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Ozet

Bu calismada, deger merkezli liderlik ve etik iklimin birbirleriyle olan iligkisinin
ortaya konulmasi amaclanmistir. Bu baglamda deger merkezli liderlik ve etik iklim
kavramlarmin farkli kiiltirlerde kazandiklar1 anlam, birbirlerini etkileme ve farkli
degiskenlere bagli olarak gosterdikleri gelisim ve degisimi belirlemek icin Tiirkiye’de
ve Almanya’da es zamanli olarak bir anket uygulanmistir. Anketin dlgekleri, Garg ve
Krishnan tarafindan gelistirilen ve 20 ifadeden olusan “Deger Merkezli Liderlik Olgegi”
ve Schwepker tarafindan gelistirilen ve 7 ifadeden olusan “Etik Iklim Olgegi”dir.
Arastirmaya Tiirkiye’den ve Almanya’dan katilan ¢alisan ve yoneticilerden elde edilen
verilere gore; deger merkezli liderligin etik iklimi etkiledigi sonucuna ulasilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Deger Merkezli Liderlik, Etik Iklim
Abstract

In this study, it is aimed to reveal the relationship between values-centered
leadership and ethical climate. In this context a questionnaire was applied
simultaneously in Turkey and Germany in order to define the meaning of values-
centered leadership and ethical climate in different cultures, interaction in-between,
and development and change therein resulted from different variables. Scales employed
in this questionnaire are 20-item “Values-Based Leadership Scale” developed by Garg
and Krishnan and 7-item “Ethical Climate Scale” developed by Schwepker. According
to data gathered from employees and managers participated in the research from
Turkey and Germany, it was concluded that values-centered leadership affects ethical
climate.
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GIRIS
Diinya ekonomisinde yasanan degisimler sonucunda artan rekabet, isletmeler i¢in
geleneksel yonetim modelinden, insan odakli modern ydnetim stratejilerine gegmeyi
gerektirmistir. Insan faktoriinlin iiretim siirecinde verimliligini ve niteligini belirleyen
insan sermayesi yatirimlari, iggérenin egitimi, sagligi hatta bos zamanini nasil

degerlendirecegi gibi konular1 da kapsayan yeni yOnetim anlayiglarinin baslica
unsurlarini olusturmaktadir.

Bu giincel anlayislardan bir tanesi de deger merkezli liderlik yaklagimidir. Deger
merkezli liderligi anlamak i¢in Oncelikle deger kavramini anlamamiz gerekmektedir.
Orgiitsel degerlerin, organizasyonun isleyisiyle ilgili birbirinden onemli bircok
fonksiyonu vardir. Bu fonksiyonlar; kararlarin, eylemlerin, personelin izleyecegi yolun
ve giinliik yonetim i¢in gerekli ilkelerin temelini olusturmaktadir (Fernald, 1987;
Rokeach, 1973; Walter, 1995). Bu fonksiyonlardan hareketle Hitt (1990) degeri, “bir
organizasyonun ruhudur” seklinde tanimlamaistir.

Insanlar tarih boyunca hep birlikte hareket etmeyi benimsemis ve bu baglamda
kolektif bir toplum yapist olusmustur. Bunun sonucunda insanlar belirli bir amaca
ulasmak i¢in bir araya gelerek organizasyonlar1 olusturmuslardir. Olusan bu
organizasyonlarin bir kiiltiiri ve bunun neticesinde degerleri meydana gelmistir.
Ornegin, askeri bir organizasyonda disiplinin elden birakilmadigmi herkes bilir.
Diinyanin neresinde olursa olsun asker demek disiplin demektir. Bununla birlikte emre
itaat, amire saygi, hiyerarsi zincirini bozmama vb. degerler meydana gelmigtir. Ayni
sekilde farkli bir organizasyon yapisi kendi degerlerini ortaya koymaktadir. Boylelikle
deger kavrami organizasyon i¢in 6nemli bir unsur olmaya baslamistir.

Lider, konumu geregi organizasyon igerisinde muhatabi oldugu hiyerarsinin
tepesinde yer alsa da degerler agisindan organizasyonun etik anlayisiyla birebir
paralellik gosteren, bireysel tutum ve davraniglardan tam olarak armmmis olmasi
beklenemez. Ciinkii lider her ne kadar orgiitiin zirvesinde olsa dahi kendi igerisinde her
bireyde oldugu gibi inandig1 ve kabul ettigi degerlerle vardir. Bu baglamda liderin deger
odakli bir 6rgiit yapisi olusturmak i¢in, kurum kiiltiiriiniin yaratilmasinda destekleyici
etik kurallar1 ve degerleri olusturma ve yasama gecirme siireglerinde calisanlarinin
oniinde en iyi drnek olarak durmasi gerekmektedir. Iste deger merkezli lider, yasamiin
merkezine degerleri oturtmus ve organizasyonu basarilara tasirken bu degerleri
kendisine rehber edinmis olan lideri ifade etmektedir (Cigek, 2016, s. 1).

Son yillarda toplum ile organizasyon arasinda klasik kaliplarin disina ¢ikan bir
ahlak iliskisi ortaya ¢ikmustir. Isletmelerin imajlarmi sadece iirettikleri iiriinler veya
ortaya koyduklar1 hizmetler degil, bunlarin yanmi sira g¢evreye duyarliliklari, sosyal
sorumluluk bilinci vb. toplumsal olaylara yaklasimlari da belirlemektedir. Iste tam da bu
noktada etik iklim kavrami isletmeler agisindan 6nem kazanmaktadir. Etik ihlali yapan
isletmeler toplumda hos karsilanmamakla birlikte, siirdiiriilebilirliklerini uzun vadede
saglamalar1 da imkansiz goriinmektedir (Cigek, 2016, s. 2).

Etik iklim, belirli durumlarda, ahlaki agidan dogru davranis ve dogruluk i¢in yol
gosterici ilkeler saglayan kurallar, standartlar, kanunlar ya da prensiplerdir (Victor ve
Cullen, 1987). Organizasyonlarin da bireyler gibi karakterlerini tanimlamaya yardime1
olan ve de herkes tarafindan kabul goren etik kurallart vardir. Bu kurallar belirli
durumlar karsisinda yonetici veya calisanlarin nasil davranmasi gerektigine yol
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gostermektedir. Dolayisiyla bir organizasyonda ayni amaca hizmet eden insanlar belirli
bir durum karsisinda kendi kendilerine, iyi olduguna inanilan sekilde davrana-
biliyorlarsa, o organizasyonda etik iklimin varligindan s6z edilebilir.

