encourage knowledge sharing within the organization plays a key role in enabling com-
panies to gain competitive advantage. In this context, from the perspective of social exchange theory and ethical
climate theory, the aim of this study is to examine the factors affecting knowledge sharing behavior within the
framework of TQM and ethical climate. In the field study, data obtained from 396 executives and white collar em-
ployees working in companies that have adopted TQM practices in Gebze, Samsun and Cerkezkéy OIZs were ana-
lyzed by hierarchical regression model. According to the research findings, while there was a positive relationship
between benevolent and principled ethical climates and KSB, it was observed that egoistic climate did not affect it.
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Similarly, in the relationship between TQM and KSB it has been determined that benevolent and principled ethical
climates have moderating roles but egoistic ethical climate does not have such a role. The findings were discussed in
the light of the literature and suggestions were made for future studies and managers.

Keywords: Knowledge sharing behaviour, total quality management, ethical climate, benevolent climate, princi-
pled climate, egoistic climate, social exchange theory.

Giris
Gunumiz organizasyonlarinda bilgi, siirdariilebilirligin énemli ve dinamik bir gi-
cidir. Dolayisiyla yonetilebilen bilgi, en belirgin rekabet avantajlarindan birini
saglamaktadir. Bilgi yénetiminin kilit unsurlarindan biri de bilgi paylagimi ve onun
kilturint olugturmak, beslemektir (Liebowitz ve Yan, 2004). Bilgi paylagiminin
pratik 6nemi goéz oniine alindiginda, caliganlarin ig arkadaslariyla bilgi paylagi-
minda bulunma istekliligini ve motivasyonunu etkileyen faktérler tizerine yapilan

aragtirmalar énem kazanmaktadir (Bock, Zmud, Kim ve Lee, 2005).

Toplam kalite yonetimi (TKY) gibi yénetim uygulamalari, organizasyonlarin
verimliliginde ve etkililifinde énemli bir rol oynamakta ve stratejik degerde bir ¢ik-
t1 olarak ¢alisanlarin motivasyonunu da artirmaktadir. Dolayisiyla TKY uygulama-
larinin ¢alisanlarin davramiglar: tizerinde etki edebilecegi gibi bilgi paylagimi dav-
raniglari tizerinde de etki etmesi beklenebilir. Literatiirde benzer sonuglari iceren
aragtirmalar bulunmaktadir (Cheah, Ooi, Teh, Chong ve Yong, 2009; Ooi, Cheah,
Lin ve Teh, 2012; Dabestani, Taghavi ve Saljoughian, 2014). Tam da bu noktada
Bavik ve arkadaslarinin (2018) organizasyonlardaki calisanlar arasinda, kigilerarasi
bilgi paylagiminin 6éncillerini aragtirmak icin etik yaklagimi yeni bir ¢izgi olarak
onermeleri dikkat cekmektedir. Buradan hareketle bu aragtirmanin amac; ¢aligan-
larin bilgi paylagim davranigini etkileyen faktérleri, TKY ve etik iklim cercevesinde
incelemektir. Bu cercevede de organizasyonel etik iklimin TKY ve bilgi paylasimi
davranig: arasindaki iligkide diizenleyecegi roluni, 6rgitlerde gozlemlenen etik ik-
lim tiplerinin, érgiitsel yapilarin dogasina ve baglamlarina bagh oldugunu savunan
(Martin ve Cullen, 2006, s. 179) Etik Iklim Teorisi ve temel varsayimi, taraflarin
6dullendirilme beklentisi icinde sosyal iligkilere girmesi ve bu iligkileri stirdiirmesi
(Bolat, Bolat ve Seymen, 2009, s. 215) olan Sosyal Miibadele Teorisinden hareketle

incelemek bu aragtirmanin ana konusudur.

Literatiirde, etik iklimin TKY uygulamalar: ve bilgi paylagimi davranig: arasin-
daki iligkide nasil bir roli oldugunun arastirilmadig: gézlenmistir. Ayrica etik ikli-
min bitincil olarak incelendigi, etik iklim tiplerinin ayr1 ayr1 ele alinmadig: dikkat
cekmigtir. Literaturdeki s6z konusu bogluk géz éntinde bulundurularak aragtirmada

etik iklim, tc tipi tizerinden (yardimsever/ilkeli/egoist) ele alinmig ve iligkiler her
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bir tip i¢cin ayr1 ayr1 analiz edilmigtir. Bu aragtirmanin bagta bilgi paylagimi davranigi
kavrami olmak tizere teorik bilgi birikimine ve uygulayicilara katk: saglayacag: 6n-

gorilmekte ayrica gelistirici diizeyde de 6zgin oldugu dugtniilmektedir.

Teorik Arka Plan ve Hipotezler

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ve Uygulamalari

TKY; kalite, verimlilik, miigsteri memnuniyeti ve karlilik acisindan performansin
iyilestirilmesi amaciyla Firma ¢apinda uygulanan sistematik bir kalite iyilestirme
yaklagimidir (Sadikoglu ve Zehir, 2010). TKY uygulamalar1 zaman zaman bazi
caligmalarda farkhilik gésterse de bu aragtirmada, 8 uygulama cercevesinde ele

alinmigtir.

Bu uygulamalardan ilki olan Tedarik¢i Yonetimi, tedarikgilerle is birligine daya-
11 ve uzun vadeli iligkiyi destekleyen (Zakuan, Yusof, Laosirihongthong ve Shaha-
roun, 2010), organizasyonel performansi iyilegtiren (Farish, Anil ve Satish, 2017,
Pradhan, 2017), trtinlerin ve hizmetlerin kalitesini artirmak i¢in {iriin tasarimi ve
uretim streglerine katilma firsat1 veren (Lai ve Cheng, 2005) bir TKY uygulama-
sidir. TKY’nin bagarisi icin gerekli bir diger uygulama olan Takim Calismas: (tam
katilim), sirket i¢inde capraz fonksiyonel takimlarin érgiitlenmesini igerir. Bu ¢ok
disiplinli takim yaklagimi, ¢aligsanlarin bilgi paylasmasina, sorunlar ve firsatlar
tanimlamasina, genel siirecteki rollerinin kapsaml bir sekilde anlagilmasina ve
calisma hedeflerini organizasyonunki ile uyumlu hale getirmeye yardimci olur
(Ramesh ve Ravi, 2013, s. 469). Bircok organizasyon i¢in en énemli faktorlerden
biri olan Miisteri Odaklilik ise organizasyonun miisterilerin ihtiya¢ ve beklentileri-
ne ne kadar duyarli oldugu ve organizasyonun musterilerle iligkisini ne kadar etkili
yonettigi ile ilgilidir. Bagar: i¢cin mugterinin organizasyonun merkezinde olmas: ve
ortaya ¢ikarilan Grintn/hizmetin musteri ihtiyaclarina gore sekillendirilmesi ger
rekir (Jabbarzare ve Shafighi, 2019, s. 7). Onleyici ve proaktif yaklagimlar iceren
Streg Yonetimi uygulamasi, varyasyonlar: azaltmak ve tiretim agsamasinda tirtiniin
kalitesini iyilestirmek i¢in kusursuz ve istikrarl bir tiretim programlar ile ilgilidir
(Sadikoglu ve Zehir, 2010, s. 14; Kaynak, 2003). Bir diger uygulama Siirekli Iyiles-
tirme ise migterileri cezbetmeyi ve elde tutmayi, tim ihtiyaclarini saglamayi, per-
formans stireglerini gelistirmeyi, karlilik ve rekabet avantaji elde etmeyi ve ardigik
bagar: hedeflerine ulagmay: temel alan kuruluglarin bagarisini ve ilerlemesini sag-
lamak i¢in bir felsefe olarak tanimlanmaktadir (Jonsdottir, Ingason ve Jonasson,
2014).
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Bagarili TKY uygulamalarini belirleyen temel faktorlerden biri olan Liderlik
(Ust Yonetim Liderligi), TKY nin uygulanmasini destekleyen bir kiiltiir olustur-
makla sorumludur. Organizasyonun misyonunu yansitan i¢ iglevler ve siiregler
olusturmak, kapsaml bir kalite planlamas: formiile etmek, bireyleri sturekli geli-
sim i¢in ¢caba géstermeye motive etmek, 6grenmeye 6nem vermek, yenilik gelig-
tirmek, etkili egitim programlar: olusturmak, organizasyondaki farkli hiyerargi
seviyeleri arasindaki boslugu azaltmak, merkezilesmemeyi desteklemek, tedarik-
ciler ve musgterilerle uzun vadeli bir iligki kurmak yine tst yénetimin sorumlu-
lugu altindadir (Kafetzopoulos, Gotzamani ve Gkana, 2015). Yéneticiler karar
verirken bir diger uygulama olan Veri ve Bilgilerin Analizine dayanarak karar
vermelidir. Organizasyonlar, stratejik hedeflere ulagsmak ve herhangi bir organi-
zasyonel veya digsal degisikligi 6ngérmek ve bunlara yanit vermek i¢in veri ve
bilgileri 6l¢meli, analiz etmeli ve gézden gecirmelidir. Yoneticiler, organizasyonel
verimliligi, etkinligi ve yeniligi gelistirmek icin ¢alisanlar ve tedarikg¢iler d4hil ol-
mak tzere tium énemli kullaniailar i¢in giivenilir, yiiksek kaliteli ve zamaninda
veri ve bilgi saglamalidir (Sadikoglu ve Zehir, 2010, s. 14). TKY’de Caliganlarin
Egitimi ise teknik becerileri, istatistikleri, siire¢/kalite kontrol yontemlerini,
kontrol ¢izelgelerini ve Pareto diyagramlarini, deney tasarimlarini ve kalite fonk-
siyon dagitimi gibi tasarim araglarini, denetim becerilerini (yénetimsel problem
¢6zme araglari), iletigim, yeni ¢alisma prosediirlerini (ekip ¢aligmasi) ve miugteri

iligkilerini (Goetsch ve Davis, 2006) icerir.

