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Ozet

Orgiitlerde bilgi paylasimi stratejik dneme sahip bir unsur olarak ele alinmakta ve
bilgi paylasimina engel olan unsurlarin ortadan kaldirilarak bireyin bilgisinin 6rgiitiin
bilgisi haline getirilmesi i¢in ¢esitli ¢dziim Onerileri gelistirilmektedir. Bilgi
paylasiminin Oniindeki engellerden en Onemlisinin c¢alisanin sahip oldugu bilgiyi
paylastiktan sonra giiclinii ve essizligini kaybedecegi kaygisinin olabilecegi savindan
hareketle mevcut arastirmada yoneticinin bilgi paylasim davranisinin bu kaygi
izerindeki etkisi ve bu iligskide orgiitsel destegin araci rolii irdelenmistir. Yoneticinin
calisanlar i¢in kurumun kiiltlirii ve davranis kodlar1 hakkinda ipucu saglayan bir rol
model olabilecegi diisiincesi ile yoneticinin bu davranisinin ¢alisanlarin kaygilarini
azaltict rol oynayabilecegi diisiiniilmektedir. Arastirmaya 217 c¢alisan katilmis olup
analiz sonuglarma gore, yoneticinin bilgi paylasim davranisinin calisanlarin  bilgi
paylasimi sonucu degersiz olma kaygisini azalttigi goriilmiis ve orgiitsel destegin bu
iligkideki araci rolii dogrulanmustir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel destek, bilgi paylasimi, ydneticinin bilgi paylasimi,
degersiz olma kaygisi

Abstract

Knowledge sharing has a strategic importance in organizations, therefore several
solutions and suggestions are proposed to overcome the barriers regarding knowledge
sharing and to enable the individual’s knowledge to become the knowledge of the
organization. We argue that the most important barrier to knowledge sharing is the fear
of losing power and uniqueness that may occur after knowledge sharing, accordingly in
this study we examine the effect of knowledge sharing behavior of supervisor and
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mediating role of organizational support. We suggest that supervisor will act as a role
model for employees especially to understand the organizational culture and code of
conducts and therefore knowledge sharing of supervisor will decrease employees’ fear
of losing value. 217 employees participated in our study and according to analysis
knowledge sharing behavior of supervisor decreases employees’ fear regarding
knowledge sharing and also the mediating role of organizational support is revealed.

Keywords: Organizational support, knowledge sharing, knowledge sharing behavior of
supervisor, fear of losing value

Giris

Bireysel bilgi ¢alisanlarin zihninde yer alirken, orgiitsel bilginin bdliim diizeyinde
gerceklestigi ve yapisal bilginin ise siiregler, el kitaplari ve etik kurallar araciligiyla
kurumun tamamina yayildigi ifade edilmektedir (O’dell vd., 2003). Arastirmacilar
bireysel bilginin, Orgiitiin yapisal bilgisine doniistiiriilmesine kisacasi bilgi paylasim
stirecinin onemine dikkat ¢cekmektedirler (Nonoka,1991,1994; Davenport ve Prusak,
1998; Holtshouse,1998).

Calisanlar agisindan ydneticinin Orgiitiin biitliniinii temsil ettigi varsayimindan
hareketle, bilgi paylasimi ve bilginin Orgiitiin yapisal bilgisine donustiiriilmesi
konusunda yoneticinin roliiniin siklikla inceleme konusu yapildigr goriilmektedir
(Nonaka, 1994;Nigel vd, 1999; Dfouni ve Croteau, 2003; Connelly ve Kelloway 2003).
Bu baglamda, yoneticinin bilgi paylasim davranisinin, algilanan orgiitsel destek ve
orgiit icerisinde bireysel bilginin paylasimi {izerinde de etkili olacag: diistiniilmektedir.
Y oneticisinin kendisiyle bilgi paylastigini diigsiinen ¢alisanin, daha fazla orgiitsel destek
hissedecegi ve Orgiitiin onu gbdzden c¢ikarmak niyetinde olmadigini diisiinecegi
varsayillmaktadir. Daha fazla orgiitsel destek algilayan bireyin ise diger orgiit calisanlari
ile bilgi paylasmaktan ¢cekinmeyecegi ve bilgi paylasiminin artacagi ongdriilmektedir.

Orgiitsel destek calisanlarin kurumlarinin onlar1 ve ¢abalarini dnemsedigine ve bu
cabalarin karsiliksiz kalmayacagina dair inanglarin1 yansitmaktadir. Bu inang
karsiliklilik ilkesi geregi calisanin kendisini kurumuna karst borglu hissetmesine ve
kurumuna elinden geldigince geri 6deme yapmasina yol agmaktadir. Yazinda bu geri
O0deme bicimleri Orgiite baglilik, isten ayrilma niyetinin azalmasi, giiven ve bilgi
paylasiminin artmasi gibi ¢esitli kavramlarla iliskilendirilmis ve oOrgiitsel destegin
kurumlarin ve c¢alisanlarin esenlik ve iyilikleri agisindan 6nemli bir kavram oldugu
vurgulanmustir.

Calisanlarin yoneticileri olan iliskilerini ve bu iliskiden ¢ikardiklar1 anlamlari
orgiitin tamamina atfettikleri bilinmektedir. Yonetici bir anlamda kurumdaki genel
uygulamalar ve kabul edilebilir davranis normlar1 hakkinda c¢alisana bilgi saglayan kilit
bir pozisyonda yer almaktadir. Bu nedenle Ornegin yoneticinin seffaflik ilkesini
benimsemesi, ¢alisanlar1 ile agik iletisimde olmasi ve bilgi paylasimi konusunda istekli
ve cesaretlendirir bir tavir sergilemesi ¢alisanlarin da acik iletisim ve bilgi paylasimini
benimsemelerini saglayabilecektir.

Bilgi paylasimimin Oniindeki en biiylik engel ve kisitlayicinin, c¢alisanlarin
kendilerine belki de pazarlik giicli saglayan mesleki bilgi ve birikimlerini paylagsmak
durumunda ellerinde giicii kaybedecekleri kaygis1 gelmektedir. Bu kaygiyla ¢alisanin
caba ve emek harcayarak elde ettigi bilgiyi kendine saklamak istemesi, bdylece
vazgecilmez ve yedeklenemez bir konuma gelmek istemesi séz konusu olabilir. Bu
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engelin agilmasinda en 6nemli unsur ise kurumun kiiltiirinli yansitarak rol model olan
yoneticinin bilgi paylasimi konusundaki tavridir. YOneticisinin bilgi paylagsmakta
oldugunu goézlemleyen bir calisan bilginin gilice esit oldugu sartlamasini ortadan
kaldirarak korkusuzca bilgisini paylasabilecektir.