Bu c¢aligmada, organizasyonlardaki deger merkezli liderlik ile etik iklim
arasindaki iligkinin ortaya konulmasi amaclanmistir. Ciinkii Organizasyonlarin sahip
olduklar1 degerler ve etik iklimin, organizasyonun entelektiiel sermayesini
olusturdugunu sdylemek miimkiindiir. Iste bu sermaye giiniimiiz isletmelerini, rekabet
icerisinde olduklar1 diger isletmelerden {istlin kilan aragtir. Yani sahip olunan tiim bu
deger ve etik unsurlar, isletmeleri diger isletmelerden farkli kilan ve adeta isletmelere
kimlik kazandiran unsurlardir. Bu c¢alismanin konusunu belirlenirken yukarida bahsi
gecen unsurlarin (deger merkezli liderlik ve etik iklim) ayni anda bir organizasyonda
olmas1 gerektigi gercekliginden hareket edilmistir. Bu baglamda bu iki degiskenin
birbirleriyle olan iliskisini ortaya koymaya yonelik bir arastirma yapmak amaciyla yola
¢ikilmis ve ¢alisma iki kisim olarak ele alinmustir. {1k kistmda deger merkezli liderlik ve
etik iklim kavramlar1 teorik olarak ele alinmaya calisilmustir. Ikinci kisimda ise
konunun daha iyi anlasilmasi1 adina bir aragtirmaya yer verilmistir.

Calismanin arastirma kisminda yer verilen anket c¢alismasi, Tiirkiye ve
Almanya’da faaliyette bulunan bir otel zincirinin ¢alisan ve yOneticilerine
uygulanmigtir. Arastirma yapmak {izere otel isletmelerinin secilmesinin sebebi, otel
isletmelerinin ¢ok kiiltiirliiliige agik olmalaridir. Otel isletmeleri gerek calisanlar1 gerek
misafirleri itibariyle bircok milletten insana hitap etmektedirler. Calismanin temel
kurgusu farkli milletten insanlarin bakis agilarin1 anlamak oldugu i¢in bu bakis acisini
en iyi yansitacak sektoriin otelcilik sektorii oldugu diisliniilmiistiir. Ayrica sektoriin
emek yogun, giivene ve memnuniyete dayali olmasi ve konaklayan insanlarin
beklentilerinin karsilanabilmesi i¢in deger ve etik kavramlarinin 6nemli olmasi vb.
nedenlerle aragtirma otelcilik sektdriinde yapilmistir. Boylelikle bu ¢aligmada ilgili
literatiiriin gelismesine katki sunmanin yani sira isletmelerin is ve miisteri iliskilerinde
deger ve etik perspektifli bir bakis acis1 yakalamalarini saglayabilmeleri hedeflenmistir.

Deger merkezli liderlik

Deger merkezli liderlik yaklasimi, 6zellikle degerlerin giinden giine azaldigi
cagimizda, donemin ana degisikliklerden bazilarina tepki olarak onerilen ¢agdas liderlik
yaklagimlarindan biridir (Shatalebi ve Yarmohammadian, 2011, s. 3705). Kraemer
(2011) organizasyonlarin, daha biiyilkk bir kiiresel bilince sahip olmalar1 igin
cabalamalar1 gerektigine inanmaktadir, bu da ancak dogru olan1 yapmakla ve degerlere
bagl kalmakla miimkiindiir.

Yonetim  perspektifinden bakinca degerleri, ‘calisanlar ve liderlerin
davraniglarinin altinda yatan tutum ve inanglar’ seklinde tanimlamak miimkiindiir
(Viinamaéki, 2009, s. 7). Deger merkezli liderlik ise temel degerlerinizi, prensiplerinizi,
inanglarimizi hayatinizin merkezine koyup bu sayede etrafinizdaki insanlarin sira disi
performanslarini ortaya ¢ikarmaya ydnelik bir yonetim yaklasimidir (Sehring, 2015, s.
30). Taylor (2010, s. 7) degerler merkezli liderligi, “kisisel kazan¢ odakli olmadan,
tedarikgilere, ortaklara, miisterilere ve kuruma deger getiren bir liderlik felsefesi”
seklinde tanimlamistir. Bir baska tanima gore ise deger merkezli liderlik; lider-iiye
iligkisinde ortak degerlere odaklanan bir liderlik yaklasimidir (Maier vd., 2015, s. 384).
Yonetim teorisyenleri tarafindan kurumsal liderlerin ahlak ve etik ihtiyaglart bir¢cok
kereler ele alinmistir. Deger merkezli liderlik ¢aligmalar1 da bu ihtiyactan hareketle, bir
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kurumun ve yoneticisinin degerlerini uyumlu hale getirebilen bir liderlik stili i¢in ortaya
atilmistir (Fernandez ve Hogan, 2002, s. 26). Yani deger merkezli liderlik, bir liderin
yoneticilik faaliyetlerini sergilerken, kararlar alirken degerleri, inanglari, tutumlari,
normlari ne kadar goz onilinde bulundurduguyla ilgilidir.

Burns (1978), deger merkezli liderlik teorisi heniiz gelistirilmeden ¢ok Onceleri
ahlaki liderligin, takipgilerinin temel istek ve ihtiyaclarinin, beklentilerinin ve
degerlerinin karsilandig: takdirde ortaya c¢ikacagini iddia etmektedir. Bu liderlik tarzi
sosyal degisimi iiretebilir ve bu da takipgilerin manevi ihtiyaglarina cevap verebilir. Bu
noktadan hareketle tiim deger merkezli ve etkili liderlerin, takipgilerinin iyi taraflaria
151k tutarak, onlarin sahip olduklari iyilikleri ortaya ¢ikardiklarint ve onlara umut
asiladiklarin1 sdylemek miimkiindiir. Boylelikle, liderin vizyonu takipgilerinin vizyonu
haline gelir, ¢iinkii bu vizyon takip¢ilerinin ihtiyaclar1 ve beklentileri iizerine insa
edilmistir. Liderler, takipgilerinin kalplerine ve zihinlerine hitap ederek, onlarin
inanglarini ve davraniglarini degistirebilirler.