Bilgi Paylasimi Davranisi

Bilgi paylagimu, 6rtiik ve agik bilgiye sahip olmak ve takiben bilgi paylasiminda yer
almaktan olugur (Sheng, Hartmann, Chen ve Chen, 2015). Dolayisiyla ¢aliganin
bilgiyi diger kisilerle paylagma isteginde olmasi gerekir (Lin, 2011). Bu kapsamda
bilgi paylagim, yeni fikirlerin geligtirilmesi ve politikalarin uygulanmas: konusun-
da bagkalariyla i birligi yapmak icin verilerin veya ilgili bilginin degis tokugunu
iceren bir dizi 6zel davranigtir (Zhang, 2017).

Bir organizasyonun bilgisini etkin bir sekilde kullanma becerisi biytk dl¢ctide
bilgiyi gercekten olusturan, paylasan ve kullanan insanlara baghdir. Bilgiden ya-
rarlanmak ancak insanlarin sahip olduklar: bilgiyi paylagtiklarinda ve bagkalarinin
bilgisi tizerine inga edebildiklerinde mimkindur. Bilgi paylagimi temel olarak bilgi-
yi organizasyon i¢indeki diger kigilerin kullanimina sunmaktir. Bireyler arasindaki
bilgi paylasimi, bir bireyin sahip oldugu bilginin diger bireyler tarafindan anlagila-
bilen ve kullanilabilen bir bicime dénusttrilme strecidir. Paylagim teriminin kul-

lanilmasi, bireysel bilgiyi bagkalar: tarafindan kullanilabilecek bicimde sunma stire-
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cidir. Paylagmak ayrica génderenin bilginin sahipligini birakmadigini bunun yerine

gonderen ve alic1 arasindaki bilgilerin ortak milkiyetiyle sonuglanir (Ipe, 2003).

Bilgi paylasimi, bilgi yonetimi i¢in en 6nemli siire¢ olarak algilanmaktadir
(Bock ve Kim, 2001). Bu aragtirmada da kavramlar aras: iligkiler ele alinirken bilgi

paylasimi davraniginin bilgi yonetimi ile ilgili bu yapis1 6ne ¢ikarilmaktadar.

Toplam Kalite Yonetimi ve Bilgi Paylasim Davranisi

TKY ile birlikte ¢aligilan bircok kavram vardir. TKY ve bilgi yonetimi arasindaki
iligki ise nispeten az ¢alisilmigtir. Halbuki her ikisi de rekabet avantaji ve yenilik
elde etmek i¢in uzun siireli uygulamalardir (Dvir, 2002). Waddell ve Stewart’e gore
(2008) TKY ve bilgi yénetiminin yénetim ile ilgili ortak amagclar1 vardir. TKY ve
bilgi yénetimi (uyumlu olmasalar bile) birbiriyle iligkilidir. Sonuclarin yénlendiril-
mesi, insan temelli yonetim, takim ¢aligmasi, liderlik ve miisteri memnuniyeti gibi
bilesenlerde TKY ve bilgi yénetiminin benzerlikleri vardir. Bununla birlikte TKY’de
stirekli iyilestirme vurgulanirken Bilgi Yonetimi i¢in inovasyon 6ne ¢ikmakta ve bu
bilegende iki ana kavram farkhilagmaktadir (Hsu ve Shen, 2005, ss. 358-360). Bilgi
yonetimini TKY nin ardili olarak géren ¢calismalar da mevcuttur (Adamson, 2005,
s. 995). Bilgi yénetiminin basarisi biytik élctide ¢calisanlarin bilgi paylasiminda bu-
lunma motivasyonuna ve istekliligine dayanir (Gagne, 2009). Bilgi paylagimi kaltii-
ri, isletmenin rekabet glicini artirir, yaratici ve denenmemis fikirlerini destekler
(Apostolou, Mentzas ve Abecker, 2008). Bu kapsamda TKY ve bilgi paylagim (dav-
ranig1) arasindaki iligkiye istinaden yapilan aragtirmalardan biri; miigteri odaklia
lik, tedarikgi iligkileri ve ¢alisan egitimi ve gelisimi gibi TKY uygulamalarinin bilgi
paylagimu ile giiclii bir gekilde iligkili oldugunu iddia etmektedir (Ooi vd., 2012).
Colurcio (2009) ise TKY nin etkili bilgi olusturabildigini ¢tinkii ¢alisanlarin katili-
my, ekip ¢caligmasi, bilgi geri bildirim mekanizmalar1 ve organizasyon genelinde ile-
tisim gibi bilgiyi tesvik eden politikalar ve araglar olusturdugunu ve bu faktérlerin
bilginin yayilmasina yol a¢tigin1 séylemektedir. Ayrica TKY ile bilgi paylagimi ara-
sinda liderlik tizerinden de giigl bir iligki oldugu belirlenmistir. (MacNeil, 2003).
Bu dogrultuda asagidaki hipotez gelistirilmigtir:

H,: TKY uygulamalari, ¢alisanlarin bilgi paylagim davranigini olumlu yénde an-

lamli olarak etkilemektedir.

Etik iklim Tipleri ve Bilgi Paylasim Davranisi: Etik iklim Teorisi Perspektifi

Etik kavramy, belirli durumlarda alinan eylemlerin sorumlulugu ve hesap verebilir-

ligi ile ilgili olarak bireylerin ahlaki yagsamini, karar verme stratejilerini ve giinlitk
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yasamdaki davraniglarini incelemek icin kullanilir (McDaniel, 2004). Etik iklim;
orgiitsel prosedurd, politikalar: ve ahlaki sonuglar: olan uygulamalar1 yansitan ve
en iyi anlagilan 6rgiitsel ¢aligma iklimi turi olarak adlandirilir (Martin ve Cullen,
2006). Boylesi bir ¢aligma ikliminin ¢alisanlarin bilgilerini paylagsmalarina etkisi
tizerine literatiirde cok dar bir alan mevcuttur. Etik fklim ve Bilgi Yonetimi ara-
sinda iligki tizerinden bilgi paylasimi davranisina dair bulgularin paylagildig: bir
aragtirmaya (Tseng ve Fan, 2011) ek olarak bilgi paylagiminin etik agidan énemi
g6z 6niine alindiginda, liderin etik olusunun bilgi paylagimi tizerinden etkili olaca-
gin1 6ngodren bir aragtirma da vardir (Bavik, Tang, Shao ve Lam, 2019). Yurt i¢inde
yapilan bir arastirmada da dogrudan Etik {klimin Bilgi Paylasimini pozitif olarak
etkiledigi tespit edilmistir (Yesil, Mavi ve Ceylan, 2017). Ancak bu aragtirmalarda
Etik Iklim tek boyut olarak ele alinmistir. Bu aragtirmanin da takip ettigi Etik [klim
Teorisi perspektifine gore etik agidan dogru davranig ve ¢aliganlarin kabul edilebi-
lir/edilemez davraniglar1 ve bunlarla ilgili beklentileri belirlenmelidir. Bu sebeple
Etik {klimin bilgi paylasimi davranisina olan etkisi Martin ve Cullen’in (2006) orta-
ya koydugu yardimsever/ilkeli/egoist etik iklim tipleri ile derinlegtirilmelidir.

Yardimsever [klim; arkadaslarinin ¢ikarlarina vurgu yaparak diger kisileri diki
kate alir, 6rgiitsel kolektif ¢ercevede diginmeyi vurgular ve etik kararlarin sosyal
sorumluluk sahibi davranis1 yonlendiren dis faktérlerden etkilendigini iddia eder
(Victor ve Cullen, 1988; El¢i ve Alpkan, 2009). Srivastava ve arkadaglarinin arass
tirmasinda (2006), bilgi paylagiminin kisileraras: is birligi ve kolektif etkinlik icin
yararli oldugu kanitlanmistir. Chih-Chien’e gére ise (2004) tyeler arasinda bilgi
paylagiminin bulunmayig: (kolektif davranilmamasr), organizasyondaki etik norm-

lar1 ihlal edebilir. Bu dogrultuda agagidaki hipotez geligtirilmigtir:

H, : Yardimsever iklim algisi, calisanlarin bilgi paylasgim davranigini olumlu

yonde anlaml olarak etkilemektedir.

flkeli iklim; ilkelerin kisisel etik tarafindan yonlendirildigi, kurallar ve
prosedirler gibi etik ilkelerin kaynagini organizasyondan aldigi, hukuk sistemi
ve meslek orgiitleri gibi ilkelerin kaynaklarinin organizasyonun étesine gectigi
(Victor ve Cullen, 1988; Elci ve Alpkan, 2009) ikinci etik iklim tipidir. Brickson’a
gore (2000) organizasyona mesleki standartlar ve grup normlar eklendikee birey-
ler fikirlerini, bilgilerini ve bakis acilarini paylagmayi arzularlar. Bu dogrultuda aga-

gidaki hipotez gelistirilmigtir:

H,,: Ilkeli iklim algis1, calisanlarin bilgi paylasim davramgini olumlu yénde an-

laml olarak etkilemektedir.
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Uciincii Etik iklim tipi olan Egoist Iklim ise kisinin kendi benliginin ihtiya¢ ve
tercihlerinin dikkate alinmasini tegvik eder, organizasyonun cikar ele alindiginda
grubunun inanglarindan etkilenir ve verimlilik baglaminda etik kararlar tuzerin-
de sosyal veya ekonomik ¢ikarlar etkindir (Victor ve Cullen, 1988; Elci ve Alpkan,
2009). Bilgi paylasma konusundaki isteksizlik, bireylerin kendi ¢ikarlari i¢in endi-
seleri tarafindan yonlendirilir (Bavik vd., 2018. Isaac ve arkadaglarina gore (2010)
bazi durumlarda bilgi, kisinin kisisel ¢ikarlarini ve pazarlik gicini en ust diizeye
cikarirken kaynaklarin dagilimi agisindan organizasyona zarar verebilir. Bu nokta-
dan bakildiginda bilginin paylasilmamas: etik bir ihlal olarak da dusunilebilir. Bu
dogrultuda agagidaki hipotez gelistirilmigtir:

H, : Egoist iklim algisi, caliganlarin bilgi paylagim davranisini olumsuz yonde

anlamli olarak etkilemektedir.

