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

Ali Osman Uymaz

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

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

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

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

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

ekstra rol (Organ, 1988) davraniglar1 6rnektir.

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

davranis (OYAOD) olarak tanimlanmustir.

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

si gereken bir norm olarak ele alinmigtir.

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

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

tarzlari ile OYAOD arasindaki iliskiyi incelenmek tizere tasarlanmistir.

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

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

baglilik, diizenleyici degisken olarak aragtirma modeline dahil edilmigtir.

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

zenleyici degisken olarak aragtirma modeline dahil edilmisgtir.

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

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

Orgiit Yararina Ahlaki Olmayan Davranis

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

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

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

Bunun i¢cin OYAOD agcisindan sonug tanimlayici olmaktadar.

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

Orgiit Yararina Ahlaki Olmayan Davranislar ve Liderlik Tarzlar

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

gin1 tespit etmiglerdir.

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

107



Turkish Journal of Business Ethics (TJBE)
is Ahlaki Dergisi

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

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

Arastirma Hipotezleri

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

liderlik tarzlar: demokratik, otokratik ve serbesiyetci liderlik tanimlanmigtir.

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

mone ve Wielgus, 2015).

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

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

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

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

Aragtirma sonuglarina gore otoriter liderlikte astlarin is tatmini ve gidiilen-

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

sek verim saglamaktadir (Lewin, 1997).

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

durumlarda tutum ve davraniglarini sekillendirmekte oldugunu vurgulamaktadir.

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

devam bagliligidir.

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

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

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

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

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

sal baglhiliginin aracilik etkisi vardar.

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

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

astin duygusal baghliginin aracilik etkisi vardir.

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

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

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

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

nin diizenleyici etkisi vardr.

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

normatif baghliginin diizenleyici etkisi vardur.

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

matif baglihiginin diizenleyici etkisi vardur.

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

normatif baghliginin diizenleyici etkisi vardur.

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

bagliliginin duzenleyici etkisi vardir.

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

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

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

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

liliginin dizenleyici etkisi vardir.

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

vam bagliliginin diizenleyici etkisi vardir.

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

vam bagliliginin duzenleyici etkisi vardir.

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

vam bagliliginin dizenleyici etkisi vardir.

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

nin dizenleyici etkisi vardur.

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

formans sonugclarina gére hesaplanabilmektedir (Register, 2020).

Satis hedefleri gibi 6nceden belirlenen performans gostergelerine gore hesap-

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

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

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

sayllmamas: gerekir.

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

priminin diizenleyici etkisi vardur.

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

performans priminin diizenleyici etkisi vardur.

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

performans priminin diizenleyici etkisi vardar.

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

performans priminin diizenleyici etkisi vardur.

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

priminin diizenleyici etkisi vardur.

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

priminin diizenleyici etkisi vardur.

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

priminin diizenleyici etkisi vardur.
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Sekil 1. Aragtirma Modeli

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

de belirlenmistir.

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

yapacaktur.

Arastirma Yontemi

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

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

Orneklem ve Veri

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

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

primi ile 221 tanesi ise sabit maag karsihginda caligmaktadir.

Veri Toplamada Kullanilan Olcekler

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

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

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

Tirkceye uyarlanmigtir.

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

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

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

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

Model On Analizleri

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

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

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

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

3. Gegerlilik:

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

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

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

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

biyiik oldugu i¢in uyusum gegerliliginin oldugu gorilmiigtiir.

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

Gegerliligi (AVE)

Cronbach’s Alpha

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

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

gorulmektedir.

Tablo 2. Fornell-Lacker Ayirt Edici Gegerlilik Analizi

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

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

Tablo 3. HTMT Ayirt Edici Gegerlilik Analizi

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

Demokratik liderlik

Devam baghlig 0.212

Duygusal baghilik 0.434 0.289

Normatif baglilik 0.421 0.499 0.768

OYAOD 0.212 0.269 0.207 0.345

Otokratik liderlik 0.831 0.161 0416 0466 0.251

Serbesiyetci liderlik 0.853 0.247 0482 0495 0.232 0.829

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

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

gore yapilmistir:

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

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

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

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

PLS predict analizi Q? degeri >O0.

N o 0ok

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

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

lan degiskenler arasinda dogrusallik problemi olmadig: kabul edilmistir.