Rue (2001, ss. 15-16), organizasyonlarda basarilt bir deger merkezli liderlik
olusturmanin, bireylerin bilingli olarak spesifik degerlerini ve liderlik niteliklerini
kimliklendirme konusunda cesaretlendirmekten gectigini belirtmistir. Rue, degerleri
‘kim oldugun?’ ve nitelikleri ‘degerlerini onurlandirmak i¢in ne yaptigin?’ sorularinin
cevabi olarak tanimlamistir. Degerler, diger insanlarin bir bireyde gordiigii niteliklerden
ibarettir ve bu niteliklerin ne kadar etkili oldugunu, bireyin karsilasacagt durumlar
karsisinda sergiledigi liderlik tavri belirleyecektir. Bir liderin ne kadar etkili oldugunu
tamimladig1 degerler gostermez, ancak o degerleri onurlandiracak davranislar
sergilemesi gosterebilir. Rue (2001, ss. 15-16), iyi bir kisisel kaygi ve siirdiiriilebilirlik
icin en iyi eylemi ortaya koyabilen liderlerin, degerleri dikkate alan liderler oldugunu
iddia etmektedir. Liderin degerleri sectigi isin bir parcast olmustur, bdylelikle bu
degerler orgiit kiiltiirinli ve uzun vadeli uygulamalar1 sekillendirir. Sonug¢ olarak
degerlerini kullanan liderler, agik 6rnekler sergileyip verdikleri kararlarin farkindadirlar,
zor kararlar vermek zorunda kaldiklarinda onlara yol gosteren bir i¢ kilavuzlart vardir,
karsidakini yargilarken sertlikten uzaktirlar, calisanlari ondan aldiklar1 ilhamla yiiksek
performans sergilerler, yaptiklar ig onlar1 ziyadesiyle tatmin eder, i¢ diinyalarinda gayet
sakindirler, saglikli bir yasam stirerler, yogun stres problemi yasamazlar, kendilerine ve
karsilarindaki diger insanlara kars1 duyarli, sevecen ve 6zenlidirler.

Deger merkezli liderlik, orgiit kiiltiirii igerisinde, orgilite kimlik saglayici bir
davranig olarak da karsimiza ¢ikmaktadir. Bu girisim 6rgiit liyelerinin degerlere uygun
davranmast ve degerlere uygun ¢oziimler iiretmesini saglarken, birbirine zit diinya
goriisli ya da ug fikirlere sahip iiyeleri birbirine baglayan bir tutkal gérevi gormektedir.
Ayni kapsamda degerler merkezli liderlik, yapilan isi anlamli kilma agisindan ¢ok
onemli stratejiler olusturmakta ve oOrglitsel verimliligi arttiran Onemli bir faktor
olmaktadir. Yine bu noktada deger merkezli liderligin iiriin ya da hizmeti bir deger
durumuna getirerek ise ve is yerine yabancilagsmay1 onledigi goriilmektedir (Baloglu,
2012, s. 1368).

Ozetle deger merkezli liderligi, ‘liderin yoneticilik faaliyetlerini sergilerken temel
degerlere bagli olmasidir’ seklinde tanimlamak miimkiindiir. Bu degerler toplum
tarafindan kabul gormiis her tiirlii deger olabilir. Yani dini, ahlaki, toplumsal, is
degerleri vb. tim degerler deger merkezli liderin davranislarina ve kararlarina yon
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vermektedir. Boylece giiniimiiziin yozlagmig yoOnetim anlayisindan uzaklasip daha
ahlaki ve daha insani bir yonetim anlayis1 sergilenebilecektir.

Etik iklim

Ilk defa Victor ve Cullen (1987) tarafindan ele alinan, ahlaki tutum ve
davraniglara yonelik orgiitsel degerleri, orgiitsel uygulamalar1 ve prosediirleri iceren etik
iklim yazarlar tarafindan etik sorunlarin nasil iistesinden gelinebilecegi ve etik acidan
dogru davranisin ne oldugu konusundaki ortak algilamalar olarak tanimlanmistir.
Parboteeah ve arkadaglar1 (2005) ise etik iklim kavramini, orgiitlerde nelerin dogru,
nelerin yanlis kabul edildigini ortaya koyan veya hangi davranislarin kabul edilebilir,

hangi davranislarin kabul edilemez oldugunu agiklamaya yardim eden kurumsallagsmis
orgiitsel uygulama ve islemler olarak tanimlamistir (Akt. Cavus ve Develi, 2015, s. 1).

Etik iklim, belirli durumlarda, ahlaki agidan dogru davranis ve dogruluk i¢in yol
gosterici ilkeler saglayan kurallar, standartlar, kanunlar ya da prensiplerdir. Bir 6rgiitiin
etik iklimi, orgiit kiiltiiriinliin bir pargasidir. Victor ve Cullen (1987), orgiit i¢inde
isgorenlerin formal ve informal sosyallesme yoluyla nasil davranilacagini 6grendiklerini
belirtmektedir. Isgdrenler, yiiksek itibara sahip ve odiillendirilen degerleri
ogrenmektedir. Bir Orgiitiin etik iklimini olusturan etik konularla iliskili orgiitsel
degerler, etik olarak neyin dogru kabul edildigini belirlemektedir (Akt. Appelbaum vd.,
2005, ss. 43-44). Orgiit icindeki iliskileri ve isgdrenlerin davramislarini etkileyen etik
iklim, dolayistyla orgiitsel sonuglar1 da etkilemektedir (Bulutlar ve Oz, 2009, s. 273).
Bir orgiitte, etik iklimi etkileyen faktorler ise; kisisel cikar, sirket kari, isletme
verimliligi, takim ¢ikarlari, arkadasliklar, sosyal sorumluluk, kisisel ahlak, kurallar ve
yasalardir (Sims, 1992, s. 510).

Etik iklim, bir Orgiitiin kiiltliriinlin alt bilesenidir. Cullen, Parboteeah ve Victor
(2003, s. 129) etik iklimi, tyeler tarafindan algilandigr gibi bireyin ¢evresinin
bilesenleri olarak tanimlamistir. Ayrica etik iklim, bireysel davraniglarin yer aldigi
psikolojik ortamdir (Buchan, 2005, s. 167). Orgiitsel gergevede, bircok etik iklimin
mevcut oldugunu not etmek Onemlidir: Giivenlik uyumu, topluma hizmet ve
inovasyonun iklimler i¢in aragtirilmig olmasi bunlardan sadece bir kagidir. Etik iklim,
orgiitsel iklimin daha yeni bir tiiriidiir. Victor ve Cullen (1988) tarafindan literatiire
girmis olan, bir orgiitiin etik iklimi, etik ag¢idan dogru algilanan davranislar1 ifade eder.
Bu nedenle, orgiitsel olarak ele alindiginda bir orgiitiin kiiltiirii 6rgiitiin etigini kurar
sonucuna ulasilabilir (Akt. Moore ve Moore, 2014, ss. 3-4).