Diizenleyici Olarak Etik iklim ve Sosyal Miibadele Teorisi Perspektifi

Literattirde etik iklimin araci veya diizenleyici bir degisken olarak ele alindig: baz:
arastirmalar vardir. Farkli calismalarda Etik Iklimin cok boyutlu dogasindan ya-
rarlanilmaktadir. Bir aragtirmada etik iklim, etik liderlik ve duygusal baghlik ile
isten ayrilma tutumu arasinda kismi araci etki gostermektedir (Demirtas ve Ak-
dogan, 2015). Etik iklimin etik liderlik ile bir¢cok aragtirmada beraber ¢alisildig: ve
cogunlukla araci degisken olarak kullanildig: séylenebilir. Bir bagka calismada ise
etik iklimin etik liderlik ve ¢alisanin gérevi kétiiye kullanmas: arasinda araci etkisi
bulunmaktadir (Mayer, Kuenzi ve Greenbaum, 2010). Benzer sekilde etik liderlik
ile firma performans: arasinda da etik iklimin araca etkisi bulunmaktadir (Shin,
Sung, Choi ve Kim, 2015). Bunlara ek olarak orgiitsel adalet ile tikenmiglik ara-
sinda (El¢i, Karabay ve Akyiiz, 2015), karizmatik liderlik ile érgiitsel vatandaghk
davranig: arasinda (Zehir, Muceldili, Altindag, Sehitoglu ve Zehir, 2014) etik iklim
arac etkide bulunmaktadir. Psikolojik sézlegme ihlali, 6rgiitsel taninma ve ¢ali-
sanlarin etik dig1 davranigi iligkisinde de etik iklimin dizenleyici etkisi mevcuttur
(Ning ve Zhaoyi, 2017). Orgiitsel giiven ile ihbarcilik arasinda etik iklim diizenle-
yici etki yapmaktadir (Aydan ve Kaya, 2018). Benzer sekilde negatif etkililik ve is
yeri sapkinligi arasinda da etik iklimin diizenleyici roli vardir (Chen, Chen ve Liu,
2013). Ancak bu ¢aligmalarda etik iklim ¢ogunlukla tek boyut olarak ele alinmigtir.

Bu aragtirmada ise tg tipi ile ele alinmaktadir.

Blau'nun Sosyal Mubadele Teorisi (1964), bireyin bilgi paylagim davranigim
aragtirmak icin yaygin olarak kullanilan teorik bir temeldir. Bu teoriye gére birey-

ler, diger bireylerle etkilesimlerini, boyle bir etkilesimin maliyet ve faydalarinin
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kisisel cikar analizine dayanarak ele alirlar. Insanlar bagkalariyla kaynak alisverisi
yaparken faydalarini en tst dizeye ¢ikarmaya ve maliyetlerini en aza indirmeye
caligirlar. Bu tur aligveriglerde insanlar, bagkalarina, sosyal kargiliklilik yoluyla is-
tenen kaynaklar: elde etme gibi gelecekteki bazi getirilerle ilgili genel beklentiler
konusunda yardima olurlar. Kazanilan kaynaklar: en tst dizeye ¢ikarmak i¢in bi-
reyler bilgilerini paylagarak bagkalariyla sosyal iligkiler kurabilirler (Liang, Liu ve
Wu, 2008).

Nedkovski ve arkadaglar: (2017), etik iklim tiplerinin érgiitsel aktorler tarafin-
dan alinacak belirli davranis ve kararlar tetikledigini ve bunun kargihginda ¢aligan-
larin ekonomik veya sosyoduygusal kaynaklarin mevcudiyeti hakkindaki algilarini
etkiledigini savunmakta ve buradan hareketle Etik Iklim tiplerinin sosyal miiba-
dele kuramu ile olan iligkisini vurgulamaktadirlar. Bununla beraber TKY ve ben-
zeri yonetim araclar ve sistemleri, 6rgiitteki ¢alisanlarin 6nemsenmesini zorunlu
kilmaktadir. Caliganlarin fikirlerinin énemsenmesi ve her konuda destek olunmas:
ve bunu hissetmeleri, ¢calisma performanslarini daha da artiracaktir (Cikmaz ve
Yesil, 2020). Dolayisiyla fikirleri 6nemsenen ve destek olunan ¢aliganin kazanimini
iist seviyelerde ¢ikarmak icin bilgi paylagimi davranmiginda bulunmas: beklenebilir.
Burada merak edilebilecek olan nokta, calisanin i¢inde bulundugu iklimde etik yak-
lagiminin bir 6nceki ciimledeki iligkiyi nasil dazenleyecegi, kararlari ne bigimde te-

tikleyecegidir. Bu dogrultuda asagidaki hipotezler gelistirilmigtir:

H, : TKY uygulamalari ile ¢caliganlarin bilgi paylagim davranisi arasindaki iligki-

de yardimsever iklim algisinin olumlu duzenleyici etkisi bulunmaktadr.

H,,: TKY uygulamalari ile ¢aliganlarin bilgi paylasim davranisi arasindaki iligki-

de ilkeli iklim algisinin olumlu diizenleyici etkisi bulunmaktadar.

H, : TKY uygulamalari ile caliganlarin bilgi paylagim davranigi arasindaki iligki-

de egoist iklim algisinin olumsuz diizenleyici etkisi bulunmaktadar.

Bu kapsamda aragtirmamizin modeli agagida sunulmustur.
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Etik Iklim
Yardimsever

TTkeli

Egoist

Toplam H

Bilgi Paylagim

\]

Kalite Yonetimi
Davranis1

Uygulamalar:

Sekil 1. Aragtirma Modeli

Yontem ve Uygulama

Aragtirma nicel yonteme sahiptir. Aragtirmanin deseni tarama desenidir. Tara-
ma deseni; kigilerin belirli konulardaki tutum, inang, goris, davranig, beklenti ve
ozelliklerini anketler yardimi ile tespit etmeyi amaclayan aragtirmalardir (Giir-
btiz ve Sahin, 2016, s. 107). Bu dogrultuda veri toplama teknigi de yiiz yiize ve
e-posta yolu ile gerceklegtirilen ankettir. Aragtirma kapsaminda uygulanan kesif-
sel faktér analizi ve hiyerarsik regresyon analizleri, SPSS programi kullanilarak
gerceklestirilmigtir.

Olgiim Araclari ve Orneklem

Demografik 6zellikler nominal 6l¢ekler vasitasiyla élgiilmiistiir. Katihmalarla ilgili
olarak yas, cinsiyet, egitim durumu, deneyim, departman ve unvan/stati gibi bi-
reysel unsurlar aragtirilmigtir. Aragtirma degiskenlerini él¢iimlemek i¢in kullanila-
cak 6lcekler daha 6énce saygin caligmalarda kullanilmis, yiksek giuvenilirlige sahip
ve 5'li likert 6lcegi (1: Kesinlikle katilmiyorum, 5: Kesinlikle katiliyorum) turiinde
olgeklerdir. Arastirma degiskenlerinden TKY uygulamalar: 6lcegi, Sadikoglu ve Ze-
hir (2010) tarafindan literatiirde yer alan farkli kaynaklardan yola ¢ikilarak olugtu-
rulmugtur. S6z konusu 6l¢ek liderlik (6 madde), egitim (4 madde), takim ¢aligmasi
(9 madde), veri ve bilgi analizi (5 madde), tedarik¢i yonetimi (4 madde), siireg yone-
timi (6 madde), mugteri odaklilik (7 madde), siirekli iyilestirme (2 madde) boyut-
larini icermekte ve 43 maddeden olusmaktadir. Literatiirde TKY uygulamalari ile
ilgili kullanilan 6lgeklerde farkliliklar gérilmektedir. Bu farkliliklarin nedenlerin-
den biri, TKY uygulamalar: tizerinde tam bir ittifak olmamasi veya bir uygulamanin
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muadilinin bagka bir aragtirmada tam olarak istenilen noktay: kargilamamasidir.
Bir bagka neden ise baz1 aragtirmalarda TKY uygulamalarinin bir kisminin kulla-
nilmasidir. Bu durumda diger uygulamalarin eksikligi, kavramin irdelenmesini ek-
sik birakmaktadir. Bunlarla birlikte uygulamalar1 kapsamu itibari ile bu kadar genis
olan bir kavramin tek boyutlu bir 6l¢ekle 6l¢ciilmesi de kavramin derinlikli olarak
incelenmesine mani olmaktadir. Bu sebeple kavrami tiim uygulamalari ile ele alan,
farkl: 6lceklerden hareket ederek bu 6lcegi olusturan ve kendi alaninda dinyanin
saygin dergilerinden birinde yayinlanan adi gecen makaleden yararlanilmigtir. Etik
Iklim Ol¢egi, Victor ve Cullen (1988) tarafindan gelistirilmis olup Tiirkce uyarlama-
s1 Savran (2007) tarafindan gerceklestirilmistir. Etik klim Ol¢egi; yardimsever ik-
lim, ilkeli iklim ve egoist iklim olmak tizere ti¢ boyuttan olugsmaktadir ve her boyut
4 madde ile 6l¢ulmektedir. Bilgi paylasim davranmis: 6l¢cegi (Xue, Bradley ve Liang,
2011) 3 maddeden olugmaktadir. Daha énce Turke¢eye uyarlanmas: yapilmamisg 6l-
ceklerin cevirileri, ceviri-tekrar ¢eviri yontemi ile alaninda uzman ve konuya hikim

aragtirmacilar tarafindan gerceklegstirilmigtir.