Yoneticinin agik bir iletisim ortaminda bilgisini paylasmasi ¢alisanin algiladigi
orgiitsel destegin artmasini saglayacak bu durum ise ¢alisanin geri 6deme zorunlulugu
hissetmesini doguracak ve sonug olarak ¢alisanin bilgi paylasim davranist artacak yani
bilgi paylasimi sonucu degersiz olma kaygisi azalacaktir.

Yoneticinin Bilgi Paylasimi ve Calisanin Bilgi Paylasimi Sonucu Degersiz
Olma Kaygisi

Steve Jobs, 1998 yilinda Fortune dergisine yaptig1 bir agiklamada diyor ki;

“Yenilik¢ilik, Arge’ye ne kadar para harcadiginla ilgili degildir. Hangi insanlara
sahipsin, onlart nasil yonetiyorsun ve sonucunda ne elde ediyorsun bununla ilgilidir.”
(Kirckpatrick,1998)

Bu soziiyle Steve Jobs, bireylerin bilgisini yonetmenin igletmeler i¢in ne kadar
onemli bir konu olduguna vurgu yapmaktadir. Ilgili literatiirde, bireylere ait
enformasyonun siireglere bilgi olarak kazandirilmasi siireci yani bilginin paylasilarak
orgiit bilgisi haline getirilmesi konusuna pek ¢ok kere vurgu yapilmaktadir. Nonoka’nin
(1991,1994) bilgi dongiisiinden hareketle; bilgini yaratilmas siirecinde, sakli bilginin
acik bilgiye doniistiiriilmesi bilgi paylasimi olarak tanimlanmaktadir. Holtshouse’a
(1998) gore, bilgi paylasimi bireysel bilginin grup bilgisi haline c¢evrilme siirecidir.
Ancak Davenport ve Prusak’m (1998) belirttigi gibi Orgiit icerisinde bilginin
paylasilmasini saglamak ve dagitmak ¢ok kolay degildir. Szulanski (1996), Leonard ve
Sensiper (1998), Trauth (1999), Stenmark (2000), ilerisini diislinen bir bireyin mevcut
giiclinli ve rekabet¢i konumunu kaybetme korkusu, bir bagka ifade ile isini giivence
altinda tutma gerekliligi nedeniyle bilgilerini paylasma konusunda direng
gosterebilecegini ve bilgilerini kendilerine saklayabileceklerini belirtmektedirler.
Baskerville ve Dulipovici (2006) bu durumu su sekilde agiklamaktadirlar;

“ Bireysel bilgi, baskalarina aktarildigi zaman daha az degerli olmaya bagslar. Bu
bilgi, bireyin zenginligin veya sosyal statiisiiniin kaynagi olabilir ve bu tiir bilginin
transferi sonucu bireyin degersizlestigini gozlemleyebilirsiniz. Bu bilginin kaynagi
bireyin hayat tecriibesi olabilir ve bu tiir bilginin transferi telif haklart ile korunan
bilgilerin gelistirilmesi ile ayni sekilde olmaz”.

Renzl (2008), bireyin orgiit icin olan degerini kaybetme korkusunun/degersiz
olma kaygisinin, bilgi paylasimini ve sakli bilgilerini orgiit i¢in ise yarayacak sekilde
dokiimante etme davranisini etkiledigini belirtmektedir. Constant vd.(1994) ve Trauth
(1999), orgiit i¢inde yaratilan bilgi paylasimi konusundaki kiiltiire dikkat ¢ekmektedir.
Bu noktada, orgiit i¢erisinde orgiitii temsil eden yonetici ya da liderin iizerinde 6nemle
duruldugu goriilmektedir. Calisanlarin, orgiitiin vekili olan ydneticinin genel davranis
ve tutumunu Orglitiin biitliinline atfettikleri belirtilmektedir (Eisenberger vd. 1986 icinde
Howes vd. 2000; Sluss, 2008; Baranik vd. 2010). Calisan, yoneticiyi orgiitiin vekili
olarak algilamakta ve yoneticinin kendilerine yonelik davranislarindan Orglitiin
kendisine verdigi deger hakkinda bir algi gelistirmektedir. Bunun sonucu olarak,
liderlik, bir 6grenme kiiltlirii olusturmada ve bu kiiltiirii siirdirmede 6nemli bir unsur
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Swap vd (2001), bir orgiit icerisinde sakli bilginin agiga
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cikarilmasi ve transfer siirecinde bireylerin informal 6grenme ve O0gretme sekillerine
vurgu yapmaktadirlar. Bu noktada da yonetimin “mentorluk etme” ve “hikaye anlatma”
yoluyla bilgi transferi kiiltiiriinii en kolay ve en anlasilabilir sekilde yayabilecegine
dikkat ¢ekmektedirler. Hislop (2003) ve Oldham (2003) ¢alismalarinda orgiit igerisinde
bilgi paylasim kiiltiirii yaratmanin O6nemine dikkat ¢ekmekte ve supervizorlerin
desteginin Orgiit igerisinde bilgi paylasimmi gii¢lendirdigine dikkat ¢ekmektedirler.
Yazinda, mentorliigiin  isletme perfromansinin  arttirdigina  dair  caligmalar,
performanstaki artisin aslinda mentorliigiin  degil bilginin paylasimi  sonucunda
gerceklestigi sonucunu ortaya koymaktadir. Dfouni ve Croteau’a (2003) gore, lider, tek
bagina orgiitiin kiiltiiriinii degistiremez ancak liderin, bilgi paylasimi icin gerekli olan
kiiltiirel degisimin onciiliigiinii yapmasi gerekmektedir. Connelly ve Kelloway (2003),
“Predictors Of Employees’ Perceptions of Knowledge Sharing Cultures” adli
caligmalarinda, bilgi paylasimi konusunda yoneticinin destegi oldugu algisinin orgiit
icerisinde bilgi paylasimini etkiledigini gostermislerdir. Dogan ve Kilig, orgiit icindeki
calisanlarin, diger calisanlar ile bilgi paylasimini destekleyici bir ortam yaratilmasi
stirecinde bilgi paylagiminin tesvik edilmesinin liderin 6nemli bir gorevi oldugunu
vurgulamaktadir (2009). Ayrica, Holste ve Fields (2010), Nahapiet ve Ghoshal(1998)’1n
tanimladig1 giiven ve bilgi transferi iliskisinden etkilenerek, bireylerin etkilesim esasli
giiven iliskileri i¢inde oldugu (diger kisiler tarafindan énemsenmek ve kollanmaktan
kaynaklanan giiven) kisilerden aldiklar bilgileri daha ¢ok paylasmaya, biligsel tabanl
giiven iligkisi (diger kisinin yeterli ve giivenir olduguna dayanana giiven) i¢inde oldugu
kisilerden aldiklar1 bilgileri daha ¢ok kullanmaya meyilli olduklarini saptamislardir. Bu
sonucu, Ozellikle profesyonel c¢alisanlarin sakli bir bilgiyi kullanmasinin paylasmaktan
daha riskli oldugu seklinde yorumlamislar, kulaktan dolma bilgiyi kullanan
profesyonelin  daha sonra  yasanabilecek  hatalarin  {istesinden  gelmekte
zorlanabileceklerini vurgulamiglardir.