Orgiitlerde etigin fonksiyonlar1 da arastirmacilarin dikkatini sik¢a ¢ekmis ve etik
iklimin orgiitlerde nasil kullanildig1 ortaya konulmaya c¢alisilmistir. Bu baglamda
aragtirmalar yapan Wimbush ve Shepard (1994), bir orgiitiin etik ikliminin, etik
olmayan davraniglar1 6ngérmek icin kullanilabilecegini belirtmistir. Peterson (2002) ise
bir oOrgiitiin etik ikliminden, sapkin isyeri davraniginin ongoriiliip goriilemeyecegini
belirlemek i¢in yapmis oldugu arastirmada, orgiitte sapma tiirli ile iklim 6zdeslesmesi
arasinda birka¢ korelasyon oldugunu saptamistir. En agik korelasyonun, politik
sapkinlik boyutu ile insancil bir iklim arasinda oldugu goézlenmistir (Akt. Appelbaum
vd., 2005, s. 47).
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YONTEM

Konuyu daha iyi arastirmak amaciyla bir anket calismast yapilmigtir. Anket
calismasina dair bilgiler ve ¢alismanin sonuglar1 asagidaki gibidir.

Arastirmanin Onemi Amaci ve Yontemi

Bu arastirmanin 6nemi; 6rnek kiitlede bulunan organizasyonlardaki durumunun
saptanmasina yardimci olmasi ve bu arastirmanin sonucunda elde edilecek bulgularin,
problemin tespiti i¢in veri olugturmasidir.

Arastirmanin amaci ise; organizasyonlardaki deger merkezli liderlik algilariin
Olciilmesi ve deger merkezli liderlik ile etik iklim arasindaki iliskinin farkli
kiiltiirlerdeki durumunun ortaya konulmasidir.

Konuyu arastirmak i¢in bir nicel arastirma yapilmistir. Bu amagla kullanilan anket
iic bolimden olugsmaktadir. Anketin ilk boliimiinde katilimeilarin demografik bilgilerini
dlgmeye yonelik 8 soru bulunmaktadir. ikinci béliimde yer alan ‘deger merkezli liderlik
Olcegi’ 20 ifadeden olusmaktadir ve Garg ve Krishnan (2003) tarafindan gelistirilmistir.
Literatiirde deger merkezli liderlik tutumlarini 6lgmek icin gelistirilen baska bir 6lcege
rastlanmadigi i¢in ve Garg ve Krishnan (2003) tarafindan gelistirilen 6lgegin ¢alismada
ulagilmak istenen amaca uygun olmasindan ve gegerlilik ve giivenilirlik diizeylerinin
yiiksek olmasindan &tiirii bu dlgek kullamlmstir. Ugiincii boliimde yer alan ‘Etik iklim
Olcegi’ ise Schwepker (2001) tarafindan gelistirilmistir ve 7 ifadeden olugsmaktadir. Etik
iklimle ilgili bircok arastirmaci dlgek gelistirmistir (Cullen vd., 1993; Peterson, 2002;
Wimbush vd., 1997; Vaicys vd., 1996; Schwepker, 2001). Schwepker’in gelistirdigi
Olcegin kullanilmasimin sebebi; ifadelerin daha anlasilir olmasi ve gecerlilik ve
giivenilirlik diizeyinin yiiksek olmasidir.

Arastirma, Tiirkiye ve Almanya’da uygulandigi i¢in ankette yer alan ifadeler
Tiirkge’ye ve Almanca’ya ¢evrilmistir. Daha sonra oOlgeklerin anlagilabilirligini,
giivenilirligini, gegerliligini 6l¢gmek ve dogrulayici ve agimlayici faktor analizi yapmak
amaciyla bir pilot uygulama gergeklestirilmistir. Tiirkiye ve Almanya’da uygulanan
pilot uygulamaya, 145 calisan katilmistir. 85 erkek ve 60 kadin ¢alisanin katildigi bu
pilot uygulamada, deger merkezli liderlik 6l¢eginin alpha degeri, o = 0,967, etik iklim
Olceginin alpha degeri, o = 0,883 bulunmustur. Cronbach’s alfa katsayisinin 0-1
arasinda degistigi, degerlendirme kriterlerinegore “0.00 < 0.40 ise Olgek gilivenilir degil,
0.40 < 0.60 ise dlgek diistik giivenirlikte, 0.60 < 0.80 ise 6l¢ek oldukea giivenilir ve 0.80
< 1.00 ise oOlgek yiiksek derecede giivenilir bir 6lgek™ olarak degerlendirildigi ifade
edilmektedir (Tavsancil, 2005). Bu baglamda yapilan pilot uygulamaya gore dlgeklerin
‘yiiksek derecede giivenilir’ oldugu goriilmiistiir.

Arastirmanin anakiitlesi, Tiirkiye’de ve Almanya’da faaliyette bulunan bir zincir
otelin ¢alisanlart ve yoneticileridir. Ancak, tim bireylere ulasilmast miimkiin
olmadigindan ornekleme yapilmistir. Ornekleme ydntemi olarak kolayda ornekleme
metodu tercih edilmistir. Bu ornekleme tiiriinde, veri toplama amaciyla anakiitleyi
olusturan bireylere gonderilen anket formlarini doldurarak anketlere cevap verenlerin
tiimii 6rnekleme dahil edilmektedir. Orneklemin ana kiitleyi iyi temsil etmesi gerektigi
g6z Oniinde bulundurularak, her iki iilkede faaliyette bulunan bir zincir otelin ¢alisan ve
yoneticileri tercih edilmistir. Zincirin genel merkezinden alinan bilgilere gore,
Tirkiye’de 44 oteli ve 6785 c¢alisani, Almanya’da 22 oteli ve 3253 calisanmi
bulunmaktadir. Orneklem biiyiikliigii %95 giiven araliginda e=%35 hata pay1 ile n=370
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olarak belirlenmistir (Cohen, Manion ve Morrison, 2005, s. 94). Isletmenin genel
merkezinden bilgilerine ulasilan yaklasik 1000 kisiye posta ve e-mail araciligiyla
anketler ulastirilmistir, Tiirkiye’den 419, Almanya’dan 112 olmak {izere toplamda 531
kisi donlis yapmistir. Anketlerden 528 tanesi degerlendirmeye alinmistir.

