Akademik Hassasiyetler The Academic Elegance

Yil/Year: 2025 Sayi/Issue: 28

Cilt/Volume: 12 Sayfa/Page: 433-462
Arastirma Makalesi

]

Makale Gonderim Tarihi: 14/04/2025 Makale Kabul Tarihi: 25/08/2025

VAROLUSCULUGUN DEGER MERKEZLi LIDERLIiGE
ETKIiSINDE ETIiK iKLIMIN ROLU*

Fatih YUZBAS™* & Niiket SARACEL"*& Ozlem TASSEVEN""*

Oz

Bu ¢alismada varolusculuk, deger merkezli liderlik ve etik iklim arasindaki
iliskilerin belirlenmesi amaglanmistir. Arastirma modelinde varolusculuk bagimsiz
degisken, deger merkezli liderlik bagimli degisken, etik iklim ise araci degisken olarak
kullamlmigtir. Model varolus¢ulugun 6zgiirliik alt boyutunun deger merkezli liderlik
alt boyutlarindan deger odakly ilkelilik ve vizyonerlik iizerine etkisinde etik iklimin
aract rolii tizerine kurgulanmigtir. Istanbul merkezli 313 halka agik sirkette ¢alisan
420 yonetici ile anket ¢calismast sonucunda elde edilen veriler Yapisal Esitlik Modeli
yardimi ile degerlendirilerek kurgulanan model test edilmistir. Arastirma sonucu
varolus¢uluk ile deger merkezli liderlik arasinda pozitif yonde ve istatistiksel olarak
anlamly bir iliskinin oldugu gorilmiistiiv. Varolusculugun ozgiirliik alt boyutunun
deger odakly ilkelilik ve vizyonerlik ile etik iklim iizerindeki etkilerinin pozitif yonde
ve istatistiksel olarak anlamli oldugu belirlenmistir. Varolusculugun ozgiirliik alt
boyutu ile deger merkezli liderlik iligkisinde etik iklimin araci roliine iliskin olarak da
ozguirliigiin deger odakl ilkelilik ve vizyonerlik iizerinde dogrudan, etik iklim
aractligiyla da dolayly etkisi oldugu géoriilmiistiiv. Ayrica, etik iklimin ozgiirliik ile
deger odakly ilkelilik ve vizyonerlik arasindaki iliskiye kismi aracilik etmekte oldugu
tespit edilmistir.
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THE ROLE OF ETHICAL CLIMATE IN THE IMPACT OF
EXISTENTIALISM ON VALUES-CENTERED LEADERSHIP

Abstract

In this study, it was aimed to determine the relationships between
existentialism, value-centred leadership and ethical climate. In the research model,
existentialism was used as an independent variable, value-centred leadership as a
dependent variable and ethical climate as a mediating variable. The model is based
on the mediating role of ethical climate in the effect of the freedom sub-dimension of
existentialism on value-centred leadership sub-dimensions of value-oriented
principledness and visionariness. The data obtained as a result of the questionnaire
survey with 420 managers working in 313 publicly traded companies based in
Istanbul were evaluated using Structural Equation Modeling and the constructed
model was tested. As a result of the research, it was found that there is a positive
and significant relationship between existentialism and value-centred leadership. The
effects of the freedom sub-dimension of existentialism on value-oriented
principledness, visionariness and ethical climate were found to be positive and
statistically significant. Regarding the mediating role of ethical climate in the
relationship between the freedom sub-dimension of existentialism and value-centred
leadership, it was found that freedom had both a direct and an indirect effect—through
ethical climate—on value-oriented principledness and visionariness. In addition, it
was determined that ethical climate partially mediates the relationship between
freedom and value-oriented principledness and visionariness

Keywords: Existentialism, Value-Centered Leadership, Ethical Climate, Structural
Equation Modeling.

Giris

Liderlik, kurum ve kuruluslarin yonetiminde basat unsur olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Liderler kendileri basarili olurken, yonettikleri
orgiitlerin basartya ulasmasinda da dnemli rol oynamaktadir. insanin var
olmak ve kendisini gelistirmek igin siirekli ¢aba goOstermesi ile
tamamlayabilecegi varolussal miicadelenin liderlerin gelisimini ve kisisel
degerlerinin  sekillenmesini  Onemli oOlgiide etkiledigi goriilmektedir.
Kierkegaard, Sartre ve Heidegger gibi klasik varoluscu filozoflar eserleri ile
liderlik literatiiriine, 6zgiinliik, 6zgirliikk, anlam arayis1 ve sorumluluk gibi
temel kavramlart kazandirmislardir (Basnet vd., 2024, s. 49). Sozgelimi,
Heidegger’in “Dasein” (orada olmak) kavrami, liderin hem kendi varolusunu
hem de baskalarininkini anlamasi agisindan 6énemlidir (Heidegger, 2020, s.
108). Diger bir varoluscu Sartre ise, “Bir Liderin Cocuklugu Hikayesi’nde,
liderin kalitim, kosullar veya kosullandirma nedeniyle degil, kendi
secimleriyle ortaya ciktigim ifade etmektedir (Ashman, 2007, s. 15). Insanin
secimlerinde 6zglir oldugunu belirten Sartre, bu nedenle faaliyetlerinden de
sorumlu olmasi gerektigi lizerine vurgu yapmaktadir (Celebi, 2014, s. 67).
Guillén vd. (2015)’nin ¢alismasinda liderlerin etik ve manevi yonelimlerinin,
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varolussal bir ¢erceveden anlam arayisiyla kesismesi ortaya koyulmustur.
Diger taraftan, Langle vd. (2006) ise, varolusgu psikolojinin temel giidiileri
tizerinden liderlik baglaminda anlam arayismin 6nemini vurgulamaktadir.
Basnet vd. (2024), varolusgu filozoflarin fikirlerini analiz ederek, liderin
belirsizlik i¢inde otantik secimler yaparak izleyicilerine anlam yaratmada
nasil rehberlik edebilecegini ortaya koymuslardir. Vedula (2025), “varoluscu
lider haline gelmek” konulu ¢aligmasinda, liderlere is ortamlarinda varolugsal
kaygilarla basa cikmalar1 igin kullanabilecekleri ara¢ ve uygulamalar
sunmakta ve liderlerin i¢sel motivasyonlarimi kesfetmeleri ve ekip iginde
anlam yaratmalart i¢in yol gdstermektedir. Klasik varolusgu filozoflarin
fikirleri, ¢cagdas liderlik teorilerine entegre edildiginde varolusgu liderlik
kavrami ortaya cikmistir. Bu kavram, liderin hem kendi varoluslarinin
farkinda olmasini hem de izleyicilerinin otantik yasam ve ¢aligsma anlamlarini
desteklemesini igermektedir. Bu liderlik, bireyin 0zgilinligiinii, icsel
degerlerini ve anlam arayisini temel alan bir liderlik anlayisidir. Buna iligkin
siireg, otantik benlikle yiizlesmek, etik kararlar almak ve bireylerin kendilerini
gergeklestirmelerine yardimci olmak {izerine kurulmustur.

Liderlik, cagin getirdigi kosullara gore sekillenirken bu konudaki
literatiire eklenen diger bir kavram da deger merkezli liderlik kavramidir
(Cigek, 2016, ss. 53-62). Bu liderlik tiiriinde liderin kendi kisisel degerlerinin
yan1 sira kurumsal ve mesleki degerlere uygun davranarak ¢aliganlar etkileme
0zelligi 6n plandadir. Deger merkezli liderlik, diinyanin su anda kars1 karsiya
oldugu etnik kokenden kaynaklanan, kapitalizm ve benmerkezcilik gibi
zorluklara cevap verebilecek bir liderlik tiiriidiir (Mulinge, 2023, s. 18).
Winson (2002, s. 8), liderligin diger daha kii¢iik degerlerin temelini olusturan
kapsayici sevgi degeriyle basladigr goriisiinii ifade etmekte ve gercek bir lideri
tanimlayan itici giiciin sevgi oldugunu vurgulamaktadir. Mulinge (2023, s. 3),
gilinliimiiz liderlerinin takipgilerinin insani ve ruhani yonlerini dikkate almalar
gerektigini ileri slirmektedir. Ona gore, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel
zorluklarla miicadele edilen diinyada 6rnek olacak liderler, takipgilerine tam
olarak deger verdiklerini kanitlayan stratejiler uygulayacaklardir. Bunlar
diinyay1 doniistiirmeye yardimci olacak liderlerdir. Taylor, degerler merkezli
liderligi, “kisisel kazang odakli olmadan, tedarikgilere, ortaklara, miisterilere
ve kuruma deger getiren bir liderlik felsefesi” seklinde tanimlamaktadir
(Cicek ve Deniz, s. 152). Alzureikat (2024, s. 95) “in deger merkezli liderlik
tanim1 ise; liderlerin ekip ve birey performansini belirli hedefler yerine
orgiitiin degerleri temelinde yonetmeleri seklindedir.

Varolusguluk ile deger merkezli liderlik 6zellikleri arasindaki iligskide
etik iklimin aracilik etkisini ele alan bu c¢alisma ile, varolugculuk ve liderlik
iliskisini inceleyen literatiire yeni bir perspektif kazandirilmasi amaglanmistir.

Caligmada oOnce arastirmada kullanilan varolusguluk, deger merkezli
liderlik ve etik iklim degiskenlerini birlikte ele alan arastirmalarin kapsam ve
sonuglar1 verilmeye ¢alisilmistir. Daha sonra arastirmanin modeli, hipotezleri,
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evren ve orneklem bilgileri, Yapisal Esitlik Modeli analizleri ile elde edilen
sonuglara yer verilmistir.