Algilanan Orgiitsel Destek

Orgiitsel destek teorisi, Orgiitiin ¢alisanlarm katkilarina ne kadar deger
verilecegine ve esenliklerinin Onemseyecegine iliskin ¢alisanlarin genel bir inang
gelistirdiklerini varsaymaktadir. Karsiliklilik ilkesine gore, orgiitsel destek hisseden
caligsanlar da orgiitlerinin refahin1 6nemsemek konusunda bir zorunluluk hissedecek ve
orgiite amagclarina ulagsmak konusunda destek olacaktir (Eisenberger vd.,2001).

Eisenberger vd. (2001) algilanan Orgiitsel destegi, Orgiitiin politika, norm,
prosediir ve eylemlerine iliskin yardimsever ya da art niyetli olmasina iligkin deneyime
bagli olarak gelisen bir ozellik olarak tanimlamislardir. Algilanan oOrgiitsel destek
calisanlar ve orgiitler acisindan biiyiikk 6nem tagimaktadir. Clinkii ¢alisanlarin orgiite
bagliliklarmin biiytik Ol¢lide oOrgiitlerinin kendilerine olan bagliligindan etkilenecegi
diisiiniilmektedir (Eisenberger vd. 1986).

Algilanan orgiitsel destegin karsiliklilik normu geregi orgiitsel baglamda en
onemli konulardan birisi oldugu, ¢alisanin rgiitiiniin iyi muamelesine karsilik vermek
zorunda hissettigi boylece ¢alisanlarin is tatmini arttirarak orgiite bagliliklarinin arttiran
bir unsur oldugu ifade edilmekte ve arastirma sonuglar1 da bu savi desteklemektedir
(Mabasa ve Ngirande, 2015). Orgiitsel destegin orgiite yonelik proaktif davranislar
(Caesens vd. 2016), orgiite baglilik (Dursun, 2016), isten ayrilma niyeti (Kalidass ve
Bahron, 2015), orgiitsel 6grenme diizeyi (Durmus ve Sahin, 2015), bilgi paylasim
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yogunlugu, bilgi paylasimindan elde edilen tatmin (Lumbantobing,2015) gibi
degiskenler lizerindeki etkisi gesitli aragtirmalara konu olmustur.

Calisanlarin oOrgiitsel destek hissetmelerini saglayan temel unsurlarin; yonetici
destegi, 6diil ve uygun is kosullari, adil politika ve uygulamalar oldugu belirtilmektedir
(Rhoades ve Eisenberger, 2002 aktaran: Khurram,2009). Bunlarin disinda tiim yatay ve
dikey iligkilerin, ozellikle lider ile olan iliskilerin algilanan orgiitsel destek {izerine
onemli bir etkiye sahip olabilecegi ifade edilmektedir (Lumbantobing,2015).

Janz and Prasarnphanich (2003)’in c¢alismasinin bir sonucu olarak, bireyler
orgiitsel destegi, sicakligi, bilgilendirmeyi, takdir edilmeyi hissettikleri ve risk aldiklar
konularda sorun yasarlarsa bunun problem olmayacagini bildikleri siirece, bireylerin
bagimsizliklar1 ve bunun sonucu olarak birlikte Ogrenme ve Orgiit performansi
artacaktir. Cabrera ve Cabrera (2005), benzer sekilde bilgi paylasiminin desteklemenin
bilgi paylagimina dayali bir ¢evre olusturdugu ve bilgi paylasimini arttirdigini gosteren
bir model olusturmuslardir. Watson ve Hewet (2006) ise calismalarinda, Blau (1964)
yilinda gelistirdigi “Sosyal Degisim Teorisi’nden faydalanarak, ddiillendirilmeyen bilgi
paylasimini neden insanlarin kabul ettigini Orglitsel destegi hissetmek ile
iligkilendirmislerdir.

Arastirmanmin Amaci ve Modeli

Bu ¢aligmanin amaci, orgiitiin vekili olarak ele alinan yoneticinin bilgi paylagim
davraniginin, ¢alisanlarin bilgi paylasimlart sonucu degersiz olma kaygisi tizerindeki

etkisini incelemek ve bu siirecte algilanan orgiitsel destegin araci roliinli irdelemektir.
Arastirmanin amaci kapsaminda gelistirilen model sekil 1 de gdsterilmistir.

Algilanan Calisanin Bilgi
Y 6neticinin Bilgi Orgiitsel Payl?slml Sonucu
Paylagimi > Destek > Degersiz Olma

Kaygisi

Sekil 1.Teorik Model: Yoneticinin Bilgi Paylasiminin, Calisanin Bilgi Paylasimi Sonucu
Degersiz Olmak Kaygis1 Uzerindeki Etkisi, Algillanan Orgiitsel Destegin Araci Rolii