Ormneklemin iki iilkeden segilmesinin sebebi, karsilastirmali bir model
olusturabilmektir. Bu baglamda arastirma, her iki iilkede de faaliyette bulunan bir otel
zinciri ¢aligan ve yoneticilerine uygulanmigtir. Zincir otelin se¢ilmesinin sebebi ise tek
bir cografyada faaliyette bulunmuyor olmasidir. Zincir, Tiirkiye’de 44, Almanya’da ise
22 bolgede faaliyette bulunmaktadir. Boylece, sadece bir bdlgedeki calisanlarin
diisiinciilerinden ziyade, iilke genelindeki ¢alisanlarin goriislerine bagvurulmustur.

Demografik Bilgiler
Arastirmaya katilanlarin demografik bilgileri Tablo 1°deki gibidir.
Tablo 1. Aragtirmaya Katilanlarin Demografik Bilgileri

Uyruk
Alman Tiirk Toplam
n % n % n %
L. Kadin 75 67,0 161 38,7 236 44,7
Cinsiyet
Erkek 37 33,0 255 61,3 292 5573
18-24 arasi 45 40,2 205 493 250 473
v 25-34 arasi 26 23,2 166 399 192 36,4
a
’ 35-44 arasi 10 89 35 84 45 85
45 yas ve lstii 31 27,7 10 2,4 41 7,8
ilkogretim - Lise 79 70,5 34 82 113 214
Egitim On lisans - Lisans 13 11,6 338 81,3 351 66,5
Yiiksek lisans - Doktora 20 17,9 44 10,6 64 12,1
Kadin 28 250 90 21,6 118 2273
Yoneticinin cinsiyeti
Erkek 84 75,0 326 784 410 77,7
1 yildan az 28 25,0 110 26,4 138 26,1
1-3y1l 37 33,0 136 32,7 173 328
Kurumda ¢alisma siiresi
4-9 y1l 23 20,5 148 35,6 171 324
10 y1l ve iistii 24 214 22 53 46 8,7
Calisan 76 67,9 288 69,2 364 68,9
Isletmedeki pozisyon Orta kademe y0netici 25 223 96 23,1 121 229
Ust kademe yénetici 11 98 32 7,7 43 81

Olceklerin Faktor ve Giivenilirlik Analizleri

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin faktor yiklerini tespit etmek i¢in Dogrulayici
Faktor Analizi (DFA) yapilmistir. DFA, kuramsal bir temelden destek alarak pek cok
degiskenden olusturulan faktorlerin (gizil degiskenlerin) gercek verilerle ne derece
uyum gosterdigini degerlendirmeye yonelik bir analizdir. Bir bagska anlatimla DFA,
onceden belirlenmis ya da kurgulanmis bir yapmin toplanan verilerle ne derece
dogrulandigini incelemeyi amaglar (Siimer, 2000).
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Tablo 2°de Deger Merkezli Liderlik 6l¢egi icin madde analizine ve katilimcilarin
ifadelere verdikleri cevaplara gore gilivenilirlik katsayisina (Cronbach's alpha degeri) yer
verilmistir.

Tablo 2. Deger Merkezli Liderlik Olgeginin Madde Analizi

Madde Madde Madde Toplam Madde
Silindiginde Olgek Silindiginde Ol¢ek Korelasyonu Silindiginde
Ortalamasi Varyansi Cronbach's Alpha
DML1 65,186 338,588 7157 ,965
DML2 65,009 338,898 , 732 ,965
DML3 65,323 342,433 ,667 ,966
DMLA4 65,438 339,492 ,601 ,966
DMLS 65,558 334,061 ,768 ,965
DML6 65,460 335,298 , 789 ,964
DML7 65,522 333,042 ,811 ,964
DMLS 65,416 338,182 , 751 ,965
DMLY 65,243 337,012 , 797 ,964
DML10 65,336 336,793 774 ,965
DML11 65,642 344,124 ,637 ,966
DML12 65,142 337,687 , 757 ,965
DML13 65,513 341,184 , 721 ,965
DML14 65,363 336,046 ,818 ,964
DML15 65,416 332,937 ,854 ,964
DML16 65,000 345,769 ,644 ,966
DMI17 65,341 339,275 ,753 ,965
DML18 65,425 335,890 ,810 ,964
DML19 65,465 336,712 , 799 ,964
DML20 65,252 335416 ,768 ,965

Olgegin tlim maddelerinin toplam dl¢ek puani ile yiiksek korelasyon gosterdigi
belirlenmistir. Olcege iligkin uyum endeksleri Tablo 3’de verilmistir.

Tablo 3. Deger Merkezli Liderlik Olgegi DFA Sonuglar1 Hesaplanan Uyum Indeksleri

Miikemmel Uyum Kabul Edilebilir

Uyum Indeksleri Degerleri Uyum Degerleri Uyum Durumu
y2/sd =2,071 0<y2/sd<2 2<y2/sd <3 Kabul Edilebilir
GFI=0,872 0,95 <GFI<1,00 0,85 <GFI<0,95 Kabul Edilebilir
AGFI=0,835 0,90 < AGFI<1,00 0,80 < AGFI<0,90 Kabul Edilebilir
CFI=10,953 0,97 <CFI<1,00 0,90 <CFI<0,97 Kabul Edilebilir
RMSEA = 0,069 0 <RMSEA <£0,05 0,05 <RMSEA <0,08 Kabul Edilebilir
RMR = 0,053 0<RMR <0,05 0,05 <RMR <0,1 Kabul Edilebilir

DFA yapilirken tek bir testin sonucuna gore degil de cesitli uyum indekslerinin
sonuglarina gére modelin teori ile uyumlu olup olmadigma karar verilir. DFA’daki
bircok uyum indeksleri arasindan genellikle ¥2/sd, GFI, AGFI, CFI, RMSEA, RMR,
SRMR indekslerine bakilir. Bunlarin haricinde bir¢ok uyum indeksi vardir fakat bu
uyum indekslerinden hangilerinin standart kabul edilecegi hakkinda bir goriis birligi
yoktur (Simsek, 2007, s. 8). Deger Merkezli Liderlik Olgegi i¢in yapilan dogrulayici
faktor analizi sonucunda uyum indekslerinin kabul edilebilir diizeyde oldugu
belirlenmistir (Kline, 2011; Schermelleh-Engel ve Moosbrugger, 2003; Baumgartner ve
Homburg, 1996; Bentler, 1980; Bentler ve Bonett, 1980; Marsh vd, 2006; Browne ve
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Cudeck, 1993; Hair vd., 1998). Yalnizca AGFI indeksinin kabul edilebilir seviyenin
altinda oldugu gozlemlenmistir. Diger indekslerin degerleri makul bulunmustur. Buna
gore model dogrulanmistir. Deger merkezli liderlik 6l¢eginin path diyagrami Sekil 1°de
verilmistir.
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Sekil 1. Deger Merkezli Liderlik Olgegi Path Diyagrami

Tablo 4’de Etik iklim 6lgegi i¢in madde analizine ve katilimcilarin ifadelere
verdikleri cevaplara gore giivenilirlik katsayisina (Cronbach's alpha degeri) yer
verilmistir.