1. LITERATUR TARAMASI

Literatiirde arastirmada kullanilan varolugguluk, deger merkezli liderlik
ve etik iklim degiskenlerinin ti¢liniin bir arada bulundugu bir ¢aligmaya
rastlanilmamistir. Degiskenlerden birinin ya da ikisinin bir arada ele alindig:
bazi ¢calismalar bulunmaktadir.

Varolusculugu degiskenlerden birisi olarak ele alan calismalara
bakildiginda; Agarwal ve Malloy (2000) tarafindan yapilan ve etik karar
vermede varolusculugun roliiniin ele alindigi c¢alismada, geleneksel
deontolojik ve teleolojik yaklasimlarin yani sira varolusculugun da etik karar
verme siirecine dahil edilmesi gerektigine vurgu yapilmaktadir. Yazarlar,
Kierkegaard’in (1962) geleneksel yaklagimlarinin liderin karar verirken se¢im
yapmasinda objektif ve insanlik gerceginden uzak olmasi diisiincesi ile
Jasper’in (1975) gergek ve 6zgiin karar vermenin liderin 6znel kimligini kabul
ederek gergeklesebilecegi diisiincesine atif yapmaktadirlar. Varoluscu
diisiincenin etik is kararlarina katki sagladigini1 ve bireyin etik degerlerini ve
sorumluluklarin1  giiclendirdigini saptayarak, varoluscu yaklasimin, is
diinyasinda ahlaki biling ve farkindalik olusturmak i¢in kullanilabilecek bir
ara¢ oldugunu vurgulamislardir. Karar vericilerin kapsamli bir etik se¢im
yapmasinda varoluscu diisiincenin 6nem tasidig1, se¢im yapilirken teleolojik
olarak istenen hedeflere ulagsmayi, deontolojik olarak adil politikalara ve
ilkelere uymay1 ve varolusgu diisiince ile bireyin 6zgilin karar alarak tiim
insanliga kars1 hesap verebilir hale gelecegi sonucuna ulagsmislardir. Her {i¢
kriteri de karsilayan kararin etkinlik, kisisel baglilik ve hesap verebilirligi
temsil edecegi ifade edilmistir.

Liderlik ve varolusguluk iliskisini ele alan Gibbs (2010),
varolusculugun liderlikle iligkisinin yeni olmadigini, rasyonalist yaklagimlara
yeni bakis acilar1 kazandirma ve yararli bir elestiri sunma yetenegi getirdigini
ileri slirmektedir. Ayrica liderligin diger insanlari etkilemesiyle iliskili olmasi
dolayisiyla insan varolusu ile liderlik arasinda giiglii bir baglant1 bulundugunu
ve varolusgu diisiincenin lidere 6nce bir insan oldugunu hatirlattigini ifade
etmektedir. Varolusgu liderligin, Sartre’nin deyimiyle diger sosyal yapi
unsurlarini ortadan kaldirarak, sadece bireyin degerli oldugunu diistiindiigii
seyleri orgiitsel yapiya yerlestirdigini, liderligin yapma ve olma, 6grenme ve
daha yiiksek bir diizlemde var olma durumu oldugunu belirtmektedir.

Allan ve Shearer (2012), Varolussal Diisiince Olgegi konulu
caligmalarinda, varolussal diisiince kavramini insan varolusunun temel
kaygilarin1  kesfetme ve kendini konumlandirma kapasitesi olarak
tanimlamaktadirlar. Amerika Birlesik Devletleri'nin Giiney Batisinda yer alan
bir {niversitedeki degisik kokene sahip 379 lisans &grencisi lizerinde 11
maddelik Varolussal Diisiince Olgeginin psikometrik 6zelliklerini ile gegerlik
ve giivenirligini test etmislerdir. Arastirma sonucunda; varolussal diisiincenin,
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ruhsal zeka, yagsamda anlam, varolugsal iyi olus ve merak gibi degiskenlerle
yiiksek korelasyon gosterdigini ve yasamda anlamin varolussal diisiince ile
varolussal iyi olus arasindaki iligkiye aracilik ettigini tespit etmistir. Diger
taraftan, varoluscu diisiincenin merak, deneyime agiklik ve biligsel ihtiyactan
daha fazlasini temsil ettigini, yasamda anlam arayisi kesfinde ve/veya
stirdiiriilmesinde rol oynayabilecegini de ortaya ¢ikarmiglardir.

Graves (1970) tarafindan New York’da varolus dereceleri ile degerlerin
iligkisini inceledigi caligmasinda ikisi arasinda gii¢lii bir iligki oldugunu,
varolugsal olgunluk diizeyi arttikca degerler sisteminde de onemli Olciide
gelisme saglandigi ortaya koyulmustur.

Ashman (2007), varolusguluk ve liderlik iliskisini ele alan ¢aligmasinda
bu iliskiyi Lawyer’in (2005) varolusculuk ve liderlik {izerine yazdigi son
makalesi tizerinden degerlendirmelerle ele almaktadir. Lawyer’in yonetim ve
liderlik ¢aligmalarmin giiglii bir rasyonalist gelenege sahip oldugunu ve bu
gelenege alternatif bir yaklasim olarak varolusculugu sundugunu
belirtmektedir. Sartre’nin varolusculugunun tamamen rasyonel oldugunu,
bilincin duygu degil, akil tarafindan yonlendirildigini ileri siirdiigiinii ifade
etmektedir. Sartre’nin varolusculuk anlayisinin temelini, insanin karar
vermedeki secimi olusturur ve bu insana &zgiirlik kazandirir. Varoluscu
doktrine gore, herhangi bir duruma giden yol, kisilerin varolussal se¢imini
icermelidir. Lider ve takip¢i olmak ta, secim yapmayi icermekte olup,
secmemek, duruma boyun egmek bile bir tiir secimdir. Liderlerin iki ya da
daha ¢ok secenek ya da eylem arasinda karar verirken kagiilmaz olarak
Onsezilerinin devreye girecegi de ¢aligmada ortaya konulan fikirlerdendir.
Ayrica yazar, lider, cinsiyet ve varolusculuk baglaminda bir tespit yaparak,
kadinlarin kendi varolussal segimleriyle degil, sosyal baski sonucu kadinsi
ozelliklere sahip olduklarini belirtir. Ayrica erkek olmak ve lider olmak
uyumlu goriilmekle birlikte, kadinlarin lider olduklarinda toplumun onu artik
kadin olarak (ve erkek olarak da) kabul etmeyecegini, sadece bir lider olarak
gorecegini ifade etmektedir.

Ashman ve Lawler (2008), varolusculuk ve liderlik iliskisini inceledigi
caligmalarinda varoluscu diisiincenin doniisiimcii liderlik kavraminin 6tesine
gecilmesini sagladigini belirtmislerdir.

Celebi (2008)’nin Sartre ile Kierkegaard’in varolusguluk anlayislarini
karsilastirdig1 caligmasinda, Kierkegaard’in rasyonalist sistemlerin her seyi
akla indirgedigi, akl1 ve toplumu 6n plana ¢ikardigi, bunun ise kisiselligin ve
insanin varolusunu olusturan unsurlarin dikkate alinmamasi anlamina geldigi
belirtilmektedir. Kierkegaard’in varolus anlayisini birey ve 0Oznellik
kavramlarimin temel olusturdugunu, her bir bireyin varolusunun kendine
Ozguligi ile digerlerinden ayrildigi ifade edilmektedir. Kierkegaard’in
varolusunda insanin bir olusum iginde oldugu, insan olmak, var olmak ve
kendi olmak igin siirekli ¢caba igerisinde olmasi gerektigi, varolusa disaridan
bir miidahale s6z konusu olmadigi belirtilmektedir. Etik, estetik ve dinsel
varolus alanlarindan s6z eden Kierkegaard’a goére 6zgiirliigiin, etik varolus
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alaninin ortaya c¢ikabilmesi i¢in temel kosul oldugu vurgulanmaktadir.
Kierkegaard’in aksine ateist bir varolus¢u olan Sartre’ye gore ise insanin
suurlu bir varlik oldugu ve ne olmasi gerektigine kendisinin karar verdigini
iddia ettigi belirtilmektedir. Diger varolusgu filozoflar gibi Sartre’nin de
varolusun 6zden once geldigini varsaymakla birlikte, insanin 6nce var olup
sonra kendisini yarattigini ileri siirdiigii ifade edilmektedir. Sartre icin
Ozglrliigiin suurlu insan i¢in kaginilmaz oldugu, 6zgiir olma ya da olmamanin
secilmeyip, bilingli olma yoluyla oOzgir olundugunu ileri siirdiigi
belirtilmektedir. Sartre’ye gore insanin hem etken hem de aktoér oldugu ve
yaptiklarinin tek sorumlusu oldugu ifade edilmektedir. Sartre’de 6zgiirliigiin
secim yapma ile ayn1 anlamda oldugu, 6zgiirligii dolayisiyla da se¢imlerinin
sonucunu iistlenme durumunda kaldig belirtilmektedir.

Howard (2020), otantik liderligi varoluscu bir perspektiften ele aldig1
calismasinda, liderin kendi degerlerine bagli hareket etmesi ve anlamlilik
arayisinda olmasi durumunda, bu durusun caligsanlar tarafindan etik olarak
omek alindigimi ve orgiitte etik iklimin giliglendigini ortaya koymustur.
Aragtirma sonuglari, 6zellikle “samimi 6zerklik” kavraminin, ¢alisanlarin etik
iklimi nasil deneyimledigi tizerinde belirleyici oldugunu géstermektedir.