Arastirmanin Yontemi

Aragtirmada Ol¢iim araci olarak anket kullanilmistir. Anket kisisel bilgi formu,
yoneticinin bilgi paylasimi, algilanan orgiitsel destek ve isini kaybetme korkusu olmak
iizere 4 kisimdan olusmaktadir. Kisisel bilgi formunda katilimcilarin yasi, cinsiyeti,
medeni durumu gibi 7 soru yer almaktadir. Algilanan orgiitsel destegi 6l¢mek igin
Eisenberger vd. (1986)’in 8 ifadeden olusan 6lg¢egi kullanilmistir. Yoneticinin bilgi
paylasimini 6l¢gmek i¢in, Gee-Woo ve digerlerinin (2005) bireyin bilgi paylasimina dair
7 ifadeden olusan 6l¢egi kullanilmistir. Bilgi paylasimina bagl olarak degersiz olma
kaygist ise Renzl (2008)’in 4 ifadeden olusan Slgegi ile Olgiilmiistiir. Katilimcilardan
“Kesinlikle katilmiyorum” (1) dan “kesinlikle katiltyorum” (5) a uzanan bir aralikta
ifadeleri degerlendirmeleri istenmistir. Verilerin ¢oziimlenmesinde SPSS 16.0 paket
programindan yararlanilmis olup; demografik 6zelliklere iliskin bilgilerin sunulmasi
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icin frekans analizi, degiskenlerin alt boyutlarini ortaya koymak amaciyla faktor analizi,
degiskenler arasindaki iligkilerin sergilenemebilmesi i¢in korelasyon analizi ve son
olarak arastirmanin modelini test etmek amaciyla regresyon analizi ve Sobel test
uygulanmuistir.

Orneklem

Arastirma Istanbul ilinde yiiriitiilmiis olup, katilimcilar kolay ulasilabilir rneklem
yoluyla secilmistir. Katilimeilardan bir yonetici ile birebir ¢alistyor olmak ve giin i¢cinde
yoneticisi ile etkilesimde olmak (6rnegin rapor vermek) sartt aranmistir. Katilimeilarin
cogunlugunu (N:194) 6zel sektor calisanlart olusturmakta olup, kamu sektoriinden
(N:23) sinirli sayida katilimerya ulasilabilmistir. Orneklemin kolayda 6rneklem yoluyla
secilmis olmasi ve c¢alismanin belirli bir sekdr/firma 6zelinde gerceklestirilememis
olmasi ¢aligmanin bir kisit1 olarak belirtilebilir. Arastirma kapsaminda toplamda 230
kisiye ulasilmig olup, anketlerin 13’1 eksik doldurma nedeniyle aragtirma kapsami
disinda birakilmistir. Sonug olarak 217 kullanilabilir anket ile analizler tamamlanmustir.

Demografik Ozelliklere iliskin Bulgular

Katilimeilar1 tanimaya yonelik olarak anket formunun 1. kisminda yer alan
sorulara alinan cevaplar frekans analizine tabi tutulmustur. Frekans analizi sonucunu
gore, katilmeilarin % 41,9’u kadin ve %58,1°1 erkektir. %44,7°si evli ve %55,3’1
bekardir. %3,2’si ilkdgretim, %11,1°1 lise, %60,4’1 lniversite, %20,3’1 yiiksek lisans
ve %5,1°1 doktora egitimine sahiptir. %25,8’1 alt kademe %55,3’li orta kademe ve
%18,9’u st kademede yer almaktadir. %10,6’s1 kamu ve % 89,4’1i 6zel sektorde
calismaktadir. Is deneyimlerinin 1 ile 41 yil arasinda degistigi goriilmektedir. Mevcut
isyerlerindeki ¢alisma siireleri ise 1 ile 28 yil arasinda degismektedir.

Olceklerin Giivenilirlikleri

Anket formunda yer alan tiim 6lceklere iliskin giivenilirlik analizi degerleri tablo
1’de sunulmustur.

Tablo 1. Giivenilirlik ve Ortalama Degerler

Degigkenler Soru Sayis1  Giivenilirlik
Y 6neticinin Bilgi Paylagimi 7 892
Algilanan Orgiitsel Destek 8 871
Bilgi Paylasimi Sonucu Degersiz Olma Kaygisi 4 840

Yoneticinin Bilgi Paylasimina Iliskin Faktor Analizi

Yoneticinin bilgi paylagimina iligkin 7 soru faktor analizine tabi tutulmustur. 7
ifade i¢in KMO degeri 0.856 ve Bartlett’s test degeri 0.000 oldugu i¢in ifadelerin faktor
analizine uygun oldugu goriilmiistiir. Faktor analizi sonucunda sorular dl¢egin aslina
uygun olarak tek bir boyut altinda toplanmistir. Bu 7 soru ile yoOneticinin bilgi
paylasiminin varyansinin %60.803 oraninda agiklandigi belirlenmistir.
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Algilanan Orgiitsel Destege iliskin Faktor Analizi

Algilanan orgiitsel destege iliskin 8 ifade i¢in KMO degeri 0.828 ve Bartlett’s test
degeri 0.000 oldugu icin algilanan Orgiitsel destek ifadeleri faktor analizine uygun
goriilmiistiir. Yapilan faktor analizi sonucunda sorularinin 6lgegin aslina uygun olarak
tek boyut altinda toplanmistir. Bu 8 soruyla algilanan orgiitsel destegin varyansinin
%53.911 oraninda agiklandig1 belirlenmistir.

Bilgi Paylasimi Sonucu Degersiz Olma Kaygisina iliskin Faktor Analizi

Bilgi paylasimi sonucu degersiz olma kaygisina iligskin 4 ifadenin KMO degeri
0.751 ve Bartlett’s test degeri 0.000 oldugu i¢in ifadeler faktdr analize uygun
bulunmustur. Olgekteki 4 soru tek bir boyut altinda toplanmis ve sorunlarin Slgegin
varyansin %69.077 oraninda agiklandigi belirlenmistir.

Korelasyon Analizi

Degiskenler arasindaki iligkilerin degerlendirilmesi amaciyla korelasyon analizi
uygulanmigtir. Korelasyon analizi sonucunda, yoneticinin bilgi paylasimi davranisi ile
orgiitsel destek arasinda pozitif yonde bir iliskinin oldugu goriilmiistiir. YOneticinin
bilgi paylasimu ile bilgi paylagimi sonucu degersiz olma kaygisi arasinda negatif yonlii
bir iliski, yine algilanan orglitsel destek ile bilgi paylasimi sonucu degersiz olma kaygisi
arasinda negatif yonlii bir iligkinin oldugunu gériilmektedir.

Korelasyon analizi sonucunda yoneticinin bilgi paylasiminin arttik¢a ¢alisanlarin
algilanan oOrgiitsel desteklerinin arttii ve degersiz olma kaygilarinin azaldig:
sOylenebilir. Ayrica algilanan oOrgiitsel destek arttikca, degersiz olma kaygisi da
azalmaktadir.