Aragtirma evrenini imalat sektérii calisanlar: olugturmaktadir. Ulagilabilirlik krie
terleri g6z 6niinde bulundurularak Gebze, Samsun ve Cerkezkdy Organize Sanayi
Bolgelerinde faaliyet gosteren 30 imalat firmasinda ¢aligsan beyaz yakali ¢aliganlar,
orneklem cercevesi olarak belirlenmistir. Orneklem biiyiikligii sosyal bilimlerde
%95 guven araliginda érneklem yeterligi bakimindan genel olarak kabul gérmis
384 katilima (Gurbtuiz ve Sahin, 2016, s. 132) olacak sekilde hedeflenmis ve aragi
tirmaya katilmayi kabul eden ve halihazirda TKY uygulamalarin aktif olarak kulK
lanan firmalarda calisanlara 600 adet anket formu génderilmistir. Aragtirma verisi
Ekim-Aralik 2019 tarihleri arasinda toplanmigtir. Aragtirmanin 6rnekleme teknigi
basit tesadiifi 6rneklemedir. Bu dogrultuda 425 katilimcidan elde edilen veriler in-
celenmis, kullanilamayacak durumda olanlar elendikten sonra 396 adet anket geri-
ye kalmistir. Aragtirma katihmalarina dair demografik verileri iceren tablo agagida

yer almaktadur.
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Tablo 1 Katilimcilara Dair Demografik Veriler

5 . . 5 .
"é« = % Y Aé)« é ﬁ g
B0 5 = T B ) 5 ]
D N [ S ) N & =
A QO [ > A O [ b
Cinsiyet Kadin 98 24,70% | Yas (y1l) | 25veasagist | 20 | 5,10%
Erkek 298 | 75,30% 26-35arast | 193 | 48,70%
Egitim Ilkégretim | 5 1,30% 36-45arast | 144 | 36,40%
Durumu Lise 46 11,60% 46 ve tizeri 39 19,80%
Yiitksek Okul | 22 | 560% | Deneyim | 2veasagist | 33 | 8,30%
Universite 256 | 64,60% | (yi) 3-5aras1 41 |10,40%
Yitksek
. 65 16,40% 6-10 arast 110 | 27,80%
Lisans
Doktora 2 0,50% 11-20 arast 157 | 39,60%
Departman | Uretim 66 16,70% 21 ve lzeri 55 ]13,90%
Muhasebe/ Unvan | Ust Diizey
80 | 20,20% 86 |21,70%
Finans Yonetici
. Orta Diizey
IK 50 12,60% . 146 | 36,90%
Yonetici
Pazarlama/ Alt Diizey
56 14,10% . 35 |8,80%
Satis Yonetici
. Beyaz Yakah
Diger 144 | 36,40% 129 | 32,60%
Galigan

Tablo 1 incelendiginde katilhmcilarin agirhikhi olarak erkek, tiniversite mezu-
nu, 26-35 yas araliginda, 11-20 yil tecriibeye sahip, beyaz yakali calisanlar oldugu
gorulmektedir. Ayrica katiimalar agirlikli olarak tek bir departmanda faaliyet gos-
termemekte, farkli departmanlara dagilmig vaziyettedir. Bu durum aragtirmanin

sagligi acisindan 6nem arz etmektedir.

Olciim Araclarinin Gegerlik ve Giivenilirlik Analizleri

Aragtirmada kullanilan 6l¢tim ara¢larinin katihmalar tarafindan teorik olarak 6n-
goriilen faktor bilesenlerinde algilanip algilanmadigimi aragtirmak, gecerlik ve gi-
venilirliklerini incelemek amaciyla kegfedici faktor analizi gerceklestirilmigtir. Veri
uygunlugunun kontroli i¢in Bartlett kiresellik testi ve Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
6rneklem yeterliligi testi gerceklestirilmistir. KMO degerinin 0,930 oldugu, Bartlett
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testinin de 0,001 6nem derecesinde anlaml oldugu ortaya ¢tkmigtir. Buna ek olarak
anti-image korelasyon tablosundaki késegen degerleri incelenmis ve 0,5 degerinin
tizerinde olduklar1 gérilmiigtiir. Bu sonuglara gore 6rneklem verisinin faktér analizi-
ne uygun oldugu ortaya gikmigtir (Hair, Black, Babin ve Anderson, 2014).

Temel bilegenler analizi ve promax déndiirme yéntemi baz alinarak kegfedici/agim-
layia1 faktor analizi yapilmigtir. Promax déndirme yoéntemi 6zellikle sosyal bilimler
gibi degiskenler arasi iligkilerin yiiksek oldugu ¢alisma alanlarinda tavsiye edilen bir
déndiirme yoéntemidir (Hair vd., 2014). Madde bagina faktér yiikii ve ortak varyans
degerien az 0,5 ve her bir faktor yapist icin 6z degerler 1’den buiytik olacak sekilde ya-
pilan faktor analizi sonucunda ortaya ¢ikan faktor bilegenleri agagida yer almaktadur.

Tablo 2 Kegfedici Fakt6ér Analizi

Faktor Madde 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Takim takcal5 0851
Caligmas1 takcald 0,846

takcal6 0,825
takcal3 0811
takcal2 0,745
takcall 0,697
takcal9 0,677
takcal7 0,646

takcal8 0,609

Liderlik lid2 0,863
lid6 0,759
lid5 0,755
lid1l 0,742
lid4 0,710
lid3 0,588
Stre¢ Yonetimi ~ surec5 0,798
surec2 0,779
surecd 0,778
surec6 0,747
surec3 0,647
surecl 0,632
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Tkeli Tklim ilkeli2 0,897
ilkeli3 0,836
ilkelil 0,790
ilkeli4 0,725
Miisteri mustod3 0,765
Odaklilik mustod1 0,697
mustod6 0,656
mustod? 0,636
mustod?2 0,625
Egitim egitim3 0,815
egitim2 0,805
egitim4 0,744
egitim1 0,731
Yardimsever yardsvr3 0,846
Tklim yardsvr4 0,756
yardsvrl 0,716
yardsvr2 0,605
Bilgi Paylagim bilpal 0,861
Davranigi bilpa2 0,842
bilpa3 0,770
Veri ve Bilgi vba3 0,838
Analizi vba2 0,683
vbad 0,658
vba5 0,588
Egoist Tklim egoist4 0,814
egoist3 0,792
egoistl 0,774
Strekli suriyil 0,768
Iyilestirme suriyi2 0,766
Ozdeger 16,703 3,903 2,208 2,020 1,879 1,605 1,480 1,440 1,344 1,113 1,079
Acgiklanan Varyans 33,406 7,806 4,417 4,040 3,758 3,210 2,961 2,881 2,688 2,227 2,158
Cronbach’s a 0,926 0,882 0,872 0,88 0,850 0,879 0,818 0,890 0,774 0,711 0,824

Notlar

(i) Temel Bilegenler Analizi ve Promax Rotasyonu ile

(ii) KMO =0,930, Bartlett Test; p<0,001

(i) Toplam Agiklanan Varyans (%); 69,550
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Ortaya ¢ikan faktor yapisi incelendiginde teorik faktor bilegenleri ile katilima-
larin algiladiklar: faktor bilegenleri biiytik oranda ayni ¢tkmigtir. TKY uygulamala-
rinin boyutlarindan olan tedarikgilerle iligkileri temsil eden maddeler, uygun dagil-
madiklar ve faktor yukleri diigiik oldugundan dolay: bu boyut tamamen 6l¢ek digi-
na gikarilmigtir. Veri ve bilgi analizi boyutundan bir madde ve miisteri odakliliktan
2 madde yanhs yiiklenmeden dolayi, egoist iklimden de bir madde dusik faktor
yiikii sebebiyle 6l¢ek digina ¢ikarilmigtir. Sonug olarak ortaya ¢ikan 11 boyutlu fak-

tor yapisi toplam agiklanan varyans degerinin %69,6’s1dir.

Faktor analizi sonuglarinin givenilirlikleri ve faktorlerin igsel tutarhiliklar
Cronbach’s Alpha degerleri tizerinden incelenmistir. Her bir faktortin Cronbach’s
Alpha degerinin 0,7 seviyesinin tizerinde oldugu gérilmiistir (Tablo 2). Buna gére
faktor yapilarinin igsel tutarhiliklarinin oldugu belirlenmistir (Hair vd., 2014). Kes-
fedici faktor analizi ve giivenilirlik analizi neticesinde aragtirma 6l¢iim araglarinin

psikometrik olarak uygun oldugu gozlenmistir.