Aragtirmamizin  degiskenlerinden deger merkezli liderlik ve etik
iklimle ilgili olarak Cigek (2016) tarafindan “Deger Merkezli Liderligin Etik
Iklim ve Calisan Sesi Uzerindeki” etkisini konu alan doktora tezi
bulunmaktadir. Tez’de, Tiirkiye’de ve Almanya’da subeleri bulunan bir
uluslararast otel zincirinin calisanlart ve yoneticileri lizerinde kolayda
ornekleme yontemiyle segilen kisilerden geri doniisii saglanan 528’1 iizerinde
arastirma gergeklestirilmistir. Sonug olarak, Tiirkiye’den katilanlar i¢in hem
deger merkezli liderligin, etik iklimi, hem de etik iklimin, ¢aligan sessizligini
ve calisan sesliligini pozitif yonde etkiledigi saptanmistir. Almanya’dan
katilanlar igin ise, deger merkezli liderligin, etik iklimi ve c¢alisan sesini
etkiledigi gorilmistiir.

Basnet vd. (2024), varoluscu liderlik anlayisinin otantiklik, anlam
arayis1 ve bireysel sorumluluk ilkeleri ¢cercevesinde calisanlarin algiladigi etik
iklimi olumlu yonde etkiledigini gostermistir. Caligmada, Nepal’de kamu
kurumlarinda gorev yapan yoneticilerle yapilan arastirmalarda, varoluscu
degerlere dayali liderlik uygulamalarinin, c¢alisanlarm etik standartlara
duyarliligimi artirdigi ve buna bagli olarak g¢alisanlarin islerine daha fazla
anlam yiikledigi goriilmiistiir. Cigek ve Deniz (2017) tarafindan deger
merkezli liderlik ile etik iklim iligkisini ortaya koymak {izere yapilan
calismada ise, Garg ve Krishnan tarafindan gelistirilen ve 20 ifadeden olusan
Deger Merkezli Liderlik Olgegi ve Schwepker tarafindan gelistirilen ve 7
ifadeden olusan Etik Iklim Olgegi kullamlmstir. Tiirkiye ve Almanya’dan
yOnetici ve calisanlarin ifadelerine dayanarak, deger merkezli liderligin etik
iklimi etkiledigi sonucuna ulagilmistir.

Mulinge (2022), deger merkezli liderligi ele aldig1 g¢aligmasinda,
Graig’e (2005) atif yaparak, liderligin astlarinin géniillii katilimini aradigi bir
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sosyal etki siireci oldugunu, bunun da aileden baglayarak tiim toplumsal alt
sistemlere yayildigin1 ifade etmektedir. Diinyay1 daha iyi bir yer haline
getirmek i¢in sevginin 6n kosul oldugunu ileri siirerek, Mandela, Rahibe
Teresa, Mahatma Gandhi gibi 6nemli liderlerin insanliga ve diger yaratilanlara
olan sevgilerinden dolay1 liderlige adim attiklarin1 belirtmektedir. Liderlerin
herhangi bir organizasyon i¢in umut 15181 olduklarini, ¢calisanlarin baskalarina
odakli liderler istediklerini, vizyonun gergeklestirilebilmesi i¢in calisanlara
deger verdiginin gosterilmesinin O6nemli oldugunu ifade etmektedir. Bu
konuda Leonard (2010) deger merkezli liderlige benzer sekilde etik temellere,
insan odakliliga ve organizasyonel gelisime Onem veren, ancak farkli
yontemlere dayanan hizmetkar lider kavramina deginerek, bu tiir liderin gii¢
ve otoritenin baskalarinin biiyiimesine yardimci olmak i¢in oldugunu, gruplari
veya bireyleri birbirine kars1 kullanarak somiirmek, hitkmetmek veya avantaj
saglamak i¢in olmadigini belirtir. Ayrica baskalarinin refahini diigiinmenin ve
onlar1 karar alma siirecine dahil etmenin, gelismekte olan iilkelerin liderlik
goriiniimiinde eksik oldugunu da vurgulamaktadir. Klasik etik yaklasimlarin
erdem, deontolojik ve teleolojik yaklasimlar olmakla birlikte, sevginin etikle
ic ice gegmesine karsin, etigi asip, tim etik dallarin1 kapsadigini ifade
etmektedir. Daha iyi bir topluma ulagmanin yolunun déniisiimcii ve hizmetkar
liderlik tarzlarindan gegtigi, doniisimcii liderligin belirgin 6zelliginin de
liderin takipgilerini ne oOlgiide etkileyip, doniistirdigi  oldugunu
vurgulamaktadir.

Baloglu ve Bulut (2017) tarafindan deger temelli liderlik Slgegini
gelistirmeye yonelik bir ¢alismada ise, 654 {niversite Ogrencisi iizerinde
yapilan aragtirma ile 4 faktorlii 31 maddeli bir 6l¢ek elde edilmistir. Faktorler,
evrensel degerler, bireysel degerler, manevi degerler ve milli degerler sekilde
adlandirtlmisgtir.

Qasim ve Laghari (2025), giiclii bir etik iklimin, liderlerin modelledigi
etik davraniglarin tiim Orgiitte pekismesini sagladigini belirlemislerdir.
Caligma sonuglarina gore, yiiksek etik iklime sahip organizasyonlarda liderlik
etkinliginin artmakta, liderin degerleri ¢alisanlar arasinda tutarli bigimde
benimsenmektedir.

2. YONTEM

Arastirmada kolayda 6rnekleme yontemi ile segilen yoneticilere anket
gonderilerek, elde edilen verilere nicel veri analizi yontemlerinden Yapisal
Esitlik Modeli (YEM) uygulanmistir. Smart PLS ve Amos Programlari
kullanilarak veriler analiz edilmistir. Kullanilan 6l¢eklerin gegerliliginin test
edilmesinde dogrulayici faktdr analizi uygulanmistir. Arastirma modelinin
0lciim ve yapisal modelleri stnanmustir. Aragtirma hipotezlerinin test edilmesi
i¢in yol analizi kullanilmigtir.
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2.1.Arastirma Modeli ve Hipotezleri

Anket formu 4 bolimden olugmaktadir. Anketin ilk boliimiinde
katilmeilarin  6zellikleri; cinsiyet, yas, egitim durumu, calisma siiresi,
kurumdaki ¢aligma siiresi ve g¢alisilan pozisyonu gibi demografik
ozelliklerinin belirlenecegi 6 soru yer almaktadir. Anketin ikinci boliimiinde
katilimeilarin varolusundaki kisisel tatmin derecesini degerlendirmek iizere
Varolus Olgeginin varolusculugu belirleyen 6zgiirliik alt boyutuna ait 11 soru
yer almaktadir.

Anketin iiclincli boliimiinde katilimcilarin deger merkezli liderlik
ozelliklerinin belirlenmesinde 20 sorudan olusan Deger Merkezli Liderlik
Olgegi yer almaktadir. Bu ¢alismada calisanlarin liderlerinin deger merkezli
liderlik ozelliklerini degerlendirmek {izere olusturulan olgegin ifadeleri
yoneticilerin ~ kendilerinin  deger merkezli liderlik  6zelliklerini
belirleyebilmeleri amaciyla degistirilerek kullanilmistir. Bu kapsamda, veri
toplama araclari olarak Laengle (2003) tarafindan gelistirilen Varolus Olgegi,
Garg ve Krishnan tarafindan gelistirilen ve 20 ifadeden olusan Deger Merkezli
Liderlik Olgegi ile, Schweper tarafindan gelistirilen ve Cicek tarafindan
Tiirkgeye cevrilen (2016) 7 ifadelik Etik iklim Olgegi kullamlmistir. 46
maddeden olusan Varolus Olgegi; yabancilasma, kendini asma, zgiirliik ve
sorumluluk olmak iizere dort alt boyuttan, caligmamizda kullandigimiz
Ozgiirliik alt boyutu ise 11 maddeden olusmaktadir. Deger Merkezli Liderlik
Olgeginin iki alt boyutu olan deger odakli ilkelilik ve vizyonerlik alt boyutlar:
kullanilmigtir. Anketin son boliimiinde etik iklimin belirlenmesi amaciyla 7
sorudan olusan Etik iklim Olgegi yer almaktadur.

Yoneticilerin varoluggu 6zelliklerinin alt boyutu olarak 6zgiirliik ile
Deger Merkezli Liderlik Olgegin iki alt boyutu olan deger odakli ilkelilik ve
vizyonerlik arasindaki iligskide etik iklimin araci rolii oldugu diisiiniilerek
olusturulan arastirma modeli Sekil 1°‘de yer almaktadir.

Sekil 1. Arastirma Modeli

H1
H4
:

H5

)
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Arastirma kapsaminda olusturulan hipotezler asagidaki gibidir.

HI1: Varolusculugun 6zgiirliik alt boyutunun deger merkezli liderlik
ozelliklerinden deger odakli ilkelilik {izerinde etkisi vardir.

H2: Varolusculugun ozgiirliik alt boyutunun deger merkezli liderlik
ozelliklerinden vizyonerlik {izerinde etkisi vardir.

H3: Varolusculugun 6zgiirliikk alt boyutunun etik iklim {izerinde etkisi
vardr.