Tablo 2: Korelasyon Analizi Sonucu

Degisken
Y 6neticinin Bilgi Paylagimi 3,4905 | .78447 1
Orgiitsel Destek 3,6515 | 73766 | .638%** 1

Bilgi Paylasimi Sonucu Degersiz

- * | ok
Olma Kaygisi 1,8675 | 77131 150 302 1

*<.05; **p< 0]
Regresyon Analizi

Yoneticinin bilgi paylasimi davraniginin, c¢alisanin bilgi paylasimi sonucu
degersiz olma kaygisi iizerindeki etkisinde algilanan oOrgiitsel destegin araci roliinii
ortaya koymak amaciyla ara degisken testleri (Baron ve Kenny, 1986) SPSS ile
sinanarak yapilmistir. Buna gore istatistiki agidan orgiitsel destegin bir ara degisken rolii
oynadigim1 ortaya koyabilmek igin 3 ayr1 regresyon analizi uygulnmalidir. Modeli
kapsamin orgiitsel destegin araci rolii oldugunu gostermek igin;

* Yoneticinin bilgi paylasimi davranisinin c¢alisanin bilgi paylagimi sonucu degersiz
olma kaygisi lizerinde,

* Yoneticinin bilgi paylasimi davranisinin orgiitsel destek {izerinde,
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* Yoneticinin bilgi paylasimi davranisinin Orgiitsel destekle birlikte calisanin bilgi
paylasimi sonucu degersiz olma kaygisi iizerindeki etkisinde yalnizca Orgiitsel
destegin katkisinin olmas1 gerekmektedir.

Birinci asama ig¢in yoOneticinin bilgi paylasimi davranmiginin ¢alisanin  bilgi
paylasimi sonucu degersiz olma kaygisi lizerindeki katkisini gérmek iizere regresyon
analizi uygulanmistir. Analize iliskin sonuglar tablo3’te sunulmaktadir. Analiz
sonuglarina gore modelin aciklayiciliginin istatistiki olarak anlamli ancak oldukga
diisiik oldugu (p: 0.02; Adj.R squ.: ,018) goriilmektedir. Yoneticinin bilgi paylasimi
davraniginin, ¢alisanin bilgi paylasimi sonucu degersiz olma kaygisina diisiik diizeyde
ve negatif katkisinin (Beta:-,150) oldugu goriilmektedir.

Tablo 3. Yoneticinin Bilgi Paylasim Davranisi ile Calisanin Bilgi Paylasimi Sonucu
Degersiz Olma Kaygisi1 Arasindaki Regresyon Analizi Sonuclari

Bagimli Degisken:
Calisanin Bilgi Paylasimi Sonucu
Degersiz Olma Kaygisi

justed R

F anl. Beta T
,18 4,935 0,027 -0,15 -2,222 0,027

=] Ad

Bagimsiz Degisken:
Yoneticinin Bilgi Paylagim
Davranisgi

Ikinci asamada y&neticinin bilgi paylasimi davranisinin algilanan drgiitsel destek
iizerindeki katkisini gérmek tiizere regresyon analizi uygulanmistir. Analize iliskin
sonuglar tablo 4’te sunulmaktadir. Analiz sonuglarina gére modelin agiklayiciliginin
istatistiki anlamli oldugu (p: .000; Adj.R squ.: ,404) gorlilmiistiir. Yoneticinin bilgi
paylasimi davraniginin, algilanan Orgiitsel destek iizerinde pozitif yonde yiiksek bir
katkiya sahip oldugu (Beta:,638) goriilmektedir.

Tablo 4.Yoneticinin Bilgi Paylasim Davramsi ile Algilanan Orgiitsel Destek Arasindaki
Regresyon Analizi Sonuclar:

Bagimli Degisken:

Algilanan Orgiitsel
Destek

Adjusted R

T
,404 147,515 | 0,000 0,638 12,146 0,000

o

Bagimsiz Degisken:
Yoneticinin Bilgi Paylasim
Davranigi

Uciincii asamada yoneticinin bilgi paylasimi davranist ve algilanan orgiitsel
destegin her ikisinin ¢aliganin bilgi paylasimi sonucu degersiz olma kaygisi tizerindeki
aciklayicr katkisini gérmek iizere regresyon analizi uygulanmistir. Elde edilen sonuglar
tablo 5’te sunulmustur. Elde edilen sonuglara gore, model istatistiki olarak anlamli
olmakla beraber (F anl: .000), yoneticinin bilgi paylasimi davranisinin bilgi paylagimi
sonucu degersiz olma kaygisi iizerinde istatistiki olarak agiklayici katkisi yoktur (p:
.390). Bu sonug, algilanan orgiitsel destegin bir ara degisken olarak rol oynadigi
anlamina gelmektedir.
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Tablo 5. Yéneticinin Bilgi Paylasim Davramsi ve Algilanan Orgiitsel Destek ile Cahsanin
Bilgi Paylasimi Sonucu Degersiz Olma Kaygis1 Arasindaki Regresyon Analizi Sonug¢lar:

Bagimli Degisken:

Calisanin Bilgi Paylasimi Sonucu
Degersiz Olma Kaygisi
Bagimsiz Degisken:
Yoneticinin Bilgi Paylasim
Davranigi

Adjusted R

F anl. Beta
,086 11,186 0,000 0,073 0,862 0,390

o

Bagimsiz Degisken: -0,349
Algilanan
Orgiitsel Destek

-4,131 0,000

Son olarak algilanan orgiitsel destegin ¢alisanin bilgi paylagimi sonucu degersiz
olma kaygis1 iizerindeki katkisini gormek {izere regresyon analizi uygulanmistir.
Analize iligkin sonuglar tablo 6’de sunulmaktadir. Analiz sonuglarina gére modelin
aciklayiciliginin anlamli ancak oldukca diisikk oldugu (p: .000; Adj.R squ.: ,087)
goriilmistiir. Algilanan oOrgiitsel destegin, ¢alisanin bilgi paylasimi sonucu degersiz

olma kaygis1 lizerinde negatif ve orta diizeyde bir katkiya sahip oldugu (Beta: -,302)
goriilmektedir.