Hipotez Testleri

Arastirmada yer alan dogrudan hipotezleri test etmek i¢in ¢oklu regresyon analizi,
diizenleyici etki hipotezlerini test etmek i¢in ise Baron ve Kenny (1986), Aiken ve
West (1991) ve Dawson (2014) tarafindan énerilen ve hiyerarsik regresyona daya-
nan duzenleyici (moderator) degisken analizi yapilmistir. Bu yénteme gére 6nce-
likle bagimsiz degisken ve duizenleyici degisken standardize edilir ve bu iki degis-
kenin ¢arpimu ile bir etkilesim terimi/degiskeni olusturulur. fki asamal hiyerarsik
regresyon gerceklestirilir. Birinci asamada, standardize edilmis bagimsiz ve diizen-
leyici degisken bagimli degiskeni yordayacak sekilde model olusturulur. fkinci asa-
mada ise bu iki degiskene ek olarak ilgili etkilesim terimi/degiskeni modele dahil
edilir. Tkinci modelde etkilesim terimi istatistiki olarak anlamliysa ve bagimli de-
giskendeki varyans: agtklamada anlaml katk: sagliyor ise diizenleyici etkinin varli-
gindan soz edilebilir. Aragtirma hipotezlerini test icin olugturulan ¢oklu (Model 1)

ve hiyerarsik (Model 2,3,4) regresyon analizlerinin sonugclari Tablo 3’te verilmistir.

Model 1 sonuglarina gére TKY uygulamalari, bilgi paylasim davranisini %95
given diizeyinde anlamli olarak etkilememektedir. Bu durum TKY uygulamalar
ile bilgi paylasim davranig1 arasinda dogrudan iliskinin bulunmadigini ve H, hi-
potezinin desteklenmedigini gostermektedir. Yine Model 1 degerlendirildiginde,
etik iklimin boyutlarindan yardimsever iklim (B=0,226, p <0,001) ve ilkeli iklim
(B=0,358, p <0,001), bireylerin bilgi paylasim davraniglarini pozitif yénde anlamh
olarak etkilemektedir. Egoist iklim ise bilgi paylasim davranisini %95 giiven duze-
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yinde istatistiki olarak anlamli bir sekilde etkilememektedir. {lgili regresyon mode-
linde bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskendeki degisimi agiklama orani %31’e

¢ikmigtir. Sonug olarak H, ve H,, desteklenirken H, desteklenmemistir.

Tablo 3 Regresyon Analizleri

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4

Degiskenler Asama Asama Agsama Agsama Asama Asama
1 2 1 2 1 2

TKY 0,082(ad) 0,167** 0,196** 0,125** 0,171 0,344** 0,340**
Yardimsever
. 0,226™* 0,381** 0,397***
Iklim
TKY* Yardimsever
o 0,122**
Iklim
[keli klim 0,358"* 0,453"* 0,503***
TKY*{lkeli [klim 0,156**
Egoist Tklim -0,077(ad) -0,03(ad) -0,035(ad)
TKY*Egoist
o -0,010(ad)
Iklim
R? 0,313 0,230 0,244 0,275 0,292 0,116 0,116
Dz. R? 0,305 0,226 0,238 0,271 0,287 0,111 0,109
AR? 0,013** 0,018** 0,000 (ad)
F 44,433 58,746** 42,059*** 74,416** 53,974 25,669"** 17,085"**

Bagiml Degisken: Bilgi Paylasim Davranigt
Standardize Beta katsayilart Raporlanmistir
***p<0,001; ** p<0.01; ad: %95 giiven diizeyinde istatistiki olarak anlamli degil

Model 2'de yer alan hiyerarsik regresyon analizinde birinci agamada, TKY uy-
gulamalar ve yardimsever iklim bagiml degisken olan bilgi paylasim davranisim
%23 oraninda agiklamaktadir. Tkinci asamada, etkilesim teriminin bagimli degiske-
ni anlaml olarak etkiledigi ve bagimli degiskendeki varyansa olumlu katk: yaptig:
gozlenmigtir (B=0,122, p<0,001; AR?=0,013, p<0,01). Buna gére yardimsever ikli-
min TKY uygulamalar: ve bilgi paylagim davranigi arasindaki iligkide diizenleyici
rolii oldugu ortaya ¢ikmigtir. Yardimsever iklimin dizenleyici etkisi Sekil 2'de daha

net gozlenmektedir.
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Sekil 2. Yardimsever Iklimin Diizenleyici Roli

Benzer sekilde Model 3 birinci agamada, TKY uygulamalari ve ilkeli iklim ba-
gimli degisken olan bilgi paylasim davranigin1 %27 oraninda agiklamaktadir. fkin-
ci agamada etkilegim teriminin bagiml degiskeni anlamh olarak etkiledigi ve ba-
giml degiskendeki varyansa olumlu katk: yaptig: gozlenmigtir (B=0,156, p<0,001;
AR?=0,018, p<0,01). Bu durum ilkeli iklimin TKY uygulamalar ve bilgi paylagim
davranig: arasindaki iligkide diizenleyici rolii oldugunu gostermektedir. Ilkeli iklir

min diizenleyici roliini betimleyen sekil agagida yer almaktadar.
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Sekil 3. flkeli Tklimin Diizenleyici Roli
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Egoist iklimin diizenleyici degisken olarak yer aldigi Model 4’te, etkilesim teri-
minin bagimh degiskene %95 gtiven diizeyinde istatistiki olarak anlaml bir sekilde
etki etmedigi bu sebeple de egoist iklimin diizenleyici rolinin olmadig gozlenm
migtir. Hiyerargik regresyon analizi sonuglarina gére H, ve H,, desteklenirken H,_
desteklenmemigtir. Aragtirma hipotezleri ve yapilan analizler sonucunda hipotez

testi sonu¢larini gosteren gekil agagida yer almaktadir.

Yardimsever
Iklim
Hsa
Toplam Kalite o
Yonetimi = |- -mmmmmmmmm oo m e oo Bﬂ]gl Paylagim
Uygulamalan %95 giiven diizeyinde anlamh etkiyi temsil eder avranigt
»

»
%95 gtiven diizeyinde anlamsiz etkiyi temsil eder
Sekil 4. Aragtirma Sonuglar

Tartisma ve Sonug

Bilgi paylasim davranigini etkileyen faktérleri, TKY ve Etik Iklim cercevesinde ince-
leme amacai ile yapilan bu arastirmada, yardimsever etik iklim ve ilkeli etik iklimin
TKY ve bilgi paylagimi davranigi arasinda dizenleyici rollere sahip oldugu, egoist

etik iklimin diizenleyici bir roluniin olmadig: tespit edilmigtir.

Oncelikle TKY uygulamalar1 ile bilgi paylasimi davranisi arasinda olumlu yonde
anlamh bir etki olduguna yonelik H, simnanmig ve hipotez desteklenmemistir.
Literatiirde TKY uygulamalar: ile birlikte dogrudan bilgi paylasimi davranigim
ele alan ¢alisma sayis1 kisithdir. Ooi ve arkadaglarinin (2012) aragtirmasinda, iki
degisken arasinda anlaml bir iligki bulunmakla beraber var olan iligki baz1 TKY
uygulamalarina istinaden gérillmektedir. Bu degiskenler; miugteri odaklilik, tee
darikgi iligkileri ve ¢aligan egitimi ve gelisimidir. Bizim aragtirmamizda ise takim
caligmasi, stire¢ yonetim uygulamasi, surekli iyilestirme, liderlik ve veri bilgi analizi
gibi TKY uygulamalar1 da vardir ve tim bu uygulamalar bir degisken olarak TKY
uygulamalari olarak ele alinmigtir. Benzer gekilde Colurcio'nun (2009) arastirma-
sinda yine tek bir TKY uygulamasimin (liderlik) bilgi paylagimi davranigi ile anlaml
iligkisi ¢tkmigtir. Bir bagka aragtirmada da liderlik, tedarik¢i yonetimi, takim ¢alig-
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masi, egitim ve miisteri odaklilik uygulamalarinin bilgi paylasim davranig ile ilig-
kisi ortaya konmugtur (Dabestani vd., 2014). Bu noktada altini ¢izmek isteriz ki
calismamizda odaklandigimiz ilk degigken, bir érgiitte calisanlarin algisinda (tim
uygulamalari ile birlikte) biitiinciil olarak TKY’yi él¢meye caligmaktadir. Yani tekil
bir uygulamanin etkisinden ziyade TKY nin biitiniine odaklanmaktadur. Literatiir-
de bilgi paylagimi davraniginin TKY uygulamalar: tizerindeki etkilerini ortaya ko-
yan baz: ¢aligmalar da mevcuttur (Chua, Eze ve Goh, 2010; Chuang, Chen ve Tsai,
2015).

TKY uygulamalari ve bilgi paylasimi davranis: arasinda dogrudan bir iligkinin
¢tkmamas1 durumu, tanim olarak bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasin-
daki iligkinin yoniine ve/veya siddetine etki edebilen tu¢tnci bir -diizenleyici- de-
giskenin (Baron ve Kenny, 1986) varligini aragtirmay1 anlamh kilmaktadir. Baron
ve Kenny (1986), bagimsiz degigken ile bagimli degigsken arasinda beklenmedik
derecede zayif ya da tutarsiz bir iligki gézlendiginde diizenleyici degiskenlerin
incelenmesini 6nermektedir. Aragtirmanin nihai bulgular: géstermektedir ki etik
iklimin dizenleyici rold, diger iki aragtirma degiskeni arasinda ilk bulgularda var
olmadig: gozlenen iligkiye farkli bir boyut kazandirmigtir. Buna gére TKY uygu-
lamalarinin ¢aliganlar arasinda bilgi paylasimi davranigina yol agabilmesi icin 6r-
giit icinde yardimsever ve ilkeli etik iklim ortaminin saglanmas: gerekliligi ortaya

cikmigtar.