H4: Etik iklimin deger merkezli liderlik 6zelliklerinden deger odakl
ilkelilik tizerinde etkisi vardir.

HS5: Etik iklimin deger merkezli liderlik 6zelliklerinden vizyonerlik
tizerinde etkisi vardir.

H6: Varolusculugun 6zgiirliilk alt boyutunun deger merkezli liderlik
ozelliklerinden deger odakli ilkelilik tizerindeki etkisinde etik iklimin aract
rolii vardir.

H7: Varolusculugun 6zgiirliik alt boyutunun deger merkezli liderlik
ozelliklerinden vizyonerlik iizerindeki etkisinde etik iklimin arac1 rolii vardir.

2.2. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK) web sayfasinda
yer alan halka a¢ik sirketlerden Istanbul’da genel merkezi bulunan 313’{iniin
yoneticileri olusturmaktadir. Ornekleme ydntemi olarak kolayda érnekleme
metodu tercih edilmistir. Isletmelerin yoneticileri arasinda sosyal, kiiltiirel ve
demografik farkliliklarin 6ngdriilebilmesi i¢in drneklem olarak 420 alt, orta
ve liist diizey yoneticiye anket uygulanmustir.

Halka acgik girketlerde calisan yonetici sayisinin tam olarak
bilinememesi nedeni ile toplam evren sayisina ulasilamamistir. Arastirmada
katilmer sayisinin bulunmasinda Krejcie and Morgan’in belirtmis oldugu
(Krejcie & Morgan, 1970) ve Cochran Yontemi (Cochran, 1977)
kullanilmigtir. Bu yonteme gore evren biiyiikliigii olarak 189,592 gbzlem ele
almdiginda 6rneklem biiyiikliigii olarak 384 gozlem yeterlidir. N(diizeltilmis)
=n/[l+ ((n—1)/N)] formiiliine gére 95 % giiven araliginda kullanilarak
hesaplanmistir.

3. BULGULAR

Bu boliimde ankete katilan yoneticilere iligkin demografik veriler ile
yapisal esitlik modeli analizleri ele alinmaktadir.

3.1 Demografik Veriler

Ankete katilan yoneticilerin demografik ve is Ozelliklerine gore
dagilimlar1 Tablo 1’de yer almaktadir.
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Tablo 1. Yéneticilerin Demografik Ozelliklerine Gére Dagihmlar

N Yiizde (%)
Kadin 146 36,3
Cinsiyet Erkek 256 63,7
Toplam 402 100,0
25-32 yas 52 12,9
33-40 yas 143 35,6
Yas 41-48 yas 136 33,8
49 yas ve tizeri 71 17,7
Toplam 402 100,0
Lisans 209 52,0
Egitim Durumu Yiiksek Lisans/Doktora 193 48,0
Toplam 402 100,0
1-10 y1l 75 18,7
Is Hayatindaki Toplam Calisma 11-20 yil 181 450
Stresi 21 yil ve iizeri 146 36,3
Toplam 402 100,0
1-4 y1l 159 39,6
Kurumdaki  Toplam  Calisma 5-8yil 86 214
Stresi 9 y1l ve tizeri 157 39,1
Toplam 402 100,0
flk Diizey Yénetici 80 19,9
Orta Diizey Yonetici 178 44,3
Pozisyon .
Ust Diizey Yonetici 144 35,8
Toplam 402 100,0

Arastirmada yer alan yoneticilerin egitim diizeyi yiiksek olup lisansiistii
seviyesi %48’dir. Katilimcilarm %80°1 orta ve iist diizey yoneticilerden
olugmaktadir. Yoneticilerin %45’inin is hayatinda toplam ¢alisma siiresi 11-
20 yil arasindadir. Yoneticilerin %45’inin orta diizey yonetici oldugu

goriilmektedir.

3.2.Yapisal Esitlik Modeli Analizleri

Bu kisimda 6l¢tim modeline iliskin uyum iyiligi degerleri, dogrulayict
faktdr analizi sonuglari ile arastirma hipotez testleri ve bulgulan yer

almaktadir.
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3.2.1. Ol¢iim Modeline Ait Uyum Tyiligi Degerleri ve Dogrulayic1 Faktor
Analizi Sonuclari

Arastirmada yer alan dlgeklerden; Deger Merkezli Liderlik Olgegi, Etik
Iklim Olgegi icin yapr gegerliliginin incelenebilmesi amaciyla aciklayici
faktor analizi, uyum gegerliligi i¢in ise dogrulayici faktdr analizi yapilmistir.

Arastirmada yer alan Slgekler; Deger Merkezli Liderlik Olgegi, Etik
Iklim Olgegi igin yap1 gegerliliginin incelenebilmesi amaciyla temel bilesenler
yontemi ve varimax eksen dondiirme yontemi kullanilarak aciklayici faktor
analizi uygulanmustir.

Ancak, varolus Olgegi icin faktdr analizleri yapilip yap1 gegerligi,
Orijinal Olcekte yani Olgegin gelistirilme asamasinda ve adaptasyon
caligmalarinda da faktor analizleri yerine Olgegin benzerlik goéstermesi
gereken diger Olgekler ile iliskilerine bakildigi i¢in ve ek olarak farkli
orneklem gruplarimin puanlan karsilastirildigt icin agiklayici faktér analizi
yapilmamistir.

Her ii¢ dlcek icin de ShapiroWilk ve Kolmogorov Smirnov testlerine
gore veya carpiklik ve basiklik degerlerine gore veri setlerinin normal
dagilima uygunluk gosterdigi gorilmiistiir.

Her ii¢ dlgek icin de verilerin faktor analizine uygun olup olmadiginin
belirlenmesi amaciyla incelenen KMO degerinin 0,60’dan biiyiik oldugu ve
Bartlett’s testinin de istatistiksel olarak anlaml1 oldugu bulunmustur.

Tablo 2. Deger Merkezli Liderlik Olcegine Ait Faktor Analizi Sonuclar

Faktéor ~ Madde-Toplam Aciklanan Cronbach's

Maddeler Yiiki Korelasyonu Varyans (%) Alpha
Faktor 1: Deger Odakl ilkelilik

15.Calisanlarin, ihtiyaglarmn, fikirlerini,

isteklerini dinler ve iyi gelismis bir 0.753 0.781

inang sistemi igerisinde onlara cevap
veririm.

20.Ttim caliganlarin ‘organizasyona
katki saglayabilme firsatina sahip 0,742 0,751
olmasi’ ilkesine bagliyimdir.

12.Astlarima karsi, saygi ilkesine

- 0,741 0,743
bagliyim.
13.Deg1§1mden e.t.klle‘nece}( QIan ) 0,737 0,682
personeli karar siirecine dahil ederim.
17.Calisanlarla bilgileri paylasirim. 0,736 0,666
16.Prensip ve fikirlerim vardir. 0,717 0,739
10.Astlarimi dinlerim. 0,713 0,751
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14.‘Insan dogas1, organizasyonun roli,
performansin 6l¢timii vb.’konulardaki 0,666 0,681
inanclarim agiktir.

19.Tutarl bir 6diil, yap, siireg ve

iletisim sistemi olugtururum. 0,631 0,676
8.Astlarima daima sadigimdur. 0,618 0,670
9.Hizmet etmeye istekliyimdir. 0,539 0,621
Faktor 2: Vizyonerlik

5.1lham veren bir vizyona sahibimdir. 0,843 0,725 24,1 0,87
6.Vizyonumu ¢alisanlara aktarmanin 0.818 0.776
yollarmi bulurum.

7‘Ca11$anlara., gliven ve .umut 0.690 0,703
konularinda ilham veririm.

3.Hed_eﬂer_1m1 gO%d?n kacgirmaz ya da 0.683 0.640
prensiplerimden 6diin vermem.

2.0zgiiven sahibi ve kendime 0.663 0.665
saygilyimdir.

4.Pragmatiktigimdir. Yani, aniden

gelisen olaylarda kaybetmekten 0.588 0.518

¢ekinmem ¢iinkii asil amacim nihai
hedeften sasmamaktir.

KMO= 0,952
Bartlett's Sphericity=4575,116; sd=153; p<0,001

Tablo 2 incelendiginde Deger Merkezli Liderlik Olgegi igin
gergeklestirilen agiklayici faktdr analiz sonuglarina gore orijinal Olcekten
farkl1 olarak olgegin 6z degeri 1’den biiyilk 2 faktor altinda toplandigi
goriilmiistiir. Fakat birinci faktor altinda yer alan 11. ve ikinci faktdr altinda
yer alan 1. maddenin binisik madde olmasi sebebiyle analizlerden tek tek
cikarilmistir. Nihayetinde 18 maddeden olusan Olcegin iki faktor altinda
toplandig1 goriilmistiir. Deger merkezli liderligin &zelliklerine gore ilk
faktorde yer alan maddeler gdz Oniine alindiginda bu faktér “Deger Odakl
[lkelilik” olarak adlandirilmustir. Elde edilen ikinci faktdr ise “Vizyonerlik”
olarak adlandirilmistir.