Tablo 4. Aragtirma Modelinin Dogrusallik Analizi

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

Depdolilr_itik Duygusal
iderli 0.048 Baglilik

-0.140

0.292

MNormatif
Baghlik

0.119

Serbesiystci
Liderlik

OYAQD

Davam
Baglhhdn

Otokratik
Liderlik

Sekil 2. Aragtirma Modeli Yol Analizi

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

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

Tablo 5. Aragtirma Modeli Yol Analizi

B t testi P

Hipot
degerleri degerleri  degerleri tpotez

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

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

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

Duygusal

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

0.075  0.663 0.508

0.303 2.764 0.006"
Duygusal

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

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

desteklenmistir. Calisanin normatif bagliligit OYAOD"1 giiclendirmektedir.

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

olmayacaktir.

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

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

B t testi P

Hipot
degerleri degerleri degerleri potez

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

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

Serbesiyetci -> Duygusal ->

H
R -0.042 1.329 0.184 % o
OYAOD desteklenmemistir

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

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

desteklenmemistir.

Tablo 7. Arastirma Modeli Diizenleyici Degiskenler Etkisi Analizi

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

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

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

almayanlarla performans primi alan ¢alisanlarin kargilagtirmali analizi yapilmigtir.

Tablo 8. Performans Primi Almayanlarla Alanlarin Kargilagtirmali Analizi

Prim almayanlar ~ Prim almayanlar

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

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

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

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

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

Tablo 9. Performans Primi Almayanlarla Alanlarin Faktorler Dizeyinde

Kargilagtirmali Analizi
Prim almayanlar Primalanlar Prim almayan- Prim alanlarin

ttestidegeri  ttestidegeri larp degeri p degeri

Demokratik liderlik

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

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

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

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

0.059 1.455 0.953 0.146
Duygusal baghilik
Serbesiyetci liderlik

1.478 3.102 0.140 0.002**

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

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

rak daha anlaml bir iligki tespit edilmisgtir.

Importance-Performance Map

AYAOD 50

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

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

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

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

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

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

+1 arasindaki toplam regresyon degerleri verilmektedir. Analizin dogru olabilmesi

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

azami 5 degerinin girilmesi gerekir (SmartPLS, 2020).

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

etkisi olan duygusal baghliktir. Turizm sektorii caliganlarindan olugan katilimcilar

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

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

Tablo 10. Arastirma Modeli Onemlerine Gére Performans Haritas1 Sonuglar:

OYAOD tizerindeki OYAOD tzerindeki

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

Tablo 11. Q? Degiskenlerin Tahmin Giicii Analizi

Yapisal dogrulanmis capraz

gecerlilik kiimeleri (CCC)

Yapisal dogrulanmus capraz
gecerlilik fazlalig: (CCR)

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

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

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

ther,) d1s model de-

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

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

degeri 0.103 olarak elde edilmistir. Diger analizlerde

theta

theta ANAlizine gore aragtirma

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

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

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

makla birlikte gtcli bir model degildir.

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

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

Tablo 12. PLSpredict Modelin Orneklem Dis1 Tahmin Giicii Analiz Degerleri

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

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

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

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

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

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

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

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

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

¢ikarlari i¢in yapma olasiliklarinin oldugu séylenebilir.

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

Arastirmacilar icin Oneriler

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

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

malar, konunun anlasilmasina yardima olacaktir.

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

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

Ali Osman Uymaz

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

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

Summary

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

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

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

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

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

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

been included in the research model as a moderating variable.

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

a moderating variable.

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

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

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

Theoretical Framework and Hypotheses

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

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

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

ship style and subordinates’ UPB.

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

ship style and subordinates’ UPB.

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

ship style and subordinates’ UPB.

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

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

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

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

133



Turkish Journal of Business Ethics (TJBE)
is Ahlaki Dergisi

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

included as a moderating variable in the research model.

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

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

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

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

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

between subordinates’ affective commitment and UPB.

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

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

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

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

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

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

fect between subordinates’ affective commitment and UPB.

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

employee performance (Williams, 1998).

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

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

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

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

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

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

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

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

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

tionship between employees’ normative commitment and UPB.

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

ship between employees’ continuance commitment and UPB.

Method

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

Sample

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

their salary, and 221 just receive a salary.

Measuring the Variables

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

not queried.

Data Analysis

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

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

Findings

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

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

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

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

leadership styles and employees’ UPB was indeterminate.

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

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

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

Conclusion and Discussion

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

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

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

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

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

emerge as the norm.

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

personality traits.

For employees who do not receive a performance bonus, a positive relation-
ship exists between continuance commitment and UPB. This result is consistent
with the continuance commitment literature. Employees who possess continuance
commitment exhibit UPB in order not to lose their job and to protect the company
(Meyer & Allen, 1997). This result coincides with the results of the positive rela-
tionship between tenure and UPB as shown in the study conducted by Lee et al.
(2019) and Kalshoven, Dijk, & Boon (2016).
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