Tablo 4. Etik Iklim Olgeginin Madde Analizi

Madde Madde Madde Toplam Madde
Silindiginde Olgek Silindiginde Ol¢ek Korelasyonu Silindiginde
Ortalamasi Varyansi Cronbach's Alpha
Ell 19,805 33,677 ,011 ,873
El2 19,912 33,494 ,627 ,871
Ei3 19,885 33,293 ,690 ,864
Ei4 19,903 33,262 ,675 ,865
El5 19,920 32,127 ,676 ,865
El6 19,881 31,937 ,711 ,860
Ei7 19,942 31,921 ,704 ,861
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Olgegin tlim maddelerinin toplam 6lgek puam ile yiiksek korelasyon gosterdigi
belirlenmistir. Olgege iliskin uyum endeksleri Tablo 5’te verilmistir.

Tablo 5. Etik Iklim Olgegi DFA Sonuglar1 Hesaplanan Uyum Indeksleri

Uyum Indeksleri Miik](;zg::llegyum Ié;Euml ggg::)lg:: Uyum Durumu
x2/sd =2,510 0<y2/sd<2 2<y2/sd <3 Kabul Edilebilir
GFI=0,969 0,95 <GFI<1,00 0,85 <GFI<0,95 Miikemmel Uyum
AGFI=0,914 0,90 < AGFI<1,00 0,85 < AGFI<0,90 Miikemmel Uyum
CFI1=0,981 0,97 <CFI<1,00 0,90 <CFI<0,95 Miikemmel Uyum
RMSEA = 0,082 0 <RMSEA <0,05 0,05 <RMSEA <0,1 Kabul Edilebilir
SRMR = 0,052 0 <SRMR <0,05 0,05 <SRMR <0,1 Kabul Edilebilir

Etik iklim Olgegi icin yapilan dogrulayict faktdr analizi sonucunda uyum
indekslerinin ¢ok iyi diizeyde oldugu belirlenmistir (Kline, 2011; Schermelleh-Engel ve
Moosbrugger, 2003; Baumgartner ve Homburg, 1996; Bentler, 1980; Bentler ve Bonett,
1980; Marsh vd, 2006; Browne ve Cudeck, 1993; Hair vd., 1998). Uyum indeksleri
genellikle miikkemmel uyum degerlerini yakalamasina ragmen yalnizca RMSEA uyum
indeksi kabul edilebilir diizeyin c¢ok az {izerinde gozlemlenmistir. Diger uyum
indekslerinin iyi sonuglar vermesi gbz Oniinde bulundurularak model dogrulanmaistir.
Etik iklim 6lgeginin path diyagrami Sekil 2°de verilmistir.
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Sekil 2. Etik Iklim Olgegi Path Diyagrami
Verilerin Analizi

Calismanin temel hipotezi olan; “H;: Deger merkezli liderlik ile etik iklim
arasinda iliski vardir” Hipotezini test etmek amaciyla bir arastirma yapilmigtir.
Toplanan verilerin analizi SPSS 21 programi ile yapilmis ve %95 giiven diizeyi ile
calisilmistir. Calismada uygun test se¢imi normallik testi sonucuna gore belirlenmistir.
Olgek puanlari igin yapilan normallik testi sonuglarma gore dlgekler normal dagilim
gostermediklerinden (p<0,05) karsilagtirma analizlerinde parametrik olmayan yontemler
(Spearman korelasyon, Mann Whitney, Kruskal Wallis) kullanilmistir.
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Tablo 6. Deger Merkezli Liderlik ve Etik iklim Iligkisi (Almanya)

Uyruk=Alman Deger Merkezli Liderlik Etik iklim

r 1,000 6727
Deger Merkezli Liderlik p ,000

n 112

r 1,000
Etik Iklim P

*#%p<0,01 ; *p<0,05

Tablo 6’ya gore arastirmaya Almanya’dan katilanlarda; Deger Merkezli Liderlik
ile Etik Iklim arasinda pozitif yonlii orta kuvvette bir iliski bulunmaktadir.

Tablo 7. Deger Merkezli Liderlik ve Etik Iklim Iliskisi (Tiirkiye)

Uyruk=Tiirk Deger Merkezli Liderlik Etik Tklim

r 1,000 ,594™
Deger Merkezli Liderlik p ,000

n 416

r 1,000
Etik Iklim p

#%p<0,01 ; *p<0,05

_Tablo 7’ye gore arastirmaya Tiirkiye’den katilanlarda; Deger Merkezli Liderlik ile
Etik Iklim arasinda pozitif yonlii orta kuvvette bir iligki vardir.

Yukaridaki analizlerden hareketle her iki iilkeden katilan ¢alisan ve yoneticilerin
verdikleri cevaplara gore temel hipotezimiz olan; “H;: Deger merkezli liderlik ile etik
iklim arasinda iliski vardir” hipotezi kabul edilmistir. Buna gore arastirmanin bulgulari,
Tiirkiye’den ve Almanya’dan katilanlar i¢in; deger merkezli liderin, organizasyonlarda
etik iklimi inga edebilecegi seklinde yorumlanabilir.

Arastirmadaki demografik sorulara katilimeilarin verdigi cevaplari incelemek i¢in
yapilan testlerin sonuglarina gore; deger merkezli liderlik ve etik iklim arasinda iilkelere
gore herhangi bir farklilik gézlemlenmezken; Almanya’dan katilan kadin ve erkeklerin
etik iklim algilarinin farkli oldugu gdzlemlenmistir. Kadinlarin etik iklime daha fazla
onem verdikleri goriilmiistiir. Yas degiskenine gore yapilan analizlerde, Almanya’dan
katilanlarin deger merkezli liderlik ve etik iklim algilarinin yaglara gore degistigi
sonucuna ulasilmigtir. Yas ilerledikce deger merkezli liderlige ve etik iklime verilen
Oonemin arttigr gozlemlenmistir. Tiirkiye’den katilanlarda da durum Almanya’dakine
benzerdir.