Birinci faktor olan “Deger Odakl ilkelilik” varyansin %36’sm1 ve
“Vizyonerlik” ise varyansin %24,1°ni agiklamaktadir. Boylece elde edilen
faktorler toplam varyansin %60,1°ni agiklamaktadir. Deger Odakli ilkelilik”
olan birinci faktoriin yiikleri; 0,539-0,764, “Vizyonerlik” yani ikinci faktoriin
yikleri 0,588-0,843 arasinda degismektedir. Madde analizi kapsaminda
incelenen madde toplam korelasyonlari ise tiim maddeler igin .30 degerinden
yiiksek olup birinci faktor i¢in 0,621-0,781ve ikinci faktor icin 0,518-0,776
arasinda yer almaktadir. Olgegin i¢ tutarlilik degerine ait Cronbach's Alpha
degeri “Deger Odakl lkelilik” i¢in 0,93, “““Vizyonerlik” i¢in 0,87 ve dlgegin
tamami i¢in 0,94 olarak bulunmustur. Agiklayici faktor analizi sonras1 Deger
Merkezli Liderlik Olgeginin yapr gegerliliginin dogrulanabilmesi amaciyla
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gergeklestirilen dogrulayict faktor analizine ait uyum iyiligi degerleri
hesaplanmigtir.

Yapisal Esitlik Modeli (YEM), dogrulayici faktor analizini (DFA) temel
alarak arastirma hipotezlerini test etmek icin kullanilan kapsamli bir
yontemdir. Olgiim ve yapisal modelin uyum iyilikleri degerlendirilirken; ki-
kare degerinin serbestlik derecesine boliinmesi ile elde edilen (CMIN/DF),
uyum iyiligi indeksi (GFI); uyarlanmis uyum iyiligi indeksi (AGFI),
karsilagtirmalt uyum indeksi (CFI), 6l¢eklendirilmis uyum indeksi (NFI) ve
ortalama hata karekok degeri (RMSEA) kullanilmistir.

Tablo 3. Deger Merkezli Liderlik Ol¢egi Dogrulayic1 Faktor Analizi Uyum

Tyiligi Degerleri
Model CMIN/df RMSEA GFI AGFI CFI NFI
Deger
Merkezli 3,24 0,07 0,90 0,87 0,93 0,91
Liderlik

Tablo 4. Etik Iklim Ol¢egi Dogrulayici Faktor Analizi Uyum lyiligi Degerleri

Model CMIN/df RMSEA GFI AGFI CFI NFI
Enk 3,41 0,078 0,98 0,93 0,99 0,99
Tklim

Tablo 5. Uyum indekslerine ait Iyi ve Kabul Edilebilir Uyum Degerleri

Uyum Indeksleri Kisaltmalar Iyi Uyum  Kabul Edilebilir Uyum
Ki-Kare / serbestlik derecesi x2 /sd <3 3<(X2/df)<5
Uyum lyiligi Indeksi GFI >.90 >85
Uyarlanmis Uyum Tyiligi indeksi AGFI >.90 >.85
Karsilagtirmali Uyum Indeksi CFI >.95 >.90
Olgeklendirilmis Uyum Indeksi NFI >0.95 >.90
Ortalama Hata Karekok Degeri RMSEA <0.05 <.08

Tablo 3 ve Tablo 4 incelendiginde, uyum degerlerinin iyi uyum ve kabul
edilebilir degerler arasinda yer almasi sonucunda olusturulan 6lgme modelinin
kriterlere uygun oldugu goriilmektedir. Dogrulayici faktdr analizi uygulanan
Deger Merkezli Liderlik Olgeginin uyum iyiligi degerlerini iyilestirmek
amaciyla modifikasyon islemleri uygulanmistir. Modifikasyon islemi olarak
el-e2 kodlu hata terimleri arasinda kovaryanslar olusturulmustur. el-e2
arasindaki katsay1 0,3 ¢ikmustir.
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Deger Merkezli Liderlik Olgegine ait standardize edilmis faktor yiikleri
Sekil 2’de yer almaktadir.

Sekil 2.Deger Merkezli Liderlik Olcegine ait Faktor Yiikleri
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Etik Iklim Olgeginin yapi gegerliliginin dogrulanabilmesi amactyla
gergeklestirilen dogrulayici faktor analizine ait uyum iyiligi degerleri Tablo
3’te yer almaktadir. Tablo 3 incelendiginde Etik Iklim Olgeginin DFA ile
incelenmesi uyum degerlerinin iyi uyum ve kabul edilebilir degerler arasinda
yer almasi sonucunda olusturulan 6l¢gme modelinin kriterlere uygun oldugu
gOriilmistiir.

Dogrulayici faktdr analizi uygulanan Etik Tklim Olgeginin uyum iyiligi
degerlerini iyilestirmek amaciyla modifikasyon islemleri uygulanmistir.
Cesitli hata terimleri arasinda yiiksek katsayilar bulundugu i¢in Modifikasyon
islemi ile el-e3, e2-e7, e5-¢6, e5-¢7 ve e6-¢7 kodlu hata terimleri arasinda
kovaryanslar olusturulmustur. Islemler sonrasi Etik iklim Olgegine ait
standardize edilmis faktor ytikleri Sekil 3’te yer almaktadir.
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Sekil 3. Etik iklim Olcegi Standardize Edilmis Faktor Yiikleri

ETIE_IELIM

Arastirma degiskenleri arasindaki ikili iliskileri incelemek amaciyla
gerceklestirilen Pearson korelasyon analiz sonuglari Tablo 6’da yer
almaktadir.

Tablo 6. Pearson Korelasyon Analiz Sonucu

X Std Sapma 1 2 3 4 5
1.Deger
Merkezli 4,35 0,52 1
Liderlik
2.Deger
Odakli 4,40 0,55 965%* |
flkelilik
fkv‘zy"“e“ 4723 0,59 876%F 719
4.Etik 412 0,83 583%F  560%%  515F |
Tklim
5.Ozgiirliik 4,80 0,64 S96*F 552 S66FE 433 |

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

Arastirma degiskenleri arasinda yliksek korelasyon degerleri dikkat
cekmektedir. Ornegin Deger Merkezli Liderlik ile vizyonerlik arasinda 0,87
ve etik iklim arasinda 0,58 diizeyinde pozitif yonde iliski goriilmektedir.
Korelasyon katsayilarinin istatistiksel olarak anlamliliginin testi yapildiginda
varolusculuk alt boyutu olan 6zgiirliik boyutu ile deger merkezli liderlik alt
boyutlar1 arasinda pozitif yonde ve giglii bir iliski oldugu goriilmektedir. Bu
durum 6zgiirligiin giiclii bir deger odagi oldugunu ve vizyonerlik 6zelligi ile
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pozitif yonde kuvvetli bir bag olusturdugunu gostermektedir. Ayni sekilde
ozgirlik boyutunun etik iklim ile pozitif yonde bir iligski i¢inde oldugu
goriilmektedir.

Arastirma modelinde yer alan deger merkezli liderlik degiskenini temsil
etmek iizere deger odakli Ilkelilik ve vizyonerlik olmak iizere iki alt
boyutunun toplami alinmigtir. Bu arasgtirmada olusturulan iki ayri arastirma
modeli i¢in DFA ile tiim Olgeklerin birlikte yer aldig: birlestirilmis 6l¢iim
modeli tek seferde caligtirilmigtir. Boylece YEM ile modellenmeden 6nce gizil
yapilarin her 6l¢lim modelinin DFA’dan ge¢mesi gerekliligi sarti yerine
getirilmistir. Ol¢iim modeline ait DFA sonuglar1 Tablo 7°de yer
almaktadir.

Tablo 7. Ol¢iim Modeline Ait Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclar

. Faktor i
Olgek Madde Viikii Cronbach's Alpha AVE CR
DM8 0,668 0,933 0,545 0,935
DM9 0,627
DM10 0,754
DM12 0,77
DM13 0,701
Deger DM14 0,718
Odakli
ilkeliik ~ PMI3 0,806
DMI16 0,784
DM17 0,688
DM18 0,811
DM19 0,725
DM20 0,783
DM2 0,755 0,867 0,516 0,364
DM3 0,695
DM4 0,567
Vizyonerlik
DMS5 0,713
DM6 0,78
DM7 0,778
Ell 0,643 0,915 0,579 0,905
) EI2 0,747
Etik Iklim
EI3 0,786
El4 0,796
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EIS 0,815
El6 0,757
EI7 0,769
Vo1 0,618 0,772 0,283 0,798
Vo2 0,636
Vo3 0,115
Vo4 0,602
Vo5 0,628
Ozgiirliik VO6 0,648
Vo7 0,507
Vo8 0,295
V09 0,422
VO10 0,565
VoIl 0,542

Tablo 7 incelendiginde Varolusculuk Olgegi, Deger Merkezli Liderlik
Olgegi, Etik Iklim Olgegi igin yapilan faktdr analizleri ve giivenirlik testleri,
Olgeklerin yiiksek gecerlilik ve giivenilirlige sahip oldugunu gdstermistir.
Cronbach Alpha degerleri tiim dl¢ekler i¢in 0,70’in iizerinde bulunmustur. Bu
Olgeklerin i¢ tutarliliklarmin giiclii oldugunu teyit etmistir. Ayrica, deger
merkezli liderlik 6zelliklerinden deger odakli ilkelilik i¢in standardize edilmis
faktor yiikleri; 0,627-0,811, vizyonerlige ait faktor yiikleri; 0,567-0,780, etik
iklime ait faktor yiikleri; 0,643-0,815 ve ozgiirliige ait faktor yiikleri 0,115-
0,648 arasinda yer aldigi goriilmektedir. Modele iligskin hesaplanan birlesik
giivenirlik degeri olan CR degerlerinin 0,80-0,94 degerleri arasinda yer alip
0,70 degerinin iizerinde olmasi birlesik giivenirlik sartinin yerine getirildigini
gostermektedir.