Calismamizda ikinci olarak odaklandigimiz nokta, etik iklimin bilgi paylagimi
davranigi tizerindeki etkisidir. Bu ¢aligmay: 6zgiin kilan taraflardan biri, etik ik-
limin ¢ alt boyutunun ayr1 ayr1 ele alinmasidir. Bu ¢ercevede yardimsever iklim
algisi ile bilgi paylagimi davranigi arasinda olumlu yénde anlaml bir etki oldugu-
na yénelik H,_ sinanmig ve hipotez desteklenmistir. Bu yonli bir etkilesimi dog-
rudan 6l¢en aragtirmalarla literatiirde karsilasilmamis olsa da gerek Srivastava ve
arkadaglarinin (2006) aragtirmas: gerekse Chih-Chien’in (2004) aragtirmasi, bil-
gi paylasimi davraniginin yardimsever etik iklimin dogas: karsisinda etki altinda
olabilecegini ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda ortaya konan bulgu, séz konusu
aragtirmalarin éngérilerini de dogrular niteliktedir. Bununla birlikte ilkeli iklim
algisi ile bilgi paylagimi davranigi arasinda olumlu yénde anlaml bir etki oldugu-
na y6nelik H, sinanmig ve bu hipotez de desteklenmigtir. Bu yonli bir etkilesi-
mi de dogrudan 6l¢en aragtirmalar literatiirde yoktur. Ancak Brickson’in (2000)
aragtirmasinda 6ne ¢ikardig: ilkeli etik iklimin varhiginin bireylerin bilgilerini
paylagsmaya yoneltecegi iddiasi, bu bulgu ile 6rtismektedir. Egoist iklim algisi ile

bilgi paylagimi davranig: arasinda olumsuz yonde anlamli bir etki olduguna yéne-
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lik H, de sinanmis ve bu hipotez desteklenmemistir. Bu durumun egoist iklimin
yapisindan kaynaklandig: dasintlmektedir. Zira egoist iklimde bireyin kendi
benligini 6éne cikarmak arzusu ile bireyin (¢alisanin) bilgi paylasmama istegi ara-
sinda basgka degiskenlere ihtiya¢ duyulabilir. Ornegin; bilgiyi paylasmayan veya
bagka bir ifade ile fikir ve gériiglerini esirgeyen calisan tipinin savunma amach
bir sessizlige biirindugi distniilebilir. Ancak aym 6rgiitte fikir ve goriislerini
ifade etmeyen calisanlar, kabul edilmisg sessizlige burtinmiis veya 6rgiit yararina
sessizlikten yana tercih olugturmus olabilir ($ehitoglu ve Zehir, 2010). Wang ve
Hsieh’in arastirmasinda (2013), etik iklim ile kabul edilmis ve savunma amach
sessizlik arasinda anlaml bir iligki vardir ancak arastirmada egoist iklim ayrica
ele alinmamistir. Sonug olarak egoist iklimle bilgi paylagimi davranigi arasinda

calisan sessizliginin diizenleyici roli ileriki ¢aligmalar i¢in énerilmektedir.

Bu ¢aligmanin nihai ve ana sorusu olan etik iklimin TKY uygulamalari ve bilgi
paylagimi davranig1 arasinda duzenleyici roliniin varlhig icin gelistirilen ve yine
etik iklimin ti¢ boyutu i¢in de ayr1 ayri ele alinan H_ , H, ve H,_hipotezleri sinan-
migtir. Literatiirde daha 6nce bu sinamay: yapan herhangi bir ¢alisma bulunma-
maktadir. Bu ¢caligmanin 6zgiin taraflarindan biri olan bu ilk sinama ¢ercevesinde
yardimsever iklim ile ilkeli iklimin TKY uygulamalari ile bilgi paylagim davranis
arasinda diizenleyici rolleri vardir. Ancak egoist iklim i¢in yukarida 6ne sunulmus
olas: gerekcelerden kaynaklanan sebeplerle egoist iklimin diizenleyici bir roliine

rastlanmamaigtir.

Imalat sektériiniin 6nemli merkezlerinden olan OSB’lerde vyiiriitilen bu
calismada yukarida da ifade edildigi gibi halihazirda TKY uygulamalarini kullanan
igletmelere odaklanilmigtir. Giintimiiz igletmelerinde kararlara katilimin saglanma-
s1, yitksek performans ve degisim icin ¢aliganlarin bilgiyi paylagabilmeleri 6nemli-
dir. TKY hélen bir¢ok igletmede kullanilagelen bir yénetim uygulamasidir. Sonug
olarak TKY uygulamalarini kullanagelen igletmelerin yoneticilerine, ¢aliganlarinin
bilgi paylagimina yénlendirebilmeleri icin 6rgutiin etik iklimini 6érgiitsel kolektif
cercevesinde duginmeyi vurgulayan yardimsever iklime ve kurallar ve prosedir-
ler gibi etik ilkelerin kaynagini organizasyondan aldigi, hukuk sistemi ve meslek
orgiitleri gibi ilkelerin kaynaklarinin organizasyonun 6tesine gectigi ilkeli iklime

doénustiirmeleri tavsiye edilir.

Gelecek arastirmalar icin ise ti¢c husus onerilir. Ilki, diizenleyici degiskenin
aragtirma sonuglarina yapmig oldugu anlamli katki, yonetim-6rgiit yazini agisin-
dan durumsallik baglaminda degerlendirildiginde énemli gorilmektedir. ler-

leyen caligmalar icin arastirmacilara dizenleyici degiskenler tizerinde ¢alisarak
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arastirma amaclarini zenginlestirmeleri onerilmektedir. Ikinci olarak ise ayni
bakis acisiyla egoist iklim tzerine ¢alisacaklarin dogrudan bu etik iklim tipi ile
calisan sessizligi gibi caliganin fikir ve goriislerini beyan etmesinden kacinma
durumu gibi degiskenlere odaklanmalar1 énerilir. Ugiincii olarak bu arastirma,
kesitsel tarama ¢alismalarinda gézlenen bazi kisitlara sahip oldugundan dolay:
gelecekteki caligmalarda farkli zamanlarda boylamsal arastirmalarin gerceklegti-

rilmesi 6nerilmektedir.
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The Moderating Role of Ethical Climate in the
Relationship Between Total Quality Management
and Knowledge-Sharing Behavior

Yasin Sehitoglu, Mahmut Bilgeturk

Introduction

In the data era, one of the most critical factors that distinguishes companies from
each other and highlights some companies from their competitors is how they use
and evaluate knowledge and information. Providing the organizational conditions
that encourage knowledge sharing within the organization plays a key role in al-
lowing companies to gain a competitive advantage (Liebowitz & Yan, 2004). Given
the practical importance of knowledge sharing, the research on factors affecting
employees’ willingness and motivation to share knowledge and information with

colleagues gains importance (Bock et al., 2005).

Management practices such as total quality management (TQM) play an im-
portant role in the efficiency and effectiveness of organizations and increase emp-
loyee motivation as an output of strategic value. Therefore, TQM practices can be
expected to affect other employee behaviors aside from their knowledge-sharing
behaviors. Studies in the literature are found to contain similar results (Cheah et
al., 2009; Ooi et al., 2012; Dabestani et al., 2014). Bavik et al. (2018) noteworthily
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suggested the ethical approach as a new line on this point for exploring the premi-

ses of employees’ interpersonal knowledge sharing within organizations.

From the perspective of social exchange theory (Blau, 1964) and ethical clima-
te theory (Martin & Cullen, 2006), the aim of this study is to examine the factors
affecting knowledge-sharing behavior within the framework of TQM and ethical
climate. In this context, the main subject of the research is to examine the mode-
rating role organizational ethical climate has in the relationship between TQM and

knowledge sharing behavior.

The role of ethical climate in the relationship between TQM practices and
knowledge sharing behavior is observed to have been inadequately studied in the
literature. Notably, ethical climate has been examined holistically, but ethical cli-
mate types were not considered separately. In consideration of the gap in the litera-
ture, this study examines ethical climate under three types (i.e., benevolent, prin-
cipled, and egoistic) and analyzes the relationships separately for each type. This
research is predicted to provide contributions to the theoretical knowledge and to
practitioners, especially regarding the concept of knowledge-sharing behavior, and

is considered to be unique at the developer level.

Theoretical Background and Hypotheses

Total Quality Management and Knowledge-Sharing Behavior

Total quality management (TQM) is a systematic quality improvement approach
in firm-wide management for the purpose of improving performance in terms of
quality, productivity, customer satisfaction, and profitability (Sadikoglu & Zehir,
2010). Although TQM applications have differed in some studies, the current study
is based on eight applications (leadership, training, employee management, infor-
mation and analysis, supplier management, process management, customer focus,

continuous improvement).

Knowledge sharing consists of having implicit and explicit information and the
interpersonal sharing of information (Sheng et al., 2015). Therefore, employees
should be willing to share the information with one another (Lin, 2011). In this
context, information sharing is a set of specific behaviors involving the exchange of
data or related information for collaborating with others in developing new ideas

and implementing policies (Zhang, 2017).

192



Yasin Sehitoglu, Mahmut Bilgetiirk
The Moderating Role of Ethical Climate in the Relationship Between Total Quality Management and Knowledge-Sharing Behavior

One of the studies conducted on the relationship between TQM and knowled-
ge-sharing behavior concluded that TQM practices such as customer focus, supplier
relationships, and employee training and development to be strongly associated
with knowledge sharing (Ooi et al., 2012). Colurcio (2009) stated TQM to be able
to generate effective knowledge because it creates policies and tools that encourage
information such as employee participation, teamwork, information feedback me-
chanisms, and communication across the organization, and these factors lead to
the spread of information. A strong relationship has also been determined to exist
between TQM and knowledge sharing through leadership (MacNeil, 2003). In this
direction, the following hypothesis has been developed:

H: TQM applications are positively associated with employees’ knowled-
ge-sharing behavior.