Tablo 6.Algilanan Orgiitsel Destegin Cahsanin Bilgi Paylasimi Sonucu Degersiz Olma
Kaygis1 Arasindaki Regresyon Analizi Sonu¢lar

Bagimli Degisken:

Calisanin Bilgi paylasimi Sonucu Degersiz
Olma Kaygisi

Adjusted R

Bag1ms1zDeglslgzét?ligllananOrgutsel 087 |21655| 000 | -302 | -4,653 000
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Orgiitsel
Destek

Y Oneticinin

Bilgi

Bilgi
Paylagim nglaslml
Davranist onucu
Degersiz

Olma

*<.05; **p< 0]

Sekil 2: Sobel Testinde Kullanilan Degerler

Orgiitsel destegin araci roliinii test etmek iizere Sobel testi yapilmistir. Elde edilen
Sobel test istatistigi (Test istatistigi: -4.3320; standart hata = 0.043; p < .05) orgiitsel
destegin araci roliiniin anlamli oldugunu gostermektedir. Bu sonuglara gore yoneticinin
bilgi paylasim davranisi ile bilgi paylasimi sonucu degersiz olma kaygisi iliskisinde
orgiitsel destek araci etkiye sahiptir.

Sonug¢ ve Tartisma

Bu arastirmada yoneticinin bilgi paylasimi davranisinin ¢alisanin bilgi paylagimi
sonucu degersiz olma kaygis1 tizerindeki etkisi ve algilanan orgiitsel destegin araci roli
incelenmistir. YOneticinin bilgi paylasimi davranisinin, algilanan Orgiitsel destek
araciligiyla, calisanin bilgi paylasimi sonucu degersiz olma kaygisi tizerindeki katkisini
gormek amaciyla yapilan analizlerin sonucunda yoneticinin bilgi paylasimi
davraniginin, ¢alisanin bilgi paylasimi sonucu degersiz olma kaygisi lizerinde anlamli ve
diisiik diizeyde negatif katki yaptig1 goriilmiistiir. Bu sonug, Dogan ve Kili¢’in (2009)
vurguladigi yoneticinin orgiit igerisinde bilgi paylasimini tesvik etmedeki roliinii, bilgi
paylasimi konusunda rol model olusturarak ¢alisanin bilgi paylagimi sonucu degersiz
olma kaygisinin azaltmas: ile aciklar niteliktedir. Ancak analiz sonuglarina gore
yoneticinin bilgi paylasim davranisi, ¢alisanin bilgi paylasimi sonucu degersiz olma
kaygisini tlizerinde diisiik diizeyde bir aciklayiciliga sahiptir. Bu bulgu, calisanin bilgi
paylasimi sonucu degersiz olma kaygisini iizerinde etkili olan baska unsurlar oldugunu
diistindiirmektedir. Bununla birlikte analiz sonuglarina gére yoneticinin bilgi paylasimi
davraniginin, algilanan oOrgiitsel destek iizerinde yiiksek diizeyde bir agiklayiciliga
sahiptir. Bu bulgu ise Rhoades ve Eisenberger (2002), Sluss (2008) ve Baranik
(2009)’in, calisanlarin yoneticilerinin kendilerine yonelik davraniglarindan, oOrgilitiin
kendisine verdigi deger yoniinde bir algi gelistirdigine dair arastirma sonuglari ile
ortiismektedir.
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Ayrica, yoneticinin bilgi paylasimi davranisi ve algilanan orgiitsel destek birlikte
ele alinarak calisanin bilgi paylasimi sonucu degersiz olma kaygis1 iizerindeki
aciklayiciligina bakildiginda, yoneticinin bilgi paylagimi davranisinin agiklayiciliginin
ortadan kalktig1 goriilmiistiir. Yoneticinin bilgi paylasimi davranisinin basglangicta olan
katkisinin ortadan kalkmasi, orgiitsel destegin ara degisken gorevi gordiigiinii ortaya
koymaktadir. Bu bulgu, Sosyal Degisim teorisini ve Cabrera ve Cabrera (2005) ve
Watson ve Hewet’i (2006) destekler sekildedir. Son olarak algilanan orgiitsel destegin
caligsanin bilgi paylasimi sonucu degersiz olma kaygisi iizerinde negatif ve orta diizeyde
bir katkiya sahip oldugu goriilmiistiir. Bu bulgu ise, Janz and Prasarnphanich (2003)’in
de belirttigi gibi, orgiitiin destegini hisseden ¢alisanin kendisinde bulunan bilgiyi orgiit
bilgisi haline getirmek konusunda daha istekli olabilecegine isaret etmektedir.

Yazinda bir ¢ok arastirma oOrglitsel destegin aract degisken roliine sahip oldugunu
gostermektedir. Ornegin Wayne vd. (1997) insan kaynaklar1 faaliyetlerinin duygusal
baglilik, orgiitsel vatandaslik davranisi ve isten ayrilma egilimi ile iligskisinde, Allen vd.
(1998) baghilik ve karar verme siiregleri, is glivenligi ve odiillerin adil dagitimi gibi
degiskenler arasindaki iligkide, Rhoades vd. (2001) ise baglilik, orgiitsel odiiller,
prosediirel adalet ve yonetici destegi ile iligskisinde, Eisenberger vd. (2002) yonetici
destegi ve goniillii isten ayrilma arasindaki iliskide, Masterson vd. (2000) prosediirel
adalet algisinin baglilik, is tatmini ve isten ayrilma egilimi lizerindeki iliskide orgiitsel
destegin araci roliinii dogrulamislardir (Cakar ve Yildiz, 2009). Bu bulgular ¢alisanlar
tarafindan algilanan Orgiitsel destegin artmasiyla, isten ayrilma niyet gibi isletmeler
acisindan 6nemli bir ¢ok unsur iizerinde olumlu yonde bir etkiye sahip oldugunu ortaya
koymakta ve mevcut arastirma bulgularimizla ortiismektedir. Arastirmamizin bulgulari
yoneticinin bilgi paylasim davraniginin, calisanlarin algiladiklar1 orgiitsel destegi
arttirabilecegini ve bunun sonucunda bilgi paylasimi sonucu degersiz olma kaygilarinin
azaltabilecegini gostermekte yani algilanan oOrgiitsel destegin araci roliinii
dogrulamaktadir. Bu sonu¢ yoneticilerin ¢alisanlara rol model olmak bakimindan ne
derece 6nemli olduklarini ortaya koymaktadir. Calisanin yoneticisini 6rnek alarak onun
davraniglarin1 gosterme egiliminde olmakta ve de yoneticisinden gordiigii olumlu
muamele kendisinin de Orgiit agisindan olumlu ve pozitif davranislara yonelmesini
saglamaktadir. Ayrica g¢alisanin kurumun kodlar1 hakkindaki bilgileri de yoneticisi
aracilifiyla edindigi ve yoneticinin kurumun ¢ok 6nemli bir yansimasi oldugu sonucuna
ulagsmak da miimkiindiir.