AVE degeri her faktor igin ayr1 ayr1 hesaplanmis ve standardize edilmis
faktor yiiklerinin karelerinin toplaminin ifade sayisina boliinmesi ile elde
edilmistir. Yakinsak gecerlilik i¢cin AVE degerlerinin 0,5 degerinden biiyiik
olmas: gereklidir (Fornel ve Larcker, 1981). Incelenen modelde AVE
degerleri; 0,28-0,58 arasinda yer aldig1 goriilmiistiir. Ozgiirliik icin elde edilen
AVE degeri 0,28 olup oldukea diisiiktiir, ancak CR degeri giivenirlik sartini
saglamaktadir. AVE degerlerinin ¢ogu 0,50’nin iizerinde olup gecerliligi
saglamaktadir. Deger odakli ilkelilik, vizyonerlik ve etik iklim degiskenleri
giiclii bir yap1 sergilerken, ozgiirlik i¢in diisiik bir AVE degeri (0,283)
bulunmasina ragmen, bu durum modelin genel uygunlugunu bozacak diizeyde
degildir.

Ayrica Olgme modelinin yakinsak ve 1raksak gecerliligini test
edebilmek amaciyla Ortalama Agiklanan Varyans (AVE) disinda birlesik
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giivenilirlik  (CR)  degerleri  hesaplanmistir. ~ Yakinsak  gegerlilik
degerlendirilmesinde CR degerlerinin AVE degerlerinden biiylik olmast
gerekmektedir. Degiskenlere ait yapi giivenirliginin (CR) 0,70 degerinin
tizerinde olup yap1 gilivenirliginin kabul edilebilir diizeyde oldugu
gorilmiistiir. Hatcher (1994)’a gore 0,50 degerinden diisiik olan AVE degerleri
elde edildiginde yap1 gilivenirliginin incelenmesi gerekmektedir. Yapi
giivenirligi (CR) degeri kabul edilebilir diizeyde oldugunda diisiik AVE
degerinin kabul edilebilir oldugunu bildirmistir. Ozgiirliik degiskeninin AVE
degerleri .50’den kiiciik bulunmasina karsin yapi giivenirliklerinin (CR) .70
degerinden biiyiik oldugu goriilmiistiir. Sonug olarak tiim degiskenler i¢in
6l¢lim modelinin yakinsak gegerliligini sagladig1 sdylenebilir.

Ayirt edici gegerliligi belirlemek icin, AVE'nin karekdki, iki yapi
arasindaki korelasyon katsayilariyla karsilastirilir. Karekokii alinmis olan
AVE degerleri herhangi bir yap1 cifti arasindaki kare korelasyon
katsayilarindan biiyiikse, ayirt edici gegerlilik saglanmis olur. AVE disindaki
diger gostergeler de asgari standartlar kargilandigi igin siirece devam
edilmistir (Fornell ve Larcker, 1981).

Bu analizler, 6l¢lim modelinin genel olarak kabul edilebilir ve iyi bir
uyuma sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Model, hipotez testleri ve yapisal
analizler i¢in uygun bir temel sunmaktadir.

3.2.2. Arastirma Hipotez Testleri ve Bulgular

Olgiim modeli ve degiskenlere ait standardize edilmis faktor yiikleri
Sekil 4’te yer almaktadir:

Sekil 4. Ol¢iim Modeli ve Standart Yiikler
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0Z: Ozgiirliik; ETIK: Etik iklim; DOI: Deger Odakl ilkelilik, VIZ: Vizyonerlik
Dogrulayici faktér analizi ile 6l¢iim modelinin yap1 gecerliligi
dogrulanmasiin ardindan hipotezlerin test edilebilmesi amaciyla En Cok

Olabilirlik Yontemi kullanilarak gerceklestirilen yapisal esitlik modeline (Yol
analizi) ait uyum iyiligi degerleri Tablo 8’de yer almaktadir.

Tablo 8. Modele iliskin Uyum lyiligi Degerleri

Model CMIN/df RMSEA GFI AGFI CFI NFI
Yapisal
Esitlik 1,90 0,05 0,87 0,86 0,93 0,87
Modeli

Tablo 8 incelendiginde arastirma modelinin YEM ile incelenmesi
sonucu uyum iyiligi degerlerinden NFI degerinin kabul edilebilir uyum
degerlerini tam olarak karsilamasa da ¢ok yakin oldugu goriilmektedir. Bu
degerlerin sinir degerlere ¢ok yakin olmasi ve diger uyum iyiligi degerlerinin
kabul edilebilir diizeylerde olmasi, kurulan modelin uyum iyiligi degerlerini
karsiladigi soylenebilir (y*/sd = 1,90, GFI= 0,87, AGFI= 0,86, CFI= 0,93,
NFI= 0,87 ve RMSEA= 0,05). Sonuglar genel olarak degerlendirildiginde
diger uyum degerlerinin iyi uyum ve kabul edilebilir degerler arasinda yer
almasi sonucunda olusturulan 6l¢gme modelinin istatiksel olarak Kkriterlere
uygun oldugu soylenebilir.

Varoluscguluk alt boyutu olan 6zgiirliik, etik iklim ve deger merkezli
liderlik arasindaki iligkilere ait standart yiikler ve olusturulan yapisal model
Sekil 5’te yer almaktadir.
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Sekil 5. Yapisal Esitlik Model ve Standart Yiikler
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0Z: Ozgiirliik; ETIK: Etik iklim; DOI: Deger Odakh Ilkelilik, VIZ: Vizyonerlik

Yapisal Esitlik modelinde yer alan degiskenlerin yol katsayilarina
iligkin 6zet bulgular Tablo 9°da yer almaktadir.

Tablo 9. Varolusculugun Deger Merkezli Liderlik iliskisinde Etik iklimin Etkisi

Test Edilen Yol Tahmin Standart Kritik P Standardize  Test
Hata Deger Edilmis Sonucu
Tahmin

ETIK <--- oz 0,544 0,073 7,491 * 0,509 Kabul
DOI <- ETIK 0,264 0,038 6,969 ** 0,389 Kabul
A\ V4 <- ETIK 0,219 0,04 5,5 *k 0,317 Kabul
DOI <--- oz 0,35 0,048 7,355 ** 0,483 Kabul
VIiZ <eem (074 0,436 0,055 7,984 *k 0,591 Kabul

0Z: Ozgiirliik; ETIK: Etik Iklim; DOI: Deger Odakh Ilkelilik, VIZ: Vizyonerlik
**p<0,01 *<0,05

Tablo 9 incelendiginde varolusculugun ozgiirliik alt boyutunun etik
iklim Ttzerindeki etkisi pozitif ve istatistiksel olarak anlamli oldugu
goriilmektedir (5=0,509, p<0,05). Modeldeki arac1 degisken olan etik iklimin
deger merkezli liderlik oOzelliklerinden deger odakli ilkelilik (5=0,389,
p<0,01) ve vizyonerlik ($=0,317, p<0,01) tlzerindeki etkisi pozitif ve
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Varolusculugun O6zgirlik alt
boyutunun hem deger odakli ilkelilik (5=0,483, p<0,01) hem de vizyonerlik
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(=0,591, p<0,01) tizerindeki etkisinin pozitif yonde ve istatistiksel olarak
anlamli oldugu goriilmiistiir.

Boylece arastirmanin H1-H5 hipotezleri desteklenmistir.

Kismi ve tam aracilik, yapisal esitlik modelindeki dolayl etkinin iki
farkl: tiirtinii ifade eder. Bu terimler, bir bagimsiz degiskenin etkisini bagimli
degiskene ulastirmak i¢in bir araci degiskenin kismi veya tam olarak rol
oynay1p oynamadiZini belirtir.

Literatiirde arac1 degiskenin aracilik roliiniin varligim kabul etmek i¢in
kismi aracilign yeterli gormeyen veya kabul etmeyen bazi yazarlar
bulunmaktadir. Bu goriisler, aract degiskenin tam aracilik roliine sahip
oldugunu savunan arastirmacilar tarafindan ortaya atilmistir. Bu konudaki iki
onemli yaklagim:

Tam Aracilik Yaklagimi: Tam aracilik yaklagimina gore, bir degiskenin
aracilik etkisi tamamen araci degisken lizerinden gergeklesir ve dogrudan
etkisi yoktur. Bu yaklasima gore, bagimsiz degisken ile bagimli degisken
arasindaki iligki tamamen araci degiskenin etkisiyle aciklanir. Bu nedenle,
dogrudan etki yoktur ve sadece dolayli etki vardir (MacKinnon vd., 2007, s.
595).

Yar1 Aracilik Yaklagimi: Yar1 aracilik yaklagimi, bir degiskenin aracilik
etkisinin hem araci degisken {izerinden hem de dogrudan olarak
gergeklestigini one siirer. Bu yaklagima gore, bagimsiz degiskenin etkisi bir
kismi1 dogrudan, bir kismi1 da aract degisken lizerinden bagimli degiskene
aktarilir. Yani, aract degiskenin etkisi kismi aracilik etkisini igerir, ancak
dogrudan etki de devam eder (Hayes, 2009, s. 508).

Varolusculugun oOzgiirlik alt boyutu ile deger merkezli liderlik
iligkisinde etik iklimin arac1 roliine iliskin kurgulanan modelin test edilmesi
amaciyla olusturulan yapisal modele ait dogrudan, dolayli ve toplam etkilerini
gosteren standardize edilmis yol katsayilari Tablo 10’da yer almaktadir.