Egitim durumunun degiskenleri etkileme durumuna goére yapilan analizlerin
sonucuna gore; Almanya’dan katilanlarin  agisindan  herhangi bir farklilik
gozlemlenmemistir. Tiirkiye’den katilanlarda ise deger merkezli liderlik agisindan bir
farklilik gbze carpmaktadir. Egitim seviyesi arttikga deger merkezli liderlik algisi
azalmaktadir. Bununla birlikte Tirkiye’de ve Almanya’da yapilan arastirmalarda,
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yOnetici cinsiyetinin deger merkezli liderlik ve etik iklim tizerinde herhangi bir etkisi
olmadig1 goriilmiistiir.

Almanya’daki igletmelerdeki calisanlarin ve yoneticilerin, c¢alisma siirelerinin
degiskenlerimiz tlizerindeki etkisi yalnizca etik iklim degiskeni lizerinde goriilmistiir.
Buna gore; kurumda g¢alisma siiresi ile etik iklim algis1 9 yila kadar dogru orantilidir.
Fakat 10 yil ve lizerinde calisan isgdrenlerin etik iklime bakislarinda bir gerileme
goriilmustiir. Tirkiye’deki isletmelerdeki calisanlarda ise c¢alisma stiresi her iki
degiskene de etki etmektedir. Deger merkezli liderlik ve etik iklim degiskenlerinin her
ikisi de 10 y1l ve iizeri ¢alisanlarda en yiiksek seviyededir.

Calisilan pozisyona gore yapilan analizlerin sonucuna goére; Almanya’dan
katilanlar i¢in herhangi bir farklilik gézlemlenmezken, Tiirkiye’den katilanlarda ise
durum c¢ok daha farklidir. Calisilan pozisyon, deger merkezli liderlik ve etik iklim
tutumlarinin her ikisini birden etkilemektedir. Her iki grupta da en yiiksek algi tist
kademe yoneticilere aittir.

SONUC

Bu c¢alismada, deger merkezli liderligin etik iklim tizerindeki etkisi, teorik ve
uygulamali olarak incelenmeye calisilmigtir. Deger ve etik gibi kavramlarin,
maneviyatin giderek azaldigi giinlimiizde en ¢ok ihtiya¢ duyulan kavramlar oldugu
yadsinamaz bir gergektir. Bu aragtirma s6z konusu kavramlarin is hayatinda kendilerine
ne kadar yer buldugunu ortaya koymak icin yapilmistir. Genel itibariyle yapilan
aragtirmanin sonuglarinin Tiirkiye ve Almanya acisindan farkliliklar gosterdikleri
goriilmistiir. Bu durum da kiiltiiriin ¢alisan tutumlar tizerindeki etkilerini gozler dniine
sermektedir.

Degerler ile etik iklimin iligkisi konusunda arastirmalar yapan Victor ve Cullen
(1988) baz1 ¢ikarimlarda bulunmuslardir. Buna gore; calisanlarin ahlaki tutumlart ve
degerleri ile orgiitlin etik iklimi arasinda uyumlulugun 6nemine dikkat ¢ekilmistir. Bu
iki degisken arasinda uyum yoksa stres, tatminsizlik ve isten ayrilma gibi istenilmeyen
sonuclarin ortaya c¢ikabilecegi belirtilmistir. Benzer sekilde Weber’de (1995) yaptigi
caligmada, etik degerlerin organizasyona yerlestirilmesinin; ¢alisanlarin ve yoneticilerin
kararlarini, tutumlarini ve davranislarin1 olumlu yonde etkileyecegini savunmustur.

Kraemer’e (2011) gore ise degerlere baglh kalarak dogru olanin yapilmasi sadece
organizasyonlara degil ayni zamanda topluma da katki saglayacaktir. Yani Kraemer
(2011), dogru olani yapan isletmelerin calisanlar, miisteriler, hissedarlar ve toplum
nezdinde en iyi organizasyon oldugunu diistinmektedir. Bununla birlikte deger merkezli
liderlik etigi yeniden insa edip, yeniden giivenin kazanilmasina ve zamanla inanglarin
olusumuna ¢ok ciddi bir bicimde etki edecegini belirtmektedir. Peki organizasyonlarda
bu tiir seyleri kaybeden veya bunlar1 organizasyonlarinda gérmek isteyen liderler bunu
nasil basarabilirler? Deger merkezli liderlik teorisi 6ziinde bu sorunun cevabiyla
ilgilenmektedir (Akt. Buckner, 2013, s. 27). Bu sonuglardan hareketle, yapilan bu
arastirmanin da literatiirdeki diger arastirmalar ile benzerlikler gosterdigi sonucuna
ulagilmistir.

Yukarida belirtilen arastirmanin  bulgular1 dogrultusunda, yoéneticilere ve
isletmelere ¢esitli oneriler de sunulmaktadir. Buna gore;
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» Yoneticilerin faaliyetlerini ger¢eklestirirken dogru, diiriist ve ahlaki ¢ergevede
olmasi, karsidakine saygi duymasi, ¢alisanlar1 dinlemesi, kolektif bir bilince
sahip olmasi gerekmektedir. Boylece calisanlar kendilerini daha degerli
hissedebilir ve organizasyona daha yiiksek katki saglayabilirler.

» Yoneticilerin hedefleri, prensipleri, vizyonlar: olmalidir ve bunlar1 ¢alisanlarina
aktarabilmelidirler. Boylelikle calisanlarla amag birligi yaparak organizasyonun
basarisi i¢in birlikte hareket edebilirler.

» Yoneticilerin yakin danigmanlar1 igerisinde karsit goriislii kisilere de yer
vermesi, alinan kararlarin daha etkili ve daha genis bir kesimi kapsayici olmasini
saglayabilir.

» Etik iklimin olusmasinda, etik kurallarin ¢alisanlara aktarilmasi biiyiik 6nem arz
etmektedir. Bunu basarmanin en iyi yolu, etik kurallarin yazili ve resmi hale
getirilmesidir. Boylelikle etik davranislara uyulmasi bir yonetim politikasi haline
gelebilir. Bu sayede c¢alisanlarin bu kurallari benimsemesi daha kolay olabilir.

> Insanlari, bir seyleri yapmasi i¢in zorlamak pek hos bir durum olmayabilir. Fakat
organizasyonlardaki etik kurallara uyulmasi konusunda bu durum esnetilebilir.
Bu sayede zamanla insanlar kendiliginden bu kurallara uyar hale getirilebilir.
Yani kendisine veya organizasyona ¢ikar saglamak i¢in dahi olsa, etik dist
davraniglara tahammiil edilmedigini ¢alisanlarin anlamasi saglanabilmelidir.