Demirel ve Seckin (2011) orgiitsel adaletin bilgi paylasimi tizerindeki etkisini
inceledikleri aragtirmalarinda, c¢alisanlarin 6zellikle terfi ve 6diil sistemleri konusunda
yoneticilerinin adil bir sistem kullanmalarinin 6nemine deginmekte, bu beklentinin
yoneticilere bilgi paylasimini destekleyen ve odiillendiren bir ortam yaratma rolii
yiikledigini ifade etmektedirler. Bu baglamda ¢alisanlar1 en ¢ok ilgilendiren konulardan
biri olan terfi, 6diil gibi unsurlarin hangi kural ve diizenlemelere tabi oldugunu iletmek
ancak yoneticinin agik bir sekilde bilgi paylasimini benimsemesi ile miimkiin
olabilecektir. Yoneticinin benimsedigi bu tutum ise zamanla orgiit kiiltliriine yansiyacak
ve bilgi paylasimi dogal ve kabul goren bir davranis bicimi haline gelebilecektir.
Demirel ve Seckin (2011) bilgi paylasiminin algilanan Orgiitsel adaleti arttirmasinin
yani sira; dedikoduyu azaltarak Onyargilarin {istesinden gelinmesi, giiven ve oOrgiite
baglilik saglama, rekabet avantaji saglayacak bilginin iiretimi ve Ortiik bilginin ortaya
cikarilmasi gibi yararlar da saglayacagini ifade etmektedir. Tiim bu siireclerde Kkilit
roliin yine yoneticiye ait oldugu da vurgulanmaktadir.
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Bu caligma ile algilanan orgiitsel destegin dncellerine bir yenisi olan “ydneticinin
bilgi paylasim davranisi eklenmis olup”, algilanan oOrgiitsel destegin daha Once ele
alinmamis olan bir bagimhi degisken olan “bilgi paylasimi sonucu degersiz olma
kaygis1” lizerinde azaltici etki yaptigi ortaya koyulmustur. Boylelikle hem Orgiitsel
destek hem de bilgi paylasim alaninin dinamiklerinin daha iyi anlagilmasi yoniinde
yazina degerli bir bilgi saglanmistir. Bununla birlikte mevcut aragtirmada agik bilginin
inceleme konusu yapilmistir. Kdseoglu vd. (2011), formal dille iletilemeyen Ortiik
bilginin rekabet avantaji saglamak konusunda 6nemli bir belirleyici oldugunu ifade
etmektedirler. Ortiik bilginin aciga ¢ikartilmasi ve paylasimi ise agik bilgiye gore daha
karmasik bir siire¢ gerektirebilir. A¢ik bilginin gliven, baglilik, adalet gibi kavramlarla
iligkisi incelenmis olsa da ortiikk bilginin ve yOneticinin bu siirecte nasil bir rol
oynayabilecegi daha fazla arastirilmaya ihtiya¢ duyan konulardan birisidir.

Bilginin tliri kadar igletmenin faaliyet alani da bilgi paylasiminin 6nemini
etkilemektedir. Ornegin saglik sektoriinde tiim calisanlarin; hekimler, hemsireler, saglik
yoneticileri ve diger gorevli personelin tibbi hatalar1 azaltmak, ayni hatanin tekrarini
onlemek, saglik bakim kalitesini gelistirmek gibi nedenlerle siklikla bilgi paylagimina
basvurduklar1 goriilmektedir (Koseoglu vd. 2011). Bu durum sektdrden kaynaklanan
farkliliklarin yan1 sira mesleki 6zelliklerin de arastirilmasinin  Onemini ortaya
koymaktadir. Ornegin Késeoglu vd. (2011) hekimler iizerinde gerceklestirdigi
aragtirmasinda bilgi paylasim davraniginin cinsiyet, yas, pozisyon, unvan ve kurumdaki
tecriibeye bagli olarak farklilik gdstermedigini ortaya koymustur. Bu sonu¢ bazi
mesleklerde meslek ahlaki geregi dogru olani yapmak adina, s6z konusu ornekte
hastalarin ¢ikarlari1 korumak adma bilgi paylasimmi zorunlu kilmaktadir. Bilgi
paylasiminin hangi meslek ya da faaliyet alanina gore farklilik gosterdigi aragtirilmaya
deger Onemli bir arastirma sorusu olarak ortaya g¢ikmaktadir. Bilgi paylasimini
kaginilmaz kilan meslek ya da isletmelerde ydneticinin ya da kurum uygulamalarinin
daha az Onem kazanarak bireysel ahlaki yapinin 6n plana ¢ikmasi muhtemeldir.
Rekabetin yogun oldugu ya da is giicii devir hizinin yiiksek oldugu bir isletmede ise
kurumun bilgi paylasimini destekleyecek bir kiiltiirli tesvik etmesi ve yoneticinin rolii
onem kazanabilecektir.

Alana ilgi duyan arastirmacilar yoneticinin baska hangi davraniglar ile ¢alisana
ornek olusturdugunu, bu davranislarin ¢alisan tarafindan ne sekilde yorumlandigi ve ne
tiir tutum ve davranislar etkiledigi bakis agistyla yeni arastirma modelleri tasarlayarak
yonetim alanina 6nemli katkilar saglayabileceklerdir. Bu ¢aligma kapsaminda bilgi
paylasimi iizerinde etkili oldugu bilinen bilgi paylasimina ilisgkin Orgiit kiltiirii
arastirmaya dahil edilmemistir. Yine yOneticiye, kuruma ve calisma arkadaslarina
duyulan giivenin de bilgi paylasim davranigi {izerinde etkili olabilecegi akla
gelmektedir. Gelecekte yapilacak calismalar bu degiskeni de dikkate alarak farkli
yapilarda ve farkli alanlarda faaliyet gosteren firmalar agsisindan sonuglari
destekleyerek alana katki saglayabileceklerdir.
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Extensive Summary
Introduction

Knowledge sharing is an important issue in organizations because the knowledge
of employee is expected to become the knowledge of organization. Employee may leave
the organization but the knowledge is to be embedded in organizational structure.
Supervisors are seen as key actors in this process. It is suggested that supervisor
represents the whole organization and therefore her/his role is being examined (Nonaka,
1994; Nigel et.al. 1999; Dfouni and Croteau, 2003; Connelly and Kelloway 2003). We
base our study on this notion and social exchange theory and we suggest that knowledge
sharing behavior of supervisor will make employees feel higher levels of organizational
support and this in return will enhance the knowledge sharing behavior of the employee.