Tablo 10. Yapisal Esitlik Modeline iliskin Standardize Edilmis Dogrudan,

Dolayh ve Toplam Etki
Degiskenler Arasindaki Tliskiler Dogrudan Dolayli  Toplam Etki
ETIK <o (074 0,509 0,509
DOI <eem ETIK 0,389 0,389
Viz <eem ETIK 0,317 0,317
DOI <emm (074 0,483 0,198 0,68
Viz <--- (074 0,591 0,161 0,752

DOI: Deger Odakh Ilkelilik; VIZ: Vizyonerlik; ETIK: Etik Iklim; OZ: Ozgiirliik

Tablo 10°da yer alan standardize edilmis dogrudan ve dolayli yol
katsayilar1 incelendiginde varolusgulugun 6zgiirliik alt boyutunun hem deger
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odakli ilkelilik hem de vizyonerlik tizerinde dogrudan etkisi oldugu ayrica etik
iklim araciligiyla da dolayli etkisi oldugu goriilmektedir. Varolusculugun
ozgirliik alt boyutu ile deger merkezli liderlik iliskisinde etik iklimin aract
roliiniin varliginin anlasilabilmesi amaciyla, Bootstrap yontemi kullanilmistir.
Bootstrap ile 5000 yeniden 6rneklem olusturulmus ve sonuclar %95 giiven
araliginda degerlendirilmistir. Sonuglar Tablo 11°de yer almaktadir.

Tablo 11. Arastirma Modeli Bootstrap Dolayh Etkiye Ait Alt ve Ust Simr

Degerleri
Degiskenler Arasindaki Dogrudan  Dolayl . <
iliskiler Etki Etki Giiven Arahi: P Sonug
Alt Smir  Ust Sinir
OZ -> ETIK-> DOI 0,483 0,198 0,145 0,265 0,01  Kismi Aracilik
OZ > ETIK-> VIZ 0,591 0,161 0,108 0,231 0,01  Kismi Aracilik

DOI: Deger Odakl ilkelilik; VIZ: Vizyonerlik; ETIK: Etik iklim; OZ: Ozgiirliik

Bu arastirmada, varolusgulugun 6zgiirliik alt boyutunun deger merkezli
liderlik iizerindeki iliskisinde etik iklimin araci rolii degerlendirilmistir. Tablo
11°de yer alan sonuglar 6zgiirliigiin deger merkezli liderlik 6zelliklerinden
deger odakl ilkelilik {izerindeki dolayl etkisinin pozitif ve istatistiksel olarak
anlamli oldugunu ortaya koymustur (5=0,198, p<0,01). Bunun yaninda
Ozgirliigiin vizyonerlik lizerindeki dolayl etkisi pozitif ve istatistiksel olarak
anlamli bulunmustur ($=0,161, p<0,01). Modelde yer alan araci degisken
olan etik iklimin varliginda 6zgiirliigiin deger odakli ilkelilik {izerindeki
dogrudan etkisi anlamli oldugu sonucuna ulasilmistir (5=0,483, p<0,01).
Ayrica etik iklimin varliginda 6zgiirliigiin vizyonerlik {izerindeki dogrudan
etkisi anlamli bulunmustur (6=0,591, p<0,01).

Arastirmada etik iklimin, varolusgulugun 6zgiirliik alt boyutu ile deger
merkezli liderlik arasindaki iliskide aracilik rolii test edilmistir.

He¢ ve H;7 hipotezlerinde belirtilen aracilik etkisi kismi aracilik
yoniinden desteklenmistir.

Etik iklim ozgiirliik ile deger merkezli liderlik 6zelliklerinden deger
odakli ilkelilik ve vizyonerlik arasindaki iliskiye kismen aracilik etmektedir.
Bu bakimdan, varoluggulugun deger merkezli liderlik {izerindeki etkisi
dogrudan oldugu kadar, etik iklim araciligiyla da ger¢ceklesmektedir. Preacher
& Hayes (2008) de giiven araligi yaklagimini kullanarak dolayli etkiye dair alt
ve Ust sinir degerleri ile degerlendirme yapmislardir.

Varolusguluk, etik iklim {izerinden liderlik 6zelliklerine dolayli bir etki
yapmaktadir. Ancak varolusculugun liderlik iizerindeki dogrudan etkisi daha
giicliidiir.
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Sonug¢

Hizli ve radikal degisimin yasandig1 cagimizda kurum ve kuruluglar
yonetenlerin kisilik yapilari, kisisel gelisim diizeyleri ve yetkinlikleri oldukca
Oonem tasimaktadir. Yoneticilerin her seyden Once kendi varolus siirecini
tamamlamis olmalari, etik anlayis ve degerler sistemi ile insa ettikleri liderlik
yaklagimim sergilemeleri, 6zgiirliikk ve sorumluluk bilinci ile ¢alisanlarim da
kararlara ortak etmeleri ve bu kararlar1 aksiyonlara doniistiirmeleri gerekir.
Bunlarin ger¢eklesmesinde orgiit ikliminin 6nemli rol oynadig goriiliir.

Bu calismada varolugculugun 6zgiirliik alt boyutunun deger merkezli
liderlik alt boyutlarindan deger odakli ilkelilik ve vizyonerlik {izerine
etkisinde etik iklimin aracilik rolii incelenmistir. Sermaye Piyasasi Kurulu
(SPK) web sayfasinda yer alan halka acgik sirketlerden Istanbul’da genel
merkezi bulunan 313’iiniin yoneticileri ile yapilan anket sonuglarina gore;
korelasyon katsayilar1 incelendiginde deger merkezli liderlik ile varolusguluk
arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliskinin oldugu goriilmiistiir.
Varolusculuk alt boyutlarindan 6zgiirliigiin - deger merkezli liderlik
ozelliklerinden deger odakli ilkelilik {izerindeki dolayli etkisinin pozitif ve
istatistiksel olarak anlamli oldugu saptanmistir. Bunun yaninda 6zgiirliigiin
vizyonerlik iizerindeki dolayli etkisinin de pozitif ve istatistiksel olarak
anlamli oldugu goriilmektedir.

Yapisal Esitlik modeli sonuglari incelendiginde; varolusculugun
Ozgiirlik alt boyutunun etik iklim iizerindeki etkisinin pozitif oldugu
goriilmektedir. Modeldeki araci degisken olan etik iklimin deger merkezli
liderlik 6zelliklerinden deger odakli ilkelilik ve vizyonerlik iizerindeki etkisi
pozitif ve istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Varolusculugun 6zgiirliik
alt boyutunun hem deger odakli ilkelilik, hem de vizyonerlik {izerindeki
etkisinin pozitif yonde ve istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmiistiir.
Varolusculugun 6zgiirliik alt boyutu ile deger merkezli liderlik iligkisinde etik
iklimin araci roliine iliskin kurgulanan model test edildiginde ise; 6zgiirliigiin
deger odakli ilkelilik ve vizyonerlik {izerinde dogrudan etkisi oldugu ayrica
etik iklim aracilifiyla da dolayl etkisi oldugu saptanmistir. Etik iklimin de
ozgirliik ile deger merkezli liderlik 6zelliklerinden deger odakli ilkelilik ve
vizyonerlik arasindaki iligkiye kismi aracilik etmekte oldugu goriilmiistiir.

Caligmamizdaki degiskenlerle ilgili olarak Basnet, Luitel ve Tamang
(2024) varoluscu degerlere dayali liderlik uygulamalar1 ile calisanlarn etik
ilkelere duyarlilig1 ve igse anlam yiikleme iligkisi, Qasim ve Laghari (2025),
etik iklim ile liderlik iligkisi, Agarwal ve Malloy (2000) etik karar vermede
varolusculugun rolii, Gibbs (2010), varolusculuk liderlik iligkisi, Allan ve
Shearer (2012), Varolussal Diisiince Olgegi, Ashman ve Lawler (2008),
varolusculuk liderlik iliskisi, Cigcek (2016) Deger Merkezli Liderligin Etik
Iklim ve Calisan Sesi Uzerine Etkisi, Graves (1970) varolus dereceleri ile
degerlerin iligkisi, Mulinge (2022) deger merkezli liderlik, Cicek ve Deniz
(2017) deger merkezli liderlik ile etik iklim iligkisinin ele alindig1 ¢alismalar
bulunmaktadir. Bu arastirmalarda degiskenlerden bir ya da ikisi ele alinmig
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olup, bu calismada ilk defa {i¢ degiskenin bir arada yer aldig1 varolusculugun
deger merkezli liderlik tizerine etkisinde etik iklimin aracilik rolii
incelenmigtir. Belirtilen g¢aligmalarla bu arastirma bulgularinin benzerlik
gosterdigi  goriilmiistiir. Caligmalar biitiinii  ile  degerlendirildiginde;
Varolusculugun deger merkezli liderlik basta olmak tizere liderlerin etkinligini
artirdig1 anlagilmaktadir. Varolusculuk ile etik iklimin ise hem c¢alisanlarin
hem de liderlerin yasamlarina anlam ve etik yiliklemeler yaparak deger
merkezli liderlik lizerinde etkili oldugu goriilmektedir.