Calismanin bazi sinirliliklart da mevcuttur. Konuya veri saglamak amaciyla
yapilan anket calismasinin Tiirkiye’deki ve Almanya’daki calisanlar ve yoneticiler
izerinde uygulanmast bir sinirliliktir. Clinkii konunun karsilagtirmali olarak incelenmesi
ve karsilastirmanin sadece bir iilke ile yapilmasi bir sinirliliktir. Bunun yani sira
anketlerin, Ocak — Mart 2016 zaman dilimi igerisinde yapilmasi ve biitiin ¢aligsanlarla
yiiz ylize degil de online olarak anket formlarmin gonderilmesi ¢alismanin diger
sinirliliglt  olmustur. Ayrica arastirmanin yalnizca turizm sektoriindeki ¢alisanlar
iizerinde incelenmesi de bir sinirliliktir.

Yapilan bu arastirmanin ileride yapilacak ¢alismalara da yol gdsterici olmasi
beklenmektedir. Konuyla ilgili yapilacak olan diger ¢alismalar, deger merkezli liderlik
ve etik iklim literatiiriinii teorik olarak gelistirmeye katki saglayabilecektir. Ayrica
aragtirma sadece bir sektordeki caliganlar {izerinde yapildig1 i¢in, diger sektorlere de
uygulanmasi konunun gelisiminde faydali olabilecektir. Karsilastirmali bir model olarak
ele aldigimiz ¢alisma Tirkiye’de ve Almanya’da uygulanmistir. Tiirk kiiltiirii ile diger
kiiltiirlerin karsilastirilabilmesi i¢in Almanya disindaki iilkelerin ¢alisanlarina da benzer
bir ¢alismanin uygulanmast, konunun daha iyi anlagilmasini saglayabilecektir.
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Extensive Summary
Introduction

As a result of the changes in the world economy, increasing competition has
necessitated transition from the traditional management model to the human-oriented
modern management strategies for businesses. Human capital investments, which
determine the productivity and quality of the human factor in the production process,
constitute the main elements of new management mentality, also including issues such
as personnel training and health and even what to do in leisure time.

Throughout history, people have always adopted acting together. As a result, a
collective society has formed. People have come together to form organizations in order
to reach a certain goal. These organizations have developed a culture and some values
based on it. For example, everybody knows that discipline is indispensable in a military
organization. Being a soldier means discipline everywhere across the world. In addition,
values such as obeying the order, respect to the superior, and not breaking the chain of
hierarchy have come to fruition. In the same way, a distinctive organizational structure
introduces its own values all the time. Thus, the concept of value has become an
important element for organizations.

Although a leader, by his/her position, is at the top of the hierarchy s/he is part of
within an organization, s/he cannot be expected to be completely free from individual
attitudes and behaviors that show one-to-one parallelism with the ethical understanding
of the organization in terms of values. This is because; even if s/he is at the top of the
organization, s/he exists with the values s/he believes in and accepts, just like every
individual. In this regard, to create a values-focused organizational structure, s/he has to
serve as the best model before his/her employees in the processes of forming and
implementing supportive ethical rules and values for creating a corporate culture. In this
sense, a values-centered leader is a leader who has put values at the center of his/her life

and takes such values a guide in his/her way to lead his/her organization to success
(Cigek, 2016, p. 1).

An ethical relationship going beyond classical patterns has emerged between
society and organization in recent years. The image of a business is determined by not
only the products it makes or the services it offers but also its environmental
consciousness, sense of responsibility, etc. At this point, the concept of ethical climate
is important for businesses. The businesses violating ethics are not welcomed by the
society, and it seems impossible for them to ensure sustainability in the long term
(Cigek, 2016, p. 2).
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Ethical climate refers to rules, standards, laws, or principles that provide guiding
principles for ethically decent behaviors and trueness in specific conditions (Victor and
Cullen, 1987). Just like individuals, organizations also have ethical rules that help to
define their characters and are accepted by everyone. These rules guide managers or
employees about how to act in the face of certain situations. Hence, an organization can
be said to have an ethical climate if people serving the same purpose in it can
automatically act in the way considered proper in a particular situation.

The present study aims to determine the relationship between values-centered
leadership and ethical climate. This is because; it is possible to say that the values and
the ethical climate an organization has constitute its intellectual capital. This capital is
the instrument that makes a business superior to other businesses it competes with at the
present time. In other words, all the values and ethical elements possessed by a business
are what renders it different from others and provides it with an identity. This study
departs from the fact that the above-mentioned elements (i.e. values-centered leadership
and ethical climate) have to co-exist in an organization.

Conclusion and discussion

Based on the responses provided by the employees and managers from two
countries, our main hypothesis, “H1: There is a relationship between values-centered
leadership and ethical climate” was accepted. Accordingly, the findings of the study can
be interpreted for the participants from Turkey and Germany as follows: Values-
centered leaders can build ethical climates in organizations.

According to the results of the tests carried out to examine the responses given by
the participants to the demographic questions in the research, there is no difference
between the participants’ perceptions regarding values-centered leadership and ethical
climate by country. However, the female and male participants from Germany were
observed to have different perceptions of ethical climate. The females were seen to
attach more importance to ethical climate. The participants from Germany were also
found to have perceptions of values-centered leadership and ethical climate varying by
age. As age rises, importance paid to values-centered leadership and ethical climate
increase. The participants from Turkey were seen to have a similar tendency to the
participants from Germany.

The variable of educational background did not lead to any variance between the
participants from Germany. However, there was a difference between the participants
from Turkey in terms of values-centered leadership. As educational level goes up,
perception of values-centered leadership goes down. On the other hand, research in
Turkey and Germany shows that gender has no effect on managers’ perceptions of
values-centered leadership and ethical climate.

The working period was determined to have an effect only on the ethical climate
perceptions of the employees and managers of the businesses located in Germany. It
was found out that there is a direct proportion between perception of ethical climate and
working period in the business, but this proportion is true until the working period of
nine years. However, the employees with a working period of not less than 10 years
were seen to have a lower perception of ethical climate. Working period was observed
to have an effect on both variables for the employees of the businesses located in
Turkey. Perceptions regarding values-centered leadership and ethical climate were
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detected to be highest among the employees with a working period of not less than 10
years.

Position at work was determined to lead to no difference between the participants
from Germany in terms of perceptions regarding values-centered leadership and ethical
climate. However, it is just the contrary in the case of Turkey. Position at work affects
both variables in question. For the said variables, the highest perceptions belong to top
level managers.
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