Eisenberger et.al. (2001) describe perceived organizational support as “...general
beliefs of employees concerning how much the organization values their contribution
and cares about their well-being.” According to Nonoka (1991, 1994) knowledge
sharing is the process of revealing tacit information. Holtshouse (1998) states that
turning individual’s knowledge into group knowledge can also be defined as knowledge
sharing. Renzl (2008) states that an employee’s fear of becoming worthless can effect
the knowledge sharing behavior and revealing tacit information which can be useful for
organization. Research results reveal that knowledge sharing can enhance firm’s
performance (Dfouni and Croteau 2003). Here Connelly and Kelloway (2003) in their
paper entitled “Predictors of Employees’ Perceptions of Knowledge Sharing Cultures”
show that support of supervisor regarding knowledge sharing effects the knowledge
sharing behavior in whole organization.

Several studies aim to reveal the principals of knowledge sharing and revealing
the tacit knowledge. Here we suggest that supervisor will act as a role model and
encourage employees to share their knowledge with others. It is very common that
knowledge is considered as power. Therefore it is likely that people will not share
information with the fear of losing value. When a supervisor is eager to share
information this will give some clue to employee about organization’s culture and it is
likely that this employee will infer this behavior as a safe and supportive manner of
organization toward employees.
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Method

In order to test the effect of “knowledge sharing behavior of supervisor” on “fear
of losing value regarding knowledge sharing” and the mediating role of organizational
support we conducted a survey on 200 participants. Our survey tool was consist of four
main parts that measured demographic characteristics and our three variables.
Organizational support was measured through Eisenberger et.al.’s (1986) scale (8
items). Knowledge sharing of supervisor was measured with Gee-Woo et.al.’s (2005)
scale (7 items) and finally fear of losing value regarding knowledge sharing is measured
with Renzl’s (2008) scale (4 items).

Findings

% 41,9 of participants are female and %58,1 are male. %44,7 is married and
%355,3 is single. %3,2 graduated from elementary school, %11,1 from high school,
%60,4 have collage degree, %20,3 have master degree and %35,1 Ph.D. Their positions
in the firms is as follows; %25,8 low level, %55,3 middle level and %18.,9 are from
high levels of firm. %10,6 are from public and % 89,4 from private sector. Their work
experience is found to be between 1 and 41 years. Their tenure is between 1-28 years.

To be able to see the relationships between variables we conducted correlation
analysis. Results show that there is a positive correlation between supervisor’s
knowledge sharing and organizational support. Negative correlations was found
between supervisor’s knowledge sharing and fear of losing value. Also organizational
support and fear of losing value revealed a negative correlation. These results can be
interpreted such as when information sharing behavior of supervisor rises so does the
perceived organizational support and conversely decreases the fear of losing value.
Besides when perceived organizational support rises, fear of losing value decreases.

We tested our model and the mediating role of variable according to Baron and
Kenny (1986) with SPSS program and also ran a Sobel test. We ran four regression
analysis in order to test the mediating role of organizational support. First we conducted
regression analysis for knowledge sharing of supervisor and fear of losing value (p:
0.02; Adj.R squ.: ,018, B: -,150). Than we ran regression analysis for knowledge sharing
of supervisor and perceived organizational support (p: .000; Adj.R squ.: ,404; B:,638).
Third regression analysis was to see the effect of both knowledge sharing of supervisor
and organizational support on fear of losing value. Results revealed that when both
variables were included the effect of knowledge sharing of supervisor’s effect
disappeared (p: .390) meaning organizational support is a mediating variable between
two. Our results of analysis revealed that organizational support perfectly mediates the
relationship between knowledge sharing of supervisor and fear of losing value regarding
information sharing.

Our results support our model and the key role of supervisor and organizational
support is once again revealed. Our findings reveal that employees tend to generalize
their relationship and experiences with supervisor to whole organization and they mirror
this to others. This result is in line with findings of Rhoades and Eisenberger (2002),
Sluss (2008) and Baranik (2009) and Dogan and Kili¢ (2009) who conclude supervisor
is a reflection of the whole organization for employee. Also the importance of
organizational support is once again revealed in terms of social exchange theory. Once
person receives a favor that person is prone to pay back. This result is also in
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accordance with Cabrera and Cabrera (2005) and Watson and Hewet (2006) research
findings.

We tested our model and the mediating role of variable according to Baron and
Kenny (1986) with SPSS program and also ran Sobel test. Results of analysis revealed
that organizational support perfectly mediates the relationship between knowledge
sharing of supervisor and fear of losing value regarding information sharing.

Conclusion and Discussion

Our study adds to literature that for employees to share information first a role
model is needed. It is very likely that this role model can be the immediate manager of
employee. Once this role model exhibits a behavior it is very likely that employees will
also be keen on doing the same thing. Speed of doing favor is too high and it is
contagious. Lately positive organizational behavior is becoming so popular and the
effects of variables such as positive leadership is being examined. This study also finds
support for social exchange theory that when our firm is kind to us we would like to pay
this back. Our study supports the idea that if a firm wants to keep its employees and also
wants their knowledge to become organization’s knowledge, it has to maintain proper
conditions first, namely making employees feel they are supported and their
contributions are important. Once an employee feels this support the hostile emotions
are gone away, he or she is ready to pay back to organization. This way supervisor and
organization’s manner toward employees may predict and guide employees to desired
outcomes such as sharing information.

One thing that prevents employees from sharing information is fear of losing
value. It is a common feeling that when we think something can only be done by us, we
are indispensable. This assumption is the main barrier to knowledge sharing and the
only solution is to make employees feel comfortable that even their knowledge becomes
organization’s knowledge, they are still valuable and their efforts still matters. It won’t
be easy to convince employees especially in the economic conditions where there are
many candidates and rivals wishing to be at their positions. However a role model can
act as an evidence of firm’s goodwill and employees will start to mirror their
supervisor’s behavior. In this study we did not consider the culture regarding knowledge
sharing. Culture, norms and policies are also mentioned to be important predictors of
knowledge sharing behavior. Future studies may consider culture and climate in order to
test their effect and results on knowledge sharing behavior of employees.
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