Caligma sonucuna dayanarak orgiitler icin getirilebilecek Oneriler
asagidaki gibi siralanabilir. Bu Oneriler, varolusgu liderligin deger merkezli
liderlige etkisini artirarak, organizasyonel basarinin ve ¢alisan
memnuniyetinin artmasina katkida bulunabilecektir.

e Lider gelisim programlarinda varoluscu felsefeye dayali igeriklere yer
verilmelidir. Bu liderlerin hem kendi degerlerini kesfetmelerini hem
de bunlan orgiitsel kararlara yansitmalarini saglayacaktir. Ayrica,
birlikte calistig1 insanlarla empati kurmalarina ve onlarin da varolus
miicadelelerine destek vermelerine de katkisi olacaktir. Bu egitimin
sadece liderlere degil, hemen tiim seviyelerdeki yoneticilere ve
yonetici adaylarina verilmesi, dncelikle ¢alisanlarin, bununla birlikte
orgiitlerin performansini ve rekabet edebilirligini artiracaktir.

e Etik iklimin Onemini géz Oniine alarak; Orgiitlerde etik iklimin
gelistirilmesi icin, oOrgiit kiiltiiriinde bireysel farkliliklar1 taniyan,
sorumluluk almayi1 tesvik eden ve Ozgiinliige deger veren bir yapi
kurulmalidir. Etik iklim, ¢alisanlarin kendilerini ifade etmelerine ve
liderleriyle agik bir iletisim kurmalarina olanak saglayacaktir. Diger
taraftan etik degerlerin organizasyon Kkiiltliriine entegre edilmesi,
caliganlarin bu degerlere bagliliklarini artirarak, liderlerin deger
merkezli yaklagimlarii daha etkin bir sekilde uygulamalarma
yardimec1 olacaktir. Bu konuda, calisanlara etik iklimin Gnemine
iligkin egitimler diizenlenerek, onlarim da bu kiiltliriin bir parcasi
olmalar saglanmalidir.

e Orgiitlerde etik iklim sadece uyulmas1 gereken kurallar biitiinii olarak
degil, Orgiitte anlam iretimini destekleyen bir alan olarak
goriilmelidir. Etik iklim, organizasyon icerisindeki degerlerin sadece
yazili kalmamasini, pratikte de benimsenmesini saglar. Bu, varolusgu
liderlerin deger merkezli liderlik anlayisini giiglendirir. Ayrica, etik
iklim, karar verme siireclerinde seffaflik ve adalet saglar. Bu da deger
merkezli liderligin etkisini artirir.

e Orgiitlerde uygulanan liderlik degerlendirilmelerinde, sadece sonug
odakli performans kriterleri degil, liderin etik durusu ve deger
merkezli karar alma uygulamalar da dikkate alinmalidir.
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e Orgiitlerde benimsenen degerlerin diizenli olarak gézden gecirilmesi
ve giincellenmesi, etik iklimin giliclenmesine ve liderlerin deger
merkezli anlayislarini pekistirmelerine yardimci olabilir. Boylece,
organizasyonun kiiltiirii siirekli olarak gelisir ve giincel kalir.

Calismanin kisitlari olarak, bu calismada varolusculugun sadece deger
merkezli liderlik tizerindeki etkisi ele alinmis olup, diger liderlik tiirleri
bakimindan etkinin ele alinabilecegi ¢aligmalarin yapilmasi da miimkiindiir.
Ayrica, varoluggulugun 6zgiirliikk, deger merkezli liderligin deger odakli
ilkelilik ile vizyonerlik alt boyutlar1 bakimindan ¢aligma yapildigindan, iki
degiskenin diger alt boyutlar1 bakimindan da benzer ¢aligmalarin yapilmasi
onerilir. Istanbul’da merkezi bulunan sirketlerin yéneticileri kapsam olarak
almdigindan farkli cografi alanlarda da benzer arastirmanin yenilenmesi
literatiire katki saglayacaktir.
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Extended Abstract

In this study which is conducted to determine the relationships between
existentialism, value-centred leadership and ethical climate, existentialism
was used as an independent variable, value-centred leadership as a dependent
variable and ethical climate as a mediating variable. The model is based on
the mediating role of ethical climate in the effect of the freedom sub-
dimension of existentialism on the value-centred leadership sub-dimensions
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of value-oriented principledness and visionariness. The model was tested by
evaluating the data obtained as a result of the survey study with 420 managers
working in 313 publicly traded companies based in Istanbul using Structural
Equation Modeling.

Leadership is an essential element in the management of institutions
and organisations. The struggle of leaders to exist and to complete their
personal development has a very important role in the development of
organisations. As Sartre states, the emergence of leaders is not determined by
heredity, conditions or conditioning, but by their own choices. Sartre states
that human beings are free in their choices and therefore emphasises that they
should be responsible for their activities. In recent years, some new concepts
have been added to the leadership literature and value-centred leadership is
one of these concepts. In this type of leadership, the leader's ability to
influence employees by acting in accordance with organisational and
professional values as well as his/her personal values is at the forefront. Value-
centred leadership is a type of leadership that can respond to the challenges
facing the world such as ethnic conflict, capitalism and self-centredness.
Mulinge claims that today's leaders should take into account the human and
spiritual aspects of their followers. According to him, exemplary leaders in a
world struggling with economic, social and cultural challenges will implement
strategies that prove they fully value their followers. These are the leaders who
will help transform the world. Taylor defines values-centred leadership as a
philosophy of leadership that brings value to suppliers, partners, customers
and the organisation without focusing on personal gain. Ethical climate, which
was proposed by Victor and Cullen and refers to the shared perception of
ethical norms, determines the scope of what is ethical and acceptable
behaviour within teams, groups and organisations.

This study, which addresses the mediating effect of ethical climate on
the relationship between existentialism and value-centred leadership
characteristics, aims to provide a new perspective to the literature examining
the relationship between existentialism and leadership. Existence Scale
developed by Laengle, Value-Centred Leadership Scale developed by Garg
and Krishnan and consisting of 20 statements, and Ethical Climate Scale
developed by Schweper and translated into Turkish by Cigek with 7 statements
were used as data collection tools. Consisting of 46 items, the Existence Scale
consists of four sub-dimensions: alienation, self-transcendence, freedom and
responsibility, and the freedom sub-dimension we used in our study consists
of 11 items. Structural Equation Model was used as a method in the analysis
of the research.

In our age of rapid and radical change, the personality structures,
personal development levels and competencies of those who manage
institutions and organisations are very important. First of all, managers should
have completed their own existence process, exhibit the leadership approach
they have built with ethical understanding and values system, make their

460



Varolus¢ulugun Deger Merkezli Liderlige Etkisinde Etik Iklimin Rolii

employees a partner in decisions with the awareness of freedom and
responsibility and transform these decisions into actions. Organisational
climate plays an important role in the realisation of these factors.

When the correlation coefficients obtained in the analysis of the survey
data were examined, it was seen that there was a positive and significant
relationship between value-centred leadership and existentialism. The indirect
effect of freedom, one of the sub-dimensions of existentialism, on value-
oriented principledness, one of the value-centred leadership characteristics,
was found to be positive and statistically significant. In addition, the indirect
effect of freedom on visionariness is also positive and statistically significant.

When the results of the Structural Equation model are analysed, it is
seen that the effect of the freedom sub-dimension of existentialism on ethical
climate is positive. The effect of ethical climate, which is the mediating
variable in the model, on value-focused principledness and visionariness,
which are value-centred leadership traits, was found to be positive and
statistically appropriate for the criteria.

The effect of the freedom sub-dimension of existentialism on both
value-oriented principledness and visionary leadership was found to be
positive and statistically significant. When the model constructed for the
mediating role of ethical climate in the relationship between the freedom sub-
dimension of existentialism and value-centred leadership was tested, it was
found that freedom has a direct effect on value-focused principledness and
visionariness and also has an indirect effect through ethical climate. Ethical
climate was also found to partially mediate the relationship between freedom
and value-centred principledness and visionariness.

Regarding the variables in our study, several prior studies have
addressed related concepts: Basnet, Luitel, and Tamang (2024) examined the
relationship between existential values-based leadership practices and
employees’ sensitivity to ethical standards and meaning-making at work;
Qasim and Laghari (2025) explored the relationship between ethical climate
and leadership; Agarwal and Malloy (2000) investigated the role of
existentialism in ethical decision-making; Gibbs (2010) and Ashman &
Lawler (2008) studied the connection between existentialism and leadership;
Allan and Shearer (2012) developed the Existential Thinking Scale; Cigek
(2016) focused on the impact of values-based leadership on ethical climate
and employee voice; Graves (1970) explored the relationship between levels
of existence and values; Mulinge (2022) addressed values-based leadership;
and Cigek and Deniz (2017) examined the relationship between values-based
leadership and ethical climate. While one or two of these variables were
studied in each of these works, our research is the first to investigate the
mediating role of ethical climate in the relationship between existentialism
and values-based leadership by integrating all three variables. The findings of
this study show similarities with the aforementioned research. When
evaluating the literature as a whole, it can be concluded that existentialism
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enhances leadership effectiveness, particularly in the context of values-based
leadership. Furthermore, the interaction between existentialism and ethical
climate contributes meaning and ethical depth to the lives of both employees
and leaders, thereby positively influencing values-based leadership.

Based on the findings of this study, various recommendations have been
presented for organizations. These suggestions aim to enhance employee
satisfaction and organizational success by strengthening the impact of
existential leadership on values-based leadership. In this context, content
based on existential philosophy should be included in leadership development
programs; organizational cultures that support ethical climate and promote
authenticity and responsibility should be established; ethical climate should
be seen as a structure that supports meaning-making and transparency;
employees should be provided with training on this topic; ethical and values-
based practices should be taken into account in leadership evaluations; and
organizational values should be regularly reviewed and updated.
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