Ethical Climate Types and Knowledge-Sharing Behavior in Terms of Ethical Climate
Theory

Ethical climate refers to a type of organizational work climate that reflects organi-
zational procedure, policies, and practices based on moral consequences (Martin &
Cullen, 2006). Studies are available in the literature that have examined the rela-
tionship between ethical climate and information sharing behavior from different
perspectives (Tseng & Fan, 2011; Bavik et al., 2019; Yesil et al., 2017). However,
these studies have only considered Ethical Climate as a single dimension. With res-
pect to ethical climate theory, which this research follows, ethically proper beha-
vior and employees’ acceptable or unacceptable behaviors and expectations should
be determined. For this reason, the impact ethical climate has on employees’ know-
ledge-sharing behavior should be studied through the benevolent, principled, and
egoistic sub-types of ethical climate, as introduced by Martin and Cullen (2006).
Accordingly, the following hypotheses have been developed:

H, : The perception of a benevolent climate is positively associated with emplo-
yees’ knowledge-sharing behavior.

H,, : The perception of a principled climate is positively associated with emplo-

yees’ knowledge-sharing behavior.

H, : The perception of an egoistic climate is negatively associated with emplo-
C
yees’ knowledge-sharing behavior.
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Social Exchange Theory Perspective and Ethical Climate as Moderator

Some studies exist in the literature in which ethical climate is considered as a me-
diator (Demirtag & Akdogan, 2015; Mayer et al., 2010; Shin et al., 2015; Elci et al.,
2015; Zehir et al., 2014) or as a moderator (Ning & Zhaoyi, 2017; Aydan & Kaya,
2018; Chen et al., 2013). However, while these studies have mostly considered et-
hical climate under one dimension, the current research takes into account three

sub-dimensions.

Nedkovski et al. (2017) emphasized ethical climate types to trigger certain
behaviors and organizational actors to make certain decisions and to explain the
relationship between ethical climate types and social exchange theory. However,
management tools and systems (e.g., TQM) require the employees in an organi-
zation to be cared for. Paying attention to employees’ ideas and supporting them
in all matters will further increase their work performance (Cikmaz & Yesil, 2020)
Therefore, employees whose opinions are regarded and supported can be expected
to have knowledge-sharing behavior. The point to wonder about is how this rela-
tionship forms within the framework of organizational climate. In this sense, the

following hypotheses have been developed:

H, : The perception of aa benevolent climate has a positive moderating effect
on the relationship between TQM practices and employees’ knowledge sharing be-

havior of employees.

H,,: The perception of a principled climate perception has a positive modera-
ting effect on the relationship between TQM practices and employees’ knowledge

sharing behavior.

H, : The perception of an egoistic climate has a negative moderating effect
on the relationship between TQM practices and employees’ knowledge sharing

behavior.

Methodology

The research is based on the quantitative method. A cross-sectional field study has
been conducted and the data collection technique used involved face-to-face inter-
views and e-mailed surveys. Exploratory factor analysis and hierarchical regression

analysis have been performed using the program SPSS.

Demographic characteristics have been measured using nominal scales. Indivi-

dual factors such as age, gender, educational background, experience, department,
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and title/status have been investigated. The measurement instruments are 5-point
Likert-type scales with high reliability. TQM practices have been measured using
43 items adapted from Sadikoglu and Zehir’s (2010) study, ethical climate has been
measured using 12 items adapted from Victor and Cullen’s (1988) study, and know-
ledge-sharing behavior has been measured using three items adapted from Xue,
Bradley, and Liang (2011) study.

The research population is composed of manufacturing-sector employees. The
research sample in the field study is based on the data obtained from 396 execu-
tives and white-collar employees working in companies that have adopted TQM

practices in Gebze, Samsun, and Cerkezkéy’s organized industrial zones in Turkey.

Validity and Reliability Analysis of Measurement Instruments

In order to investigate how well the participants understood the measurement ins-
truments and to examine their validity and reliability, exploratory factor analysis
has been carried out using principal component analysis and the promax rotation
method. Next, the reliability of the factor analysis results and the internal con-
sistency of the factors were examined using Cronbach alpha values. As a result of
the exploratory factor analysis and reliability analysis, the research measurement

instruments were observed to be psychometrically appropriate.

Hypothesis Testing

Multiple regression analysis has been performed to directly test the hypotheses. In
order to test the moderator effect hypotheses, a moderating analysis based on hie-
rarchical regression was conducted as proposed by Baron & Kenny (1986), Aiken &
West (1991), and Dawson (2014).

According to the results from Model 1, TQM practices do not significantly af-
fect knowledge-sharing behavior at a 95% confidence level. This situation shows
that no direct relationship to exist between TQM practices and knowledge-sharing
behavior, thus not supporting the H, hypothesis. When evaluating Model 1, be-
nevolent climate (3 = 0.226, p <0.001) and principled climate (8 = 0.358, p < 0.001)
from the sub-dimensions of ethical climate positively affect individuals’ knowl-
edge-sharing behaviors. Egoistic climate does not have a statistically significant
effect on individuals’ knowledge-sharing behavior at a 95% confidence level (R* =

31%). As aresult, H, and H, are supported while H, is not.

Model 2 shows the interaction term (TQM X benevolent climate [Ben cli.]) to

significantly affect the dependent variable and positively contributed to the vari-
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ance in the dependent variable (§ = 0.122, p < 0.001; AR?= 0.013, p < 0.01). Ac-
cordingly, the perception of a benevolent climate has been determined to have a
moderating role in the relationship between TQM practices and individuals’ knowl-
edge-sharing behaviors. Similarly, Model 3 shows the interaction term (TQM X
principled climate [Prin. cli.]) to significantly affect the dependent variable and
positively contribute to the variance in the dependent variable (f = 0.156, p <
0.001; AR?*= 0.018, p < 0.01). This indicates the perception of a principled climate
to have a moderating role in the relationship between TQM practices and individ-
uals’ knowledge-sharing behavior. Model 4, in which egoist climate is the mod-
erator variable, shows the interaction term (TQM X egoist climate [Ego. cli.]) to
not significantly affect the dependent variable at a 95% confidence level; therefore,
egoistic climate has no moderating role. According to the results of the hierarchical

regression analysis, while H, and H,, have been supported, H, has not.

Discussion and Conclusion

This study has aimed to examine the factors affecting knowledge-sharing behavi-
or within the framework of TQM and ethical climate. First of all, Hypothesis H,
which assumes a positive significant effect between TQM practices and knowle-
dge-sharing behavior, was not supported. The absence of the direct relationship
between TQM practices and knowledge-sharing behavior makes investigating the
presence of a third moderating variable meaningful (Baron & Kenny, 1986). Baron
and Kenny (1986) recommended examining moderating variables when an unex-
pectedly weak or inconsistent relationship is observed between the independent
and dependent variables. The final findings of the research show the moderating
role of ethical climate type to revealed a different dimension to the relationship

between the other two research variables.

The second point this study has focused on is the relationship between the indi-
vidual ethical climate types and knowledge-sharing behavior. In this context, a sig-
nificant positive effect was shown between benevolent (H, ) and principled climate
(H,,) types with knowledge sharing behavior. The findings support the studies in the
literature (Srivastava et al., 2006; Chih-Chien, 2004; Brickson, 2000). H, , which as-
sumes a significant negative effect to exist between egoistic climate perception and
knowledge sharing behavior, was also tested; however, this hypothesis was not sup-

ported. This situation is thought to stem from the nature of the egoistic climate.

Hypotheses H, , H,,
the individual ethical climate types on the relationship between TQM practices and

and H, were tested to investigate the moderating role of
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knowledge-sharing behavior. In this framework, benevolent climate and principled
climate types have moderating roles on the relationship between TQM practices
and knowledge sharing behavior. However, a moderating role regarding the egoist
climate has not been found due to the possible reasons given above for the egoistic

climate, thus H,_is not supported.

Three points are suggested for future research: Researchers are recommended
to enrich their research objectives by studying moderating variables such as age,
gender and other demographics. Secondly, those who will work on the egoistic cli-
mate are recommended to focus on concepts such as employee silence and the be-
havior of employees avoiding expressing their opinion. Thirdly, because this study
has some of the limitations observed in cross-sectional survey studies, conducting

longitudinal design studies is recommended.
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Degerlendiren: Abdulkadir Keskin

Tktisadi kararlar alinirken sadece karin1 maksimize etmeye calisan bireyler, baski
guruplari, dernekler, siyasi partiler tizerine insa edilen kapitalist sistemin ne ka-
dar ahlakli oldugu her zaman tartigma konusu olmugtur. Bu temel gériise dayana-
rak yasamis oldugumuz cografyadaki ahlaki ¢ékiintiiyii, ODTU Bilim ve Teknoloji
Politikas1 Caligmalar1 Béliimii Ogretim Uyesi Ibrahim Semih Akcomak 6zellikle
iktisadi acidan yaklasarak bagarili bir ¢calismay1 okuyucularin begenisine sunmusg-
tur. Yazilan eser, Tiirkiye'nin ¢ok partili sisteme gectigi dénemden itibaren 6zel-
likle son yirmi yilda uygulamaya konulan iktisat, hukuk, egitim politikalarindaki
bagarisizliklarinin bir portresi niteligindedir. Kitabin dili, okuyucu yormadan, ve-
rilmek istenen mesajlar: gayet acik ve anlagilir bir gekilde okuyucuya aktarmaktat
dir. Okuyucuyu ekonomik teorilere bogmadan herkesin anlayacags, siirikleyici ve
akia1 bir tslupla yazilmigtir. Kitapta ortaya konan gérusler sadece kelimelerle degil
ayn1 zamanda istatistiksel veriler ve grafikler yardimiyla desteklenerek verilmek
istenen mesajlar daha giiclii bir gekilde sunulmusgtur. Kitabin ilk satirlarindan iti-
baren karamsar bir bakis agisiyla yazildig: hemen géze carpmaktadir. Yazar, kitab:

karamsar bir iislupla yazdigini kendisi de belirtmigtir (s. 117).
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Kitap temelde dort béliim iizerine kurgulanarak yazilmigtir. ilk bolimde ki-
tabin da ismini olusturan ahlaksiz biiytime kavrami, ahlaksiz btytime pratigi, ah-
laksiz biiyiimenin basit iktisadi ve ¢ikar ekonomisi, bir ahlaksiz biyiime kurami
denemesi son olarak ahlaksiz buyimeden nasil kurtuluruz baghg: altinda éneri-
ler ve tavsiyeler tizerine kurgulanmigtir. Genel olarak bu bélumde sistemin hukuk
devleti olmaktan uzaklastig1 vurgulanmaktadir. Turkiye'deki ahlaki ¢okintunin
toplumun her kesiminde gorildiga gercegini gosteren agik 6rnekler verilmigtir.
Ahlaksiz davraniglar, toplumun buyiik bir kesimi tarafindan icsellegtirilmig artik
yasamin normal bir parcasi haline geldigi vurgulanmigtir (s. 13). Toplumda hak
hukuk bilen, diiriist, namuslu insanlarin béyle bir sistem icerisinde cezalandirildi
g1 ayni zamanda duriist insanlarin da uzun vadede diirtist olmayan davraniglar
gostermeye baglayacag: belirtilmistir. Basit iktisadi digtnceler, ekonomik ¢ikarlara
dayanan kirli iligkiler, kisa dénemde ekonomik olarak iilkeye katk: saglasa da uzun
vadede siirdiiriilemezdir (s. 19). Kitabin girig niteliginde olan ilk bélimii, kitab:
genel hatlariyla ele almakla birlikte okuyucuyu gelecek boliimler hakkinda fikir sa-
hibi yapmaktadir. Ilk boliim her ne kadar bagarili bir sekilde kurgulanmis olsa da
kitaba ismini veren ahlaksiz bitytime kavraminin sadece bir sayfada aciklanmasi kia
tabin géze carpan bir eksikligi olarak degerlendirilebilir. Ahlaksiz biytime kavrama,
kitabin temel unsurunu olusturan kavram olmas: hasebiyle bu kavramin okuyucu-

ya daha detayl bir sekilde sunulmasi gerekliydi.

Kitabin ikinci bélimiinde, Turkiye Cumhuriyeti'nin kurumlarindan, kurum-
larin altyapisindan, sahip olduklar: giicten ve kurumsalliginin éneminden bahz
sedilmigtir. Kurumsallagmis demokratik yapilar, hukukun istinligi ve yoneti-
cilerin yetkilerini sinirlandirmasina yonelik kurumlar ile ekonomik biiyiimenin
arasindaki uzun dénemli iligkisi, kurumsal iktisat ¢ercevesinde érneklerle acik-
lanmigtir. Turkiye’de hukuk sistemi, kurumsal bir yapiya hi¢bir zaman déniigu
memigtir (s. 44). Sturekli olarak hukuk sisteminde degisikliklere gidilmesi bunun
en buyik gostergesidir. Yazar, Turkiye'de degistirilen hukuksal dizenlemelerin
anlik olarak uzun dénemli etkileri dagsiintilmeden belirli bir gurubu korumak ya
da cezalandirmak tuzerine oldugunu defalarca vurgulamigtir (s. 49). Hukuk sis-
teminin ideolojik olarak strekli belirli bir gériisiinin oldugu, bir gurubun hatta
son denemde herkesin gahit oldugu dini bir cemaatin kadrolagmasina imkén sag-
layarak toplum géziinde hukuk kurallarinin baglayiciliginin yok oldugu iizerinde
durulmustur (s. 54). Yazar 6zellikle 2000 sonrasinda yapilan diizenlemeleri, ki-
tapta tablo halinde vererek daha sonra ayrintilariyla birlikte agiklamigtir. Kitapta
hukuksal sistemde olusturulamayan kurumsal yapinin egitim sisteminde ayn1 ge-

kilde bir tiirla olusturulamadigi anlatilmigtir. Yazar, Tirkiye’de yapilan egitim reu
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formlarinin dénemin siyasi yonetiminin keyfi tizerine deneme yoluyla yapildigine
dan, yapilan degisikliklerin uzun vadede neler getirecegi distiniilmeden strekli
degisikliklere gidildiginden bahsetmistir. Egitim sisteminde son on beg yilda ya-
pilan tum degisiklikler ayrintilariyla anlatilmigtir. Her gelen Milli Egitim Baka-
ninin egitim sisteminde kokli degisiklikler yapmak istemesi ve yapilan tim de-
gigikliklerin sistemi daha kot hale getirdigini hakl gerekcelerle anlatilmistir (s.
57). Yazar bu bolumde genel olarak hukuk ve egitim sistemi tizerinde durarak bu
iki 6nemli konuda yapilacak yanligliklarin uzun vadede ciddi bir yikima déniige-
cegini belirtmistir. Ikinci béliimde genel olarak hukuk sisteminde egemen yap1y1
korumak i¢in yapilan degisiklikler ve egitim sisteminde bazen ideolojik bazen sis-
temi diizeltme adina yapilan radikal degigiklikler, kronolojik olarak agiklanmisg-
tir. Resmi kurumlardan alinan istatistiksel veriler, gérsel tablolar arayiciligiyla
okuyucuya sunulmugtur. Kullanilan resmi veriler, ele alinan meselelerin daha

objektif incelendigini gostermektedir.

Uciincii béliimde yazar, ahlaksiz biiyiimeyi, ahlaksiz biiyiimenin ekonomik
bilegenleri adli temel baglik ve bunun akabinde olusturdugu alt bagliklar altinda
tartigmaktadir. Temel olarak ele aldig: konular; bor¢ giidamla biytme, ingaat gi-
diumli biiyiime ve sanayi sektériiniin eksikligidir. Yazar, emek piyasasinin altyapisi
ve inovasyonun yanhs uygulamalarina deginerek Tiirkiye ekonomisinin genel du-
rumunu tartigmistir. Yazar, kitabin ilk bslumlerinden itibaren agikladig: ahlaksiz
buyiime kavramini, herkes tarafindan bilinen Tiirkiye ekonomisinin kirilgan yapi-
sint ele alarak agiklamigtir. Okuyucunun anlayacag: sekilde fazla iktisat teorisine
bogmadan kavramlar elegtirel bir tislupla yazilmig ve birtakim 6neriler sunulmus-
tur. Tamamen gunt kurtarmak i¢in strekliligi olmayan ingaat sektérii, devletin her
ne kadar borcu azalmig gorinse bile 6zel sektérin stirekli bor¢landigy, inovasyonun
ne kadar yanhs anlagildign vurgulanmistir. Turkiye ekonomik yapis: kaygan bir
zemin uzerinde durmaktadir (Cinel, 2019). Olusturulamayan sistemin neticesinde
hikamet sadece giinti kurtaran kisa vadeli politikalar yaparak ekonomiyi ayakta
tutmaktadir (s. 89). Rant ekonomisine bel baglayan sistemin uzun dénemli biyu-
me stratejisi olmadig i¢in icerisinde buyiik riskler icermesi dogaldir. Yiiksek tek-
nolojik iriin tretmek icin AR-GE yatirimlari gercekten énemlidir (Goger, 2013).
Fakat begeri sermayesini gelistirmeden bilgi birikimi saglamadan yapilan AR-GE
yatirimlari genelde niteliksiz yatirimlar olmaktadir (s. 102). Yazar, bahsettigi ah-
laksiz biiytimenin pratik uygulamalarini t¢tincti béliimde 6rneklerle aciklayarak
okuyucunun daha net bir gekilde anlamasini saglamigtir. Elegtirel bir yaklagimla

yazilan bu bslumde ayni zamanda ¢6ziim 6nerilerine de yer verilmistir.
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Kitabin son bélumine dair bir kag elestiri yapmak yerinde olacaktir. Son bo-
lam daha kapsaml tutulabilirdi. Yazilan eserin son béliimiintin diger bélumlerin
golgesi altinda kaldigini séyleyebilirim. Son derece giizel kurgulanmis bir kitaba
¢ok daha etkileyici bir sonug¢ yazmak yerinde olurdu. Son bélimde yazar, politikat
alarin tamamen giuni kurtarmak, segmene bagarili gériinmek i¢in yaptiklar: yanhs
politikalardan bahsetmigtir (s. 113). Hitkumetlerin icra ettikleri tiim ekonomik,
sosyal, saglik ve diger alanlardaki faaliyetlerin niteliginden ¢ok niceligine vurgu ya-
parak sayilarla toplumun maniple edildigini aktarmigtir (s. 112). Bu konu carpia
orneklerle detaylandirilmigtir. Kendi ¢ikarlarini korumak isteyen politikacilar ve
yoneticiler her nasil olursa olsun yasadig1 toplumu yansitirlar. Bir toplumda yone-
ticiler nasilsa halk da éyledir (s. 19). Ahlaksiz biiyiime agamalarinda sugu politika-
clara ve yoneticilere atarak kendi vicdanimizi rahatlatmanin kimseye bir faydasi
yoktur. Yazar son béliimde genel olarak son dénemde yipranan kurumlarin tekrar
uzun dénemli planlar ¢ercevesinde yapilandirmasini énermigtir. Kitap, kétimser
bir bakis acisiyla cesurca yazilmigtir. Yazar, kitab: kétumser bir bakigla yazdigini
belirtmesine ragmen iyimser bir sonugla kitab: sonlandirmistir. Yazilan eser, ya-
yinlandigr ilk basimin ardindan ayni yil icerisinde ikinci basimini gerceklegtirerek
basarili bir kitap oldugunu aymi zamanda da okuyucunun dikkatini ¢ekebildigini

bizlere géstermektedir.
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